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خلاصه کتاب اجرا
کتاب اجرا نوشته Larry Bossidy، به ان مردازد که موفقیت یک سازمان، فقط
بـه داشتـن اسـتراژی خـوب وابسـته نیسـت؛ بلکـه بـه توانـای آن در اجـرای درسـت،
انتخاب افراد مناسب و هماهنگکردن اهداف با عمل واقع بستگ دارد. ان کتاب
نشان مدهد «اجرا»، یک مهارت و نظم مدریتی حیاتی است که رهران باید آن را

جدی بگرند.

 

مفهوم اجرا در کسبوکار
بسیاری از شرکتها، فرهنگ قدرتمندی رای «اجرا» ایجاد نمکنند.

زمانی که لری باسیدی در سال ۱۹۹۱ از سمت نایبرئیس جنرال الکتریک کنارهگری کرد
تا مدرعامل «الاید-سیگنال» شود، شرکت جدید او در ظاهر سالم به نظر مرسید؛
اما در واقعیت، ان شرکت که در حوزههای خودروسازی، مهندسی و هوافضا فعال
ود، مشکل جدی داشت: فقدان «فرهنگ هرهوری» و ناتوانی در به سرانجام رساندن

https://www.amazon.com/stores/author/B001H6IUL2
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کارها.

همـانطور کـه در کتـاب اجـرا نـز بـه اـن موضـوع اشـاره شـده، توصـیف باسـیدی از
وضعیت الاید-سیگنال را متوان به بسیاری از شرکتهای دیگر تعمیم داد: «فرایندها
در آنجا، تنها آنهای توخال و قریبا انتزاع ودند. کارکنان، زمان زیادی را صرف

انجام آنها مکردند؛ اما خروج مفیدی نداشتند».

ــرای مثــال، رنامههــای راهــردی واحــدهای تجــاری، کتابچههــای بــه ضخــامت ۱۵
سانتیمتر ودند که مملو از دادههای یفایده درباره محصولات ود. افراد رای مدت
طولانی در شغلهای ثابت خود باق مماندند و بسیاری از کارخانهها بهجای اینکه

توسط مدران تولید اداره شوند، تحت مدریت حسابداران ودند.

["message_box text_color="light]
شـوه اجـرا، مجمـوعهای مشخـص از رفتارهـا و تکنیکهـا اسـت کـه شرکتهـا ـرای

دستیای به مزیت رقابتی، باید ر آنها مسلط شوند.
[message_box/]

 

زمانی که شرکت «الاید-سیگنال» در سال ۱۹۹۹ با «هانیول» ادغام شد، تیم لری
باسیدی موفق شده ود مفهوم «اجرا» را به بخشی جدایناپذر از ان شرکت تبدل
کند. طق آنچه در کتاب اجرا توضح داده شده است، در آن رهه، حاشیه سود
عملیاتی سه رار شده و بازده حقوق صاحبان سهام شرکت، از ۱۰ درصد به ۲۸ درصد
رسیده ود. سهامداران از ان نتاج درخشان غرق در شادی ودند؛ اما ان تحول

زرگ، دقیقا چگونه رخ داد؟

پاسخ باسیدی ساده است: «ما نظم در اجرا را ایجاد کردیم».
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توانای اجرا
همانطور که در کتاب اجرا توضح داده مشود، توانای اجرا، یعنی به سرانجام
رساندن کارها با تمرکز ر نتیجه نهای و سودآوری، یک نظم است؛ درست مانند هر
رشتـه مـدریتی دیگـر. مـدران بایـد همکـاران و کارکنـان خـود را تشوـق کننـد تـا ـر
فرایندهای اصل و کلیدی تمرکز داشته باشند؛ فرایندهای که واقعا تفاوت ایجاد
مکنند. ان رویکرد باعث مشود افراد بهجای اینکه در رار تغرات بازار سردرگم و

مغلوب شوند، بتوانند به آنها پاسخ موثر بدهند.

