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  مدل توانمند سازي مديرانمدل توانمند سازي مديران: : فصل اولفصل اول
 مقدمه -١

وشيمي بندر امام بهمراه مديرعامل و با ،هشت نفر از مديران شركت سهامي پتر١٣٨٢در ارديبهشت ماه سال     
توانمندسازي "، دوره اي دو ساله را آغاز نمودند كه)آقاي دكتر محمود عجمي(  مشاور وعمليهدايت علمي

نام گرفت اين دوره نه به كلاس درس شباهت دارد و نه به كارگاه آموزشي صرف، بلكه دوره اي است " مديران
ر از تحقيق دوره دكتراي وي مي باشد و چارچوبي را  براي زندگي شغلي با سبك خاص خود كه دستاورد مشاو

 طراحي و به مرحله اجرا درآورده است كه در آن مشاور منطق ابتدا تئوري ( Managerial Career)مديران
و سپس عمل را راهنماي كار خود قرار داده و همچو راه بلد كاروان،  عمل مي نمايد، بدين  معني كه مسير را 
نشان ميدهد و منزلگاه ها را مشخص مي نمايد و در تشخيص تهديدها و فرصت ها و نقاط قوت و ضعف به 

گيرد و يا تصميمي را ديكته نمي كند بلكه همراه كاروان  كاروانيان كمك مي نمايد ولي هيچگاه تصميم نمي
 .حركت ميكند

راه مشاور بيش از دو سال تمام را در مسير  بهمشركت سهامي پتروشيمي بندر اماماينگونه بود كه ما مديران 
مديريت و با استفاده از نشانه هايي كه پيش قراولان امر مديريت در طول تاريخ  از خود بر جاي گذارده بودند 

اگر چه در بادي امر،طي اين مسير براي همگي مديران دشوار و غير ممكن مي نمود ولي در طول  .طي نموديم 
انمندي هايي  در همه ايجاد شد كه حل مشكلات پيش رو، براي آنها آسان و شوق رسيدن اين طريق، بينش و تو

 .به هدف در آنها رو به فزوني گذاشت بطوريكه  بي صبرانه مشتاق طي نمودن اين مسير تا به آخر بوديم
 

  ارزيابي مديران از اين دوره-٢
 در مورد ويژگيهاي آن به داوري مي نشينيم،    اكنون كه بيش از دوسال از اجراي اين دوره ميگذرد، وقتي

 :ميتوانيم بگوئيم كه
در اين دوره كه مقصد نهائي اش تربيت مديران توانمند براي كشور است، روش مشاوره با مدل هاي  . ٢-١

 .ارائه شده، همخواني دارند

ب تعميق طولاني بودن اين دوره يك نقطه قوت آن است زيرا بر خلاف دوره هاي كوتاه مدت، موج .٢-٢
 .مي شودو اصلاح رفتار مديريت مديران يادگيري 

 .اين دوره، موجب پيوند زدن بينش هاي مديريت كلاسيك و مدرن مي شود .٢-٣

روش عملي كه در اين دوره براي تحول سازماني ارائه مي گردد موجب مي شود كه تحول فردي و  .٢-٤
 .سازماني با سهولت انجام پذيرد

 . به عنوان يك فعاليت مستقل و مهم سازماني مي گردداين دوره موجب شناسايي مديريت .٢-٥
 
 AMIFنام اصلي دوره .يك نامگذاري مناسب توسط مديران شركت پتروشيمي بندر امام براي اين دوره است " توانمند سازي مديران"-١

 .مي باشد

)١( 



 ٥

 :و توسعه چارچوب مديريتي برخاسته ازآنمنطق حاكم بر اين دوره  -٣
 همه اقدامات با پشتوانه تئوري هاي علمي انجام ميشود به عبارت ديگر  منطق ابتدا تئوري و ر اين دوره، د. ٣-١

 .سپس اجرا در تمام طول دوره جاري است و حاكميت دارد
چارچوب مديريتي از طريق اشاعه منطق حاكم در چهار پريود شش ماهه با فعاليت هايي به شرح زير . ٣-٢

 :توسعه مي يابد
كه   ارائه تئوري هاي اساسي مديريتي و همزمان برگزاري كارگاه هاي آموزشي مرتبط:پريود اولدر 

