
 مقدمه

 در گذر زمانمدير عامل مديريتي تفكر روري اجمالي بر تحول م
  به قرار گرفتن در آستانه تفكر سيستمي،چالش بزرگ تحول از تفكر خطي

 

  عنوان  به وقتي كه   است  پيش  هفت سال  سي و ربوط به مديريت م در زمينه  اولين تجربه من 
كار آموز وارد صنعت پتروشيمي شدم تا براي سرپرستي اداره تعميرات برق كارخانجات كود شيميايي 

 اولين شرط لازم براي ، در زمينه كارشناسيبر ديگران شيراز آماده شوم ، در آن روزها داشتن تفوق
از اين رو با پوشيدن لباس كار و كار كردن در كنار كارگرها و   سرپرستي بود، مقاماحراز
سينها،خيلي زود با آنها صميمي شدم و آنها نيز به تدريج  با محك زدن توانمنديهاي من در رفع يتكن

 .بعضي از عيوب پيچيده دستگاهها ، مرا به عنوان رييس پذيرا شدند 
نستم، خوشبختانه دو سال بعد در يك برنامه آموزشي  از فنون سرپرستي نميدايچيز  من آن روزها      

البته در اداره .  تحت نام اصول سرپرستي شركت نمودم كه برايم بسيار مفيد و راهگشا بود ،پنج روزه
نيز بهره مي جستم و با تفويض اختيار و اعتماد به همكاران، امور خصوصيات شخصي خود امور از 

 .محوله را انجام ميدادم
 مي بينم كه در آن روزها پنج وظيفه مديريت، نقش بسيار كم رنگي ،نگرم نك كه به گذشته  مياي     

 و نمودار گانت و CPMعملياتي نظير  در فعاليت هاي روزمره مسئولين داشت و ابزارهاي برنامه ريزي
ود ، حتي  مورد توجه نبًامثالهم كه امروزه از ابزارهاي بسيار رايج مديريت است در آن روزها اصلا
 غير علمي انجام  تا حديبرنامه ريزي تعميرات اساسي مجتمع كود شيميايي شيراز نيز بسيار مقدماتي و

 .ميشد 
در آن زمان مدير خوب كسي بود كه دوشادوش همكارانش در انجام امور جاريه، شركت و در 

 حضور رئيس را در كاركنان هم همينقدر كه.هنگام رفع مشكلات فني، افراد تيم خود را كمك كند 
كنار خود احساس مي كردند راضي و خوشحال و مديران رده بالا هم از اين بابت دلخوش بودند و 

هيچكس از مديريت، انتظاري غير از اين . اين خصوصيات تحسين ميكردند  داشتنمرا هم بخاطر
ر از اين عمل نداشت و چيزي كه مطرح نبود، انجام وظايف پنجگانه مديران بود و هر كسي كه غي

اين وضعيت همچنان ادامه داشت و من هم با همين سبك و .ميكرد به پشت ميز نشيني متهم ميشد 
سياق پله هاي ترقي را يكايك طي كردم و چند سالي را در سمت هاي رئيس تعميرات برق و ابزار 

 به مجتمع ًدايس مهندسي برق و ابزار دقيق مجتمع كود شيميائي شيراز كه بعي نهايت ر دردقيق و
 .پتروشيمي شيراز تغيير نام يافت سپري كردم

مدت سه سال در سمت مهندسي ارشد پروژه در خارج از كشور خدمت كردم                            ه  ب ١٣٥٤از سال    
 ولي در اين  مديريتي من افزوده نشد ،   بر تجربه عملي  يك وظيفه كارشناسي بود و چيزيً كه كلا

)١(  

  )١  Critical Path Method 



 و  با سبك مديران ايراني تفاوت داردً ايي ها كاملا سبك مديريت اروپ مدت متوجه شدم كه
، و از دخالت در امور  ميكنندميديدم كه مديران خارجي چگونه غير متمركز و سيستماتيك عمل

كارشناسي پرهيز مي نمايند در حاليكه در مديران ايراني چنين خصوصياتي موجود نبود، شايد بتوان 
سطوح كه در اين سبك .داشتشباهت  دستوري مديريت گفت كه سبك مديريت آن دوران بيشتر به

