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اين سخن يك واقعيت آشكار است كه هنگامي كه يك مدير وارد صحنه كسب و 
كار مي‌شود، بهتر است به جاي تمركز روي محدوديتهاي محيطي كه نقشي در كنترل آن 
ندارد، روي توانمنديها و نقاط قوت كسب و كار خود و فرصتهاي محيطي، متمركز شود. 
از اين طريق است كه مي‌توان مزيت رقابتي ايجاد كرد و با نگرشي علمي و نظام‌گرا بر 

مبناي اصول علمي، بنگاه خود را مديريت كرد و به موفقيت رساند.
و  محيط كسب  اصلي  عوامل  شناخت  كه  تاكيد شد  نكته  اين  بر  پيشين  در شماره 
كار در موفقيت بنگاه، بسيار موثر است. افزون بر اين صرفا عوامل محيطي تعيين كننده 
موفقيت يك بنگاه و شركت نيست، بلكه عوامل و رفتار داخل شركت نيز در موفقيت آن 

موثر است.
در همان شماره پاره‌اي از ميهمانان ميزگرد ضمن اشاره به شفاف نبودن محيط كسب 
و كار در كشور و وجود »رانت« اظهار داشتند در محيط‌هايي كه فضاي كسب و كار 
بنابراين اگر  بازار، كار سختي است.  به  پيدا كردن نسبت  ندارد، شناخت  شفافي وجود 
موفق شويم كه روندهاي محيطي را منطقي كنيم، بسياري از قابليت‌ها و مهارتها، همچون 

قابليت كارآفريني به حركت درمي‌آيند.
از نكات محوري  بر ضرورت رقابت‌پذيري صنايع، يكي ديگر  تاكيد  اين  بر  علاوه 
رقابت  كردن  محدود  كشور،  در  از صنعت  حمايتي  سياست  تصريح شد  كه  بود  بحث 
بوده و نه رقابت پذير كردن صنعت و به همين جهت تلاشي براي رقابت پذيري صنايع، 
صورت نمي‌گيرد. همچنين اين سخن مورد توجه قرار گرفت كه گاهي اوقات، مسايل 
اجرايي آن چنان مديران ما را به خود مشغول مي‌كند كه در فضاي ذهني آنها، جايي براي 

تفكر پيرامون داشتن يك استراتژي رقابتي كارآمد باقي نمي‌گذارد.
در اين شماره كه بخش پاياني ميزگرد را در بر مي‌گيرد، شركت كنندگان در بحث 
ضمن تحليل ابعاد ديگر موضوع به بيان ديدگاههاي خود پرداخته‌اند كه پاره‌اي از آنها 

چنين است:
دروني  شرايط  بنگاه،  شكست  يا  موفقيت  علتهاي  تحليل  براي  ما  عزيمت  نقطه   !

بنگاههاست.
! در ايران، بنگاهها اشتياق چنداني براي اصلاح امور خودشان از طريق خريد سيستم‌ها 

يا خدمات مخصوص ندارند.
! محيطي كه در آن به دليل رقابت گسترده، رانت وجود ندارد و يا بسيار استثنايي است، 

مديران برپايه سود شركت ارزيابي مي‌شوند.
! مديران ما ضعف هاي خود را مي‌شناسند، اما سايه محيط آن قدر سنگين است كه مانع 

كار آنها مي‌شود.
مديران«  »شايستگي  بپذيريم كه  بايد  پاك كرد،  را  مسئله  نبايد صورت  رانت  واژه  با   !

تعيين كننده است.
در پي، بخش دوم و پاياني ميزگرد را كه با تحليل بيشتري پيرامون علتهاي شكست و 

موفقيت بنگاههاي اقتصادي ايران همراه است، مي‌خوانيم.

فوق‌ليسانس  خاشع:  شهريار 
دانشگاه  از  مكانيك  مهندسي 
عضو  و  دبير  شريف،  صنعتي 
سازندگان  انجمن  مديره  هيات 
سوختهاي  و   CNG تجهيزات 
عضو  و  مديرعامل  جايگزين، 
توسعه  شركت  مديره  هيات 

صنايع گاز مهر

دكتراي  عمادزاده:  مرتضي 
تخصصي در اقتصاد نظري، عضو 
مديريت  سازمان  علمي  هيات 
صنعتي، مدرس مباحث اقتصادي 
بازرگاني  استراتژي‌هاي  و 

بين‌المللي

مهندسي  دكتراي  غفاريان:  وفا 
مالك  دانشگاه  استاديار  صنايع، 
هيات علمي سازمان  اشتر، عضو 
هيات  رئيس  صنعتي،  مديريت 

مديره شركت مخابرات

فوق  فلاح:  محمدحسين  نصرالله 
از  متالورژي  مهندسي  ليسانس 
داراي  كانادا،  مستر  مك  دانشگاه 
مسئوليت‌هاي   در  اجرايي  سوابق 
شركت  مديرعامل  مختلف، 

سرمايه گذاري مشفق

اقتصاد  دكتراي  مريدي:  سياوش 
و  مشاور  انگلستان،  از  توسعه 
مديريت  سازمان  كارشناس 

صنعتي

نقـش مـدير و محيـط 
در كاميابي شركتها

بخش دوم و پاياني ميزگرد »موفقيت و شكست بنگاههاي اقتصادي«
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بزرگتري  اثر  كداميك  بنگاه،  درون 
همين‌كه  نيست.  ما  بحث  مورد  دارند، 
ما  اقتصادي  رشد  شاخصه‌هاي  ببينيم 
اثرات  كه  فهميد  مي‌توان  مي‌‌گويند،  چه 
چقدر  ملي  استراتژي  و  كلان  مديريت 

