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٭ياسر بشير بنائم

توانـد پيشـروي هدف اصلي مقاله، پاسخ به اين سؤال است كه آيا فقط تشـكيل يـك اسـتراتژي ايـدئال مـي
حيتحقد؟كنها را تضمين سازمان نتيجـه برآمـده از ايـن.ي اسـتفيث روش در جايگـاه توصـيـق حاضـر از

و مورد انتظار نبـودن نتـايج برخـي ديگـر از اسـتراتژي يل شكست بسياري از استراتژيتحقيق، دل هاي خوب
از تـوان بـه يكي از مواردي كه مـي. كند موجود را بيان مي و نـامطلوبي نتـايج حاصـل عنـوان دليـل شكسـت

و نبودن مرحله قبل از آن، يعنـي انجـام اجراها نام برد، استراتژي سازي پياده در. اسـتراتژي اسـتي نادرست
و اغلـب موانـع موجـود در مرحلـه انجـام اجراهاي ده اهميت مرحلهشاين مقاله سعي و انجام استراتژي بيـان

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

و اجراي آن، به و چيـزي ديگر چيزي كه شركت عبارت استراتژي ها قصد دارند انجام دهنـد
و آلـن. دهند، وجود دارد كه واقعاً انجام مي از90ميـزان) 2001(1طبـق نظـر زوك درصـد

وجـود، تحقيـق ديگـر بـااين. كنند هاي استراتژيكشان را درك نمي ها هرگز نيت كل شركت
و استيل گرفته انجام مي) 2006(2توسط مانكينز صـورت كلـي، هـا بـه دهد كـه شـركت نشان

دليـل درصـد بـه37ايـن. درصد دارنـد37هنگام اجراي استراتژي، متوسط اتلاف عملكرد 
از تعدادي از عوامل مختلف كه موانعي را بـراي اجـراي موفـق اسـتراتژي ايجـاد مـي  كننـد،

و از دسترسي شركت به هدفدهميدست  ميند ديگـر، عبـارت بـه. كننـد مطلوبش ممانعت
به شركت چون ايـن. كنند شان را دركمي درصد از نيت استراتژيك63طور متوسط تنها ها

دار بـا اظهـار بـه گيرند، شـرح ايـن تفـاوت معنـا دو تحقيق با همديگر در يك سال انجام مي
و اينكـ اينكه شركت ه شـكاف موجـود بـين ها در كل چيز زيادي در مورد اجراي استراتژي

و اجرا استراتژي يـاد نگرفتـه . (Mankins and Steele, 2006)انـد، محتمـل نيسـت تشكيل
 هـا مديريت استراتژيك، اغلب شركتنهيهاي مختلف درزم اساس نتايج پژوهشبرهمچنين 

بـراي مثـال،. نـدا مرحله اجـراي اسـتراتژي در سـطوح مختلف سازماني با مشكل مواجـه در
از چونرفو نشريه اي توسط اس مطالعهاس بر در درصــد شـركت90بـيش هـاي بـزرگ دنيـا

 طبـق نــظرسنجي مــالكومنيهمچنـ. ماننـد خـود ناكـام مـي اسـتراتژيك دستيابي به اهداف
از اسـتراتژي انتخـاب اجراي درصد مديران ارشد معتقدند2002،72سالدر بـالدريج شـده

و متعددي روش هاي سازمان در ايـران نـيز. تر اسـت مشكل تدوين يك استراتژي مطلوب ها
انـد بــه عــوامل نتوانسـته اغلـب ولـي انـد كـار گرفتـهبهرا ريزي استراتژيك ابزارهاي برنامه

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

 تحقيقات معاصر به اجراي استراتژيي توجهكم.1
هن« مـا وارد:عنوان كرده اسـت گريزي عـصر سنتتـحت عـنوان خود كتابدر»ديچارلز
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مي عصر بي بـه آينـده بايـد شــكل داد تـا آن را از آن خـود زمـاني كـهيعنيشويم؛ منطقي
بهرونيساخت، ازا دريهايپردازاليخ اين عصر زنـدگي خصوصگستاخانه نياز دارد، هم

و هم در بايد درباره آنچه كه نامحتمل است انديشيديعنيي، امور عموم خصوصخصوصي
و عميـقدر.و آنچه كه غيرمنطقي است انجام داد حال حاضر جهـان شـاهد تحـولات ژرف

كـه در آن صـنايع جديـدييسـت، عــصراگذار از اقتصاد موج دوم به موج سومنهيدرزم
و امثالكياساس كامپيوتر، الكترون بر و بيوتكنولوژي و ايـنمي شكلآنو اطلاعات گيـرد

اي چـون توليـد كارخانـهيتحـولات. انـد نوين فرماندهي اقتصاد نـام نهـادهيها صنايع را برج
و انبـوه هـر سـليقه، گسـترش كــار نــيمه1اختصاصـييپذير، بازارهـا انعطاف زدايـي وقـت
و هـاي اساسـ تغييرات موجد دگرگـونينيا. است گيري هاي ارتباطي در حال شكل رسانه ي

تغ شديد در محيط مي ويراتييباشند، كه برخلاف گذشته در راسـتاي رونـد گذشـته نيسـت
و شرايطي اسـت كـه هـيچ ارتــباط خــطي بـا گذشـته  در چنـين. نـدارد آينده حاصل وقايع

و پيچيده هـاي گذشـته حـل اي مواجه هستند كه راه شرايطي مديران سازمان با مسائل عديده
 چيـز الـوين تـافلر در شـرايط امـروز هـيچ بـه قـول. مورد آنها ندارنـد نيز كارايي چنداني در

دلتر خطرناك و تهديـدات. نيست ديروز بستن به كاميابي از لذا جهت مصونيت از خطرات
سازي سازمان براي پذيرش تغييرات متناسب با شرايط محيطـي لازمو آمادهزياحتمالي، تجه

و شركت نه سازمانحال با همه اين تفاسير، چگو.است مي ها توانند بدون توجه به تـدوين ها
و پياده و استراتژي سازي آن، به بقاي خود ادامه دهنـد؟ قسـمت اول كـه مربـوط بـه تـدوين

نظران در عرصـه اسـتراتژي طراحي استراتژي است چندين دهه است كه مورد توجه صاحب
تـوجهي قرارگرفتـه مـورد بـي» اجرا«ترين قسمت آن يعني ولي متأسفانه مهم استو صنعت 

به. است و طراحي استراتژي هرچقدر كه و بـي تدوين شـده عيـب طراحـي صورت قدرتمند
و كارايي نخواهد  ).1376، زادهايران(داشت باشد ولي در اجرا ضعيف باشد، اثربخشي

اس سازي استراتژيو پيادهني، تـدوها سازمان اكثر دغدغهنيتر مهم امـروزه ت كـه هاي
و پيچيـده محيطـي، تضـم و بقاي آنها را در شـرايط متحـول ريـزي بــرنامه. نـدكنيموفقيت

مي اسـتراتژيك ابزاري در اختيار سازمان و اجراي ها را گذارد تا بـتوانند تـدوين اســتراتژي
____________________________________________________________________ 
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و بـر عملكرد استراتژيك خود مديريت داشته باشـند در وجـوه مـختلف سازمان دنبال كنند
).1388و خبازباويل، اميني(

ــاك ــر هربيني ــق نظ ــول«): 2005(1طب ــديريتي در ط ــالات م ــالمق ــا س ــاً روي ه اساس
و فرمول هاي جديد در مورد برنامه نمايي ايده بزرگ بندي استراتژي براي خواننـدگان ريزي

هـاي اخيـر، افـراد بـراي در سـال. انـد شدت غفلت كرده مشتاق تمركز كردند، اما از اجرا به
را يابي اين چالش از خواب بيدار شده چاره و مورد توجـه قـرار دادن اجـرا ي طورجـد بـه اند

 ـكتاب در3ران ميرو2علاوه، باب دي وايتهب.»اند شروع كرده فراينـد، محتـوا، اسـتراتژي
، منحصـراً بـه)بدون مشمول كردن مـوارد مـوردي(صفحه 640با بيش از استراتژي؛مفهوم

مياشار طرح استراتژي در» اجراي استراتژي«مفهوم. كنده يا اجرا بـراي آن موضـوع حتـي
و گوشالبه! شاخص هم ليست نشده است  فرايند استراتژيعلاوه، مينتزبرگ، لامپل، كوئين

ѧѧــواردـ ــاب اســتراتژي مفــاهيم، محتويــات، م را صــفحه 496هــيچ بخشــي از كت ــدون(اي ب
در» اجـرا«و نـه» اسـتراتژيياجـرا«نـه. انـد براي اجرا، توسعه نداده) گنجاندن مواد موردي

از قـول رئـيس) 2007(4، فيـل روسـنزويگ هـالو تـلاش در كتاب. اند ليست نشده،شاخص
كه قبلي هوني ول، لاري بوسيدي نقل مي مورد توجه(نشده گيري اجرا موضوع هدف: كند

مــانع تــرين عــدم حضــور آن بــزرگ. عــالي در جهــان تجــاري كنــوني اســت) قــرار نگرفتــه
به منحصربه و علت ناميدي از اين است كه اشتباهاً هـاي ديگـر نسـبت علت فرد براي موفقيت
وتواند نتيجه را ارائه دهد مگر هيچ استراتژي نمي. شوند داده مي يژه تبـديل اينكه به اقدامات

و آن عمليات مسائل اجرايي  .(Lihalo, 2013)هستند شود
آنهـا بــه. هـاي مــرتبط بـا اسـتراتژي فراوانـي دارنـد هـاي معاصـر، دوره بيشـتر دانشـگاه
و دانشجويانشان، فرمول را ...بندي استراتژي رقـابتي، اسـتراتژي بازاريـابي، اسـتراتژي مـالي

هايي كه با منحصراً با اجرا يا انجام سروكار دارنـد نيـز دهند ولي آيا تعداد دوره آموزش مي
آن. همين مقدار است؟ معمولاً خير با فـرض اينكـه بيشـتر(است كه بيشتر مديران معناين به

