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  جـان كــلام
  

   نداريم؛“مدير”ما، در حقيقت 
  يا آن قدر كم داريم 

  كه غير مديرها نمي گذارند 
  .كارشان را بكنند

   –مدير بايد سازمان دهي بداند 
  و با كمترين انرژي 

  .بيشترين نيرو را ايجاد بكند
  و با كمترين نيرو 

  .بزرگ ترين حركت را
  بايد بتواند داناتر از خود را

  .ردبه كار گي
  متخصصان را 

  به تخصص خود گمارد 
  .و مديريت كند

  به متخصصان ياري بدهد 
  .تا به چيز تازه دست يابند
   –مدير نبايد به جاي ديگران كار كند 

  بايد به آن ها كمك كند 
  .كه كار را خوب انجام دهند

  مدير انضباط را نه در حرف 
  .كه در عمل برقرار مي كند
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  .شودرفتارش سرمشق ديگران مي 
  . مدير عاشق كار و پيشرفت آن است

  و كساني را كه براي آن كار، كار مي كنند
  .دوست دارد و به آن ها احترام مي گذارد

  مدير چشم ناطقش به پيشرفت كار است 
  .و چشم صامتش به معايب كار

  اما اشتباه را، قبل از تكرار آن
  .بر زبان مي راند

  مدير ويژگي ها
  راد راو خصال قابل ستايش اف

  . به جاي كارآيي شان نمي گذارد
  كارآيي شرط اول كار سپردن است،

  فرهنگ خوب شرط دوم؛
  كه اگر شرط دوم نباشد 

  .شرط اول به درد نمي خورد
  مدير اطلاعات خود را

  موثق و مستند مي گيرد 
  كه اگر فقط از يك كانال باشد

  .آن را ناقص مي داند
  وضعيت را 

  مي شناسدنه تنها آن چنان كه هست 
  .كه آن گونه كه خواهد بود مي بيند
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  .سرعت زمان را درك مي كند
  مي داند كه فكر، ابزار، و زمان، 

  كيفيت را تغيير مي دهند 
  و اصراري روي حفظ كيفيت 

  همان گونه كه هست
  .نخواهد داشت

  نه فقط راه را بهتر مي رود
  .بلكه راه بهتر را مي رود

  بفهمدمي داند كه او بايد وضعيت را 
  .و زيردستان او را

  مي داند كه حرف حسابي
  .نيازي به خشونت ندارد

  مي داند كه با شوق كار كردن
  نتيجه اي 

  چند برابر با زور كار كردن
  .دارد

  مي داند كه پرداخت برابر
  براي كار نابرابر

  .عين تبعيض است
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  مي داند كه محبت 
  . قوي ترين عامل تحرك انسان هاست

   –، فرهنگ اول است براي مدير خوب
  .برخورد او، مهرباني او، پشتكار و پي گيري او

  تخصص دوم
  تخصص ركن اساسي فرهنگ استكه 

  .و قوام بخش آن
  مدير بايد بداند وضعيت

  آن چنان كه هست 
  .باقي نمي ماند

  بايد تغيير را بشناسد و آينده را،
  و در بناي آينده اي

  كه جوابگوي آيندگان باشد
  .اشته باشدسهم بسزايي د
  مدير نبايد عاشق افكار خود باشد 

  بايد هميشه بكوشد تا فكر ديگران را بشنود و 
  .افكار خود را غني كند

  .مدير طول زمان را با گذشته قياس نمي گيرد
  .سرعت و شتاب را مي شناسد

  .تغيير را در كميت نمي داند
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  كيفيت برتر را
  .ملاك مي گيرد

  نه به يك آغاز خوب،
  .ك پايان خوب دل مي بنددكه به ي

  به جاي شكايت از آن چه هست 
  .پيشنهاد براي آن چه بايد باشد مي دهد

  مدير خوب مي تواند متخصص خوبي باشد
   –اما، هر متخصصي نمي تواند مدير خوبي باشد 

  بايد شم مديريت داشته باشد،
  سازماندهي بداند،

  انعطاف داشته باشد
  .و با سازمان بزرگ شود

  ب شهامت آن را دارد كهمدير خو
  راه هاي نرفته

  و كارهاي نشده را
  آزمايش كند

  اما، براي هر اقدامي بايد مطالعه كافي كرده باشد
  و نظر مشاوران و كساني را

  كه از آن تغيير بهره مند مي شوند،
  .خوب بداند
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  مدير بدون مشاوران متخصصِ كارآزموده 
  .احتمال خودرأيي و اشتباه كاري زياد دارد

  و، مشاور نبايد، حتماً، 
  آن چه را مدير مايل است و مي گويد

  .تأييد كند
  يك نفر ممكن است

  خيلي باسواد باشد،
  خيلي پاك باشد،

  خيلي باتقوا باشد
  خيلي پركار و مردم دار باشد،

  كه هر با سوادِ پركارِ مردميِ پاكي
  تا شم مديريت نداشته باشد،

  تا سازماندهي نداند، 
   نداشته باشدتا دل مديريت

  .نمي تواند ديگران را راه ببرد
  خصال و رفتار مدير

  درس آموز كساني است 
  كه براي او و براي سازمان 

  .طراحي و كار مي كنند
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  كساني كه مدير براي سازماندهي انتخاب مي كند
  در درجه اول بايد

  شم و ظرافتِ سازمان دهي داشته باشند
  .اريآن گاه تقوا و سواد و شهامت و پرك

  

  كار اصلي ما در اين سرزمين
  تربيت مدير است

  مديري كه بتواند متخصصان را سازماندهي كند 
  و بالاترين بهره را از تخصص آنان

  .به اين سرزمين و جهان بشري برساند
  مدير خو ب آن است كه

  ديگران را مدير بار آورد و 
  .خود، با رشد دائمي، رهبري آنان را

  

  در اين كوچك كتاب 
  عي شده استس

  به برخي خصال و ويژگي هايي 
  كه برازندة مدير و سازمان است 

  .اشاره شود
  

  1389دي 
  



  مدير 
  و 

  مديريت
  مدير 

  نه همان باشد كه
  پشت ميز نشيند و 

  ابلاغ و احكام صادر كند،
  نه همان باشد كه

  صبح اول صبح سرِ كار حاضر شود و
  ديرتر از همه محل را ترك گويد،

  نه همان باشد كه
  خود، به همة جزئيات رسد و 

  .پاسخگوي مراجعان باشد
  و نه او كه

  لرزد و  مي “هزينه”تن و وجودش از 
  . دارد“درآمد”دايم غم 

  مدير او نيست كه
  گره در ابرو اندازد و 

   كند،“بلند”صدايش را در امر و نهي 
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  كه گوش بخواباند، ببيند
  كي چي مي گويد؛

  . خود بگيرد“اطلاعات  ”همان را 
  مدير او نيست كه

   “بـه بـه و چـه چـهِ”دل به 
  بادنجان دورقاب چين ها بندد و

  و را خفه كند؛صداي مخالف گ
  سكوت بخواهد و راحتي خيال،

  .و حركت هاي از پيش تعيين شدة بي دردسر را
  مدير كسي نيست كه

  اگر چيزي را نمي فهمد
  بي مطالعه و مداقه و 

  مشورت و مقايسه و دوباره نگري
   بنامد؛“غلط”

  و حرف خود را
  “ اختيار مدير”با بهره گيري از 

  .به كرسي نشاند
  
*      *      *  
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  مدير كسي است كه بتواند
  تن و وجود و دانش و توان و تمايل خود را

  . كند“ اداره”
  كه در دل براي آدم ها احترام قائل شود

  و حرمت انسان را 
  به عنوان انسان

  بر زبان داشته باشد و 
  .در رفتار

   – “جزء”كه از 
   –از نارسايي يا شكوفايي جزء 

  برسد  “ كل”به 
  دهو با كل به دست آم

  استراتژي بزرگ را
  .طراحي و هدايت كند

   –كه خود در رفتار 
   –با همسر و فرزند و همسايه و همكار 

  همان باشد كه
  .دانش و درايت و اعتقاد و تمايل او مي گويد
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  مدير بايد مديريت خود را
  پيش از هر كس و بيش از هر چيز

