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روزنامه صبح ایران 

مدیـران
گروه مدیران: 42710335 modiran@den.ir

شنبه  9 بهمن ماه 1400
سال بیستم  شماره 5377

  رهبري سازماني 
استراتژيك بايد از 

لايه‌هاي متعدد درون 
يك شركت نشات 
بگيرد، نه صرفا از 

بالاترين مقام ارشد. 
از آنجا كه قصد و نيت 

استراتژيك بنگاه از 
طريق بالاترين فرد 

ارشد در سازمان 
منتقل مي‌شود، پس اين 

مسووليت مديران مستقر 
در لايه بعدي است كه 
همان پيام را به مديران 

زيردست خودشان 
منتقل كنند كه آنها هم 
همين كار را با مديران 
لايه بعدي انجام دهند؛ 

فرآيندي كه رهبري 
سازماني لايه‌‏بندي شده 

ناميده مي‌شود

شـرکت توسـعه سـاختمانى پارسـیان در نظر دارد نسـبت به تامين ميلگرد 
آجـدار از نـوع AIII و بـا قطـر اسـمى 8 الـى 25 ميليمتـر از برنـد و كارخانـه 
معتبـر ايرانـى و از طريـق مناقصـه عمومـى بـه صـورت دو مرحلـه اي اقدام نمايد.
لـذا از كليـه توليدكننـدگان و يـا فروشـندگان واجـد شـرايط و ذيصلاح كه تمايل 

بـه شـركت در ايـن مناقصـه دارنـد دعـوت به عمـل مى آيد.
جهـت شـركت در مناقصـه مـى بايسـت متقاضيـان نسـبت به ارايـه 3 نمونه از هر 
يـك از ميلگردهـا و بـه طـول 1 متـر بـه همـراه مشـخصات كامـل واحـد توليدي 

جهـت انجام آزمايشـات لازم اقـدام نمايند.
- نام مناقصه گذار: شركت توسعه ساختمانى پارسيان   

AIII  موضوع مناقصه: تأمين ميلگرد آجدار از نوع -
- مرحله اول: بررسى مدارك ارسالى از سوي متقاضيان و جوابيه آزمايشگاه 

- مرحلـه دوم: بررسـى قيمـت شـركت هايـى كـه تأييديـه مرحله اول را كسـب 
نمـوده اند. 

- نمونه ميلگرد هاي ارسالى نزد مناقصه گذار باقى خواهد ماند. 
- مدارك مورد نیاز جهت دریافت فرم پیشنهاد قیمت:  

حســـاب  بـــه  ريـــال   500،000 مبلـــغ  بـــه  واريـــزي  فيـــش   -
02100011557007( IR 310540109702100011557007) نـزد بانـك 
پارسـيان شـعبه شـيخ بهايى به نام شـركت توسـعه سـاختمانى پارسـيان جهت 

خريـد اسـناد و شـركت در مناقصـه.
- معرفـى نامـه معتبـر از سـوي متقاضـى (بـه صـورت مكتـوب در سـربرگ با مهر 

و امضـا و آدرس و تلفـن) بـراي نماينـده دريافـت كننده اسـناد .
- بـه مـدارك و اسـناد فاقـد مهـر و امضـای مجـاز، مخـدوش و غيرمسـتند و 

مداركـى كـه پـس از انقضـاي مهلـت تعييـن شـده در آگهـى واصل شـوند ترتيب 
اثـر داده نخواهـد شـد . 

- میـزان میلگـرد درخواسـتى: حـدود800  تـن (بيشـترين ميـزان بـا قطـر 
16 و 14 ميليمتـر)  

- مدت زمان تحویل کامل کالا: تحويل فوري 
- محل تحویل کالا: تهران 

- تاریخ دریافت اسناد مناقصه: 1400/11/09 الى  1400/11/11 
- آخرین مهلت تحویل اسناد مناقصه و پیشنهاد قیمت: 1400/11/12 

- مبلغ تضمين شركت در مناقصه و انجام تعهدات به ميزان 6،000،000،000ريال
بـه صـورت ضمانـت نامـه بانكى معتبر (مطابق شـرايط مندرج در اسـناد مناقصه) 

كـه پـس از تحويـل كامـل كالا مسـترد مى گردد  .
- ارايـه مـدارك از سـوي متقاضـى هيچگونـه حقـى را بـراي ايشـان جهـت 
انعقـاد قـرارداد و هرگونـه پاسـخگويى از طـرف مناقصـه گـذار ايجـاد نخواهـد 
كرد و شـركت توسـعه سـاختمانى پارسـيان در رد يا قبولى كليه پيشـنهادات 

اسـت.  مختار 
- هزينه درج آگهى بر عهده برنده مناقصه خواهد بود . 

