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، موجب تقاضاي شرح مدل برنده جايزه از ناحيه تعدادي از  2017كسب رتبه دوم جهاني جايزه مشاوره مديريت كنستانتين در  

اعضاي انجمن مشاوران مديريت ايران گرديد كه براي پاسخگوئي به اين تقاضا ، نشريه مشاور مديريت مبادرت به مصاحبه با آقايان 

درج  "طلاي نقره اي"نشريه مشاوره مديريت با عنوان   40شماره   33-35صفحات  نمود كه درمهندس تندرو و دكتر عجمي 

گرديد. نظر به اينكه شرح تفصيلي مدل برنده جايزه در آن مصاحبه ممكن نشد ، مسئولين نشريه از آقاي دكتر عجمي تقاضاي 

مزبور به سفارش مسئولين نشريه مقاله  .رد قبول واقع شدمقاله اي براي درج در شماره هاي بعدي نشريه نمودند كه خوشبختانه مو

  نشريه درج گرديد و اينك بخش دوم درج ميگردد.  41مشاور مديريت در دو بخش تنظيم شده كه بخش اول آن در شماره 

  

  

  )AMIF/MAMIFتحول و تعالي مديريت سازماني با رويكرد يادگيري(با نام اختصاري

 m.ajami@tkherad.net      1دكتر محمود عجمي
 

  1396 پائيز

  چكيده

استفاده از آن در كه  نقطه عطفي را در تاريخ سير تحول تفكر مديريت بنياد نهاد،  1990در  مكتب يادگيري مديريت

، مسير دشواري يادگيريويژه فرداست. اما تحول از مكتب كلاسيك به مكتب  مديريت سازماني، ضرورت دنياي امروز و به

، كه امروزه با علائم سازماني در مديريت با گرايش يادگيرينگارنده دستاورد تحقيق دكتراي  گشايد. را فراروي مديران مي

براي تحول و تعالي مديريت سازماني از مكتب كلاسيك به تراز  شود، مدلي است شناخته مي AMIF/MAMIFاختصاري 

  مكتب يادگيري.

هاي متعددي به اجرا درآورده و اين  مدل مزبور را در سازمان نگارنده ، در سمت مشاور، سال است كه بيش از پانزده

ين تجربه گرانبها در سطح نتايج و دستاوردهاي ا حاصلفعلي  في/ مامفيآم يتيريمدل مددارد. فعاليت كماكان ادامه 

  هاي داخل كشور است و شائبه غيربومي بودن و عدم تطابق با فرهنگ كشور را از دامن خود زدوده است. سازمان

 است كه مبتني بر تئوري روش تحقيق در فرايند CBR(2(»بلد راه كاروان«نام ي با در اين مدل، روش روش مشاوره

ه است. در اين روش، مشاور در كنار مديران و با هدايت علمي و عملي، آنان را شد بنا نهاده (Action Research)عمل

با  ،فردي و تيمي به صورتمديران در يك حركت تدريجي و مستمر،  كند تا يت بر سازمان خود همراهي ميدر مدير

گذارند. در اين   به اجراگيرند و در محيط سازماني خود آن را   و اجرايي را فرا ي مفهوميها مدله، شد دانش مديريت آشنا

كرده و و تجربه شوند و هم مهارتهاي رفتاري لازم را تمرين  فرايند نسبتاً طولاني، مديران، هم صاحب بينش مديريتي مي

  دهند. اين ترتيب سطح مديريت خود و سازمان را ارتقاء مي گردند و به آن مجهز مي به
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  بخش دوم مقاله

  AMIF/MAMIF  اجراي مدلدر هاي يادگيري الودهشها و  عرصه

ديگر تعاملي قوي دارند كه  ها با يك عرصهاين  .شود متفاوتي براي يادگيري گشوده ميي  ها ، عرصهاجراي اين مدلدر

  هاي مزبور عبارتند از: افزايي در كل فرآيند يادگيري است. عرصه حاصل آن، هم

 ،هاي علمي كنفرانس �

  ،هاي آموزشي كارگاه �

 ،هاي اجرايي فعاليت �

 روش مشاوره بلد راه كاروان، �

 استفاده از روش ژورنال كلوب،و �

 با رويكرد يادگيري  )Job Careerسيستم كارراهه ( �

به تناسب  ولي موضوعات كنفرانس در آغاز شامل پنج وظيفه مديريت كلاسيك و پنج ديسيپلين سازمانهاي يادگيرنده است