 .  نشان داده مي شود (TOB) با ًمجموعا
يجاد يك مقصد مشترك      ا   به منظور    (SVP)طي كردن فرآيند حصول به آرمان مشترك                  :   پريود دوم      در   

 .) TOBمه ادا(براي مديران و ادامه كار تئوريك از فعاليت هاي پريود اول

همسوسازي ذهنيت  مديران در اتخاذ راهي مشترك براي تحقق آرمان از طريق فرآيند  :پريود سومدر 
 و ادامه كار تئوريك از پريودهاي (MMM) يا مديريت مدلهاي ذهني   (SMMP)مدلهاي ذهني مشترك

  )TOBتداوم (.اول و دوم
طراحي نقشه استراتژي با استفاده از روش و  (SP)انجام برنامه ريزي استراتژيك شركت :در پريود چهارم

  )TOBتداوم ( .ادامه كار تئوريك از پريودهاي قبلي و نيز (BSC)ارزيابي متوازن عملكرد

 كه در طول AMIF تحت نام ماتريس ٤*٤ در يك ماتريس آنكليت مدل و نتايج حاصله از اجراي . ٣-٣
    )٧نمودار صفحه (. يابد تبلور مياجراي دوره بتدريج توسط مديران تكميل ميگردد،

 
 تئوريها و فرآيندها -٤

  دوره مشاور به عنوان يك عضو از كاروان مديريت، همراه با ديگر اعضاء در حركت استدر اين     
 :  و نقش راه بلد كاروان را از طريق امور زير به انجام ميرساند

 
 
 
 
 
 

 

)١( 

)٤( ) ٣( 

)٥( 

)٢( 

١-TOB=Transfer of Basic Theories-            -٢  SVP=Shared Vision Process     
-٣  SMMP=Shared Mental Model Proces    -٤ MMM=Mental Model Management 
-٥  SP=Strategic Planning  

 



 ٦

 :ار در آنها شاملها و مدلهاي  مديريتي و شيوه ك تئوري.٤-١١
 

برنامه ريزي، سازماندهي، مديريت منابع انساني ، :وظايف پنجگانه مديريت كلاسيك -٤-١-١
 .رهبري و كنترل

 )اجتماعي عمومي و -باز و بسته ( انواع سيستم ، چيستي سيستم ها :شناخت سيستم ها شامل -٤-١-٢
 ، ديناميك سيستم،) مديريتدر سه وجه پارادايم، ابزارمدلسازي و زبان( تفكر سيستمي ،

ساختار سيستم، تمايز تفكر خطي و تفكر سيستمي،مدل و مدلسازي،انواع لوپ در تفكر 
سيستمي،تجزيه و تحليل در تفكر خطي و تفكر سيستمي،مديريت مبتني بر تفكر سيستمي 

مديريت در پنج سطح از ادراك و تفاهم  مبتني بر وقايع، الگوها، ساختار ها، مدلهاي (
 ).ني و  آرمان مشتركذه

 آرمان مشترك ،مدلهاي ذهني،،فرديهاي شايستگي :ديسيپلين هاي سازمانهاي يادگيرنده -٤-١-٣
 .يادگيري جمعي و تفكر سيستمي

 (System's Archetypes)الگوهاي رفتاري سيستمي -٤-١-٤
 تژيكبرنامه ريزي استراتژيك و روش ارزيابي متوازن عملكرد و مدل مديريت استرا -٤-١-٥

 
 

 :كارگاههاي آموزشي مكمل شامل. ٤-٢
 

  ارتقاء مدل مديريت شخصي-٤-٢-١
  يكپارچه سازي ابر سيستم سازماني-٤-٢-٢
تئوريهاي مديريت دريافتي از پيامهاي ( كاربردي كردن سير تحول تفكر مديريت در تاريخ-٤-٢-٣

 )براي مديريت امروز شركت
ي از رسميت بخشيدن به مديريت به عنوان يك نمود: مديران در مدلهاي مديريتيايگاه  ج-٤-٢-٤

 بينش و يك فعاليت مستقل در شركت
رويكرد دستيابي به پيش فرض ها از طريق روش ستون سمت چپ و شناخت تأثير آنها بر                               -٤-٢-٥

