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وقتی بیش ازچهار سال پیش اواخر یک پاییز نه چندان سرد، 
مدیرعامل وقت گروه سرمایه گذاری خوارزمی ایدۀ انتشار یک 
گمان  هیچ کدام  کرد،  مطرح  مجموعه  برای  را  ماهانه  مجلۀ 
نمی بردیم در پنجاه ودومین شماره، به نقطه ای خواهیم رسید 
که وقتی به پشت سرمان نگاه می کنیم، از انباشتی از خرسندی 

درونی سرشار باشیم.
در کهکشان ارتباطات، برای انتشار نشریاتی از این دست، هدف ها، 
سطوح و مدل های متفاوتی مورد نظر قرار می گیرد. شاید بتوان 
دم دستی ترین نشریاتی از این دست را مدل بولتن های داخلی 
در  بولتن ها،  این  اصلی  اهتمام  دانست.  سازمان ها  و  شرکت ها 
بهترین حالت که مبالغه، اغراق و فریفتن در میان نباشد، صرفا 
رسانه ای یک سویه را رقم می زند که در آن مدیران پیام دهندگان 
و مخاطبان پیام گیرندگان اند. این بولتن ها در خوش بینانه ترین 
و  خوشایند  چهره ای  ترسیم  برای  زایدالوصفی  تلاش  حالت، 

موجه از مدیر را به نمایش می گذارند.
گاهی نشریات از کارکرد بولتنی یک پله بالاتر می روند و تلاششان 
این  از شرکت می شود.  بالاتری  و  بهتر  ترسیم جایگاه  متوجه 
اصلی  را رسالت  برای شرکت  تبلیغ  نقش  نشریات دستۀ دوم 
و  شرکت  از  دل پذیرتری  و  بهتر  چهرۀ  این که  می دانند؛  خود 
و  سهام داران  کارکنان،  تماشای  معرض  در  را  آن  فعالیت های 

نهادهای بالادستی بگذارند.
خود  اصلی  رسالت  را  شرکت  برای  تبلیغ  نقش  که  نشریاتی 
می دانند، در شرایط حرفه ای تر، این نقش را تکثیر می کنند و به 
عرصه های اجتماعی نیز گسترش می دهند. یعنی مخاطب هدف 
در این نشریات، کل جامعه یا احیانا بخش بزرگی از جامعه است 
که از فعالیت ها، برنامه ها و عملکرد این شرکت منتفع می شوند، 
یا تاثیر می پذیرند. در چنین نشریاتی هدف اقتصادی و تجاری 

می تواند پلۀ بعدی باشد.
نشریۀ »وخارزم« اما هیچ کدام از این ها نبود. »وخارزم« بولتن 
نبود که مدیران بالادستی شرکت را پرزنت کند، یا تمام قد در 
»وخارزم«  باشد.  خوارزمی  سرمایه گذاری  گروه  تبلیغ  خدمت 
بود چندوجهی که در آن واحد چند نقش هم زمان  نشریه ای 
می کشید.  دوش  به  هم زمان  را  رسالت  چند  و  می کرد  ایفا  را 
»وخارزم« از یک سو در پی ایجاد الفت و هم دلی بین همراهان 
حتی  و  کارکنان  سهام داران،  مدیران،  بود؛  مجموعه  مختلف 
خانواده های آن ها. آن چنان که بعد از انتشار هر شماره و با تورق 

هر شمارۀ آن، حسی از جنس هم دلی با یک مجموعۀ بزرگ در 
مخاطب ایجاد شود. 

از سوی دیگر،کمک به توانمندسازی مدیران و همراهان مجموعه 
از طریق آموزش و اطلاع رسانی در زمینۀ مدیریت و اقتصاد، در 
دستور کار تیم مجله قرار داشت. آن چنان که بعد از انتشار هر 
با خواندن مطالب »وخارزم« احساس کنند  شماره، مخاطبان 
آگاه تر  اقتصادی  و  مدیریتی  روز  مسائل  از  و  می دانند  بیشتر 

شده اند.
و سهل ترین  کوتاه ترین  مطالب خود  با  کرد  تلاش  »وخارزم« 
راه ممکن را برای اتصال مدیران مجموعه با دانش روز مدیریت 
و  همکاران  همۀ  کرد  تلاش  »وخارزم«  کند.  فراهم  اقتصاد  و 
همراهان مجموعه، از مدیران و سهام داران گرفته، تا کارکنان 
و  تصمیم ها  رخدادها،  فعالیت ها،  به  نسبت  را  نزدیک  و  دور 

برنامه ها مطلع و همراه سازد. 
»وخارزم« تلاش کرد به روزترین مباحث مدیریتی و اقتصادی 
ایران و جهان را در بسته بندی های مناسب، خواندنی، علمی و 
جذاب پیش روی مخاطبان و همراهان مجموعه قرار بدهد و از 

این مسیر، آن ها را آگاه تر و هم دل تر سازد.
»وخارزم« تلاش کرد بی اغراق و  بی مبالغه و بی دروغ، ظرفیت ها، 
معرض  به  را  زیرمجموعه  شرکت های  عملکرد  و  پتانسیل ها 
تماشای عموم همکاران بگذارد تا آگاهی، خودآگاهی و هم دلی 
دیگر،  از سوی  سازمانی  تعصب  و  انگیزه  و  سو  یک  از  درونی 

بی شعار و بی فریب در میان همکاران ریشه بگیرد. 
و  مدیران  شایستۀ  و  توانمند  چهرۀ  کرد  تلاش  »وخارزم« 
کارشناسان مجموعه را که گاهی در اثر فروتنی و گاه در نتیجۀ 
بود، عرضه کند. »وخارزم« تلاش  مانده  پوشیده  توجهی  کم 
حامیان  که  را  مجموعه  همراهان  خانواده های  حتی  که  کرد 
هستند،  شرکت  برنامه های  غیررسمی  پشتیبانان  و  خاموش 

فراموش نکند.
امروز بعد از 52 شماره و چهار سال و اندی، اگرچه می دانیم هنوز 
راه های نرفته و نقش های نخواندۀ بسیاری باقی است، »وخارزم« 
اما دل خوش است از آن که توانسته در راهی که خوارزمی پیش 
تاثیرگذار باشد. امید که  رو داشت، هم صدایی صادق، مفید و 
از  باشد و صدایش رساتر  راه خوارزمی هموار  ادامۀ مسیر،  در 

همیشه.
شورای سردبیری وخارزم

سخن نخست و واپسين
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تولید‌‌2.83درصد‌برق‌شبکه‌
در‌نیروگاه‌شهید‌منتظرقائم

نیروگاه شهید منتظرقائم توانست در سال 96 حدود سه درصد از برق شبکۀ سراسري را تامین کند.
براساس آمار اعلام شده از سوي شرکت مادر تخصصي توانیر، طي سال 96، مجموعا 312 میلیارد کیلووات ساعت برق در نیروگاه هاي 
کشور تولید شده است. بنا بر این گزارش، تولید 8 میلیارد و 819 میلیون و 962 هزار کیلووات ساعت از این مقدار در مجموعۀ 

نیروگاهي شهید منتظرقائم انجام شده است.
به گزارش روابط عمومي نیروگاه شهید منتظرقائم، این میزان تولید در این مجموعه نسبت به مدت مشابه در سال قبل از آن یعني 
1395 که تولید 8 میلیارد و 284 میلیون و 962 هزار کیلووات ساعت بوده است، حدود 535 میلیون کیلووات ساعت افزایش را 
نشان مي دهد. این در حالي است که برآورد مي شود، امسال میزان تولید برق در نیروگاه شهید منتظر قائم، به حدود 8 میلیارد و 

444 میلیون کیلووات ساعت افزایش یابد.
نیروگاه منتظرقائم در کیلومتر هفت جاده کرج به ملارد واقع شده است و دارای دو نیروگاه بخار و سیکل ترکیبی با ظرفیت اسمی 

1623 مگاوات است. صددرصد سهام این نیروگاه به شرکت سرمایه گذاري خوارزمي )سهامي عام( تعلق دارد.

خوارزمی اخبار 
اقتصادی مجله 
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سهم تسهيلات بانک ها به بخش های مختلف اقتصادی طی فروردين ماه 
امسال مبلغ 257.2 هزار ميليارد ريال بود که 68.3 درصد اين تسهيلات 
سهم  ميان  اين  در  است.  يافته  اختصاص  گردش  در  سرمايه  تامين  به 
بخش توسعه 7.3 درصد، سهم خريد مسکن 3.3 درصد و خريد کالای 
اين  از  ديگری  سهم های  هم  بخش ها  ساير  و  بود  درصد  سه  شخصی 

تسهيلات داشته اند. 
اما در شرايطی بزرگ ترين و بيشترين ميزان تسهيلات بانکی به سرمايه 
اين سوال مطرح است که سهم هر يک  يافته که  در گردش تخصيص 
کارشناسان  از  برخی  باشد؟  چقدر  بايد  بانکی  تسهيلات  از  بخش ها  از 
معتقدند به جای آن که دولت برای نحوۀ تخصيص اين منابع تصميم گيری 
و تخصيص  توزيع  نحوۀ  تعيين کنندۀ  بازار  مکانيسم  که  است  بهتر  کند، 
که تخصيص  است  همين  مطلوب  اقدام  درواقع  باشد.  بانکی  تسهيلات 
بر  نه  و  باشد  قيمت  سازوکار  اساس  بر  بايد  بانکی  تسهيلات  و  منابع 
اساس سهميه بندی و تقسيمات دستوری. عده ای از کارشناسان هم بر 
اين باورند که بايد سياست گذاران بر اساس نقش هر يک از بخش ها در 

توليد ملی، اشتغال و ارزش افزوده ، مدلی را طراحی کنند تا هر بخش بنا 
به ميزان منابعی که تا حالا دريافت کرده و رشدی که داشته، مورد تجزيه 
تعيين می کند که چه  بهينه سازی  اين مدل  بگيرد. درواقع  و تحليل قرار 
را  اهداف مدنظر  بتواند  تا  به کدام بخش داده شود  منابع مالی  از  سهم 

برآورده کند.

تخصيص سهميه بندی شده ناكارآمد است 
در همین رابطه کامران ندری، کارشناس اقتصادی و بانکی، در گفت وگو با خبرنگار 
ما با بیان این که طبق علم اقتصاد دو روش برای اختصاص تسهیلات بانکی بین 
این است که دولت خودش  بخش های مختلف وجود دارد، می گوید: یک روش 
تصمیم گیری کند که چگونه این منابع را بین بخش های مختلف تقسیم کند و 
بازار  این که مکانیسم  بازار است، یعنی  تخصیص بدهد. روش دوم هم مکانیسم 

منابع را توزیع کند و تخصیص دهد. 
به گفتۀ ندری اگر تخصیص منابع و تسهیلات بانکی بر اساس سازوکار قیمت باشد 
باشد.  اقدام مطلوبی  بر اساس سهمیه بندی و تقسیمات دستوری می تواند  نه  و 

سهم هر يک از بخش های اقتصادی از تسهيلات بانكی چگونه تعيين شود؟

تسهیلات‌بانکی؛
تقسیم‌دستوری‌یا‌بازارمحور؟ المیرا اكرمی

اقتصاد
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و  نامطلوب  باشد، تخصیص  اساس سازوکارهای دستوری  بر  این موضوع  اگر  اما 
غیربهینه ای خواهد بود و به احتمال زیاد این منابع به بخش هایی که نیاز بیشتری 
دارند، اختصاص نخواهد یافت. بنابراین بهترین نوع تخصیص مدلی است که بر 
اساس مکانیسم قیمت در یک بازار سالم و بر مبنای رقابت صحیح انجام شود، نه 

تخصیصی که بر اساس سهمیه بندی و تشخیص توزیع کنندگان انجام بگیرد.
تامین  به  بانکی  تسهیلات  درصد   68 امسال  ماه  فروردین  در  شرایطی  در  اما 
یافته که کارشناسان تفسیرهای متفاوتی را دربارۀ  سرمایه در گردش اختصاص 
آن دارند. ندری این موضوع را که 68 درصد منابع به سمت سرمایه در گردش 
رفته، نشان دهندۀ آن می داند که نیاز جامعه به سرمایه در گردش بیشتر از سایر 
نیازهاست و بانک ها مطمئن هستند که اگر منابع را به سرمایه در گردش اختصاص 
دهند، بیشترین بازدهی را دریافت می کنند و کمترین ریسک را متحمل می شوند؛ 
البته با فرض این که سازوکار صحیح قیمت در بازار حاکم باشد، بازار سالمی داشته 

باشیم و زیرساخت های لازم برای عملکرد مطلوب بازار فراهم باشد.
آن طور که این کارشناس می گوید، هیچ دلیلی ندارد منابع بانکی به صورت مساوی 
بین فعالیت های مختلف تقسیم شود، بلکه فعالیت هایی که نیاز جامعه به آن ها 
بیشتر است و ریسک کمتر و بازدهی بیشتری دارند، طبعا باید از منابع بیشتری 
برخوردار باشند و بنابراین این موضوع عجیبی نیست که در فروردین ماه امسال 
68 درصد تسهیلات بانکی صرف تامین مالی سرمایه در گردش بنگاه ها شده و 
منطقی هم به نظر می رسد. به دلیل این که اگر سرمایه در گردش برای بنگاه ها 

فراهم نباشد، برای انجام فعالیت های جاری و روزمره با مشکل مواجه می شوند.
ندری در عین حال در پاسخ به این سوال که سهم هر کدام از بخش ها از تسهیلات 
بانکی باید چقدر باشد، معتقد است که در این جا باید به سازوکار قیمت و مکانیسم 
آیا  که  کنند  دقت  اقتصادی  برنامه ریزان  که  است  این  مهم  و  کرد  اعتماد  بازار 
یا  بازار  مطلوب  فعالیت  برای  لازم  زیرساخت های  آیا  و  داریم  اتکایی  قابل  بازار 
فعالیت های مبتنی بر بازار وجود دارد یا خیر. به عبارت دیگر، زمانی که توزیع و 
تخصیص منابع به بازار سپرده می شود، وظیفۀ دولت و برنامه ریزها این است که 
مطمئن شوند بازار بر روی پایه های محکمی عمل می کند و نهادهایی که عملکرد 
مطلوب بازار را تضمین می کنند، در اقتصاد وجود دارند. این در حالی است که اگر 
نهادهای لازم برای تنظیم مطلوب عملکرد بازار در اقتصاد وجود نداشته باشند، 

بازار صحیح عمل نمی کند.
به گفتۀ ندری در بازار پولی کشورمان نهادهایی که عملکرد مطلوب بازار را ضمانت 
منابع  ناکارآمد  تخصیص  باعث  است  ممکن  موضوع  این  که  ندارد،  وجود  کنند، 
بانکی  تسهیلات  که  را  موضوع  این  بنابراین  باشد.  شده  سرمایه  و  پول  بازار  در 

باید  شود،  داده  تخصیص  فعالیت هایی  چه  به  بیشتر 
خود بازار تشخیص دهد، البته به شرط این که نهادهای 
وجود  اقتصاد  در  بازار  صحیح  عملکرد  تضمین کنندۀ 

داشته باشد.
این کارشناس معتقد است که نرخ سود بانکی تسهیلات 
از  و  باشد  داشته  تفاوت  باید  مختلف  بخش های  برای 
بخش هایی که تسهیلات بیشتری را دریافت می کنند و 
نقش بیشتری در اقتصاد و تولید و اشتغال دارند، باید 

نرخ سود پایین تر و کمتر از 10 درصد دریافت شود.  
و  اقتصادی  کارشناس  بغزیان،  آلبرت  رابطه  در همین 
این که  بیان  با  ما  خبرنگار  با  گفت وگو  در  هم  بانکی، 
بانک ها برای تامین منابع مورد نیاز بخش های مختلف 
محدودیت مالی دارند، می گوید: از آن جا که این منابع 
محدود است، بانک ها مجبور هستند انتخاب کنند، یا به 
گونه ای عمل کنند که حداقل بتوانند سهم های مناسبی 
در  بنابراین  کنند.  تامین  بخش ها  از  کدام  هر  برای  را 
بانکی  منابع  دریافت  برای  بخش ها  همۀ  که  شرایطی 
دست دراز کرده اند و در عین حال منابع هم محدود 

تفکر  این بخش ها  نامحدود  نیازهای  به  منابع محدود  برای تخصیص  باید  است، 
اقتصادی حاکم شود.

از  یک  هر  نقش  اساس  بر  سیاست گذاران  که  است  مناسب تر  بغزیان  گفتۀ  به 
به  بنا  بخشی  هر  تا  کنند  طراحی  را  مدلی  و...  اشتغال  ملی،  تولید  در  بخش ها 
میزان منابعی که تا حالا دریافت کرده و رشدی که داشته، مورد تجزیه و تحلیل 
قرار بگیرد. درواقع با اتکا به این مدل مشخص می شود هر پولی که به هر یک از 
بخش ها اختصاص یافته، به چه میزان ارزش افزوده، اشتغال و تولید ایجاد کرده 

است. 
آن طور که او می گوید، این مدل بهینه سازی تعیین می کند که چه سهم از منابع 
مالی به کدام بخش داده شود تا بتواند اهداف مدنظر را برآورده کند. البته بانک ها 
به هر بخشی که وام بدهند، ریسک های خود را دارد و بنابراین نقش بانک ها این 

است که پرترۀ بهینۀ مصارف تسهیلات خود را تعیین کنند.
بغزیان با طرح این موضوع که ممکن است برخی بگویند باید بخشی از تسهیلات 
بانکی به مناطق محروم اختصاص پیدا کند، اظهار می دارد: تخصیص این منابع 
به مناطق محروم می تواند به معنای عدم برگشت آن باشد و این سوال را مطرح 
می کند که اگر منابع تخصیصی به مناطق محروم برنمی گردد، اصلا چرا باید این 
منابع اختصاص پیدا کند تا تبدیل به پروژه های نیمه تمام شود، یا به مثابه کاسۀ 

آبی باشد که در بیابان ریخته شده است. 
این کارشناس معتقد است که اگر بخواهیم بدون مطالعه صحبت کنیم، باید به 
تمام بخش ها سهم های مساوی از تسهیلات بانکی داده شود و 25 درصد منابع 
بانکی به هر بخش که دارای زیربخش های زیادی هم هست، تخصیص بیابد. اما 
نظام  این جاست که سیاست گذاران  باشد و در  این شیوه نمی تواند درست  قطعا 
اقتصادی و مسئولان باید تصمیم بگیرند به کدام بخش کمک بیشتری انجام شود، 
ولی این که چند درصد از آن صددرصد باید به هر یک از بخش ها تعلق بگیرد، به 
همان مدل کلان برمی گردد. زیرا به هر بخش که کمک بیشتری کنیم، باید به 

دلیل محدودیت منابع مقداری از سایر بخش ها صرف نظر کنیم. 
داده  اختصاص  بیشتری  تسهیلات  بخش کشاورزی  به  اگر  مثلا  بغزیان  گفتۀ  به 
شود، ممکن است بخش صنعت معترض شود که چرا به آن کمک کمتری شده و 
بیشتر تسهیلات به سمت بخش کشاورزی رفته است. بنابراین همۀ بخش ها شاکی 

می شوند و مدعی می شوند که باید تسهیلات بیشتری می گرفتند. 
وی معتقد است که این موضوع نیازمند کارشناسی مطالعاتی است تا سهم های بهینۀ هر 
بخش از منابع بانکی مشخص شود. البته اگر تشخیص این موضوع را به بانک ها بسپاریم، 
بانک ها به دنبال بخش هایی می روند که سود بیشتری به آن ها می دهند و بنابراین کمتر به 
سراغ بخش هایی مانند کشاورزی خواهند رفت. بنابراین اگر 
این موضوع را به اختیار بانک ها بگذاریم، به مناطق محروم، 
اقتصاد مقاومتی و کالای داخلی نخواهند پرداخت و باید 
اجبار کنیم و از سوی دیگر هم نمی توان به بانک ها زور گفت، 
زیرا نسبت به سهام داران خود تعهد دارند و در این جاست که 
دولت باید برای بخش هایی که بانک ها مایل به ارائۀ تسهیلات 

به آن ها نیستند، تضمین های لازم را ارائه بدهد.
از  باید  بانک ها  می گوید،  کارشناس  این  که  آن طور   
بالاتر  نرخ سود  دارند،  بالاتری  بازدهی  که  بخش هایی 
سود  نرخ  دارند،  پایین تری  بازدهی  که  آن هایی  از  و 
کمتری را دریافت کنند. البته در دنیا بانک ها این گونه 
نظر  در  را  پروژه  اقتصادی  توجیه  و  نمی کنند  رفتار 
داشته  بالایی  ریسک  بخشی  یا  پروژه  اگر  و  می گیرند 
باشد اما بازدهی آن هم بالا باشد، بنا به این موضوعات 
سود وام را تعیین می کنند. اما بانک های ما به دنبال آن 
هستند که نرخ سود بالایی را از گیرندگان وام دریافت 
کنند و همان را گران تر به افرادی بدهند که زودتر به 

آن ها برمی گردانند.  

تخصیص منابع و تسهیلات بانکی 
باید بر اساس سازوکار قیمت 

باشد و نه بر اساس سهمیه بندی 
و تقسیمات دستوری. عده ای از 

کارشناسان هم بر این باورند 
که باید سیاست گذاران بر 

اساس نقش هر یک از بخش های 
اقتصادی در تولید ملی، اشتغال 

و ارزش افزوده ، مدلی را 
طراحی کنند تا هر بخش بنا به 

میزان منابعی که تا حالا دریافت 
کرده و رشدی که داشته، مورد 

تجزیه و تحلیل قرار بگیرد
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غزال بابايی

اقتصاد

سرانجام  ارز،  بازار  آشفتگی های  و  نوسانات  از  ماه  چند  گذشت  از  بعد 
دولت از 21 فروردين ماه سياست دلار تک نرخی آن هم به قيمت 4200 
تومان را در کشور اعمال کرد. اين در حالی است که اکنون قيمت دلار در 
بازار آزاد بيش از شش هزار تومان است و هم چنان دولت اصرار دارد که 
سياست تک نرخی خود را دربارۀ اين ارز اعمال کند. البته از چند روز پيش 
با افزايش بسيار جزئی در نرخ 4200 تومان دولت عملا اجرای سياست 

افزايش پلکانی نرخ دلار را در دستور کار قرار داد.
هر چند که برخی از کارشناسان معتقدند حتی نمی توان عنوان پلکانی را 
به اين افزايش جزئی قيمت داد و در عمل اتفاق خاصی رخ نداده که بتوان 
تجزيه و تحليل خاصی در مورد آن انجام داد، يا آثار مثبت و منفی برای 
آن برشمرد و تنها يک سيگنال از سوی بانک مرکزی داده شده که قيمت 
برخی  مقابل  در  می شود.  اندکی  تغييرات  دستخوش  هم  تومانی   4200
کارشناسان بر اين باورند که سياست افزايش پلکانی نرخ ارز می تواند از 
شيب تند قيمت جلوگيری کند و آثار مثبت فراوانی دارد و نمی توان تنها 

به عنوان يک سيگنال از سوی بانک مرکزی به آن نگريست.