پايين تر دخالتي در امر مديريت بالا ندارند،كمال مطلوب آن است كه آنها فقط كارشناسان خوبي 
براي تصميم گيري در اختيار مدير مربوطه بطور موردي و حسب درخواست باشند و اطلاعات خود را 

 .قرار دهند
، توانمندي هر اط با پروژه مربوطه با تيم ايراني همكاري مي كرد كه در ارتب خارجييشركت  در 

يك از افراد، از نظر كارشناسي، از مشابه ايراني خود بيشتر نبود ولي توانائي جمعي آنها بمراتب بالاتر 
از توانائي جمعي ايرانيها بود، زيرا بسياري از فعاليت هاي آنها سيستماتيك و تنظيم شده بود و براي 

 .كرده بودند و بكار ميگرفتند و مستند هر كاري روش مشخصي را تدوين انجام
 تعداد زيادي از مديران مجرب به اتهام وابستگي ١٣٥٨، در سال  اسلاميپس از پيروزي انقلاب

به رژيم سابق كنار گذارده شدند و جوانهايي امثال من كه بهره اي اندك از دانش مديريت داشتند، در 
همان راهي را طي ً ي كشور از جمله مجتمع پتروشيمي شيراز ظاهر شدند و طبيعتاصحنه مديريت بالا

نمودند كه مي شناختند و روشي را بكار بستندكه آموخته بودند ، يعني غافل شدن از كارهاي اصولي 
 .  مديريت و مداخله در امور كارشناسي و تخصصي كه ديگران هم توانائي انجام آن را داشتند 

 از فنون كامليآشنايي  ،در آستانه چهل سالگي و در حاليكه ١٣٦٢ت ماه سال در ارديبهش
، مكلف به پذيرش سمت مديريت فني شركت ملي صنايع پتروشيمي شدم ،پس از نداشتم مديريت

مديريت در شركت ملي صنايع پتروشيمي بود ، يكي از سطوح عالي شروع بكار در اين سمت كه 
ر كرد اين بود كه يك مدير چه تكاليفي بر عهده دارد؟ و چه اقدماتي اولين سئوالي كه به ذهنم خطو

 را بايد انجام دهد كه ديگران انجام نمي دهند؟
اين دومين بار در زندگي حرفه ايم بود كه حس ميكردم،آمادگي پذيرش مسئوليتي كه به من 

. را بدست نياورده بودماز مورد ني را نديده و مهارت هاي هسپرده شده است را ندارم،زيرا تعاليم لازم
براي هموار نمودن راه ارتقاء رييس ً  بود كه بدون آمادگي و صرفا١٣٥٠سال در اولين مرتبه،(

 ).خود،حاضر به پذيرش مسئوليت او شدم
 شده بود مطالعه كردم ،         تدوين  م، شرح وظايف مدير فني را كه از قبل تدر جستجوي پاسخ سئوالا
 سركشي به   به آن مي پرداختم         از اين رو تنها كاري كه              .   ر آن نيافتم       اطلاعاتي كه راه گشا باشد د             

ميتوانم بگويم كه اگر         .   كت در جلسات هيات مديره بود و بس               طرحهاي در دست اجرا و گهگاه شر             
ً نبود نقش ميانجيگرانه اي كه گهگاه بين گروههاي با خطوط فكري مختلف بازي ميكردم و بعضا                                    

 آنرا ميگرفتم ، و يا نظر هاي كارشناسانه اي كه در هيات مديره كه اعضاء جلوي پاره اي از تند رويها 



 لذا از وظيفه اي كه بر            .  ميدادم، ديگر چندان نقش مؤثري نداشتم                 ،   كم تجربه تر از من بودند           ً عمدتا  
 . چندان راضي و خوشحال نبودم بودمعهده گرفته 

كارسازندگي شروع شد ، سياستهاي  ، با اتمام جنگ و روي كار آمدن دولت جديد١٣٦٧در سال 
 در كنار گذارده شد ومديريت بالاي پتروشيمي نيز تغيير كرد و  سياست هاي متمركز دوران جنگ  

 از قيد و بندهاي نظام متمركز آزاد ،اولين قدم، با اجراي نظام غير متمركز، مديران زير مجموعه
، وقت خود را بيشتر  ارشده شد و مديريت به آنها سپرد كافياختياراتبا   مسئوليت هاگرديدند و