  .روي نزديك ترين اطرافيان بيازمايد
  و اگر محصول مديريت ا

  مهرباني و به هم پيوستن و 
  مثبت نگري و بلندپروازي و

  پايداري و انديشه بلند بود
  خوب، مديريت خود را

   –به جامعة بزرگ تر بكشاند 
  .رهبري و سازمان دهي مردم ديگر را عهده دار شود

  “خانه”مديري كه از 
  گرفته خو و رنجيده خاطر و ناكام پا بيرون نهد

  همان بدخويي و بدبيني 
  و دوگانگي و بيهوده انگاري را

  .به فضاهاي كار مي برد
  كه فضاي كار 

  جز شور و شوق 
  .و بلندپروازي و خوش باوري نمي طلبد
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  اين، نهايت بي خردي است
  كه كسي پا روي همسر و فرزند و مادر و پدر و 
  خواهر و برادر و دوست و نزديك بگذارد

  و باد در غبغب اندازد و 
  بدمددر شيپور حرفه 

  .كه براي خدمت به خلق چنين و چنان مي كند
  و يا، به دور از همه،

  .اين، نهايت شيادي است
  پسر با پدر

  دو كلام نمي تواند حرف بزند،
  دختر لب فرو بسته

  در چمبره خواست ها و تمايل ها
  و همسر با احساس بيگانگي در خانه و در بستر

   –و پدر 
   –ود  نمي ش“ گفتگو”در گفتاري كه هرگز 

  علَم دار آزادي و منادي حق؛ 
  – “دموكراسي”مبشرِ 

  .واژه اي اروپايي كه همه جا روي زبان اوست
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   انجام دهيم،“ كار بزرگ”ما بيش از آن كه بخواهيم 
   –بايد روي خصال و رفتار خود كار كنيم 

  بايد مينياتورِ كارهاي كوچك و روزانه مان
  .ثرمان باشدتابلو زيبايي بخش زندگي بزرگ و پرا

  مدير بايد، همواره، 
  لذت و بهره وري و سودآوري و رفاه خود را

  در لذت و بهره مندي و سودبري و رفاهِ
  آن كس كه با او سر و كاري دارد، 

  .جستجو كند
  

  مدير، 
    نبايد، و نمي تواند،

  همه را 
   –در جريان آن چه در وجود او مي گذرد، گذارد 

  و اما، بايد آن چه مي گويد 
  به آن تظاهر مي كند

  با آن چه نمي گويد و در دل دارد
  .تفاوتي نداشته باشد
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  او مي داند
  چه چيزي را

  با چه كسي 
  چه موقعي

  و چه طوري
  .در ميان نهد

  خود را ملزم نمي داند اما، 
  هر چيزي را

  با هر كسي
  در هر شرايطي

  .بازگو كند
  وقار مديريت او

   –از جاذبه هاي پركشش اوست 
   آراستگي ظاهر،در

  در استحكام و متانتِ رفتار
  در سخنان فاخر و سنجيده

  .و در كوتاه و به موردگويي
  در پرهيز از آن چه 

  براي خود نمي پسندد
  .و شايستة برخورد آدم ها نمي داند

  
 

17



  مدير بايد اثرپذير باشد و اثرگذار؛
  اثرپذيري اش در آن باشد كه

  كم دارد و نيازمند است؛
  سترشد دهندة او

  و اثرگذاري اش در روحيه دادن،
  آگاه كردن

  .و به فكر وا داشتن
  مدير نبايد 

  با هر كه
  همان گونه برخورد كند

   –كه او رفتار مي كند 
  بايد همواره خودش باشد

  با همان بزرگ انديشي و انعطاف
  .و توانمندي درون

  بايد كلامش را مفهوم كند
  .رفتارش را ساده و ملموس و دلپذير

  ي حرف او را نمي فهمداگر كس
   –بايد خودش را مقصر بداند 

  .بپذيرد كه نارسايي در رفتار و بيان اوست
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   –رفتار مدير بايد در طيف و در هرم باشد 
   –در هرمِ باورداشت ها و اعتقادها و پايبندي ها 

  در پايبندي به اصل ها و هدف ها و برنامه ها
  و در طيف رفتار با آنان كه بايد

  رنامه و روش و ابزارِ تازه راهدف و ب
  .بشناسند و از دل و جان بپذيرند

  مدير بايد بلندنظر باشد،
  بلندنظري 

  با بي خيالي و سر به هوايي فرق دارد
  گدار به آب زدن، با بي

  گز نكرده پاره كردن،
  باري به هر جهت رفتن

  .در تاريكي دويدن
  بلندنظري دروني است،

  ستبلندنظري ناشي از هوش سرشار ا
  بلندنظري متكي به تجربه هاي تلخ و شيرين است

  .ناشي از سعة صدرو 
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  بلندنظري در گذشتن از تخم مرغ است
  براي رسيدن به مرغ

   مي بخشد،“در دل”مدير آدم ها را 
  !اما تكرار خطاها را هرگز

  بي گذشتي مدير در مقابل خطاهايي است
  .كه در تكرار و در استمرار مي افتند

  .، خود، بخشي از يادگيري استوگرنه، خطا
  خطا محصول غيرِقابل اجتنابِ

  .تفحص و تدبر و ابتكار و دگرخواهي است
  اگر تو سعي نكني

  از آن چه هست
  آن را كه بايد باشد بسازي

  خوب، دستت هم خطا نمي رود
  چشمت هم خطا نمي بيند،

  .سرت هم به سنگ نمي خورد
  خطا لازمة يادگيري است

  به شرط آن كه
  اول تودرس 

  .كشف راه هاي پرهيز از تكرار آن باشد
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   هرم مديريت “محورِ”مدير بايد از 
   –مرتب بالا و بالاتر رود 

  بايد زير پاي خود را محكم كند،
  كار را بشناسد و بشناساند و واگذار كند،

  عهده دارد، و آن چه را بر
  به آن كس كه 

  صلاحيت برعهده گرفتنش را دارد
  .بسپارد

  وقت و حواس خود رامدير اگر 
  به قند و چاي و بنزين و حضور كارمند و

  مانده و خرابي خودرو كليد روي در
  بدهد

  از تربيت كادر خود،
  براي به عهده گرفتنِ

  اين همه مسئله خورد و درشت 
  .غافل مي ماند

  
   راه برود“ افقي”مدير نه بايد 

  . فرمان براند“عمودي”و نه 
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  مديري كه افقي راه مي رود
  گر هم خيلي خوب و با كفايت ا

  از عهدة كارش برآيد
  وضع موجود را

  تا وقتي هست
  .تر و تميز نگاه مي دارد

  

  و مديري كه عمودي فرمان مي دهد
   مي داند“حاكم مطلق”و خود را 

   –و بي بهره گيري از مشورت با مشاوران 
  –مشاوراني كه در تخصص و تدبير ورزيده اند 

  رأي صادر مي كند
  كادرهاي خود امكان رشد مي دهد؛نه به 

   –و نه هرگز 
   –پيش از شكست 

  .متوجه خطاي خود مي شود
  مدير بايد

  كل سازمان خود را
  در طيف و در هرم

   – با سپردن كار به كارآمد –
  .سازمان دهي كند
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  منفي بافان و محافظه كاران و ناباوران و مرددان 
  و متظاهران و عادت پيشگان را 

  رخاشجويي بي اهانت و پ
  و ملاحظه كاري غيرسازماني،

  .از كل تشكيلات كنار گذارد
  و آنان را كه

  با اعتقاد و ايمان و خرد و كارداني
  سازمان را روي شانه دارند

  همواره آموزش دهد؛
  .با هدف و برنامه و روش و ابزارِ تازه آشنا كند

   دهد“فكر”به آنان ميدان ابراز 
  ،در مقابل هم حتي ،فكرها بايد متفاوت باشد

  اما، حركت ها نه
  - بايد تابع فكر بزرگ باشد “حركت”