 تصميمات مديران   
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 ١٥و ١٤ صفحات
 

 ١١صفحه 
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 دستاوردها

 
 

AMIF*= Ajamie’s Managerial Intervention Framework     SVP= Shared Vision Process    TOB= Transfer of Basics (Theories & Models) 
SMMP=Shared Mental Model Process                                          SP= Strategic Planning 

 شركت سهامي پتروشيمي بندر امام 

      AMIF ماتريس -٥ 

   در شركت سهامي پتروشيمي بندرامام در شركت سهامي پتروشيمي بندرامام**AAMMIIFFاجراي مدل توانمند سازي مديران با نام اختصاري اجراي مدل توانمند سازي مديران با نام اختصاري 
   و دستاوردهاي آن و دستاوردهاي آن١٣٨٤١٣٨٤//٥٥//١١ الي  الي ١٣١٣٨٢٨٢//٢٢//١١ از  از پريودپريوددر چهار در چهار 



 ٨

TOB  

 وظايف پنجگانه مديريت -

 سيستم ها و انواع آنها -

 تفكر سيستمي در مقابل تفكر خطي  -

 مدل و مدلسازي -

 ديسيپلين هاي سازمانهاي يادگيرنده     -

يها
ور

تئ
 

 ر تحول تفكر مديريت در تاريخشروع كاربردي كردن سي -

 شروع مدل ارتقاء مديريت شخصي -

 شروع يكپارچه سازي ابر سيستم سازماني -

شي       شروع مدلسازي-
وز

 آم
ي

هها
رگا

كا
 

 افزايش دانش فردي از تئوريهاي مديريتي -

 كسب مهارت كاربردي كردن تئوريها -

 هاDriver كسب مهارت استفاده از  -

 هيم مديريتيآشنايي بيشتر به منابع و مفا -

 آشنايي اوليه با مدل و مدلسازي -
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TOB+SVP  

 وظايف پنجگانه مديريت -
 سيستم ها و انواع آنها -
 تفكر سيستمي در مقابل تفكر خطي  -

 مدل و مدلسازي -
 ديسيپلين هاي سازمانهاي يادگيرنده -
 انواع چرخه ها در تفكر سيستمي -

يها
ور

تئ
 

 ت شخصي ادامه مدل ارتقاء مديري -
 ادامه يكپارچه سازي ابر سيستم سازماني -
 ادامه تفكر در مورد جايگاه مديران در مدل پنج وظيفه  -
 ادامه كاربردي كردن سير تحول تفكر مديريت در تاريخ -
  رسم چرخه هاشروع -
 تعيين آرمان مشترك -
 فرآيند دستيابي به آرمان مشترك از طريق ابعاد مختلف -
 كسب مهارت بيشتر در ديالوگ  -
 اجرايي نمودن بيشتر تفكيك كارهاي كارشناسي از مديريت و پرهيز از روزمرگي -
 جمعي مديران و ايجاد باورهاي جديد در آنها تغيير محسوس تر  در رفتارهاي - -
  هاي موجود در شركت و چگونگي Fragmentation ها و Trapدرك بيشتر از  -

 برخورد با آنها      
  بهبود امر مديريت توجه به چالش هاي پيش رو براي -
 تهيه ويرايش اول جزوه حاضر تحت نام توانمند سازي مديران -
 مان مشترك از طريق ديالوگررسيدن به جمله عمومي آ -

شي
وز

 آم
ي

هها
رگا

كا
 

 كسب مهارت بيشتر در ديالوگ  -
 اجرايي نمودن بيشتر تفكيك كارهاي كارشناسي از مديريت و پرهيز از روزمرگي -
 جمعي مديران و ايجاد باورهاي جديد در آنهارفتارهاي  تغيير محسوس تر  در - -
  هاي موجود در شركت و چگونگي Fragmentation ها و Trapدرك بيشتر از  -

 برخورد با آنها      
 توجه به چالش هاي پيش رو براي بهبود امر مديريت  -
 تهيه ويرايش اول جزوه حاضر تحت نام توانمند سازي مديران -
 مان مشترك از طريق ديالوگر آرسيدن به جمله عمومي -
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TOB + SMMP  
 وظايف پنجگانه مديريت -