در اين . يگران از انجام آن عاجز بودند دصرف سياستگزاري هاي كلان و رفع موانعي مي نمود كه 
ند كاري را انجام  ن ميتواديدم كه مديران.  برابرم ظاهر شد مرحله بود كه نقش متفاوتي از مديريت در

ند و يا امكان انجام آن را ندارند ، با بكار بردن اين الگوها ، د كه ديگران  يا نمي توانند انجام دهنده
 خدماتي مؤثر در مجموعه ءكم كم مديريت  برايم جذاب تر مينمود زيرا مي ديدم كه ميتوانم منشا

 .باشم 
 در سازمان مديريت صنعتي گذراندم ، كه  را يك دوره يكساله مديريت توليد١٣٧٢در سال 

شركت سهامي اداره با پذيرش مسئوليت . رات مديريتي من ايجاد نمود تحول قابل توجهي در تفك
پتروشيمي بندر امام اين امكان را يافتم تا آموخته هاي خود را بصورت آزمايشي به اجرا در آورم و از 

 .اينكه ميديدم كه باز خورد ناشي از اجراي آنها همگي مثبت است خوشحال بودم 
در اولين قدم،به كمك امور سازماني ي پترويشمي بندر امام و در شروع كار خود در شركت سهام

و                     پرداختم  به سازماندهي  پتروشيمي  ملي صنايع  اي           با  شركت  آميزه  كه  از ساختار     سازماني سنتي     
 مجتمع را با اختيارات لازم به رييس مجتمع    امور  و اداره كار را شروع نمودماي و بخشي داشت  وظيفه

  زيرا  ،  با دشواريهايي مواجه شد         ً  بعدا  اداره امور شركت پرداختم، كاري كه                   سپردم و خود به       منتخب  
  آنطور كه انتظار      شركت اداره      و لذا     به ساختار متمركز قبلي عادت كرده بود                 ، مجموعه سازمان     زير   

نرفت           داشتم   به پيش  تمركز  عدم  بسمت  مشخص شد   .      عمدتا       بعدها  آن  علت  نبودن        ً    كه  كافي  در 
 .ه استدر سطوح پايين تر بوداختيارت مالي مديران 

 متناسب با   ، اختيارات مالي مديران عامل                ، به موجب آيين نامه هاي مالي موجود در وزارت نفت                        
ك باشيد يا يك شركت     مدير عامل يك شركت كوچ       تفاوتي نميكند كه و وسعت فعاليت آنها نيست 

فعاليتي        با  ،        بزرگ  برابر  چندين  حال        هر  معاملات ص          در  نامه  آئين  طبق  از         يك سقف  از  نفت  نعت 
اختيارات ثابت بر خوردار هستيد كه ممكن است براي اداره شركتهاي كوچكتر كافي و حتي زياد هم                   

طبيعي است   .   باشد ولي براي اداره شركتي به وسعت پتروشيمي بندر امام بسيار ناكافي و اندك باشد                                  
  نيز  آنها    ،  رعامل واگذار ميشود          ير مجموعه مدي     كه وقتي بخشي از اين اختيارات اندك به مديران ز                        

 به مديريت     ،  كه براي اتخاذ بسياري از تصميمات               ناگزير خواهند شد      و قادر به اداره امور محوله نبوده                 
 حجم  بالاي سازمان و از جمله مدير عامل و يا حتي هيات مديره شركت مراجعه نمايند كه اين خود                                     



 در تقابل با فكر       هيأت مديره متمركز مي نمايد كه            ريت عامل و     ي بسيار زيادي از كار را در حوزه مد                    
  .مي باشدعدم تمركز 

از آنجا كه در خواست اختيارات مالي بيشتر از نظر قانوني ميسر نبود لذا ناگزير به تغيير ساختار 
 بخشي و تشكيل پنج شركت فرعي و تفكيك وظايف اداره مجتمع بين آنها يبالاي سازمان به ساختار

 .شديم 

پياده سازي اين فكر چندان آسان نبود ، زيرا با مقاومت بسياري از مديران ، كاركنان و                                             البته   
 يك سازمان     با  و دو سال تمرين      گفتگو  ماه   ٦نهادهاي داخلي شركت مواجه شد ولي بالاخره پس از                      

ه مجازي،بين كليه افراد ذينفع اشتراك نظر حاصل شد و اين طرح با موفقيت به اجرا در آمد ،كه نتيج                                      
 اداره شركت سهامي پتروشيمي بندرامام كه در ساختار .بسيار مطلوب و غير قابل انتظاري را عايد  نمود

