
بيوگراف�ی خ�ود را بيان نمائي�د و این ک�ه چگونه وارد حيط�ه مدیریت و 
بهره وری شدید؟

متولد 1337 هستم.  دوران دبستان و دبيرستان را در خيابان ايران )عين الدوله( سپری کردم 
و س��ال 1355 در رشته مهندسی مکانيک دانشگاه صنعتی اميرکبير )پلي تكنيك تهران( 
مشغول تحصيل شدم. در آن سال ها به دليل وقوع انقلاب و تعطيلی دانشگاه ها ، مدتی در 
آموزش و پرورش و سپس در سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايران مشغول به کار شدم. 
پس از بازگشايی مجدد دانشگاه ها، تحصيل در رشته مهندسی مکانيک را به اتمام رساندم و 
در کنکور کارشناسی ارشد شرکت کردم و موفق شدم در رشته مهندسی مكانيك از دانشگاه 

صنعتی شريف مدرک کارشناسی ارشد خود را دريافت نمايم.
سال 1361 فعاليت های صنعتی خود را با ورود به "سازمان گسترش و نوسازی صنايع ايران" 
و عضويت در هيأت مديره يکی از شرکت های تابعه اين سازمان، آغاز کردم. در ادامه وارد 
حوزه طراحی، ساخت و نصب تجهيزات نفت شدم و به دليل اين که در سال های گذشته 
صنعت نفت به خارج از کشور بسيار وابسته بود ، شروع به طراحی، نصب و ساخت تجهيزاتی 
کرديم که آن زمان از خارج کشور وارد می شد. اين فعاليت در سال های 1363 آغاز شد و 

تا سال 1373 ادامه داشت. 
در سال 1373 که دو وزارتخانه صنايع سنگين و صنايع با يکديگر ادغام شدند ، بنابر دعوت 
وزي��ر صنايع و مع��ادن وقت همکاری با اين وزارتخانه را آغاز كردم و راه اندازی "اداره کل 
خدمات مهندسی" مهمترين ماحصل اين همکاری محسوب می شود. فعاليت اين اداره 
کل در حوزه توسعه مهندس��ی ، طراحی ، مونتاژ ، تدوين استاندارد، توسعه 
اتوماسيون  صنعتی، مديريت انرژی، ارتقاء بهره وري و توسعه مديريت 
بود و در آن س��ال ها به تازگی مقوله بهينه س��ازی مصرف انرژی 
مطرح مي شد و به دليل ارزان بودن قيمت انرژي مورد پذيرش 
چندانی قرار نمي گرفت؛ خوش��بختانه ام��روز اين امر در جامعه 
نهادينه ش��ده است و تمام افراد به اهميت بهينه سازی مصرف 
انرژی به خوبی پی برده اند؛ در حالی که تا چند سال پيش، اين 
موضوع به عنوان يک مانع بزرگ جهت توس��عه صنعتی کشور 
تلقی می شد. همچنين بحث استانداردهای 50گانه صنعت خودرو 
را طی س��ال های 1376 تا 1379 مطرح كرديم و در اين زمان بود 
که نخستين اس��تانداردهای مربوط به آلايندگی خودروها ارائه شد 
که به دليل تازگی موضوع، پذيرفتن آن براي خودروسازان کشور 
خيلي سخت بود در حالی که تا پيش از آن هيچ گونه استانداردی 
در اين زمينه وجود نداشت. در کنار انجام اين فعاليت ها ، مسئوليت 
سرپرس��تی دفتر يونيدو در ايران را نيز برعهده داشتم و همکاری با 
سازمان توسعه صنعتی ملل متحد  نيز بخش ديگری از فعاليت های 
من محسوب می شد.البته بايد به اين نکته هم اشاره کنم 
که از سال 1368 تدريس در دانشکده فنی 
آزاد ته��ران را برعه��ده 
گرفت��م و به عنوان 
هي��أت  عض��و 
ي��ن  علمی ا

ه  نش��کد ا د
نيز فعاليت 

گفت و گو با مهندس سيد مسعود همایونفر- ریيس مؤسسه مطالعات بهره وري و منابع انساني

اشاره:
اص�لاح نظ�ام به�ره وری یک�ی از مهمتری�ن بنده�ای ط�رح تحول 
اقتص�ادی اس�ت ک�ه ب�ا تحق�ق آن در صنایع کش�ور تا ح�د زیادی 
می ت�وان به بهبود کيفيت محصولات و کاهش قيمت تمام ش�ده آنها 
و افزای�ش رقابت پذی�ری محص�ولات در بازارهای داخل�ی و جهانی 
امي�دوار ب�ود. از س�وی دیگر افزایش س�طح علم�ی و مهارتی منابع 
انس�انی نيز موضوعی است که در جای خود بسيار حائز اهميت است 
تا جایيکه طبق آمارهای منتش�ره از س�وی وزارت کار ، درصد بالایی 
از فارغ التحصيلان دانش�گاهی را دانش آموختگانی تشکيل می دهند 
ک�ه فاقد مهارت های لازم جهت اتخاذ مش�اغل مرب�وط به خود می 
باش�ند و افراد ش�اغل نيز به همين ميزان از بس�ياری از مهارت های 
مربوط به مش�اغل خود بی بهره می باشند. موسسه مطالعات و بهره 

وری منابع انس�انی ، به عنوان موسسه ای 
که مس�تقيماً تحت نظر وزارت صنایع 

و معادن فعاليت می کند توانس�ته 
تا حدودی کاستی های مربوطه 

در حوزه بهره وری را جبران 
صنای�ع  وزارت  و  نمای�د 
ب�ا  توان�د  م�ی  مع�ادن  و 
از خدمات این  بهره گيری 
موسسه گامی بلند جهت 
توس�عه و اص�لاح نظام 
به�ره وری در راس�تای 
ط�رح تح�ول اقتصادی 

بردارد. 