 قـرار شـده هـاي اشـاره آنها نوعي از درجه دانشگاهي را دارند يا در معرض تعدادي از دوره
____________________________________________________________________ 
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و مراحل فرمولخوببه،)اند گرفته و تحليل استراتژي بندي اسـتراتژيي با ابزاري براي كنترل
اج اما مهارت؛ مجهز شده است طبـق اظهـارات. راي استراتژي را ندارنـد هاي مورد نياز براي

فقدان توجه رسمي به اجراي اسـتراتژي در كـلاس آشـكارا بـه كمبـود«): 2005(هربينياك 
و افت نتيجه در حوزه اجرا در دنياي واقعي، منتقل مي شـود چگونـه فـرض مـي.»شود توجه

شگاهي اهميت آن را دانند، وقتي دنياي دان كه مديران هر چيزي را درباره استراتژي اجرا مي
.(Hrebiniak, 2005)گيرد؟ ناديده مي

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

كنـيم، معمولاًيـك الگـوي نسـبتاً ثابـت پـردازش معاصر در مورد استراتژي را ملاحظـه مـي 
و تحليل استراتژي، فرمول: الگوي فرايند يك استراتژي سه عنصر اصلي دارد: شوديم بندي

توانـد ديـده شـود، امـا ايـده كلـي همـين هـاي مختلفـي بسـياري مـي اين الگو در تنوع. اجرا
و رون ميـر. ماند چارچوب باقي مي طـور سـنتي بيشـتر بـه،)2004( طبق نظر بـاب دي ويـت

بهها فرايند استراتژ كتاب عنوان يك پيشرفت خطي اساسي از طريق تعـدادي از مراحـلي را
معمــولاً يــك شــكاف بــين مرحلــه تحليــل اســتراتژي، مرحلــه. انــد مجــزا، بــه تصويركشــيده

و مرحله اجراي اسـتراتژي وجـود دارد فرمول در مرحلـه تحليـل اسـتراتژي،. بندي استراتژي
م  و موقعيت جاري شركت، موقعيت بـازار آن، رقبـاي آن، . كنـد را تحليـل مـي ... فهـوم آن

رود كـه در آن يـك اسـتراتژي همـراه بـا سپس شركت بـه سـمت مرحلـه بعـدي پـيش مـي
مي اي از اهداف جهت دستيابي، فرمول محدوده مرحلـه سـوم اجـراي اسـتراتژي. شـود بندي

اش جهـت اجـرا، شده را به مديران زيـررده است كه در آن مديريت ارشد استراتژي تشكيل
ميتحوي وجـود، اگرچـه بـااين. اينها تقريباً سه مرحله مهـم فراينـد اسـتراتژي هسـتند. دهدل

و  و خوشايند پايـانمي نظربه جلوبهروكاملاً ساده رسد، اين جايي است كه تصوير خوشبو
.(Wit and Meyer, 2004)پذيرد مي

و آلنچنانچه در) 2001( زوك يـك كشف كردند، هفت مورد از هر هشت شـركت
شركت بزرگ، در دسترسي به رشد واقعي سالانه 1854از بين 1998تحقيق جهاني در سال 
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و سود،5/5 در درصـد از شـركت90تاكنون،. با شكست مواجه شدند درصد در درآمد هـا
اين سه عنصر فراينـد. اند هاي استراتژيك دقيق با اهداف والاتر توسعه داده اين تحقيق برنامه

هـا بـا دقـت بـالا شده در بالا، در مقالات استراتژي كنوني، همگي طي دهـه ره اشا استراتژي 
و توسـعه قرارگرفتـه مورد تجزيه اغلـب . (Zook and Allen, 2001) انـد وتحليل، توصـيف

جــهت اجـراي مشـابهي پردازان در حــوزه مــديريت اسـتراتژيك بـر عوامـل تقريبـاً نظريه
دا آميز استراتژي موفقيت  بـر هـا بحث اجــراي اســتراتژيدر، آكر نمونهيبرا. رنـدها تأكيد

س و فرهنـگ تأكيـد دارد ستميچهار عامل كليدي ساختار، نيـز در بحـث سـونيبرا. ها، افـراد
،يسـازماني مقـولاتي مــانند مسـائل انــساني، فراينـد مختلف سطوح اجـراي اسـتراتژي در

هـا را مطـرح مــوفق اســتراتژي اجـراي جهت اتژياستر كردن نـهاديو هـمچنينيساختار
هـاي هـا، بـه عـواملي چـون تعيـين هـدف فرد ديويد نيز در بخش اجراي اسـتراتژي.كند مي

تغصيها، تخص سياستنيسـالانه، تـدو و مهندسـيريي ـمنـابع، و تــجديد ســاختار  سـاختار
و بـرنامه دنظريمـجدد، تـجد مق در پاداش اومت در بـرابر تغيير، وفـق هاي انگيزشي، كاهش

فراينـدهايقي ـفرهنـگ پشـتيباني از اسـتراتژي، تطبتيدادن مديران در برابر استراتژي، تقو
و عمليــاتي، تشــكيل واحــد مـــنابع انســاني  آميــز جهـت اجــراي موفقيــت اثــربخش توليـدي

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

ل.3 ؟شدهگمينك انجام استراتژي
هـا از فراينـد اسـتراتژي كنيم كه اولين بخش در قسمت قبل، فرضمي ذكرشدهبر مسائل علاوه

مي به به. كنند خوبي كار و دقيق آنها و ابزار فراواني بـراي قرارگرفته مطالعه موردطور عميق اند
مي. است شده دادهآنها توسعه  خوبي كار كنـد،به دانيم كه مرحله اجرا بايد قادر باشد همچنين

با كيفيت بالا براي ايـن مرحلـه نيـز توسـعه داده شـده شده تستچون تعداد زيادي ابزار خوب 
و بنــابراين چيــزي كــه اشــتباه از آب درمــي؛ اســت آيــد، بايــد در پيونــد بــين مرحلــه تشــكيل
و مرحله اجرا باشد فرمول به؛ بندي استراتژي را بـرويم، جاي اينكه مستقيماً به سمت اجـ بنابراين

و آن را بـه سـمت  به يك واسطه نياز داريم كه بتوانيم استراتژي تشكيل يافته را در نظر بگيريم
مي؛ اجرا هدايت كنيم :شود عنصر ديگري به فرايند استراتژي اضافه كنيم بنابراين پيشنهاد
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 تدوين استراتژيفرايند.1شكل

Source: Latif and et al., 2011. 
 

به شده فراموشاتژي عنصر انجام استر جاي اينكه مديريت براي اجرا عجلـه است، چون
و ارتباطات استرا هاي بازتابي آماده كند، از فعاليت ميسازي، تفسير طبـق.دشـو تژي اجتناب

مطالعه پشت مطالعه نشـان داده كـه مـديران در يـك فضـاي«): 1994(نظر هنري مينتزبرگ 
و ناپيوسـتگي مشـخصتكنندكه فعاليـ تسليم نشدني كار مي هـاي آنهـا بـا شـجاعت، تنـوع

و مي و فعاليت باقوتشوند هـاي انعكاسـي را دوسـت به سمت عملياتي شدن گرايش دارند
طبق نظر هربينياك. نظريه مينتزبرگ ممكن است براي مديران بسياري درست باشد.»ندارند

مي)2005( را. گيرد؛ چيزي كه مستحق پاداش است چيزي است كه انجام  دسـت بـه چيـزي
رو احتمالاً اين درست اسـت اي پرداخت كرده باشيد ازاين آوريد كه در مقابل آن هزينه مي

رو، هاي بازتـابي؛ ازايـن كند نتايج محسوس هستند نه فعاليت كه چيزي كه پاداش كسب مي
گيرنـد، اجتنـاب مديران از صرف زمان زياد براي انجـام كـاري كـه بـراي آن پـاداش نمـي 

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

هاي انعكاسي اجراي استراتژي يك تله ذاتي در اين بحث وجود دارد، چون فعاليت.(2011
و منظور اثربخش كـردن آن حيـاتي هسـتند، بـا به وجـود ايـن، سـنجش آنهـا بسـيار سـخت

و ازاين ديدگاه رايجي وجـود دارد كـه.و پاداش دادن به آن مشكل استر نامحسوس است
و شناسايي كننـد يـا قبـل جلو روبهرهبران قبل از اينكه شرايط جريان  را براي موفقيت ايجاد

و امكان صورت متناسب طرح از اينكه به پـذير بـودن هاي حالت مورد نظرشان را كامل كنند
.(Anderson and Anderson, 2001)روندمي آنها را تست كنند، با عجله به سمت اجرا

؟ستيچ1انجام استراتژي.4
. منظور انجام يك تحليل صحيح، آشكار كردن معني عبارت انجام استراتژي اهميـت دارد به

____________________________________________________________________ 
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و در مورد موضـوعاتي كـه بـه آن مربـوط انجام استراتژي مفهومي است كه بد تعريف شده
ي در مـورد تمـايز بـين تـوجه قابـل وه، سـردرگمي عـلا بـه. هستند، توافق اندكي وجود دارد

و انجام استراتژي وجود دارد به. اجراي استراتژي جاي يكديگر استفاده اين دو مفهوم اغلب
مي مي و معاني مجزاي آنها ناديده گرفته  شود، اما تفاوت بين آنها چيست؟ شوند

بـه معنـي انجـام دادن»اجـرا«كنـيم، كلمـهمي نگاه1كوبويلدنزيكاليكشنريدوقتي به
به معني تضامني اين است كه چيزي كه طـرح آن ريختـه» اجرا«علاوه كلمهبه. چيزي است

.در اينجا تمايز نسبتاً نامعلوم است. شده انجام خواهد شد
ـ هيـل اجـراي اسـتراتژي بـا«: كنـيم نگـاه مـي2وقتي به مركز آموزش آنلاين مك گرا

بريتيريمد هاي تمرين  كـه آن را مـؤثري سـروكار دارد مداوم از اسـتراتژيريگيپو نظارت
مي مي و پيشرفت قابل كند، صلاحيتي براي اجرا ايجاد سنجش در حصـول نتـايج مـورد كند

اجـراي اسـتراتژي در كـار مـديريتي، قـرار دادن يـك«: عـلاوه بـه.»دهـد هدف را نشان مـي 
ت.»شده در مكان، مربوط است استراتژي جديد انتخاب عاريف انعكاس بسيار مجزاتـري اين

سـادگي دار نيسـت، چـون بـهابا وجـود ايـن، هنـوز معنـ. دهد را براي اين دو مفهوم ارائه مي
هنـوز شـباهت بسـيار» اجراي استراتژي«تعريف در اينجا در مورد. توانند جايگزين شوند مي

.(Robertson, 2011)زيادي به توضيح ديكشنري دارد 

 انجام اجراي استراتژي مراتب سلسله.2شكل

Source: Lindøe Pedersen, 2008. 