ريزي،  ريزي عملياتي، بودجه ريزي استراتژيك، برنامه )، برنامهBSCند روش امتيازي متوازن(ديگري مان  موضوعات ،پيشرفت كار

، روش تحقيق ها  مشترك همه فعاليت ديسيپلين به عنوان و سطوح آن، دايالوگ ي آن، تئوري يادگيريها مدلتئوري تغيير و 

  د.نگير و ... در برنامه قرار مي، كارراهه   )Action Researchروش تحقيق در فرايند عمل (با تمركز بر 

ه كه به عنوان اهرمي كارا و اثربخش در تغيير رفتار فردي و شد در اين مدل، كارگاههاي آموزشي متعددي طراحي

است و با هدايت مشاور و مشاركت  كند. طراحي كارگاههاي مزبور مبتني بر تفكر سيستمي جمعي مديران ايفاي نقش مي

  ها عبارتند از: . برخي از اين كارگاهشود فعال كليه اعضاي دوره، اجرا مي

 كارگاه چيستي مديريت �

 كارگاه سير تحول تفكر مديريت در تاريخ �

 كردن سير تحول تفكر مديريت در تاريخ كارگاه كاربردي �

 مديريتاي  وظيفه پنجدهي به مدل  كارگاه شكل �

 سازمانيمديريت رسيستم بسازي اَ پارچه يك كارگاه �

 ارتقاء مدل مديريت شخصي كارگاه �

 كارگاه خودارزيابي �

 ي ذهنيها مدلكارگاه مديريت  �

 دايالوگ كارگاه �

 آرمان مشترككارگاه خلق  �

 مديريتاي  وظيفه پنجتر مدل  كارگاه درك عميق �

 كارگاه قوانين تفكر سيستمي �

 كارگاه الگوهاي اساسي سيستمي �

 كارگاه مدل كوه يخ �

  با رويكردهاي كلاسيك و يادگيري SWOTكارگاه تحليل ماتريس  �

  



3 

 

  3خودارزيابيماتريس 

گردد، در وهله اول در فكر و ساختار ذهن افراد  حاصل مي در فرد و تيم AMIF/MAMIFتغييري كه در اجراي مدل 

به » ماتريس خودارزيابي«كند. براي ارزيابي اين تغيير، از مدل  ه و در مرحله بعد، اثر خود را در رفتار ظاهر ميشد ايجاد

  گردد. توسعه يافته است، استفاده مي  AMIF/MAMIFعنوان كاري تفكيك ناپذير از طرح تحول و تعالي مبتني بر 

و آشنايي  طرح تحول و تعاليتفكيك فرد و تيم در پي حضور در  از اجراي اين ارزيابي، سنجش ميزان تغيير به هدف

در آن است. ماتريس خودارزيابي مبتني بر مدل چهارسطحي تغيير  شده احيهاي طر هاي مديريتي و نيز فعاليت با تئوري

  گذرد. ه است، تغيير از چهار مرحله ميزير آمداست. بر اساس اين مدل كه در شكل 

  

  
  

  مدل چهارسطحي تغيير

  

را در طي  شده هاي انجام نشينند. نخست فعاليت به ارزيابي خود مي اعضاي تيم اجراي مدلدر پايان هر پريود از 

نمايند، تا فضاي ذهني لازم را براي ارزيابي ايجاد نمايند. در اولين گام، هر يك از اعضاي تيم با تعمق در  پريود مرور مي

معين ماتريس ارزيابي كه هاي  در خود كشف نموده و در قسمتبالا راخود، مصاديق شفافي از تغييرات چهارگانه شكل 

  ).زير(شكل  كند ه است، ثبت ميشد همين منظور طراحي به

 در باره مصاديقي كه هر يك از آنها يادداشت كرده، به دايالوگ خودارزيابي، اعضاي تيم در گام دوم از فرايند

از درصد بالايي برخوردار باشند،  و هشد نظر ايجاد قي كه در باره آنها اشتراكانديشي حاصل شود. مصادي د تا همننشين مي

شود و به اين ترتيب،  آورد تيم مديران در آن سطح از تغيير، انتخاب و در ماتريس مشابهي يادداشت مي به عنوان دست

  شود. ماتريس خودارزيابي تيمي تكميل مي

شده است كه دستاورد كل دوره در يك عبارت   از اعضاء از كل پريود طي بندي هر يك قدم بعدي خودارزيابي، شامل جمع