- تمامـى هزينـه هايـى كـه پيشـنهاد دهنـده بـراي ارائـه مـدارك و ارائـه نمونـه 
ميلگردهـا و شـركت در مناقصـه متحمـل شـده بـر عهـده پيشـنهاد دهنده بوده و 

مناقصـه گـذار هيـچ گونـه تعهـدي در ايـن زمينـه نخواهد داشـت.
- نشـانى محل دريافت و تحويل اسـناد مناقصه: سـعادت آباد، بلوار دريا، خيابان 

صراف ها جنوبى، كوچه 35 غربى، پلاك 16 ، طبقه سـوم 
تلفن 45625000 داخلى 138 و 140  

آگهى مناقصه عمومى تامین میلگرد

Kzpcشرکت  پتروشیمى خوزستان
شرکت صنايع پتروشیمى خلیج فارس

فراخوان عمومى مناقصه حمل مواد شیمیايى 
شماره م ن 1400/13

شرکت سهامى پتروشیمى خوزستان در نظر دارد قرارداد حمل مواد شيميايى مجتمع 
خود را به شركت های واجد شرايط واگذار نمايد. لذا از كليه شركت های متقاضى دعوت 
تاريخ 1400/11/13 جهت دريافت اسناد مناقصه، به  تا  تاريخ 1400/11/09  از  مى گردد 
آدرس استان خوزستان، بندر امام خمينى، منطقه ويژه اقتصادی پتروشيمى، سايت 4 شركت 
پتروشيمى خوزستان امور پيمان ها و يا به نشانى اينترنتى www.kzpc.ir قسمت تالار 

مناقصه مراجعه نمايند.
شرایط و مدارك مورد نیاز:

1- دارا بودن شخصيت حقوقى.
2-توانايى تهيه و ارائه يك فقره ضمانت نامه بانكى معتبر به ميزان 1/300/000/000 ريال يا 

پرداخت معادل آن به صورت وجه نقد به عنوان سپرده شركت در مناقصه.
3- دارا بودن تأييديه صلاحيت از وزارت راه و شهرسازی يا اداره كار و رفاه اجتماعى.

4- ارائه فيش پرداختى به مبلغ 300/000 ريال بابت خريد اسناد مناقصه (شماره حساب 

6012027700 بانك تجارت شعبه پتروشيمى خوزستان).
5- دارا بودن توانايى كافى مالى و نيروی متخصص باتجربه.

6- تاريخ تحويل پاكات 1400/11/20 و تاريخ بازگشايى پاكات 1400/12/02 مى باشد.
7- تكميل فرم ارزيابى كيفى پيمانكاران و ارائه موارد خواسته شده.

لازم به توضيح اينكه پس از بررسى های كميته فنى - بازرگانى، پاكات پيشنهاد مالى متقاضيانى 
كه واجد شرايط شناخته شده اند (كسب حداقل امتياز لازم از فرم ارزيابى كيفى پيمانكاران) 
بازگشايى خواهد شد و ارسال مدارك مزبور و ارائه پيشنهاد هيچ گونه حقى جهت شركت در 

مناقصه ايجاد نخواهد كرد و مدارك ارسال شده هم مسترد نمى گردد.
جهت كسب اطلاعات بيشتر با شماره 242-06152170240 تماس حاصل فرماييد.

آگهى نوبت دوم دو روز پس از آگهى نوبت اول چاپ مى شود و كليه هزينه های چاپ آگهى 
نيز به عهده برنده مناقصه مى باشد.