كارآفرينان اميركبير  شماره 66  بهمن 89

12



داشتم. اين روند ادامه داشت تا سال 1380 
که وارد موسسه مطالعات بهره وري و منابع 
انساني شدم زيرا بر اساس تجارب ارزشمندی 
كه از س��ال 1361 طی حضور مستقيم در 
صنايع کشور )حوزه های مديريت واحدهاي 
صنعتي، مهندسي، پيمانکاری، نصب، اجرا 
و س��پس حوزه سياس��تگزاری صنعتی در 
وزارت صنايع و معادن( کسب کرده بودم، 
مهمترين نکت��ه ای که در اين ميان مواجه 
شدم اين بود که يکی از چالش های عمده 
ما در حوزه صنعت و به طور عام تر در حوزه 
کس��ب و کار و اقتص��اد، بحث "مديريت و 

مهارت هاي مديريتي" است.
در گام ه��ای بع��دی به اي��ن واقعيت پی 
بردم که بيش از 98 درصد مديران کش��ور 
بدون اي��ن که آموخته ي��ا مهارت هايی را 
در حوزه مديريت کس��ب کرده باشند، وارد 
عرصه مديريت ش��ده اند در حالی که بايد 
مهارت های مديريتی را نه در عرصه عمل، 
بلکه پيش از پذيرش اين مسئوليت خطير 
ف��را گيرند. ب��ه دليل تجربه 20 س��اله در 
بنگاه ها، سازمان ها و نهادهای مختلف به 
اين نتيجه رسيده بودم که تا جائي كه بتوانم 
بايد در راس��تای توس��عه دانش و مهارت 
مديران کشور اقدامی انجام دهم.             

 در س��ال های قب��ل از 1380، موسس��ه 
مطالع��ات بهره وري و منابع انس��اني، يک 
موسسه کوچک با انبوه مشکلات پيچيده 
محس��وب می ش��د وتعداد قابل توجهی از 
پرس��نل خ��ود را نيز از دس��ت داده بود به 
همين دليل مديران س��ازمان گسترش به 
فکر انحلال و يا ادغام اين موسسه بودند. 
م��ن در اين مقطع آش��فته وارد موسس��ه 
مطالعات بهره وري و منابع انساني شدم در 
حالی که برخی از دوستان و اطرافيان که با 
سابقه کاری من به خوبی آشنا بودند، نسبت 
به اين تصميم من ديدگاه مثبتی نداشتند اما 
به دليل اهميتي كه براي توسعه مديريت و 
اجرايی کردن ايده های ذهنی ام قائل بودم، 
به اين موسسه آمدم و بر اين باور بودم که 
موسسه مطالعات بهره وري و منابع انساني 
می توان��د جايگاه ارزش��مندتری در جامعه 

داشته باشد.
ب��ا علاقه و اش��تياق کار را دنبال کردم در 
حالی که با مشکلات متعددی مواجه بوديم. 
ش��ايد مهمترين آنها اين بود که موسسه، 
مکان فيزيکی خاصی برای استقرار نداشت 
بنابراين مکانی را اجاره کرديم و دو موضوع 
را به طور م��وازی مورد پيگيری قرار دادم. 
نخس��ت اين که نه��ادی که قرار اس��ت 
جهت توس��عه مديريت حرفه ای در کشور 
محس��وب ش��ود، طبعاً نيازمند وجود يک 

جايگاه فيزيکی مناس��ب است . همچنين 
کار ب��ه روی موضوع��ات خاص حرفه ای 
در حوزه توسعه مديريت و آموزش مديران، 
ط��رح ايده ها و به جريان انداختن برنامه ها 
ش��اخه دومی بود که همان ابت��دا روی آن 

متمرکز بودم . 
زمين موسس��ه را از سازمان زمين شهری 
گرفتيم و هزينه های مربوط به س��اختمان 
را از محل درآمدهای اندک موسسه شروع 
کرديم. طی س��ال های 1380 تا 1382 در 
سازمان گس��ترش ، فضای بسيار مناسبی 
ايجاد شد و مديران سازمان از بحث توسعه 
مديريت اس��تقبال بس��يار خوبی به عمل 
آوردن��د به طوری که طرح ه��ا و ايده های 
موسسه مطالعات بهره وري و منابع انساني 
را مورد حمايت قرار می دادند. در همين فضا، 
شرايطی ايجاد ش��د که توانستيم تکميل 
ساختمان موسسه را با امکانات بيش از حد 
تعريف اوليه، كه توسط سازمان گسترش و 
نوس��ازي صنايع ايران تامين شد، به اتمام 
برسانيم و خوشبختانه امروز به مکان بسيار 
مناسبی تبديل شده که در شأن برنامه های 
حرفه ای و روز مديريت در کش��ور است و 
اميدوارم که بتوانيم استفاده بهينه و مطلوبی 

از اين امکانات به عمل آوريم. 
موسسه مطالعات بهره وري و منابع انساني، 
در ح��وزه فعاليت های حرفه ای، 3 حوزه را 
به طور خاص دنبال می کند. اجازه دهيد به 
اين نکته اشاره کنم که از همان ابتدا اعتقاد 
خاصی به تعريف اس��تراتژی و برنامه های 
استراتژيك موسسه داشتم و بر اين باور بودم 
که بايد براساس استراتژی حرکت کنيم. به 
همين دليل در زمره نخستين شرکت های 
تحت پوشش سازمان گسترش محسوب 
می ش��ديم که دارای اس��تراتژی دقيق  و 
برنامه ريزی ش��ده بوديم. به خاطر دارم در 
يکی از جلس��ات اين سازمان، لزوم داشتن 
استراتژی روش��ن به مديران شرکت های 
تابعه توضيح داده می شد؛ تنها فردی در آن 
جلسه بودم که اعلام كردم ما برنامه ريزي 
استراتژيك را در موسسه مطالعات بهره وري 

