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يھای بلند مدت برنامه ريز با ادامه بحث مديريت استراتژيک ومجری : 

ی اقتضايی و بحثھای الگوسازی که در برنامه ريزميخواھيم در خصوص  
اين مقوله اشاره ی زيادی ميشود اما شايد بيشتر الگو  اکثرسازمانھا به

برداريھايمان غربی است بپردازيم . ما بايستی سعی کنيم سازمانھای برتر 
خودمان را شناسايی کنيم  وببينيم که مديران برتر کشور چگونه اين سازمانھا را 

  برسانند. 1404در کشتی نشاندند وطبق برنامه جلو رفتند تا بتوانند خود را به افق 

  
از نظر من ھيچ چيز مھمتراز اين نيست که ما تھريفھايمان را دکتر فرھادی:  

تصحيح و دقيق کنيم. اگر بخواھيم از برنامه ريزی و استراتژی صحبت کنيم ولی 
  تعريف درستی نداشته باشيم، به جايی نميرسيم.

انديشی سازمان  گفتيم برنامه ريزی، دور انديشی سازمان يافته ای است، اين دور
يافته يعنی چارچوب دار،يعنی ھمراه با متود وروشمند. اگر قرار است در حوزه 

چشم اندازھم سياست، ھم  اينمديريت به چشم انداز وسيعی نگاه کنيم  که در
تصاد ، ھم فناوری ، ھم جامعه با ھمه شکلھای پيچيده اش وجود دارد. پس ما قا

ه کنيم  به خاطر اينکه ما يک محيط بينھايت  را بايد بدانيم تا کجا ميخواھيم نگا
نميتوانيم کنترل کنيم. ھرچه اين محيط کوچکتر باشد مديريت بيشتری بر ان داريم 

. پس ما در برنامه ريزی استراتژيک چار چوب ميسازيم  اين چارچوب يعنی 
  تمام زير سيستمھای درون سازمان.به کردن روشمند  نگاه

استراتژيک را درون سازمان نداشته باشيم ، به ھر جھت   اگر تفکر برنامه ريزی
  نگاه ميکنيم که خيلی از انھا ھم جھت با نگاه ما نيستند. 

بحث بعدی برنامه ريزی تخصصی است ، ھمان طور که خود سازمان را تقسيم 
می کنيم به لايه ھای بالايی و لايه ميانی و لايه پايينی و برعکس . بعد از اينکه 



نيست که با  اھرم  برنامه ريزی استراتژيک مان شکل گرفت به اين معندر اوج 
طبقات پايين ھرم در ارتباط نباشند. يعنی ھمه آن آدم ھا بايد در تبيين اين برنامه 

  باشند.  هبالايی ھم دل و ھمرا سطوح ريزی استراتژيک با
اين منابع خيلی وقت ھا ما از يک منابع انسانی درون سازمان می ناليم که چرا 

در اين  يا مثلا برنامه ريزی ماليمان خوب نيست دانسانی خوب عمل نمی کنن
و نھايتا بحث برنامه  .به سراغ برنامه ريزی تخصصيمان برويم صورت بايد

ريزی اجرايی يا عملياتی است که گاھی فراموش می کنيم که با سطح پايين ھرم 
ه زينھا ھيچ کاری به حوسر و کار داريم که صرفا تخصصشان فنی است و ا

برنامه ريزی ما ندارند بلکه اگر انھا نباشند برنامه ريزی کوتاه مدتمان ناقص می 
ميان مدت و بلند مدتمان  به برنامه ريزی ماند و در اين صورت ديگر انديشيدن

بی معناست . ويادمان باشد ما در برنامه ريزی اجرايی و عملياتی کار خيلی 
ی دھيم که آن تھيه برنامه ھای جديد است . در برنامه بزرگ ديگری انجام م

ريزی اجرايی چھار کار بزرگ را بايد انجام بدھيم حتی اگر در کوتاه مدت اتفاق 
. و آن تھيه انجام شود بيفتد وبزرگيشان به اين دليل است که بايد در کوتاه مدت