  فكري كه از به هم پيوستن همه فكرها
  .قوام يافته است
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  فكر بايد متحول باشد
  .بهترين فكر هم بايد پيوسته زير سؤال رود

  –فكر بزرگ چكش خوار است 
  .قابليت چكش خواري دارد

  فكرهاي كوچك 
  فكر بزرگ را

  . مي خوانند“ليستي ايده آ”
  كه اگر فكرهاي كوچك 

  زورشان برسد 
  بال و پر فكرهاي بزرگ را بچينند،

  زندگي نه پيش نمي رود،
  .كه پس پسكي خواهد رفت
  كوته بيني ها و اندك انديشي ها

  موريانه كاخ انديشه هاي بلند است
  مدير بايد

  در هواي آزاد،
  با تواضع و خوشرويي

   هاي خودبا كنار گذاشتن پيش داشته
  به استقبال شنيدن حرف هاي تازه و 

  .فكرهاي مخالف برود
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   –و بهتر است، در صرفه جويي وقت 
   –كه بسيار براي او گران بهاست 

  راه هايي برود
  كه همة مديران

  تواضع و اشتياق شنيدنِ
  .حرف هاي مخالفان را داشته باشند

  –و چكيده اين نظرها را 
   – تنظيم و تدقيق شده آن ها را

  كتبي و مرتب
  .به او گزارش دهند

  و چه بهتر كه سازمان، خود،
  نشرية نشر آراء و دستاوردها را داشته باشد

  تا آراي صاحب نظران
  در رفت و آمد انديشه ها

  تصحيح شود،
  پرورده شود،

  تأييد شود
  .و قابل اجرا
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  پرقدرت ترين نظام ها
  اگر با محور حاكميت عمودي اداره شوند،

  همواره 
  در خود، 

  در لايه هاي به ظاهر نظام يافته،
  روح بي اعتقادي و بي اعتمادي و بي تفاوتي

  و عناد و تقابل را 
  .پرورش مي دهند

  و آنان كه در درون اين نظام
  سنگر تقابل گرفته اند

  همواره، مترصد فرصتي هستند
  .تا همة ساختارهاي آن را در هم ريزند

  و اين، در طول تاريخ،
  .به جلو نبوده استهرگز قدمي 

  

  مدير بايد به خود اعتماد داشته باشد،
   را در صلاحيت و توان خود بداند،“ كار”

  با كار، 
  و پيشاپيش كادر، 

  .رشد و حركت كند
  به نهال پروردة كار، 

  دايم، پيوند تازه زند؛ 
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  و به آنان كه كار را از خود مي دانند
  و در پروردن و شكوفايي آن سهمي داشته اند

  در بهره مندي از مزاياي ناشي از كار
  .سهمي به سزا دهد

  .شهامت سپردن كار را به كادر داشته باشد
  

  ظن آفت استوءبراي مدير س
  .و هشياري نفس زنده ماندن

  مدير بايد رشد خود را 
  در غلبة دايمي بر مشـكلات ببيند، 

  .و در حل مسئله هاي تازه
   –مدير نبايد توقـع داشته باشد كه 

   –واره هم
   او باشد؛“ميل”همه چيز به 

  .اين پيش نمي آيد
  اما، مدير بايد رضايت خود را

  در هر مرحله اي از كار
  در كفة مشكلاتِ حل شده،

  در كارهاي انجام گرفته،
  در بازده و گسترة رو به گسترش كار
  .     ببيند
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  مدير بايد عشق و علاقة اولش خدمت باشد
   –خدمت به تمدن بشري 

  .تن زندگي براي آيندگانبه ساخ
   –و انتظار دومش 

   –كه جزو لاينفك كار است 
  بهره برداري اقتصادي

  كه اگر اولي نبود،
  .دومي اعتباري ندارد

  

  زيبايي و اعتبار كار مدير
  در بازده است

  .و شيوه هاي رسيدن به آن
  كه بازده و شيوه هاي به دست آوردن آن،

  بهتر بگوييم
   –ابزار كار هدف و برنامه و روش و 

   –در حركت و در مقاطع معين 
  ارزيابي و ارزشيابي مي شود

  و مدير برنامه ريزي و هدف گيري و 
  اصلاح شيوه هاي كار و برخورد خود را 

  متحول مي كند و آموزش مي دهد

  
 

28



  و از آن چه هست
  براي رسيدن به آن چه بايد باشد

  .بهره مي جويد
  مدير نبايد يك بعدي باشد،

  ارزشي باشد،نبايد تك 
  نبايد حواس و تلاش خود را به يك امر دهد

  نبايد فقط با يك سيم ساز زند
  بايد هنر زيبا زيستن داشته باشد،

  .هنر زيبا ساختن زندگي را
  بايد دانشِ پاسخگوي مديريت روز را داشته باشد

   –و فلسفه اي بزرگ براي زندگي 
  چه مي خواهيم؟ 

  به كجا مي رويم؟ 
  چه گونه؟

  
  1384م دي ماه سي ا
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“تحول اداري ”براي سمينار 
18/10/1370  

  وضع مطلوب 
  وضع موجود

  وضع ممكن
  

  مقــدمه
  

  هستند بين ما استادان گرانمايه اي 
  كه بسيار خوانده اند 

  و بسيار مي دانند 
  و سخنان آنان مي تواند راهنماي عمل ما باشد، 

   دانسته هاي شان را ،ولي شايد خود
  .موده باشنددر عمل نياز

  
  و هستند ميليون ها و ميلياردها انساني 

  كه صادقانه مي كوشند، 
   –ولي پشتوانه اي از دانش روز 
  . ندارند–در عمل 

  
  من راه سومي رفته ام؛ 

  از دوران كودكي سخت خوانده ام، 
  .و از نوجواني يكسره، سازماندهي كرده ام
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  و امروز مي توانم بگويم 
   –ئوري رسيده ام بيشتر از تجربه به ت

  .كه به تئوري نيز بسيار بها داده ام
  

   –با تجربه سال ها سازماندهي  – 1336من از سال 
  به كار بنيان گذاري محافل آموزشي پرداخته ام

  .“سازمان بايد مثل بدن كار كند”: ما مي گوييم
  

   –آن چه در اين خلاصه، 
  –تحت هر عنواني كه شما بخوانيد 

   برنامه ريزان با تحليل گران و
  در ميان گذارده مي شود 

  حاصل همين تفحص و تجربه 
  .و مطالعه و تفكر است

  شايد بتوان به آن 
  مراحل ”

   “انتقال از وضع موجود به وضع مطلوب
  .عنوان داد
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  وضع مطلوب، از نظر من، 
  وضعيتي است كه در آن كار دولت، 

  ، “حكومت”يا بهتر است بگوييم 
  .بري باشد، نه اجرابرنامه ريزي و ره

  در اين وضعيت 
  دولت تا حد هيأت هاي بزرگ سياست گذاري 

  و برنامه ريزي و نظارت و هماهنگي 
  كوچك شده است، 

  و كار اجرايي را، تماماً، سپرده است 
  .به سازمان هاي قابل اعتماد مردمي

  بديهي است كه ما بايد 
  آن چه را لازم است،

  از آن جا كه ممكن است؛ 
   – كنيم شروع

  بايد مراحل انتقال 
  از وضع موجود به وضع مطلوب را 

  .مرحله به مرحله طي كنيم
  براي برنامه ريزي هم، 
  بايد، همان طور 

  كه وضع مطلوب را اعلام كرده ايم، 
  .وضع موجود را نيز روشن كنيم
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  مردم دايم
  احساس مسؤوليت شان كمتر مي شود 

  و توقع شان بيشتر، 
  لتي و سازمان هاي دو

  دايم مسؤوليت شان بيشتر مي شود 
  .و كارآيي شان كمتر

  كه اگر سريع نجنبيم 
  .كارشان به تقابل بسيار جدي خواهد كشيد

  ما خوب مي دانيم كه
   هم “حكومت”