و منابع انساني پياده سازی کرده ايم. 
همان طور که اش��اره ش��د، مأموريت های 
موسسه در سه حوزه تعريف شده است که 

عبارتند از:
1- مديريت کيفيت 
2- ارتقای بهره وری 

3-  توسعه منابع انسانی 
س��ه محور مذکور را به عنوان محورهای 
اساسی فعاليت موسسه انتخاب کرده ايم و 

از سه طريق به ارائه خدمات می پردازيم:
1- مشاوره استقرار سيستم های مديريتی 

در س��ازمان ها: ب��ه اي��ن معن��ا که کمک 
می کنيم تا سازمان ها بتوانند اين سيستم ها 

را پياده نمايند. 
2- ارائ��ه خدمات آموزش��ی ب��ه مديران 
ارش��د ميانی، کارشناس��ان و متخصصين 

سازمان ها 
3- خدمات پژوهشی در سه حوزه فوق.

در گام بع��دی، در ح��وزه مديريت کيفيت 
جامع، بح��ث "تعالی س��ازمانی" را مطرح 
کرديم که از همان س��ال ها در کشورهای 
پيشرفته مطرح بود. بر اين اساس مدل های 
مختلف موجود در دنيا را مورد بررسی قرار 
دادي��م و در نهايت مدل خود را در س��ال 
1382 پ��س از دو س��ال مطالعه و تحقيق 
معرفی کرديم. سپس به آموزش و تربيت 
مدرس��ين و ارزيابان پرداختيم که اين افراد 
در سازمان های مختلف مشغول به فعاليت 
ش��دند و براس��اس اين م��دل، جايزه ملي 
بهره وری و تعالی س��ازمانی از سال 1382 
تعريف شد که امس��ال ، هشتمين تجربه 
خ��ود را با موفقيت پش��ت س��ر مي گذارد 
و خوش��بختانه اين جايزه توانس��ته کاربرد 
وس��يعی در س��ازمان ها و ش��رکت ها پيدا 
کن��د به همين دلي��ل تعداد س��ازمان ها و 
شرکت هايی که هر سال در جريان دريافت 
جايزه قرار می گيرند، افزايش چش��مگيری 
پيدا کرده است. البته ممکن است بسياری 
از س��ازمان ها از مزايای اين مدل به عنوان 
چارچوبی برای مديريت استفاده کنند و وارد 
جريان جايزه نشوند. لازم به ذکر است که 
همايش تعالي سازماني را در اين حوزه همه 
س��اله برگزار می کنيم که امسال هشتمين 
دوره آن در دست برگزاري است و به عنوان 
يک رخداد ملی و ميعادگاهي براي مديران 

سازمان هاي برتر ايراني تلقي مي شود.
در چارچوب توس��عه منابع انس��انی ضمن 
اينكه كنفرانس توسعه منابع انساني را هر 
ساله برگزار می کنيم و امسال ششمين دوره 
آن برگزار شد و به عنوان يک حركت ملی 
فراگير در حوزه مديريت منابع انسانی تبديل 
شده اس��ت، با هدف انسجام بخشيدن به 
حوزه مديريت منابع انسانی و برنامه ريزی 
دراي��ن راس��تا، راه ان��دازی ي��ک انجمن 
حرفه ای را در دس��تور کار ق��رار داديم که 
موسسه مطالعات بهره وري و منابع انساني 
در زمينه تش��کيل انجمن مذکور پيشقدم 
ب��وده و در نهاي��ت س��ال 1383 انجم��ن 
مديريت منابع انسانی ايران شکل گرفت و 
امسال انتخابات سومين دوره هيأت مديره 

آن برگزار شده است. 
در حوزه تعريف شاخص ها برای بهره وری 
ح��وزه صنعت ، هلدينگ ها و ش��رکت ها، 

تعري��ف برنامه ه��ای بهبود به��ره وری و 
برگ��زاری دوره های مختلف آموزش��ی به 
منظور تربيت مدرس��ين بهره وری اقدامات 
موثری انجام داده ايم. همچنين به تازگی 
ي��ک پايگاه بهينه کاوی را ايجاد کرده ايم 
تا شاخص های بهره وری که در سازمان ها 
محاسبه می شود را در اين پايگاه قرار دهيم 
و س��ازمان ها بتوانن��د با عضوي��ت در اين 
پايگاه ها از وضعيت خود و س��ايرين مطلع 
ش��وند و به ارزيابی و الگوبرداری بپردازند. 
اين پايگاه در حال اوج گيری اس��ت و هر 
چه تعداد اعض��ای آن افزايش يابد ،پايگاه 
غنی تری خواهد بود و قادر اس��ت خدمات 