 سيستم ها و انواع آنها -

 تفكر سيستمي در مقابل تفكر خطي و انواع چرخه ها در تفكر سيستمي -

 مدل و مدلسازي -

 ديسيپلين هاي سازمانهاي يادگيرنده -

 برنامه ريزي و مديريت استراتژيك -

 (BSC)ن عملكردارزيابي متوازروش  -

كشف                                     - خه  چر يق  طر ز  ا نها  آ بر  يت  ير مد نگي  چگو و  هني  ذ ي  ها ل  ن      / مد مو ز / آ

 (STI)اصلاح

 تفكر سيستميمديريت مبتني در سطوح پنجگانه معرفت و ادراك در      -

يها
ور

تئ
 

 ادامه مدل ارتقاء مديريت شخصي  -

 ادامه يكپارچه سازي ابر سيستم سازماني -

 ران در مدل پنج وظيفه ادامه تفكر در مورد جايگاه مدي -

 ادامه كاربردي كردن سير تحول تفكر مديريت در تاريخ -

 ادامه رسم چرخه ها -

 شناخت پيش فرض ها با استفاده از روش ستون سمت چپ -

 )STI( اصلاح/ آزمون / مديريت مدل هاي ذهني از طريق چرخه كشف  -

 )گفتگو(ادامه تمرين ديالوگ -

  از ابعاد مختلفادامه فرآيند دستيابي به آرمان مشترك -

شي
وز

 آم
ي

هها
رگا

كا
 

BSC= Balanced Score Card                    
  
 STI= Surfacing / Testing / Improving 

 
 
 
 



 ١١

TOB + SMMP  

 كسب مهارت بيشتر در ديالوگ  -
 كسب مهارت بيشتر در تفكيك كارهاي كارشناسي از مديريتي و پرهيز از روزمرگي -
  ايجاد باورهاي جديد در ميان حاضرين-تارهاي جمعي    تغيير محسوس تر  در رف- -
 موجود در شركت ) چالش ها ،گسستگي ها، تله ها (CFTشناخت مفاهيم  -
 تهيه ويرايش دوم جزوه حاضر تحت نام توانمند سازي مديران -
 تفاهم بيشتر در مورد  جمله عمومي آرمان مشترك از طريق ديالوگ -
 طريق روش ستون سمت چپشروع به آشنايي با پيش فرض ها از  -
 توجه عميق تر به نقش تفكر سيستمي در برابر تفكر خطي -
 .و از نتايج حاصله براي آزمون و صحت فرايندها استفاده نمايندمديران بايستي فرآيندنگر باشند  -
 شروع به آشنا شدن با تفكر استراتژيك و مدل اجرايي برنامه ريزي استراتژيك -
 ني بر چرخانيدن چرخه هادرك بيشتر مفهوم مديريت مبت -
 درك عميقتر از مديريت به عنوان يك مقوله علمي و مدل هاي آن -
 شروع به شناخت سازمان هاي يادگيرنده مبتني بر پنج ديسيپلين -
 و مدل اجرايي آن) BSC(آشنايي با مفاهيم ارزيابي عملكرد متوازن  -
 متوازن و دستيابي به مدل واحدي               آگاهي از ارتباط بين برنامه ريزي استراتژيك و ارزيابي عملكرد        -

 از آن دو،  براي اجرا در شركت
 تفكر سيستمي    ي بر ندر مديريت مبتآشنا شدن با پنج لايه معرفتي  -
ببينيم چگونه ميتوان اين كار را             "   با جمله    " اين كار شدني نيست       "   جايگزين نمودن عبارت           -

 ."انجام داد

 .ادث و وقايع تاريخي آشنايي با شيوه اخذ پيام هاي مديريت ازحو -

آگاهي از اهميت باورها در رفتارها و مجهز شدن به مهارت شناسائي و اصلاح آنها از طريق           -
 .همكاران  هاي ذهني خود و مديريت مدل تمرين در

 . وشناسائي مواردي چند از آنها )Drivers(باور به اهميت پيش برنده ها  -

  . باشديك منبع يادگيريد ميتواناختلاف نظر بين افراد باور به اينكه  -

 .پله اي پرهيز از اقدام سريع و توجه به اعمال تدريجي تغييرات و -

 ←تفكراستراتژيك        ← يزي   ر برنامه   ← كارتابلي     (  مراحل مختلف مديريت        اآشنا شدن ب    -