افزايش خزندۀ قيمت دلار سياست درستی است 
در همین رابطه اباذر نجمی، کارشناس بازار ارز، در گفت وگو با خبرنگار ما می گوید: 
بهترین سیاستی که می تواند در حال حاضر اعمال شود، البته مشروط بر این که 
نرخ پایه، نرخ درستی باشد و مابقی چهارچوب های ارزی هم درست باشد، این 
است که قیمت دلار به صورت خزنده افزایش پیدا کند. اما چیزی که الان اتفاق 
افتاده، این موضوع نیست و درواقع بانک مرکزی برای اولین بار که نرخ دلار را به 
اندازۀ یکی دو تومان افزایش داد، این سیگنال را به بازار داد که قرار نیست نرخ 

ارز 4200 باقی بماند و این نرخ هم حتی یک مقدار شناور خواهد بود.
برای  مرکزی  بانک  حتی  که  می داند  بعید  را  موضوع  این  حال  عین  در  نجمی 
این که به چه میزان افزایش نرخ دلار داشته باشد و در چه دوره ای چقدر نرخ را 
بالا ببرد، برنامۀ مشخصی داشته باشد. وی در این رابطه می گوید: به نظر می رسد 
چه  می خواهد  و  است  چیزی  چه  دنبال  به  که  نمی داند  مرکزی  بانک  کماکان 

كارشناسان نظرمی دهند:

افزایش‌پلکانی‌نرخ‌ارز؛
‌آری‌یا‌نه؟
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اقدامی انجام دهد و هیچ برنامۀ مشخص بلندمدت یک ساله برای این که بازار ارز 
را به چه شکل مدیریت کند، ندارد. درواقع بانک مرکزی فقط این افزایش را انجام 
داده تا بگوید که این نرخ 4200 تومان ثابت نیست و ممکن است به مرور اندکی 

افزایش پیدا کند.
این کارشناس در عین حال معتقد است از آن جا که اقدام خاصی صورت نگرفته، 
نمی توان در مورد آثار مثبت و پیامدهای منفی آن صحبت کرد و درواقع افزایش 

سایر  با  مقایسه  در  تومانی   4200 دلار  قیمت  اندک 
هیچ  نمی توان  که  است  جزئی  حدی  به  فاکتورها 
پیامدی را برای آن برشمرد. در عین حال نرخ دلار در 
از سامانۀ نیما داده  بازار و دستوری که برای استفاده 
شده، هنوز خیلی مبهم است و معلوم نیست قرار است 

چه اتفاقی بیفتد. 
آن طور که نجمی عنوان می کند، تمام این ها در حالی 
زمانی  چه  تا  دولت  نیست  مشخص  هنوز  که  است 
می تواند بدین شکل این ارز را تخصیص بدهد، نتیجۀ 
رقم  کشور  در  شرایطی  چه  و  شد  خواهد  چه  برجام 
تعیین کننده ای  بسیار  معادلات  این ها  و  خورد  خواهد 
است و بنابراین در حال حاضر نمی توان در مورد آثار 

مثبت و منفی سیاست پلکانی اظهار نظری کرد. 
اعمال  برای  عنوان می کنند  کارشناسان  برخی  این موضوع که  به  پاسخ  در  وی 
سیاست پلکانی نرخ ارز باید واقعیت های اقتصادی و سیاسی و اجتماعی در نظر 
گرفته شود، اظهار می دارد: این موضوع مسلمی است که همۀ سیاست های کشور 
این  تمام  و  می گذرد  جامعه  و  کشور  در  که  باشد  واقعیت هایی  بر  منطبق  باید 
سیاست ورزی ها باید به گونه ای باشد که تراز تجاری ایران را متعادل نگه دارد و 
باید نرخ پایۀ دلار نرخ معقولی باشد و به نرخی که در بازار جریان دارد، نزدیک 
باشد. در عین حال تخصیص ارز حاصل از فروش نفت باید به گونه ای باشد که 
صرف کالاهای وارداتی شود و اگر یارانه ای به آن پرداخت می شود، مشخص باشد 
که به کدام بخش اقتصاد بوده و جامعۀ هدف آن کدام است، اما متاسفانه  این ها 

موضوعاتی بدیهی است که در حال حاضر رعایت نمی شود.
این کارشناس دربارۀ تناسب نرخ رسمی ارز و نرخ تورم و ضرورت هایی که از سوی 
برخی در مورد لزوم این موضوع عنوان می شود، می گوید: به فرض این که هیچ 
شوک دیگری به اقتصاد وارد نشود و بازار ارز در همین وضعیت فعلی باقی بماند، 
نرخ تورم در سال جاری به حدود 20 درصد خواهد رسید، ولی در مجموع این 

موضوع که نرخ ارز متناسب با تورم افزایش پیدا کند، جای بحث زیادی دارد. 
به گفتۀ نجمی دولت در اعمال سیاست پلکانی یا خزندۀ ارز نباید تناسب آن با 
نرخ تورم را در نظر بگیرد و برای کشوری مثل ما این موضوع قابل پیاده کردن 
نیست، زیرا ارزی که ما به دست می آوریم، ارز حاصل از تولید و حاصل از صادرات 
نیست و منابعی است که از فروش نفت حاصل می کنیم که می تواند رفاه را برای 

جامعه به ارمغان بیاورد.
این کارشناس تاکید می کند که شرایط اقتصادی و شرایط خاص کشورمان ایجاب 

می کند که در حوزۀ ارز نگاه جزئی تری وجود داشته باشد. 

افزايش پلكانی قيمت دلار سياست مفيدی است 
پلکانی  افزایش  ما  خبرنگار  با  گفت وگو  در  معصومی  ابوالحسن  رابطه  همین  در 
این جا  در  اما  و می گوید:  مفیدی می داند  را سیاست  تومانی  قیمت دلار 4200 
آن چه مهم است، میزان تغییرات قیمتی است و باید ببینیم که سیاست گذار برای 
تعیین نرخ ارز چه هدف گذاری ای را  مشخص کرده و قرار است دولت دوازدهم 
ارز را با چه قیمتی تحویل دولت بعدی بدهد و در مجموع این موضوع که قیمت 

دلار 4200 تومانی تا کجا پیش خواهد رفت و این موضوع به چه صورت اعمال 
خواهد شد، مهم است. 

معصومی با بیان این که سیاست افزایش پلکانی دلار 4200 تومانی از شیب تند آن 
جلوگیری می کند، اظهار می دارد: اما همان طور که عنوان کردم، بحث اصلی این 
است که قرار است این افزایش قیمت تا کجا باشد و در بازه زمانی چند ساله یا 
چند ماهه به قیمت مدنظر می رسیم. این در حالی است که هم اکنون بنا به دلایلی 
دولت بسیار محتاطانه عمل می کند و به دلیل شرایط 
سیاسی فعلی کشور احتمالا در حال انجام برنامه ریزی 

برای انجام  مدیریت شناور ارز است. 
بانک  معتقدند  برخی  که  موضوع  این  مورد  در  وی 
مورد  در  را  واقع بینانه تری  سیاست های  باید  مرکزی 
شرایط  اگر  می گوید:  کند،  اعمال  دلار  رسمی  قیمت 
اقتصادی امروز را در نظر بگیریم، درآمد ارزی ما متکی 
ما  نفتی  و در حال حاضر درآمد  نفت است  به فروش 
هم محدود است و اگر شرایط خاصی برای برجام اتفاق 
تحت  هم  کشورمان  ارزی  درآمد  است  ممکن  بیفتد، 

تاثیر سیاست های منطقه ای و جهانی قرار بگیرد. 
مرکزی  بانک  می رسد  نظر  به  کارشناس  این  گفتۀ  به 
عملکرد  زیرا  می کند،  عمل  واقع بینانه  حاضر  حال  در 
واقع بینانه همین است که سیاست انبساط ارزی اعمال شود، نرخ ارز تعدیل شود 
و قیمت آن به کمتر از چهارهزار تومان برسد و هم اکنون شاید دولت توان اعمال 
این سیاست ها را داشته باشد، اما سال آینده این توان را نخواهد داشت و این در 
شرایطی است که سه سال از عمر دولت باقی مانده و بنابراین باید به فکر سال 

آینده هم باشد. 
اما برخی از کارشناسان و تحلیل گران معتقدند که دولت در تعیین نرخ ارز 4200 
تومانی باید نگاهی هم به نرخ تورم داشته باشد و متناسب با آن اقدام به افزایش 
پلکانی قیمت دلار کند. این در حالی است که پیش بینی ها حاکی از دو رقمی شدن 
نرخ تورم در سال جاری است. در همین رابطه معصومی یکی از چالش های اصلی 
امروز اقتصاد را حجم نقدینگی بسیار بالا می داند و می گوید: تغییرات قیمت هایی 
که ناشی از رابطۀ بین نرخ تورم و حجم نقدینگی است، تا به امروز گسسته بوده، 
اما از این به بعد این رابطه بیشتر می شود و اثرات نقدینگی بر نرخ تورم افزایش 
می یابد. این در حالی است که به نظر می رسد نرخ تورم در سال جاری دو رقمی 
شود و اگر این اتفاق بیفتد، تاثیرات آن بر قیمت کالاهایی مانند ارز و کالاهای 
وارداتی به مراتب بیشتر از حالا خواهد شد. بنابراین باز هم شاهد افزایش پلکانی 

نرخ رسمی دلار خواهیم بود.
به  ارز  نرخ  پلکانی  اعمال سیاست  آثار مثبت  این کارشناس معتقد است که  اما 
اعتقاد  و  تصمیم  معصومی  گفتۀ  به  است.  آن  منفی  پیامدهای  از  بیشتر  مراتب 
دولت این بود که نرخ ارز را تثبیت کند، اما بعد از اعلام قیمت 4200 تومان از 
سوی معاون اول رئیس جمهور این نرخ حتی برای دو ماه هم دوام نیاورد که این 
موضوع نشان می دهد نرخ ارز نمی تواند ثابت باشد و متناسب با تغییرات اقتصادی، 

این نرخ تغییر خواهد کرد.
باشد  به تدریج  دلار  رسمی  قیمت  تغییرات  اگر  می گوید،  معصومی  که  آن طور 
اما  بود،  خواهد  جامعه  پایین  دهک های  نفع  به  نشود،  اعمال  یک باره  به  و 
بگیرد، ممکن است موجب عکس العمل  تغییرات یک باره صورت  این  چنان چه 
مردم شود، زیرا اثرات روانی برجا می گذارد. هم چنین تغییرات یک بارۀ قیمت 
برای  به خصوص  باشد؛  داشته  ضرر  ایران  اقتصاد  برای  می تواند  دلار  رسمی 
مواد  نیازمند  و  بوده  اقتصادی  و  ارزی  مسائل  درگیر  که  تولیدی  واحدهای 

وارداتی هستند. اولیۀ 

برخی کارشناسان بر این باورند 
که سیاست افزایش پلکانی 

نرخ ارز می تواند از شیب تند 
قیمت جلوگیری کند و آثار مثبت 

فراوانی دارد و نمی توان تنها 
به عنوان یک سیگنال از سوی 

بانک مرکزی به آن نگریست
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دونالد ترامپ رئيس جمهوری ايالات متحدۀ آمريکا يک سلاح بزرگ در 
اختيار دارد، سلاحی که درمواردی جايگزين بزرگ ترين ارتش ها می شود؛ 
تحريم. اما زمانی که او تهديد به تحريم می کند، بايد به خواسته اش تن 
اين  که  است  اين  واقعيت  ايستاد؟  مقابلش  يا  گفت،  چشم  او  به  و  داد 
باری  حاوی  داشته  باشد،  سياسی-نظامی  ابعاد  آن که  از  بيش  پرسش 
در  اکونوميست،  هفته نامۀ  گزارش  اساس  بر  مثال  برای  است.  اقتصادی 
ازجمله  اروپايی  شرکت های  از  بسياری  ايران،  هسته ای  توافق  دوران 
بسيار  روابطی  ايرباس،  و  توتال  نفتی  شرکت  فرانسوی،  خودروسازان 
با ايران آغاز کردند. آن ها در اين دو سال تلاش های بسياری  محکم را 
برای عقد قراردادهای مختلف داشتند. شرکت های پژو و رنو بيش از 600 
هزار ماشين را در سال گذشته به ايران فروختند. شرکت توتال در يک 
همکاری با شرکت پتروچاينا قراردادی پنج ميليارد دلاری برای استخراج 
گاز طبيعی در ايران بست. ايران سفارش 100 هواپيما به شرکت ايرباس 
به سيستم  ايرانی در سال 2016 مجددا  بانک های  بود  قرار  و حتی  داد 
جهانی به صورت کامل متصل شوند. اما تحريم های دوباره ناگهان همۀ 
نقشه ها را نقش برآب کرد. ايران تنها قربانی تحريم های اقتصادی دولت 
نرم  دست وپنجه  مشکل  اين  با  نيز  ديگری  کشورهای  نيست.  آمريکا 
می کنند. آن ها تلاش می کنند به نوعی اين تحريم ها را دور بزنند و اقتصاد 
با بزرگ ترين اقتصاد جهان  خود را نجات بدهند، هرچند سرشاخ شدن 

دشواری هايی را به همراه خواهد داشت. 

دولت آمریکا درمقاطعی برای تحت فشار قرار دادن ملت ها و کشورها و رسیدن 
این کشور  تنها هدف  ایران  گرفته  است.  بهره  قدرتمند  ابزار  این  از  اهدافش  به 
در  بسیاری  کشورهای  می دهد  نشان  آمریکا  خزانه داری  آمار  به  نگاهی  نیست؛ 
فهرست تحریم های مختلف آمریکایی قرار دارند، عراق، لبنان، کوبا، کره شمالی، 
سومالی، سودان، سوریه، روسیه، ونزوئلا، یمن و زیمبابوه ازآن جمله هستند که 
توانسته اند  از کشورها  برخی  می کنند.  نرم  آمریکایی دست وپنجه  تحریم های  با 
خودشان را از فهرست تحریمی ها بیرون بکشند، مثل میانمار و ساحل عاج که 
در سال 2016 از فهرست تحریم خزانه داری آمریکا خارج شدند. اما آن هایی که 
نامشان در فهرست پابرجاست، باید تدابیر به موقع وموثری اتخاذکنند. سروکلۀ 
گزارش  اساس  بر  شد.  پیدا  دنیا  در  میلادی   90 دهۀ  از  اقتصادی  تحریم های 
اقتصادی  تحریم های  از  بین المللی  نهادهای  و  دولت ها  اقتصاد،  جهانی  مجمع 
به عنوان ابزاری برای تغییر استراتژی کشورها و هم سو کردنِ آن ها با خود استفاده 
می کنند. البته این وسیلۀ قدرتمند منتقدانی هم دارد که می گویند تحریم های 
اقتصادی اصولا در تغییر استراتژی های کلان اثربخش نیست. بااین حال تحریم ها 
روزها  این  می آیند.  به شمار  اعمال سیاست خارجی  ابزارهای  از  یکی  هم چنان 

تحریم های غرب علیه کره شمالی و روسیه جزو مهم ترین مباحث جهان است. 

تحريم های هوشمند!
کره  شمالی به خاطر پی گیریِ برنامه های هسته ای اش و روسیه به خاطر دخالت هایش 
در اوکراین گرفتار تحریم های اقتصادی از سوی دولت های غربی شده اند. بررسی های 
»وخارزم« از گزارش مجمع جهانی اقتصاد نشان می دهد مدتی است تحریم های 

صديقه ثنايی

اقتصاد

»وخارزم« تجربه برخی كشورها از تحريم اقتصادی را بررسی می كند

تیغ‌دو‌دمِ‌تحریم‌ها
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اقتصادی به سوی »تحریم های هوشمند« پیش رفته؛ یعنی تحریم هایی که مدعی 
هستندکمترین آسیب را به شهروندان وارد می کنند، یا دست کم فشار بر آن ها را به 
کمترین میزان ممکن می رسانند. بااین حال باز هم آثارتحریم ها متوجه شهروندان 
می شود. درواقع آن کسانی که درنهایت آسیب می بینند، شهروندان معمولی هستند. 
به خاطر آزمایش های  اکتبر 2006 آغاز شد که  از 14  تحریم ها علیه کره  شمالی 
هسته ای از سوی این کشور بود. تحریم علیه این کشور جزو سخت ترین تحریم های 
تحریم های  از  توسعه یافته  کشورهای  دیگر  از  بسیاری  و  اروپا  آمریکا،  بود.  جهان 
نشان  گاردین  بررسی های  می گیرند.  بهره  خودشان  اهداف  راستای  در  اقتصادی 
می دهد تا کنون تحریم ها بیش از 500 مرتبه مورد استفاده قرار گرفته و کشورها و 

ملت های بسیاری را به دردسر انداخته  است. 
تحریم های اقتصادی به صورت ها و اشَکال مختلفی انجام می شوند. برخی از آن ها 
محدودکننده هستند، یعنی صادرات به کشوری خاص یا واردات از کشوری خاص 
می دهند  قرار  را هدف  نیز سرمایه گذاری ها  تحریم ها  برخی  می کنند.  محدود  را 
نیز  اقتصاد  از تحریم های  قرار می دهند. دسته ای  انحصار  را در  و درنتیجه آن ها 
ممنوع کننده هستند، یعنی روابط تجاری افراد حقیقی و حقوقی و دولت ها را با 
یک دولت به خصوص ممنوع می کنند. بررسی های »وخارزم« نشان می دهد اغلب 
تحریم ها از سوی دولت آمریکا و علیه کشورهای کمونیستی بوده که به یکی از 
اشَکال فوق صورت گرفته  است. اما این کشورها همیشه به نحوی تلاش کرده اند 
تحریم های اقتصادی را دور بزنند. واقعیت این است که تحریم ها همیشه هم ضرر 
و زیان ندارند؛ گاهی مزایایی نیز داشته اند. اکثر کشورها استقلال و خودکفایی را 

در دوران تحریم های اقتصادی به صورت جدی تجربه 
کرده اند. 

محل بحث های حقوق بشری
تحریم ها گاهی اثربخش بوده و گاهی تاثیر معکوس بر 
جای گذاشته  است. بررسی های »وخارزم« از گزارش 
فاینانس جهانی نشان می دهد برخی اوقات تحریم ها 
وسیله ای صلح آمیز برای دست یافتن به بعضی از اهداف 
بوده  است. برای مثال تحریم ها علیه لیبی تغییراتی را 
در مشی قذافی ایجاد کرد و در این زمینه روی هم رفته 
ابزاری قدرتمند به شمار می آید. اما تحریم ها جدا از 
محل  همیشه  داشته  باشند،  می توانند  که  کارکردی 
این  همیشه  درواقع  بوده اند.  بشری  بحث های حقوق 
پرسش اخلاقی مطرح بوده که »آیا تحریم اقتصادی 
یک ملت می تواند ابزاری بشردوستانه به شمار بیاید؟« 
مواقع  از  بسیاری  در  می دهد  نشان  تاریخ  بر  مروری 

تحریم ها فاجعه به بار آورده اند؛ یعنی بیش از آن که سودی به حال صلح بشریت 
داشته  باشند، ضرر رسانده اند. برای مثال عراق زمانی  که در سال 1990 تحریم 
شد، برای تامین دوسومِ مواد غذایی خود به واردات متکی بود. در فاصله ای بسیار 
کوتاه قیمت کالاها و اقلام اساسیِ خوراکی در این کشور سر به فلک گذاشت و 
بوده که مردم  نیز  اما موارد استثنایی  به روز سیاه نشاند.  را  شهروندان معمولی 

موفق شده اند خودشان را نجات بدهند. 
کره  شمالی جزو کشورهایی است که سخت ترین تحریم های اقتصادی به آن وارد 
شده  است. بر اساس گزارش فاینانس جهانی، زمانی  که این کشور به لحاظ اقتصادی 
تحریم شد، بدترین وضعیت را در زمینۀ تغذیه داشت؛ قطحی همه  جای این کشور 
را فرا گرفته  بود، اما تحریم به جای این که شرایط را بدتر کند، به مردم کمک کرد 
روی پای خودشان بایستند. آن ها تلاش کردند از هر زمین قابل کشتی در خاک این 
کشور برای کشاورزی بهره بگیرند و برای تامین امنیت غذایی خودشان تلاش کنند. 
البته بسیاری از کره ای ها در این فاصله از این کشور گریختند تا بتوانند خودشان را 
نجات بدهند، اما آن ها که در کشور باقی ماندند، تنها تلاششان این بود که خودشان 

را از قحطی و گرسنگی برهانند. کره  شمالی در زمینۀ اقتصادی بعد از تحریم ها از یک  
سو وابسته به کمک ها شد و از سوی دیگر تلاش کرد با ترفندهای مختلف تحریم ها 

را دور بزند تا مردم زیاد تحت فشار قرار نگیرند. 

انزوای اقتصادی
بزرگ ترین تاثیر مخرب تحریم ها این است که اقتصاد یک کشور را به حاشیه می راند 
و آن را در انزوای شدیدی قرار می دهد. تحریم روسیه یکی از مهم ترین نمونه های 
اخیر در این زمینه است. اقتصاد روسیه از زمان تحریم ها دچار مشکلات بسیاری 
تا 2015  این کشور در فاصله سال های 2014  ناخالص داخلی  شده  است. تولید 
بیش از 3.8درصد کوچک شد. تورم نیز در این دوره 15.5درصد افزایش را تجربه 
کرد. مارک دیویس، تحلیل گری که مطالعاتی در زمینۀ روسیه انجام داده، می گوید 
این کشور قریب به یک قرن اخیر مدام در تحریم و انزوای اقتصادی قرار گرفته، 
اما درنهایت موفق شده خودش را به نقطۀ فعلی برساند و در حال حاضر یکی از 
مطرح ترین اقتصادهای جهان است؛ همین مسئله به خودیِ خود نشان می دهد که 
این کشور راه مقابله با تحریم ها و دور زدنِ آن ها را پیدا کرده  است. بررسی های 
»وخارزم« نشان می دهد اقتصاد روسیه به جای این که با تحریم های غربی تحت فشار 
قرار بگیرد، صرفا به سمت شرق مایل شده  است. یعنی شاید اتکای این کشور به 
غرب از میان رفته  باشد، اما شرق جای آن را گرفته  است. این کشور خیلی سریع به 
بازارهای در حال رشد آسیایی روی آورده و تلاش کرده از این طریق  به اقتصادخود 

رونق ببخشد. 
روسیه در سال های تحریم سعی کرده روابط مستحکمی با 
چین برقرار کند و همین امر باعث شده تحریم های اقتصادی 
گرایش  »تغییر  می گوید:  دیویس  بیاورد.  تاب  امروز  تا  را 
اقتصادی از غرب به شرق، بسیار زمان برَ است، اما روابط 
امروزِ روسیه با کشورهای آسیایی نشان می دهد این کشور 
موفق شده این تغییر گرایش را ایجاد کند.« بررسی ها نشان 
می دهد روس ها در درازمدت پروژه های بزرگ زیرساختی 
نظیر پروژه های نفتی و گازی را به سمت شرق میل کرده اند 
تا بتوانند منبع درآمد خود را حفظ کنند. جالب این جاست 
که تحریم ها کمترین تاثیری در تغییر رویکردهای سیاسی 
روسیه نداشته  است. یعنی این تحریم ها قرار بوده بحران 
اوکراین را حل کند، اما نه تنها به این مسئله کمک نکرده، 
بلکه بحران را تشدید نیز کرده  است. به این ترتیب تحریم 
به  باشد، خودش  ایجاد صلح  برای  ابزاری  این که  به جای 

وسیله ای برای ایجاد جنگ و ناآرامی تبدیل شده  است.