امور حقوقى و پیمان هاى شرکت پتروشیمى خوزستان

شماره شرح مناقصهردیف
مناقصه

مهلت دریافت و 
تحویل اسناد مناقصه

زمان بازگشایى 
پاکت الف و ب

زمان 
بازگشایى 

پاکت ج

1

مناقصه عمومى 
دو مرحله اى 

انتخاب آزمایشگاه 
همکار استاندارد

1400 -43
 1400/11/09

لغایت 
1400/11/19

اعلام 1400/11/20
مى گردد

متقاضيـان مـى تواننـد جهـت ارسـال نامـه اعـلام آمادگـى شـركت در مناقصـه و 
دريافـت اسـناد مناقصـه و كسـب اطلاعـات بيشـتر بـا شـماره تلفن هـای ذيل تماس 

حاصـل فرمايند.
محل تحویل اسناد مناقصه: اصفهان- کیلومتر 5 جاده تهران- نبش 

خیابان 18 - معاونت بازرگانى- واحد  خرید و پشتیبانى
تلفن:   3898-031  داخلى : 245

Email: Pegah.esfahan@yahoo.com
معاونت بازرگانى شـرکت شـیر پاستوریزه پگاه اصفهان

آگهى مناقصه عمومى دو مرحله اى
شرکت شیر پاستوریزه پگاه اصفهان

شـركت پالايـش نفـت شـيراز در نظـر دارد جهـت خریـد مـواد شـیمیایى 
سیسـتم آب خنـک کننـده بـا سـپرده شـركت در مناقصـه بـه مبلـغ 
422/500/000 ريـال اقـدام بـه برگـزاری مناقصـه عمومـى نمايـد. لطفاً جهت 

اطـلاع بيشـتر بـه سـايت www.sorc.ir مراجعـه فرماييـد.

آگهى مناقصه عمومى دو مرحله اى 
شماره 1400/064/م ع ب/پ ش

روابط عمومى شرکت پالایش نفت شیراز (سهامى عام)

آگهى مزايده عمومى
شماره ثبت : 135660    شناسه ملى : 10101788618

شماره 1400/18

شرکت توسعه فناورى اطلاعات خوارزمى1- مزایده گذار:

فروش 10 تن باترى داغى2- موضوع مزایده:
واقع در ساوه - شهرك صنعتى مامونیه

3- مدارك مورد نیاز 
جهت دریافت اسناد 

مزایده: 

فیش واریزى به مبلغ: 1/000/000ریال در وجه 
بانک صادرات شعبه مطهرى - مفتح کد: 2863 به 

شماره حساب: 0100328932001

4- محل دریافت اسناد 
مزایده:

تهران - خیابان استاد مطهرى - 
نرسیده به سلیمان خاطر - پلاك 153 - 

شرکت توسعه فناورى اطلاعات خوارزمى - 
طبقه همکف - واحد دبیرخانه

جدول زمانى انجام مزایده

از ساعت 9 الى 14 آغاز توزیع اسناد مزایده:
روز  شنبه مورخ 1400/11/09

پایان توزیع اسناد 
مزایده:

تا ساعت 14 
روز دوشنبه مورخ 1400/11/11

مهلت ارسال مدارك 
مزایده:

تا ساعت 14 
روز چهارشنبه مورخ 1400/11/13

هاربر سينگ و مايكل يوسيم، اســتادان مديريت مدرسه 
وارتون، در كتاب مشــترك خود با عنوان »نقشــه راه رهبر 
استراتژيك‌« بر اساس مصاحبه‌هاي فردي، تحقيقات خودشان 
و تجربه‌‏اي كه از آموزش به مديران به دست آورده‌‏اند، خواننده 
را به دفاتر كار- و البته ذهنيت- برخي از برجسته‌‏ترين رهبران 
سازماني استراتژيك مي‌‏برند. آنها توضيح مي‌دهند كه رهبري 
استراتژيك چگونه به مديران كمك مي‌كند، ظرفيت خود را 

براي توسعه استراتژي و اجراي آن، تقويت كنند. 
در بخشــي از اين كتاب، دو نويســنده اقدامات كليدي در 
توسعه كيبورد مجازي آيفون را بررسي كرده‌‏اند تا نشان دهند 
رويكرد »رهبري ســازماني چندلايه« چطور به موفقيت اپل 

