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 پیشگفتار مترجم

 هایکتابترین یکي از معروف ی محترم قرار دارد،روی شما خوانندهکتابي که پیش 

های امروزی را الش سازمانچباشد که در زمینه مدیریت مي 1114سال  منتشر شده

هایتان با ظرافت تمام مورد بررسي و تحلیل قرار داده و سازی استراتژیدر پیاده

دهد که بارها توسط کارشناسان راهکارهایي بسیار واضح، عملي و کارآمد را آموزش مي

 ها تأیید شده است.ار گرفته و صحت آناین رشته مورد آزمایش قر

در همان )ی امضا شده کتاب از نویسنده به همین منظور پس از دریافت، نسخه

یوا و رسا ای شلند( تصمیم گرفتم ترجمهوام با آقای رابین اسپکیى آشنایياولین جلسه

د. ه باشلان کشورم به راحتي قابل استفادئواز آن را تهیه نمایم تا برای مدیران و مس

های تجاری کشور عزیزمان ایران نیز در امیدوارم شاهد روزی باشیم که نام شرکت

های موفقیت در تجارت جهاني جهان درج شود و به عنوان نمونه هایفهرست برترین

 تر ازرسد؛ اگر درست تصمیم بگیریم و مهممطرح شویم. اطمینان دارم آن روز فرا مي

 درست عمل کنیم.آن، در اجرای تصمیمات خود 

آرایي، در پایان جا دارد از زحمات سرکار خانم حدیث ابراهیمي که وظیفه صفحه

 ویرایش و به طور کلي چاپ و انتشار این اثر را به عهده داشتند، تشکر و قدرداني کنم.

المللي پارس پندار نهاد تقدیم ترجمه این اثر را به کارمندان عزیزم در گروه بین

 ی شما عزیزان آرزوی بهروزی و شادکامي دارم.همه کنم و برایمي

 

 پارسا یاماکان آر

 2041تابستان 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ی نویسندهمقدمه

آن  ریزیطرحیک استراتژی مهم، به همان سختي  سازیپیادهاند که مدیران فهمیده

 رانه و بسیار زیادهای ناباوتر باشد(، به دلیل شکستاست )حتي شاید از آن هم سخت

سازی استراتژی، این موضوع به مبحث اصلي مدیران در جلسات هیأت مدیره در پیاده

 در سراسر دنیا تبدیل شده است.

ی راه حل این موضوع کشف شده است و من در کتاب فراتر از استراتژی از مرحله

ین اصلي آخر که موضوع -سازی استراتژی های پیادهیران نسبت به چالشدآگاه کردن م

کتابم به نام آجرهایي برای ساختن پل: به استراتژی خود جان ببخشید بود و در سال 

سازی آن شدم تا توجه ویژه خود را به نقش مدیران در پیاده بر –منتشر شد  1116

استراتژی معطوف سازم. در مرکز این نقش، مدیران باید دریابند که  آمیزموفقیت

تي، عوامل اصلي نهفته در پس این نتایج ناخوشایند نامات سها و اقدها، روشنگرش

ادند دهستند. برای بهبود شانس موفقیت، مدیران باید آنچه را که در گذشته انجام مي

 .تغییر دهند

در   0مجله فورچون نقل قول از خورند؟ شکست مي ،ی چرا مدیران عاملدر مقاله

ی استراتژ آمیزموفقیت سازیپیادهها در ، توضیح داده شده که اکثر سازمان0444سال 

خورند، نه به این دلیل که استراتژی بدی دارند بلکه به دلیل اینکه آن خود شکست مي

 کنند.اجرا مي درا ب

سازی )عبارت اجرا کردن را نیز هی پیاداین مقاله اولین جایي بود که در آن مسأله

تری قرار گرفت. با پیروی از این مقاله، توان به جای آن به کار برد( مورد توجه بیشمي

تشکیل داده و کتابي به نام  3 تیمي با همکاری لری بوسیدی 1111در سال 1 رام چاران

ا ر ی اجرا کردنکارها را نوشتند. این کتاب واژه : نظم و ترتیب انجام دادنسازیپیاده»

آن کتاب تاکنون های بزرگ تبدیل کرد. از زمان انتشار به لغت متداولي در تجارت

 ها و مقالات بیشتری دراند و به دنبال آن، کتابمدیران بر روی این موضوع تمرکز کرده

به کتاب  کتاب آجرهایي برای ساختن پل 1111منتشر شده است. در سال  این زمینه

ن کتابي که بهتری د.ی تبدیل شژاسترات سازیراهنمایي برای مدیران در زمینه پیاده

 .ودشها تدریس ميته و به عنوان یک کتاب درسي تکمیلي در دانشگاهفروش را داش
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ها و ابزارها در این زمینه وجود با وجود این هنوز شکاف عمیقي از دانش، شیوه

یک  ریزیطرحهای موجود برای دارد. برای مقایسه، حجم زیادی از ابزارها و شیوه

ی این موضوع نوشته شده اب دربارهاستراتژی را در نظر بگیرید، صدها و حتي هزاران کت

ف بر خلا ند.دانش خود از مدیران پشتیباني کناند تا با آماده ی شهرو مشاوراني در همه

استراتژی و چگونگي ایجاد آن، این عبارت هنوز هم به کار بیشتری درک کلي از مفهوم 

 ی استراتژی نداریم.نیاز دارد و ما یک تعریف متداول جهاني از واژه

باید توجه  دانندها مياند. آنر راه است و مدیران متوجه آن شدهما تغییری دا

 سازیپیاده ،آور استودساند آنچه سازی داشته باشند و فهمیدهبیشتری به پیاده

رسند پی است نه خود آن استراتژی. سؤالي که اکثر افراد ميژیک استرات آمیزموفقیت

و پاسخ این سؤال « ي انجام دهیم تا موفق شویم؟ما باید چه کار متفاوت »این است: 

 موضوع اصلي کتاب حاضر است.

 ها ودر این کتاب قصد داریم فضای خالي موجود در این زمینه را پر کرده و شیوه

ها بتوانند استراتژی سازمان خود را اجرا م تا با کمک آنیابزارهایي را به مدیران ارائه کن

ی بالا بردن ارزش سهام سازمان عمل کنند. در هر فصل هنموده و به تعهداتشان دربار

ا ام. من بای متفاوت انجام دهند، مشخص کردهاز کتاب آنچه را که مدیران باید به گونه

 استراتژی سازیپیادهبسیاری از عقاید مرسوم در زمینه تجارت مبارزه کرده و چارچوب 

ام. در مورد آن نوشتم، ارائه کردهرا که اولین بار در کتاب آجرهایي برای ساختن پل 

ه دهند. من بهای کتاب را تشکیل ميهشت تمرین بسیار عالي و عمومي، عناوین فصل

ر هطور انحصاری بر اقداماتي که مدیران باید در طي فرآیند انجام دهند، تمرکز کرده و 

ام. دهرسان سازی به پایانی مطالب با عنوان نقش مدیران در پیادهفصل را با یک خلاصه

درخواست خود  سازیپیادهی مطالب نقش مدیران در برای دریافت یک نسخه از خلاصه

 .را به نشاني الکترونیکي زیر ارسال نمایید

 
Bridges@Bridgesconsultancy.com 

 کنم.استراتژیتان آرزوی موفقیت مي سازیپیادهبرای همگي شما در مسیر 
 

 ولندیرابین اسپک

 1442جولای 
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 فصل اول:     

 تصویب هیأت مدیره                     
  

 
 

 

ریزی، طرح استراتژی پیشنهادی شما که قرار است ماه بحث و برنامه 04بالاخره پس از 

آوری سازمان را در های طلایي بازار فعلي را بیشتر کند و در نتیجه درصد سودفرصت

رقمي ارتقاء دهد، توسط هیات  1ددی طول سه سال آینده و در این دوران پرتلاطم به ع

ی اعضای هیأت مدیره ملاقات کرده بودید تا نظر . شما از قبل با همهشدمدیره تصویب 

آوری کنید و ی بسیار مهم جمعی طرح استراتژی پیش از این جلسهها را دربارهآن

-يکنون م. اایددریافت کردهحقوق  ،ایداین کار کرده صرفمدت زماني که  بتالبته، با

رین قسمت تو مطمئن باشید که سخت دهیدفسي بکشید، به صندلي خود تکیه نتوانید 

 .استراتژی اقدام کنید سازیپیادهتوانید برای کار انجام شده و مي

دهند این کاری است که مدیران در بسیاری از کشورهای مختلف جهان انجام مي

ان شد این است که دعا کنند استراتژینتوانند انجام دهو پس از آن تنها کاری که مي

کنید مانند این است که ه همین صورت به استراتژی نگاه ميموفق شود. اگر شما هم ب

ین و ااست  ي علایم آن به یک سمت نشانه رفتهاید که تمامراهي ایستاده بر سر چهار

ر ری دشما نباید به طرف آن بروید. متأسفانه تاکنون هیچ مدی همان جهتي است که

سازی استراتژی را عدم موفقیت در پیادهدلایل ی کنندههیچ کجای دنیا آمار بالا و گیج

ها تنها کمتر از نیمي از آنچه که بررسي نکرده است. در اغلب اوقات بیشتر استراتژی



 فراتر از استراتژی 1  

 

ه ریزی کرده بودند، به انجام رسیدها به آن امیدوار بوده و برای آن برنامهحامیان آن

 .است

. سازی ناموفق هستندهمورد در پیاد 4استراتژی  01ک حقیقت است. از هر این ی

ب و عیآن است. اگر شما یک استراتژی بي ریزیطرحتر از سازی استراتژی سختپیاده

ا کنید، اجر آمیزموفقیتای باشید اما نتوانید آن را به گونهبرای محیط خود داشته  صنق

 .استراتژی شما هیچ ارزشي ندارد

سازی استراتژی یک موفقیت کنند که پیروزی در پیادهروزه مدیران درک ميام

جاد رقبایتان تفاوتي چشمگیر ایایر سالعاده است و این موضوع در رقابت بین شما با فوق

 ریزیطرحهای فراواني برای کنند در حالي که ابزارها و روشها تصدیق ميکند. آنمي

سازی آن امکانات بسیار کمي در دسترس های پیادبر ، وليیک استراتژی وجود دارد

 .است

 :معتقد است، 1 روزابت موس کانترا

گمان استانداردهای اخلاقي و توانایي ما برای آماده کردن مدیران آینده کاهش بي

و اجرای استراتژی بسیار مهم شده است.  سازیپیادهیافته است. به همین علت است که 

باشد و به معنای داشتن قابلیت ذهني و سازماني ایده محض مي ، فراتر از یکسازیپیاده

ها بر خلاف روشي باشند برای به کار بردن الگوهای جدید بازرگاني است، حتي اگر آن

کنید. امروزه توانایي اجرای استراتژی یک عامل اصلي که در حال حاضر به آن عمل مي

دارید، به جای دنبال کردن یک  نيبرای اداری سازمان است. بنابراین اگر شما سازما

روش مدیریتي که جدید است و مد روز شده و یا به جای اینکه انتظار داشته باشید 

استراتژی با استفاده مؤثر  سازیپیادهای آسماني رخ دهد باید تمرکز خود را بر معجزه

 .موجود، معطوف کنید از ابزارهای

به  میکن ریزیطرحقط استراتژی را دیگر زمان آن رسیده است تا به جای اینکه ف

ه هر سال آمریکاآن باشیم، تخمین زده شده که مدیران ایالات متحده  سازیپیادهفکر 

میلیون دلار برای تجزیه و تحلیل استراتژیکي و قانونمند کردن استراتژی  01بیش از 

یلیون م 4رو شود؛ یعني  به درصد از این موارد با شکست رو 41کنند. اگر هزینه مي

 .دلار از بین رفته است

پیادسازی کاری جزني بوده و در شأن مدیران  ،کنندبسیاری از مردم تصور مي

 .ها نیست، اما به نظر من این کار مهمترین کار مدیران استسازمان

                                                 
1 Rosabeth Moss Kanter 
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 :0سلاری جانستون، مدیر عامل شرکت آلبرتسون

 .زی آن استساهادیی پهراکه درببلی خود استراتری ارهبمشکل ما نه در 

 :1118سال در   PB، مدیر عامل شرکت 1توني هوارد

سال قدمت دارد. این 01ی نسبتا جدید است که تنها حدود سازی یک رشتهپیاده

ت دایبرای ه بتراتژی و وجود نداشتن یک چارچورشته به دلیل میزان بالای شکست اس

ز است. شرکت بریجیه وی آن به تازگي انجام شدر رمدیران شکل گرفته و تحقیقات ب

 1113در سال  (اندازی کردمسازماني که من آن را تأسیس و راه) 3تنسيبیزنس کانسول

ها با درصد از استراتژی41ی تحقیقات خود را برای اولین بار منتشر کرد که نتیجه

شوند. هم اکنون، هدف اصلي ما توانمند کردن مدیران با فراهم آوردن موفقیت اجرا نمي

 .ها استهای مورد نیاز آنو روشابزارها 

 

 ؟شوندها در اجرا با شکست روبه رو میژیتچرا بسیاری از استرا

ها اغلب بسیار مشغول است. کارکنان شرکت اقداماتاین تعریف کلیدی  یکلمه 

ای دهند ارزش افزودههستند. سؤال کلیدی هم این است: آیا کاری که کارکنان انجام مي

دهند، امر دهد؟ آیا اقداماتي که امروز کارکنان شرکت انجام ميبه استراتژی جدید مي

ي تکه کارکنان اغلب اوقات بیشتر از ساعادانیم مي ؟ردبسازی را به جلو پیش ميهپیاد

استراتژی به  سازیپیادهکار برای انجام دادن دارند، اما  ،که در یک روز در اختیار دارند

 .ها بستگي دارداقدامات صحیح آن

های خورند زیرا مدیران چالشها در عمل شکست ميسازیبسیاری از پیاده

 ،یجه چشم خود را بر آنچه که باید انجام دهندگیرند و در نتسازی را دست کم ميپیاده

انند کنند کارکنان نیز مصحیح تمرکر نمي بندند. وقتي که مدیران بر انجام دادن کارمي

علت مهم دیگر هم این است که مدیران هیچ چارچوبي به عنوان  کنند.ها عمل ميآن

 .ندارند سازیپیادهراهنما در طي مسیر 

                                                 
1 Larry Johnston, CEO of Albertsons 
2Tony Howard  
3 Bridges Business Consultancy 

 سازی استراتژی چیست؟ پیاده

 انجام به کار اندردست که است، کارکناني روزه هر فردی اقدامات آوریجمع استراتژی،سازی پیاده

 هستند. فردا برای استراتژی رساندن
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د، عدم درک این مطلب است که های کور در مدیریت ارشترین نقطهیکي از بزرگ

هر تغییر جهت قابل توجهي در استراتژی، نیاز به تغییراتي در اقدامات روزمره در سرتاسر 

ک فقط به دگرگوني مختصری نیاز دارند، اما تغییرات چهای کوسازمان دارد. تغییر جهت

ع نیاز دارند و تنها در صورتي های عمده، از نامحسوس تا جامقابل توجه به دگرگوني

 .آمیز باشند، که بر طبق یا اسلوب معین اجرا شوندتوانند موفقیتمي

 .کتاب استراتژی خود را عملي کنیدنویسندگان  0لویت و  مورگان

ه ها باید قدمي به عقب برداشتفایده را متوقف کنند. آنمدیران باید انجام اقدامات بي

در ادامه در داستان  ژی خود تجدیدنظر کنند. همان طور کهو در چگونگي اجرای استرات

 .این یک مشکل جدید نیست ،شودنشان داده مي سفر به شمال

طور انجام دهیم که ملوانان قطب شمال در این داستان مان را هماناگر ما هم کارهای

ست اکنیم زمان آن فرا رسیده مان را سرنگون ميتژیانجام دادند، شکي نیست که استرا

عوض کنیم. باید فراتر از تغییر مدیریت آن  سازیپیادهی که طرز فکر خود را درباره

 دانستیم، پیش برویم و در عوض بر روی اجرا تمرکز کنیم.طور که قبلا مي

سال قبل مدیریت به معنای کنترل کردن بود و پس از آن تغییر  31در نظر بگیرید 

 د.کردن، عنوان ش مان دادن و کنترلمدیریت به معنای فر

با وجود این بازار کسب و کار به طور چشمگیری تغییر کرده است. ما به سمت 

ایم. بسیاری از مدیران از روش تغییر های قدرتمندکننده و گروهي حرکت کردهشیوه

 آنکه بدانند روش دیگری هم وجود دارد.کنند، بيمدیریت استفاده مي

ها طراحي شده و نباید از آن به زور برای ژهشناسي تغییر مدیریت، برای پروروش

 .سازی استراتژی استفاده نمودپیاده

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 Morgan & Levit 
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 سفر به قطب شمال

ی شد. همهرو ميبهها برای رسیدن به قطب شمال با شکست روتمام تلاش 0411ی در دهه

 جز یک موردها به ها بگذرند اما همگي آنشدند که بتوانند از یخای طراحي ميها به گونهکشتي

 .شدندشکستند و واژگون ميدر هم مي

 ببرد و کسي هم رجان سالم به دها یخ طراحي کند که از ایتوانست کشتيهیچ کسي نمي

ی ها همهیخ زمین؟ از آنجا که یا یخ، دانست در قطب شمال چه چیزی وجود دارد: برفواقعا نمي

ردند این کنظر کرده و فکر ميب شمال صرفشکستند بیشتر افراد از رفتن به قطها را ميکشتي

 .کار غیرممکن است

بود. بر  0های اعزامي که به موفقیت نزدیک شد تحت فرماندهي فریجرف نانسنیکي از هیأت

ای یهای یخ از طریق دردر حال تغییر و حرکت بودند. او گفت که کوهها مرتبا ًخیاساس فرضیه او 

این بود که کشتي مخصوصي بسازد تا  ی اوشهنقند. کنقطب شمالي به سمت غرب حرکت مي

آورند به جای ایستادگي در مقابل این فشار و تغییر، بتواند در ی آن فشار ميها به بدنهیخوقتي 

 است. «به سمت جلو»به معنای  نروژیرا ساخت که در زبان 1 فریمدریا بالا برود. او کشتي 

ها گیر یخدر میان  عرض جغرافیایي یدرجه 84پس از سه ماه سفر، کشتي فریم درست در 

 آب خارج شد و به زکشتي اآورد: طور که یخ در حال تغییر، به بدنه کشتي فشار مي افتاد. همان

 یخ حرکت کرد. یتودهار بر روی سومدت سه سال بدون داشتن هیچ مقصدی 

. او مجبور بود خود را لي شد. او توانسته بود کاری غیرممکن را انجام دهدعمنانسن  ییهنظر

 رد و واژگون شود، با آن حرکت کند.خق کند و یاد گرفت به جای اینکه توسط آن ببا تغییر منط

 

 سازی استراتژیمسئولیت مدیران در پیاده

چیزی بیاموزد  خواهد درباره اجرا کردننمي رشدکارشناسي ا یالتحصیل دورههیچ فارغ

جالب است. اما اجرا  عاليجالب است. داشتن فکر  یتژجالب نیست. استرا صلاًاه کچون

 تر است.کردن آن بسیار مهم

 معتقد است:  0، رئیس و مدیرعامل شرکت اچ. ج. هینز3ویلیام جانسون

سازی ها مسئولیت اصلي ایجاد شرایط درست برای پیادهمدیران در سازمان

اسبي را تشویق کنند، اهداف ها باید افراد مناستراتژی را بر عهده دارند. برای مثال، آن

های مهم عملکرد را ایجاد استراتژی را به وضوح برای کارکنان توضیع دهند، شاخص

د؛ ریزی کننسازی را با فرهنگ تطبیق دهند، فرآیندها را دوباره طرحپیاده ،1(KPI)کنند 

                                                 
1 Fridtjof Nansen 
2Fram 
3 Wiliam Johnson 
4 H. J. Heinz 
5 Key performance Indicators (KI'13) 
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ی اروش خود را برای ترغیب کارکنان به داشتن رفتار صحیح و انجام دادن کار درست بر

راتژی است سازیپیادهاستراتژی جدید تغییر داده و در دو هفته یکبار صحت  سازیپیاده

فرسا است اما اگر عمل به تعهدات طاقت را مورد بازنگری قرار دهند. موارد بالا یک لیست

رو نميها با شکست روبهسازیدرصد از پیاده 01یک استراتژی جدید آسان بود دیگر 

دانیم که مدیران یجیز، ما زماني یک استراتژی جدید را موفق ميشدند )در شرکت بر

 .درصد از اهداف آن را عملي کنند( 11بتوانند حداقل 

به خصوص مدیران باید مشخص کنند که چه کارهایي باید انجام شود و تمرکز    

سابقه نیست که در سازمان یک سازمان بر چه چیزی باید معطوف شود. اگر چه بي

ت ی خدماشماره یک بودن در صنعت، ارائه :ی مشابه داشته باشند )برای مثالاستراتژ

 استراتژی در هر سازمان سازیپیادهمتفاوت به مشتریان و یا تولید محصولي ویژه(، اما 

منحصر به فرد است. پس از مشخص کردن کارهایي که لازم است انجام شود، مدیران 

 .ر که مورد نیاز است رفتار کرده و اقدام نمایندکنند تا آن طو هدایت باید کارکنان را

ای خود هریزی استراتژی، مدیران باید فکر کنند، نقشه بکشند و نقشهپس از طرح

را عملي کنند، منابع سازمان را مدیریت کرده و با قدرت هدایت کنند. بسیاری از مدیران 

ی به اقدامات تژاسترا خورند. برای مثال، تفسیر کردندر گذر از این مرحله شکست مي

رسد، است. در تر از آنچه که به نظر ميکه کارکنان باید انجام دهند سختای روزانه

های مدیریتي، فهمیدم که مدیران وقتي از استراتژی هایم با گروهبسیاری از همکاری

توانند توضیح دهند که انتظار انجام چه کار متفاوتي را از شوند، نميجدیدی مطلع مي

ه ب کند اما این موضوع الزاماًارکنان خود دارند. گروه مدیریتي استراتژی را درک ميک

جوانب کسب و کار و اقدامات هر روزه  یهمههیم استراتژی برای فااین معنا نیست که م

 .ها مشخص شده استکارکنان آن

یگر دکردم این بود که بتواند بار هایي که با آن کار مياستراتژی یکي از سازمان

للي المای بیندن در کشور را به دست بیاورد. با کمک یک شرکت مشاورهوعنوان اول ب

لازم بود انجام دهند، مطلع شدند،  استراتژی توسعه داده شد و مدیران از کارهایي که

دادند، مشخص نبود. ما زماني را صرف کردیم تا اما آنچه که کارکنان باید انجام مي

ی کارکنان بفهمیم. در مورد این سازمان، همه افراد در هر ربارهمنظور استراتژی را د

دادند. پس ابزارهای مورد نیاز در سطحي که بودند باید کارها را بهتر از رقیب انجام مي

های خود را به چالش کشیده و کار خود را به اختیار کارکنان قرار داده شد تا مسئولیت

 درصد بهبود بخشند.01میزان 
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سازی به تلاشي مضاعف نیاز دارد. با وجود دانند که پیادهکلي، مدیران ميطور  به

ع با ارزش را صرف کنند تا در مسیر باین، در حقیقت افراد اندکي قادرند زمان و منا

ی سازمان ها چنان درگیر مدیریت کردن امور روزانهسازی عادلانه گام بردارند. آنپیاده

سازی استراتژی جدید از دست داده و در را برای پیادهشوند که دیدگاه اهداف خود مي

 دهند.مي نتیجه اقدامات نادرستي انجام

 ما یک طرح استراتژیکي به نام انجام دادن کارها داریم.

 1وست، مدیرعامل سابق شرکت هواپیمایي سوت0هرب کلر

 کنید؟سازی را آغاز میریزی را متوقف کرده و پیادهچه زمانی برنامه

ای مکتوب کرده که مدیران استراتژی را کامل کردند و آن را به صورت بخشنامه وقتي

آل برای آغاز کار شروع ایده ینقطه و برای نمایش بصری نیز آماده نمودند، احتمالاً

د که کننکنند. اغلب مدیران تا وقتي بر روی استراتژی کار مياستراتژی را فراموش مي

کشند، اما این یک ند و پس از آن دست از کار ميام رساندهکنند آن را به اتماتصور مي

 اشتباه است.

شود بلکه فقط کنار گذاشته شده و بدون استفاده یک استراتژی هیچ وقت تمام نمي

 .شودمي

آمیز باشد باید اجرا شود. طرح یک استراتژی استراتژی موفقیت برای اینکه یک

دید است و تا زماني که ساخته نشده است مانند طرح یک معمار برای یک ساختمان ج

 زندگي واقعي، دو بارآمد مانند اغلب کارها در کند. یک استراتژی کارواقعیت پیدا نمي

لي؛ اول نقشه و بعد ساخت، عمشود، اول به صورت ذهني و دوم به صورت ریزی ميطرح

 سازی آن.ریزی استراتژی و بعد پیادهاول نوشتن نت و بعد نواختن آن، اول طرح

ریزی طور که مدیران برنامه در موقع اجرای استراتژی، هیچ وقت کارها دقیقا آن

کند هرگز مانند رود. آن چیزی که گروه در مورد آن بحث ميکرده بودند پیش نمي

دهد، نیست. زماني که مدیران دست به کار اجرای استراتژی اتفاقي که در واقعیت رخ مي

ر کرده، انتظارات مشتریان عوض شده، محصولات رقابتي به بازار شوند، بازارها تغییمي

ها تعدیل شده و شرایط داخلي دگرگون شده است، در نتیجه در طي مرحله آمده، قیمت

                                                 
1 Herb Kelleher 
2 Southwest 
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مه باره هوسازی استراتژی، طرح استراتژی باید تغییر داده شده و اصلاح گردد. دپیاده

 شود.چیز ایجاد مي

تراتژی و مصرف کردن زمان برای بازگشت به عقب به مفهوم صبر کردن تا اتمام اس

زی سااند و در نتیجه فاتحه پیادهاین معناست که مدیران سرعت حرکت را از دست داده

 .استراتژی خوانده شده است

رقابت و  ،ی بازار، مشتریانریزی استراتژی، تحقیقات جامع دربارهدر موقع طرح

 اصول اساسي و مطرح  دناست. پس از مشخص شهای مالي و داخلي انجام شده موقعیت

رسد. معمولا در این مرحله حدود سازی فرا ميکلي استراتژی، زمان آغاز پیادهکردن 

ریزی استراتژی انجام شده است. منتظر بمانید تا جزئیات نهایي را درصد از کل طرح41

 ت و جزئیات آنسازی سخت اسهای زیبایي به آن بدهید. پیادههم تکمیل کرده و جلوه

ی استراتژی، دست ی اولیهکند. به محض مشخص شدن هستهدر طول مسیر تغییر مي

 به کار شوید.

طوط برای خ ها، به اتفاقي کهبه عنوان یک مثال از ناتمام بودن همیشگي استراتژی

در ماه آوریل سال  0پنج فرودگاه هیترو یههوایي بریتانیا در زمان افتتاح ترمینال شمار

 افتاد، توجه کنید. 1114

کرد و بیش از ها به درستي کار نميماه آزمایش، سیستم انتقال چمدان 01پس از 

 یچمدان گم شده بود. مثالي دیگر، اتفاقي است که پس از افتتاح اولین شعبه 04111

مک دونالد در چین رخ داد. این شعبه نه تنها برای مک دونالد اولین نمونه بود،  گذری

رای چین هم اولین شعبه گذری بود. مشتریان تا نزدیک پیشخوان رانندگي کرده بلکه ب

اتومبیل را پارک کرده و به رستوران  ،پس از گرفتن غذا دادند.و غذایشان را سفارش مي

 !رفتند تا پشت میز بنشینند و غذایشان را در آنجا میل کنندمي

باید هر قسمت را هر دو هفته  یک استراتژی، مدیران آمیزموفقیتسازی برای پیاده

ا هها، آنیکبار و کل طرح را هر سه ماه یک بار بازنگری کنند. در خلال این بازنگری

کند. این هایي کار نميکند و چه قسمتکار مي هایيشوند که چه قسمتمتوجه مي

 توان استراتژی را به سرعت پیش برد و به آن جان بخشید. مدیران،زماني است که مي

ا هگیری آنبرند. تصمیمسازمان را هم از نظر برنامه و هم به صورت عملي به پیش مي

هاست. این روش سکوی العملاقدامات و عکس  اساس بر نه فقط بر اساس نظریه بلکه 

 .سازی استراتژی استپیاده آمیزموفقیتپرتابي برای پیشبرد 

                                                 
1 Heathrow 
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اگر  .دتان را طولاني نکنیتحلیل کار را شروع کنید. تجزیه وو  تردید نداشته باشید

شود و های منظم مشخص مياشتباهي در تفکر شما وجود داشته باشد در بازنگری

رود. اگر هم اینطور نباشد توانید مطمئن باشید که همه چیز طبق برنامه پیش ميمي

 کنید.کند اصلاح ميموردی را که درست کار نمي

پس  کند. فقطخوب نیست کار را شروع نمياش هیچ کس با علم به اینکه استراتژی

ر دهد. تنها دکیفیتي استراتژی خودش را نشان ميسازی، کیفیت یا بياز آغاز پیاده

د چه توانید بفهمیسازی استراتژی را بازنگری کنید، ميصورتي که به طور مداوم پیاده

 .دنکنهایي کار نميکنند و چه قسمتهایي کار ميقسمت

 زیساپیادهطرح 

در حالي که یک استراتژی خوب مطمئنا  ،کردن برای یک شرکت بسیار مهم است ءاجرا

 کردنتان بستگي دارد. موفقیت یا شکست شما به اجراقطعا و کند، به شما کمک مي

 ، استرالیا1مدیرعامل شرکت ای ایکس ای :0اندرو پن

ود این ب ام،موضوعي که دائم در حین کار کردن با مشتریان مختلف متوجه آن شده

های ارتباطي های بسیار عالي و طرحدنسازی ضعیف است. شروع کرهای پیادهطرح که

ام. تفاوت در سازی مشاهده کردهام، اما تنها شمار اندکي طرح پیادهای را دیدهالعادهفوق

اساس نقاط قوت و ضعف فعلي سازمان تهیه  سازی باید براین است که یک طرح پیاده

هایي هستند که توانایي سازمان را در اجرای استراتژی تحت ها ویژگيا اینشود، زیر

مدت انجام کنند چه اقدامات صحیحي باید در کوتاهدهند و مشخص ميتأثیر قرار مي

شوند تا به اهداف بلندمدت دست پیدا کنیم. منظور من برگزاری یک جلسه در تالار 

 .وه با نشان شرکت بر روی آن نیستقهلیوان  شهر یا نصب پوسترهایي بر روی دیوار و یا

ی استراتژی ریزی برنامهباید یک قسمت از طرحسازی ی پیادهریزی برنامهطرح

هم  را سازیپیادهباید  ،اندریزی استراتژی بودههمان افرادی که درگیر طرح ، زیراباشد

 کرده و بر آن نظارت داشته باشند. ریزیطرح

-مدیران احساس مي ، زیراشودبه افراد دیگر محول مي سازیپیادهدر اکثر موارد، 

انند توکردند دیگر کارشان تمام شده و مي ریزیطرحکنند پس از اینکه استراتژی را 

مطمئن باشند که بیشترین قسمت پروژه انجام شده است. اما قضیه به این شکل نیست. 

 ؛ل در این مشکل نقش دارد، اولشوند و دو عامها با شکست روبرو ميسازیپیادهبیشتر 

                                                 
1 Andrew Penn 
2 AXA 
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ي لیت شخصئونپذیرفتن مس ؛سازی و دومی یک طرح جامع پیادهموفق نبودن در تهیه

 استراتژی ریزیطرح ان. به این معنا که دو برابر تلاش و زماني که صرفدیرتوسط م

و  فکر بزرگی ژى کلام اینکه استراتخلاصه .آن مورد نیاز است سازیپیادهشده، برای 

 است. صحیح سازی انجام دادنیادهپ

 ، نخست وزیر سنگاپور گفته است:0ي هین لونگل

آل است که تر از یک طرح ایدهیک طرح پیرایش نشده که به زور اجرا شود، موفق 

ا برپ يشود. بهتر است که با اشتیاق و جدیت انقلابی کمتری اجرا ميبا عزم و اراده

ی اه چه چیزهایي مؤثرند و چه چیزهایي فایدهبیاموزیم ک ،کنیم، تجربه کسب کنیم

های تازه بکشیم و قدمي های جدید را دوباره به دست بیاوریم، نقشهندارند، موقعیت

های بسیار ماهرانه وقت زیادی را صرف داریم. اگر برای کشیدن نقشه دیگر به جلو بر

 دهید.کنید، آن وقت هم زمان و هم ابتکار خود را از دست مي

ریزی باید آمادگي سازی با کیفیت بالا، مدیران برنامهی یک طرح پیادههیهدر ت

چوب استفاده نمایند زی تجزیه و تحلیل کرده و از یک چارساشان را برای پیادهسازمان

تا اطمینان حاصل کنند که در حال انجام اقدامات صحیح هستند. هر دوی این کارها 

اری هستند. بسیاری از مدیران تصور ميسازی جهتغییراتي ضروری برای طرز تفکر پیاد

سازی آن آماده است و کردند، سازمان برای پیاده ریزیطرحکنند وقتي که استراتژی را 

کارکنان به طور خودکار اقدامات صحیحي را انجام خواهند داد. در فصل دوم به شما 

را  یحصحو اقدامات  کنید توانید تجزیه و تحلیلکه چگونه ميخواهد شد  نشان داده 

 شناسایي کنید. ،آمیز استراتژیسازی موفقیتبرای پیاده

ریزی کرده و آن برنامه را اجرا کسي که هر روز صبح برای کارهای آن روز برنامه

گي چ و خم یک زندپیپر  اهر رشته ریسماني را به دست گرفته که در میانه رسکند، مي

 توق، وجود نداردریزی  در جایي که هیچ برنامهکند. اما مي دایته را هغلبسیار پرمش

 آشفتگي خیلي زودو  ،شودميس سپرده انو همه کارها به دست ش رودزیادی هدر مي

 شود.حکمفرما مي

 ویکتور هوگو

 

 

 

                                                 
1 Lee Heien Loong 
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 .تیش نرفته اسپآمیزی مطابق نقشه به گفته ناپلئون هرگز هیچ جنگ موفقیت

 هدقت بسیار زیاد، بیشتر از همهایش را با ی جنگبا این حال ناپلئون همه

 سازی دستخوشکرد. بدون داشتن یک برنامه، پیادهریزی ميفرماندهان قبلي، برنامه

 شود.پیشامدها مي

 عمل به تعهدات

شود تا برای سهامداران شرکت منفعت و سود ایجاد به مدیران دستمزد پرداخت مي

تعهدات خود نسبت به  د بهنخواهکنند. سؤال این است که: مدیران چگونه مي

ها مشخص ی سهامداران، طرح کلي برنامهی سالیانهسهامداران عمل کنند؟ در جلسه

 ها را بر عهده دارد.لیت عمل به تعهدات این برنامهئوشود و مدیریت شرکت مسمي
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 سازی استراتژیتاثیر پیاده 2-2شکل 

 

توضیح داده شده، مدیران فقط با داشتن هر دو  0-0همانطور که در نمودار شکل 

 د.خواهند رسینیرومند، در کنار هم به نتایج مطلوب  سازیعامل استراتژی قوی و پیاده

 

 

 

 

 

 

 

 

   استراتژی

   ضعیف قوی

به تعهدات خود عمل 

 کنید.مي

عمل به تعهدات خود را به 

ی ازید.اندتعویق مي
قو

 

ده
پیا

ی
ساز

برای کارهای انجام نشده،  

 دهید.تعهدات بیشتری مي

تعهدات خود را زیر پا 

ف گذارید.مي
عی

ض
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 های نمودار بالا به شرح ذیل است:مفهوم واضح هرکدام از خانه

 

 سازیپیادهنقش مدیران در  -ب خلاصه مطال

ای متفاوت مدیران باید به شیوهآید، کارهایي هستند که پنج موردی که در ادامه مي

 نسبت به قبل، انجام دهند:

سازی آن معطوف استراتژی و هم بر پیاده ریزیطرح. تمرکز خود را هم بر 2

  .کنید

-مورد نمي 4استراتژی  01آن است. از هر  ریزیطرحتر از سختسازی استراتژی پیاده

م شده توسط شرکت بریجیز و اجرا شوند. تحقیقات انجا آمیزموفقیتتوانند به صورت 

لش مدیران این است که تلاش کرده و چاکند. سایر محققان این مطلب را تأیید مي

ریزی استراتژی وقت صرف کنند. پس از آن باید حداقل دو برابر این میزان را برای طرح

ت اکرده و استراتژی را به اقدام ریزیطرح سازیپیادهتلاش کرده و وقت بگذارند تا برای 

 .ای که کارکنان باید انجام دهند، تبدیل کنندروزمره

مجموع اقدامات انفرادی است که در هر دقیقه از هر روز  ،سازی استراتژیپیاده

 شود.توسط هر کدام از کارکنان شرکت انجام مي

 .درونشود، استراتژی رو به نابودی مي ی کافي اقدامات صحیح انجاماگر به اندازه

 

 گذارید.پا مي تعهدات خود را زیر

شما به سهامداران، هیأت مدیره، مشتریان و 

اید، اما به آن عمل کارکنان شرکت تعهد داده

 .اید. شما محکوم هستیدنکرده

برای کارهای انجام نشده، تعهدات بیشتری 

 .دهیدمي

تي نامطلوب است که اغلب لاین مورد، حا

 .مدیران برای انجام دادن آن مقصر هستند

 .اندازیدبه تعویق مي عمل به تعهدات خود را

و ممکن است که به آن اید تعهد دادهشما 

عمل کنید، اما به زمان بیشتری نیاز دارید. 

 .بل قبول نیستاین حالت قا

 کنید.به تعهدات خود عمل مي

اید و طبق برنامه زمانبندی شما تعهد داده

اید. این حالت به ندرت شده به آن عمل کرده

افتد اما نتیجه نهایي آن چشمگیر اتفاق مي

 .است
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 .ست را فراهم آوریدشرایط در. 1

لیت اساسي فراهم آوردن شرایط درست در سازمان را برعهده دارند. به ئومدیران مس

اهداف استراتژی را به وضوح برای  :ها باید افراد مناسبي را تشویق کنندعنوان مثال، آن

ازی سمهم عملکرد را ایجاد کنند، فرهنگ را با پیاده هایکارکنان توضیح دهند، شاخص

کنند، روش خود را برای ترغیب کارکنان  ریزیطرحفرآیندها را دوباره  ،ردیف کنندهم 

 سازی استراتژی جدید تغییربه داشتن رفتار صحیح و انجام دادن کار درست برای پیاده

سازی استراتژی را مورد بازنگری قرار دهند. موارد صحت پیاده یکبارداده و هر دو هفته 

است، اما اگر عمل به تعهدات یک استراتژی جدید آسان بود  فرسایک لیست طاقتبالا 

 .شدندها با شکست رو به رو نميسازیپیادهاز صد در41دیگر 

 . مشخص کنید چه کارهایی باید انجام شود.3

مدیران باید مشخص کنند چه کارهایي باید انجام شود و تمرکز سازمان بر چه چیزی 

نیست که در سازمان یک استراتژی مشابه داشته  سابقهباید معطوف گردد. اگر چه بي

ا یبرای مثال شماره یک بودن در صنعت، ارائه خدمات متفاوت به مشتریان و )باشند 

استراتژی در هر سازمان منحصر به فرد است و مدیران  سازیپیاده .تولید محصولي ویژه(

، آن روبرو استباید مشخص کنند چه کارهایي باید تحت شرایط خاصي که سازمان با 

ها باید کارکنان را هدایت کنند تا آنطور که مورد نیاز است رفتار کرده و انجام شود. آن

 .اقدام نمایند

این کار مستلزم یک تغییر جهت در طرز فکر و تمرکز مدیریت است. درک جدیدی 

ریزی استراتژی فقط فصل اول کتاب موفقیت از این مطلب باید حاصل شود که طرح

از آنچه که مدیران شي پیش تلاای به زمان و ور قابل ملاحظهطسازی به پیاده است و

ه و حفظ کرد سازیپیادهکنند، نیاز دارد. مدیران باید تمرکز خود را بر بیني ميپیش

 ند که کارکنان مشغول انجام دادن اقدامات درست هستند.کناطمینان حاصل 

 و اصلاح کنید. . استراتژی را در جهت بهبود، تغییر داده0

کند، بازار رود. انتظارات مشتریان تغییر ميمينبق برنامه پیش اهیچ وقت مط سازیپیاده

شود. کارکنان دچار نوسان مي جایيشوند و جابهکند، محصولات عوض ميحرکت مي

دهند آنچه در جلسات هیأت مدیره این موارد تنها برخي از عواملي هستند که نشان مي

 افتد.اتفاق مي سازیپیادهشود همان نیست که در يریزی مطرح
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کنند، باید هر قسمت از آن را هر دو هفته وقتي مدیران یک استراتژی را اجرا مي

ا هیکبار و کل استراتژی را هر سه ماه یکبار بازنگری کنند. مدیران در خلال این بازنگری

کند. این هایي کار نميکند و چه قسمتهایي کار ميمتسشوند که چه قمتوجه مي

توان استراتژی را به سرعت به پیش برد و به آن جان بخشید. مدیران، زماني است که مي

قط ها نه فآن گیریبرند. تصمیمو هم به طور عملي پیش مي سازمان را هم از نظر برنامه

 .هاستالعملاساس اقدامات و عکس براساس نظریه بلکه بر

 سازی تهیه کنید.هیک برنامه برای پیاد. 5

سازی با کیفیت بالا، مدیران باید آمادگي سازمان را برای ی یک طرح پیادهدر تهیه

، تجزیه و تحلیل کرده و از یک چارچوب استفاده نمایند تا اطمینان حاصل سازیپیاده

کنند که در حال انجام اقدامات صحیح هستند. هر دوی این کارها تغییراتي ضروری 

ي که کنند وقتباشند. بسیاری از مدیران تصور ميسازی جاری ميکر پیادهبرای طرز تف

آن آماده است و کارکنان به  سازیپیادهریزی کردند، سازمان برای استراتژی را طرح

طور خودکار اقدامات صحیحي را انجام خواهند داد. اما تجربه نشان داده است که تصور 

 ها اشتباه است.آن
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 فصل دوم:   

 سازی استرتژیارچوبی برای پیادهچ
 
 

 

 

 

 

 

ها و مقالات نوشته شده شمار کتابرغم افزایش تحقیقات انجام گرفته و تعداد بيعلي

های بسیار محدودی در در چند سال اخیر، مدیران هنوز انتخاب سازیپیادهی درباره

 های استراتژی دارند.های موجود برای رویارویي با چالشمیان چارچوب

ست که توسط کاپلان و ا 0، کارت ارزیابي متوازنبترین چارچومعروف احتمالاً

گیری ی اندازهتهیه شد. این چارچوب که انقلابي در نحوه 0441ی در اوایل دهه 1نورتون

ها فراهم آورد. این ها بوده یک سیستم مدیریتي برای اداره سازمانعملکرد در سازمان

د، دهنهای مالي نشان ميباید بیش از آنچه که شاخص کند که شماچارچوب تأکید مي

کار کنید. همچنین شما باید واکنش مشتریان، فرآیندهای داخلي، یادگیری و رشد را 

ای از استراتژی یک نیز پیگیری نمایید. به علاوه نویسندگان این چارچوب خلاصه

ب بر مبنای یک چارچواند که سازمان به نام نقشه استراتژی را در یک صفحه تهیه کرده

 :ای استپنج مرحله

  .از طریق مدیریت اجرایي، تغییرات را به وجود آورید 

                                                 
1 Balanced Score Card 
2 Kaplan &Norton 
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 های عملیاتي تبدیل کنید. استراتژی را به عبارت 

  .سازمان را با استراتژی در یک مسیر قرار دهید 

 ی همه افراد شودکارکنان را تشویق کنید تا استراتژی، مشغله.  

 ی اداره کنید که استراتژی تبدیل به فرآیند مداوم آن شوداسازمان را به گونه. 

نمای ریزی شده است. قطبایهپ 0سازیهاین کتاب بر اساس قطب نمای پیاد

سازی چارچوبي است که چندین سال قبل آن را تهیه کردم تا با مشخص نمودن پیاده

ی هشت نقطهها باشد. برای سازمان سازیپیادهاقدامات صحیح، راهنمایي در امر 

ی هشت عامل کلیدی هستند که دهندهاند نشانمشخص شده زیرنما که در شکل قطب

م. ها توجه داشته باشیباشند، باید همیشه به آن آمیزموفقیتهایمان اگر بخواهیم تلاش

 نما شامل: افراد، جایگاه تجاری، ارزیابي، فرهنگ، فرآیند،های قطبهشت عامل با جهت

 دهند.های این کتاب را تشکیل ميبازنگری، عناوین فصل و نکردتقویت

 

 سازینمای پیادهقطب .2-1شکل 

 سازیمزایای قطب نمای پیاده

 کند. های بزرگ کار ميهای کوچک و هم برای سازمانهم برای سازمان. 0

ی آماده شدن دهد که موقعیت فعلي خود را در زمینهبه شما این امکان را مي. 1

 سازی استراتژیتان ارزیابي کنید.دهبرای پیا

 کند.شما را در طي کردن هشت مسیر بسیار مهم راهنمایي مي. 3

 .کنداستراتژیتان، یک مبنای اصولي فراهم مي سازیپیادهبرای . 0

                                                 
1 Implementation Compass 
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 .کنداقدامات درست را مشخص مي. 1

 .دهدقرار مي سازیپیادهمدیریت را در جریان . 6

نکه یک استراتژی جدید را شروع نمودند به دفتر کار بسیاری از مدیران بعد از ای

ی بعدی ای برای مشخص کردن اقدامات مرحلهگردند، بدون اینکه هیچ برنامهمي بر

 ها باید کارهایدستور دهند. آن خود اساس آن به کارکنان داشته باشند تا بتوانند بر

 :زیادی را انجام دهند

 الوقوع مطلع کنند. اتفاقات قریب بفهمند چگونه کارکنان بخش خود را از 

  .توضیح دهند که چه چیزهایي به چه علت باید تغییر کند 

 های فعلي و روش کار کردن گروه را بازنگری کنند و مطمئن شوند پاداش

 کنند.های شناسایي، از استراتژی جدید پشتیباني ميسیستم

  .به کارکنان انگیزه بدهند 

 ده در سازمان را ارزیابي کنند.های متداول مورد استفامقیاس 

د آوردنی را به وجود ميانندهکها، مسیر پر پیچ و خم و گمراهین حجم زیاد فعالیتا

سازی را به سایر افراد شویم. بسیاری از مدیران، پیادهکه به راحتي در میان آن گم مي

ت کار به شکس بندند. اینآنچه که باید انجام شود، مي هبکنند و چشم خود را محول مي

نند تواکند تا بفهمند چگونه ميسازی به مدیران کمک ميقطب نمای پیاده انجامد.مي

ند و مشخص کنند اول چه کاری نشان به عمل تبدیل کاستراتژی خود را برای کارکنان

 .باید انجام شود

شود که یر ميبید با همدیگر رو راست باشیم: در بین کارشناسان این گونه تعئبیا

ی خود از شما دعوت به همکاری آینده ژیاگر مدیر عاملي برای کمک در تهیه استرات

ا شوید. هتوانید باعث پیشرفت سازماناید تا اثبات کنید که ميفتهیاکند، شما فرصتي 

ن اش، به عنواژیسازی استراتمدیر عامل برای کمک به پیاده اما دعوت شدن توسط یک

شود؛ اگرچه این استراتژی نیست یک نوع تنبیه دیده مي کاری دشوار و پرزحمت و حتي

 است. سازیپیادهکه سودآور است بلکه 

های یک نفر نباشد، بلکه دستاورد تلاش لپیروزی زماني معنادار است که فقط حاص

 باشد.مشترک یک گروه 

خوشحالي زماني بادوام است که همه افرادی که در آن شریک هستند از قلبشان 

 .ند و نه فقط برای خود بلکه برای همدیگر پیروز شوندپیروی کن

 . است که دیگران هم در آن سهیم باشند دموفقیت زماني خوشاین*
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 :1ی شرکت کامپیوترهای اپل، رئیس سابق هیأت مدیره0ان اسکیوليج

 سازی با خبر باشند.های خود در مورد پیادهلیتئومدیران باید از مس

و  ظمن آمیز استراتژی، دانش پرتاب موشک نیست اما بهسازی موفقیتاگر چه پیاده

ساختار مشخصي نیاز دارد و برای این منظور، باید کارهای صحیح فراواني را همزمان 

 ریزی بهمل، از برنامهعد، از نظریه به ینمایانجام دهید. وقتي که استراتژی را اجرا مي

ین مرحله سؤال مهم این است: چه کنید. در ااقدام و از مفهوم به سمت اجرا حرکت مي

 اقداماتي را باید انجام دهید؟

سازی این سؤال ممکن است ساده به نظر برسد اما در عمل، محرک پیاده

ایي شناس به معنای آمیزموفقیتسازی باشد، زیرا به طور کلي، پیادهآمیز ميموفقیت

ها برای ن از انجام آنو پس از آن اطمینان حاصل کرد ناقدامات صحیح برای انجام داد

با عنوان چرا  0444ی فورچون در سال ی مجلهمقاله. ی مطلوب استرسیدن به نتیجه

بهترین مدیران عامل،  ییوهشاظهار کرد بهترین  خورند؟شکست مي ،مدیران عامل

کنند که آیا اقداماتي که ها کنترل ميهاست در آغاز هر جلسه آنهای آنپیگیری کردن

گیری شده بود، انجام شده یا نه؟ و اینکه آیا ها تصمیمی قبلي در مورد آندر جلسه

ی شما در شرکت است و ها به دست آمده یا نه؟ این کار هر روزهبازده صحیحي از آن

 تر و یا دورتر کند.تان نزدیکممکن است شما را به استراتژی

-تجاری از نظر چالشهای مختلف هایي را در زمینهما در شرکت بریجیز، سازمان

ی هشت شوند طي یک دورهبه رو مي ها روسازی استراتژی با آنهایي که در زمان پیاده

 ایم که نتایج آن آمده است:ساله، بررسي کرده

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 John Scully 
2 Apple 
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 های پیاده سازی استراتژی. چالش2-1جدول 

 چالش رتبه

 رهای متفاوتمطمئن ساختن کارکنان برای انجام اقدامات متفاوت و داشتن رفتا 0

 مطلع کردن افراد از تغییرات جدید 1

 به دست آوردن حمایت افراد سازمان 3

 گیریی یک ابزار اندازهبه وسیله سازیپیادهبودن  آمیزموفقیتپیگیری  0

 به دست آوردن حمایت مدیریت ارشد 1

 دش را دارنهای شناسایي کارکناني که لیاقت دریافت پاداها و روشتغییر دادن پاداش 6

 استراتژی جدید سازیپیاده 8

 تطبیق دادن فرآیندها با یکدیگر 4

 دریافت بازخورد مشتریان 4

 

کند و عامل ها متمایز ميسازی امری است که یک سازمان را از سایر سازمانپیاده

توانیم برای همیشه آن را مهمي در ایجاد تفاوت بین موفقیت و شکست است که نمي

ی به اتوانید نتایج برجستهباشید ميی داشته سازی برترگیریم. اگر در پیادهنادیده ب

 دست آورید.