 بود،اينك با ساختار         شركت ملي صنايع پتروشيمي     سازماني متمركز قبلي يكي از دغدغه هاي مديريت       
ر به عنوان يك        ديگ  ، محيطي رقابتي و با نشاط         برخورداري از           با   خود و    بخشي و غير متمركز فعلي       

 .معضل قلمداد نميگردد
گفتگو كردن، و نگرش به موضوعات از منظر ديگران، بكار نبردن جبر و زور در اعمال تغييرات 
و تدريجي عمل كردن ، از دلايل موفقيت اصلاحات فوق بود كه تجربه اي ارزشمند براي من بحساب 

 .مي آمد
تي و صندوق پيشنهادات نيز در مجتمع همراه با اجراي اصلاحات فوق، ايده نظام مشارك

پتروشيمي بندر امام بمورد اجرا گذاشته شد كه نتيجه مطلوب و غير قابل انتظاري را به بار آورد ، 
 شركت سهامي پتروشيمي بطوريكه اين شركت در صنعت نفت پيشتاز شناخته شد زيرا براي مديريت

دادن پيشنهادات با  ً الزامارزش بحساب مي آيد،نهدادن پيشنهاد از طرف كاركنان اتفكر و ،  بندر امام
 .ارزش

 زمينه براي آزمون ديگر تجربه هاي مديريتي در شركت فراهم شده بود ، ،با اين توفيقات
واحدهاي مختلف مجتمع يكي پس از ديگري به راحتي موفق به اخذ گواهينامه مديريت كيفيت ايزو 

 OHSAS و ١٤٠٠١نظير ايزو  شدند و با اخذ گواهينامه هاي ديگر ٩٠٠٢ ،زمينه براي اخذ ١٨٠٠١
 IMS و يكي از شركتهاي فرعي موفق به أخذ گواهينامه گواهينامه مديريت يكپارچه هم فراهم شد

 در مجتمع حلقه هاي كنترل كيفيت .گرديد و بقيه نيز بزودي اين گواهينامه را كسب خواهند نمود
  .اقع شدوشكل گرفت و مديريت كيفيت نيز مورد توجه 

 با تناوب بيشتري نسبت به سابق برگزار               ١٣٧٦شركت در كلاسهاي متعدد مديريت كه از سال                 
ن در سازمان مديريت صنعتي و مطالعه كتب و نشريات  اميشد و حضور در جلسات سخنراني خانه مدير

 كه نظام قيمت تمام      تئوريها و ابزار مديريت بيشتر آشنا نمود در همين راستا بود                      مديريتي،ذهنيت مرا با          
   . فراهم شد ركت در شERP  و  MISو زير ساختهاي لازم براي ايجاد شده در شركت شكل گرفت

١) Integrated Management System 
٢) Management Information Systems     
٣) Enterprise Resource Planning 
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 : بيش از همه توجه مرا به امر مديريت جلب نمود ولي در اين راستا دو موضوع      
نامه    براي تدوين بر        يكي از اساتيد صاحبنظر و فرهيخته            هايي بود كه توسط        دوره    : اول        

 .استراتژيك شركت ملي صنايع پتروشيمي با حضور كليه مديران صنعت برگزار ميشد
  چگونه  فهميدم كه و   آشنا شدم   استراتژيك  برنامه ريزي  صحيح  دوره با مفهوم ايندر     

برنامه ريزي استراتژيك با تدوين آرمان و ارزشهاي بنيادين شركت شكل ميگيرد و با توجه به                         
  .چه نقشي دارد آن در تهيه BSCوت و ضعف و تهديدها و فرصت ها تدوين ميگردد و نقاط ق

 Jack  جمله اي از      : دوم        Welsh         مدير عامل سابق شركتGE    من از مديران       "  كه گفته بود
خود مي خواهم كمتر مديريت كنند و از جلوي راه كاركنان كنار بروند و به رهبري امور                                          

 اين فكر انداخت كه بايستي مرحله متعالي تري از مديريت هم تحت                  اين جمله مرا به."بپردازند
 .نام رهبري وجود داشته باشد