وسيع تری را ارائه دهد. 
  MBA س��ال 1382 به تحصيل در رشته
دانش��گاه صنعتی ش��ريف پرداخت��م و در 
س��ال 2004 ضمن ايجاد تعام��ل با "بنياد 
مديريت کيفيت اروپا" به عنوان نخس��تين 
ارزياب غير اروپايی، موفق به گذراندن دوره 
عالی اين بنياد ش��دم. البته در ابتدا پذيرش 
من به عنوان يك فرد غي��ر اروپائي مورد 
موافقت مدي��ران اين بنياد قرار نمی گرفت 
اما سرانجام اين موضوع را پذيرفتند و پس 
از انج��ام آزمون های مختل��ف با موفقيت 
توانستم دوره های تخصصی بنياد را پشت 
سر بگذارم. در ادامه به عنوان ارزياب، يکی 
از پالايشگاه ها را در اسپانيا مورد بررسی قرار 
دادم که تجربه بسيار ارزنده ای برايم بود و 
دستاوردهای خود را از اين تجربه ارزشمند 
ب��ه ايران آوردم و براي طراحي فرايندهاي 
آموزشي و ارزيابي مورد استفاده قرار دادم. 
البته اين فرايندها به تدريج و متناسب با نياز 

کشور بهبود يافته و متکامل تر گرديد. 
طراحی يک م��دل ب��رای مديريت منابع 
انس��انی، به عنوان يکی از کارهای جديد 
و منحص��ر به فردی اس��ت ک��ه در ايران 
طی 4-3 س��ال اخير انجام شده است که 
اي��ن کار را در چارچ��وب انجمن مديريت 
منابع انس��انی ايران انجام شده و مدلی را 
طراحی کرده ايم که به نظر می رسد بخش 
عمده ای از آن خوش��بختانه با راهبردهای 
نظام اداری کش��ور که مقام معظم رهبری 
در ارديبهشت سال جاری ابلاغ فرموده اند، 
هماهنگی دارد و در سطح سازمان ها قابل 
اجراست. به نظر می رسد مدل مورد اشاره، 
ابزار بسيار مناس��بی جهت مديريت منابع 
انسانی در سازمان ها به شمار می آيد ضمن 
اين که تحرکی را در حوزه مشاوره مديريتی 
ايجاد کرده ايم که به منظور ايجاد اشتغال، 
حرکتی بسيار قابل توجه می باشد. به عبارت 
بهتر هر س��اله حدود 400 نفر از مشاورين 
مديريت ، مديران تعالی سازمانی و مديران 
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همیشه گفته ایم که کلیه سازمان ها، 
موظ�ف هس�تند از مح�ل بودجه 
جاری خود درص�دي را به ارتقای 
به�ره وری اختص�اص دهند. این 
یعنی به�ره وری عامل�ی جدا از 
است،  سالیانه  برنامه های  و  بودجه 
و به دلی�ل این که بودجه ای برای  
بهره وری در اختیار نیست، لطفاً از 
محل سایر درآمدها، یک درصدي 
به به�ره وری اختصاص دهید.  را 
این طرز تفکر، مشکل اصلی ماست

کيفيت را به منظور ارزيابی س��ازمان ها، به 
همکاری دعوت می کنيم و پس از آموزش 
همراه ب��ا آزمون و ارزيابي، ب��راي ارزيابي 
سازمان ها با ما همكاري مي كنند. افرادی 
ک��ه در اين دوره های آموزش��ی ش��رکت 
می کنند، مهارت های مش��اوره مديريت را 
کس��ب می کنند و هر کدام تبديل به يک 
مش��اور توانمند و موثر می ش��وند که يا در 
قالب شرکت يا به صورت انفرادی، خدمات 
مشاوره مديريت و استقرار نظام های مختلف 
مديريتی را ارائه می کنند. آنان بطور ادواري 
دور يکديگر جمع می شوند و به اين ترتيب 
تبادل تجربيات و اطلاعات به خوبی ميان 

آنها درجريان است.

حرکاتی که در موسسه مطالعات و 
بهره وري منابع انساني انجام شده 
در ح�وزه منابع انس�انی ، مدیریت 
و بهره وری بس�يار ارزشمند، قابل 
توج�ه و موثر بوده اس�ت که جای 

تقدیر و تشکر دارد.
ب�ه عنوان یک صاحبنظ�ر در حوزه 
به�ره وری، وضعيت به�ره وری در 

ایران را چگونه ارزیابی می کنيد؟ 
دو سال پيش در جريان برگزاری کنفرانس 
بهره وری از من جه��ت حضور در يکی از 
ميزگردهای جنبی اين کنفرانس دعوت به 
عمل آمد. از ابتدای کنفرانس حضور يافتم 
و سعی کردم در جريان تمام سخنرانی هاي 
مس��ئولان و صاحبنظران طراز اول کشور 
در زمينه بهره وری قرار گيرم. نکته بس��يار 
جالب اين بود که اکثر مسئولان دولتی که 
در جايگاه سخنرانی قرار می گرفتند، با ذکر 
آمار و ارقام به اين موضوع اشاره می کردند 
که در طول 30 س��ال گذشته، در بسياری 
از شاخص های بهره وری با افت محسوسی 
روبرو بوده ايم و همچنين به مقايسه ميان 
به��ره وری در ايران و س��اير کش��ورها نيز 
می پرداختن��د. اکثر اين افراد از وجود چنين 

وضعيت��ي گلايه مند بودند و ب��ه ارائه راه 
ح��ل و راهکارهايی ني��ز مي پرداختند. اما 
واقعيت اين بود که آنان هر كدام مسئول 
مس��تقيم ام��ور بودند اما در عي��ن حال با 
لحنی معترضانه و نقدگونه چنين مطالبی 
را اب��راز می کردند! در ميزگرد بعد از ظهر، 
اين موضوع را بيان داش��تم و گفتم: " اين 
که بهره وری ما طی 30 سال ، روند نزولی 
داشته، نشان مي دهد كه يك معظل كهنه 
و ريشه داري است، و تا زمانی که برنامه ای 
جهت ارتقای بهره وری نداش��ته باش��يم 
تداوم پيدا می کند، اما اين در حالی اس��ت 
ک��ه در برنامه دوم و به ويژه برنامه س��وم 
در مورد به��ره وری تعداد قابل توجهی بند 
و تبصره وجود داشت و حتی شاخص هايی  
نيز تعريف ک��رده بود. در برنامه چهارم نيز 
به��ره وری م��ورد تأکيد فراوان ق��رار دارد. 
بنابراين نمی ت��وان گفت که برنامه ريزان، 
سياس��تگزاران و مديران کش��ور نسبت به 
به��ره وری غافل بوده اند. پس علت اينكه 
نتوانسته ايم روند رو به كاهش بهره وري را 