رای مثال، «فرهنگ اجرا» در شرکت هانیول، به ان سازمان کمک کرد پس از حملات
تروریستی ۱۱ سپتامر ۲۰۰۱ به نوورک و واشنگتن، بهسرعت جایگاه خود را بازتعریف
کند. تنها در مدت ۱۰ روز، ان شرکت رنامه عملیاتی بخش هوافضای خود را بهطور
کامل کنار گذاشت و رنامهای جدید تدون کرد. هانیول تصمیم گرفت کاهش درآمد
در رخ حوزهها را با کاهش ودجه جران کند، توسعه همه محصولات مرتبط با
امنیت را تسرع بخشد و تیم بازاریای، حوزه دفاع خود را قویت و بازآفرینی کند؛
نمونهای روشن از آنچه کتاب اجرا، از آن بهعنوان «اجرای موثر در شرایط بحرانی» یاد

مکند.

["message_box text_color="light]
اجرا باید بخشی جدایناپذر از استراژی و اهداف شرکت باشد؛ چراکه اجرای موثر،

همان حلقه گمشدهای است که ن آرزوها و نتاج واقع قرار دارد.
[message_box/]

 

یعنـی، بـدون فرآینـدهای اجراـی قـوی و منسـجم، اهـداف و اسـتراژیهای سازمـان
نمتوانند در عمل تحقق یابند. ان همان چزی است که در کتاب اجرا، بهعنوان

عنصر کلیدی موفقیت شناخته مشود.
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رهری رای اجرا
بنیادیترن مشکل ان است: «رهران معمولا رای اجرا رهری نمکنند».

بسیاری از مدران ارشد، شوه اجرا را صرفا یک موضوع تاکتیک و اجرای مبینند؛
کاری که آن را به دیگران مسپارند تا خودشان مشغول طراح حرکتهای استراژیک

روی «صفحه شطرنج» سازمان باشند. ان یک خطای راهردی زرگ است.

اجرا نباید موضوع فرع باشد؛ بلکه باید در بطن فرهنگ شرکت نهادینه شود. ان
کار به رهری نیاز دارد که عمیقا به آن متعهد باشد، در جزئیات مشارکت کند و شخصا
در فرایندها حضور فعال داشته باشد. فراموش نکنید کمک به هود اجرا در سازمان،
نهتنها زربنای اصل موفقیت شرکت؛ بلکه تضمنکننده موفقیت شخص خود شما

بهعنوان یک رهر نز است.

 

تغر در ساختار مدریتی
در هر سازمان باید ان ارزش را نهادینه کنید: «اجرا، یک نظم است که متوان آن را
آموخت و بهتدرج در آن ماهر شد». همانطور که در کتاب اجرا اشاره مشود، ایجاد

چنن فرهنگ گاهی نیازمند تغرات جدی در ساختار مدریتی است.

،Aetna، AT&T ی ماننـدتـوان در شرکتهـاـن وضعیـت را ما نمونههـای واقعـ
Campbell Soup، Compaq، Gillette، Hewlett‑Packard، Kodak، ،زروریتیش ا
Lucent Technologies، Motorola و Xerox دید. همه ان شرکتها در نهایت به

موفقیت رسیدند؛ اما نه پیش از آنکه مدرعامل خود را رکنار کنند.

مدرعاملهای آن شرکتها، نه بازنشسته شدند و نه به جایگاههای بالاتر ارقا یافتند؛
بلکه صرفا اخراج یا مجور به استعفا شدند.

واقعیت تلخ ان است هر سال، حدود یکپنجم رهران سازمانهای زرگ، جایگاه
مدریتی خود را از دست مدهند و هنگام که ان اتفاق مافتد، کل سازمان
آسیب مبیند و کارکنان، سهامداران و حتی مشتریان، متضرر مشوند. در کتاب اجرا،
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چنن تغراتی بهعنوان بخشی از فرایند بازسازی فرهنگ شرکتها معرف مشود؛
حرکتی رای جایگزینی یک رهر که فقط حرف از تحول مزند با رهری که واقعا

توانای اجرای آن را دارد.

 

هماهنگسازی
هماهنگسازی، رای دستیای به رتری در اجرا و همچنن ایجاد انرژی و ویای در کل
سازمان، ضروری است. منظور از هماهنگسازی ان است بخشها، افراد و فرایندهای
مختلف شرکت، در یک زمان و در یک جهت حرکت کنند؛ چزی که در کتاب اجرا،

بهعنوان عامل کلیدی موفقیت سازمانها مطرح مشود.

