
  تعالی هبسم

  

رويم و ورقی خواھيم زد  ما دراين گفتگو به کلاس درس مديريت وبرنامه ريزی می
، حوزه ای که ميزان و  دھد حوزه ای که مھم ترين وظيفه مديريت را در خود جای می

  کند. ضعف وقوت حرکت درست در مسير ھدف را در ھر سازمانی مشخص می شدت

  

  و محاسن آن  يگاهجايت وبرنامه ريزی ، مديرموضوع: 

  

ما با شروع بحث برنامه ريزی  به تعريف  برنامه ريزی و جايگاه و الزامات مجری: 

در ادامه مبحث برنامه ريزی و  آن و ھمچنين ھدف گذاری از برنامه ريزی پرداختيم.
يکی از وظايف اصلی مد يران  ميخواھيم امروز در خصوص سطوح  و انواع برنامه 
ريزی  برای خوانندگان بحثی را داشته باشيم که بتواند برايشان  مفيد واقع شود . آقای 

کوتاه  -1دکتر از نظر بازه زمانی سه سطح برنامه ريزی را معمولا تعريف ميکنند. 

بلند مدت . ما در خصوص بحثما ن اگر وارد اين سه مقوله  -3ميان مدت    - 2مدت  
شويم ، ميخواھيم بدانيم  که اينھا ھر کدام  دارای چه خصوصياتی ھستند ؟  چه مدت 

  زمانھا يی  را کاورميکنند؟ چه وظيفی را به انجام ميرسانند ؟ 

رم که الان بروم تا سر خيابان يک مثال عاميانه:من يک برنامه ريزی کوتاه مدت  دا
،خريد کنم و برگردم ، يک برنامه ريزی ميان مدت داريم که فاصله زمانيش نسبت به 

برنامه ريزی  کوتاه مدت بلند تره، ويک زمانی ھم مثل  مثال برنامه قبل از جام جم 
ند حرکت ميکنيم و ميرويم سازمان را برسانيم به ميدان آزادی، اين درواقع برنامه بل

مدتری راميطلبد. با اين نگاه به قضيه  خواھشمندم اين سه نوع بازه زما نی برنامه ريزی 
  را برای خوانندگان  باز بفرماييد.

  

اين سه مصداق يک نقطه مشترک نيز داشت چه آن زمانی  ميرويم  دکتر فرھادی:

ن مثالی ه آزادی. چبيرون که يک چيزی را بخريم و چه آن زمانی که ميرويم  تا ميدان آ
که ھمراه خوانندگان يک سازمانی را افتتاح  کرديم، درواقع اينھا ھم برنامه ريزی ھستند 

مديم دف گذاری کرده باشيم که از خانه آو ھم نيستند. زمانی برنامه ريزی ھستند که ما ھ



قرار است  گام به گام  ما را به کجا برساند؟  بيرون، اين چيزی را که ميخواھيم بخرييم،
يعنی زمانی برنامه ريزی ھستند که  غايتمان مشخص شده باشد و آن ھدفگذاری افق 

  انتظار اتفاق افتاده باشد.

ن مثال ھفته قبلمان اين است که ما شرکتی  را تاسيس برنامه ريزی کوتاه مدت در آ
سيا.دراين غايت بايد الان، شتيم که شرکت برسد به برترينھای آکرديم ودر غايتمان گذا

ديگر برسيم به بھترين سال  30يا25مان را نگاه کنيم و ببينيم  که اگر قرار است بين حال
ينده بتوانيم مشکلات جديمان را که اگر ادامه سازمان در آسيا پس بايد الان تا يک سال آ

پيدا کند شرکت را نابود ميکند را با توجه به برنامه کوتاه مدت را برطرف کنيم. حال در 
ساله)  چگونه 15-5يان مدت  بايد به اين بينديشيم که در بازه زمانی  (برنامه ريزی م

با وضعيت شرکت را در ميان اين تندبادھای  فضاھای بين الملل،اقتصادی ودرونی را 
  ينده برسد وبشود جزء بھترينھا.سال آ30ثبات نگه بداريم که به 