شركت ملي صنايع تدوين برنامه استراتژيك  بسيار با ارزش دوره هاي  با كمال تأسفاگر چه
اي  زمينه بر به مساعد بودن عده ايتوجه آن در كنار ولي . بطور مستمر ادامه نيافت ديگرپتروشيمي
 منجر به و امي پتروشيمي بندر امام جلب ي تفكرهاي نوين مديريتي در شركت سهزپياده سا

 از ميان پيشنهادات ارائه شده،طرح استفاده از دوره. پيشنهادات مختلف همكاري با اين شركت گرديد
ا در دكتر عجمي بيش از همه مورد توجه قرار گرفت،زيرآقاي  با مشاوره AMIF با نام اختصاصيايي 

   هيجان كوتاه مدتي در مديران ايجاد ميشودكه آنهم پس از مدتي فروكشًدوره هاي معمول صرفا
 از AMIF دوره ، امادر محل كار ميشودمي نمايد و يا حداكثر منجر به اقدامي محدود و غير سيستمي 

 :چند جهت با دوره هاي آموزشي معمول تفاوت دارد از جمله آنكه
 ساعت در ٥ طراحي شده است و به مدت "عملو تئوري " كه براساس منطق در اين دوره،ً اولا

مي عمل  بلد كاروان راه مانند بلكه ، مشاور تدريس ننمودهروز و هر دو هفته يكبار برگزار ميشود،
 مدلهاي مديريتي مورد نياز  تئوري ها وبه مديران در شناسايي و درك  مشاور بدين ترتيب كهنمايد،

 و با آگاهي دارند واقف گردند رو  و مشكلات راهي كه  در پيش نعامو خود به هانآكمك ميكند تا 
  .مسير را طي نمايند

عملي و  ،مشاور بجاي پرداختن به موضوعات متنوع و انتزاعي مديريتي، با انتخاب موضوعات       ًثانيا
نسبتا                      زماني  در  علمي  بصورت  آنها  تدريجي  طولاني   ً طرح  رو              بر  تمرين  و  تكرار  و  آنها،ضمن        ي 

 استفاده از     تحريك نمودن ذهن حاضرين نسبت به موضوع، هر يك از آنان را موظف مي نمايد تا با                                 
) نظير استادان و دانشجويان دوره هاي مديريت                       ( ا كسب نظر از صاحبنظران         منابع علمي موجود و ب         

در  .  ارائه نمايد       مطالعات جامعي نموده و براي ديگران كنفرانسي                   ، پيرامون يكي از موضوعات مطروحه             
پايان كنفرانس نيز جلسات پرسش و پاسخ و يا ديالوگ برقرار ميشود اين امر نه تنها موجب ارتقاء                                         
اطلاعات فرد كنفرانس دهنده ميگردد بلكه سبب ميشود كه ديگر حاضرين نيز از وقت خود صرفه                                     

)١(  

)٢(

١)Balanced Score Card 
٢)Ajamiís Managerial Intervention Framework 



در عمق     تئوري ها     ،  اين ترتيب    ره مند شوند و به     جويي نموده و از حاصل مطالعات  همكار خود به                   
 خواهند     را  ذهن حاضرين در  دوره ، جاي ميگيرد بعلاوه در فاصله بين دو جلسه، حاضرين اين امكان                                   

يافت كه پيرامون موضوعات مطروحه، مطالعه و تفكر نموده و يا آنرا بمورد اجرا در آورند و تأثيرات                                            
 مطرح و در     ، برگزار ميشود      آنرا در جلسات ديالوگ كه توسط سرپرست گروه كه در بين جلسات                           

 .مورد آن به اشتراك نظر برسند و يا مهارت هاي مديريتي خود را افزايش دهند
 . تن از مديران ارشد شركت بود٨ زمان شروع اين دوره با حضور ١٣٨٢ارديبهشت ماه سال         

 از كاربردي ًمثلا. داشت  به مسائل مديريتي م تأثيرات زيادي در نگرش اين دورهشش ماه اول       
هيچ كاري نشد " مديريت  از نظر علمم كه تاريخ بشر آموخت طول تفكر مديريت دركردن سير تحول

 زيرا قابليت هاي انسان نامحدود است آنچه كه ديروز غير ممكن بود امروز ممكن شده و آنچه" ندارد
  من و بسيار شگرفي در ذهناين جمله اثر. عملي خواهد شدًكه انجام آن امروز بعيد است فردا حتما