همه متضرر می شوند
ابزار اغلب حکم تیغ دو دم را داشته  مروری بر تاریخ تحریم ها نشان می دهداین 
 است. برای مثال اروپایی ها با تحریم روسیه  تنها اقتصاد این کشور را با چالش مواجه 
نکرده اند، بلکه خودشان نیز به دردسر افتاده اند. بررسی ها نشان می دهد بحران حوزۀ 
یورو در این سال ها همراه با تحریم روسیه افزایش یافته  است. روسیه سومین شریک 
تجاری بزرگ اتحادیۀ اروپاست؛ طبیعی است که تحریم این کشور به خودِ اتحادیۀ 
بر کمک دیگر کشورها  با تکیه  بتواند  نیز آسیب وارد می کند. روسیه شاید  اروپا 
ازجمله کشورهای شرقی و آسیایی خودش را از مخمصه نجات بدهد، اما اتحادیۀ 
اروپا نمی تواند به این راحتی جای سومین شریک تجاریِ بزرگ خود را پرُ کند. 
حقیقت این است که تحریم ها هیچ گاه به یک سمت رابطۀ تجاری آسیب نمی رساند، 
بلکه هر دو سمت را متضرر می کند. این امری است که دولت آمریکا و دونالد ترامپ 
هنوز به درک درستی از آن دست نیافته  است. شاید به همین خاطر است که باید 
انتظار داشت اقتصاد ایالات متحدۀ آمریکا به زودی به دردسرهای بزرگی بیفتد. این 

اتفاق دیر یا زود رخ خواهد داد. 

مروری بر تاریخ تحریم ها نشان 
می دهداین ابزار اغلب حکم 
تیغ دو دم را داشته  است. 

برای مثال اروپایی ها با تحریم 
روسیه  تنها اقتصاد این کشور 

را با چالش مواجه نکرده اند، 
بلکه خودشان نیز به دردسر 

افتاده اند. بررسی ها نشان 
می دهد بحران حوزۀ یورو در این 

سال ها همراه با تحریم روسیه 
افزایش یافته  است
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با  زمستان  فصل  در  گردنه ای  از  عبور  درحال  است  خودرويی  »اقتصادما 
بارندگی و برف و يخ که امکان برگشت به عقب ندارد و توقف هم نبايد بکند.« 
اين تصويری است که دکترمحمدحسن واصفی، مديرعامل شرکت سينادارو، 
از وضعيت  خوارزمی(  گذاری  گروه سرمايه  پوشش  های تحت  )ازشرکت 
فعلی اقتصاد ايران و هم چنين وضعيت شرکت خود در حال حاضر می دهد. 
است  معتقد  و  کرده  تعريف  سينادارو  کردنِ  به روز  برای  کلان  پروژه هايی 
هر کسی در اين صنعت به اين سمت ميل نکند، به ميرايی می رود. مدافع 
سرسخت اقتصاد آزاد است و از دخالت های دولتی گله مند  است. معتقد است 
دولت بايد تسهيل گر باشد نه مداخله گر. از حال اين روزهای اقتصاد کشور 
وصنعت دارو نگران است اما آن چه او را به ادامۀ راه واداشته، اميد به عبور از 

اين گردنۀ سخت و فرارسيدن روزهای تحول و پويايی است.

از پروژه های جديد سينادارو و فعاليت های توسعه ای شركت برايمان 
توضيح بدهيد. 

شرکت سینادارو عمری 50 ساله دارد و طبعا در طول این دورۀ طولانی از زمان 
پایه گذاری تا امروز که من در خدمت شرکت هستم، سلایق مختلفی بر آن مدیریت 
کرده  است. اما نکتۀ بسیار بااهمیت این است که نوسانات این سلایق در عملکردهای 
کلان و خرد شرکت به گونه ای نبوده که تغییر عمده ای در هدف گذاری و راهبرد آن 
ایجاد کرده باشد. خوش بختانه هم سویی فوق العاده خوبی در تصمیم گیری ها برای 

شرکت از گذشته تا حال وجود داشته و من هم افتخارم این است که با اغلب مدیران 
عامل قبلی شرکت در ارتباط هستم و سعی می کنم از دیدگاه هایشان استفاده کنم. 
در مقطعی قرار داریم که از نگاه من خانۀ سینادارو، باوجود همه تلاشها هنوز خانۀ 
به روزی نیست. نیم  قرن ازعمرآن گذشته و بیش از این نمی توان انتظار داشت که بتوان 
با تغییرات جزئی از جهت تطبیق استانداردهای داروسازی آن را به روز نگه داشت. 
درنتیجه تفکری ظرف حدود 10 سال اخیر در شرکت شکل گرفت که با احداث 
ساختمان و خرید ماشین آلات، بخش هایی از خطوط شرکت را به شرایطی منتقل 
کنیم که آن شرایط به روز و قابل دوام باشد. این کار در چند سالی که من در خدمت 
سینادارو هستم، با تجدید نظرهایی در حال اجراست. تجدید نظر این بوده که ما همۀ 

خطوط شرکت را به روز کنیم. 
پس پروژه هايی در سطح كلان تعريف كرده ايد. 

بله، تعریفی که کردیم این است که کّلِ شرکت و فعالیت های تولیدی آن بیش از 
این در فضاهای فعلی ادامه پیدا نکند. به این ترتیب با مساعدتی که شد و سهام دارانِ 
عمده هم این استدلال را تایید کردند، ما به دنبال مجوزهای مختلف در این زمینه 
رفتیم؛ مجوزهایی از شهرداری برای احداث ساختمان، سازمان محیط  زیست و وزارت 
صنعت، معدن و تجارت. اکنون نیز در حال اجرای پروژه ای هستیم که می تواند شرکت 
سینادارو را یک بار دیگر کاملا به روز کند تا بتواند در یک دورۀ بسیار طولانی در خدمت 

مردم کشور و بازارکشورهایی که ما با آن ها در تعامل هستیم، باشد. 
در حال حاضر وضعيت سينادارو به لحاظ سهام در بازار چگونه است؟

گفت وگوی »وخارزم« با دكتر محمدحسن واصفی، مديرعامل شركت سينادارو 

صنـعـت‌دارو؛
تکاپو‌برای‌عبوراز‌گردنه‌های‌دشوار

نسیم بنايی

گپ
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اقتصادی کشور و  به دو مولفه توجه داشت. یکی مولفۀ کلان  باید  بازار سهام  در 
تصمیمات عمده ای است که در کشور گرفته می شود و به همۀ آحاد و فعالیت های 
سینادارو  شرکت  ازجمله  دارویی  شرکت های  می کند.  پیدا  ارتباط  کشور  صنعتی 
نمی تواند جدا از این موضوع باشد. وقتی که سهام در بورس ریزش می کند، سینادارو 
با صنعت داروسازی  ارتباط  . و دیگری که در  ازاین وضع متاثر شود  هم می تواند 
کشور است، این است که میزان اثرپذیریِ این صنعت از تصمیمات اقتصادی دقیقا 
به همان مقدار نیست که سایر صنایع تاثیر می پذیرند. یعنی ما شرکت هایی داریم 
که در فرازونشیب های تصمیم گیری با افت شدید یا افزایش بالای سهام خود مواجه 
می شوند، اما شرکت های دارویی معمولا در این حد نوسان پیدا نمی کنند. برای این که 
به هرحال دارو کالایی حیاتی است و به اصطلاح از نان شب واجب تر است. وقتی فردی 
نیازمند دارو می شود، باید آن را تهیه کند. به همین دلیل است که اصولا دولت ها نگاه 
متفاوتی نسبت به صنعت داروسازی داشته اند. یعنی هر وقت تصمیم کلی گرفته اند، 
و ما پرسیده ایم که آیا با ما هم به همین شکل رفتار می شود، توقف کرده اند و شرایط 
متفاوتی را ایجاد کرده اند. بنابراین سهم شرکت های دارویی اصولا از ثبات بیشتری 
برخوردار است. شرکت سینا دارو هم چون نوسانات مدیریتی و تصمیم گیری کمتری 

داشته و اطلاعات قابل اطمینانی را به سهام داران داده، بنابراین 
در میان شرکت های دارویی از ثبات بیشتری برخوردار است. 

وقتی می بینیم شرکت سینادارو ظرف سال های اخیر دو بار 
رتبۀ یک شفافیت را در کلِ شرکت های بورسی به خودش 
اختصاص داده و در حال حاضر نیز رتبۀ نهم را دارد، بیشتر 
متوجه وضعیت این شرکت در بازار سهام می شویم. حدود 
400 شرکت در بازار سهام فعالیت دارند که قاعدتا موسسات 
مالی و اعتباری و بانکی باید رتبه های بهتر را به لحاظ شفافیت 
به خود اختصاص بدهند. درحالی که این موسسات مالی عموما 
بین ردیف 200 و 300 حرکت می کنند. رتبۀ نهم سینادارو 
درحوزه شفافیت دربورس نشان می دهد که داده هایش برای 

واهی  سود  ساده تر  بیان  به  و  اتکاست  قابل  سهام داران 
تقسیم نمی کند. وقتی پیش بینی سود به ازای هر سهم را 
اعلام می کند، اگر تغییری کند، آن تغییر را اعلام می کند 
و نگرانی از این بابت ندارد. به همین دلیل سهام داران به 

ما اطمینان دارند. 
وضعيت رقبای سينادارو چگونه است؟ ارزيابی 
رقبا  ميان  در  كيفيت  و  كميت  لحاظ  به  شما 

چيست؟
این  و  نیستند  رقبای جدی در داخل کشور  ما،  رقبای 
یکی از مزیت های شرکت سینادارو است. خطوط تولیدیِ 
ما عمدتا قطره ها و پمادهای استریل برای بیماری های 
بر  موثر  داروهای  و  بینی  و  حلق  و  گوش  چشمی، 
بیماری های تنفسی و آسم و آلرژی است که مجموعه 
این ها بیش از 80 درصد حجم تولید و فروش شرکت را 
تشکیل می دهد و به همین دلیل در داخل کشورکم رقیب 

است. ما در این زمینه ها پیشرو هستیم. هم تنوع محصولی مان زیاد است و هم تصویر 
بسیار قوی و مثبتی در جوامع تخصصیِ مربوطه مان داریم. اگر کسی در سینادارو 
نباشد، نمی تواند این را به درستی درک کند. دیگران از بیرون هیچ وقت نمی توانند 
فکر کنند که سینادارو این قدر محبوبیت و مطلوبیت در نزد متخصصان مربوطه داشته 
باشد. بعید است کسی به چشم پزشک مراجعه کند و داروهای نسخه اش تماما یا 
حداقل یک محصول سینادارو نباشد. به همین دلیل می توانم ادعا کنم در خانۀ هر 
ایرانی حداقل یک محصول سینادارو وجود دارد. سایر رقبا تنوع تولید بسیار محدودی 
دارند. مثلا چند قلم قطرۀ چشمی یا چند قلم اسپری دهانی تولید می کنند، و هیچ گاه 
نتوانستند این حد از اعتماد را در جامعۀ پزشکی به دست بیاورند. حالا فراتر از این 
عرض کنم؛ وقتی ما دارویی را برای اولین  بار در کشور عرضه می کنیم و بعد از مدت 
بسیار کوتاه می توانیم 70 درصد سهم بازار را از رقیب خارجی بگیریم، این عملکردمان 
را نشان می دهد. گاهی اتفاق افتاده از وزارت بهداشت درخواست کردیم که جلوی 
واردات یک دارو را بگیرد، اما وزارت بهداشت این کار را نکرده و حتی هر بار هم 
درخواست کردند، به آن ها اجازۀ ورود داده، اما ما به نحوی عمل کردیم که نه تنها بعد 

از دو سال 70 درصد از سهم بازار را گرفتیم، بلکه حتی صادرات همان محصول را به 
کشورهای همسایه داشته ایم. علت اصلی این امر نیز اثربخشیِ داروست. پزشک هم تا 
زمانی که به اثربخشیِ دارو اعتماد نکند، آن را تجویز نخواهد کرد، چراکه نمی خواهد 

اعتبارش را نزد بیمار از دست بدهد. 
با نهادهای دولتی به چه صورت است؟ از عمده ترين  نوع تعامل شما 

چالش های خودتان در اين بخش بگوييد. 
بعضی از نهادهای دولتی فراتر از نقش نظارتی خود عمل می کنند، یعنی نقش دخالت 
از دخالت بردارید، وظیفۀ  بارها تذکر دادیم که دست  در صنعت دارو را دارند، ما 
شما نظارت است. اجازه دهید جمله ای را به عنوان باصراحت بگویم؛ نهادهای دولتی 
بیش از هر چیزی باید تسهیل کننده و روان ساز باشند. هر ارگان دولتی که از حالت 
روان سازی خودش فاصله بگیرد، به خطا می رود. این جمع بندی یک عمر تجربۀ من 
است. بیشترین نقش را در حوزۀ دارو، وزارت بهداشت و سازمان غذا و دارو دارد، که 
در دوره های مختلف مدیریتی بسته به سلایق روسا یا معاونین سازمان )زمانی اسمش 
معاونت دارویی وزارت بهداشت بود که در دهۀ اخیر به سازمان غذا و دارو تغییر نام 
داده  است( تغییراتی در تصمیم گیری داشته  است. مدیران با سلایقشان واحد مربوطه 
را اداره می کنند. به عنوان مثال گاهی اوقات دیدگاهشان این 
بوده که ما باید داروی مورد نیاز جامعه را تامین کنیم، کاری 
به این نداریم که داخلی است یا خارجی، و فضا را برای واردات 
بیش از اندازه باز گذاشتند. البته ما به عنوان سینادارو نگرانی 
نداشته ایم، اما برای وضعیت دارو در کل کشور مسئله بوده 
 است. گاهی اوقات نیز رویکرد مسئولان آن سازمان این بوده 
که از تولید ملی حمایت شود و هنگامی که اثربخشیِ دو دارو 
یکسان است، دلیلی برای واردات وجود ندارد تا بیمار مجبور 
باشد برای یک داروی خارجی پولی چندبرابر بدهد. حمایت ها 
که  روسایی  می شود.  تعریف  با همین شرایط  متناسب  هم 
فکر می کردند باید به تولید داخل توجه بیشتری کنند و این 
صنعت باید مورد حمایت باشد، زمینه  ای ایجاد کردند که 
صنعت داروسازی از زمین برخاسته  است. من به صورت 
مشخص به سال های جنگ اشاره می کنم. دهۀ 60 دهۀ 
به  ناگهان  از جمعیت کم  ما  بوده  است.  اوج داروسازی 
و  اضافه شد  زیاد می رفتیم، جنگ هم  سمت جمعیت 
شرایط ناامنی را ایجاد کرد که مصرف دارو را افزایش داد. 
اما در همین دوره به دلیل نوع رویکرد و نگاه به این قضیه، 
احداث کارخانجاتی را داشته ایم که هنوز می توان آن ها را 
سمبل فعالیت های دارویی در دوران بعد از انقلاب دانست. 
این هماهنگی و تصمیم استراتژیک سهم تولید داخل را از 
25 تا 30درصد به بالای 90درصد رساند. آن دوره، دورۀ 
طلایی است، به دلیل این که مسئولان در آن دوره نقش 
حالت  که  بعدا  اما  داشتند.  روان کننده  و  تسهیل کننده 
تعیین تکلیف کننده را پیدا کردند، ترمز صنعتی داروسازی 

به مرور کشیده  شد! 
سال گذشته چه تغييراتی داشتيد؟ چه ميزان از فروش و توسعۀ سهم 

بازار محقق شد؟
سال گذشته تصمیم متهورانه ای گرفتیم و گفتیم اقدامی کنیم که ببینیم آیا جواب 
می دهد و سهم ما را در بازار بیش از حدود سال های 93 تا 95 افزایش می دهد یا خیر. 
به همین دلیل ما در سال 96 پیش بینیِ حدود 35درصد افزایش نسبت به عملکرد 
سال 95 داشتیم. می خواستیم ببینیم با حالت تهاجمی می توانیم سهم بیشتری از 
بازار بگیریم یا خیر. متوجه شدیم که کششی در این حد در بازار وجود ندارد. یعنی 
با همۀ فعالیت هایمان توانستیم به حدود 25درصد افزایش دست پیدا کنیم. علت آن 
عدم توان تولید نبود، تولید می کردیم، اما می دیدیم بازار کشش آن را ندارد. اتفاقی 
هم، هم زمان از سال 95 افتاد: نگاه به بازار های بیرونِ مرزها در سینادارو تقویت 
شد. زمینۀ آن از سال 91 و 92 به وجود آمد، اما نتیجه اش را در سال 96 دیدیم که 
توانستیم به حدود پنج درصدِ فروش به خارج از کشور دسترسی پیدا کنیم. نه به این 
دلیل که باافزایش بودجه ، بخواهیم حجم صادرات دارو به خارج از کشور را افزایش 
دهیم، بلکه به خاطر زمینه سازی هایی بوده که در حدود سه، چهار سال گذشته انجام 

رتبۀ نهم سینادارو درحوزه 
شفافیت دربورس نشان می دهد 
که داده هایش برای سهام داران 
قابل اتکاست و به بیان ساده تر 

سود واهی تقسیم نمی کند. وقتی 
پیش بینی سود به ازای هر سهم 
را اعلام می کند، اگر تغییری کند، 

آن تغییر را اعلام می کند و نگرانی 
از این بابت ندارد. به همین دلیل 

سهام داران به ما اطمینان دارند
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شده  بود. علیرغم توفیق در افزایش صادرات نسبت به هدفی که در بودجه داشتیم، 
فاصله  پیدا کردیم. هدفی که برای سال 97 در نظر گرفتیم نیز حدود 20درصد بالاتر 
از هدف سال گذشته است که البته این هم گام بزرگی است. بالاخره مصرف بیماران 
که این قدر زیاد نمی شود. جمعیت که این قدر زیاد نمی شود؛ باز هم ما داریم رفتاری 
می کنیم که با این رفتار توجه افراد و پزشکانی را که اصطلاحا خارجی نویس هستند و 
اعتمادشان به محصولات خارجی بیشتر است، به خودمان جلب کنیم و دوستانمان را 
زیادتر کنیم. علاوه بر این، پروانۀ محصولات جدیدی را دریافت کردیم که پیش بینی 

بودجه متناسب را امکان پذیر می کند.
سينادارو در زمينۀ برندسازی سازمانی چقدر موفق بوده و اصولا مقولۀ 
برندسازی در حوزۀ شركت های دارويی تا چه اندازه می تواند اثرگذار 

باشد؟
اولا سینادارو یک برند است و این را با اطمینان می گویم. برای برند شدن لازم است 
مصرف کننده یا مصرف کنندۀ نهایی یا هر دو )یعنی پزشک و بیمار( هم جهت به ما 
اعتماد داشته باشند. در تماس هایی که ما با پزشکان متخصص داریم، مدام تعریف و 
تمجید می کنند و ما هم باید مواظب باشیم این تعریف ها در ما غرور ایجاد نکند و از 
رسالت خودمان فاصله نگیریم. این یعنی برند شدن! هر کدام از ما ممکن است ضرورتا 
به پزشک مراجعه کنیم. اگر دیدیم پزشک با اطمینان و حتی با تعصب محصول ایرانی 
را در نسخه می نویسد، باید بدانیم که بخشی از برند شدن طی شده و درصدی از اعتماد 
در جامعۀ هدف به وجود آمده  است. در مورد سینادارو هم این تعصب از جانب پزشک 
وجود دارد. متخصصان چشم پزشکی سالانه به صورت مرتب در تهران و شهرهای 
مختلف کنگره می گذارند و ما در کنگره هایشان حضور داریم. شرایطی پیش آمد که 
امسال دو کنگره به فاصله دو هفته از هم تشکیل شد. ما در اولی شرکت کردیم و 
نمی خواستیم دوباره در کنگرۀ دوم غرفه داشته  باشیم، اما چشم پزشکان اصرار داشتند 
که بدون سینادارو نمی شود... این سطح از محبوبیت را با اطمینان بالامی گویم که 
هیچ شرکت داروسازی در ایران ندارد. این یعنی برندینگ محقق شده و آن قدر تصویر 
مثبت و اعتماد بالاست که نمی شود چشم پزشک ها کنگره داشته  باشند و سینادارو 
غرفه نداشته  باشد. جالب است بدانید که طی سال های اخیر تنها شرکت دارویی ایرانی 

که در این قبیل کنگره ها شرکت می کند، فقط سینادارو 
است، بقیه همه خارجی هستند. این که می گویم بقیۀ 
رقبا جدی نیستند، به همین خاطر است. در بازار حضور 
دارند و حضورشان مغتنم است، سهم کمی هم از بازار 

دارند، اما رقیب جدی به شمار نمی آیند. 
كارمند  تعداد  چه  حاضر  حال  در  سينادارو 

دارد؟
ما 450 نفر همکار داریم. 