باانحال، رخ شرکتها مانند والمارت و ساوتوست ارلاینز همچنان با موفقیت
بـه مسـر خـود ادامـه مدهنـد؛ زـرا در اجـرا توانمنـد هسـتند. اغلـب وقتـی چنـن
شرکتهای گزارشهای فصل درخشانی منتشر مکنند، کارشناسان از مدران آنها،
بهدلل داشتن «استراژیهای عال» تمجید مکنند؛ اما ان فقط بخشی از واقعیت

است.

در حقیقت، استراژی بهتنهای نه متواند سازمانی را ناود کند و نه آن را موفق
سـازد. زمـانی کـه اسـتراژیها شکسـت مخورنـد، مشکـل قریبـا همیشـه در اجـرای
ضعیف نهفته است. درست مانند افرادی که زیاد حرف مزنند؛ اما در عمل چزی ارائه
نمدهند، بسیاری از شرکتها نز با نوع «حلقه گمشده» میان آرزوهای زرگ و

نتاج واقع روبهرو هستند.

3 بعد اصل اجرا
اجرا، سه بعد اصل دارد:

1. اجرا یک نظم است؛ مهارتی که باید آن را تمرن کرد و در آن تسلط یافت.
2. اجرا وظیفه اصل هر رهر است و نمتوان آن را صرفا به دیگران واگذار کرد.

3. اجرا باید یک از عناصر محوری فرهنگ سازمانی باشد.
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7 وژگ رهرانی که در اجرا موفق هستند
اجرا، شامل ایجاد ارتباط میان افراد، استراژی و عملیات است تا همه رای رسیدن به
اهداف مشترک، همراستا شوند. اجرای موثر، فقط زمانی اتفاق مافتد که رهران
مناسب، در زمان مناسب، تصمیمها و اقدامات درست را انجام دهند. مهمترن عامل

رای اجرای موثرتر، ان است رهر درستی باشید.

همانطور که گفته مشود: «هر رهر زرگ، غرزهای طبیع رای اجرا داشته است.»

هفت رفتار کلیدی وجود دارد که یک رهر توانمند در اجرا را تعریف مکند:

1. افراد و ماهیت کسبوکار را بشناسید
رهـران مـوثر تنهـا نـاظران رونـی نیسـتند؛ آنهـا در قلـب کسـبوکار زنـدگ مکننـد.
سازمانهـای کـه در اجـرا نـاتوان هسـتند، معمـولا رهـرانی دارنـد کـه از واقعیتهـای
واقع شرکت فاصله گرفتهاند. چنن مدرانی، شناخت دقیق از افراد کلیدی ندارند و

درک روشنی از شرایط رقابتی و عملیاتی کسبوکار به دست نمآورند.
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 .2ر واقعگرای تاکید کنید
بسیاری از افراد تلاش مکنند واقعیت را تغر دهند یا آن را به شکل متفاوت جلوه
دهند؛ اما انکار واقعیت، مانع جدی در مسر اجرا است. رهر باید با نگاه و بیان
واقعبینانه عمل کند و از دیگران نز همن انتظار را داشته باشد. فاصله گرفتن از

حقیقت، فاصله گرفتن از توان اجرای موثر است.

3. اهداف و اولویتهای مشخص تعن کنید
رهری که فهرستی طولانی از اولویتها دارد، در عمل هچ اولویتی ندارد. تعریف چند
هـدف روشـن و محـدود، امکـان مدهـد منـاع، انـرژی و تمرکـز را ـر مهمترـن امـور

معطوف کنید.

4. پیگری مستمر داشته باشید
داشتن اهداف بلندروازانه، کاف نیست. پس از تعن هدف و شروع کار، لازم است
پیگری، نظم و پایداری وجود داشته باشد. ایجاد سازوکارهای منظم مانند جلسات

ماهانه، تضمن مکند پیشرفت کارها بهطور مستمر ررسی و حفظ شود.