است. 
پذيراي  ما  مديران  اينكه  ديگر  نكته 
نيستند.  خود  كار  در  سيستم  و  پژوهش 
مشابه  فضاهاي  با  را  موضوع  اين‌  وقتي 
به  مي‌كنيم،  مقايسه  ديگر  كشورهاي  در 
اين نتيجه مي‌رسيم كه در ايران بنگاهها، 
امور  اصلاح  براي  چنداني  اشتياق 
يا  سيستم‌ها  خريد  طريق  از  خودشان 

را  بحث  قبل  جلسه  در  عمادزاده: 
پيرامون علل موفقيت و شكست شركتها 
اقتصادي مطرح  با نگاه به شرايط بحران 
اهميت  دوستان  همه  گواينكه  و  كرديم 
موفقيت  در  را  ريزي  برنامه  و  استراتژي 
نكته  اين  ولي  كردند،  مي  مطرح  شركتها 
اثر  محيطي  عوامل  كه  بود  شده  ايجاد 
مي  ايفا  شركتها  يا  موفقيت  در  بيشتري 
محيطي  عوامل  تاثير  اثبات  براي  نمايند. 
كه  شد  ذكر  گوناگوني  هاي  نمونه  نيز 
انكار  غيرقابل  تجربي  شواهد  از  همگي 
بودند. اما آنچه كه كمتر موردمداقه قرار 
استراتژي  اثرنداشتن  جويي  پي  گرفت، 

آن  از  و  ريزي  برنامه  و  صحيح  رقابتي 
مباحث  اين‌گونه  اهميت  به  اعتقاد  بالاتر 
در بسياري از شركتهاي ماست. گاهي از 
اوقات، مسائل اجرايي آن‌چنان مديران ما 
را به خود مشغول مي كند كه در فضاي 
پيرامون  تفكر  براي  جايي  ايشان  ذهني 
داشتن يك استراتژي رقابتي كارآمد و يا 
مدون  طرح  چارچوب  يك  تحليل  حتي 
در  اميدوارم  گذارد.  نمي  باقي  تجاري 
بيشتر  را  مباحث  اين  بتوانيم  جلسه،  اين 

كنيم. تحليل 

محيط  يا  بيرون  محيط  اينكه  فلاح: 

سازمانهايي  ندارند.  مخصوص  خدمات 
پژوهش  و  مشاوره  دنبال خدمات  به  كه 
اصلاح‌گرانه‌  منش  نشان‌گر  مي‌روند، 
اندكي  مديران  ايران  در  ما  و  آنهاست 
تحولات سيستمي  چنين  دنبال  كه  داريم 
محيط  وضعيت  شدن  روشن  باشند. 
نشان  كلان،  اقتصاد  شاخصه‌هاي  با  ما 
در  نداريم.  خوبي  موقعيت  كه  مي‌دهد 
تقاضا  حجم  همين  با  موجود  فضاي 
كرد  درك  مي‌شود  هم  پژوهش  براي 
صنعتي  توسعه  پي  در  ما  بنگاههاي  كه 
باور  خير؟  يا  هستند  عميق  صورت  به 
استفاده  درپي  بنگاهها  از  خيلي‌  كه  دارم 

نيستند.  از همين حداقل‌هاي موجود هم 
درون  افراد  اين  كه  است  تأسف‌انگيز 
از  را  سرشان  اينكه  محض  به  بنگاهها، 
لاك خود بيرون مي‌آورند، به  محيط بر 
مي‌خورند. مثال اين موضوع هم، آنهايي 
هستند كه همه منابع را براي توليد تجهيز 
مي‌كنند، ولي بازار مثل يك غول بي‌شاخ 
و دم، همه رشته‌هاي آنها را پنبه مي‌كند.

در زمان جنگ تحميلي به دليل شرايط 
ما  توليدات  قيمت‌هاي  ميانگين  موجود، 
چون  مي‌كرديم؛  توليد  ما  ولي  بود،  بالا 
جنگ بود، اما اگر جنگ نباشد، آيا صنعت 
ادامه  گران‌تر  فضاي  يك  در  مي‌تواند  ما 

اعتقاد  من  خير.  كه  است  طبيعي  دهد؟ 
دارم كه اثر مديريت بنگاه در درون بنگاه 

بسيار برجسته است. 
در هر صورت اين سوال پابرجاست 
كه چگونه در محيط كسب و كار يكسان، 
پاسخ،  در  هستند؟  موفق  بنگاهها  برخي 
بنده مي‌گويم كه 99 درصد آن به مديريت 
بنگاه ارتباط دارد. حال اگر همين مديران 
را با مديران ديگر در جهان مقايسه كنيم، 
بايد بگويم كه 99 درصد محيط خشكيده 
و  باطراوت  محيط  آن  نه  و  است  مقصر 
نقش  اينجا  در  يعني  داشتني؛  دوست 
در  اما  مي‌شود،  برجسته  بسيار  محيط 
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تعبير نقد و تحليل ما از محيط تأثيري در 
به  بهتر است  بنابراين  ندارد.  كار شركت 
درون شركت متوجه باشيم و به خودمان 
بنگريم، به نقاط قوت و ضعف خودمان 
به  خودمان،  مديريتي  شايستگي  به  و 
شايستگي‌هاي شركت نگاه كنيم و دنبال 
شركت  داخلي  فضاي  در  راهكارهايي 

باشيم.