   –مثل هر پديده ديگري 
   –به اقتضاي ضرورت و زمان 

  به وجود مي آيد، 
   …كودكي و نوجواني و كهولت و 

  .دگرگوني دارد
  …تي دارد، دوراني دارد رسال

  كه اگر ما خود، 
  با آگاهي و تدبير و آينده نگري، 

  تحول و دگرگوني هاي مثبت را موجب نشويم 
   –به دگرگوني هاي منفي 

   –به تلاشي ناشي از پوسيدگي 
  .خواهيم رسيد
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  ما بايد وضع موجود را 
  .زمينه ساز وضع مطلوب كنيم

  اما چه گونه؟
  

   با آموزش-1
  در آموزش كا

  بايد اصل اساسي برنامه ريزي 
   –و حركت ما باشد 

  بايد هر كس هر جا كار مي كند 
  .زير آموزش هاي مرتبط قرار گيرد

  .آموزش و كار بايد تركيبي تجزيه ناپذير باشند
  .  تربيت كنيم و متخصص“مدير”بايد 

  بايد به كادرهاي مان سازماندهي ياد دهيم 
   تكنيكي كارهاي جاري را، -و اجراي علمي

  بايد هر كس دست به هر كاري مي زند 
  .با پشتوانه جهان بيني قابل اعتمادش باشد

   كادرهاي مان را “دانش”بايد 
  به گونه اي بالا بريم 

   مهارتي شان شود -كه از يك طرف امر رفتاري
  .و از طرف ديگر خوراك خوب انديشيدن
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  بايد به تربيت نيروي انساني 
   – اول را بدهيم بهاي

  بر دانش و تفكر و مهارتِ كادرهاي مان 
  .اتكاء داشته باشيم

  
   با مديريت ارشادي-2

  هر كس هر كاري را انجام مي دهد 
  بايد هدف و غايت آن كار را بداند، 

  آثار ناشي از آن فعاليت برايش روشن باشد، 
  با برنامه ها و روش ها و وسايل و سازمان 

  . كاملاً آشنا باشد
  .اثر وجودي خود را، در آن جريان، احساس كند

  
   با اعمال تمركز در عدم تمركز-3

  سياست گذاري ها در تمركز باشد
   –و اجرا در عدم تمركز 

  برنامه ريزي بايد با رأس هرم باشد 
  .و برنامه نويسي با بدنه آن
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  سياست ها را بايد 
  مديران، كارشناسان ارشد، 

  كادرهاي كارآزموده 
  مسؤولان پاسخگوي امور و 

  تدوين كنند، 
  و اجرا سپرده شود به 

  .دست پرتوان مجريان توجيه شده
  در سازمان هيچ كس نبايد بدون مسؤوليت باشد 

  .و هيچ امري بدون مسؤول
   –بايد نظام كار شورايي 

   –با تأكيد بر مسؤوليت فردي 
  .فرهنگ برنامه ريزان و مجريان شده باشد

  ي و كارداني هيأت هاي كارشناس
   –نتايج بررسي هاي تحقيقي خود را 
   –همراه با پيشنهادهاي اجرايي 

  .به هيأت هاي سياست گذاري و برنامه ريزي دهند
  در چنين سازماني 

  وظيفه و اختيار 
  بايد همسنگ و همطراز باشد، 

  .نمي شود مسؤوليت را داد و اختيار را نه
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  كه در هر وضعيتي 
  يفه شرايط مساعد انجام وظ

  و فراهم بودن تسهيلات كاري، 
  .شرط اساسي است

  
   با ارزشيابي-4

  ارزيابي و ارزشيابي بايد 
   –عمدتاً روي بازده و جريان كار باشد 

  اين جريان امور است كه 
  .شخصيت شخص را نشان مي دهد

  در دست يافتن به وضع مطلوب و هدف موعود، 
   –شيوه و ابزار به كار گرفته شده 

   –يله علمي و سنجيده و مردمي روش و وس
  . حائز اهميت بسيار است

  نمي شود براي رسيدن به هدف 
  .از هر راه و روشي استفاده كرد

  جريان هاي عمده را بايد 
  در مقاطع معين و در پايان هر دوره 

   –زير سنجش و ارزشيابي گرفت 
   –جريان پيشرفت را بايد 

   –به طور عمودي 
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  با برنامه هاي 
  سيستماتيـك  -يعلم

  زمانبندي شده 
  قابل ارزيابي و ارزشيابي 

   –سنجيد 
  معلوم كرد 

  در چه فاصله اي از نقطه آغازين هستيم 
  .و چه قدر با نقطه پاياني فاصله داريم

  

   –و افقي با جريان ها و فعاليت هاي مشابه و همگن 
   –در شرايط برابر 

  .در تفاوت هاي كمي و كيفي
  

  زشيابي قرار مي گيرد كه اگر فرد مورد ار
   –عمدتاً از نظر رشد اوست 

  رشد آدم ها 
  .مانع پيري و فرسودگي و مرگ آن هاست
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   با توجه به حقوق و مزايا-5
  پرداخت هاي برابر 

  براي بازده هاي نابرابر 
  .عين تبعيض است

   اگر وظايف و اختيارات را دولت
  كمي خرد كند 

   و به پايين و پايين تر احاله كند
  .شايد به اين رفع تبعيض نزديك شود

  
  
  
 از فضاها  

  بيش از ابزارها
   –بهره مي گيرد 

  فضاهاي پرشور
  به ابزارها،

   .دتوان و كارآيي مي ده
  

13/9/11/84  
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  گامي بلند به سوي وضع مطلوب
  

  پيش از آن كه ما بتوانيم 
  حكومت را در حد هيأت هاي بزرگ 

  و قابل اعتماد رهبري و هماهنگي 
  كوچك كنيم، 

  بايد به تدريج اموري را 
  كه اين روزها به عهده دولت است 

  به سازمان هاي شناخته شده 
  و امتحان داده و درجه بندي شده مردمي 

  .واگذار كنيم
  در اين جا يك چيز بسيار اهميت دارد 

  و آن اين كه 
  حكومت بايد توجه خود را 

  از روي سرمايه گذاري هاي مالي 
  . برگردانديه گذاري هاي فكريسرمابه سوي 

  بايد شرايطي فراهم آورد 
   آكادميك –كه هيأت هاي قابل اعتماد علمي 

  .براي عهده دار شدن امور متشكل گردند
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  در هر امري بايد توجهش 
  .روي توان فكري و سازماندهي باشد

  و بايد پيشاپيش اين امور 
   –خود را نيز از همين لحاظ تقويت كند 
  .اي فكريدر برتري ه

  
  دنياي آينده 

  دنياي تفوق انديشه است، 
  دنياي علم و تخصص است، 

  دنياي كامپيوتري كردن همة كارهاست، 
  دنياي رهايي از بيگاري به نام كار است،

  .و دنياي ازدواج عشق و انديشه
  بايد خود را 

  براي زندگي 
  و پيشگامي 

  در چنان دنيايي 
  .آماده كنيم

  

  1370هيجدهم ديماه 
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  يادداشت هايي
  براي
  “مديران”

12/18/3/59  
  هدف از انجام هر كاري بايد روشن باشد، 

  . ضرورت انجام آن كار بايد مسجل باشد
  بايد معلوم كنيم اگر انجام نشود 

  چه عوارض منفي اي به بار مي آورد 
  و اگر بشود 

  چه راه هايي مي گشايد 
  

  آن وقت بايد 
  راه هاي متفاوت انجام آن را 

  ررسي كرد ب
  و از چند راه احتمالي 

  آن را كه اقتصادي تر است 
   – با همان هزينه –يا آن را كه 

  بازده بهتري دارد 
  .انتخاب كرد

  بايد كسي كه كاري را به عهده مي گيرد 
  . خوب توجيه شود

  بايد تا آن جا كه ممكن است 
  . مقصود و هدف را بداند
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  اين وظيفه به عهده گيرنده كار است 
  .ه خوب سؤال كندك