شده و مجموعه جملات ارائه  گردد. ماتريس تيمي تكميل يا يك جمله خلاصه شده و توسط فرد، در جلسه تيم مديران ارائه مي

                                                 
3
 Self-Evaluation Matrix 
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ضاي هيات مديره، صاحبان سهام و .. شده توسط هر يك از افراد، دو منبع باارزش براي تيم مديران ارشد، مديرعامل، مشاور، اع

طور خاص  گيري نمايند. به خواهد بود كه بتوانند به ارزيابي بنشينند و براي توقف يا تداوم و نيز چگونگي تداوم دوره، تصميم

قطه بندي دو منبع مورد اشاره است و تكليف شيوه ادامه دوره را مشخص كرده باشد، ن نامه مديرعامل به مشاور كه حاوي جمع

  باشد. پاياني اين ارزيابي مي

شود، بنابراين در پايان پريود چهارم  كه تكميل ماتريس خودارزيابي فردي و تيمي، در پايان هر پريود انجام مي نظر به اين

AMIF/MAMIF آيد كه امكان ارزيابي فرد و تيم را  اي براي هر فرد و براي تيم مديران ارشد به وجود مي شده ، ماتريس تكميل

شود. در صورت ادامه  پذير ساخته است و از اين نظر، سند معتبري براي اثربخشي مدل، محسوب مي در مكتب يادگيري امكان

سيك به مكتب يادگيري ناميده مي شود، ايجاد سند معتبر مورد اشاره در اجرا كه با عنوان طرح تحول و تعالي از مكتب كلا

  پايان هر پريود و يا مراحل بعدي عينا صدق مي نمايد.

  

  
  

  براي چهار پريود اول ماتريس خودارزيابي 

  

  مثابه دستور زبان مكتب يادگيري مديريت هاي عمومي به كارگاه

علاوه بر فرايندهايي كه براي يادگيري دانشها و مهارتهاي مورد نياز مديريتي، به صورت مستقيم در مدل 

AMIF/MAMIF بيني ، اين مدل در خلال همه فعاليتهاي پيشر شدذك صفحات اخيردر  هاه است و شرح آنشد گنجانده 

هاي آموزشي  ها در كارگاه گشايد. اين زمينه ب مهارتهاي مديريتي ميهاي ديگري را براي تمرين و كس ه خود، زمينهشد

گذارد. حاصل اين مداومت  مي به اجراوقفه  مستمر و بي به صورتيابد كه مشاور در تمام مدت دوره و  اي تجلي مي عمومي

 اركان اصلي مكتب يادگيري مديريتن بينش و مهارت مديران در مفاهيم بنيادين و شد غير مستقيم، عميق و آموزش

  است.

مدل مثابه دستور زبان  بهاست، پنج كارگاه  كارگاههاي عمومي مزبور كه تعدادشانتر،  به تعبيري شفاف

AMIF/MAMIF  ن مربوط به يك زبان، امكان طور كه بدون رعايت دستور زبا است. همان مكتب يادگيري مديريتدر
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توان گفت بدون تجهيز به رفتار برخاسته از اين پنج كارگاه،  جا نيز مي در آن زبان وجود ندارد، در اين گفتگوئيگونه  هيچ

  عبارتند از:مزبورمديريت فراهم نخواهد گشت. پنج كارگاه  امكان ورود به مكتب يادگيري

مشاور دوره در تمامي تعاملات خود با اعضاء، شيوه بلد راه  ديگر: ها با يك و تعامل انسان ورهكارگاه عمومي شيوه مشا

كند تا ساير اعضاء،  اي اين شيوه را اعمال مي گونه چنين مشاور به نمايد. هم گانه آن رعايت مي را با اصول شش كاروان

  گونه رفتار كنند. تدريج آن را آموخته و در تعاملات بين خود و نيز با ديگر افراد سازمان، بدان به

مفهوم  اي از انديشيدن است كه بر تفكر سيستمي شيوه :و زبان آن كارگيري تفكر سيستمي كارگاه عمومي به

هاي مدل حاكم  سراسر فعاليتكه در همراه دارد  را به شود و تجهيز به زبان سيستمي سيستم بنا مي نگري كل سيستم و

كه به تدريج زبان اند هشد تفكر سيستمي طراحي هاي آموزشي مدل، بر اساس است. كليه فرايندهاي اجرايي و كارگاه

   سيستمي وتفكر سيستمي را در سطح كل افراد سازمان ترويج و حاكم مي گرداند.