به  وضعيت سوددهی شركت در حال حاضر 
چه صورت است و چه سهمی در رشد سهام 

سرمايه گذاری خوارزمی داشته  است؟ 
سهام داران عمدۀ ما عموما روی سهم ما کار نمی کنند. 
یا  بفروشند  سهم  نمی خواهند  که  است  طوری  یعنی 
بخرند. یعنی سهم ثابتی را در طول سال های متمادی 
حفظ کرده اند. برای خرید و فروش روی سهام سینادارو 

فوکوس نمی کنند. به ندرت ممکن است پیش بیاید که از ما اطلاعاتی بخواهند تا به 
کمک آن بتوانند پیش بینی کنند اگر سهم سینادارو عرضه می شود، آن را بخرند. 
شخصیت های حقیقی و حقوقیِ غیر از مجموعۀ خوارزمی، در مورد وضعیت سهام 
خود در سینادارو فعال هستند، به طوری که در سال 90 به ندرت در روزهای مختلف 
سال سهام سینادارو معامله می شد. ولی اکنون با اطمینان می گویم که اگر تعداد 
روزهای فعال بورس را مثلا 250روز فرض کنیم، حداقل 200روز سهم سینادارو خرید 
و فروش می شود. چه کسی می خرد؟ چه کسی می فروشد؟ سهام داری که نیاز دارد 
به این خرید و فروش. این شفافیت و اعتمادی را نشان می دهد که علاوه بر جوامع 
متخصص پزشکی به سهام داران نیز تسری پیدا کرده است. یعنی آن ها می دانند که 
تا چه زمانی باید سهم خود را حفظ کنند. یک سری سهام دارِ خرد هم داریم که اصلا 
حاضر نیستند سهم خود را بفروشند. یعنی روی این سهم متوقف هستند. اگر پول 
داشته  باشند و سهم عرضه شود، می خرند، اما نمی فروشند. سهام داران خوارزمی هم 
اگر علاقه مند باشند به شرکت های زیرمجموعۀ خوارزمی توجه کنند، یکی از مهم ترین 
آن ها سینادارو است. به هرحال بخش قابل توجهی از سود سهام خوارزمی را سینادارو 

تعیین و تامین می کند.
چه اخبار اميدواركننده ای برای سهام داران خوارزمی داريد؟

وقتی سینادارو در اوج باشد و مواظبت کند تا در اوج بماند و پایین نیاید، بنابراین 
خیالشان از این ناحیه می تواند راحت باشد. ضمن این که ما کاری کردیم که به لطف 
خدا اگر بتوانیم از گردنه ای در فصل زمستان با بارندگی و برف و یخ عبور کنیم )البته 
هم باید آهسته حرکت کنیم و هم دقتمان را چند برابر کنیم( و ان شاءالله در پایان سال 
تولید آزمایشی مان را بتوانیم در فضای جدید شروع کنیم، ساختاری بسیار مناسب هم 
برای توسعۀ صادرات و هم برای سرمایه گذاری مشترک با شرکت های خارجی علاقه 
مندبه همکاری  ایجاد خواهد شد. البته بستگی به روابط 
سیاسی ما با دنیا هم دارد. همه دوست دارند زمستان سپری 
شود، چون می دانند بعدش بهار است. ما هم اطمینان داریم 
که از این وضعیت نگران کننده عبور می کنیم و این وضعیت 
پایدار نخواهد بود. من مطمئنم این ساختار می تواند باعث 
کشورهای  )در  شرکت ها  توجه  و  بشود  صادرات  توسعۀ 
علاقه مند( را به همکاری و سرمایه گذاری مشترک با ما و 

خرید از ما جلب کند. 
نوع تعامل شما با شركت مادر چطور است و تغييرات 

مديريتی خوارزمی را چطور ارزيابی می كنيد؟
با اطمینان عرض می کنم که خوارزمی مدیریتی متفاوت 
نسبت به هلدینگ های دیگری دارد که در حوزۀ دارو فعالیت 
می کنند. من نسبت به آن هلدینگ ها آشنایی و از وضعیت 
عملکردشان اطلاع دارم. چون دوره ای از عمر خودم را در 
آن هلدینگ ها سپری کرده ام. خوارزمی هلدینگی است که 
بیشتر نگاه استراتژیک دارد و به علت راهبردی فکر کردن و برنامه محور بودن در 
جزء جزء فعالیت ها کمتر دخالت می کند و نسبت به عملکرد مدیران خود در شرکت 
اعتماد دارد. چون نگاه این هلدینگ، نگاه بلندمدت است؛ لذا بیشتر یاوری کننده و 
کمک کننده است تا این که دخالت کننده باشد. اغلب هلدینگ هایی که من آن ها را 
می شناسم، تقریبا دست مدیریت را برای فعالیت های مختلف نظیر نیروی انسانی، 
مالی، تولید و... باز نمی گذارند و در همۀ موارد به نحوی دخالت می کنند. درنتیجه 
متاسفانه شرایط مطلوبی در شرکت های متعلق به آن ها وجود ندارد. این نقش را من 
در خوارزمی ندیده ام و اگر به همین شکل همواره پایدار بماند، توانمندی شرکت های 
زیرمجموعه در عرصۀ اقتصادی خودش را بهتر نشان می دهد و معلوم می شود که 
شرکت می تواند در ناملایمات و تلاطم های اقتصادی که اتفاق هم می افتد، خودش را 
حفظ کند و هم چنان پیش رونده باشد. ولی اگر هلدینگ دائما ورود پیدا کند، شبیه 
پدری می شود که دوست دارد برای حفظ جان فرزندش همیشه دستش را بگیرد و 
از این سوی خیابان به آن سو ببرد، آن فرزند هیچ وقت بالغ نمی شود و آسیب پذیر باقی 
می ماند. من اعتقاد راسخ دارم که خوارزمی همیشه با ما رفتارش، رفتار پدرانه همراه با 

بعید است کسی به چشم پزشک 
مراجعه کند و داروهای 

نسخه اش تماما یا حداقل یک 
محصول سینادارو نباشد. به 

همین دلیل می توانم ادعا کنم 
در خانۀ هر ایرانی حداقل یک 
محصول سینادارو وجود دارد. 

سایر رقبا تنوع تولید بسیار 
محدودی دارند
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این درک بوده که فرزندش بالغ است. 
احتمالیِ  تغيير شكل  و  فعلی چيست  اقتصادی  از شرايط  ارزيابی تان 
تعاملات بين المللی، چه تاثير مستقيم و غيرمستقيمی بر حوزۀ كاری 

شما خواهد داشت؟
تصمیمات شتاب زده سیاسی اصولا خیلی گذراست. مثلا این قبیل تصمیمات شبیه 
رفتاری است که جایی آتش گرفته باشد، باید به آن آتش حمله کرد. نمی شود نشست 
تا آتش نشانی بیاید. اما این یک رفتارِ لحظه ای است. رفتار کوتاه مدت است. هرچه 
تصمیمات در سطوح بالاتر، باثبات تر و کارشناسی تر باشد و از تجربه های مشابه در سایر 

مللِ دنیا برخوردار باشد، وضعیت بهتر خواهد بود. ما که 
تافتۀ جدابافته نیستیم. درست است که ما باورهایی داریم، 
اما سیاست باید کار خودش را بکند و اقتصاد نقش خودش 
را ایفا کند. در بسیاری از مواقع اقتصاد باید به کمک سیاست 
بیاید. بنابراین در مجموع هر بار که تصمیمات لحظه ای، 
غیرکارشناسانه  گاهی  و  پیش بینی  غیرقابل  و  شتاب زده 
در کشور گرفته شود، به همۀ آحاد جامعه صدمه می زند. 
به عنوان نمونه در اواخر سال قبل اتفاقاتی در زمینۀ ارزی رخ 
داده بود که قاعدتا باید دولت مردان را به فکر وامی داشت تا 
با دقت بیشتری مسائل ارزی را زیر نظر بگیرند و تصمیمات 
هوشمندانه ای اتخاذ کنند. اما استنباط من این است که کار 
موثری انجام نشد. درنتیجه در فروردین ماه یک باره دیدیم 
که همه چیز در حال التهاب است. دولت وارد عمل شد، 

این رفتار دولت مثل رفتار سریع برای خاموش کردنِ آتش است. می پذیریم که دولت 
از قبل به این  نباید در این موقعیت بماند و اگر هم  اما  نمی تواند بی تفاوت باشد، 
مسئله فکر نکرده )که به اعتقاد من نکرده(، از این جا به بعد باید به صورت فشرده و با 
نظرکارشناسان اقتصادی و با استفاده از فرمول هایی که در سایر کشورها تجربه شده، 
تصمیم هایی را بگیرد تا از مرحلۀ گذار عبور کند و به شرایط ثبات برسد. ما اصولا در 
کشورمان از بعد از پیروزی انقلاب که من به خاطر دارم، دوره های ثبات اقتصادی را به 
صورت خیلی کوتاه مدت داریم و دوره های بی ثباتی مان فراوان است. یعنی تا می خواهیم 
تصمیمی بگیریم برای آینده ای کوتاه، مثلا برای سه سال دیگر )البته تصمیم های 
اقتصادی اصلا سه و چهار ساله نیست(، یک باره اتفاقی می افتد که نقشه  را به هم 
می ریزد. سینادارو به عنوان یک بنگاه متوسط و نه چندان تاثیرگذار در اقتصاد کشور 
در ارتباط با پروژه ای که پنج سال پیش آن را مورد بررسی اقتصادی قرار داده، مشاور 
گرفته، نقشه های اجرایی تهیه کرده، برای انتخاب پیمان کار مناقصه برگزار کرده و از 
شهریور سال 94 آن را کلنگ زده  تا امروز از رقم سرمایه گذاری 100میلیارد تومان، 
به 200میلیارد تومان رسیده  است. پیش بینی ما این بود که درصدی از سرمایه را 
سهام داران بتوانند با افزایش سرمایه تامین کنند و بقیه را بتوانیم از منابع دیگر تامین 
کنیم، ولی مشکلات اقتصاد کشور، شرایطی را به وجود آورده که در ماه های پایانی 

پروژه آرامش لازم را نداریم. چون وقتی اقتصادکلان ناآرام است، من هم نمی توانم آرام 
باشم و درنتیجه مجبور می شوم تصمیم های لحظه ای بگیرم تا بتوانم خودم را با شرایط 
تطبیق بدهم و بتوانم این پروژه را به بهره برداری برسانم. اقتصادما در گردنه ای قرار 
دارد که مشابه فصل زمستان است و عبور از آن غیرقابل پیش بینی است. این را به 
همۀ همکارانم هم گفته ام. فکر کنید تعداد زیادی از بنگاه های اقتصادی کشور از چند 
سال پیش با فرض این که دولت تدبیر و امید بر سر کار آمده، فکر کرده اند هم باید 
بتوانند خوب تدبیر کنند و هم امیدوار باشند، اگر به همین نقطه ای رسیده  باشند که 
من الان رسیده ام، به نظرم هشداردهنده است . توجه داشته باشید که من مدیر شرکتی 
هستم که به یک شرکت سرمایه گذاری بزرگ تعلق دارد و پشتوانۀ قوی برای این قبیل 
تصمیم گیری ها دارد و تعلقم یک تعلق ملی و حرفه ای است، ولی اگر مالک این بنگاه 

بودم، قاعدتا نگرانی بیشتری داشتم. 
توضيح  شركت  آتی  برنامه های  و  چشم انداز  هدف گذاری ها،  دربارۀ 

بدهيد. 
هدفی که ما برای آینده تعیین کرده ایم، یک آیندۀ حداقل 50 ساله است، یعنی فکر 
کردیم که سینادارو 54 سال پیش پایه گذاری شد و افراد مختلفی در این بنگاه فعالیت 
داشتند، امرار معاش کردند و زندگی شان را گذراندند، سهام دارانی از آن بهره مند بوده اند 
و جامعه ای توانسته با اطمینان از اثربخشی از داروهای تولیدی اش استفاده کند. این 
دستاورد بسیار باارزش است. ما با فرض 50 سال آینده هدف گذاری کردیم که ان شاءالله 
در فاصلۀ زمانی باقی مانده تا بهره وری با حداقل نوسان بتوانیم این پروژه را به انتها ببریم 
و یک اقدام نوآورانه ای حداقل در صنعت داروسازی برای کشور باشد. به این ترتیب 
شرکت هایی که عمری شبیه به ما دارند و هنوز تصمیمی نگرفته اند، بتوانند از این قبیل 
تصمیم ها بگیرند و نوسازی در این صنعت فراگیر شروع شود. وظیفۀ دولت ها هم این 
است که شرایط را برای آن ها فراهم کنند تا این قبیل تصمیم ها را اجرا کنند. در غیر 
این صورت صنعت داروسازی ما به سمت میرایی خواهد رفت. صنعتی که نتواند بیش 

از استهلاکش سرمایه گذاری کند، میراست. 
اگر اين هدف شما محقق شود، چقدر در تحقق اهداف سند چشم انداز 

هفت سالۀ سرمايه گذاری خوارزمی اثر خواهد گذاشت؟
ما اطلاعات و پیش بینی هایمان را دادیم و مورد استفاده 
هم قرار گرفت. در سال گذشته، ما به درستی نتوانستیم 
به آن هدفی که برای سال 96 در نظر گرفته بودیم، دست 
پیدا کنیم. نه این که اختلاف فاحشی داشته باشیم، بلکه 
درصدی انحراف پیدا کردیم. علتش را هم عرض کردم. 
زیرا برای دست یابی به هدف بلندمدت باید نگاه متفاوتی 
داشت. راهبرد درست و هدف گذاریِ درست می تواند نتایج 
خیلی شاخصی را ایجاد کند. وقتی ما هدف و دوره ای 50 
ساله برای خودمان تعریف کردیم، باید این دوره را به 
مقاطع کوتاه تر تقسیم و نهایتا به بودجۀ سالانه تبدیل 
ممکن  برسیم،  آن  به  بتوانیم  که  بودیم  امیدوار  کنیم. 
است در کوتاه مدت نتوانیم تا حدودی آن انتظاراتی را 
که تعریف کرده ایم، برآورده کنیم، ولی اگر این تعریف 
را نداشتیم و این هدف گذاری را نمی کردیم، آن میرایی 
که عرض کردم، برای سینادارو هم اتفاق می افتاد. این جمله را بارها به دوستانمان در 
خوارزمی عرض کرده ام که شرکت سینادارو برای بقای خودش باید این کار را می کرد. 
یعنی شرط بقای شرکت سینادارو سرمایه گذاری و نو کردنِ شرکت به لحاظ ساختاری 
بود تا بتواند آیندۀ دورتری را ترسیم کند. وقتی به آیندۀ دورتر امیدوار باشیم، آیندۀ 

کوتاه تر اگر نوسان هم داشته  باشیم، قابل تحمل و شاید قابل گذشت است.
در مورد فعاليت های سينادارو در كشورهای همسايه بفرماييد. وضعيت 

صادرات شركت چگونه است؟
وقتی بیرون از مرزها بخواهیم فعالیت کنیم، باید در اشِِل بین المللی رفتار و رقابت 
کنیم. برای حضور در بازار کشورهای دیگر، زیرساخت های مناسبی لازم است که ما 
نداریم. به همین دلیل عرض کردم آن اقدامات جسورانه می بایستی انجام می شد. 
ما وقتی می خواهیم صادر کنیم، بخشی از تاثیرگذاری را عضویت یا عدم عضویت 
در سازمان جهانی تجارت برای ما مشخص می کند. کشور ما عضو سازمان جهانی 
نباشد و بخواهد در دیگر  این سازمان  تجارت نیست و هر کشوری هم که عضو 
کشورها فعالیت کند، آن کشور می تواند هر تعرفه ای برایش بگذارد. یعنی تعرفۀ 
سازمان  عضو  وقتی  اما  کند.  تعیین  بخواهد،  طور خودش  هر  می تواند  را  واردات 

نهادهای دولتی بیش از هر چیزی 
باید تسهیل کننده و روان ساز 
باشند. هر ارگان دولتی که از 

حالت روان سازی خودش فاصله 
بگیرد، به خطا می رود. این 

جمع بندی یک عمر تجربۀ من 
است
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جهانی تجارت باشد، از حدی بالاتر اصلا امکان ندارد. این 
چالش بزرگی است و کارِ سینادارو هم نیست. کارِ صنعتِ 
داروسازیِ کشور هم نیست، بلکه باید در سطح کشور به 
البته بخشی از آن نیز حتما به روابط  آن پرداخته شود. 
سیاسی برمی گردد. یعنی سیاست به اقتصاد تنه می زند. 
روابط سیاسی و اقتصادی کشورمان با عراق را برایتان مثال 
می زنم؛ یکی از شرکت های لبنیاتیِ بزرگ کشور صادرات 
قابل توجهی همراه با فعالیت های تبلیغاتی در کشور عراق 
دارد. به طوری که اگر کسی به شهرهای مذهبی آن جا برود، 
چند  از  است  حاکی  شنیده ها  اما  می بیند.  را  تبلیغاتش 
روز پیش تعامل این کشور همسایه تغییر کرده، آن هم 
کشوری که ما خیلی روی آن سرمایه گذاری کردیم و داریم 

می کنیم. )منظورم سرمایه گذاریِ نیروی انسانی برای برقراریِ امنیت در آن کشور 
است.( آن ها تعرفه ای را گذاشته اند که با این تعرفه عملا این شرکت ایرانی را از 
ورود به عراق ناتوان کرده اند. ما برای عراق خیلی خرج می کنیم، اما همین عراق 
در تعامل با عربستان سعودی شرایط را برای ورود لبنیات آن کشور بازتر کرده و 
برای ما محدودتر. در این شرایط، به نظر شما دارو بدون عضویت ایران در سازمان 
جهانی تجارت می تواند کار موثری انجام بدهد؟ به هرحال ما در همین کشور چیزی 
بیش از دو سال است که شرایط ثبت شرکت و محصولات شرکت را داریم دنبال 
می کنیم و تا به امروز هنوز به نتیجه نرسیده است. همۀ مدارک مورد نیاز را هم به 
آن ها داده ایم. صادرات دارو این طور است که اگر ثبت نشود، اجازۀ ورود ندارد. مشکل 
بسیار کلان است. مقداری از مشکل نیز به کم کاری و عدم آمادگی ما برای صادرات 
بازمی گردد. برای هر قلم دارویی که می خواهد صادر شود، باید پرونده ای مفصل تهیه 
شود، حتی اگر دوزاژهای مختلفی باشد، مثلا دارویی 10درصد و 20درصد است؛ 
باید دو تا پرونده داشته  باشد. مستندات هم باید به گونه ای باشد که مورد قبول 
کشور مقصد واقع شود. ما با این فعالیت ها در حال حاضر چند قلم محصول را در 
کشور ازبکستان و آذربایجان ثبت کرده ایم که به تدریج این امیدواری را می دهد که 
سایر اقلام را هم ثبت کنیم. در تاجیکستان سعی می کنیم فعالیتمان را بیشتر کنیم. 
هنوز به مرحلۀ ثبت نرسیده ایم. در افغانستان به دلیل این که مقررات سخت گیرانه ای 
نسبت به ورود دارو ندارد و به داروی مطلوب با قیمت پایین نیاز دارند و مردم آن 
کشور هم طی سال های متمادی در ایران زندگی کرده و از کیفیت محصولات ایرانی 
اطمینان دارند، موفق بوده ایم. این موانعی که عرض کردم، یعنی موانع تعرفه ای و 
از سال های گذشته  تاثیرگذار است. در مقاطعی  موانع غیرتعرفه ای، بسیار بسیار 
سیمان صادر می شد، اما یک باره مسائلی پیش آمد که صادراتش قطع شد. صادرات 
اصلا نباید این طور باشد، باید پایدار باشد و بتواند به صورت پیوسته کارش را انجام 

بدهد. اصلا نباید تحت تاثیر یک سازمان و نهاد باشد. 
اگر از بازاری که در آن در حال تثبیت و رشد هستیم، 
بیرون بیاییم، دیگر بازگشت به آن بازار بسیار سخت 
است اگر نگوییم غیرممکن است. یعنی نمی توان روی 
آن شریک تجاری حساب باز کرد. برای دارو هم این 
اتفاق افتاده  است که سازمان غذا و دارو در مقطعی 
دست روی صادرات گذاشت و به علت کمبود بعضی 
...به  از داروها یک باره جلوی صادرات دارو را گرفت. 
تامین  ما  از طریق  را  دارویش  ترتیب کسی که  این 
را  آن  دیگری  جای  از  می رفت  باید  حالا  می کرده، 
باید  چقدر  من  افتاد،  اتفاق  این  اگر  می کرد.  تامین 
بجنگم تا بتوانم سهم ازدست رفته را پس بگیرم. مثل 
این که در یک بازی اگر گل بخوریم، باید اول گل خورده را جبران کنیم و بعد گل 
برتری را بزنیم. اما اگر گل نخورده  باشیم، اولین گلی که بزنیم، برنده ایم...درهرحال 
ما با اقداماتی که در سال های قبل پایه گذاری کردیم، فعلا در حال گسترش بازار 

دارویی مان در کشورهای همسایه هستیم.
بر  اقتصاد كلان  تنگناهای  برخی  تاثيرگذاری  احتمال  از  ارزيابی شما 
برنامۀ راهبردی گروه های سرمايه گذاری كشور ازجمله گروه خوارزمی 

و نيز تاثير آن ها بر برنامۀ راهبردی سينادارو چيست؟
من این تاثیر را به این شکل می بینم که اگر تصمیم گیران هر تصمیمی را مبتنی بر 
داده ها بگیرند، درجۀ انحراف یا تلاطمی که می تواند در حوزه های اقتصادی ایجاد کند، 
قابل پیش بینی است، یا درحداقل است. بهتر است بگویم هم قابل پیش بینی است و 
هم حداقل. البته من در دوران های مختلف احساس نکردم ثبات لازم در تصمیم گیریها 
وجود دارد، اما در سطح یک بنگاه می توانم با تجربیات خودم و گرفتن مشاوره های لازم، 
ارزیابی و پیش بینی کنم که مثلا در اردیبهشت سال آینده حدودا در چه موقعیتی 
قرار خواهیم داشت. وقتی این شرایط برای کسی قابل پیش بینی و ارزیابی نباشد، چه 
در سطح یک بنگاه خرد مثل سینادارو، چه در یک بنگاه تاثیرگذار مثل خوارزمی و 
چه در بنگاه های بسیار بزرگ تر و تاثیرگذارتر، متاسفانه تصمیم گیری برای آینده اگر 
نگویم غیرممکن است، بسیار سخت است. بنگاه ها هم بسته به اندازۀ خود از تصمیمات 
کلان تاثیر می پذیرند، یعنی هر که بامش بیش، برفش بیشتر و هرچه تاثیرگذاری 
بنگاه های  مدیران  داشت.  خواهد  هم  بیشتری  تاثیرپذیری  باشد،  داشته  بیشتری 
اقتصادی تا حدودی می توانند تاثیر تصمیمات محیطی را بر بنگاه خود کاهش دهند. 
افراد کم تجربه و افرادی که ریسک کمتری را می پذیرند، معمولا نمی توانند در شرایط 
بحرانی و غیرعادی بنگاه خودشان را درست راهبری کنند. در چنین شرایطی همه چیز 

بستگی به قدرت تصمیم گیریِ بهینه در شرایط بحران دارد... 

خوارزمی هلدینگی است که 
بیشتر نگاه استراتژیک دارد و 
به علت راهبردی فکر کردن و 

برنامه محور بودن در جزء جزء 
فعالیت ها کمتر دخالت می کند و 
نسبت به عملکرد مدیران خود 

در شرکت اعتماد دارد. چون 
نگاه این هلدینگ، نگاه بلندمدت 

است؛ لذا بیشتر یاوری کننده 
و کمک کننده است تا این که 

دخالت کننده باشد
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خوارزمی اخبار 

 پس از تلاش شش ماهۀ کارکنان کارگزاری خوارزمی برای پذیرش شرکت ویتانا، 
سهام این شرکت با نرخ 1750 تومان در فرابورس عرضه شد. 

لازم به ذکر است که این عرضه علاوه بر کسب منافع مادی برای کارگزاری، به 
لحاظ بازاریابی نیز طیف گسترده ای از مشتریان خرد را که سهام داران قدیمی این 
شرکت 60 ساله هستند، با خدمات کارگزاری و گروه خوارزمی آشنا خواهد کرد.

بخش مكانيک واحد فنی و مهندسی سينادارو موفق به طراحی دستگاه 
»مرتب كن« قطره شد.

قطره،  توليد  بخش  در  دستی  عمليات  حذف  به  منجر  ايده  اين  طرح 
بهره وری در زمان و نيروی انسانی شد. 

نظام  در  را  خود  ايدۀ  مكانيک،  بخش  كارشناس  جوررضايی،   جعفر 
پيشنهادهای شركت سينادارو مطرح و پس از بررسی توسط شورا و تاييد 
آن، با سامان دهی كارگروهی متشكل از بخش های مكانيک، تراش كاری، 
از  از مرداد ماه 95 آغاز و در اسفند ماه 96 پس  برق و نوسازی، پروژه 
در  عدد   120 سرعت  با  بسته بندی،  خط  روی  بر  اوليه  تست های  انجام 

دقيقه به بهره برداری رسيد.