5. به افراد اجراکننده پاداش دهید
فرمول ساده است: پاداشها را به عملکرد متصل کنید. اغلب اوقات، هچ رابطهای
ن ان دو وجود ندارد. از سیستم جران خدمات رای تماز قائل شدن میان رندهها

و بازندهها استفاده کنید.

6. ظرفیتها و توانمندیهای افراد را توسعه دهید
هر تعامل با یک همکار، یک فرصت رای مریگری است. تجربیات و دیدگاههای خود

را به اشتراک بگذارید.

7. خودتان را بشناسید
هنگـام کـه شنـاخت عمیقـ از خـود، شامـل مهارتهـا، نقـاط قـوت، ضعفهـا و
«ارزشمندی به نام «استحکام عاطف ژگآورید، وگرایشهای شخصیتان به دست م
در شما شکل مگرد. ان وژگ، توانای تعامل سازنده با دیگران، تکیه ر نروی
درونی، تابآوری در رار طوفانها و پذرش نظرات دیگران است؛ حتی زمانی که
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دیدگاهها و چشمانداز آنها تفاوتهای بنیادی با نظر شما داشته باشد. بهعنوان
رهری که قرار است «اجرا» را به دیگران بیاموزد، اول باید شناخت کامل از خودتان

داشته باشید.

 

تغر فرهنگ سازمانی
اثربخشی و عملکرد را به ارزشهای محوری فرهنگ سازمانی خود تبدل کنید. تغر
فرهنگ سازمانی، یعنی دگرگون ساختن باورها و رفتارهای افراد، بهگونهای که تاثری
مثبت ر هدف اصل هر شرکت، یعنی افزایش سودآوری، بگذارد. رای دستیای به

ان هدف، باید میان افراد، استراژی و عملیات، همراستای و انسجام ایجاد کنید.

["message_box text_color="light]
رهرانی که اجرای خوی دارند، ر تعداد اندک از اولویتهای کاملا روشن تمرکز دارند؛

اولویتهای که رای همه قالدرک و ملموس هستند.
[message_box/]

 

مراحل تغر فرهنگ
تغر فرهنگ سه مرحله دارد:

1. خواسته شفاف
در گام نخست، خواسته خود را بهروشنی بیان کنید. ان کار ممکن است نیازمند
آموزش، راهنمای و ازارهای ارتباط باشد. مانند هر تلاش ارتباط دیگر، وضوح در
گفتوگو با افراد، اهمیت حیاتی دارد. ر ان نکته پافشاری کنید که همه صادقانه،

ساده و منطق سخن بگویند و رای اهدافشان رنامههای واقعبینانه ارائه کنند.

2. مشارکت همه در رنامهرزی
در مرحلـه دوم، دیگـران را در فراینـد رنـامهرزی درگـر کنیـد. مشـارکت دادن افـراد،
احساس مالکیت ایجاد مکند و احتمال پایبندی به تغرات را افزایش مدهد. در
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نهایت، به کسانی که تغر را به واقعیت تبدل مکنند، پاداش دهید.

3. پاداش مناسب
در نهایت افرادی که در تبدل تغرات به واقعیت، نقش موثر دارند را مورد قدر و
پاداش قرار دهید. همواره میان پاداشها و عملکرد واقع، ارتباط مسقیم و شفاف

رقرار کنید.

["message_box text_color="light]
به رفتارهای درست و افرادی که کارها را به نتیجه مرسانند، پاداش دهید؛ اما

پاداشها را نز به اهداف عملکردی متصل کنید.
[message_box/]

 

 

انتخاب فرد مناسب
هر کسبوکار با عوامل زیادی روبهرو است که خارج از کنترل آن است؛ مانند وضعیت
اقتصاد، شرایط بازار یا دسترسی به تامنکنندگان. بناران باید روی چزهای تمرکز

کنید که قالکنترل هستند.

رای مثال، اگر کنترل مکنید هر فرد چه نقشی را انجام دهد، پیش از آنکه فردی را در
یک موقعیت قرار دهید، از خود رسید: «ان فرد تا چه اندازه در انجام دادن و به
سرانجام رساندن کارها توانمند است؟» از کسانی که فقط حرف مزنند دوری کنید و

کسانی را انتخاب کنید که واقعا عمل مکنند.