متوقف كنيم، چيست؟"
در آن هماي��ش گفت��م كه فک��ر می کنم 
نکت��ه ای که باي��د مورد توجه ق��رار گيرد، 
اين اس��ت که بهره وری عامل��ی مجزا  از 
اس��تراتژی ها و برنامه های ساليانه و حتي 
روزم��ره ما نيس��ت. برای مثال هميش��ه 
گفته ايم که کليه سازمان ها، موظف هستند 
از محل بودجه ج��اری خود درصدي را به 
ارتقای به��ره وری اختص��اص دهند. اين 
يعن��ی به��ره وری عاملی ج��دا از بودجه و 
برنامه های ساليانه است، و به دليل اين که 
بودجه ای برای  بهره وری در اختيار نيست، 
لطفاً از محل ساير درآمدها، يک درصدي 
را به به��ره وری اختصاص دهيد. اين طرز 
تفکر، مشکل اصلی ماس��ت يعنی بر اين 
باور هس��تيم که كارهای خودمان را انجام 
دهيم و در كنار آن، يک درصدي هم خرج 

بهره وری کنيم! 
واقعيت اين است که بهره وري يك سبك 
تفكر اس��ت كه ب��ر ش��يوه هاي مديريتي 
مدي��ران ما س��ايه مي افكند، باي��د از ديد 
بهره وری به برنامه ري��زی، اجرا و ارزيابی 
برنامه ها و استراتژی های کشور نگاه کرد و 
نبايد پنداشت كه بهره وري عاملی جداگانه 
و متفاوت اس��ت. اين تفکيک و مرزبندی، 
مشکل اصلی ماست. مديران ما، بهره وری 
را ي��ک مطل��ب جانبی تلق��ی می کنند و 
بدون توجه به موازينی که موجب افزايش 
بهره وری می شود، صرفاً به انجام کارهای 

روزمره خود می پردازند. 
اعتقاد من اين اس��ت که مديران، مسئول 

ارتقای بهره وری هس��تند و حتی اگر تک 
تک آحاد مردم خطا می کنند باز مس��ئول 
اين خطا و اش��تباهات، مديران هستند. به 
عبارت بهتر اگر مديران، دارای مهارت های 
مديريتی باشند، ميزان بهره وری بطور قطع 

افزايش خواهد يافت. 
تاکنون از س��ازمان بهره وری بس��ياری از 
کشورها مانند مالزی، هند، ژاپن و ... بازديد 
داشته ام و به اين نتيجه رسيده ام که اساس 
فعاليت سازمان های فوق، ارائه آموزش های 
مهارتی به مديران اس��ت. به اين معنا که 
صرف��اً نظام ه��ای مديريت��ی را آم��وزش 
می دهن��د و اس��تراتژی خود را بر اس��اس 
ارتقای مهارت مديران استوار کرده اند. در 
حالي كه م��ا هروقت صحبت از بهره وري 
در س��ازمان ها مي كنيم بلافاصله ذهنمان 
به س��مت تعريف و اندازه گيري شاخص ها 
مي رود، جالب اينجاست كه اين كار را هم 
خوب انجام نمي دهيم و هيچ وقت اطلاعات 

درست و منسجمي نداريم.
نکته مهم ديگر اين اس��ت که در ابلاغيه 
مقام معظم رهبری پيرام��ون نظام اداری 
کشور، برايم بسيار جالب بود که ابلاغيه ای 
از سوی بالاترين مرجع رسمی کشور صادر 
ش��ود و اجزای آن همان مواردی است که 
در نظام هاي مديريتی از آنها ياد می کنيم. 
برای مثال اش��اره به شايس��ته س��الاری، 
ارزيابی عملکرد، رهبری سازمان ها و ... اما 
سوال اينجاست که ما همه چيز را در ابعاد 
برنامه، راهكار، رويه، دستورالعمل، تجارب 
موفق ديگران و... در اختيار داريم، پس چرا 
موارد مذکور، اجرايی نمی شوند و نمي توانيم 

نتيجه بگيريم؟ 
برای مثال در مورد رهبری سازمان ها ، ايجاد 
انگيزه در کارکنان و اس��تفاده از توانمندی 
آنها، نيازمند داش��تن مهارت اس��ت. براين 
اساس، انتخاب فردی که فاقد مهارت های 
رهبری يک سازمان است، موجب متلاشی 
شدن آن سازمان خواهد شد. برخی تصور 
می کنند که رهبری سازمان يک امر ذاتی 
است در حالی که اين امر، اکتسابی است و 
می توان مهارت های رهبری يك سازمان را 
کسب کرد. اما چگونه می توان در کارکنان 
ايجاد انگيزه کرد؟ چگون��ه می توان آينده 
نگری داشت و به جای اين که مدير، خرده 
بين باشد، ديدگاه وسيع داشته باشد؟ چگونه 
می توان فضای گفتمان را در سازمان ايجاد 
کرد؟ ايجاد انگيزه فقط در اعطای پاداش و 
حقوق بيشتر خلاصه نمی شود، راهكارهاي 
ديگ��ري ه��م وج��ود دارد، ايج��اد انگيزه 
در کارکن��ان، نيازمند کس��ب مهارت های 

مديريتي در همين زمينه است. 

