
  تعالی هبسم

  

  موضوع : اثربخشی برنامه ريزی ومحدوديتھای آن

ھر بخشی در مديريت ھمواره بر اثربخشی وکارايی به صورت توامان تاکيد مجری: 

بخشی وکارايی  دارد.وقتی وارد فرايند برنامه ريزی ميشويم بايستی ھم به دنبال اثر
کاری انجام دھيم تا يک برنامه باشيم. با اين ديدگاه بحث را اغاز ميکنيم که بايد چه 

  ريزی دقيق داشته باشيم تا در نھايت به اثربخشی وکارايی بينجامد.

  

ھدف ما از اينکه وظايف سازمان را با اولين قدم يعنی برنامه ريزی  دکتر فرھادی:

شروع ميکنيم اين است که در نھايت به جايی برسيم که بھره وری افزايش يابد. خود 
اثربخشی وکارايی تشکيل شده است. اگر ميگوييم برنامه  در تعريف ازواژه بھره وری 

ای که رويکردش ونگاھش به ادمھاست.پس اگر ما  برنامه ريزیريزی اثربخش يعنی 
در حوزه برنامه ريزی به اثربخشی فکر ميکنيم ھمزمان به انسانی  فکر ميکنيم که قرار 

طول زمان سازمان ما را اثربخش کند است بر او اثربگذاريم. انسانی که قرار است در 
  ،ھمان انسانی است که بايد درست کار را انجام دھد و ھم کار درست را انجام دھد.

يک نگاھی درامريکای شمالی ودر غرب داريم اين است درست انجام دادن کار پررنگ 
نيست. انجام درست کار پررنگ است، يعنی نگاه کارايی محورانه است پس در برنامه 

يزی ھم ،برای ادمھا بايد طوری برنامه ريزی کنيم که تا زمانی که کارايی سازمان ما ر
را بالا ببرند درون سازمان باشندو حواسمان نيست ادمھا بايد چقدر اثربخش باشند. پس 

از لحاظ ويژگی به وبرنامه ريزی ما نزديک به برنامه ريزھای کوتاه مدت و ميان مدت 
  تخصصی است.برنامه ريزی عملياتی و 

بسيار جالب است که متفکران مديريت منابع انسانی در امريکای شمالی ميگويند ما 
نميتوانيم به رويکردھای منابع انسانيمان نگاه استراتژيک داشته باشيم در واقع مديريت 

استراتژيک در منابع انسانی نداريم. به اين خاطر که به  برنامه ريزی استراتژيک و
داريم ودلمان نميخواھد ادمھا درون سازمان باشند ودر بھره وری اثربخشی توجه ن

  نگاھشان اين است که چقدر کارايی بالا رفته و به ھمان اندازه بھره وری بالا رفته است.

يک رويکرد ديگری وجود دارد که در مشرق زمين ومديريت ژاپنی فوق العاده پررنگ 
 ريت استراتژيک تحقق می يابد وان است يعنی ھمان جايی که معنای درست ودقيق مدي



اين است که ادمھا ارزش دارند، واين نقش را بازی ميکنند و ھنجارھاو نا ھنجارھا را 
درون سازمان رقم ميزنند.پس برنامه ريزی اثربخش، برنامه ريزی است که از ھمان 

زمان ابتدا به انسان توجه ويژه دارد، نه انسانی که قرار است کوتاه مدت در خدمت سا
باشد. بلکه انسانی که درطولانی مدت درون سازمان باشد ودانش ضمنی اش به عينی 

تبديل شود و مصاديق تفکرھدف گذاری بلند مدت ما با تکيه کردن بر ھمين انسان درون 
  سازمان اتفاق بيفتد.

  

شما فرموديد يک رويکردی که در امريکای شمالی است و امکان دارد فردی مجری: 

که ديگر به درد سازمان نخورد ، اين  وان لحظه کند سال کار 6-5ازمان درون يک س
  فرد کنار گذاشته ميشود و فرد ديگری جايگزين ميشود مثل استيوجابز.

 30ر فردی فرايند زندگی کاريش را به سمتی نبرد که سازمان عذرش را بخواھد ،گا
  سال در سازمان مشغول کار است.

ما که در شرق زندگی ميکنيم ديدگاھمان به ديدگاه ژاپنی نزديکتر است اما عملا نميتوانيم 
ديدگاه يک مديرايرانی  الگوبرداری کنيم به اين دليل که ديدگاه يک مدير ژاپنی با 

  متفاوت است به دليل باورھا،اعتقادات، نگاه وبزرگ شدن با يک فرھنگ خاص.