 كه پايين ترين سطح آن مديريت كارتابلي است كه اكثر مديران            )sharingياشتراك ذهن
 .درگير آن هستند

 .نيم گذشته  يكسال و تر كتاب هاي مديريتي درمطالعه بيش -

 .نيم گذشته  شركت بيشتر درجلسات مديريتي در يكسال و -

 تمرين گفتگو در جلسات مختلف اعم از اداري و غير اداري -

دها
ور

ستا
د

 

 
 
 
 



 ١٢

TOB + SP + BSC  

 وظايف پنجگانه مديريت -

 سيستم ها و انواع آنها -

 ع چرخه ها در تفكر سيستميتفكر سيستمي در مقابل تفكر خطي و انوا -

 مدل و مدلسازي -

 ديسيپلين هاي سازمانهاي يادگيرنده -

 برنامه ريزي و مديريت استراتژيك -

 (BSC)ارزيابي متوازن عملكردروش  -

 (STI)اصلاح/ آزمون/مدل هاي ذهني و چگونگي مديريت بر آنها از طريق چرخه كشف  -

 ر سيستميتفكر بتني بمديريت مسطوح پنجگانه معرفت و ادراك در  -

  و كاربرد آن در برنامه ريزي استراتژيكTOWSماتريس  -

  (System's Archetypes)الگوهاي رفتاري سيستمي -

 نحوه تعيين استراتژي و برنامه ريزي استراتژيك -

 مديريت استراتژيك و مدل آن -

 نقشه استراتژي -

  و برنامه ريزي استراتژيكBSCارتباط بين  -

 تفكر استراتژيك -
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 ادامه مدل ارتقاء مديريت شخصي  -

 ادامه يكپارچه سازي ابر سيستم سازماني -

 ادامه تفكر در مورد جايگاه مديران در مدل پنج وظيفه  -

 ادامه كاربردي كردن سير تحول تفكر مديريت در تاريخ -

 ادامه رسم چرخه ها -

 شناخت پيش فرض ها با استفاده از روش ستون سمت چپ -

 )STI( اصلاح/آزمون / دل هاي ذهني از طريق چرخه كشف مديريت م -

 )گفتگو(ادامه تمرين ديالوگ -

 ادامه فرآيند دستيابي به آرمان مشترك از ابعاد مختلف -

 ديالوگاز طريق ستون سمت چپ و روش  پيش فرضها  با استفاده از ادامه شناخت -

 تعيين نقاط قوت و ضعف و تهديدها و فرصت هاي سازمان -

  آنطريق و استخراج سياست ها از TOWSس تهيه ماتري -

  ديالوگو از سياست هاي شركت استفادهتدوين استراتژي با  -

و نهايي نمودن      BSCبا استفاده از رابطه علت و معلولي در مدل            تهيه نقشه استراتژي شركت  -

 آن از طريق ديالوگ

 آرمان از طريق ديالوگمأموريت نهايي نمودن  -

 از طريق ديالوگنهايي نمودن استراتژي شركت  -

 تعيين اهداف كلي، شاخص ها و اهداف كمي شركت از طريق ديالوگ مبتني بر آرمان شركت -
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 كسب مهارت بيشتر در ديالوگ  -
 كسب مهارت بيشتر در تفكيك كارهاي كارشناسي از مديريتي و پرهيز از روزمرگي -
  ايجاد باورهاي جديد در ميان حاضرين-اي جمعي    تغيير محسوس تر  در رفتاره- -
 موجود در شركت ) چالش ها ،گسستگي ها، تله ها (CFTشناخت مفاهيم  -
 تهيه ويرايش دوم جزوه حاضر تحت نام توانمند سازي مديران -
 تفاهم بيشتر در مورد  جمله عمومي آرمان مشترك از طريق ديالوگ -
  روش ستون سمت چپشروع به آشنايي با پيش فرض ها از طريق -
 توجه عميق تر به نقش تفكر سيستمي در برابر تفكر خطي -
 .و از نتايج حاصله براي آزمون و صحت فرايندها استفاده نمايندمديران بايستي فرآيندنگر باشند  -
 شروع به آشنا شدن با تفكر استراتژيك و مدل اجرايي برنامه ريزي استراتژيك -
 ر چرخانيدن چرخه هادرك بيشتر مفهوم مديريت مبتني ب -
 درك عميقتر از مديريت به عنوان يك مقوله علمي و مدل هاي آن -
 شروع به شناخت سازمان هاي يادگيرنده مبتني بر پنج ديسيپلين -
 و مدل اجرايي آن )BSC(آشنايي با مفاهيم ارزيابي عملكرد متوازن  -
ازن و دستيابي به مدل واحدي از     آگاهي از ارتباط بين برنامه ريزي استراتژيك و ارزيابي عملكرد متو -

