
به عنوان مقدمه، در مورد سوابق تحصيلاتی 
و شغلی خود توضيحاتی  ارائه نمائيد.

تحصيات خود را در مقطع کارشناسی را در "دانشگاه 
عامه طباطبائی") رشته اقتصاد بازرگانی( و در مقطع 
کارشناسی ارشد در رش��ته مهندسی صنايع "دانشگاه 
صنعتی اميرکبير" گذرانده و سپس جهت ادامه تحصيل 
در انگلس��تان در رش��ته مديريت )گرايش کارآفرينی 
بين المللی( "دانشگاه Surrey " تحصيات خود را به 
اتمام رساندم. علت انتخاب گرايش مذکور تحصيل در 
کنار اشتغال و داشتن اعتقاد قلبی به مقوله کارآفرينی 
که منجر به تحرک اقتصادی جامعه و اشتغالزايی مفيد 

و نهايتاً رفاه کشور می شود؛ می باشد.
همچنين تجارب مفيد و ارزش��مندی در کارخانجات 
کش��ور مانند "اي��ران پويا )جنرال اس��تيل س��ابق("، 
"ش��وگا) شيش��ه و گاز سابق("، "سيناکاش��ی"، "کاشی 
ايرانا"، "ش��رکت سرمايه گذاری البرز"، "زاگرس آنتيک 
س��راميک" و در نهايت " آرتام درخشان ماندگار" و ... 

کسب کرده ام.

همان ط�ور که اش�اره کردید 
در مقطع کارشناس�ی رشته 
اقتصاد بازرگانی، کارشناسی 
ارش�د مهندس�ی صنای�ع و 
در س�طح دکت�را در رش�ته 
مدیریت گرایش کارآفرینی 
بين المللی تحصيل کرده اید، 
ای�ن انتخاب های متنوع دليل 

خاصی داشت؟
عل��ت انتخ��اب رش��ته های متفاوت 
اين اس��ت که اصول��اً مانند تمام 
هم نس��انم، با انقاب 
و  فرهنگ��ی 
تعطيلی 

موقت دانش��گاه ها مواجه شدم و به همين دليل برخی 
از فعاليت ها و آرزوها با جابجايی و تغيير روبرو گشت. 
اما در مورد تنوع   رش��ته های تحصيل��ی بايد به اين 
نکته اشاره کنم که آنها را به نحوی انتخاب کردم که 
برايم حالت کاربردی و عملياتی داشته باشد به همين 
دليل زمانی که در رش��ته اقتصاد بازرگانی تحصيات 
خود را به پايان رساندم، با مسائل و مباحث بازرگانی و 
اقتصادی تا سطح خوبی آشنايی پيدا کردم که اين امر 
در امور مديريتی بس��يار مثمرثمر بود. آشنايی با موارد 
مربوط به اقتص��اد خُرد، مولفه ه��ای اقتصاد کان و 
رفتارهای متقابل اين دو بر همديگر، چگونگی اقتصاد 
خودکار، چگونگی بازارهای رقابتی، بازارهای بسته و .. 
يادگاری هايی است که طی تحصيل در رشته اقتصاد 
بازرگانی کس��ب   کرده ام  و بس��يار در مسائل کاری 
من اثر داشت. در واقع دانشگاه را به صورت عملياتی 

خواندم و درک کردم. 
زمانی که در رش��ته صنايع)گرايش سيس��تم و روش( 
ب��ه تحصيل پرداختم متوجه ش��دم ک��ه مباحث آن، 
تکميل کنن��ده اقتص��اد و بازرگانی در ابعاد س��ازمانی ، 
سيس��تم، روش و مديريت ساختاری و ... است که در 
حوزه مديريت کاربردهای بسياری برايم داشت . علت 
انتخ��اب گرايش بين المللی نيز از بخش اقتصاد ايران 
شروع شد، زيرا هميشه اين دغدغه ذهنی را داشتم که 
ب��ه چه دليل هيچ يک از کارخانجات ايرانی در جهان 
و حتی در منطقه مطرح نمی باش��ند و يا در زمره 500 
ش��رکت برتر جهان قرار ندارند ؟ چرا بيش��تر، خريدار 
محصولات هس��تيم تا توليدکننده و فروشنده؟ شايد 
هيچ گاه به کيفيت محصولات خود دقت نمی کرديم.

زيرا هميشه اعتقاد داشتيم کالای خارجی مرغوب و با 
کيفيت و کالای ايرانی بدون کيفيت و نامرغوب است. 
متأس��فانه براين اس��اس، اکثر مديران تفکر صادرات 
محور ندارند. اين مس��أله را در واحدهايی که مديريت 
آن را برعهده داش��تم به خوبی و س��ادگی پياده سازی 
کردم به ط��وری که بارها به عنوان اولين صادرکننده 

نمونه صنايع مختلف کشور معرفی گرديدم. 
هميش��ه اين موضوع را مورد بررسی قرار می دادم که 
دلي��ل عدم تمايل و عاقه مدي��ران صنعت و اقتصاد 
کش��ور به صادرات و يا بين المللی ش��دن چيست. به 
اين نتيجه رسيدم که اصولاً صادرات در مقابل واردات 
و ي��ا فروش محصول در بازار داخلی بس��يار دش��وار 
اس��ت. فروش در داخ��ل آن هم ايران،  س��اده ترين 
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اشاره:
به آسانی، زمان مصاحبه را تعيين می کند 
و ب�ا حوصله و دقي�ق از تجارب خود در 
کارخانج�ات معتب�ر و خوش�نام ام�روز 
کشور سخن می گوید. کارخانجاتی که 
بدون اغراق و درش�ت نمای�ی، به دليل 
تغيي�رات اساس�ی و بنيادی�ن و نح�وه 
مدیری�ت وی ب�ر منابع انس�انی دارای 

نکات قابل ملاحظه ای می باشد. 
ب�ه تغيير اعتقاد راس�خ دارد و آرمانش، 
مش�ارکت و برقراری ارتباط و تعامل با 
کارکن�ان، مدی�ران، بخ�ش دولتی و در 

ابعاد بزرگتر، جهان می باشد. 
در تلاش است تا ماحصل تمام تجربيات 
و خاطرات خود را در کارخانجات جنرال 
اس�تيل، ش�وگا، س�رمایه گذاری البرز، 
سيناکاش�ی، کاش�ی ایران�ا ، زاگ�رس 
درخشان و ... در قالب یک کتاب منتشر 

س�ازد تا س�ند ماندگاری ش�ود برای 
نس�ل آینده ایران زمين که به این 

باور برس�ند "تلاش ک�رده ایم"، 
"خواس�ته ایم" و "توانسته ایم". 
ش�اید مناس�ب تری�ن جمل�ه 
این ش�عار نام آش�نا باشد که 
دکتر دی�ن محم�دی در یکی 
از کارخانجات تحت مدیریت 
خود ایجاد کرد "خاک را به هنر 