خطاهاي سه گانه
بررسي‌هاي  در  سال  ساليان  طي 
خورده  شكست  شركتهاي  درمورد  خود 
بارز  خطاي  سه  به  متوسط،  و  كوچك 
برخورد كرده‌ام كه تصور مي كنم توجه 
از  جلوگيري  براي  تواند  مي  آنها  به 
شكست بنگاهها موثر و مفيد باشد؛ يكي 
اغلب شركتهاي كوچك و متوسط  اينكه 
و  تكنولوژيست‌ها  را  خورده  شكست 
مي‌كنند،  اداره  فني  ايده‌هاي  صاحبان 
مردان  به  نياز  بنگاه  اداره  كه   حالي  در 
كسب‌وكار دارد، حتي اگر فاقد تحصيلات 
آكادميك باشند. مهندسان برجسته الزاما« 
مديران كارآمد نيستند. اين اولين خطايي 
در شركتهاي كوچك  كرات  به  كه  است 
رخ مي‌دهد. در اين شرايط مديران بيش 
بر  تمركز  مشتري  و  محيط  مطالعات  از 

توسعه ايده‌هاي فني خود هستند. 
اغلب شركتهاي  خطاي دومي كه در 
است  اين  بوده‌ام  شاهد  خورده  شكست 
كه در مباني تصميم‌گيري آنها، تحليل‌هاي 
يعني  ندارد؛  جايگاهي  حقوقي  و  مالي 
سوم  رديف  در  حقوقي  و  مالي  مديران 
اهميت قرار دارند. اگر در اداره شركتهاي 
كوچك و متوسط، تصميم‌گيري براساس 
بالاتري  جايگاه  حقوقي  و  مالي  مباني 
شانس  و  كمتر  آنها  ريسك  باشد،  داشته 

موفقيت آنها بيشتر مي‌شود.
اين گونه  اين است كه  خطاي سوم، 
فرايند  انتهاي  را  مشتري  و  بازار  شركتها 
در  نه  و  مي‌بينند  خودشان  كسب‌وكار 
ابتداي آن، در صورتي‌كه واقعيت اين‌گونه 
خود  توانمندي‌هاي  معمولاً  آنان  نيست. 
و  مي‌دهند  قرار  كار  و  كسب  محور  را 
پذيراي  بازار،  بالاخره  كنند  مي  تصور 

بنگاه، نقش مدير برجسته است.
مهندس  آقاي  فرمايش‌هاي  عمادزاده: 
كرد.  نزديكتر  بحث  اصل  به  را  ما  فلاح 
بين زمان جنگ و  ايشان  مقايسه  درواقع 
زمان غيرجنگ به خوبي نشان مي دهد كه 
ما چقدر نياز داريم بنگاه‌هايمان با داشتن 
خود  پاي  روي  مديريتي  برنامه  و  طرح 
فروختن  گرانتر  امكان  مسئله  بايستند. 
مسئله  مسئله،  يك  جنگ  زمان  در  كالا 
ديگر كه به درجاتي شبيه موضوع است، 
روي  يارانه  دريافت  به  بنگاه  استمرار 
عادت  و  توليد  عوامل  اقلام  از  بعضي 
است.  ضايعه‌آور  فرهنگ  اين  به  كردن 
اهميت  واقع ضمن حفظ درجه لازم  در 
مي  ملاحظه  پيراموني،  وقايع  تاثير  براي 
نقاط  و  بنگاه  داخلي  محيط  كه  كنيم 
در  چقدر  آن،  مديريت  ضعف  و  قوت 
پيروزي  علل  و  شركتها  سرنوشت  تعيين 
آقاي  از  تاثيرگذار است.  آنها  يا شكست 
نقطه  كنم  مي  خواهش  غفاريان  دكتر 

نظرات خود را در اين زمينه ارائه كنند.

و  موفقيت  كه  است  بديهي  غفاريان: 
است  محيط  نتيجه  هم  بنگاهها  شكست 
و هم نتيجه عوامل دروني شركت. اصولاً 
همين‌جا  در  شركتها  و  مديران  تفاوت 
محيط  يك  در  كه  مي‌دهد  نشان  را  خود 
عملكرد  بتوانند  برجسته  مديران  يكسان، 
كه  محيطي  وگرنه  باشند،  داشته  متفاوتي 
و  مدير  اصولاً  باشند،  موفق  همه  آن  در 
مديريت چه فايده‌اي دارد؟ شايستگي‌هاي 
كليدي چه معنايي دارد؟ مزيتهاي رقابتي 

چه مي‌شود؟
به  مي‌خواهيم  چون  منظر  اين  از 
در  پاسخگويي  به  شركتها  كه  تمايزي 
بايد  كنيم.  توجه  دارند  خودشان  محيط 
درون  مسائل  به  را  خود  اصلي  نگاه 

شركت، متمركز كنيم. 
اين  مي‌شود  مطرح  كه  دومي  نكته 
محيط  صرفا  دارد  فايده  چه  كه،  است 
محيط،  از  مقصود  كنيم؟  نقد  را  سازمان 
مجموعه  محيط  نيست،  فيزيكي  محيط 
كنترل  از  كه  مي‌شود  تعريف  عواملي 
اين  با  است.  خارج  بنگاه  مدير  مستقيم 

فلاح:

همين‌كه ببينيم شاخصه‌هاي رشد 
اقتصادي ما چه مي‌‌گويند، مي‌توان 

فهميد كه اثرات مديريت كلان و 
استراتژي ملي چقدر است. 

در ايران، بنگاهها اشتياق چنداني براي 
اصلاح امور خودشان از طريق خريد 
سيستم‌ها يا خدمات مخصوص، ندارند.