____________________________________________________________________ 
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اي زنجيـره ريـزي تخصيص منابع كافي، پايه: اجراي استراتژي شامل1،پديا طبق ويكي
و وظايف ويژه بـا فراينـدها بـه افـراد ويـژه يـا گـروه و از دستورات، تخصيص مسئوليت هـا

و بهتـرين شـيوه، ارزيـابي يسـه معيـار ايـن شـامل بـازبيني نتـايج، مقا. مديريت فرايند، اسـت 
و بهره در هـا وري فرايند، كنتـرل بـراي واريـانس اثربخشي و ايجـاد تنظيمـات بـراي فراينـد

دو» انجـام اسـتراتژي«و» اجـراي اسـتراتژي«رسـد مـي نظربهاگرچه. باشد صورت لزوم، مي
راستدهيچيپ درهم مفهوم نسبتاً وشن برمبناي تعـاريف، اما امكان ايجاد يك تمايز تا حدي

ر درحالي. شده وجود دارد از پيش اشاره يفتـار واقع ـكه اجـراي اسـتراتژي بسـيار مـرتبط بـا
ميانتخابياستراتژايو برنامهكيانجام رسـد بيشـتر بـا نظـر مـي باشد، انجام استراتژي، بـهي

و تخصيص منابع مرتبط است،  تژي نيز بـا اجراي استرا بازهمرفتار هماهنگي، تبديل، ارتباط
.(Gross and Nakayama, 2010)است انجام دادن استراتژي مرتبط 
تواند اين باشد كه انجـام اسـتراتژي در اصـل در سـطح تـاكتيكي آشكارترين تمايز مي

كــه اجــراي اســتراتژي در اصـل در ســطح عمليــاتي قــرار گيــرد، درحـالي سـازمان قــرار مــي 
به؛ گيرد مي و اجـراي ان يك واسطه بين فرمولعنو بنابراين انجام استراتژي بنـدي اسـتراتژي

.كند استراتژي عمل مي
انجام استراتژي يك فرايند پيوسته است كه تنظيمات را براي فرايند اجـراي اسـتراتژي

و بازبيني مي سـازي سـازمان بـراي بنابراين فرايند انجام اسـتراتژي، فراينـد آمـاده؛ كند ايجاد
و معيارهـاي راتژي اسـت كـه بـه برنامـه در اين مرحله از است. اجراست تبـديل اجـرا قابـل هـا

مي مي شـود، جـايي اسـت كـه اسـتراتژي بـه سـازمان مـرتبط مـي. تواند كنترل شود شود كه
اسـتراتژي» چگـونگي«و» چرايـي«،»چـه چيـزي«ها در مـورد بنابراين هركس درگير دانسته

دپ. (Wit and Meyer, 2004)شود مي و منـابع هـا، بودجـه ارتمـان جايي است كه افراد، هـا
و در يك تعاوني مشاركتي هماهنگمي ديگر تخصيص مي انجام استراتژي كار. شوند يابند

و تخصـيص منـابع بـه يـك اسـتراتژي انتخـابي، در حـين  تفسير، ارتباط، همـاهنگي، تطـابق
.مديريت فرايند اجراي استراتژي است

____________________________________________________________________ 
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 شش عنصر انجام استراتژي.3شكل

Source: Wit and Meyer, 2004. 

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

 هـا سؤال اصـلي ايـن اسـت كـه شـركت. كارها را يك يا دو بار درست انجام دهددتوان مي
و انجام استراتژ ميچگونه بر شكاف بين تشكيل استراتژي در زنند؟ چگونه مـيي پل تواننـد

ك  و رقابـت تعيـيننفرايند انجام استراتژي ثبات ايجـاد نـد، بنـابراين نتيجـه بيشـتر بـا مهـارت
هـاي انجـام موفـق هـا بـراي برداشـت واقعـي ميـوه شود تا شانس گنگو مبهم؟ شـركت مي

و نيـاز بـه تأمـل قابلاستراتژي، نياز دارند يك قابليت انجام  سـاخت چـارچوبي ايجـاد كننـد
و آلن ارائه. براي انجام استراتژي دارند د، ش ـبرمبناي عناصر انجام استراتژي كه توسط ويت

:دشو مدل مفهومي ذيل پيشنهاد مي
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 مدل انجام استراتژي.4شكل

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

 
هد كه اجزاي انجـام اسـتراتژي چگونـه بـا همـديگر برنامـهد شرح مي1مدل انجام استراتژي
فراينـد انجـام اسـتراتژي دو جـزء. لمـس در چنـد شـكل، تبـديل كننـد استراتژي را به نتيجه قابل 

____________________________________________________________________ 
1. Strategy Execution Model (SEM) 
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شوند، تفسـير مناسـب اسـتراتژي كليدي داردكه در تجارت موقت تا حد زيادي ناديده گرفته مي
و اجـرا نـه اجزاي ارتباط، هماهنگي.و تطابق با واقعيت و نـهتي ـاهميبـ، تخصيص منـابع هسـتند

و تطابق اهميت كمتري دارند، اما آنها اجزايي را نشان مي دهند كـه فراوانـي ابـزار نسبت به تفسير
بنـابراين هـدف ايـن؛ انـد، بـراي آنهـا وجـود دارد كه از قبل توسعه داده شده شده تستخوبي به

د مقاله توصيه هر ابزار يا راه نيست، بلكه هدف يـادآوري اسـتفاده از ابـزارها حوزهر اين حل ويژه
مي شناخته شد. باشد شده، به سازمان .اجزاي اين مدل در زير توضيح داده خواهد

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

و به ك بلندمدت همچنـين فونداسـيون. كنـد مـدت سـازمان را تعريـف مـي وتاهعلاوه اهداف
مي فرايند انجام استراتژي را پايه .كند ريزي

 براي انجام استراتژي) برنامه(يكل تفسير، ايجاد يك طرح.2-5
بـراي انجـام فهـمو قابـلينقشـه راه عمل ـتفسير جزء اصلي فرايند انجام اسـتراتژي در يـك

. هنگام تفسير استراتژي براي كامل كردن فراينـد انجـام اسـت چالش واقعي. استراتژي است
مي آور است چون بيشتر شركت آن يك چالش دلهره دهند از صـرف منـابع ها اغلب ترجيح

هـاي موقـت بـه مـا حـداقل آن چيـزي اسـت كـه داده. ننـدكو زمان مورد نيـاز، خـودداري 
طـورو انجـام اسـتراتژي بـه گويند، اگر اين درست نباشد، شكاف بين تشكيل اسـتراتژي مي

 موضـوعات) سلسـله(بـردل، يـك ئـا تفسـير اسـتراتژي ايـد. يقين خيلي وسـيع نخواهـد بـود 
مياستراتژ شده است كه فرايند انجام استراتژي از آغاز تا پايان در نظر گرفته كندي درست

و نتـايج عمليـاتي، تبـديل هاي قابلو به برنامه بـ. شـده اسـت اجرا، معيارهـا رد موضـوع ايـن
ها كمـك خواهـد كـرد بـراي تغييراتـي كـه بـا انجـام اسـتراتژي بيـرون استراتژي به سازمان

: علاوه، فرايند تفسير استراتژي بايد سه نتيجه كليـدي فـراهم كنـدبه. اند، آماده شوند كشيده
يك از اينها در ادامـه توضـيح دادههر.و برنامه تخصيص منابع طرح ارتباط، طرح هماهنگي

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

و آن را درك كرده بنابراين برنامـه ارتبـاط بايـد؛ اند ضروريات براي انجام آن، آگاه هستند
و نورتون. براي بستن شكاف شرح داده شود مي)2005(كاپلان درصـد5تنها: كنند، اظهار

و آن را درك كرده از كارمندان به به طور متوسط از استراتژي آگاه هستند عـلاوه آمـار اند،
و27تنهـا كندميبيانكه) 1999(هشداردهنده آكسون  از42درصـد از كارمنـدان درصـد

و مديران به برنامه مي هاي استراتژي دسترسي دارند : طبـق نظـر كـوتر. كننـد براي آن تلاش
و واكنشـي5اگر نتوانيد با كسي از طريق ديد در عرض« دقيقه يا كمتر ارتباط برقـرار كنيـد

و علاقه را معني مـي  » ايـد بخشـد، دريافـت نماييـد، كـاري انجـام نـداده كه به هر دو، درك
(Kotter, 2007).

د ارتباطات استراتژي جديد تضمين كنـد باي. طرح ارتباطات يك هدف ثانويه نيز دارد
ميهركسكه و دركميي آن را كند، يعني رويكرد واكنشي وقتي تنها هدف تضـمين داند

اين موضوع است كـه افـراد بـدون دانسـتن هـر موضـوعي دربـاره اسـتراتژي بـه سـمت آن 
ايجـاد طـرح ارتبـاط همچنـين بايـد تضـمين كنـد كـه پويـايي اطـراف اسـتراتژي. روند نمي
نه مي حالـت دهنـد، بلكـه يـك كنـد كـه افـراد آن را انجـام مـي تنها تضمين مـي شودكه اين

ميارتجاع وجـود دهند، بنابراين وقتي در مرحله انجام مشكلات بـهي در فرايند انجام تشكيل
مي شوند آمد، افراد تسليم نمي ديگـر ايجـادتيمز.خواهند به درك استراتژي دست يابندو
ا وميكـ.دهـد ستراتژي اين است كه مقاومت در برابر آن را كاهشميحركت اطراف يك

كردنـد مسـيري بـراي ايجـاد ايـن حركـت، ابـداع استراتژي اقيانوس آبيدر كتاب موبورن
(Kim and Mauborgne, 2005).