کيميا کنيم..." ت 90
ش
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روش فروش در جهان محسوب می شود 
زيرا مش��تری هيچ گون��ه آگاهی از بازار ، 
محصولات رقيبان خارجی و کيفيت اين 
محصولات ندارد به همين دليل همواره 
ترجيح می دادم يک توليدکننده منطقه ای 
باش��م تا بتوانم کيفيت محصولات خود 
را ب��ه طور مداوم ارتق��ا دهم و در مقابل 
حريف��ان  بين المللی ح��رف برای گفتن 
داشته باشم. ش��ايد به همين منظور بود 
که در پروژه پايان نامه مقطع کارشناسی 
ارشد به موضوع الگوبرداری متمرکز شدم 
و از اين موضوع جهت توسعه صادرات و 

بين المللی شدن بهره برداری کردم. 
در گام بع��دی به اين نتيجه رس��يدم که 
برای توس��عه صادرات ، بايد ب��ه ارتقای 
ارکان شرکت و سوق دادن آن به جهانی 
شدن متمرکز شد. به همين دليل افرادی 
را انتخاب کرديم که ضمن بهره مندی از 
افکار و رفتارهای بين المللی نگر، مستعد 
انجام فعاليت های بين المللی باشند. وجود 
چني��ن افکاری  موجب ش��د که موضوع 
P.hD خ��ود را ب��ه "بين المللی ش��دن 
صنايع در کش��ورهای در حال توس��عه" 
اختص��اص دهم ک��ه برآين��د نهايی آن 
کارآفرينی بين المللی بود. در اين راس��تا 
صادرات ايران را مورد مقايس��ه با س��اير 
کشورها قرار داده و به بررسی دلايلی که 
موجب می شود يک کشور صادرکننده و 
بين المللی شود؛ پرداختم و از مولفه جديد 
)CG( "مالکيت و مديريت" که در دنيای 

امروز بسيار رايج است؛ بهره بردم. 
 UNIDO براس��اس آخرين يافته های
) س��ازمان توس��عه صنعتی سازمان ملل 
متحد( کش��وری که دارای )CG( بالا 
باش��د قادر به سرعت بخش��يدن در امر 
بين المللی ش��دن می باشد و در واقع يک 
ش��رکت، س��ازمان و در کل يک دولت 
می توان��د ب��ا اتکا به چهار هس��ته اصلی 
)CG( و ارتقا آن، خود را در عرصه های 
بين المللی مطرح نمايد و يک صادرکننده 
باش��د و يا با يک کارکرد مناسب موجب 
سرمايه گذاری مستقيم خارجی در کشور 
خود شود.  اين چهار هسته اصلی عبارتند 

از:
1- شفافيت

2- پاسخگو بودن
3- مسئوليت پذيری
4- رعايت انصاف 

ب��ر اين ب��اورم که حداقل نف��ع صادرات 
يا بين المللی ش��دن برای س��ازمان ها و 
ش��رکت ها ، الگوپذي��ر ش��دن از کيفيت، 
نوآوری و تحقيقات اس��ت. دقت به اين 

مطلب که به بازارهای داخلی اتکا نداشته 
باشيم و توليدات خود را صرفاً برای يک 
منطق��ه اختصاص ندهيم بلک��ه توانايی 
مواجه با مشتريان متعدد و متنوع داخلی 
و خارجی را داشته باشيم؛ منجر به تغيير 
س��اختارهای مديريتی، رشد تکنولوژی و 
حتی جابجايی محل کارخانه می شود. به 
عبارت بهتر منطقه ای شدن، بين المللی 
ش��دن و کارآفرين بين المللی بودن، تمام 
ارکان يک شرکت را تغيير می دهد و اين 
را به عن��وان يکی از نيازه��ای ذهنی و 

فکری خود و کشور دنبال کرده ام.

به تجارب خود در کارخانه جنرال 
استيل و شيشه و گاز اشاره نمائيد 
و مدیری�ت در این کارخانه ها چه 
دس�تاوردی برای ش�ما به عنوان 

یک مدیر داشت؟
مديريت منابع انسانی کارخانجات جنرال 
استيل و شوگا در شرايطی به من سپرده 
شد که هر کدام قريب 1700کارگر بودند. 
اين دوران ب��رای من خاطرات و تجارب 
ارزشمندی دارد که اميدوارم بتوانم آنها را 

در اختيار همگان قرار دهم.
قريب مدت 10 س��ال در اين دو کارخانه 
به فعالي��ت پرداختم. در ابت��دا برخورد با 
نيروی انس��انی اوايل انق��اب و دوران 
اوج اعتصابات و دسته بندی های صنفی 
کارگری بس��يار دش��وار اما آموزنده بود. 
يکی از خاطرات ارزشمند و آموزنده ام در 
شوگا برخورد نزديک با دسته بندی های 
اي��ن کارخانه ايجاد ش��د. ح��دود 1700 
کارگر در ش��وگا فعال بودند که به دليل 
کار در يک محيط بس��يار گ��رم و آلوده 
نزديک کوره ، افرادی حساس ، کم طاقت 
و خسته اما از نظر جسمی ، نيرومند بودند. 
در 25 س��الگی و پس از 5 س��ال کار در 
جنرال اس��تيل وارد اين کارخانه ش��دم و 
اين موضوع جوانی و پذيرش مس��ئوليت 
ني��روی انس��انی کارخانه بزرگ��ی مانند 
شوگا در آن س��الها برای کارکنان بسيار 
جالب ب��ود البته من نيز تمام تاش خود 
را به عمل می آوردم تا تس��لط خود را به 
کار نش��ان دهم اما به خاطر دارم اتفاقی 
رخ داد ک��ه علی رغم پنج س��ال تجربه 
در ش��رکت قبلی که 1700 نفر پرس��نل 
داش��ت، متوجه کم تجربگی ام در حوزه 
منابع انسانی به دليل سرعت اقدام شدم. 
ي��ک روز در دفت��ر کار کارخان��ه حضور 
داشتم که کارگری به دفتر مراجعه نمود 
و عنوان داشت که 6 نفر از کارگران وی 
را در رستوران کارخانه به شدت مضروب 