ثھای سازمانی  از منظر ديگر که شايد مصداق ملموس تری باشد و يک کمی از بح
فاصله بگيريم  ولی در حوزه برنامه ريزی قدم ميزنيم. مثلا برنامه ريزان کلان کشور 
اعلام ميفرمايند که قرار است تا يک سال اينده بحثھای بحرانھا را در کشور مديريت 

سال اينده بتوانيم به يک ثبات   4کنيم، اين يعنی برنامه ريزی کوتاه مدت و بعد در طول 
يان مدت. وسپس قرار است دی در مورد قيمتھا  برسيم که ميشود برنامه ريزی ماقتصا

وليتش را ئينده به تمامی اھدافی که ھدفگذاری شده  برسيم ووقتی که دولت  مسسال آ 8تا
به دولت بعد واگذار ميکند ، اين اھداف غايی  اتفاق  افتاده باشد ، يعنی ھمان برنامه 

  ريزی بلند مدت.

  

تی ميتوانيم در دولت تدبير و اميد به اين شکل به قضيه نگاه کنيم که وق ما  مجری:

روزه داريم که در  100بيان کردند که برنامه  وردند ،جناب اقای دکتر روحانی تشريف آ
ينده برنامه داريم شت مردم  صورت بگيرد و برای سال آاين برنامه قرار است تغيير معي

ی کاھش يابد که اين برنامه ميان مدت است و در که نرخھا کنترل شود و نرخ بيکار
  سد.ساله بايد به تمامی اھداف بر 4يت غا

  

سطوح چھارم برنامه ريزی که متفکران استراتژيک در ترجمه اشان  دکتر فرھادی: 

  ن برنامه ريزی بالا دستی.ويند  برنامه ريزی دورنگر، يعنی آدقيقا  ميگ



  

  

ساله بايد طوری  8يا4ين اھداف غايی ھم در برنامه در ھمين مثالی که با ھم داشتيم ا 

نزديک باشد ودر درون سازمان ھم از ابتدا بايد  1404تدوين بشود که  به چشم انداز 
طوری تدوين بکنيم که حواسمان به آن برنامه کوتاه مدت، ميان مدت، بلند مدت را 

  رمانی چشم اندازمان باشد.بحثھای آ

  

ن گفتگو به مردم عزيز و ھمچنين  مديران بگوييم  که ما ما ميخواھيم در اي مجری: 

درون محيطی  زندگی ميکنيم بنام کشور ايران که اين محيط برای خود  يک برنامه 
. پس اگر کسی سازمانی را پايه گذاری ميکند   1404ريزی استراتژيک دارد يعنی افق 

بايد در اين افق حرکت  يا مديريت يک مجموعه اقتصادی، دولتی يا غير دولتی را دارد
کند، ما نميتوانيم بدون توجه به افقی که برای کشور در نظر گرفته شده ، برای سازمانی 
که درون اين کشور فعاليت ميکند افق سنجی بکنيم.يعنی اگر شما توليد کننده ھستيد بايد 

که ھدف نجامد ،در نتيجه اھدافی ا یم به کجا 1404توجه کنيد که وضعيت توليد در سال 

  ی خود ببينيد.ابر 1404گذاری ميکنيد را بايد در غايت 

درواقع اگر ما ندانيم درچه فضايی فعاليت اقتصادی ميکنيم ، سود حاصل نميشود مگر 
  اينکه سازمان را درست حرکت دھيم و درست ھدفگذاری کنيم.

بدون توجه به گاه کنيم  که ما نميتوانيم س مديريت برتر ميخواھيم مردم را آمادر کلا
ساله اقتصادی واستراتژی ھای کشور و ھمچنين محيط بيرونی که بر اين  5برنامه ھای 

  استراتژی ھا تاثير ميگذارند  برنامه ريزی دورنگر يا استراتژيک داشته باشيم.