سازمانهايي كه به دنبال خدمات 
مشاوره و پژوهش مي‌روند، نشان‌گر 

منش اصلاح‌گرانه‌ آنهاست و ما در 
ايران، مديران اندكي داريم كه دنبال 

چنين تحولات سيستمي باشند. 

روشن شدن وضعيت محيط ما با 
شاخصه‌هاي اقتصاد كلان، نشان 

مي‌دهد كه موقعيت خوبي نداريم.

من اعتقاد دارم كه اثر مديريت بنگاه 
در درون بنگاه، بسيار برجسته است. 
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اشتباه  اين  بود.  خواهد  توانمندي‌ها  اين 
بازار  از  كسب‌وكار  مردان  است.  بزرگي 
مي‌رسند.  تكنولوژي  به  و  كرده  شروع 
شيفته  به‌قدري  كارآفرينان  از  برخي 
كار  نمي‌توانند  كه  هستند  خود  ايده‌هاي 
در  بدهند،  حرفه‌اي  افراد  دست  به  را 
تصميمات آنها مؤلفه‌هاي مالي و حقوقي 
فرايند  انتهاي  در  را  بازار  و  ندارد  جايي 
كسب‌وكار خود مي‌بينند و اين سه عامل 
شكست به كرات در صنايع ناموفق كشور 

به چشم مي‌خورد.

عمادزاده: در تعاريف كلاسيك موفقيت 
تعريف  چگونه  را  بنگاه  يك  شكست  و 
مي‌كنيم؟ از كجا به اين تعريف مي‌رسيم؟ 
گفته  استراتژيك  مديريت  ادبيات  در 
بنگاه  براي  بايستي  استراتژي  كه  مي‌شود 
مزيت  و  آورد  وجود  به  رقابتي  مزيت 
اين  مشتري،  كه  است  عاملي  هم  رقابتي 
بنگاههاي  به  را  محصولاتش  و  بنگاه 
كه  تعريف  اين  با  دهد.  ترجيح  ديگر 
در  نويسندگان  قاطع  اكثريت  موردقبول 
به  دارد،  قرار  استراتژيك  مديريت  زمينه 
شرايط  وزن  اگر  حتي  كه  رسد  مي  نظر 
بيشتر  بخواهيم  هم  را  بنگاه  پيراموني 
براي  ما  عزيمت  نقطه  اما  كنيم،  تعيين 
بنگاه،  شكست  يا  موفقيت  علل  تحليل 

شرايط دروني بنگاههاست.
قبلي  درقسمت  مريدي  دكتر  آقاي 
SMEs پرداختند  به مسئله  گفتگوهايشان 
متوسط  و  كوچك  شركتهاي  اينكه  و 
مخاطره  مظان  در  و  ضربه‌پذيرند  بيشتر 
كنم  مي  خواهش  ايشان  از  دارند.  قرار 
مسائل  به  بيشتر  بحث،  فحواي جاري  با 

SMEs بپردازند. 

كارشناس،  يك  عنوان  به  من  مريدي: 
شكست  و  رشد  روند  شاهد  نزديك  از 
در  فرايندها  همين  كه  ام  بوده  شركتي 
باهوش و  بسيار  آدمهايي  افتاد.  اتفاق  آن 
توانمند كه از جان‌شان براي شركت مايه 
گذاشتند و آن‌قدر اين شركت بزرگ شد 
كه ابعاد آن از نظارت آنها خارج شد. در 
زمين خوردن  باعث  دلايل  همين  نهايت 

مؤثر  خيلي  هم  محيط  گرچه  شد،  آنها 
بود.

موفقيت را چگونه بايد تعريف كرد؟ 
به عنوان مثال من شركتي در نظر مي‌گيرم 
آن سودآوري است  از هدفهاي  يكي  كه 
كار  مشغول  بد،  يا  خوب  محيطي  در  و 
و  است  آورده‌  را  سرمايه‌اي  مي‌شود. 
دوباره  آن‌را  تا  يابد  افزايش  مي‌خواهد 
شرايط  در  كند.  كسب‌وكار  چرخه  وارد 
موجود ايران، مدير يا مديران اين شركت 
به طور معمول كاري به كار محيط ندارند 
و تنها بر »سود« خود تاكيد مي‌ورزند كه 
اغلب آميخته اي از سود واقعي به علاوه 
اين  »سود«  شرايط  اين  در  است.  رانت 
افزايش  موجب  و  باشد  بالا  اگر  شركت 
مديران  شود،  كاركنان  و  مديران  درآمد 
ولي  مي‌شوند.  خوانده  موفق  شركت  آن 
اگر فرض كنيم كه همه شركتها، گام در 
اين راه بگذارند و يا دست‌كم شركتهايي 
كه عنان صنعت خاص خود را در دست 
يابند،  دست  »موفقيتي«  چنين  به  دارند، 
و  مزبور  صنعت  كه  گفت  مي‌توان  آيا 
و  گرفته  رونق  كشور  صنعت  بخش  يا 
دارم  شك  من  است؟  كرده  پيدا  توسعه 
كه بتوان به اين پرسش، پاسخ مثبت داد.

كه  هنگامي  تا  كه  باورم،  اين  بر 
بر  رانت  سايه  و  دارد  وجود  انحصار 
فعاليتهاي اقتصادي سنگيني كند، مديراني 
كه شركتهاي خود را به موفقيت رسانده 
باشند و اين موفقيت متكي بر ميزان سود 
اقتصادي باشد و نه آميخته اي از سود و 
قاعده  نه  و  هستند  استثناء  صرفا  رانت، 
از  نمي‌توان  استثناها  اين  بر  تكيه  با  و 

اهميت و وزن محيط كاست.