اين تحول در  نيز متوجه انديشي بجاي گذارد بطوريكه ديگر كاركنانهمه حاضرين در جهت مثبت 
 .مديران شدندبعضي از انديشه  و رفتار

 نيز "جمله عمومي آرمان شركت :"تعيينرسيدن به اشتراك نظر در در شش ماهه دوم اين دوره، 
 .رخ داد در اين دوره )ديالوگ(گفتگو نجامااتفاق جالبي بود كه در سايه 

مديريت  لازم نيست ،كه  براي ايجاد تحول در سازماناين بود از ديگر آموزه هاي اين دوره، 
 با تقويت نقاط قوت و كاهش دبلكه ميتوانهمه تهديدهاي موجود برطرف گردند،  كه  منتظر باشد
 .دهك فرجامي سوق دازمان را بسمت نيس ،صت هار و استفاده از فنقاط ضعف

ماه      دوره           در شش  اين  دوم  كه      ، ه  متوجه شدم  وظيفه             مديريت شركت       پنج  به  پرداختن  بجاي   
 به كارهاي كارشناسي  ) ل كنتررهبري و  تأمين نيروي انساني،  ، سازماندهي،برنامه ريزي   ( مديريت

 و عامل كنترل     و نيست  با يكپارچگي روبر         انجام مي گيرد      اين وظايف       و در مواقعي هم كه         د  مي پرداز     
 و بخشي از وظايف بدون توجه به بازخوردهاي بخش كنترل انجام در درون سازمان نهادينه نشده است

 فرصت يادگيري و       فعاليت هاي مديريت باز است و لذا           بعضي از چرخه هاي عبارت ديگر ميشود و به
 .وجود ندارد سازمان  بخشي از فعاليت هايدررشد 

  شركت سهامي پتروشيمي بندر امام كه معلوم شد، اگر چه ساختار سازمانيدر اين دوران بود
 قابل فاصلهپويا و منعطف جديد  غير متمركز است ولي هنوز با ساختارهاي ي ساختاربطور اصولي
  .توجهي دارد

در دام ها و يا قفس هاي دورهاي باطل ناشي   ميتوانند كه چگونه مديرانه باور كردمدر اين دور
 تا از آنها رها نشوند امكان ايجاد تحول در كهشوند  خود گرفتار و پيش فرض هاي ذهني ل ها ياز مد

 .سازمان خود را نخواهند يافت



 در دام تفكرات خطي  كه  كمتر انسان را  متوجه در اين دوران بود كه متوجه شدم كه چقدر
   .مي بهره هستي از تفكرات سيستمي بمنبع ايرادات و اشكالاتش مي نمايد گرفتار و

 در شش ماهه سوم كه حول محور ديالوگ صرف شد به اثر اعجاب انگيز اين امر بيشتر پي بردم
 .)جالب است كه بعضي از مديران از اين روش در حل مشكلات خانوادگي خود نيز استفاده نمودند(

 
 :وردهاي حاصل از اجراي شش ماهه سوم اين دوره عبارت است ازاساير دست 
 

         از طريق چرخه خودايي با نحوه مديريت مدل ذهنيآشن .١
Surfacing/Testing/Improving )ها  و نحوه كشف پيش فرض) رشد / آزمون / كشف

 . ديالوگ  اجرايبا استفاده از روش ستون سمت چپ وو مديريت برآن ها 
  ذهن انسان مشاهدات هرگاهكهبدين معني ، Leaps of Abstractionشناخت پديده  .٢

 .از حقيقت دور بماند به كل تعميم مي دهد و موجب ميشود كه ،خود  از جامعه راجزئي 
شايستگي هاي فردي، مدل هاي (دن پنج ديسيپلينجزي بولا يتتوجه به موضوع  .٣

 از هم و نقش عمده تفكر سيستمي )ذهني،آرمان مشترك ،يادگيري جمعي، تفكر سيستمي
 و  و همچنين آشنا شدن با پنج سطح تفكر سيستميدر ارتباط دادن ديسيپلين ها به يكديگر

ار نمود و زير بناي دفكرها را مدل  و اينكه چگونه ميتوان از اين طريق هگانه آنوازدقواعد د
 .تفكر سيستمي را ايجاد كرد