 .ی که به یک اندازه اهمیت دارندعملهشت دستورال

سازی هر هشت دستورالعمل مهم هستند، اما در جایي اهمیت دو قطب نمای پیادهدر 

ت نعصکي از مشتریان ما در ی. ها به تنهایي، برای هر سازمان متغیر استهر کدام از آن

اش را در ابتدا با تمرکز بر روی ارزیابي آغاز نمود. در سازی استراتژیارتباطات، پیاده

اش طراحي کرده و سپس بر ی بعد فرآیندهایي را برای پشتیباني از استراتژیمرحله

ی ژروی کارکنان تمرکز کرد تا مطمئن شود تصمیمات اتخاد شده بر اساس اهداف استرات

 اند.و نه بر مبنای اهداف عملیاتي بوده

و  ایمما به تازگي با مدیر عامل یک شرکت تولیدی برای اولین بار ملاقات کرده

سازی را به او عرضه نمودیم. او به ما گفت که دو سال قبل دست به قطب نمای پیاده

اد که باید ان دیک ابتکار استراتژیکي زد که با شکست روبه رو شد و این اتفاق به او نش

نما اشاره نمود های ارتباط و فرهنگ در قطببه قسمت کاری متفاوت انجام دهد. او فوراً

و این دو را به عنوان عوامل ضعیف در سازمانش معرفي نمود. با تمرکز بر روی این دو 

میز آسازی موفقیتعامل به همراه در نظر گرفتن سایر موارد، توانستیم به آن در پیاده
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 یروی محرکهنیکند تا ها کمک ميسازی به سازمانعلاوه بر این، قطب نمای پیاده

استراتژی این است که موجب از  سازیپیادهخود را در طي مسیر حفظ کنند. عادت 

نه تنها قسمت جذاب استراتژی نیست،  سازیپیادهشود. دست رفتن نیروی محرکه مي

ند کبرد، مدیریت را درگیر جزئیات مياستراتژی زمان مي ریزیطرحدو برابر  بلکه معمولاً

سازی در میان فشار های روزانه در ستیز است، در نتیجه پیادهو با بسیاری از چالش

به هر هشت  ،توجه همزمانبنابراین مدیران با شود. گم مي کاری اداره کردن سازمان،

د تمرکز خود را بر آن قسمتي که نیاز به کار نتوانسازی، ميجهت قطب نمای پیاده

به مدیران این امکان را  سازیپیادهنمای همچنین، قطب .نمایندبیشتر دارد، معرفي 

 سازیپیادهدر نظر گرفتن آمادگي سازمان و نقاط قوت و ضعف آن را با  دهد کهمي

 استراتژی ارزیابي کنند.

 استراتژی سازیپیادهارزیابی آمادگی سازمان برای 

 کنید؟سازی را از کجا آغاز ميریزی استراتژی، مسیر پیادهپس از طرح

آمیز استراتژی ارزیابي آمادگي های اولیه برای اطمینان از اجرای موفقیتیکي از گام

ی، ژسازی استراتسازی استراتژی است. ارزیابي آمادگي برای پیادهسازمان برای پیاده

ابزاری است که بر مبنای هشت جهت قطب نما طراحي شده و سؤالاتي مهم و اساسي 

د که با در نظر گرفتن آمادگي سازمان برای نکنرا برای مدیران و کارکنان مطرح مي

قاط قوت و ضعف سازمان خود را کند تا نها کمک مياستراتژی جدید به آن سازیپیاده

 .شناسایي کنند

ا با ر زیرا مدیران نه تنها سازمان ،شودرو ميتغییرات مبتکرانه اغلب با شکست روبه

ا را نیز هبلکه حتي امکانات دروني و پیچیدگي دنیای بیروني آن ،دهندها تطبیق نميآن

یر در مسمعتقد است  ندنلی بازرگاني دانشکده استادیار ،0ارتجمیشل . نندکدرک نمي

ند هایي متکي هستها و استراتژیدی به مهارتاراانجام تغییرات، اکثر مدیران به طور غیر

ها لزوما در شرایط جدید نیز ها کارآمد بوده است، اما آن شیوهکه در گذشته برای آن

رایي ن اجهای جدید را اجرا نمود، مدیراشنقد. برای اینکه بتوان بدون وقفه موثر نیستن

 ،مدیران اجرایي به عنوان مثال .دناشباید اطلاعات صحیحي از شرایط سازمان داشته ب

ها صرفا شکل ه دور خود هستند یا اینکه عملیاتآیا در حال چرخیدن ب ،باید بدانند

                                                 
1 Micheal Jarret 
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 غییر،ت برای مشترک زبان یک کنار در دخود گرفته است؟ یک مدیریت کارآم ای بهتازه

 ببخشد. سرعت. جدید هایفرصت و هانقش به را کس هر ورود تواندمي

 ادوایزرز س، یکي از مؤسسان شرکت جنسی0میشل واتکینز

هد درا برای مشتریان انجام مي تژیسازی استراشرکت بریجیز ارزیابي آمادگي پیاده

امل این فرآیند ش .شان مطلع شوندهای درونيتوانند از توانایيها ميو به این ترتیب آن

نفر از  01-01ای گروهي با هر های انفرادی با تک تک مدیران و مصاحبهحبهمصا

ترسیم نمودار راداری ی تحقیقات یک باشد. پس از اتمام همهکارکنان طي دو روز مي

سازی استراتژی سازمان را نشان دهد. شود تا به صورت دیداری ارزیابي آمادگي پیادهمي

ر شود به شرح زییده ميسی هشت دستورالعمل پررهی برخي از سؤالاتي که دربانمونه

 است:

 اد کند بلکه این افرمي ء: این مدیریت نیست که استراتژی را اجرانافراد سازما

کنند آیا شما اطلاع صحیحي از میزان سازی ميهستندکه استراتژی را پیاده

ی استراتژی ها و دانش مورد نیاز برای اجراها مهارتکارآیي افراد دارید؟ آیا آن

 ها برای انجام دادن این کار انگیزه داده شده است؟ جدید را دارند؟ آیا به آن

 احساسي و عددی برای پذیرفتن  لجایگاه تجاری: شما به یک استدلا

دانند استراتژی جدید ی کارکنان شما مياستراتژی نیاز دارید. آیا همه

راتژی جدید مهم است؟ دانند به چه دلیلي استچیست؟ آیا کارکنان شما مي

سازی استراتژی، انگیزه چه اندازه برای مشارکت در پیاده کارکنان شما تا

 دارند؟ 

 توانند با استراتژی منطبق شوند که آن را بشناسند افراد فقط وقتي مي :ارتباط

توانند اهداف استراتژی جدید را به طور قابل فهم و درک کنند آیا مدیران مي

دانند چه اقدامات و رفتارهای جدیدی را باید کارکنان ميتوضیح دهند؟ آیا 

سازی سازی استراتژی در پیش بگیرند؟ آیا در خلال پیادهدر جهت پیاده

-شود که موفقیتهای جاری و منظمي به کارکنان داده مياستراتژی، ابلاغیه

 ترین اقدامات انجام شده را منعکس کند؟آمیز

 و رفتارها هدایت برای را موقعي به و صحیح هایارزیابي باید شما: ارزیابي 

درست داشته باشید. دقت معیارهای ارزیابي در سازمان با رویکرد  اقدامات

                                                 
1 Micheal Watkins 
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نوین، برای پیگیری موقعیت استراتژی جدید تا چه اندازه است؟ مدیران تا 

-چه اندازه معیارهای جدید ارزیابي را در جلسات عادی مدیریت توضیح داده

  اند؟حیح شدهصهای ارزیابي باعث بروز رفتارها و انجام اقدامات اند؟ آیا معیار

  فرهنگ: شما باید اقدامات روزانه کارکنان خود را تغییر دهید و فرهنگي داشته

 ات ها را پرورش دهد. فرهنگ فعليباشید که از تغییرات پشتیباني کرده و آن

ا چه اندازه آمادگي کند؟ سازمان تچه اندازه از استراتژی جدید پشتیباني مي

سات، روش لجآیا مدیریت پذیرش استراتژی جدید را دارد؟ به عنوان مثال: 

 استراتژی جدید کنندهتشویقای که ... را به گونه گفتگومدیریت، بحث و 

 تغییر داده است؟ را باشد، 

  :گویید در نظر دارید که آن را انجام دهیدباید بین آنچه که ميفرآیند 

استراتژی( با آنچه که در حال انجام دادن آن هستید )فرآیند(  سازیپیاده)

خواني وجود داشته باشد. آیا فرآیندهای شما از استراتژی جدید پشتیباني هم

کنند؟ برای طراحي مجدد فرآیندهایتان تا چه اندازه آمادگي دارید؟ تا چه مي

 جله نیاز دارند؟ اندازه اطلاع دارید که کدام یک از فرآیندهای خود به طراحي م

  تقویت: شما باید اقدامات و رفتارهای مورد نظر را تقویت کنید تا به طور مداوم

ذارند گتکرار شوند. وقتي کارکنان قدم به دنیای ناشناخته استراتژی جدید مي

ها دهند، آیا متوجه این کار آناقدامات و رفتارهای جدید از خود بروز مي و

دهد ها انگیزه ميدهید؟ آیا تقویت کردن به آنش ميها پاداشوید و به آنمي

که اقدامات و رفتارهای مطلوب را باز هم از خود بروز دهند؟ مدیران چگونه 

ها کنند: با در معرض دید آنها را تشویق مياز کارکنان حمایت کرده و آن

 ها؟بودن، با قدم زدن در سازمان و یا با مثال زدن برای آن

 اشم است، مدیران میان در نماقطب مورد هشت از مورد ترینضعیف: بازنگری 

 و اقدامات که شوید مطمئن تا کنید بازنگری را سازمان مداوم طور به باید

شوند. آیا ام ميانج مطلوب، نتایج به رسیدن جهت در صحیح رفتارهای

د یدانشود؟ آیا مياقدامات و رفتارهای انجام گرفته، منجر به نتایج مطلوب مي

اند؟ آیا جدید آموخته روز گذشته، کارکنان چه نکاتي را از استراتژی 41در

 ای متفاوت از گذشته انجام دهید؟دانید از امروز چه کارهایي را باید به گونهمي

ها نشان داده شده، وقتي که ارزیابي تکمیل گردید، یافته 1-1همان طور که در شکل

 شوند.به صورت یک نمودار راداری منعکس مي
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دهد. اقدامات دو مورد اصلي برای نگراني را نشان مي ،1-1یک نگاه سریع به شکل 

ی ارتباط برقرار کردن استراتژی با کل سازمان باید مورد بحث قرار انجام شده در زمینه

 .گیرد و طراحي مجدد فرآیندها به منظور پشتیباني از استراتژی باید بررسي شود

 های افراد سازمانمیت، قوی بودن سازمان را در زمینهبا همان درجه اه 1-1شکل

کند. کار کردن بر روی نقاط قوت سازمان به همان اندازه نقاط ها مشخص ميارزیابي و

 .ضعف آن، ضروری است

 
 سازی استراتژیرادار ارزیابی آمادگی سازمان برای پیاده 1-1شکل 

 

وجهي د تنکنکار مي آمیزوفقیتمدر اغلب اوقات، مدیران به آن قسمتي که به شکل 

هاست و در نتیجه نقاط قوت رفته رفته ضعیف و تمرکزشان فقط بر روی ضعف کنندنمي

 شوند.مي

 گوید: همیشه مي0 طور که پیتر دراکرهمان

کند و یا زماني که یک اقدام مهم انجام وقتي یک نفر تصمیم مهمي اتخاذ مي

ماه بعد برداشت  01تا 4کند و کار یادداشت مي یبیني خود را از نتیجهدهد، پیشمي

ن این کند. ممقایسه مي ،خود را از نتایج به دست آمده با آنچه که پیش بیني کرده بود

ام. هر کس زده شدهام و هر بار هم شگفتسال قبل تاکنون انجام داده 11تا 01کار را از 

 شود.دید، شگفت زده ميدیگری هم که این کار را انجام دهد از آنچه که خواهد 

در مدت زمان کوتاهي، شاید دو یا سه سال انجام این روش ساده نقاط قوت افراد 

ترین مطلبي است که باید در مورد مهم ها نشان خواهد داد و این مسأله احتمالاًرا به آن

خودمان بدانیم. همچنین این کار به ما نشان خواهد داد که انجام دادن یا ندادن چه 
                                                 
1 Peter Drucker 
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هایمان محروم بمانیم، این کار به افراد شود از بازدهي کامل توانمندیرهایي باعث ميکا

 هایينشان خواهد داد که در چه جاهایي صلاحیت کافي ندارند و در نهایت در چه قسمت

 توانند کاری در آن زمینه انجام دهند.هیچ توانایي ندارند و نمي

بعد مشخص کردن اقداماتي  یپس از مشخص شدن نقاط قوت و ضعف، مرحله

سازی باید انجام شوند. در شرکت بریجیز، ما کار را با پرسیدن است که برای آغاز پیاده

کنیم که در شناسایي اقدامات صحیح تأثیر بسزایي سؤال به ظاهر ساده شروع مي یک

 دارند:
 . سوالات پیاده سازی استراتژی1-1جدول 

 مثال سوال

 بیشتر انجام دهیم.

ی مشتریانمان را به صورت سالیانه انجام ر حال حاضر تحقیق دربارهما د

دهیم، اما برای اینکه مشتری محور باشیم باید این کار را هر سه ماه مي

 .یک بار انجام دهیم

 کمتر انجام

 .دهیم

کنیم که در حال حاضر، ما جلسات زیادی را در داخل سازمان برگزار مي

ها را از انجام دادن اقداماتي گیرد و حواس آن، وقت کارکنان را ميهبیهود

 .کندکه برای ما مهم هستند، پرت مي

به همین شکل 

 .ادامه دهیم

ی نتایج ژهای به روز رساني ماهیانه استراتاز نظر مدیران همای بخش

 دهیم. بسیار مثبتي داشته است، بنابراین ما این روند را ادامه مي

 .شروع کنیم
شناسایي تهیه خواهیم کرد تا از رفتارهای جدید پشتیباني  یما یک برنامه

 .کند

 .متوقف کنیم
 ها را انفرادیلیتئودهیم در عوض مسما دیگر کمیسیون تشکیل نمي

 .کنیممي

 .این کار را متوقف کنیم

ترین مسأله در جهت مهم از لیست بالاست اما احتمالاً لن، آخرین سؤانوااگرچه این ع

 ،که باید انجام دهند کارهایي ی مدیران یک فهرست از ت، تقریبا همهپیشبرد کار اس

ها لیستي هم از کارهایي که نباید انجام دهند در اختیار دارند؟ اما چند نفر از آن ،دارند

سازی، شما به فهرستي از کارهایي که نباید انجام دهید نیاز دارید. اگر در امر پیاده

غییر دهید، باید از کارکنان خود بخواهید بعضي از کارها خواهید استراتژی خود را تمي

ای متفاوت انجام دهند و در این مسیر، شناسایي رفتارها و اقدامات گذشته را به گونه

که با وجود استراتژی جدید، دیگر ارزشمند نیستند، مهم است. وقتي که شما با یک 

د فهرست کارهایي که نباید کنیسازی استراتژی کار ميگروه مدیریتي بر روی پیاده
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کنان برای کار انجام دهید دو برابر لیست کارهایي است که باید انجام دهید. این کار فوراً

روشن خواهد کرد که چه کارهایي را باید متوقف کنند و چه کارهایي را باید انجام دهند 

 کنند.مسائل مهم و مسائلي را که در استراتژی جدید تأثیری ندارند، مشخص مي و

دهد باید از نظم و تعادل کامل به سمت اش را تغییر ميبار که سازماني استراتژی هر

تغییر و تحول رفته و پس از آن دوباره به نظم و تعادل برگردد. در خلال تغییر شکل 

اولیه، همیشه بین کارکنان پریشاني و آشفتگي در مورد آنچه که باید بر روی آن تمرکز 

آید. فهرست کارهایي که باید متوقف شوند توام با لیست کارهایي که کنند، به وجود مي

های به وجود آمده، باید انجام شوند، مسیری طولاني را برای برطرف کردن آشفتگي

ها خواسته نشده است کنند که فقط از آنکنند. همچنین کارکنان درک ميایجاد مي

ا صرف کرده تا مشخص کند چه کار بیشتری انجام دهند بلکه مدیریت هم، زماني ر

 کارهایي را دیگر لازم نیست، انجام دهند.

 بازنگری استراتژیکی پروژه

سازی ی و قبل از اینکه اقدام به پیادهاستراتژ سازیپیادهارزیابي آمادگي  برای تکمیل

مختلفي که در سازمان در حال اجرا  يهای استراتژیکاستراتژی نمایید، باید پروژه

ی جدید بازنگری شوند. این کار برای بسیاری از ژنظر هماهنگي با استراتهستند، از 

ازی سهای قبلي و پیادهها بسیار دشوار است، زیرا در این موقع است که بین پروژهسازمان

آید. اغلب این اولین بار است که از مدیران استراتژی جدید اصطکاک به وجود مي

بدیل کنند و تصمیماتي اتخاذ کنند که برنامه ای را به عمل تشود نظریهخواسته مي

 گیری است.کسب و کار فعلي را تحت تأثیر قرار دهد. این زمان، وقت تصمیم

رای ای یک روزه بکردیم مدیر عامل شرکت، برنامهمان کار ميوقتي با یکي از مشتریان

راتژیکي های استکرد تا آخرین پروژه ریزیطرحسازمان  گروه خود در بیرون از محیط

بحث و تبادل نظر کنند. اگرچه طي  سازیپیادهخود را بازنگری کرده و بر روی طرح 

آن روز، مدیراني که در برنامه شرکت کرده بودند با مدیر عامل موافق بودند، اما اقدامات 

خیالي همچنان بر روی ها با بيها مطابق نظر مدیر عامل نبود. بسیاری از آنبعدی آن

ر دست اقدام کار کردند. با وجود اینکه گروه مدیریتي توافق کرده بودند که های دپروژه

ها دیگر ارزش کار کردن ندارند. در بازنگری که یک ماه بعد انجام گرفت، این پروژه

ی خود را از دموکراسي به دیکتاتوری تغییر بدهد و با مدیرعامل مجبور شد شیوه

برخورد جدی بکند. را به اتمام نرسانده بودند، ی خود هاپروژه، مدیراني که طبق توافق

ی مطلوبي رسید به نحوی که گروه متوجه تعهد و صداقت مدیر این شیوه به نتیجه
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عامل نسبت به استراتژی جدید شدند. این جنگي بود که ارزش مبارزه کردن را داشت 

 ها هر دو هفته یکبار انجام گیرد.و همچنین موجب شد که بازنگری

ها، اختصاص دادن یک اتاق کار به نام ین خوب برای بسیاری از سازمانیک تمر

ی استراتژیکي و یا دفتر کار مدیریت استراتژی است که مانند یک گروه مشاورهای پروژه

کند و کارش این است که بازنگری استراتژیکي پروژه و همچنین داخلي فعالیت مي

را در کل سازمان هماهنگ کند. و اطمینان ها وظایف ضروری زیر را انجام دهید و پروژه

را  هاو بهترین روش، روندیش ميپبندی شده ها طبق برنامه زمانحاصل کند که پروژه

ها و نظرات کارشناسي و هر کجا که لازم است مهارت ،با سایر افراد هم در میان بگذارد

 مدیر عامل سپس  .دمورد نیاز را فراهم کند و استراتژی شرکت را به اطلاع همه برسان

 .قرار دهد خود را در جریان پیشرفت کار

 ولئی استراتژیکي و یا دفتر کار مدیریت استراتژی مساین دفتر کار پروژه

-یادهپ مسئول افراد همه .استراتژی نیست بلکه مسئول نظارت بر آن است سازیپیاده

ول ت از سازمان محتوان فقط به یک قسممسئولیت آن را نمي و هستند استراتژی سازی

 .کرد

های در دست ی انتخاب شده از میان مدیران پروژهاین دفتر کار و یا گروه ویژه

کنند، بعد از آن با در نظر گرفتن ها را بازنگری مياقدام را شناسایي کرده و سپس آن

ا ها ادامه داد یآن اگیرند که آیا باید بارزش هر پروژه برای استراتژی جدید، تصمیم مي

ها را اصلاح کرد و یا اینکه به طور کلي باید متوقف شوند. با منابع محدودی که باید آن

توان تمرکزی قوی ایجاد کرد تا برای تضمین موفقیت در هر سازمان وجود دارد مي

 .راهي طولاني را طي کند

 ها سازی استراتژیتأمین منابع مالی برای پیاده

 گردد. گاهيی سازمان تأمین ميی سالیانهاز بودجه ازیسپیادهی مورد نیاز برای هزینه

-ی عادی سازمان بودههایي برای تأمین این هزینه از محل بودجهاوقات ما شاهد تلاش

انجامد، به دلیل اینکه هیچ سازی به ناکامي ميایم، اما در این گونه موارد معمولا پیاده

-ست. مدیران باید برای جایي که ميگذاری برای آینده سازمان انجام نشده اسرمایه

 خواهند کاری در آن صورت بگیرد، هزینه صرف کنند.

ی عادی سازمان داشته باشد. اگر ای مستقل از بودجهسازی باید بودجهبرنامه پیاده

شما به دلیل عدم تأمین این بودجه توسط مدیر عامل و یا هیأت مدیره در این مرحله 
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-سازی خواهید داشت و این امر نشانبرای شکست پیادهتردید کنید، یک دلیل واضح 

سازی استراتژی ی این است که مدیران سازمان در حقیقت متعهد به پیادهدهنده

 نیستند.

اگر یک دفترکار مدیریت استراتژی و یا یک مدیر استراتژی در سازمان وجود دارد، 

ستقیما از طریق مدیر عامل ، مسازیپیادهی به عنوان مدیر اجرایي، مسئول تأمین بودجه

 .است

هشت تمرین عالي عمومي در هشت فصل بعدی کتاب، نقش مدیران در هر کدام از 

به طور مفصل مورد بحث و بررسي را هستند  سازیپیادهنمای ی قطبکه تشکیل دهنده

 دهد.ميقرار 

 ازیسهنقش مدیران در پیاد -خلاصه مطالب 

های متفاوت نسبت به قبل، وهمدیران باید به شی چهار مورد زیر، کارهایي هستند که

 :انجام دهند

 چارچوب صحیح را شناسایی نمایید.. 2

مسئولیت شناسایي یک چارچوب برای هدایت سازمان در طي مسیر پر پیچ و  ،مدیران 

دستیابي به اهداف  شانسچارچوب،  عهده دارند. بدون داشتن یک سازی را برخم پیاده

هند دها اقداماتي را انجام ميد. به علاوه بسیاری از سازمانابیاهش مياستراتژی بسیار ک

 کند.که هیچ کمکي به پیشبرد استراتژی نمي

سازی استراتژی است که به نمای پیادههای مورد قبول، قطبیکي از چارچوب

کند تا روشي را برای عملي کردن استراتژی برای کارکنان خود، مدیران کمک مي

 .مایند و مشخص کنند که چه کاری باید اول انجام شودشناسایي ن

 سازی استراتژی ارزیابی کنید.آمادگی سازمان را به منظور پیاده. 1 

ازی سرزیابي آمادگي سازمان برای پیادهسازی، ای جدید برای کمک به پیادهیک شیوه

وان تيریزی استراتژی ماینکه صرفا تصور شود به محض طرح استراتژی است به جای

 .آن را اجرا نمود
های روزانه خود دست بکشند و زماني را صرف ارزیابي مدیران باید اندکي از مشغله

ازی سنقاط قوت و ضعف سازمان، با در نظر گرفتن هشت تمرین عالي عمومي برای پیاده

ا رسازی را شناسایي نمایند، زیتوانند اقدامات موثر در پیشبرد پیادهکنند. پس از آن مي
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تر کرده و یا از آن دور شما را به استراتژیتان نزدیککه  ز است،این اقدامات هر رو

 کند.مي

مدیران علاوه بر شناسایي اقداماتي که باید انجام گیرد، باید کارهایي را که لازم 

است متوقف شوند، نیز مشخص کنند. یک استراتژی جدید فقط به این معنا نیست که 

متفاوت انجام دهیم بلکه به این معناست که مدیران باید کارهایي را  ایکارها را به گونه

 نیست، برای کارکنان مشخص کنند. مهمها که انجام دادن آن

دهد که ، منحصر به فرد است و ارزیابي به ما این اطمینان را ميسازیپیادههر 

نیازها و  ،فرهنگمتناسب با  اند بلکه این برنامهمدیران فقط با یک برنامه کلي نیامده

هم چنین این کار به ما اطمینان خواهد داد که  .های سازمان طراحي شده استضرورت

تواند ی فردا بژحیحي که هر روز باید انجام شود تا استراتصمدیران با شناسایي اقدامات 

 کنند. جان بگیرد، سازمان را برای موفقیت آماده مي

از نظر هماهنگی با استراتژی جدید  های در دست اقدام سازمان راپروژه. 3

 .دکنیبازنگری 

ها، اختصاص دادن یک اتاق کار به نام پروژه یک تمرین خوب برای بسیاری از سازمان

های در دست اقدام را در تا پروژه است استراتژیکي و یا دفتر کار مدیریت استراتژی

ر دست اقدام برای های دسازمان بازنگری کند. با در نظر گرفتن ارزشي که پروژه

ها ادامه داده شده، اصلاح شود یا استراتژی جدید دارند ممکن است روند کاری آن

رکزی قوی ایجاد متوان متوقف گردد. با منابع محدودی که در هر سازمان وجود دارد مي

 .کرد تا برای تضمین موفقیت راهي طولاني طي شود

 ستراتژی را تأمین کنید. ا سازیپیادهمنابع مالی مورد نیاز برای . 0 

خواهند کاری در آن صورت بگیرد، هزینه صرف کند و مدیران باید برای جایي که مي

ی سالانه جدا از بودجه سازیپیادههای مالي مطمئن شوند که در صورت نیاز، هزینه

 سازمان فراهم است.
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های مادیتان نیست، بلکه مجموعه افرادی که در شما سرمایه يترین دارایا ارزشب

شان برای ها وجود دارد و توانایيکنند، افکاری که در سر آنسازمان شما فعالیت مي

 .ای است که شما در اختیار داریدگرانبهاترین سرمایه ،انجام دادن کارها

 یيیکاآمر، اقتصاددان و سیاستمدار 0روبرت ریج

فتد که اآید، بلکه وقتي اتفاق ميسخنراني به دست نمي یاتغییرات با یک شعار  

 .شما افراد مناسبي را برای انجام دادن آن تغییرات به کار بگیرید

 1جک ولچ

-فراد قرار دارند، یعني کساني که استراتژی را اجرا ميانما، در جهت شمال قطب

ان را نتوانند کارککنیم که مدیران چگونه ميکنند. در این فصل از کتاب مشخص مي

ها را به انجام دادن اقدامات صحیح و بروز دادن سازی استراتژی کرده و آندرگیر پیاده

 .مدیران هستند هایرفتارهای مناسب تشویق کنند. افراد سازمان، مشتریان استراتژی

                                                 
1 Robert Reich 
2 Jack Welch 
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 سازیپیادهبل همچنین در این فصل من این باور غلط را که اغلب افراد در مقا

کنم که کنند، مورد توجه قرار داده و این موضوع را بررسي مياستراتژی مقاومت مي

 .را به سایر افراد محول کنند سازیپیادهتوانند چرا مدیران نمي

 مشتریان استراتژی 

فروشید و کارکنان در واقع آن را به کارکنان خود مي ،کنیدوقتي استراتژی را اجرا مي

کساني هستند که باید آن را خریداری کنند. این مرحله برای بسیاری از مدیران سازمان 

مدیران مسئولیت کار را به کارکنان خود  ،هایسازده. در بسیاری از پیار استیک تغیی

ا تشویقشان کنند و یا یها حمایت مناسبي کرده و بدون اینکه از آن ،کنندمحول مي

را در اختیارشان قرار دهند. پس از آن مدیران راحت های درستي حتي ابزارها و شیوه

 به طور موثر انجام شود. سازیپیادهنشینند و انتظار دارند که مي

اندازی یک استراتژی در سازمان بپذیرند مدیران باید همان طرز فکری را برای راه

ي که نپذیرند. زماکه برای مثال در ابتدای تولید یک محصول جدید برای مشتریان، مي

کنند تا به کارکنان احترام بگذارند، کارکنان نیز همین کار را مدیران وقت صرف مي

 .دهندانجام مي

تراتژی ی اسد که با گروه خود نشستي داشته باشید و دربارهنیزماني را صرف این ک

 :بپرسید هاتوانید سوالات زیر را از آنجدید بحث و گفت و گو کنید. مي

 دهد؟ ار شما را تحت تأثیر قرار ميی چگونه کژاسترات 

 دهد؟استراتژی چگونه بخش شما را تحت تأثیر قرار مي 

 دهد؟ استراتژی چگونه شخصیت شما را تحت تأثیر قرار مي 

 ی استراتژی جدید دارید؟ هایي دربارهشما چه نگراني 

  چه چیزهایي باید برای شما تغییر کند تا استراتژی را با تمایل بیشتری

 ید؟بپذیر

 های جدیدی نیاز کنید برای اجرای استراتژی به یادگیری چه مهارتفکر مي

  ؟دارید

  وقتي که شما در حال اجرای استراتژی هستید، من چه کاری برای حمایت

 توانم انجام دهم؟ از شما مي

 خواهید متفاوت از قبل انجام دهید؟کدام یک از کارهای روزانه خود را مي 
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کنید تا کالای جدیدی را ای که با مشتریان خود رفتار ميوهاگر شما به همان شی

کنید، نشان دهنده این سازی با کارکنان هم کار ميها بفروشید، در خلال پیادهبه آن

اید و در نتیجه کارکنان شما با است که نگرش خود را به افراد سازمان بهبود بخشیده

 کنند.مقابل آن مقاومت مي آمادگي بیشتری استراتژی را پذیرفته و کمتر در

 .کنندیر، مقاومت نمییافراد سازمان در مقابل تغ

العمل رساند، عکسوقتي که مدیریت تغییری را در مسیر استراتژیکي، به اطلاع عموم مي

شود که در اکثر موارد افراد سازمان در برابر متداول در سازمان چیست؟ اغلب تصور مي

این تصور را نشان داده است. این مسأله به  فقات من خلاکنند اما تحقیآن مقاومت مي

انگیزترین موضوعات این کتاب است و البته هر موقع که در براحتمال زیاد یکي از بحث 

بسیاری در میان حضار رو به  دهای مردام با چهرهجلسات این موضوع را مطرح نموده

ها در اجرا با شکست سازیپیاده زدرصد ا 41ما در نظر داشته باشید که اگر اام. رو شده

 ی انجام دادن کارها و تفکراتشوند، باید به دلیل اشتباهي باشد که در شیوهروبه رو مي

 وجود دارد.

ات ها دست به تغییرکردیم که وقتي سازمانهای متمادی ما با این تفکر کار ميسال

ه کنند. ما متوجه شدیم کيت مومزنند، بیشتر افراد در برابر آن تغییرات مقابزرگي مي

این مقاومت فرضي، ممکن است در نتیجه ترس از دست دادن مسئولیت یا قدم گذاشتن 

 ازیسپیادهها و یا ترس از امتحان کردن چیزهای جدید باشد. بنابراین، ما به ناشناخته

 کردیم. ریزیطرحاستراتژی را بر مبنای این فرض 

ه در شرکت پرینیز نشان داده است که در عوض، هشت سال تحقیقات انجام شد

ی افراد سازمان از آن مطلع شوند و با اگر استراتژی جدید به درستي ارائه شده و همه

استراتژی کسي در مقابل آن مقاومت نخواهد  سازیپیادهآن ارتباط برقرار کنند، در زمان 

 .کرد

 چهار گروه

خواهند کارها را ز کارکنان ميشروع یک استراتژی جدید به این معناست که مدیران ا

ای ی انجام دادن کارهای متفاوت نسبت به قبل انجام دهند. کارکنان باید شیوهبه گونه

ی خود را تغییر دهند. بیشتر کارکنان، اگر دلیل ایجاد تغییر را بفهمند و به طور روزانه

نجام خواهند کند، این کار را اهم ببینند که تغییرات هدف خاصي را دنبال مي عیني

 .داد
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به رو خواهید شد. در یک سازمان معمولي  البته شما با مقاومت برخي افراد هم رو

درصد و نه بیشتر در برابر تغییرات مقاومت خواهند کرد.  11فقط  ،درصد از افراد 11

این افراد کساني هستند که دوست دارند در مورد همه چیزی گلایه و شکایت کنند. 

کنند که بهتر است کنند و غرولند ميگویي ميدسازی بدیران از پیادهها در غیاب مآن

ف مصر ی سازمان را برای کارهای مفیدتری مثل دادن پاداش به کارکنانمدیران سرمایه

 یک استراتژی جدید سازیپیادهای مثل کنند به جای اینکه آن را برای کارهای بیهوده

ار هم، یک مد جدید مدیریتي است که خیلي ها عقیده دارند که این کهدر بدهند. آن

اس اس کنند. بری این مسأله متقاعد ميرود و اطرافیان خود را نیز دربارهزود از بین مي

ویم. گما در شرکت بریجیز به چنین افرادی کارشکن مي هاتهای این نوع شخصیویژگي

 .رده استکل استراتژی شکست خو اگر این افراد در کارشکني خود پیروز شوند

ها ها، محافظه کار هستند. آندرصد از آن 61بیشتر کارکنان سازمان یعني تقریبا 

صبح  4ها رأس ساعت کنند و نه با آن مخالف هستند. آننه از استراتژی حمایت مي

کنند و در طول روز بعد از ظهر هم شرکت را ترک مي 6شوند. ساعت سرکار حاضر مي

کاری داوطلب نجام دادن اضافهها هیچ وقت برای ادهند. آنصرفا کارشان را انجام مي

راساس ب کنند. مادر برابر تغییرات هم هیچ تلاشي نمي متشوند و البته برای مقاونمي

ها معتقدند وقتي تعداد نامیم. آنتفاوت ميها را بيهای این نوع شخصیت، آنویژگي

 .نفرات زیاد باشد امنیت برقرار است

ساني هستند که از تغییرات استقبال کرده، با ک کارکنان، ییماندهباق درصد 11

 ها اولین کساني هستندنآکنند. پذیرند و با اشتیاق از آن حمایت ميآغوش باز آن را مي

برند. بر پذیرند و افرادی هستند که روند انجام تغییرات را به پیش ميکه تغییرات را مي

 .نامیمها را افراد مستقل ميما آن اههای این نوع شخصیتاساس ویژگي

ون ها را دید، چتوان آنیک گروه دیگر نیز در این بین وجود دارند که به آساني نمي

ه ویژ دانها را کارمنها مخفي هستند. براساس شخصیتشان ما آندر میان کارشکن

 راد مستقليتوانند تبدیل به افکنند اما ميها مقاومت مينامیم. در ابتدای کار آنمي

اند و به موفق شدن آن شک شوند. کارمندان ویژه در گذشته، بارها تغییرات را دیده

کنند تا مطمئن شوند که سازمان مي صبرد، ونها قبل از اینکه وارد عمل شدارند. آن

رین تمصمم است، اما پس از اینکه شروع به کار کردند، تبدیل به قوی برای انجام تغییرات

 شوند.نیروهای فعال شما مي و بارزترین
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-پس به چه علت این تصور وجود دارد که کارکنان در برابر تغییرات مقاومت مي

 ؟کنند

جه کنند و در نتیدر میان این چهار گروه، افراد کارشکن بیشترین هیاهو را ایجاد مي

صور تها باعث به وجود آمدن این گذارند و کار آنبیشترین تأثیر را نیز بر سازمان مي

کنند. اما حقیقت این است که شود که اغلب افراد در برابر تغییر مقاومت مياشتباه مي

 ه ثابت قدم در مقاومت در برابر تغییرات، گروه اقلیت کارشکن هستند.وتنها گر

ه کند ک، استاد دانشگاه کالیفرنیای جنوبي، استدلالى مي0لروپروفسور ادوارد لا

ند. او آیور خودکار در برابر تغییرات مقاوم است، به دنیا نميها با یک ژن که به طانسان

که شان بستگي دارد و اینالعمل افراد در برابر تغییر، به تجارب گذشتهید: عکسوگمي

 .اند و اصل تغییر چه چیزی بوده استها ارائه کردهچگونه تغییر را به آن

کنید و علت اهمیت داشتن ی استراتژی به کارکنان وقت صرف اگر شما برای ارائه

و هدف آن را با کارکنان در میان بگذارید، بسیاری از کارکنان با استراتژی جدید همراه 

تر در دو فصل بعد مورد بحث و بررسي قرار خواهند شد. این موضوع به طور مفصل

 ها را در سازمان خود شناسایيخواهد گرفت. چگونه این چهار گروه از کارکنان و شعار آن

 اشید:بهای متداول زیر نمایید؟ مواظب ویژگي

 هاتفاوتبی

کنند و حتي زماني که تفاوت از اینکه در مرکز توجه دیگران باشند، دوری ميافراد بي

دارند که منفعل بوده و دست به  کند، تمایلها ایجاد ميتغییر، فرصت خوبي را برای آن

افراد ستون فقرات و مایه استحکام  تفاوت بودن بد نیست. اینهیچ کاری نزنند، بي

ها کار فقط دهند. برای آنها کارهای واجب روزانه را انجام ميسازمان شما هستند. آن

عضو  تری خارج از سازمان دارند، مثلاًهای مهممندیکار است اما در عوض، اغلب علاقه

 های ورزشي هستند.تیم

 .امنیت برقرار است داشوقتي تعداد نفرات زیاد ب :هاتفاوتار بيعش 

  هاکارشکن

ها در کارشان پیروز شوند، شما را متوقف کنند. اگر آن سازیپیادهاند تا ها آمدهکارشکن

ها را در سازمان شناسایي کنید، بپرسید: چه اید. برای اینکه کارشکنشکست خورده

تغییر  کنداستراتژی کمک کند، با وجود اینکه حس مي سازیپیادهکسي حاضر است به 

                                                 
1 Edward Lawler 
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دهند، اما یک تهدید است؟ این افراد زیاد شلوغ کرده و کارهای زیادی انجام مي

 کارهایشان اشتباه است. 

 !همین وضع موجود خوب است ها:شعار کارشکن

 کارمندان ویژه

تند ایسها عقب ميهستند. آن سازیپیادهرسد کارمندان ویژه مخالف در ابتدا به نظر مي

ند. کاین استراتژی هم یک مدل جدید مدیریتي است یا اینکه ادامه پیدا ميتا ببینند آیا 

رود، از موضع خود به عنوان مخالف، با موفقیت پیش مي سازیپیادهوقتي ببینند که 

شوند. کارمندان ویژه تنها به میل تغییر جهت داده و تبدیل به حامیان اصلي آن مي

اق شوند. این اتف سازیپیادهته و پشتیبان توانند از مخالفت دست برداشخودشان مي

ها ببینند اقدامات مطلوبي در حال انجام شدن است. برای اینکه افتد که آنوقتي مي

 کارمندان ویژه را در سازمانتان شناسایي کنید، پپرسید:

استراتژی کمک کند. با وجود اینکه حس  سازیپیادهچه کسي حاضر است به 

او  تغییر تهدیدی برای است، اما آماده است تا متقاعد شود کهکند تغییر یک تهدید مي

 شوند.نیست؟ کارمندان ویژه تنها از طریق عمل کردن و به حرف زدن، متقاعد مي

 .شود، باید عمل شودبیش از آنچه که گفته مي ویژه:شعار کارمندان 

 افراد مستقل

راد کنند. برای اینکه افیت ميسازی حماافراد مستقل با کمال میل و با اشتیاق از پیاده

مستقل را در سازمان شناسایي کنید، بپرسید: چه کسي حاضر است به اجبار به 

سازی استراتژی کمک کرده و به تغییرات به عنوان یک فرصت طلایي نگاه کند؟ پیاده

 ها قدردانيشناسند و از آنها مدیران افراد مستقل را به درستي نميدر بیشتر سازمان

 کنند.نمي

ترسید و پیش بروید. اگر اشتباه کردید، عذرخواهي کردن کار ن :شعار افراد مستقل

 .آساني است

ی بازرگاني دانشگاه در دانشکده 0تحقیقات انجمن پروفسور بوریس گرویز برگ

درصد از کل 0هاروارد، نشان داد که بازده کاری کارکنان درجه یک سازمان که تنها 

 درصد بیشتر از کارکنان معمولي است. 018ند، دهافراد را تشکیل مي

 

                                                 
1Boris Groysberg  
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 تمرکز بر افراد مستقل

ی ارزشمند از افراد مؤثر را ایجاد سازمان با تمرکز بر افراد مستقل، یک نیروی محرکه

تواند آن را در اختیار سایر افراد سازمان نیز قرار داده و بهترین استفاده کند که ميمي

د مستقل، بازخورد لازم را جهت تنظیم کردن و بهبود را از آن ببرد. به علاوه افرا

اندیش در حال آورند. در حالي که این گروه مثبتبرای مدیران فراهم مي سازیپیاده

آورید؟ به یاد مي  دهند.هستند، گروه میاني را نیز تحت تأثیر قرار مي سازیپیادهپذیرش 

ند و اه بر روی یک پرچین نشستهکساني که در گروه میاني قرار دارند مثل این است ک

درصدی مثبت اندیش 11ها تحت تأثیر گروه ممکن است از هر طرف آن بیفتند. اگر آن

ها افراد پیرو کنند. آنبه صورت مثبت همکاری مي سازیپیادهقرار بگیرند، با روند 

 رکنند از درگیدرصدی میاني، اشتیاقي ندارند و سعي مي 61 هستند. اگرچه آن گروه 

ا هتوانید با سرعتي پیوسته و یکنواخت، آنشدن با  استراتژی دوری کنند، اما شما مي

 را در مسیر صحیح وادار به حرکت کنید.

د نکنند و سعي دارند راهي پیدا کنها ميبسیاری از مدیران توجه زیادی به کارشکن

ش است که تلا ها را تبدیل به حامیان استراتژی کند، زیرا این خصوصیت انسانکه آن

ها مثل انجامد چون کارشکنکند همه را راضي نگه دارد. اما این کار به شکست ميمي

 .دهندهای فضایي هستند که تمام انرژی شما را به هدر ميسیاه چاله

درصدی هستند که از  11ها بهتر است، گروهي که تمرکز کردن بر روی آن

زیرا  ،ا افراد مستقل هستندهکنند. آنت مياستراتژی جدید استقبال کرده و از آن حمای

حتي قبل از اینکه کار را شروع کنید، انبوه ، سازی استراتژی کار دشواری استپیاده

اند. ما باید تا جایي که امکان دارد، راه رسیدن به مشکلات سر راه شما قرار گرفته

سازی پشتیباني درصدی که از پیاده 11تر کنیم. آن موفقیت را برای سازمان آسان

از به تغییر ها نیآیند. اکثر آنکنند، با آمادگي بیشتری نسبت به دیگران به صحنه ميمي

ها مزایای کار را کنند، بدون اینکه کسي برایشان دلیلي آورده باشد. آنرا حس مي

 شوند.دست به کار مي بینند و فوراًمي

تفاوت متمرکز کنیم، یک گروه بيوقتي که ما انرژی خود را بر روی افراد مستقل و  

 نمایند.مي ءاز افراد متفاوت در کنار هم داریم که استراتژی ما را اجرا

درصد از کارکنان سازمان شما در جهت صحیح حرکت کنند، شما  41زماني که 

افي ی کاید که برای شروع استراتژی نیروی محرکهجمعیت عظیمي را با هم متحد کرده

؟ آیداند، چه ميدرصد باقیمانده که در مقابل تغییرات مقاومت کرده 11 دارند. اما بر سر
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کنند، اما اگر به درستي مدیریت درصد( باز هم مقاومت مي01ها )حدود نیمي از آن

آیند و خیلي شلوغ ها کشان کشان ميگیرند. آنشوند بالاخره در جهت صحیح قرار مي

درصد باقیمانده، اگر شما  01گیرند. اما ر ميکنند، اما در نهایت در مسیر درست قرامي

ن است ممک .پیوندندکنند و به رقبایتان ميسازمان شما را ترک مي ،خوش شانس باشید

ها اند اما امروز آنهای لازم را داشتهکردید، صلاحیتها را استخدام ميوقتي که آن

د دسرساز باشند. بایکنند و ممکن است برایتان درحرکت شما را به سمت جلو کند مي

ها برای کار کردن در سازمان شما مناسب نیستند. وقت آن رسیده توجه کنید که آن

 فظ.ها بگویید: متشکرم و خداحااست که به آن

ند کشرکت جنرال الکتریک از روش مشابهي به نام منحني شور و نشاط استفاده مي

، قول از کارمندان لایدرصد ا 11که به شکل انحنای یک زنگوله است. این روش 

 کند.درصد کارمندان نامناسب را مشخص مي01درصدکارمندان میاني و 81

مدیریت  ،که گردش کار بسیار بالایي هم دارند 0يبهای شرکت اپلدر رستوران

 11درصد کارکنان میاني و  01درصد کارکنان درجه یک، 11 ازتغییر تعداد کارکنان را 

 ها بهکند. مدیران این رستورانگیری ميهر رستوران اندازهخر، در آدرصد کارکنان رده 

گیرند و به درصد کارکنان خود، مورد تقدیر قرار مي 01شان در حفظ دلیل موفقیت

 شوند.شان هم مؤاخذه نميدرصد رده آخر از کارکنان 11دلیل ترک کار 

 وقتي که توانست گروه مدیریتي ،3، جان چمبرز1مدیر عامل شرکت سیسکو

درصد از  11سازمانش را وادار به انجام دادن کار مشترک کند، به این نتیجه رسید که 

ی کم شدن تعداد کارکنان را با ها باید سازمان را ترک کنند. او همچنین، مسألهآن

ني حالت فردی به حالت گروهي، جبران کرد و افراد را آتغییر روش انجام دادن وظایف 

 یکدیگر کار کنند. مجبور نمود تا با همکاری

 های جدیداستراتژی جدید، مهارت 

خواهید تا کارها شروع یک استراتژی جدید به این معناست که شما از کارکنان خود مي

ای متفاوت نسبت به قبل انجام دهند. این مسئولیت مدیران است که هر را به شیوه

ن باشد را مشخص مهارت دانش و با ویژگي جدیدی که ممکن است مورد نیاز کارکنا

 ها فراهم کنند.های آموزشي مخصوص را برای آنکرده و دوره

                                                 
1 Applebee 
2 Cisco 
3 John Chambers 
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 های ناموفق، روشسازیپیادههای مخصوص است، در بسیاری از تأکید ما بر آموزش

های عمومي در کل ی آموزش، برگزاری آموزشها در برخورد با مسألهمتداول سازمان

و پس از  دادندها انجام ميبوده که سازمان سازمان بوده است. متأسفانه این همه کاری

ا هدیدند که چیزی در اطراف آنگشتند و ميآموزش نیز کارکنان به سر کار خود بر مي

بردند اما از آنجا که های جدید را به کار ميها آموزشتغییر نکرده است. بعضي از آن

 ش کار قبلي خود برکردند، خیلي زود به روهیچ گونه تشویق و دلگرمي دریافت نمي

 .گشتندمي

های مخصوص مورد نیاز را مشخص کنند و هم پس از اتمام مدیران باید هم آموزش

 .هایشان را به کار گیرندی آموزشي، کارکنان را وادار نمایند تا آموختههدور

هیچ کدام از کارهای فوق به پیچیدگي دانش پرتاب موشک به فضا نیست، اما اگر 

ای نکنند، باور نکردني است که چه سرمایه اند، استفادههایي که دیدهوزشکارکنان از آم

-الگوهای ارزیابي صلاحیت که در شناسایي آموزش ،رودعظیمي از سازمان به هدر مي

ی، به ژشوند، باید با در نظر گرفتن استراتهای مخصوص و مورد نیاز هر فرد استفاده مي

 کند،های مناسب را فراهم ميه یک سازمان آموزشکار گرفته شوند. به علاوه، زماني ک

ا، هباید مطمئن شود که کارکنان در هر سطحي که هستند برای به کار گرفتن مهارت

-ی کافي انگیزه داشته و تشویق مياند، به اندازهدانش و هر ویژگي دیگری که آموخته

 اند، متناسب شود.محیط اطراف کارکنان نیز باید با آنچه که آموخته شوند و ضمناً

دهند، وقتي که هر کدام از کارکنان رفتار و یا اقدام جدیدی را از خود نشان مي

 ایهها بوده و تشویقشان کند. در ضمن باید بین پاداشمدیر مافوق باید متوجه کار آن

 های شناسایي افراد لایق دریافت پاداش، هماهنگي وجود داشته باشد.سازمان و روش

های مهارتي و راه اطمینان حاصل ، موضوع چگونگي استفاده از آموزشدر فصل نهم

کردن از تشویق کارکنان برای اجرای استراتژی را به طور مفصل مورد بحث و بررسي 

 .دهیمقرار مي

 سازیپیادهنقش مدیران در  -ی مطالب خلاصه

انجام  به قبل، ای متفاوت نسبتچهار مورد زیر کارهایي هستند که مدیران باید به شیوه

 :دهند
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 کارکنان را به عنوان مشتریان استراتژی در نظر بگیرید.. 2

فروشند و کارکنان افرادی هستند که باید آن مدیران، استراتژی را به کارکنان مي 

ران ها، مدیسازیپیاده را خریداری کنند. این مسأله یک تغییر الگوست. در بسیاری از

ا هبدون اینکه به درستي از آن ،کنندشان محول ميکارکنان ن کار را بهمسئولیت ای

های کاری مناسب را در اختیار ها باشند و حتي ابزار و شیوهحمایت کرده، مشوق آن

نشینند و انتظار دارند که ها قرار دهند. پس از محول کردن کار، مدیران راحت ميآن

-ین است که کارکنان را درگیر پیادهنقش مدیران ا ،به طور مؤثر انجام گیرد سازیپیاده

 شوند.آن وقت خودشان هم درگیر کار مي سازی کنند

 د.ننکبدانید کارکنان به طور خودکار در مقابل تغییرات مقاومت نمی. 1 

شوند، باید به دلیل به رو مي ها در اجرا با شکست روسازیدرصد از پیاده 41اگر 

دن کارها و تفکرات وجود دارد. اگر مدیران زماني ی انجام داباشد که در شیوه ياشتباه

ها را از اهمیت استراتژی کنند و آنوقف ی جدید به کارکنان ژی استراتارائه ایربرا 

ا را در جهت هی آنهمطلع نمایند، کاربرد استراتژی را برای آنان توضیح داده وظیف

 .د همراه خواهند شدپیشبرد استراتژی شرح دهند، اغلب کارکنان با استراتژی جدی
کنند. درصد از کارکنان، یعني افراد مستقل، به طور جدی از شما حمایت مي11

درصد 11کنند. تفاوت، با روند جاری سازمان حرکت ميدرصد دیگر، یعني افراد بي41

ا گروه هکنند. در میان کارشکنرات مقاومت ميیدر مقابل تغی نباقیمانده، یعني کارشکنا

ها که کارمندان ویژه هستند، اند. آندارد که قبلا بارها این اتفاقات را دیدهکوچکي وجود 

ا ب سازیپیادهزماني در اجرای استراتژی مشارکت خواهند کرد که متوجه شوند ط فق

 رود.قدرت به پیش مي

 بر روی افراد مستقل تمرکز کنید.. 3

در اولین مرحله،  درصد کل کارکنان که 11) سازمان با تمرکز بر افراد مستقل 

واند تکند که ميها چنان نیرویي تولید ميو با کمک آن (پذیرای سیاست جدید هستند

یاد داشته باشید، حتي قبل از  سایر افراد سازمان را نیز در بر گرفته و موفق شود. به

لاوه اند. به عاینکه شما دست به کار شوید، عوامل نامطلوب در مقابل شما انباشته شده

کند، در به مدیران ارائه مي سازیپیادهراد مستقل، بازخوردهای لازم را برای بهبود اف

است، گروه میاني یعني  سازیپیادهحالي که این گروه مثبت اندیش در حال پذیرش 

شود که گروه بزرگتری حامي دهد و باعث ميها را نیز تحت تأثیر قرار ميتفاوتبي

 شوند. سازیپیاده
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 شوند، زیرا این خصوصیتها متمرکز ميدیران بیشتر بر روی کارشکنبسیاری از م

کند همه را خوشحال نگه دارد اما این کار شکست را حتمي انسان است که سعي مي

 ی انرژیهای فضایي هستند و همهها مثل سیاه چالهکند به دلیل اینکه کارشکنمي

 دهند.شما را به هدر مي

های جدید مورد نیاز کارکنان را ویژگی ها، دانش و سایرمهارت. 0 

 شناسایی نمایید.