  ه است .برنامه ھای کوتاه مدت يعنی برنامه ھايی که کاملا زمان بندی شد
به فرض ما در بودجه سازمان ببينيم که تا پايان امسال قرار است دقيقا به کجا 

برسيم ، تعيين معيارھای عملکرد و موقعيت است که ھم بحث ھای کميت و ھم 
بحث ھای کيفيت و ھزينه را بايد مشخص کرد يعنی خط کش ھايمان را بايد 

ه ريزی عملياتی رخ ميدھد . اگر درست تنظيم کنيم . که اين اتفاق در سطح برنام
نمی دانيم چگونه سنجه ھا را ميزان می کنيم به اين خاطر است که اينھا در سطح 

عملياتی درست تعريف نشده اند و در گام بعدی بازبينی و تعيين موارد انحراف 
چقدر Zانحراف داشته باشيم مسلم است که تا نقطه "Aتا Aاست . اگر ما از نقطه 

ف می شويم واگر اين انحرافات در سطح عملياتی و برنامه ريزی دچار انحرا
کوتاه مدت درست سنجيده نشود و عقب نشينی ھا درست اتفاق نيقتد معلوم نيست 

  .که به کجا می رسيم 
استراتژيست و برنامه ريزی می گويند گاھی يک قدم به جلو رفتن به متفکران 

ه اوج برنامه ريزی کت ماجرا معنای دو قدم به عقب برگشتن است و در نھاي
تھيه برنامه جديد است. و در شرايطی قرار می گيريم که ھمه چيز  ،اجرايی است

فرو می ريزد و از نو ساخته می شود ،  چه در سياست و چه در اقتصاد و چه 
بنابراين بايد ھر لحظه برنامه داشته باشيم وکلمه  در جامعه و تکنولوژی .

در زمان و اين دقيقا يعنی جاری بودن در برنامه  ھرلحظه يعنی جاری بودن
  ريزی عملياتی .

  



من از دوستان خواھش می کنم وقتی ميخواھند يک سازمان را به جلو مجری : 

که تنھا مدير عالی سازمان است که اين کار را به تنھايی  دحرکت دھند فکر نکنن
يين دست سازمان انجام می دھد بلکه ھمراھانی وجود دارند که از ابدارچی پا

  عالی سازمان است . نايب مدير محسوب می شود تا ان کسی که
و نکته ديگر اينکه ھرچه برنامه بزرگتر باشد خطاھای ريز به برنامه ضربه 

ا ميزنيم کوچک ترين خطا در دراز ور ربيشتری می زند . چون ما ھدف ھای د
ن ضربه ھا را می زند مدت ما را به بزرگترين اشتباھات وادار می کند وبزرگتري

غولھای اقتصادی دنيا بودن و ولی 90و  80. مثل برندھايی که در دھه ی 
  امروزاثری از انھا نيست .

  

من ميخواھم يک مثال سنمايی بزنم که مرحوم علی حاتمی که دکتر فرھادی :

به آنھا می گفت ديالوگ خود را و تم را به بازيگران ميداد  ،خداوند رحمتش کند

رد و ارزيابی که کد و دليل اين کارش اين بود که بازيگر بايد بر اساس رويبنويسن
  از نقشش دارد  ديالوگش را بگويد .

ما يک سناريويی را می نويسيم ولی اصلا توجه نداريم که اين ادم ھايی در گاھی 
حوزه استراتژيک قرار است بازيش کنن توانايی  گفتن ديالوگ يا اجرای اين 

  ؟ بازی را دارند
نکته اخر که بسيار عميق است اين است که بسياری از برندھای بزرگ به خاطر  

چيزھای کوچک از ياد رفته اند . يک ضرب المثل که می گويد خيلی وقت ھا 
يعنی وقتی که مديران  ،مشکلات بزرگ از چيزھای خيلی کوچک به وجود می ايد

عالی ديدگاه استراتژيکشان را می گويند باھم اختلافی ندارند ولی به خاطر اينکه 
  له وجود دارد تفکرات استراتژيک ما به نتيجه نمی رسد . ئدر سطح عملياتی مس

