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  فصل دوازدهم

  فرهنگ شرکت و رهبري

  کلیدي هاي اجراي خوب استراتژي

  
  اهداف یادگیري 

  این فصل شما را یاري می دهد تا دریابید:

و استاندارد هاي اخلاقی یک شرکت کدامند و نقش ارزش هاي اصلی کلیدي فرهنگ  هاي ویژگی :1هدف یادگیري 
   چیست؟ در ساخت فرهنگ شرکتی

ي یارش راندن اجراي ماهرانه استراتژي به پیدر  ما را چگونه و چرا فرهنگ یک شرکت می تواند: 2هدف یادگیري 
  دهد.

ند، یک فرهنگ مشکل ساز  استفاده شوکه می توانند براي تغییر  ییمدیریت کنش هاروشهاي : انواع 3هدف یادگیري 
   توصیف گردند.

 چه چیزي رهبري مدیریتی را در سازمان براي دستیابی به اجراي برتر استراتژي استقرار می بخشد.   :4هدف یادگیري 
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 برآوردنو  براي پیش بینی ،موفقیت به سراغ شرکت هایی می آید که فرهنگی دارند که تضمین می کند توانایی لازم
  نیازهاي مشتري وجود دارد. 

  2سابق توشیبا رییس و مدیر عامل -1تاداشی  اوکامورا

  ان تفویضکسی نیستند جز آنان که به دیگر ،وقتی به چشم انداز قرنی که پیش روست می اندیشیم، می بینیم که رهبران
  می کنند. 

  هم بنیانگذار و مدیر عامل و رییس هیات مدیره سابق مایکروسافت.-3بیل گیتس

  ا.رهبري باید عمل شود، البته نه چندان در کلام بلکه در کنش ه

    5آي تی تی مدیرعامل و رییس هیات مدیره سابق -4هارولد اس گینین

که اجراي خوب استراتژي را هدایت می کنند: تخصیص منابع  آزمودیمدر دو فصل قبلی، ما هشت وظیفه مدیریتی را 
هاي مورد نیاز، طراحی ساختار سازمانی، تخصیص منابع، راه اندازي سیاست  قابلیتبراي سازمان، تملیک منابع و  انسانی

  .، استقرار سیستم هاي عملیاتی و فراهم آوردن انگیزه هاي صحیحفرایند استخدام ابزارهاي مدیریتها و رویه ها، 

وظیفه  نقش دارند. این دو اي خوب استراتژي اجر که در در این فصل، دو وظیفه مدیریتی باقی مانده را بررسی می کنیم
 فرایند دوم  رهبري و هدایتکند و  پشتیبانیاجراي خوب استراتژي را  یک فرهنگ شرکتی که بتواندشامل؛ اول خلق 
  اجراي استراتژي.

 

  اجراي خوب استراتژي  تسهیل گر تی شرکیک فرهنگ  تزریق

1هدف یادگیري     

  اصلی و استاندارد هاي اخلاقی براي ساختن فرهنگ شرکتویژگی هاي کلیدي فرهنگ یک شرکت و نقش ارزش هاي 

ش هاي مشترك، نگرش هاي عجین شده و سنت زارمنظور  -و خاص خود را دارد منحصر به فرد  فرهنگ یهر  شرکت
} 1عملیاتی را تعیین می کنند. { هايو سبک  کاري پذیرفته شدهکه هنجارهاي رفتاري و رویه هاي هستند هاي شرکت 

این ارزش هاي اصلی  ،است که در ذهن مدیران است  يمحصولی از ارزش هاي اصلی و عقاید ،شخصیت فرهنگ شرکت
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شخاص ا و تشخص ماهیت . همچنین شاملدر مورد آن چه از لحاظ اخلاقی پذیرفتنی استهستند استانداردهایی و عقاید، 
 که در فرهنگکاري و داستان هایی  هاي سنت در ضمن نباید از ،حضور دارند محیط کاريکه در می شود  ییگروه هاو 

شرکت  مشتركهاي  ارزشد تا نشو میبار ها و بارها گفته  سرسري گذر کرد، خب، این داستان ها،نفوذ می کنند سازمان  
  و سنت هاي کسب وکاري.اقدامات، فعالیت ها شرحی باشند بر  گونهاین  هیز شوند و توضیح داده شوند وتج

و این کار را به صورت خودکار انجام می  می شود 1خود تکثیر مرتبا که  استبدین معنا، فرهنگ، یک سیستم عملیاتی  
ن را آمی توان } 2{".اوضاع اطراف ما چگونه است"این فرهنگ است که براي ما تعریف می کند که درواقع دهد. 

} فرهنگ یک شرکت مهم است چون  بر 3{.یک سازمان 2دي ان اي یا حتی ورد وسازمان به حساب آسرشت و روح 
رهنگ فکنش هایی که کسب و کار را هدایت می کنند. از این رو، همان سازمان تاثیر می گذارد.  هايکنش ها و رویکرد 

  نقشی مهم را در اجراي استراتژي بازي می کند و تاثیري  قابل توجه بر عملکرد کسب و کار هم دارد. 

  مفهوم اصلی

اقدامات فرهنگ شرکت به ارزش هاي مشترك، نگرش هاي عجین شده و سنت هاي شرکت که هنجارهاي رفتاري و 
  .دارد، اشاره کاري پذیرفته شده و سبک هاي عملیاتی را تعیین می کنند

 ،والمارتت شرکبه عنوان مثال، سنگ بناي فرهنگ  متفاوت است.فرهنگ شرکت به  طور گسترده اي در جاهاي مختلف 
عملیاتی صرفه جویانه است که باید با اخلاق کاري قوي، ملاقات هاي ستادي  هزینه هاي پایین تر و اقدامات مشتاقانهتعقیب 

و تعهد مدیران ارشد شرکت به سر زدن به فروشگاه ها، گوش سپردن به نداي  مسائلمرتب و منظم و تبادل ایده ها و مرور 
نه است رازدارا ،مشتري محور می باشد ،فرهنگ شرکت اپل. ، همراه شودکارمندانو پیشنهاد هاي به موقع از سوي  مشتري

می کند. براي اینکه نوآوري و خلاقیت تحریک  پشتیبانی ،استشرکت توسعه داده خود که  يفن آورآن و کاملا از 
و تعاون را به صورت گسترده تقویت می کند و بذر ایده آفرینی را در بین گروه هاي متفاوت  مشارکت ،شود، شرکت

از کارمندان انتظار می  رود تا هیچ  -دهد که نیاز به رازداري است میبه روشی انجام پخش می کند. اما این کار را کاري 
نکنند،  نه به کارمندان خارج از گروه  افشاد، لو ندهند و نکار می کن آنزي را در رابطه با پروژه جدیدي که روي چی

ی که روي پروژه اي یکسان کار م یاین مساله برا ي کارمندان متفاوتو  اعضاي خانواده و یا سایر غریبه ها.نه و   خودشان
که هاي تاغلب در آخرین مرحله،  به هر پروژه نام هاي متفاوتی به صورت کد اختصاص می دهند. که  معمول استکنند، 

 بابیشتر که و همکاران، 3دابیو. ال. گورشرکت } 4متمایز محصول جدید همچون یک پازل در کنار هم قرار می گیرند. {
 4بازار گوشه دنج یک کسب و کاراز  ،منحصر به فردش فرهنگ به وسیله شناخته شده است،  TEX-GOREمحصول 

تیم ت، این شرک فرهنگخب  چگونه؟  حالکرده است. حرکت سریع  يرشد با به سمت شرکت متنوع ساز چند ملیتی 
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 ددر حالی که هیچ چارت سازمانی سنتی وجو هاي فردي طراحی شده است، انگیزهو براي تقویت اقدامات و  استمحور 
یم وجود ندارد. فرهنگ این شرکت، تهم ال هاي ارتباطی از پیش تعیین شده ، کانتسنی دهیندارد، خبري از زنجیره فرمان

ی آن آنها فرایندي باشد که در ط محورهاي چند رشته اي را تشویق می کند تا حول فرصت هاي مختلف شکل بگیرند و 
  رهبران ظهور می کنند.

ی که شعار ، جایتمرکز یافته استنورداستورم، فرهنگ شرکت روي تحویل خدمات استثنایی به مشتریان شرکت در 
تی به عنوان فرص غیر معمولی درخواستهر و  "به درخواست هاي غیر منطقی مشتري پاسخ گویید"شرکت این است: 

ارمندي که با ارائه خدمات بی نظیرش، می انجام داد،آن هم توسط ک "قهرمانانه"ن اقدامی ن می تواآدیده می شود که در 
 نورداستورم، همواره کارمندانی را که اقدامات قهرمانانه انجام می دهند، ارتقا می دهد وتواند بر شهرت شرکت بیفزاید. 

  همیشه در اولویت است. ،به آنپاداش  دادن  تعهد به خدمت رسانی برجسته و براي این شرکت

که براي محصولات  1شرکت اپیک سیستم -را نشان می دهدیک شرکت  فرهنگ مثالی دیگر از  12,1 کپسول توضیحی
  معروف است.   2حوزه درمان و سلامت
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  شناسایی ویژگی هاي کلیدي فرهنگ یک شرکت

ی مویژگی هایی که توصیف یعنی  -است محیط کاري آن  سرشتیا  "شخصیت"فرهنگ یک شرکت بازتاب دهنده 
 با مناعت طبع بالا است.  يرفتارهاي محیط کار داراي وبرد  می پیش را کسب و کار خود چگونه شرکت  کنند که یک 
هم ترین چیز مکاملا با زیرکی دیده شوند. باید هم  یهستند و بعض آشکار براي هرکسیگی ها به سادگی یژبرخی از این 

  عبارتند از: هایی که باید زیر نظر گرفته شوند

این ها کلید فرهنگ  -و حیطه مدیریت اقدامات کاريارزش ها، اصول کسب و کار و استاندارد هاي اخلاقی و  ·
 بهتر از کلمات با ما حرف می زنند ،اقدامات خب چه می شود کرد، اما ،شرکت می باشند

رفتار  برايرا ی عملیاتی که راهنمایاقدامات افراد و سیاست هاي رسمی، رویه ها و  ،رویکرد شرکت به مدیریت ·
  ، همگی اهمیت دارند. کارکنان شرکت فراهم می کنند

حال چه محیط کار رقابتی باشد یا بر مبناي تعاون  -اهمیت ویژه اي دارد در جو کاري نفوذ می کند روحی که  ·
اختیار لازم به هر کس داده شود، همه اش  باشد یا یدر مقابل تغییر مقاومت کند، سیاسیا باشد، نوآور باشد و 

   درباره کسب و کار باشد یا سرگرمی هم باشد و از این دست چیزها.
این که افراد گرایش  -با یکدیگر تعامل می کنند و رابطه دارند، اهمیت دارد. مدیران و کارمندانچگونه این که  ·

اید بدانیم ب، این هم مهم است، از این هم نگذریم که کنند و یا مشارکت داشته باشند دارند تا به طور مستقل کار
حتی چیزهایی مثل این که افراد را در .به صورت آزاد جریان دارند و یا با وقفه انجام می شوند ارتباطاتکه آیا 

مهم است. اینکه آیا کارکنان زمانی زیاد یا کم را در کنار هم  ،یک شرکت با نام کوچکش صدا می زنند یا خیر
  اهمیت دارد. ،گذارندمی 

  .هم مهم استقدرت فشار همکار براي انجام کار ها به روشی خاص و تایید هنجار هاي مورد انتظار  ·
  . نها را پاداش می دهد و تشویق می کندآبه طور صریح اعمال و رفتارهایی که مدیریت  ·
ع ، در واقاقدامات قهرمانانه هستندرد وکه در م هاي مورد احترام شرکت ها، و داستان هاي تکرار شونده اي سنت ·

  شرکت به ما نشان دهند.یک نحوه انجام کار ها را در د تا kهمه و همه دست در دست هم می ده
این که آیا با  -که در آن شرکت ها با ذي نفعان خارجی برخورد می کنند اهمیت داردهم روشی در این میان،  ·

ن هاي واقع بینانه کسب و کار را می چیدماو یا می کند  کار ،تامین کنندگان به عنوان شرکاي کسب و کار
حیطی م براي مقوله هایی چون پایداريرا البته باید این مساله را در نظر بگیرد که آیا می تواند تعهد لازم  ؟ذیردپ

   و شهروند شرکتی فراهم کند؟
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   12,1کپسول توضیحی 

  در شرکت اپیکبراي هدایت فرهنگ بازدهی بالا جدي  ياصول راهنما
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ط ضب و درمان سلامتحوزه رکت اپیک سیستم، نرم افزار می سازد تا داده ها را براي سازمان هاي متوسط و بزرگ ش
آن توسط مدیر عامل  1979مدیریت حوزه درمان. این شرکت در سال کلا مانند بیمارستان ها و  یکنند، سازمان های
از لحاظ پیاده سازي، سریع است و کاربرد "شرکت ادعا دارد که نرم افزار آن این تاسیس شده است،  1جودیث فالکوئر
 این شرکت به خاطر رضایت مشتري بالا و محصولات برتر  "می باشد.صنعت  يو مطابق با استاندارد ها آن نیز آسان است

این  -براي ششمین سال پی در پی برده است ،رم افزار هاکلی را در ن تناسب بهترینمعروف است. در نتیجه اپیک جایزه 
 موسسه حوزه فن آوري در سلامت، این شرکت داده شده است. همچنین به حوزه سلامترده بندي توسط حرفه اي هاي 

KLAS هایی  تمجیدو  ي این حوزه را انجام می دهد، روي این قضیه ملاحظاتکه مرور  و بررسی عملکرد شرکت ها
رکت اشاره توان به شعار این ش میمثلا  -باز می گردد ن موفقیت، به فرهنگ قوي شرکت اپیکداشته است. بخشی از ایرا 

 ،ه اصلو نیز د فرمانبا وفادار ماندن به ده شرکت اپیک  "کار را خوب انجام دهید، لذت ببرید و پول دربیاورید." :کرد
 درندا تفاهمکارکنان با هم  ،در آنجو کاري را پرورش داده است که یک نسخه خانگی ارزش هاي اصلی این شرکت، 

  و استاندارد فراگیري را براي هدایت اعمال خود استفاده می کنند. 