مدیران باید تنها یک برنامه آموزشي همگاني را در سازمان برگزار کنند. لازم است 

های خاص دیگری که مورد هایي را برای آموزش هر نوع مهارت، دانش و ویژگيدوره

تراتژی بتوانند با موفقیت، اس نیاز کارکنان است، شناسایي کرده و فراهم کنند تا کارکنان

 را اجرا نمایند.
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 فصل چهارم:            

 جایگاه تجاری                                                                                                       

 
 

 

 

 

 

کاری که  .های عامه پسندمود؛ اول با گفتن حرفتوان ترغیب نمردم را به دو روش مي

اند، اما این کافي نیست، زیرا تنها با دلیل آوردن اکثر مدیران برای آن آموزش دیده

، که روش افرادی ترغیب اربتوان مردم را به انجام دادن کاری وادار کرد. روش دیگر نمي

رای ب شاست. بهترین روه با احساس دبسیار قدرتمند و موثری است، ترکیب کردن ای

انجام این کار تعریف کردن یک داستان بسیار جالب است که دیگران را تحت تأثیر قرار 

 .دهد

 هاروارد ، ویراستار ارشاد دانشگاه0برون وین فرییر

گسترش پیدا کند، باید این ایده جالب و به یاد ماندني  ایایدهخواهیم اگر مي 

   .هدایت کند بوده و ما را به جلو 

 های کوچک، نکته1لمالکوم گلدو

م یدر این فصل، اهمیت جایگاه تجاری را مورد بحث و بررسي قرار داده و خواه

گفت که چگونه باید اهمیت استراتژی جدید را برای سایر افراد سازمان توضیح دهیم. 

                                                 
1 Brownwyn Fryer 
2Malcom Gladwell  
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 استراتژی استراتژی شما بسیار اهمیت دارد، آمیزموفقیتجایگاه تجاری برای اجرای 

توضیح داده شود تا سایر افراد آن را درک کنند و در نتیجه بتوانند آن را  خوبياید به ب

 به درستي اجرا نمایند.

 ی بسیار ضروریمنظور این است که توضیح دادن دقیق جایگاه تجاری یک مرحله

توانند جایگاه تجاری را شرح دهند، روند پذیرش استراتژی است. وقتي که مدیران نمي

رود و این احتمال وجود دارد که کل سازمان، استراتژی سیار کند پیش ميجدید، ب

رت روش انجام دادن کارهای خود را تغییر دهند. دجدید را رد کرده و افراد سازمان به ن

دهد که توضیح ندادن جایگاه شود؟ به خوبي نشان ميروزهای ما چه مي ینداستان ا

 تواند چه تاثیری داشته باشد.تجاری مي

 شوند؟پس روزهای ما چه می

همان سیستم روزشماری که ) های اروپایي در قرن هجدهم تقویم گریگوری را پذیرفتندبیشتر ملت 

به جز روسیه که آن هم این تقویم را پس از انقلاب کبیر در ماه  (.در حال حاضر نیز متداول است

شگفتي دهقانان و روستاییان شد. پذیرفت. این تصمیم مقامات رسمي باعث بهت و  0408اکتبر سال 

ا تاریخ ا سیستم را بتبرند کردند. با این سیستم روز شمار چندین روز سال را از بین ميها تصور ميآن

اطلاعي به وجود آمد، صدها بیگناه را به ی این بيهایي که در نتیجهجاری تطبیق بدهند. آشوب

 .ان قابل تصور نبودکشتن داد، زیرا صرفا، این تغییر برای روستایی
 

شود، ی صحیحي برای کارکنان شرح داده ميوقتي که جایگاه تجاری به شیوه

ند، اکه چرا استراتژی جدید باید پذیرفته شود و افرادی را که قانع نشده دهدتوضیح مي

 کند.متقاعد مي

ی ی شیوه است. وقتي که مدیران، استراتژی را براهی مهم در جمله بالا کلمژهوا

دهند، با نمایش دادن تصاویر بر روی پرده و نشان دادن نمودارها هیأت مدیره توضیح مي

ای گیرند تا اعضو اسناد استراتژی، قسمت استدلالي واقع در سمت چپ مغز را به کار مي

هیأت مدیره را به پشتیباني از استراتژی وادار کنند، اما زماني که استراتژی را برای کل 

دهند باید از سمت راست مغز بیشتر کمک بگیرند. وضعیت جدید باید يسازمان شرح م

هم فکر و هم احساس را درگیر کند، همان طور که یک نام تجاری فکر و احساس 

 کند.مشتریان را تسخیر مي
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 تان احساس و اعداد سدا :دار کردن استراتژینشانه

ه کند که در آن آسان بوده جایگاه تجاری این است که استراتژی را به شکلي ارائ هدف

و کارکنان را برای مشارکت در اجرای استراتژی ترغیب کند. برای رسیدن به این هدف، 

شود تا ماهیت آن را در ذهن افراد مجسم کرده و فراموش ای داده ميبه استراتژی نشانه

ک ی -شود های تجاری که به محصولات مصرفي اطلاق ميدرست مثل نام ،نشدني شود

 .ویر یک دنیا حرف داردتص

مهم نیست که استراتژی چقدر پیچیده است، به هر حال مدیران باید راهي بیابند 

ان کنند. این چالش بر حسب سرک استراتژی را برای کل سازمان آی آن دتا به وسیله

 .شودعادت، دست کم گرفته مي

ند امدیران آماده کارکنان باید بدانند که چرا استراتژی جدید اهمیت دارد. وقتي که

ها با استراتژی گذشته و در تا استراتژی را آغاز کنند: حداقل شش ماه از آشنا شدن آن

اند و نه تنها علت اهمیت نفس کشیده همه این مدت با استراتژی زندگي کرده و

 دانند چه کارهایي باید انجام شود.اند بلکه مياستراتژی را درک کرده

کنند که این دفعه اول است که ا، مدیران فراموش ميهدر بسیاری از سازمان

شوند و باید همان احساسي را پیدا کنند که مدیران رو ميها روبهکارکنان با استراتژی آن

اند، تا علت اهمیت استراتژی را در طول این شش ماه نسبت به استراتژی پیدا کرده

 .بفهمند

تک تک کارکنان توضیح دهد، زیرا گروه مدیریتي باید مفهوم استراتژی را برای 

ی کارکنان قبل از اینکه بتوانند برای پیشبرد استراتژی اقدامي انجام دهند باید آن همه

 را کاملا درک کنند.

اید ها باین پیام. های مهم آن استدار کردن استراتژی، مستلزم شناختن پیامنشانه

تا به ما در جان بخشیدن به شناسایي شده و به تصاویری واضح و گویا تبدیل شوند 

 استراتژی کمک کنند.

اش را به عنوان قسمتي از ی کلي کارخانهیکي از مشتریان شرکت ما، برنامه

 پرداختپیش هاهایي که برای آنی تغییر داد وتصمیم گرفت بر روی پروژهژاسترات

-ترنتينای تکرد، بیشتر تمرکز کند، از پیشرفت کار پشتیباني کند و ارتباطادریافت مي

تر کند. برنامه عملیاتي جدید، حاصل اش را برای حمایت بهتر از مشتریان، گسترده

های موجود با چندین سیستم جدید بود. مدیر این پروژه وقتي تلفیق برخي از سیستم

را صرف این کرد که جایگاه تجاری را برای کارکنان شرح دهد. موضوع زمان به عنوان 
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های شروع به کار و ی پیامتژی جدید در نظر گرفته شد که در همهای برای استرانشانه

 :ها به شرح زیر بودندخورد. چند نمونه از پیامپیشبرد استراتژی، به چشم مي

 شوید. ایم؛ به زودی وارد ماجراجویي جدیدی ميبه هدف نزدیک شده 

 شت را پگردیم؛ نیمي از راه رسیدن به دنیای جدید نمي حالا دیگر به عقب بر

 اید.سر گذاشته

  مأموریت با موفقیت به اتمام رسید؛ به سرزمین جدید خوش آمدید. تبریک

شید نفس عمیقي بک، گوییم. شما سفر به دنیای جدید را به پایان رساندیدمي

 و با تمام توان به سمت جلو پیش بروید.

قتي را نمودند و ودر همان زمان، مدیران جلسات توجیهي کوچکي را برگزار مي

 :کردندصرف شرح دادن شرایط جدید برای کارکنان مي

  علت اساسي برنامه عملیاتي جدید چیست؟ 

 ی عملیاتي جدید چیست؟برنامه 

  این برنامه چه تأثیری بر مشتریان خواهد گذاشت؟ 

  این برنامه چه تأثیری بر ما خواهد گذاشت؟ 

 گیرند؟ ي تحت تأثیر قرار نميیچه چیزها 

 توانیم به شما کمک کنیم؟ ن مرحله کاری، ما چگونه ميدر گذر از ای 

  مراحل مهم این پروژه چیست؟ 

 ایم؟ی عملیاتي جدید چگونه سازماندهي شدهما برای انجام این برنامه 

 مراحل بعدی چیست؟ 

های فراواني را به عبور از شرایط گذشته و وارد شدن به برنامه کاری جدید چالش

ش آن هم این است که اطمینان حاصل کنیم تحولات جدید همراه دارد. کمترین چال

رود. زماني را که مدیران صرف برای مشتریان به آرامي و بدون ایجاد مشکلي پیش مي

یستم کند تا بفهمند سکنند تا بر روی جایگاه تجاری کار کنند، به کارکنان کمک ميمي

 بق سیستم جدید کار کنند.ها باید طعملیاتي قدیمي چه معایبي داشته است و چرا آن

اگرچه مشکلات زیادی بر سر راه تغییر سیستم وجود دارد )همانطور که همیشه در 
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-مورد تغییر تکنولوژی وجود داشته است( کارکنان با دیده مثبت به مشکلات نگاه مي

اند و در نتیجه، این تحولات به ها اهمیت این تغییر و تحول را درک کردهکنند زیرا آن

 انجامد.ج مطلوب مينتای

-یکي دیگر از مشتریان ما در یک شرکت نرم افزاری، برای اجرای استراتژی جهاني

، سازیپیادهاش در قاره آسیا، با چالش روبه رو شده بود. پس از انجام دادن یک ارزیابي 

متوجه شدیم بزرگترین چالشي که با آن روبه رو هستند، متقاعد کردن کارکنان برای 

استراتژی جدید است. آن سازمان بر بازار کار تسلط داشت و سود سرشاری  داشتن یک

کند، کردند: سری را که درد نميآورد. بسیاری از کارکنان فکر ميرا نیز به دست 

بندند. اما با وجود این، مدیریت تشخیص داده بود که در میان سایر رقبای دستمال نمي

ن سهم بازار هستند و میزان رضایت مشتریان، ها در حال از دست داداصلي تجاری، آن

در مقایسه با رقبا، به طرز وحشتناکي کاهش یافته است. هدف استراتژی جدید  مخصوصاً

های های مهم و تحت تأثیر قرار دادن تمامي قسمتاین بود که با تغییر دادن شاخص

دهد.  ا افزایشسازمان، وضعیت کسب و کار را بهبود بخشیده و میزان رضایت مشتریان ر

 .ی افراد سازمان نیاز داشتهاین استراتژی به حمایت و درگیر کار شدن هم

 یمهاسازی در قاره آسیا، گروه مدیریتي اقدام به برگزاری یک برنبرای شروع پیاده

کاری بسیار سخت به مدت سه هفته برای آغاز استراتژی نمود که کاری غیرمتعارف اما 

ته از طرف رئیس استراتژی منطقه، یک تصویر متفاوت به همراه بسیار موفق بود. هر هف

، شد. برای مثال، اولین تصویری اصلي ارسال ميی الکترونیکي مختصری برای ادارهنامه

کرد به همراه متني که در آن این طور نوشته هواپیمایي بود که در میان ابرها پرواز مي

هایي که در سمت بالای سرت رخ شفتگيشده بود: امروز در اوج پرواز کن اما به آ

های الکترونیکي، تصویر دهند هم توجه داشته باش. هیچ کدام از پوسترها و یا پیاممي

 ىالعمل منطقه، کنجکاوی شدید بود. در هفتهدادند و عکسرا به طور کامل توضیح نمي

رو شد  رادی روبهافهای تلفني و های الکترونیکي، تماسرئیس منطقه با انبوه نامه ،سوم

 مراجعه کرده بودند تا بفهمند چه اتفاقي افتاده است. که به دفتر او

آخرین تصویر فرستاده شده نشان داده بود که استراتژی جهاني جدید چیست و به 

چه علت انتخاب شده است. البته آن تصویر، موانع زباني و فرهنگي بسیاری را در قاره 

جه نهایي این بود استراتژی جدید به سرعت مورد پذیرش آسیا پشت سر گذاشته بود؛ نتی

قرار گرفت، زیرا کارکنان دلیل وجود آن را درک کرده بودند. این مسئولیت مدیران است 

که راه صحیح شروع یک استراتژی را که با فرهنگ کارکنان سازمان سازگار باشد، 
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 شود.عار استفاده ميها به جای تصویر از یک ششناسایي کنند. در برخي از سازمان

نامزد شد، تمامي  آمریکابرای ریاست جمهوری ایالات متحده  0زماني که بیل کلینتون

اش را با این شعار همراه کرده بود که همین است دیگر، اقتصاد مبارزات انتخاباتي

 .احمقانه است

دار کردن صحیح به شما اطمینان خواهد داد که کارکنان علت اهمیت نشانه

کنند که چرا ميک فهمند و دری کلي ميتژی جدید را برای داشتن یک برنامهاسترا

 باید رفتارها و اقدامات خاصي را از خود نشان دهند.

 سازینقش مدیران در پیاده -مطالب خلاصه

 ای متفاوت نسبت به قبل انجاممورد زیر، کارهایي هستند که مدیران باید به شیوه ود

 دهند:

د. اگر شما استراتژی را به خوبی توضیح ندهید واضح صحبت کنی. 2

 آن را اجرا نمایند. ندتوانو در نتیجه، نمی ندکنکارکنان منظور آن را درک نمی

ی مدیران، جایگاه تجاری موضوع مهمي نیست و آن را مدنظر وقتي که به عقیده

 سازیپیاده، شود. در نتیجهدهند، در میان کارکنان نیز توجه کافي به آن نميقرار نمي

 .شودرو ميدر همان ابتدا با مشکل روبه
 یبینند که خود را درگیر آیندهدهند و دلیلي نميزیرا کارکنان به آن اهمیتي نمي

ی استراتژی به صورتي است که درک آن برای سازمان کنند. هدف جایگاه تجاری، ارائه

ش لستراتژی ترغیب کند. چاهمه آسان باشد و کارکنان را برای درگیر شدن در اجرای ا

گروه مدیریت این است که مفهوم استراتژی را برای تک تک افراد سازمان توضیح دهد، 

زیرا قبل از اینکه کارکنان بتوانند طبق استراتژی عمل کنند باید مفهوم آن را درک 

 کرده باشند.

 .دار کنیداستراتژی را نشانه. 1

ر دهند، با نمایش دادن تصاویت مدیره توضیح ميوقتي که مدیران، استراتژی را برای هیأ

بر روی پرده و نشان دادن نمودارها و اسناد استراتژی، قسمت استدلالي واقع در سمت 

گیرند تا اعضای هیأت مدیره را به پشتیباني از استراتژی وادار چپ مغز را به کار مي

دهند باید از سمت مي کند، اما زماني که مدیران، استراتژی را برای کل سازمان شرح

                                                 
1Bill Clinton 
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راست مغز بیشتر کمک بگیرند. وضعیت جدید باید هم فکر و هم احساس را درگیر کند، 

 .کندهمان طور که یک نام تجاری فکر و احساس مشتریان را تسخیر مي
رچه گوید: هکنند که ميای پیروی ميرسد مدیران اغلب از قانون نانوشتهبه نظر مي

شد، بهتر است! برخلاف این گفته، مهم نیست که استراتژی چقدر تر بااستراتژی پیچیده

پیچیده است. به هر حال مدیران باید راهي پیدا کنند تا بتوانند استراتژی را به آساني 

ها را قانع کنند. این چالش اغلب از روی افراد سازمان توضیح دهند و آنتمام برای 

 .شودعادت دست کم گرفته مي
بین دو تا چهار پیام و نه )های مرکزی را کردن استراتژی، اول پیامدار برای نشانه

اسایي مدیران، مسئول شن .ها را به تصویر بکشیدشناسایي کنید و سپس آنرا بیشتر( 

روشي صحیح برای شروع یک استراتژی هستند و این روش باید با فرهنگ کارکنان 

 .دسازمان سازگار باش
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 فصل پنجم:    

 ارتباط                          

 
 

 

 

 

در میان بگذارند، آن  سازمان افراد با را عمیق اما ساده یمساله ند چنداگر مدیران نتوان

 .ها توضیح دهندپیچیده را برای آن یمسالههزاران  ،شوندوقت مجبور مي

  3نویسندگان کتاب صدای مدیران ،1وسلندو رون کر 0بوید کلارک

 .کنمشنوم، فراموش ميآنچه را که مي

 .سپرمبینم، به خاطر ميآنچه را که مي

 .گیرمدهم، یاد ميآنچه را که انجام مي

 ضرب المثل چیني

م در انجام کنیبزرگترین مشکل برقرار کردن ارتباط این است که به اشتباه فکر مي

 ایم. شده قآن موف

 جورج برنارد شاو0، نویسنده قرن نوزدهم

                                                 
1 Boyd Clarke 
2 Ron Crossland 
3 Leader’s voice 
4 George Bernard Shaw 
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-سازی استراتژیپرسم چرا در گذشته پیادهاغلب اوقات وقتي از مدیران اجرایي مي

 دهند:به رو شده است، جواب مي ا شکست روشان ب

دانند، پس چرا باز هم درست اگر مدیران این مسأله را مي ،به علت ارتباطات ضعیف

ریزی شده، اما توسط های بالایي سازمان طرحراتژی در ردهکنند. استارتباط برقرار نمي

 شود. ارتباط برقرار کردن این دو گروه از کارکنان با یکدیگر، پلهایي پایین اجرا ميرده

 .سازی آن استاستراتژی و پیاده ریزیطرحمیان 

افتد این است که در یک روز مشخص، مدیرعامل ها مياتفاقي که در اغلب سازمان

ی حضار ساکت و شود، همهدهد. وقتي او وارد سالن ميهمایش عمومي ترتیب مي یک

دهد. مدیر عامل با هیاهوی زیادی استراتژی شوند تا ببینند چه اتفاقي رخ ميمنتظر مي

ی ی یک نمایش تصویری اعلام خواهد کرد. پوسترهایي دربارهجدید را به وسیله

ود و به هر کسي که در این برنامه شرکت کرده شاستراتژی جدید بین افراد توزیع مي

شود که عنوان استراتژی بر روی آن چاپ شده یک لیوان قهوه خوری هدیه داده مي

 .است

به نظر شما یک روز پس از برگزاری این جلسه، چند نفر از کارکنان استراتژی جدید 

 اند؟را قبول کرده

ی پرهیاهو در سالن اجتماعات، ها یک جلسهسازمان کار، بسیاری از در ابتدای

اند. اما مسأله این است که پس از های تصویری و یا کارهای مشابهي انجام دادهنمایش

این هیاهوی اولیه، فقط تعداد اندکي از کارکنان تمایل دارند در مورد استراتژی جدید 

 اطلاعات بیشتری دریافت کرده و با آن ارتباط برقرار کنند.

شود. پس از تحقیق بر تژی از طرف همه افراد سازمان پذیرفته نميدر نتیجه، استرا

بردم که در این فصل به  پي به چهار الگوی مهم آمیزموفقیت سازیپیادهروی چندین 

 ها بحث خواهم کرد؛ی آنطور مفصل درباره

سوم:   پیام استراتژی ماندگار است. دوم: .اول: مدیران، صدای استراتژی هستند 

های قدیمي و جدید چهارم: تعادلي میان رسانه .مستحکم و منسجم هستند ارتباطات

 وجود دارد.

 صدای استراتژی

گذارید چیست؟ آیا غیر از هدف شما از اینکه استراتژی خود را با دیگران در میان مي

 ی افراد از استراتژی شما مطلع هستند؟هخواهید مطمئن شوید هماین است که مي
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راتژی اهمیت دارد اما این کار، تنها هدف ارتباطات مدیران چه شناخت است اگر

ارتباطات، فراتر از پیدا کردن آگاهي نسبت به استراتژی برقراری  نیست. هدف اصلي 

دانند. برای اجرای ی افراد مياست. منظور از ارتباطات این است که مطمئن شویم همه

یزه شان، انگمگي برای انجام وظایفاستراتژی چه کاری باید انجام دهند و دیگر اینکه ه

داشته باشند. مدیران باید صدای استراتژی باشند و از هر فرصتي برای توضیح دادن 

 یاستراتژی استفاده کرده و آن را امیدبخش اعلام کنند. همان طور که در یک مبارزه

 ایبند باشند.ها پهای خود را دائم تکرار کرده و به آنیامپنامزدها باید  هانتخاباتي هم

ها را شنیدند، آن را درک کرده و دست به کار شدند، مدیریت زماني که همه افراد حرف

 .هایش کارکنان را در اجرای استراتژی سهیم کندتواند به جای تکرار کردن پیاممي

استراتژی ضروری است که کارکنان نیز درگیر کار شوند و این  سازیپیادهبرای 

ل از همه وظیفه دارند درگیر استراتژی شوند. مدیران باید کارکنان مدیران هستند که او

ها باید به وضوح نشان دهند که را ترغیب کنند تا خود را درگیر ارتباطات کنند. آن

ظور فراد سازمان منا که شوند مطمئن باید و شوند کار یرتوانند درگچگونه کارکنان مي

 .کنندها را درک ميآن

 دهید،ل ميسالن اجتماعات تشکی ع استراتژی یک جلسه دراگر شما برای شرو

 هایهای مختلف شما باشد. یکي از قانوناین کار باید تنها یکي از مجموعه فعالیت

پیامي را هفت مرتبه  هر: تشود که مختصر شده این جمله اسنامیده مي 8×8تجارت 

ای هدین مرتبه به روشبه هفت روش مختلف به افراد بدهید، مردم باید یک پیام را چن

  ام با دفعه قبل شوند.پیبه صورتي که هر بار متوجه تفاوت بیان  ،مختلف بشنوند

کند. وقتي که به عنوان یک مدیر قضیه در مورد استراتژی هم صدق مي این

گذارید، باید تا هر اندازه که آن را با سایر افراد در میان مي سازیپیادهاستراتژی و 

استراتژی پیدا کنید. اصلي  های مختلفي را برای تکرار کردن پیامتوانید روشمي

ها باشند. همچنین مدیران باید در سراسر سازمان در معرض دید کارکنان و در کنار آن

اند، آن تا وقتي که کارکنان یک استراتژی را درک نکرده و آن را به خاطر نسپرده

های سالن اجتماعات با ارسال نامه پذیرند. برگزاری یک جلسه دراستراتژی را نمي

ه عنوان مثال بالکترونیکي برای برقرار کردن ارتباط با کارکنان به تنهایي کافي نیست. 

  :توانند کارهای ذیل را، انجام دهندمدیران مي

  .یک خبرنامه منتشر کنند 
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 اش را با موفقیت اجرا کرده، به عنوان یک الگو نام از سازماني که استراتژی

 رند.بب

  .به مدت سه ماه، موضوع استراتژی را در آغاز تمامي جلسات ذکر کنند 

 .یک تصویر سه بعدی از پیام استراتژی تهیه کنند 

 ی افراد سازمان بدهند )برای مثال، اگر یک یادگاری از پیام استراتژی به همه

ی کارکنان ی انجام دادن به موقع کارها است، به همهپیام استراتژی درباره

 .یک ساعت مچي هدیه بدهند(

 های تفریحي خارج از سازمان همراه با سایر کارکنان شرکت کننددر برنامه. 

   وبلاگي در اینترنت طراحي کنند تا در آن با سایر کارکنان در مورد استراتژی

 .بحث و تبادل نظر کنند

   .ناهار خود را همراه کارکنان سازمان میل کنند 

  آن  سازیدرباره استراتژی، پیادههمراه با کارکنان  ومیزگردهایي تشکیل داده

 ای متفارت انجام دهند، صحبت کنند.و کارهایي که افراد باید به گونه

ی رابط بین مدیران و تژهمانطور که گفته شد در برقراری ارتباط، پیام استرا

ان ششوند، نه تنها به همه سازمان نکارکنان است. وقتي مدیران صدای استراتژی مي

 یسازپیادهی چه اهمیتي دارد بلکه تمرکز دائمي مدیریت را بر ژدهند که استراتمي

ف های مختلکنند. وقتي مدیران پیام استراتژی را از طریق رسانهاستراتژی نمایان مي

 شوند اهمیت استراتژی در نزد کارکنان بیشتر شود.کند باعث ميتکرار مي

ریزی ي که مدیریت در حال طرحها وقتزماندار است که در بسیاری از ساخنده

را در رأس فهرست کارهایي که باید انجام دهد، ذکر  سازیپیادهاستراتژی است، همواره 

دیگر در لیست او دیده  سازیپیادهکند اما پس از گذشت شش ماه از آغاز کار، مي

ه بیعي است کبندند، طمي سازیپیادهشود! وقتي که مدیران چشم خود را بر روی نمي

 کنند.کارکنان نیز همین کار را مي

برای مطلع کردن دیگران از استراتژی، مدیران باید جریان عادی انتقال اطلاعات 

های دیگری را برای برقرار کردن ارتباط بیایند. در کل سازمان را دگرگون کرده و راه

قل به مدت سه ماه، با ها باید از هر فرصتي استفاده کنند تا پیام استراتژی را حداآن

صدای بلند به گوش همه برسانند و همچنین باید همواره در معرض دید کارکنان و در 

 ها باشند.کنار آن
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های مدیران به عنوان صدای استراتژی بسیار طولاني است و در فهرست فعالیت

ه ک کارشناسان وجود ندارد. لازم است یمورد آن هنوز هم هیچ توافق یکساني بین همه

 .هر سازمان آنچه را که برایش مؤثرتر است پیدا کرده و طبق آن عمل کند

ای است که وقتي مردم آن را ی ماندگار، ایدههای ماندگار استراتژی یک ایدهپیام

شنوند، آن را بفهمند و در آینده هم آن را به خاطر بیاورند و آن ایده در شیوه تفکر مي

ی ی اولین جلسهآل است. نمونهد. این یک معیار ایدهها، تغییری ایجاد کنو عمل آن

به خاطر بیاورید. چقدر از  ارائه استراتژی به کارکنان را که در صفحات قبل ذکر شده

 ی شما تأثیر داشته است؟گیری روزانهاستان چطور در تصمیمآن را به یاد دارید؟ آن د

کنند، اما پس از آن ید صرف ميی جدهایي را برای ایجاد ایدهها و ماهمدیران هفته

کنند که آن ایده را به سایر افراد منتقل کنند. این یک تنها چند ساعت را صرف این مي

مصیبت است! این کار ارزشش را دارد که زماني را صرف کنید تا مطمئن شوید چراغي 

ن اکه در سر شما روشن شده است، در سر سایر افراد، چه مشتریان و چه کارکنان سازم

 .نیز روشن شده است

، یکبار به حضار کنفرانس 0کارگردان هالیوودی فیلم زن زیبا، گری مارشال

 گفت: 1یونویسندگان ماو

دانند اگر پس از تمام شدن فیلم، وقتي مردم در حال ترک کارگردانان سینما مي

ر پ اند تکرار کنند، آن فیلمهایي را که در فیلم شنیدهسینما هستند، یکي از عبارت

 هدهد که تماشاچیان فیلم را با خود باین نشان مي ،کندفروش شده و سود زیادی مي

ن ی آاند، دربارهشان ایستادهتها کنار آب سردکن شرکبرند. وقتي آنهایشان ميخانه

فیلم  برای ها یک تبلیغ کلامي رایگانآنزنند و این کار فیلم با دوستانشان حرف مي

های شما به اتمام رسید، حضار در حالي که مشغول اینکه صحبتآیا بعد از  .شماست

کنند؟ وقتي افراد سازمان مقاله، های شما هستند سالن را ترک ميتکرار کردن حرف

 اید با دیگرانی پیشنهادی که شما دادهبارهخوانند، آیا درکتاب و یا وبلاگ شما را مي

ثل رود. ماید از بین مياید و نوشتههر چه گفته ؟ اگر این طور نباشدکنندصحبت مي

اند زیرا وقتي آن را به خاطر چیزی را نخوانده و نشنیده این است که کارکنان شما اصلاً

 ای دارد؟آورند، دیگر چه فایدهنمي

                                                 
1 Garry Marshall 
2 Maui Writers Conferece 
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-ه، مدرس رفتار سازماني در دور0سههای ماندگار توسط چیپدر ادامه مفهوم پیام

س، مشاور شرکت آموزشي هدن و 1 نشگاه استنفوردني در داهای کارشناسي ارشد بازرگا

 است. به طور مفصل توضیح داده شده 3داک

 هس ای با چیپمصاحبهبا یک پیام ماندگار:  ریزیطرح

 .کنید آورشگفت ، واقعي ومتن پیام خود را ساده ط،ی ایجاد ارتباای کلیدی دربارهنکته

 1و مت میلر0 لني تي. مندوکا

 1118ماه نوامبر 

رسد توانایي طراحي و ابلاغ پیامي که کارکنان، بازار و سایر افراد را تحت تأثیر ه نظر ميب

ها آن را داشته و برخي دیگر فاقد آن هستند. یک استعداد مرموز است که برخي از انسان، قرار دهد

اما کند که الهام بخش هزاران نفر از کارمندانش است، هایي خلق ميایده 6برای مثال جک ولچ

لاغ شده هایشان که امروز ابتوانند آن پیام کلیدی را پیدا کنند و بیشتر پیامبسیاری از مدیران نمي

ی ها را برادانند چطور باید آن پیامشود و سهامدارانشان هم نميفردا به فراموشي سپرده مي ،است

 خود تفسیر کنند.

س مدرس رفتار هخورند؟ چیپشوند، اما بقیه شکست ميها موفق مياز ایده چرا بعضي

سازماني دورهای کارشناسي ارشد دانشگاه استنفورد، در طول ده سال گذشته به دنبال یافتن 

شود: از جمله ی وسیعي از موضوعات ميهگستراست. تحقیقات او شامل  پاسخ این سؤال بوده

ازار کار اجتماعي، ام آوردن در بوسازد، چگونگي دها را ميیافتن این نکته که چه چیزی ایده

های تجاری های موفق در جوامع، شرکتدهد چگونه ایدهمتناقض و تجاربي که نشان مي های ایده

هایشان را شوند. در اوایل سال جاری هس به همراه برادرش دان، یافتهها ظاهر ميو سایر سازمان

ن اروند؟ منتشر کردند. دمي مانند و بقیه از بینها باقي ميدر کتابي به نام چرا بعضي از ایده

 شرکتي تأسیس کرده که متخصص این کار است.

امل دفتر سانفرانسیسکو شرکت هس با لني مندوکا؛ مدیر ع، چیپ1118در ماه جولای سال 

، مت میلر یکي از مشاوران شرکت مک کنزی و پارت تواری، کسي که بعدها در دوره 8 زینمک ک

ی ارهیي( شد، دربآمریکاگاه استنفورد از پیروان استون )نقاش کارشناسي ارشد بازرگاني در دانش

تر مدیران از آن ایده، صحبت آمیزموفقیتاصول اساسي ماندگار کردن یک ایده و روش استفاده 

 کرد. این گفت و گو در دانشگاه استنفورد انجام گرفت. 

 ؟ی ماندگار چیستید مصاحبه را با تعریف موفقیت شروع کنیم. یک ایدهئ: بیارگمصاحبه

                                                 
1 Chip Heath 
2 Stanford University 
3 Duke Corporate Education 
4Lenny T. Mendoca  
5 Matt Miller 
6 Jack Welch 
7 McKinsey 
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فهمند وند، آن را مينشای است که وقتي مردم آن را ميی ماندگار، ایدهیک ایده س:هچیپ

کند. این تعریف آورند و آن ایده در فکر و عمل مردم تغییر ایجاد ميو بعدها نیز آن را به خاطر مي

-که در آن شرکت داشتهی استراتژی توسط مدیرعاملي ی ارائهیک معیار عالي است. آخرین جلسه

اید را به خاطر بیاورید. چقدر از آن جلسه را به یاد دارید؟ آن جلسه چه تغییراتي در تصمیم 

 ی شما ایجاد کرد؟های روزانهگیری

کنند، اما پس از آن تنها چند ی مناسب ميرا صرف پرورش یک ایده اهها و ماهران هفتهدیم

کنند که این ایده را چطور باید به سایر افراد ن مسأله ميی ایساعت اندک را صرف تفکر درباره

انگیز است! این کار ارزشش را دارد که زماني را صرف کنید تا مطمئن شوید منتقل کنند. غم

چراغي که در سر شما روشن شده است، در سر مشتریان با کارکنان سازمان شما نیز روشن شده 

 .است

 ایده ماندگار بزنید.برای ما مثالي از یک  :گرمصاحبه

یي را به آمریکایک  هتصمیم گرفت ظرف ده ما 0440در سال  0چیپ هس: جان اف کندی

ها سازمان خصوصي و دولتي انگیزه ماه بفرستد. آن ایده ماندگار شد و به هزاران نفر در ده کره

د جلب م را به خوی غیرمنتظره او بسیار شگفت انگیز بود، توجه مردفعالیت داد. از آنجایي که ایده

 در آمریکاراه درازی در پیش بود. این ایده احساسات ما را برانگیخت،  هی ماکرد. از زمین تا کره

را پرتاب  1نیکتی فضایي اسپاها چهار سال قبل ماهوارهبرد و روسجنگ سرد با روسیه به سر مي

ارد. ن موفقیتي چه حسي دتوانست تصور کند که چنیکرده بودند. این ایده واقعي بود هرکسي مي

در سازمان شما چند هدف به همین شکل توسط کساني که درگیر کار هستند، به تصویر کشیده 

های ریزیکرد. او برخي از برنامهکار مي 3امبيشده است؟ در آن دوران پدر من برای سازمان آی

ي که برای سازمان را انجام داده بود. پدرم به خودش به عنوان کس 0يتمأموریت فضایي جمی

نسان کند تا یک اکرد بلکه تصور او از خودش کسي بود که کمک ميکند فکر نميام کار ميبيای

وانید تی ماه فرستاده شود. وقتي شما الهام بخش افرادی باشید که درگیر کار هستند، ميبه کره

 شوید.امیدوار باشید که در هدف خود موفق مي

 لازم نیست؟ مطمئناً ها ماندگار شوند و چه زمانيي لازم است ایدهگر: اما چه زمانمصاحبه

 دهند، چنان طراحي شود که ماندگار باشد.نیازی نیست هر پیامي که معماران مي

ها ارزش این را ندارند که ذهن شما را خیلي مشغول ی پیام: درست است. همههسچیپ

هایي فکر کنید که ارزش توجه ارد. اما به پیامکنند. ارتقای وضعیت روزانه نیازی به ماندگاری ند

هایي که درباره استراتژی سازمان شما هستند، باید کارکنان را متقاعد کنند و شما را دارند. پیام

 .ی محصولات و خدمات شما هستند باید برای مشتریان شما قانع کننده باشندهایي که دربارهپیام
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داشته باشد، ارزش آن را دارد که وقت بگذارید و برای  ها دواموقتي قرار است کاری تا مدت

تصمیم  یا کارکنان یک گیرند وخرید مي آن پیامي طراحي کنید. اگر وقتي مشتریان تصمیمي برای

 ها داشته باشید. لازم نیست پیامخواهید نقشي در تصمیم گیری آنکنند، نميمهم کاری اتخاذ مي

ا یک ماه بعد، افراد تصمیم صحیحي یخواهید یک هفته اما اگر ميها ماندگار باشد. شما در ذهن آن

 بگیرند بهتر است امیدوار باشید که پیام شما ماندگار شده باشد.

دگار های خود را مانترین چیزی که مدیران باید یاد بگیرند تا بتوانند پیامسخت :گرمصاحبه

 کنند، چیست؟ 

 یت کار است. مدیران مطالب فراواني دربارهترین قسمسخت ،کنم سادگيچیپ هس: فکر مي

استاد سادگي هستند.  ،با سایر افراد در میان بگذارند. اما مدیران کارآمد خواهندمي سازمان خود را

ت ای کنیم که راحی درستهکنم که یک پیام را تبدیل به یک لقمهحبت نميصی این من درباره

ه های یک پیام را شناسایي کردترین نکتهین و مرکزیتربلعیده شود. منظور من این است که مهم

توانند تمرکز خود را فقط بر روی ی افراد سازمان ميها را پررنگتر کنیم. به این صورت، همهو آن

-نکات مهم معطوف کند. درست کردن یک پیام ساده و صحیح کار دشواری است، اما شما نمي

 کردم که هشتته، من با یک سازمان غیرانتفاعي کار مياین کار را انجام ندهید. در گذش، توانید

تواند در اصل اساسي داشت. تحقیقات نشان داده است که حتي چند انتخاب اندک اما خوب، مي

گیری مردم نقش مؤثری داشته باشد. وقتي که درگیر هشت اصل اساسي هستید، چطور تصمیم

 گیری افراد نقش داشته باشید؟خواهید در تصمیممي

ی انتخاباتي بیل کلینتون این بود: همین است دیگر، اقتصاد احمقانه پیام اصلي اولین مبارزه 

است! در هر مبارزه مسائل زیادی وجود دارد اما اگر سعي کنید همه کارها را به یکباره انجام دهید، 

کرده  انتخاب توانید یک مبارزه پیچیده را به سرانجام برسانید. شما باید موضوع جنگ خود رانمي

 و در آن پیروز شوید.

لازم  و ،اید که سادگي به تنهایي برای ماندگاری پیام کافي نیستگر: اما شما نوشتهمصاحبه

 ی اهمیت این موضوع صحبت کنید.ها واقعي باشند. لطفا دربارهاست که پیام

هد، زی رخ بدبرای اینکه چنین چی شده است.ارزش سهامداران بیشتر در نظر بگیرید : مثلاً

 د؟یشما باید فردا چه کاری انجام ده

شوند تعریف مي 0هایي که در شرکت فداکسی فوق را با داستانگویي جملهحالا آن خلاصه

 توانست در قسمت بار کامیونشای است که نميها درباره رانندهمقایسه کنید. یکي از این داستان

دانست اگر بخواهد بود. فرصتش هم اندک بود و مي را باز کند. او کلید را در دفترش جا گذاشته

او  ماندند. بنابراینبودند از هواپیما جا مي جعبه هایي که در آن بسته ،برگردد و کلیدش را بردارد

واز ها را به موقع به پرقفل درب قسمت بار کامیونش را شکست و بسته اًیک آچار برداشت و سریع

ان نکتي شما مطلق، مثبت و قابل اعتماد است، انتظار دارید کارهواپیما رساند؟ وقتي مزیت رقاب

دهند، این روشي است که شما  ی شرکت، فداکس، از خود بروزچنین رفتاری را مانند راننده

ارزش سهام شرکت را به حداکثر برسانید. اگر به رانندگان  بلندمدتخواهید با استفاده از آن در مي
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د ارزش سهام شرکت را به حداکثر برسانند، فقط باعث سردرگمي شد بایشرکت فداکسي گفته مي

 .ها نشان داد که باید چه کار کنندشدند، اما تعریف کردن چنین داستاني به آنها ميآن

ق شود. طبهم ميبو م گنگها های آنشوند، اکثر پیاممي شوقتي مدیران گرفتار نفرین دان

ی علمي، ماعي، وقتي هر کدام از ما در یک زمینهتحقیقات روانشناسان و رفتارشناسان اجت

ی ما تخصص نداشته و منظور ما را هتوانیم درک کنیم که دیگران به اندازمتخصص هستیم، نمي

ی افزاربه حال برای رفع مشکل سخت شود. اگر تافرین دانش نامیده مينفهمند. این حالت نمي

یگر شما در سمت د، ت شرکت صحبت کرده باشیدکامپیوتر خود با کارکنان قسمت فناوری اطلاعا

  .ایدنفرین دانش قرار گرفته

وانند تبه حدی که نمي ،علوم کامپیوتر متخصص هستند در کارکنان قسمت فناوری اطلاعات

کنند، چه مقدار دانش اندکي های دیگری فعالیت ميتصور کنند مابقي افراد سازمان که در زمینه

خودمان، شبیه کارمندان قسمت  صصيی تخی ما در زمینهدارند. همه های کامپیوتریاز سیستم

 فناوری اطلاعات؛ یعني پیچیده و مبهم هستیم.