رسالت اجتماعي
طور  به  كه  محيطي  ديگر،  سوي  از 
دكتر  آقاي  پرسش  زمينه  تلويحي 
آن  در  و  مي‌دهد  تشكيل  را  عمادزاده 
وجود  رانتي  گسترده،  رقابت  دليل  به 
اهميت  كم  و  استثنايي  بسيار  يا  و  ندارد 
براي  كه  سودي  برپايه  مديران  است، 
ارزيابي  مي‌آورند  دست  به  خود  شركت 
بين  همسويي  يك  اينجا،  در  مي‌شوند. 

عمادزاده :

در ادبيات مديريت، شركتهاي يادگيرنده 
را بنگاههايي قلمداد مي كنيم كه محيط 

پيراموني خود را به درستي و دقت بررسي 
كنند و خود را با تغييرات آن وفق دهند.

حتي اگر وزن شرايط پيراموني بنگاه را 
هم بخواهيم بيشتر تعيين كنيم، اما نقطه 
عزيمت ما براي تحليل علل موفقيت يا 

شكست بنگاه، شرايط دروني بنگاههاست.

ايران به عنوان يك كشور درحال 
صنعتي شدن، نيازمند آن است كه 

مديريت بنگاه و تعامل مديران آن با 
محيط، به سامان قابل قبولي برسد.

گاهي  اوقات، مسائل اجرايي آن‌چنان 
مديران ما را به خود مشغول مي كند كه 
در فضاي ذهني ايشان جايي براي تفكر 

پيرامون داشتن يك استراتژي رقابتي 
كارآمد و يا حتي تحليل يك چارچوب 
طرح مدون تجاري، باقي نمي گذارد.
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موفقيت  و  شركتها  مديران  موفقيت 
اقتصادي جامعه وجود دارد. مديران اين 
اجتماعي هم  رسالتي  براي خود  جوامع، 
بر  علاوه  كه  معني  بدين  هستند.  قايل 
قرار  حداقلي  يك  در  بايد  شركت  سود 
گرفته باشد، مسايل اجتماعي مانند ايجاد 
آموزش  نوآوري،  ثروت،  خلق  اشتغال، 
خود  فعاليت  قلمرو  در  هم  را  كاركنان 
پيشرفته،  كشورهاي  از  بسياري  مي‌دانند. 
لايه  چنين  يك  از  طولاني  دوره‌اي  طي 
تصور  بوده‌اند.  برخوردار  مديريتي 
در  ايران  در  مديريتي  لايه  كه  مي‌كنم 
حوزه كسب و كار هنوز به آن مرحله‌اي 
بويژه  اجتماعي  مسايل  كه  است  نرسيده 
مسئوليت  زمره  در  هم  را  اشتغال  ايجاد 
گفت  بايد  اين‌باره  در  كند.  قلمداد  خود 
كه شايد محيط دليل اصلي اين وضعيت 
كه  نمي‌دهد  اجازه  لايه  اين  به  كه  باشد 
غيرعادي  تلاطمات  از  بسياري  از  بتواند 
را  خود  انرژي  و  نيرو  و  بماند  امان  در 
به سوي سودآوري واقعي، خلق ارزش، 
همچنين  و   ... نوآوري  واقعي،  توليدات 

اشتغالزايي سرازير نمايد.
هم  اي  اشاره  مي‌توان  زمينه  اين  در 
پيش  وضعيت  داشت:  شرقي  اروپاي  به 
از فروپاشي بر همگان روشن است، ولي 
با  اساسا  اصلاحات  فروپاشي،  از  پس 
بازسازي محيط آغاز شد كه شامل وضع 
گذاري  سرمايه  زمينه  در  جديد  قوانين 
محيط  ايجاد  مالكيت،  تجارت،  خارجي، 
جلوگيري  انحصارات،  برداشتن  رقابتي، 
و... مي‌شد.  اقتصاد  در  دولت  از دخالت 
كه  داشت  انتظار  مي‌توان  طبيعي  به طور 
شماري از مديران اين جوامع موفق‌تر از 
در  من  نظر  به  باشند.  بوده‌  ديگر  برخي 
اينجا مي‌توان تعريف روشني از موفقيت 
اثري  مجموع  در  كه  پديده‌اي  يعني  داد، 

مثبت براي جامعه هم داشته باشد. 

آثار رانت‌جويي
چيست؟  ما  محيط  شرايط  ديد  بايد 
كشور  در  مديريت‌ها  عمر  اينكه  نخست 
ما، چه در بخش دولتي و چه در بخش 
موضوع  است.  كوتاه  خيلي  خصوصي، 

مهندس  آقاي  است،  رانت  وجود  دوم، 
خاشع دو نكته را به خوبي مطرح كردند 
ديگري  و  است  رانت  وجود  يكي  كه 
محيط‌هاي  در  كار  كه  است  قداستي 
كرده  كسب  خود  براي  يافته  توسعه 
كاركردن  فرد،  به  از كودكي  است، چون 