  ده فرمان اپیک:

 .شرکت سهامی نشوید ·

 تملیک نشوید. ·

 .افزار باید کار کند نرم ·

 = واقعیتانتظارات ·
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 .تعهدات را حفظ کنید ·

 بر شایستگی تمرکز کنید. میانه احوالی را تحمل نکنید.  ·

 نها منصف باقی بمانید.داشته باشید، در مورد همه آ ید هایاستانداربراي خودتان  ·

 مل می کنید چیزي است پایش می ایستید.شجاع باشید.  آنچه تح ·

 و فرهنگ را درس بدهید. فلسفه ·

 وید.دین نربار صرفه جو باشید، بر سر عملیات ها زیر  ·

  اصول اپیک: 

 .ارائه دهیدبه مشتري محصول خود را چون لذتی براي استفاده  ·

 .دبا مشتریان لحظاتی خوش را داشته باشی ·

 با مشارکت کاربران طراحی کنید.  ·

 کار درست انجام شود.کار را آسان کنید تا  کاربرانبراي  ·

 تجربه هاي سلامت و درمان بیماران را  بهبود بخشید.  ·

 به نحوي تعمیم دهید تا مزایاي بیشتري به دست آید.را کار ها  ·

 ید، فرایند ها را تعمیر کنید. ن، علت هاي ریشه اي را پیدا ککنیدفرایند ها را پی گیري  ·

 دوباره پشتیبانی کنید.  ،وقتی موافق نیستید، جدا شوید، وقتی هم تصمیم گرفتید ·

 ما دشوار است انجام دهید  تا کارها براي کاربران ما آسان شود. خود براي را که آنچه  ·

 ابتداي کار، فزونی می یابد، نه وقتی دیگر کار بالا گرفته است.  همان مشکلات در  ·

 هاي انشگاهدبا تعقیب پی در پی اهداف تقویت می کند. این شرکت، با بالاي خود را  ، فرهنگ بازدهیشرکت اپیک
ی ها بیشتر روي توانای داد هاي ورودي جدید را جذب می نماید. این شرکت،ار می کند و استعبرجسته ارتباط برقر

هر کارمند جدید را با آموزه شرکت آشنا می  ،تمرکز می کند و نه شخصیت. آموزش قدرتمند و برنامه هاي خاص
ه کسی ک در توضیح فرهنگ پذیري اعضاي تازه وارد این گونه توضیح می دهد که  1فالکنر،  2002 سال کند. در

، حال اگر کسی از شرکت دیگري شود  "یک شخص اپیکی"در عرض سه سال یک راست از کالج می آید باید 
چون  ذاردگفتد. این فرهنگ به طور مثبت بر اجراي استراتژي اپیک تاثیر می بیسال طول می کشد تا این اتفاق  6بیاید 

اعمال  تمرکز می کنند، همچنین فشار همکاران براي مشارکت در موفقیت اپیک وجود دارد   ترینکارکنان روي مهم 
ذیر توانایی اش براي فرهنگ پشرکت اپیک به کارکنان به طور خاصی براي مشارکت در آن هیجان دارند. ایمان و 

به عنوان تولید کننده برجسته از موقعیتش جازه  می دهد تا ا ،کردن اعضاي جدید تیم و تعهد به ارزش هاي اصلی
  . کمال استفاده را ببردسیستم هاي فن آوري اطلاعات حوزه درمان 

                                                           
1 Faulkner 
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Note: Developed with Margo Cox. 
Sources: Company website; communications with an Epic insider; “Epic Takes Back ‘Best in KLAS’ title,” Healthcare IT News, 
January 29, 
2015, www.healthcareitnews.com/news/epic-takes-back-best-klas; “Epic Systems’ Headquarters Reflect Its Creativity, Growth,” 
Boston 
Globe, July 28, 2015, www.bostonglobe.com/business/2015/07/28/epic-systems-success-like-its-headquarters-blend-creativity-
anddiligence/LpdQ5m0DDS4UVilCVooRUJ/story.html (accessed December 5, 2015). 

  

ازمانی مراتب س هلسلس تحت تاثیر قرار می دهند می توانند از هر جایی از فرهنگ شرکت را  ی که اعمالارزش ها، عقاید و 
نها به عنوان دارد که از آ تاثیر گذاريیا رهبران خاص و  بنیانگذاران ریشه در تفکرات  ،عناصر فرهنگ معمولا ناشی شوند.

هاي عملیاتی و روش هاي برخورد  رویکرد، همچنین سیاست هاي شرکت، شودمجموعه اصول کسب و کار استفاده می 
ی روي گهم ،به فعالیت می پردازد آنها شرکت  که درو اجتماعات محلی  سهامدارانبا مشتریان، کارکنان و فروشندگان و 

  د. نتاثیر می گذار یفرهنگعناصر این 

چگونه " جایی که بر روي این مسائل که یعنی از .دنیز ناشی  شو شرکت  کارکنانکنش هاي ازفرهنگ می تواند همچنین 
ریشه می  فرهنگیدر خلال زمان، این زیربناي  }5{ توافقی شکل می گیرد. ".ي محیط اطرافمان را انجام دهیم باید کارها

ر می تاثی کنددواند، توسط مدیران شرکت پذیرفته می شود و روي روشی که شرکت کسب و کارش را هدایت می 
   گذارد. 

  .شکل می گیرد و استاندارد هاي اخلاقی را شامل می شودمحوري فرهنگ یک شرکت بر مبناي ارزش هاي 

  

  و اخلاقی محورينقش ارزش هاي 

ر اساس د و باید بنمعینی ریشه دار محوريیک شرکت تقریبا همیشه در تعهد به ارزش هاي  سازمانی  بنیاد هاي فرهنگ
 یدر شکل دهی به فرهنگ و رفتارهاي اخلاقمحوري اهمیت ارزش هاي باید د. نتایید رفتار هاي اخلاقی معینی شکل بگیر

رچند ، هوسعه داده اند. بیانیه رسمی ارزش و کد هاي اخلاقی را ت سیاري شرکت هامد نظر قرار داده شود تا دریابیم چرا ب
راد براي تحت تاثیر قرار دادن اف عمدتا و  شرکت ها  تزئینی هستند  بیان شده و کد هاي اخلاقیهاي محوري ارزش گاهی 

عه یافته نها توساما به طور معمول، آ به وجود آمده اند.خارج از سازمان و کمک به شکل گیري تصویري مثبت از شرکت  
بسیاري  .را تبیین نمایند شرکت انتظار می رود کارکنانکه از همه شکل داده و انواع اعمال و رفتارهایی  اند تا فرهنگ را 

باشد، بخشی از مدیران می خواهند که جو کاري در سازمانشان بازتاب دهنده ارزش هاي خاص و استاندارد هاي اخلاقی 
نین نها متقاعد شده اند که چسبیدن به  چبخش اصلی آن به این دلیل است که  آآنها است اما   عقاید شخصین به خاطر از آ

می تواند به اجراي بهتر استراتژي بینجامد، این طوري شرکت هم بهتر عمل می کند و این مساله به طور مثبت روي  اصولی
دارد اند و نیز استان نهادینه شدهزش هایی که با قدرت زیادي در شرکت } اتفاقی نیست که ار6شهرت تاثیر می گذارد. {

را کاهش می دهند. این گسست ها، شهرت یک  اجتماعی پذیرفتهاحتمال گسست در اخلاقیات و رفتارهاي  ،هاي اخلاقی
  دهند.  مین را کاهش آشرکت را از بین می برند و عملکرد مالی 

http://www.healthcareitnews.com/news/epic-takes-back-best-klas;
http://www.bostonglobe.com/business/2015/07/28/epic-systems-success-like-its-headquarters-blend-creativity
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 کارکنان به وجود می آید، را  که در مورد هدایت کار توسط انتظاراتیارزش یک شرکت و کدهاي اخلاقی آن  بیانیه
  مدیریت می کند. 

شرکت و اصول اخلاقی دو نقش را در فرایند  محوري  توصیف شده است، ارزش هاي 12,1مان طور که در شکل ه
که سخت کار می کند تا ارزش هاي بیان شده خود و اصول اخلاقی اش  شرکت. اول، یک ایفا می کنند ساخت فرهنگی

یک شرکت می توانند با قدرت به تسهیم  کارکنانن آرا تقویت می کند که در خاصی جو کاري  ،را به عمل در آورد
ان شده بیهاي  ارزشبپردازند و در مورد این که کسب و کار شرکت چگونه پیش رود با هم کار کنند. دوم، خود عقاید 

 تحوه انجام کار ها را یاد می آنها  بدین وسیله  می کند و فراهمشرکت  راهنمایی لازم را براي کارکنان ،و اصول اخلاقی
کدام یک هم از مرزهاي اخلاقی  کدام رفتارها و راه ها براي انجام کارها تصویب شده اند وهمچنین دریابند که  گیرند. 

این مساله هنجارهاي ارزش محور کدامند، بنابراین این هنجارهاي فرهنگی اخلاقی و در ضمن می فهمند که رجند. خا
کارها ، صورت می  درستو انجام  درستشرکت هدایت شوند و این مهم با انجام کارهاي کارکنان کمک می کند تا 

  .پذیرد

  

  و استانداردهاي اخلاقی محوريدو نقش فرهنگ ساز  ارزش هاي  12,1شکل 

 

  

اخلاقی و اصول 
ارزش هاي 
محوري بیان 

شده توسط یک 
 شرکت

ایجاد یک جو کاري که در آن کارکنان شرکت اعتقادات  
مشترك و قوي خود را در مورد این که چگونه کسب و کار 

 شرکت باید هدایت شود، به اشتراك می گذارند.

ایجاد راهنمایی هایی براي کارکنان شرکت  در مورد 
یعنی هدایت آن ها به سمت  -نحوه انجام کارهایشان

انجام درست کار ها و انجام کار هاي درست به 
  صورت همزمان.
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تثبیت دایمی فرهنگهنجارهاي رفتاري در سازماندهی و  گنجاندن  

رکت ش اقدامات و  سیاستآنها می توانند در آنگاه وقتی ارزش ها و استاندارد هاي اخلاقی به طور رسمی پذیرفته شدند، 
. این مساله می تواند  به روش هاي مختلف انجام گردندشرکت گنجانده  کارکناننهادینه سازي شوند و در جریان کار 

فرهنگ شفاهی و قدرت موزه هاي متکی بر غنی خود بر روي آ 1روز سنت با فولکلشده ا اشباع} شرکت هاي 7شود. {
را به  ا. اما اغلب شرکت ها گستره اي از تکنیک هتاکید دارندسنتی براي جاري سازي ارزش ها و هدایت قوي اخلاقی 

  ورند: آمی  نظرمه موارد زیر را در کار می گیرند و بعضی یا ه

  هماهنگ هستند. سازمان و استخدام آنها که با فرهنگ یشغل متقاضیان بررسی دقیق  ·
جهت یابی کارمندان تازه در برنامه هاي شرکت  و هنجار هاي رفتاري فرهنگگنجاندن  مباحثی درباره  ·

 وارد و دوره هاي آموزشی مدیران و کارمندان.

در رویداد  او نقش ارزش هاي شرکت و اصول اخلاقی ر اهمیت ،به طور مرتب  ي کهمدیران ارشدداشتن  ·
 مد نظر قرار دهد. با کارکنان   مساله ارتباطات داخلی شرکت و  هاي

مایت حتا الگوهاي فرهنگی باشند و هنجارهاي فرهنگی مورد  رودانتظار می در همه سطوح مدیران کلیه از  ·
 را با رفتار خود نشان دهند. 

 هر و اعطاي پاداش  شغلی عملکردبه عنوان یک عامل در ارزیابی که هنجارهاي فرهنگی نشان دادن آن  ·
 ار هاگرفته می شود و  تصمیم گیري در ارتباط با ارتقاء افراد بر  مبناي این هنج در نظرفرد 

ر تصریح توجه دائمی ب از سطوح بالا تا سرپرستان  سطوح پایین تر مدیران صف له که تاکید روي این مسا ·
را نیز روشن  آن اهمیت دارند و دلیلو القاي ویژگی هاي رفتاري مطلوب در حوزه هاي مربوط به خود  را 

  می سازند. 
روي  همکارانشان جهت همسازي با هنجار هاي گروه همکاران بر به اعمال فشارشرکت  تشویق  کارکنان  ·

    . فرهنگی مورد انتظار
در  پیروي از  ارزش  و اصول اخلاقی شرکت که تکریم افرادي  به منظور رگزاري مراسم هاي دوره اي ب ·

  سرآمد هستند.
 

ند، شوتثبیت بیان شده به خوبی در سازمان محوري اینکه استاندارد هاي بالاي اخلاقی و ارزش هاي براي   
ارد تبدیل کنند. آنها باید صریح و واضح باشند تا بتوان استاند اجباري فرهنگی شرکت ها باید آنها را به هنجارهاي

  در شرکت تبدیل نمود.  "روشی براي زندگی"هاي اخلاقی و ارزشی را به 

  

                                                           
1 folktale 
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  نقش داستان ها

که به طور متناوب و مداوم تکرار می شوند و نقل ، یک بخش مهم از فرهنگ شرکت در داستان هایی قرار دارد همزمان
 و عمق  تعهدي که پرسنلچیست که اهمیت ارزش هاي خاص  اده شودتازه واردان توضیح دبه  این روش، به می گردند تا

اش  ، که براي خدمات مشتريززاپوشرکت . یکی از داستان هاي فولکلور ، تا کجا استمتفاوت شرکت نشان داده اند
ده است، درباره یک مشتري است که کفش هایی را براي مادر بیمارش سفارش داد با این امید که شرکت بتواند شناخته ش

مادر با شرکت تماس گرفت تا بپرسد که چگونه می تواند  ند،نکرددرد پاي مادرش را درمان کند. وقتی کفش ها کاري 
ها را پس بدهد. دو روز بعد، او دسته بزرگ گلی از آنها را پس دهد  و سعی کرد توضیح دهد که چرا می خواهد کفش 
داده شده بود تا از خدمات مورد نظرش  فرصتاین  طرف شرکت دریافت کرد که براي او آرزوي سلامت شده بود و به او

  در همه سفارش هاي آینده استفاده کند. 

به چیزي فراتر از وظیفه در قبال است که ،  براي فرهنگی شناخته شده 1بازار غذاي خاص شرکت تریدر جوبه طور مشابه، 
وقتی یک کهنه سرباز جنگ جهانی دوم زمین گیر شده بود و براي تامین غذایش دچار مشکل بود، دختر مشتري می رود. 

وي به سوپرمارکت هاي زیادي تلفن زد تا ببیند می تواند غذاي پدرش را فراهم کند یا خیر. گرچه شرکت تریدر جو، به 
رنامه یتم هایی را براي بن کهنه سرباز را یاري داد و حتی آتوزیع را انجام نمی دهد با این حال، با لطف زیاد ایطور فنی، 

ریافت تحویل داد، هیچ مبلغی هم از او دبه این کهنه سرباز را  اجناس خوراکیوقتی این فروشگاه به او پیشنهاد داد.  یرژیم
  .اجناسچه براي تحویل درب منزل و چه براي خود  ،نشد

گفت  همسرم"یکی از آنها به سرعت به شرکت پس فرستاده شد، همراه با یک یادداشت: به بازار آمد،  2وقتی اپل  آیپد  
   "ه!اپل می گوید بل"فرستاد  که: هم براي این مشتري یک یادداشت و بازپرداخت کرد اپل هم به مشتري،  }8{ "نه!

لهام ا چنین داستان هایی مقصود ارزشمندي را براي توضیح انواع رفتارهایی دارند که شرکت به آنها احترام می گذارد و
ویی یک کنند. افزون بر این، هر بازگ ی عمل به طور مشابهموقعیت هاي مشابه بتوانند درتا هستند شرکت  بخش کارکنان

ا نشان دهند ر محوريشرکت بیشتر می کند تا ارزش هاي کارکنان  حدي بر را تا  ان همکارفشارگروه  ،اي افسانهداستان 
  و نقش خود را در زنده نگهداشتن سنت هاي شرکت به خوبی ایفا کنند.  

  نیروهایی که باعث می شوند تا فرهنگ یک شرکت تکامل پیدا کند

، ستنده در امتداد فرهنگ شرکتکه رد احترامند و یا سنت هاي بلند مدت وبا وجود نقش داستان هایی که مدت هاست م
لش ساختارهاي سازمانی و استراتژي تکامل می یابند. چامانند آنها نیز فرهنگ ها دیگر ایستا نیستند. باید اذعان کرد که 

در  ص بحران هاي داخلی،  تغییربه خصو -هاي تازه در بازار، فن آوري هاي انقلابی و تغییر در شرایط داخلی نیز موثرند
راه هاي تازه اي را براي انجام دادن کارها به ما نشان  توانندجهت گیري شرکت و یا تغییر در مدیریت ارشد شرکت می 

                                                           
1 Trader Joe 
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 و ه داشته باشند.  یک مدیر عامل تازه وارد که تصمیم می گیرد که کسبدهند و در عوض تکامل فرهنگی را نیز به همرا
به  ند. هستماشه تغییر فرهنگی  درواقع  جهت گیري جدیدي را اتخاذ می کند که ،دهدحرکت و به جلو رکار موجود را 

 که جریانی تازه ازهمین دلیل، متنوع سازي در کسب و کارهاي جدید، گسترش به کشورهاي خارجی، رشد سریعی  
  شوند. شامل تغییر فرهنگی می به نوعی شرکت دیگر، همه اکتسابد و نیز ادغام یا ترکارکنان جدید را  به  وجود می آو

  فرهنگ هاي قوي در برابر فرهنگ هاي ضعیف

ر دفرهنگ هاي شرکت ها از لحاظ قدرت و تاثیر به  طور گسترده اي با هم تفاوت دارند. بعضی از آنها به طرزي قوي 
رهنگ ها شرکت، دارند. بقیه ف فتارهاي کارکنانقدامات عملیاتی شرکت و رگنجانده شده اند و تاثیري قوي بر اسازمان 

  شرکت تاثیر می گذارند.  هايضعیف بر فعالیت  ايگونه به 

  اصلی مفهوم 

که عمیقا ریشه دارند به طور گسترده تسهیم شده و هنجارهاي رفتاري  در شرکت هایی که فرهنگ قوي دارند، ارزش ها
  اند تا کسب و کار شرکت را هدایت کنند

 

  فرهنگ قوي  داراي شرکت هاي 
 و يو اصول کسب و کار هایی خاص ارزش، حضور چیره داراي یک فرهنگ قوي است شرکتیک این که نشانه 

 رده ک شرکت را هدایت کارکنان و این ها هستند که  است که به طور ژرف در سازمان ریشه دوانده اندهنجارهاي رفتاري 
  }9و جو محیط کار را تعیین می کنند.{

کنند تا ارزش ها، اصول  و هنجارها و رویکرد هاي عملیاتی  یفرهنگ قوي، مدیران ارشد تلاش م دارايدر شرکت هاي 
ت جریان شرکت در کسب و کارهایش اهمی ه این مقوله ها براي حکمرانی بررا براي کارکنان توضیح دهند. می بینید ک

ا انجام می دهند ت اي ت به عملکرد بهتر کسب و کار منجر می شود. علاوه بر این، آنها تلاش هاي آگاهانهدارد و در نهای
   حرف و عمل آنها یکی است.یعنی  –این ارزشها، اصول و هنجارهاي رفتاري را در اعمال خود نشان دهند. 