شما به عنوان یک مدیر عامل، ممکن است سي سال تجربه کار تجاری و بیست سال تجربه 

ساندن ثر راکدی به حکاری ثابت فقط در یک سازمان را داشته باشید. بنابراین وقتي شما درباره

حرف  فهمیدهمي که فقط خودتان آن را ميبکنید، به زبان مارزش سهام شرکت صحبت مي

ی مبهم حرف زدن، به هیچ وجه برای کارکنان تازه کار شما واضح نیست. زنید. اما این شیوهمي

 .اکس، در مورد زمینه کاری خودتان باشیدفدبهتر است به دنبال داستاني مانند داستان 

ه ها استفاداین ایده ز: یک قدم جلو بروید و به ما نشان دهید که مدیران چگونه ارگهحبمصا

 های خود تغییر ایجاد کنند؟کنند تا در سازمانمي

کرد، چندین شرکت تجارتي دیگر را راه اندازی مي 0وقتي جک ولچ شرکت جي ای هس:چیپ

بردند. او اغلب داستان بازگشت دیگر نیز از پدرش به ارث برده بود که همگي در رکود به سر مي

کرد. پس از ای برای دیگران تعریف ميبه کارش را به همراه مدیران گروه مهندسي انرژی هسته

ای، هنوز طرح تجاری ی سه مایلي پایگاه انرژی هستهدر جزیره 0484ای در سال ی  هستهحادثه

در  ای بیشتریفروش تأسیسات هسته توانند باز هم بهها مياین سازمان مبني بر این بود که آن

کنم دیگر بتوانیم هیچ گونه ها گفت: فکر نميادامه دهند. اما جک به آن آمریکاایالات متحده 

ای بفروشیم. پس باید به عقب برگردیم و کاری کنیم که بدون فروش هیچ راکتور تأسیسات هسته

ي به عقب برداشتند و اساس مها قدآنه همین دلیل بن کارخانه دوباره به کار بیفتد. جدیدی، ای

 .ریزی کردندکتورهای موجود، دوباره پایهای خدمات به رفعالیت کارخانه را بر مبنای ارائه

ک ولچ این تجربه را با مدیران دیگر هم در سایر واحدهایي که به او ارث رسیده بود به کار ج

ت توانند محصولاکردند باز هم ميفکر ميای به اشتباه ها فهمیدند که مدیران گروه هستهبرد. آن

ریب ها هم فبیشتری را به فروش برسانند بنابراین سایر مدیران نیز از خودشان پرسیدند آیا آن

های به جا مانده توانید بر روی خرابهدهد. شما مياند؟ این داستان یک درس واقعي به ما ميخورده

 .تر بنا کنیدفقتجارت بزرگتر و مواز کسب و کار قبلي، یک 
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توانید با تعریف کردن آن دانید، ميوقتي شما یک داستان واقعي مانند ماجرای بالا را مي

ی تفکر و رفتار افراد سازمان خود هبرای دیگران از این موقعیت خوب برای ایجاد تغییر در شیو

مانند  فرادابرای سایر  کنید که در جلسات سازماني وها را تنظیم ميشما چگونه ایده .استفاده کنید

 تر یعني اجتماع، قابل فهم باشد؟ی گستردهی تجاری و حوزهکارکنان، جامعه

های ماندگاری داشته باشند، یعني ساده و ملموس بوده و ویژگي ،هاوقتي که ایده :سهچیپ

 ولي شود. جکتر انتقال داده ميها وجود داشته باشد راحتهایي برای پشتیباني از آنداستان

ای را به افراد زیادی بفهماند. او توانست از این داستان برای تحلیلگران توانست داستان گروه هسته

ها بفهماند دند، استفاده کند و به آنوای متحیر بتجاری جي یی مجموعهوال استریت که درباره

کارکناني استفاده  بر روی اثر این داستان از  که چرا شرکت جي ای هنوز موفق است. او توانست 

ها اطمینان داد که حتي در کوچکترین صنایع کشور، شان بودند و به آنکند که نگران سازمان

هنوز امیدی برای رونق بخشیدن به کسب و کار وجود دارد. مدیران مجبورند به طور مکرر با سایر 

داستان با مثال خوب های کاری متفاوتي در ذهن دارنده صحبت کنند. یک افراد سازمان که برنامه

ی ارزش خالص و یا یک طرح تر از یک تحلیل صنعتي، محاسبهدر میان آن افراد، بسیار قابل فهم

 .ای استتغییر چند مرحله

 هایي ماندگار بسازیم؟توانیم یاد بگیریم که چگونه باید پیام: آیا ميگرهمصاحب

مرد معمولي باشد، اما در سیلیکون  یک 0رسد استیو جابزتوانیم. به نظر مي: بله ميهسیپچ

ریزی برای معرفي محصول جدیدش زمان بسیار زیادی را صرف برنامهزیرا  او  .ولي او معروف است

 کند.مي

وند. شمؤثر واقع مي هاکند و البته اغلب آن پیامهای خود فکر ميی پیامدرباره استیو مرتباً

 که این چنین دقیق عمل کنند.توانید پیدا کنید اما مدیران اندکي را مي

ترین بازگشت به یوههای خود را ماندگار کنید، شیخواهید یاد بگیرید که چگونه پیاماگر مي

های خود را مرور کرده و راه حل است. به طور مرتب متن سخنراني تصاویر پاورپوینت و یادداشت

ل اثیک م برای مشتریان تر کنید. به جای گفتن خدمات برجستهمهم را شفاف هر چیز گنگ و

برای اینکه مفهوم عبارت خدمات برجسته برای  1ورداستورمنجایگزین کنید. مدیرعامل شرکت 

مشتریان را به کارکنان خود توضیح دهد کار جالب یکي از فروشندگانش را مثال زد که جنس 

ندی بدو بستهی یک مشتری از فروشگاه سیسي را با کمال میل برای او با کاغذ کاهخریداری شد

متوجه شدند که منظور مدیر  کرده بود. پس از شنیدن این مثال، کارکنان شرکت نورداستورم

ها دارد. با این روش عامل از عبارت خدمات برجسته برای مشتریان چیست و چه انتظاری از آن

 .یدتوانید توانایي برقرار کردن ارتباط را در خودتان دو تا سه برابر ارتقاء دهشما مي

کنند برای اینکه پیامشان را ماندگار کنند باید یک شعار بسیار اغلب اوقات مدیران فکر مي

ا در هفهمید که آنهای بازرگاني توجه کنید، ميپرمحتوا تهیه کنند. اما اگر شما به بیشتر پیام

کرار مدام تها را حقیقت، خیلي ماندگار نیستند و به همین دلیل است که در رادیو و تلویزیون آن
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 مقایسه کنید. این سی شرکت فداکد. یک آگهي بازرگاني معمولي را با داستان رانندهنکنمي

تواند ماندگار باشد. این داستان یک مثال واقعي است که داستان مثل یک افسانه مدرن مي

. شما دبه ما اطمینان کنن توانند کاملاًمشتریان ما مي د،دهاستراتژی شرکت فداکس را نشان مي

 انتان را راهنمایي کنید تا بفهمند باید چگونه عملني کارکیهاتوانید با استفاده از چنین داستانمي

 زا بسیار بهتر های تجاری نیز استفاده کنید و احتمالاًها برای آگهيتوانید از آنکنند. ضمنا مي

مردم به طرف چیزی  .دشوند که مشتریان به شما اعتماد کننهای تجاری معمولي باعث ميآگهي

 د که بتوانند به آن اعتماد کنند.شونجذب مي

های پیام ریزیطرحهای کارشناسي چه نقشي را در تحقیقات بازاری و گروه :گرمصاحبه

 کنند؟ ماندگار ایفا مي

محقق هستم. اما  من طرفدار پر و پا قرص تحقیقات هستم، چون خودم هم یک :هسچیپ

های مهم در سازمان شما هیچ وقت به یک : کار تنظیم کردن بسیاری از پیامبیاید رو راست باشیم

ام یک گروه مدیریتي ارشد کار شود. تاکنون نشنیدهگروه از افراد کارآمد سازمانتان سپرده نمي

توانید روند طولاني تهیه شان محول کنند. شما ميی استراتژی را به یک گروه از کارکنانارائه

های صحیح طي کنید. از خودتان بپرسید: آیا پیام ماندگار را فقط با پیروی از روش کردن یک پیام

من به اندازه کافي ساده است؟ آیا ملموس است؟ آیا داستاني در این مورد وجود دارد که بتوانم آن 

فری کاری ن 011111یا  01111یا   0111خواهند در یک سازمان را تعریف کنم؟ اگر مدیران مي

های دهند، بهتر است زمان بیشتری را اختصاص داده و از روی فهرستي که حاوی ویژگيانجام 

ان از کارکن زها یک گروه متمرکماندگار کردن پیام است، کار کنند و اگر در بالای آن لیست، آن

توانند از مي ،های استراتژی جدید را تهیه کننداند تا متن سخنرانيسازمان را تشکیل داده

 ها هم برای بهبود پیام خود استفاده کنند.های آنبازخورد

 توانید بفهمید کههای حضار ميهای ماندگار استفاده کنید، با دیدن چهرهوقتي شما از پیام

 اند؟های مناسب شما متوجه منظورتان شدهلپس از شنیدن مثا

چه معنایي بیان است امروزه  یپیام وسیله 0: عبارت مشهور مارشال مک لوهانگرصاحبهم

 ی بیان در این مسأله چه اهمیتي دارد؟دارد؟ وسیله

ی کنم اما با وجود همهچیپ هس: من مک لوهان را به خاطر شعار ماندگارش تحسین مي

احترامي که برای او قائل هستم، معتقدم که شعار او اشتباه است. در حقیقت، یک پیام فقط یک 

کنند، مثلا خبرنامه اینترنت همان اشتباهي وسیله فکر ميپیام است. افرادی که خیلي زیاد درباره 

آورید شدند. به خاطر ميشوند که مردم سالیان زیادی درباره آموزش مرتکب ميرا مرتکب مي

های پخش آورد؟ بعد از آن هم دستگاه میلي متری تحولي در آموزش به وجود 4های چطور فیلم

متری میلی 4تواند کمک کند اما یک فیلم وسیله مي اًنویدئویي؟ و بعد کامپیوترهای شخصي؟ مطمئ

ای هتر کند. مدیران باید بدانند وقتي داستانتواند یک درس سخت ریاضي را دوست داشتنينمي

اده ها استفای برای تعریف کردن آن داستانخوبي برای تعریف کردن دارند، مهم نیست از وسیله

                                                 
1 Marshal Mac Luhan 
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ید. اسب کوچکي که تبدیل به جنگجوی دلیری شد. آن را به خاطر بیاور0 کنند. سي بیسکوئیت

الهام بخش کساني بود که آن داستان را  0411ی داستان درباره غلبه بر ناملایمات زندگي در دهه

کند که هم الهام بخش است و فرقي نمي 1111در روزنامه خوانده بودند. این داستان در سال 

را تماشا کنند. اگر شما توانایي مالي این را دارید که فیلم آن  یامردم آن را در کتابي بخوانند 

وانید، تی داستان الهام بخش بازسازی سازمان خود فیلمي تهیه کنید، عالي است اما اگر نميدرباره

 .تان چاپ کنیدبخش پیدا کنید و آن را در خبرنامه سازمانکافي است که یک داستان الهام

 شش ویژگی اساسی 

 :های ماندگار شش ویژگي اساسي مشابه دارند، ایدههسچیپ بر اساس تحقیقات

ها کوتاه هستند اما مانند. بعضي از  پیامهایي که کوتاه و عمیق باشند، به یاد مي. پیام0 

که با وجود کوتاه بودنشان، آنقدر عمیق  هستندها قوانین طلایي المثلشوند. ضربماندگار نمي

 دهند.تار مردم را هدایت کرده و به آن جهت ميهستند که در طول چندین نسل رف

شود. در پیام خود به دنبال دن: چیزی که عادت به نظر برسد، ماندگار نميوره بظتن. غیره م1

یامي توجه افراد را به خود جلب پقسمتي باشید که چیز غیرمتداولي در آن وجود دارد. چنین 

 .انگیزدها را بر ميکرده و کنجکاوی آن

توانند مانند تصاویر واقعي تأثیر های ناملموس و مبهم نميسخنان و ایده :وس بودن. ملم3

 أحساسي ماندگار از خود به جا بگذارند. این دو جمله را  با هم مقایسه کنید:

 دنی ماه بفرستید یا در پیکار تصرف فضا با ابتکارات هدفمیي را در این دهه به کرهآمریکایک 

 وید.ی گروهي قدرتمند، پادشاه فضا شهاتکنولوژی و فعالیت

توان یک موقعیت حقیقي برای این پیام پذیرند؟ آیا ميآیا حضار پیام ما را مي :باورپذیری. 0

ها فقط آسمان و ریسمان به هم بافتن است؟ در اغلب اوقات وقتي کرد یا اینکه این حرف پیدا

های کارشناسان خارج از آن جلسه هیامي را به دیگران منتقل کند، به گفتپکسي سعي کند تا 

د. سؤالاتي دهترین منابع، کساني هستند که به آن پیام گوش ميکند. در حالي که معتبراستناد مي

تر از نظرات اید؟ اغلب برای حضار باور کردنيبه حال چنین چیزی را تجربه کرده مانند: آیا تا

 کارشناسان است.

کند. ها را به حرکت وادار ميکند، آندم را درگیر ميمطالعات موردی که مر احساسات:. 1 

ردم را به طور واقع منویسد: آن را به این صورت مي سعصبي هستیم، که ه ما مانند این پیام

 کنم.يبینانه درک م

گوییم. چرا؟ تحقیقات نشان داده است که تکرار ی ما هر روز داستان ميهمه :هاداستان .6

کند تا وقتي که در آن موقعیت قرار گرفتیم بتوانیم بهتر عمل ا کمک ميذهني یک موقعیت به م

 :نویسدکنیم. هس مي

                                                 
1 Scabiscuit 
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 تر و مؤثرترکنند تا سریعکنند و ما را آماده ميها مثل یک شبیه ساز پرواز عمل ميداستان

 منتشر شده است. حتي انحصاری 0کنزی کوارترليکی مپاسخ دهیم. این مقاله اولین بار در مجله

 .این مقاله به شرکت مک کینزی تعلق دارد

 

ی نگرش او به پیام جان اف کندی شیفته ، من مخصوصاًپهای چیاز میان گفته

 حتي همسدن و او ماندگارش کتاب در. هستم ماه یکرهی فرستادن انسان به درباره

 ينویسباز چنان را کندی اف جان یگفته و روندمي اساسي ایویژگي فهرست از فراتر

 که است این ما مأموریت: است شده نوشته عامل مدیر یک توسط اینکه مثل کنند،مي

رهبر  ،های فضایي هدفمندمان و نوآوریهای تحقیقاتتوان گروه حداکثر گیری کار به با

 المللي صنعت فضا بشویم!بین

 ارتباط متداوم و منسجم

باطات مربوط به استراتژی اغلب بدون ها، ارتپس از هیاهوی اولیه در بسیاری از سازمان

این کار به یک گروه از کارکنان و یا  شوند. معمولاًساختار و بر حسب نیاز انجام مي

های ما را ارسال کنند. شود تا هر زمان که صلاح دیدند، پیامقسمت ارتباطات محول مي

ه است و بدتر اینک دانند چه اتفاقاتي در حال رخ دادندر نتیجه مابقي افراد سازمان نمي

شوند هایي که ارسال ميترین پیامدهند. مهمی خود را هم از دست ميکم کم علاقه

ي هایهای به دست آمده باشند. خبرنامهباید راجع به نقاط عطف استراتژی و موفقیت

شوند، اما آنچه که مورد نیاز است یک ارتباط هایي هم فرستاده ميتهیه شده و ایمیل

 منسجم و سازمان یافته است.م، ومتدا
 تر کنند. شماهای آن را فروزانمدیران باید آتش هیجان اولیه را برافروخته و شعله

های مختلف، ارتباطات موجود را سازماندهي به عنوان مدیر باید با هدف قرار دادن گروه

 :های خاصي را برای دستیابي به اهداف زیر تهیه کنیدکرده و پیام
 سازی استراتژی قرار دهید.نظم کارکنان را در جریان پیشرفت پیاده. به طور م0

هایي را که از شکست اید و درسی موفقیت شنیدههایي را که درباره. داستان1

 اید با افراد سازمان در میان بگذارید.آموخته

های به دست آمده، . همواره کارکنان را در جریان آخرین وضعیت موفقیت3

 های سازمان قرار دهید.شرفتتغییرات و پی

                                                 
1 McKinesy Quarterly 
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سازی استراتژی در کسب و کار و مشتریان را به خبار مربوط به تأثیرات پیادها. 0

 اطلاع همه برسانید. 

ات اقدام وسازی استراتژی بوده مطمئن شوید که کارکنان همچنان درگیر پیاده .1

 دهند.صحیحي را انجام مي

کنند، باید مطمئن شوند را بازنگری ميهای ارسال شده در حالي که مدیران پیام

طبق فهرست اهداف و موردی  ها با یکدیگر هماهنگي دارند. به این معنا که بایدکه پیام

 سازیهای منظمي انجام دهند. با داشتن ارتباطات مداوم، روند پیادهفوق، به روز رساني

 گیرند.در ذهن کارکنان حفظ شده و در جریان مراحل آن قرار مي

کلمه تشکیل شده  083ه فرمان حضرت موسي فقط از ده خاطر داشته باشید که ب

 یکشد تا گفته شود. اعلامیهدقیقه طول مي 0کلمه است و  181 0گربزیتگاست. نشاني 

وری کلمه است در حالي که یک یادداشت استاندارد برای ارتقای بهره 311استقلال 

های بررسي شده در مدل موفقیت در بهترین روش .واژه است 1111سازماني شامل 

هایي مختصر و ها پیامقسمت شش ویژگي اساسي را انتخاب کرده و با استفاده از آن

 دقیق تهیه کنید.

ام که مدیران چطور تمایل دارند در کتاب آجرهایي برای ساختن پل، توضیح داده

ده و گنگ کنند. این ها را پیچیهای خود را ساده و کوتاه کنند، آنبه جای اینکه پیام

ر کنند اگدر مورد استراتژی صحت دارد. در اغلب اوقات مدیران فکر مي اخصوصممسأله 

شان پیچیده نباشند پس استراتژی خوبي ندارند. قسمتي از هدف برقراری استراتژی

سازی مشارکت کنند. هر ارتباط این است که کارکنان را ترغیب کنیم تا در امر پیاده

 تواند حمایت افراد را جلب کند.تر ميتر باشد، آسانسجمچه پیام من

در امر تجارت، مدیران تمایل دارند برقراری ارتباط را بیش از اندازه پیچیده کرده 

کردن  مطلعهای ساده را برای افراد، سخت کنند. هدف مدیران در و درک کردن پیام

 .چیزی در حال تغییر استدیگران از یک استراتژی این است که کارکنان بفهمند چه 

کنند که افراد چه  صتوضیح دهند که سازمان به چه علتي در حال تغییر است و مشخ

 ای متفاوت انجام دهند.کارهایي را باید به شیوه

های گنگ استفاده های ساده از عبارتبا وجود این، مدیران برای انتقال این پیام

هم کرده و افراد را سردرگم و حیران رها سازی را مبکنند، اهداف و مقاصد پیادهمي

 کنند. مي

                                                 
1 Gettysburg 
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-مان، قادر خواهیم بود مسیر حرکت سازمانجدیدبرای مثال: با پذیرش استراتژی 

های نوین، تغییر دهیم و ههای قدیمي کار کردن با بازار به سمت شیومان را از روش

وانیم شود بتعث ميهای جدیدی در بازارهای استفاده نشده به دست بیاوریم که بافرصت

 العاده ومدار، تولیدات فوقدر این دوران پر فراز و نشیب، یک سیستم جدید مشتری

های نوآورانه داشته باشیم. سخناني شبیه این مورد، کارکنان را سردرگم کرده و واکنش

 چیزهای درباره ما مدیرعامل :دهدهایي مانند این عبارت را در بین افراد رواج ميگفته

زند و وقتي که در نهایت افراد سازمان این سخنان مدیرشان را چک، زیاد حرف ميکو

ایش بدون افز ،کنند: کار بیشترگردانند این چنین تعبیر ميبه زبان خودشان بر مي

 .دستمزد

 یهای کلیدی دربارهارتباط باید ساده و جالب توجه بوده و درک آن آسان باشد. پیام

های متفاوتي به اطلاع افراد رسانده شوند، زیرا افراد شیوه استراتژی جدید باید به

های یادگیری متفاوتي دارند. نقش مدیران این است که اطمینان حاصل مختلف، روش

ی دهتوانند از عهی افراد سازمان ميکنند استراتژی به اقداماتي تبدیل شده است که همه

 انجام دادن آن برآیند.

این است که بررسي کنید مدیران هر بخش  آمیزموفقیت یک آزمون مهم از ارتباط

-ی این باشد که چگونه ميکنند. اگر دربارهبا گروه خود درباره چه چیزی صحبت مي

ند. اشود که به خوبي ارتباط برقرار کردهتوانند طبق استراتژی اقدام کنند، مشخص مي

ای هدر تعداد کارکنان و یا راههای عملیاتي با میزان تغییر ی چالشاگر صحبتشان درباره

 .انددهد که ارتباط خوبي برقرار نکردهها باشد، نشان ميصرفه جویي در هزینه

استراتژی به معنای تغییر گفت و گوها در سازمان است.  آمیزموفقیتسازی پیاده

شود که در جلسات هفتگي مدیریت، طبق تحقیقات شرکت بریجیز، تخمین زده مي

درصد از آن را به  1شان را صرف کارهای اجرایي کرده و تنها از زمان درصد41افراد 

باید  صدهادراستراتژی، این  آمیزموفقیتسازی دهند. برای پیادهاستراتژی اختصاص مي

مدیریت ارتباطات  ،به جایي بخشي از مسیر حرکت به سمت این جا ، و به جا شوند جا

ی هدر جلسات است. برای مثال، هر جلس ی کاری و موضوعات بحثبرنامه و مخصوصاً

مدیریتي را با بازنگری کارت ارزیابي متوازن آغاز کنید یا اینکه از مدیران بخواهید هر 

 ید؟اهفته از کارکنان بپرسند: در این هفته برای پیشبرد استراتژی چه اقدامي انجام داده
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شود که در حال ن زده ميشوند. تخمیرو ميها روبهکارکنان هر روز با موجي از پیام

ی تلفن میلیارد پیام کوتاه به وسیله 13ی الکترونیکي و نامهمیلیارد  6حاضر روزانه 

 گردد.و بدل مي رد 0ههمرا

بیانگر آن است که باید بیش از پیش از این مسأله اطمینان حاصل کنیم که  هاآمار

 پیام استراتژی به طور مداوم و منسجم شنیده شود.

طور که کودکان با دوستان خود های قدیمي همانی جدید در مقابل رسانههارسانه

 کنند، شما هم با کارکنان خود ارتباط برقرار کنید!ارتباط برقرار مي

دنیای ارتباطات در حال تغییر و تحول است و اغلب ما در سمت مدیر و یا مشاور، 

 های جدیدی از مدیران از شیوهدقیقا بر روی مرز ورود به دنیای جدید قرار داریم. بسیار

حال یادگیری چیزی هستند، این فرزاندانشان  اند و اگر هم درارتباطي عقب مانده

، مای 0، آی ام3، تویتر1آموزند. اینترنت که شامل وبلاگها چیزی ميهستند که به آن

ر تبدیل به زبان متداول بین ضباشد. در حال حامي 8یکيوو  6، فیس بوک1اسپیس

باشد. با این وجود هنوز بیشتر ان شده و از مهمترین وسایل ارتباط جمعي ميجوان

ستر و برقراری همایش برای ابلاغ پوهای قدیمي مانند خبرنامه، مدیران از رسانه

 کنند.استراتژی خود به دیگران استفاده مي

شته اگذارید باید به این نکته توجه دوقتي استراتژی خود را با دیگران در میان مي

به خاطر داشته  کنند.سازی ميپیاده آن را  باشید که کارکنان شما در خارج از سازمان

لع ها را از استراتژی مطباشید که اولین هدف برقراری ارتباط با کارکنان این است که آن

ی بعدی کارکنان باید ها توضیح دهیم )در مرحلهکرده و مفهوم استراتژی را به آن

ها انگیزه داده شود(. مسئولیت اری باید انجام داده و برای این کار به آنبفهمند که چه ک

ی محبوب خودتان، ی کارکنان و نه رسانههی مورد علاقشما این است که از طریق رسانه

ها ارتباط برقرار کنید. برای مثال، یک وبلاگ پایگاه بسیار موثری برای کارکنان با آن

توانند مطالب مربوط به استراتژی را به صورت آنلاین مطالعه است که در آنجا نه تنها مي

ا استراتژی ب سازیپیادهی اقدامات انجام شده برای کنند، بلکه قادر خواهند بود درباره
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شما ارتباط نزدیک داشته باشند. به علاوه، به روزرساني و مدیریت یک وبلاگ کار بسیار 

ی پرزحمتي که باید برای چاپ یک خبرنامه آساني است. اگر برای چند دقیقه به کارها

 شوید. انجام شود فکر کنید، خیلي زود متوجه مزایای طراحي یک وبلاگ مي

م به سرعت در حال پیشرفت و توسعه است. ه «تویتر»سایت ارتباط همگاني 

این سایت یک راه سریع و آسان برای برقراری  ،دهدهمانطور که داستان زیر نشان مي

 :ارتباط است

 وریفر بسیار بخ

خلبان یک شرکت هواپیمایي تجاری، با وجود اینکه هر در موتور هواپیمایش از  1114در اوایل سال 

ی سقوط هواپیما به داخل رودخانه ی مسافران هواپیما را در سانحههکار افتاده بود، توانست جان هم

کرد، رهگذری که شاهد  سقوط آب رودخانه  هدر نیویورک نجات دهد. وقتي که هواپیما ب1 هودسون

آن را به قسمت خدمات  یماجرا بود به وسیله تلفن همراهش از آن صحنه عکسي گرفت و فور

ند های خبری تلویزیوني بتوانتصویری سایت تویتر ارسال نمود و قبل از اینکه هیچ کدام از شبکه

 .ین حادثه را دیده بودندتشر کنند، هزاران نفر در سراسر جهان تصویر انگزارش این ماجرا را م
 

های های قدیمي و جدید برقرار کنیم. البته رسانهما باید تعادل صحیحي بین رسانه

قدیمي هم نباید نادیده گرفته شوند. برای اینکه متوجه شوید ارتباطات دنیای جدید به 

ت دها نگاه کنید، در مقایسه با متوانید به کودکان خود و عادات آنچه شکل است، مي

کنند، چقدر زمان صرف ها برای گشت و گذار در اینترنت مصرف ميزماني که آن

کنند؟ چه تناسبي بین تماس تلفني با دوستانشان و استفاده ی مجلات چاپي ميمطالعه

 از سیستم وجود دارد؟ آیا فرزندان شما هم برای خودشان وبلاگ دارند؟

ای ، در جست و جوی رسانهوقتي برای مطلع کردن سایرین از استراتژی خود

را هم مد نظر قرار  دیدهای جهای قدیمي باید رسانهمناسب هستید، علاوه بر رسانه

 :دهید

تان بخواهید نظرات برای استراتژی خود یک وبلاگ طراحي کنید و از کارکنان .0 

ی استراتژی در وبلاگ مطرح کنند. یک وبلاگ شامل چندین صفحه است خود را درباره

در صفحات اول آن باید ماهیت استراتژی توضیح داده شود و علت اهمیت پذیرش که 

ذکر گردد. در صفحات بعدی باید به طور واضح مشخص  استراتژی توسط کارکنان در آن

ها باید چه کاری انجام دهند. هر چند کنید که چه انتظاری از کارکنان خود دارد و آن

                                                 
1 Hudson River 
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معرفي اقدامات انجام شده استراتژی اختصاص هفته یکبار صفحه اول وبلاگ باید به 

 د.تان هم یک لینک قرار دهیداده شود. بین وبلاگ استراتژی با سایت اینترنتي سازمان

. از امکانات سایت تویتر هم استفاده کنید و اجازه بدهید کارکنان شما بدانند 1 

ای کار چه چیزهایي برای شما مهم هستند، شما کجا هستید و بر روی چه مسأله

برای یادداشت کردن لحظه به لحظه اتفاقات روزمره  ویترکنید. لازم نیست از سایت تمي

تر یک وبلاگ کوچک است و اگر به درستي استفاده شود، تبدیل یخود استفاده کنید. تو

ا گردد. بدردسر مي باعثشود. اما اگر از آن سوء استفاده شود، به یک ابزار قدرتمند مي

این سایت به افراد سازمان اجازه دهید در مورد اینکه شما برای اجرای استفاده از 

 دهید اطلاعات کسب کنند. استراتژی چه اقداماتي را انجام مي

. یک فیلم ویدئویي به سایت یوتیوب ارسال کنید و لینک آن را برای کارکنانتان 3

ا یک یلن اجتماعات و ی استراتژی شما در سای ارائهتواند جلسهبفرستید. این فیلم مي

کلیپ کوتاه دیگری در همین زمینه باشد. سعي کنید کلیپ شما کمتر از چهار دقیقه 

 .تان برای این منظور مناسب نیستباشد. دقت کنید که فیلم ویدئویي معرفي سازمان

ی اینترنتي ترتیب دهید و میزباني جلسه را به عهده بگیرید. رئیس . یک جلسه0

های جدید و یک مرد با یک استعداد ذاتي است، به خوبي با رسانه جمهور اوباما که

ها را پذیرفته است. اگر شما یک کرده و آن مخصوصأ جلسات اینترنتي ارتباط برقرار

کنان ی کارتوانید به راحتي با همهکنید، با این کار ميالمللي را هدایت ميسازمان بین

 ر کنید.تان در سراسر جهان ارتباط برقراسازمان

ها روبه استراتژی با آن سازیپیادههایي که کارکنان سازمان در ی چالشدرباره. 1

های گفت وگوی اینترنتي با سایر افراد بحث و تبادل نظر کنید. وقتي رو هستند، در اتاق

سر کار برگشت، تصمیم گرفت سیستم  به عنوان مدیر عامل شرکتش به 0که مایکل دل

تر شود و ها برای کاربران آسانرا ارتقاء دهد تا کار کردن با آن های شرکت دللپ تاپ

های گفت و گوی اینترنتي به طور مستقیم با مشتریان به این منظور با استفاده از اتاق

ارتباط برقرار کرد. پیشنهادهای مشتریان از جمله قرار دادن منابع نوری پشت صفحه 

د و در نتیجه باعث افزایش فروش محصولات پذیرفته و اجرا شدن کلید لپ تاپ، فوراً

 شرکت گردیدند.

                                                 
1 Michael Deli 
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-استراتژی را مورد بحث و بررسي قرار مي سازیپیادهدر فصل بعد، روش ارزیابي 

ی تغییر جهت ذهني است که مدیران های جدید، نشاندهندهدهیم. استفاده از رسانه

-هعنوان مثال، ارزیابي رسانآمیز استراتژی به آن نیاز دارند. به موفقیت سازیپیادهبرای 

های ارتباطي جدید به معنای شمارش تعداد افرادی است که در معرض استراتژی جدید 

 شود:اند و شامل این موارد ميقرار گرفته

 .کنندتعداد افرادی که از وبلاگ استراتژی دیدن مي -

 ها تعداد اظهارنظرهای نوشته شده در وبلاگ و کیفیت نوشته -

 .کندکه از کلیپ ویدئویي شما در سایت یوتیوب دیدن ميتعداد افرادی  -

 .ها در حال تغییر هستندهای ارزیابي هم دقیقا مثل رسانهروش -

 استراتژی سازیپیادهنقش مدیران در  - لبخلاصه مطا

ای متفاوت نسبت به قبل انجام چهار مورد زیر کارهایي هستند که مدیران باید به شیوه

 :دهند

 شوید.ژی ای استراتتبدیل به صد. 2

این است که به جای تمرکز کردن  ،هاترین مساله در ارتباطات اغلب سازمانمهم

ها توضیح دهند تا بر آگاهي کارکنان از ماهیت استراتژی، هدف ارتباطات را برای آن

دانند کنند و ميی افراد سازمان، استراتژی را درک مياطمینان حاصل کنند که همه

ا هآن باید چه کاری انجام دهند، علاوه بر اینکه برای این کار به آن سازیپیادهکه برای 

 .انگیزه هم داده شده است
 است.هدر اهداف ارتباطي و موقعیت یرییجاد تغادستیابي به چنین تغییری مستلزم 

صدای استراتژی مدیران باید حداقل به مدت سه ماه استراتژی را با صدای بلند در کل 

ها بزرگ یا کوچک باشد. کند که سازمان آنگوش همه برسانند و فرقي نميسازمان به 

توانید به دیگران انتقال دهید و از هر فرصتي پیام استراتژی را به هر چند روشي که مي

 ای برای بیان استراتژی باشید.استفاده کنید تا خود شما هم وسیله
همند آیا کارکنان رده بالای توانند بررسي کنند تا بفپس از سه ماه، مدیران مي

ور باید به پیشبرد آن کمک کنند طدانند چاند؟ آیا ميشان استراتژی را شناختهسازمان

 ای داده شده است؟ها انگیزهو آیا برای انجام دادن این کمک به آن
های مدیران به عنوان صدای استراتژی بسیار طولاني است و در فهرست فعالیت

ی کارشناسان وجود ندارد. لازم است هر یکساني بین همه فقیچ توامورد آن هنوز هم ه
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کرده و طبق آن عمل کند و ضروری است  پیدا سازمان آنچه را که برایش مؤثرتر است

 ي کارآمدتر است.یهاهبفهمیم در هر سازمان چه شیو

 با پیروی از مدل موفقیت یک پیام ماندگار ایجاد کنید.. 1

ر کنند و دشنوند، آن را درک مياست که وقتي افراد آن را مي یک پیام ماندگار پیامي

ها ایجاد آورند و این پیام تغییری در طرز فکر و عمل آنآینده نیز آن را به خاطر مي

 کند.مي

های ماندگار در شش ویژگي اساسي با یکدیگر ، پیامهسچیپاساس تحقیقات  بر

 مشترک هستند:

 مانند که کوتاه و عمیق باشنداد ميهایي در خاطر افرپیام دگي:سا. 

  غیرمنتظره بودن: در پیام خود به دنبال قسمتي باشید که چیز غیر متداولي

در آن وجود دارد، چنین پیامي توجه افراد را به خود جلب کرده و کنجکاوی 

 انگیزد.ها را بر مينآ

 لب خود ج ملموس بودن: از تصاویر ملموسي استفاده کنید که توجه افراد را به

 مانند. ها باقي ميکرده و در ذهن آن

  کرده و از تجربیاتي که افراد  ریزیطرحباورپذیری: موقعیت خود را با دقت

 .اند، سؤال کنیدداشته

 ها از مطالعات موردی استفاده کنید که افراد را درگیر کرده و آن :احساسات

 د. ردا را به حرکت وا

 ا ها کمک کند تارکنان تعریف کنید که به آنهایي برای کها: داستانداستان

 بفهمند چه کاری باید انجام دهند.

 است.م و منسجم . اطمینان حاصل کنید که ارتباطات متداو3

ها، ارتباطات مربوط به استراتژی اغلب بدون پس از هیاهوی اولیه در بسیاری از سازمان

ن شوند که ارتباط کارکنان با مطمئ شود. مدیران بایدرحسب نیاز انجام ميبساختار و 

 یاستراتژی فراتر از هیاهوی اولیه پیش برود و پیامي متداوم و منسجم نه تنها درباره

ار ها، بازخورد مشتریان و آنچه که قر، بلکه درباره موفقیتسازیپیادهچگونگي پیشرفت 

 .است در مراحل بعدی اتفاق بیفتد، فراهم شود

های مختلف را هدف قرار دهد؛ به دلیل اینکه افراد روهپیام برقراری ارتباط باید گ

مختلف به میزان اطلاعات متفاوتي نیاز دارند. به علاوه مدیران باید اطمینان حاصل 
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 کالماتم شان تغییر کرده و موضوع جلسات ووگویشان با کارکنان ی گفتکنند که نحوه

 استراتژی است. سازیپیادهفراد سازمان، درباره چگونگي اروزمره بین 

 های قدیمی و جدید ایجاد کنید. تعادلی میان رسانه. 0

های قدیمي و جدید ایجاد کنند. ی، تعادلي میان رسانهژمدیران باید برای اعلام استرات

برقراری این تعادل به افراد سازمان بستگي دارد. برای مثال، اگر کارکنان سازمان بیشتر 

های قدیمي مؤثرتر استفاده از رسانه گذرانند، پسوقت خود را در محیط کارخانه مي

ای اینترنت هستند، پس شما هم باید یک وبلاگي هفخواهد بود. اما اگر اغلب کاربران حر

دی ی جدیهای الکترونیکي ارسال کنید. وقتي که رسانهها نامهتهیه کنید و برای آن

ه زماني افراد را هم در نظر گرفتکنید، باید ارتباطات خارج سامثل اینترنت را انتخاب مي

ند توانید از امکانات اینترنتي مانمي ها را برگزینید، مثلاًو براساس آن، نحوه ارتباط با آن

 های گفت وگو، برحسب نیاز استفاده کنید.های تویتر و یوتیوب و اتاقوبلاگ، سایت
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 فصل ششم:    

 ارزیابی                        

 
 
 

 
 
 
 

 

که خواستي، تغییر  آنچه راتواني هر اول، حقیقت وجودی خویش را دریاب. بعد از آن مي

 .بده

 0مارک تواین

ا با رطالب ارزیابي کنید و مآن را زنید، حرف ميکه  موضوعي دربارهوقتي بتوانید 

دانید، اما ی آن ميیزی دربارهشود که واقعا چ، معلوم ميدو ارقام نشان دهی تدلالاس

 آن را به عدد و رقم تبدیل ،داگر نتوانید موضوع صحبت خود را ارزیابي کنید و نتوانی

 .کنید، دانش شما کافي نبوده و قانع کننده نیست

 0411ی ه، ده1لرد کلوین

، مدیران باید دو پیام مهم را در نظر بگیرند. سازیپیادهنمای ارزیابي قطبدر قسمت 

های نادرستي برای دنبال کردن استراتژی ها از ارزیابياولین پیام اینکه اغلب سازمان

 ذارد.گها، بر رفتار افراد تأثیر ميکه ارزیابيکنند و دومین پیام اینخود استفاده مي
                                                 
1 Mark Twain 
2 Lord Kelvin 
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ژی استرات سازیپیادههای صحیح برای در این فصل از کتاب در مورد اهمیت ارزیابي

 سخن خواهیم گفت.

 های نادرست برای دنبال کردن استراتژیستفاده از ارزیابیا 

ي که هایکنند، دیگر نباید از ارزیابيوقتي که مدیران یک استراتژی جدید را شروع مي

-رزیابياها باید  بردند، استفاده کنند. آنهای قدیمي به کار ميبرای پیگیری استراتژی

ند. اگرچه این کار به نظر منطقي و های جدیدی را برای استراتژی جدید، تنظیم کن

کنم که چرا تعداد زیادی کنند. من تعجب ميآید، اما مدیران این کار را نميمعقول مي

های آن را عوض دهند، اما ارزیابيالمللي استراتژی خود را تغییر ميهای بیناز سازمان

 .کنندنمي

 شود. اگرتر ميکمي آساناگر ما بدانیم هر چیزی را چگونه ارزیابي کنیم، اوضاع 

معماها  متوانی، ميمای صحیح به اطلاعات نگاه کنیکه چگونه باید به شیوه میاد بگیری

، اما در غیر این صورت، این کار غیرممکن است، زیرا هیچ چیزی مانند مرا کشف کنی

 ها مؤثر نیست.ها و مغایرتقدرت شگفت انگیز اعداد برای از بین بردن سردرگمي

ا مدیر عاملي کار کردم که به تازگي استراتژی جدیدی را در یک بازار جدید من ب

ی عطف استراتژی او خدمات مشتریان بود، که هنوز در بازار کارش برگزیده بود. نقطه

شد. وقتي از او پرسیدم از چه نوع ارزیابي مي به عنوان یک عامل متمایزکننده محسوب

ن کند، هیچ پاسخي برای گفتسازمان استفاده ميبرای پیگیری خدمات مشتریان در کل 

اش نداشت. های مهم استراتژیاو هیچ روشي برای ارزیابي قسمت نداشت! زیرا اصلاً

کنند که ها بر روی چیزی کار ميدانیم، کارکنان زیرک هستند. آنهمان طور که مي

رساني به  تگویند. اگر خدمآن چیزی که مدیران مي یاشود در سازمان ارزیابي مي

ن د که بر روی آنبینمشتریان در یک سازمان ارزیابي نشود، کارکنان هم دلیلي نمي

ا این هند، اما در بسیاری از سازماننها باید از استراتژی پشتیباني کتمرکز کنند. ارزیابي

 .افتداتفاق نمي

 اند یا نه؟ های فعلی سازمان، منسوخ شدهارزیابی

-اند. عليشوند، امروزه منسوخ شدهها استفاده ميي که در سازمانهایبسیاری از ارزیابي

های غیر مادی، ما هنوز در بیشتر موارد فقط اموال مادی را همیت اموال و دارایيارغم 

ترین دارایي ما کنیم. برای مثال، این عبارت را در نظر بگیرید: افراد مهمارزیابي مي
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های ما دهد که ارزیابيباه نیست اما نشان ميهستند. این عبارت به خودی خود اشت

 باید به روز شوند.

ترین دارایي شما نیستند: فقط افراد متناسب کارکنان مهم یهمهبه طور کلي  اول:

 .شوندترین دارایي شما محسوب ميهایي که مستقل هستند، مهمو آن

د، به سمت هنای سازمان را بخودوم: هر یک از کارکنان که گزارش وضعیت سالانه

ند، اد افراد به عنوان دارایي در نظر گرفته نشدهنبینند و مينکراست ترازنامه نگاه مي

-يصندلتر است، د آنچه که برای سازمان با ارزشنفهمولي بدتر از آن این است که مي

نند. کها استفاده ميها بر رویش نشسته و کامپیوترهایي است که از آنهایي است که آن

بینید که کارکنان به عنوان کنند و ميهای سود و زیان نگاه ميها به صورت حسابآن

نند، کگویند و آنچه که ارزیابي ميبین آنچه مدیران مي .اندهزینه در نظر گرفته شده

 .شودمي سازیپیادهتطابقي وجود ندارد و این مسأله منجر به کاهش روند پیشرفت 

درصد از ارزش  41، 0441دارد، در سال گز اظهار ميی بروکیناز مؤسسه 0باروچ لو

ی داگذاری بازار ارزیابي شده بود( فقط به اموال مکه بر مبنای سرمایه)ها بازار سازمان

درصد از آن به اموال غیرمادی تعلق داشته است. دو سال  4اختصاص داده شده و فقط 

ن داد که این نسبت معکوس سازمان نشا 111های مؤسسه بروکینگز در مورد بعد تحلیل

درصد غیر مادی 41 ها مادی ودرصد از ارزش بازار سازمان 4، 0441شده است: در سال 

 بود.

نشان داد که با بالا رفتن اقتصاد  0444پژوهش دیگری در همین زمینه در سال 

درصد ارزش بازار غیر مادی و  41مبتني بر دانش، این نسبت باز هم بیشتر شده و به 

 .صد مادی تبدیل شده استدر 01

هایي را توسعه دهیم که هر دو نسبت اموال مادی و غیرمادی بنابراین ما باید ارزیابي

های مالي وابسته ها به ارزیابيسازمان را منعکس کند. شمار بسیار زیادی از سازمان

 .هستند

که  ها قرار گرفتههای خاصي مورد توجه ارزیابي، نکتهسازیپیادهدر قطب نمای 

پیگیری  آن را سازیپیادهمدیران باید شناسایي کرده و بپذیرند تا بتوانند استراتژی و 

 کنند.

هایي که مشتری شرکت ما هستند، ارزیابي اولین مرحله در مورد بسیاری از سازمان

موما کنم، عتک مدیران ملاقات مي است. به این دلیل که وقتي من با تک سازیپیادهاز 

                                                 
1 Baruch Leu 



 فراتر از استراتژی 70  

 

ند توانها نمين ندارند. بسیاری از آنامشترکي از استراتژیش کها درآن شوممتوجه مي

یزی رشود، برنامهها مربوط ميی مسئولیت آنبرای آن قسمت از استراتژی که به حیطه

اند و بنابراین جای تعجب ها اقداماتي را که از گروه انتظار دارند، مشخص نکردهکنند. آن

دیران م ها بهی برای استراتژی خود نداشته باشند. ارزیابيهای هدفمندنیست که ارزیابي

ها برسند، وسعت کاری دهند که استراتژی را به اهدافي که باید به آناین امکان را مي

 .که باید انجام شود و اقدامات مورد نیاز، تبدیل کنند

ر شما اگ اند وانگیزی دست یافتههای شگفتکاپلان و نورتون در این زمینه به کشف

 یکنم از یک نقشههای خود را تغییر دهید، به شما پیشنهاد ميتصمیم دارید ارزیابي

 .استراتژی و کارت ارزیابي متوازن استفاده کنید

 ی استراتژی و کارت ارزیابی متوازننقشه

کنند، کنند از کارت ارزیابي متوازن استفاده ميهایي که ادعا ميدرصد از سازمان 11

دهند. به عنوان مثال اغلب مدیران کارت ارزیابي متوازن را درست انجام نمي این کار را

ه شود و نه بشان مربوط ميکنند که نه به فرآیندهای استراتژیای طراحي ميبه گونه

 شان.نحوی مدیریت

 کاپلان و نورتون

اند، تحت چهار سرفصل های استراتژی که توسط کاپلان و نورتون تهیه شدهنقشه

 دگیری و رشد، فرآیند داخلي، مشتری و امور مالي.یا: باشدمي زیر

گروه مدیریتي  .شودی استراتژی منجر به تهیه کارت ارزیابي متوازن مينقشه

کند. در حداقل یک نوع ارزیابي برای هر هدف مشخص کرده و اهداف را تعیین مي

اتژی در واحدهای خلال این مرحله، مدیران متوجه دلایل بیشتری برای تأثیر استر

 شوند.تجاری خود مي

ی یک نقشه استراتژی و کارت ارزیابي متوازن به هیچ وجه کار مشکلي نیست. تهیه

هایي با افراد سازمان و برگزاری جلساتي با حضور یک مشاور خوب با انجام مصاحبه

دهید. تواند طي چند ماه به شما کمک کند تا این کار را انجام ها، ميمدیران کارگاه

نقشه استراتژی و کارت ارزیابي متوازن نیست، بلکه  ریزیطرحچالش واقعي در زمان 

 .زماني است که اینها باید مورد قبول افراد سازمان قرار گیرند
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ها از یک مشاور تهیه نقشه استراتژی و کارت ارزیابي متوازن بسیاری از سازمان

اتژی و کارت ارزیابي متوازن و مباحث ی نقشه استرخارج از سازمان برای کمک در تهیه

کنند. اگرچه این کار یک فرآیند پیچیده نیست، اما مشکلات ها استفاده ميمربوط به آن

ی انجام این کار و الگوهای آن وجود دارد که یک هایي بر سر شیوهی فراوان، بحثبالقوه

 ها به مدیران کمک کند.تواند در برطرف کردن آنمشاور مي

ها و سایر آن تک هایي با تکند و مصاحبهنک مشاور با مدیران ملاقات ميمعمولا

انداز کامل از سازمان به دست آورد. در د یک چشمندهد تا بتوانافراد سازمان انجام مي

روی استراتژی کسب و کار و سازمان،  ها و پس از یک بازنگری برپایان این مصاحبه

 .کندراتژی را تهیه ميی استمشاور اولین پیش نویس نقشه

پس از آن، گروه مدیریتي یک جلسه دو روزه خارج از سازمان برگزار کرده و اولین 

 دهند. مشاور به این دلیلی استراتژی را مورد بررسي و اصلاح قرار مينویس نقشهپیش

کند که به روند کار سرعت ببخشد. همچنین هدف از این نویس را تهیه مياولین پیش

ی استراتژی تهیه کنند، ن نیست که به مدیران آموزش داده شود که چطور نقشهکار ای

بلکه منظور این است که تصویر بزرگ استراتژی را به اهداف استراتژیکي در این چهار 

 زمینه تبدیل کنند:

 آموزش و رشد 

 فرآیند داخلي 

  مشتری و امور مالي 

 خص نمایند.ی علت و معلولي را بین این اهداف مشههمچنین رابط 

باید در نظر گرفت که بنابر نیاز سازمان، این چهار سرفصل ممکن است تغییر کنند. 

به عنوان مثال، یک سازمان غیرانتفاعي ممکن است سرفصل ماموریت را به جای امور 

 اش قرار دهد.ی استراتژیمالي در رأس نقشه

 یر دیگر جلسهپس از صرف دو هفته زمان برای بررسي نقشه، گروه مدیریتي با

کنند. در این جلسه تمرکز اصلي بر روی تعیین ای خارج از سازمان برگزار ميدو روزه

ی احداقل یک نوع ارزیابي برای هر هدف استراتژیکي و شناسایي اهداف و اطلاعات پایه

 .شودمعطوف مي

 ینی نهایي این است که در دو سطح بر روی اقدامات مورد نیاز کار شود. اولمرحله

باشند. برای مثال، سطح، اقداماتي که برای اجرای کارت ارزیابي متوازن مورد نیاز مي

ه آوری کنید یا اینکای جمعممکن است لازم باشد برای یک ارزیابي جدید، اطلاعات پایه
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ساس ا که بر لازم باشد یک نوع ارزیابي جدید طراحي کنید. سطح دوم، اقداماتي هستند

اشند. باستراتژی مورد نیاز مي سازیپیادهها، برای راتژیکي و ارزیابيبازنگری اهداف است

گیری میزان رضایت کارکنان در سراسر سازمان تهیه برای مثال، شاخصي برای اندازه

 کنید.

روید، مي ءپس از این مراحل، وقتي که شما از بحث و گفت و گو به سمت اجرا

کارت ارزیابي متوازن به عنوان یک ابزار شوند. چالش پذیرش تر ميها کمي سختچالش

مدیریتي، مانعي است که بسیاری از مدیران با دست کم گرفتن تلاش مورد نیاز برای 

توانند بر آن پیروز شوند. کارت ارزیابي متوازن باید باعث به وجود آمدن این کار، نمي

ل و طبق آن عممباحث مدیریتي شود به این معنا که باید به طور فعال بازنگری شده 

 شود.

 ی استراتژی و کارتنقشه ریزیطرحکردیم، پس از یکي از مدیراني که با او کار مي

ارزیابي متوازن، خیلي سریع روش خود را در برگزاری جلسات مدیران ارشد تغییر داد. 

کرد و ی جلسات را با یک بازنگری بر روی نقشه استراتژی شروع مياز آن پس همه

 داد.ها و اقدامات، ادامه ميوگو بر روی ارزیابيگفت وحث کارش را با ب

این کار باعث شده که گفت وگوها از موضوعات مربوط به اقدامات عملیاتي به سمت    

استراتژی تغییر جهت داده و اهمیت پذیرش استراتژی جدید را برای سایر افراد سازمان 

 تقویت کند.

ات مدیریتي داشت. به این صورت که به جای این کار تأثیر مطلوبي در بهبود گزارش

درصد برای  01درصد از زمان جلسات برای موضوعات عملیاتي و تنها  41مصرف 

موضوعات استراتژیکي، این درصدها معکوس شدند. به علاوه، این تأثیرات بر مدیران 

ي آن ابها نیز کم کم استراتژی را پذیرفته و شروع به ارزیمیاني هم مؤثر واقع شد و آن

 .کردند

گیرد، نباید دست کم هایي که برای پذیرش کارت ارزیابي متوازن انجام ميتلاش

توجه ویژه و نیروی پشتیباني نیاز دارد که باید توسط مدیریت  هگرفته شود. این کار ب

 .ارشد تأمین گردد

زماني که کارت ارزیابي متوازن مورد پذیرش قرار گرفت، باید به تأثیراتي که 

توجه داشته باشید، زیرا ارزیابي محرک رفتار افراد  ،های شما بر کارکنان داردیابيارز

 است.
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 ک رفتار استرارزیابی مح

ه نوع کنند، باید بی استراتژی و کارت ارزیابي متوازن را تهیه ميوقتي که مدیران نقشه

روز ها از افراد بيی آن ارزیابو رفتارهایي که در نتیجه کنند هایي که انتخاب ميارزیابي

-های تهیه شده، آغاز ميکند، توجه خاصي داشته باشند. کار را با بازنگری ارزیابيمي

ز چه ها را بپذیرند، ما انتظار بروپرسیم: وقتي کارکنان ما این ارزیابيبکنیم. باید از خود 

باید در  عامل رها، مدیگیریگونه نتیجهها داریم؟ برای پیگیری اینرفتاری را از آن

ا هها را بررسي کند تا مطمئن شود که ارزیابيی قسمتسراسر سازمان قدم بزند و همه

ای توسط کارکنان شده رفته منجر به بروز رفتارهای ویژهگونه که انتظار ميواقعا همان

 است.

کني به دست طور که در چهار داستان زیر با عنوان آنچه را که ارزیابي مي همان

ها همیشه باعث بروز همان رفتاری که مدیران ان داده شده است، ارزیابينش آوریمي

 شوند.انتظار دارند، نمي

 آوریکنی، به دست میآنچه را که ارزیابی می

 . بازدهی جوجه سوخاری2

 های مدیریت ارشد فقطفود، در مقابل ارزیابيای فستهای زنجیرههای یکي از فروشگاهمدیران شعبه 

 دانستند که تنها معیار ارزیابيها ميده و هیچ اهمیت خاصي برای آن قائل نبودند، زیرا آنچاپلوسي کر

ای است که در طي یک روز های سوخاری شدهکند، تعداد جوجهکه همه آن را به شدت کنترل مي

 .ها اسم این ارزیابي را بازدهي جوجه سوخاری گذاشته بودندشود. آنفروخته مي

ها تمایل داشتند باعث خوشحالي رؤسای خود شوند. برای یران فروشگاهطبیعي بود که مد

داد، ها فقط وقتي که یک مشتری سفارش غذا ميرسیدن به اهداف بازدهي جوجه سوخاری خود، آن

ها ها را در این فروشگاهای از شاخصکردند. با وجود این، اگر مدیریت ارشد مجموعهمي جوجه را آماده

دقیقه  31شد که مشتریان برای دریافت سفارش خود مجبور هستند ، متوجه ميکردارزیابي مي

های فست فود ناراضي ها از خدمات این فروشگاهشد بسیاری از آنمعطل بمانند و این کار باعث مي

بوده و دیگر برای صرف غذا به آنجا نروند، اما در این ماجرا و با وجود نارضایتي مشتریان، حداقل، 

های رسیدندا پس از انتخاب نوع ارزیابيها به اهداف بازدهي جوجه سوخاری خود ميفروشگاهمدیران 

 .دگذارد، کنترل کننها بر روی کل سازمان ميمدیران تأثیری را که ارزیابي آن بسیار اهمیت دارد که

 زمان انتظار طولانی تر برای مشتریان. 1 

ی جدیدی را برای پیگیری بازده کاری و فروش هاای، ارزیابيرئیس بخش یک فروشگاه زنجیره

ها کارکناني که پشت پیشخوان محصولات تهیه نمود. پس از آن مشاهده کرد که در برخي از شعبه

انداختند و به این صورت زمان انتظار آن مشتریان نشسته بودند، کار برخي از مشتریان را راه نمي

تر و پس از بحث و گفت و گو با کارکنان شعبه، مشخص شد از آن شد. با بررسي دقیقتر ميطولاني
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رار قجایي که کارکنان بیشتر از نظر امور مالي و در سبد فروشي که انجام داده بودند، مورد ارزیابي 

-تر هستند، رسیدگي ميها مناسبآمد برای اهداف آنگرفتند، فقط به مشتریاني که به نظر ميمي

ردند کنميتلاش لباس ارزان قیمتي پوشیده بود، کارکنان برای انجام کار او  کردند. اگر یک مشتری

 .درساني را داشته باشد، از راه برسها ارزش خدمتماندند تا مشتری دیگری که از دید آنو منتظر مي

 .. دکترها را بکشید3

، ا شایع بودها در آنجاش که بیشترین بیماریهایي از امپراطوریتزار روسیه متوجه شد بخش

کنند. پس راه حل چه بود؟ او فورا دستور هایي است که پزشکان زیادی در آنجا زندگي ميقسمت

ی پزشکان را به گلوله ببندند، منظور ما از تعریف کردن این ماجرا این نیست که شما داد که همه

خواهیم بلکه مي ،یداز مدیران سازمان را که عملکرد مناسبي نداشت، به گلوله ببندیک  کدامباید 

 .بگوییم تشخیص علت مشکل و یافتن راه حل آن کار آساني نیست

  کتابخانه ملی هیات مدیره. 0

اه اندازی ی رآل است، به یک معیار جهاني برای نحوهی ایدهی ملي سنگاپور که یک کتابخانهکتابخانه

مز خواهند رها ميدارند که از آن کنندگانيکتابخانه تبدیل شده است. کتابداران آنجا اغلب بازدید

، مدیریت ارشد این کتابخانه تشخیص داد که 0441ها در میان بگذارند. در دهه شان را با آنموفقیت

های مورد ها یعني تشویق مردم سنگاپور به مطالعه هر چه بیشتر، با ارزیابيبین هدف کاری آن

ش را مورد اگروه مدیریتي کتابخانه سیستم ارزیابي ها هیچ ارتباطي وجود ندارد. بنابرایناستفاده آن

ها تصمیم گرفتند، برای تشویق عموم آن بازنگری قرار داد تا بتواند رفتارهای درستي را ایجاد کند.