ها و اقدامات اجرايي مدل،  هاي تئوريك، تمرين هاي مشاور، فعاليت هدايت :هاي ذهني كارگاه عمومي مديريت مدل

اعضاء را متناسب با مكتب جديد، برعهده دارند. اين اصل در همه پريودها با  ي ذهنيها مدلمديريت  همگي ماموريت

در هاي بشري در سطح دنيا است،  ي ذهني جديدي كه متناسب با پيشرفتها مدلتدريج،  شود تا به قوت تمام دنبال مي

  ويني را در مديريت سبب شود.خلق كند و رفتارهاي ناذهان 

شود و مشاور بر  هاي مدل پاس داشته مي انديشي ارزشي است كه در سرتاسر فعاليت هم :كارگاه عمومي دايالوگ

ه، از فردگرايي پرهيز شد بيني هاي پيش . در همه فعاليتويژه اعمال مي كندمراقبت  حاكميت فضاي دايالوگ بر تيم

  شود. ه از دايالوگ، ارج نهاده ميآمد گرديده و به نظر بر

ي گوناگوني ها مدلدر طراحي و اجراي خود از  AMIF/MAMIFمدل  شناسي و حركت در مدل: كارگاه عمومي مدل

شناسي در مديريت آشنا  اهميت مدل هب ها را ، آنها توسط اعضاي تيم و استفاده از آن ها مدلجويد. معرفي اين  سود مي

  نمايد. آموزد و آن را به رفتار معمول مديران در سازمان بدل مي مي به آنهاحركت در مدل را مدل شناسي ونموده و

  

  : گزارشات و پريوداجرائي آن)CTL( اصل بستن حلقه

هـاي كنترلـي از    باشد. طبق اين اصـل گـزارش   مي AMIF/MAMIFاصل بستن حلقه يكي از اصول حاكم بر مدل 

قبلي و نيز خود مرحله اجـرا   گانه ششكليه مراحل  شده و حاصل اين تحليل به يلتحلهاي اجراشده در پريود هفتم،  برنامه

تحقـق اصـل بسـتن    محقق نمايـد.   TLLو  SLL ،DLLلوپ  3شود تا بستن حلقه را در  (پريود هفتم) ورودي داده مي

تـرين   باشد. عميق رنتيجه جاري شدن فرآيند يادگيري در سطح سازمان و مديريت آن، مأموريت پريود هشتم ميحلقه و د

  شود. ديگر، فونداسيون خلق انديشه در پريود هشتم ريخته مي عبارت به مفاهيم در بين پريودها مربوط به اين پريود بوده و

قابل طرح است، اين است كه در گذر زمان،  AMIF/MAMIFسوال مهمي كه در همه مدلهاي اجرايي از جمله مدل 

شود؟ پاسخ اين سوال در اجراي دوره اصل بستن حلقه است كه پريود  گام مي چگونه اين مدل با پيشرفتهاي بشري هم

گردد. در اين بخش، نحوه تحقق  آغاز مي AMIF/MAMIFبوده و پس از اين دوره، اجراي دور بعدي  مدلهشتم از اجراي 

  گردد.  اين اصل تشريح مي

، سه فرايند متوالي را لازم دارد كه هر يك براي بعدي ورودي لازمه را تهيه و تدارك اصل بستن حلقهمدل اجرائي 

از طريق تحليل  مي بيند. سه فرايند مزبور عبارتند از: تهيه گزارشات فيدبكي مبتني بر رخداد، تهيه گزارشات ادواري

  و برگزاري دوره اصل بستن حلقه  CFTOPرخداد مبتني بر 
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در ادبيات مديريت كلاسيك به عنوان گزارشات  گزارشي كهتهيه گزارشات فيدبكي مبتني بر رخداد :در اين فرايند  -1

تهيه ه، فعاليتهاي مربوطهمزمان با اجراي ، اتفاق افتاده  ي كهرخدادتوجه به با  ،كنترلي فيدبك شناخته شده است

 مي شود .