  

ی خوب و بد نداريم بلکه اجرای خوب و بد استراتژی ژما استراتمجری : 

  .داريم
  است.مديريت اقتضايی  ،برنامه ريزی درادامه بحث مان  

  

يکی از دلايل مفصل بودن برنامه ريزی اقتضايی می تواند اين باشد دکتر فرھادی : 

ردھايی درون ککه ما نمی توانيم به سراغ برنامه ريزی اقتضايی برويم قبل از اينکه روي
از بينش  بينش اقتضايی برامده ،سازمان ما اقتضايی نشده باشند . و از ھمه مھمتر



رد سيستماتيک کسيستيماتيک است يعنی ما نمی توانيم درون سازمانی که ھرگز روي
  نداشته است نگاه اقتضايی داشته باشيم .

اگر ما به سراغ برنامه ريزی اقتضايی می رويم قبلش بايد به سراغ  -1
  برويم. ردھای سيستماتيککروي

  واخلاق را بشکنيمھرگز اجازه نداريم به بھانه واژه اقتضا خط کش ھای  -2
  

برداشت و الگو برداری ما از روشھای مديريت بايد شخصی  مجری :

سازی شوند من بسياری از دوستان و بزرگواران را ديده ام که در حوزه 
ل کرده اند ولی سيستماتيک بودن و سيستماتيک فکر کردن را يمديريت تحص

تعريف می کنند که با خود به داخل سازمان نمی برند و اقتضا را ان چيزی 
منافع شخصيشان ممکن است در ان وجود داشته باشد . و اين جز اشتباھاتی 

است که سازمان ھا را به سقوط و نابودی می رساند . اگر بخواھيم اقتضا 
جمع بندی بکنيم اين است که ما اجازه نداريم به اقتضای خودمان خط کش 

ی مديريت و برنامه ريزی اريم و سازمان را به عنوان مديريت اقتضايذبگ
  بکنيم . 

اری از جلسات اداری يآقای دکتر ميخواھيم راجع به الگو سازی که در بس
  م ان ھنوز جا نيفتاده باشد بحث کنيم .وبکار برده می شود ولی شايد مفھ

  
  

استيو جابز به پايان می  از من جمله شمارا با مصداقی دکتر فرھادی : 

سالگی مايل ھا پياده رفت می رفت با يک وعده 20جابزی که تا قبل از  .برم

سالی يک شرکتی 30غذای مجانی بخورد که از گرسنگی نميرد ولی در حدرد 
که جابز را از شرکت خودش بيرون کردند وقبول  به ان عظمت را افتتاح کرد

ت کرد و وقتی از او پرسيدند که چرا از شرکت خود بيرون شدی گفت ھيئ
مديره گفتند که الان اقتضا می گويد که در برنامه ريزی اقتضايی بايد به دنبال 

راه حلی برويم که با امدن اين مدير عامل قابل تحقق يافتن است و البته می 
دانيم که اگر اين مديرعامل بياييد ديدگاھش مثل شما نيست ولی برای سازمان 

اقتضای ما می تواند سازمان  بسيار خوب است چون تنھا راه حلی است که در
را به پيش ببرد و جابز گفت من می روم بيرون ، يعنی اقتضا را در حذف 

   .خود تعريف کرد نه حذف سازمان
  



در ھدفگذاری استراتژيکشان منافع سازمانی را برشخصی  مجری :

ارجعيت داده اند،و ھر جای دنيا اين اتفاق بيفتد آن سازمان رشد وپيشرفت 
  ميکند.