مورد بعدی اين که ، اقتصاد امروز شبکه ای 
است و نمی توان منکر اين امر شد. در دنيای 
امروز، ايزوله کردن سازمان ها به معنای از 
بين رفتن آنها خواهد بود. اما چگونه می توان 
وارد يک اقتصاد شبکه ای شد؟ ويژگی های 
اين اقتصاد ش��بکه ای چيست؟ در اقتصاد 
شبکه ای دنيا، بحث قراردادهای بلندمدت 
مطرح است يعنی تامين کننده بايد مطمئن 
باشد که در کنار شماست و در اين شرايط 
اس��ت که به نوآوری، خلاقيت و ريس��ک 
می پ��ردازد. چنين م��واردی مکانيزم های 
جدي��د مديريت سازمان هاس��ت و در غير 
اي��ن صورت ب��ا انعقاد قرارداده��ای کوتاه 
مدت، فشار بسياری بر تأمين کنندگان وارد 
می شود که مانع پرداختن آنها به نوآوری و 

خلاقيت خواهد شد. 
نکته بع��دی در دني��ای مديري��ت امروز، 
جانشين پروری اس��ت. متأسفانه در ايران 
برای يک مدير بسيار لذت بخش است که 
اختيار تمام امور به وی واگذار ش��ود و هيچ 
فردی جرأت برخورد با وی را نداشته باشد! 
همچنين از اين که با رفتن وی از سازمان، 
مجموعه متلاش��ی شود بس��يار احساس 
رضايت می کن��د و در تمام محافل عنوان 
می کند ک��ه تا زمانی که در اين س��ازمان 
حضور داش��تم هيچ مشکلی وجود نداشت 
و روند صعودی مجموعه ادامه داشت اما به 
محض خروج من از آن ، سازمان متلاشی 
ش��د يا با مشکلات بس��ياری مواجه شد! 
واقعيت اين اس��ت که چنين طرز تفکری، 
نقطه ضعف يک مدير محسوب می شود. در 
بحث های مديريت منابع انسانی ، هر فردی 
بايد به اين نکته فکر کند که جانشين وی 
چه کسی خواهد بود و با روش های متداول 
به تربيت وی بپ��ردازد. به اين صورت اگر 
يک مدير به هر دليلی از سازمان جدا شد؛ 
آن مجموعه با مشکلات جدی مواجه نشود 
و روند کاری آن ادامه پيدا کند. متأس��فانه 
هنوز اين نکت��ه مديريتی، در ايران رعايت 
نمی ش��ود. به اعتق��اد من، ب��رای ارتقای 
به��ره وری در کش��ور بايد مديران ارش��د، 
مس��ئوليت بس��يار پر رنگ ت��ری برعهده 
بگيرند، ب��ا مهارت های حرفه ای مديريت 
به خوبی آش��نا باش��ند و وظايف خود را به 
درستی انجام دهند قطعاً اين امر منجر به 
ارتقای بهره وری می شود. مشکل ما نداشتن 
راهکار نيست زيرا در طی سال های اخير ، 
راهکارهای ارتقای بهره وری مشخص شده 
اس��ت و تجربيات موفق ساير کشورها در 
دسترس قرار دارد. مشکل اينجاست که دير 
اقدام می کنيم. برای مثال اگر طرح تحول 
اقتصادی را که بس��ياری از کشورها انجام 
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خوش�بختانه ط�رح جام�ع اندازه 
گی�ری می�زان به�ره وری را ب�ا 
وزارت صنایع و معادن مدنظر قرار 
داده ایم اما واقعاً مسائل ، مشکلات و 
پیچیدگی هایی که وجود دارد فراتر 
از این گفته هاست. در مرحله نخست 
بای�د این مطل�ب را تاکید کنیم که 
آمار نیم س�اعت کار پرسنل ایرانی 
و 6 س�اعت کار مفید پرسنل ژاپنی، 
نتیجه ای جز تحت فشار قرار گرفتن 

پرسنل ایرانی نداشته است.

داده اند و به موفقيت هم رس��يده اند، زودتر 
اجرا می کرديم امروز چندين گام در توسعه 

و پيشرفت اقتصادی جلوتر بوديم. 
مديري��ت فرايندی يکی از مواردی اس��ت 
ک��ه بايد مورد توجه مديران س��ازمان ها و 
شرکت ها قرار گيرد. برای مثال براي امری 
مانند ريش��ه کن ک��ردن اراذل و اوباش يا 
حتي رعايت مقررات راهنمائي و رانندگي، 
بايد يك  فرايند تعريف ش��ده داشت و به 
صورت سيس��تماتيک و نظام مند و مداوم 
آن را اجرا كرد. به عبارت بهتر اگر قرار است 
هر کاری به صورت مرتب انجام ش��ود چه 
دليل��ی دارد که به ص��ورت مقطعی به آن 
توجه وافر نش��ان دهيم و پ��س از مدتی، 
پيگيری آن به فراموش��ی س��پرده ش��ود؟ 
مديريت فرايندي به اين معناست که تمام 
امور مديريتی به صورت مداوم و هميشگی 
انجام ش��ود نه يک باره و به صورت مانور.  
زمانی که به عنوان مدير در مجموعه خود، 
براي مسائل مبتلابه جامعه كه همه با آن 
هر روز برخورد دارند، مانور ايجاد می کنيم، 
يعنی اج��ازه داده ايم غده ای بزرگ ش��ود 
و حالا ب��رای مقابله با اين غده حمله هاي 