: در اين فرايند، مغايرتهاي شناسايي شده در CFTOPتهيه گزارشات ادواري از طريق تحليل مغايرت مبتني بر   -2

 CFTOPگزارشات فيدبكي ، تجميع و مورد تحليل قرار مي گيرند تا ابتدا نوع مغايرت در يك يا چند نوع از 

ي ممكنه مشخص گردد در اين رابطه معناي هر يك از پنج نوع مغايرت به شرح شناسايي شده و متناسبا راه حلها

 زير مي باشد

� Challengeادبيات و حرف   ها، اگر متوجه شويم كه در اين خصوص، : پس از بررسي و شناسايي مغايرت

است.  يا چالش Cصورت مغايرت از نوع  نايم در اي كه ما از آن غافل بوده جديدي در دنيا مطرح شده

ديگر در چالش، نيازمند يك تئوري و يا مدل جديد هستيم البته اگر همگام با ادبيات توسعه مديريت  عبارت به

  نباشيم هيچ موقع متوجه اين چالش نخواهيم شد.

� Fragmentationمغايرت جزئي بوده و ناشي از ها، اگر متوجه شويم كه  : پس از بررسي و شناسايي مغايرت

ست كه در حال كار مي باشد و نيازي به تغيير عمده در كليت سيستم نيست در اينصورت عملكرد سيستمي ا

 باشد.  مي Fمغايرت از نوع  اين

� Trap :به آن معتقد  حد اقل يكي از هرمهاي قدرت سازمانياز نوع باور است. باورهاي زيريني كه  اين مغايرت

  شود.  ها مي مانع از حركت آندر عمل و  است

� Obstacle :و كارها تا حدي  شدهها، اگر متوجه شويم كه حركتي آغاز  پس از بررسي و شناسايي مغايرت

   .كرده استي عمل ديوار منزله بهو مانع ، است شده متوقفدر برخورد با مانعي جلو رفته ولي در 

� Pitfallيم و كارها تا حدي ا نمودهها، اگر متوجه شويم كه حركتي را آغاز  : پس از بررسي و شناسايي مغايرت

گير كرده  و مديريت را در رفع عوارض جانبي زمين شده متوقفجلو رفته ولي با بروز عوارضي جانبي، ادامه كار 

هايي كه ناپيدا بوده و عملا سازمان در حين اجراي پروژه  ديگر، گودال عبارت باشد. به مي Pاست مغايرت از نوع 

 . دي براي سازمان به بار آورده استو عوارض جدي به آن گودالها سقوط كرده

� )#�' ��*( )�� ا�' ز��ن  -٣��%#� ��#$3ار� دور� ا12 ��.�  	��: �/.�, �#��ت ز��%, �� �#ا� ا+#ا
 <�١#$3ار� ا�� دور� "�>�; و ا+#ا� :ن :�9ز �, $#دد. ��7 ���, و "�#6�  �12  �5�' از �#�4د ز��%, 

� ��ه� دارد و $3ار)�ت ادوار� ��� ?/	, ور� �ود� ا�� دور� را "�1�5 �, ده� �� از �BC�� D�#E و A#ا���ه�
 )#ح ز�# �� ا+#ا در �, :���.

ريزي گرديده  علمي توسط افراد، برنامهروز  بهدر اين بخش، كسب مطالب  :هاي علمي تكميل و تعميق كنفرانس

از كتب اصول و مباني را  موضوعي از افراد، يكه در هر جلسه، يك AMIF/MAMIFپريوداول ازاجراي است. بر خلاف 

 صورت ژورنال كلوپ هاين بخش ب ،نمود و بقيه افراد فقط شنونده بودند، در اين دوره مطالعه و ارائه ميمديريت، 

)Journal Clubاختصار  ) (يا بهJC( شود.  در هر جلسه، يك موضوع مديريتي توسط مشاور، معرفي مي .شود برگزار مي
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هاي پيشرفته  اينترنت و شبكهنشريات مديريتي و نيز گاه هر يك از اعضاء، آن موضوع را، از طريق جستجو در  آن

در جلسه ماهانه، در حضور مشاور،  ها چكيده اين نمايند. ميتهيه را اي از آن  علمي، مورد مطالعه قرارداده و چيكده

 و فردي و سازماني سطحعمل در  –به اصل تئوريبخشيدن  حاكميت و گردد. ايجاد ارتباطات علمي ارائه مي

 ،JC باشد. در نهايت هدف اصلي از مي از دستاوردهاي اين بخش ،سازي تئوريك براي انجام وظايف مديريتي زمينه

هاي دانش  گام با پيشرفت ، همكننده در دوره ، تغيير دانشي و بينشي در مديران شركتهاي مديريتي تئوريتعميق 

  باشد. مي ي سازمانيمديريت و رهبر

تمريني واقعي در  يابي به تغيير بينشي و هاي يادگيري، دست هدف اصلي از اجراي كارگاه :هاي يادگيري كارگاه