کرده اند و اس��امی تمام آنها را بيان کرد. 
در پايان هم متذکر شد که اين افراد عضو 
گروه آقای X هس��تند.) لازم به توضيح 
اس��ت ک��ه در آن س��ال ها، کارخانجات 
بزرگ دارای گروه ها و دس��ته بندی های 
مختل��ف بودند به نحوی ک��ه کارخانه را 
می توانستند تحت کنترل خود قرار دهند 
به طوری که برخی ش��وراهای کارگری، 
تصميم گيری در حوزه مديريت و حتی در 
مورد ماندن يا نماندن يک مديرعامل در 
مسند رياست و ... اعمال نفوذ می کردند 
و در گروه بندی های غير رس��می کارخانه 
همواره گ��روه قويتر ، پي��روز ميدان و يا 
انتخابات می ش��د.( ب��ه آن کارگر گفتم 
که ش��کايت نامه خ��ود را در کارگزينی 
تنظي��م تا ب��ه انتظامات جهت بررس��ی 
تحويل ش��ود. لحظه ای بع��د کارگزينی 
طی تم��اس تلفنی تقاضای عدم نگارش 
شکايت کارگر فوق الذکر را کردند لذا فرد 
ديگ��ری اين کار را انجام داد و انتظامات 
کارخان��ه با من تماس گرفت که به دليل 
نفوذ آقای X نمی توانيم ش��کايت نامه را 
تنظيم کني��م. اين ن��وع برخوردها برايم 
بسيار جالب توجه بود و تمايل پيدا کردم 
که از نزديک با آقای X ماقاتی داش��ته 
باشم. اين ماقات انجام شد و ايشان نيز 
بس��يار با قدرت ، طرفداری نيروی خود را 
می نمود لذا ب��ا توجه به پيگيری ها و کار 
طاقت فرسای بالاخره آقای X  را تعليق 
نم��ودم؛ غافل از اين که گروهی ديگر از 
اي��ن بازی منفعت زيادی برده بودند و در 
واق��ع آنه��ا در فکر ضرب��ه زدن به گروه 
رقيب توس��ط منِ تازه وارد بودند. بعدها 
متوجه ش��دم گروه های به مراتب قوی تر 
از گروه آق��ای X در کارخانه وجود دارد 
که حذف گروه آق��ای X موجب تقويت 
و رشد آنها می شود. به اين نتيجه رسيدم 
ک��ه رفتار و نوع برخورد با س��ازمان های 
غيررسمی کارخانه به ويژه دسته بندی های 
مي��ان کارگران آس��ان نيس��ت و بايد با 
بررس��ی جوانب موضوع و با اتخاذ تدابير 
لازم ، ني��روی آن��ان را در جهت افزايش 
تولي��د و ارتقای کيفي��ت محصولات به 
کار گرفت. آن زمان متوجه شدم که بايد 
گروه های موجود در کارخانه را از نزديک 
 X می ش��ناختم و در توبيخ وتعليق آقای
تأمل و تفکر بيش��تری به خرج می دادم.

لذا با درک اين که مسائل نيروی انسانی 
مس��تزم تفکر عميق تر اس��ت؛ سياست 
تفرق��ه اندازی ميان گروه های کارخانه را 
به وحدت و تاش دس��ته جمعی تبديل 
کرده و بر اين باور شدم که با ايجاد وفاق 

و همدلی مي��ان نيروهای انس��انی يک 
مجموعه توليدی، می ت��وان به موفقيت 
بهت��ری دس��ت يافت. اي��ن  موضوع به 
تدريج در ميان کارگران نيز نهادينه ش��د 
و موجب رش��د و گسترش بيش از پيش 
ش��وگا گرديد. ضمناً گرچه به سختی اما 
ارتباط دوس��تانه و نزديکی ميان مديران 

کارخانه و کارگران ايجاد شد. 
شرايط آن دوران بس��يار دشوار بود و در 
بسياری از کارخانه ها مشکات کارگری 
و دس��ته بندی های مختلف رونق داشت 
اما خوش��بختانه ما توانس��تيم با سختی 
ف��راوان و صرف وق��ت، توليد کارخانه را 
افزايش دهيم ، از تخريب و زد وخوردهای 
کارگ��ری کم کني��م ، اختافات ش��ديد 
مدي��ران را به حداقل برس��انيم. البته آن 
کارخانه هميشه آبستن اين نوع اختافات 

و درگيری ها بود.

و تجارب کارخانجات زمزم؟
پس از چندين س��ال فعالي��ت مداوم در 
ش��وگا تقاضای اس��تعفا دادم و در س��ال 
زم��زم  کارخانج��ات  گ��روه  1369وارد 
ش��دم. آن زمان اين ش��رکت دارای 13 
کارخانه در 12 اس��تان بود. نکته بس��يار 
جال��ب اين ب��ود ک��ه هن��گام برگزاری 
جلس��ه مديران کارخانجات، هر کدام از 
مديران با ي��ک گويش و لهجه صحبت 
می کردن��د و فرهن��گ رفت��اری  خاص 
خود را داش��تند. فعالي��ت در اين کارخانه 
برای من يک دانش��گاه پس از ش��وگا و 
جنرال استيل بود. گروه کارخانجات زمزم 
يکنواخت  تقريباً  تکنولوژی ه��ای  دارای 
ام��ا فرهن��گ و آداب و رس��وم مختلف 
ب��ود. اين امر به مدي��ران کارخانه امکان 
مقايسه ميان تفاوت های نيروی انسانی و 
بهره وری کارخانجات را در فرهنگ های 
مختل��ف م��ی داد. به طوری ک��ه متوجه 
ش��ديم ميزان به��ره وری کارخانه زمزم 
رش��ت با بهره وری کارخان��ه زمزم تبريز 

دقت به این مطلب که به بازارهای 
داخل�ی ات�کا نداش�ته باش�یم و 
تولیدات خود را صرف�اً برای یک 
منطق�ه اختص�اص ندهی�م بلکه 
توانایی مواجه با مشتریان متعدد و 
متنوع داخلی و خارجی را داشته 
باش�یم؛ منجر به تغییر ساختارهای 
مدیریتی، رشد تکنولوژی و حتی 

جابجایی محل کارخانه می شود. 
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يا کارخانه زمزم مش��هد بس��يار متفاوت 
می باش��د بنابراين نبايد ن��وع مديريت و 
برخورد با کارخانجات حتی با تکنولوژی 
مش��ابه در نقاط مختلف، يکسان صورت 

می گرفت. 
مهمتري��ن تجربه من در زم��زم اين بود 
ک��ه نمی توان يک نس��خه واح��د برای 
فرهنگ ه��ای مختلف تجوي��ز کرد و از 
نيروی انس��انی آنها بهره وری يکس��ان 
انتظار داش��ت. به طور مثال اجرای طرح 
طبق��ه بندی مش��اغل کارخانجات زمزم 
در برخ��ی از ش��رکت های زمزم س��ريع 
م��ورد پذيرش قرار گرف��ت اما در برخی 
نيز با مقاومت کارکنان روبرو ش��د. زمزم 
هنوز براي��م يک موضوع جالب در زمينه 
منابع انس��انی و مديريت بر فرهنگ های 
مختلف محسوب می شود. برای مثال در 
ش��هر رش��ت کارگران در مقابل استفاده 
از کاه در محي��ط کارخان��ه ب��ه منظور 
رعايت بهداش��ت مقاومت بسياری نشان 
می دادن��د و معتقد بودند که کاه، فرد را 
بدقيافه می کند اما در مش��هد ، استفاده از 
کاه مورد پذيرش کارگران قرار گرفت و 
مش��کلی در اين زمينه نداشتيم. بنابراين 
در رش��ت بايد ن��وع گفت��ار و گويش به 
نحوی انتخاب می شد که کارگران قبول 

می کردند. 