 مدل  با آن  ارتباطو  (BSC) عملكرد  متوازن  با روش ارزيابي عميق تر آشنا شدن  . ٤

 برنامه ريزي  تدوين بالاخره فراهم شدن زير بناي لازم براي برنامه ريزي استراتژيك و
 . شركتاستراتژيك

 احساس مي كنم كه دريچه جديدي از                ،  از اين دوره          ماه   ١٨قريب به    امروزه پس از گذشت           
تئوريهاي مديريت كه برايم نامفهوم              مدل ها و      است بطوريكه خيلي از         گشوده شده    م،  روي   همديريت ب    

 برنامه ريزي     اينك كه در آستانه        .   مي نمايد   نون مفهوم و قابل اجرا         اك ، به نظر ميرسيدو يا غير قابل اجرا
 ماه پيش از نظر ما يك تئوري محض و غير قابل               ١٨امري كه (رفته ايمگاستراتژيك براي شركت قرار 

 در  همكارانم اين اقدام را كه انجام آن همواره                        با همراهي     كه  ، بسيار خوشحال و اميدوارم              ) اجرا بود     
 سهامي پتروشيمي    به عنوان يك الگو در شركت         راصنعت پتروشيمي كشور بصورت آرزو بوده است

 و اييم   توانمند و با ارزش خود آنرا مديريت نم                   م و با كمك همه همكاران        ي را در آور      بندر امام به اج        
به پيش   ،  است " سازماني يادگيرنده براي فردايي بهتر                " ت آرمان مشتركمان كه   به سماين شركت را 

 .ميببر
 

)١(  

 ١٣٨٢ محمد روشن،انتشارات سازمان مديريت صنعتي،چاپ چهارم،كتاب پنجمين فرمان،اثر پيتر سنگه،ترجمه)١



در زمان بر دوش گرفتن مسئوليت  سال پيش ٣٨ دانش و بينشي را كه مصمم هستم كهبعلاوه 
 تا قرار داده همكاران جوانتر خود در اختيارآن محروم بودم، از هر طريق ممكن  كسب  از ،مديريت

 ومدل هاي ذهني  و با شناخت و  مديريت نمودن يشاز طريق تأمل و تعمق در درون خو  نيزآنها
بتوانند گام هاي مؤثرتري   ،استراتژيكبرخورداري از تفكر همچنين پيش فرض هاي خود و  اصلاح

 .در امر بهبود مديريت كشور بردارند
در پايان به همه مديران اين مرز و بوم علي الخصوص همكاران عزيزم كه در صحنه مديريت 

 :فعاليت دارند،توصيه مي نمايم
كه، مديريت بر سازمان، به عنوان يك نهاد اجتماعي، نياز به عمل بر مبناي تفكر توجه فرمايند  . ١

دارد      خواهد                      .   سيستمي  مشكلات  بر  بلكه  نيست  كارساز  تنها  نه  غير سيستمي  و  خطي         تفكر 
                        هرچه كه يك سازمان وسيع تر و فناوريهاي مورد استفاده پيچيده تر باشد، نياز به تفكر               . افزود

 .سيستمي در آن بيشتر خواهد بود
و " در نظر داشته باشند كه كسب تجربه و يافتن وسعت ديد همزمان با افزايش سنوات .٢

 تضمين كننده  به تنهايي،هيچكدام"جابجايي در مشاغل هم سطح و يا ارتقاء در سطح بالاتر
 از اتي است و تنهامتشكل از دو بعد مفهومي و عملي نيست،بلكه يادگيري اصل يادگيري

، قابل دستيابي )مورد جمع در سازمانه مورد هر فرد و نيز به ب(تفكر و اجرا  چرخهطريق بستن 
آرمان مشترك  و دستيابي به آن از طريق مديريت مدل هاي ذهني است و در اين رابطه خلق 

 . مي نمايدبه عنوان يك امر مستمر در سازمان، رشد فردي و سازماني را در گذر زمان تضمين
بپذيريم كه مديريت منابع انساني مهمترين عنصر تشكيل دهنده سازمان است و با آموختن  .٣

 مدل هاي ذهني خود و ديگران و پيوند آن با تفكر سيستمي و همچنين آموختن  برمديريت
  بخشيم ومعناي عميق تري مهارت هاي فردي و كارجمعي به اين بخش از فعاليت مديريت،