منجر شد.
رهبري سازماني استراتژيك بايد از لايه‌هاي متعدد درون 
يك شركت نشــات بگيرد، نه صرفا از بالاترين مقام ارشد. از 
آنجا كه قصد و نيت اســتراتژيك بنگاه از طريق بالاترين فرد 
ارشد در سازمان منتقل مي‌شود، پس اين مسووليت مديران 
مستقر در لايه بعدي است كه همان پيام را به مديران زيردست 
خودشان منتقل كنند كه آنها هم همين كار را با مديران لايه 
بعدي انجام دهند؛ فرآيندي كه رهبري ســازماني لايه‌‏بندي 

شده ناميده مي‌شود.
اســتيو جابز، بنيان‌‏گذار و مديرعامل سابق شركت اپل، در 
شكل‌‏دهي اصول خودش براي هدايت اين شركت، نوآوري را 
در مركز كار قرار داده بود. يكي از دستورالعمل‌‏هاي خاص او، 

ايجاد يك »قطب ديجيتال« در هر منزل شخصي بود. 
او خانه‌هايي را بــا پليرها، لوازم، دوربين‌‏هــا، كامپيوترها، 
تلفن‌‏هــا و سيســتم‌‏هاي امنيتي به هم متصــل پيش‌‏بيني 
مي‌كرد و قــرار بــود كامپيوترهــاي مــك و نرم‌‏افزارهاي 
متناسب با آنها، عناصر متصل‌‏كننده باشند. همه اين ابزارها 
كاركردهاي چندگانه دارند، اســتفاده از آنها آسان است و از 
نظر زيبايي‌‏شناختي جذاب هستند. سيستم عامل گرافيكي 
OS X كه از ســال 2001 براي كامپيوترهاي مك اپل و طبق 
گزارش‌ها با هزينه کی ميليارد دلاري درســت شد، قابليت 
همكاري و سازگارپذيري مورد نياز با نسل‌‏هاي بعدي قطعات 
اينتل را فراهم كــرد. در ضمن، جابز ابزارهايــي را براي اين 
قطب ديجيتال به صورت تك به تك معرفي كرد كه هر كدام 
مي‌توانند به نوبــه خود يك تغييردهنده بازي باشــند. مثلا 
آی‌پاد با ابزار كوچك‌تري كه امكان به‌‏روزرســاني اينترنتي و 
انتخاب آهنگ‌‏ها را فراهم مي‌كند، جايگزين پليرهاي صوتي 
ديجيتال MP3 شد. آی‌پاد به عنوان نخستين نقطه پيوند در 

 ، iTunes اكوسيســتمي از ابزارهاي مرتبط به هم، از جمله
پتانسيل استراتژي قطب ديجيتال را اثبات كرد و ويژگي‌‏هاي 
مختلف را يكپارچه‌‏سازي كرد. ناظران ساختار آی‌پاد و مفهوم 
قطب ديجيتال را در سطح گسترده‌‏تر، به چشم‌‏انداز و خلاقيت 
مديرعامل اپل نسبت دادند، اما رهبري در لايه‌هاي مديريتي 

زيردست او هم، به همان اندازه اهميت داشت.

  فعل خلاقيت��
نقش كن كوشيندا، مهندس نرم‌‏افزار اپل را كه شركت از او 
خواسته بود يك كيبورد مجازي براي آيفون جديد بسازد، در 
نظر بگيريد. با توجه به ابعاد كوچك گوشي موبايل، دكمه‌هاي 
كيبورد مجازي آيفون بايد بســيار كوچك باشند و براي آن، 
درســت كردن يك كاركرد تصحيح خودكار ضروري است تا 
كاربران بتوانند به سرعت تايپ كنند و مجبور نباشند برگردند 

و اشتباه‌هاي تايپي خود را اصلاح كنند. 
يك چالش ديگر، جاي دادن حروف، اعداد و نشــانه‌ها در 
كيبورد بسيار كوچك اين گوشي بود. تيم كوشيندا در اينجا 
يك دكمه تغيير وضعيت درســت كرد كه به كاربران امكان 
مي‌دهد به راحتي كيبورد را از حروف به اعداد و نشانه‌ها يا حتي 
الفباي يوناني تغيير دهند. كاربران مشتقانه از هر دو نوآوري 
استقبال كردند.  رهبري كردن كوشيندا در تصميم‌‏هاي تيم 
مهندسي‌‏اش – همراه با رهبري جابز در تصميم‌‏هاي تيم ارشد 