پ�س از کارخانجات زم�زم، وارد 
سازمان صنعتی شدید؟

پس از زمزم به "سازمان صنايع و معادن 
بنياد" رفتم که حدود 160 کارخانه تحت 
پوش��ش داش��تند. در اين مقط��ع موفق 
ش��دم چهار گ��روه اصلی صنايع کش��ور 
مانند صنعت نس��اجی، غذايی ، شيميايی، 
فلزی و ... را از س��طح بالاتر نس��بت به 
مدير ي��ک کارخانه رص��د نمايم. ضمناً 
متوجه ش��دم که نيروی انسانی هر يک 
از صناي��ع ، رفتارهای خاص خود را دارند 

ب��رای مثال  روحي��ات و اف��کار نيروی 
انسانی کارخانجات نساجی کاملاً با افکار 

کارگران صنايع شيميايی متفاوت بود. 
زمانی که از سطوح بالاتر به کارخانجات 
ن��گاه می ک��ردم اين س��وال برايم پيش 
آمد که نقش مديرعامل مهمتر اس��ت يا 
اعض��ای هيأت مديره؟ آيا اعضای هيأت 
مديره بايد قوی تر باش��ند يا مديرعامل؟ 
مديرعام��ل بايد خ��ارج از اعضای هيأت 
مديره انتخاب ش��ود يا از اعضای هيأت 
مديره؟ هي��أت مديره از داخل ش��رکت 
انتخاب ش��وند يا از بيرون شرکت ها؟ در 
کادر هيأت مديره از نيروهای تخصصی 
اس��تفاده کنيم ي��ا نيروهايی ک��ه افکار 
عمومی دارن��د؟ همي��ن اي��ام ب��ود که با 
تحصي��ل در مقطع دکترا با موضوعات و 
تحقيقات شبيه به اين سوالات در جهان 
مواجه گرديدم که نتايج تجربی خود را در    
تئوری های ثابت ش��ده علمی به راحتی و 

شيرينی مدنظر قرار می داد. 
پ��س از مدت��ی فعاليت در اين س��ازمان 
صنعتی، تصميم گرفتم از امور س��تادی 
خارج ش��ده و ب��ه کارخانج��ات برگردم 
لذا "کاشی س��اوه" که يک پروژه با ده ها 
مشکل مختلف و زيان ده بود را انتخاب 
کردم که بعدها با عنوان "سيناکاشی" وارد 
صنعت کاشی و سراميک ايران شد. علت 
انتخابم اين بود که اعتقاد داشتم صنعت 
س��اختمان به عنوان يک صنعت مادر در 
آينده نقش بزرگ��ی در اقتصاد ايران ايفا 
خواهد کرد. همچنين تصميم داش��تم تا 
دانش، تجارب و آموخته های خود را طی 
س��ال ها فعاليت در صنعت کش��ور مورد 

آزمون قرار دهم. 
اي��ن کارخان��ه دارای زي��ان چندميليارد 
تومان��ی ب��ود. اما به زودی موفق ش��دم 
آن را ب��ه کارخان��ه ای موفق با سيس��تم 
مديريتی نوين و نيروهای انسانی جديد، 
تحصيل ک��رده و دارای افکار بين المللی 
تبدي��ل نماي��م و به زودی ش��رکتی که 
ورشکس��ته و زيان ده بود به عنوان يک 
شرکت صادرکننده نمونه صنعتی جايگاه 
شايسته ای در صنعت کشور پيدا کرد. در 
آن سال ها، استانداردهای جهانی ايزو به 
تازگی وارد ايران ش��ده بود و توانس��تيم 
اس��تاندارد9000 و 14000 را نيز دريافت 
نمائيم. در اين مقطع بود که متوجه ارزش 
برندينگ شدم و شعار ماندگار سيناکاشی 
يعن��ی "خاک را به هنر کيميا کنيم" خلق 
گرديد. در سيناکاش��ی توانستيم ساختار 
مديريت��ی را به خوبی پايه گذاری کنم و 
در بازار نامتعادل پيرامونی خود از رقيبان 

تا حد رهبری بازار پيشی بگيريم. 
کاشی هايی که تا آن زمان در ايران توليد 
می ش��د دارای ابعاد 15 × 15، 20× 15 
و 25 × 20 ب��ود . سيناکاش��ی ب��ا تکيه 
بر ن��وآوری و ابتکار خود کاش��ی با ابعاد 
33×25 را بعد از کاشی 30 ×20 توليد و 
روانه بازار کرد. اين نوآوری و کارآفرينی، 
مزايای بسياری داشت. گرچه حدود يک 
سال طول کش��يد تا بتوانيم کاشی های 
مذکور را با مخلوطی از کاشی های کوچک 
در ايران به فروش برسانيم ليکن مشتری 
هميش��ه از ما کاشی کوچک می خواست 
در حالی که از هزينه های نصب ، کيفيت 
و هزينه های توليد کاشی بی اطاع بود. 
زمان��ی که مصرف کننده کاش��ی بزرگ 
خري��داری می کرد ، می توانس��ت در يک 
روز کاش��ی های زيادی را نصب و هزينه 
اندکی پرداخت کند در ضمن نصب کاشی 
بزرگ ، آسان تر و با کيفيت تر می باشد و 
محيط را بزرگ تر جلوه می دهد. مجموع 
اي��ن امتي��ازات موجب ش��د ک��ه عموم 
توزيع کنندگان کاش��ی در کش��ور را طی 
برگزاری يک همايش دور هم جمع کنيم 
و مزيت اس��تفاده از کاشی های بزرگ را 
به آنان عن��وان نمائيم. برای نخس��تين 
ب��ار بود که با ذی نفعان خود جلس��ه ای 
برگ��زار می کرديم و اولين ب��ار در ايران 
بود که دعوت از کاش��ی کاران در استان  
به صرف غذا و س��خنرانی در مورد نصب 
کاش��ی به کارگر نصاب کاش��ی احترام 
گذاشته می شد. همچنين با افتتاح اولين 
مرکز آموزش کاشی کاری تحت نظارت 
س��ازمان فنی و حرفه ای ،کاشی کاری را 
ب��ه طور کلی به آنان آموزش می داديم و 
گواهی صادر می ش��د و همچنين اصالت 
خود را در صنعت کاشی به آنها يادآوری 
کرديم. اين حرکت در صنعت س��راميک 
بس��يار ثمربخش و موثر بود و به زودی 
بازار بس��يار بزرگی را در صنعت کاش��ی 
پي��دا کرديم. ب��رای اولين ب��ار در ايران ، 
کاش��ی کاران آزاد را در مقاب��ل حوادث 
ناشی از کار بيمه کرديم، به فرزندان آنان 
در صورت راهيابی به دانش��گاه، هدايايی 
ارس��ال نموديم و به عموم کاشی کاران، 
لباس کار اهدا می ش��د. مجموع اقدامات 
مذکور به برقراری ارتباط صميمانه با ذی 

نفعان صنعت کاشی منتهی شد. 
اقدام ديگر ما اين بود که فرم نظرخواهی 
محص��ولات سيناکاش��ی را مي��ان تمام 
کاشی کاران سطح کشور توزيع و نظرات 
و انتقادات آنان را با بخش توليد کارخانه 
انتقال می داديم. به اين ترتيب سيناکاشی 