  

من با شاه بيتی از حضرت مولانا وارد بحث الگوسازی  دکتر فرھادی: 

  ميشوم .
حضرت مولانا در جايی از مثنوی  ميفرمايند، وقتی فرد گدا صفتی از خانه  

بيرون آمد ، ديد يک سکه زرينی در ميان جوی افتاده است، خيلی شادمان شد 
د  وگفت من سکه و سکه را برداشت و فريادزنان رفت پيش کسی که سکه ميز

ای را پيدا کرده ام که زر است و ثروتمند شده ام ،سپس ان کس که زر را 
فرد  ميفھميد سکه را ديد و ان را در سطل زباله پرت کرد و..... در پايان  ان

  به گدا گفت:
  ترازو چون نداری          تورا زو ره زند ھر کس 

  اردکسی قلبی بيارايد           تو پنداری که زر د
مھمترين پارادوکس و چالش بزرگ ما در حوزه الگو برداری اين است که 

را رنگ ميزنند وبه  الگوھايشان ديگران، ترازو نداريم وچون ترازو نداريم

جای سکه زرين به ما ميفروشند ووقتی در عيار سازمان سنجش ميشوند 
ارزش ندارد.  ميبينيم سکه زرين که نبوده بلکه شايد به اندازه يک تکه مقوا ھم

ترازوھايمان مشخص   - 1پس مشکلاتمان در بحث الگو سازی اين است که 

حواسمان به فرھنگ سازمانی  -2نيست يعنی ھدفگذاريھايمان معلوم نيست. 
عيار ما را ونيست و فرھنگ سازمانی است که سنجه ھای ما را دقيق ميکنند 

چيست الگوبرديھايمان مشخص ميکنند و تا وقتی که ندانيم فرھنگ سازمانيمان 
  مانند برداشتن يک سکه تقلبی رنگ خورده است.

  

ما به شرطی ميتوانيم الگويی را انتخاب کنيم که ان سازمان از لحاظ مجری: 

و باورھا اندازه، ساختار، فرھنگ، نوع دانشی که در ان صنعت جاری است ،
سازمان ما که استراتژی ھا را در سازمان دنبال ميکنند با  عقايد پرسنلی 

  مشابه باشد.
  محاسن و معايب برنامه ريزی:

  



صحبت از برنامه ريزی ميشود دو نکته به ذھنم وقتی  دکتر فرھادی:

  ميرسد که اولی شاه بيت حضرت مولاناست که 
  بر کف ھر کس اگر شمعی بودی     اختلاف از گفتشان بيرون شدی 

يم که اين شمع از کف اگر ميگوييم معايب برنامه ريزی در واقع اشاره ميکن
  رفته است.
ميگويد، بزرگترين خيانت ھای استعمار در کشورھای جھان سوم  و العطاس

اين بوده و ھست که تفکر برنامه ريزی را کمرنگ ميدانند و ميگويند چون در 
لحظه حرکت ميکنيم پس در لحظه تصميم ميگيريم. در حالی ما در بينش 

  اسلامی و بيانات ائمه و پيامبر اسلام ھرگز چنين چيزی را نداريم .
نکه اگر ما بگوييم برنامه ريزی نداريم مثل اين است که بگوييم دوم اي

چارچوب ھم نداريم و اين يعنی ھر کسی ھر کاری که دلش بخواھد انجام دھد. 
در حالی که در ادبيات و فرھنگ....ما چنين چيزی وجود ندارد. حتی اگر 
در رويکردمان به حوزه اقتصاد يک رويکرد کاملا درونی و محلی باشد يعنی 
سازمان فقط به خودمان نگاه کنيم و اين خودمان بايد در مقايسه با ديگری 

تعريف شودو اين ديگری اتفاقاتی است که در آينده سازمان خواھد افتاد.پس ما 
ھر چه در حوزه برنامه ريزی داريم محاسن است و مھمترين  ان اين است که 

اجرای تصميم گيری به سازمان و مديران چارچوب ميدھد وزمينه را برای 
  اغاز ميکند.

  

ده مردم انتظار يک روز در جايی ميخواندم در کشورھای عقب مانمجری: 

       ن روز خوب نيستند.......خوب رادر آينده ميکشند ولی به فکر ساختن آ

 

  لينک دانلود فايل مصاحبه

http://www.mediafire.com/download/yczpa4u7z3qbwtm/Radi

o+Eghtesad+1392.11.19.mp3  

 