ه و راه هاي شد پذیرفتهشرکت در رابطه با ارزش هاي  که  کارکنانوجود داشته باشد انتظارات روشن در مورد این وقتی 
) در خلال زمان، ارزش هاي حرفه اي توسط افراد 1می شود: ( حاصل دو نتیجه مهم آنگاه ،انجام کسب و کار مقید باشند

یشتري  به ب  گرایشه فرهنگ را نمی پسندند افرادي ک -می شودبه اشتراك گذاشته عادي سازمان به طور گسترده اي 
و رفتارهایی را که از لحاظ فرهنگی  هنجارهاجهت رعایت  همکاران ) افراد با فشار شدید گروه 2( ترك سازمان دارند.

   مواجه  می شوند.مقبول هستند، 
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ی م ، در نهایت  تاثیر زیادي بر روي  رفتار رواج داده می شود ندر سازمایک فرهنگ شرکتی که با قدرت ، از این رو
این  .شرکت، سنت هاي شرکت را که از طریق فرهنگی تصویب شده است، می پذیرند کارکنانبسیاري از چرا کهگذارد، 
گی فرهن هنجارهايمی کند و کاري می کند تا به  قویتهمکاران را تگروه مدیریت و هم فشار  انتظاراتهم  ،پذیرش

هور ظ  فرهنگ سازي آگاهانه بسپاریم. فرهنگ هاي قوي تنها پس از یک دوره پر تنش به آن واقف شویم و سر اطاعت 
د که به طور عمومی سال ها(گاهی هم دهه ها) طول می کشد.  دو عامل  به توسعه فرهنگ هاي قوي کمک می نمی یاب
قش  ن شرکت موفقیت که دررا  و ارزش هاي محوري اصول و اقدامات  کهدرتمند رهبر قیک  ) یک بنیانگذار یا 1( :کند

به عملیات در کسب و کار با توجه به این سنت ها و  شرکت  و بلند مدت تعهد صادقانه) 2؛ و (را بنا می نهد  دارندبسزایی 
 ثثبیت شده. ارزش هاي 

د تا ظهور نشو همه باعث می ،قابل توجه استمرار رهبري، هزینه پایین تر نیروي کار، تمرکز جغرافیایی و موفقیت سازمانی 
، هنجارهاي رفتاري و ارزش هستند  }در شرکت هایی که از لحاظ فرهنگی قوي10و پایداري فرهنگ قوي تثبیت شود. {

البته اگر مدیر  -تحمل کنندبا بردباري در سطح بالاي شرکت را که می تواند تغییرات رهبري  ریشه دوانده اند،ها به قدري 
رت قد دلبخواهی خود را نهادینه سازد، اصلاحاتو به طور تهاجمی جلوگیري کند عامل جدید از پروراندن این فرهنگ 

ژي چندان تهنجارهاي فرهنگی در شرکت با فرهنگ قوي با تکامل استرا .شود فرسایشزمان دچار  به مرورآنها می تواند 
غالب  ویژگی هاي ممکن استسازد و یا اب استراتژي هاي جدید را محدود انتخ ،فرهنگ تغییر نمی کند، ممکن است این

کمک د رواج داده می شونفرهنگ هایی که به طور قوي به عنوان یک پیامد، . باشندفرهنگ نسبت به استراتژي خنثی 
اي ها و پیوند ه ارزشچون مدیران شرکت  می توانند از سنت ها، عقاید و  استراتژي فراهم می کنند اجرايبزرگی را در 

   ند.تعهد ایجاد کجراي استراتژي منتخب تا نسبت به ابه عنوان اهرم استفاده کنند  يرمشترك و یا هنجارهاي رفتا

  فرهنگ ضعیف  دارايشرکت هاي 

از سترده به صورت گدر تقابل مستقیم با شرکت هایی که فرهنگ قوي دارند، شرکت هایی که فرهنگ ضعیف دارند 
فقدان ارزش ها و اصول و هنجارهاي رفتاري قوي و تسهیم شده رنج می برند. به عنوان نتیجه، آنها از مکانیسم هاي فرهنگی 

اب در غی شرکت محروم هستند. کارکناناعمال، تصمیمات و رفتارهاي  نظم دادن به، محدود کردن و همسو سازي براي 
عملیاتی و هنجارهاي رفتاري خاص، افراد با فشار کمتري  اقدامات تعهد بلند مدت مدیریت ارشد به ارزش ها و عقاید و 

سنت هاي  سرتاسر شرکت و در چنین کمیابی در زمینه تاثیرات فرهنگیبراي انجام کار به روش هاي خاص روبرو هستند. 
ن از سوي کارمندا شدیدتبعیت و وفاداري دیگر  در آن ي به وجود آید کهمورد احترام باعث می شود تا یک جو کار

ارمندان در حالی که ک به کار خود ادامه دهد. ،روش هاي پسندیده بهکسب و کار  که نیستصورت نپذیرد و دیگر قرار هم 
همکاران دیگر، اتحادیه و مافوق هم در آن هست، با  وفاداري به منفرد تا حدي پیوند هاي هویتی خاصی دارند که البته

 -داردنوجود براي او ت پیاده شود، کعهد عاطفی به آنچه تلاش می شود در شرتدر مورد شرکت یا   صمیمیتاین حال 
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یک شرط که  معمولا در بسیاري از کارمندان دیده می شود که شرکت را به عنوان مکانی براي کار و نیز محلی براي 
  . در ذهن خود داشته باشندگی زند

  ارزشی، ي،اسنتی، عقیده نه  چون  به اجراي استراتژي می کنند یکمک اندکفرهنگ هاي ضعیف، به عنوان یک پیامد، 
ژي با اهرم کردن آنها در اجراي استراتمدیریت بتواند  تا  وجود ندارد یک، هیچ ، هنجارهاي رفتاريپیوند هاي مشترك و نه

یک جو کاري که انرژي سازمان را در جهت اجراي خوب استراتژي هدایت کند،   وجود  بدون منتخب تعهد ایجاد کند. 
یزشی ز ابزارهاي انگمدیران بر سر یک دو راهی می مانند که آیا از جبران هاي خدمات انگیزشی استفاده کنند و خلاصه ا

ریشه  نآاز نزدیکتر پیگیري و نظارت کنند یا تلاش کنند تا و اعمال آنها را  ایجاد کنندتعهد  در کارکنان  تا بهره گیرند
  در فرایند اجراي استراتژي به کار آیند.  کههاي فرهنگی را ایجاد کنند 

  

  چرا فرهنگ شرکت ها براي فرایند اجراي استراتژي اهمیت دارد
  : 2هدف یادگیري 

  . استراتژي را هدایت کندماهرانه چرا و چگونه فرهنگ شرکت می تواند اجراي 
نیاز  نتخبماستراتژي موثر با آنچه براي پیاده سازي جو کاري و فرهنگی باید فرهنگی قوي دارد،  ،وقتی یک شرکت

دیدگاه ها و رفتارها و روش هاي انجام کارها را ارتقا می  آن ،حال حاضر شرکت باشد. ببینید فرهنگ قابل انطباقاست، 
  د. نهدایت می کن بهترین شیوه ممکن به را و اجراي استراتژي هستند همساز با استراتژي گزینش شده دهد که 

مقتصد ا به عنوان مثال، فرهنگ شرکتی که بهستند.  ی ارزشمند در فرایند اجراي استراتژيییک دارا ،کارکردهاي فرهنگی 
اي این رفتار بر –فرصت هاي پس انداز را در کنش هاي افراد مد نظر دارد.  ،بودن و صرفه جویی تشخص یافته است

 ،خلاقیت وزبرابتکار عمل، فرهنگی که  همچنین . استاجراي موفق استراتژي در یک استراتژي رهبري هزینه مورد نیاز 
اجراي موفق نوآوري در محصول و استراتژي  تبه سمو در آغوش گرفتن تغییرات را ارج می نهد،  ما را  پذیري ریسک

  }11د. {سازرهبري فن آورانه رهنمون می 

رفتارها و کنش ها و اقدامات کاري دارد که ما را به پیاده سازي خوب استراتژي هدایت می آن یک فرهنگ که ریشه در 
  ند:ناجراي استراتژي به سه روش حمایت می کد، از تلاش هاي نکن

وجه ت ورده می سازد، آاجراي استراتژي را بر الزاماتفرهنگی که با استراتژي گزینش شده منطبق است و  -1
نها را هدایت می کند و به عنوان علاوه بر این، رفتار هاي آ متمرکز می سازد.کارمندان بر آنچه مهم ترین است، 

نها حضور دارد. به همین روش، می تواند تلاش ها را با هم متحد و نیاز براي آیک راهنما در تصمیم گیري 
 نظارت مستقیم را حداقل سازد. 

هند تا کارها را به روشی انجام دکارکنان شرکت را وادار  می کند ، نشات گرفته از فرهنگهمکاران  گروه فشار -2
هر چه فرهنگ قویتر باشد(ارزش ها به طور گسترده تر و ژرف تر  که به اجراي خوب استراتژي کمک می کند.
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وثر مدر شکل دهی و پشتیبانی تلاش هاي اجراي استراتژي همکاران  گروه نگاه فشارآ) به اشتراك گذاشته شوند
نسبت به انگیزه هاي مالی در شکل دهی  قوي  که هنجارهاي گروهیدننشان می ده اتتحقیقتر خواهد بود. 

  رفتار هاي کارمندان  نقش پررنگ تري دارند.

 نیرو بخش  کارکنان شرکت در می تواند ،است همساز اجراي خوب استراتژي الزاماتبا  که یفرهنگ شرکت -3
فرایند  ینا و در نتیجه بهره وري کارکنان را در باشد تعمیق تعهدشان نسبت به اجراي بی نقص استراتژي  شرکت

باشند،  میکه مورد نیاز اجراي استراتژي  بر مبناي رفتارهاي متعددي. وقتی فرهنگ یک شرکت افزایش دهد
اهند ت هم حس بهتري خوک، در مورد شرواقعی تري نسبت به  شغلشان دارنداحساس  شکل می گیرد، کارمندان

  ، در خود می پرورانند. را که شرکت به دنبال آن است داشت و نیز شایستگی هایی

هر چه سهم کارمندان در تلاش براي تقویت انگیزه شرکت بیشتر باشد ، آنگاه انرژي سازمان در سطح بالاتري براي 
ا که شانس دستیابی به اهدافی ر ،انرژي با اجراي خوب استراتژي به رانش فرایند کمک خواهد کرد. یک نیروي کار

  از لحاظ عملکردي حساس هستند افزایش می دهد. 

یک فرهنگ قوي که کنش ها، رفتارها و اقدامات کاري را که به طور همساز با استراتژي منتخب هستند و منجر به 
  .به حساب می آید هدایت و اجراي خوب استراتژي می شوند، ابزاري مناسب و ارزشمند در فرایند اجراي استراتژي

فرهنگ در تضاد با استراتژي منتخب و یا  الزامات اجراي خوب آن استراتژي در تقابل صریح با این وضعیت، وقتی یک 
در  حتی }12.{خود فرهنگ تبدیل به یک مانع بزرگ بر سر راه شرکت و اهداف آن  می شودمی بینیم که ، آنگاه است

نگرش ها و رفتارها و اقدامات عملیاتی تقابل  با  براي اجراي موفق اسراتژي در بعضی از رفتارهاي مورد نیازاین جا، 
را بر سر راه کارکنان  شرکت قرار می دهد.  معضل جديقرار دارند. چنین وضعیتی،  شده در لایه هاي سازمان گنجانده

ستگی احتمالا دچار واب که بمانند (گ و سنت هاي شرکت وفادار به فرهن همچنان  باید در سناریوي اول آنهاکه  یعنی این 
خواهد بود   اجراي بهتر استراتژيباعث پیشرفت در  که  نسبت به اعمالی در این شرایطو عاطفی هم نسبت به آن شده اند) 

 این  انتخابی است که قطعا  در هر صورت  - در شرایط خنثی تر، بی تفاوتی طی خواهند کرد.و یا  ،مقاومت می کنند
ربوط با تلاش هاي م ،  آنها می بایستدر مقابل در سناریوي دوم اي خوب استراتژي را تضعیف خواهد کرد.اجر پیشروي

اب انتخ و در هر حال  -به اجراي استراتژي همراه شوند و در کنش هایی شرکت کنند که بر خلاف جهت فرهنگ است
د که نسبت به اجراي استراتژي خواهد ش ي تعهد شکل گیري یا وکارکنان منجر به تضعیف روحیه احتمالا  گزینهاین 

ه خصوص ببه نتایج مرجح نمی انجامند.   این دوگزینه هیچ کدام از  همانطور که میبینید ؟ چندان از جنس اشتیاق نیست
وي و قدر برابر کنش ها و رفتار هایی که براي اجراي خوب استراتژي نیاز است،  اگر مقاومت نشات گرفته از فرهنگ

  استراتژي از سر راه برداشته شود.موفق که باید براي اجراي منجر  خواهد شد  مانع دشواريبه آنگاه ، گسترده باشد 

یعنی فرهنگی  ؛شرکتی اختصاص دهد فرهنگیک  ایجاد تلاش هاي قابل توجهی را بهبهترین نفع مدیریت در آن است که 
  ب استراتژي هستند را تشویق کند.واي خرفتار ها و اقدامات کاري که  ملازمه اجر که 
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رایند اجراي فوظیفه مدیریت باره دررا  نکته مهمی  ،اجرا نپشتیبا سازمانی یک فرهنگ -یا نداشتن-پیامد هاي داشتن 
نیازمند و شایسته توجه کامل مدیران  ،اجراي استراتژي با الزامات  فرهنگ شرکت  1همسویی : به ما می گوید استراتژي 

 تايراسشرکت را در کارکنان  که انرژي است عملیاتی کاري و سبک یک جو ایجاد  هداف فرهنگ سازي .استارشد 
 یت به طور عمیق تري  بتواند  شیوه هاي حمایت کننده  ازهر چه مدیربراي اجراي صحیح استراتژي بسیج می کند. تلاش 

 ، ن فرهنگبا تکیه بیشتري بر ای، آنگاه می تواند تعبیه کند در فرهنگ سازمانی کارهافرآیند هاي اجرایی را براي انجام 
به اجراي  کهاقداماتی  یعنی کند.هدایت ، به طور خودکار ورد نظرم به سمت رفتارها و اقدامات کاري را شرکتکارکنان 

ان بر این، مدیر افزون. رشان کنددوو از انجام کار هایی که مانعی بر سر راه آن است  کنندخوب استراتژي کمک می 
اهرانه منه تنها به تلاش آنها براي دستیابی به اجراي  ،یابند که ایجاد محیط فرهنگی مناسب می، در داراي هوش فرهنگی

 استراتژي  ومقاصد عملکردي ، نسبت به چشم انداز هویت کارمندان و تعهد  ارتقاء بلکه باعث، بخشدقدرت می  استراتژي 
  شرکت خواهد شد.