به يکی از الگوهای موفق صنعت کاشی 
و سراميک ايران تبديل شد و بسياری از 
روش های توليد کاش��ی تغيير وتحولات 
چشمگيری پيدا کرد. طی اين ايام تعداد 
کارخانه ه��ای توليد کاش��ی از قريب 10 
کارخانه به يکص��د کارخانه افزايش پيدا 
کرده اس��ت. به اين نکته هم بايد اشاره 
کنم که در گذش��ته ، تبليغ��ات مربوط به 
کاشی و سراميک بی معنا به نظر می رسيد 
و جهت تبليغ سيناکاش��ی در بيلبوردهای 
س��طح ش��هر تهران  مورد انتقاد وزارت 

صنايع و معادن قرار گرفتم. 
در س��طح داخل��ی کارخان��ه ، حق��وق و 
دستمزد کارگران در موعد مقرر پرداخت 
می ش��د، نيازهای اجتماعی و بهداش��تی 
آنان م��ورد رس��يدگی ق��رار می گرفت ، 
کارگران به س��فرهای زيارتی و سياحتی 
اعزام می ش��دند، در بدو ورود به کارخانه، 
کفش های کارگران واکس زده می ش��د. 
مدي��ران ني��ز باي��د رفتارهای ب��ازار را 
به ط��ور مداوم رصد و در جلس��ات هيأت 
مدي��ره مطرح می کردند. ب��ه اين ترتيب 
سيناکاشی با ش��عار زيبای خود در ايران 
ش��ناخته شد و خوش درخش��يد. يکی از 
بخش های کارخانه به توليد فرآورده های 
نس��وز می پرداخت و قال��ب و پليت های 
نس��وز را عرضه می کرد که کاش��ی های 
قديمی)تونل��ی( در آن ق��رار می گرف��ت 
و س��پس وارد کوره می ش��د. با توجه به 
اطاع��ات موج��ود و آگاهی نس��بت به 
س��رعت تغيي��ر و تح��ولات تکنولوژی 
تونلی را به کوره توليد چينی بهداش��تی 
تبديل کرديم. البته اين اقدام با مخالفت 
مهندسين کارخانه ، اعضای هيأت مديره 
و حتی سازنده کوره قرار گرفت اما يکی 
از توفقي��ات مديريت ما اين بود که بارها 
تغيير و تحولات مثبت و سازنده ای را در 
کارخانه ايجاد کرده بوديم و ريسک های 
بسياری را در اجرای ايده های جديد مدنظر 
قرار می داديم. ايده توليد چينی بهداشتی 
و تبديل کوره های تونلی نس��وز به کوره 
مدرن و توليد چينی بهداشتی يکی ديگر 
از ريسک های ما در سيناکاشی محسوب 
می شود که خوش��بختانه اين ايده هم به 
بار نشس��ت و پس از چندين بار آزمون و 
نهايت��اً، با موفقيت هم��راه بود و در حال 
حاضر اين کوره پس از گذش��ت حداقل  
10 سال تحت برند "سيناچينی" به توليد 

خود ادامه می دهد و ماندگار است. 
پس از 5 س��ال ت��اش در جهت ارتقای 
توليد کاش��ی در ايران ،  مديريت"کاش��ی 
ايرانا" به عهده اينجانب گذارده شد. حجم 

مهمترین تجرب�ه من در زمزم این 
بود که نمی توان یک نسخه واحد 
برای فرهنگ ه�ای مختلف تجویز 
کرد و از نیروی انس�انی آنها بهره 
وری یکس�ان انتظار داش�ت. به 
طور مثال اجرای طرح طبقه بندی 
مشاغل کارخانجات زمزم در برخی 
از ش�رکت های زمزم سریع مورد 
پذیرش ق�رار گرفت اما در برخی 

نیز با مقاومت کارکنان روبرو شد.
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توليد و مش��کات اين کارخانه 50 ساله 
چندين برابر س��ينا کاش��ی بود و نزديک 
به 3 هزار نفر پرسنل داشت. پرسنلی که 
بخش اعظمی از آن بی س��واد، کم سواد 
و س��نتی بودند. يکی از توفيقاتم در ايرانا 
اين بود که سرعت عمل خود را به عنوان 
ي��ک مدير تجربه کردم گرچه در ايرانا با 
يک مش��کل عمده و آن هم تکنولوژی 
بس��يار قديمی کارخانه مواج��ه بودم که 
به روز رس��انی و نوس��ازی آن به شدت 
فوری و ض��روری به نظر می رس��يد اما 
ورود تکنولوژی و ماش��ين آلات جديد به 
بيکاری بخ��ش قابل توجهی از کارگران 
منتهی می ش��د که خود مانع بزرگی بود. 
بنابراين بايد سياس��تی اتخ��اذ می کردم 
تا ضمن نوس��ازی و بازس��ازی کارخانه، 
موجب بيکاری کارگران نشوم و از سوی 
ديگر نظر اعضای هيأت مديره را نسبت 
به تغيير و تحولات آينده جلب می کردم.  
ايرانا به دليل اين که توليد لعاب مصرفی 
کاشی خود را تهيه می کرد و توليد آن نيز 
شديداً آلودگی محيط زيست را به همراه 
داش��ت و به همين دليل قس��مت فوق ، 
بارها توس��ط فرمانداری تهران تعطيل و 
توليدات آن متوقف ش��ده بود. در ضمن 
به دليل مصرف بس��يار بالای آب و برق 
قريب 5مگاوات ، توليد مقرون صرفه نبود 
و توليد هزينه بر به نظر می رس��يد. تورم 
ني��روی کار نيز يکی ديگر از مش��کات 
عمده ايرانا محس��وب می ش��د. با توجه 
به اين مش��کات، تئ��وری غيرتمرکز را 
در ايران��ا برنامه ريزی و تجربه کردم. به 
نح��وی که ايرانا تبديل به س��ه کارخانه 
توليد کاش��ی و سراميک و کارخانه توليد 
م��واد اولي��ه و لعاب ش��د. بدي��ن طريق 
توانس��تيم انب��وه جمعي��ت را از همديگر 

تفکيک کنيم. 
گام نخست رفع مشکات ايرانا، تفکيک 
جمعيتی آن بود. در گذش��ته 60 اتوبوس 
و مينی بوس در تغيير شيفت ، کارگران را 
جابجا می کرد و اين امر ازدحام بزرگی را 
به وجود می آورد که افراد ناراضی از اين 
هجمه نيروی انسانی جهت ناآرام کردن 
کارخانه س��وء اس��تفاده می کردند. پس 
ضمن اج��رای تئوری تغيي��ر تکنولوژی 
بايد تئوری رفتار خوب با نيروی انس��انی 
و متقاعد کردن سهام داران جهت تأمين 
منابع مالی کارخانه و تفکيک کارخانه را 
پي��ش می گرفتم لذا در ادام��ه ايرانا به 3 
کارخانه "سحر"، "سهيل" و "ساحل" با سه 