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

هماهنگي بايـد آشـكارا بـه كارمنـدان كليـدي در فراينـد انجـام اسـتراتژي مسـئوليت برنامه
ـ گـارتنر. اختصاص دهد ) 2003(هدف برنامه هماهنگي غلبه بر چيزي كه بررسـي وارتـون

www.SID.ir

Arch
ive

 of
 S

ID

www.SID.ir


86، شماره23سال/ _______________ _________________________________ 250

و چهـارمين مـانع بـزرگ انجـام اسـتراتژي تعريـف مـي به بـه اشـتراك«: كنـد عنوان سومين
» ضعيف يا نامناسب بين افراد يا واحدهاي تجاري مسئول انجام اسـتراتژي گذاشتن اطلاعات

و عمليـات آشـكار نـا ارتباط«و و يـا حسابرسـي بـراي انجـام تصـميمات برنامـه.»مسـئوليت
هـدف ايـن. هماهنگي بايد يك ساختار آشكار براي فراينـد انجـام اسـتراتژي تعريـف كنـد 

ذيساختار پروژه موقتي آشكاركردن روش هماهن نفعان در فرايند انجـام اسـتراتژي گي بين
.(Recklies, 2008)است 

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

در. ها باشد هاي استراتژي به بودجه پيوند فرايند طرح اين كار اغلب با تشـكيل نقـاط عطـف
گيرنـد بـراي يـك، وقتي تصميم مـي گذاري سرمايهيها اكثر شركت. گيرد فرايند انجام مي

مي برنامه تجاري سرمايه منظـور دهند كه بايـد بـه گذاري كنند، نقاط عطف معيني را تشكيل
بنـابراين؛ دست آوردن منابع مورد نياز براي حركـت روي سـطح بعـدي، بـرآورده شـوند به

ن است سعي كنند براي انجام يـك اسـتراتژي مطمـئن شـوند كـه ها ممك بسياري از شركت
وجـود ايـن، بـا. منابع به انجام موفـق اسـتراتژي از طريـق نقـاط عطـف بسـتگي داردياعطا

ــابع،  ــرح تخصــيص من ــدف ط ــين ه ــرا همچن ــين اج ــتگي ب ــردن وابس ــكار ك و،آش ــراد اف
و دپارتمان مي به اين طريقهاست به مطمئن فراينـد انجـام اختصـاص شوند كه افراد مناسبي

به مي كه يابند، بيها دپارتمان همهعلاوه مطمئن شوند بودجـهادرگير انجام استراتژي آن را
و موضـوعني؛ بنابرادهند خود انجام مي برنامـه تخصـيص منـابع، چـالش تبـديل هـر هـدف

مي» پول نقد«ي اصطلاح به الفظ تحتفقط در مفهومنه استراتژي در مفهوم دهد بلكه را ارائه
و تكنولوژي است و برنامه تخصيص منابع بايد يـك برنامـه زمـان. افراد بنـدي تعريـف كنـد

آن بايـد تضـمين. تضمين كند كه منابع مورد نياز در هر مرحله از فرايند در دسترس هسـتند 
 كند كه براي مثال مهندس مورد نياز در زمان خاصي كه به او نيـاز اسـت در دسـترس باشـد 

 ITيه براي پرداخت با هزينه يك ماشين جديد موجود است، اينكه تجهيـزات كه يك سرما
دسترس هستند يا اينكه واحد منابع انسـاني در هاي جديد براي كنترل جريان مخالف مشتري
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وقتي استراتژي به يـك نقشـه. براي ارائه آموزش براي كارمندان در هنگام نياز، آماده است
و قابل كاري قابل بررسـي نتـايج سـازماني عـلاوه با معيار واقعي براي بازبيني بـه اجرا درك

و تخصـيص منـابع توسـعه داده شـدند،  و وقتي سه طرح براي ارتبـاط، همـاهنگي تبديل شد
فـرد«و» زمـان«،»چرايـي«،»چگـونگي«حـال هـر كـس،. سـت استراتژي اصولاً آمـاده اجرا 

مي» دهنده انجام چـ كـس مـي هـر. دانـد استراتژي را و پاسـخگو بـراي دانـد ه كسـي مسـئول
و ميهركسعمليات ويژه در برنامه انجام استراتژي است داند كـدام منـابع در موانـع ويـژهي

هـا، ايـده اسـتراتژي در ايـن نقطـه بايـد از يـك مجموعـه. كار خواهند رفت فرايند انجام، به
و ديدگاه ق قابل هاي كاملاً غير اهداف، فرضيات و ابـل مـديريت درك در يك طرح روشن

ي موفقيـت، هـا شـانس با رسـيدن بـه ايـن سـطح از تفسـير اسـتراتژي،. آماده اجرا شده باشد
العاده پيشرفت كرده است چون بيشتر از چيزي كـه معمـولاً در فراينـد انجـام اسـتراتژي فوق

و كنتـرل كمتـر از راه دور، سـروكار داشـته  اسـت است، با قابل مديريت كـردن اسـتراتژي
(Smith and Smith, 2004).

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

و درك شده است تطابق به فرايند تخصيص استراتژي با مفهوم مشاركت يـا. استراتژي اجرا
فراينـد انجـام آشـكار شـود، كـه طـوريبهو ايجاد تنظيمات مداوم براي استراتژي» واقعيت«

كه. اشاره دارد تنظيم شدن منظوربههاياستراتژنياز است كه سازمان فرضياتي را تست كند
و تسـت هـا، تحليـل اين امر اغلب با انجام بررسـي. بر يادگيري از آنهاست مبتني هـايي بـا هـا

مي مقياس كوچكو پروژه مي هاي محوري انجام ام گيرد كه و كانتواند پـذيري اسـتراتژي
و پـروژه ايـن تسـت. اجزاي آن را ثابت يا رد كنـد  از هـا هـا بـا مقيـاس كوچـك، شاخصـي

و اجراي استراتژي كامل، مـي امكان . باشـد پذيري با منابع كمتر، قبل از ادامه با مقياس كامل
بايـد تنها محور به واقعيت درآوردن اسـتراتژي در نقطـه شـروع نيسـت، تطابقوجود اين، با
طـور پيوسـته بررسـي كنـد كـه چـه اتفاقـاتي در مفهـوم مشـاركتي آن بـراي تنظـيم دوره به

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

شـودكه بـراي اين جايي است كه استراتژي طبق برنامه ارتباطي، داراي ارتبـاط مـي. شود مي
و عمليات، مسئوليت به  مي اختصاصمي افرادمراحل شـود يابد؛ در برنامه هماهنگي تعريف

آن فرايندي اسـت. يابندو جايي كه منابع طبق برنامه تخصيص منابع، به فرايند اختصاص مي
ي و جـايي كـه هـر كـس بندي را براي رسيدن بـه هـدف دنبـال مـيك برنامه زمانكه كنـد
چه مي و چرا آن كـار را بايـد داند كاري انجام دهد، چه موقع انجام دهد، چگونه انجام دهد

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

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

و و عقايـد دربـاره بـازار، رقبـا هر زمان يك استراتژي دنبال شود، يـك سـري از فرضـيات
و واكنش و منابع، محيط سياسي حتي بهترين فرايند انجـام. مبتني است ...هاي آنها، مشتريان

مي استراتژي همهو اجرا بايد بتواند تضمين كند كه  و البته نه در شـكل ها توانند درك شوند
درصد درست اسـت 100اش، چون به اين معني خواهد بود كه سازمان تمام فرضياتشيهاول

را تغييـر موردنظرصورت بالقوه استراتژيبه تواندو هر رويدادي در مفهوم مشاركت كه مي
و اين غيرممكن است دهد، ناديده گرفته مي و اجـرا تـا ازايـن! شود رو، نتيجـه فراينـد انجـام
و تا حدي استراتژي درك نشده خواهد بودحدي استراتژي درك  .شده

اشـتباه اسـت، بلكـه شاخصـي استراتژي درك نشده، نشانه اين نيست كه انجام استراتژي
و رويـدادهايي كـه است مبني بر اينكه فراينـد كـاملاً بـر مفهـوم مشـاركتي تنظـيم شـده اسـت

مي بي و اجراي استراتژي در نظر موقع اتفاق ميافتند براي انجام اسـتراتژي درك. شـوند گرفته
و عقايد اشـتباه را بـه  منظـور انجـام نشده تقريباً توليدي از فرايند تطابق است كه فرضيات اشتباه

و مرتبط مي طور كه در بالا ذكر شد، مهم اسـت كـه به اين دليل همان. كند استراتژي شناسايي
ان بتوانيم اهداف، تخمين و فرضيات اوليـه را طـي فراينـد جـام معكـوس كنـيم، چـون اغلـب ها

.(.Ibid)هستندو مغرضانهريخطاپذازحد بهينه، بيش
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 بافت شركت/ واقعيت.6-5
بـراي مثـال. شـود شـامل مـي،بافت شركت تمام عواملي كه سازمان را احاطـه كـرده اسـت

ذي گذاران، گـروه ها، رقبا، مشتريان، سرمايه بازارها، دولت النفـع، واحـدهاي تجـاري، هـاي
و قيمتتماي و لات، ميزان علايق عواملي كه بـه روش يكسـان همه. هستند... هاي مواد خام

و فرايند انجـام اسـتراتژي تـأثير داشـته باشـند يا متفاوت مي . توانند بر شركت، استراتژي آن
يابد كه شـركت يـك اسـتراتژي را بـا موفقيـت انجـام همچنين بافت شركت زماني تغيير مي

د. دهد ميوقتي يك شركت هـايي در بافـت شود، درنهايت واكـنشر انجام استراتژي موفق
هـاي گـروه هاي مشـتري، واكـنش هاي رقبا، واكنش شركت ايجاد خواهد شد، مثل واكنش

و ذي اش نيز، واقعيت جديدي ايجاد بنابراين موفقيت شركت در رسيدن به استراتژي؛ ...نفع
ريزي كـرده باشـد كـه رهبـر برنامه اگر يك شركت. كند كه در آن شركت وجود دارد مي