  هاي سالم که به اجراي استراتژي خوب کمک می کندفرهنگ 

 نپشتیبا کاريرویه هاي نگرش ها و رفتارها و شامل  و  داشته باشداستراتژي منتخب تناسب با  یک فرهنگ قوي،اگر 
 ه نوعی ب آنها همکه وجود دارند . دو نوع دیگر فرهنگ هم استم یک فرهنگ سالقطعا  چنین چیزي  باشد، فرآیند اجرا 

   3انطباقی و فرهنگ 2بالا با عملکرد  کنند: فرهنگ هاي می نی ااجراي خوب استراتژي پشتیب تا حدود زیادي از  و ندسالم

  بالا با عمکردفرهنگ هاي 

و به  نددار "را به انجام هر کاريبودن توانا "ویژگی هاي روحیه  یعنی ، بالا دارند با عملکردبعضی شرکت ها فرهنگ 
حور جو کاري نتیجه م بپذیرند. این شرکت ها،، مسئولیت را بی هیچ عذري هاکاردر مورد خود می بالند که می توانند 

بالا، حس قوي  با عملکرددر فرهنگ هاي  }13دارند که در آن افراد براي دستیابی به اهداف خاص تلاش می کنند {
رکت براي کل ششرکت و تاکید بر اقدامات و تلاش فردي وجود دارد. انتظارات عملکردي  کارکنان مشارکت از سوي

به خوبی  اه مسائل و مقولهبر مبناي چنین فرهنگی، معین شده است و هر واحد سازمانی و هر فرد باید بداند که چه بکند. 
ه قابلیت البته کو هستند  انتظارت واضح پیگیري می شوند: تمرکزي کاملا دقیق بر آنچه باید انجام شود وجود دارد. 

لکرد با عمشرکت از مدیران ارشد تا کارکنان خط مقدم، رفتار هاي کارکنان این است که همه  را هم دارند. شدن آوردهبر
در  که می طرف هستیرهنگما با ف خلاصهدهند. می را براي موفقیت شرکت بروز  اشتیاقی ،دهند و از خودمی بالا را نشان 

 هر فرد در این فرهنگ می خواهد که -نتایج خوب وجود دارد هب روحیه دستیابی و فشار سازندگی براي دستیابی آن
 با عملکرد} چالش در خلق فرهنگ 14باشد. {اي خوب استراتژي و کمال عملیاتی ارزشمند در اجر کننده اي مشارکت

انرژي لازم را جهت ارائه  به گونه اي که  ،کارکنان استالهام بخشی در ایجاد وفاداري و فداکاري زیاد از سوي ، بالا

                                                           
1 Aligning 
2 High performance cultures 
3 Adaptive cultures 
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ارائه  ،سازنده هايرفتاردر جهت تقویت  را در این راه مشقت هاي زیادي مدیران بایدبهترین تلاش خود به کار گیرند. 
تا مل کنند، تح قرار می گیرند، عادات و رفتارهایی که در برابر بهره وري بالا حذف در نهایت پاداش به عملکرد برتر ، و 

با کار بهتر  دستان کار کنند تا ماهرانه،ضعف زیر  باید روي دانستن نقاط قوت و آنها یابند. دست يبه نتیجه بهتردر نهایت 
سازند تا در کار خود به بهترین وجه مشارکت کنند. آنها باید روي یادگیري از اشتباهات  توانمندافراد را  تطبیق داده شود و

ه عنوان پیامد هم، باید ب -شرفت خوب داشته باشند.پیتاکید کنند و تاکید غیر قابل اجتنابی روي حرکت رو به جلو و ایجاد 
      پیش گیرند. درمنضبط باشند و رویکرد متمرکز بر عملکرد را براي مدیریت سازمان 

  فرهنگ هاي انطباقی
تمایل بخشی از اعضاي سازمانی به پذیرش تغییر و مواجه با چالش معرفی و اجراي   ،فرهنگ انطباقیاز نشانه هاي  یک  

خود را در مورد اینکه  سازمان می تواند از   اطمینان شرکت، حس کارکنان در این ارتباط، استراتژي هاي جدید است.
ي راندوزي، نوآو ، تجربه پذیراي ریسک آنها در این حالت  عهده هر فرصت و تهدیدي برآید،  به اشتراك می گذارند.

   خواهند بود. استراتژي ها و اقدامات در تغییر  و 

مورد تشویق قرار  از سوي گروه ها و افراد ( که اغلب کارآفرینی نامیده می شود)  1کارآفرینی داخلیدر فرهنگ انطباقی، 
به دنبال افرادي هستند که ابتکار عمل می کنند، از فرصت هاي پیشرفت  ،. مدیران ارشدگرفته و پاداش داده می شود

 مورد حمایترا  داین افرا ، و به دنبال آن به نمایش می گذارندخود ازاستقبال کرده، و مهارت هاي پیاده سازي آن ها را 
 بودجه اراتیبتک، ایده ها و پیشنهاد ها را ارزیابی می کنند، همچنین به ابا گشودگیمدیران و ارتقاء می بخشند.  قرار داده
 ، ابراي پیگیري  فرصت هاي نوظهور بازار ه شوند و بهتر میو یا جدید می دهند که منجر به توسعه محصولات  تخصیص

 در این جا،دیده می شود، نیز  طور که در فرهنگ هاي عملکرد بالاهمان . را متقبل می شوند اي محتاطانهریسک هاي 
مسائل از خود نشان می دهد، پیامد ها و انتخاب ها را ارزیابی می کنند و به  ساییشنابراي  2کنشگرایانهشرکت رویکردي 

ل می تعدیدر صورت  نیاز  استراتژي ها و اقدامات عملیاتی سنتی همچنین دست می یابد. عملی به راه حل هاي سرعت 
  در محیط کسب و کار استفاده شود. تغییر  از مزیت هاي ناشی از تا شوند 

همان طور که استراتژي شرکت تکامل می یابد، فرهنگ انطباقی ابزاري معین و مشخص در پیاده سازي استراتژي می باشد 
   ی کنند.می که در برابر تغییر مقاومت قیاس با فرهنگ های کند آن هم درجراي استراتژي نقش موثري ایفا می و در فرایند ا

در  ؟ چرا اعضاي چنین سازمان هایی، با استقبال فراوان مورد پذیرش واقع می شود انطباقیاما چرا تغییر در یک فرهنگ 
 مستمرغییر ت از فشار ناشی از   ،رسی ندارند؟ چرا یک فرهنگ انطباقینها تاثیر می گذارد، تآمورد این که چگونه تغییر بر 

 نطباقیا؟ جواب  در دو ویژگی متمایز و غالب فرهنگ از هم نمی پاشددر استراتژي، اقدامات عملیاتی و هنجارهاي رفتاري 
ارزش هاي  محوري و اصول دیرپاي کسب و کار ها را به خطر اقدامات عملیاتی نباید رفتار ها و  ) تغییر در 1قرار دارد: (

                                                           
1 Intrapreneurship 
2 Proactive 
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دي ذینفعان کلیمنافع مشروع باید  شده اند، ) تغییراتی که نهادینه 2(از آنجایی که در ریشه فرهنگ قرار دارند)  (بیندازد.
به  نند. ، را ارضا ککندمشتریان، کارمندان، سهامداران، تامین کنندگان و اجتماعاتی که  شرکت در آن جا کار می یعنی –

 ارد این است که اعضاي سازمان تغییراتی را که مدیریت تلاشدنگه می  پایداررا  انطباقیعبارت بهتر، آنچه یک فرهنگ 
جاي }15{محوري و منافع کلی ذینفعان تصور کنند.ارزش هاي مطابق با  آن را  سازد، مشروع بدانند، و نهادینهمی کند تا 
ظایف وتهدید مواجه نمی شود و یا  در شرایطی که  با شرکت  کارکنان شغلیمنیت هنگامی که امعمولا نیست که  تعجب

اگر هم . یر هستندپذیراي بیشتر تغی ،بدانند با شرایط جدید  انطباقجدید و یا انتساب هاي شغلی را به عنوان بخشی از فرایند 
جدایی  ،این کار محترمانه و انسانی انجام شود و تا حد امکان ، مهم است کهتعدیل نیروي کار صورت گیرد لازم باشد تا

اي بر مبن ي، شرکت هاي نرم افزار، شرکت هامحور کارمند از سازمان با درد کمتري همراه باشد. شرکت هاي فن آوري
 -بال می کنندقکه فرهنگ انطباقی دارند.  چنین شرکت هاي از تغییر است هستنداز سازمان هایی ی خوب مثال هاياینترنت، 

. شرکت هایی مانند آمازون، گوگل، اپل، ند و روي آن سرمایه گذاري می نمایندمی رانند، رهبري می کنبه پیش  آن را
 متخصصان نها. آقابلیت  عمل و عکس العمل سریع را در خود پروزش می دهند  3، اینتل و یلپ2گروپون 1فیس بوك، اداب،

و کارهاي  ی جدید ، کسبحصولاتهستندکه تمایل فراوانی به ریسک پذیري براي خلق م مشتاق کارآفرینی و نوآوري 
یک فرایند که بتواند به سرعت با  پرورشبراي خلق و  این شرکت ها، جدید از خود نشان  می دهند. و صنایع  جدید

 افراديخود به   یانسانتامین منابع  براي آنها، همچنین میکنند تلاش زیادي  شرایط در حال تغییر کسب و کار انطباق یابد، 
  دید دارند. ج هايبراي تطبیق با پیامد  مناسب روي می آورند که انعطاف پذیرند و چالش تغییر را می پسندند و طبعی

در هاي  اقدامات و رفتار پذیراي ، یک فرهنگ شرکتی در محیط هاي کسب و کار که به سرعت تغییر می کنندامروزه، 
ه فقط آنهایی نبراي نوع  شرکتی مزیت دارد، باشد، واقعیتی ضروري است. اگرچه فرهنگ هاي انطباقی سازمانی حال تغییر 

دچار  می کند، فعالیتبازار  و کسب و کاري  فضاي  در ی که هر شرکتمی کنند. که در محیط هاي با تغییرات سریع  کار 
نیازمند واکنش هاي عملیاتی داخلی می باشد و باید رفتار هاي جدید از به نوبه خود  و  درجه یا درجاتی تغییر خواهد شد

  سوي اعضاي سازمان صورت پذیرد. 

  انع اجراي خوب استراتژي می شوندفرهنگ هاي ناسالم که م
رد شرکت روي عملکهاي فرهنگی ضد بهره وري می باشد که  ، وجود مشخصهمتمایز یک فرهنگ ناسالم شرکتیویژگی 

د. پنج ویژگی فرهنگی ناسالم خاص عبارتند از : تخاصم در برابر تغییر، تصمیم گیري به نثیر منفی می گذارتاو جو کاري 
  و ناسازگار.  متضاد ، رفتارهاي غیر اخلاقی و طمعکارانه، حضور خرده فرهنگ هاي 4جزیره ايزده، تفکر  شدت سیاست

  فرهنگ هاي مقاوم در برابر تغییر

                                                           
1 Adobe 
2 Groupon 
3 Yelp 
4 insular thinking 
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 -باشد یم جایی که ترس از تغییر و بدبینی در مورد اهمیت توسعه هاي جدید، هنجار -تغییر فرهنگ هاي مقاوم در برابر
در این فرهنگ ها ارتقاي کارکنانی که کاملا ایمن عمل می کنند در اولویت  یعنی اشتباه نکردن می دهندبه برتري را 

است، این نوع فرهنگ ها از انتخاب هاي محافظه کارانه بهره می گیرند، انتخاب هایی که براي حفظ موقعیت موجود 
هاي کسب و کار  طد و فقط منفعت فوري شرکت در نظر گرفته می شود. وقتی چنین شرکت هایی با محیناستفاده می شو

ازمان را س با تغییر پرشتاب روبرو می شوند، آهسته عمل کردن در جایگزین نمودن روش هاي سنتی انجام کارها می تواند
ین جدي ببرد. تحت این شرایط، فرهنگ هاي مقاوم در برابر تغییر  -کنند ناسالم را  تشویق می بعضی رفتارهاي  ،زیر دِ

اتخاذ رویکردي اهمال کارانه  هم به نوآوري در گذاري نکردن روي فرصت هاي نوظهور، اجتناب از ریسک ها، سرمایه 
فرهنگ  در . از شدت  تغییرات در بازار در فعالیت هاي زنجیره ارزش و پاسخی آهسته تر مستمربهبود در  و هم  ولصمح

د و کار ها، همچون میدان جنگ برخورد می شوبا پیشنهاداتی در ارتباط با شیوه انجام متفاوت هاي مقاوم در برابر تغییر، 
ین در ا آن افرادي که به عنوان قهرمان تغییر  یاد می شوند، ممکن است به عنوان فردي آزار رسان و مزاحم دیده شوند.

در زمینه هاي نوآوري تولید و سایر مدیران و کارمندان را، مدیران ارشد ایده هاي تازه دیده می شود که بعضا شرایط 
  در نطفه خفه می کنند.  ،زمایش و تلاش هاي بهبودآ

خصومت با تغییر در شرکت هایی دیده می شوند که بوروکراسی هاي سنگین و کندرو دارند و البته در سال هاي معمولا 
 هما این روش را براي سال ها استفاد"گذشته موفقیت قابل توجهی در بازار بدست آورده اند و شعارشان هم این است که 

، مثال 3، ایستمن کوداك2، بوردرز1این یک سندروم است. شرکت هاي جنرال موتورز، آي بی ام، سیرز  . خب،"کرده ایم
شرکت هایی هستند که بوروکراسی هاي مقاوم آن ها در برابر تغییر، موقعیت آنها را در بازار تخریب از هاي کلاسیک 

با چسبیدن به چیزي که آنها را موفق کرده بود، نسبت به فقط آنها  کرده و بازدهی مالی آن ها را کاهش داده است؛
تعدیل رویکرد هاي کسب و کارشان نمی کردند آن هم وقتی  جایگزینی اقدامات عملیاتی بی میل بودند و تلاشی براي

استراتژي  هاشرکت در این . همان طور که انتظار می رفتندکه سیگنال هاي تغییر در بازار براي اولین بار دریافت می شد
همه شرکت هایی که از آنها یاد کردیم سهم در نتیجه ، ندپیروز شد جسورانهبه سختی بر نوآوري  ،4غییر تدریجیتهاي 

بازار خود را به رقبایی باختند که به سرعت تغییر را نهادینه ساختند و با شرایط بازار رو به تکامل تطبیق یافتند و ترجیحات 
و جنرال موتورز تلاش هایی را براي ساختن فرهنگ آي بی ام  از آن به بعد، ر قرار دادند. در حالی که خریداران را مد نظ

تلاشند تا  فضاهاي از  ، هنوز در 6و کوداك 5براي موفقیت در بازار انجام دادند با این حال شرکت هاي سیرز نیازمورد 
  دست داده را جبران کنند.