كارگاه، با هدايت علمي و  اصل بستن حلقه(پريود هشتم ازاجراي مدل)هفت تغيير رفتار فردي و جمعي است. دردوره

  ها عبارتند از: محتواي كارگاهشود.  عملي مشاور به اجرا گذاشته مي

وظيفه   هدف از اين كارگاه، بررسي نحوه انجام پنج رسيستم مديريت سازماني:بسازي اَ پارچه كارگاه يك �

ين كارگاه يك تيم، مديريت در سازمان و تعيين ميزان انطباق يا عدم انطباق آنها با ادبيات موجود است. در ا

 محك ،را بر اساس ادبياتگانه  پنجهر يك از وظايف  ديگر، و پنج تيم سازمان، اي وظيفه مدل پنجكليت 

و  رسيستم مديريت سازماني در پنج وظيفه مديريتبهاي اَ كليه مغايرتشناسايي  دستاورد اين كارگاه،. زنند مي

 .باشد مي تعيين اقدامات اصلاحي لازمه

كردن بر  هاي ذهني و مديريت راي تغيير مدلاين كارگاه، بعنوان تمريني ب كارگاه مديريت مدل هاي ذهني: �

باشد، لذا در اين كارگاه،  پذير نمي كردن تمامي آنها امكان دليل گستردگي مدلهاي ذهني، مديريت هآنهاست. ب

ها مورد  فرض شوند. سپس پيش هاي مرتبط با موضوع، شناسايي مي فرض ابتدا موضوع مديريت مشخص و پيش

 ، رفتار فردي)ET( ها در يكي از چهار نوع دانشي، بينشي فرض ز تعيين نوع پيشگيرند. پس ا آزمون قرار مي

)TIU (و رفتار گروهي فردي )TIU هاي  فرض ها پرداخته و پيش فرض ، به تحليل و استنتاج پيش)گروهي

پيشنهاد كارهايي  اقدامات و راه ،ها فرض گيرد. در نهايت براي بهبود پيش تر مورد شناسايي قرار مي عميق

 شود. مي

يكي از  ،دلخواه هشود. در اين كارگاه، افراد ب اين كارگاه، بصورت فردي انجام مي كارگاه قوانين تفكر سيستمي: �

قوانين تفكر سيستمي را انتخاب نموده و پس از مطالعه و درك جوهره قانون، مشروح سه رخداد سازماني 

نويسند. پس از تائيد رخداد  مي ،اند آن بوده ي آن و يا ناظر بركه خود عضوي از اجرارا مرتبط با قانون انتخابي 

ارزيابي دهند. هدف از اين كارگاه  قانون ديگر تفكر سيستمي مطابقت مي 10توسط مشاور، رخداد را با 

 باشد. تفكر سيستمي توسط مديران مي رخدادهاي سازماني با محك

و بخش  بودهدل با الهام از كوه يخي كه در آب شناور اين م كارگيري مدل كوه يخ در حل مسائل: كارگاه به �

كه در شكل زير نمايش داده شده در اين مدل،  .باشد، توسعه يافته است كوچكي از كل آن قابل مشاهده مي

باشند كه هر لايه، با لايه زيرين خود ارتباط علّي دارد.  يها در پنج لايه قابل درك م است، موضوعات و پديده

باشد، اما سطوح بعدي از چشم، پنهان بوده و  ل آن بخش از پديده است كه قابل مشاهده ميسطح اول شام

در اين كارگاه افراد يك  باشد. هاي علمي مناسب مي استفاده از روش براي درك آنها، نياز به تعمق بيشتر و

انتخاب نموده و طبق مدل  ،كه اطلاعات كاملي از آن در سازمان وجود داردرا سازماني  مسئله درونيا  موضوع
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هاي علمي  يابي مديران به روش پردازند. هدف از اجراي اين كارگاه، دست به حل مسئله ميكوه يخ، سطحي  پنج

 باشد.  حل مسئله مبتني بر تفكر سيستمي و رويكرد يادگيري در سازمان مي

 

يازفا
ريگداي ش

ي

يازفا
مرها هطقن ريثات ش

ي

  
  

  مدل كوه يخ

 

� فرايند خلق آرمان مشترك: بررسي �� G4ص  ا�� �#ر�IJ ء "�;، در�LMا%�6م )�� و ا GO�" 42رت