و موفق شود، در اين صورت نقش متفاوتي نسبت به قبل اجـرا  بازار در يك بازار ويژه باشد
مي عبارتبه( خواهد كرد بنابراين مهم است كه شركت از اين؛)شود ديگر وقتي رقيب لازم

.واقعيت جديد چيزي ياد بگيرد

 هاي فيدبك حلقه.7-5
ا يكـي از اسـتراتژي درك نشـده بـه فراينـد: ستراتژي دو حلقه فيدبك وجـود دارد در مدل انجام

و يكـي از اسـتراتژي درك شـده بـه سـمت عقـب فراينـد تشـكيل تشكيل استراتژي برمي گـردد
مي. گردد استراتژي برمي شـود، فراينـد تشـكيل دهند كه هر وقت فرايند انجام تمام مـي آنها نشان

تشكيل استراتژي بعـدي بايـد دو چيـز را در نظـر داشـته باشـد؛ چـه فرايند. شود دوباره شروع مي
و چه سازماني نرسيده است .اين امر براي يادگيري سازمان اهميت دارد. سازماني به هدف رسيده

مي.8-5  شود چه زماني انجام استراتژي با شكست مواجه
ك6اساس تعريف انجام استراتژي در قسمت قبل، بر ه پتانسيل براي فاجعـه ناحيه وجود دارد

و مـديريت.و شكست در اجرا دارنـد تفسـير، ارتبـاط، همـاهنگي، تطبيـق، تخصـيص منـابع
.اجراي استراتژي هستند
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ياستراتژازريخطاپذايفيضع تفسير.1-8-5
و آرمان چشمتشكيل استراتژي اغلب با بنـابراين نيـاز اسـت؛ شـود سازمان آغـاز مـي هاي انداز

شـود كـه شده به مفهوم موقتي از سـازمان تبـديل شـود، بنـابراين آشـكار مـي استراتژي تشكيل
و كوتاه كـه لاري طـور همـان . (Rosenzweig, 2007)هسـتند هـا مدت كدام اهداف بلندمدت

تواند نتايجي ارائه دهند مگر اينكه به عمليـات هيچ استراتژي نمي«: اظهار كرده است1بوسيدي
هد؛»ويژه تبديل شود و ايـدئال اجرا قابلدرك،ف از استراتژي، ايجاد استراتژي قابل بنابراين

يابي ـارزهـا، هـا، اهـداف، اولويـت توانـد برنامـه نتيجه عملي فرايند تفسير اسـتراتژي مـي. است
و تـيم ها، برنامه هاي عملكرد كليدي، بودجه، شاخصمتوازن، نقطه عطف هـدف. هـا باشـد هـا

و  تقريبـاً هـر اسـتراتژي، در اصـل. جامعيـت آن اسـت تفسير اسـتراتژي كـاهش عـدم قطعيـت
دهـد، عـدم شكافي در وضع موجود است كه يـك جهـت جديـدي بـراي سـازمان ارائـه مـي 

علاوه افراد زيادي نوعـاًبه. قطعيت درباره چيزي كه در آينده رخ خواهد داد ايجاد خواهد شد
و مق بـه. كننـد اومت القـا مـي قادر نيستند جهت سازمان را درك كنندكه در اين صورت ترس

و اثـرات منفـي، منظور كاهش اين تنش اين دليل است كه يك تفسير صحيح از استراتژي به ها
و ضروري است چههركس. محوري راي نياز دارد بداند كاري بايد انجام دهنـد، چـه موقـع آن

و چه منابعي براي انجام آن در دسترس است .انجام دهند
ميوقتي فرايند تفسير است و ضعف فرايند راتژي شكست ،يواقعـ خورد منجر به كمبود

و در ايـن صـورت سـازمان فاقـد ابـزار قابـلمي فهمو قابليعمل تـوجهي بـراي انجـام شـود
و شكست؛ استراتژي است پذير استراتژي خطر ارسـال انجـام مسـتقيم بنابراين تفسير ضعيف

مي ومرجو هرجيآشفتگفرايند را در  بهعدم. كند اجرا . كشـد ناچار زيـاد طـول مـي قطعيت
مي«بيان كرد؛) 2005(طور كه هربينياك همان به وقتي استراتژي را انجام طـور مطلـق دهيم،

و به و معيارهاي ضرورت دارد كه استراتژي، آشكار، متمركزشده صورت منطقي به اهداف
و معيارهـ. مدت تفسير شده باشد كوتاه صـورتا، بـه همچنين حياتي اسـت كـه ايـن اهـداف

» هاي رقـابتي از نتـايج اجرايـي، تعريـف شـوند ثابت براي اجتناب از مسائل مختلف ديدگاه
(Hrebiniak, 2005).

____________________________________________________________________ 
1. Larry Bossidy 
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ريخطاپذايوفيضعاتارتباط.2-8-5
كنـد كـه هـر كارمنـد در سـازمان جهتـي كـه فـرض ارتباطات استراتژي تقريباً تضـمين مـي

مي مي و درك وكـار، مـي اسـتراتژي كسـب كند، به شكل شود سازمان در آن حركت دانـد
و نورتون. كند مي در95كنـد كـه آشـكار مـي) 2005(تحقيق كاپلان درصـد از كارمنـدان

جـاي. كننـد از استراتژي شـركت ناآگـاه هسـتند يـا آن را درك نمـيينوعبهيك سازمان 
و تقريباً غيرممك تعجب نيست كه چرا بيشتر شركت . يابنـدن مـي ها انجام استراتژي را دشوار

كـه در وهلـه اول حتـي كـار انجـام دهنـد، درصـورتي رود افراد بدانند چـه چگونه انتظار مي
رو، دو چالش اصلي درباره ارتباط استراتژي وجـود دانند؟ ازاين درباره استراتژي چيزي نمي
از يعني مـي؛ كند كه كارمندان از استراتژي آگاه هستند دارد؛ چالش اول تضمين مي تواننـد

رشـته عمليـات، جلسـات هـا، يـك سـازي هاي ارتباطات داخلي مختلف، خلاصه طريق سالن
و هم مشكل چالش دوم كه هم اصلي. تواند حاصل شود مي تر است، تضمين اين موضـوع تر

و انجـام،اينكـه چرايـي، چگـونگي. كنند كه افراد استراتژي را دركمي است دهنـده زمـان
و دقيقاً استراتژي را مي منظـور اتفـاق فرد مجبـور هسـتند بـه دانند چه نقش منحصربهمي دانند

بنابراين براي اجتناب از درك نادرست استراتژي، توسعه يـك؛ افتادن استراتژي انجام دهند
ي وقتـي بـه هركس ـبندي اشـتراكي در سـازمان ضـروري اسـت كـهو يك طبقه» زبان رايج«

و بـامي كند، استراتژي مراجعه مي  Kaplan and)باشـد رابطـه داشـتهآنتواند درك كنـد

Norton, 2005).
و البته، هر سازمان، جداسازي بين برنامه: كند هربينياك بيان مي و اجـرا، تشـكيل ريزي

ريـزان شـود، وقتـي برنامـه مـي ناكارآمـد، وقتي چنين جداسـازي با وجود اين. انجام را دارد
مي خودشان را به مشكلات انجـام اسـتراتژي وجـود خواهـد بينند، آشكارا عنوان فرد باهوش

را. داشت مي برنامه» نخبگان«وقتي برنامه و انجام استراتژي را چيزي پـايين ريزي از كنند تـر
ــي  ــان م ــطح خودش ــه س ــان ب ــه از حيثيتش ــي بينندك ــالا، م ــديران ب ــوان م ــراي عن ــد، اج كاه

نـدگان جـديده، انجـام)2005(طبـق گفتـه هربينيـاك. آشكارا در مخاطره اسـت استراتژي
و وقتي چيزي در انجام استراتژي گرفته نمي ي عـاملان قـرار پـابهاشتباه است، مشكل شوند

مي مي و نمي گيرد كه تا حدي موضوع را پيچيده صـورت توانند اجراي يك برنامـه بـه كنند
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و قابل ي خـوب هـا را بـه ريـزان نقـش رغـم اينكـه برنامـهبه. لمس به پايان برسانند كاملاً روشن
مي اند، عاملان خراب طراحي كرده و بقيـه. كنند كاري چنين جدايي بين مديران سـطح بـالا

و سازمان، آشكارا از مشاركت صحيح هر دو بخش با همديگر ممانعت مي و شكسـت كنـد
را نمـي وقتـي نسبتاً آشكار اسـت كـه افـراد. كند درك نادرست را ترويج مي تواننـد چيـزي

بنابراين ارتباط در فراينـد انجـام اسـتراتژي ضـروري اسـت، اگـر؛ تصور كنند، ايجاد نمايند
و اجرا  .(Hrebiniak, 2005)شود استراتژي قرار است انجام

ريخطاپذايفيضعيهماهنگ.3-8-5
و مراحل برجسته تفسير درك، اولويتو قابل اجرا قابلهاي فرض كنيد استراتژي به برنامه ها

در. شده است فـرض كنيـد. دانـد سـازمان، اسـتراتژي سـازمان را مـي فرض كنيـد هركسـي
مي. هركسي تاكنون در جايگاه خود است توانـد اسـتراتژي بعد چه؟ آيا اكنون يك سازمان

منظور گذر به سطح بعدي، سازمان بايد فراينـد انجـامبه.نهديشا طور موفق انجام دهد؟ را به
هر. استراتژي را هماهنگ سازد كـار در فراينـد انجـامچ دانـد فـردي مـي با اطمينان از اينكه

توجـه عنوان يك عامل كليدي در ايـن تـلاش بايـد مـورد استراتژي انجام دهد هماهنگي به
قرار گيرد در غير اين صورت فراينـد انجـام اسـتراتژي ممكـن اسـت منجـر بـه سـردرگمي، 

و منظور دسـتبه. شودومرجو درنهايت هرجيآشفتگدرك نادرست،  نقـاط يابي بـه اهـداف
عطف استراتژي، ضروري است كه به افراد كليدي در فرايند انجام استراتژي هـم مسـئوليت 