شود شمارش کرده و میزان هایي را که از هر یک از کتابداران به امانت گرفته ميمردم، تعداد کتاب

ند. کتابداران نیز از این مسأله استقبال کرده و سعي کردند با تشویق ها را محاسبه کنگردش کتاب

 .ها در این فرآیند سهیم باشندها به آنافراد بیشتر به مطالعه و امانت دادن کتاب
ها را تغییر ها را مرور کرده و مجددا آنی بعد، مدیریت فرآیندهای پشتیبان ارزیابيدر مرحله

ها این امکان را برای شان ایجاد کند. برای مثال، آنی برای هدف اصليداد تا نیروی حمایتي بیشتر

مشتریان فراهم کردند که اگر کتابي را از یک کتابخانه به امانت گرفتند، بتوانند آن را به کتابخانه 

 ها ایجاد شد.ها در ادارات پست و سوپرمارکتدادن کتاب هایي هم برای پسدیگری پس دهند، پایگاه

ابي را برای ورت آنلاین کتی ملي نیز فعال شد تا مردم بتوانند به صوه سایت اینترنتي کتابخانهبه علا

شان بود و در هر زمان که توانستند ای که در دسترسهر کتابخانهامانت بگیرند و پس از آن در  خود به

 آن کتاب را تحویل بگیرند.

 

ها در رفتار افراد توجه نأثیر آها، به تلازم است مدیران در موقع طراحي ارزیابي

 شان را مورد بازنگری قرار دهند.کرده و به طور مداوم رفتار کارکنان سازمان
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 هاپیچیدگی ارزیابی 

ا هم پیچیدگي ارزیابي ر، ها توجه کنیمعلاوه بر اینکه باید به رفتارهای ناشي از ارزیابي

ز توانند بسیار رویاپردایران ميدها، ميباید مدنظر قرار دهیم. در موقع شناسایي و ارزیاب

 ی یک ارزیابي به افراد سازمان ممکنشوند، اما باید توجه داشته باشند که توضیح و ارائه

داشته باشد. اگر ارزیابي انتخابي شما بسیار پیچیده است  های زیادی را در براست هزینه

 باید یک مورد دیگر را جایگزین آن کنید. 

یر یک فروشگاه لباس تصمیم گرفت درصد خریداران لباس را نسبت برای مثال، مد

 یهای پیچیدهکردند، محاسبه کند. طرحبه کل افرادی که از اجناس مغازه بازدید مي

های رادیویي برای شناسایي مکالمات و انواع مختلفي زیادی از جمله استفاده از فرکانس

ی این مراحل دشوار، مدیر طي همهاز سنسورها برای این کار تهیه شدند. پس از 

بسیار ساده استفاده کند. او دانش آموزاني را  فروشگاه به این نتیجه رسید که از یک راه

وند شاستخدام کرد تا بیرون از فروشگاه بنشینند و تعداد افرادی را که وارد فروشگاه مي

د. شوند، بشمارنمي ی خرید از آنجا خارجو تعداد کساني را که با در دست داشتن کیسه

ترین روش این است که یک معیار قابل شمارش را محاسبه کنید. ترین و آسانارزان

 .، باید در نظر داشته باشید که این شمارش را در چه فواصل زماني انجام دهیدضمناً

ها باید زماني انجام شود که مدیران پیچیده بودن ارزیابي یهبحث و گفت و گو دربار

متوازن انتخاب کنند. اما اگر پس از  د یک نوع ارزیایي را برای کارت ارزیابيخواهنمي

ز ها بیش اگذشت مدت زماني از تعیین نوع ارزیابي، متوجه شوند ارزیابي منتخب آن

وقت باید به دنبال یک ارزیابي آنکه ارزش داشته باشد، برایشان دردسرساز است، آن

 .ن موضوع صرف نظر کننداز آ دیگر باشند و یا اینکه کاملاً

 های صحیحارزیابی

ی قدیمي است، اما اگر گردد یک گفتهشود باعث بهبود ميعبارت آنچه که ارزیابي مي

 ای نخواهد داشت.شما مورد نادرستي را ارزیابي کنید، بهتر شدن آن مورد هیچ فایده

لب اغ های صحیح کار آساني نیست. به همین دلیل است که درشناسایي ارزیابي

کنند. مدیران باید مدت زماني را صرف های خوبي را انتخاب نمياوقات مدیران ارزیابي

ستراتژی ی ای تأثیرات بلندمدت یک ارزیابي کنند. وقتي که مدیران نقشهتفکر درباره

 :کنند، باید به نکات زیر توجه داشته باشندمي ریزیطرحو کارت ارزیابي متوازن را 
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 را ما شتوانند عداد ميایک معیار سنجش اکتفا نکنید، زیرا  هیچ وقت تنها به

سبت تری نندازند. چند معیار را در کنار هم به کار ببرید تا دید قویایببه خطا 

 به موضوع مورد نظر پیدا کنید. 

 های استراتژی خود در نظر بگیرید. ی علت و معلولي را بین ارزیابيرابطه

دهد. برای مثال، ی را تحت تأثیر قرار ميببینید یک ارزیابي چطور دیگر

 آموزش کارکنان باید منجر به تولید بیشتر شود.

  از معیارهای سنجشي استفاده کنید که تک تک اهداف موجود در کارت

ارزیابي متوازن را پیگیری کند. برای مثال، این معیار مستلزم تمرکز بر حمایت 

 .فیت و خطرات موجود استها، خدمات، کیسازی هزینههمزمان از بهینه

  اطمینان حاصل کنید که یک نفر از افراد ارشد سازمان نسبت به هر یکي از

معیارهای کارت ارزیابي متوازن، مسئول و متعهد است، این فرد باید دقت 

گردند و کارکنان سازمان مشغول انجام کند که اهداف مورد نظر حاصل مي

 .ین اهداف هستنددادن اقدامات صحیح در جهت رسیدن به ا

 هایتان قابل انجام دادن باشند. منظور این است که بررسي کنید که ارزیابي

ها باید نظامي را فراهم کنند که بتوانیم در پرتو آن اقدامات صحیحي ارزیابي

 .را انجام دهیم

 های دلگرم کننده و ها به طرز مناسبي با برنامهبررسي کنید که ارزیابي

شود کارکنان هي هماهنگ باشند. این کار باعث ميدساختارهای پاداش

هایي تشویق شوند تا رفتارهای مورد نظر ما را از خود بروز دهند. و ارزیابي

 .تهیه کنید که افراد را به کار گروهي تشویق کند

 هایي تهیه کنید که به افراد انگیزه بدهدارزیابي. 

 سازیپیادهنقش مدیران در  - طالبی مهخلاص

ای متفاوت نسبت به قبل، ر، کارهایي هستند که مدیران باید به شیوهزیمورد  چهار 

 :انجام دهند

 تغییر استراتژی، تغییر ارزیابی.2

-های مدیران این است که اطمینان حاصل کنند سازمان دیگر از روشیکي از مسئولیت

راتژی ای استهای جدیدتری برکند و ارزیابيهای ارزیابي استراتژی قدیمي استفاده نمي

ها برای انجام این کار پذیرش یک نقشه جدید فراهم شده است. یکي از بهترین روش
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استراتژی و کارت ارزیابي متوازن است. یک نقشه استراتژی تهیه کنید تا استراتژی خود 

زرگ ب را در یک صفحه نشان داده و تأثیر آن استراتژی را به همه بفهمانید. باید افکار

 .ها را به صورت روزانه انجام دادل به اقداماتي کنید که بتوان آنخود را تبدی

ی استراتژی و کارت ارزیابي متوازن را تهیه نقش یک مدیر این است که نقشه   

کرده و توسعه دهد. او باید ضمن هماهنگ شدن با سیستم جدید اهمیت آن را به همه 

 نشان دهد.

 ک رفتار است.به خاطر داشته باشید که ارزیابی محر. 1

شوند و مدیران باید اطمینان حاصل های جدید موجب بروز رفتارهای جدید ميارزیابي 

در اغلب اوقات،  ها عملي شود.نشود استراتژی آکنند که رفتار کارکنان باعث مي

شود، برای استراتژی مضر است و ها بروز داده ميی ارزیابيرفتارهایي که در نتیجه

 اند. مطمئن شوید کهان آن چیزی نیست که مدیران انتظارش را داشتهرفتارهای کارکن

 .رفتارهای کارکنان پشتیبان استراتژی شماست

 ها را کنترل کنید.پیچیدگی ارزیابی. 3

ها باید زماني انجام شود که مدیران ی پیچیده بودن ارزیابيبحث و گفت و گو درباره 

ارزیابي متوازن انتخاب کنند، اما اگر پس از  خواهند یک نوع ارزیابي را برای کارتمي

ش ها پیگذشت مدت زماني از تعیین نوع ارزیابي متوجه شوند ارزیابي مورد انتخاب آن

وقت باید به دنبال یک ارزیابي دیگر از آنکه ارزشش را داشته باشد، دردسر ساز است، آن

 باشند و با اینکه کاملا از آن موضوع صرف نظر کنند.

 وعات صحیحی را ارزیابی کنید.موض. 0

ی قدیمي است، اما اگر گردد یک گفتهشود باعث بهبود ميعبارت آنچه که ارزیابي مي

 ای نخواهد داشت.درستي را ارزیابي کنید، بهتر شدن آن مورد، هیچ فایدهناشما مورد 

های صحیح کار آساني نیست. به همین دلیل است که در اغلب يبشناسایي ارزیا

کنند. وقتي که مدیران مشغول های خوبي را انتخاب نميت مدیران ارزیابياوقا

ی استراتژی و کارت ارزیابي متوازن هستند، باید مدت زماني را صرف نقشه ریزیطرح

یز، در ن سازیپیادهها کرده و در طي فرآیند ی تأثیرات طولاني مدت ارزیابيارهبتفکر در

 .ا را بازنگری کنندهفواصل زماني معیني تأثیرات آن
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 فصل هفتم:    

 فرهنگ                     

 
 

 

 

 

 

 

ژی سازی استراتکنید که به افراد برای پیاده ایجاد شما باید فرهنگي از اعتماد و تعهد

اسناد و انگیزه بدهد، این فرهنگ را باید در روح و جان کارکنان خود و نه فقط در 

 .ریزی کنیدمدارک سازماني، پایه

فرهنگ  3آل، نویسندگان کتاب استراتژی ایده1رني مائوبورگن و 0دبلیو. چان کیم

ر ها در کدام از آنهی رفتار کارکنان آن و تصمیماتي است که هور شرکت، شیهواقعي 

 .کنندهر روز اتخاذ مي

 ، مربي فرهنگ سازماني0رون رائل

با این  .ی انجام کارها در یک سازمانکنم: شیوهطور تعریف مي من فرهنگ را این

تان است زیرا عامل محرک مهمي ترین وجه تمایز بین شما و رقبایتعریف، فرهنگ اصلي

باشد. برای مثال، فرهنگ، روش شما را در برگزاری یک برای رفتار و نگرش کارکنان مي

ی مخصوص شما کنید، شیوهر ميجلسه، محلي که جلسات خارج از سازمان را برگزا
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2 Rene Mauborgne 
3 Ideal strategy 
4 Ron Rael 



 فراتر از استراتژی 80  

 

برای تولید یک محصول جدید، نوع لباس پوشیدن افراد سازمان و نوع افرادی که به 

 دهد.کنید را تحت تأثیر قرار ميخود جذب کرده و برای خود حفظ مي

ها بپرسید: های پي بردن به فرهنگ یک سازمان این است که از آنیکي از راه

هایي ها چه حرفی آنکساني هستند و سایر افراد درباره قهرمانان این سازمان چه

هایي اساس نوع ارزش توان بر، فرهنگ یک سازمان را مي0به نظر جئوفری مور زنند؟مي

هایي که در آن ها و موفقیتو نوع افراد، فعالیتکه در آن سازمان مورد توجه است 

ی بین فصل از کتاب: رابطه در این تعریف کرد.گیرد، سازمان مورد تقدیر قرار مي

انیم توو فرهنگ را مورد بررسي قرار داده و در مورد اینکه چطور مي سازیپیادهاستراتژی 

های قدیمي انجام دادن کارها یک تغییر فرهنگ را هدایت کنیم و چرا مدیران باید روش

ین ترت، فرهنگ سخسازیپیادهرا کنار بگذارند، بحث خواهیم کرد. بر روی قطب نمای 

 شود.قسمتي است که باید به آن توجه کرد، زیرا شامل همه چیز مي

 سازیو پیاده استراتژی، فرهنگ

برد؟ مؤسسات آیا استراتژی محرک فرهنگ است یا فرهنگ، استراتژی را به پیش مي

کنند. هاست که این سؤال را بررسي ميای در سراسر دنیا، مدتآموزشي برجسته

عتقدند استراتژی محرک فرهنگ است، زیرا استراتژی شامل همه چیز ها مبسیاری از آن

استفاده از فرهنگ، آن را به اجبار و بدون  شود و نمي توان بای سازمان ميدرباره آینده

ریزی استراتژی یک سازمان، بنابراین در زمان طرح ،در نظر گرفتن دیگران اجرا کرد

ها دوری ای داشته باشند و از محدودیتده و نگرش گستردهبومدیران باید خردمند 

 کنند.

نگ هچیست؟ فر سازیپیادهشود: رابطه بین فرهنگ و حالا سؤال دوم مطرح مي

استراتژی تحت تأثیر قرار  سازیپیادهمتحرک استراتژی نیست، اما روش شما را برای 

 دهد.مي

اب ژی خود انتخاسترات سازیپیادهای را برای منظور این است که مدیران باید شیوه

 سازیپیادهاگر  لها تناسب داشته باشد. برای مثاکنند که با فرهنگ سازمان آن

 کند، شما بایداستراتژی با توجه به فرهنگ حاکم در سازمان، خیلي سریع حرکت مي

ها و تلاش فراوان، خاتمه های بیش از اندازه و انجام ندادن به موقع آنبه تعهد دادن

بیش از اندازه کند  سازیپیادهنظر گرفتن فرهنگ جاری در سازمان،  دهید. اگر با در
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ی سازمان و کارکنان ارزشمند خود رود، آن وقت ممکن است نیروی محرکهپیش مي

 .ی شما از بین برود و شکست بخوریدیعني افراد مستقل را از دست بدهید، علاقه

 شد، متوجه  1پکارد ۔تمدیر عامل سابق شرکت هول 0همان طور که کارتي فیورینا

 ستا ممکن زیادی افراد گذشته به نگاهي با نیست، آساني کار صحیح تعادل یافتن

کسي  ،3هاردک مار. کند اجرا را آن نتوانست اما داشت درستي استراتژی فیورینا بگویند

 سازیپیادهکه سمت فیورینا را پس از او به عهده گرفت، به عنوان یک کارشناس در امر 

آمیز استراتژی شرکت اچ پي مشهور موفقیت سازیپیادهه شده است. او به دلیل شناخت

های بعدی اش است. در قسمتشده و قسمتي از این موفقیت را مرهون اساتید قبلي

در  تفاوتيرا در یک مطالعه موردی با عنوان این فصل از کتاب، موقعیت شرکت اچ پي 

 .مدیریت، بررسي خواهیم کرد

 سازیپیادهسازمان  که مطمئن شوند فرهنگ جاری ران این استی مدیوظیفه

کند. اگر فرهنگ موجود این گونه نیست، لازم است فرهنگي پذیر مياستراتژی را امکان

یک بخش از سازمان  سازیپیادهگردد زیرا  سازیپیادهایجاد شود که باعث تقویت 

 .نیست، بلکه فرهنگ آن است

 .تیبان رفتارها و اقدامات استمطمئن شویم که فرهنگی، پش

وقتي که مدیران استراتزی را تعیین کردند، لازم است کارکنان خود را برای موفقیت در 

ها باید مطمئن شوند که فرهنگ پشتیبان رفتارها و ماندهي کنند. آنزاین کار سا

ای جارهباشد که لازم است کارکنان انجام دهند. برای انجام این کار باید هناقداماتي مي

اجتماعي و رسوم و تشریفات متداول در سازمان مورد بازنگری قرار گرفته و در اغلب 

های آن تغییر کند. زیرا فرهنگ روشي است که ما در سازمان موارد، بسیاری از قسمت

 ای هستند.های زندهها نیز نظامدهیم در سازمانطبق آن کارهای خود را انجام مي

انه سازمان را مورد بررسي قرار دهند تا مطمئن شوند که مدیران باید زندگي روز

کند. برای مثال، یک گروه استراتژی حرکت مي سازیپیادههمه چیز در راستای 

بسیار طولاني سازمان جلسات  مریکا متوجه شدند مدلاى مدیریتي در ایالات متحده

زمان زیادی را در گردد. کارکنان مي سازیپیادهاست و این امر باعث کند شدن روند 

ی و بنابراین برای اینکه در حوزه کننداین جلسات فقط صرف حرف زدن مي
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، وقت کافي ندارند. به منظور تغییر دادن این ندانجام ده صحیحي مسئولیتشان اقدامات

ی کساني که در جلسه ها را از اتاق جلسه خارج کردند و همهی صندليشرایط، همه

ودند سرپا بایستند. این کار به تنهایي توانست مدت زمان کردند مجبور بشرکت مي

دقیقه کاهش دهد و در نتیجه وقت  11ساعت به  1جلسات را به طور چشمگیری از 

 .کافي برای انجام دادن اقدامات مؤثرتر به دست آمد

ردند، کهایي که محصولات پزشکي تهیه ميدر مالزی، گروه مدیریتي یکي از سازمان

 دررا  یک واحدگاهي اوقات بعضي از مدیران با عصبانیت یکي از افراد متوجه شدند 

کنند. این کار بر روی فرد بازخواست شده و سایر مقابل سایر کارکنان بازخواست مي

ث کرد. این کار نه تنها باعکساني که در آن محل حضور داشتند، تأثیری منفي ایجاد مي

در میان جمع خجالت زده شود بلکه این  اندشد آن شخصي که بر سرش داد کشیدهمي

کرد. برای جلوگیری از چنین دار ميکار آبرو و شخصیت آن فرد را نیز در سازمان خدشه

یران ی مدرفتارهایي، گروه مدیریت یک روش ابتکاری را در پیش گرفتند. در ابتدا همه

 جود این توافق، اگرها سر نزند. اما با وتوافق کردند که چنین رفتار مخربي دیگر از آن

کردند. به این شد، سایر مدیران با او برخورد ميباز هم مدیری مرتکب این رفتار مي

کردند در مقابل مدیر خاطي را به اتاق کنفرانس برده و او را مجبور مي صورت که فوراً

 ای، آن رفتار ناپسند دیگری مدیران به اشتباهش اعتراف کند. با اجرای چنین رویههمه

 .در سازماني تکرار نشد

-، بیش از سایر شرکت0سوت وست ایرلاینز نندهایي مادر چند سال گذشته، شرکت

ها متوجه شدند که داشتن یک فرهنگ سازماني قوی چه اهمیت فراواني برای انجام 

حیح دارد. در این شرکت، فرهنگي به نام شادی وجود دارد. سازمان دیگری صاقدامات 

اش ایجاد کرده شرکت استراتژی سازیپیادهبرای پیشبرد  که فرهنگ مستحکمي

در سانفرانسیسکو تأسیس شد. این شرکت کفش و لباس  0444بود که در سال  1زاپوس

فروشد و نه تنها خرید آزاد بلکه در صورت نارضایتي مشتریان و را به صورت آنلاین مي

کند. این شرکت که در بدون هیچ محدودیت زماني، کالای فروخته شده را تعویض مي

ی خدمات ویژه به مشتریان ترغیب وگاس قرار دارد، کارکنانش را به ارائهخارج از لاس

ته از پیش نوش متنها طبق هیچ کنند. آنکند. اغلب کارکنان در مرکز تلفن کار ميمي

مستقل بوده و به مشتریان  شوند کهزنند و در عین حال تشویق ميای حرف نميشده
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اند که گاهي اوقات همراه سفارش ها عادت کردهت تلفن پاسخ بدهند. مشتریان آناز پش

یک  0خود، یک دسته گل دریافت کنند. برای مثال، مدیر عامل این شرکت، توني هي

های کند و ارزشدلار را برای هدایت این شرکت دریافت مي 14111ی درآمد سالیانه

 :کندمي ریزیطرحاپوس بنیادیني را برای پیشبرد فرهنگ شرکت ز

 به مشتریان خدمات ویژه ارائه کنید. . 0

 تغییر را با آغوش باز بپذیرید و آن را پیش ببرید.. 1

 .شادی و اندکي شگفتي ایجاد کنید. 3

 .تعصب باشیدماجراجو، خلاق و بي .0

 به دنبال رشد و یادگیری باشید.. 1

 انه ایجاد کنید.با استفاده از ارتباطات، روابطي باز و صادق. 6

 .ی خانوادگي ایجاد کنیدیک گروه مثبت اندیش و روحیه. 8

 با کمترین امکانات بیشترین بازدهي را ایجاد کنید.. 4

 پر اشتیاق و مصمم باشید. . 4

 متواضع باشید.. 01

مدیران وظیفه دارند فرهنگ سازمان را مورد بررسي قرار داده و مطمئن شوند 

 استراتژی است. سازیپیادهفرهنگ موجود، پشتیبان 

 .ها و هم در کشورها کاربرد دارددر سازمان همفرهنگ 

ها نیست بلکه به کشورها هم در نظر داشته باشید که فرهنگ فقط مربوط به سازمان

تعلق دارد. کشور سنگاپور در مدت زماني نسبتا کوتاه، یک فرهنگ قوی را ایجاد کرد. 

های خانوادگي مستحکمي دارند. دولت، این فرهنگ شبرای مثال، مردم در سنگاپور ارز

هایي که افراد در نزدیکي منزل اقوام مردم را با دادن تخفیف بر روی قیمت آپارتمان

کردند، تقویت کرد. به علاوه، در سنگاپور خدمت سربازی برای مردان مي خود خریداری

های شخصیت ه ویژگيها آموزش داده شود کجوان اجباری است تا در این مدت به آن

اد اگر تعد»باشد: ی خود را تقویت کنند. این شعار در سراسر سنگاپور رایج ميمردانه

. در سنگاپور مجازات «جرایم کم است به این معنا نیست که هیچ جرمي وجود ندارد

ترین مناطق جهان محسوب شود و در نتیجه این کشور یکي از امناعدام انجام مي
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ما قانون را زیرپا بگذارید بدون اینکه سمت و شغل شما در نظر گرفته گردد. اگر شمي

 .کنندتاجر باشید، شما را به شدت مجازات مي یاشود؛ کارمند دولت، گردشگر و 

حجم ترافیک شهری،   بازده کاری نیز در سنگاپور بسیار بالاست. برای کنترل

ود، ها پرداخته شبرای اتومبیل هایي که بایداتومبیل در این کشور گران بوده و مالیات

اش ای آدامس جویده شدهی قیمت خرید اتومبیل است. اگر بچههگاهي اوقات به انداز

. ددگرشد و حرکت مترو کند ميچسباند، درب به خوبي بسته نميرا به درب مترو مي

طبق قانوني که  0441دولتمردان برای حل این مشکل چه کاری کردند؟ در سال 

ی های عمومي به غیر از موارد اندکي که جنبهده جویدن آدامس در مکانویب شصت

 ،رهنگفاین درماني دارد، ممنوع گردید. این قانون هم اکنون نیز پابرجاست. در سنگاپور 

 .های دولت استاستراتژی سازیپیادهمحرک و پشتیبان 

 گروه مدیریت، مسئول تغییر فرهنگ

 استراتژی آن بشود نیاز به تغییر سازیپیادهه حامي اگر فرهنگ یک سازمان برای اینک 

ی مدیر عامل و گروه مدیریت است، زیرا این کار داشته باشد، مسئولیت این کار بر عهده

های بالای سازمان شروع شده و به سمت پایین حرکت کند. بنابراین، گروه باید از رده

 د:مدیریتي باید کارش را با پرسیدن سوالات زیر شروع کن

 ما از کارکنان انتظار داریم چه رفتارهایي از خود بروز دهند؟ 

 ال، برای مث) هایي از فرهنگ باید تغییر کند؟برای اجرای استراتژی، چه جنبه

برنامه کاری جلسات معمولي، تمرکز بر مشتری، تغییراتي در نوع مدیریت و 

).... 

 ن کند که چنییق مياستفاده از چه نوع سازوکارهای حمایتي، کارکنان را تشو

به عنوان مثال، برای اینکه کارمندان مرکز تلفن  ) رفتارهایي داشته باشند؟

رند های کامپیوتری دامشتاقانه پاسخگوی مشتریان باشند، نیاز به سیستم

 .(تر کندکه کارشان را آسان

 ا هگروه مدیریتي چه رفتارهایي را باید انجام دهد که سایر کارکنان نیز از آن

 مان بر سر مسائل مورد بحثخواهیم کارکنانرای مثال، اگر ميگو بگیرند؟ )بال

و تبادل نظر کرده و طبق نتایج به دست آمده عمل کنند، پس مدیران نیز 

 .باید همین کار را انجام دهند(
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 دهي در سازمان، مشوق رفتارهای مورد ی شناسایي و پاداشآیا نوع برنامه

 ست؟ ژی جدید اتنیاز برای استرا

در نظر داشته باشید که فرهنگ همیشه در حال تغییر و تحول است و این اتفاق 

دهد. پدر ها از جمله خانواده، کشور و سازمان رخ ميزندگي انسانراحل ی مدر همه

م کرد. اوضاع زندگي پدری بسیار بزرگ زندگي ميبزرگ من فقیر بود، اما در یک کلبه

کردیم. امروز، من ثروتمند هستم اما معمولي زندگي ميی متوسط بود و ما در یک خانه

 .گذرانمام را در یک اتاق کوچک ميبیشتر اوقات زندگي

کند که مدیریت، کارکنان را وادار مي هد.درا تغییر نمي در نهایت، مدیریت فرهنگ

 تفرهنگ خود را تغییر دهند. اگر لازم نبود، هیچ وقت دست به تغییر فرهنگ شرک

ارزیابي کنم. در  زدم. من تمایل دارم استراتژی را تحلیل کرده و آن رانمي 0مابيای

مقایسه با این کار، تغییر تمایلات و رفتارهای هزاران هزار نفر از مردم بسیار مشکل 

 ،امبيام تا نشان دهم که در دوران مدیریت من در شرکت آیاست. با وجود این من آمده

 .بازی است دزی نیست، بلکه خوه از بافرهنگ تنها یک جنب

وید گام و نویسنده کتاب چه کسي ميبير، مدیر عامل سابق شرکت آینوگرستل

 ؟برقصند ندتوانها نميفیل

های اخیر شرکت ی بین استراتژی و فرهنگ، فعالیتیک مثال بارز برای رابطه

 مدیریت بررسي موردی زیر با عنوان تفاوتي در یهباشد که در مطالعپاکارد مي -ولته

 شده است.

 تفاوتی در مدیریت

ها دهد، شکستپاکارد که به طور مداوم نوع کسب و کار و استراتژی خود را تغییر مي -شرکت هولت 

فعالیت اصلي این شرکت، آزمایش و  0481ی های فراواني را تجربه کرده است. در دههو موفقیت

کامپیوترها معطوف کرد. امروزه، این د را بر مینيارزیابي بود. یک دهه بعد، این شرکت تمرکز خو

شرکت متخصص پرینتر و کامپیوترهای شخصي است. در سراسر تغییر و تحولات این شرکت، راه و 

ي نامي است که به فرهنگ قوی و پ چاروش اچ پي بر شرایط موجود حاکم بوده است. راه و روش 

است که راه و روش اچ پي برای مدیران سایر شود. سالیان زیادی نظیر این شرکت اطلاق ميبي

های بازرگاني در سراسر دنیا ي در رشتهپها یک معیار بوده و مطالعات موردی شرکت اچ سازمان

، راه و روش اچ پي 1گیرد. حتي یکي از مؤسسان این شرکت به نام دیوید پاکاردمورد بررسي قرار مي

 .را به عنوان یک کتاب منتشر نمود
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 راهش را گم کرده بود! ااخیر پي این، اچبا وجود 

ای از او با سابقه .، کارلي فیورینا به عنوان مدیرعامل این شرکت انتخاب شد0444در سال 

، به این شرکت آمد. 1ت تکنولوجیزسنلو و 1تياندتيهای ایفروش و مدیریت ارتباطات در شرکت

هم در داخل سازمان و هم خارج از آن ، او مجبور شد در شرایطي از عدم محبوبیت 1111در سال 

درصد افزایش  1/8شرکت اچ پي را ترک کند. روزی که او استعفا داد، ارزش سهام شرکت اچ پي 

عیف جرای ضیافت. به اعتقاد کارشناسان دلیل ترک کار او نداشتن بینش صحیح نبود، بلکه به ا

 د.شاش مربوط مياستراتژی

تعددی های مآمد، با سرعت بالایي کار کرد، مسافرت پيکت اچ وقتي که در ابتدا فیورینا به شر

خواست حضور پررنگي در کنار مشتریان و ا در کل سازمان گسترش داد. او ميکرد و بینش خود ر

 .کارکنان داشته باشد

د که ي بوبا این حال، نوع مدیریت فیوریتا برخلاف راه و روش اچ پي بود. او یک رویاپرداز بزرگ

قابل دسترسي را تعیین کرده بود. بیشترین زمان مدیریت او به جای اینکه مدت و غیرلانياهداف طو

اش را اجرا کند. او حتي شد که اهداف گستردهستراتژی معطوف گردد، صرف این ميبه اجرای ا

ش اجزئیات استراتژی سازیپیادهبه  ارشد عملیاتي را برای کمک قبول نکرد که یک کارشناسي

 کند.استخدام 

راه  هایای زیادی که با ارزشهفیورینا به دلیل تفاوت یندهکنگیر و مسحوروع مدیریت چشمن

ا معتقد ینو روش اچ پي داشت، برای برخي از مدیران و کارکنان تبدیل به یک مشکل شده بود، فیور

ن نیاز دارد، درصد از کارکنان سازما01اش، تنها به حمایت آمیز استراتژیبود برای اجرای موفقیت

د و اش منزوی شمدیریتي هباه بسیار بزرگ است. او در جایگااما ثابت شده که این اعتقاد یک اشت

 او نشدند.استراتژی  سازیپیادهکارکنان هرگز درگیر 

د اش، هم مورد پسناستراتژیهای او برای بازسازی سازمان به منظور پشتیباني از در واقع، تلاش

 اری، عملیاتي و هر منطقهکباید به چندین رئیس در هر قسمت  رکدام از کارکنانسایر افراد نبود. ه

ل سازمان به دو کد: ادغام وشامل این موارد ب ددادند. همچنین سازماندهي مجدمي جواب پس

 .های بازاریابي و در سازمان تحقیقات پایاني و توسعه و تولیدقسمت فروش اقساطي و سازمان

-برای ایجاد یک تأمین 3ار شدید و مشهود او، ادغام شرکت اچ پي با کمپکیکي از اقدامات بسی

کننده ارزان قیمت برای کامپیوترهای شخصي و سرورها بود. این ادغام تبدیل به بحث داغي برای 

پي شد. فیورینا برای انجام این ادغام بسیار چ جلسات هیأت مدیره شرکت ا ها، کارکنان ورسانه

یت پیروز شد. وقتي این کار انجام گرفت، او نشان داد که با کاهش کارکنان تلاش کرد و در نها

انجام این ادغام و رویای تبدیل شدن به یک  جویي شده است، اماهایي صرفهاضافي، در چه هزینه

محصولات، با شکست رو به رو شد و او نتوانست به اندازه کافي به  ی ارزان قیمتکنندهتأمین

 . ره و سهامداران شرکت عمل نمایدمدیل هیأتدر مقاب تعهداتش
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شد و همچنین انجام مي و اچ پي کهایي که در مقابل ادغام دو شرکت کمپدر نهایت، مقاومت

بود، فیورینا را مجبور کرد در سال  بسیار در تناقض يپ در مقابل نوع مدیریتي که با راه و روش اچ

 استعفا دهد. 1111

سال به عنوان مدیر عامل  11ي پیوست. او که پ به شرکت اچ 1111ورد در اوایل سال همارک 

به عنوان رئیس هیأت  6111در ماه سپتامبر سال  فعالیت کرده بود 0سي آرو رئیس کل شرکت ان

مدیره شرکت اچ پي انتخاب شد. این انتخاب باعث شد راه و روش اچ پي بار دیگر در شرکت اعمال 

 .شود

وضوح بیان کرد که از دید او چه مشکلاتي در  به هیات مدیره، اش باورد در اولین جلسهه

های پیشنهادی خودش را نیز ارائه نمود. بدین صورت، او توانست نظر سازمان وجود دارد و راه حل

 .ی اول به خود جلب کندها را در همان جلسهمساعد آن

. آن به وجود نیاورد ورد به شرکت اچ پي پیوست، هیچ تغییر اساسي در استراتژیهوقتي که 

ی او در تضاد کامل با مدیر عامل سابق بود. در حالي که فیورینا کار هیدر واقع بسیاری از اقدامات اول

ورد ابتدا اقدامات صحیح را شناسایي نمود. او زمان زیادی را صرف هخود را فورا شروع کرده بود، 

و نظراتي را که به هیأت مدیره ارائه  های شغلي نمودگفت و گو با کارکنان شرکت در همه زمینه

 .کرده بود، مورد بررسي قرار داد

به رو بود  هایي که شرکت اچ پي با آن روی چالشر از فیورینا، دربارهتو آرام تر و پر سر و صداا

به طور صادقانه صحبت کرد و تاکید داشت که لازم است در شرکت افراد با یکدیگر همکاری کنند. 

 شد.مي محسوب اچ پيای از راه و روش های مؤسسان شرکت بود و نمونهشبیه ارزشاین طرز فکر 

ورد صد روز اول کارش را صرف برگزاری جلساتي با کارکنان و مشتریان کرد و پس از آن به ه

 .تحلیل شرایط موجود پرداخت

روز کاری در این دوران او با بیش از هزار مشتری ملاقات کرد و معتقد بود پس از گذران صد 

برای درک شرایط موجود سازمان، به نگرش مناسبي از سازمان دست خواهد یافت. با نگاهي به 

های خوبي بیاموزد. لازم نبود او به آینده بنگرد چون ورد توانست از تجارب فیورینا درسهگذشته، 

 .آینده در جای خودش قرار داشت

رکز کرده بود هورد به جزئیات پرداخت. اما در جایي که فیورینا بر روی یک تصویر بزرگ تم

ها انتظار داشت اهداف های خود را اعلام کنند، از آناز مدیران سازمان خواست تا برنامه دوقتي هور

ات به جزئی ورد به خاطر توجهشهقابل دسترسي داشته باشند و پاسخگوی اهدافشان نیز باشند، 

 يچ پگان واقع شد. او توافقنامه همکاری شرکت اای که مورد قبول هممعروف است. در اولین مرحله

بسیاری از  ،لیت شرکت اچ پي را پذیرفتوئرا منعقد کرد. وقتي که او مس 1با شرکت اپل آی پاد

ا تصور هکارشناسان پیش بیني کردند که اچ پي تولید چاپگرهای پرسودش را متوقف خواهد کرد. آن

اسي هورد باشد. در عوض، هورد قرارداد ادغام شرکت اچ کردند این کار یکي از اولین اقدامات اسمي

 تا هر دو شرکت را نسبت به پي با شرکت کمپک را که مدیر عامل قبلي منعقد کرده بود، به هم زد
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ها های شدیدی را برای کاهش هزینهوتر کند. به علاوه، مورد ارزیابيای که داشتند، پاسخگوظیفه

خارج سازماني متوقف شده و کم کم نیروی کاری را  هایهمشاور داد که باعث شد بسیاری از انجام

درصد کاهش داد. او هم چنین بازسازی سازماني فیورینا را معکوس کرده و یک قدم به عقب  01تا 

 .به مدیرانش استقلال بیشتری بدهدرفت تا 

 ید.تازه بخشآن شرکت نیرویي  ر دیگر راه و روش اچ پي را از سرگرفت و بهورد باه ،طي سه سال

ست ورد توانهسازی استراتژی، ي برای پیادهچ پن به فرهنگ و ارتقاء راه و روش اتوجه کرد بنابراین

 فت؟یاروز شود. او به چه موفقیتي دست شکست خورده بود، پی فیورینادر جایي که 

رهای کامپیوت شرکت اچ پي توانست شرکت دل را در میزان فروش ،1116در ماه آگوست سال 

 کن برساند. دنیایماش را به حداکثر مقدار مسودآوری بگذارد و صي با فاصله زیادی پشت سرشخ

ورد ه، طبق آراء 1114بیرون از شرکت اچ پي نیز چنین مدیر قدرتمندی را تحسین کرد. در سال 

 11 ، زبشبکه و یک برنامه تلویزیوني در در آمریکار ایالات متحده به عنوان برترین مدیر عامل د

شبکه دلایل خود را برای اعطای جایزه به هورد  . اینندانتخاب شد 1114مدیر عامل برتر در سال 

 :کنداین چنین بیان مي

ود. شاست، هورد یک انسان واقعي محسوب مي گویيهدر صنعتي که مملو از رنگ و لعاب و گزاف

ا کاهش ای رتا اگر بتواند هزینهکند او همواره به دقت بر روی بازاریابي کسب و کار سازمان تمرکز مي

ی جوانب است و کنترل همههد. او نمونه یک مدیر عامل عملگرداده یا فروش بیشتری را انجام د

که به پایین نگاه کند بل ایستد تانمي اشدهکاری شرد. او در بالای برج عاجگیکارش را در دست مي

کند. او مردی جود دارد، خودش را درگیر ميو هایي که در فروش محصولاتها و نابسامانيدر سختي

پس  ،ی کار است، با سرکار آمدن اواو به دنبال نتیجه ، بلکه اپردازی نیستبا تفکر قدیمي و اهل روی

 .از کارلي فیورینای کلینگر، تغییرات خوشایندی در این شرکت به وجود آمد

نوشته شده  هورد کان زمان مارای با عنو، مقاله1114چاپ ماه مارس سال  فورچونی در مجله

دار، رأس ورد چطور هر روز صبح بدون استفاده از ساعت زنگهبود. در این مقاله ذکر شده بود که 

شود تا مبادا توسط یکي از رقبا در جای دیگری از دنیا غافلگیر شود. از خواب بیدار مي 0:01ساعت 

ت قایاعتبار بخشیده و آهنگ کارآیي و ل اشيکرود تا به موفقیت و حساب بانپیش مي او همچنان

 .را بسراید

ی بار که کسي از من درباره داشتن یک نگرش بدون اجرای آن ارزشي ندارد. هر

 یتانستراتژا به را خود نگرش بتوانید دشوم. شما بایرسد، بسیار عصباني ميپنگرشم مي

 د.باشی پاسخگو و متعهد خود کار به نسبت باید شما. بزنید پیوند

 پي ورد، مدیر عامل شرکت اچهمارک 
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 .گذشته را رها کنید

این است که شما باید گذشته را رها کنید. نباید بیش از هفتم  فصل در  آخرین پیام

آمیز بوده است، فردا نیز همان نتایج د که آنچه دیروز برای شما موفقیتاین تصور کنی

باشند که بیش از آنچه که در گذشته  ها باید آمادهکند. سازمانرا برای شما حاصل مي

 لازم بوده، در فواصل زماني کمتری تغییر کنند.
ها کوتاه و کوتاهتر از قبل های رونق سازمانامروزه، هم عمر محصولات و هم دوره

ترین عمر را کروسافت، کوتاهیشرکت ما 0پياست. برای مثال، سیستم عامل ایکسشده 

این شرکت داشت. سرعتي که امروزه ما با آن حرکت های عامل در میان سایر سیستم

ها مبني بر عمر کوتاه محصولات است و بنابراین نتیجه این استراتژی سازمان ،کنیممي

ریزی کنند. منظور این است خود را با فواصل زماني کمتری طرحمدیران باید استراتژی 

مین نکته تأکید بیشتری ها مجبورند استراتژی خود را به سرعت اجرا کنند و هکه آن

ژی توانستیم یک استراتی قبل، ما مياستراتژی دارد. تنها یک دهه سازیپیادهبر اهمیت 

آورد. امروزه اگر خیلي ریزی کنیم و آن استراتژی به مدت پنج سال دوام ميرا طرح

 .آوردخوش شانس باشید، استراتژی شما سه سال دوام مي
توانیم تر از قبل، گذشته را رها کنید. ما دیگر نميشما باید با سرعتي بسیار بیش

، بر طبق 0441در سال ، ریزی کنیم. در نظر بگیریدمثل مدیران دیروز برای فردا برنامه

 00درصد خطر متوسط و  16ها با خطر بالا، درصد از سازمان 31تحقیقات انجام شده 

ها با خطر کم، از سازمان درصد 00سال بعد  10 .درصد با خطر کم شناسایي شده بودند

ها با خطر بالای ورشکستگي محاسبه درصد از سازمان 83درصد با خطر متوسط و  00

اني اطمینبينامند که به معنای مي اقتصاددانان این مسأله را تغییر جهت مادی .شدند

برای افزایش درآمد به طور  هاهای شرکتثباتي گسترده است و نشان دهنده چالشو بي

متوجه شد: حفظ گذشته، 2 که پیتر دراکر باشد. همانطوراوم و در طولاني مدت ميمد

ع کمیاب و با ارزش سازمان نابکاری دشوار و وقت گیر است. به همین دلیل همیشه م

دارد ای نتر از این توانایي کارکنان شایسته سازمان را برای چیزی که هیچ نتیجهو مهم

ساز توانند آیندههایي نميو این است که چنین سازمانکند. منظور ابه خود معطوف مي

 .باشند
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حاضر، برای اینکه بتوانید استراتژی خود  عصر با توجه به سرعت بالای تغییرات در  

ده ابزارهای خود را تیز کررا اجرا نمایید، باید در اولین فرصت تغییر کنید. مدیران باید 

 ز گذشته باشند.پذیرتر اتر، هوشیارتر و انعطافو زرنگ

 :شود، به همین مسأله مربوط استداستان شرکت گوگل که در ادامه عنوان مي

ها غلبه کرد و فرهنگي ایجاد نمود که پاسخگوی تغییرات سریع بود. این شرکت گوگل بر آشفتگي

اغلب به عنوان بهترین سازمان برای کار کردن از آن یاد  آمریکای شرکت که در ایالات متحده

ی منلو ، شرکت گوگل در منطقه0444شود، فرهنگي منحصر به فرد دارد. در ماه سپتامبر سال مي

ش را گشود. درب سازمان همانطورکه به گاراژ متصل بود با استفاده از نکالیفرنیا درب سازما 0پارک

کن کخش دستگاه کنترل از راه دور بالا رفت. این سازمان مزایای فراواني را از جمله دستگاه شوینده

و حمام آب داغ برای افراد فراهم کرده بود، همچنین برای اولین نفری که در این سازمان استخدام 

باشد، یک جای ، که هم اکنون مدیر عامل واحد فناوری گوگل مي1شد، یعني کریگ سیلورستین

های سالنپر از 3 پارک اتومبیل در نظر گرفته شده بود. در حال حاضر، ادارات مرکزی گوگل پلکس

هایي است که با اسکوترهای های شني برای والیبال و جوانکنفرانس، تالارهای شلوغ، زمین

گذرد. در این سازمان ها این است: همه چیز ميروند و شعار آنموتوردار به این طرف و آن طرف مي

العاده وقکنند و به خاطر غذاهای فنوع خوراک را سرو مي 11رستوران کوچک وجود دارد که  08

شان های شخصيدرصد از وقت خود را صرف پیگیری ایده 11مشهور هستند. مهندسان این شرکت 

، یکي از معاونان سابق، مرتکب 0کنند. سلسله مراتب افراد، موازی است. وقتي شریل سندبرگمي

 1جیاشتباهي شد که چندین میلیون دلار خسارت وارد کرد، بدون هیچ معطلي به سمت اتاق لری پ

 یاربس»که یکي از مؤسسان شرکت است، رفت و او را از این مسأله مطلع کرد. پاسخ لری چه بود؟ 

قت وخوشحالم که تو چنین اشتباهي کردی. چرا؟ چون اگر گوگل دل به دریا نزند و خطر نکند، آن

 .شودکامل پیدا نکرده و شکوفا نميت

را شناسایي کرده  هاتغییر استراتژی ی مدیران این است که سرعت بالایامروزه چالش همه

 ریزی کنند.و اقدامات خود را بر مبنای آن برنامه

 

 سازیپیادهنقش مدیران در  -ی مطالب خلاصه

ای متفاوت نسبت به قبل انجام مورد زیر کارهایي هستند که مدیران باید به شیوه ود 

 :دهند
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 . شناخت فرهنگ سازمان 2

حاصل کنند  گ سازمان را مورد بازنگری قرار داده و اطمینانمدیران وظیفه دارند فرهن

ا همنحصر به فرد آن سازیپیادهکه این فرهنگ پشتیبان استراتژی است و در جهت 

 رود.پیش مي

هدف نهایي یک مدیرعامل ایجاد فرهنگي در سازمان است که به طور خودکار افراد 

محرک استراتژی نیست، بلکه  ،رهنگاستراتژی به حرکت وا دارد. فرا در جهت پیشبرد 

 دهد.استراتژی تحت تأثیر قرار مي سازیپیادهروش شما را در 

ین چالش در میان سایر عناوین تراین، تغییر عوامل فرهنگي، سخت با وجود

و به وقت و تلاش فراوان و تمرکز مدیران نیاز دارد.  باشدمي سازیپیادهنمای قطب

-گیرند تغییری در فرهنگ سازمان به وجود بیاورند، با چالشهایي که تصمیم ميسازمان

 شوند.به رو مي های بسیار سختي رو

دهد که چقدر اهمیت دارد شما نشان مي مطالعه موردی شرکت اچ پي دقیقاً

 کند. علت شکستمطمئن شوید فرهنگ سازمان در جهت پیشبرد استراتژی حرکت مي

ی آن با داخلي قدرتمند شرکت اچ پي و رابطه ها و فرهنگد که ارزشوفیورینا این ب

راه و روش اچ پي را در جهت  ددش را تشخیص نداد. در مقابل، هوراستراتژی خو

 استراتژی ارتقاء داد. آمیزموفقیت سازیپیاده

 گذشته را رها کنید.. 1

، متصور کنیتوانیم نميشود و در نتیجه تر ميها روز به روز کوتاهطول عمر استراتژی

 ،ن از آنجا که لازم استکه دیروز کارآمد بوده، فردا نیز مؤثر باشد. همچنی استراتژی

ریزی شوند، مدیران نیز باید با سرعت بیشتری آن تری طرحها در فواصل کوتاهاستراتژی

ها را اجرا نمایند و بنابراین باید بسیار بیشتر از گذشته استراتژی خود را به استراتژی

 .را کنندصورت عالي اج

ان را میش از پیش تلاش کنیم تا استراتژیامروزه با توجه به سرعت تغییر، باید ب

تر، ی اول اجرا نماییم. مدیران باید ابزارهای خود را تیز کرده و زرنگدر همان مرحله

 .تر از گذشته باشندپذیرهوشیارتر و انعطاف
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 فصل هشتم:   

 فرآیند                       

 
 
 
 

 

برابر زمان بیش از  01 کنید، استفاده نامناسب درای انجام دادن کاری از یک فرآیناگر ب

، اما برعکس، آنچه که واقعا برای انجام دادن آن کار مورد نیاز است، باید مصرف کنید

 دهد.های هدر رفته را کاهش ميیک فرآیند خوب زمان

 1عامل شرکت مایکروسافت، مدیر 0بیل گیتس

 .، رقیب شما را کنار میزندداگر خود شما هم از میدان کنار نروی

 پگارد -مدیر عامل سابق شرکت هولت 3 و پلاتئل

ي های بسیار عالشود حتي استراتژییکي دیگر از مهمترین دلایلي که باعث مي

ها با فرآیندآن یر به رو شوند این است که مقاد سازی با شکست رونیز در هنگام پیاده

دهند و های سازمان را برای اینکه پشتیبان استراتژی جدید شوند، تغییر نميسیستم

نند کساختارها و فرآیندهای قبلي کار مي ،هاها، سیستمدر نتیجه کارکنان با همان روش

 .ها نسبت به قبل متفاوت باشدو با این حال مدیران انتظار دارند که نتیجه کار آن

                                                 
1 Bill Gates 
2 Microsoft 
3 Lew Platt 
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کنند، باید قدمي به عقب برداشته که مدیران یک استراتژی جدید را اجرا مي وقتي

یاری در بس .و از خود بپرسند: فرآیندهای ما، پشتیبان یا مانع روش کاری جدید هستند

ها، فرآیندهای موجود مانعي برای بروز رفتارهای مطلوب و انجام اقدامات مورد از سازمان

ها از کارکنان خواسته ژی جدید هستند. در این سازمانسازی استراتنظر برای پیاده

ا ها فرآیندهایي کار کنند که بیش از مفید بودن، دردسرساز هستند و از آنبشود مي

ا ههایي استفاده کنند که بسیار کند هستند و کار کردن با آنخواهند از سیستممي

ارزشي ندارند چه برسد گیر است که حتي برای استراتژی قدیمي هم هیچ آنچنان وقت

 .به استراتژی جدید

توانند از کارآمدی در این فصل از کتاب خواهیم گفت که مدیران چگونه مي

 اطمینان حاصل دیدشان برای پشتیباني از استراتژی جهای موجود در سازمانسیستم

های موجود، اساس آخرین روش مجدد فرآیندها بر ی طراحيهاربکنند، هم چنین در

گیری خواهیم کرد. طراحي مجدد فرآیندها توانایي این را دارد که به طور چشمبحث 

 .استراتژی را به پیش ببرد آمیزموفقیتسازی پیاده

 ای برای کار ما ندارندفرآیندهایی که هیچ فایده

های متوسط و بزرگ یک سوم از فرآیندهای معمولي شود که در سازمانزده ميتخمین

ان ها کارکنمان ندارند. به عبارت دیگر در این گونه سازمانکنانکار ای برایهیچ فایده

د. ندهند که هیچ ارزشي برای مشتریان، سازمان و یا سهامداران ندارکارهایي انجام مي

را صرف اصلاح کردن اشتباهات روز  خودت هر روز کاری وق ها یک سوم ازدر نتیجه آن

ها مجبور هستند کارهایي را که بار اول د، آنکننشان ميگذشته و بررسي کارهای امروز

اند، دوباره انجام دهند، در صورتي که هیچ لزومي به انجام این کار درست انجام نشده

طراحي مجدد فرآیندها  ای را برایالعادهسازی استراتژی جدید فرصت فوقنیست. پیاده

شود بهبود ر باعث ميآورد. این کاو حذف کارهایي که هیچ ارزشي ندارند، فراهم مي

ا کند، زیرسازی ميی سازمان ایجاد شده و کارکنان را درگیر پیادهچشمگیری در بازده

 شود.ها هر روز مشغول انجام دادن آن هستند، مربوط ميدر واقع این کار به آنچه که آن

 سازیطراحي مجدد یک فرآیند تأثیر مستقیمي بر کارکناني دارد که مسئول پیاده

آورد که متوجه شوند چه ها فراهم ميرا برای آن اتژی هستند و همچنین فرصتياستر

ای متفاوت نسبت به قبل انجام دهند. به علاوه، طراحي مجدد کارهایي را باید به شیوه

فرآیندها تأثیر بسیار زیادی بر رضایت مشتریان، رضایت کارکنان، کاهش ضایعات 

 .تر از همه بر افزایش درآمد داردمی زماني انجام دادن کارها و مهچرخه
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های مجدد فرآیندها برای در چند سال گذشته، پس از انجام تعداد زیادی از طراحي

. در این بدست آورده استهای مختلف، شرکت ما در این کار مهارت کافي سازمان

هایي است که با ایجاد ها روش شش سیگما، پیشتاز بوده و شامل بهترین شیوهسال

طرفدار این نیستم که از  اند. منهای قبلي، به دست آمدهر و تحولاتي در روشتغیی

روش شش سیگما در همه موارد استفاده شود، زیرا مقید بودن این روش به اهداف 

توانند از ها ميی سازماناستراتژیک شما بستگي دارد. با وجود این، به نظر من همه

 های مناسب آن استفاده کند.برخي قسمت

 0411ی های مهم طراحي مجدد فرآیندها را که از دهههتحول شیو سیر 0-4شکل

اند اما نشان ی موارد هم در آن گنجانده شدهدهد. البته همهشروع شده، نشان مي

و کار امروز است،  دهد که چگونه طراحي مجدد هنوز هم یک روش جدید در کسبمي

ا چه هفهمید این شیوهه کند از اینکه ميها ممکن است شما را شگفت زدبرخي از تاریخ

 :اندمدت طولاني در حال تغییر و تحول بوده
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 های مهم طراحی مجدد فرایندشیوه-2-8جدول 

 شرح روش

 اختلاف

 اآمریک متحده ایالات رد بل هایآزمایشگاه در که شوارت والتر دکتر

 ترلکن و شده کنترل اختلاف بین بار اولین برای د،کرمي فعالیت

 .شد قائل تفاوت کاری فرآیندهای در نشده

 پارتو
 را 11/14 قانون و برد پي پارتو ویلفردو تحقیقات به  جوران آقای

 .داد رواج

 الملليبین )سازمان ایزو

 استانداردسازی(
 .دگردی متداول 0441 یدهه در که است 4110 ایزو شامل

CTQ کیفیت )کنترل 

 (فراگیر

 ندکمي معطوف عملیات یک فرآیندهای بررسي روی بر را خود تمرکز

 .نماید اصلاح را هاآن و کرده شناسایي را موجود اشتباهات تا

SPC فرایند )کنترل 

 ( آماری

 رليکنت جداول از استفاده با فرآیندها بازبیني برای موثر روش یک

 .گردید ایجر بسیار 0411 ی دهه در که است

 کیفیت هایحلقه
 ایشیکاوا اکائورو توسط ژاپن کشور در 0441 سال در بار اولین برای

 .شد طراحي

 صفر ضایعات
 هبد انجام درست ابتدا از را کارها عنوان با کرازیي فیلیب قانون

(DIRFT.) 