  حتي اگر مي داند 
  چه گونه آن كار را مي شود 

  به بهترين شكل انجام داد 
  .بپرسد ببيند چيز تازه اي دستگيرش مي شود يا نه

  مدير يا تحويل دهنده كار هم موظف است 
  براي كاري كه بار اول، 

  يا با تغييرهايي، واگذار مي شود 
  تحويل گيرنده را خوب توجيه كند 

  تي از او بپرسد ببيند و ح
  .خوب رهنمودهايش را گرفته است يا نه

  بهتر است مدير هم 
  اول بپرسد ببيند تحويل گيرندة كار 

  چه گونه مي خواهد آن را انجام دهد 
  .شايد راه بهتري ارائه كند

  

  كارها بايد 
  اول پرستيژي و خدمتي و فرهنگي باشد 

  دوم اقتصادي 
  .اشد معقول نيستكه اگر شرط دوم را نداشته ب
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8/21/3/59  
  در مسايلي، مدير بايد قاطع تصميم بگيرد 
   –و تصميم خود را براي اجرا ابلاغ كند 

  بايد رهبر باشد، 
  .بايد حرفش حجت باشد

  در اين گونه مسايل، مدير بايد 
  تجربه و اطلاعات خوب و كافي داشته باشد، 
  بايد حركات بعدي و عواقب كار را خوب ببيند،

   – در صورت امكان و فرصت –ايد و ب
  .خوب مشورت هايش را كرده باشد
  متكي به آگاهي و تجربه اش باشد، 

  . نظرهاي ديگران را خوب شنيده باشد
  اما رأي آخر را خود بدهد 

  . و پاي خوب و بدش بايستد
  و با اظهار نظرهاي نسنجيده عبوري 

  .ترديد به دلش راه ندهد
  

  ور در شورا بگذارد؛ مسايلي را مدير بايد به ش
  احتمالاً با مديران و صاحب نظران هم سطح 

   –يا هم سنگ 
  كه اغلب در هيأت مديره ها 

   –و ارگان هاي مشابه پيش مي آيد 
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  در اين شور و مشورت ها 
  هدف و غايت كار

  با ديدگاه هاي متفاوت بررسي مي شود، 
  راه رسيدن به آن هدف 

  هدف يا راه هاي متفاوت رسيدن به آن 
   –خوب بررسي و ارزيابي مي شود 

  روش يا روش ها 
  …بار ديگر تجديد نظر مي گردد و 

   رأي بر “جمع”
  هدف و برنامه و روش روشن و قاطع مي دهد 

  كه در اين صورت، مدير بايد 
   –تابع توافق و تفاهم باشد 

  بايد رأي شورا را 
  كار خود قرار دهد  رهنمود و دستور

   تفسيري را و هر گونه تغيير و
  از ارگان تصميم گيرنده بخواهد 

  .مگر اختيار پاره اي تغييرها به او تفويض شده باشد
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  در اجراي كارهايي نيز 
  مدير بايد از مسؤولان يا ارگان هاي بالاتر 

  كسب تكليف كند، دستور بگيرد 
  و تمام سعيش در آن باشد كه 

  . دستور را خوب بفهمد
  .ي بر آن دستور قائل نشودهيچ گونه تغيير و تفسير

  هر نكته اي را كه بر او مبهم است سؤال كند و 
  مثل محصل 

  درسش را خوب بخواند و خوب پس دهد 
  .تا تفاوتي بين داده شده و گرفته شده نباشد

  در چنين حالتي، مدير كار را 
  به دليل داشتن نظرهاي متفاوت 

  متوقف نمي كند، عقب نمي اندازد 
  سريع نظر خود، و، ضمن انتقال 

  آن چه را به او دستور داده شده است 
  .دستور كار قرار مي دهد

  
  كه تلاش و تربيت در آن خواهد بود 

  تا مسايل از نوع سوم به نوع دوم 
  .و از دوم به اول انتقال يابند
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  بررسي مسايل، 
  خود، چهرة ديگري را روشن مي كند 

  و آن اين كه 
  در چه اصل يا موردي 

  زيت اعمال گردد بايد مرك
  و چه اموري، مي تواند 

  درون بخشي باشد
  يا با مسؤوليت 

  .مدير و مسؤول و متصدي
  
  
  

  كار”آدمي بايد با “  
   –رشد كند 

  كار نبايد به قالب آدمي 
   .در آيد
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22/5/4/59  
  مقررات و ضوابطي كه براي امور وضع مي شود 

  براي استحكام كار است، 
  بار است، براي بالا بردن اعت

  براي ايجاد تسهيلات در مراوده است 
  براي آن است كه 

  همه هماهنگ و يكجور رفتار كنند 
  براي آن است كه روابط روشن باشد 

  . و در حركت اختلافي پيش نيايد
  براي آن است كه 

  هر كس به سليقه خود 
  و مورد به مورد 

  .مسايل را پاسخگويي و حل و فصل نكند
  

  ررات دست و پاگير شوند، اما اگر همين مق
   اگر تفسيرهاي متفاوت بپذيرند، 

  اگر باز هم تبصره و استثناء قبول كنند، 
  اگر تابع نظرهاي شخصي گردند،

  اگر دستخوش ارتباط هاي غيراصولي گردند، 
  اگر مشكل زا باشند و وقت گير شوند،
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  بايد متناسب با نياز تغيير يابند 
  . و گره گشا شوند

  ينان و استحكام بخشند، به كار اطم
  .كار را تكنيكي تر كنند و بازده را اقتصادي تر

  
  در وضع مقررات 
  كشِي باشد،  نبايد طرف خود

  كشُي باشد،  نبايد اجحاف و حق
  . نبايد گردن كلفتي يك طرفه باشد

  
  بايد عدالتي باشد 

  كه اگر مدير جاي مراجعه كننده ايستاد 
  و مراجعه كننده جاي مدير نشست 

  . مقررات حكَم باشد
  . مقررات مشكل گشا و پاسخگو باشد

  
  
آدمي بايد  

  ابزار را بنده خود ببيند؛
  . نه خود را بنده ابزار
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22/9/4/59  
  : در جلسه اي يكي از كاركنان گفت

   – “.چندان آموزشي هم به ما نداده اند”
  او منظورش مدير بخش بود و مديران، 

  .و در مجموع سازمان
  ديري، امروز م

  با جنبه انتقادي شديد، 
  : درباره يكي از مسؤولان بخش خود مي گفت

   كاري را كه مي بايست اين طور انجام دهد، ”
  “.آن طور انجام داده است

  و من سؤالم از آن مدير اين بود كه 
  آيا آموزش هاي لازم را داده بوديد؟

  آيا مدير، مسؤول يا متصدي شما 
  ييم، روش عمل داشت؟دستورالعمل، يا بهتر بگو

  آبا به او فرم يا فرم هاي كاري داده بوديد؟
  . نمي گويم همه چيز را ديكته كنيد

  نمي گويم بگوييد اين است و جز اين نيست؛
  بلكه مصرم در اين كه 

  . قبل از شما كارمند و زيردست حرف بزند
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  اول او راه حل بدهد، 
  اول او روش انجام كاري را 

  پيشنهاد كند بررسي، مطالعه و 
  اما، بالاخره، تجربه هاي شما چه مي شود؟

  انتقال داده هاي ما چه مي شود؟ 
  محاسبه ها و مطالعه هاي ما چه مي شود؟

  مگر مي شود دست يكي را گرفت و گفت 
  ! تا اين جا ما آورده ايم، بقيه راه را تو ببر

  بايد خوب او را توجيه كنيد، 
  بايد او را دخالت دهيد، 

  . مديريت ارشادي داشته باشيدبايد 
  تمام تجربه و دستاوردهاي ما و شما 

  .بايد در خدمت استحكام و كارآيي او باشد
  .اگر استحقاق دارد

  
  
 با هر چيزي  

  با تدارك كافي
  . برخورد كنيد
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12/26/4/59  
   شدن،“مشغول”غيرعمده را عمده كردن و به آن 