و  بروشورگذار  ليبل زنی،  بخش های  شامل  بسته بندی  دستگاه های 
كارتونينگ بوده كه ورودی اوليۀ آن تجهيز سينی دوار است. قطره ها تا 
پيش از انجام طرح فوق بايد به صورت دستی و به صورت ايستاده در اين 

تجهيز قرار می گرفت كه پروسه ای زمان بر بود.
تجهيزات مورد نياز برای ساخت دستگاه مرتب كن قطره شامل الكتروموتورها، 
و  فلزی  خام  مواد  و  برقی  شيرهای  سنسورها،  ايندكسی،  گيربكس های 
پليمری بوده كه از بازار داخلی و با هزينه ای حدود 300 ميليون ريال تهيه 
انجام طراحی، نقشه كشی و ساخت تمامی قطعات  توانايی  شد. هم چنين 
فلزی و پليمری در بخش مكانيک و تراش كاری شركت سينادارو، منجر به 

حذف بخش عمده ای از هزينه های جانبی شد.

طراحی‌و‌ساخت‌دستگاه‌»مرتب‌کن«‌قطره‌در‌سینادارو

عرضه‌سهام‌ویتانا‌
در‌فرابورس
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درباره فرايند شكل گيری كسب وكار پايدار برايمان بگوييد.
ابعاد  به  بعد  را موشکافی کنیم و  پایدار  برای شروع واژۀ کسب وکار  بهتر است 
آن بپردازیم. کسب وکار پایدار از دو واژۀ کسب وکار و پایدار شکل گرفته است و 
مفهوم پایدار به واژۀ توسعۀ پایدار که سازمان ملل آن را در سال 1970تعریف و 
در اقتصاد مطرح کرد، بازمی گردد. واژۀ توسعۀ پایدار پیامد اتفاقاتی مطرح شد 
که در اقتصاد جهان در حال رخ دادن بود. در آن سال ها کشورها برای رسیدن 
به توسعه از هیچ فعالیتی اجتناب نمی کردند و به راحتی برای پیشرفت خسارات 
توسعۀ  واژۀ  بنابراین سازمان ملل  بوم می رساندند.  به زیست  را  جبران ناپذیری 
پایدار را مطرح و عنوان کرد کشورهایی که از لحاظ اجتماعی، زیست محیطی 
و اقتصادی پیشرفت کرده باشند، در ردیف توسعه یافته قرار می گیرند. 20 سال 
طول کشید تا این واژۀ مهم وارد ادبیات اقتصادی کسب وکارها شود و واژگانی 
واژگانی  شوند.  مطرح  پایدار  و کسب وکار  پایدار  اقتصاد  پایدار،  بازاریابی  مانند 
مردم  عامۀ  نظر  از  دارد.  تفاوت  آکادمیک  تعریف  با  آن ها  عوامانۀ  تعریف  که 
این  اما  باشد.  داشته  بازار  در  است که حضور طولانی مدت  پایدار  کسب وکاری 

دیدگاه صحیح نیست و کسب وکاری پایدار است که علاوه بر موفقیت در دنیای 
حضور  نیز  زیست محیطی  فعالیت های  و  اجتماعی  مسئولیت  حوزۀ  در  اقتصاد، 
حتما  و  باشد  کوتاه مدت  و  موقتی  نباید  حضور  این  باشد.  داشته  چشم گیری 

کسب وکار برای پایدار شدن باید چشم انداز بلندمدتی طراحی کند. 
شكل  نيز  پايدار  رقابتی  مزيت  پايدار،  كسب وكار  با  متناسب  آيا 

می گيرد؟
هر آن چه کسب وکار را در بازار متفاوت و مخاطبان را راضی کند، مزیت رقابتی 
مزیت  نکند،  راضی  را  مخاطبان  اما  متمایز  را  برندی  عملکردی،  اگر  دارد.  نام 
محسوب نمی شود. هم چنین کسب وکارها به تعداد مخاطبانشان می توانند مزیت 
ایرانی  برندهای  از  بسیاری  ندارد.  تمامی  موضوع  این  و  کنند  تعریف  رقابتی 
احساس می کنند با ایجاد یک مزیت رقابتی و تاکید بر آن، به کسب وکار پایدار 
از برندهای حوزۀ برنج بر بلندی  دست خواهند یافت. برای مثال زمانی برخی 
دانه تاکید داشتند و از آن به عنوان چاشنی فروش استفاده کردند و مخاطبان 
کردن  شرطی  با  برندها  از  دسته  این  پذیرفتند.  را  رقابتی  مزیت  این  کم کم 

نرگس فرجی

گپ

گفت وگو با دكتر ميثم شفيعی، عضو هيئت علمی دانشگاه تهران
 و مشاور بازاريابی و فروش

کسب‌وکارهای‌پایدار‌
برندگان‌بازار‌هستند

پايداری  دنبال  به  جهان  کسب وکارهای  تمامی 
هستند؛ وضعيتی که به راحتی ايجاد نمی شود و بايد 
برای آن فاکتورهای مهمی را اجرايی کرد. اجرای 
اين فاکتورها نيازمند شکل گيری يک عزم گروهی 
در کسب وکارها است؛ عزمی که با حرکت علمی و 
تخصصی شکل خواهد گرفت. بررسی فاکتورهای 
ايجاد کسب وکار پايدار برای سازمان ها از اهميت 
زيادی برخوردار است. اين همان مسئله ای است 
که در گفت وگو با دکتر ميثم شفيعی، عضو هيئت 
به  فروش،  و  بازاريابی  مشاور  و  دانشگاه  علمی 

موشکافی آن پرداخته ايم. 
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رقابتی طولانی مدت  ارائۀ مزیت  در  مخاطبان سعی 
مزیتی  چنین  چون  نبودند،  موفق  آن ها  اما  کردند. 
از  دیگر  رقبای  توسط  از مدتی  بعد  و  نیست  پایدار 
بین رفته است. درواقع می توان گفت مزیت رقابتی 
پایدار وجود ندارد، چون بازار به طور مرتب در حال 
دائم مزیت های  رقبا  تغییرات  این  و در  تغییر است 
در  باید  نیز  کسب وکار  و  می کنند  ارائه  را  جدیدی 
این کارزار بر مزیت های جدید تمرکز کند. از طرفی 
و  است  تغییر  حال  در  دائم  نیز  مخاطبان  دیدگاه 
هر روز نیاز تازه ای را از برندها درخواست می کنند. 

مزیتی  طولانی مدت  در  نمی توانند  مخاطبانی  چنین 
اگر  البته  بپذیرند.  یکنواخت  روند  یک  با  برند  از  را 
هم خوانی  ملل  سازمان  تعاریف  با  کسب وکارها  مزیت 
مخاطبان  و  برسد  پایداری  به  می تواند  باشد،  داشته 
در طولانی مدت آن را دوست خواهند داشت. بنابراین 
کسب وکارها برای ایجاد مزیت پایدار باید جوانب دیگر 
جهانی  مطرح  کسب وکارهای  بگیرند.  نظر  در  نیز  را 
نیز برای تبدیل مزیت رقابتی شان به پایداری از ابتدا 
جوانب فرهنگی و اجتماعی آن را نیز در نظر می گیرند. 
اقتصادی،  مخاطبان نیز در این حالت علاوه بر عواید 
به  کسب وکارها  از  نیز  را  اجتماعی  و  فرهنگی  منافع 

دست می آورند.  
آيا می توان ميان كسب وكارهای ايرانی نيز مثالی در اين باره يافت؟

بله. در اوایل دهۀ 90 یکی از بانک های خصوصی سعی کرد بر اساس تعریف 
سه  در  هم زمان  به طور  سال،  آن  در  بانک  این  کند.  عمل  پایدار  کسب وکار 
حوزۀ  در  بانک  می کرد.  فعالیت  اقتصادی  و  زیست محیطی  اجتماعی،  حوزۀ 
تیم های ملی حمایت و در حوزۀ زیست محیطی کمپینی  از  از یکی  اجتماعی 
را  متفاوتی  خدمات  نیز  اقتصادی  حوزۀ  در  کرد.  اجرایی  کم آبی  دربارۀ  را 
مسیر  و  شد  روبه رو  خوبی  موفقیت های  با  بانک  دوره  آن  در  کرد.  ارائه 
کمپین  نظر  مورد  بانک  گفت  می توان  بنابراین  گرفت.  پیش  در  را  درستی 
نبودن  ادامه دار  دلیل  به  پایداری  این  اما  کرد،  اجرایی  را  پایداری  بازاریابی 

نشد.  طولانی مدت 
اين روند حركتی در شركت های سرمايه گذاری به چه شكلی است؟

روند اجرای کسب وکار پایدار برای تمامی حوزه های اقتصادی یکسان است. چون 
هر آن چه کسب وکارها را متمایز کند، در این مفهوم جای می گیرد. اما ماموریت 
و رسالت هر سازمانی با سازمان دیگر متفاوت است و باید برای ایجاد کسب وکار 
دلیل  به  سرمایه گذاری  شرکت های  شود.  گرفته  نظر  در  رسالت  به دقت  پایدار 
برای خود  کنند،  برطرف  را  مالی مشتریانشان  ماهیتشان، هرچقدر دغدغه های 
مزیت رقابتی ایجاد خواهند کرد. حال حل این دغدغه ها و ایجاد مزیت رقابتی 
متناسب با میزان خلاقیت مدیران سازمان ها متفاوت است. این خلاقیت مزیت 

رقابتی را برای سازمان ایجاد می کند. 
از نقش مديران در ايجاد كسب وكار پايدار برايمان بگوييد.

در ایجاد کسب وکار پایدار نقش مدیران بسیار پررنگ است. پررنگی این نقش به 

بازمی گردد؛ مدیرانی  نیز  اختیارات مدیران  میزان 
چشم انداز  بلندمدت  استراتژی های  تدوین  با  که 
می کنند.  ترسیم  سازمان هایشان  برای  را  درستی 
چنین مدیرانی با خوش فکری می توانند کسب وکار 
ادعا کرد  درواقع می توان  ایجاد کنند.  را  پایداری 
مدیران  ارادۀ  و  عزم  به  پایدار  کسب وکار  ایجاد 
بازمی گردد. در این میان مشاوران و ارکان اجرایی 
فقط می توانند دیدگاه خود را ارائه کنند. در نظر 
مزیت  فاکتور  با  فقط  سازمان ها  باشید،  داشته 
بازار می جنگند؛ فاکتوری که در ایجاد  رقابتی در 
بازار  می کند.  بازی  را  اصلی  نقش  پایدار  کسب وکار 
مانند صفحۀ شطرنج می ماند و مدیران کسانی هستند 
که مهره های کسب وکار خود را به حرکت درمی آورند 

و باید مراقب مات شدن در این میدان باشند. 
نقش مخاطبان در ايجاد مزيت رقابتی چيست؟ 

معتقدند  برخی  است.  مطرح  موضوع  دو  این باره  در 
مزیت رقابتی بر عموم جامعه تاثیر می گذارد و برخی 
مزیت  شکل گیری  در  جامعه  عموم  تاثیر  بر  دیگر 
گروه  اجرایی  منطق  لحاظ  از  دارند.  تاکید  رقابتی 
این  در  تاثیرگذارند.  رقابتی  مزیت  ایجاد  بر  مخاطبان 
منطق آمده که کسب وکارها ابتدا باید گروه مخاطبان 
خود را تعیین و بر اساس نیازهای آن ها مزیت رقابتی ایجاد کنند. اما از طرفی 
رقابتی  مزیت  شروع  برای  هستند،  سنتی  نیز  اغلب  که  کسب وکارها  از  برخی 
می روند.  محصول  با  مناسب  مخاطبان  گروه  سراغ  به  بعد  و  ایجاد  را  محصول 
از  برخی  هنوز  می کنند.  بهره برداری  فشاری  نظام  از  کسب وکارهایی  چنین 
دو  به  نزدیک  اما  می کنند.  حرکت  نظام  این  اساس  بر  ایرانی  کسب وکارهای 
نمی کنند.  استفاده  فشاری  نظام  از  دیگر  کسب وکارها  دنیا  در  که  است  دهه 
کسب وکارهای امروزی از نظام انتخاب مشتری و ایجاد مزیت رقابتی بر اساس 
نیاز آن ها بهره برداری می کنند. دنیای کسب وکارها تغییر کرده و رقابت آن قدر 
ایجاد  و  ماندگاری  برای  مرتب  به طور  مشتریان  دیدگاه  باید  که  است  فشرده 

مزیت رقابتی سنجیده شود. 
برای شركت های فعال در حوزۀ سرمايه گذاری چه توصيه ای داريد؟

ایجاد  سراغ  به  مخاطبانشان  دیدگاه  اساس  بر  باید  نیز  شرکت هایی  چنین 
مزیت رقابتی بروند؛ مخاطبانی که براساس تعریف درست بازار هدف شناسایی 
می شوند؛ بازار هدفی که خواه ناخواه ذهنیت درستی را برای ایجاد مزیت رقابتی 
شکل می دهد، بازاری که دیگر مزیت های رقابتی عمومی و جنرال را نمی پسندد 
و باید بر بخشی از آن سرمایه گذاری کرد. برای مثال شرکت های سرمایه گذاری 
می توانند بر سرمایه های راکد بخش بهداشت و درمان، یا حقوقی و... تمرکز کنند. 
در بخش بهداشت و درمان بر توریسم پزشکی و... سرمایه گذاری و نیاز مخاطبان 
این حوزه را تامین کنند. اگر شرکت های سرمایه گذاری با این پیش فرض عمل 
کنند، مزیت های رقابتی را که منجر به کسب وکار پایدار می شوند، ایجاد خواهند 
کرد. بنابراین شرکت ها باید تفکر خود را نسبت به ایجاد کسب وکار پایدار اصلاح 

و بر فاکتورهای ذکرشده متمرکز شوند.  

در ایجاد کسب وکار پایدار 
نقش مدیران بسیار پررنگ 
است. پررنگی این نقش به 

میزان اختیارات مدیران نیز 
بازمی گردد؛ مدیرانی که با 

تدوین استراتژی های بلندمدت 
چشم انداز درستی را برای 

سازمان هایشان ترسیم می کنند
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همواره با گذر زمان بازارهای مختلف دست خوش تغييراتی قرار خواهند 
تا  می شود  باعث  موضوع  اين  می شوند.  رقابتی  بيش ازپيش  و  گرفت 
حال  در  دائما  که  مختلفی  بازارهای  با  تجاری  سازمان های  مواجهۀ  نوع 
و  نباشد  امکان پذير  فرايندهای سنتی  و  روش ها  به  ديگر  هستند،  تغيير 
نياز  بازار  و حفظ سهم  اثربخش  تجاری جهت حضور  اين سازمان های 
در  اين که  باشند.  داشته  استراتژيک  برنامۀ   درست  اجرای  و  تدوين  به 
حال حاضر يکی از نيازهای اساسی کسب وکارهای ايرانی تدوين و اجرای 
سازمان های  مديران  از  بسياری  بر  است،  استراتژيک  برنامۀ   درست 
ايرانی کاملا مبرهن است، اما اين که اين مديران بتوانند برنامه ای درست 
از سازمان های  بسياری  که  است  مسئله ای  کنند،  تدوين  را  اجرا  قابل   و 
معتبر ايرانی با آن دست وپنجه نرم می کنند و در بسياری از مواقع حتی 
به برنامه ای مناسب دست پيدا می کنند، اما توان اجرای آن در سطح های 
مختلف سازمان را ندارند. تجربه نشان می دهد که يکی از عوامل شکست 
برنامه های استراتژيک در بسياری از سازمان های تجاری عدم تحليل و 
شناخت درست نيازها و مسائل تاثيرگذار در سازمان است؛ به اين معنا 
که چون معمولا در ايران تدوين برنامۀ استراتژيک توسط مديران ارشد 
سازمان انجام می شود و معمولا نيز اين مديران با کارمندان سطح های 
مختلف سازمان ارتباطی تعاملی ندارند، نمی توانند به مشکلات و مسائل 
مهم سازمان واقف شوند. از طرفی برخی از مديران سازمان های تجاری 
خطای  اين  دچار  نيز  دارند  مختلف  کارمندان  با  اثربخش  تعاملی  که 
استراتژيک شناختی می شوند که چون بر اين باورند که نسبت به سازمان 
را  مناسبی  استراتژيک  برنامۀ  می توانند  پس  دارند،  درستی  شناخت 
تدوين کنند. اين در حالی است که در حال حاضر در فرايند تدوين برنامۀ 
استراتژيک نياز به اقدامات مناسبی در حوزۀ تحقيقات بازاريابی وجود دارد 
و يکی از ابزارهای اثربخش در اين حوزه، برگزاری Focus Group يا 
گروه کانونی با مشتريان، سطوح مختلف کارمندان و حتی مديران سازمان 
است. در اين مطلب به برخی از ويژگی ها و کاربردهای گروه کانونی در 

تدوين برنامۀ استراتژيک اشاره خواهيم کرد و چون پرداختن به کل اين 
گروه  برگزاری  است، صرفا چگونگی  خارج  مطلب  اين  از حوصلۀ  مقوله 
کانونی در داخل سازمان و برای پرسنل را مورد بررسی قرار خواهيم داد.

چرايی گروه كانونی؟
به میان می آید،  از طریق گروه کانونی  بازاریابی  از تحقیقات  هنگامی که حرف 
بسیاری  دیگر،  عبارت  به  است.  کیفی  بازار  تحقیقات  حوزۀ  در  تکنیکی  منظور 
آتی  تصمیمات  برای  اطلاعات  یافتن  و  بازار  تحقیقات  ایرانی  سازمان های  از 
سازمان را از طریق تحقیقات کمی و ابزارهای مختلفی از قبیل پرسش نامه انجام 
اما  این که بسیار رایج است،  با  این در حالی است که تحقیقات کمی  می دهند. 
نمی تواند اطلاعات عمیقی را در اختیار سازمان های تجاری قرار دهد. به همین 
از  مسائل  عمیق  بین المللی جهت شناخت  معتبر  سازمان های  از  بسیاری  دلیل 
تکنیک های مختلف تحقیقات کیفی استفاده می کنند و از این طریق در تلاش 

هستند تا نظر افراد را به صورت آزادانه دربارۀ مسئلۀ مورد نظر بدانند.

گروه كانونی در داخل سازمان
ضعف،  قوت،  نقاط  کشف  به  نیاز  استراتژیک  برنامۀ  تدوین  فرایند  در 

برنامۀ  تدوین  از  بخش  این  دارد؛  وجود  فرصت ها  و  تهدیدات 
برنامه  قسمت  تاثیرگذارترین  و  مهم ترین  از  یکی  استراتژیک، 
استراتژیک است که از دل آن می توان استراتژی سازمان را کشف 
کانونی  گروه های  برگزاری  به  نیاز  نقاط  این  کشف  جهت  با کرد. 

طریق مدیران ارشد، میانی و سطوح مختلف کارمندان وجود دارد تا از این 
به مهم ترین دغدغه های داخل سازمان که می تواند بر فعالیت کلان سازمان تاثیر 
از مدیران  نفر  تا 12  از 6  برد. به عنوان نمونه گروه کانونی متشکل  بگذارد، پی 
که  مشترک  جلسه ای  در  هستند،  سازمانی  ساختار  از  یک سطح  در  که  میانی 
معمولا نباید بیشتر از دو ساعت طول بکشد، حضور پیدا خواهند کرد. این جلسه 
جلسه  مدیر  به عنوان  بحثی  گردانندۀ  و  دارد  مشترک  بحث  مورد  موضوع  یک 

در برنامه ريزی استراتژيک سازمان های تجارینگاهی به كاربرد گروه كانونی 

امیر كاكايی
 كارشناس ارشد كسب وكار

کسب وکار
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در گروه کانونی مورد نیاز است. ذکر این نکته بسیار دارای اهمیت است که در 
گروه های کانونی کمتر از هشت نفر، برخی از افراد می توانند مباحث را در دست 
بگیرند و روی نظرات مابقی افراد حاضر در گروه کانونی تاثیر بگذارند؛ به همین 
دلیل در صورت حضور بیش از هشت نفر در گروه های کانونی، میزان دست یابی 

به موفقیت بیشتر خواهد شد.

نظارت بيرونی بر گروه كانونی
گفت وگوی افراد حاضر در گروه های کانونی باید ضبط و حتی فیلم برداری شود و 
افرادی که در بیرون از گروه کانونی حضور دارند و به فرایند برگزاری این جلسه 
به  نیاز  در صورت  تا  باشند  تماس  در  کانونی  گروه  رهبر  با  دائما  دارند،  نظارت 

گفت وگوی انجام شده جهت دهند، یا سوالات تکمیلی بهتری بپرسند.

يخ شكن گروه كانونی
به  کارمندان  از  بسیاری  برگزار می شود،  سازمان  داخل  که  کانونی  گروه های  در 
دلیل ملاحظات مختلف قادر به ارائۀ شفاف نظرات خود نیستند و بر این باورند که 
انتقادات آن ها نسبت به سازمان ممکن است تبعات مختلفی را برای آن ها به همراه 
نحوۀ  به  کارمندان  کانونی  گروه  در  که  کنید  فرض  نمونه  به عنوان  باشد.  داشته 
مدیریت سازمان انتقاد داشته باشند و این موضوع را به عنوان یکی از نقاط ضعف 
سازمان ببینند، اما مطرح کردن این موضوع ممکن است باعث اخراج آن ها توسط 
مدیریت مجموعه شود. به همین دلیل در گروه کانونی تلاش می کنند نقدهای 

خود و نقاط ضعفی را که از نظر آن ها دغدغۀ سازمان 
است، مطرح نکنند. در چنین شرایطی توصیه می شود 
گردانندۀ بحث در گروه کانونی در ابتدای جلسه  این 
اطمینان را به کارمندان سازمان دهد که اظهار نظر 
آن ها  برای  تبعاتی  نمی توانند  مختلف  مسائل  دربارۀ 
داشته باشد. معمولا توصیه می شود در ابتدای جلسه 
رهبر گروه برای گرم کردن، آغاز جلسه و نیز آشنایی 
آن ها  اعتماد  کسب  و  یکدیگر  با  شرکت کنندگان 
و  فردی  اطلاعات  بررسی  به  حاضر،  افراد  به  نسبت 
سطحی هر یک از افراد حاضر بپردازد. به عنوان نمونه 

و  تحصیلات  میزان  دارند،  سال  چند 
و  کاری  سوابق  دانشگاهی،  مدارج 
و...  شغلی  جایگاه  علایق،  اجتماعی، 
این  طرح  شود.  پرسیده  افراد  این 
یخ شرکت کنندگان  می تواند  سوالات 
را آب کند و راحتی نسبی برای شروع 

بحث به این افراد دهد.

ورود به بحث در گروه كانونی
به  ورود  باید  بحث،  مقدمۀ  از  پس 
موضوع از طریق سوالاتی که از پیش 
به  سوالات  شود.  انجام  شده،  تعیین 
بتوان  که  است  شده  تدوین  نوعی 
نقاط ضعف، قوت، فرصت و تهدیدات 

این نکته بسیار دارای اهمیت است که در طول  سازمان را مشخص سازد. ذکر 
جلسه، سوالات گروه کانونی باید رفته رفته جزئی تر شود تا از این طریق بتوان 
اطلاعات مهم تری را کشف و ضبط کرد. پس از دریافت کشف اطلاعات مورد نظر 
از افراد حاضر در گروه کانونی، مدیر جلسه باید در تلاش باشد با تعامل و نظرات 
جمعی، نتیجه گیری از بحث داشته باشد و این نتیجه گیری باید توسط افراد حاضر 

در جلسه انجام شود.