اين  چون. ست پس بايد اثربخشی را در انسانھا بارور کنيمديدگاه ما به شرقيھا نزديک ا 

 30انسان يک جوان خام وارد سازمان ميشود ويک پيرمرد خارج ميشود و اگر در اين 
سال کاری نکنيم که انسان سعی نکند مرتبا درون سازمان متولد شود، در ميانه ھای عمر 

در حوزه برنامه ريزی کار  نی که .به ھمين دليل کسا يميک سازمان دچار افول ميشو
کنند که در مشرق زمين ، خصوصا در ايران به سادگی ميکنند بايد به اين فاکتور توجه 

نميتوانيم قلم بر نام ادمھا بکشيم ،پس بھتر است ادمھا را بسازيم برای اھدافی که برای 
داف ابزاری سازمان تعيين شده واز انھا استفاده ابزاری نکنيم بلکه برای رسيدن به ان اھ

  نياز داريم که نيروی انسانی مھمترين ابزار است.

  

وقتی از مدرن بودن سازمان و برنامه ريزی صحبت ميکنيم ،  دکتر فرھادی:

منظورمان اين است که به دنبال روشھای ساخت يافته ايم ، يعنی ھمچنان که سيستمھای 
سيستمھايی فکر ميکنيم که برنامه ريزيمان را درون منابع انسانی ميسازيم، ھمزمان به 



در حوزه مديريت دانش اند ودر ھمان زمان در حوزه مديريت منابع انسانيمان به 
  مھندسی مجدد نيز می انديشيم.

من احساس ميکنم يک چالش بزرگ وپارادوکس جدی است که بعضی از مديران  ما در 
که ،ھر وقت  استخاطرشرکتھای خصوصی احساس ميکنند که دليل موفقيت انھا به اين 
  که دلشان خواست به ادمھای درون سازمان ميگويند خداحافظ !

در مديريت ژاپنی انسانھا از ابتدا تا انتھا درون سازمان ھستندودر انتھا که به ديار باقی 
سپرده ميشوند، تصويرشان درون سازمان به عنوان يک تصوير اثربخش به واسطه 

  ديوارھای سازمان اويخته ميشود. به اند کارھای اثربخشی که انجام داده

  

وقتی در اتاق يک مدير ژاپنی ميرويم، ميبينيم عکس مديرانی که قبلا بوده اند مجری: 

و روی اين صندلی نشسته اند ،روی ديوار اويخته شده است. اين اتفاق به اين خاطر 
ھا بوده است که اعتقاد دارند اگر امروز انجا نشسته اند حاصل زحمت و برنامه ريزی ان

است .پس اين مديران نيز بر خود وظيفه ميدانند که سازمان را برای ايندگان بسازند 
   وزنده نگه دارند.

خوشبختانه در بسياری از سازمانھای دولتی ديده ميشود که معاونھای مالی ما عضو 
ھيئت مديره ھای شرکتھای دولتی ميشوند،يعنی در ھيئت مديره تصميمھای بلندمدت و 

تژيک را ميگيرندو نفری که متولی نيروی انسانی سازمان است در ان جلسه استرا
حضور دارد.يعنی ما به اين نتيجه ميرسيم که برنامه ای که ميخواھيم تنظيم کنيم ، قرار 

  است کسی اجرا کندو ان، کسی نيست جز نيروی انسانی.

  

ايم، البته کمی ما درچند سال گذشته از مديريت ژاپنی بھره ھايی را گرفته مجری: 

دير! چون از ابتدا به ساکن مباحث مديريتی با قرائت امريکاييھا وارد کشور شدوبا 

به اين باور و.... تغييرات تکنولوژی وبه روز شدن اطلاعات به خصوص بحث اينترنت

به شکل ديگری اداره و تبديل به يک  ميتواند رسيديم که مديريت در مشرق زمين ھم
  الگو ميشود.

در اروپا مدلھای مختلفی ميبينيم که تلاش ميکنند مدلھای آمريکايی را کنار بگذارندو 
يک مدل کاملا اروپايی  BFQM خودشان صاحب الگو شوند. مدل کيفيت اروپا يا مدل 



بر اساس فرھنگ اروپا است.و تمام کشور به اين سمت حرکت ميکنند که برای خود 
  الگوسازی کنند.

ايد الگوی اسلامی را در روشھای مديريتمان بگنجانيم. ميخواھيم از ما مدعی ھستيم که ب
  خصوصا وفتی که فرھنگ اسلاميمان وارد بحث ميشود.،اين منظر به به قضيه نگاه کنيم

  

مثل اينکه فراموش شده که سبکھای مديريتی در جاھای ديگر جھان ھم دکترفرھادی: 

عرض کرده ام که،ما دوران طولانی  بوده است.بنده در اين سياه مشق اخرم، در مقدمه
را بدون درک مفاھيم   بعد از اسلام ودوره سامانيانامپراطوريھای قبل وبعد از اسلام 