خود – مبناي معرفي آيفون به بازار را فراهم كرد. 
كوشــيندا مي‌گويد: »آيفون فعل خلاقيت بــود كه البته 

اجتناب‌‏ناپذير نبود، بلكه تجميع خيلي از انتخاب‌‏هاي كوچك 
گروهي از افراد بود كه از نزديك با هم و در زمان و مكاني خاص 
كار مي‌كردند.« وقتي جابز آيفون را در ســال 2007 معرفي 
كرد، پيش‌‏بيني مي‌كرد تحولي بزرگ براي اپل و حتي صنعت 

موبايل ايجاد كند. 
او مي‌‏گفت: »هر از چند گاهــي، يك محصول انقلابي وارد 
بازار مي‌شــود و همه‌چيز را تغيير مي‌دهد. امروز، ما در حال 
معرفي ســه محصول انقلابي در اين كلاس هســتيم. اولي، 
آی‌پاد صفحه پهن با كنترل‌‏هاي تاچ است. دومي يك گوشي 
موبايل انقلابي، و ســومي يك ابزار ارتباط اينترنتي پيشرفته 
اســت. اينها ابزارهاي جدا از همي نيستند، بلكه همه در يك 
ابزار جمع شده‌‏اند و آن را آيفون ناميده‌‏ايم.« محصول نهايي، 
به يكي از موفق‌‏ترين تركيبات تكنولوژي در همه ادوار تبديل 
شد كه قرار بود نيمي از درآمد سالانه اپل يا بيشتر از آن را در 
سال‌هاي آينده به خود اختصاص دهد. اپل كه اين كيبورد و 
ويژگي تصحيح خودكار را با موفقيت براي آيفون ايجاد كرد، 
بعد از آن كوشيندا را مسوول درست كردن يك كيبورد براي 
محصول بزرگ بعدي كرد: آی‌پد. كوشيندا، باس اوردينگ را 
كه طراح نرم‌‏افزار بود و امكان اسكرول لمسي روي كامپيوتر را 

اختراع كرده بود، استخدام كرد. 
اين ويژگي باعث مي‌شود صفحات با كمك انگشت به سرعت 
حركت داده شوند و از همان ابتدا مورد استقبال كاربران قرار 
گرفت و به يك ويژگي اســتاندارد در صفحــه‌‏ نمايش‌‏هاي 
مجازي تبديل شد.  گروه كوشيندا به دنبال اين بود كه بفهمد 

آيا كيبورد جديد آی‌پد بايد كپي محضي از كيبورد مكينتاش 
باشد يا صرفا زيرمجموعه‌‏اي از آن. آنها روي طيفي از مفاهيم 

طراحي كار كردند و به دو نمونه اوليه رسيدند.
 اول، يك كپي مجــازي از كل كيبورد كه بــراي كاربران 
مكينتاش آشــنا بود و دوم، كيبوردي كه بــه كاربران امكان 
مي‌‏داد با يك دكمه در كيبورد مجازي، حروف كوچك و بزرگ 
را به هم تبديل كنند و كاربران آشنايي كمتري با آن داشتند. 
آنها طيفي از اندازه‌هاي مختلف را براي دكمه‌هاي مجازي و 
انواع روش‌ها را براي تصحيح غلط‌‏هاي نوشتاري تست كردند.

 رهبري سازماني چندلايه در بهترين نوع ��
براي اينكه مشخص شود كدام كيبورد بهتر است، كوشيندا 
در يك اتاق كنفرانس در ســاختمان مركزي شــركت اپل، 
گزينه‌هاي خود را به گروهي از مديران ارشــد نشــان داد، 
از جمله خود جابز. وقتي كوشــيندا وارد اتاق شــد، هنري 
لميراكس، معاون مهندسي سيســتم عامل iOS را كه براي 
استفاده در آيفون، آی‌پاد و آی‌پد طراحي شده بود، مشاهده 
كرد.  لميراكس به‌طور مســتقيم به جابز گزارش كار مي‌‏داد 
و مســوول هماهنگــي مهندســي نرم‌‏افزار و واســطه‌هاي 
ســخت‌افزاري محصولات اپل بود و بين ارشدترين مديران 
و تيم مهندس‌‏هــا ارتباط برقرار مي‌كرد. همچنين اســكات 
فورســتال، معاون ارشد مهندســي نرم‌‏افزار شركت و گرگ 
كريستي، مدير تيم روابط انســاني هم حضور داشتند؛ يعني 

بالاترين لايه مديريتي و ارشدترين مقامات شركت.