و اهميت آن را مي‌آموزند. 
اما همان‌گونه كه گفته شد در محيط 
ما رانت وجود دارد، عمر مديريت بسيار 
از  پر  هم  محيط  خود  و  است  كوتاه 
نوسان است و نيز تفاوت منافع بين مدير 
شرايط،  اين  در  دارد.  وجود  شركت  و 
آدام  كه  آنچه  مانند  اقتصادي  انسان  يك 
به  مي‌رود؟  چه  دنبال  مي‌گويد،  اسميت 
در  ما  مي‌رود.  رانت  دنبال  به  من  نظر 
در  كارهايي  مجموعه   ،60 دهه  اوايل 
اقتصادي  امور  اقتصادي وزارت  معاونت 
و دارايي، انجام داديم كه در حوزه تورم 
زمان،  آن  در  بود.  آن  با  مرتبط  و مسائل 
تورم تازه پروبال گرفته بود و هنوز جامعه 
اين مقوله آشنايي نداشت. وزارتخانه،  با 
بخش‌هاي كشاورزي،  در  را  تورم  مساله 
بررسي   ... و  بانك‌ها  خدمات،  صنعتي، 
نتايج  از  يكي  شد.  تهيه  گزارشي  و  كرد 
جالب به‌دست آمده از اين گزارشها اين 
موفق  ايران  محيط  در  مديراني  كه  بود 
مي‌كردند!  غيرقانوني  كارهاي  كه  بودند 
رانت،  كه  محيطي  در  بگويم  مي‌خواهم 
تعريف  موفقيت،  براي  بايد  است  مسلط 
يك  عنوان  به  من  شويم.  قائل  ديگري 
انسان اقتصادي، چرا بايد بيشترين تلاش 
را كنم، به كارگر بيشترين فشار را بياورم 
داشته  كمتري  درآمد  وجود،  اين  با  و 
مي‌كنم،  كمتري  تلاش  مقابل  در  باشم. 
و  مي‌آورم  به‌دست  رانت  و  مي‌كنم  لابي 
با بخشي از اين رانت زيردستان خود را 
هم راضي نگه مي‌دارم. بدون شك، رانت 
در صنعت ما خيلي مهم است و حل اين 
بسيار مشكل است. پول نفت  مسئله هم 
دائم به جامعه ما تزريق مي‌شود و بديهي 

است كه چنين مشكلي به‌وجود آيد.

از  بسياري  باشيم،  داشته  توجه  غفاريان: 
آنچه كه ما رانت مي‌گوييم، در كشورهاي 

مريدي:

عمر مديريت‌ها در كشور ما، چه 
در بخش دولتي و چه در بخش 

خصوصي، خيلي كوتاه است.

وقتي فرد وارد محيط كار مي‌شود و 
مسائلي نظير كسب سود فراوان از قاچاق 
كالا و رانت‌خواري را از نزديك مي‌بيند، 
ديگر به دنبال كار مقدس و پاك نمي‌رود.

متأسفانه ما از شكست‌هاي‌مان 
هيچگونه درسي نمي‌گيريم. در چنين 

شرايطي، خيلي مشكل است كه مسائل 
دروني بنگاه را به‌خوبي بشناسيم.

مديران ما ضعف‌هاي خود را مي‌شناسند، 
اما سايه محيط، آن‌قدر سنگين 
است كه مانع كار آنها مي‌شود.

محيطي كه در آن به دليل رقابت 
گسترده رانت وجود ندارد و يا بسيار 
استثنايي و كم‌اهميت است، مديران 
برپايه سود شركت ارزيابي مي شوند.

لايه مديريتي در ايران در حوزه 
كسب‌و‌كار به آن مرحله‌اي نرسيده است 
كه مسايل اجتماعي بويژه ايجاد اشتغال 
را در زمره مسئوليت خود قلمداد كند.
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ديگر فرصت به شمار مي آيد. مي‌گويند 
فلان مدير، فرصت را خوب تشخيص داد 
از فرصت  استفاده  استفاده كرد.  آن  از  و 
هم، مدير شايسته مي‌خواهد. فرصت يك 
عاملي محيطي است ولي قابليت استفاده 
بلكه  نداشته،  محيط  به  ارتباطي  آن،  از 

يك مسئله داخلي بنگاه است.

من  كه  دارد  وجود  تفاوت  اين  مريدي: 
اگر بخواهم روي توليد خود تمركز كنم، 
آن‌را توسعه دهم و سود حاصل از آن‌را 
كنم،  سرمايه‌گذاري  صنعت  در  دوباره 

مگر سود حاصل از آن چقدر است؟

صورت  نبايد  رانت  واژه  با  غفاريان: 
مسئله را پاك كرد. بايد بپذيريم شايستگي 
مديران تعيين كننده است. نگراني من از 
اين موضوع است كه هركس موفق بوده 
شده‌است  موفق  رانت  طريق  از  بگوييم 
از مديران موفق  الگوگيري  از  و خود را 

كشور محروم كنيم. 

است  سختي  كار  مديريت،  بله  مريدي: 
اينكه  دارد.  نياز  سنگيني  تلاش  به  و 
جمله  است،  مقدس  كار  مي‌گويند 
محيط  وارد  فرد  وقتي  اما  است،  درستي 
سود  كسب  نظير  مسائلي  و  مي‌شود  كار 
را  رانت‌خواري  و  كالا  قاچاق  از  فراوان 
كار  دنبال  به  ديگر  مي‌بينيد،  نزديك  از 
اين،  وجود  با  نمي‌رود.  پاك  و  مقدس 
زير  را  كشور  در  مديريت  اهميت  نبايد 
سوال ببريم. دو نخبه كشور را مي شناسم 
كردند  مي  تلاش  ساعت   18 روزي  كه 
كارگاهي  به  كوچك،  كارگاه  يك  از  تا 
اينك  اما  رسيدند،  پرسنل   1200 با 
شروع  آنها  فعاليت  معكوس  شمارش 
شده‌است. متأسفانه ما از شكست‌هاي‌مان 
چنين  در  نمي‌گيريم.  درسي  هيچگونه 
مسائل  كه  است  مشكل  خيلي  شرايطي، 
در  بشناسيم.  به‌خوبي  را  بنگاه  دروني 
مطالعه‌اي كه چند سال پيش درباره موانع 
نتيجه  اين  به  داشتيم،  سرمايه‌گذاري 
رسيديم كه مديران ما، انصاف را رعايت 
مي‌كنند و از نمره 7 كه بهترين نمره و 1 

نمره  خودشان  به  بود،  نمره  كمترين  كه 
كه  است  مفهوم  بدان  اين  دادند.   3-3/2
مديران ما ضعف‌هاي خود را مي‌شناسند، 
كه  است  آن‌قدر سنگين  محيط،  سايه  اما 

مانع كار آنها مي‌شود.