 .نماييمترين و اصلي ترين وظيفه مديران تبديل آنرا به مهم
اسانه نيست و مدير نقشي جز        مديريت امري وراي فعاليت هاي فني و كارشن                   " اين باور را كه          . ٤

 اين    همچنين و "  بر اين فعاليت ها و يا دخالت و اظهار نظر كارشناسي در آنها ندارد                              نظارت   
ه هركسي سپرد تا خود مشكلات را بشناسد  مديريت را ميتوان ب" را كه   ناصحيح، از بنيادپندار

تربيت   را كنار بگذاريم و همانطور كه امور فني را به كارشناس                         "   و براي آن ها راه حل بيابد              
 مجرب واگذار مي كنيم، مديريت را نيز به عنوان يك تفكر و يك فعاليت سازماني                                شده و   
ري و عمل در چرخه يادگيري ني بر منطق تئوت را مب مديران مجرب  تربيت بشناسيم وبرسميت

تفكر و اجرا، وجهه همت خويش گردانيم تا در رسالت بزرگ انتقال تجربيات و واگذاري                                       
 .مسئوليت ها به نسل فردا دچار خطاي فاحش نشويم



توجه كنيم كه  (P. Drucker)اگر به گفته پدر مديريت نوين پيتر دراكر  ،آنكه كلام آخر     
!  خودي خود مفهومي ندارد،حتي داشتن تحصيلات عاليه در رشته مديريتگر تحصيلات بهدي:"ميگويد

و يا آلن مامفورد ."بلكه بايد به جستجوي چيزي كه من آنرا شايستگي فردي مي نامم پرداخت
(A.Mumford)   كه معتقد است اثر بخشي مديران،بيش از معلومات و يا مهارت ها به تغيير رفتار و

  .نگرش آنان وابسته است
 كه آيا ميتوان با فرآيندهاي برنامه ريزي شده،محيطي را براي ،آنوقت اين سئوال مطرح ميشود     

 پرورش مديران واجد شرايط فرهم نمود؟
را  AMIFدوره توانمند سازي مديران با چارچوب طراحي شده تحت نام به جرأت ميتوان گفت كه      

 . حساب آوردميتوان يكي از فرآيندهاي موفق در اين دوره به
كار  خاص   روش      براي من و همكارانم به ارمغان آورد،                         AMIFنوآوري بزرگي كه اجراي مدل                      

 ناشي  ً  مزبور را ميتوان صرفا         اثر بخشي اجراي مدل            و  دوره بود       اين   در اجراي       حاضر،   با مديران       مشاور   
 .ردتفاوت فاحشي با ديگر روش هاي متداول دا  كه دانستشاوره مروش از 
  دوره هاي آموزشي             در      ، زندگي شغليسال   ٣٨ اشاره نمودم، اينجانب  در طول   ً قبلاهمانطور كه     
 و كنفرانس ها بسياري ازآن دوره ها  ام و اندوخته هاي نموده  شركت كنفرانس هاي علمي  متعددي  و
 من  در       AMIFجراي مدل       ا  تأثيري كه      ولي  ، م ا   ه آنها را راهنماي كار خود قرار داد                    با خود دارم كه          را  
  را  توجه همه مشاورين امر مديريت             لذا  . ه است  متفاوت بود  ًكاملا  ،بر جاي گذاشت همكارانم ديگر و 

 ع  اي همه مديران در سطح كشور به طور اعم و به مديران صن                      به  ً مجددا   به اين سبك از مشاوره جلب و            
اخص          طور  به  مي   ، پتروشيمي  توصيه  كه  نمايم    مديريت      را  ضعف  در                  نيز  و  خود  روش  و  تفكر  در   

تا   و  شناسايي نموده      ، ند در گذر زمان موجد آن بوده ا                 خود    مديران       ً عمدتا  هاي سازماني كه        رفتار   
 جانب   از     اصلاح   به   اميد   شروع نكرده ايم،        خود      و روشهاي مديريتي       تفكر شيوه  اصلاح را از       زمانيكه    
 . باشيم نداشتهيبيرونعوامل مافوق و 

 
 

 عري مقدم      عباس ش 
 

 ١٣٨٣                                                                                             مهرماه

)١(

 ١٠ ،صفحه ١٣٧٩انتشارات  سازمان مديريت صنعتي،،وفا غفاريان شايستگي هاي مديريتي ،)١(