وسيع می کنيم. 
طبيع��ي اس��ت ك��ه اي��ن موضوع��ات و 
مهارت هاي مديريتي را بايد به مس��ئولان 
خود بياموزيم و آنه��ا را آگاه تر و توانمندتر 
كنيم و شاخص هايی برای ارزيابی عملکرد 
آنها تعيين کنيم س��پس عملک��رد آنان را 
براساس شاخص های موجود، مورد بررسی 
قرار داده و اثربخشي فعاليت هاي مجموعه 

را ارتقاء دهيم. 
ب��ه نکته جال��ب و در عين ح��ال صحيح 
اش��اره کرديد. اين که به��ره وری را بايد از 
مديران ارش��د شروع کنيم. اين مطلب که 
ايرانی ها روزی نيم ساعت و ژاپنی ها روزی 
6 س��اعت کار مفيد انجام می دهند معنی 
واقعی بهره وری است؟ نيم ساعت کار مفيد 
نق��ص از نيروی کار و ع��دم آموزش آنان 
است يا عدم مهارت مديران؟ به اين نکته 
اشاره کرديد که بخش زيادی از بهره وری 
به مديران ارتباط دارد و از حوزه مديريت به 
س��اير بخش ها تسری پيدا می کند. به اين 
ترتيب، کارگر طبق نظامی که مدير تدوين 
ک��رده بايد عمل کن��د بنابراين به صورت 
سيستماتيک بهره وری نيروی کار از صفر 
درصد مثلاً به 6 درصد می رسد. در صورتی 
ک��ه به عنوان يک مدير، نظام بهره وری را 
در مجموعه خود تعريف می کنم و متوجه 
نياز مبرم مجموعه به آموزش می شوم بايد 
دوره های آموزش��ی را در مجموعه برگزار 
کنم و ... اما در سازمان هايی که به نحوی 

مديريت سيس��تم های کلی کشور را دارند 
اجرای اين موضوع دنبال نمی ش��ود. برای 
مثال موسس��ه مطالعات بهره وری و منابع 
انسانی به نحوی زيرمجموعه وزارت صنايع 
و مع��ادن محس��وب می ش��ود. وقتی اين 
مجموعه به نحو احسن خوبی اداره می شود 
و در چند س��ال موفق ب��ه ايجاد تحولات 
عم��ده در تربيت مدي��ر و ارزياب مديريت 
کيفيت می شود؛ آيا بهتر نيست که وزارت 
صنايع از پتانسيل و توانمندی اين موسسه 
در ادارات کل خود استفاده کند و به ارتقای 
بهره وری اين ادارات بپردازد؟ نکته ديگر اين 
که در اکثر صنايع، جای خالی برنامه ريزی 
استراتژيک محسوس است و عملاً صنايع 
کش��ور از يک برنامه ريزی استراتژيک بی 
بهره هستند. آيا در صنايع غذايی، نساجی 
و ... اس��تراتژی داريم ت��ا بدانيم جايگاه ما 
در 20 س��ال آينده چ��ه خواهد بود؟ زمانی 
ک��ه دارای اين برنامه ريزی نيس��تيم طبعاً 
زيرش��اخه های صنع��ت يعن��ی واحدهای 
توليدی بلاتکليف هس��تند. با توجه به اين 
که يک��ی از مجموعه های موف��ق وزارت 
صنايع هستيد، چرا اين تعامل ميان موسسه 
و وزارت صنايع ايجاد نمی شود که خدمات 
موسسه در س��طح کلان به وزارت صنايع 
داده ش��ود و اين وزارتخانه براساس چنين 
ام��ری بتواند اس��تراتژی و نظام بهره وری 

صنعت کشور را تدوين کند؟ 
خوشبختانه طرح جامع اندازه گيری ميزان 
بهره وری را با وزارت صنايع و معادن مدنظر 
قرار داده ايم اما واقعاً مسائل ، مشکلات و 
پيچيدگی هاي��ی که وجود دارد فراتر از اين 
گفته هاس��ت. در مرحله نخس��ت بايد اين 
مطلب را تاكيد کنيم که آمار نيم س��اعت 
کار پرس��نل ايرانی و 6 س��اعت کار مفيد 
پرسنل ژاپنی، نتيجه ای جز تحت فشار قرار 
گرفتن پرس��نل ايرانی نداشته است. يعنی 
زمان��ی که کارهای ارب��اب رجوع به طول 
می انجامد، پرسنل مورد مواخذه و سرزنش 
قرار می گيرند، مبنی بر اين که هيچ کاری 
انجام نمی دهد و بازده کاری وی فقط نيم 
ساعت اس��ت و... اعتقاد من اين است که 
مس��ئوليت چنين امری ني��ز برعهده مدير 
است که مدير نتوانسته سيستم را به نحوی 
تنظيم کند که از تمام پتانسيل های کارکنان 
به خوبی استفاده شود. بعضي ها با ارائه اين 
قبيل آمارها مسئوليت ها را مي خواهند گم 
كنند. ما مديران در واقع مسئوليت سنگيني 
بر عهده داريم.  با اس��تفاده از تکنيک های 
مديريت منابع انس��انی ، می توان انگيزه و 

مهارت کارکنان را افزايش داد.
مورد موثر ديگر در زمينه افزايش بهره وری 

نيروی کار، بهره من��دی از تکنولوژی روز 
اس��ت. در ح��ال حاضر بيش��ترين ميزان 
بهره وری دنيا به آمريکا و با ميزان اختلاف 
قاب��ل توجهي به آلم��ان و ژاپن اختصاص 
دارد. محققان ژاپنی پس از انجام مطالعات 
گسترده در زمينه علت اين امر متوجه شدند 
ک��ه در آمريکا، بازار فن��اوری اطلاعات به 
شدت موجب افزايش بهره وری نيروي كار 
شده است و فروش محصولات و خدمات  