   پرداختن و كل را فراموش كردن،“جزء”به 
  … به مورد به رتق و فتق امور پرداختن، “مورد” و

  موجب مي شود كه مدير عمده را نبيند، 
  .تشخيص ندهد، و پيش بيني نكند

  هميشه، خود، شخصاً، براي هر امري، 
  .دستور كار صادر كند و تصميم بگيرد

  وسايل و معيارهاي شناخت، ارزشيابي 
  .و برنامه ريزي خود را از دست بدهد

  بتواند مدير بايد 
   –عمده را از غيرعمده تميز دهد 
  .و بداند كدام اصل است و كدام فرع

   – را ناديده بگيرد “جزء”اين به آن معني نيست كه 
  . از جزء است كه كل ساخته مي شود

  .، به كل پي ببرد مدير بايد با بررسي و شناخت جزء
   برخورد دارد“ اصل”مدير با 
  .ي كند را در اصل بررسي و حل م“مورد”

   –مدير يك حركت را، يك پديده را، يك برنامه را 
   –و نيز يك فرد را 

  بي ارتباط با ساير حركت ها و پديده ها 
  .و برنامه ها و افراد، در نظر نمي گيرد
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  مدير مي داند 
  جريان هاي عمده 

  عوارضي غيرعمده دارند 
  كه ممكن است بيشتر در چشم بروند، 

  تحريك كننده باشند، 
  يت پيدا كنند فور

  . عكس العمل آني بطلبند
  .اما، به هر حال، ناشي از جرياني عمده اند
  بر او  و مدير مي داند كه بسيار بسيار مسايل دور

   –جزيي از يك مجموعه اند 
   –مادر مشترك دارند 

  . زاييده يك اصل اند
  ولي اين موردها هستند كه توي چشم مي روند، 

  دست و پاگيرند، 
  نده اند، سرگرم كن

  فريب مي دهند، 
  اميد مي دهند، 

  تخم يأس مي پاشند 
  و خوراك دايمي 

  .براي بحث هاي تجريديِ غيراصولي ها
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  و مدير سعي نمي كند 
  .آب را روي آتش، با فوت سرد كند

   را مي بيند “جزء”مدير وقتي 
   را دريافت مي كند “مورد”و 

  با بررسي اجزاي همگون و مرتبط، 
  ردي با بررسي موا

  كه از يك جا سرچشمه مي گيرند 
  يا در يك بستر مي افتند 

  به يك مجموعه مي رسد، 
  به يك واحد مي رسد، 

   –به يك اصل مي رسد 
  اصل مادر، اصل زاينده، 

  . اصل دربرگيرنده و حاكم
  اصلي كه در آن 

  –هر چيز جاي درست خود را دارد 
  . است“منطقي”بنابر طبيعت آن اصل، 
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  بايد و مدير 
  يابي به هدف هاي خود، در جهت دست

  با آگاهي كافي نسبت به طبيعت هر اصل، 
  و ارتباط اصل ها با هم، 

   محوِ…در پيدايش، تكامل يا 
  اصل ها كه 

  بنابر ضرورت كاري، 
  و ضرورت زماني 

   …بايد باشند و 
  يا نبايد باشند 

  .برنامه ريزي كند
  
  
  

اعتبار مديريت  
  در پيشروي است؛

   –در جمع و جور كردن دست و پا نه 
  در مهارت گسترش است؛

  ؟!نه در مهارت عقب نشيني
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14/31/5/59  
  فرد يا سيستم

  در شروع كار، 
   خوب بوديم “فرد”سخت متكي به 

  . و از چنين نعمتي هم برخوردار
  آن روزها تصور مي كرديم

  .فردِ خوب، همه چيز است
  اين روزها مي گوييم 

  .تم خوبفرد خوب، در سيس
  اگر سيستم درست باشد 

  . را درست بار مي آورد“فرد”
  .هر چه كار داريد روي سيستم بكنيد

  
  
  
مدير بايد  

  مسائل را
   كند؛“حل”در مذاكره 

  “فرمان”نه با 
  



اطلاع رساني
  
   به آن معنا نيست كه“ اطلاعات”

  هر چه ما مي پسنديم،
  يا منتظر آن هستيم،

  .اطلاع داده شود
  اطلاعات بايد همه جانبه باشد،

  .چه بپسنديم، چه نپسنديم
   خواست و ميل كسي اما،

  كه اطلاع مي رساند،
  يا آن را تنظيم مي كند

  در آن دخالتي نداشته باشد
  مديرباخبر بودن، براي 

  خيلي مهم است،
  مدير بايد از آن چه مي گذرد

  از آن چه مي خواهد
   –و از آن چه نمي خواهد 

  .باخبر باشد

  

  
  
  

  
 

57



  اطلاعات نبايد
  به شكل و حالتي

  كه براي اطلاع دهنده صرف دارد،
  .پرداخت شود

   مي گويد“ كميت”اگر از 
  ،“ كيفيتي”بايد بگويد در چه 

   حرف مي زند“ كيفيت”و اگر از 
  يد اشاره اي هم به كميت با

  .داشته باشد
  اگر از استحكام حرف مي زند

  بايد اشاره اي هم به ظاهر و زيبايي 
  .داشته باشد

  اگر از نقاط ضعف كسي
  مي خواهيم اطلاع دهيم،

  اول بايد نكات باليدني او را
  و اثرات مثبت او را در سازمان 

   –برشمريم 
  .يادآور شويم
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  دو قطب دارد؛ – مثل جامعه –سازمان 
   –قطب مثبت و قطب منفي 

  .پيشرونده و بازدارنده
  در اطلاع به مدير

  بايد از هر دو قطب گفت
  ولي به توده مردم؛

  به آنان كه اميد مي خواهند 
  و پيش روي

  بايد فقط از مثبت ها،
  از آينده سازها،

   –از استحكامات حرف زد 
  به شرط آن كه
   – در مجموع –بار مثبت 

  نفي؛به بار م
  به آن ها كه رو به رفتن دارند 

  .بچربد
  مثبت را هم
   را مي سازند،“ آينده”آنان كه 

  با لطافت، با زيبايي و با صراحت
  .بگويند و به تصوير كشند

  
  14/1/2/90  
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9/24/7/59  
  مديران و برنامه ريزان ما بايد بدانند 

  چه چيز رو به مرگ و زوال است، 
  .چه چيز آينده اي دارد

  .  نگر باشندآينده
  بدانند تحولات اجتماعي و سياسي و اقتصادي 

  چه اثرهايي در كار موجودشان خواهد داشت 
  و چه وظايف و رسالت هايي 

  .به عهده شان مي گذارد
  نبايد به آن چه دارند عادت كنند و خو بگيرند، 

  نبايد آن چه را كه پرورده اند 
  و در اوج بهره برداري قرار داده اند 

  و بهترين بدانند كامل 
  و گمان برند مدت طولاني اي 

  .جوابگوي نيازهاي آتي خواهد بود
  بايد كار نو و حركت نو و نظام نو بيافرينند 

  اما در اين آفرينش 
  نبايد تكرار يكديگر باشند، 

  نبايد تقليدي از آن چه بوده است 
  و آن ها نداشته اند 

  باشند، 
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  . شوندنبايد با تصور و گمان دست به كار 
   –بايد جوابگوي نيازي خاص و روشن باشند 

  نيازي كه ديگري، 
  در ميان ما، 

  .جوابگويش نيست
   –اگر مسابقه است 

  در كيفيت برتر خدمات متفاوت 
  . اما هماهنگ است

  خدماتي كه در كل با هم اند 
  و يك ريشه دارند 

  و در اجرا، هر يك، 
  .در كف با كفايت يك مدير

  
  

 ي كنيمما بايد كار  
  كه مردم

   –فرهنگ ما را بپذيرند 
  آن را بستايند

  .و از آن پيروي كنند
  . كار ما زادة فرهنگ ماست
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6/28/7/59  
  مسايلي هست 