گزارش گيری و نتيجۀ گروه كانونی
مواجه  داده ها  از  انبوهی  با  جلسات  اتمام  از  پس  کانونی  گروه  برگزارکنندگان   
هستند؛ بخشی از این داده ها ضبط شده اند که باید مکتوب شوند، بخشی دیگر 
با مکتوبات ضبط شده یکپارچه  باید  نیز  یادداشت برداری ها هستند  از داده ها که 
شوند و درنهایت کدگذاری روی متن گفت وگوها انجام شود؛ به این معنا که نظرات 
طبقه  چند  به  سوال  هر  پاسخ  و  شوند  سازمان دهی  کدها  تحت  هم  به  نزدیک 
تقسیم شوند. به عنوان نمونه ممکن است برخی از افراد حاضر در جلسه استفاده از 
تکنولوژی های نرم افزاری مختلف را یک فرصت برای سازمان تلقی کنند و هر یک 
از این افراد این موضوع را با ادبیاتی متفاوت مطرح سازند. به همین دلیل می توان 
هر یک از این نظرات را به کد »تکنولوژی« نام گذاری کرد. کدگذاری ها آن قدر 
باید ادامه پیدا کند که اصطلاحا به اشباع نظری رسند و دیگر پاسخ ها و نظرات 
جدیدی برای ثبت و کدگذاری وجود نداشته باشد. از این طریق می توان به بخش 

اعظمی از نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهدید سازمان پی برد.

مشاركت كارمندان در برنامۀ استراتژيک
وجود  استراتژیک  برنامه های  از  بسیاری  در  مسئله  این 
برنامۀ  در  کارمندان  مشارکت  عدم  دلیل  به  که  دارد 
استراتژیک، قابلیت اجرای این برنامه ها امکان پذیر نیست 
این در حالی  با شکست کامل مواجه می شود.  برنامه  و 
توسط  به درستی  سازمان  معضلات  و  مسئله  که  است 
اما  برنامۀ استراتژیک کشف شده است،  تدوین کنندگان 
بااین حال کارمندان تمایلی به انجام برنامه های عملیاتی 
مشارکت  عدم  از  ناشی  معمولا  موضوع  این  ندارند. 
استراتژیک  برنامۀ  تدوین  در  کارمندان 
و  کانونی  گروه های  برگزاری  است. 
در  مطرح شده  مباحث  به  دادن  جهت 
ذهن  در  می تواند  بسیار  جلسات  این 
تاثیر  استراتژیک  برنامۀ  اجراکنندگان 
اجرای  در  را  آن ها  مشارکت  و  بگذارد 
برنامه های عملیاتی سازمان بیشتر کند. 
به همین دلیل در پایان توصیه می شود 
استراتژیک  برنامۀ  تدوین  فرایند  در 
حتما با ذی نفعان و اجراکنندگان برنامۀ 
مصاحبۀ  کانونی،  گروه  استراتژیک 
گرفتن  نظر  در  با  تا  شود  انجام  عمیق 
اجرای  احتمال  افراد،  این  دغدغه های 

برنامۀ استراتژیک را بیشتر کرد.

بسیاری از سازمان های ایرانی تحقیقات 
بازار و یافتن اطلاعات برای تصمیمات 

آتی سازمان را از طریق تحقیقات کمی و 
ابزارهای مختلفی از قبیل پرسش نامه 
انجام می دهند. این در حالی است که 

تحقیقات کمی با این که بسیار رایج 
است، اما نمی تواند اطلاعات عمیقی را 

در اختیار سازمان های تجاری قرار دهد
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هدی رضايی
كارشناس ارشد مديريت اجرايی 

مدیریت

کارمندان خواهان فرار از برخی 
سیستم های نظارتی هستند. 

وجود این موارد می تواند 
به بی اعتمادی کارمندان به 

مجموعه منجر شود. و از 
آن جایی که مدیران وقت و 
انگیزۀ کافی برای شناخت 

کارمندان خود در چنین 
مجموعه هایی ندارند و فاصلۀ 
خود را با آن ها حفظ کرده اند، 

این بی اعتمادی روزبه روز 
بیشتر می شود

فراينده ای  به طور  کارمندان  بر عملکرد  نظارت  ارزان  فناوری های  امروزه 
در حال گسترش است و مديران بسياری در کارهای روزمرۀ خود برای 
نظارت بر کار کارمند خود از آن استفاده می  کنند. اين فناوری ها سبب شده 
بسياری از مديران در منزل خود بنشينند و محيط کارشان را ناظر باشند. 
فناوری نظارتی می تواند نوع و شيوه ای داشته باشد؛ از دوربين هايی که 
مداربسته،  دوربين  طريق  از  که  ابزارهايی  تا  می شود،  نصب  لباس  روی 
کارت های شناسايی و ردياب های کليدی برای نظارت استفاده می  کنند. 
مديران بانک ها، بيمارستان ها، ادارات پليس، مراکز تماس و خرده فروشی ها 
برای اين که بدانند کارمندانشان در حال حاضر مشغول چه کاری هستند، 

می  توانند به راحتی از اين ابزارها استفاده کنند. 

چرخه ای فزاينده از رفتارهای كنترلی 
دلیل مدیران برای چنین نظارت های سخت گیرانه ای مشخص است: سوءرفتارهای 
کمتر و عملکرد ضمنی بهتر. بااین حال آن چه کمتر مشهود است، این است که 
چنین رفتارهای نظارتی خود می توانند به سوءرفتارهای بیشتری منجر شوند. طی 
تحقیق و مصاحبه با 89 نفر از کارمندان ادارۀ حمل ونقل TSA و مدیران آن ها 
رفتارهای  از  فزاینده  به چرخه ای  منجر  می تواند  نظارت  افزایش  که  آشکار شد 
کنترلی اجباری شود. درنهایت نتیجه گرفته شد که کارفرمایان ممکن است در 
ابتدا از تاثیر این رفتارهای نظارتی آگاه نباشند، اما درنهایت این نظارت ها منجر 
به احساس نارضایتی و ناعادلانه بودن این فرایند به آن ها می شود و نیز ممکن 

است نتیجه معکوس دهد. 

TSA مطالعۀ موردی كارمندان شركت
درست پیش از آغاز این مطالعه در سال 2011، دوربین های مداربستۀ جدیدی 
و  مکان ها  تمام  تقریبا  که  بود  نصب شده  فرودگاه  کنترل  ایستگاه های  در همۀ 
موقعیت های مختلف کارمندان را به همراه چک کردن اسناد مسافران و کسب 
اطلاعات آن ها به دستگاه های نظارتی ارسال می کرد. این کار در پاسخ به مسائل 
امنیتی ملی پس از حوادث 11 سپتامبر نبود. این افزایش نظارت به خاطر شکایت 
مکرر مسافرانی بود که ادعا می کردند وسایل آن ها هنگام بازجویی گم می شود. 
شدن  گم  خصوص  در  شکایت  هزار  هفت  از  بیش   TSA نیز  قبل تر  سال  دو 
بازرسی  پست های  در  چمدان ها  و  اموال  کردن  چک  غرفۀ  در  مسافران  اموال 
را  بود که مدیران تصمیم گرفتند دوربین هایی  از آن  بودند. پس  دریافت کرده 
برای کنترل کارمندان و رو کردن دست کارمندان سارق نصب کنند. وجود این 
دوربین ها دست کم مدرکی بود دال بر این که به مسافران نشان دهند که خطایی 
از کارمندان آن ها در ایستگاه های بازرسی رخ نداده است. بسیاری از افسران و 
عموما  دزدی ها  این  که  بودند  مظنون  این  به   TSA هواپیمایی شرکت  مدیران 
نه  اتفاق می افتد، مثلا زمانی که کارمندان شرکت هواپیمایی و  در جایی دیگر 

کارمندان حمل ونقل ساک و چمدان های مسافران را حمل می کردند. 

دادن حس بد به زيردستان
حتی اگر قصد مدیران تلاش های نظارتی برای محافظت از کارمندان از اتهامات 
دروغینی بود که به آ ن ها نسبت داده شده بود، اما مدیران TSA از این که توسط 
یک مقام بالاتر کنترل می شدند، احساس خوبی نداشتند. به عنوان مثال یکی از 

چرا نظارت بر كارمندان ممكن است نتيجه معكوس بدهد؟

چالش‌رفتارهای‌نامرئی
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آن ها چنین توضیح می داد که مدیریت می خواهد ببیند که هنگامی که ما روی 
این صندلی نشسته ایم، در حال انجام چه کاری هستیم. آن ها می خواهند بدانند 
که شما واقعا دارید چه کاری با کامپیوترتان انجام می دهید و چگونه دستگاه های 
نظارتی را کنترل می کنید. آن ها یک مقام مافوق را بالاسر خود می بینند که گویی 
می خواهد از آن ها جاسوسی کند و مچ آن ها را بگیرد. آن ها این حس نظارتی را 
دوست نداشتند.  در این حالت با کارمندان به مثابه ماشینی رفتار می شود که باید 
برای بهینه شدن عملکردشان به طور ثابت برنامه ریزی، نظارت و کنترل روی آن ها 
است،  به خوبی درک شده  منحنی عملکرد  ثانیا درحالی که وجود  بگیرد.  صورت 
اما به راحتی فراموش می  کنیم همه چیز را هنگام آغاز پروژه به کارمندان توضیح 
یافته شده و اجرای آن در  با اهداف بسط  انتظار داریم به خوبی  از آن ها  دهیم و 

بهترین سطح انطباق پیدا کنند.

پاييدن و مچ گيری 
در عین حال کارمندان بیان می کردند حتی هنگامی که آن ها متوجه نیستند نیز 
به طور مداوم دیده می شوند. آن ها می گویند دوست داشتیم از مافوق ها بپرسیم 
اگر آن ها نیز هر روز توسط فرد بالاتری مورد نظارت قرار بگیرند، چه حسی پیدا 
می  کنند؟ دیده شدن در این جا به معنای توجه به ما نبود، بلکه به معنای پاییدن 
و  می کردند  مشاهده  را  آن ها  روزۀ  هر  مدیران حرکت  بیشتر  درحقیقت  بود.  ما 
آن ها حس می  کردند حریم خاص و خصوصی در محل کار ندارند. آن ها به این 
تفکر رسیده بودند که اکنون به عنوان انسان به آن ها نگاه نمی  شود و تنها شبیه 
به ماشینی هستند که هر روز باید رفتارهای کنترلی برایش در پیش گرفته شود. 
درحقیقت آن ها خود را به عنوان افرادی می دیدند که دائما در حال اشتباه کردن 
هستند و یکی باید جلوی گناه و اشتباه آن ها را بگیرد. گویی مدیران بالادست به 

دنبال سوتی گرفتن از آن ها و منتظر عذرخواهی آن ها هستند! 

اقدامات نامرئی كارمندان 
این  برای حل  راه  بهترین  که  احساس کردند  آن ها  بود که  در چنین شرایطی 

نامرئی  اقدامات  آن  به  که  است  مواردی  در  کردن  شرکت  برای  تلاش  مسئله 
می گویند. آن ها اولین بار این کار را با دنبال کردن موانع ناشی از سیستم های 
نظارتی به شیوه ای ظریف انجام دادند. بعضی از کارمندان بیان کردند که میان 
یا  می ماندند  استراحت  اتاق های  در  را  بیشتری  زمان  تعیین شده،  زمان های 
نبود، طولانی تر  نظارت  تحت  که  را  مناطقی  از  عبور  هنگام  در  زدن خود  قدم 
می کردند. در ثانی آن ها تلاش کردند به عنوان یک ابزار دیده نشوند. آن ها سعی 
کردند رفتارشان دیده شود. یکی از آن ها می  گوید: حتی اگر به دلیل رفتارهای 
نادرستی که انجام داده اید، مورد توجه مدیر قرار بگیرید، بهتر از این است که 
فقط سر کار بیایید و سپس به خانه بروید و این چرخه را هر روز همانند یک 
محل  در  که  سخت گیرانه ای  نظارتی  سیستم  وجود  با  اما  دهید.  انجام  ماشین 
کار ما وجود دارد، ترجیح می دهیم فقط کارمان را انجام دهیم و به خانه برویم 
شرایطی  چنین  در  باشیم.  داشته  مدیریت  از  زیادی  توجه  انتظار  این که  بدون 
انتظار یک کارمند خوب بودن دشوار است. افرادی هستند که کار خود را بهتر 
انجام  مثابه  به  تنها  و  نمی شود  تقدیر  آن ها  از  اما  می دهند،  انجام  دیگران  از 
وظیفه دیده می شود. بنابراین در بسیاری از اوقات حس مهم بودن و ارزشمند 
که  زمانی  تنها  نمی کنند.  توجه  شما  به  آن ها  و  ندارید  را  سازمان  برای  بودن 
اشتباهی از شما سر بزند، توجه منفی آن ها را برمی  انگیزید. مدیران در چنین 
و  تنها  را  آن ها  و  ندارند  خود  زیردستان  با  مکالمه ای  و  تعامل  هیچ گونه  جوی 
»ناشناخته« همانند یک دستگاه باقی می  گذارند. همۀ این ها را به از دست دادن 
حریم خصوصی در محل کار اضافه کنید تا دریابید که ماندن در چنین شرایط 

کاری تا چه اندازه می تواند دشوار باشد. 

بی اعتمادی كارمندان به مجموعه 
در این اقدامات نامرئی که توسط کارمندان در چنین محیط هایی به انجام می رسد، 
پارادوکسی نهفته است که مدیران باید به طور بالقوه متوجه آن شوند و آن این 
است که کارمندان خواهان فرار از این سیستم های نظارتی هستند. وجود این موارد 
می تواند به بی اعتمادی کارمندان به مجموعه منجر شود. و از آن جایی که مدیران 
وقت و انگیزۀ کافی برای شناخت کارمندان خود در چنین مجموعه هایی 
ندارند و فاصلۀ خود را با آن ها حفظ کرده اند، این بی اعتمادی روزبه روز 
بیشتر می شود، تا آن جا که درنهایت منجر به دل زدگی کارمند و سازمان 
و خروج او شود. این همان چیزی است که آن را چرخۀ نظارت اجباری 
تلاش  یک  به عنوان  می تواند  مدیریتی  نظارت های  افزایش  می  نامند. 
کنترلی اجباری از جانب کارمندان تفسیر شود و رواج اقدامات نامرئی 
برای فرار از این نظارت را میان کارمندان گسترش دهد و درنهایت به 

بی اعتمادی آن ها به مدیر منجر شود. 

به كارگيری شيوۀ درست برای نظارت 
البته لازم به ذکر است که تمام سازمان ها درگیر این چرخه نیستند و اگر 
مدیران بتوانند عواقب ناخواستۀ این نظارت ها را از قبل تشخیص دهند، 
می توانند تاثیرات آن را کم کنند و از بین ببرند. آن ها باید انتظار داشته 
کارمندان  در  نامرئی  رفتارهای  بروز  موجب  نظارت  افزایش  که  باشند 
از آن ها حتی گاهی دوربین ها را خاموش  می  شود. برای مثال بسیاری 
را روشن کنند.  فراموش کرده اند آن  به مدیر می گویند که  و  می کنند 
در قرن بیستم، کنترل های شدید مدیریتی منجر به اعتصاب های زیادی 
از سوی کارگران و کارمندان شد. در قرن بیست ویکم ما باید از نتایج و 
اثرات این کنترل ها آگاه باشیم و یک شیوۀ درست مدیریتی برای نظارت 

بر رفتار کارمندان خود در پیش بگیریم. 
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آرين طاهری 

مدیریت

مسائل  دليل  به  کار  محل  در  غيبت  بازه   يک  است  ممکن  کارمندی  هر 
درمانی و پزشکی داشته باشد؛ خواه اين درمان مربوط به بيماری خود يا 
فرزندش باشد. طی يک بررسی حدود 13 درصد از کارمندان آمريکايی 
به دلايل درمانی طی 12 ماه گذشته از محل کار خود مرخصی گرفته اند. 
سفر  به  که  کارمندانی  مرخصی  همانند  مرخصی  اين  که  است  پرواضح 
بنابراين  باز می گردند، نيست.  با روحيه ای دوچندان  يا تفريح می روند و 
هنگام بازگشت به کار اين فرد، همکاران و مدير بايد نحوۀ برخورد با او را 
به درستی درک کنند. در زير مقاله ای در خصوص نحوۀ برخورد با کارمندی 
که به واسطۀ درمان و مسائل پزشکی از محل کار دور بوده است، خواهيم 

خواند. 

كمک به رسيدن به آمادگی كامل
احساس  به  نیاز  اغلب  بازمی گردد،  کار  محل  به  کارمندی  چنین  که  هنگامی 
تسکین دارد، زیرا از یک بازه دشوار فکری و جسمی رهایی یافته و هم اکنون باید 
آمادۀ آن شود که وظایف و کار خودش را که در زمان مرخصی توسط همکارانش 
به انجام می رسیده است، مجددا خودش انجام دهد.  در این راه کمک همکاران و 
مدیران نقش زیادی در بهبود اوضاع دارد. اما گاهی مدیران فراموش می کنند که 
گام های بسیاری وجود دارد که آن ها باید انجام دهند تا چنین کارمندانی دوباره 
بتوانند به ظرفیت کامل خود برسند. در زیر راه کارهایی وجود دارد که به شما 

کمک می کند برای بازگشت چنین کارمندی آماده شوید. 

در طول مرخصی با او تماس بگيريد 
به یاد داشته باشید که یکی از کارهایی که کارمندان و مدیران هنگام غیبت 

کارمندی که مریض است یا به دلایل درمانی اعضای خانواده اش مرخصی 
گرفته، این است که با او در تماس باشند. حتی می توانید به ملاقات 

او بروید تا خوشحالش کنید. حال او را بپرسید و به او اطمینان 
مرتب  و  درست  صورت  به  امور  نبودش  در  که  دهید 

تیم  اعضای  با  گاه  به  گاه  ارتباط  می رود.  پیش 
برایشان ارزشمند است و به آن ها این حس خوب 

را می دهد که هنگامی که خارج از دفتر هستند نیز 
باز به یادشان هستید. این کار به آن ها اعتمادبه نفس و 

وفاداری به کار می بخشد. یادتان باشد که به عنوان مدیر، 
ارزیابی ماهانۀ وظایف از او نخواهید و وضعیت ورود و خروج 
او را چک نکنید. شاید بعضی از روزها او به دلیل مشکلات 
درمانی زودتر از محل کار خارج شده یا شب تا دیروقت 
بیدار مانده و به همین دلیل صبح دیرتر سرکار رسیده 
است، بنابراین او را درک کنید و بازخواست نکنید. شما 

می توانید بهترین روش حال پرسیدن از او را بیابید، ارتباط می تواند یک ای میل 
او  یا یک ملاقات حضوری در زمان غیبت  اینترنتی  پیام  و  تلفنی  کوتاه، تماس 
باشد. برای مثال می توانید ای میلی با این مضمون برایش بفرستید که: »خواستم 
ببینیمت.«  کار  محل  در  مجددا  و  یابی  بهبود  زودتر  امیدوارم  بپرسم،  را  حالت 
دیگر اعضای تیم نیز ممکن است هر کدام به صورت فردی با این کارمند صحبت 
کرده باشند و خبر سلامتی اش را به دیگران داده باشند. این یک حس خوب به 
کارمندی که بیمار است یا با مشکلات درمانی خانواده اش روبه روست، می دهد. 
برای مثال او پس از بازگشت به کار پیش خود خواهد گفت که هنگامی که در 
دورۀ ریکاوری به سر می بردم، ملاقاتی خوشایند با مدیر اجرایی شرکتمان داشتم 

و این برایم تجربۀ خوبی بود و حس حمایت داد. 

از تاريخ بازگشت مطلع باشيد 
را که  به محل کار کارمندی  بازگشت  تاریخ  بهتر است  به عنوان یک مدیر  شما 

با‌همکاری‌که‌از‌مرخصی‌درمانی‌بازگشته،‌
چگونه‌رفتار‌کنیم؟
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که خواهان  دیگر  کارمندان  به  آن  به  توجه  با  تا  بدانید  گرفته، حدودا  مرخصی 
زمان  از  که  هنگامی  نماند.  خالی  پست ها  و  دهید  مرخصی  هستند،  مرخصی 
بازگشت کارمند اطلاع پیدا کردید، به مدیر منابع انسانی خود بگویید که پیش از 
ورود به دفتر، ابتدا با او صحبت کند و به او اطمینان دهد که امور به درستی پیش 
خواهند رفت. هم چنین از او بپرسید که دوست دارد نحوۀ اعلام خبر بازگشت او 
به دیگران چگونه باشد؟ گاهی اوقات کارمندان بیماری های صعب العلاج دوست 
ندارند که عدۀ زیادی دم در صف بکشند و بازگشتشان را جشن بگیرند. اما شاید 
یک کارمند باردار که وضع حمل کرده باشد، از این استقبال راضی و خشنود شود! 
بنابراین نحوۀ بازگشت و استقبال را از او بپرسید. اگر کارمندان دیگر از موضوع 
مرخصی فرد اطلاع نداشته باشند، بهتر است به نحوی آن ها را مطلع کنید که در 
باشند.  بازگشته، اجماع نظر داشته  از درمان  با کارمندی که  نحوۀ برخورد خود 
اگر می خواهید برای این فرد نوشتۀ یادبودی حین ورودش به محل کار بنویسید، 

ترجیحا متنی ساده که ربطی به بیماری اش نداشته باشد، بنویسید. 

به نحوۀ دقيق اولين برخورد و رفتار خود فكر كنيد
به عنوان اولین قدم به این موضوع فکر کنید که هنگامی که او را دیدید، با چه 
رفتاری از او استقبال خواهید کرد و نحوۀ خوشامدگویی شما به این شخص چگونه 
استقبال  به  در  جلوی  گل  دسته  یک  با  می خواهید  مثال  به عنوان  بود.  خواهد 
کارمند بروید، یا این که در اتاق خود و پشت میز محل کارتان منتظر او بمانید. 
به دیگر برخوردهای اولیۀ مثبتی فکر کنید که می تواند او را خوشحال کند. برای 

مثال همۀ کارمندان آن روز خاص ناهار را دسته جمعی در کنار هم بخورند و ضمن 
احوال پرسی از کارمند بازگشته، با او صحبت کنند. با کمک مدیر ارشد خود یک 
برنامۀ زمانی برای نحوۀ بازگشت به کار و وظایف این کارمند نیز بنویسید. البته در 
انتهای روز اول انتظار نداشته باشید که او به سرعت قبل به جریان کاری روزمره 

رسیده باشد. 