  فرهنگ سیاست زده

                                                           
1 Sears 
2 Borders 
3 Eastman Kodak 
4 gradual change 
5 Sears 
6 Kodak 
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 سازمان می ازرا انرژي زیادي  ،کند این است که دعواهاي سیاسی یدرونی سیاست زده را بسیار ناسالم مآنچه محیط 
این نتیجه را در بر دارد که آنچه براي شرکت بهترین است در اولویت پایین ترینی نسبت به مانور هاي  گیرد. این مساله،

ساز،  ريامپراطوسیاسی قرار می گیرد. در شرکت هایی که سیاست هاي داخلی به جو کاري نفوذ پیدا می کند، مدیران 
زیر پر و بال خود آن ها را قرار می دهند و خلاصه  اهداف خود را دنبال می کنند و واحد هاي کاري خود را تحت نظارت

مواضع آنها در قبال قضایا همیشه براي حفظ موقعیت خودشان می باشند. مشارکت ها با سایر واحد هاي سازمانی می گیرند. 
انی و یا بشتیپمی شود.  تبدیلبا تردید و سوء ظن نگریسته می شود و تعاون بین واحد ها گهگاه به خصومت و کینه ورزي 

رز در نتایج منافعی محکه  تند و/یا اتحاد بین بخش هاییبر عکس مخالفت مدیرانی که از لحاظ سیاسی صاحب نفوذ هس
 باعث می شود تا از اجرايباعث می شود تا کنش هاي شرکت شکل بگیرد. همه این مانور هاي سیاسی  دارندخاصی 

شتر تمایل به انجام و بی شرکت که چندان سیاسی نیستند کارکناناستراتژي با مهارت واقعی فاصله بگیریم و آن دسته از 
   شوند.کار هایی دارند که به نفع شرکت است، نامید 

  جزیره اي فرهنگ 

 وفقیتمبه مدتی طولانی، براي خودش حکمرانی با شکوهی بر پا می کند یا از  ،گاهی شرکت به عنوان رهبر یک صنعت
 ارندداین مساله می کنند که همه جواب ها را  باورآن شروع به به صورتی که کارکنان  ،بزرگی در بازار بهره مند می شود

در اینجا تمایل زیادي به غفلت از اینکه مشتریان چه می گویند و اوضاع بر آیند.  عهدهمی توانند از به تنهایی  خودشان یا 
ارها کدر مورد این که شرکت دارد اعتماد به نفسی  چنین  وجود دارد. چگونه نیاز ها و انتظارات آنها در حال تغیر است، 

جود کاذبی به وباعث می شود تا غرور  دارد، صحیح و سالم انجام می دهد و اعتقاد کاملا راسخ به برتري رقابتی اشرا 
 آنچه که دیگر افراد خارج شرکت انجام می دهند را دست کم بگیرند کارکنان شرکت را  به این وا می دارد که و آید، 

   نیاید.با مطالعه روش هاي بهترین ها در عملکرد و بازدهی و الهام گرفتن از آنها چیزي گیرشان  و

راه حل هاي کاملا درون گرا و این ذهنیت که همه  چیز باید در همین شرکت خودمان اختراع  ،جزیره ايتفکر در ادامه، 
قابلیت  در این است که شرکت ممکن است جزیره ايریسک بزرگ تفکر فرهنگی شود، به فرهنگ شرکت نفوذ می کند. 
همه این  -دفرض کنقوي تر  به اشتباه  بزند در حالی که خود را  نحد واقعی تخمی هاي شرکت هاي رقیب را پایین تر از

  در طول زمان کاهش می دهد.  را چیزي است که رقابت پذیري شرکت آن

  طمعکارانهفرهنگ هاي غیر اخلاقی و 

شرکت هایی که توجه اندکی به استاندارد هاي اخلاقی دارند یا بر اساس طمع اداره می شوند و رضایت نفس اهمیت 
در آنها رسوایی رخ دهد. مدیران سعی می کنند تا اثرات منفی تکبر، احتمال بیشتري دارد که ري براي آنها دارد، تبیش

ا تعقیب کنند. وري رآتا اهداف سودنادیده بگیرند که براي توجیه نتیجه استفاده می شوند، را زورگویی، طمع و ابزار هایی 
 از خطوط مرزيو  نشان می دهندغیر اخلاقی هاي ار به رفتچراغ سبزي   ،مدیران ارشددر فرهنگ هاي غیر اخلاقی، } 16{
ران  تمایل این مدی ارهاي اخلاقی  به سمت رفتار هاي غیر اخلاقی رد می شوند و گاهی حتی مرتکب جرم می شوند.رفت
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به  تا ی باشد.منسبت به آنچه واقعا هست، در راستاي بهتر نشان دادن عملکرد مالی حسابداري اصول در  بیشتر به دستکاري
ت شرک عبارتند از: مورد هاي آن نکه مهم تری اده اندمجموعه اي از شرکت ها به دام رفتار غیر اخلاقی و طمع  افت حال،

دارویی تورینگ، نرون، تري اوشین شیپ، بی پی، شرکت گروه بین المللی آمریکا، کانتریواید فایننشیال، و پی پی مورگان 
   چیس.

  در این شرکت ها مدیران به خاطر رفتارهاي مجرمانه محکوم شده اند. البته 

  زیر فرهنگ هاي متخاصم و ناسازگار

 داشتن فرهنگ هاي براي شرکت ها اما، است امري عاديبه صورت منفرد شرکت یک فرهنگ  بارهدر حبتصگرچه 
در درون یک شرکت به طور معناداري بر  اقداماتارزش ها، عقاید و گاهی  چندگانه( یا خرده فرهنگ) معمول نیست.
و واحد کسب و کار تغییر می کند. تا وقتی که خرده فرهنگ ها با فرهنگ  اساس منطقه جغرافیایی، بخش و یا قسمت

فرهنگ چندگانه  هالبتغالب شرکت سازگار باشند و تلاش هاي اجراي استراتژي را پشتیبانی کنند، مشکلی ایجاد نمی شود.
که  دوجود داشته باشوقتی ترکیبی از خرده فرهنگ هاي ناسازگار   . خب،دنآورعیت ناسالمی را به  وجود موقمی تواند 

و  شودمی  بانیپشتیی در اجراي استراتژي مرویکرد هاي نامنسجآنگاه د، نکسب و کار را در بر می گیر متضادهاي  فلسفه
  می کند. ه به کارهاي اشتباافراد را تشویق  ،روش هاي ناسازگار مدیریت

ش را منسجم تلاش هایبتواند می توانند مانع از این شوند که یک شرکت  در تضادندخرده فرهنگ هایی که با هم ببینید 
مرتب  ،شرکت از کسب و کار خود راضی نخواهند بود و هنگام کارکارکنان  سازد تا استراتژي را شکل دهد و اجرا کند و

اي مختلف شود تا واحد ه براي چیرگی فرهنگی باعث می ،می شوند. فریبکاري داخلی بین خرده فرهنگ ها خاطرشان یپر
دان توافق در مورد فقکار تیمی داشته باشند و ظهور رویکرد مشارکتی در اجراي استراتژي بلوکه می شود.  نتوانندسازمانی 
به پیاده سازي اقدامات تازه  پاره پاره اي چگونه به جلو برود باعث می شود تا  رویکرد هاي نامنسجم و کار این که 

  استراتژیک به  وجود آید و موفقیت محدودي در اجراي استراتژي فراگیر شرکت به  وجود آید. 

  تغییر یک فرهنگ مشکل ساز
  : 3هدف یادگیري 

  می تواند اتخاذ کند تا یک فرهنگ مشکل ساز را تغییر دهد.  انواع کنش هایی که یک مدیر

ناسالم باشد یا با کنش ها و رفتارهاي مورد نیاز براي اجراي موفق استراتژي ناسازگار باشد، آنگاه  ،وقتی یک فرهنگ قوي
 ذف شوند وحویژگی هاي کژکارکردي و ناسالم هر چه سریعتر باید این یعنی  فرهنگ باید هر چه سریعتر تغییر کند.

نجام ا بهترین سطح آناجراي استراتژي را در  ،باشیم رتلاش شود تا رفتارها و اقدامات کاري جدید به میان آیند تا قاد
ع اجراي مان ،فرهنگاین و ناسالم فرهنگ شرکت بیشتر باشد، آنگاه احتمال این که  ناسازگارهر چه جنبه هاي  دهیم. 

کی از نیاز بیشتر به تغییر را نشان می دهد.  تغییر یک فرهنگ مشکل ساز، یمساله، به ما استراتژي شود بیشتر می شود و این 
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سخت ترین وظایف مدیریتی است چرا که رفتار ها و نگرش هاي تثبیت شده را باید تغییر داد که البته کاري دشوار است. 
شرکت طبیعی است که به اقداماتی که سریع به  ذهن می رسد، متوسل شوند و از تغییر دوري  کارکناناین مساله براي 

با تغییر روش انجام کارها دشمنی کنند. به عنوان یک پیامد، باید یک کنش اصلا کنند، چه  برسد به این که  ممکن است 
ه نمی خواهیم به کناري بگذاریم. در ضمن ک رفتارهایی راالبته که مدیریتی منسجم در طول یک دوره زمانی رخ دهد و 

هیم.  مدتر انجام کارها را مد نظر قرار دآباطل کنیم و روش هاي کار ،نیستمناسب اقدامات  پشتیبانفرهنگی را  که  باید
تغییر فرهنگ به طور موفق ازکوشش هایی که تلاش هاي باید است این است که تر عامل منفردي که از همه واضح 

ت تا تغییر فرهنگی اس زقدرت زیادي نیاببینید . استشایسته در سطح بالاي شرکت  يد و این نیازمند رهبرندا شوناموفقند ج
برانیم و بر مقاومت خودسرانه فرهنگی فایق آییم. خب، قدرت زیاد تنها در دستان مدیران ارشد و به قوي را به پیش 

خصوص مدیر عامل می باشد در عین حال، همین مدیریت ارشد باید تلاش هاي تغییر را رهبري نماید و از فرهنگ جدید 
   ند.ه کل تیم مدیریت را درگیر می کین مسالکه البته ا القا می کندپشتیبانی کند و رفتار هاي مرجح فرهنگی را 

 ،نقشی کلیدي را در پیاده سازي اقدامات کاري جدید و رویکرد هاي عملیاتی دارند ،خط مقدمسرپرستان مدیران میانی و 
همان ی کنند. تزریق مانی می کنند و هنجارهاي رفتاري را بی پذیرند و تغییر را پشتیمهمچنین کارکنان عادي هم قضایا را 

یک فرهنگ مشکل ساز این است که مدیریت ارشد  اصلاحنشان داده شده است، اولین گام در  12,2طور که در شکل 
وانع پیش مبه صورت کژکارکرد نشان می دهند، بررسی کند و خود را در آنها باید آن  جنبه هایی را که فرهنگ کنونی 

یران باید به طور واضح رفتارهاي مرجح جدید و ویژگی هاي روي اجراي استراتژي را برطرف سازد. دوم این که، مد
فرهنگی را که می خواهند ارائه دهند، تعریف  کنند. سوم اینکه، آنها باید پرسنل شرکت را متقاعد سازند که  چرا فرهنگ 

 -دنهبود بخشبد عملکرد شرکت را نجدید می توانو رویکرد هاي عملیاتی  امل مشکلاتی است و چگونه رفتارهاکنونی ش
. در نهایت و مهمتر از همه، همه این رویکرد هاي عملیاتی را به طور دقیق دنبال نمود ،براي اصلاح فرهنگحتما باید 

قاي براي ارت آشکارامحتاطانه از طریق کنش هاي قوي وشیوه اي صحبت ها در مورد مدلسازي دوباره فرهنگ باید به 
 شرکت می توانند آنها را بهکارکنان  کنش هایی که  -مورد نیاز  دنبال شود. مات کارياداقو  جدید مطلوبرفتارهاي 

ازي سات تلقی کنند. کنش ها براي پیاده عنوان تعهد اجباري مدیریت براي ایجاد جو کاري متفاوت و روشهاي تازه عملی
  .2بنیادین باشند و هم  1نگ جدید باید هم نمادینهفر

   

                                                           
1 Symbolic 
2 Substantive 
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  مشکل ساز تغییر دادن یک فرهنگ 12,2کل ش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لازم براي تغییر فرهنگاقناع  ایجاد  

ه ت را نسبت به نیاز بکشر کارکنان  :این است که ،ازي مجدد فرهنگ شرکتسجهت مدل در ،راه خاص براي مدیریت
ایجاد  الزامی بایدرفتارهاي چرخه جدید و اقدامات کاري آگاه سازد و به بصیرت لازم برساند. این بدین معنا است که 

کامل و  به طور بایدکارکنان چرا  چرا تلاش هاي مدلسازي مجدد فرهنگ به نفع سازمان است و شود تا افراد دریابند که
  از صمیم قلب به تلاش بپیوندند تا کارها را به طور متمایز انجام دهند. این کار می تواند با روش هاي زیر انجام شود:

موائعی را بر سر راه  ،تشریح این مساله که چرا و چگونه رفتارهاي خاص و اقدامات کاري در فرهنگ کنونی ·
  اجراي خوب استراتژي گذاشته است.

 ١گام 

 ۴گام 

 ٣گام 

 ٢گام 

 شناسایی  جنبه هاي فرهنگ کنونی  که کژگارکردي است

 و روي اجراي استراتژي تاثیر می گذارد

به وضوح تعیین شود که کنش ها، رفتارها و ااقدامات کاري باید 
 فرهنگ جدید را تشخص بخشند.

کنونی  سخن بگویید و تلاشی بھ صورت گشوده در مورد مشکلات فرھنگ 
 را برای اصلاحات فرھنگی آغاز نمایید.

تا   -هم نمادین و هم قایم به ذات  -کنش هاي قوي و واضح داشته باشید
 مجموعه اي از رفتارها، اقدامات و هنجارها را تثبیت کنید
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را ي به ما می دهند و نتایج بهتر را بیشتريمزایاي  جدیدو اقدامات کاري  شریح این مساله که چگونه رفتارهات ·
  تولید می کنند. 

رفتارهاي  واستفاده می کنند از گفتن داستان هایی براي توصیف ارزش هاي جدید  ،رهبران موثر تغییر فرهنگ ·
  روزمره وصل می کنند.  اقداماتو آنها را به   نمایندبیان می را مرجح 

لیل  تغییر در استراتژي تغییر فرهنگی به د بهاگر نیاز البته ، پرداخته شوداستراتژي کنونی  تعدیل بیان دلایلهمچنین باید به 
ملکرد رقابت پذیري و ع ،جدید استراتژیک قداماتاوجود داشته باشد. این مساله شامل توضیح این مقوله است که  چرا 

یر عامل و براي مدکمک می کند.  جدیدبه اجراي استراتژي  ،شرکت را تقویت می کند و چگونه یک تغییر در فرهنگ
در همه جاي شرکت حرف بزنند و در مورد دلایل تعدیل کارکنان سایر مدیران ارشد الزامی است تا به طور شخصی با 

د، نصحبت کنند. براي اینکه تلاش هاي ما در تغییر فرهنگی موفق باشبه فرهنگ  وابستهاقدامات کاري و رفتارهاي 
پشتیبانی یعنی باید  این .نزد خود داشته باشندبراي تغییر باید دلایل کافی را  ،خط مقدم و رهبران فکري کارمندان سرپرستان

ه می اگر کارمندان دریابند که چگونو تجهیز  هنجارهاي فرهنگی در هر سطح سازمان، از بالاترین تا پایین ترین رخ دهد. 
ورد روش در ماستدلال هایی که توانند به ذي نفعان شرکت نفع برسانند(به خصوص مشتریان، کارمندان و سهامداران) 

هی اکثریت قابل توج در این موقعیت،شوند. می راحت تر پذیرفته  جدید است  انجام کارها و اقدامات کاري جدیدهاي 
راي ب که اقدامات کاري متفاوت و رفتارهاي متمایز کنندمی پذیرند و توافق می از کارمندان نیاز براي یک فرهنگ را 

  شرکت کار شود.  کارکنان  ید باتغییر فرهنگ و چرایی آن باخلاصه که روي نیاز است.  تغییر

یام تکرار جدي گرفته شود و به وسیله آن این پی، فرصتنیازمند این است که هر  گسترده سازمانی پشتیبانیوردن فراهم آ
عملیاتی چه خواهند شد و رفتار هایی که براي  هاي رویکردچگونه اقدامات جدید کاري انجام می شوند،  چرا وشود که 

  . هستندشرکت در آینده الزامی  موفقیتذي نفعان مفید فایده اند و براي 

  تغییر در فرهنگ بنیادین کنش هاي

در عمل  ووقتی رهبران فقط درباره نیاز براي اعمال متفاوت، رفتارهاي تفاوت و اقدامات کاري گوناگون حرف می زنند، 
 ، با حرف کار درست نمی شود. خب و برود.جلتغییر فرهنگ نمی تواند هیچ تلاشی براي چیزي نشان نیم دهند آن گاه 
و کار را با مجموعه اي از کنش ها ادامه دهند  انجام دهند را در جهت تغییر فرهنگ  ش هاي مدیران ارشد شرکت باید تلا

می  معلومه ک یی. قوي ترین نشانه هامشاهده کنند را  فرهنگدر تغییر به   شرکت جدیت و تعهد مدیریتکارکنان که 
  فرهنگ جدید، متعهدند، از این قرار می باشند:تزریق کنند مدیران به طور حقیقی به 

  تغیرات فرهنگی مقاومت می کنند و سد و مانع می شوند.  برابرکسانی که در  جایگزینی مدیران و کلا ·
هایی لگو اارتقاي افرادي که پا پیش می گذارند و تغییر را به سمت فرهنگی متفاوت هدایت می کنند و به عنوان  ·

  خود را نشان می دهند.  طلوببراي رفتار فرهنگی م
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 دیديجوردن نسل آ -در موقعیت هاي قابل توجه مطلوب مان با ویژگی هاي فرهنگیازانتساب افراد خارج از س ·
  ی واضح را می فرستد که دیگر عصر جدیدي در سازمان آغاز شده است. از مدیران پیام

گ تنها کسانی که به نظر می رسد با فرهن استخدامبررسی همه نامزد ها براي موقعیت هاي جدید به طور محتاطانه،  ·
  جدید تناسب دارند. 