  

من با يک استاد دانشگاه سوئدی که ايشان يک مدير چندين و چند   دکتر فرھادی:

سته بود . گيسوانش سفيد شده بود و برف زمان بر ايشان نش ساله بود صحبت ميکردم 
بر روی صنعت چوب  غم اين که دکترای تکنولوژی داشت ،ساليان پيش ايشان علی ر

قای دکتر شما  چند دھه با يک بود. من از ايشان سوال کردم که آ کردهدر سوئد کار 
اسخ گفتند: من وقتی دانش در حوزه ی تکنولوژی چرا در صنعت چوب کار کرديد؟ در پ

به چشم انداز سوئد نگاه کردم و خواندم که ما در حوزه چشم انداز اولويتھايمان چيست و 



دقيقا بر اساس اين اولويتھا می بايست حرکت ميکردم. در حوزه ای که من درس خواندم  
گر ومورد علاقه ام بود  در اين چشم انداز در اولويت ھفتم، ھشتم بود، در حالی که من ا

سال  40يا30ميخواستم يک بنگاه با رونق اقتصادی راه بيندازم بايد نگاه ميکردم  که 
آينده سوئد ميخواھد به کجا برسد. و گفت ببين که الان من چقدر کارمند دارم و پسر 

ن افق ھمراه من گام بر ميدارند  تا به آخودم من ھم جزء اين کارمندھاست و اينھا ھمه 
  برسند. 

  

قای رو  ياد گوشه ای از خاطرات  آ الی که در مورد کشور سوئد زديد منمث  مجری:

استيو جابز انداخت ،اينکه  چطور شد جابز رفت به سمت طراحی گوشی ھای ھوشمند؟ 
ايشان ميگفت: وقتی من ديدم که نسل تلفن ھا و اپراتورھا  در حال تغييراست ونيازھای 

ی امروز جوابگويشان نيست، اين فکر مردم به سمتی حرکت ميکند که ديگر گوشی ھا
  به سرم رسيد که گوشی ھای ھوشمندی را طراحی کنم  ودر بازار ارائه کنم.

ور  آدمھای خلاق و نو نی وخلاقيت صحبت ميشود ،ميگوييم آفريدر بحثھايی که از کار آ
کسانی ھستند که افق ديدشان از زمينی که در ان زندگی ميکنند ، بسيار وسيع تر است. 
چنين کسانی زودتر از ان چيزی که من و شما فکر بکنيم ، فکر ميکنند و ھدايت ميکنند 

  و خيلی از ادمھا را برای رسيدن به ان افق با خود ھمراه ميکنند.

دربرنامه اول گفتيم شما در يک محيط نا امن  تلاش اقتصادی ميکنيد چون از نظر 
  شما احاطه دارد.   راقتصادی  فشارھای محيطی ب

اقای جابز گوشی ھای ھوشمند را طراحی کرد و کاری کرد که شرکتھای بزرگ برای  
اينکه از اين مسابقه عقب نماند ، استراتژی ھای سازمانيشان را تغيير دھند وبروند به 

  سمت سيستمھای ھوشمند.

  

اشاره ی خيلی بجايی داشتيد به استيو جابز. رويکردھايی که ايشان   دکتر فرھادی:

ی برنامه ريزی داشتند خيلی جالب است . جابز ادمی است که ما زندگی اش  در حوزه
را از زبان کسی ميشنويم که به وسيله خودش از سازمان اخراج شده است يعنی در بحث 

برنامه ريزی بلند مدتش در مورد تربيت نيروی انسانی  چه افقی داشته است که  کسی 
  عريف ھا را از او ميکند.که به وسيله او اخراج ميشود ، بھترين ت



من ميخواھم اين جملات را با جمله ای  بھم ببافيم و ان جمله اين است، ريچارد اسلاتر   
سال است که در زمينه آينده پژوھی  35استراتژيستی که فيلسوف ھم ھست ،بيش از 

وسعت چشم انداز ھر فردی  رابطه مستقيم دارد با ارتفاع تپه ای  تخصص دارد ميگويد:
ھارم و نگاه چھارم که دور نگر است  چن ايستاده است. در واقع در اين نوع بام آه بر ک