كه  رسيده‌ايم  جايي  به  كم‌‌كم  عمادزاده: 
پيراموني  محيط  و  داخلي  محيط  وزن 
بنگاه در بحث ما روشن مي‌شود، اما بايد 
ديد كه چگونه مي‌شود از همين وضعيت 
الگويي به‌دست آورد تا اگر محيط چنين 
ادوات  موفقيت  ابزارهاي  ببينيم  باشد، 
سينوسي  به  دوستان  چيست؟  شكست 
ولي  كردند،  اشاره  محيط  حركات  بودن 
بين  جمع‌بندي  يك  مي‌توانستيم  اگر 
به‌دست  بنگاه  درون  و  بيرون  مسائل 
خوانندگان  مورداستفاده  قطعا  آوريم، 

قرار خواهدگرفت. 
از  استفاده  حتي  غفاريان  دكتر  آقاي 
رانت را يك هوشمندي از طرف مديران 
تلقي كردند كه از آن به صورت فرصت 
مهندس  آقاي  از  اند.  نموده  استفاده  
را  بحث  اين  كنم  مي  خواهش  خاشع 

بشكافند. بيشتر 

است  اين  رانت  از  بخش  يك  خاشع: 
آن  به  ولي  مي‌كند،  ايجاد  انگيزه  كه 
شفاف  غير  را  شرايط  نمي‌پردازند؛زيرا 
باعث  بودن،  شفافيت  غير  اين  و  مي‌كند 
مثال در  به عنوان  عدم شناخت مي‌شود. 
ما  بنگاههاي  از  يكي  در  دهه60،  اواسط 
كه خيلي هم موفق بود، توجه زيادي به 
اين موضوع  بود.  كيفيت محصول  كنترل 
بعد  شدم.  آن  درگير  و  بود  جالب  برايم 
اين  توليدي  قيمت محصولات  مدتي،  از 
داشتن  و  خوب  كيفيت  دليل  به  بنگاه 
موجب  مشابه،  كالاي  با  برابر  قيمتي 
محصول،  ضايعات  البته  شده‌بود.  ضرر 
اين  در  بود.  بهره‌برداري  قابل  و  آزاد 
كه  دريافت  شركت  مديريت  حالت، 
سود  بفروشد،  بازار  در  را  ضايعات  اگر 
قابل توجهي به‌دست خواهد آورد. ببينيد 
در  ساده  ظاهر  به  موضوع  همين  چگونه 
رانت است،  از  پر  پيچيده كه  اين محيط 

غفاريان:

موفقيت و شكست بنگاهها هم نتيجه محيط 
و هم نتيجه عوامل دروني شركت است.

اغلب شركتهاي كوچك و متوسط 
شكست‌خورده را تكنولوژيست‌ها و 

صاحبان ايده‌هاي فني، اداره مي‌كنند.

اداره بنگاه نياز به مردان كسب‌وكار دارد، 
حتي اگر فاقد تحصيلات آكادميك باشند.

در اغلب شركتهاي شكست خورده 
شاهد بوده‌ام كه در مباني 

تصميم‌گيري آنها، تحليل‌هاي مالي 
و حقوقي جايگاهي ندارد.

اگر در اداره شركتهاي كوچك و متوسط، 
تصميم‌گيري براساس مباني مالي و حقوقي 

جايگاه بالاتري داشته باشد، ريسك آنها 
كمتر و شانس موفقيت آنها بيشتر مي‌شود.

شركتهاي شكست خورده كوچك و 
متوسط، بازار و مشتري را انتهاي 

فرايند كسب‌وكار خودشان مي‌بينند 
و نه در ابتداي آن، در صورتي‌كه 

واقعيت اين‌گونه نيست.

بسياري از آنچه كه ما رانت مي‌گوييم، در 
كشورهاي ديگر فرصت به شمار مي آيد.
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توانست يك بنگاه را نجات دهد. 

مدير كارآمد
چگونه  كه  است  اين  سوال  حال، 
داده  نشان  تجربه  بسازيم؟  كارآمد  مدير 
درون  از  است  ممكن  قابليت،  كه  است 
مدرسه و دانشگاه زمينه چيني شود، ولي 
كسب‌وكار  توانايي  كه  نيست  ترديدي 
بيشتر  ذهنش  فردي‌كه  و  است  ذاتي 
اين كار  به  به كسب‌وكار است،  معطوف 
علاقه باطني دارد. متأسفانه آنچه كه باعث 
است  اين  مي‌شود،  محيط  نقش  پررنگي 
محيط  تأثير  تحت  كارآمد،  مديران  كه 
نمي‌توانيم  كه  ما  ولي  مي‌شوند،  درست 
رخ  اتفاقي  بنگاه  در  تا  كنيم  ايجاد  تغيير 
با شرايط محيط،  بايد خود را  دهد، پس 