دستور دادن به اینکه  همه پرسنل شرکت باید در برنامه هاي آموزش فرهنگ شرکت کنند و کنش ها و رفتارهاي  ·
  مربوط به  فرهنگ را بهتر بفهمند. 

هنگی را فر مطلوبد که رفتارهاي نکه پرداخت هاي تیم ها و افرادي را تقویت می کن انگیزشیطراحی جبران  ·
بق کنش ها و رفتارها آشنا می شوند و بر طمطلوب  ل شرکت، بیشتر با انواع پرسن ،این طریقبه نشان می دهند. 

  ن رفتار می کنند  و از لحاظ مالی هم به نفع  آنها خواهد بود. آ
ه بهاي سخاوتمندانه افزایش یابد و کارمندانی که به خط مقدم تغییر فرهنگی می آیند،  پرداختاجازه دهیم که  ·

کاري تطبیق یابند، رفتارهاي سبک جدید را  طلوبادامه افراد بهتر با اقدامات م درخوبی پاداش داده شوند،  تا 
  از خود نشان دهند و نتایج با سرعت و شتاب زیاد به دست آیند. 

 به جلو رانده شود. ،که تغییر فرهنگی به گونه اي بهتر بینی شوندسیاست ها و روال ها به روشی باز ·

 

تردید باقی  و جایی براي باشند ،را در سرتاسر شرکت فرهنگیکنش هاي تغییر آغاز گر  از همان ابتدا باید اجرایی مدیران 
نگذارند که مدیریت کاملا در مورد تغییر فرهنگ جاري جدي است  و دگردیسی فرهنگی امري اجتناب ناپذیر است. 

غاز آتعهد مدیریت براي تغییر فرهنگی در یک شرکت باید معتبر باشد. مجموعه اي از کنش ها که توسط مدیریت ارشد 
د جلب کند و تحت فرمان خود درآورد و شروعی طوفانی را براي فرایند تغییر در نظر می شوند باید توجه همه را به خو

تارها و سبک اقدامات کاري، رف ،تا به صراحت و سفت و سخت سخت گیرانه  پیگیري شودداشته باشد و بعد با تلاش هاي 
  جدید راه اندازي شوند. "استاندارد"هاي عملیاتی به عنوان 

  فرهنگی کنش هاي نمادین تغییر

یر می ساز تغی د که بر اساس آنها یک فرهنگ مشکلمدیریتی وجود دار نمادینهمچنین جایگاهی مهم براي کنش هاي 
ه مدیران ک نش هاي نمادین، کنش هایی هستندفرهنگ دست می یابیم. مهم ترین ک-کند و این گونه به تناسب استراتژي

براي  یتحرکال، اگر استراتژي سازمان شامل به عنوان مث  راهنمایی کنند.تا با انجام آنها دیگران را ارشد سعی می کنند 
در کنش ها و  را باشد، آنگاه مدیران ارشد باید صرفه جویی پایین  در صنعت  -د کننده هزینهتبدیل شدن به یک تولی

رف نظر و ص کارانهمحافظه  خر کدن هايارزان قیمت در اتاق مدیر، تصمیمات خودشان نشان دهند. مثلا باید دکوراسیون 
استفاده از حداقل کارکنان در دفتر رییس، در ذهن مدیران:  در ضمن باشد،، مد نظر از سرگرمی هاي گران قیمتکردن 

 تمامارت، در والمبه عنوان مثال  باشد. صرف نظر از آراستگی آن چنانی دفتر رسی موشکافانه درخواست هاي بودجه وبر
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 تعصبانهمبه طور  مایانگر است، وصرفه جویی در اعمال و رفتار این مدیران ن همچنین ، ساده اي دارندچیدمان دفاتر مدیران 
کننده هاي  . در شرکت نوکور، یکی از تولیدفراهم کننداثربخشی بیشتري را  وکرده ها را کنترل  هزینهتلاش می کنند تا 

وازهاي پر از تاکسی استفاده می کنند و با هاي لموزین ماشینمدیران به جاي هزینه پایین محصولات فولاد در جهان، 
رفتار آنها  ،شرکت که کارکنانواقف باشند   نسبت به این واقعیت مدیران  کلاس معمولی مسافرت می کنند. از این رو

که تصمیم  شوند. افزون بر این، آنها نیاز دارند تا مطمئن عمل و شعارشان یکی هست یا نهآیا  تا ببیند کهزیر نظر دارند 
  .}17باشد. { ي شرکتبه طور منسجم تعبیر کننده ارزش هاي فرهنگی و هنجارها ،هاي جاري آنها و کنش هایشان

ر د که ،تدارك دیده می شوندتکریم افراد براي  که است مراسم هاي تشریفاتیشامل  کنش هاي نمادیناز دسته دیگري 
اد فراخوانده شده، ی شرکت نچه که در فرهنگ جدیدبه عنوان الگویی از آعملکرد و کنش هاي این افراد  این رویدادها،

ه بفرصتی را فراهم می سازد که هر موفقیت در تغییر فرهنگی جشن گرفته شود. مدیرانی که  ،چنین رویداد هایی می شود.
اد و براي ستایش افراین عادت را دارند که در مراسم ها استراتژي حساس هستند  -نقش خود در ارتقاي تناسب فرهنگ

 اولویت هاي استراتژیک، ارزشجهت تاکید بر نها آورند، حضور یابند. که رفتارهاي مرجح را به وجود می آگروه هایی 
 هر گردهمایی گروهی و اصول اخلاقی و هنجارهاي فرهنگی خود بر سر برنامه هاي آموزشی کارکنان حضور می یابند.ها 

 نیک، ایجاد وضوح در مقیاس اتبه عنوان فرصتی دیده می شود براي تکرار و به کمال رساندن ارزش ها، ستایش اقدام
یجاد ا هاي فرهنگ تازه و ارائه مثالی در مورد این که اقدامات کاري جدید و رویکرد هاي عملیاتی چگونه نتایج خوبی را 

ماه ه هر نمونها در فرهنگ سازي کاملا رایج است. بسیاري از کسب و کارها پاداش هاي کارمند  می کنند. استفاده از نماد
پاداش هاي شرکت ماري در اعطاي مدال ها به کارهاي افتخار آمیز دارند. را را دارند. نیروي هاي مسلح هم سنتی طولانی 

ختلف به مشاوران حوزه زیبایی داده می شود که شامل گستره اي از جوایز می شود که در مراسم هاي م  1کی کازمتیکز
  ه باید به ماشین هاي کادیلاك صورتی اشاره کرد. لن جمآاز 

تغییر کند؟ ساز چقدر زمان طول می کشد تا فرهنگ مشکل  

مدیران ي از سوگ، تلاشی پایدار و پیگیر را نکاشتن دانه هاي یک فرهنگ جدید و کمک کردن به ریشه هاي یک فره
یک مقوله کوتاه مدت نیست. زمان می برد تا یک فرهنگ جدید ریشه  ،مشکل ساز. تغییر یک فرهنگ طلبدمی ارشد 

. هر چه سازمان 2و نیز حتی بیشتر هم طول می کشد تا یک فرهنگ جدید به طور ژرف گنجانده شوندبدواند و ظهور کند 
بیشتر طول می کشد. در  ،فرآبند هاي اجرایی پشتیبانی کنداز تناسبی که  ایجاد بزرگتر باشد، تغییر فرهنگی مورد نیاز براي 

ج می تواند دو یا پن ،مجموعه اي تازه از رفتارها و نگرش ها تزریق شرکت هاي بزرگ، اصلاح یک فرهنگ مشکل زا و
تا  اییممن را اصلاح  نآو  یک فرهنگ چالش بر انگیز روبرو شویم کشد. در واقع، معمولا دشوار تر است که بابسال طول 

کرد یدر مورد رو 12,2وقتی یک فرهنگ حامی استراتژي داریم و قرار است کار را از صفر شروع کنیم. کپسول توضیحی 
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و  اتیکبوروکراله مدیریت سبراي تغییر یک فرهنگ استفاده می شود، بحث شده است و م 1اي ال ال هایی که در شرکت
  .است گردیدهسی و مشکلات ناشی از آنها برراقدامات منسوخ شده 

  رهبري اجراي فرایند استراتژي
  : 4هدف یادگیري 

  .اجراي برتر استراتژي شکل می دهددستیابی  به  چه چیزي رهبري موثر را 

براي یک بنگاه که می خواهد استراتژي خود را به روشی ماهرانه اجرا کند، مدیران ارشد باید رهبري فرایند پیاده سازي 
د ببینند که آیا باید به میدان بیایند و خو سرعت پیشرفت را تنظیم کنند. آنها ،گیرند و به طور شخصیاستراتژي را بر عهده 

اطلاعات لازم را بدست آورد و پیشرفت مورد نظر را این مدیر ارشد باید در ضمن  عملیات ها به خوبی انجام می شوند؟
اشند، یاد بدر شناسایی مشکلات، کوشا و ساعی بسنجد. اجراي ماهرانه استراتژي نیازمند این است که مدیران شرکت 

یج تاهدف باید تولید ن –در مسیر اجراي خوب وجود دارد و بعد راه را براي پیشرفت هموار سازند.  بگیرند که چه موانعی
تعالی  ) 1بی امان روي واحد هاي سازمانی باشد تا (بهتر آن هم با سرعت زیاد و بهره وري بیشتر باشد. باید فشار سازنده و 

نهایت،  این ها همان چیزهایی هستند  در -مبناي ثبات انجام شود برکارها ) 2و ( دهند نشاندر همه ابعاد اجراي استراتژي را 
نحوه  جزئیاتود. شمنجر  مطلوببه نتایج عملکردي  تراتژي که به خوبی شکل گرفته استکه باعث می شوند تا یک اس
 ،عد از آنب ید با درك  الزامات اجراي خوب استراتژي آغاز شود.نتایج مورد نظر با ارائه نیزو  پیاده سازي یک استراتژي

. استراتژیکو تصمیمات براي اجراي اقدامات  سازمانمادگی آدر مورد می رسد: تشخیص نوبت به یک تشخیص 
} در کل، رهبري نیروي 18تصمیماتی در مورد این که چگونه به جلو حرکت کنیم و به نتایج  مورد نظر دست یابیم. 

  عملیاتی شامل سه کنش می شود که مدیران مسئولیت انجام آنها  را دارند: ن براي اجراي خوب استراتژي و تعالیپیشرا

  فتن بر فراز آنچه در حال رخ دادن است و رد گیري پیشرفت از نزدیکقرار گر ·
  عملیاتیخوب استراتژي و دستیابی به تعالی  قرار دادن فشار سازنده بر سازمان براي اجراي ·
  اقدامات اصلاحی براي بهبود اجراي استراتژي و دستیابی به نتایج عملکردي مورد نیاز  ·

  12,2کپسول توضیحی  

  2در شرکت آمریکا لاتینا لجیستیکا دگردیسی فرهنگ

                                                           
١ América Latina Logística (ALL) 

2 América Latina Logística 
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را تملیک کردند دریافتند که لوکوموتیو  (RFFSA) 1شبکه ریل برزیلکه  (ALL)آمریکا لاتینا لوجیستکا شرکت  مدیران
ردن ک درستتا سیستم ریلی بیمار باشد و  هکه باعث شد ههاي از دور خارج شده براي آنها دشواري هایی را ایجاد کرد

داشت پول از دست می داد، دهه ها بود که روي آن سرمایه  ALLدر زمان این تملیک، . ه استآن هم باعث دردسر شد
عمیرات نیاز به ت ،نیمی از پل هاي شبکه نیز کار را دشوار می ساخت.  بوروکراتیکگذاري نشده بود، اوضاع مدیریت 

یلی هنوز بر سیستم ر بارهاي استاندارد را هم نداشتند. م ریل هاي آن مشکل اندازه داشتند و توان پشتیبانیداشت، سه چهار
ین اولویت مدیر عامل اکرد و محموله هاي مشتریان را به مقصد می رسانید.  یمبناي لوکوموتیو هاي ماشین بخار کار م

ظم ن به هر هزینه اي که شده، ازمان عملکرد محور تبدیل کند کهرا به یک س ALL این بود که  2الگزاندر برینگ ،شرکت
فرهنگی  گردیسیددریافت که این مساله نیاز به کند. او  پشتیبانیقوي داشته باشد تا بتواند برنامه هاي مدرنیزاسیون را بهتر 

انی تعدادي از کسبعد هم . اولین گام او این بود که تیم مدیریت جدیدي را استخدام کند و نشان می دهددر شرکت را 
مدیر  150که به بهانه هاي سیاسی در سازمان منصوب شده بود، اخراج کرد. در ده روز اول، او و  مدیر ارشد اجرایی با 

ند و دتا از این مدیران را براي مسئولیت هاي جدید بر گزی 30نها را  ارزیابی کنند. آنها آمصاحبه کردند تا مناسب بودن 
را نمی فهمیدند، کنار گذاشتند. آنها یک برنامه کارآموزي تدارك دیدند و در شرکت جهت گیري جدید آنهایی را که 

. در اولین سال مدیریت برینگ، او  برنامه هاي مزایا بر مبناي عملکرد آموزش دادندفارغ التحصیل را  500 سال،   4طول 
د. استفاده کردنوقت را در بین بخش ها  حویل سرشاخص هاي عملکردي مانند ت ،را معرفی کرد؛ در سال دوم، شرکت

مدیران ارشدي که  گام هاي نمادین براي بیان تعهد خود به فرهنگ جدید برداشتند و تغییرات فرایندي و پرسنلی را پیاده 
ند. راج کردسازي کردند. آنها ماشین هاي رزرو شده براي استفاده مقامات را فروختند  و راننده هاي این ماشین ها را هم اخ

خود به  عنوان یک راننده هدایتگر قطار مدرك گرفت و هر ماه یک هفته در این زمینه کار کرد و البته لباس  ،برینگ
مخصوص این کار را هم پوشید. براي اولین بار، مدیران از کارگران مصدوم عیادت کردند. شرکت مسابقه جام دیزل را 
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کند که به طور کارآمد مصرف سوخت را  کاهش می دادند. جهت گیري تازه طراحی کرد تا راننده هایی را شناسایی 
و رهبري  مداخله سیاسیبرینگ به مدیران میانی شرکت و نیز کارکنان خط انرژي داد، آنها  که براي مدت سال ها به  دلیل 

شت استخدام هم ندا ده سال یک برینگ شرکتی را که در طولناکارآمد تضعیف روحیه  شده بودند. در طول سه سال، 
 موقعیت کارآموزي 18درخواست کار براي  9000بیش از  همچنین تبدیل به یکی از مرجح ترین کارفرمایان در برزیل شد.

در نهایت به سود آوري دست یابد، این مساله باعث شد تا  ALLشرکت  2000در سال این باعث شد تا . دریافت شد
ادغام شد و بدین ترتیب بزرگترین شرکت  2014با رومو لجستیک در سال  ALLید. آدگردیسی فرهنگ شرکت به وجود 

  لجستیک و ریل آهن آمریکاي لاتین شد. 