مديرعامل جداگانه تفکيک شد. 
گام بع��دی خ��روج قس��متی از کارخانه 

بود که به طور س��نتی با ش��هر مش��کل 
داش��ت. بنايراين کارخان��ه ديگری را در 
تاکس��تان با مس��احت 28 هکتار احداث 
کردي��م که اي��ن کارخانه، اولي��ن بار در 
صنع��ت س��راميک ايران ب��ه توليد مواد 
اولي��ه مورد نياز توليد کاش��ی می پردازد. 
در اي��ن صنعت، 35 درص��د فرآيند توليد 
کاش��ی، به فرآوری مواد اختصاص دارد. 
م��ا ورود م��واد اولي��ه را از کارخانه ايرانا 
جدا کرديم و به کارخانه تاکستان انتقال 
داديم. در اين کارخانه مواد اوليه کاش��ی 
يعنی گرانول س��اخته می ش��د و 5 سال 
از پرداخ��ت ماليات، معاف بود. راه اندازی 
کارخانه مذکور ، ضريب اشتغالزايی منطقه 
را افزايش داد. واحد گرانول س��ازی را به 
دس��تگاه های مدرن مجهز کرديم و تمام 
دستگاه های فرسوده و قديمی جمع آوری 
ش��دند. به زودی کارخانه گرانول سازی 
تاکستان نه تنها مواد اوليه ايرانا را تأمين 
می کرد بلکه نياز بسياری از کارخانجات 
توليدکننده کاش��ی کشور به مواد اوليه را 

برطرف می ساخت.  
ب��ا انتقال بخ��ش لعاب س��ازی ايرانا به 
تاکستان، حجم گسترده کارخانه کاهش 
يافت و محيط بازتر گرديد به روز رسانی 
تکنولوژی کارخانه با س��رعت بيش��تری 
انجام گرفت. کوره ه��ای تونلی تخريب 
و تبديل به کوره های رولری ش��دند. در 
کوره تونلی، کاشی در فرآيند 70 ساعت 
پخته می شد اما در کوره های مدرن توليد 
کاشی در عرض يک ساعت انجام می شد 
و ظرفيت توليد از 8 ميليون متر مربع به 
15 ميليون متر مرب��ع افزايش می يافت، 
ضمن اين که کارخانه به گفته شومپيتر، 
تحت تخريب خاق قرار گرفته بود. يعنی 
تخريب ليکن به منظور نوآوری و با اين 
اقدام ، تئوری تخريب خاق شومپيتر در 
کارآفرينی را به طور عملی اجرا نموديم. 
زمانی که کوره های قديمی ايرانا تخريب 
می شد، افسوس بس��ياری از کارگران با 
تجربه و مديران کارخانه را در پی داشت 
ام��ا با نصب کورده ه��ای جديد به خوبی 
متوجه افزايش سرعت توليد و بهره وری 
ش��دند. اين نکته از الطاف خداوند است 
که هنوز ايرانا به عن��وان تنها کارخانه و 
دانش��گاه سراميک کش��ور ) که من نيز 
يکی از دانش��جويان اين دانشگاه بودم( 
واحد گرانول س��ازی جداگانه دارد و نياز 
س��اير کارخانجات کش��ور را ني��ز تأمين 
می کن��د. دس��تيابی ب��ه اي��ن موفقيت، 
بزرگترين دستاورد من در حوزه مديريت 
صنعت س��راميک ب��ود زيرا توانس��تم با 

س��رعت چش��مگيری، تغيير و تحولات 
اساس��ی در ايرانا ايجاد کنم و حتی يک 
مورد بحران نيروی انسانی نيز ايجاد نشد 
و حتی حدود هزار نفر کارگر قديمی نيز با 
رفتارهای مناسب و هماهنگ بازنشسته و 

نيروی جوان جايگزين آنها شد. 
در مدتی که در ايرانا به عنوان مديرعامل 
خدمت کردم، گرچه ايرانا در تهران است 
ام��ا گاهی حجم کار و س��رعت تغييرات 
ب��ه اندازه ای بالا بود که ش��ب ها بايد در 
کارخانه می ماندم و رفتن و برگش��تن از 
منزل، اتاف وقت بود و همان جا ش��ب 
استراحت می کردم. هر چند به دليل قرار 
گرفتن کارخان��ه ايرانا در دو جاده اصلی، 
س��ر و صدای عب��ور کاميون های حامل 
ش��ن و ماسه در شب ، مجال استراحت را 
از من می گرفت! اما ش��يرينی و افتخار و 
دع��ای خير آن دوران تا اب��د برايم باقی 
خواه��د ماند. گفتنی اس��ت ک��ه يکی از 
تحقيقات س��ازمان يونيدو، تشويق ايران 
در زمينه ورود به صنايع بالادس��تی کانی 
يعنی پ��ردازش مواد اولي��ه کارخانجات 
کانی اس��ت و در اين راستا کارخانه ستبر 
گرانول ايرانا تاکس��تان را به عنوان يک 
الگوی موف��ق صنايع کانی معرفی کرده 

است. 
پ��س از مدت��ی احس��اس ک��ردم تمام 
تغييراتی که در يک س��ازمان يا کارخانه 
انجام می دهم، پس از خروج من از آنجا و 
بی تفاوتی برخی مديران ازاهداف خود، دور 
مي شود لذا تصميم گرفتم اقدامی ماندگار 
انجام دهم تا تئوری کايزن را برايش��ان 
اجرا نمايم تا به يک توليدکننده بين المللی 
تبديل شويم. معتقدم که برای ايجاد يک 
نوآوری، نيازمند پايه ای اساسی و صحيح 
هس��تيم اما هرگاه پاي��ه ای را مبتنی بر 
اصول صحيح ايجاد می کردم و تغييرات 
مثبت به وجود م��ی آوردم؛ از آن کارخانه 
خارج می ش��دم. بنابراين اي��ده راه اندازی 
ي��ک کارخانه در ذهنم ش��کل گرفت و 
اين بار تجربه آشنايی با رفتارهای بخش 

خصوصی و بازار را تجربه می کردم.  
با آگاهی کامل نس��بت ب��ه موضوعاتی 
مانند رقابت، الگو برداری و استراتژی های 
مديريتی وارد بازاری شدم که منافع مالی 
را در اولوي��ت ق��رار می داد.ب��ه هر حال 
اين بار "ش��رکت زاگرس درخش��ان" را با 
تکنولوژی فوق مدرن در صنعت کاش��ی 
و س��راميک در اش��تهارد تأسيس کردم 
و تم��ام تجارب خ��ود را از نح��وه ورود 
کارگر به س��الن کارخانه، رون��د توليد تا 
تئ��وری انب��ارداری و ... را به کار گرفتم. 