  كه در لفظ درست است و زيبا، 
  .و در عمل غلط است و نازيبا
   –در لفظ و در تئوري درست است و زيبا 

   –چون جوابگوي نيازي است 
  ، كم و بيش شناخته شده

  بر مبناي تجربه و تحليل هاي علمي، 
  .منطقي قابل قبول بر آن حاكم است

  در عمل نادرست است و نازيبا
  و ناتوان در پاسخگويي به نيازي 

   –و خواستي شناخته شده 
  .چون اجرايش درست نيست

  چون تئوري آن را 
  به درستي نشناخته ايم، 

  درك نكرده ايم، 
  با حواس خودمان نگرفته ايم، 

  با تجربه خودمان به آن نرسيده ايم؛
  . فقط آن را شنيده ايم و پذيرفته ايم
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   “بالاتر”يا احتمالاً جزو فرامين 
  در رديفِ حرف هاي روزانه مان 
  و كارهاي روزانه مان 

  .گذاشته ايم
  ما هم مثل بالاترمان، 

  و شايد بهتر از ديگران، 
  آن را تكرار مي كنيم، 

  به آن استناد مي جوييم 
  . و ديگران را به پذيرفتن آن دعوت مي كنيم

  اما در اجرا چنان خرابش مي كنيم 
  كه طراح از طرح آن تئوري پشيمان شود، 

   –و كار گرفتار وضع آشفته اي شود 
  .كه ما به بار آورده ايم

  كه مجري ترديد كند در آن چه 
  با تجربه و بينش علمي 

  در كار و در زندگي 
  .به دست آمده است

  
*        *        *  
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  و ما در زندگي كاري مان؛ 
  . نمونه هاي عمده و شناخته شده اي داشته ايم

  يكي از جدي ترين آن ها 
  . مسئله تمركز و عدم تمركز است

  كه با الفاظ مختلف 
  با اشكال مختلف 

  در موارد مختلف 
  گيري شده است  طرح و پي

  و مي توان گفت 
  مديران ما 

   موارد،همه را، در همه
  .با شكست روبرو كرده اند

  و در توجيه ناكامي ها و عدم موفقيت ها 
  گاه علت العلل را تمركز مي دانند 

  و گاه توزيع مسؤوليت يا عدم تمركز
  .كه مثال هاي پراكنده شان اشارتي درست است

  درست است چون ندانسته اند 
  .كدام را متمركز كنند و كدام را توزيع

   –و درس اول شان 
   –مديريت ارشادي را 

  .فراموش كرده اند
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9/28/7/59  
  وقتي در زحمت هستيم، 

  وقتي در تنگنا قرار مي گيريم، 
  وقتي زير ضربه هاي پيشامدهاي ناگوار 

   …تعادل مان را از دست مي دهيم 
  به فكر چاره مي افتيم، 

  كله مان را به كار مي اندازيم 
  و از آن مي خواهيم 

  جات از آن وضع راه حل هايي براي ن
  .به ما بدهد

   –كله ما به ما طب پيشگيري را توصيه مي كند 
  بهداشت محيط را، 

  پيش بيني رويدادها را، 
  آمادگي براي برخوردهاي آتي را، 

  تدارك لازم را، 
  برنامه ريزي را، 

  جهت گيري را، 
  …شور و مشورت را، 

  
  و وقتي طوفان نشست، 

  تنگناها باز شد، 
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  …وار قطع گرديد، ضربه هاي ناگ
  . درس هاي آن رويدادها نيز فراموش مي شود

  يا از حالت جدي و ضرور 
  .به حالت تشريفات و ظاهرسازي مي افتد

  غيرعمده جانشين عمده مي گردد 
  و خوش خيالي و بي برنامه اي 

  .روزها و هفته هاي مان را پر مي كند
  از نواقص و خطاهاي مشهود مي گذريم، 

  ن پيشامدها را بررسي نمي كنيم، علل و عوامل آ
  سازمان مان را استحكام نمي بخشيم، 

  ضربه پذير و مقاوم نمي كنيم، 
  زنگش را نمي گيريم، 

  .تطهيرش نمي كنيم
   –و ريشه هاي گنديدگي و فساد را 

   –براي استحكام و سلامت آينده مان 
  .از بيخ نمي كشيم

   –تدارك نمي بينيم 
   –تمرين نمي كنيم 

  .نمي بنديمسنگر 
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19/24/2/59  
  درباره ارزشيابي

  

   –ما بايد هدف مان را از ارزشيابي 
   –در هر موردي 

  . روشن كنيم
  بايد بگوييم براي چه ارزشيابي مي كنيم 

  . و چه برداشت هايي از آن خواهيم داشت
   –و بعد، آن را برنامه ريزي كنيم 

  . در حجم، در مدت، در مورد
  معلوم كنيم 

  ري را چه حجم كا
  براي چه مدت زماني 

  در چه موردي 
  براي چه منظوري 

  زير ارزشيابي قرار مي دهيم 
  و براي ارزشيابي 

   –بايد به طريق علمي سونداژ كرد 
  جا خيس نمي كنند همه برنج را يك

  .تا بگويند چه طور است
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  آن وقت كار روش مي خواهد، 
  تكنيك مي خواهد، 

  ظريف كاري مي خواهد، 
  سؤال هاي سنجيده اي مي خواهد 

  كه چند مفهوم و چند تفسير نپذيرد، 
  سؤال هايي مي خواهد 
  كه ما را سرراست 

  . به جواب قاطع و روشني راهنمايي كند
  كه خود سؤال ها بايد جهت دهنده باشند، 

  بايد فرهنگ ما را اشاعه دهند، 
  بايد به پاسخ دهنده برسانند كه 

   است چه چيز از نظر ما قبول
  و چه چيز مردود، 

  .حتي بايد چرايش هم در آن مستتر باشد
  سؤال نبايد ارزش هاي كاري را كم كند، 

  نبايد اعتبار را پايين بياورد، 
  درگم كند،  نبايد آدم ها را سرد و سر
   –نبايد دو چيز بي تفاوت يا برابر را 

   –براي انتخاب ارجح 
  در مقابلِ پاسخ دهنده قرار دهد 
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  د، از موضع قدرت، و باي
  با تواضع، به دل پاسخ دهنده راه يابد 

  . و با او يكي شود
  در انتقاد و پيشنهاد و مؤاخذه و راهنمايي، 

  پرسش كننده و پاسخ دهنده را 
  . در يك مجموعه، در يك واحد ببيند

  بايد صميمانه 
  .و براي كشف حقيقت، سؤال كني

  سوال ها نبايد طوري باشد كه 
  . را كه مي خواهي بطلبدفقط پاسخي 

  و سوال ها بايد، هر خوشه اش 
  . يك سر داشته باشد

  از مجموعه هر چند سؤال 
  .يك چيز كلي عايد شود

   را پيدا كني “ كل”و تو بايد با سؤال هاي خود، 
  و با كل به دست آمده 

  . را بشناسي“جزء”
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  اول كدام؟
  

  انسان دست به هر كاري كه مي خواهد بزند،
   –اول خصال والاي انساني اش را بفرستد بايد 

   –هر كاري كه مي خواهد باشد 
  مديريت، معلمي، طبابت، تجارت، 

  .كار با زمين، كار ساختن ابزار زندگي
   –او بايد اول انسان خوبي باشد 

  .بعد، معلم، مهندس، طبيب و استادكار ماهر
   – است “ انسان”عمده وظيفه ما تعريف 

  .اوتعريف خصال والاي 
  خوشبختانه 

  روي تخصص ها دارد خوب كار مي شود 
  .و هر لحظه بهتر كار خواهد شد

   –ما مي مانيم و خصال والاي انساني 
  :دوست داشتن

  همه چيز و همه كس را دوست داشتن، 
  مهربان بودن، 

  قدر شناختن، 
  .احترام گذاشتن

  تفاهم را به جاي تقابل برگزيدن، 
   را پذيرفتنفكر كردن، مذاكره كردن، حق
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   –خوش بيان بودن 
  .زبان پيراسته و شيرين داشتن