زمان دادن به فرد
ابتدایی  هفته های  در  بنویسید.  کارمند  برای  وظایف  در  مرحله ای  تغییر  یک 
اتفاق  کار  محل  در  نبودش  در  که  اموری  از  را  او  کنید  سعی  کار  به  بازگشت 
افتاده و جزئیات پروژه ها و نتایج آن ها اگاه کنید تا در جریان امور قرار گیرد. 
آمادۀ  زودتر  و  کند  تلاش  بیشتر  که  می کند  کمک  فرد  به  اضافی  زمان  دادن 
دلیل  به  شما  کارمند  برنامۀ  است  ممکن  شود.  خود  کامل  ظرفیت  به  رسیدن 
از  متفاوت تر  کمی  بی حالی  و  خستگی  یا  عمل  از  پس  پزشکی  استراحت های 
هشت  ساعت  فرد  این  که  بود  ممکن  مرخصی  از  قبل  مثال  برای  باشد.  قبل 
به  نیاز  او  درمانی  دستورات  و  پزشکی  تغییرات  با  اما  باشد،  بوده  سرکار  صبح 
استراحت بیشتری داشته و ساعت 10 سرکار حضور یابد. این تغییرات را درک 
و به او کمک کنید. با توجه به این پارامترها، تمرکز روی پروژه های کوچک و 
سریع را که انرژی آن چنانی نمی گیرند، به او بسپارید. مسلما این امور برای او 
معنی دارتر از پروژه های طولانی و بزرگ هستند. برای مثال این کارها می تواند 
ارسال و پی گیری ای میل ها، انجام تحقیقات مشتری و برقراری تماس با آن ها 
باشد. هم چنین بهتر است ارزیابی و ارتباط با او را از طریق ای میل انجام دهید، 
به جای این که او را وادار کنید در مورد نحوۀ انجام وظایفش ارائه های طولانی 

در جلسات داشته باشد. 

هوای اين كارمند را داشته باشيد
یا  یا شیمی درمانی داشته  مثال عملی سنگین  برای  به کارمندی که  است  بهتر 
فرزندش در کما بوده، توجه بیشتری نشان دهید. همان طور که وقتی کارمندی 
اعضای  دیگر  به  نسبت  بیشتر  حمایت  نیازمند  و  می پیوندد  تیم  به  جدید 
از مرخصی طولانی پزشکی  برای کارمندی که  تیم است، چنین حالتی 
است  اول  روز   30 نیز  کار  این  عطف  نقطۀ  است.  صادق  نیز  بازگشته 
زمانی  و  از 30 روز  باشید. پس  را داشته  او  باید حسابی هوای  که 
که مسئولیت ها با موفقیت انتقال یافت، می توانید تعداد جلسات 
شخصی با او را کم کنید و فردی را برای کمک به او در کنارش 
بگمارید. کم کم به او اعتماد کنید تا تجربه ای منحصربه فرد 

از بازگشت به محل کار داشته باشد. 
فرایند  هم دلی،  و  کمک  اندکی  با  تنها  می توانید  شما 
بازگشت به کار را برای چنین کارمندانی ساده کنید. به 
یاد داشته باشید چیزی که بسیار دارای اهمیت است، این 
است که جزئیات کوچک در این مسیر را فراموش نکنید. برای 
مثال حتما به صورت شخصی به او یادآور شوید که از بازگشت 
مجدد به محل کار خوشحالید و او را به طور کامل در جریان 
اوضاعی که در نبودش در سازمان گذشته است، قرار دهید. 
توانمندسازی  و  انگیزه  در  چشم گیری  تمایزهای  کار  این 

اعضای تیم ایجاد خواهد کرد.  
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مینا نوروزی

مدیریت

موانع‌پذیرش‌همکاری‌در‌کار‌جمعی
هنگامی که در يک تيم روح مشارکت و همکاری دميده شود، رفتارهای 
خواهد شد.  جاری  تيم  در  گسترده  همکاری  و  معاونت  مفيد،  شهروندی 
چنين تيمی تمايل به توسعۀ ارتباطات اجتماعی با کيفيت بالا خواهد داشت 
که می تواند عملکرد فرد يا تيم را از طريق افزايش هماهنگی، ارتباط و 
به خوبی  اين موضوع  اما هميشه  بهبود بخشد.  از سازمان  درک مشترک 
تيم  اعضای  با  همکاری  و  مشارکت  راه  در  نيز  موانعی  و  نمی رود  پيش 

وجود دارد. روان شناسان اجتماعی متوجه شده اند که مردم اغلب واکنش 
منفی به مورد کمک قرار گرفتن توسط ديگران دارند. اين موضوع بهانه ای 
اين خصوص  در  که  را  کاربردی  روان شناسی  مطالعات  تا يک سری  شد 
منتشر شده است، برای کسب دليل آن بررسی کنيم. گزارش ذيل حول 
اين موضوع است که چرا حتی در صورتی که به کمک ديگران نياز داريم، 

از پذيرش آن امتناع می کنيم؟ 

دليل رد كمک چيست؟
در يک مطالعۀ كيفی از 238 كارمند در صنايع مختلف خواسته شد 
كه توضيح دهند چرا كمک همكاران خود را نمی پذيرند، يا از آن ها 
كليدی  نكتۀ  پنج  داده شد،  كه  پاسخ هايی  نمی گيرند؟ طی  كمک 
برای خودداری از پذيرش كمک آشكار شد. آن ها در پاسخ ها يكی 

از موارد زير را بيان كردند: 
-ترجيح می دهم روی پای خودم بايستم و كارم را به تنهايی انجام 

دهم. 

- می خواهم تصوير سخت كوشی خود را حفظ كنم. 
-نمی خواهم مجبور شوم مطابق نظر ديگران رفتار كنم.

-به انگيزۀ پشت كمک همكارم اعتماد ندارم.
- فكر می كنم ديگران بی كفايت هستند. 

عدم صلاحيت لازم 
فراگير هستند؟  تا چه حد  اين نگرش ها  اين است كه  حال سوال 
جداگانه  نظرسنجی  يک  در  كارمند   500 از  ديگر  تحقيقی  طبق 
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درخواست  عدم  موافق  اندازه  چه  تا  كنند  بيان  كه  شد  خواسته 
دوسوم  تقريبا  هستند.  مختلف  دلايل  به  ديگران  جانب  از  كمک 
اين افراد در پاسخ بيان كرده بودند كه ترجيح می دهند كار خود را 
بدون كمک همكارانشان انجام دهند. بيش از نيمی از آن ها موافق 
اين مسئله بودند كه آن ها كارمندانی با پتانسيل بالا هستند و بايد 
كارشان را خودشان به اتمام برسانند و از كسی درخواست كمک 
بودند كه پذيرش  بيان كرده  نيز  از آن ها  نكنند. حدود 20 درصد 
كمک از سوی همكاران را رد می كنند تا مطابق خواست آن ها رفتار 
نكنند. حدود 10 درصد نيز گفتند كه همكاران به خاطر »خودشان« 
و  زودتر پيش رفتن كار خودشان درخواست كمک داده بودند و 
تقريبا هشت درصد نيز فكر می كردند همكارانشان توانايی كمک 
را  اين كار  انجام  برای  برای تكميل وظايف آن ها و صلاحيت لازم 

ندارند. 

خطرمنزوی شدن در محيط كار 
همان طور كه می توانيد تصور كنيد، چنين ديدگاه هايی خطر بروز 
افسردگی و منزوی شدن ميان كارمندان را افزايش می دهد. بعضی 
از پاسخ دهندگان حتی هنگامی كه به كمک نياز دارند، در پذيرش 
آن مردد هستند. در يک مطالعۀ پی گيرانه، روان شناسان به افراد 
يک سناريوی فرضی دادند كه آن ها در حال كار روی يک وظيفه 
هستند كه بسيار پيچيده است و بايد آن را در ساعت كاری نرمال 
يک روز به اتمام برسانند. كارمندانی كه ديدگاه منفی پررنگ تری 
وقت  كه  داشت  احتمال  بيشتر  داشتند،  كمک  پذيرش  به  نسبت 
از ديگران  اين دليل كه  به  تنها  بگذارند.  برای تكميل كار  اضافی 

كمک نگيرند و آن را به تنهايی انجام دهند. 

تمايل به رد همكاری در سطوح پايين عملكرد
هم چنين همكاری بر كيفيت كار نيز تاثير می گذارد. در يک تحقيق 
ديگر كه در داده های 360 درجه مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت، 
محققان متوجه شدند نگرش منفی در خصوص پذيرش كمک در محل 
كار بيشتر از سوی كسانی بود كه از شغل خود ناراضی بودند، يا به ترک 
آن فكر می كردند. اين كارمندان سطوح پايين عملكرد شغلی داشتند 
و افراد مفيدی در محل كار نبودند. هم چنين آن ها تمايل نداشتند 
در جهت پيشرفت شركت خود كاری انجام دهند، يا خلاقيتی به كار 
ببرند. بنابراين آن ها از درک فوايد كمک ديگران عاجزند و اين رفتار 

آن ها منجر به نتايج منفی در محل كار خواهد شد. 

وجود فرضيۀ ذهنی غلط در خصوص پذيرش كمک 
فرضيه هايی كه در ذهن افراد در مورد پذيرفتن كمک وجود دارد، 
مدير  كنند،  قبول  را  كمكی  اگر  می كنند  فكر  آن ها  است.  اشتباه 
فكر می كند كه كم كاری كرده اند، يا از انجام آن كار عاجزند. آن ها 
می ترسند محبوبيت خود را نزد ناظر يا مدير خود از دست دهند. اما 
جالب اين جاست كه عكس اين ديدگاه معمولا درست است. مديران 
معمولا ديدی مثبت به افرادی كه از ديگران كمک می طلبند يا به 
آن ها كمک می كنند، دارند و آن ها را به عنوان كارمندان سختكوش 
و سازنده می بينند. آن ها بايد به كارمندشان اين موضوع را يادآور 
شوند كه: اين كه شما به  صورت فردی كار می كنيد يا در تيم، بايد 
داشته  كار خود مسئوليت  قبال  در  كه  بگيريد  ياد  را  مهارت  اين 
خوب  زياد  كار  نتيجۀ  می كنيد،  كار  به  تنهايی  كه  وقتی   باشيد. 
نيست، زيرا شما به  تنهايی بايد مسئوليت كارها را به عهده بگيريد. 

اما كار كردن در تيم متفاوت است. اگر عضوی از تيم برای انجام 
كارهای محول شده به ديگران تكيه كند، يا آن ها را به  خوبی تمام 
چند  يا  يک  شايد  می  گذارد.  منفی  تاثير  تيم  كلی  روند  بر  نكند، 
وظيفه كامل انجام شود، ولی درنهايت آن چه در كار تيمی به  عنوان 
نتيجۀ قابل  قبول سنجيده می  شود، خروجی كل اعضای تيم است.

نتيجۀ عدم پذيرش همكاری بر تيم و وظايف مدير
با جمع بندی اين مطالب به اين نكته می رسيم كه مطالعات نشان 
می دهد كارمندانی كه مايل به پذيرفتن كمک حتی در صورت نياز 
يا واحد  نيستند، ممكن است عملكرد خود و كارآيی تيم  به آن، 
خود را تضعيف كنند. با در نظر گرفتن هزينه های بالقوه، مديران 
بايد مستقيما باورهای منفی در مورد اين كار را در ميان تيم بررسی 
و چه كسی  است  اعتماد  قابل  كه چه كسی  كنند  تعيين  تا  كرده 
با  نياز  صورت  در  می توانند  ديگر  كارمندان  ترتيب  بدين  نيست. 
كارمندان مورد اعتماد كه از سوی مدير تعيين شده، مشورت كنند 
به  اعتماد  ايجاد  برای  مديران  بنابراين  بپذيرند.  را  آن ها  كمک  و 
انگيزه و شايستگی همكاران در ميان تيم خود، می توانند با محول 
دسترسی  خاص،  تصميمات  مالكيت  چالش انگيز،  وظايف  كردن 
ميزان  و...  ارزشمند  دی نفعان  يا  حساس  اطلاعات  به  مستقيم 
بر  ببرند. علاوه  بالا  برای دريافت كمک  را  كارمندان  اعتماد ميان 
آن، مديران بايد محيطی ايجاد كنند كه در آن كمک به يكديگر 
مورد تشويق و حمايت قرار بگيرد و كارمندان دريافت كمک را به 

منزلۀ همكاری سازنده ببينند و در مقابل آن موضع نگيرند. 

ايجاد جو مثبت در خصوص همكاری در محل كار
آن ها بايد به اين باور برسند كه در يک تيم، اعضا نيازمند كمک 
يكديگر هستند. با فرض اين كه ديگر اعضای تيم دارای مشكلاتی 
هستند، آن ها بايد تمايل به كمک كردن به آن  ها و پذيرفتن كمک 
از آن ها را داشته باشند. اين كار ارتباطی عميق بين اعضای جديد 
به ديگر اعضا  بايد  اين، هر عضو  بر  ايجاد خواهد كرد. علاوه  تيم 
احترام بگذارد. نبايد فكر كند كه از ديگران بهتر است، يا اين كه 
خودش را به دليل كمک و شايستگی ای كه دارد، دست بالا گرفته 
به  گذاشتن  احترام  و  كردن  كمک  بگيرد.  كم  را دست   ديگران  و 
اهداف  به  و رسيدن  كارها  انجام  برای  انگيزه  بزرگ ترين  يكديگر 
مشترک است. مديران هم چنين می توانند با توجه به همكاری های 
موفق و توضيح اهميت اين كار در رسيدن به اهداف و ماموريت های 
بزرگ تر، كارمندان را به همكاری و كمک به يكديگر تشويق كنند. 
مديران بايد تمايل خود را به كمک كردن و مورد كمک واقع شدن 
نيز نشان دهند، چراكه كارمندان هنگامی كه چنين رفتارهايی را 

در مدير خود می بينند، بيشتر به انجام آن تشويق می شوند. 

جمع بندی 
امتياز  درنهايت اين كه به عنوان يک مدير به مشاركت و همكاری 
دهيد و واكنش خود را به كارمندان مربوط اعلام كنيد. اگر كارمندی 
رساند،  انجام  به  بقيه  از  زودتر  و  ديگران  مشاركت  با  را  كار خود 
سزاوار تشويق نسبت به فردی است كه خواهان انجام وظايف به 
صورت تكی است و در زمان ديرتر و با اختصاص دادن زمان های 
اضافه كاری وظيفۀ خود را انجام داده است. آن ها به خاطر سود و 
زيانی كه بابت رفتار خود به مجموعه وارد می كنند، بايد پاداش و 

تشويق مادی و معنوی دريافت كنند. 
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مريسا ماير يکی از بانوانی است که در سيليکون ولی به سبب تلاش هايی 
که برای شرکت گوگل کرده، معروف است. جالب است که او تحصيلات 
علوم  زيرشاخه های  از  يکی  در  را  خود  دانشگاه  دوران  و  ندارد  مديريتی 
کارمندان  از  يکی  او  است.  گذرانده  مصنوعی  هوش  به  وابسته  کامپيوتر 
پيشين گوگل و مديرعامل پيشين ياهو است که مدتی است از اين شرکت 
از کارآفرينان بزرگ دنيای ديجيتال است که نقش  جدا شده است. ماير 
ماير در طول  نيز داشته است.  زيادی در توسعۀ کسب وکارهای ديجيتال 
آن  برای رشد  زيادی  ياهو، خدمت و تلاش  دوران کاری خود در شرکت 

کرد.

مريسا ماير كه بود؟ 
مایر در سال 1999 به عنوان اولین مهندس زن وارد شرکت گوگل شد و پس از 
کسب موفقیت های زیاد و پیشرفت های خوبی که در این شرکت داشت، به عنوان 
مدیر محصول برگزیده شد و به او لقب ملکۀ گوگل نیز اهدا شد. اما پس از 10 سال 
مدیریت اجرایی درخشان در گوگل، در سن 37 سالگی به  عنوان عضو هیئت مدیره 
و مدیرعامل یاهو برگزیده شد و در فهرست قدرتمندترین زنان عرصۀ بیزینس قرار 
گرفت. مجلۀ بیزینس ویک او را کارخانۀ ایده پردازی گوگل لقب داده است و حالا 
هم مریسا مایر را می توان یکی از تاثیرگذارترین مدیرعامل ها در بین شرکت های 
فناوری دانست. او طی این سال ها به عنوان مربی و منتور بسیاری از دانشجویان 
فعالیت کرده است. البته بعضی او را مسبب تعدادی از شکست های یاهو نیز می دانند 
که دلایل خاص خود را برای این مسئله دارند. به دلیل همین مشکلات اوایل سال 
2016 خبرها از یک تعدیل نیروی بزرگ در یاهو حکایت داشتند. به طوری که طبق 
اعلام این شرکت حدودا 1500 نفر از کارمندان این شرکت شغل خود را از دست 
می دادند. این تعدیل نیروی 15 درصدی غالبا در دفاتر جانبی شرکت یاهو اتفاق 
افتاد. تا این که درنهایت ورایزون به عنوان یکی از بزرگ ترین اپراتورهای مخابراتی 
جهان با پرداخت مبلغ 4.8 میلیارد دلار یاهو را تصاحب کرد و مایر از این تیم جدا 

شد. 

كودكی و تحصيلات
مریسا مایر در آخرین روز ماه می  در سال 1975 در آمریکا به دنیا آمد. مادرش 
اصالتی فنلاندی داشت و معلم هنر بود و پدرش کارمند شرکت ابفا و مهندس محیط 
زیست بود. او دوران تحصیل را هم زمان با فعالیت های هنری همانند باله و پیانو و 
اسکی ادامه داد که به آن ها علاقه داشت و حس می کرد به او اعتمادبه نفس می دهد. 
تا این که در دوران دانشگاه رشتۀ سیستم های نمادین را که ترکیبی از فلسفه و 
روان شناسی و علوم کامپیوتر بود، انتخاب کرد و در رشته اش بسیار موفق بود. فوق 
لیسانسش را در رشتۀ علوم رایانه انتخاب کرد و در سال 1999 مدرک گرفت و چند 
دورۀ کارآموزی گذراند. استعداد او که در این دوره بر همگان آشکار شده بود، سبب 
شد در طول این دوره ها 14 پیشنهاد شغلی دریافت کند. چهاردهمین پیشنهاد را 
موسسان گوگل دادند و بعد از مصاحبه، به عنوان اولین مهندس خانم شرکت گوگل 

برای هدایت تیم رابط کاربری و وب سرور استخدام شد.

شيوۀ ارتباطی جالب با كارمندان در گوگل
گفته شده که بانوی گوگل در طول سال هایی که برای شرکت گوگل کار می کرد، 
یک جلسۀ آن لاین پنج دقیقه ای برگزار می کرد و از زیردستان خود می خواست تا 
هر سوالی دارند، از او بپرسند. تعدادی از همکاران مایر از این طرح او خوششان 
نمی آمد، اما این روش، ایدۀ جالبی برای ارتباط با کارمندان بود. فعالیت های مایر 
در گوگل شامل بسیاری از مهم ترین و موفق ترین محصولات گوگل مثل مپس، 
گوگل ارث، استریت ویو، گوگل نیوز و جی میل می شود. هوم پیجی که هم اکنون از 
گوگل می بینیم و سال های متمادی، این صفحۀ نوستالژیک روی صفحۀ رایانه های 
ما خودنمایی می کند، ایدۀ ماریسا مایر بود. در سال 2005 میلادی، ماریسا مایر، 
به عنوان قائم مقام محصولات جست وجو و تجربۀ کاربران انتخاب شد. مریسا که از 
کودکی به هنر علاقه داشت و به  واسطۀ مادرش با دید طراحی به محصولات نگاه 
می کرد، در شکل  گیری شخصیت تجربۀ کاربری گوگل بسیار تاثیرگذار بود. مثلا او 
بود که باید لوگوهای مناسبتی گوگل )Doodle( را تایید می  کرد. این خلاقیت در 
دیگر مسائل زندگی شخصی او نیز دیده می شوند، مثلا طراحی یک کیک به شکل 
پوشک بچه برای تولد نوزاد دوستش! در سال 2002 و در سن 27 سالگی، مایر 

بهار سیلمانی 

مدیریت

نگاهی به زندگی مريسا ماير،
 ملكه گوگل و بانوی اول ياهو 

مدیریت‌آن‌لاین
خانواده و  مجله فرهنگ 
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مدیریت برنامۀ جذب استعداد گوگل را هم به عهده داشت. موسسۀ فناوری ایلینوی 
در 2009، دکترای افتخاری خود را به پاس فعالیت های او در زمینۀ جست وجو به 
او اهدا کرد. زحمات او گوگل را از یک استارت آپ کوچک، تبدیل به شرکتی جهانی 

کرد که تا سال 2010، بیش از 30 میلیارد دلار ارزش داشت. 

حضور در ياهو
مریسا مایر در سال 2012 از شرکتی که موفقیت های زیادی در آن کسب کرد، یعنی 
گوگل، به یاهو رفت و مدیرعامل این شرکت شد. عنوان مدیرعامل یاهو، عنوانی است 
ایالات متحدۀ آمریکا به شمار  از نظر برخی ها، در سطح معاون رئیس جمهور  که 
می رود! یکی از فعالیت های عمدۀ این کارآفرین موفق عرصۀ دیجیتال، ساده سازی 
بروکراسی اداری حاکم بر فضای کاری در شرکت یاهو بود تا فضایی خلق شود که 
بهترین نسخۀ خودش است! یاهو در آن بازه در حال ضرر دادن بود و مایر پنجمین 
مدیرعاملی بود که برای ایجاد تغییر اوضاع استخدام شده بود. مایر به  منظور ساده 
کردن فرایند بروکراسی و بهبودبخشی به فرهنگ شرکت، یک برنامۀ آن لاین جدید 
را به نام PB&J راه  اندازی کرد. کارمندان می توانستند شکایات و مشکلات خود را 

با این برنامه ثبت کنند و هم چنین در مورد مسائلی که 
شرکت با آن مواجه بود، نظر و رأی بدهند. اگر مسئله ای 
50 رأی می گرفت، مدیریت آن لاین به  صورت خودکار 
تحقیقاتش را دربارۀ آن مشکل آغاز می کرد و به بررسی 
سیاست های  او  مدیریت  زمان  در  می پرداخت.  موضوع 
قوانین  دورکار،  کارمندان  بازگرداندن  چون  دیگری 
مرخصی زایمان و کمک هزینۀ مالی کودک و... نیز اجرا 
 Tumblr شد. در 20 می 2013، یاهو را متقاعد کرد که
را به مبلغ 1.1 میلیارد دلار بخرد. در سپتامبر 2013 
قیمت سهام یاهو بعد از مدیرعاملی او دو برابر شد، اما 
بسیاری دلیل آن را به افزایش تجارت با شرکت علی بابا 
منسوب می کردند. در همین ماه بود که مجلۀ فورچون به 
سبب تلاش های مایر او را در فهرست 40 مدیرعامل برتر 
قرار داد و او را شانزدهمین زن قدرتمند دنیای تجارت 

اعلام کرد. در سال 2014، مریسا مایر یاهو را واداشت شرکت برایترول را بخرد. این 
شرکت در زمینۀ تبلیغات ویدیویی فعالیت می کرد و تصور می شد بتواند یاهو را در 
زمینۀ تبلیغات مدیا به مطرح ترین شرکت دنیا تبدیل کند. بااین  حال در پایان سال 
2014، ارزش سهام یاهو تغییر مثبتی نکرده بود. درنهایت در فوریۀ سال 2016، 
مریسا مایر اعلام کرد قرار است یاهو به شرکت ورایزن واگذار شود. شرکت ورایزن 
23 میلیون دلار برای پاداش سال های خدمت مریسا مایر در یاهو به او پرداخت کرد 

و او از یاهو جدا شد.