 دمینگ گانهچهارده اصول
 .یدگرد ترشوا طرح رواج باعث که مدیریت برای ینگمد اصل 00

 اصلاح ⟵کنترل⟵ اجرا ⟵برنامه دمینگ: یهچرخ

TQM (کیفیت مدیریت 

 فراگیر(

 یابر هاآن بهبود روش و کاری فرآیندهای یهمه به زیرا است فراگیر

 .است مربوط مشتریان، نیازهای کردن برآورده بهتر

 معلول و علت
 برای و است معروف ماهي استخوان نمودار یا ایشیکاوا نمودار نام به

 .گرددمي استفاده ریشه علل شناسایي

JIT (هنگام )به 

 ازگشتب بهبود برای که است انبارداری نحوی به مربوط استراتژی یک

-هزینه و انبارداری فرایندهای کاهش با کار و کسب یک در سرمایه

 .شودمي استفاده آن به مربوط های

 بالدریج کیفیت جایزه
 ریکاآم یمتحده ایالات دولت هک باندریج مالکوم کیفیت ملي جایزه

 .ودش قدرداني تجارت هایبرترین از آن یوسیله به تا کرده گذاریپایه

5S نظام اصل )پنج 

 صنعتي( آراستگي

 و سازمان آراستگي حفظ بر آن تمرکز که است ایبرنامه

 .است معطوف استانداردسازی

 سیگما شش

 آن موتورولا شرکت بار اولین که است مدیریت هایاستراتژی از کيی

 نترلک و بهبود تحلیل، گیری، اندازه شناسایي، شامل و کرد تهیه را

 .باشدمي فرآیند
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 ناب تولید
 سیستم مبنای بر و دهد کاهش را رفتن هدر نوع هر کندمي سعي

 .باشدمي تویوتا شرکت تولید

BPR است هامر مایکل کار و کسب فرآیندهای مجدد مهندسي. 

CI (تمرمس بهبود) 
 انمشتری رضایت بهبود بر فرآیندها بیشتر هرچه و مداوم بهبود با

 .دارد تمرکز

BSC ارزیابي )کارت 

 متوازن(

 گوناگون هایشاخص بر که است عملکرد مدیریت یشیوه یک

 .دارد تمرکز کلي، عملکرد

 ناب سیگمای
 ار بهتری نتایج شودمي ادعا که است مختلف هایشیوه از ترکیبي

 کند.مي حاصل ها،شیوه از هرکدام از جداگانه یاستفاده هب نسبت

 

 اده کنیدفها استی بسیار عالی که بهتر است از آنه شیوهس

مورد از  ههای طراحي مجدد فرآیندها سی شش سیگما و سایر شیوهاز میان شیوه

 اي مجدد فرآیندهحکنم در موقع طراام که توصیه ميها را مشخص کردهبهترین شیوه

 :ها استفاده نماییددر سازمان، از آن

  تمرکز بر درآمد تولید شده 

  استفاده از روشSPR ( )طراحي مجدد فرآیند استراتژیکي 

  هم مشتری داخلي یعني کارکنان سازمان و هم مشتری )تمرکز بر مشتری

 .(کنندگان کالا یا خدمات سازمانخارجي یعني مصرف

 ندهاآیی طراحی مجدد فرهبر درآمد تولید شده در نتیج تمرکز

کنید، باید روش عملکرد کارکنان خود را تغییر دهید. وقتي که استراتژی خود را اجرا مي

ای جدید است و طراحي مجدد یک استراتژی جدید به معنای انجام دادن کارها به شیوه

 دهد، به نحوی که پشتیباند کاتالیزوری است که فرآیندها را تغییر ميماننفرآیند 

بخشند. برخي از چنین سودآوری سازمان را بهبود مياستراتژی جدید شده و هم

اند تا ی شش سیگما را به عنوان استراتژی خود انتخاب کردهها حتي شیوهسازمان

بتوانند مزایای رقابتي ایجاد کنند. با وجود این، توجه به این نکته ضروری است که طبق 

بهبود فرآیند، یک مزیت   ،1و مایکل پورتر 0یترزپتام  نظر برخي از کارشناسان از جمله

تواند به آساني همان وجه تمایزاتي آورد، زیرا رقیب شما هم مياستراتژیکي به وجود نمي

 .را که با شما دارد، تقلید کند

                                                 
1.Tom Peters 

2.Michail Porter 
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 هایبه بهبود چرخه هافرآیند باشیم که طراحي مجدد باید توجه داشته به علاوه

شود، بلکه به تولید درآمد بیشتر مربوط است. بهبود مربوط نميزماني و کاهش ضایعات 

 آید.به دست مي های بهبود فرآیندهای زماني و کاهش ضایعات در نتیجهچرخه

گوید شش سیگما یک تغییر فرهنگ یک مکتب فکری دیگر نیز وجود دارد که مي

ی مدیران و یک مزیت استراتژیکي است. به همین دلیل است که برای مثال، همه

تصمیم گرفتند. این شیوه را 1 و سیتي گروپ 0های موتورولا، جنرال الکتریکشرکت

 انتخاب نمایند.

بود، از تعدادی  0مدیر عامل سیتي بانک 3، وقتي که جان رید0441در اواخر دهه 

ها فعالیت داشت، کشوری که سیتي بانک در آن011ترین کارشناسان در بیش از از عالي

واند تهایي تشکیل داده و تحقیق کنند که سیتي بانک چطور ميد تا گروهدرخواست کر

-ی اول قرار داشت و رید مياز رقبایش پیشي بگیرد در آن موقع سیتي بانک در رده

واند تکند بلکه ميخواست اطمینان حاصل کند نه تنها بانگش این رتبه را حفظ مي

ها وههای مختلف در بهترین شیکند. روش های رقیب بیشتر و بیشتراش را با بانکفاصله

های دیگر بررسي شدند. در نهایت، رید تصمیم گرفت از روش شش سیگما در سازمان

و تغییر رفتار استفاده کند. تصمیم او بیشتر به این علت بود که وقتي فرآیندها بهبود 

ند و اعمال کن شانهای کاریتوانستند تغییراتي را در روشکردند، کارکنان ميپیدا مي

ک استراتژی نقش داشته باشند. ی سازیپیادهتوانستند در ی افراد بانک ميبنابراین همه

ها انجام گرفت، ی شعبهها به صورت جهاني و در همهسال پس از اینکه این نوآوری

 111111کم معادل گران گزارش داد که درآمد سالیانه بانک دستسیتي بانک به تحلیل

 ر افزایش یافته است.میلیون دلا

کم پیوست، شش سیگما کم 1اما دو سال پس از اینکه رید به شرکت سندی ویل

تر فددر سیتي بانک به فراموشي سپرده شد. با وجود این، به دلیل اینکه مدیران برخي 

حاصل از به کار بردن این شیوه شده  ها در کشورهای مختلف متوجه منافع ماليشعبه

رغم ادغام شدن استفاده از روش شش سیگما ادامه دادند. نه فقط على دند، باز هم بهوب

های مالي، تروریسم و از بین این بانک با یک شرکت دیگر بلکه حتي با وجود بحران

                                                 
1 General Electric 
2 City Group 
3 Joh Reid 
4 Citybank 
5 Sandy Weill 
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ها، بسیاری از مدیران در قاره آسیا به استفاده از روش شش سیگما ادامه رفتن نقشه

 افزایش یافت. ها به طرز چشمگیریمد آنآدادند و هر سال در

توانیم به طراحي مجدد فرآیند مبادلات به عنوان یک مثال ساده در سیتي بانک مي

ی شش سیگما که او هم شیوه 0خارجي آن بانک اشاره کنیم، مدیر عامل شرکت جي ای

کرد، گرد هم آورد و برایشان ها کار ميبانکي را که در سنگاپور با آن 08را پذیرفته بود، 

که در آینده اگر مبادلات خارجي شرکت او ظرف یک ساعت انجام نگیرد، توضیح داد 

اش را به آن بانک ارجاع نخواهد داد. پس ای دیگر مبادلات خارجيآنوقت شرکت جي

ها داد. سیتي بانک رتبه اول را داشت اما با ها به آنبندی بانکاز آن فهرستي از رتبه

ی خارجي معمولي را انجام د تا یک مبادلهکشیوجود این هنوز هم چهار ساعت طول مي

 دهند.

 ی شش سیگما را به کار گرفت تا فرآیندها را مجدداًهداری بانک، شیوگروه خزانه

کند. در طي چهار ماه، یک فرآیند جدید اجرا شد و مبادلات خارجي شرکت  ریزیطرح

ای ت جيها به خاطر درخواست شرکدقیقه انجام گرفت. اگرچه آن 11جي ای ظرف 

ظرف کمتر از یک ساعت مبادلات خارجي آن شرکت را انجام  مبني بر اینکه اگر نتوانند

ر علاوه ب کند، دوباره فرآیندشان را طراحي کرده بودند، اماها کار نميدهند دیگر با آن

اش گردید به لات خارجيمبادرسیدن به این هدف، سیتي بانک متوجه افزایشي در 

ترین بانک برای پاسخگویي شناخته شد و تنها بانک آن زمان سریعنحوی که به عنوان 

ی خارجي را در کمتر از یک ساعت انجام دهد. در نتیجه، توانست یک مبادلهبود که مي

ی زماني، مدیران متوجه افزایش چشمگیر درآمد در با کاهش خطاها و بهبود چرخه

 .سازمان شدند

ین است که تولید درآمد را به شما نشان یکي از دلایل مهم موفقیت شش سیگما ا

دلار را از  111111ی مجدد طراحي شده، به طور متوسط مبلغ دهد. یک پروژهمي

 د.گردانها و همچنین تولید درآمدهای تازه، به سازمان بر ميجویي در هزینهطریق صرفه

 ندادهها نشان یتي قبلي، منافع منبع درآمد را به سازمانفهای نوآوری کیشیوه

جست و جوی تأثیرات مالي خواهد  بودند. با استفاده از اصول شش سیگما، هر پروژه در

طراحي شده، باید سه سؤال زیر را  ی مزایای مالي هر فرآیند مجدداًبود، برای محاسبه

 :از خود بپرسید

                                                 
1 GE 
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 است؟ پاسخ به این سوال با فراهم آوردن  دزایند درآمآکدام قسمت از این فر

 اید.دهد در حال حاضر در کجا قرار گرفتهساسي، به شما نشان مياطلاعاتي ا

  ا و هجویي در هزینهبیني شده این پروژه چیست؟ هم صرفهپیش يالمتأثیر

 ی آن فرآیند را در نظر بگیرید. هم درآمدهای بالقوه

 د؟ بزرگترین تصویر را از بازار کار خود یی داراقوهبازار کار شما چه امکانات بال

 نظر بگیرید. در

ی تصورات خود را یادداشت نمایید، دهید، همهوقتي که به این سؤالات پاسخ مي

مانند این موارد، اگر رقیب یک محصول جدید معرفي کند، اگر نرخ بهره ثابت نماند، یا 

ی بسیار مهم است. با گفتن اگر تقاضای مشتریان ناگهان زیاد شود. این یک مرحله

 ی دریهها و مجادلات زیادی که بر سر منابع اولبحثتوانید اثر يی تصورات خود مههم

 کنند، اجتناب کنید.شوند و وقت یک جلسه را تلف ميآمد افزایش یافته ایجاد مي

 نقش مدیران در طراحی مجدد فرآیندها

ها دست و پنجه نرم بسیاری از کارکنان از فرصت بهبود فرآیندهایي که هر روز با آن

کنند. نقش یک مدیر دو برابر سایر کارکنان سازمان است. اول، او استقبال ميکنند، مي

تفاده ها را با اسباید فرصتي را برای بهبود فرآیندها فراهم کند و دوم حداقل یکي از پروژه

 از آن فرآیند بهبود یافته انجام دهد تا نشان دهد که این بهبود حامي ابتکار عمل

با عنوان طراحي مجدد فرآیند استراتژیکي، در مورد اینکه  کارکنان است. در بخش بعد

 .م کردیتوانید فرصت بهبود را برای کارکنان فراهم کنید، صحبت خواهچگونه مي
ی طراحي مجدد فرآیند است، باید مدیر سازمان به عنوان کسي که مسئول پروژه

نمایي کرده و به او انگیزه با سرپرست گروه پروژه در ارتباط باشد، در مواقع لازم او را راه

های گروه را زیر نظر داشته باشد. این وظیفه به این منظور به مدیر بدهد و موفقیت

محول شده است که هم مانع از تداخل وظایف شود و هم بیشترین منفعت را به گروه 

 برساند. وظایف مهم مدیر شامل موارد زیر است:

 فقیت به اتمام برساندگروه را راهنمایي کند تا کارش را با مو. 

 در اولین و آخرین جلسه شرکت کند.  

 ها پشتیباني کنددر تمام طول مدت پروژه، افراد را راهنمایي کرده و از آن. 

  هر زمان که لازم شد موانع موجود را از سر راه گروه بردارد. 

 با سرپرست گروه در ارتباط باشد. 
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یزی رآورد تا با طرحارکنان فراهم ميطراحي مجدد فرآیند نه تنها فرصتي را برای ک

مشارکت کنند، بلکه فرصتي را نیز ایجاد  سازیپیادههای خود در امر مجدد روند فعالیت

 کند تا به افزایش درآمد کلي سازمان نیز کمک کنند.مي

 یند استراتژیکیآطراحی مجدد فر

ای هد از شیوهتوانیاندیشید، ميی چگونگي بهبود یک فرآیند ميوقتي که درباره

وشي یکدیگر ادغام کرده و ر ها را بامتعددی استفاده کنید. شرکت بریجیز بهترین شیوه

را تهیه نموده که در هنگام طراحي مجدد فرآیندها بیشترین منافع را برای سازمان 

 SPRکند. ما این روش را طراحي مجدد فرآیند استراتژیکي یا به اختصار ایجاد مي

 ایم.نامیده

SPR های های قبلي شیوهها و موفقیتهایي است که از شکستحاصل درس

های های طراحيطراحي مجدد به دست آمده است و شامل شش سیگما و سایر نوآوری

شود. این روش، طراحي مجدد فرآیند را با مدیریت پروژه ترکیب کرده مجدد فرآیند مي

 .و گروهي را برای رسیدن به موفقیت تشکیل داده است

کند  ریزیطرح گیرد فرآیندهایش را مجدداًوقتي که یک سازمان تصمیم مي

ی مدیر آن سازمان این است که بهترین روش را برای انجام این کار ترین وظیفهسخت

ر سر ها بشناسایي نماید. اگر مدیران بر سر پاسخ این سؤال به توافق نرسند، وقت آن

یک  SPRاحي مجدد فرآیند متوقف شود. این مسأله تلف شده و حتي ممکن است طر

ند تا کشده و مفصل است که آنچه را نیاز به تغییر دارد خراب مي یی ساختاربندشیوه

 کند: مجددأ ساخته شود. این روش مزایای زیر را ارائه مي

 یک شیوه کار ساختاربندی شده و آزمایش شده 

 ترکیبي از طراحي مجدد فرآیند و مدیریت پروژه 

 ایي هماهنگ با استراتزی جدید فرآینده 

 ی قبليهای مبتکرانهای از بهترین روشمجموعه 

 حور می مشتری یک شیوه 

 تمرکز بر سودآوری 

فرآیند عملکردهای متقاطع است که در مقیاس جهاني  یشهنق SPRی عطف نقطه

اول  زی بوده است. این کار به یک گروه نیاز دارد تا فرآیند را اآمیزموفقیتروش بسیار 

تا آخر و نه فقط در یک مرحله از آن، بررسي کنند. منظور این است که پیگیری یک 
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کنند؛ یعني از زماني که در سازمان مشتری  نوع محصول یا خدمات را از ابتدا دنبال

کند تا تمامي مراحلي که عملیات یا فرآیندی داخلي یا همان کارمند سازمان شروع مي

ننده کتا اینکه سرانجام به دست مشتری خارجي یعني مصرف شود،بر روی آن انجام مي

 :شودی فرآیند عملکرد متقاطع شامل پنج مرحله ميی نقشهبرسد. تهیه

 .شودبرد و در دفتر کار انجام ميی؛ دو هفته زمان ميریزبرنامه. 0

د انجامسه روز در بیرون از دفتر کار به طول مي ؛ی فعليی مرحلهتهیه نقشه. 1

 ا مشکلات شناسایي شوند.ت

ا مورد ر شدهو مشکلات شناسایي  دهسایر کارکنان نقشه تهیه ش ؛معتبرسازی. 3

 دهند.بازنگری قرار مي

در خارج از دفتر به طول  های مطلوب؛ گامي است که ماهی مرحلهتهیه نقشه. 0

 .دشناسایي شو، انجامد تا دوباره اقدامات طراحي شدهمي

 ده وش اجدید اجر فرآیندبرد تا هفته زمان مي 01ی کار؛ هتیجو ن سازیهپیاد. 1

 مزایای آن بررسي شود.

 ی فرآیند عملکرد متقاطعی تهیه نقشهپنج مرحله

ی فرآیند عملکرد متقاطع این است که هم در ی نقشهو تهیه SPRمزیت استفاده از 

ند و از شبهات و کهایي را ایجاد ميمقدار محصول و هم در سرعت تولید آن تفاوت

کند. از جمله اینکه چرا شود، جلوگیری ميسوالات متداولي که برای کارکنان ایجاد مي

ی فعلي کار تهیه شود؟ پاسخ مشکل کجاست، باید نقشه مرحله ،دانندوقتي همه مي

دهد مشکلات و اطلاعات اساسي را این است که این مرحله به کارکنان اجازه مي

ی افراد گروه به تمامي سازد که همهها را مطمئن ميچنین آن شناسایي کرده و هم

ها به جای مراحل فرآیند از اول تا آخر آگاهي دارند. بدون استفاده از این شیوه، گروه

ی هاوقت خود را بر سر بحث در مورد شیوه اینکه فرآیند را مجددا طراحي کنند، معمولاً

 دهند.کار هدر مي

قرار گرفته و  ی فرآیند عملکرد متقاطع مورد آزمایشقشهی نی تهیهپنج مرحله

است. برای مثال، افراد بسیار کمي از اول تا آخر یک فرآیند را مورد بررسي  هدفمند

ی وضعیت معمولي با ردیف کردن یک نقشه .دانندی مسائل آن را مياند و همهقرار داده

ها و مدیران را بیشتر گروه هالهرسد. تعداد این مسأمسأله به پایان مي 111بیش از 
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و  تها شناسایي شدهنی وضعیت فعلي، خط ای نقشهکند، به علاوه، با تهیهمتعجب مي

 .توان بهبود را ارزیابي کردبنابراین مي

ی فرآیند عملکرد در خلال فرآیند طراحي مجدد وضعیت مطلوب، در تهیه نقشه

گیرد. برای افراد، به ها انجام نميو فناوریگذاری برای افراد متقاطع، هیچ گونه سرمایه

برابر  واین دلیل است که برای یک مدیر آسان است تا نیروی کار و سرعت انجام کار را د

کند. برای فناوری، به این دلیل است که اگر شما قبل از اصلاح یک فرآیند، سیستم 

ود سرعت ارائه خدمات شوقت این کار شما باعث ميکنید، آن انجام دادن آن را خودکار

نامناسب شما بیشتر شود. بنابراین، فقط پس از اینکه مراحل مطلوب اجرا شدند، باید 

های جدید با افراد بیشتر باشید به علاوه، مزایای مالي و غیرمالي زیادی به فکر سیستم

اده فگذاری در آینده استتوان برای هرگونه سرمایهآید را ميکه از این مرحله به دست مي

 .نمود

. های مختلفي در نظر گرفتدر این شیوه باید یک فرآیند را از ابتدا تا انتها از جنبه

ملکرد عطلاح یابد. اصاین کار با مشتری داخلي شروع شده و با مشتری خارجي پایان مي

شود، زیرا هر بخش از سازمان های مختلف سازمان استفاده ميبه جای عبارت بخش

ی خوب کارهای زیر را انجام یک پروژه .های زیادی داشته باشدممکن است عملکرد

 :دهدمي

 کندیک مشکل مهم مشتری را حل مي. 

 دهدی زماني را کاهش ميضایعات و چرخه. 

 ای و حل مشکلات استفاده های ریشهاز ابزارهای کیفیتي برای تحلیل علت

 کند.مي

 کندای برای آینده ایجاد مياهداف هوشمندانه. 

 کند.ار محصول یا خدمات را بیشتر ميمقد 

 کند. منافع مالي را اندازه گیری مي 

ی مدیران درگیر شدن در طراحي مجدد فرآیند وظیفه SPR رنقش مدیران د

این کارکنان هستند که کار را انجام  SPRشناسند. در ها کار را نمينیست، زیرا آن

 یطراحي کنند. این کار وظیفه ا را دوبارهیندهآها خواسته شود تا فردهند و باید از آنمي

دهند، با ها جواب ميکارکنان است نه مدیران زیرا این کارکنان هستند که به تلفن

 .کنند، نه مدیرانها ارائه ميکنند و کالا یا خدمات را به آنمشتریان ملاقات مي
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ن و پس از آی مدیران این است که در ابتدای کار، با انتخاب فرآیند دوست وظیفه

انتخاب افراد مناسب برای انجام دادن آن فرآیند، به گروه کمک کنند. پس از اینکه 

فرآیند انتخاب گردید، مدیران باید روند آن را دوباره طراحي کنند. پس از اینکه چندین 

تواند خود را کنار بکشد و هر دو مسئولیت طراحي شدند، مدیر عامل مي فرآیند مجدداً

یند و هم انتخاب افرادی برای طراحي مجدد فرآیند را به گروه بسپارد زیرا انتخاب فرآ

 اند که چه چیزی مورد نیاز است.ها به خوبي متوجه شدهدر این مرحله گروه

یک شرکت جهاني الکترونیکي، اولین فعالیت طراحي مجدد خود را بدون اینکه از 

ی آن سازمان های اولیهداد. تلاش ها استفاده کند، انجامی سایر سازمانتجارب گذشته

به دلیل دو اشتباه پرهزینه با شکست روبه رو شد. اول، از مدیران میاني و ارشد خواسته 

 01تا  1ها این کار را شده بود طراحي مجدد فرآیندها را انجام دهند و با وجود آنکه آن

کردند را نظارت مي فرآیندها فقط سال قبل هم انجام داده بودند، در زمان طراحي مجدد

و از جزئیات کار فرآیندها اطلاعي نداشتند. دوم، فرآیندی که آن را مجددا طراحي کرده 

ی آن فرایند جهاني بود و با وجود آنکه طراحي مجدد بودند، خیلي گسترده بود. حوزه

 آن فرآیند به نفع مشتریان بود اما اجرای آن با شکست روبه رو شد، زیرا کارکنان زیادی

-کرد. با نگاهي به گذشته، سازمان متوجه سختيدرگیر کار مي را در کشورهای فراوان

 یهای راه شد و فهمید که به اشتباه کارکنان نامناسبي را درگیر آن کار کرده و حیطه

 کار را نیز بسیار گسترده انتخاب کرده است.

SPR ا هند و به آنکمدیران را به سمت آنچه که برایشان مفید است راهنمایي مي

دهد که از چه مواردی باید اجتناب کنند تا اشتباهات گذشته را دوباره تکرار نشان مي

 نکنند و از هر فرصتي برای دستیابي به موفقیت استفاده کنند.

کارکناني که برای طراحي مجدد فرآیندها انتخاب  SPRطبق یک روش عالي در 

 لکرد بسیار خوبي دارند.شوند باید از میان افرادی باشند که عممي

ها به طول ی طراحي مجدد یک فرآیند ممکن است ماهگیری دربارهتصمیم

کنند که این کار بسیار آسان است و برای این منظور بینجامد. برخي از مدیران تصور مي

حتي بدتر از آن، فقط از یک گروه  یاکنند و های فکری ساده استفاده مياز طوفان

ها راحي مجدد فرآیند را انجام دهند، بدون اینکه هیچ راهنمایي به آنخواهند که طمي

تواند تغییرات خیلي کوچک را ایجاد کند. بکنند. در بسیاری از این مواقع، گروه نمي

SPR شود.ساختار کار را فراهم کرده و باعث به دست آوردن نتایج کمي و کیفي مي 

 :معایبي داردنیز مزایا و  SPRی دیگری، مانند هر شیوه
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  SPRمعایب  

 ود.کشد تا یک فرآیند مجددا طراحي شسه ماه طول مي  

 شودسه ماه نیز صرف اجرای تغییرات جدید مي. 

  بهبرای استفاده از این شیوه باید از بهترین کارکنان سازمان خود دعوت 

ی اهای روزمرهتوانند به فعالیتها برای مدتي نميبنابراین آن .همکاری کنید

  .گیر استاین شیوه وقت خود بپردازند

 ی امکانات مورد نیاز، اگر شما منابع داخلي نداشته باشید ممکن است تهیه

داشته باشد و این شیوه ممکن است فراتر  های زیادی را برایتان در برهزینه

 .از نیاز سازمان شما باشد

 SPRمزایای 

 کند. لار تولید ميد 111111ی معادل دبه طور متوسط برای هر پروژه سو 

 برابر بیشتر  01کند، مثلا سرعت کار را بهبودهای کمي و کیفي ایجاد مي

  .کندمي

 یک شیوه ساختارمند بوده و به خوبي آزمایش شده است. 

  وگوهای طولاني بین مدیران و اعضای گروه برای رسیدن ها و گفتاز بحث

 .کندبه توافقي در مورد بهترین روش، جلوگیری مي

 کندیژگي فرآیند و مدیریت پروژه را با هم ترکیب ميو. 

 مشتری مدار است.  

 مؤثر است. 

یک مدیر نیز با اتمام کار طراحي مجدد توسط ی ای دیگر، وظیفهمانند هر مبارزه

آیند فر سازیپیادهرسد. بلکه بسیار مهم است که مدیران نیز بر گروه، به پایان نمي

است که بسیاری از  سازیپیادهد زیرا دقیقا در مرحله طراحي شده، تمرکز کنن مجدداً

 .ر مشتری داخلي سازماني و خارج سازمانيب زشوند. تمرکبه رو مي ها با شکست روپروژه

ها در مشتری پادشاه است، این عبارت است که باعث شده بسیاری از سازمان

 ند با شکسته روهای طراحي مجدد فرآیمشتریان خود و پروژهبه  های خدماتنوآوری

 .به رو شوند

محور بودن دارند، بسیاری از ها برای مشتریبا توجه به شور و اشتیاقي که سازمان

های مشتریان بیش از اندازه پیش رفته و حتي ها در جهت برآورده کردن خواستهآن
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نند کپذیرند، زیرا اعتقاد دارند مشتریان هیچ اشتباهي نميهایي ساده لوحانه را ميشیوه

ها گستاخ هستند و تقلب گویند، آنها پادشاه هستند، اما مشتریان دروغ ميچون آن

-کنند. مشتری پادشاه نیست. بهتر است بگوییم: مشتری همیشه مهم است. ما اینمي

اه داستان زیر با عنوان جایگها مهم هستند. کنیم. آنگونه با مشتریان مختلف برخورد مي

 دهد:وضوح نشان ميمشتری منظور ما را به 

 جایگاه مشتری

ای ای چهار صفحهمدیر عامل خطوط هوایي سوت رست بود، واحد بازاریابي نامه وقتي که هرب کلر

ها، کارکنان هواپیما و از یک مشتری دریافت کرد که در آن از شرایط سوار شدن به هواپیما، صندلي

امه ی پاسخي به این نسه روز را بر روی تهیهبسیاری مسائل دیگر شکایت کرده بود. واحد بازاریابي 

 اکار کردند و قبل از اینکه پاسخ نامه را برای آن مشتری ارسال کنند، آن را به هربا نشان دادند. هرب

اره بازاریابي را پ واحد ی مشتریا و پس از آن پاسخ واحد بازاریابي را مطالعه کرد. سپس پاسخاول نامه

این طور نوشت: شرکت سوتاوست تنها متعلق به شما نیست، لطفا برای  کرده و در جواب آن مشتری

های بعدی خود از سایر خطوط هواپیمایي استفاده کنید. دلیل پاسخ او خیلي ساده بود. این مسافرت

هواپیمایي نداشت و آن مدیرعامل خیلي سریع متوجه این مسأله هایمشتری سابقه خوبي نزد شرکت

 نانش وقت خود را برای چنین مشتریان نامناسبي صرف کنند.خواست کارکشد و نمي

 

کنید اطمینان حاصل کنید که این فرآیند وقتي که یک فرآیند را مجددا طراحي مي

یابد و زماني را صرف شناسایي ها نیز پایان ميبا مشتریان خارجي شروع شده و با آن

مجدد فرآیندها، نباید از الزامات  ها کنید. با وجود این در طراحينآنیازها و انتظارات 

ا همشتریان کورکورانه پیروی کنید بلکه باید با در نظر گرفتن اهداف طراحي مجدد، آن

 .را بررسي نمایید

دادیم دیگر هیچ وقت های مشتریان گوش ميبا این همه، اگر ما همیشه به خواسته

 که معتقدند نیازی نیست مشتریاني وجود دارند ناًساعته نداشتیم چون مطمئ 10اخبار 

 .اخبار پخش شود

 باره طراحيود ها راهدف از تمرکز بر مشتریان این است که فرآیندهای مربوط به آن

کنیم و به این صورت مطمئن شویم که تغییرات انجام شده در واقع کار ما را ارزشمندتر 

غییرات ری از موارد، تدر بسیا. اند، نه فقط به دلیل اینکه صرفا چیزی را تغییر دهیمکرده

ایجاد شده بیشتر بر روی کارکنان سازمان که مشتریان داخلي هستند متمرکز شده و 

بدتر از آن ممکن است به ای نهایي ندارد و یا حتي هکنندهای برای مصرفهیچ فایده
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ا گوید: تغییر پیدالمثل آلماني ميکننده هم باشد. همان طور که یک ضربضرر مصرف

 ، دو چیز متفاوت هستند.دنن هدف و تغییر پیدا کردن برای بهتر شکردن بدو

ای را برای برای اینکه مدیران مطمئن شوند تغییرات انجام شده ارزش افزوده

کند، باید به خوبي از انتظارات مشتریان خود باخبر باشند. این کار مشتریان ایجاد مي

 .شودریان انجام ميهای ارتباطي بین سازمان و مشتنیز با افزایش راه

ی هاهای متمرکز، مصاحبه سیستمگروه سنتي شامل نظرسنجي، های ارتباطيراه

-شود. امروزه ما علاوه بر این موارد از بررسيرسمي شکایات تحقیقات بازار و غیره... مي

آوری جمع ،های هدفمند و چند سطحي، کارت امتیاز مشتریان، ذخیره اطلاعات

این  ی نهایينتیجه .کنیمکنندگان هم استفاده ميشتریان و تأمیناطلاعات و ممیزی م

است که ما نباید فقط به یک بررسي سالیانه بر روی مشتریان تکیه کنیم. در عوض باید 

فرآیندهای مهم را از دید مشتریان شناسایي کرده و پس از اینکه مطمئن شدیم از 

 .ها را پیگیری کنیمتر آنسریع ها اطلاع داریم، سعي نماییم هر چهانتظارات آن

کردم، کار طراحي مجدد ها کار ميهایي که با آنبرای مثال، یکي از بانک

فرآیندهایش را با شناسایي فرآیندهای مهم در بانک آغاز کرد. مدیر عامل بانک، هفت 

فرآیند مهم را شناسایي نموده و مطمئن شد که چندین راه ارتباطي برای دریافت نظرات 

 :تریان در خصوص این فرآیندها داردمش

 باز کردن حساب بانکي 

  موجودی بانکي و گردش حساب 

  مبادلات انجام شده 

 های موجودیصورت حساب 

 آوری اطلاعات مشتریانجمع 

 ها بررسي استعلام 

  در دسترس بودن 

 زمان انتظار مشتریان 

ا ا تعیین نمود تهایي روقتي که بانک فرآیندهای مهم را شناسایي کرد، ارزیابي  

ها را پیگیری نموده و هر زمان که لازم بود فرآیندها را مجددا طراحي کند. عملکرد آن

 این کار تأثیر مثبتي در جهت افزایش رضایت مشتریان و سودآوری بانک داشت.

کردم، ی طراحي مجدد در ویتنام کار ميدر مثال دیگری وقتي من در یک پروژه

ی اها بتواند با یک مشتری معاملهقبل از اینکه سازمان آنیک فروشنده توضیح داد 
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انجام دهد، آن مشتری باید یک فرم مخصوص را در سه نسخه پر کند. این کار قانون 

-آورد، از او ميجدید را به سازمان مي آن سازمان بود، هر فروشنده وقتي یک مشتری

ن جلسه یک وکیل همراه ه پرکند. خوشبختانه در آخخواست که آن فرم را در سه نس

یچ الزام قانوني نداشت، آن فروشنده به شدت از روش هما بود که طبق نظر او این کار 

 .ما وکیل ما خیلي ساده گفت که لزومي به انجام این کار نیستاکار سازمانش دفاع کرد، 

پرکردن فرم در آن سازمان تبدیل به یک قانون خیلي محکم به عنوان قسمتي از 

وانست تمعرفي یک مشتری جدید به سازمان شده بود، به نحوی که فروشنده نميفرآیند 

ت ی عملکرد متقاطع از این جهی نقشهتهیه .تصور کند این کار یک الزام قانوني نیست

وع کند. این نفایده را از فرآیند حذف ميبسیار ارزشمند است که بسیاری از مراحل بي

م ه های کاری مختلف گردت، زیرا افرادی با حوزهکاری غیرعادی نیس ووگبحث و گفت

رین تکنند. متداولمي ی فرآیند را برای اولین بار از ابتدا تا انتها تهیهآیند و نقشهمي

دانستم تو شنویم این است: اصلا نميمان ميحرفي که در این گونه مواقع از همکاران

 .دهيچنین کاری انجام مي

تسهیلات و امکانات در این میان است که ما را طبق اصول شش سیگما، نقش 

ایم برای مشتری داخل سازمان ان ایجاد کردهمسازند تغییراتي که در فرآیندمطمئن مي

ها ارزش بیشتری ایجاد کرده است. یک شیوه برای ا خارج سازمان و یا هردوی آنی

ات تگي جلسفشناسایي مسائلي که در یک سازمان وجود دارد این است که به صورت ه

 حل مشکل برگزار کنید.

 جلسات هفتگی حل مشکل

یک روش بسیار عالي و قدرتمند این است که جلسات هفتگي حل مشکل را با گفت و 

وگو بین  کند این گفتبین واحدهای مختلف سازمان شروع کنید. فرقي نمي  گو

د اجرایي باشد، بین واحد فروش و واح یاین مدیران و کارمندان ب ،ها و سرآشپزگارسون

بلکه هدف این است که مسائل مشکل ساز در امر کسب و کار را بیان و پیگیری کرده 

 و بهبود ببخشیم.

باشد. در  SPRزیربنای  سنگتواند همکاری و ارتباط بین مدیران و کارمندان مي

هایي از مدیران و کارکنان با یکدیگر ملاقات کرده جلسات هفتگي حل مشکل، نماینده

نند. کی مشکلات و مسائل روزمره کسب و کار با یکدیگر بحث و تبادل نظر ميربارهو د

-کارکنان در طي هفته عملکردهای مختلف را پیگیری کرده و مشکلات موجود را همان

 یکنند و سپس در پایان هفته آن را در جلسهدهند، ثبت ميطور که در سازمان رخ مي
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ید توجه داشته باشید که این جلسات بر مشکلات کنند. باهفتگي حل مشکل ارائه مي

برای  ایکنند نه بر افراد سازمان و هیچ وقت نباید از این روش به عنوان شیوهتمرکز مي

 .شودبه رو مي ارزیابي کار افراد استفاده کنید که در این صورت این روش با شکست رو

تدا باید مسائل هفته دقیقه طول بکشد، در اب 41در این جلسه که نباید بیش از 

ر اند و پس از آن بر سقبل مورد بررسي قرار گیرند تا مطمئن شویم که حل و فصل شده

ها را بر طرف نماییم. اگر یک این باشد که آن مسائل جدید صحبت کنیم و هدف ما

مسأله به بیش از یک جلسه برای بحث و بررسي با یک جلسه طوفان فکری مختصر نیاز 

توان بر روی طراحي مجدد فرآیند مربوط به آن وقت مي فصل شود آن حل و داشت تا

 .گیری کردمسأله تصمیم

 .اندازندما را به دردسر می جزئیات کوچک 

ها قادر خواهند بود بر روی مسائل روزمره با برگزاری جلسات هفتگي حل مشکل، سازمان

ت در میان انبوه مسائل و جزئیات کوچک هم تمرکز کنند. در غیر این صورت این جزئیا

کنید مواظب باشید شوند. وقتي استراتژی را اجرا ميی سازمان گم ميکاری روزانه

جزئیات کار، شما را فریب ندهد و به اشتباه نیندازد. همواره با توجه کردن به چیزهای 

های بزرگ به وجود بیاورید. شاید این گفته به نظر شما متناقض توانید تفاوتکوچک مي

ریت به معنای مدی سازیپیادهبیاید، اما استراتژی یعني داشتن فکر بزرگ در حالي که 

 .جزئیات است
استراتژی، مدیران باید دیدگاه خود را از سمت مسائل  آمیزموفقیتسازی هبرای پیاد

بزرگ به سمت جزئیات کوچک سوق دهند، در حالي که باید توجه داشته باشند فکرشان 

ها نباید فقط به مسائل بزرگ یا سائل بزرگ متمرکز باقي بماند. آنهمواره بر روی م

 .فقط به جزئیات بپردازند بلکه باید تعادل مناسب را بین این دو برقرار کنند

ش به این ندر کل سازما 0مدیر عامل شرکت پورشه، آقای وندلین ویدکینگ

تي یت او قسمکند و این خصوصخصوصیت معروف است که به جزئیات بسیار توجه مي

اش است که باعث شده شرکت پورشه پررونق باقي بماند. در حالي که از سبک مدیریتي

ال در ح ی کار باقي بمانندها فقط برای اینکه بتوانند در عرصهبسیاری از رقبای آن

 مبارزه کردن هستند.

                                                 
1 .Wendelin Wiedeking 
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دهند توجه نکردن به جزئیات کوچک ممکن است چند مثال کوچک زیر نشان مي

 لاتي را برایمان بوجود آورد:چه مشک

یک دلال سهام ژاپني تصمیم گرفت تا یک سهام را در  1111در ماه دسامبر سال 

سهم را   611111 این بفروشد، اما تصادف 611111یک سازمان تازه تأسیس به مبلغ 

 میلیون دلار به سازمان خسارت زد.  111ن فروخت. اشتباه او یبه قیمت یک 

به اشتباه، 0 گذاری پیر استیرنزند باعث شد بانک سرمایهخطای کوچک یک کارم

ی این اشتباه، میلیارد فرانک از سهامش را ارسال کند. در نتیجه3/1درخواست فروش 

 ای از قراردادهایش را به هم بزند. بانک مجبور شد قسمت عمده

میلیون دلاری  061دانشمنداني که در خصوص شرایط آب و هوایي مدار پیمای 

گیری امپریال و متریک را با هم اشتباه کردند، واحدهای اندازهاره مریخ تحقیق ميسی

 ن سفینه در جو سیاره قرمز آتش گرفته و بسوزد.آگرفته و باعث شدند 

-گیرید به جزئیات دقت کنید، مشتریان متوجه این نکته ميوقتي که تصمیم مي

ي که بهبودهایي در فرآیندهای داخلي فهمند، زیرا از زماننمي ها فوراًشوند. البته آن

رسد، مدت رجي ميشود تا وقتي که تأثیر این بهبود به مشتری خاسازمان ایجاد مي

کشد. به علاوه به همین دلیل است که رضایت مشتریان نیز خیلي فوری زماني طول مي

تا شما یک تاثیر مثبت را کشد کند گاهي حدود شش ماه طول مينميافزایش پیدا 

 بینید.ب

دلیل دیگری که چرا رضایت مشتریان در همان چند ماه اولیه طراحي مجدد یک 

کند این است که اولین باری که سازمان این کار را درست انجام فرآیند ارتقاء پیدا نمي

 برای چندین سال سازمان .کنند این یک اتفاق تصادفي استدهد مشتریان فکر ميمي

ی کارها درست شده است. مشتریان فقط لا ناگهان همهکرده و حاکارها را خراب مي

 .آورند که آن اتفاق خوب باز هم رخ دهدوقتي به بهبود سازمان ایمان مي

 سازیپیادهخلاصه مطالب نقش مدیران در 

ای متفاوت نسبت به قبل انجام مورد زیر کارهایي هستند که مدیران باید به شیوه ود 

 :دهند

 

                                                 
1 Bear Stearns 
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فرآیندهای سازمان پشتیبان اهداف استراتژی  کنید حاصل اطمینان. 2

 جدید هستند.

ی انجام کارها را در سازمان به دقت بررسي نموده و از کارکنان مدیران باید شیوه

های ها بهتر بتوانند توانایيها چه فرآیندهایي باید تغییر کند تا آنبپرسند از نظر آن

 ار گیرند.استراتژی به ک سازیپیادهخود را به منظور 

 های قبلی مدیریت کیفیت به کار ببرید. ها را از شیوهبهترین قسمت. 1

ای هدهید، بهترین کار این است که از تجارب تلاشوقتي یک فرآیند را بهبود مي

رای ای را بها شیوهی طراحي مجدد استفاده کنید و با در نظر گرفتن آنقبلي در زمینه

ا توجه به فرهنگ سازمانتان، مؤثر واقع شود. سه مورد سازمان خود انتخاب کنید که ب

 :شودهای قبلي بیاموزید، شامل موارد زیر ميتوانید از شیوههایي که مياز نکته

 طراحي مجدد فرآیند فرصتي استثنایي را برای : تمرکز بر درآمد تولید شده

-ی ميسازد کرده و کارکنان را درگیر پیادهافزایش درآمد کلي سازمان ایجا

ها شود که آنکند، زیرا طراحي مجدد فرآیند در حقیقت به کاری مربوط مي

ی زماني یا این کار به بهبود چرخه هر روز مشغول انجام دادن آن هستند،

کاهش ضایعات ربطي ندارد بلکه به افزایش درآمد کلي سازمان مربوط است. 

یندها آود فربهب یههای زماني و کاهش ضایعات نتایج جنببهبود چرخه

ا هبسیاری از کارکنان از فرصت بهبود فرآیندهایي که هر روز با آن هستند.

کنند. نقش مدیران در این قسمت کنند، استقبال ميدست و پنجه نرم مي

ارکنان ک شود. اول، باید فرصت بهبود بخشیدن به فرآیندها را بهسه برابر مي

ها این کار را انجام دهند تا هبدهند و خودشان حداقل در مورد یکي از پروژ

کنند و اطمینان حاصل کنند نشان دهند که از انجام این کار پشتیباني مي

 .ها به دنبال دستیابي به منافع مالي هستندی پروژهکه همه

  استفاده از روشSPR )طراحي مجدد : )طراحي مجدد فرآیند استراتژیکي

بریجیز است که با درس  ی کاری شرکتشیوه SPRفرآیند استراتژیکي یا 

 شامل، های قبلي انتخاب شدهروش ،هاها و موفقیتگرفتن از تجارب شکست

های طراحي مجدد ی شش سیگما در سایر شیوهها از شیوهبهترین روش

طراحي مجدد فرآیند را با مدیریت پروژه  ،SPRی باشد. شیوهمي هافرآیند

ی هفق شوند. مزیت انتخاب شیوکند تا موها کمک ميترکیب کرده و به گروه
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SPR ی هوی فرآیند عملکرد متقاطع که نقطه عطف شیو استفاده از تهیه نقشه

SPR باشد، این است که این شیوه هم نتایج کمي و هم نتایج کیفي ایجاد مي

کند و علاوه بر این از مقالات متداولي که در خلال یک طراحي مجدد مي

کند، این کار از هدر رفتن زمان با ارزش مي آید، جلوگیریفرآیند پیش مي

 کندهای انجام دادن کارها جلوگیری ميی بهترین روششما برای بحث درباره

ی وقتي مدیران شیوه دهد که به پیش برود.و به سازمان این امکان را مي

SPR ا هکنند، نباید درگیر طراحي مجدد فرآیند بشوند، زیرا آنرا انتخاب مي

دهند، یا به عبارت از افرادی که کار را انجام مي SPRشناسند. در نميکار را 

شود تا طراحي مجدد فرآیندها را انجام دیگر از کارکنان سازمان خواسته مي

 دهند.