«وند دادن پاداشها با عملکرد، رای ایجاد فرهنگ اجرا ضروری است؛ اما بهتنهای
کاف نیست».

دادههای نادرست
قرار دادن فرد درست در جایگاه درست، رای اجرا حیاتی است؛ باانحال در بسیاری از
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سازمانها، افراد مناسب در جایگاههای درست نیستند. اگر سازمان شما نز اینطور
است، شاید دلیلش ان باشد به دادههای نادرست تکیه مکنید. ان دادههای
نادرسن متوانند شامل ارزیایهای اشتباه یا نادرست کارکنان باشند که ر اساس

آنها، تصمیمات زیادی درباره استخدام، اخراج یا ارقا گرفته مشود.

ود قاطعیت و شجاعت اخلاقکم ن موقعیتی، مشکل اصلممکن است در چن
باشد. در اقدام کردن تردید نکنید. هچوقت فردی را در نقشی که رای آن مناسب

نیست، باق نگذارید.
نباید فقط به خاطر اینکه با یک کارمند راحت هستید، او را ارقا دهید؛ بهجای آن باید
کسی را انتخاب کنید که کار را هتر انجام مدهد. نمتوان از همه افراد عملکردی
فوقالعاده انتظار داشت. بعضها بیش از توان واقعیشان ارقا یافتهاند و لازم است

به موقعیت دیگری منقل شوند.

گـاهی هـم بـا افزایـش سـرعت اجـرا در سازمـان، افـرادی کـه عملکـرد ضعیفـ دارنـد،
خودشان ان را تشخیص مدهند و درخواست بازنشستگ یا جابهجای مکنند؛ و
در چنن مواقع، رفتن آنها متواند هترن تصمیم باشد. در هر حال، افرادی که

بهاندازهکاف تاثرگذار نیستند را در جای خود نگه ندارید.

["message_box text_color="light]
هر رهر کسبوکار، در هر شرکت و در هر سطح، باید ر نظم در اجرا مسلط باشد.

ان همان راهی است که همراه با آن، اعتبارتان بهعنوان یک رهر را ثبیت مکنید.
[message_box/]

 

مطمئن شوید تیم مناع انسانی، به نتایج که باید به دست آورید متعهد است. از
خود رسید: «آیا تیم مناع انسانی افرادی را جذب و رورش مدهد که بتوانند
کارها را بهخوی اجرا کنند؟» وقتی باسیدی به هانیول وست، یک از اولن کارهای
که انجام داد قویت بخش مناع انسانی ود. از متخصصان مناع انسانی بخواهید
نشان دهند بخش آنها، چگونه به تحقق اهداف و نتاج استراژیک سازمان کمک
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خواهد کرد.

 

نقش رهری
اجرا، وظیفه اصل هر رهر در هر سازمانی است.

رنامه توسعه رهری شما، تاثر زیادی ر توان رقابتی شرکت در بلندمدت دارد. ان
رنامه، شامل ارزیای افراد رای شناسای کسانی است که ظرفیت رهری دارند،
شناخت نقاط قوت و ضعف آنها، و مشخص کردن چالشها و مسئولیتهای که هر

فرد رای رشد توان رهری خود به آنها نیاز دارد.

به یاد داشته باشید: «انجام درست کارها، در نهایت به اجرای مجموعهای مشخص از
رفتارها بستگ دارد».

انتخاب رهر مناسب
هر فردی را که احتمال دارد در آینده رهر شود، با استفاده از یک «خلاصه ارزیای
رهری» ررسی کنید. ان ارزیای، نمای کل از وژگهای است که دنبال آنها

هستید.

در ان ارزیای، هم به وژگهای رفتاری توجه کنید، مانند نحوه تعامل با تیم و
شخصـیت فـرد، و هـم بـه وژگهـای عملکـردی، ماننـد توانـای رسـیدن بـه اهـداف
تعنشده. افرادی را رای رهری در آینده ارقا دهید که در هر دو زمینه عملکرد

خوی دارند.

مدرانی که هم از نظر رفتار و هم از نظر عملکرد ضعیف هستند، احتمالا آینده زیادی
در شرکت شما نخواهند داشت. اگر مدرانی دارید که از نظر کاری استانداردهای شما
را رآورده مکنند یا حتی از آن فراتر مروند اما در رفتار مشکل دارند، رای آنها

آموزش و مریگری در نظر بگرید.