مبتنی بر دانش در امريکا 
بهره وری نيروی کار را بالا برده است. پس 
تکنولوژی و دان��ش در افزايش بهره وری 
نيروی کار بس��يار موثر است. به اين معنا 
زمانی که صنعت نساجی دارای تکنولوژی 
قديمی اس��ت بايد ب��رای افزاي��ش ميزان 
به��ره وری نيروی کار، تکنول��وژی روز آن 
صنعت را در اختيار داش��ته باشيم. در طرح 
تحول اقتصادی اين موضوع مطرح شده که 
با صنايع بسيار انرژی بر ، چه بايد کرد. اين 
موض��وع در اتاق بازرگانی، صنايع و معادن 
ايران مطرح شده و گروهی از صاحبنظران 
به اين نتيجه رس��يده اند که صنايع کشور 
فعلاً در روند طرح تح��ول اقتصادی، دچار 
افزايش قيمت انرژی نش��وند اما از س��وی 
ديگر برخی از کارشناسان مخالف اين اعتقاد 
هستند و معتقدند اين صنايع در واقع انرژی 
کشور را به هدر می دهند ؛ بنا بر اين يا بايد 
مانع ادامه فعاليت آنان ش��د و يا با تکيه بر 
تکنول��وژی روز دنيا، خود را اصلاح نمايند. 
حدود پانزده سال پيش، سميناری در مورد 
انرژی برگزار شد و مباحثی در زمينه بهينه 
سازی مصرف انرژی مطرح گرديد. پس از 
سمينار، يکی از مسئولان دولتی معتقد بود 
در شرايطی که بايد موانع صنعت در کشور 
برداش��ته شود، ابراز چنين سخنانی موجب 
افزايش قيمت انرژی خواهد شد و اين امر 
مش��کلات و تبعات وخيمی خواهد داشت. 
شايد اگر همان زمان به روی اين موضوعات 
حساسيت بيشتری نشان می داديم اقدامات 
موثری به وقوع می پيوست. در واقع زمانی 
که به موقع اق��دام نمی کنيم، فرصت های 
ارزشمندی را از دست می دهيم. برای مثال  
هيچگاه به موقع به داد تکنولوژی نساجی 
نرسيده ايم و هميشه راه حل های مقطعی 
مانن��د کمک های 50 ميليون دلاری را مد 
نظر ق��رار داده ايم اما هيچ کدام موثر واقع 

نشده است. 
نکته بعد اي��ن که نظام برنام��ه ريزی در 
کش��ور، نيازمند يکپارچگی است. يعنی با 
تغييرات دولت و مجلس نبايد دس��تخوش 
تغيير شوند. اين يک اصل است که می تواند 
منج��ر به تدوام يک برنامه صحيح ش��ود. 

فرض کنيد اس��تراتژی عدم خام فروش��ی 
مطرح می ش��ود اما باي��د بدانيم که چنين 
امری نيازمند س��رمايه گ��ذاری و  فناوری  
صنايع بالا دس��تي و پائين دس��تی است. 
يکی از راهکاره��ای موفقيت در عدم خام 
فروشی، توسعه خوشه های صنعتی است. 
ام��ا خوشه س��ازی را چه نهاد و مس��ئولی 
بايد انجام دهد؟ مس��ئولان و دولتمردان و 
يا مديران صنايع کوچک و متوس��ط؟ چرا 
اين بس��ترها را در کشور ايجاد نمی کنيم؟ 
باي��د واحده��ای تولي��دی که ب��ه نحوی 
تکميل کننده فعاليت يکديگر هستند در کنار 
هم قرار بگيرند و هر جايی که حلقه خالی 
وجود دارد آن��را ايجاد كنيم، به اين ترتيب 
هزينه حمل و نقل، بسته بندی و ... کاهش 
می يابد که اين موارد در کاهش قيمت تمام 
شده محصولات نقش اساسی دارد و منجر 
ب��ه افزايش بهره وری می ش��ود. يه عنوان 
مثال،  به چه دليل مجتمع پتروش��يمی در 
ماهشهر، کارخانه توليد مواد اوليه ملامين 
در ارومي��ه و کارخانه توليد ظروف ملامين 
مث��لا در كرمان و ب��ازار اصلي مصرف آن 
در ته��ران؟ اين همه هزينه حمل و نقل و 
ساير هزينه هاي مترتب بر آن چه منطقی 
دارد؟ موضوع خوشه هاي صنعتي از جمله 
طرح هاي مهم در توس��عه صنعتي كشور 
اس��ت كه به رقاب��ت پذي��ري بنگاه هاي 
صنعت��ي و محص��ولات تولي��دي كمك 

شاياني مي كند. 
مگر نه اين که بهره وری نيروي كار يعنی 
مي��زان ارزش افزوده اي ك��ه هر نفر توليد 
مي كن��د؟ پس با ارتقاء س��طح تكنولوژي، 
توجه به محص��ولات دانش بنيان، اصلاح 
فراينده��ا، ارتق��اء مه��ارت كاركن��ان و از 
همه مهم ت��ر افزايش دانش و مهارت هاي 
مديريتي مديران، ارزش افزوده بيش��تري 
توليد كنيم و به اين ترتيب بهره وري را در 
كشورمان ارتقاء دهيم. بايد به اين راهكارها 
اعتقاد داشته باشيم و مسئوليت پذير باشيم.
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