تلاش ميکنيم  که در بالاترين نقطه تپه ايستاده باشيم  و بيشترين چشم انداز را داشته 
  .1404باشيم ، و بيشترين چشم انداز در سرزمين ما يعنی چشم انداز 

  

اھداف بلند مدتی که مربوط به سازمانشان  بعضی از مديران بدون درک از  مجری:

است ، بسيار سخت تلاش ميکنند اما به نتيجه مطلوبی نميرسند ، درواقع بدون درک از 
اھداف عالی سازمان به صورت جزيره ای تلاش ميکنند، يعنی من مدير نيروی انسانی 

د و... که ھستم و تلاش خود را ميکنم، ديگری مدير تدارکاتی است تلاش خود را ميکن
دگی ندارند وبه سمت اھداف عالی حرکت نميکنند. چه کسی يا کدام برنامه ناينھا به ھم باف

ريزی ميتواند اين افق را ايجاد کند که بدانيم ھمه سوار يک قطار ھستيم و قرار است به 
  يک مقصد برسيم؟

  

 آنجايی که من عرض کردم  که اين ھم برنامه ريزی ھست و ھمدکتر فرھادی:  

نيست در ھمين نقاط متمرکز است که خيلی وقتھا  مفاھيم برنامه ريزی و مديريت را به 
جای انکه از کتابھای غربی بخوانيم  در ادبيات خودمان بسيار عميق تر وجود دارد. 

  حضرت مولانا بيتی دارد که ميفرمايد:

  پران سايه اش        ميدود بر خاک  پران سايه وش مرغ بالا و

  ميدود چندان که بی مايه شود     اد آن سايه شود   ابلھی صي

تعريف نکرديم و به دنبال سايه ھا  درست ما وقتی چشم اندازمان را درون سازمان  -1
ھستيم نه تنھا خودمان  بلکه يک سازمان به ھمراه خود ميدوانيم چنان که انھا نيز بی 

 مايه شوند.

ھای دانشی و سيستماتيک استفاده  نميتوان ھدفگذاری درست کرد مگر اينکه از نيرو -2
گذاری درست در خواب اتفاق نمی افتد بلکه در بيداری رخ ميدھد و بيداری . ھدفکرد

برای يک مدير معنای ويژه ای دارد و ان  استفاده کردن از ھمه دانشھای درون 
سازمان است ، يعنی معنا کردن ھدف ھای غايی برای ھمه ادميانی که درون سازمان 



کنند و اين ادميان وقتی به ھدف نگاه ميکنند ، ميتوانند اين اھداف را نقد کنند کار مي
 وھمراه ما به سمت اين ھدف حرکت کنند. 

ما (مدير) به صورت انتزاعی يک سری اھداف را در ذھنمان تعريف ميکنيم و 
 تصورمان اين است که ھمه خبر دارند که ما به چه سمتی حرکت ميکنيم  و برای رفتن 
به اين سمت پافشاری ميکنيم ولی وقتی ان را با بقيه در ميان ميگذاريم ، متوجه ميشويم 
که اين ھدف ، ھدف غايی نبوده بلکه سايه آن ھدفھا بوده است. گاھی ما در وسعت چشم 

و رويکردھای استرا تژيکمان  ارتفاع نگرفتيم و اصلا بالا نرفتيم، بالا نرفتيم  اندازمان
په دانشی است که سنگھای اين تپه از دانش و اطلاعات درون سازمان يعنی اين تپه، ت

توليد ميشود. ما ادمھای دانشی داريم که با انھا ارتفاع ميگيريم و ميتوانيم وسعت چشم 
  انداز داشته باشيم.

  

  به آينده ساختن انھاست نه يافتن انھا.راه رسيدن مجری:  

يم، به چه شکلی ميتوانيم اين برنامه ريزی ھا اگر بخواھيم انواع برنامه ريزی را نام ببر
  را دسته بندی کرد؟

  

برنامه ريزی استرا تژيک، کوتاه  -1ما سه جور برنامه ريزی داريم : دکتر فرھادی: 

ترين برنامه ريزی استرا تژيک را دراکر تعريف ميکند: برنامه اساسی ھمان برنامه 
ی و برنامه ريزی استرا تژيک دور برنامه اساس ريزی استرا تژيک است. بيان ميکند

  انديشی سازمان يافته ای است که

 ماموريت ھاواين به درستی مشخص کنيم. ماموريت ھا و ھدفھای دور بردمان را -1
  را تفکيک کنيم.