  مديريتی چگونه ميتوانستيم مديريت کنيم؟

مااگر ميگوييم برنامه ريزی اثربخش يعنی در بستر زمان حرکت نکته ديگر اين که 
شکل بگيرد. اگر در ژاپن   بستر زمان يايد در برنامه ريزی اثربخش نيز ميکنيم واين

دھه کار ميکنند  4يا3سال يا 30کارمندان اثربخشی وجود دارند که علی رغم اين که 
ھمچنان اثربخشند به اين دليل است که زمانی که کودک بودنند ،برنامه ريزی وزارت 

ف يکديگر را د که نقاط ضعآموزش وپرورششان طوری بود که به دانش اموزان ياد بدھن
بدانند.اين پرشش مطرح ميشود که در غرب ھم ھمين کار را می کند اما تفاوت در تيجه 
 .گيری اين ديدن ھاست. که اين تفاوت در کارايی و اثربخشی ھم خود را نشان می دھد

تدا برنامه ريزی می کنند که کودکان ببرنامه ريزان اموزش و پرورش در ژاپن از ا
ديگر را ببينند و بشناسند نه به اين خاطر که در اينده با ھم رقابت ژاپنی نقاط ضعف ھم

کنند نه به اين دليل که نقاط ضعف شما نوعی ، نقاط قوت من نوعی بشود، در پيروزی 
استراتژيک در حوزه رقابت بلکه نقاط ضعف يکديگر را می بينند و انھا رو می 

  پوشانند.

مش است مديريت استراتژيک پيشرفته . من سياه مشق ديگر حقير در حال چاپ است ونا
در جاھايی از اين کتاب رفتار ھای استراتژيک و بحث ھای برنامه ريزی ژاپنی ھايی 
که در امريکا سازمان زده اند را بررسی کرده ام و جالب است بدانيد که بحث کرده ام 

يک و در بحث که امريکايی ھايی که می روند به ژاپن اولين پارادوکس از لحاظ استراتژ
ھای برنامه ريزی به وجود می ايد اين است که می گويند برايمان عجيب است که اين ھا 

به اين فکر می کنند که چگونه برنامه ريزی کنند که با در برنامه ريزی ھايشان 
سازمانی که ظاھرا از لحاظ تکنولوژی می توانند رقيب خودشان باشد ، ھم پوشانی داشته 

از لحاظ تکنولوژی  xدر اين رقابت با ھر قيمتی پيروز شود يعنی سازمان  باشد .نه اينکه

  به يک سمت حرکت کنند . y با سازمان 



  

من کارخانه ای دارم که توليد تجھيزات الکترونيکی می کند کمک اگر  يعنی مجری :

  کنم که ان لب تاپ ژاپنی که توليد ميشود يک برند بسيار خوبی باشد .

  

وقتی اين نگاه در برنامه ريزی بلند مدت ادميانشان شکل می گيرد ان  دکتر فرھادی :

وقت معلوم است که اين انسان ھايی که درون سازمان قرار می گيرند ياد گرفته اند که 
  اثربخش باشند . يعنی ياد گرفته است که در طول ساليان سال 

را پوشش نقاط قوت خودشان را بيافزايند چون قرار است نقاط ضعف ديگری -1
  دھند .

  ازنقاط ضعف خودشان بکاھند برای اينکه از زحمت ديگران بکاھند .-2
اين روال اتفاق می افتد و مھندسی مجدد در ژاپن ھرگز به مفھوم حذف نيروی 
ند انسانی نيست بلکه به معنای اين است که نيروی انسانی را طوری ريکاوری کن

  شانند و قوت ھا ھم افزا شوند .که بيشتر بتوانند نقاظ ضعف ھمديگر را بپو

  
  

لی ميزنم که اچون مردم ما خيلی به فوتبال علاقه دارند ، من مث مجری :

سال مديريت  23. يه ادمی مثل فرگوسن تيم منجستر يونايتر رادبرايشان جا بيفت
شان می افتد  که در اين مدت تيم اتفاقی در برنامه ريزی بلند مدت می کنم وچه

چنين مديريت می کند که اولا ھيچ وقت تکراری نمی شوند و در فوتبال را اين 
ھر مسابقه يک استراتژی دارند . و حالا می اييم در داخل کشور و می بينيم 

بعضی از تيم ھای ليگ برتری ما شايد در طول يک فصل دويا سه مربی تغيير 
نداشته ايم می دھند که اينجاست که در برنامه ريزی ھای بلند مدتمان نگاه دقيقی 

يعنی اگر من صاحب يک باشگاه می شوم استراتژی ام اين است که در سال 
يکی از بھترين باشگاھھای اسيا شوم اما در عمل وفتی يک مربی در طول  1400

بار باخت می دھد بلافاصله می گويم برای اينکه به اين افق برسيم  3-2فصل 
  شتباه می شوم .بايستی مربی ام را عوض کنم و ھمين جا مرتکب ا