فرديو هم براي بخش منحصربه) اصلي يك عمل يا هدف ويژه باشد اجراكننده(داده شود 
هـر. قـرار گيـرد) باشـد شـده گفتـه مسئول اجراي عمل يا هدف(ي حسابرس مورداز فرايند، 

ك و كس بايد بداند چه  Jensen) اسـت براي يك هدف يا كـار ويـژهگو پاسخسي مسئول

and Davis, 1998) . در هماهنگ كردن فراينـد انجـام اسـتراتژي، اهميـت دارد كـه تعيـين
و دپارتمان نظـران سـه صـاحب. ها وجـود دارد كنيم چه نوع ارتباط متقابلي بين افراد درگير

مت نوع ارتباط متقابل تعريف كرده .دوجانبهي، درپيپقابل جمعي، اند؛ ارتباط
ميجمع ارتباط. ترين سطح از ارتباطات متقابل است ارتباط متقابل جمعي پايين توانـدي

هــاي مجــزاي هــاي فــروش يافــت شــوندكه هــر مــدير فــروش مســئول فــروش در دپارتمــان
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مي»A«چيزي كه براي مدير فروش. فرد خودش است منحصربه افتد، لزومـاً بـر مـدير اتفاق
ترين سناريو براي هماهنگي انجام يك اسـتراتژي بنابراين ساده؛ گذارد تأثير نمي»B«روشف

مي. است كنـد كـه يكـي يـا چنـد بخـش در دپارتمـان تعامل متقابل بعدي به موقعيتي اشاره
تمام از بخش منبـع وابسـته مثلاً، بخش كاربر به دريافت كالاهاي نيمه(ديگري وابسته هستند 

در پيچيده،از تعامل متقابل اين نوع). است تر است چون شكست يك دپارتمان بر عملكـرد
نوع نهايي تعامل متقابل چيزي است كـه آن را تعامـل متقابـل. گذارد دپارتمان ديگر اثر مي

و مشـكل پيچيده،اين نوع. نامند دوجانبه مي  ازنظـر تـرين تعامـل تـرين ارتبـاط متقابـل اسـت
چيـزي كـه در دپارتمـان. ها با همديگر در ارتباط هستندانمديريت است، چون تمام دپارتم

در تنهانهافتد اتفاق مي اين نـوع. هاي ديگر دارد دپارتمان همهاثر مستقيمي در ديگري بلكه
و( اسـت1ي ليويـت ســازمان مـدل ارتبـاط متقابـل شــبيه  اساســاً شـامل افــراد، فراينـد، ســاختار

رو كـل سـازمان، اثــرلاً بـر بقيـه اجــزا، ازايـن كـه تغييـر در يكـي از اجــزا معمـو)تكنولـوژي 
هـاي بـزرگ، اغلـب چنـدين هـاي بـزرگ در شـركت در فراينـدهاي اسـتراتژي. گذارد مي

و افراد در فرايند ناچـار يـك موقعيـت تعامـل ايـن امـر بـه.نددرگير دپارتمان، واحد، بخش
و متقابل ايجاد مي از تعهـد، ارز هـم كند، چون واحـدها درگيـر فراينـد در سـطوح مختلـف
و منابع سلسله قدرت، حالت و همـاهنگي تحـت: طبق نظر هربينياك. مراتبي هستند ها كنترل

. افتــد زمــان اتفــاق مــي طــور هــم وابســتگي متقابــل مشــكل اســت چــون چيزهــاي زيــادي بــه
مي برنامه  ماتيوتـو تصـم تواننـد موقعيـت يـا حتـي ريزي مشكل است چون عضوهاي شبكه

سـطح بـالايي از همـاهنگي مـورد نيـاز تحـت ايـن نـوع.ا تغيير دهندر بدون هشدار گرانيد
و اعتمـاد نوبـهبهكه وابستگي وجود دارد خـود بـه تنظـيم متقابـل، توافـق، تقسـيم اطلاعـات

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

ضع.4-8-5 ريخطاپذايفيانطباق
و تخمـين شود، بـر مجموعـ وقتي يك استراتژي طراحي مي هـاه معينـي از فرضـيات، عقايـد
و زمينـه  و اجـرا مـي كـهاي درباره عملكرد سـازمان . كنـد شـود، تكيـه مـي اسـتراتژي انجـام

____________________________________________________________________ 
1. Leavitt�s Organizational 
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ــرگ همــان ــه شــد، اســتراتژي) 1987(طــور كــه توســط مينتزب ــوري ســاختار: گفت يــك تئ
و) شدهي ساز پاكو(شده شناخته  بـا. تسـهيل كـردن كـار اسـت بـراي براي توضيح جهـان

و بنابراين بايد فرضيات،بهوجود اين در طول زمان، مفهوم و تغيير يافت؛ ناچار استنتاج شده
و تخمين عقيده اگـر تغييـر نكننـد، ايـن. ها كه استراتژي مبتني بر آنهاست، نيز تغييـر كنـد ها

طـور دقيـق بـا تغييـر ثابـت يـك سـازمان بايـد بـه. تواند با موفقيت انجام شود استراتژي نمي
ها، عقايـد اي كه در آن قرار دارد، منطبق باشد، زيرا سازمان مجبور است درباره فرضيه مينهز

اگر سازمان در درك اينكه چگونه تغيير خواهـد كـرد چـون. هايشان حساس باشدو تخمين
هاي جدي براي طور نهايي بررسي نكرده است، شكست بخورد، خطر آسيب استراتژي را به

و هـا، بـه نابراين سازمان بايـد دائـم اسـتراتژيب؛ سازمان وجود دارد عـلاوه فرضـيات، عقايـد
شركت بايد دائماً براي تغيير بخشي از سازمان يا كل آن آماده. هايش را بررسي كند تخمين

و قادر بـه ايـن تغييـر باشـد  داكوتـا تريبـال ): 2000(هامـل بنـا بـه گفتـه گـري. باشد، بپذيرد
هسـتيد، بهتـرين اسـتراتژي) نـاتوان(يمردنكه روي اسب وقتي فهميديد گويد مي1ويسدوم

را تـانيسـواركار توانيـد نـوعمي. هاي ديگري وجود دارد البته، استراتژي. پياده شدن است
توانيـد ببينيـد كـه ديگـر مـي. توانيد براي مطالعه اسب مردني به كميته برويـدمي. تغيير دهيد
. تر استد بيان كنيد كه تغذيه اسب مردني ارزانتوانيمي. راننديمها اسب را چگونه شركت

را؛ چندين اسب مردني را با همديگر افسار ببنديددتواني مي اما بعدازاينكه تمـام ايـن چيزهـا
.(Dutka, 2013)ديشوامتحان كرديد، هنوز مجبوريد پياده 

تهيـه شـده پذيرش فرايند انجام استراتژي منحصراً با انجام يك برنامه كه قبلاً بـا دقـت
را آن يك فرايند تكراري اسـت كـه بـه. است، مرتبط نيست طـور پيوسـته اسـتراتژي اصـلي

و تغييراتي را پيشنهاد مي هـا نسـبت بـه پـذيرش تغييـر اگر شركت. دهد مجدداً بررسي كرده
بي استراتژي شـود، ايـن خطـر ها نجومي ميل باشند، ممكن است هزينه شان، براي تغيير زمينه

و ممكن است  مـثلاً(توانـد تقريبـاً غيـرممكن شـود مشـاركت مـي وجودآمدنبهشديد باشد
و استهلاك درك چگـونگي مـديريت ). وسـيع R&Dي هـايگـذار سـرمايهيا اكتساباتها

و تغيير براي موفقيت انجام استراتژي ضروري هستند يك. بازخورد، بررسي استراتژي براي
____________________________________________________________________ 

1. Dakota Tribal Wisdom 
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هـا مشـكلاتي را در انجـام، تصـميمات، كـه فيـدبك سازمان ضـرورت دارد كـه درصـورتي
مي عمليات يا روش و مطابقـت را داشـته باشـند ها، آشكار عـلاوه، بـه. كننـد، توانـايي تغييـر

ورو روبهها رقابتمدت با كاهش شركت ممكن است طولاني كنـد از عهـدهي مـيسع شود
مـداوم توسعه فرهنـگ تحـت عملكـرد خطردركه درحاليديبرآ خورده شكستاستراتژي 

سـت،هاتـرين فرايند بنابراين هنگام انجام استراتژي، تطابق اسـتراتژي يكـي از مهـم.باشد مي
آن تواند يك چرخه باطل براي سازمان القا چون شكست در انجام مي كند كـه برگشـت از

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

ضعصيتخص.5-8-5 آنايفيمنابع  از دست رفتن
و هر استراتژي به بدون منابع صحيح، فرايند انجام. به منابعي نياز دارد شدن اجرامنظور انجام

دو؛ شود استراتژي متوقف مي و تعيـين ماهيـت محاسـبه موردبنابراين براي يك سازمان، هر
و تخصيص صحيح آنها، اهميت دارد منابع فرايند مورد وجـود ايـن، بـا. نياز انجام استراتژي

به اين گرفتـه توسـط طبـق تحقيقـات انجـام. رسـد نظر نمي موضوع براي هر سازماني آشكار
و نورتون  ها هرگـز منـابع كـافي بـه اسـتراتژي درصد كل شركت65حدود) 2005(كاپلان
و منابع بـراي انجـام دهد، ازاين اختصاص نمي رو در ايجاد يك ارتباط مناسب بين استراتژي

گرفتـه انجـاميهـا اسـتراتژي دوسـوم است كـه اين به آن معن.شوند آن با شكست مواجه مي
را بـراي انجـام شـدن، افتهي اختصاصها هرگز اين نيازهاي آستانه منابع كافي توسط شركت

هـا ظـاهراً بـه آخـر اين امر مطمئناً بعضي از دلايل اينكـه چـرا اسـتراتژي. آورند نمي دست به
مي عمرشان مي هاي بسياري در تخصيص منـابع كـافي بـه چرا شركت. دهد رسند را توضيح

در فراينـد تفسـير سـؤال خورنـد؟ يكـي از توضـيحات محـوري ايـن استراتژي شكست مـي 
ها قادر نباشند استراتژي را به يك برنامه جامع تبـديل كننـد اگر شركت. استراتژي قرار دارد