 كوشيندا هر دو گزينه اصلي را به آنها نشان داد: كيبوردي 
كه كاملا مشابه كيبورد مكينتاش بود، دكمه‌هاي كوچك‌تري 
داشــت و كيبورد با قابليت تبديل حــروف كوچك و بزرگ، 

دكمه‌هايش بزرگ‌تر بود.
 او در جلسات قبلي كه با مديران ديگر داشت، متوجه شده 
بود گزينه‌‏اي كه مد نظر اوست، كمتر مورد استقبال است. حالا 
كه جابز و ديگر تيم ارشد گزينه‌ها را بررسي مي‌كردند، او دو 
صفحه را روي يك آی‌پد نمونه باز كرد و گفت: »طراحي‌‏ها دو 
نوع است. يكي از آنها مثل كيبورد لپ‌‏تاپ دكمه‌هاي بيشتري 
دارد و ديگــري مثل آيفوني كه مقياســش بزرگ‌تر شــده، 

دكمه‌هاي بزرگ‌تري دارد.«
جابز از اين به آن مي‌‏رفت و هر كدام از نســخه‌ها را چند بار 
امتحان كرد. در حالي كه هيچ حس يا نشــانه اولويتي روي 
صورتش نبود، رو به كوشــيندا كرد و گفت: »ما فقط يكي از 
اينها را لازم داريم، درســت اســت؟ فكر مي‌‏كني كدام بهتر 
اســت؟« كوشــيندا يكه خورد، چون فكر مي‌كرد مديريت 
ارشد بايد اين انتخاب را داشــته باشد، نه خودش. او كه براي 
واكنش نشان دادن زمان زيادي نداشت، سريع به خودش آمد 
و گفت: »خودم طراحي كيبوردي كه دكمه‌هاي بزرگ‌تر دارد 
را دوست دارم. فكر مي‌كنم سريع مي‌توان تايپ كردن با آن 

را ياد گرفت.« 
او اضافه كرد كه ويژگي تصحيح خــودكار كه همين الان 
هم روي آيفون وجود دارد، به راحتي در اين طراحي هم قابل 
اعمال اســت. جابز خيلي راحت، اما قاطع گفت: »خب، پس 

همين كه دكمه‌هاي بزرگ‌تر دارد را خواهيم داشت.«
در پس پرده معرفي آيفون و آی‌پد، هميشــه چندين لايه 
رهبري سازماني وجود داشــته و مديرعامل آخرين مسائل 
را حل كرده، امــا مهندس‌‏هايي مثل كوشــيندا در لايه‌هاي 
خودشــان تصميم‌‏هاي مهمــي گرفته‌‏اند. فرمــول رهبري 

سازماني چندلايه عبارت بود از: 
اهداف تعريف شده روشــن براي هر لايه، ارتباطات مداوم 
بين لايه‌ها، زمان‌‏بندي مشترك براي هماهنگي همه لايه‌ها 
و بازخورد مداوم از بالا به پايين و پايين به بالا. كوشيندا براي 
حركت بين لايه‌هاي مختلف، نقشه راه خودش را اختراع كرد: 
»براي متمركز كردن توجه در مواقع لزوم، عوامل حواس‌پرتي 
را حذف كنيد. هر چه زودتر، به هدف نهايي خود نزديك شويد. 
اثر ســخت‌‏ترين تلاش‌‏هاي خود را به حداكثر برسانيد. براي 
درست كردن نمونه كارها، الهام‌‏بخشــي، قاطعيت و مهارت 
را تركيب كنيد. همچنين به بازخوردهاي همكاران باهوش 

گوش دهيد.« 
و در نهايت، او معتقد اســت‌‏ »انتخاب خلاقانه، ما را قدم به 

قدم از ظهور يك ايده به سوي محصول نهايي پيش مي‌‏برد.«

اثرات يكپارچه‌‏سازي رهبري سازماني و استراتژي

نقش مديريت چندلايه در صعود اپل
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