اولویت شما باید رورش هترن گزینهها رای ارقا باشد: «کسانی که هم در عملکرد
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و هم در رفتار، رجسته هستند».

 

ارزیای استراژی
واقعیتهای عملیاتی پایه در شرکتان را بهخوی درک کنید. اجرای موثر، نیازمند

تسلط ر «چگونگها» است.

اگر سازمانتان روشهای دقیق که قرار است نتیجههای استراژیک بهدست آورد را
مشخص نکند، بهاحتمالزیاد شکست خواهد خورد. داشتن یک استراژی درست در
سطح کل شرکت، دیگر کاف نیست. شما به یک استراژی درست رای هر بخش
کسبوکار هم نیاز دارید؛ یک استراژی که روشن کند هر بخش، قرار است چگونه به

اهداف خود دست پیدا کند.

رای ارزیای استراژیهای کل شرکت و بخشهایتان، ان سوالها را از خود رسید:
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طرح عملیاتی قوی
شما به چزی بیشتر از یک استراژی «رویای و غرعمل» نیاز دارید. به یک طرح
عملیاتی قوی نیاز دارید که استراژی شما را به افرادی که قرار است آن را اجرا کنند،

متصل کند. ان ارتباط، باید ر اساس نتاج ساخته شود.

یک طرح عملیاتی، به کارکنان «نقشه راه» مدهد؛ نقشهای که نشان مدهد چطور
به اهداف استراژیک دست پیدا کنند. ان طرح، اهداف بلندمدت را به اهداف
میانمدت و کوتاهمدت تبدل مکند وبه آن، «نروهای هدف همنجا و همن

لحظه» گفته مشود.

فرایند ودجهرزی
فرایند ودجهرزی در بیشتر شرکتها، مشکلهای جدی در هماهنگ و همترازی را
نشان مدهد. شرکتها معمولا اول ودجه را تعن مکنند و بعد طرحهای عملیاتی
را طوری منویسند که با آن ودجه جور دربیاید. در حال که باید رعکس باشد:

ودجه سازمان باید بازتاب طرحهای عملیاتی آن باشد.

ودجهها بهندرت به مسائل رقابتی اساسی شرکتها مردازند. به عبارت دیگر،
ودجهها حجم زیادی کار و توجه مطلبند؛ اما در نهایت به «سندی ثابت در یک

دنیای متحرک» تبدل مشوند.

["message_box text_color="light]
«خیلها فکر مکنند «اجرا»، صرفا انجام کارهای جزئی است که پانتر از شان یک
رهر کسبوکار است؛ اما ان تصور اشتباه است. دقیقا رعکس؛ اجرا مهمترن

وظیفه یک رهر است».
[message_box/]

 

اجرا کنید!
ن کنید که واقعبینانه و متناسب با توان واقعنقاط عطف و اهداف مرحلهای تع
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کسبوکارتان باشند. رای ررسی عملکرد، بازبینیهای عملیاتی رگزار کنید و از نتاج
آنها بهعنوان فرصتی رای یادگری و مریگری استفاده کنید. پس از هر بازبینی، یک

یادداشت شخص رای پیگری ارسال کنید.

توانای شما در اجرا، به ان بستگ دارد که تا چه اندازه متوانید افراد، استراژی و
عملیات را هماهنگ کنید تا همگ در جهت یک هدف مشترک حرکت کنند. بهعنوان
یک رهر، به همه نشان دهید کاملا از واقعیتهای کسبوکارتان آگاه هستید. همن

موضوع، متواند نقش مهم در قویت توان اجرای سازمانتان داشته باشد.

اگر بهعنوان یک مدر یا رهر کسبوکار به مباحث ان کتاب علاقهمند هستید،
پیشنهاد مکنیم «خلاصه کتاب نقطه عطف» را نز در وبسایت مدرسز مطالعه

کنید.
اـن کتـاب متوانـد دیـد عمـقتری دربـاره رشـد، تصـمیمگری و ایجـاد تحـول در

کسبوکار در اختیار شما قرار دهد.
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