 
Note: Developed with Peter Jacobson. 
Sources: Company website, pt.all-logistica.com; http://www.strategy-
business.com/article/ac00012?pg=1;blogs.hbr.org/2012/09/shapestrategy-with-simple-rul/; Donald N. Sull, Fernando Martins, and 
Andre Delbin Silva, “America Latina Logistica,” Harvard Business 
School case 9-804-139, January 14, 2004. 
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  و پایش اینکه کار به خوبی پیش برودتسلط بر اوضاع 

  مفهوم اصلی

یکی  از تکنیک هایی است که باعث می شود رهبران  کارآمد همیشه از این  (MBWA)نیبر مبناي پرسه زمدیریت 
  نکته آگاه شوند که فرایند اجراي استراتژي چقدر خوب پیش می رود.

ت، مدیران انجام اس حالچگونه فرایند اجراي استراتژي در  بفهمیمبر اوضاع سازمان تسلط داشته باشیم، و براي این که 
وري اطلاعات استفاده کنند. علاوه بر ارتباط برقرار کردن با زیردستان کلیدي ید از منابع گسترده اي براي جمع آارشد با

کلیدي  ،نندگانک تامینو مرور نتایج عملیاتی اخیر، مراقبت از واکنش هاي رقابتی شرکت هاي رقیب و دیدار با مشتریان و 
آنها معمولا از امکانات شرکت به طور معمول بازدید می کنند و با پرسنل ببینید ، است منظر هاي آنان براي مطلع شدن از

ر مبناي معمولا مدیریت باست و این یک تکنیک  –تماس برقرار می کنند. متفاوت شرکت در سطوح مختلف سازمانی 
و  قایلندنام دارد. اغلب مدیران اهمیت زیادي براي گذراندن وقت با افراد در سطح شرکت  (MBWA)1پرسه زنی
از آنها می پرسند و به ایده ها و دغدغه هاي آنها توجه می کنند و اطلاعات دست اول را در مورد چگونگی را سوالاتی 

راي تورهایی که مدیران بتور است.  ثابه نوعیبه م در واقع ورند. راتژي به دست می آاجراي جنبه هاي فرایند اجراي است
، همراه با تماس هاي چهره به چهره با کارکنان پرسه می زنندخودشان در سطح شرکت می روند و به این سو و ان سو 

هستیم  وبرورل گرفته است، با چه مشکلاتی چرا فرایند شکبفهمند که گاهی خوب می دهد که سطح عملیاتی  به آنها دید
فرصت  ،به همین درجه اهمیت، مدیریت بر مبناي پرسه زدن متفاوت مورد نیاز می باشد. هايو آیا منابع اضافی یا رویکرد 

هایی را براي تشجیع افراد شرکت فراهم می کند، روحیه را افزایش می دهد و تمرکز را روي اولویت هاي کلیدي قرار 
را  ياستراتژاجراي  تاهمه آنها انرژي مثبت تولید می کنند و تلاش می کند  -می کند تولیدمی دهد و مقداري هیجان 

ان یک وبه عن رسه زنیاقداماتش در زمینه مدیریت بر مبناي پبنیانگذار اپل،  که به خاطر -، هم2. استیو جابزتقویت نمایند
 مدیران والمارتند. انش می گذرهمکف با کارکنارا در طبقه خود زمان از داري قابل توجه مدیر عامل معروف است، مق

هایشان و صحبت با مدیران فروشگاه ها و  فروشگاهبراي گذراندن دو یا سه روز هفته در ی را اقداماتدیرباز است که 
نید کلید کار این است که به فروشگاه بروید و ببی"بنیانگذار والمارت، تاکید کرده است که  3. سام والتوندارندکارمندان 

کاملا موثر جنرال الکتریک، نه تنها روزهاي متعدد اسبق و ، مدیرعامل 4. جک ولش"همکارانتان چه می خواهند بگویند
و نیز  ودنم اي این شرکت با آنها بحث میملاقات می کرد بلکه روي عملیات هبا کارکنانش را هر ماه به طور خصوصی 

فت را از سرتاسر جهان دریاتا زمانی را هم با سایر مدیران جنرال الکتریک بگذارد و اطلاعات و ایده ها  کردزمان بندي می 
ند. ت می کنکدارد. منظور مدیرانی است که در کلاس هاي توسعه رهبري در نزدیکی ستادهاي جنرال الکتریک شر

ا به طور مرتب در مورد مسائل موجود با مقامات اتحادیه کارگري و نیز تبسیاري از مدیران تولید کننده تلاش می کنند 
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از اتاقک هایی فرمان امور را در دست دارند که کاملا باز هستند و باعث می خود کارکنان بحث کنند. بعضی مدیران، 
طور مرتب با آنها تعامل داشته باشند. مدیران در بعضی شرکت ها، جلسات هفتگی شود تا پرسنل شرکت به آسانی و به 

دارند(معمولا بعد از ظهر جمعه) تا فرصت هاي مداوم براي جریان یافتن اطلاعات بین کارکنان لایه هاي پایین سازمان و 
  مدیران ارشد فراهم آید. 

  

  استراتژيعالی  تلاش ها براي اجراي  بسیج

، ست اانرژي سازمانی براي اجراي خوب استراتژي شامل پرورش جو کاري نتیجه گرا بسیج فه رهبري در بخشی از وظی
وفقیت مان نفوذ می کند. رهبري مروحیه دستیابی در کل سازبدین طریق هاي عملکرد بالا باید باشد و  استانداردیعنی 
  تلاشی است که معمولا توسط چنین کنش هاي رهبري و اقدامات مدیریتی  مشخص می شود: ،آمیز

هاي  رکتارزش فردي کارمندان و اهمیت مشا بعضی شرکت ها. ارزشمند رکايارمندان به عنوان شبرخورد با ک ·
مالکین بازیگران (دیزنی)، اعضاي خدمه (مک دونالد)،  آنها با عناوینی همانندبه آنها را با ارجاع 
، 3، دابلیو.ال.گور، ادوارد جونز2شرکا(استار باکس) و یا همراهان(والمارت، لنزکرافترز ، )1شغل(گرانیتروك

بیشتر اوقات، یک تعهد در این شرکت ها، . نشان می دهند) 5و ماریوت اینترنشنال 4سوپرمارکت هاي پابلیکس
تاکید  ارتقاروي موزش جامع هر کارمند وجود دارد، همچنین در این شرکت ها جبران خدمت و مزایا، آقوي به 

نها آشغلی بالا وجود دارد و  با  امنیت هاکه در آن می شوددارد و فرصت هاي شغلی قابل  توجهی را به فرد ارائه 
  به خوبی و به روشی ارزشمند برخورد می شود. 

وظیفه این  نوع رهبري در اینجا این است که . ی استاعضاي سازمان انرژي بخش هتقویت روحیه همبستگی ک ·
د به وجورا  تا روحیه اخلاقی لازم کند،  استفاده  مدیریت  افراد به صورت ماهرانه اي از روش هاي حساب شده 

، کار تیمی و تلاش هاي مشارکتی گروهی ارتقا یابد،  افتخار کنند، افراد به حضور خود در کادر سازمانی آورد
در  وعاطفی افراد و واحد هاي سازمانی به آنچه که شرکت در تلاش براي انجام آن است حاصل شود تعهد 

  }19{د بهترین  نتایج ممکن باشبه  الهام بخش کارکنان شرکت در دست یابینهایت 
یم و تا درجاتی کل ت-مدیران ارشد. درگیر کاملاکار نیروي  ایجاد  براي کمک به استفاده از توانمند سازي ·

اشتن داجراي استراتژي درگیر شوند. فرآیند باید تلاش کنند تا کل سازمان در  -مدیریتی بنگاه کسب و کار
یعنی افرادي که  هر روز تلاش میکنند تا بهترین تلاش خود را در کار نشان دهند، ، 6درگیرنیروي کار کاملا 
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این مساله منجر به داشتن گروهی  بنابراین}20{هر سازمانی جهت دست یابی به نتایج عالی ضروري است.براي 
ه مدیران ک کار هاییاز بهترین  دسته دوایجاد کنند.  سازمانتفاوتی را در که قرار است می شود از مدیران متعهد 

ح پایین و) به مدیران سط1( ایجاد کنند این است که را  درگیرکاملا  سازمانیسطح بالا می توانند انجام دهند تا 
ار ابتکبراي کنش بر مبناي  را  رده پایینکارمندان ) 2(تفویض اختیار کنند و متوسط براي اجراي فرایند استراتژي

، نیازمند این است که همه افراد در ایده ها مشارکت کنند، تعالی عملیاتی .به شیوه خودشان توانمند سازندعمل 
  ه باشند.داشتممکن  شکلبه بهترین به انجام کارها و تمایل  تکار عمل و خلاقیت را در عمل به کار گیرنداب

رد باید بهترین عملک شرکت  در مورد این موضوع که کارکنانانتظارات واضح  و تبیین 1مبسوطتعیین اهداف  ·
که فراتر از ظرفیت فعلی  یاهدافآن دسته -مبسوطاهداف  . خودشان را براي دستیابی به اهداف نشان دهند

خود را افزایش دهند و  پیشنهاديمی توانند اعضاي سازمان را بر آن دارند تا راه حل هاي  گاهی -سازمان هستند
را به  صورت بی عیب و نقص اجرا کنند و در نهایت به این  استراتژي سازند وهاي خود را دوچندان  تلاش

 ارمندانکروحیه  ،اف مبسوط دست یافته شدند، غرور منتج از دستاورد هااهداف مبسوط دست یابند. وقتی اهد
  سازمان به طرز شگفت انگیزي در سطح بالایی کار می کند.  تیبتررا تقویت می کند و بدین 

بازمهندسی فرایند کسب و کار، مدیریت کیفیت فراگیر، شش  ،3روش ایده آل ،2الگوبرداريابزارهاي  از استفاده ·
عملیاتی بهتر  براي دستیابی به نتایج ايرویکرد هاي ثابت شده این ابزار ها، . تمرکز بر بهبود مستمر برايسیگما 

  . هستند و تسهیل اجراي بهتر استراتژي
 ارکنانک براي الهام بخشیدن به مشوق هاي جبران خدمت  ي کامل تکنیک هاي انگیزشی واستفاده از گستره  ·

ت کردن مدیران نمی توانند صرفا با نصیح . کرد بالابر عمل و پاداش مبتنی، ش جو کاري نتیجه گرا، پرورشرکت
 تلاش"ردن افراد بهحت کنصیتنها با همچنین  .دست یابند پیشرفت هاي ابتکاري به  ،"خلاق باشند"افراد به این که 

ید فرهنگی را در عوض، آنها با پیشرفت مستمر در جهت تعالی عملیاتی داشته باشند.  انتظار نمی توانند "بیشتر
شکوفا شده و به براي انجام کارها  جدیدی یروش ها آزمودن ایده هاي نوآورانه و در آن که پرورش دهند

د، به خیال آنها به هر جهتی که بایي را ارج بنهند، اجازه بدهند تا زافراد و گروه ها باید طوفان مغ کامیابی برسد. 
ان . این یعنی به کارکنارائه دهندرا براي بهبود روشی که کارها باید انجام شود،  پیشنهاداتیپرواز درآید و 

و از سوي دیگر به معناي این است براي مشارکت و درك صحیح اوضاع داده شود  کافیخودمختاري  ،شرکت
مچنین به ه شد.باید بزرگ و البته مشهود با ،که پاداش براي قهرمانان موفق ایده هاي جدید و بهبود هاي عملیاتی

در هر  ،اندطور خاص مهم است که افرادي که در ایده هاي ناموفق هم از خود شخصیت قهرمانی نشان داده 
مستلزم رگ . یافتن ایده هاي بزبه تلاش مجدد تشویق شوند ،حال، کنار گذاشته نشوند و تنبیه نشوند و بر عکس

  مثمر سمر واقع نمی شود. تشخیص آن است که درك کنیم هر ایده اي  ریسک پذیري و 
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 ظهار ا را براي  یفرصتهیچ مدیران ارشد نباید  ، گروه ها و موفقیت هاي شرکت. افرادبه  تقدیر و ارج نهادن ·
} شرکت هایی 21{فردي و گروهی فرا تر از حد انتظار از دست بدهند. تلاش هاي تقدیر از  وبه کارکنان توجه 

 يانواع مدال هااز هر فرصتی استفاده می کنند تا  یو مک دونالد به طور فعال 2، تاپر ور1مانند گوگل، ماري کی
فراد در ا تا از لحاظ انگیزشی این ایده باعث می شود  اختصاص دهند.به کارکنان حتی متوسط خود را  افتخار

، کارکنانی 3تلزهدر شرکت کیپتون  قابل تحمل تر شود. نها آو شغل هاي معمولی براي  موقعیت بهتري قرار بگیرند
صرف غذا در رستوارن  هایی براي  4ژتونوجود می آورند از مطبوعی را براي مهمانان به که لحظاتی خاص و 

شرکت هاي . شوندبرخوردار  ،تلویزیون هاي صفحه تخت از هدایایی مانندو نیز رخصی هاي با حقوقها، م
اسخ اعتقاد ر که می پردازند به تکریم و بزرگداشت افرادي هایی قالب مراسم درنیز  ،6و سه ام 5سیسکو سیستمز

انورهاي ن سیستم با موو پروژه هاي خود را در در گرفتار نکنندید و بند بوروکراسی خود را در ق که به این دارند
 دیدي جو یا حتی کسب و کارهاي نهایت آنها را به خدمات بهتر و محصولاتی بدیع خاصی به  پیش می برند و در 

  . تبدیل کنند

یامد گرا معمولا بر نتایج مثبت تاکید دارد، پفرهنگی با عملکرد بالا و نتیجه  در حالی که تلاش هاي رهبري براي ایجاد
ی دارند تب عملکرد ضعیفربه طور م . مدیرانی که واحد هاي آنهاهاي منفی عملکرد ضعیف نیز باید در نظر گرفته شوند

باید جایگزین شوند. کارمندانی که عملکرد پایینی دارند باید کنار گذاشته شوند و یا حداقل در جایی گمارده شوند که به 
گر پیشرفت اکه توجیه شوند  به طور صریحباید دارند  یکارمندانی که عملکرد متوسطهنچنین توانایی هاي آنها بخورد. 

به نتایج  و درنهایت رسیدن تلاش هاي اضافی، توسعه مهارت ها و بهبود توانایی براي اجراي استراتژي در قالب بیشتري را
    خواهد داشت. کارراهه و مسیر شغلی آنها توان بالقوه محدودي، آنگاه از خود نشان ندهد مطلوب

  

  اصلاحی عدیلاترهبري فرایند ت

ي اجراي استراتژي را مورد موشکافی و بازنگري قرار باید رویکرد ها مدیران می رسد کهفرا  زمانیبالاخره در هر شرکتی 
ر واضح، پیش رو را پیش بینی کند. به طو مشکلاتبراي اجراي استراتژي نمی تواند همه چرا که هیچ برنامه عملیاتی  ،دهند

 قداماتارهبر است تا پا پیش بگذارد و دهند، این وظیفه  نمی را ارائه  وقتی تلاش هاي اجراي استراتژي  نتایج خوبی
هم ممکن است دستیابی به عملکرد نا مطلوب بیشتر به خاطر اجراي بد استراتژي  اصلاحی را انجام دهد، گرچه  گاهی

حلیل جامع از جزیه و ت) ت1( منوط به سه شرط استاصلاحی  اقداماتموفقیت در انجام  } 22{ باشد تا یک استراتژي بد.
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)  پیاده سازي خوب 3(اقدامات لازمگیري در مورد  تصمیمب و کار و سکاعمال قضاوت صحیح در زمینه ) 2موقعیت (
آنها (و کارکنانشان) در تشخیص  مدیران موفق در احیاي مجدد سازمان مهارت دارند.غاز شده اند. آاصلاحی که  اقدامات

به زحمت  هی کمدیران، بهتر عمل می کنند. مطلوب برسند یک نتیجهنهایت به این که چه اقداماتی  باید انجام دهند و در 
پیشرفت هاي قابل اندازه گیري در پیاده سازي اقدامات اصلاحی را به موقع نشان دهند، کاندید هاي مناسبی می توانند 

  براي جایگزینی هستند.  