هماهنگ سازيم. 
كه  است  اين  كار  اولين  نظرم،  به 
تخصيص منابع خود را كارآمد كنيم. دوم 
اينكه تا حد امكان محيط خود را شفاف 
كنيم كه به‌نظر مي‌رسد در نظام مالياتي و 
پولي، اين روند تقويت شده‌است و در اين 
زمينه شاهد بلوغ هستيم. در فضاي فقدان 
اين نظامها، قابل‌ترين مديران هم كاري از 
دست‌شان ساخته نيست. شما به ايرانياني 
كه در خارج از كشور كسب‌وكار مي‌كنند 
دقت كنيد، اغلب ايشان از موفقيت نسبي 
برخوردارند، تازه بهترين‌ها و كارآمدترين 
بهترين‌ها در  نيستند؛ چرا كه  مديران هم 

داخل مانده‌اند. 
بايستي  كه  است  اين  ديگر  نكته 
بپذيريم در نظام آموزشي ما بايد تغييراتي 
متناسب با بازار كار و سرمايه ايجاد شود. 
بي‌سواد  آدم  كه  نيستيم  در وضعيتي  الان 
كند.  تأسيس  بنگاه  بتواند  سواد  كم  يا 
بازار جهاني،  ممكن است بگوييم كه در 
خيلي ادغام نشده‌ايم، اما محصولي كه از 
درگير  را  ما  خواه‌ناخواه  مي‌آيد،  خارج 
دوره‌هاي  با  ما  كرده‌است.  بازار  اين 
چند  حتي  يا  هفته‌اي  چند  ماهه،  چند 
روزه نمي‌توانيم توانمندي مديريت را به 
نيازمند  موضوع  اين  زيرا  بياموزيم؛  افراد 
دوره‌هاي بلند مدت آكادميك است. البته 
يك مقدار هم بايد بازار ما تغييراتي پيدا 

كند كه مهمترين آن برخورداري از ثبات 
طور  به  بازار  من،  خود  حرفه  در  است. 
است.  دولت  سياستهاي  از  متأثر  عمد 
مديراني  كوچك،  كارهاي  و  كسب  در 
مي‌كنند  توليد  كالاهايي  كه  هستند  موفق 
كالاهاي  همچون  دارند  عام  خريدار  كه 
غذايي  صنايع  قيمت،  ارزان  پلاستيكي 
فكر،  انساني،  منابع  حالي‌كه  در   ... و 
ايجاد  ديگري  جاهاي  در  دانش  و  پول 
كننده  توليد  كه  افرادي  مثلا  شده‌است. 
قطعات خودرو شده‌اند، در اصولي عمل 
استفاده  از دانش روز،  بهره‌گرفتن  كردن، 
از تكنولوژي، دانش مديريت، سيستميك 
هستند،  جلوتر  بقيه  از   ... و  كردن  عمل 
به  نسبت  آنها  وضعيت  متأسفانه  ولي 

ديگران خيلي خوب نيست.

عمادزاده: از مشاركت همه سروران عزيز 
فرصت‌هاي  در  اميدوارم  مي‌كنم.  تشكر 
خاصي  بخش‌هاي  روي  بتوانيم  بعدي 
داشته  بيشتري  تمركز  گفتگوها  اين  از 
به  را  صنعت  مديران  سوالات  و  باشيم 
هرحال  به  دهيم.  پاسخ  جامع‌تر  گونه‌اي 
ايران به عنوان يك كشور درحال صنعتي 
شدن، نيازمند آن است كه مديريت بنگاه 
سامان  به  محيط  با  آن  مديران  تعامل  و 
مديريت،  ادبيات  در  برسد.  قبولي  قابل 
شركتهاي يادگيرنده را بنگاههايي قلمداد 
به  را  خود  پيراموني  محيط  كه  كنيم  مي 
را  خود  و  كنند  بررسي  دقت  و  درستي 
با تغييرات آن وفق دهند. اين امر گوياي 
است،  محيطي  عوامل  تاثير  و  اهميت 
تدبير  و  آگاهي  خصلت  همين  ولي 
به ويژگي  را  بنگاهشان  مديران است كه 

يادگيرندگي متخلق مي نمايد.

صاحبنظران  از  فراوان  باسپاس  تدبير: 
شركت كننده در بحث، اميدواريم مباحث 
اين ميزگرد كه در دو شماره تقديم شد، 
قرار  علاقه‌مندان  استفاده  و  موردتوجه 
گرفته باشد. تدبير نيز از هرگونه پيشنهاد 
و انتقاد سازنده در زمينه تحليل و بررسي 
كيفي  سطح  ارتقاي  و  مديريتي  مسايل 

ميزگردها استقبال مي كند. 0

خاشع: 

يك بخش از رانت اين است كه انگيزه 
ايجاد مي‌كند، ولي به آن نمي‌پردازند؛ 

زيرا شرايط را غير‌شفاف مي‌كند 
و غير شفافيت بودن، باعث 

عدم شناخت مي‌شود.

بايستي بپذيريم در نظام آموزشي 
ما، بايد تغييراتي متناسب با بازار 

كار و سرمايه ايجاد شود.

متأسفانه آنچه كه باعث پررنگي نقش 
محيط مي‌شود، اين است كه مديران 

كارآمد، تحت تأثير محيط درست مي‌شوند.

ما كه نمي‌توانيم تغيير ايجاد كنيم تا در 
بنگاه اتفاقي رخ دهد، پس بايد خود 
را با شرايط محيط، هماهنگ سازيم.

ما با دوره‌هاي چند ماهه، چند 
هفته‌اي يا حتي چند روزه نمي‌توانيم 

توانمندي مديريت را به افراد بياموزيم؛ 
زيرا اين موضوع نيازمند دوره‌هاي 

بلند مدت آكادميك است.