قرار است 1400وقتی يک باشگاه اروپايی يا باشگاه ژاپنی می گويند ما در سال 
يک تيم محبوب دراسيا بشويم اولين کاری که می کنند اين است که ادم ھا را 



تربيت می کنند يعنی اکادمی فوتبالشان را باز می کنند و ادم ھايی که قرار است 
  ب کنند برنامه ريزی می شوند. در ان ساعت اين افتخار را کس

اگر ما قرار است برنامه ريزی بلند مدت داشته باشيم پس چرا رابطه ھايمان را با 
 دانشگاه قطع می کنيم و چرا صنعت و دانشگاه نتوانستند با ھم پيوند داشته باشند

بايد به دنبال  يمرا برای سازمان يا وزارتخانه ای ترسيم ميکن 1404که وقتی افق 
  که ان دانشگاه برای ان افق انسان تربيت کند ودر اختيار ما قرار دھد. يمن باشاي
  

آقای لی مديرعامل بھترين شرکت فرودگاھی جھان يعنی  دکتر فرھادی:

فرودگاه اين چان بود. او يک بيزينس ده ساله را در طول چھار سال اجرا کرد 
ودگاه جھان کرد. در سال ودر پنج سال فرودگاه اين چان کره جنوبی را بھترين فر

از اقای لی سوال کردم  راز موفقيتتان در برنامه ريزی چه بود که چنين   1384
شگفتی را آفرييد؟ ايشان در يک جمله گفتند ای حلزون از کوه فوجی بالا برو ولی 

  ارام ارام ....
وار يعنی اگر ما قبول نداشته باشيم که برنامه ريزی نياز به ادمی دارد که حلزون 

ه پرچم سازمان بر ولی پيوسته از اين کوه بالا رود ،نميتوانيم توقع داشته باشيم ک
  .يد. عرايضم را با اين شاه بيت سعدی به پايان ميبرمقله کوه فرود ا

  به چشم خويش ديدم در بيابان        که اھسته سبق بردس شتابان
  آھسته ميراندسمند تيزپای از تگ فرو ماند        شتربان ھمچنان 

  پس برنامه ريز در سازمان نقش شتربان را دارد.
  

در برنامه ريزی استرتژيک مھم، شناخت جايی است که در ان ايستاده مجری: 

  ايم.

  اگر بخواھم در چھار جمله عرايضم را خلاصه کنم. دکتر فرھادی:

 برنامه ريزی اثربخش بدون ديدن ادمھا اتفاق نمی افتد. -1

ربخش اگر به دنبال اثربخشی و کارايی ھستيم ،مسئله ما در برنامه ريزی اث -2
قرار است به دست ادمھا حل شود پس بايد به انھا اجازه دھيم مسائل را حل 

 کنند.

ما بايد مدل داشته باشيم ، مدلی که در ان رقابت رفاقتی وجود داشته باشد، نه  -3
 .ابتی که در غرب وجود داردان شيوه ھای رق

گزينش شده را بايد ادمھا اجرا کنند پس از ابتدای طرح  يادمان باشد راه حل -4
 مسئله تا حل مسئله و اجرای ان با انسان سرو کار داريم.



  

 

  جلسه را جمع بندی کنيم . 4اگر بخواھيم اين 

اولا مفاھيم برنامه ريزی بدون اشاره درست به مفاھيم ھدفگذاری غيرممکن  
افقھا يی در سازمانھای غربی   اريم با ادر سازمانھای ايرانی د که است.و افقھا يی

و اگررويکردمان در حوزه برنامه وحتی مشرق زمين وجود دارد متفاوت است.
تعريف درست علت ومعلولھا و اثرگذاری اينھا بر بايد  ريزی سيستماتيک است ،

  ھم از ديد مديران ھوشمند جدا نيفتد.

در يک نقطه نيستند بلکه ھدف گذاری پايانی که برای سازمان در نظر ميگيريم 
ادمھای اثربخشی که درون سازمان  به پايانھای کش دار ھستند پس نياز داريم

  پرورش يابند و کار خودشان را با دقت و ارام ارام انجام دھند.

در پايان حضرت اميرالمونين  ميفرمايند: ان کس که نداند از کجا امده است، 
  نخواھد دانست که به کجا ميرود.

فرھنگ  ر حوزه برنامه ريزی ، گذشته خود را بخاطر نياوريم وبهاگر د
سازمانيمان نينديشيم  به حالمان نميرسيم و بدون فھم درست زمان حال ،ھيچ 

.پس برنامه ريزی در واقع باز توليد تمام مفاھيمی . معنايی برای اينده وجود ندارد
  است که از گذشته به حال واز حا ل به اينده است.

 

  دانلود فايل مصاحبهلينک 
http://www.mediafire.com/download/vxlnb140mj8uike

/Radio_Eghtesad_1392.12.17.mp3  
  

 