 آن دو،  براي اجرا در شركت
 تفكر سيستمي     بردر مديريت مبتني آشنا شدن با پنج لايه معرفتي  -
ببينيم چگونه ميتوان اين كار را             "   با جمله    " اين كار شدني نيست       "   جايگزين نمودن عبارت            -

 ."انجام داد

 .و وقايع تاريخي آشنايي با شيوه اخذ پيام هاي مديريت ازحوادث  -

آگاهي از اهميت باورها در رفتارها و مجهز شدن به مهارت شناسائي و اصلاح آنها از طريق                                  -
 .همكاران  هاي ذهني خود و مديريت مدل تمرين در

 . وشناسائي مواردي چند از آنها )Drivers(باور به اهميت پيش برنده ها  -

  . باشد منبع يادگيرييكميتواند اختلاف نظر بين افراد باور به اينكه  -

 .پله اي پرهيز از اقدام سريع و توجه به اعمال تدريجي تغييرات و -

ر برنامه   ← كارتابلي     (  مراحل مختلف مديريت         اآشنا شدن ب    - تژيك        ← يزي     ←تفكراسترا

 كه پايين ترين سطح آن مديريت كارتابلي است كه اكثر مديران        )sharingاشتراك ذهني 
 .درگير آن هستند

 .نيم گذشته  يكسال و كتاب هاي مديريتي درمطالعه بيشتر  -

 .نيم گذشته  شركت بيشتر درجلسات مديريتي در يكسال و -

 تمرين گفتگو در جلسات مختلف اعم از اداري و غير اداري -
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  آنها در تصميم گيريهاتشناخت عميق تر پيش فرض ها و تأثيرا -

 ت و ضعف و تهديدها و فرصت هاي سازمانيادگيري نحوه تعيين نقاط قو -
  و در نهايت استراتژي سازمان             و استخراج سياست ها     TOWSآموختن نحوه استفاده از ماتريس                -

 از آن
 درك عميق تر از برنامه ريزي استراتژيك و مديريت استراتژيك -

 درك عميق تر از روش ارزيابي متوازن و نقشه استراتژي -
 معلولي در روش ارزيابي متوازندرك عميق تر از رابطه علت و  -
  از ارتباط نقشه استراتژي با برنامه ريزي استراتژيكدرك عميق تر -

  و اهميت آنها در عملكرد سازمانهادشناخت بيشتر دارائي هاي نامشهو -
  سياستهاي   از جدول اهداف و            ها آشنايي با نحوه تعيين نقاط قوت و ضعف و تهديدها و فرصت                   -

 پنجسال گذشته
 هيچوقت نبايد در قضاوت ها به             لذا  ور داشت كه همواره درك ما بخشي از واقعيت هاست                     بايد با -

 قطعيت رسيد زيرا كه موجب توقف مي شود
 بسياري از مشكلات ما ناشي از پيش فرضهاي ماست كه مي توان آنها را از طريق تفكر و ديالوگ        -

  اصلاح نمودو روش ستون سمت چپ

 خود يك قوت استپيدا كردن نقاط ضعف و تهديدها  -
ارتباطي و                                             - ها مانند راههاي  ه و سياست  بزرگرا مانند  باشد  ه تحقق آرمان مي  را استراتژي كه 

 دسترسي محلي هستند
 درك عميق تر از اهميت تفكر استراتژيك در مدل مديريت استراتژيك -
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