ی مدیران این است که از همان ابتدای کار با انتخاب فرآیند صحیح و افراد وظیفه

اد مستقل به پیشبرد کار کمک کنند. مناسب برای انجام آن فرآیند یعني همان افر

ها باید یک فرآیند را خودشان مجددا طراحي کنند تا نشان دهند که نسبت همچنین آن

به انجام این کار متعهد هستند. پس از اینکه چند فرآیند درباره طراحي شدند، مدیران 

جام آن انتوانند هر دو مسئولیت انتخاب فرآیند صحیح و گزینش افراد مناسب برای مي

است، محول کنند، زیرا در این مرحله  دهگروهي که برای این کار تشکیل ش فرآیند را به

 اند که چه چیزی مورد نیاز سازمان است.دهآن گروه به خوبي متوجه ش

اقدامات حاصل از طراحي مجدد فرآیندها نیز  سازیپیادههمچنین مدیران باید از 

ای است که اغلب استراتژی( مرحله سازیپیاده حمایت کنند. این کار )دقیقا مانند

  .خورندفرآیندهای مجددا طراحي شده در آن شکست مي

 هم مشتری داخلي یعني کارکنان سازمان و هم مشتری : تمرکز بر مشتری

 .کنندگان کالا یا خدمات سازمان شماخارجي یعني مصرف

شوید تغییراتي که است. برای اینکه مطمئن  محورطراحي مجدد فرآیندها مشتری

کند، اغلب مهم است که ای را برای مشتریان ایجاد مياید ارزش افزودهاعمال کرده

 های ارتباطي بیشتری برای شنیدن نظرات مشتریان نسبت به سازمان فراهم کنید.راه

ه ها هنوز هم دست ببهبود فرآیندها باید به نفع مشتریان باشد. بسیاری از سازمان

زنند که بهبودهایي را فقط به نفع مشتریان داخلي سازمان یعني کارکنان، اقداماتي مي

 ای ندارد.هیچ فایدهکند و برای مشتریان خارج از سازمان ایجاد مي
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علاوه بر این، مدیران باید به جزئیات نیز توجه کنند تا بتوانند بهبودهای چشمگیری 

سازمان برگزار شود تا مدیران ای برای حل مشکلات ایجاد کنند. باید هر هفته جلسه

توانایي غلبه و تمرکز بر مشکلات روزمره و جزئیات کوچک را کسب کنند، در غیر این 

شوند. وقتي ی سازمان گم ميصورت این نکات کوچک در هیاهوی انجام اقدامات روزمره

د. ننمایید مراقب باشید که جزئیات کوچک شما را به دردسر نیندازاستراتژی را اجرا مي

 باشد. SPRتواند سنگ زیربنای همکاری و ارتباط بین مدیران و کارکنان مي
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    فصل نهم:  

 تقویت کردن                    

 
 

 

 

 
 
 

 

 

 .شوند مطلع او حضور از ندرت به کارکنان که است کسي مدیر بهترین

 نیست. خوب خیلي کنند، تحسین را وا و کرده اطاعت او از کارکنان که مدیری

 د.دارن نفرت او از کارکنان که است مدیری همه از بدتر

 .گذارندنمي احترام شما به هم هاآن نگذارید، احترام کارکنان به اگر

 ودشمي انجام کارش وقتي و کندمي صحبت کم که است کسي خوب مدیر یک اما

 .دادیم نجاما را کار این هم با ههم ما :گویدمي نشیند،مي ثمر به اهدافش و

 0تزو لاو

 کار یردرگ باشند، نداشته استراتژی سازیپیاده برای واقعي ایانگیزه کارکنان اگر

 که است این مدیران وظایف از یکي شود.مي رو به رو شکست با سازیپیاده و شوندنمي

 زا کردن قدرداني با کارکنان صحیح رفتارهای و اقدامات تنها سازمان در شوند مطمئن

 آن مردم د:گویمي که قانوني مانند درست شود.مي تقویت هاآن به دادن پاداش و هاآن

 یمشابه یهفلسف .گیرندمي قرار ارزیابي مورد آن خاطر به که دهندمي انجام را کاری

                                                 
1 Lao-Tzu 
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 اعثب صحیح کردن تقویت برد. کار به افراد اقدامات کردن تقویت برای توانمي نیز را

 .شودمي مناسب اقدامات دادن انجام و درست رفتارهای روزب

 د،کنننمي فراهم مناسبي هایفرصت و هاپاداش کارکنانشان برای که هایيسازمان

 استفاده هاآن از یداصاقت هایرقابت جهت در توانندمي که را کارکناني استعدادهای

 د.دهنمي هدر به کنند،

 استعداد مدیریت کارشناس ، 0کوهن اسکات

 کارکنانشان از خود نشان دهند مدیران باید رفتارها و اقداماتي را که دوست دارند

دهند اما روش خود را ها استراتژی خود را تغییر ميتقویت کنند. بسیاری از سازمان را

کنند. در نتیجه، کارکنانشان هم برای تقویت کردن عملکردهای مطلوب عوض نمي

دهند، حتي اگر مدیران سیستم کارهای خود را تغییر نمي ی انجامرفتارها و شیوه

مدیریت خود را عوض کنند و در سازمان خود همه چیز را در جای مناسبش قرار دهند. 

های تقویت کردن رفتارها را در سازمان تغییر هشیوجدید  اساس استراتژی بر اگر اما

 .دشوبه رو مي ا شکست روسازی استراتژیشان بنداده باشند، به احتمال زیاد پیاده

ان توان نشتأثیر تقویت کردن اقدامات و رفتارهای مناسب را با یک مثال بهتر مي

کرد که به سرعت در ، با سازمان همکاری مي1داد. کارشناس مدیریت، دیوید کوترل

 ،توانست میزان تولیدات خود را حفظ کند. مخصوصاًحال رشد بود اما با وجود این نمي

 سازی به موقع سفارشات خود مشکل داشت.مان در آمادهاین ساز

بعدازظهر همان روز ارسال  1ی سفارشات یک روز باید تا ساعت طبق برنامه، همه

شدند. اما به دلیل اینکه برخي از سفارشات تا آن ساعت هنوز آماده نشده بودند، از مي

ی بمانند تا بتوانند همهبعداز ظهر در کارخانه  8شد که تا ساعت کارکنان خواسته مي

شدند اما ی این تصمیم، سفارشات آماده ميسفارشات را آماده حمل کنند. در نتیجه

 شد.ها ميهای بیشتری برای پرداخت اضافه کاریسازمان متحمل هزینه

د های شیفت کاری به وجوبه پیشنهاد یکي از کارمندان، مدیریت تغییری در ساعت

بعدازظهر افزایش داد. به همان نسبت نیز در پرداخت به  8ت ها را تا ساعآورد و آن

ردند، ککارکنان تغییر ایجاد شد. اما اگر کارکنان سفارشات مشتریان را زودتر آماده مي

شان محل کار را ترک شد که زودتر از ساعت پایان کار شیفتها اجازه داده ميبه آن

ها دستمزد پرداخت شان هم به آنشیفتکنند و با وجود این برای زمان باقي مانده از 

                                                 
1 Scott Cohen 
2 David Cottrell 
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یعني همان ) بعدازظهر 1شد. پس از مدت کوتاهي تمامي سفارشات سر ساعت مي

شدند. فرصت کسب درآمد بیشتر برای کارکنان بدون ی اتمام کار( آماده ميساعت اولیه

ها انرژی و اینکه مجبور باشند مدت زمان بیشتری سر کار بماند باعث شده بود آن

 .ی خود را به کار بگیرندلاقیت استفاده نشدهخ

 های قدردانی سازمانها و شیوهبازنگری پاداش -2ارگروه ک

پول نقد را هم فراموش  ،تنبیه کردن را هم فراموش کن ،دادن را فراموش کن شادپا

 .کن

ر ترا برایشان جذاب شغل کارمندانت تنها کاری که باید انجام دهي این است که

 .کني

 دریک هرزبرگ، روانشناس صنعتيفر 

های غیرمالي پاداش ،تعریف من از پاداش، پرداخت نقدی و منظورم از کلمه قدرداني

های سازمان به کارکنان و هم به کارکنان است. مدیران وظیفه دارند هم نوع پاداش

ها را مورد بازنگری قرار دهند. قسمت تقویت کردن، های قدرداني کردن از آنشیوه

سازی است. یک حرکت اشتباه ادهترین قسمت از هشت جهت قطب نمای پیسحسا

سازی شود. به همین دلیل، لازم است مدیران بر تغییرات تواند منجر به شکست پیادهمي

  .نظارت داشته باشند

های قدرداني کردن ها و شیوهماهنگي موجود بین پاداشهبرای مرور و بازنگری 

اف استراتژی جدید، باید یک کارگروه در سازمان تشکیل گردد. متداول در سازمان با اهد

کارگروه ترکیبي از رئیس هیأت مدیره و مدیران هم تراز است. این کارگروه نباید فقط 

-عادلانداز متاز نمایندگان رئیس هیأت مدیره تشکیل شده باشد، زیرا شما به یک چشم

، این کارگروه نیز باید یک کمیسیون تری نیاز دارید. همانند گروه طراحي مجدد فرآیند

 کننده داشته باشد که مدیران سازمان آن را تشکیل داده باشد. هدایت

های قدرداني فعلي سازمان را ها و شیوهی کارگروه این است که نوع پاداشوظیفه

 استراتژی جدید ارزیابي سازیپیادهدر مقایسه با رفتارها و اقدامات جدید مورد نظر برای 

 ند.ک

 :دهدکارگروه سه سؤال اساسی را مورد بحث و بررسی قرار می

  برای دستیابي به اهداف استراتژی جدید، کارکنان باید چه رفتارهایي را از

 خود بروز داده و چه اقداماتي را انجام دهند؟ 
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 های فعلي سازمان باعث بروز چه نوع رفتارها و اقداماتي ها و قدردانيپاداش

 شود؟ ن مياز طرف کارکنا

 های قدرداني از کارکنان، چه چیزهایي نیاز به تغییر ها و شیوهدر نوع پاداش

 دارند؟

های خود را به روز توصیه 41ی سازمان، کارگروه باید بتواند طي با توجه به اندازه

ا هها رسیدگي شود، سپس اجرای آن توصیهکننده ارائه دهد تا به آنکمیسیون هدایت

 .شودقسمت محول مي به مدیران هر

های ها در قبال تلاشیي، در سال گذشته آنآمریکادرصد از کارگران 60 گفتهبه 

اصلا درگیر  زدرصد از کارگران نی 80اند. ا قدرداني دریافت نکردهیخود هیچ نوع پاداش 

ت کنند و برایشان سخت اسها فقط به ساعت نگاه مياستراتژی سازمانشان نیستند. آن

 ند.یان کار و زمان رفتن به خانه محیط کار را تحمل کنکه تا پا

 0گال آپ پول/ی وال استریتمجله

 یک عامل ضروری

-رود، با نوع پاداشلازم است که بین رفتارها و اقدامات جدیدی که از کارکنان انتظار مي

ها هماهنگي ایجاد شود. برای مثال، وقتي شرکت فداکس داني از آنهای قدرها و شیوه

1  نامحور باشد، یک شاخص با عنوان رضایت مشتریخواست بیشتر از قبل مشتریيم

(CSI)   ماه مشخص گردید که مدیران با در نظر  01با وجود این پس از یجاد کرد. ا

مشتریان عمل نکرده بودند. برای غلبه بر این مشکل، شرکت  گرفتن نتایج ارزیابي رضایت

ا به میزان شاخص رضایت مشتریان اختصاص داد. درصد از پاداش مدیران ر 13فلاکس 

این کار توجه مدیران را بیشتر به اهمیت جلب رضایت مشتریان معطوف کرده و باعث 

 شد اقدامات و رفتارهای مطلوب را از خود بروز دهند.
ی به عنوان مدیر عامل شرکت آی بي ام انتخاب شد، در همه 3وقتي که لوگرتسنر

مبني بر اهمیت داشتن کار گروهي در آن شرکت، مشاهده کرد.  هایي راسازمان نشانه

که بیشتر  ی پرداخت حقوق به کارکنان را بررسي نمود، متوجه شداما وقتي شیوه

ها بر اساس عملکردهای انفرادی است. از این رو گرتسنر، تطبیق دادن سیستم پرداخت

                                                 
1 Wall Street Journal/Gallup Poll 
2 Customer Satisfaction Index 
3 Lou Gerstner 
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ن کارها به صورت گروهي به ام را برای پشتیباني از انجام دادپيدهي شرکت آیپاداش

 .عنوان اولویت اول کارش انتخاب کرد
شما باید اقدامات و رفتارهای مطلوب و مورد نظر خود را با تشویق هر چه بیشتر 

ای، روش شش سیگما را به کار برده ها تقویت کنید. وقتي که مدیر عامل شرکت جيآن

 کننده همانشرکتی استراتژی سازاش را ترغیب کند تا در پیادهخواست کارکنانمي

ای انتخاب کرد بسیار ها با آن روبه رو هستند. روشي که جيی سازمانچالشي که همه

اندازه برای قدرتمند بود. این روش به کارکنان نشان داد که گروه مدیریتي تا چه 

در سازمان اجباری شده بود و کارکنان  ءسازی استراتژی جدید مصمم است. ارتقاپیاده

ت های به دست آمده موقعیکردند و بر اساس پیشرفتباید برای پیشرفت خود تلاش مي

ه کارکنان هر چ ، زیرااین کار بسیار درست بود انجامشد، داده مي ءشغلي کارکنان ارتقا

 برنده –یافت. این یک موقعیت برنده مي ءها بیشتر ارتقاکردند، شغل آنبیشتر تلاش مي

کرد تا اقدامات و رفتارهای مورد آمیزی کارکنان را ترغیب ميتوفقیه طور مب که بود

 نظر جي ای را از خود بروز دهند.
ه به عنوان یک انگیز نقدیدر کشورهایي که اقتصادی پیشرفته دارند، از پرداخت 

 .استفاده نکنید

های قدرداني در سازمان خود بررسي های مختلف را برای بهبود شیوهوقتي که روش

کنم از پرداخت نقدی استفاده نکنید. به این دلیل که در د، به شما توصیه ميکنیمي

کشورهایي با اقتصاد پیشرفته، پول نقد نه تنها یک انگیزه نیست، بلکه به عنوان یک 

 .شودضد انگیزه محسوب مي

ی خوب دارند، کنند، یعني یک خانهبرای مثال، وقتي کارکنان راحت زندگي مي

-خرند و آخرین مدل تلویزیونهای موزیک را ميکنندهین مدل پخشفرزندانشان آخر

تر هیچ شان قرار دارد، پرداخت چند دلار اضافهاینچ مسطح در اتاق نشیمن 06های 

دهد که اقدامات صحیح را برای مدت طولاني انجام دهند ها نميانگیزه بیشتری به آن

ود بروز دهند )زیرا نیازهای اصلي و یا رفتارهای مناسب و مورد نظر مدیریت را از خ

 یک در .، برآورده شده است(0ها طبق سطوح اصلي نیازهای سلسله مراتبي مازلوآن

 از بسیاری در و شودنمي محسوب انگیزه یک عنوان به دیگر پول پیشرفته، اقتصاد

 .اندرار دادهق اهمیت پنجم یرده در را آن تحقیقات

                                                 
1 Maslow hierarchy of needs 
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ه دهنده به کارکنان در یک اقتصاد پیشرفتعامل انگیزه باور داشته باشید یا نه، اولین

از یک کلمه تشکیل شده است: متشکرم. علت این است که کارکنان دوست دارند 

 توانسته به تنهایياند که مدیرشان نمياحساس کنند در انجام دادن کاری سهیم بوده

به این هدف مطلوب  هاگوید متشکرم، آنآن را انجام دهد. بنابراین وقتي مدیرشان مي

 .اندخود دست یافته
ي کند. به علاوه وقتها ایجاد نميچند دلار بیشتر تفاوت چشمگیری را در زندگي آن

گذارند و چند روز بعد حتي به ها پول نقد بدهید، احتمالا آن را در کیفشان ميبه آن

بدتر از این، اند. یا حتي چه چیزی خرج کرده آورند که آن پول را براییاد هم نمي

اند ها انجام دادهای که آنممکن است احساس کنند شما ارزش کمي را برای کار اضافه

 اید و این کار شما را توهین تلقي کنند.نظر گرفته در
 کند، وقتي استموقعیت دیگری که باز هم پول، به عنوان یک ضد انگیزه عمل مي

کنند نسبت به تلاشي که انجام کنند اما احساس ميکه کارکنان به سختي کار مي

دار است اما وقتي شود. خندهها دستمزد پرداخت نميی کافي به آندهند به اندازهمي

 .شودی کافي پرداخت شود، باز هم پول یک انگیزه محسوب نميها به اندازهکه به آن
 ی ویچیتا در تحقیقي کهمدیریت در دانشگاه منطقه پروفسور ،دکتر جرالدگراهام

های شفاهي مدیران از کارکناني که کاری را به رکارمند انجام داد، تشک 0111در میان 

بندی ی شغلي رتبههای بالقوهمورد انگیزه 48اند، در رتبه اول از میان خوبي انجام داده

برای  اًهای تشکرآمیزی بود که مدیران شخصشد. دومین رتبه مربوط به یادداشت

 کردند.ب کارمندشان برای او ارسال ميسپاسگزاری از عملکرد خو
ی شغلي زهاولین انگی لنیافته، پوتوسعهتوسعه و یا در کشورهایي با یک اقتصاد نیمه

ه نیاز ب)شان اند نیازهای اصليآید. اگر کارمندان شما که هنوز نتوانستهبه شمار مي

 ،پروژه یک سازییادهپبرای بنابراین   ،را برآورده کنند (وراک، پوشاک، مسکن و امنیتخ

ها پاداشي کنند و بعد از شش ماه بدون اینکه به صورت نقدی به آنميسخت کار 

-ها هم یک کلمه به شما جواب ميبدهید، در سازمان راه بروید و بگویید متشکرم، آن

 دهند... لعنتي!
ای که از رفتارهای ما حاصل دانیم نتیجهسال تحقیق و پژوهش مي 111پس از 

 دهد.ود، نوع رفتارهای ما را شکل ميشمي
اره دوب رفتار آن ها پاداش بدهید،درداني کنید و به آنقاگر شما از رفتار خوب افراد 

اما اگر رفتاری را نادیده بگیرید یا فرد را به دلیل داشتن یک رفتار خاصي  ،شودتکرار مي
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اهده ن رفتاری را دوباره مششود. به طور خلاصه، آتنبیه کنید، این رفتار دیگر تکرار نمي

رسد، اما خواهید کرد که برایش پاداش داده باشید. اگرچه این مسئله بدیهي به نظر مي

 در عمل خیلي آسان نیست.

 باب نلسون، نویسنده و مشاور

 هامدیریت شایستگی -1کارگروه 

از های هر کدام های قدرداني، شایستگيها و شیوههمزمان با بازنگری نوع پاداش

کارکنان هم باید بررسي شود. تغییر استراتژی به معنای این است که مدیران باید 

ها و دانش مناسب برای پیشبرد استراتژی جدید اطمینان حاصل کنند، کارکنان مهارت

 را دارند.
ها و دانش شخصي کارکنان را با اهداف ها روشي است که مهارتمدیریت شایستگي

دهد. این فرآیند فرصتي را برای سازمان سازمان تطبیق ميو مقاصد استراتژیکي کلي 

ای و عملي مورد نیاز برای اجرای های پایهها و تخصصها، توانایيآورد تا مهارتفراهم مي

 .اش را گسترش دهداستراتژی
 ،که در اصطلاحات رفتارشناسي هایي هستندتوانایي ها وها شامل مهارتصلاحیت

آمیز لازم هستند. زیابي بوده و برای عملکرد موفقیته و ارمشاهد ،قابل یاد دادن

 .عوامل شخصي و شغلي :توان به دو گروه تقسیم کردها را ميصلاحیت
های ذاتي مخصوصي است که لازم است افراد داشته باشند عوامل شخصي، ویژگي

ه باشد کهایي ميتا بتوانند کار خود را به اتمام برسانند و عوامل شغلي شامل مهارت

 .برای انجام دادن کار مورد نیاز است
تواند باشد و او ميتشکیل دادن کارگروه، مسئولیت مستقیم رئیس هیأت مدیره مي

برای تشکیل این گروه به کار  بنا به نیاز سازمان، اشخاص دیگری را از خارج سازمان نیز

زمان، کارگروه های ساگیرد. پس از تشکیل دادن جلساتي با مدیران هر یک از بخش

کند. در این های اضافي که کارکنان به آن نیاز دارند را مشخص ميهرگونه مهارت

خش هر ب نکننده نیست، زیرا مدیراون هدایتقسمت نیازی به تشکیل یک کمیسی

توانند خصوصیات کارکنان خود را مورد بازنگری قرار بهترین افرادی هستند که مي

 دهند.
ها امری متداول است. با وجود این نوع کردن در سازمان پاداش دادن و قدرداني

برای هرکدام از کارکنان  های مورد نیاز برای هر بخش از سازمان و احتمالاًصلاحیت

ها را در برای انجام بازنگری صلاحیت خصصاست. اگر سازماني نیروهای مت متغیر
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ارج از سازمان، کارگروه د با کمک یک گروه مشاوران خنتواند، مينسازمان نداشته باش

 .دنمورد نیاز را تشکیل ده
های های جدیدی مورد نیاز است، آموزشد که صلاحیتواگر تشخیص داده ش

ي ها را جبران کنند. یکمربوطه باید شناسایي شده و فراهم شوند تا کمبود آن صلاحیت

وص است. های هدفمند، مرتبط و مخصی آموزشاز مزایای قابل توجه این شیوه ارائه

شود، یک برنامه آموزشي نیز در بسیاری از موارد وقتي که یک استراتژی جدید آغاز مي

در  ی آموزشي معمولاًشود. این برنامهدر سراسر سازمان هم زمان با آن انتخاب مي

ای هبهترین حالت، نتایج متوسطي در پي دارد اما پس از چند ماه کارکنان به همان شیوه

 اند هیچ نوع پشتیبانيگردند، زیرا بعد از آموزشي که دیدهخود بر ميقبلي کار کردن 

ا هبدتر از آن، در برخي از سازمان یا اند.اند دریافت نکردهبرای اجرای مطالبي که آموخته

وانند تشود. چون در ابتدا شرایط مطلوبي را که کارکنان ميرفتار کارکنان بدتر هم مي

 یبیند که سازمان به همان شیوهدهند، اما پس از آن ميمي ها نشانداشته باشند به آن

ي شود کارکنان ناامید و ناراضاش برگشته است. این کار باعث ميعملکرد نامطلوب قبلي

 شوند.

 هاتطبیق دادن ارزیابی

ها چگونه محرک رفتارها هستند، توضیح دادیم و ی اینکه ارزیابيدرباره 6در فصل 

-ید اطمینان حاصل کنند، رفتارهایي که کارکنان از خود بروز ميگفتیم که مدیران با

ع های ارزیابي عملکرد، نود. روشنکناستراتژی جدید پشتیباني مي زدهند، در حقیقت ا

های قدرداني کردن در سازمان، به رفتارها و اقدامات کارکنان جهت ها و شیوهپاداش

 دهد.مي
ست: اگر کارکنان سازمان را برای داشتن شود این اسوالي که در اینجا مطرح مي

دهیم اما در صورت مطلوب  یک رفتار یا انجام دادن یک اقدام خاص مورد ارزیابي قرار

 ها قدرداني نکنیم، آیاها ندهیم یا از آنی ارزیابي هیچ گونه پاداشي به آنبودن نتیجه

 د؟ها باز هم آن رفتار یا اقدام مطلوب ما را انجام خواهند داآن
ی کنند؛ اما فقط برای یک دورهها این کار را مياست. آن ریدر اغلب اوقات، جواب آ

سأله کند. مزماني کوتاه مدت! زیرا ارزیابي کردن به تنهایي مانند قدرداني کردن عمل مي

ا، هها و قدرداني ما با صلاحیتاستراتژی لازم است پاداش سازیپیادهاین است که برای 

اشتغال کارکنان تطابق داشته باشد. فقط با ایجاد توازن کامل بین موارد  ها وارزیابي

ند. کتوانیم امیدوار باشیم که رفتارها و اقدامات مطلوب کارکنان تداوم پیدا ميفوق مي
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حاصل کند و با حمایت  ی یک مدیر این است که از وجود چنین توازني اطمینانوظیفه

ازی سکند تا رفتارها و اقدامات مورد نیاز برای پیاده ها را ترغیبو تشویق کارکنان، آن

 استراتژی را بپذیرند و انجام دهند.
های وهها و شین کارت ارزیابي متوازن با نوع پاداشبیبه علاوه، مدیران باید از تطابق 

توانیم موارد موجود را کنترل کرده و در قدرداني هم مطمئن شوند. با این کار مي

 های لازم را برای کارگروه تهیه نماییم.و قدرداني توصیه ی پاداشزمینه
تفاقي است که در موقع انجام دادن ا دهند فقط به دلیلهرکاری که مردم انجام مي

 دهد.ها رخ مياین کار برای آن

 ، نویسنده و مشاور0آبری دانیلز

 ی اشتغال کارکنانچرخه

های کلیدی در اشتغال یک عالیتآخرین موردی که باید تطبیق داده شود مربوط به ف

د گرفتن استراتژی جدی نظر های کلیدی باید با درکارمند است، هر یک از این فعالیت

 های کلیدیاشتغال کارکنان، فعالیتی هبازنگری شده با آن تطبیق داده شود. چرخ

را  وامورد نیاز از مرحله استخدام کردن یک کارمند تا پاداش دادن و قدرداني کردن از 

 کند.مشخص مي

                                                 
1 Aubrey Daniels 
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 نمودار چرخه اشتغال یک کارمند. 2-2شکل

 
 . نمودار چرخه اشتغال یک کارمند2-2جدول 

 اقدام فعالیت

 استخدام

 اخراجو 

ردن را مورد بازنگری قرار دهیم تا مطمئن کآغاز استراتژی جدید، باید نحوه استخدام  اب

ها و ستراتژی دارند، مهارتهای مناسبي برای اجرای اشویم کارمندان جدید ویژگي

توان به افراد آموزش داد. اما برخي از خصوصیات ذاتي افراد غیرقابل دانش لازم را مي

شوند، اجازه ي که مانع از پیشبرد استراتژی ميتغییر هستند. مثلا بهتر است به کارکنان

 .)منظور افراد کارشکن هستند( دهیم سازمان ما را ترک کنند

 پذیرش

را  شود بتوانیم اوشدن یک کارمند جدید از سوی سایر افراد سازمان، باعث مي پذیرفته

ور فرهنگ سازمان نقش بزرگي را در ظبه خوبي تحت تاثیر قرار دهیم. برای این من

خواهید کارمند جدید سازمانتان در کند. آیا ميایفا ميی پذیرش کارمندان جدید نحوه

 قوهای کاری سازمان را از مافذب بنشیند و روشاش خیلي رسمي و معکاری زاولین رو

فت و دهید گا اینکه ترجیح ميیام دهد بخواند ا لیست کارهایي را که باید انجیبشنود 

گویي صمیمانه با او داشته باشید و از او بخواهید نهایت سعي خود را بکند تا وظایفي را 

 شود، به خوبي انجام دهد؟که به او محول مي

 آموزش

 ریزی بر طبق آن،های مورد نیاز برای کارکنان و برنامهی فهرستي از صلاحیتتهیهبا 

هایي هدفمند و مرتبط برای کارکنان فراهم آورید تا نیازهای آموزشي توانید آموزشمي

 .سازمان برآورده شود درافراد 

استخدام و 
پذیرش

پذیرش

آموش

ارزیابي  
عملکرد

بازخورد

بازنگری

پاداش و 
قدرداني
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ارزیابي 

 عملکرد

شویق تسازمان  اننکنیم که برای ما مهم هستند، کار اگر معیارهایي را ارزیابي ک

 .شوند تا برای به انجام رساندن آن معیارها نهایت سعي خود را بکنندمي

 بازخورد

 یدرنظر گرفتن نحوه نای منظم و باباساس یک م ازخورد عملکرد کارکنان باید برب

و ( ترها منعکس گردد )البته نه فقط به طور سالیانه بلکه در فواصل کوتاهعملکرد به آن

مافوق است زیرا او کسي است رئیس  تواند این کار را انجام دهدفردی که مي بهترین

 .کنندن در ارتباط نزدیکي با او کار ميکارکنا که

 بازنگری
این قسمت مربوط به بازنگری عملکرد کارکنان است، که باید به عنوان یک بازنگری 

 مافوق انجام گیرد. علني حداقل دو بار در سال توسط رئیس

داش و پا

 قدرداني

ی قلبي میزان علاقهها و عملکرد کارکنان )و نه براساس براساس نتایج بازنگری صلاحیت

 شود.های خاصي به کارکنان اعطا ميقدرداني ها ورئیس به کارمندانش!( پاداش

 

 سازیپیادهنقش مدیران در  - ی مطالبخلاصه

ای متفاوت نسبت به قبل انجام یوهیر کارهایي هستند که مدیران باید به شزچهار مورد 

 :دهند

های سازمان را مورد بازنگری ها و قدردانیه کارگروه، پاداشیبا تشکیل دادن . 2

 قرار دهید. 

ا هها، ارزیابيها، صلاحیتها و قدردانيتنها زماني که شرایط کاری سازمان شما با پاداش

رفتارها و اقدامات مطلوب و مورد  و اشتغال کارکنان انطباق داشته باشد، کارکنان شما

 .رسانندميرا به ثمر  سازمان اهداف استراتژی جدید و نیاز را از خود بروز خواهند دادند

 های غیرماليهای مالي و قدردانيلازم است مدیران یک کارگروه تشکیل دهند تا پاداش

مدیران هم تراز  سازمان بازنگری کند. این کارگروه باید از رییس هیأت مدیره و سایر

تشکیل شود. سه سؤال اساسي زیر مواردی است که کارگروه بر روی آن بحث و گفت 

 :کندوگو مي

  برای دستیابي به اهداف استراتژی جدید، کارکنان باید چه رفتارهایي را از

 .هندخود بروز د

  چه اقداماتي را انجام دهند؟ 

 ه نوع رفتارها و اقداماتي های فعلي سازمان باعث بروز چها و قدردانيپاداش

 شود؟ از کارکنان مي

 چه چیزهایي نیاز به تغییر دارند؟ 
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شود. پس از آن های کارگروه به یک کمیسیون هدایت کننده ارائه ميتوصیه

 .دشوکننده انتخاب کرده، به مدیران مربوطه محول مياقداماتي که کمیسیون هدایت

 کنید، بهتر است، از پولاست کار مي اگر شما در کشوری که اقتصاد آن پیشرفته

 نقد به عنوان یک انگیزه برای کارکنان خود استفاده نکنید. 

 های مورد نیاز سازمان را بازنگری کنید.صلاحیت. 1

-های سازمان را در تطابق با نیازمندییک کارگروه دیگر نیز باید تشکیل گردد تا مهارت

استراتژی مستلزم این است که مدیران های استراتژی جدید بازنگری کند. تغییر 

ها و دانش صحیحي را برای پیشبرد استراتژی شان مهارتاطمینان حاصل کنند کارکنان

 دارند.
ي، شناسکه بر اساس اصول رفتارهایي هستند توانایي ها وها شامل مهارتصلاحیت

 زآمیموفقیتملکرد برای عاین موارد  که ،مشاهده و ارزیابي نمود ،ها را آموزشتوان آنمي

و  عوامل شخصي :توان به دو دسته تقسیم کردها را ميباشند. صلاحیتنیز ضروری مي

با برگزاری جلساتي با مدیران هر  که یکي از وظایف کارگروه این است .عوامل شغلي

 های مورد نیاز برای کارکنان آن بخش را شناسایي نمایند.بخش صلاحیت
های مورد نیاز سازمان این استفاده از فهرست صلاحیت یکي از مزایای قابل توجه

 شوند که هدفمند، مرتبط و مخصوص هستند.هایي ارائه مياست که آموزش

 ها را تطبیق دهید.ارزیابی. 3

اگر کارکنان سازمان را برای داشتن یک رفتار یا انجام دادن یک اقدام خاص، ارزیابي 

یا  ها ندهیمگونه پاداشي به آنی ارزیابي، هیچکنیم، اما در صورت مطلوب بودن نتیجه

ها باز هم آن رفتار یا اقدام را انجام خواهند داد اما فقط برای ها قدرداني نکنیم، آناز آن

ا هها و قدردانياستراتژی، لازم است پاداش سازیپیادهبرای  یک دوره زماني کوتاه مدت

تطابق داشته باشد. فقط با ایجاد توازن کامل ها و اشتغال کارکنان ها، ارزیابيبا صلاحیت

توانیم امیدوار باشیم که رفتارها و اقدامات مطلوب کارکنان تداوم پیدا موارد فوق مي

 .کنندمي

 اشتغال کارکنان را بازنگری کنید. چرخه. 0

های کلیدی را که یک سازمان باید در مورد کارکنان ی اشتغال کارکنان فعالیتچرخه

کند. ها، مشخص ميها تا پاداش دادن و قدرداني از آن، از استخدام یا اخراج آنانجام دهد

های این چرخه باید توسط یک گروه از کارشناسان مورد بازنگری قرار هر یک از فعالیت
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شود و برای موفق های لازم به کارکنان داده ميگیرد تا اطمینان حاصل شود که فرصت

 .گیرندشدن نیز مورد حمایت قرار مي

مدیران این است که مطمئن شوند برای  یظیفهدر بخش تقویت استراتژی و

استراتژی جدید، همه نوع حمایت و تشویق مورد نیاز برای ترغیب کارکنان  سازیپیاده

 به داشتن رفتارها و انجام اقدامات لازم، فراهم شده است.
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 فصل دهم:    

 بازنگری                         

 
 
 

 

 

 

ه شود یک نفر را دارد کاگر کسي بعد از انجام دادن کار اشتباهي لبخند بزند، معلوم مي

 اشتباهات خود را به گردن او بیندازد.

  0ریچارد نیکسون

 نگاهي آل باشد، گاهي اوقات باید به نتایج آنچقدر هم که استراتژی شما ایده هر

 .بیندازید

 1رچیلسر وینستون چ

 

د، شوآمیز استراتژی که به طور مرتب بازنگری نميسازی موفقیتاحتمال پیاده

ه نمایید، به معنای این است کتقریبا صفر است. وقتي که شما استراتژی خود را اجرا مي

 شودسازی مشخص ميکنید. در خلال پیادهفکر بزرگي را که در سر دارید، عملي مي

رسید، همیشه در عمل نیز به همان خوبي نخواهد نظر مي ب بهوآنچه که در ذهن ما خ

                                                 
1 Richard Nixon 
2 Sir Winston Churchil 
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 مرور کنیم تا مطمئن شویم که سازی استراتژی را مرتباًبود. در نتیجه باید روند پیاده

 ایم.نتایج استراتژیکي مطلوب را به دست آورده

سازی آن را بازنگری ها، تنها دو بار در سال استراتژی و پیادهدر بسیاری از سازمان

ی کافي جامع ها کافي است و نه به اندازهکنند که نه تعداد دفعات این بازنگریيم

وری کند و این ی یک مدیر این است که برای سهامداران سازمان، سودآهفهستند. وظی

اقع گردد. در وسازی آن میسر ميریزی یک استراتژی بلکه با پیادهکار نه فقط با طرح

انجام دهند. بنابراین بدیهي را ند تا کاری نکپرداخت مي به مدیران دستمزد هاسازمان

ها باید به طور مکرر کار خودشان را بازنگری کنند. اما اگر بخواهند فقط هر است که آن

کست ی شسازی استراتژی خود را کنترل کنند، در واقع نسخهبار روند پیادهشش ماه یک

 اند. خود را پیچیده

 کند.اوردی، روزگار آن را دوباره برایت تکرار مياگر گذشته را به خاطر نی

 ، فیلسوف0جورج سانتایانا

استراتژی در  سازیپیاده های مختلففصل، درباره اهمیت بازنگری قسمت در این

شود و مرور کلي استراتژی در جلساتي که هر جلساتي که هر دو هفته یکبار برگزار مي

لي محتوای بازنگری استراتژی، بحث خواهیم گردد و به طور کسه ماه یکبار تشکیل مي

، بازنگری است که آخرین مرحله از سازیپیادهروی قطب نمای  کرد. آخرین عنوان بر

 های بسیار عالي برای مدیران است.مجموعه شیوه

استراتژی باید هر سه ماه  سازیپیادهکل جریان  ،سازی استراتژیبازنگری پیاده

هر دو هفته یکبار بازنگری شوند. لازم است  سازییادهپهای کوچکتر یکبار و قسمت

ای برای گروهي از کلیه مدیران سازمان تشکیل شود تا هر دو هفته یکبار جلسه

استراتژی برگزار نمایند. در این صورت در  سازیپیادههای مختلف مرورکردن قسمت

ا توانند بیرند و ميگی قرار ميتژاسترا سازیپیادهها در جریان عملکرد طي سه ماه آن

 تری کل استراتژی را هر سه ماه یکبار بازنگری کنند.دید دقیق

 های مدیریتياولین مطلب در جلسات بازنگری، استراتژی است. در گذشته، گروه

دادند. در نتیجه وقتي که به مسائل عملیاتي را در اولویت دستور کار جلسات قرار مي

دند شها مجبور ميب وقت جلسه رو به اتمام بود و آنرسیدند اغلاستراتژی مي یئلهمس

 استراتژی ئلهجلسه را با عجله سپری کنند یا حتي بدتر از آن، به طور کلي از مس

                                                 
1 George Santayana 
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ها ی ما تجربه شرکت در این گونه جلسات کاری را داریم که در آنگذشتند. همهمي

د شی کاری سپری ميمهی نیمي از برنازمان بسیار زیادی تنها بر روی گفت وگو درباره

 ماند.دیگر وقت کافي باقي نميو برای مسائل

به  آن را سازیپیادهبهترین راه این است که مدیران جلسات بازنگری استراتژی و 

ماه از زمان آغاز استراتژی، از جلسات بررسي مسائل عملیاتي سازمان  04تا  01مدت 

ی استراتژیکي و د بر روی هر دو حوزهشود مدیران بتواننجدا کنند. این کار باعث مي

-عملیاتي کار خود تمرکز کافي و صحیحي داشته باشند. پس از گذشت این مدت، مي

ن اند که بر هرکدام از ایتوان هر دو جلسه را با یکدیگر ادغام کرد، زیرا مدیران یاد گرفته

 ها به طور جداگانه متمرکز شوند.حوزه

دهد که روند به مدیران اطمینان مي (SIR) 0تژیاسترا سازیپیادههای بازنگری

ست ها این نیباشد. منظور از این بازنگریاجرای استراتژی به طور مداوم تحت کنترل مي

ی ماهیت خود مدیران سؤالاتي را درباره هاکه در اغلب جلسات متداول در سازمان

راتژی لازم است است استراتژی مطرح کنند. این شیوه باید کنار گذاشته شود. وقتي که

ای جداگانه تشکیل شود. البته مدیران باید در نظر داشته باشند مرور شود، باید جلسه

استراتژی جایي نیست که در آن استراتژی را دوباره  سازیپیادهکه جلسات بازنگری 

 ریزیطرحآن استراتژی است که قبلا  سازیپیادهطراحي کنند، بلکه فقط مربوط به 

 .شده است

 استراتژی سازیپیاده یگرزنهایی از بانمونه

  .ی استراتژی و به روز رساني اقدامات: بازنگری نقشه0بازنگری 

 .ی استراتژی و تاثیر آنی نقشهبحث و گفت وگو درباره: 1بازنگری

ها، کار گروه و به های قدرداني کردن، صلاحیتها و شیوه: ارزیابي پاداش3بازنگری 

 .اتروز رساني اقدام

 .: به روز رساني اقدامات بازنگری0بازنگری 

 .هابه روز رساني طراحي مجدد فرآیند: 1بازنگری

 .های کلیدی: تحلیل مطابقت داشتن فرهنگ و بررسي فعالیت6بازنگری 

هر دو هفته یکبار گروه مدیریتي تشکیل جلسه دهند و ید کنوقتي که پیشنهاد مي

ان شنعمولا همه از تعجب ابرواتبادل نظر کنند، م استراتژی بحث و سازیپیادهدر مورد 

                                                 
1 Strategy Implementation Reviews 
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-هیادهایي که برای پای درنگ کنید و به تعداد بازنگریبرند. کافي است لحظهرا بالا مي

. اگر توجه کنید سازیپیادهمیزان موفقیت آن  بهتان انجام دادند ی قبليژسازی استرات

کاهش یابد، باید تغییری در  شانهایسازیشکست در پیاده خواهند آمارمدیران مي

در فواصل دو هفته  سازیپیادههای اقدامات فعلي خود ایجاد کنند. بازنگری رویکردها و

ند و کیک بار، یک فرصت بسیار عالي برای بهبود شانس موفقیت سازمان را فراهم مي

 :به علاوه مزایای زیر را نیز در پي دارد

 دهد. سازمان نشان ميی اهمیت استراتژی جدید را به همه. 0

موضوع گفت و گوهای متداول میان مدیران سازمان را از سمت مسائل عملیاتي . 1

  .دهدبه طرف مسائلي استراتژیکي تغییر جهت مي

 .ی سازمان جریان پیدا کندشود استراتژی در همهباعث مي. 3

 دهد.مدیران را در جریان روند پیشرفته استراتژی قرار مي. 0

ز مدیران را بر روی حل کردن مشکلات استراتژیکي و نه مسائل عملیاتي تمرک. 1

 . کندحفظ مي

 ژینشان دادن اهمیت استرات .2

برای کارکنان یک الگو باشید. ممکن است این جمله به نظر خیلي ساده باشد، اما بسیار 

ساتي جلها هر دو هفته یکبار بینند مدیران آنمؤثر است. وقتي کارکنان یک سازمان مي

آن بحث و تبادل نظر کنند، متوجه  سازیپیادهکنند تا درباره استراتژی و را برگزار مي

شوند که مدیریت درباره این موضوع بسیار جدی است. قانون فوق در خلاف این مي

ر شان فقط دوبار دبینند مدیرانشما مي کنانکند. یعني وقتي کارجهت نیز صدق مي

دهند، به اهمیت داشتن و جدی ژی سازمان تشکیل جلسه ميسال برای بررسي استرات

 .کنندبودن این موضوع برای مدیریت سازمان شک مي

 تغییر گفت و گوها.1

درصد از وقتشان را  41های مدیریتي اساس تحقیقات شرکت بریجیز، بیشتر گروه بر

را برای درصد از وقت خود 01برای گفت و گو درباره مسائل عملیاتي سازمان و تنها 

جرای ریزی و الیت طرحئوکنند. در حالي که مسبررسي مسائل استراتژیکي سپری مي

 ها باید به این مسأله نیز توجه کافي داشته باشند.ی مدیران است و آنهدعه استراتژی بر
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 جاری کردن استراتژی در سرتاسر سازمان.3

ند، در اغلب اوقات از کنوقتي که مدیران، خود را برای شرکت در جلسه آماده مي

ها را فراهم کنند. این کار مانند یک خواهند تا اطلاعات مورد نیاز آنزیردستان خود مي

شود کارکنان نیز درگیر کند زیرا باعث ميآبشار، استراتژی را در کل سازمان جاری مي

 نموضوعات استراتژیکي مورد توجه مدیران شوند و در انجام کارها توجه بیشتری به آ

ی جلسات بازنگری موضوعات داشته باشند. به علاوه، اقدامات بعدی هم که در نتیجه

 باید انجام شود، چنین تأثیر آبشار مانند و سیالي را دارند.

 یژفعال نگه داشتن استرات. 0

ممکن است فکر کنید این یک کار اضافي است. اگر مدیران مسئول استراتژی و  

رسد که بیشتر وقتشان را به انجام دادن طقي به نظر ميآن هستند، پس من سازیپیاده

ا هدانیم در بیشتر سازمانمسائل استراتژیکي بگذرانند. اما همان طور که همه ما مي

ی مسائل داخلي و خارجي سازمان اوضاع به این صورت نیست مدیران درگیر هر دو حوزه

 زند؛ تولید یکتراتژی برهم ميها را از توجه ویژه به اسهستند و این مسائل تمرکز آن

، میزان تغییر در تعداد کارکنان، مکاتبات برگزاری کنفرانس، محصولات دمحصول جدی

و غیره عواملي هستند که مدیران را  ،، حرکت بازار، قیمت موجودی انباررقابتي جدید

 استراتژی دقت و تمرکز نداشته سازیپیادهها روی شوند آنسردرگم کرده و باعث مي

 باشند. 

 تمرکز بر روی حل مشکلات استراتژیکی. 5

ل حل مسائ یتوانند توجه خود را بر روبا برگزاری جلسات دو هفته یک بار، مدیران مي

-دار مسائل عملیاتي سردرگم نمي و استراتژیکي معطوف کنند و بنابراین دیگر درگیر

ها را گیج کرده و آنشوند. مشکلات عملیاتي سازمان به راحتي مدیران را درگیر خود 

ا هکنند حل و فصل مسائل عملیاتي سازمان به آنکند. مدیران فکر ميو پریشان مي

آورند. اما باید توجه داشته کند و از این کار احساس خوبي هم به دست ميکمک مي

دهند. وقتي که مدیران که این کاری نیست که به خاطر آن به مدیران حقوق مي باشیم

د انهایي را که داشتهشوند، باید پیشرفتو هفته یکبار دور هم جمع ميدر جلسات د

شود بتوانند بر روی برداشتي که از استراتژی در ذهن گزارش کنند. این کار باعث مي

خود دارند تمرکز کرده و با اطمینان بیشتر مسائل عملیاتي سازمان را به سایر کارکنان 

 .محول کنند
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 وبخاصول انجام یک بازنگری 

 :کنندمي صهای یک بازنگری خوب را مشخیر ویژگيزسه اصل  

  های سازمان باید به اطلاعات مربوط به پیشرفت :سازیپیادهشفافیت در

راحتي در اختیار کارکنان سازمان، چه مدیران و چه کارمندان، قرار داشته 

 سااس شود باید بر مبنای پایه وها گزارش ميباشد. اطلاعاتي که در بازنگری

محکم قرار داشته و واضح باشد. محتوای گزارشات باید صحیح، مفید و به 

پرده باشند تا کارآمد و مؤثر بوده و ها باید صریح و بيموقع باشد. بازنگری

 را به پیش ببرند.  سازیپیادهبتوانند روند 

 هم کیفي هستند. از این رو لازم  وها هم کمي بازنگری :اطمینان به اعداد

صحیح باشند تا هرگونه  ، کاملاًدشواستعدادی که در گزارشات عنوان مي است

 حیح باشد.صشود نیز واضح و ها انجام ميگیری که بر طبق آنتصمیم

 سازیپیادههای اصلي بازنگرییکي از اهداف: اقدامات مسئولیت انجام دادن 

ارها استراتژی این است که مطمئن شویم افرادی که مسئول انجام دادن ک

 دهند.هستند، اقدامات لازم را انجام مي

خلبانان انگلیسي هستند، معتقدند  که یک گروه مشهور از «های قرمزنپیکا»گروه 

پس از هر پرواز دسته جمعي باید بنشینند و عملکرد خود را با توجه به موارد ذیل مورد 

 :بحث و بررسي قرار دهند

 .صادق باشند 

 د که در آن افراد چنان احساس راحتي کنند که ای ایجاد کننفضای دوستانه

 .ای بپذیرنداشتباهات خود را بدون هیچ واهمه

  همه چیز را فیلمبرداری کنند تا بتوانند اتفاقاتي را که رخ داده است، تحلیل

 کنند. 

 .رهبر گروه باید قبل از همه، خودش را مورد انتقاد قرار دهد 

دهند که اقدامات و به ما اطمینان ميعلاوه بر اینکه جلسات دو هفته یکبار 

ای را هم که رخ خواهند داد، بیني نشده، مشکلات پیشدشوصحیح انجام مي رفتارهای

ی از قبل طراحي شده طبق برنامه اًهیچ وقت دقیق سازیپیادهزیرا  ،کنندمشخص مي

ست شود، هرگز همان چیزی نیریزی ميرود. آنچه که در اتاق جنگ برنامهپیش نمي

که در میدان جنگ رخ خواهد داد، زیرا عوامل بسیار زیادی وجود دارند که استراتژی 

ند. در کندهند. انتظارات مشتریان، بازارها و رقبا تغییر ميجنگ را تحت تأثیر قرار نمي



                                                                                                                    232 

 

ا ترک سازمان هستند، یداخل سازمان نیز همیشه کارمنداني در حال استخدام شدن 

جدیدی هم که باید حل شوند، همیشه وجود دارند. بنابراین  مسائل عملیاتي و مشکلات

-سازی را زیر نظر بگیرند و به مشکلات غیرمنتظرهضروری است که مدیران، با دقت پیاده

 ای که ممکن است رخ دهد هم توجه داشته باشند.