مينياز براي درك آنها پيوند دهنو مراحل مختلف در طرح را به منابع مورد شودد، آشكار
اگر استراتژي تنهـا اهـدافي كـه. دهد كه چرا شركت منابع كافي به استراتژي تخصيص نمي

تخصيص ند، اما توضيح ندهد كه چه منابعي براي انجام اين اهدافكبايد دست يابد را بيان 
و تيم مسئول انجام را مجبور مـي  كنـد خواهد يافت، فرايند تفسير استراتژي نامناسب بوده است
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و. طــور پيوســته منــابعي را درخواســت كننــد بــه ايــن امــر فراينــد انجــام اســتراتژي را طــولاني
اگر شركت خود را براي تخصيص منابع كافي براي شـروع متعهـد كنـد،. كندمي كننده خسته

استراتژي منـابعي از يـك يـا چنـد اگر.يابدميصورت جدي افزايش احتمال موفقيت انجام به
و براي استراتژي برنامـه دپارتمان نيا ريـزي نشـده باشـد،ز داشته باشد كه بودجه آنها تراز نشده

و ناچار فراينـد انجـام تقريبـاً بـا خطـر درگيـري بـين دپارتمـان به شكسـت انجـامجيتـدر بـه هـا
بنابراين، اهميت دارد كه عملكردهاي مشاركت كـه سـهامداران؛ استراتژي، مواجه خواهد شد

و ITتـأمين سـرمايه مـالي،(هستند تراتژي در فرايند انجام اس و زيربناهـا بـا HRبـا پايگـاه داده
و آموزش را.؛ همگي با نيازهاي استراتژي مطابقت داده شـوند)كاركنان آنهـا مجبورنـد منـابع
به مستقيماً در بودجه ايـن. منظور تضمين فرايند انجام موفـق اسـتراتژي تخصـيص دهنـد هايشان

هايي كه در فرايند انجـام اسـتراتژي به تضمين تأكيد داردكه تمام بخشتوضيحات همه بر نياز 
به مشاركت مي تواننـد عنوان سهامدار در فرايند استراتژي كاملاً درگير هسـتند، چـون مـي كنند

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

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

اين امر جايي است كـه. فشار دادن دكمه اجراي استراتژي: ماند فرايند انجام استراتژي باقي مي
مي ها، برنامه ايده و ارتباطات به واقعيت تبديل مي ها، منابع و استراتژي تواند احساس شـود شود

و هـم خـارج سـازمان اين جايي است كه واكنش.ل واقع شودو مورد عم ها به تغيير هم داخل
مي به به؛ آيند وجود كار بردن يك استراتژي يا تغييـر بـراي يـك بنابراين اجراي استراتژي مثل

به كس نمي واقعيت، پيچيده است كه هيچ ؛ بيني كنـد صورت صحيح، نتايج را پيش تواند از آن
و ناشـناخته سـروكار داريـم كـه فراينـد انجـام بـا هـر دو عوامـل شـناخته بنابراين تقريبـاً شـده

و نتـايج آن را اسـتنتاج مـي دهد، هـدايت مـي استراتژي را شكل مي فراينـد اجـراي. كنـد كنـد
مي استراتژي مثل اصل استراتژي پايه شود، چون در ايـن مرحلـه اسـت كـه در آن اصـل ريزي

مي استراتژي به ين مهم است كه در اين مرحله، بازخورد مورد نياز براي تنظـيم بنابرا؛ آيد وجود
.شده، فراهم كرد منظور تصحيح هرگونه مداركي براي استراتژي در نظر گرفته فرايند را به
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 هاي انجام استراتژي سندرم.6
مي)ها نشانه(عوامل تعدادي از كند وجود دارند كه فرايند انجام استراتژي را مستقيماً مسدود

مي يا »زا عوامـل بيمـاري«آنهـا. نامنـد هاي انجـام مـي دهد كه آنها را سندرم تحت تأثير قرار
به سازماني هستندكه فرايند انجام استراتژي را مسدود مي و داري شـانس انجـامامعن طور كند

.آنها عموماً مشكل هستند، اما تغيير آنها غيرممكن نيست. دهد آميز را كاهشمي موفق
تشـخيص بـاليني، هـاي قابـل اي از ويژگي اصطلاح سندرم به مجموعه،پدياطبق ويكي

و)توسط بيمار شده گزارش(، علائم)توسط يك متخصص شده كشف(ها نشانه ، رخـدادها
هـاي اخيـر ايـن در دهـه. كننـد افتنـد، اشـاره مـي خصوصياتي كه اغلب با همديگر اتفاق مي

شـده در يـك مجموعـه، بـي از رخـداد ديـده اصطلاح، خارج از دارو بـراي اشـاره بـه تركي 
.شده است استفاده 
. زمان ايجاد كرده اسـتطيي دارند كه سازمانا شده قفلهاي انجام استراتژي اثرات سندرم
توانـد دهندكـه مـي اي هستند كه با همديگر رفتار معيني تشكيل مـي هاي ويژه ها نشانه سندرم

مي سندرمنيا.براي تلاش انجام استراتژي ويرانگر باشد شـوند فراينـد انجـام كلـي ها باعث
زمـاني كـه دنبـال شـوند، هـر استراتژي منحرف شوند چون فرايند انجـام اسـتراتژي عمومـاً 

ها بهتر تفسير شـود يك استراتژي ممكن است نسبت به ديگر استراتژي. متفاوت خواهند بود
هـا منـابع كه ديگـر اسـتراتژي يا يك استراتژي ممكن است كمبود منابع داشته باشد درحالي

 گيـري دهـي را هـدف ها، موضوعات پيكربندي سـازمان ديگر، سندرم سوياز. فراواني دارند
به مي و نسبتاً ثابت . كنـديد، امـا بـهنـكن آنهـا در طـول زمـان تغييـر مـي.دنرسـ نظر مـي كنند

مي فرضيه هاي هاي اجرا از سري سندرم ميخواهيم آنها را تست كنيم، است اي كه . شـوند نتاج
مي هايي را كه برمبناي مطالعات، محققان بيان كرده در ادامه سندرم : كنـيم اند را معرفي

و سـندرم فكـر گروهـ.4سـندرم جهـنم توسـعه،.3 زه،يسندرم انگ.2سندرم مقاومت،.1 ي
.(Hamel, 1996)عملكرد سندرم تحت.5

 سندرم مقاومت.1-6
و اند كه كارمنـدان هميشـه در برابـر تغييـر خلاصه بيان كرده طوربه) 2005(نورتون كاپلان
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 اغلب.خورده دارند هاي شكست ها تجربه زيادي از پروژه اكثريت سازمان.كنند مقاومت مي
و شكسـت مـي بـر اند كه انجام يك استراتژي يك وظيفه تلاش مديران مسئول دريافته باشـد

شود كه كارمندان در برابر تغيير مقاومتمي انجام يك استراتژي اغلب با اين ادعا توجيه در
سـختي ايجـاد مفهـوم وجـود ايـن، ايـن امـر بـه با . (Kaplan and Norton, 2005) كنند مي
و بقيـه(كنند كه افراد مديران ارشد اغلب فرضمي. كند مي در مقابـل تغييـر) مـديران ميانـه

مي. هستند و رآ، مقاومت ف طبق نظر لينتز و غيرفعـال بـه توانـد بـه مقاومـت و عـال عـلاوه بـاز
مقاومت فعال به افرادي مرتبط هستند كـه آشـكارا در مـورد. مقاومت زيرزميني تقسيم شود

و فقدان حمايت از تغيير را نشان مي مقاومـت غيرفعـال بـه. دهند تغييرات سؤال خواهند كرد
تغييـر بـه اجـرا توانـد در ابتـدا از تغييـر حمايـت كننـد امـا وقتـي افرادي مربوط است كه مي

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

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

زي هـر چيـ. كند كه انگيزه محرك كليدي رفتار انسـان اسـت روانشناسي عموماً تصديق مي
مي كه به ما انگيزه مي به؛ شود ما به حركت ادامه دهيم دهد باعث منظور انجـام يـك بنابراين

استراتژي نياز به انگيزه براي انجام آن داريم، در غير اين صورت استراتژي با متوقف شـدن، 
طبـق نظـر گـين. انگيزه دليل كسي براي تعامل در يك رفتار ويژه اسـت. پايان خواهد يافت

و مقاومـت رفتـار انسـاني اشـاره مـي؛ انگيزه به شـروع، جهـت)1994( . كنـد گيـري، شـدت
ميآدرباره مفهوم خودكار) 2001(علاوه، باندورا به ها بـراي كه به قابليت كند مدي صحبت

و اجراي دوره سازمان . نياز براي توليد يك نتيجه معين، معتقـد اسـت هاي فعاليت مورد دهي
مي سندرم انگيزه به موقعيتي به اشاره طور پيوسته در ارائه نتايج مورد انتظـار، كند كه سازمان

مي به دهـد، كه اين بحث نشان مـي طور همان.خورد دليل كمبود انگيزه براي انجام، شكست
و انگيزه پاداش و كنتـرل كننـد، ها به اهداف اجرايي خاصي كه افـراد مـي ها تواننـد بسـنجند

با. بستگي دارد به كه با درگيري افراد در برنامه يد مطمئن باشدهمچنين سازمان عـلاوه ريزي
.(Bandura, 2001)كنند مالك استراتژي هستند فرايند انجام، آنها احساس مي
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 هاي جهنم توسعه سندرم.3-6
و ريسك در ناتواني، عدم اجماع بين مديران كليدي گريزي يا اجتناب از خطا، استراتژي را

ميبه ريزي فرايند برنامه .دارد صورت دائمي نگه
يبرا ووديهال انهيزبان عام» جهنم توسعه«اصطلاح ي،ونيـزيهـاي تلو نامه فيلم،لميفكي

و وارد نشدن به مرحلـه توليـد اسـت وتريبرنامه كامپيا وجـود ايـن، ايـن بـا.ي درگير توسعه
اسـتراتژي چه چيزي است كه يـك. تواند تنها براي صنعت سينما مناسب نباشد اصطلاح مي
مي) ريزي برنامه(يطراحرا روي برد  دارد؟ چه چيزي اسـت كـه آن را در مسـير انجـام نگه