ه�ي ا .GC�O را  $Rاري ������ و ��S�#ت $Rاري در ��ز��ن، "P��D و �� اد���ت M	GO :ر��ن روش :ر��ن
G� ���T" G� G�����( ،���ا#A ��ت در ا#��S� UAر 'B+ زمV ا?�ا��ت '��B% در .����O% .4د(  

ا�� ��"#�\، ا�3ار� ا�' آ� در �].Z آW��X و در  در مكتب يادگيري: SWOTتحليل ماتريس  �

�ر�3ي ا�.#ا"W�a، �#اي "P	�1 )#ا�` داJ	G و �G_�P و و^�B.���� Uي ����Z �4رد ا�.[�د�  �#%��
G� 1 :ن، �, ?#ار�	P" ذه�, ا��6د $�#د. ا��از ا�� ��"#�\ و ������ %��ط ?4ت  "4ان �#ا� "�*�( ��وره�

و ^dT ��ز��%, و %�3 ��وره�� �#"/` �� �B.2#A و "�B��ه�� ��P_, �4د +�'. %.�6� ا�� A#ا���، 
�� ا� و �� ?#ار$#A.� در ���# ��د$�#� دو 	��	  ,� �، ا�.�ا %��ط ��SWOT)�. در A#ا��� "P	�1 ��"#�\  ا

� G�����( '2#A )�� از دور�^dT و ?4ت و "�B�� و ��%#� G	/? ه�ي  G4رد �#ر�� ،W�a"ر�3ي ا�.#ا
G� D�]	" و �.A#$ار#?  G�����( ،1OM در G��  ي�B.���� ،و ?4ت dT^ �� ازاي ه# %�_� \
)4د. �

G� ���T" ،'���� و ��وره�ي ز�#�� :ن ��( G� ا�.�.�ج G�#3 ��وره�ي اه�% '��B% دد.       )4د. در#$
$�#ي ا�� 4Mا�1 ��*(  ه� و "�B��ه�، ا�.�ا %��g ��ز��%G در ���BCي )]1 ر 4IJص A#2'ه���fO د

G� ش#g%) ي  �آ; �# ��ز��ن#[A ن��#+ \
ه� و OM	]#ده�ي ��ز��%)*�� (G و در %4(  ،'��Bد. �
G� G�����( ,_�P� 14ا�M ��ز��ن �#"/` �� ا�� G�#دد. ��وره�ي اه#$  

�  ژيك:هاي اجراي برنامه استرات فيدبك ���%#� ��#J: از ا+#اي W���A �.A#$ ،7*� ��ه�ف از ا

� "�و�� )�� در ��ز��ن �G ا�.#ا"W�a "�و����%#� ������ �O^ 'O�? ��در ا .�(��  �)�� �� ا+#ا، �
�	2�A 1�	P" و G�����( ) ه�GAPG� �.Jدر �#�4د  )4د. ) �#دا �� �$3ار)�ت 5���A, و $3ار)�ت ادوار

 �� )�� ا�' "���� ����� ا�� �*AMIF/MAMIF  ,� 7ه[.; از ا+#ا�B" ���%#� ���T, در ز��ن ا+#ا

.�(��  
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  سازماني حركت دائمي در مسير يادگيري

 رشدتيمي از مديران ا. در بار اول از اجرا، امدانج طول مي چندسال به AMIF/MAMIF هر بار از اجراي مدل مديريتي

ها،  را فراگرفته و با تجهيز به آن سازمان يادگيرنده و نيز پنج ديسيپلين مديريت اي ي پايهها مدلها و  سازمان، تئوري

نمايند. سپس با ياري ديگر سطوح مديريتي سازمان، اين  زمان تدوين ميرا براي سا برنامه استراتژيك مبتني بر آرمان

ها،  آورند و در پريود اجرا، متناسب با اجراي برنامه درمي به اجرااي تبديل كرده و  هاي عملياتي و بودجه برنامه را به برنامه

پرورش  ،يند. حاصل اجراي بار اول مدلنما در نتايج حاصله تفكر نموده و از اين طريق، دانش سازماني جديدي را خلق مي

مفاهيم سازمان يادگيرنده در سراسر سازمان  به علاوه. باشد مي سازمان در تراز مكتب يادگيري مديريت رشدمديران ا تيم

  سازد. مي آمادهنشر يافته و اذهان عمومي سازمان را، 

هاي جديدي را در سازمان  ، تيمرشدمديران ا علاوه بر تعميق دانش، بينش و مهارت تيمدفعات بعدي اجراي مدل 