استراتژی بدون انجام دادن یک بازنگری صحیح، مانند داستان مردی  سازیپیاده

رسید، یک نفر از به هرطبقه که مي. کندطبقه سقوط مي 31یک ساختمان است که از

 بوده!دهد: تا حالا که اوضاع خوب پرسید: چه خبر؟ آن مرد هم جواب مياو مي

های غذایي است و در رژیم خصصیک گروه مت (مراقبان وزن) 0 گروه ویت واچرز

یي ه افرادی که وزن بالااز کارشناساني تشکیل شده که هر هفته جلساتي برای کمک ب

کنند تا از طریق آموزش و حمایت ها افراد را تشویق ميدهند. آندارد، تشکیل مي

پذیر به وزن مطلوب برسند. هر گروهي و با استفاده از یک رژیم غذایي سالم و انعطاف

کارشناس تغذیه در  11111نفر در سرتاسر جهان در جلساتي که  میلیون01هفته 

ن ی کار ایترین نکته در شیوهکنند. مهمدهند، شرکت ميتشکیل ميکلاس  01111

زن کنند، وشان با شما صحبت ميگروه این است که مشاوران تغذیه در جلسات هفتگي

، نوع مواد غذایي مناسب و ورزش نکنند و درباره نحوی غذا خوردگیری ميشما را اندازه

هند. این جلسات هفتگي باعث دکردن صحیح به صورت گروهي به شما آموزش مي

 کنترل شده و زیر نظر گرفته شود. شوند روند کاهش وزن مرتباًمي

نند. کشان جلساتي را با نام بدون پنجه بوکس برگزار ميدر شرکت 1و گمبل ترکوپر

این عبارت یک اصطلاح قدیمي ورزش بوکس است و مربوط به نوعي مبارزه بوکس 

ی کنند. در این جلسات همهن دستکش مبارزه مين بدوفاباشد که در آن حریمي

ها بحث و ی آندهند و به طور مفصل دربارههای خود را ارائه ميکارکنان بهترین ایده

 که کل سازمان برای اقداماتي که بر سر آن تواقق  تر اینکنند. جالبگفت و گو مي

 .، مسئول هستندوجود دارد

نید و قبل از اینکه تبدیل به مشکلات اگر شما مشکلات کوچک را شناسایي ک

شود که در مسیر صحیحي ها را مورد بررسي قرار دهید، مشخص ميبزرگي شوند، آن

سازی را در سازمانتان بازنگری نکنید، اگر شما به طور مکرر روند پیاده اند.قرار گرفته

                                                 
1 Weight Watchers 
2 Procter &Gamble 
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 د چه اتفاقاتيدهد با خبر نخواهید شد و اگر ندانیآن وقت هرگز از اتفاقاتي که رخ مي

 خواهید اقدامات اصلاحي انجام دهید؟در حال رخ دادن است، چگونه مي

معمولا در بیشتر موارد، این مشکلات کوچک هستند که باعث شکست در 

 .شوندیک استراتژی مي سازیپیاده

اقي که باعث آن بحران شد، را در نظر بگیرید. اتف 0448بحران بازار سهام در سال 

تایج توانند ناتفاقات کوچک مي ار جالب توجه از این نکته بود که چطوربسی لیک مثا

عظیمي را در پي داشته باشند. دلایلي که باعث سقوط سهام در آن سال شدند بسیار 

توانند با اطمینان در مورد کوچک بودن، آن قدر کوچک که هنوز هم کارشناسان نمي

گویند به است که مي 0استیرنزکت بیرد. مثال دیگر سقوط سهام شرآن دلایل نظر بدهن

در بیرون از سازمان بوده است که باعث شد صدها 1دلیل فاش شدن ایمیل گلدمن ماش

شان را هایگذاری تأمین و سایر مشتریان خیلي سریع و ناگهاني سرمایهصندوق سرمایه

 از آن شرکت بیرون بکشند.

ین است که مدیران اهداف و توان انجام داد اکمترین کاری که در یک بازنگری مي

مقاصد استراتژیکي سازمان را بررسي کرده و کنترل کنند چه اقداماتي برای رسیدن به 

 .ای متفاوت نسبت به قبل انجام شودشود و چه کارهایي باید به شیوهها انجام ميآن

در ابتدای هر جلسه بازنگری، مدیران باید بررسي کنند که آیا اقداماتي که در 

حقیقت اقدامات  ها توافق کردند انجام شده باشد، زیرا دری قبل بر روی آنجلسه

ر کرده و یا از آن دورتر تتان نزدیکی سازمان شما هستند که شما را به استراتژیروزمره

 کند.مي

 گیرد.تماس نمي وقت با دشمنریزی جنگ است، هیچمسئول برنامه کسي که

   3کلنل تام کلدیتز

ها بیشترین مدیران عامل است که به آن برای ترین شیوه مدیریت این کار به

در کتاب چرا مدیران  .دهدشان ميیژآمیز استراتموفقیت سازیپیادهاطمینان را برای 

ترین دارند یکي از مهماظهار مي 1جي اوف کالوین و 0خورند؟ رام چارانعامل شکست مي

دهد. مدیر عاملان موفق در ابتدای خ ميهای مدیران عامل در آغاز هر جلسه رمهارت

                                                 
1 Bear Stearns 
2 Goldman Sachs 
3 Colonel Tom Kolditz 
4 Ram Charan 
5Geoff Calvin  
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ها به توافق رسیدند پیگیری هر جلسه مواردی را که در جلسه قبل بر سر انجام آن

چه  ها انجام شده است. اگرنکنند تا مطمئن شوند که اقدامات لازم و مربوط به آمي

 .کند، اما بسیار مؤثر استاین کار معجزه نمي

معنای نشان دادن رفتارهای صحیح و انجام دادن اقدامات  به سازیپیادهبه طور کلي 

مناسب است و اول از همه این مدیران هستند که باید مطمئن شوند کارکنان سازمان 

بر طبق استراتژی جدید رفتارهای صحیحي را از خود بروز داده و اقدامات مناسبي را 

 دهند.انجام مي

 یسازپیادهنقش مدیران در  -ی مطالب خلاصه

ای متفاوت نسبت به قبل انجام مورد ذیل، کارهایي هستند که مدیران باید به شیوه ود

 :دهند

ید. هر سه ماه نای برای بازنگری استراتژی برگزار کهر دو هفته یک بار جلسه. 0

یکبار کل استراتژی سازمان خود را کاملا مرور نمایید. برای اطمینان بیشتر توصیه 

های کوچکتری تقسیم نموده و هر دو هفته یکبار را به قسمتشود استراتژی خود مي

های کوچکتر را مورد بازنگری طي برگزاری جلساتي با سایر مدیران سازمان، این قسمت

 قرار دهید.

بروز رفتارهای  وما را از انجام اقدامات مناسب  ،بارهفته یک وجلسات بازنگری د

آورند تا برای مدیران فراهم مي سازند. این جلسات فرصتي راصحیح مطمئن مي

ریزی نمایند. مهم ها برنامهمشکلات غیرمنتظره را شناسایي کرده و برای غلبه بر آن

اتژی هیچ وقت همان طور که خوب باشد چون استر ریزی شما چقدرنیست که برنامه

رود زیرا متغیرهای فراواني وجود دارند که بر روی ریزی شده است پیش نميبرنامه

 گذارند.استراتژی تأثیر مي سازییادهپ

بار گروه مدیریت برای بحث و تبادل موارد زیر مزایای مهم جلسات دو هفته یک

 :استراتژی است سازیپیادهی نظر درباره

 دهد.ی افراد سازمان نشان مياهمیت استراتژی جدید را به همه 

 مسائل  یموضوع گفت وگوهای میان مدیران را از صحبت کردن درباره

 استراتژیکي تغییر جهت ی مسائلگوهای بیشتر دربارهوعملیاتي به گفت

 دهد.مي

 کند. استراتژی را در سرتاسر سازمان جاری مي 
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 دارد. استراتژی را فعال نگه مي 

 کند.ترین دغدغه مدیران است را حل ميمشکلات استراتژیکي که مهم 

عضلات بزرگی شوند حل و فصل مشکلات کوچک را قبل از اینکه تبدیل به م. 1

 کند.

کند تا مشکلات کوچک قبل از اینکه تبدیل به معضلات های مداوم کمک ميبازنگری

 یسازپیادهبزرگي شود، شناسایي کرده و همچنین مدیران را از چگونگي پیشرفت 

به  استراتژی را سازیپیادهدارد. در گذشته، مدیران مسئولیت استراتژی مطلع نگه مي

بدون اینکه روند آن را در مراحل بعدی پیگیری کنند.  ،کردندر کارکنان محول ميسای

ا هدارد و به آنهای استراتژیکي اطلاعات مدیران را به روز نگه ميي که بازنگریایج در

 دهد تا هر زمان که لازم شد اقدامات را اصلاح کنند.اجازه مي
ن است که هر جلسه بازنگری های بسیارخوب در میان مدیران اییکي از شیوه

ده ها توافق شی قبل بر روی آناستراتژی را با بررسي اقداماتي که در جلسه سازیپیاده

 بود، شروع کنند.
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 گیرینتیجه

 ژیاستراتسازیشش تغییر جهت فکری لازم برای پیاده

 
 

 

 

 

 

 

 شدنت ه تثبیول کامپیوتر جهان به دلیل یک الهام آسماني نبوده، بلکغرونق اقتصادی 

 .های آن استشرکت آی بي ام فقط به دلیل اجرای استراتری

 ، مدیرعامل سابق شرکت آی بي ام0لوییس گرسترا

هایي که استراتژی خود را با موفقیت اجرا های من با مدیران سازمانمصاحبه

ها به طور چشمگیری طرز فکر ی زماني، آناند بیانگر آن است که در یک برههکرده

اند. منظورم این است که در این استراتژی تغییر داده سازیپیادهرا نسبت به  خود

 ی تحقیقات. شرکت بریجیز، در نتیجهها یک تغییر جهت فکری رخ داده استسازمان

هایش با مشتریان مختلف، شش تغییر جهت فکری را کشف کرده که با وجود و پروژه

بسیار  موفق سازیپیاده، برای انجام یک سازیهپیادی تناقض با بسیاری از مطالب درباره

های جدید را به عنوان یک بخش جداگانه و تحت ضروری هستند. من این تغییر جهت

ام. دقت کنید که طرز فکرهای قدیمي گیری برای این کتاب توضیح دادهعنوان نتیجه

 در گیومه قرار دارند. 

                                                 
1 Louis Gerstner 
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استراتژی تکمیل  ریزی یکطرح وقتی :کیی تغییر جهت فکری شماره

سازی یک استراتژی پیاده !ترین قسمت کار انجام شده است، خیرشد، سخت

 ریزی آن است.تر از طرحدو برابر مشکل

اند که ی تمرکز خود را بر این مسأله معطوف کردهها سال است که مدیران همهده

ای هدانشکده ریزی یک استراتژی مفید تغییراتي را در سازمان ایجاد نمایند.با طرح

ریزی یک استراتژی مناسب و مطابق با اني اهمیت استراتژی و چگونگي طرحبازرگ

 ریزیطرحدهند. وظیفه مدیران نیز نیازهای هر سازمان را به دانشجویان آموزش مي

-کردند، تصور مي ریزیطرحاستراتژی است. در نتیجه وقتي مدیران استراتژی خود را 

رین تاند، اما سختسئولیتي را که به عهده دارند، انجام دادهکنند بیشترین قسمت از م

 سازیپیادههای ها اغلب از روی عادت، چالشقسمت کار هنوز انجام نشده است. آن

گیرند. بسیاری از مدیران این کار را به سایر افراد سازمان استراتژی را دست کم مي

انجام شود تا استراتژی در جایگاه کنند و چشم خود را بر روی آنچه که باید محول مي

 بندند.خود قرار گیرد، مي

ابر استراتژی حداقل دو بر سازیپیادهتحقیقات شرکت بریجیز بیانگر آن است که 

 01باشد. این واقعیت که از هر یک استراتژی مناسب مي ریزیطرحتر از سخت

 کند. شکستیید ميی ما را تأگفته ،شوندبه رو مي مورد با شکست رو 4استراتژی، 

 ن است.ضعیف آ سازیپیادهاستراتژیشان، بلکه به دلیل  نها نه به دلیل اشتباه بودآن

 .شوندکنند، روز به روز بیشتر ميشواهدی که نظریه ما را تأیید مي

در انگلستان انجام  0تسال در دانشگاه نیوکس06بر اساس تحقیقاتي که به مدت 

یشتر از اینکه به دلیل کیفیت استراتژی باشند، ناشي های تجاری بشده است، موفقیت

باشند. یکي از مقالات مجله فورچون مورخ ماه ژوئن سال آن مي سازیپیادهی از نحوه

نویسد: علت شکست ، که در چند جای این کتاب هم از آن صحبت کردیم، مي0444

تراتژی نیست که اس استراتژی به این دلیل آمیزموفقیتسازی ها در پیادهبیشتر شرکت

 کنند. طبق تحقیقاتاجرا مي دبدی دارند، بلکه به خاطر این است که استراتژی را ب

توانند به صورت مورد نمي 0استراتژی،  01هشت سال گذشته شرکت بریجیز، از هر 

 .آمیز اجرا شوندموفقیت

                                                 
1 Newcast 
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پرسم آیا ام، وقتي از مدیران ميشهر برگزار کرده31در سمینارهایي که در بیش از 

ک ی اجرا شود یا اینکه یدی بتمایل دارند یک استراتژی خوب داشته باشند که به شیوه

ها داشتن یک استراتژی استراتژی بد داشته باشند که به خوبي اجرا گردد، اغلب آن

دهند. اگر نظر شما هم این چنین است ی اجرا شود را ترجیح ميدی بخوب که به شیوه

 داشتن استراتژی صحیح به معنای این است که در جهت صحیحي و اگر اعتقاد دارید

کنید که امکانات لازم را در اختیار دارید تا استراتژی خود کنید یا تصور ميحرکت مي

را با موفقیت اجرا نمایید، متأسفانه باید بگویم که پاسخ شما اشتباه است آنچه برای 

استراتژی خوب  سازیپیادهی وزهها اهمیت بیشتری دارد این است که در حسازمان

هایي را در اختیار داشته باشند ها و توانایيشیوه ،هاسیستم ،ها ابزارهاعمل کنند، اگر آن

 توانند هر زمانها کمک کند تا بفهمند استراتژی سازمان کار آمد نیست، مينکه به آ

 .که لازم شد به عقب برگردند و تغییرات مورد نیاز را انجام دهند

قصد  را با دهمچنین در نظر داشته باشید که هیچ گروه مدیریتي یک استراتژی ب

 یکند بلکه در مرحلهقبلي و با آگاهي نسبت به نامناسب بودن آن انتخاب نمي

ها کارآمد نیست. وقتي استراتژی آن ،شونداست که مدیران متوجه مي سازیپیاده

تواند علایم مؤثر نبودن و اشکالات مي موفق باشد، سازیپیادهی سازماني در مرحله

استراتژی را تشخیص دهد و تغییرات لازم را اعمال نماید. همان طور که ثابت شده، 

 ریزیطرحشود نه استراتژی است که باعث تولید درآمد برای سازمان مي سازیپیاده

 .استراتژی

ی اینکه فقط ها به جازمان آن رسیده است که در موقع تغییر استراتژی سازمان

توجه  استراتژی را نیز مورد سازیپیادهبپرسیم: چطور باید یک استراتژی را تهیه کنیم؟ 

 قرار دهیم.

-تغییرات مقاومت میبل مقا بیشتر افراد در :دوی هت فکری شمارهر جیتغی

ی در جریان تغییرات قرار بگیرند، حخیر وقتی که افراد به روش صحی ؟کنند

 .پذیرندتی آن را میها به راحنبیشتر آ

کته کنند! این نبرخلاف اعتقاد عمومي، بیشتر افراد در مقابل تغییرات مقاومت نمي

 سازیادهپیاحتمالا بحث برانگیزترین مسأله در میان شش تغییر جهت فکری لازم برای 

ا در ههاست که ما به سختي معتقدیم بیشتر کارکنان سازماناستراتژی است، زیرا سال

کنند. به خاطر داشته باشید که اگر عقاید متداول فعلي ما تغییرات مقاومت ميبرابر 

د. شدنرو ميبه هایمان تا این اندازه با شکست روسازیپیادهدرست بودند پس نباید 
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کنند کارکنان در برابر تغییرات پاسخ به این سؤال که چرا مدیران به اشتباه فکر مي

سیار استراتژی ب آمیزموفقیت سازیپیادهتصوری، برای کنند و مفهوم چنین مقاومت مي

 .ضروری است

بر اساس تحقیقات شرکت بریجیز مشخص شده است که وقتي یک استراتژی جدید 

 ن،تفاوت بودن، مقاومت کردبي شیوه شود، معمولا کارکنان، به یکي از چهارآغاز مي

. نوع پاسخي که هر یک دهندالعمل نشان مي، عکسحمایت کردن یاو  کردن اطمینان

د بستگي به معنای استراتژی جدید برای او دارد. آمارهای این ندهاز کارکنان مي

 :تحقیقات به شرح زیر است
 11  کنند این افراد درصد( در برابر تغییرات مقاومت مي 11درصد )فقط و فقط

راتژی ها پشت سر مدیران، از استدوست دارند از همه چیز گله و شکایت کنند. آن

 رج شدنخهای سازمان باید به جای شان این است که پولکنند وگلایهبدگویي مي

برای چنین اهداف تحقق نیافتني برای کارهای بهتری مانند پاداش دادن به کارکنان 

ه کنند ک کنند افرادی را که در اطرافشان هستند متقاعدها سعي ميمصرف شود. آن

 .شودنه ميهدیریتي است که خیلي زود کاین استراتژی هم یک مدل جدید م

ع نامیم. اگر اوضاهای شخصیتي، ما این افراد را کارشکن مير اساس چنین ویژگيب

 شکست با استراتژی سازیپیاده کل خواهند پیش برود؛ها ميکه آن طورسازمان همان

 در را نکارشک کارکنان از نفر دو یا یک توانیدمي احتمالاً کنید دقت اگر. شودمي برو رو

  نمایید. شناسایي خود سازمان

ز ا نهها اند. آندرصد از کارکنان کساني هستند که بر روی پرچین نشسته 61-

سر کار  4ها رأس ساعت ایستند. آنکنند و نه در مقابل آن مياستراتژی حمایت مي

ن هم فقط کنند. در این میابعداز ظهر نیز محل کارشان را ترک مي 8آیند و ساعت مي

کاری دهند و هیچ وقت برای انجام اضافهشود انجام ميها محول ميکارهایي را که به آن

 . برکندشوند و البته هیچ وقت هم در مقابل تغییرات سازمان مقاومت نميداوطلب نمي

یت ها مثل کبرنامیم. آنتفاوت ميهای شخصیتي، ما این افراد را بياساس چنین ویژگي

 تند.خطر هسبي

ند و پذیرکنند، با آغوش باز آن را ميدرصد از کارکنان از تغییرات استقبال مي 11

پذیرند يتغییرات را م ها اولین کساني هستند کهکنند. آناز آن پشتیباني مي قبا اشتیا
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های شخصیتي، ما کنند. بر اساس چنین ویژگيی کارشان اعمال ميها را در شیوهو آن

 .نامیمتقل مياین افراد را مس

یک گروه دیگر از کارکنان نیز وجود دارند که به آساني قابل تشخیص نیستند زیرا 

ها را کارمندان های شخصیتي ما آناساس ویژگي اند. برها پنهان شدهدر میان کارشکن

اد توانند به افرکنند اما با گذشت زمان ميها مقاومت مينامیم. در ابتدای کار آنویژه مي

خود  ی کاریقل تبدیل شوند. کارمندان ویژه، کارکناني هستند که در طول تجربهمست

اند، و شک دارند که استراتژی جدید در گذشته، بارها شاهد تغییرات بسیار زیادی بوده

ی کارزار باشند. اما اندکي پس از ها خواسته شده است تا آمادهآن زموفق شود. بارها ا

-ها عمل مياند. کارمندان ویژه در ابتدا مانند کارشکندهآن شاهد شکست استراتژی بو

 سازیپیاده01همان است که از میان  سازیپیادهکنند، اما وقتي بفهمند که این 

وند شآیند و تبدیل به افراد مستقلي مياستراتژی دیگر موفق خواهد شد، به صحنه مي

 کنند.حمایت مي سازیپیادهکه فعالانه از 

ی کارکنان سازمان در مقابل تغییرات ا این طور رایج شده است که همهبنابراین، چر

جاری توانند جایگاه تکنند؟ بسیاری از مدیران به دلیل ارتباطات ضعیف، نميت ميوممقا

ا هسازمان را برای رسیدن به تغییرات مؤثر به خوبي برای کارکنان توضیح دهند. آن

گویند چرا هرکدام از کارکنان گویند، اما نميميعلت نیاز سازمان به انجام تغییرات را 

ها انتظار انجام دادن چه دهند که از آند و برای افراد توضیح نميننیز باید تغییر کن

 کارهای متفاوتي را دارند.

ند اندازها بیشترین سر و صدا را راه ميدر میان این چهار گروه از کارکنان، کارشکن

ن تصور شوند ایکنند و باعث ميرا با سایر افراد برقرار مي و در نتیجه بیشترین ارتباط

 کنند، اما بيغلط ایجاد شود که اغلب کارکنان سازمان در مقابل تغییرات مقاومت مي

مانند چون دوست ندارند توجه سایر افراد را به خود جلب کنند. در ها ساکت ميتفاوت

 گیرند و مشغول کارا را به عهده ميهاین میان تنها افراد مستقل هستند که مسئولیت

 شوند.مي

های صحیح را به اطلاع مدیران باید این نوع طرز تفکر خود را تغییر دهند و پیام

 های پرسنليتوانند سیاستافراد سازمان برسانند. زیرا تنها با این کار است که مي

 شان به کار گیرند.استراتژی سازیپیادهمناسبي را برای موفق شدن 
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. خیر مهم این کنیم اقداممهم این است که : سهی ههت فکری شمارجتغییر 

 .است که اقدامات صحیحی انجام دهیم

ان را با انجام دادن این ندهند و تمام وقت کارکها اقداماتي را انجام ميی سازمانهمه

به موفق شود، سازمان را کنند. با وجود این، آیا اقداماتي که انجام مياقدامات پر مي

کند؟ تفاوت بین موفقیت و کند یا از آن دورتر ميتر ميشدن در استراتژی خود نزدیک

دانند هر ها ميدهند. آنشکست این است که مدیران موفق اقدامات صحیح را انجام مي

روز چه کارهایي باید در کل سازمان انجام شود و مطمئن هستند که کارکنان فقط 

دهند ها امروزه کاری را انجام ميگیر نیستند، بلکه آنای وقتمشغول انجام دادن کاره

 استراتژی یک قدم بیشتر به پیش برود. ،شود فرداکه باعث مي

-که ابزار اختصاصي شرکت مشاوره معرفي شد، سازیپیادهنمای در فصل دوم، قطب

کند تا اقدامات صحیحي را که باید برای یز است و به مدیران کمک ميجای بری

شت جهت دارد که هنما استراتژی انجام دهند، شناسایي نمایند. این قطب سازیپیاده

مک ها کهایي است که مدیران باید به کار ببرند و به آنی بهترین شیوهنشان دهنده

کند تا استراتژی خود را با موفقیت اجرا نمایند. ما نیز برای مشتریان خود از این مي

 .کنیمقطب نما استفاده مي

را  اشافزاری، استراتژی جهانيبه عنوان یک مثال، وقتي که یک شرکت بزرگ نرم

در قاره آسیا اجرا کرد، اقدام صحیح در ابتدای کار این بود که کارکنانش را متقاعد کند 

رود، چرا باید تغییراتي را در روند یش ميپبا وجودی که همه چیز در سازمان به خوبي 

شود. این شرکت یک برنامه تجاری نامیده مي این مسأله جایگاهکارشان ایجاد نمایند. 

شد علاقه و کنجکاوی کارکنان به استراتژی جدید تبلیغاتي را شروع کرد که باعث مي

 ای صحیح آغاز کنند. استراتژی را به شیوه سازیپیادهبیشتر شود و 

ان آن درک کرد، اما مدیر ریزیطرحیک بانک در خاورمیانه استراتژی جدید را 

مشترکي از استراتژی جدید پیدا نکرده بودند. بنابراین طراحان استراتژی یک نقشه 

 ای که به راحتي قابل فهم باشد،ی جدید را به اهداف ویژهاستراتژی تهیه کردند تا برنامه

ه ها گرونهایي را طراحي کردند که با استفاده از آها همچنین ارزیابيتبدیل کنند. آن

 کنند.کارکنان در جهت استراتژی جدید شرکت مي ،شدندتي مطمئن ميمدیری

یک سازمان دولتي محلي تصمیم گرفت عملکرد کارکنان را در جهت حمایت از 

دند. شاستراتژی جدید بهبود بخشد. کارکنان این سازمان باید در دو سطح درگیر کار مي

 ی کارهای خود را تهیه کنندی کارکنان آموزش داده شد که چگونه نقشهاول، به همه



                                                                                                                    202 

 

در آن نقشه مشخص نمایند. دوم، از  ،توانند بهبود دهندو نقاطي را که از دید خود، مي

ناسایي، عني: شیکارکنان کلیدی سازمان خواسته شد تا با استفاده از روش شش سیگما )

گیری، تحلیل، بهبود و کنترل( در برنامه طراحي مجدد فرآیندهایي که اندازه

کردهای متقاطع دارند، شرکت کنند. اجرای استراتژی مستلزم این است که مطمئن عمل

 :اندبرده پي شویم کارکنان سازمان ما به اهمیت دو سؤال زیر

 این استراتژی چه مزایایي برای من دارد؟ - 

 رود؟انتظاراتي مي در این استراتژی از من چه -

ن ارتباط با کارکنان این : منظور از داشتچهاری هتغییر جهت فکری شمار

 مطلع !یرخ. ها از محتوای استراتژی باخبر هستندآن باشیم نئاست که مطم

ی به تنهایی کافی نیست بلکه لازم است کارکنان ژنبودن از محتوای استرات

ا هبدانند باید چه اقداماتی انجام دهند و برای انجام آن اقدامات هم به آن اًدقیق

 انگیزه داده شود.

از اینکه کارکنان بتوانند یک استراتژی جدید را بپذیرند، اول باید آن را به طور  قبل

 استراتژی فراتر از درک استراتژی آمیزموفقیتسازی کامل درک کنند. با این وجود، پیاده

ها باید از اقداماتي هم که لازم است انجام دهنده مطلع باشند توسط کارکنان است. آن

 ها انگیزه هم داده شود.قدامات به آنو برای انجام این ا

بیشتر ارتباطات مربوط به استراتژی جدید تمرکز خود را بر روی آغاز استراتژی 

 ری وصب -های سمعيکنند که معمولا با برگزاری جلسات توجیهي برنامهمعطوف مي

باشد. اما ضروری است که تمرکز مدیریت های تبلیغاتي همراه ميهدیه دادن تک پوش

ی سازمان که باید بر مبنای استراتژی هز جلسه پرهیاهوی اولیه به سمت کارهای روزمرا

 تغییر جهت دهد. ،انجام شوند

ها نشان دهند که برای به علاوه، مدیران در ارتباطات خود با کارکنان باید به آن

اوت ای متفها چه کارهایي را باید به شیوهاستراتژی جدید، هرکدام از آن سازیپیاده

 :کدام از کارکنان پاسخ داده شود هر یانجام دهند. سؤال زیر باید درباره لنسبت به قب

 من چه اقداماتي را باید انجام دهم تا در استراتژی جدید مشارکت داشته باشم؟ - 

هایي را برای انگیزه دادن به کارکنان سازمان یعني علاوه بر این، مدیران باید شیوه

های مناسبي نیز باید برای نمایند، پیدا کنند. شیوهرا اجرا مي کساني که استراتژی

توانیم مي ارزیابي روند پیشرفت استراتژی تهیه شود. با تقویت کردن رفتارهای جدید
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کارکنان را تشویق کنیم که به آن رفتارها ادامه دهند. کساني که زودتر از سایرین 

وند و مورد تشویق قرار گیرند تا بقیه پذیرند، باید شناسایي شاستراتژی جدید را مي

 ها پیروی کنند.کارکنان سازمان نیز از کارهای آن

استراتژی جدیدش را چندین سال قبل آغاز کرد، از یک  0 زوقتي شرکت رولز روی

د را در های جدیتابلوی اعلانات به عنوان تابلوی داستان استراتژی استفاده کرد تا پیام

ی افراد برساند. با استفاده از این تابلو، گش به اطلاع همهسرتاسر شرکت بسیار بزر

های نظری استراتژی جدید از طریق نشان دادن اقدامات عملي به اطلاع افراد رسانده ایده

شد. مدیران آن شرکت فقط به توضیح دادن دلایل اهمیت استراتژی جدید بسنده مي

ود ران شرکت رولز رویس انتظار ميکارکندادند که از ها نشان ميکردند بلکه آننمي

نفر از  81ای متفاوت نسبت به قبل انجام دهند. به علاوه، به چه کارهایي را به شیوه

ی جلسه توجیهي برای ارائه 0111شد تا بیش از  همدیران این شرکت آموزش داد

 استراتژی جدید به کارکنان سازمان در سرتاسر جهان برگزار کنند. پس از انجام این

های پیگیر، کارکنان این شرکت نه تنها استراتژی جدید را به طور کامل درک تلاش

ید ه اقداماتي را باچآن  سازیپیادهبه  ککرده بودند بلکه دقیقا میدانستند برای کم

 انجام دهند.

ند، آن استراتژی نسازمان استراتژی را درک نک مدیران باید بدانند اگر کارکنان

یل تر تبدو یک استراتژی تا وقتي که به مراحل کوچکتر و عملي تواند اجرا شودنمي

 یریزطرح ی سازمان یک استراتژینشود، قابل درک نیست. وقتي که در رأس برنامه

 شود. زمانيهای سازماني شروع ميترین ردهآن استراتژی از پایین سازیپیادهشود، مي

ود بین ی موجبرقرار کنند. این فاصلهکه مدیران بتوانند ارتباط صحیحي را با کارکنان 

رود و این دو گروه با هم یکي های پاییني آن از بین ميهای بالایي سازمان با ردهرده

 .شوندمي
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آن کاری که دیروز موثر بوده، فردا هم  :پنجیر جهت فکری شماره تغی

جدیدی سالی یک بار استراتژی  دو رهها باید سازمان !کارآمد خواهد بود. خیر

 .را در پیش بگیرند

سال از یک استراتژی پیروی  01تا  4توانستند از آنجا که در گذشته مدیران مي

ده ریزی برای آینهای عملکرد قبلي خود در موقع برنامهاند که از شیوهکنند، عادت کرده

 .هاست که آن روزگاران گذشته استاستفاده نمایند؛ اما مدت
محصولاتشان( استراتژی خود را  بر اساس صنعت و)ها امروزه بسیاری از سازمان

ر ی تغییرات بیشتکنند، روز به روز سرعت چرخهمي ریزیطرحتنها برای دو یا سه سال 

د های دیروز خود متکي باشید و بایتوانید به الگوی موفقیتشود. در نتیجه، شما نميمي

 نید.ک ریزیطرحی جدیدتری را هاتری نسبت به قبل، استراتژیدر فواصل زماني کوتاه
درصد از  31تهیه شده بود  0441ها در سال بندی شرکتدر فهرستي که از رتبه

ها با خطر بالای ورشکستگي محاسبه شده بودند و احتمال دستیابي به رشد شرکت

تهیه شد،  1114در فهرستي که در سال  بود.ها کم درآمد ثابت در دراز مدت برای آن

 - 0443گیری دیگری از سال افزایش یافت. در یک شاخص اندازه درصد81این رقم به 

ی فورچون درج شده بود، ها در مجلههایي که فهرست آندرصد از شرکت31، 0483

درصد از  61 ،0443–1113درصد و از سال  01 ، 0443-0443جدید بودند. از سال 

-رویم بر تعداد شرکتش ميدهد که هر چه پیها جدید بودند. این آمار نشان ميشرکت

ها گردد و آنهای قدیمي محدودتر ميشود و بازار کار برای شرکتهای جدید افزوده مي

 برای اینکه از جریان کار عقب نمانند باید با سرعت بیشتری حرکت کنند.
-شرکت گوگل مي ،هایي که به راحتي پذیرای تغییرات جدید استیکي از شرکت

کند. این شرکت، تي متعددی را به مشتریان خود ارائه ميباشد که خدمات اینترن

تا  دهدفرهنگي را در محیط سازمان رایج کرده است که نه تنها به کارکنانش امکان مي

ه ه باعث شده است گوگل بها را بپذیرند، بلکبه راحتي از تغییرات استقبال کرده و آن

ود، شناخته ش آمریکای ت متحدهترین شرکت برای کار کردن در ایالاعنوان پرمتقاضي

شود. البته این ها ارسال ميتقاضای کار به این شرکت 3111به نحوی که روزانه بیش از 

انگیز نیست زیرا شرایط کاری که در محیط شرکت گوگل برای مسأله خیلي هم شگفت

 شودترین شرایط کاری در جهان محسوب ميکارکنان فراهم شده، از بهترین و مطلوب

درصد از سهم بازار را در میان رقبا به خود اختصاص دهد.  60ه باعث شده این شرکت ک

اریخ، ها در طول تدر ده سال اول فعالیت خود، این شرکت توانست نسبت به سایر شرکت
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بیشترین مقدار سوددهي را در کمترین زمان برای سهامداران آن داشته باشد. بازدهي 

 .نزدیک به ده میلیارد و ششصد میلیون دلار است این شرکت در طول یک سال چیزی
همانطور که در فصل هفتم گفته شد، استاد مدیریت پیتر دراکر فهمید: حفظ کردن 

رین تترین و با ارزشگذشته کاری دشوار و وقت گیر است و بنابراین همیشه کمیاب

ه کند ککارهایي ميتر از همه تواناترین کارکنان را درگیر انجام ها و مهممنابع سازمان

 یکنید، نشان دهندهای ندارند. اگر شما هم در سازمان خود این گونه عمل ميهیچ فایده

این است که کارکنان شما آنقدر برایتان ارزش ندارند که بتوانند فردایي موفق را برای 

 .سازمان بیافرینند

سال  دو بار در دی بایژاسترات سازیپیاده :شش ری شمارهفک تتغییر جه

ماه بازنگری  درار ب دو حداقلی باید ژاسترات سازیپیاده !ریبازنگری شود. خ

 .شود

وقت  ازدرصد  41طبق تحقیقات شرکت بریجیز، در بسیاری از جلسات مدیریتي 

درصد به مسائل 01گردد، در حالي که تنها مدیران صرف بررسي مسائل عملیاتي مي

ی مدیران حل کردن ر حالي است که وظیفهشود. این داستراتژیکي اختصاص داده مي

 .مشکلات روزمره سازمان نیست

ها ایجاد دهند که احساس خوبي در آنها این کار را به این دلیل انجام ميالبته آن

 زیریطرحی اصلي مدیران آیند. وظیفهکند و البته کاری است که از عهده آن بر ميمي

 .استراتژی سازمان است سازیپیادهو 

استراتژی در مسیر  سازیپیادهدهد سازمان برای هایي که نشان ميیکي از شاخص 

درصد  01کند، معکوس شدن این آمار است. منظور این است که صحیحي حرکت مي

درصد برای مسائل عملیاتي اختصاص  01از وقت مدیران به حل مسائل استراتژیکي و 

 داده شود.

 یهای کاری در همهها و برنامهوع صحبتتغییر استراتژی به معنای تغییر موض

جلسات سازمان و به خصوص در جلسات مدیریتي است. وقتي که این تغییرات با 

شود. ها مانند آبشاری در سراسر سازمان جاری ميموفقیت انجام گرفتند، تأثیر آن

کنند که مورد توجه مدیران آن سازمان کارکنان سازمان بیشتر به مسائلي توجه مي

 .ستا
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ها در جلسات شود، تواند باعث ایجاد این تغییرات در موضوع صحبتعاملي که مي

و  ریزیطرحی ی استراتژی است. اگر مدیران هر دو وظیفههای مکرر برنامهبازنگری

تری استراتژی را برعهده دارند، آیا بهتر نیست که در فواصل زماني کوتاه سازیپیاده

 تراتژی را مورد بحث و بررسي قرار دهند؟اس سازیپیادهنسبت به قبل 

ها، لازم نیست شما کل استراتژی را تحلیل کنید. بلکه باید در خلال این بازنگری

را  هادو هفته یک بار آن های کوچکتری تقسیم کنید تا بتوانید هرآن را به قسمت

 .یردگار ميبازنگری نمایید. با این کار در سه ماه یکبار کل استراتژی مورد بررسي قر

بیني کنید که یک سازمان در دو سال آینده چه جایگاهي خواهید پیشاگر مي

خواهد داشت، به جای اینکه به اسناد و مدارک استراتژی آن نگاه کنید، باید به اقدامات 

 توجه کنید. ،دهندای که مدیران و کارکنان آن سازمان انجام ميروزمره
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 ی تجاری بریجیزهشرکت مشاور

 

 
خوش آمدید. شرکت ما یکي از پیشگامان  0ی تجاری بریجیزبه شرکت مشاوره

 یسازی استراتژی است که در آغاز هزاره سوم میلادی تأسیس گردید تا در زمینهپیاده

های تجاری تحقیق کرده، آن را توسعه داده و سازی استراتژی در شرکتهادیپ

لي شرکت بریجیز بر روی دستیابي به اهداف فوق معطوف سازماندهي کند. تمرکز اص

های مهمي در سراسر پنج های چند ملیتي و شرکتها، سازماندولت شده است. ما با

ایم. ملت هشت سال است که شان همکاری کردههایقاری جهان برای اجرای استراتژی

یم اهاده و متوجه شدسازی استراتژی را مورد تحقیق و بررسي قرار دپیاده یئلهبا مس

توانند به تعهداتي که به کارکنان، هیأت مدیره و درصد از موارد، مدیران نمي 41که در 

اند، عمل کنند. به همین دلیل شرکت بریچیز نهایت سعي و سهامداران شرکت داده

 .تلاشي خود را به کار گرفته است تا این آمار را معکوس کند

 قایسهممتمرکز بوده که سازماني که در  ئلهاین مس تحقیقات ما بر مبنای شناسایي

اش را با موفقیت اجرا کند، چه کارهای درستي سازمان دیگر، توانسته است استراتژی اب

هایي را به کار برده که از مدیرانش حمایت کند تا را انجام داده و چه امکانات و شیوه
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نیاز  ،سازی استراتژیمهم ما، پیاده گیریاساس نتیجه ها استراتژی را اجرا نمایند. برآن

مای ن طبگیری باعث شد ما قبه یک چارچوب دارد تا بر مبنای آن اجرا شود. این نتیجه

کند و سازی عمل ميسازی را طراحي نمایم که به عنوان یک چارچوب برای پیادهپیاده

ه د، بها حرکت کنیمسیرهای صحیحي را که شما باید در نظر بگیرید و به سمت آن

 دهد.شما نشان مي

، مدیر عامل و مؤسس شرکت ما، آقای رابین اسپکولند کتابي با 1110در سال 

 ، که بسیار هم پرفروشیدشخبی خود جان بژساختن پل به استراتجرهایي برای آعنوان 

سازی را برای اولین بار معرفي کرد و با آن کتاب قطب نمای پیاده .را منتشر کرد است

نظیری در مراسم معرفي کتاب رو به رو شد. از آن زمان تاکنون سمینارهایي استقبال بي

شهر مختلف دنیا برگزار شده است. علاوه بر قطب  31در مورد آن کتاب در بیش از 

 سازیهای متنوع دیگری نیز در جهت کمک به پیادهسازی، ابزارها و شیوهنمای پیاده

سازی استراتژی به پیاده .شده است آمیز استراتژی توسط شرکت ما تهیهموفقیت

ولي تر از آن است، اما معمدشواری دانش پرتاب موشک به فضا نیست بلکه خیلي معمولي

ایم تا بهترین شود. ما آمدهبودن آن، به این معنا نیست که به راحتي هم انجام مي

ما گروهي  ، برای این منظور را با شما در میان بگذاریم. در واقعههای شناخته شدروش

آمیز استراتژی را کاملا باور داشته و با شور و سازی موفقیتهستیم که امکان پیاده

 د.ایخود را بر روی آن معطوف کرده اشتیاق تمرکز

 ي ولالملی بینای بریچیز مورد توجه چندین رسانههای شرکت مشاورهفعالیت

و مجلات 3 ل تایمز، فایننشا1، سي ان بي سي0وبالمحلي از جمله بي بي سي گل

 .استراتژی متعددی نیز قرار گرفته است
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 تحسین خوانندگان

 آمیز استراتژینقش مدیران در پیاده سازی موفقیت -فراتر از استراتژی 

ی چگونگي ابداع یک استراتژی برنده نوشته شده و های زیادی دربارهتاکنون کتاب

 .شودسازی استراتژی نوشته ميپیاده درباره اهمیت های بیشتریامروزه نیز کتاب

یاده آمیز پی زماني موثر است که به صورت موفقیتتژاند یک استراهدمیمدیران فه

 .شود

مایند و ن سازی این کتاب برای مدیراني نوشته شده که باید یک استراتژی را پیاده

. ی لازم استدجدی چه اقدامات و؟ ندکار متفاوتي باید انجام ده چه ،نیاز دارند که بدانند

دی هستید باید فراتر از استراتژی گام بردارید تا جزماني که برای موفقیت تجارت خود 

 خوانیدب آموزیدمي کتاب این در که را آنچه باید. یابد دست ستراتژیسازی موثر ابه پیاده

  برید. کار به و

 0رون کافمن

 کالج یسیور سروپمدیر عامل و موسس شرکت آ 

 ،ام او به مدیرانیام و به نظرم پسال کمابیش با رابین کار کرده01ت من به مد

را  واکنم که پیام ن کتاب را تشویق ميساده، واضح و منطقي است. من خوانندگان ای

کثر کنید، احبت ميصبا مردم درباره استراتژی قبول کرده و با آن پیش بروند، وقتي 

کنید وقتي با رابین صحبت ميکنند. فکر مي گستردگي بازاربه ، خودها در رویاهای آن

ات را پیاده کني؟ من هم مانند اغلب استراتژی يهخواپرسد: چطور مياو از شما مي

ها مقصر بودم. اگر شما های بیش از حد و عمل نکردن به آنمدیران برای قول دادن

د، آماده شوی ارانه دنبال کنید و برای انجام دادن کاری دشوتخسرسهای رابین را گفته

 نتیجه برسید. توانید بهمي

 1داف اندرو

 QNBبین المللي  بانک مدیرکل

سازی استراتژی به هطور که رابین در این کتاب اشاره کرده ممکن است پیادهمان

تر از آن است. اگر شما مدیری همان میزان ابداع استراتژی جذاب نباشد اما بسیار مهم

اب د، این کتیآمیز استراتژی مطمئن باشسازی موفقیتدهد از پیایخواههستید که مي
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گیرید یک استراتژی را به صورت مؤثر اد ميیبرای شما نوشته شده است. وقتي که 

نجام ا هارل آن هستید دوبئونمایید دیگر هرگز لازم نیست آنچه را که مس سازی پیاده

-یادهپستي یک استراتژی را گیرید چطور به درميای اندک یاد دهید. وقتي که با هزینه

 ار کتاب این. دهیدمي هدر پول شودنمي اجرا کهاتژی کنید، چرا برای ابداع استرسازی 

 بخوانید! حتما

 0منیداسکات فرا

 نویسفکاهي

 ملي نرئیس انجمن سخنگویا

مدیران ارشد با تصور اینکه  های چند ملیتي،های کاری من با شرکتدر تجربه

تاب شوند. در کژی در حیطه وظایف آنان نیست به ندرت درگیر آن ميسازی استراتهپیاد

کند که مدیران باید به منظور رابین، او به وضوح فرآیند و اقداماتي را مشخص مي

لاحظه م آمیز بودن استراتژی کسب و کارشان انجام دهند. تغییر قابلاطمینان از موفقیت

ا هسازمان احساس کنند مدیران ارشد آن آید و اگر کارکنان یکبه آساني به دست نمي

ها هم اغلب تغییر را تمایلي ندارند شخصا و به سختي در این مورد کار کنند. آن

ول ئی مدیران ارشد و سایر افرادی که مسپذیرند. این کتاب را باید همهنمي

 سازی آن هستند، بخوانند!های تجاری و پیادهاستراتژی

  1لیجیمز د

 3زیتسي ار هویت اسومدی

ته ی نوشتژآمیز استراسازی موفقیتاهنمای قدم به قدم در مورد پیادهبالاخره یک ر

دچار ی آن ی مدیران که اغلب دربارهی پیچیدهشد. رابین پرده را از روی این وظیفه

مختصر و مفید است و مدیران در هر  ، به سادگي کنار زد. اثر اوندشدسوء تفاهم مي

مطلوب  یرشي با ارزش درباره علت به نتیجهخواندن این کتاب نگسطحي که باشند با 

 هانيج این موضوع در تمامي تجارب .کنندها پیدا مينرسیدن بسیاری از استراتژی

عمل شده است. کتاب فراتر از استراتژی یک بسته  و تبدیل به چالشي متداول بین فکر

ا کند تميهایي را مجسم تهاست و موقعیعملیاتي حاوی فهرستي از بهترین تمرین
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بازار جهاني، برای شما  دارد و یک سفر کوتاه خوب را با همان پویایي شما را به فکر وا

 .آوردفراهم مي

 0جان گریفین

 1زنتریاک فریس منطقه، اشنایدر الکتریک گل

ریزی شده و مدیران ارشد با آن موافق هستند زماني که یک استراتژی کامل طرح

یک شکست بالقوه درگیر ز استراتژی به شکلي جسورانه خواننده را با کتاب فراتر ا

آمیز سازی موفقیتتکاری برای بالا بردن شانس پیادهکند. این کتاب ابزارهایي ابمي

 برتری در مدیریت، مردم، شانس و نفر کند و به کساني که به دنبالاستراتژی ارائه مي

 .کندهستند، نکات مهمي را یادآوری مي

گیرد اقتصاد جهاني توسط کساني شکل مي ی موفقیت درهای آینده دربارهاستاند

 د.ننمایمتفاوت فکر کرده و عمل مي سازی استراتژی خود، به شکليکه در زمان پیاده

 3وننسو النها

 پرفورمنس ریکي تمدیر عامل شرکت  

ی را ژسازی استراتکیولند پیادهپین اسبسال گذشته هیچ کس بهتر از را01طي 

توضیح نداده است. او این کار را دوباره با کتاب جدید خود و با هدف قرار دادن نقش 

مدیران انجام داده است. این کتاب یک روش عملي است که مطالب پیچیده را به 

سازی استراتژی، که بهترین نمای پیادهکند. من قطبیل مياقدامات قابل فهم تبد

 کند،آمیز استراتژی را مشخص ميسازی موفقیتهیادی پهای جهاني در زمینهتمرین

اجرای تعهدات استراتژی است باید یک نسخه از  مسئولدوست دارم. هر مدیری که 

 .این کتاب را داشته باشد

 يت .پي .دکترای ای 0ار. پالان

 1زیجولواچ تکن -یس و مدیرعامل شرکت اس ام آررئ
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عبه ابزار ج وند، استحقاق این را دارد که درکتاب فراتر از استراتژی، اثر رابین اسپکی

خواهد رویایش را تحقق ببخشد، قرار گیرد. هر مدیر عامل با بینشي عالي، کسي که مي

این  آمیز استراتژی، مبینسازی موفقیتاین نویسنده و نگرش او به پیاده ها تحقیقسال

یست. فقیت کافي نبه تنهایي برای رسیدن به مو واقعیت است که یک استراتژی خالص

ي را که مایلند به نی مدیراهای او مناسب، مختصر و دقیق هستند، من همهتوصیه

تا بدون هیچ درنگي به کنم ام و همیشگي دست یابند، تشویق ميموفقیت بادو

 یند.سازی عمل نمائه شده در این کتاب درباره پیادههای ارادستورالعمل

 0الهاستون 

 1ي سي عربیاب نا ی سيمدیرعامل شبکه 

کتابي  فراتر از استراتژیها سرآمد دیگران است. رابین در جان بخشیدن به استراتژی

های هایي که به دنبال راه حلجاری، آنهای تی مدیران سازمانکه همهعالي است 

 .سازی استراتژی هستند، باید آن را بخوانندعملي برای مشکل پیاده

 3پیوش گوپتا

 0یکپسیف تیسسورت ا تيسیمدیر عامل شرکت 

 کنند، اما اینها صحبت ميار بزرگ برای شرکتفکا ایها ی ایدهمردم همیشه درباره

توانیم رویاپردازی کنیم. همانطور که رابین ی ما ميه. همترین قسمت کار استآسان

ترین قسمت کار است، وقتي برای انجام کار آماده هستید از سازی سختداند، پیادهمي

 نمایید. ین کتاب استفاده کنید تا استراتژی خود را با موفقیت اجراا

 1دیوید میرمن اسکات

 بي و سهام ممتازبازاریا جدید قوانین پرفروش هایکتاب ینویسنده  

 جهاني غوغایو 

راتژی ستاتر از اجرای واقعي رسیدن به یک استراتژی و توافق بر سر آن معمولا آسان

سازی هولیت پیادئبندی کردن یک استراتژی مسن علاوه بر فرمولاست. بسیاری از مدیرا

ي هایهای عالي و درسآن را نیز بر عهده دارند. کتاب جدید رابین اسپکیولند بینش
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کنند. خوندن این کتاب با تر ميسازی را آساندهدهد که چالش پیاسودمند را ارائه مي

 .اش آسان استهای فوق العادهتوصیه

 0لونسا پاتریشیا

  (Asia Pacific) یا پسیفیکایژمدیر عامل و رئیس بازاریابي شرکت  

 ا پسیفیکیشرکت ایژ (UBS) اسيبویی مدیریت سرمایه

ختن جرهایي برای ساآخرسند شدم از این که رابین اسپکیولند گامي فراتر از کتاب 

ه اتژی داشتپل برداشت تا این صحبت صمیمانه را با مدیران در کتاب فراتر از استر

 ي کاملایدنیاتشر شد چون ما پس از بحران اعتبار در نباشید، این کتاب به موقع م

د را دروني ، استراتژی خودهو لازم است که مدیران بیدار ش کنیممتفاوت زندگي مي

گویند عمل کنند. خوشحالم که رابین با وجود اینکه در سطح کرده و به آنچه که مي

 که این افراد هستند کار قرار گرفته، هنوز فراموش نکرده استمدیریتي درست در رأس 

ا هها انگیزه داده، آنبخشند و مدیران باید بدانند چگونه به آنجان مي تژیکه به استر

وقت آن  نند.حیح هموار کصرا تحت تأثیر قرار داده و مسیر را برای اجرای استراتژی 

ها در عمل به آند و این کتاب به ولیت خود را پذیرنئرسیده است که مدیران مس

 کند.تعهداتشان کمک مي

 1آني کو

 ایحرفهی آموزش اجرایي و رئیس دانشکده 

 دانشگاه مدیریت سنگاپور
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