  .رو در رو و پشت سر، يكي بودن
  با پسنديده ها روي ناپسندها را پوشاندن،

  صراحت را در زيبايي گفتار و كردار آراستن
  شادي خود را در شادي ديگري جستن،

  رفاه خود را در رفاه ديگران به دست آوردن
  آينده را ديدن، 

  .اي آن كار كردنبر
  .و آن را براي ديگران به تصوير كشيدن

  طبيعت را دوست داشتن 
  .و زندگي را به آن آراستن

  به جاي گله و شكايت، 
  .آرزو و پيشنهاد را بر زبان راندن

   –با شكست، به قصد پيروزي، برخورد كردن 
  با دوباره نگري در هدف، 

  با تغيير و اصلاح روش، و تقويت قوا 
  . نوآور بودنهمواره

  مطابق با فلسفه و اعتقاد و باورداشت خود
  .حرف زدن و عمل كردن
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  راه و راه رفتن
  

  مدير بايد بداند
   –راهي كه مي رود 

  همه اش يكنواخت نيست،
  غير از پيچ و خم هاي فراوان

  كه دارد،
  در آن راه بندان هاي

  بازدارنده،
  و گاه گودال هاي پر نشده

  .است
  كه؛مدير بايد بداند 

  برخي از روي نفهميدن او،
  از نيمه راه بر مي گردند،

  برخي هم روش هاي او را
  نمي پسندند،

  براي بعضي ها هم
  سوءتفاهم پيش مي آيد

  كساني هم هستند
  كه منافع خود را

  در هدف و روشِ مدير نمي بينند
  .و در مقابلِ او مي ايستند
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  نه راه بندان ها مي توانند 
   دارند،مدير را از رفتن، باز

  نه چاله هاي پر نشده در مسير،
  نه پيچ هاي پيدا و ناپيدا،

  هيچ كس و هيچ چيز
  نمي تواند

  .ترديدي در دل مدير بيفكند
  او همواره 

  پشت سر خود را نگاه مي كند
  و براي آينده 

  .طرح هاي جديد مي ريزد
  

  16/26/1/90  
  
  
  
 تو بايد   

  .  داشته باشي“حل مسئله”خلاقيت 
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ان دهي و مديريت  سازم–   
   –در راه بردن كار 

  هرمي است؛
  مديري كه در رأس هرم است

  سياست ها و پايبندي ها را
  پيوسته

  با مديران زيردست
  در ميان مي نهد،

  مفهوم مي كند
  .و پذيرفتني

  و نتايج ناشي از آن 
  سياست ها و پايبندي ها را

  .پيش بيني
  اين شيوة كار

  تا اعماق هرم پيش مي رود
  از تمام بدنة آنو 

  .به بيرون مي تراود
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 اطلاعات بايد گروه بندي شود –   
  موضعي و موضوعي

  اطلاعات براي كي؟ 
  براي چه مصرفي؟

  اطلاعات بايد كمي و كيفي 
  .و تابع زمان باشد

  مستند باشد، 
  آماري باشد، 

   –مقايسه اي باشد 
  با گذشته و با همگون

  .با خودش و با مجاورش
  
  
”انسان را ساخته است،“ كار .  

   – آدمي شده است “هويت”كار، 
  تو هم بايد بكوشي

  كار بهتر را
  بهتر از بهترين ها 

  . انجام دهي
  

  
 

75



كاركنان يك سازمان   
  نبايد تكرار يكديگر باشند؛

  .بايد مكمل هم باشند
  هر كس بايد

  راه ارتفاع گرفتن برود؛
  . نماند“جا”

   – كار كردن را تمرين كند “مدير”بي 
  با گرفتن اصول و سياست ها،
  “هدف”با برنامه ريزي به طرف 

  
  .كار را مال خود تلقي كند

   تكنيكي اجرا كند-كار را فكري
  . را پياده كند“علم”

  به اعتبار نيروي انساني؛
  به نيروي انساني بهاي اول بدهد

  و در سازمان پذيري 
  و كار جمعي 

  .نفر اول باشد
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داوطلبانــه، صــميمانه و ســازمان بايــد دو جــور تــشكل 
   –پرتحرك داشته باشد 

يـــك تــشكل درون ســــازماني و ديــــگري تــشـــكل 
  .برون سازماني

تشكل درون سازماني براي رفاه، علاقمندي و يـادگيري         
 بـر كـادر مـسؤول و        عـلاوه اعضاي درون سازمان است كـه       

  رسمي كار خانواده آن را نيز در بر مي گيرد؛
را، و اگر صحيح دانـستند سـاير        همسر و فرزندان آن ها      

  .بستگان درجه اول را
اين فعاليت ها بـا رهبـري و كمـك سـازمان و كمـك و       

  .مشاركت همه اعضاء تهيه مي شود
 و نقاشــي و نويــسندگي و گــردش و شموســيقي و ورز

سفر و تدارك سفر يـا ازدواج در پرتـو حمـايتي ايـن گـروه                
  .خواهد بود

صول ايـن تـشكل     صندوق وام مي تواند پربـارترين مح ـ      
  . باشد
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 كـه هـر چــه ســـازمان         –نوع ديگـر ايـن تـشكل هـا          
 تشكلي است كـه اعـضاي       –فرهنگي تر است، پربارتر است      

  اين سازمان از مشاهير علم و ادب 
با ارتباطات پيوسته با نويسندگان، شاعران، هنرمنـدان،       

  .در دانشـگاه ها و ساير مراكز تجمـع شناخته شده
 هنـري و ادبـي خواهـد بـود و      -يفاً علم ـ راين ارتباط ص  

  .راهي مي رود كه همه دوست دارند و نياز به آن
  

11/11/2/90  
  
  
  
 تأمين و تربيت نيروي انساني  

   –كارِ اول سازمان است 
  آموزش دايمي

   .رگ خون رساني آن
  



  از
  همين نويسنده

  :منتشر شده است
  

  1386  تبريك هاي نوروزي       -1
  

  1386  كوتاه نويسي ها     -2
  

  …آن روزها    -3
  1384  اين روزها   

  

  تو به من عشق ورزيدن    -4
  1384  ياد مي دهي    

  

  پرنده هاي عشق   -5
  1385   آواز مرا بخوانيد 

  

  1385   بنويسيم؟   چه گونه ؟چه بنويسيم     -6
  

  …نگوييم    -7
  1385  بگوييم 

  

  1386  وقتي كسي را دوست داري   -8
  

  1386   او دارد مي آيد،ما داريم مي رويم   -9
  

  1387  داستان هاي گفتني   -10
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  1387  هزار نكته   -11
  

  1387  مي خواهم زنده بميرم   -12
  

  1387  در رثاي آنان كه زنده اند   -13
  

  1388  ...نگاهي ديگر    -14
  

  1388  روي پاكت ها   -15
  

  نامه هاي پدر    -16
  1389  ) 1(به پسر  

  

  نامه هاي پدر   -17
  1389  ) 2(به پسر  

  

  1389  انگيزة انديشه     -18
  

  1389  “ ياد گرفتن را ياد مي دهد     ”معلم      -19
  

  1389  حسن جويي، حسن گويي    حسن شناسي        -20
  

  1389  ما را باش      -21
  

  1389  . فاقد نيستيم؛ واقف نيستيم       -22
  

  1390  … مي مانم، ولي        -23



  
  زيباترين 

  و ضروري ترين حرفه
  در جهان امروز،

  . است“مديريت”
  مديريت
  يعني

  سازمان دهي
  سروسامان دهي

  .و راه بردن كار
  توليد كردن

  .و قدر آدم ها را شناختن

  ما يك واژه به كار مي بريم
  و مردم هزاران برداشت

   –از آن دارند 
  “مدير”ما مي گوييم 

  اين ممكن است
  ددر جمع كوچكي باش

  ممكن است براي كار كوچكي باشد
  ولي، ممكن است

  …در سطح جهاني باشد 
  

  22/19/12/89  

 

  
 

  