ماش��ين آلات و تجهيزات مدرن از ايتاليا 
خريداری و نصب ش��د و در زمينه منابع 
انسانی هم س��عی کردم نيروهای جوان، 
شايسته  و مستعد را به کار گيرم تا رفتار 
شايس��ته ای با مش��تريان و جامعه داشته 

باشند.
کار پروژه ب��ه اتمام رس��يد و کارخانه با 
تمام توان خود ش��روع به کار کرد اما در 
ادامه مس��ير به دليل وجود فاصله بزرگ 
ميان افکار س��اخت و ايجاد من به عنوان 
بنيانگ��ذار ب��ا اف��کار س��ود وروزنگری 
س��رمايه گذار ش��رکت، در کوتاه مدت به 
اين نتيجه رس��يدم که اين ب��ار هم بايد 
گذاش��ت و رفت. البته باي��د اذعان کنم 
که اين بار رفتن از نوع بس��يار س��خت و 
جانکاه آن که به س��ادگی نمی توان اين 
موضوع را از ذه��ن پاک نمود زيرا افکار 
و تئوری ه��ای خ��ود را در اي��ن صنعت 
تحوي��ل اف��رادی می دهم ک��ه امروز به 
توليد ادامه می دهند. بعدها متوجه ش��دم 
اي��ن تکنول��وژی نيس��ت ک��ه کيفيت و 
پيشرفت را ايجاد می نمايد بلکه تفکرات 
يک س��رمايه گذار يا بنيان گذار است که 
می تواند کيفيت، توسعه و پيشرفت را به 

ارمغان آورد. 
ب��ه اعتقاد م��ن امروز بح��ث بين المللی 
شدن در بس��ياری از کشورها انجام شده 
و مبدع اين جريان ،کارآفرينان هس��تند و 
به عبارت بهتر، بين المللی شدن از طريق 
صنايع آغاز ش��ده نه از طريق سياست و 
لشکرکش��ی و تنها کارآفرينان می توانند 
کش��ور را به س��مت بين المللی ش��دن و 
رفاه س��وق دهند. واقعيت اين اس��ت که 
کارآفرينان، پيشگامان بين المللی شدن و 
توسعه هستند و وظيفه دولت هاست که از 
کارآفرينان پشتيبانی کنند. آنها می توانند 
ب��ا توليد ب��ا کيفيت و رقاب��ت پذير حتی 
فرهن��گ ما را نيز صادر کنند. متأس��فانه 
همواره ش��اهد غفلت دولتم��ردان از اين 

موضوع هستيم.
در سال 1386 و در حاشيه مراسم افتتاحيه 

امروز بحث بین المللی ش�دن در 
بس�یاری از کش�ورها انجام شده 
و مبدع ای�ن جریان ،کارآفرینان 
هستند و به عبارت بهتر، بین المللی 
ش�دن از طریق صنایع آغاز شده 
نه از طریق سیاس�ت و لشکرکشی 
و تنها کارآفرینان می توانند کشور 
را به سمت بین المللی شدن و رفاه 

سوق دهند. 
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زاگرس درخش��ان ، مهندس محرابيان- 
وزير صنايع و معادن- به وجود مشکاتی 
در زمينه توليد آجر و نقش آن در صنعت 
ساختمان ايران پرداختند. به همين دليل 
بررس��ي و مطالعه كليه فرايندهاي توليد 
آجر به صورت سنتي در ايران و مكانيزه و 
مدرن در اقصي نقاط جهان پرداخته شد 
كه در نهايت پس از انجام  بررس��ي هاي 
  A.A.C متع��دد، توليد آجرهاي س��بك
انتخاب و در ارديبهش��ت ماه سال 1387 
پ��س از مذاكره با س��ازمان گس��ترش و 
نوس��ازي ايران به عنوان نماينده دولت، 
پايه هاي "شركت آرتام درخشان ماندگار" 
به منظ��ور اح��داث كامل ترين مجموعه 

صنعتي آجرهای سبک گذارده شد. 

چرا تصمي�م گرفتيد که این بار با 
یک س�ازمان دولتی به مشارکت 

بپردازید؟
هميشه به مشارکت و انجام کار گروهی 
اعتقاد خاصی داش��ته و دارم زيرا بر اين 
باورم که کسب پيروزی و موفقيت در هر 
سازمان و کارخانه ای در گروی عملکرد 
موث��ر و م��داوم ي��ک نفر نيس��ت بلکه 
تم��ام اعضای کارخانه در ش��کل گيری 
اين موفقيت س��هيم هس��تند. همچنين 
به عن��وان مديرعامل، اطاعات مورد نياز  
را از طريق کارگروهی و برقراری ارتباط 

با ديگران به دست می آوردم. 
اين استراتژی در کارخانه جنرال استيل و 
شوگا شکل گرفت. سپس ايجاد همسويی 
س��ازمان های غي��ر رس��می با س��ازمان 
رس��می کارخانه را تجربه کرده بودم. لذا 
ب��ا اعتقاد به کارگروهی و مش��ارکت بود 
که با بخش خصوصی مش��ارکت ش��د. 
گرچه فضای کسب و کار در ايران کاملاً 
انفرادی است و ما نتوانستيم مشارکت را 
ادامه دهيم ليک��ن کارخانه و کارآفرينی 

انجام شد. 
در مورد مش��ارکت با بخ��ش دولتی هم 
بايد عن��وان نمايم وزي��ر صنايع تصميم 

دولت را جهت تش��ويق بخش خصوصی 
ب��ه ورود به فن آوری مدرن س��اختمان 
را يادآور ش��د و اين مش��وق اوليه منجر 
به مش��ارکت سازمان گس��ترش با آرتام 

درخشان ماندگار شد. 
به اين ترتيب تجربه مش��ارکت با دولت را 
نيز به زودی به دست خواهيم آورد. ضمناً 
اين بار نام "ماندگار" را بر کارخانه قرار دادم 
تا به عنوان يک کارخانه ماندگار با افکار و 

تجربياتم اين بار در کشور باقی بماند. 

تفاوت مشارکت با بخش دولتی و 
بخش خصوصی چيست؟ 

تنها امتياز مهم بخش خصوصی، چابکی 
و تصميم گيری سريع است که در بخش 
دولتی وجود ندارد. بايد به اين نکته اشاره 
کنم که مزيت عمده مش��ارکت با دولت، 
صداقت انجام کار ط��رف دولتی در اين 
بخش می باشد گرچه حرکت بسيار لاک 

پشتی است. 

آیا دول�ت در تصمي�م گيری های 
مرب�وط ب�ه ح�وزه مدیری�ت نيز 

دخالت دارد؟
بل��ه از طريق نمايندگان خ��ود در هيأت 
مدي��ره نظرات خود را عن��وان می کند و 
گاهی در تصميم گيری های ما مشکاتی 

ايجاد می کند. 
در واق��ع آن چ��ه فکر می ک��ردم که در 
صورت ش��راکت ب��ا دولت می ت��وان به 
پروژه های دولتی سرعت داد، وجود ندارد 
اما می توان گفت نکته مثبت اين اس��ت 
که با نهادی در ارتباط هس��تيد که افکار 
صد درصد س��ودجويانه و شخصی ندارد. 
البته موضوع مهم در اين ميان، اعتقاد به 
مشارکت اس��ت زيرا مشارکت ،اولين پايه 
رشد سازمان و بنگاه اقتصادی محسوب 
می شود و اين آن موضوعی است که بايد 
وس��عت پيدا نمايد تا توسعه شکل گيرد 
چون برابر ضرب المثل قديمی يک دست 