 خط مشيھا  وسياستھا را را مشخص کنيم. -2

 طرح ريزی و برنامه ريزی اجرايی داشته باشيم و بر مقتضيات فائق اييم. -3

 .داشته باشيم تھا وتھديدھا و تصميم گيری درست در زمان مناسبارائه فرص -4
 بر اعمالی که برای رسيدن به آينده مطلوب بايد انجام شود.تمرکز -5

نگاه   برنامه ريزی استرا تژيک اما يک رويکرد استرا تژيک که به حوزه ی 
ه مدداود محمدی  آ سيستماتيک دارد ،در کتاب تجزيه تحليل سيستمھا که از اقای

که سازمانھا برای انتخاب وسنجش اولويت ، حوزه ھايی که نياز به  است، ميگويد



سيستمھا ی اطلاعاتی جديد دارند يعنی باز تاکيد بر ھمان تفکر دانشی است، يا 
سيستمھا ی موجود انھا بايد بھينه سازی شوند با توجه به امکانات و محدوديتھای 

نامه ريزی استرا تژيک ميپردازند  که برنامه حاکم بر انھا به تدوين استراتژی يا بر
ھای خود را در چارچوبھای استراتژيھای مدون  تنظيم ميکنند، بنابراين برنامه 

ريزی استرا تژيک به عنوان  گامی بنيادی، چارچوب مراحل بعدی کار را  
مشخص کند.يعنی اگر در اين مرحله برنامه ريزی استرا تژيکمان سيستماتيک 

باشد نميتوانيم برويم سراغ برنامه ريزی تخصصی و عملياتی. به  تعريف نشده
بود  GMطور مثال جنرال موتورز شرکتی بود که بزرگترين وطولانيترين تبليغش 

ناپديد شد . شايد به خاطر اينکه در برنامه ريزی استرا تژيکشان   2002که بعد از 

سال اينده  ميخواھند به کجا برسند؟ يا اتفاقاتی  35دچار گمراھی شده بودند که تا 
که در اير لاينھا در امريکای شمالی افتاد نمونه ای از اين گمراھی ھست. پس 

  ايد دائم به روز شود.برنامه ريزی استرا تژيکمان ب
  

ما ميخواھيم به دوستان بگوييم ، دليل نميشود يک سازمانی که غربی  مجری:

بوده  حتما درست عمل کرده، مديران ما ميتوانند با ديدگاھی که به سازمان ايرانی 
ونيروی انسانی ايرانی دارند  استرا تژيک کنند و راه ھای استرا تژيک را 

  مديريت  نميتوان يک نسخه واحد را برای ھمه دنيا پيچيد. شناسايی کنند. در دنيای
  

برنامه  اين پارادوکس بزرگ حوزه ی تفکر استرا تژيک و دکتر فرھادی:

ريزی است، زمان اينده ای که به ان می انديشيم  بر اساس يک حال و گذشته ای 
را برای  اتفاق افتاده است. ما ھرگز نميتوانيم نسخه ھای غربی و اروپايی و ژاپنی

سازمانھای خود مورد استفاده قرار دھيم  زيرا گذشته ما با انھا متفاوت است و بی 
وری ھمان شاه بيت اقبال که ه ی ما با انھا متفاوت است. ياد آشک حال و ايند

  ميفرمايد: 
  ل تو          گيرد از حال تو استقبال تو سر زند از ماضی تو حا

سيای گذشته ما ،پس با ماضی غرب و حتی آماضی ما يعنی فرھنگ ، تاريخ و
  جنوب شرقی متفاوت است و در نتيجه حال و گذشته اش ھم متفاوت خواھد بود.  
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