متحول خواهد ساخت  هاي مديريتي سازمان را، متناسب با مكتب يادگيري و سيستم گذاري نموده و ساختار سازماني پايه

  .شد هاي دوم و سوم يادگيري در سازمان موجب خواهد تمري را در حلقهمس رشدو به همراه خود، 

، تحول و تعالي مديريت سازماني را در سه سطح سازندگي، از طريق ايجاد و مدلاز نگاهي محتوايي، اجراي مكرر 

ي سازماني. در ها هاي انساني و سرمايه هاي مزبور عبارتند از سرمايه كند. سرمايه انباشتن دو مجموعه سرمايه طي مي

هاي مزبور را با تمركز بر اعضاي تيم مديران ارشد و سيستمها و نظامهاي زيربنايي، از  سطح اول سازندگي، انباشت سرمايه

هاي مزبور تمركز بر  رساند. در سطح دوم سازندگي، انباشت سرمايه درجات اوليه شروع و به سطح قابل قبولي مي

سطح دوم و سوم مديريت دارد و گستره سازمان براي پذيرش نظام كارراهه و نيز  ساختارهاي مياني سازمان و تيمهاي

نظام تحقيق مبتني بر نظام تحقيق مبتني بر مشاوره عمومي فراهم گشته است. در سطح سوم سازندگي، تمركز و 

گيرد و اين در حالي است كه شيوه  ، كل سازمان و كل كاركنان را فرامي AMIF/MAMIFگيري فعاليتهاي  جهت

انديشيدن اعضاء و كل سازمان در هجرت از تفكر خطي به نتيجه رسيده و به تفكر سيستمي توام با مديريت مدلهاي 

گردد،  تخاذ ميانديشي راه و رسم سازماني شده و تصميمات سازماني در تيمها ا ذهني مجهز شده است. دايالوگ و هم

طور خاص، سيستم  سيستمهاي سازماني متناسب با مكتب يادگيري مديريت تجديد ساختار و تجديد مهندسي شده و به

) مجهز شده و نظام كارراهه و نظام تحقيق (محقق و همكار محقق) Proactiveشيوه فراكنشي ( اطلاعات سازماني به

  است.مبتني بر مشاوره ظرفيت ساز ، استقرار يافته 

هاي دانايي و توانايي  چون شكافتن دل كوه و گشودن مسيري براي صعود به قله دائمي، هم رشداين مسير حركت و 

يابد و راه را براي ديگران  تدريج در سازمان گسترش مي ه و بهشد آغاز و اهرمي است كه از جمعي كوچك اما مصمم

اي سربرآورده و  ارد و با فتح هر قله و كشف هر مجهول، جوانه تازهند انتهاگاه  سازد. مسيري كه هيچ هموارتر از قبل مي

وراه حركت سازمان براي تبديل شدن به يك سازمان يادگيرنده    خواند خود فرا مي سوي  هاي سازماني را به اذهان انسان

ه خود ادامه حيات مي ) به زندگي رشد يابندLearning Centerراهموار مي كند و سازمان به عنوان يك مركز يادگيري (

  دهد.

    *   *   *   *   *  
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  )((())))عملي وكاربردي(تجارب اجرائي حاوي فرايندها و دست آوردها)الف: منابع 

شـركت در شـركتهاي صـنعت بـرق و شـركتهاي       20بـيش از  ويا بخشهائي از آن تا كنون در  AMIF/MAMIFمدل 

صنعت نفت به اجرا درآمده و يا در حال اجرا است و در هـر يـك از شـركتها بسـته بـه اينكـه چـه پريودهـائي از اجـراي          

AMIF/MAMIF     اجراشده است جزوه هاي مربوطه منتشر شده است كه همگي آنها در زمره تجربيـات اجرائـي مـدل

AMIF/MAMIF  از مديريت آن شركتها قابل مراجعه و دستيابي است.بوده وبا اجازه 

  در شركتها :  AMIF/MAMIFجزوه هاي منتشره همزمان با اجراي پريودهاي مدل 

  در دو ويرايش اول و دوم"آرمان مشترك مديران ارشد"جزوه هاي  �

  "برنامه ريزي استراتژيك و طراحي نقشه استراتژي "جزوه هاي  �

  "عملياتيبرنامه ريزي "جزوه هاي �

  "بودجه ريزي "جزوه هاي  �

  "گزارشات اصل بستن حلقه "جزوه هاي �

  "اصل بستن حلقه"جزوه هاي �

   *   *   *   *   *  
 