صدا ندارد؛ 
نگاهی به کش��ورهای کمتر توسعه يافته 
بيانگر آن اس��ت که اغل��ب امور صنعتی 
و اقتصادی حول مح��ور يک فرد انجام 
می ش��ود و اصول��اً اعتقادی نس��بت به 
کار مش��ارکتی وجود ن��دارد حال آن که 
در کش��ورهای توس��عه يافته و صنعتی، 
سازمان ها به صورت مالکين و سهامداران 

اداره می شوند. 
برای مثال در کشوری مانند ايالت متحده 
آمريکا  شرکت های بسيار پيشرفته وجود 
دارند که مديريت- مالکيت در آنها کاملاً 

رعايت می شود.
به اي��ن معنا که يک س��هامدار، اکثريت 
س��هام س��ازمان را در اختيار ندارد بلکه 
تعدادی س��هامدار مختلف در آن س��هم 
دارند و بر اين منوال اس��ت که بنيانگذار 
سهم مديريتی داشته و مابقی توزيع شده 
و اين گونه است که مالک کارخانه موفق 
به ايجاد زنجيره ارزش در س��ازمان خود 
می ش��ود و قادر اس��ت با اتکا به اين امر 
يک هلدينگ بزرگ ايجاد نمايد.  سپس 
پس از راه اندازی هر يک از ش��رکت های 
زيرمجموع��ه اين هلدينگ، بازار س��هام 
خود را واگذار و اق��دام به راه اندازی يک 

شرکت ديگر می کند. 
به همين دليل آمريکا ، کشور هلدينگ های 
عظيم و موفق به شمار می آيد در حالی که 
هنوز در ايران نتوانسته ايم يک هلدينگ 
واقع��ی و ب��زرگ ايج��اد کني��م و اغلب 
سازمان ها و شرکت های متعلق به بخش 
خصوصی، قدمت، آوازه و قدرت چندانی 
ندارند و با فوت بنيانگذار تعطيل می شود 
تا پيش از انقاب چندين هلدينگ بزرگ 
در بخش های مختل��ف صنعت در طول 
زمان ش��کل گرفت��ه بودند و ب��ه زودی 
تبديل به ش��رکتهای سهامی مشترک با 
کش��ورهای خارجی می ش��دند و پس از 
آن نيز ديگر کمتر س��ازمان و ش��رکتی 
در بخش خصوص��ی قابليت به هلدينگ 

تبديل شده است. 
يک��ی از پارامتره��ای ورود ب��ه فض��ای 
بين المللی، مش��ارکت اس��ت ب��ه همين 
دليل اعتقاد بسياری به تئوری مشارکت 
در مديريت و س��رمايه گ��ذاری دارم و با 
سرمايه های کوچک، شرکت های بزرگ 
را ايجاد کنيم و به توسعه آنها بپردازيم تا 
تبديل به هلدينگ های بزرگ ملی شوند 
و ضمن برقراری ارتباط با ش��رکت های 
موفق خارجی ، ش��اهد ايجاد شرکت های 

بزرگ چندمليتی در کشور شويم. 
متأسفانه امروز فاصله بسياری با اين نوع 
ش��رکت ها در دنيا داريم و حتی فاصله ما 
با برخی از کش��ورهای موفق منطقه نيز 

فاحش شده است. 
در مجموع اگر ده ها بار نيز در مش��ارکت 
با شکست مواجه شوم همچنان استوار و 
مطمئن به مشارکت علمی و موثر اعتقاد 
خواه��م داش��ت و راه توس��عه ملی را در 

مشارکت می دانم.

 ش�ما در بس�ياری از شرکت های 
موفق و معتبر کش�ور، بانی تغيير 
و تحولات اساس�ی بوده اید و چه 

بس�ا نام بس�ياری از این واحدها 
ب�ه دليل ایجاد تغيي�رات مذکور و 
نحوه مدیریت، در جامعه شناخته 
ش�ده اند. بخش�ی از تحصي�لات 
ش�ما نيز به کارآفرینی اختصاص 
دارد. با توجه به این مطالب، خود 
را یک مدیر کارآفرین می دانيد یا 

یک کارآفرین مدیر؟
نمی توانم نام کارآفرين را به خود بگذارم 
ام��ا از نخس��تين تجربه حرف��ه ای ام تا 
امروز، اعتقاد داش��ته و دارم که بايد يک 
راه جدي��د پيدا کن��م تا بتوانم س��ازمان 
تحت مديريت خود را در منطقه و جهان 
مطرح س��ازم. شايد پيش از اين که مدير 
باش��م؛ اين اف��کار را در ذهن پرورانده  و 

کارآفرينی کرده ام. 

تج�ارب متع�دد در کارخانج�ات 
و س�ازمان های مختل�ف دولتی و 
خصوصی به دس�ت آورده اید، در 
صورت ایجاد یک فرصت دوباره، 
تمایل داشتيد که به کدام سازمان 
یا کارخان�ه بازگردی�د و به توليد 

ادامه دهيد؟
ب��دون ترديد به هر ي��ک از کارخانجات 
قبلی که ذکر کردم نيمه دولتی تا شخصی 
خودم، ادامه فعاليت می دادم به نحوی که 
آن را به س��طح بين المللی برسانم. گرچه 
ميل داشتم با اشتغال در يک کارخانه ملی 
که درگير کل کش��ور باشد حضور داشته 
باش��م تا تغيير را در س��طح ملی را انجام 
دهم )نظير خودروس��ازی اي��ران خودرو( 
لکن با توجه به مس��ائل اقتصادی امروز 
اي��ران و جهان ظاهراً باي��د درگير پروژه 

صنعتی خودمان باشيم.
ام��روز ديگ��ر فعالي��ت در داخل کش��ور 
يا يک منطق��ه مح��دود، نمی تواند رفاه 
را ب��رای  م��ردم به ارمغ��ان آورد. برخی 
مديران نگران ع��دم فروش محصولات 
خود هس��تند زيرا عرصه محصولاتشان 
کوچک و محدود می باش��د در حالی که 
عرصه توليدات مثلاً در سيناکاشی، جهانی 
بود و حتی موفق شديم به چين که يکی 
از بزرگترين صادرکنندگان کاشی در دنيا 
محسوب می شود؛ محصولات سيناکاشی 
را صادر کنيم. با اين حرکت نشان داديم 
ک��ه توانايی و قابليت صادرات به چين را 
هم داريم و اين برخاف اعتقاد بسياری 
از مدي��ران بود که از چين يک تابو ، خلق 
ک��رده بودند و تصور کردن��د صادرات از 
ايران به چين، غيرممکن و دست نيافتنی 

است.

همیشه به مش�ارکت و انجام کار 
داش�ته  خاصی  اعتقاد  گروه�ی 
و دارم زی�را ب�ر این ب�اورم که 
کس�ب پیروزی و موفقیت در هر 
س�ازمان و کارخانه ای در گروی 
عملک�رد موثر و م�داوم یک نفر 
کارخانه  اعضای  تمام  بلکه  نیست 
سهیم  موفقیت  این  شکل گیری  در 

هستند.

ت 90
ش
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