هاي مورد نياز براي انجـام دهد؟ آشكارترين توضيح اين است كه كارمندان مهارت قرار مي
) 2005(يـاكنيبيح عملي است؟ مفهوم ايجاد شـده هر آيا آن يك توض. استراتژي را ندارند

مي آوريدكه مديران براي برنامه را به ياد اين مفهـوم. شوند نه براي انجام ريزي آموزش داده
. هـاي ضـروري بـراي انجـام اسـتراتژي وجـود دارد دهد كه اغلب كمبـود مهـارت نشان مي

و مقـالات در مـورد اسـتراتژي طور كه قبلاً بحث شد، بيشتر دوره همان  نظـر بـه هـاي موقـت
ميرسد فرايند انجام استراتژ مي را گيرند معمولاً سازماني را ناديده و كارمنداني ها، مديران

نظـر بنابراين محتمل بـه؛ گمارند كه ناتوان از انجام استراتژي هستند براي انجام استراتژي مي
و مديران با مهارت مي هاي مـورد نيـاز بـراي انجـام اسـتراتژي مجهـز رسدكه همه كارمندان

و هريبيانك، چنـد.(Lindøe Pedersen, 2008)اند نشده در ادامه با توجه به بيانات چاپمن
.اند ها هستند كه سندرم جهنم توسعه را ايجاد كرده سازمان سندرم كليدي ديگر در

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

م گيري شتاب منجر به تصميم مي شوديزده و منجر به نتايج ضـعيف كه سازمان را كور كند
مي تصميم .شود گيري

منظـور فرايند انجام استراتژي شامل محدوده وسـيعي از تصـميمات اسـت كـه بايـد بـه
بـراي وجـو جسـت گيري گروهي از افراد با همـديگر، تصميم. اجراي استراتژي اتخاذ شوند

و  ، بيشـتر ايـن وجـود بـا. انتخـاب، نيـاز دارد اطلاعات، مفروضات چـالش، شـك، ارزيـابي
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بهنك مقالات بر اين حقيقت تأكيد مي دليـل كمبـود اطلاعـات، درك ضـعيف روابـط ند كه
و غيره، گروه و معلول به علت طـور همـان. ندرت شانس انجام كامل اين وظايف را دارند ها
س ها اغلب زمان زيادي براي آماده كه قبلاً اشاره شد، شركت ازمان براي تغيير صـرف سازي

و در عوض، آنها اغلب از مرحله تشكيل استراتژي به اجراي اسـتراتژي مـي. كنند نمي رونـد
و تأكيــد بــيشنيــا.رونــد زمــان مســتقيم درون دردســر مــي هــم ازحــد بــر ســرعت در اجــرا

مي تصميم طـرف بـراي انجـام اسـتراتژي حسـاب پـس تواند براي مديراني كه ازيـك گيري
و مي مي ديگر با محدوديت سويازدهند كننـد، ايجـاد نگرانـي هاي زماني باريكي را رعايت
يك وقتي مديران تحت. كند هسـتند، اغلـب دربـاره احتمـال الاجـل ضربفشار برخورد با

و  . شـوندي شتابان براي مورد امـن در مـورد دوره عمليـات، نگـران مـي وجو جستموفقيت
اب از سـندرم فكـر گروهـي، اهميـت دارد كـه شـركت منظور اجتن چاپمن اعتقاد دارد كه به

شـوند تنبيه نمـي گيري محتاط تصميمها براي فرهنگي را توسعه دهد كه مديران بعضي وقت
(Chapman, 2006).

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

.تحت عملكرد
ز اساسي سيستم تحت عملكرد اين است كه فرهنگ نقش مهمـي در اسـتراتژي نيا پيش

و بر عملكرد تأثير داشته باشد  بـراي درك اينكـه چـرا فرهنـگ بـر عملكـرد تـأثير. ايفا كند
گذارد، اجازه دهيد ابتـدا نگـاهي داشـته باشـيم بـه اينكـه فرهنـگ چيسـت؟ فرهنـگ بـه مي

و ديدگاه از ارزشاي مجموعه دارد كه يك ميلي براي يك فرد در يك سـازمان ها اشاره ها
نظران، فرهنـگ يـك جـزء طبق نظر صاحب.ندك جهت عمل به يك روش معين، ايجاد مي
و محـيط فيزيكـي، اجـزاي ها، سيستم مجرد است كه همراه با تصورات، ارزش هـاي پـاداش

شد اصلي سازمان را احاطه مي رسـد كـه ايـن نمـي نظـر به.كند، در ابتدا توسط لويت مطرح
و كنترل نيز اجزا كاملاً درست باشد، صاحب وينظران اعتقاد دارند كه انگيزه كليدي رفتار

اص ازاين اسـت كـه فرهنـگ بـا چيـزي شـكل ايـن بـه آن معن. لي فرهنگ، هسـتند رو اجزاي
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و تصورات ارزش(گيرد كه افراد در يك سازمان به آن معتقد هستند مي ، اما چيـزي كـه)ها
به پاداش مي به گيرد ديگـر، حافظـه جمعـي سـازمان، نيـز شـكل عبارت علاوه تجربه سازمان،

و سابقه شركت نيز بخشي از فرهنگ سازمان است؛ گيرد مي بنابراين؛ بنابراين سيستم پاداش
و عقايدي از شركت همراه با سيستم پاداش و سابقه فرهنگ يك سيستم، تصورات دهي آن

ي؛ كند آن، ايجاد مي ؟ دهـدك سازمان چگونه سندرم تحت عملكـرد را توسـعه مـي بنابراين
و استيل و برنامـه در بسياري از شركت«: طبق نظر مانكينز ريـزي، بـا يـك هـا، خرابـي انجـام

مي جايي دسيسه جابه شود، اين تغيير ثابـت امـا شوند حتي بزرگمي آميز در فرهنگ تقويت
به سريع رخ مي و در نظـر.»شـودت از آن سـخت مـي محض اينكه ريشه دوانـد، برگشـ دهد

به آنها، اين استراتژي براي شكاف عملكرد توسط كارمندان احساس مي و محض اينكه شود
و تغيير واقعي رخ دادجيتدربههاي جديد استراتژي و وقتي اين آگـاهي تبـديل توليد شدند

در ماناگر يك ساز. كنند به تجربه شد، درنهايت شروع به آماده شدن براي شكست مي كه
طلبانـه را بـراي خواهـد يـك تصـور جـاه سندرم تحت عملكرد فرهنـگ گرفتـار شـود، مـي 

برگشت حول موقعيت قبل را دنبال كند، بهترين شانس موفقيت قبل از اين است كه سازمان 
را. فرهنگ اجتناب از خطا را توسعه دهد اگر كارمندان تنها تمايلي براي تعهد بـه اسـتراتژي

و مستقيماً بـا آن مخالفـت كننـد احتمـال دارد تشـديد سـندرم تحـت عملكـرد نداشته باشند
.(Mankins and Steele, 2006)شود متوقف

و نتيجه جمع.7  گيري بندي
و جهـتكردر انتهاي مطالب بايد بيان گيـري مقالـه حاضـر، پيوسـته تأكيـد بـرد كه هـدف

ييجانيااطلاعات از تحقيق حاضر، بندي ريزي، زيرا با توجه به جمع عمليات است نه برنامه
 گـرودر اسـتراتژي موفقيـت. آورد وجود مـي است كه سازمان خطر شكست استراتژي را به

 كـه خـوبي هاي ريزي برنامهو انديشه بسيارچه. كردن است اجرا درستو انديشيدن درست
.شود نمي عمل درستيبه اجرا فراينددر اما گيردمي صورت

و اجـزا هنگام انجام است منظـور مهـم وجـود دارد كـه بايـد بـهيراتژي تعدادي عوامـل
تـر وجـود، همچنين يك تعداد موضوعات پيچيدهاين وجودبا. موفقيت در نظر گرفته شوند
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. گيـري كنـد دارند كه سازمان بايد قبل از انجام هرگونه تلاشي براي انجام استراتژي، هدف
را نشـانه در ايـن مقالـه كـه چنـد بيمـاري جـديشد هاي انجام استراتژي تحليل مثل سندرم

.تواند در طول زمان توسعه دهد دادند كه يك سازمان مي
و برطـرف كـردن هريـكاز هاي گفته ها با توجه به در نظر گرفتن سندرم سازمان شده

 اسـتراتژي اجـراي همچنين. هاي خود اميدوار باشند آنها، نسبت به موفقيت اجراي استراتژي
و هـا ارزش كاركنـان،و تعهـد انگيـزش ماننـد ملمـوس متغيرهـاي برخـي كردن ارهاد شامل

 مـالي، منابع تخصيص مستلزم استراتژي اجراي. است رهبر قدرتو رفتار،يسازمان فرهنگ
 تخصـيص بـراي مناسـباي رويـه بودجـهيا سرمايه تخصيص. باشدمي موادو انساني نيروي
در منـابع كفايـتازنـد توان مـي هـا سـازمان مـالي منـابع بينيو پيش دقتبا. است مالي منابع

و سازمان طوركليبه.دنشبا مطمئن دسترس و اجرا استراتژي را شناسـايي ها بايد موانع انجام
درك روشـني از ايـن موضـوع داشـته كـه چـه چيـزي مـانع پيشـرفت.نندكآنها را برطرف 

و استراتژي مبهم، براي مثال، چشم. استسازمان  فقدان همسويي سازماني، عدم پيونـد انداز
توجـه بـه. ...و ريزي با استراتژي، عدم توانمندي بـراي پـايش نتـايج، فرهنـگ فرايند برنامه

و اجرا رهبـري استراتژي يكي ديگر از ملزومات اجـراي موفـق اسـت چـونيرهبري انجام
پيونـد. سـتامان محـور در سراسـر سـاز نيازمند افـراد نتيجـه سازمانگرا كافي نيست، آرمان
هـاي تـاكتيكي بـراي قـرار گـرفتن در مسـير اتصـال فعاليـت يعني استراتژي با عملياتدادن 

.دستيابي به اهداف بلندمدت
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