اقدام چاره ک ی، انجام یبحران شرایط در با توجه به موقعیت تغییر می کند. ،اصلاحی در اجراي استراتژي تعدیلات فرایند
اعداد و  (استفاده از تفسیرشناسایی وارزیابی گزینه ها ، بررسی وضعیت است. اما با این حال،  ضروريکاملا   امري ،ساز
  اید کرد،ب و تصمیم گیري در مورد اینکه چه )نتایج را ایجاد خواهد کردبهترین  ،براي فهمیدن این که کدام انتخاب ،ارقام

ی یراتیع تغچه موقبر این نکته مسلط باشند که دهد تا مدیران راحت تر جلو بروند و  شرایط  اجازهوقتی . به زمان نیاز دارد
عهدات اکثر این مدیران فرایند تقویت ت به نظر می رسد کهآنگاه را برگزینند، اعمال کنند و چه نوع تغییراتی  را تعمدا

لاحی طی اص تعدیلاتفرایندي که مدیران در خلال انجام }23{خاص ترجیح می دهند تدریجی را به یک اقدام  دوره اي
عات ، اطلامیکنند شناساییابتدا نیاز ها را می یعنی است:  سانیکهم  1گرانهکنشتغییر واکنشی و هر دو  براي  اساسامی کنند 

وانب جگسترده تر می کنند و انتخاب ها را توسعه می دهند و ند، فهم خود را در موقعیت ژرفتر و را گردآوري می کن
در نهایت به طور رسمی روي یک دستورالعمل و  و اقدامات لازم را انجام می دهند، می کنند را بررسیمثبت ومنفی خود 
رات اصلاحی ه تغییم گیري در مورد این که چیاین چهارچوب زمانی براي تصمدستیابی به  می رسند. عملیاتی به توافق 

اگر موقعیت به طور خاصی پیچیده باشد مذاکرات روي دستورالعمل عملیاتی، در این شرایط باید انجام شود اهمیت دارد. 
حی اصلا عدیلاتچالش هاي ایجاد تبدون شک، . طول بکشدچند ساعت، چند روز و یا چند هفته و چند ماه  ممکن است

 هیچ روال و دستورالعمل کلی براي  البته}24زیاد هستند. {بسیار راتژي موفق، اجراي است تلاش هاي صحیح  و هدایت
در نتیجه د هاي سازمانی متفاوت رخ می دهد، وجود ندارد. چون هر مورد اجراي استراتژي تحت پیام دنبال کردن

ار، شدنی است. ته این کباشد. الب یدستورالعمل مدیریتی براي اجراي استراتژي نیاز به این دارد که بر مبناي موقعیت خاص
می  کار هااز  خاص مجموعه ايآیا باید دقیقا چه کرد و اصلا تجویزي براي این سوال وجود ندارد که  گرچه هیچ پاسخ

این ست و ا گراعمل مقوله اي همان طور که در آغاز فصل دهم گفته شد، اجراي استراتژي،  ؟تواند به نتیجه خوبی برسد
می شود تا چیزهاي درست رخ دهند و چالش مدیریت در این است که  تغییر سازمانی را هدایت و رهبري باعث اندیشه، 

 انگیزه دهد و به اهداف عملکردي دست کند و فرایند هاي کسب و کار را خلق یا بازسازي کند، افراد را مدیریت کند و
د دارد، چه وظایفی درگیر هستند، چه ابزارهایی باید که چه چالش هایی وجو به درك بهتري از این اگر شما اکنون یابد. 

استفاده شوند تا فرایند مدیریتی اجراي استراتژي باید به کار گرفته شود و چه دستورالعمل عملیاتی باید براي پیاده سازي 
ان راضی بود که وآنگاه می ت نبه هاي کار مدیریتی برآورده شود؛ رسیده باشید،و اجراي استراتژي به کار گرفته شود تا ج

  با موفقیت همراه بوده است. 12و  11و  10بحث ما در فصول 
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  کلام آخر در مورد رهبري فرایند شکل دهی و اجراي استراتژي
ه همان طور ک. دشوار استسایر اجزاي فرایند استراتژي  از رهبري جدا کردن فرایند رهبري اجراي استراتژي در عمل، 

هم  آن ،استبه هم پیوسته و به هم مرتبط حله مرپنج  و اجراي استراتژي شامل  طراحیدر فصل دوم اشاره شد، وظیفه 
داز استراتژیک، اهداف، استراتژي و با حلقه هاي تکرار و چرخه هاي فراوان جهت تعدیل و تنظیم دقیق  چشم انهمرا 

در شرایط  میفرایند مستمر است و به طور مفهواین  و متناسب با تغییر شرایط.کدیگر متناسب با یرویکرد هاي پیاده سازي 
راي ب آزمونبهترین  در هم تنیده  هستند و مرز مبهمی دارند.  استراتژي طراحیاجرا و  جداگانه کنش هايدنیاي واقعی،

آیا به  خوبی برخور دار است.استراتژي و مدل کسب و کار  از ،آیا شرکتبدانیم رهبري استراتژیک خوب این است که 
اگر این شرایط وجود  آیا بنگاه اقتصادي ما به اهداف عملکردي اش می رسد یا خیر .طور شایسته اي اجرا می شود و 

 یریتبه خوبی هم مد ک خوبی برخوردار است ورهبري استراتژیاز  آن وقت می شود نتیجه گرفت که شرکت داشت، 
  شود.  می

  نکات کلیدي: 

منظور ارزش هاي مشترك، نگرش هاي مشترك، عقاید  -جو کاري داخلی شرکت است مشخصهفرهنگ شرکت، -1
 شود. را شامل میکه هنجارهاي رفتاري، اقدامات پذیرفته شده کاري و سبک عملیاتی  است  و سنت هاي شرکت محوري

فرهنگ شرکت مهم است چون تاثیر آن روي کنش هاي سازمان انکار ناپذیر است و رویکرد به هدایت کسب و کار را 
به وجود می آورد و در نهایت عملکرد بازار را هم تحت تاثیر خود قرار می دهد. می توان فرهنگ سازمانی را دي ان 

  ) سازمان دانست.DNAاي(

وقتی یک شرکت، فرهنگی قوي دارد، باید جو کاري و فرهنگی با آنچه براي پیاده سازي موثر استراتژي منتخب نیاز  -2
است، قابل انطباق باشد. فرهنگ حال حاضر شرکت، آن دیدگاه ها و رفتارها و روش هاي انجام کارها را ارتقا می دهد 

  هدایت می کنندبهترین شیوه ممکن  اتژي را به و اجراي استر هستندکه همساز با استراتژي گزینش شده 

  ویژگی هاي کلیدي فرهنگ عبارتند از: -3

   -ارزش ها، اصول کسب و کار و استاندارد هاي اخلاقی و اقدامات کاري و حیطه مدیریت ·
 رویکرد شرکت به مدیریت، افراد و سیاست هاي رسمی، رویه ها و اقدامات عملیاتی که راهنمایی را براي رفتار ·

  کارکنان شرکت فراهم می کنند، همگی اهمیت دارند. 
  روحی که در جو کاري نفوذ می کند اهمیت ویژه اي دارد   ·
  با یکدیگر تعامل می کنند و رابطه دارند، اهمیت دارد این که چگونه مدیران و کارمندان ·
  هم مهم است. قدرت فشار همکار براي انجام کار ها به روشی خاص و تایید هنجار هاي مورد انتظار ·
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  اعمال و رفتارهایی که مدیریت به طور صریح آنها را پاداش می دهد و تشویق می کند.  ·
شرکت، سنت ها و داستان هایی را که در مورد اقدامات قهرمانانه هستند و تکرار هم می شوند، مورد احترام قرار  ·

   "براي هر کارمند چه چیزي در اطرافش رخ می دهد؟"می دهد و تلاش می کنند تا شفاف سازي کنند که 
  -در این میان، روشی هم که در آن شرکت ها با ذي نفعان خارجی برخورد می کنند اهمیت دارد ·

در شرکت هایی که فرهنگ قوي دارند، ارزش ها و هنجارهاي رفتاري که عمیقا ریشه دارند به طور گسترده تسهیم -4
را هدایت کنند در تقابل مستقیم با شرکت هایی که فرهنگ قوي دارند، شرکت هایی که  شده اند تا کسب و کار شرکت

  فرهنگ ضعیف دارند به صورت گسترده از فقدان ارزش ها و اصول و هنجارهاي رفتاري قوي و تسهیم شده رنج می برند

عضی از آنها به طرزي قوي در فرهنگ هاي شرکت ها از لحاظ قدرت و تاثیر به  طور گسترده اي با هم تفاوت دارند. ب
سازمان گنجانده شده اند و تاثیري قوي بر اقدامات عملیاتی شرکت و رفتارهاي پرسنل شرکت، دارند. بقیه فرهنگ ها به 

  ضعیف بر فعالیت هاي شرکت تاثیر می گذارند.  گونه اي

  فرهنگ قوي به روش زیر در اجراي خوب استراتژي مشارکت می کند: -5

با استراتژي گزینش شده منطبق است و نیازمندي هاي اجراي استراتژي را برآورده می سازد، روي فرهنگی که  ·
    توجه کارمندان بر آنچه مهم ترین است، تمرکز می کند.

همکاران که توسط فرهنگ القا می شود، روي پرسنل شرکت تاثیر می گذارد و به آنها القا فشارگروه در ادامه  ·
  ه روشی انجام دهند که به اجراي خوب استراتژي کمک می کندمی کند تا کارها را ب

یک فرهنگ شرکت که همساز با نیازمندي هاي اجراي خوب استراتژي می باشد، می تواند به کارکنان انرژي  ·
دهد تا تعهد خود را ژرف تر سازند و استراتژي را بی نقص اجرا کنند و در نتیجه بهره وري کارکنان را در فرایند 

 ش دهدافزای

  

پنج ویژگی فرهنگی ناسالم خاص عبارتند از : تخاصم در برابر تغییر، تصمیم گیري به شدت سیاست زده، تفکر تنگ  -6
  و ناسازگار. متضاد نظرانه، رفتارهاي غیر اخلاقی و طمعکارانه، حضور خرده فرهنگ هاي 

تغییر یک فرهنگ مشکل ساز، یکی از سخت ترین وظایف مدیریتی است چرا که رفتار ها و نگرش هاي تثبیت شده  -7
را باید تغییر داد که البته کاري دشوار است. این مساله براي پرسنل شرکت طبیعی است که به اقداماتی که سریع به  ذهن 

سد به این که  ممکن است اصلا با تغییر روش انجام کارها دشمنی می رسد، متوسل شوند و از تغییر دوري کنند، چه  بر
کنند. به عنوان یک پیامد، باید یک کنش مدیریتی منسجم در طول یک دوره زمانی رخ دهد و البته که رفتارهایی را که 

و روش هاي  ریماکنار بگذنمی خواهیم به کناري بگذاریم. در ضمن باید فرهنگی را  که پشتیبان اقدامات مناسب نیست، 
عامل منفردي که از همه واضح تر است این است که باید تلاش هاي تغییر کارآمدتر انجام کارها را مد نظر قرار دهیم.  
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فرهنگ به طور موفق ازکوشش هایی که ناموفقند جدا شوند و این نیازمند رهبري شایسته در سطح بالاي شرکت می باشد. 
  ا تغییر فرهنگی قوي را به پیش برانیم و بر مقاومت خودسرانه فرهنگی فایق آییم.ببینید قدرت زیادي نیاز است ت

عملیاتی شامل سه کنش می شود که مدیران  تعالیدر کل، رهبري نیروي پیشران براي اجراي خوب استراتژي و  -8
  مسئولیت انجام آنها  را دارند

  یشرفت از نزدیکقرار گرفتن بر فراز آنچه در حال رخ دادن است و رد گیري پ ·
  قرار دادن فشار سازنده بر سازمان براي اجراي خوب استراتژي و دستیابی به کمال عملیاتی ·
  اقدامات اصلاحی براي بهبود اجراي استراتژي و دستیابی به نتایج عملکردي مورد نیاز  ·

  

  تمرین یادگیري 

کلیک کنید و بعد تلاش کنید تا  Stewardshipبروید. روي گزینه  ) www.rei.comREI(به وب سایت شرکت  .1
ویژگی هاي کلیدي این فرهنگ کدامند؟ آیا ویژگی  در مورد فرهنگ شرکت  و ارزش هاي آن یاد بگیرید.

روي اقدامات اخلاقی شرکت تاثیر می گذارد؟ اگر این گونه است در مورد چگونگی  REI هاي فرهنگ شرکت 
  توضیح بدهید؟آن 

  1هدف یادگیري 

از طریق پرسش قبلی یاد گرفتید، فکر می کنید که چگونه فرهنگ شرکت بر  REIبر مبناي آن چه در مورد  .2
  توانایی براي اجراي استراتژي و عملیات در حد کمال تاثیر می گذارد؟

  2هدف یادگیري 

یژگی ودر مورد فرهنگ شرکت اپیک که پشتیبانی استراتژي هم هست، بحث می کند.   12,1کپسول توضیحی  .3
هاي برجسته فرهنگ شرکت اپیک کدامند؟ چگونه فرهنگ شرکت اپیک باعث می شود تا سال هاي متمادي 

می  کار تبدیلچگونه فرهنگ این شرکت، آن را به مکانی خوب براي  این شرکت جایزه هاي عالی را ببرد؟
  کند؟

  2و هدف یادگیري  1هدف یادگیري 
شما مدیر اجرایی یک شرکت بودید که فرهنگ چالش برانگیز یا نافذ دارد، چه گام هایی براي تغییر آن بر  اگر .4

درباره آخرین مقاله ها در زمینه کسب و کار که به  LexisNexisو  EBSCOو  Googleمی دارید؟ با استفاده از 
ربط دارند، جست و جو کنید. چه نقشی مدیران اجرایی در تغییر فرهنگی بازي می کنند؟ چگونه  "فرهنگیتغییر "

 این مساله با روش شما تفاوت دارد؟ 

http://www.rei.com
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  3هدف یادگیري 

سازنده بر  فشاررهبري فرایند اجراي استراتژي شامل ایستادن بر فراز موقعیت و ردگیري پیشرفت، قرار دادن  -4
ا بو نیز کنش هاي صحیحی که براي بهبود تلاش اجرایی به کار می آید.  دستیابی به کمال عملیاتی سازمان براي

استفاده از دسترسی دانشگاهتان به مجله هاي کسب و کار، نمونه هاي اخیر را در مورد این که چگونه یک مدیر 
 بررسی کنید.  نوعی از رهبري درونی موثر براي اجراي برتر استراتژي استفاده کرده است، 

  تمرین هایی براي شبیه سازي مشارکت کنندگان

ی به کارکنان در مورد انواع فرهنگ شرکت آن وقت یک سخنرانی براي پرسنل شرکت دارید،فرض کنیم اگر  -1
که دوست دارید در شرکت داشته باشید، چه خواهید گفت؟ شما دوست دارید چه ویژگی هاي فرهنگی خاصی 

 اشد. توضیح دهید. در شرکت شما برقرار ب

  2و  1اهداف  یادگیري 

   در شرکت شما باشد؟ چرا؟ چه ارزش هاي اصلیمی خواهید  -2

  2هدف یادگیري 

با پیگیري هر دور از تصمیم، آیا شما و مدیران هم  تراز شما، تنظمیات اصلاحی را در استراتژي شرکت یا روشی  -3
که استراتژي اجرا می شود به کار می گیرید؟ حداقل سه تا از تنظمیاتی را که شما در دور هاي اخیر تصمیم 

 وط به عملکرد شرکت در سال اخیر) داشته ایدداشته اید، فهرست کنید. چه شواهد نمایانی (در قالب نتایج مرب
  که تنظیمات شما کارها را پیش برده است و یا نبرده است؟  

  4و  3هدف یادگیري 

د یبه وضعیت موجود بچسبفقط چه چیزي براي عملکرد شرکت شما رخ می دهد اگر  شما و مدیران هم رده شما  -4
 د؟یدهو تنظمیات اصلاحی را در هر دور تصمیم گیري انجام ن

  4هدف یادگیري 
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