چالش ها
بازه هایی  در  انتظار  مورد  سهام  به  یاهو  برگشتن  وجود  با  مایر  مدیریت  زمان 
به  که  سایبری  حملۀ  ماجرای  مثال  برای  بود.  همراه  نیز  نشیب هایی  و  فراز  با 
موجب آن اکانت 500 میلیون کاربر در معرض خطر قرار داشت، یا انتقادی که 
به جهت  یاهو  مدیران سابق  از  یکی  مرد شد.  کارمندان  اخراج  او در جهت  به 
خاص  سیستم  یک  طبق  را  مرد  کارمند  توجهی  قابل  تعداد  او  که  ادعا  همین 
البته  که  کرد،  او شکایت  از  است،  اخراج کرده   از شرکت  رتبه  بندی  و  عملکرد 
از  بسیاری  یا  شد.  رد  یاهو  سران  جانب  از  ادعا  این 
دفاتر  به  که  بود  کرده  مجبور  را  دورکاری  کارمندان 
از  بسیاری  برای  قضیه  این  و  کنند  مکان  نقل  یاهو 
انتقادهایی که در  از  بود. یکی دیگر  ناخوشایند  آن ها 
ابتدای کار مایر در یاهو به او وارد شد، توجه بیش از 
او به برندسازی شخصی و معروف کردن خودش  حد 
شده  جدا  گوگل  از  این که  به  توجه  با  او  چراکه  بود. 
ثبت  پی  در  و  می دانست  حرفه ای  مدیر  را  خود  بود، 
خود به عنوان برندی معتبر در محافل مدیریتی بود. با 
همۀ این حواشی او با عملکرد مدیریتی خود در لیست 
مجلۀ  کسب  وکار  حوزۀ  در  آمریکا  زنان  قدرتمندترین 
ترتیب  به   ،2013 تا   2008 سال های  در  فورچون، 
خود  آن  از  را   8 و   14  ،38  ،42  ،44  ،50 رتبه های 

کرده است.

مریسا مایر در سال ۲۰۱۲ از 
شرکتی که موفقیت های زیادی در 

آن کسب کرد، یعنی گوگل، به یاهو 
رفت و مدیرعامل این شرکت شد. 

عنوان مدیرعامل یاهو، عنوانی است 
که از نظر برخی ها، در سطح معاون 

رئیس جمهور ایالات متحدۀ آمریکا به 
شمار می رود! یکی از فعالیت های عمدۀ 

این کارآفرین موفق عرصۀ دیجیتال، 
ساده سازی بروکراسی اداری حاکم 

بر فضای کاری در شرکت یاهو بود تا 
فضایی خلق شود که بهترین نسخۀ 

خودش است!
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هدی رضايی 
كارشناس ارشد مديريت اجرايی 

مدیریت

مشهورترين مديران فناوری هندی دنيا كيستند؟

قله‌های‌فناوری،‌در‌تسخیر‌هندی‌ها
از  شدن  فارغ التحصيل  از  پس  که  هندی  بااستعداد  جوانان  تعداد 
دانشگاه، رويای کار در مهد فناوری دنيا يعنی درۀ سيليکون را در سر 
با تکيه بر توانايی و استعداد خود  می پرورانند، زياد است. اين جوانان 
درصددند که در آينده به چهره هايی همچون ساندار پيچای و ساتيا نادلا 
تبديل شوند. هنگامی که ساندار پيچای هندی مديرعامل گوگل و ساتيا 
باور رسيدند که در  اين  به  نادلا مديرعامل مايکروسافت شد، بسياری 
توانايی  آينده ای نزديک، سيليکون ولی تحت تسخير مديران هندی و 
ناب و استعداد چشم گير آن ها در هدايت افراد قرار خواهد گرفت. تعداد 
مديران هندی به ويژه در زمينۀ فناوری روزبه روز در حال رشد و پيشرفت 
نام هاست.  اين  از  بخشی  تنها  شد،  ذکر  بالا  در  که  اسامی ای  و  است 
که  دارند  سال   55 از  کمتر  و  سال   45 بالای  سن  مديران  اين  اکثر 
بر  علاوه  می رود.  انتظار  موفقی  مدير  هر  از  که  است  سنی  همان  اين 
دانشگاه  های هندی، همۀ اين افراد از دانشگاه  های آمريکايی و انگليسی 

فارغ التحصيل شده  اند که اين هم نکتۀ واضحی است، چراکه همۀ آن ها 
فرهنگ  با  بيشتر  آشنايی  يا  تحصيل  ادامۀ  برای  که  بوده اند  مهاجرانی 
جامعۀ جديد به دانشگاه کشور جديدشان رفته اند. واقعيت اين است که 
درۀ سيلکيون که مرکز رشد شرکت های فناوری مهم دنياست، اکنون به 
دست بسياری از اين مديران هدايت می شود و آن ها اين کار را با تعداد 
افراد کمتری نسبت به چينی ها انجام می دهند. درواقع می توان گفت که 
اگر چين در پی تسخير آسياست، هند در پی تسخير کل دنياست و در 
اين راه استعدادهای نابش را به مهم ترين مرکز فناوری دنيا می فرستد. 
حتی تعداد استارت آپ های هندی که در اين منطقه ايجاد شده است، از 
7درصد در سال 99 به 15درصد در سال 2012 رسيده و افزايش رشد 
کارآفرينان هندی در سيليکون ولی دنيا را متعجب کرده است. در زير 
اشاره  فناوری  بزرگ  شرکت های  معروف  هندی  مديران  از  تعدادی  به 

می کنيم. 

ساندار پيچای )گوگل( 
مدیر یکی از بزرگ ترین شرکت های دنیا، یعنی گوگل، یک فرد هندی است. او در 
کودکی در خانواده ای محروم بزرگ شد که حتی امکان تماشای تلویزیون یا سفر 
با ماشین را نداشت و به همراه برادرش در اتاق نشیمن می خوابید. با وجود زندگی 
سختی که در هند تجربه کرد، با جاه طلبی خود توانست پله های موفقیت را یکی 
یکی بپیماید و اکنون در جایگاه یکی از برترین مدیران دنیا در زمینۀ IT قرار گیرد. 
اشتیاق او به فناوری و تعهد کاری اش او را وارد شرکت مکنزی و سپس در سال 
2004 وارد گوگل کرد. او ابتدا به عنوان مدیر محصول و مدیر تیم نوآوری پروژۀ 
گوگل کروم مشغول به کار شد. در دهم اوت 2015 با تاسیس شرکت مادر آلفابت 
پیچای  ساندار  گوگل،  شرکت  ساختار  تغییر  و  برین  سرگئی  و  پیج  لری  توسط 
او  هم چنین  برگزیده شد.  پیج  لری  و جانشین  اجرایی گوگل  مدیرعامل  به عنوان 
 ، Maps Google و Drive Google  ،بر پروژه های مهم گوگل مثل جی میل

سیستم عامل اندروید و... نظارت داشته است.

سابير بهاتيا )هات ميل(
یکی دیگر از مدیران هندی که تحصیلات خود را در آمریکا به اتمام رساند، 
سابیر بهاتیا است که پس از فارغ التحصیلی به عنوان مهندس سخت افزار در 
اپل مشغول به کار شد. او با یکی از همکارانش به نام جک اسمیت همکاری 
کرد و در سال 1996 هات  میل را راه اندازی کرد که بعدها یکی از بزرگ ترین 
ارائه دهندگان ای میل در سطح دنیا شد و مایکروسافت در سال 1998 آن 
 JaxtrSMS را خریداری کرد. در حال حاضر او سرویس ارسال پیام رایگان

را در اختیار دارد.
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حیدرآباد  در  که  مدرسه ای  دانش آموز  یک  از  نادلا 
هند در کلاسی عمومی درس می خواند، به مدیرعامل 
مایکروسافت در واشنگتن تبدیل شد. او برای این که 
به این موقعیت برسد، 20 سال از عمر خود را وقف 
این  وارد   1992 سال  از  یعنی  کرد،  شرکت  این 
شرکت شد و در سال 2014 به این منصب رسید. 
درآمد او در سال 2018، 84 میلیون دلار است و از 
بزرگ ترین موفقیت های او در مایکروسافت می توان 
مایکروسافت،  جست وجوگر  بینگ،  راه اندازی  به 

اشاره کرد. ساتیا نادلا در سن 21 سالگی، با ذهنی 
بزرگی  قدم های  می خواهد  می کرد  حس  روشن 
است  چیزی  ساختن  هدفش  می دانست  و  بردارد 
برای  بنابراین  بدهد.  تغییر  را  مردم  زندگی  که 
رشتۀ  در  و  رفت  آمریکا  میلواکی  به  تحصیل  ادامۀ 
او  بعد  فارغ التحصیل شد. چند سال  علوم کامپیوتر 
دومین کارشناسی ارشد خود را در رشتۀ MBA از 
دانشکدۀ مدیریت و تجارت دانشگاه شیکاگو گرفت. 
اولین کار او در شرکت مایکروسیستمز رقم خورد و 
پس از آن وارد بهشت رویایی اش یعنی مایکروسافت 
شد. مدت زیادی از ورود او به مایکروسافت نگذشته 
بود که نام او به  عنوان رهبری که می تواند با ایده های 
بر  کند،  مدیریت  را  شرایط  خاص خود سخت ترین 
با توسعۀ ویندوز NT آغاز  او  افتاد. کار  سر زبان ها 
شد. ویندوز NT سیستم  عاملی بود که برای کاربران 
فعال در زمینه  های تجاری ساخته  شده بود. در طول 
نقش  او  مایکروسافت،  با  همکاری  دهه  دو  از  بیش 
در  و  داشت  مایکروسافت  پیشرفت های  در  مهمی 
بینگ،  آفیس، شبکۀ جست وجوی  پروژه هایی چون 
ایکس باکس لایو و... ردپای تلاش های او به 
چشم می خورد. با گذشت سه سال و نیم 
مدیرعامل  به عنوان  نادلا  انتصاب ساتیا  از 
مایکروسافت، نه تنها این شرکت قوای خود را 
بازیابی کرده، بلکه اکنون ارزش غول نرم افزاری 

جهان به بیش از 250 میلیارد دلار رسیده است. 

سانجی كی جا )كوالكام(
مدیر 54 سالۀ هندی، که مدیر 

پیشین GlobalFoundries و 
شرکت موتورولا بود، در شرکت 
کوالکام نیز منصب مدیریتی 

داشته است. او در چهارم اوت 
2008 در موتورولا به عنوان 

مدیر کسب وکاری دستگاه های 
موبایل مشغول به کار شد و تا 
سال 2012 تا زمانی که گوگل این شرکت را خرید، 
در این منصب باقی ماند. پیش از حضور در موتورولا 
نیز در سال 1994 در شرکت کوالکام کار می کرد و 

مدیر بخش نرم افزاری و پردازنده بود. 

)SlideShare( راشمی سينها
یکی از زنان 

موفق هندی که 
موسس استارت آپ 

SlideShare است، 
راشمی سینهاست. 

اسلایدشیر، وب سایتی 
برای بازدید و به 

اشتراک گذاری اسناد 
افیس به صورت آن لاین و تبدیل اسلایدهای پاور 

پوینت به صورت ویدیوست. او مدرک دکترای خود را از 
دانشگاه براون دریافت کرد و سپس به کمک همسرش 
اقدام به ساخت شرکت اسلایدشیر کرد. نام او در زمرۀ 

زنان تاثیرگذار در پروژه وب 2 در سال 2008 است. 

ساتيا نادلا )مايكروسافت(

وينود دهام و آجای بهات )اينتل(

از  تن  برای چند  پیشرفتی  بستر  اینتل  شرکت 
دهام  آن ها  از  تن  دو  که  شد  زیر  استعدادهای 
و بهات بودند. آجای بهات در شرکت اینتل در 
پروژه های USB و برخی دیگر از استانداردهای 
کامپیوتر  معماری  و  گرافیک  حوزۀ  در  اساسی 
همکارانش  و  او  کار  حاصل  و  کرد  همکاری 
منجر شد  نیز  درنهایت  بود که  پتنت  ثبت 31 
پلتفرم  معماری  مدیر  سمت  به  بهات  آجای  تا 
اینتل منصوب شود. وینود دهام نیز که مدرک 
زمینۀ  در  تخصصش  و  دارد  برق  مهندسی 
فلش  روی  است،  جامدات  حالت  الکترونیک 
و  می کرد  فعالیت   NCR در شرکت  مموری ها 
اینتل ملحق شد. دهام در سال 1995  به  بعدا 
AMD  ترک  یعنی  به مقصد رقیبش  را  اینتل 

کرد و بعدها در چند استارت آپ فعالیت کرد.

روچی سانگوی 
)فيس بوک و دراپ باكس(

مسلما عنوان اولین زن مهندس فیس بوک عنوانی 
جذاب برای زنی است که سال ها برای رسیدن به 
آن تلاش کرده است. روچی سانگوی دیگر زن 
هندی، نیز یکی از تاثیرگذاران فناوری است که 
به عنوان اولین مهندس زن به فیس بوک پیوست. 
و  کار می کرد  این شرکت  نیوزفید  او در بخش 
انجام می داد.  را  به همراه تیمش کدنویسی آن 
البته او در سال 2010 فیس بوک را ترک کرد و  
استارت آپی به نام Cove راه اندازی کرد که در 
او در  سال 2012 به دراپ باکس فروخته شد. 

حال حاضر معاون عملیات دراپ باکس است.

نيكش آرورا )سافت بانک اينترنت(
سابق  کارمند  آرورا،  نیکش  زندگی  داستان  دانستن 
حال  در  نیکش  نیست.  لطف  از  خالی  نیز  گوگل، 
حاضر رئیس و مدیر اجرایی شرکت های سافت بانک 

روزهای  مصاحبه ای  در  او  مدیاست.  و  اینترنت 
یک  یافتن  پی  که  می آورد  یاد  به  را  سختی 
کسب  برای  رزومه   450 حدود  و  بود  شغل 
که  بود،  کرده  پر  شغلی  مختلف  موقعیت های 
هیچ کدام به او پاسخی ندادند. او یک کپی از 
تمام این درخواست های شغلی برای خود نگه 
داشته است که هنگام برخورد با شکست ها به 

یادآور شوند که در چه جایگاهی بوده است.  او 
او  از همۀ سازمان هایی که درخواست شغلی  او 
بدون  چراکه  است،  کرده  تشکر  کرده اند،  رد  را 
و  کنونی  موفقیت  و  تلاش  به  هرگز  کار  این 
جایگاه فعلی خود نمی رسید.  نیکش با این که 
دبیرستان  به  اما  بود،  متوسط  دانش آموزی 
بزرگ  لحظۀ  استعدادهای درخشان می رفت. 

در  او  بود.  گوگل  به  پیوستن  او  زندگی 
سال های 2004 تا 2007 سرپرستی 
اپراتورهای گوگل را برعهده داشت و 

نتایج برجسته ای به دست آورد و همین طور به توسعه و تقویت 
یوتیوب به عنوان یک پلتفرم تبلیغاتی کمک کرد. نیکش اکنون 
مدیر اجرایی سافت بانک است و سومین درآمد نجومی را در 

میان مدیران اجرایی دنیا دارد. 
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فريد دانش فر

ورزشی

اتفاق های فراموش نشدنی كه در جام های جهانی رخ دادند

سکانس‌های‌ماندگار‌فوتبالی
ميليون ها  نگاه  وقتی  سبز،   مستطيل  به  می شود  دوخته  چشم ها  وقتی 
نفر روی بازی ها زوم شده، بدون شک هر اتفاق غيرمعمولی به شدت 
هستيم؛  طرف  هم  فوتبال  با  که  مخصوصا  می گيرد.  قرار  توجه  مورد 
جذابيتش  هم  همين  و  نيست  پيش بينی  قابل  به هيچ وجه  که  ورزشی 
قطعا  باشيد،  داشته  علاقه  فوتبال  به  ذره ای  اگر  کرده.  برابر  چند  را 
داريد.  ذهن  در  جهانی  جام های  در  خاص  لحظه ای  از  تصويری 

نمی دانم چه خاصيتی است که هر کسی اولين باری که شاهد بازی های 
شيرين ترين  جزو  دوره  آن  و  می ماند  خاطرش  در  بوده،  جهانی  جام 
رويدادهای  اين خاطره های شخصی،  از  اما جدا  می شود.  دوره هايش 
و  تلخ  اتفاق های  مانده اند؛  فوتبالی ها  ياد  در  که  هستند  هم  ديگری 
اين  از  تايی  چند  بياييد  دوست داشتنی.  و  شيرين  اتفاق های  غمناک، 

کنيم.  مرور  با هم  را  تصويرها 

هندبال در فوتبال
زمان  هنوز  کنیم.  فوتبالی شروع  عجیب ترین صحنۀ  و  بزرگ ترین  از خاص ترین،  بگذارید 
زیادی از جنگ بین انگلیس و آرژانتین بر سر جزایر فالکلند نگذشته، که این دو تیم در 
بازیکنان خوب و  زمین بازی رقیب هم می شوند. بازی حساسیت بالایی دارد. هر دو تیم 
که  دارند  هم  اعجوبه  یک  خوبشان،  بازیکن   10 کنار  در  آرژانتینی ها  اما  دارند،  ستاره ای 
تنهایی می تواند همه چیز را عوض کند، تنهایی تیم را به مرحلۀ بعد ببرد، تنهایی از وسط 
زمین هر چه بازیکن روبه رویش قرار می گیرد، دریبل کند و توپ را بچسباند به تور دروازه. 
و وقتی این گل هم برای پیروزی کافی نیست، باز هم خودش دست به کار می شود و با 
دستش جادو می کند. با آن قد کوتاه می پرد تا بالاتر از دستان شیلتون به توپ ضربه بزند؛ 
شوخی است؟! البته چیزی از یک شوخی کم ندارد، اما این جاست که کمدی و درام ترکیب 
می شوند، و این جادوی مارادوناست. او با دستش به توپ ضربه زد و ماندگارترین صحنۀ 
جام های جهانی را رقم زد. همه دیدند چه کار کرده، تمام دنیا شاهدش بود، همه فهمیدند 
جز داور. داوری که نقل است جایی گفته که وقتی مارادونا توپ را با دست زده، او دیده، 
اما باورش نشده که بیننده چنین صحنه ای است! و جالب این که مارادونا بعد از بازی قبول 
نمی کرد که توپ را با دست زده! و بعدتر در مصاحبه ای گفت که آن دست خدا بوده که بر 

سر استعمار انگلیس فرود آمده. 

اشک های تاريخی
به جام جهانی 1990 به میزبانی ایتالیا برویم. کارشناس ها عقیده دارند که 
این دوره جزو ضعیف ترین دوره های جام جهانی بوده؛ هم به لحاظ آمار و 
هم از نظر جذابیت و کیفیت بازی ها. فکرش را بکنید که حتی آرژانتین 
به ثمر رساند.  بازی فقط پنج گل  بود، در هفت  به فینال رسیده  که 
فینال این بازی ها هم کسل کننده بود و یک پنالتی مشکوک در دقایق 
پایانی بازی سرنوشت قهرمان را مشخص کرد. اما یکی از صحنه های 
غمگنانۀ جام های جهانی، اشک ریختن پل گاسکویین، بازیکن مطرح 
و تکنیکی انگلستان، بود. به واقع ستارۀ تیمش بود و به شدت در نحوۀ 
بازی و کیفیت تیمی تاثیرگذار بود. انگلیس روبه روی آلمان قرار گرفت 
انگلیسی ها که در رقابت های جام  و نتوانست از پس ژرمن ها بربیاید. 
جهانی همیشه با مشکل روبه رو می شوند، در این دوره، ستارۀ تیمشان 
با انجام خطایی که نیازی به مرتکب شدنش نبود، از زمین بازی اخراج 
شد. دوربین ها زوم شدند روی چهرۀ غم آلود گاسکویین، و او بی اختیار 
اشک می ریخت. می دانست حتی اگر انگلیس به مرحلۀ بعد برسد، او از 
بازی محروم خواهد بود. گریه کنان زمین بازی را ترک کرد و تیمش 
تنها ماند، تیمش بی ستاره ماند. شاید اگر او اخراج نمی شد، سرنوشت 
این دوره طور دیگری رقم می خورد. این صحنه برای انگلیسی ها یکی از 

غمناک ترین لحظه های جام جهانی است. 
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مات و مبهوت
جام جهانی 1994 به خلاف دورۀ قبلی، پر بود از حادثه، از تصویرهای عجیب، از رویدادهای 
به یادماندنی. آن قدر زیادند که نمی دانیم از کدامش بگوییم. از آندرس اسکوبار کلمبیایی 
بگوییم که به اشتباه دروازۀ خودشان را باز کرد و وقتی به کشورش برگشت، با چند گلوله ازش 
میزبانی کردند. از آن شادی عجیب مارادونا پس از گل به یونان بگوییم که بعد هم آزمایش 
دوپینگش مثبت درآمد و آرژانتین هم توان ادامه برایش نماند. این ها زیادی غمگین اند؟ 
خب می توانیم از شادی گل خاص و ابداعی ببتو و روماریو تعریف کنیم. اما می خواهم قابی 
را روبه رویتان بگذارم که فوتبال از خاطرش نمی برد. از تصویری که تمام ایتالیا را به بهت فرو 
برد. آن پنالتی معروف، آن ضربۀ باورنکردنی. روبرتو باجو برای ایتالیا همه کار کرد، خودش را 
به آب و آتش زد، دریبل زد و گل زد، اما ضربه ای را از دست داد که تمام آن لحظه های خوب 
را در سایه اش نگه داشت. فینال بین برزیل و ایتالیا یکی از فراموش نشدنی ترین فینال ها و 
بازی های تاریخ جام های جهانی است. برزیلی ها تافارل را درون دروازه داشتند و ایتالیایی ها 
پالیوکا را. باجو توپ را کاشت و دورخیز نسبتا زیادی هم کرد، اما ضربه اش محکم و بی دقت، 
با فاصلۀ زیاد از بالای دروازه به بیرون رفت. باجو همان جا خشکش زد، ماتش برد؛ خیره شده 
بود به روبه رو، بی این که جای خاصی را نگاه کند. دست هایش را به کمر زده بود و یک سانت 

هم تکان نمی خورد. این نگاهش ثبت شد؛ و چه تلخ ثبت شد. 

گل قرن
همیشه  و  زیبا  گل  آن  با  دوری،  سال   20 از  بعد  هستیم!  جهانی 1998  جام  عاشق  ایرانی ها  ما 
ماندگار خداداد عزیزی راهی فرانسه شدیم. و چه قرعه ای هم برایمان درآمد؛ آلمان، یوگسلاوی و 
البته آمریکا. این دوره هم تصویر جالب و جذاب کم ندارد؛ از حرکات تماشایی زیدان تا پیروزی 
آرژانتین مقابل انگلیس. بازی ما مقابل آمریکا به خاطر مسائل سیاسی، اهمیت خاصی پیدا کرده 
بود. رسانه های خارجی هم نگاه ویژه ای به این مسابقه داشتند. از طرفی هم خیلی ها ما را دست کم 
گرفته بودند و فکرش را نمی کردند ایران بتواند برای رقیب ها مشکلی ایجاد کند. و یادمان نمی رود 
آن کری خوانی مربی یوگسلاوی را. البته جوابش را سخت و محکم توی زمین دادیم و آن ها نهایتا 
با یک گل، آن هم از روی ضربه آزاد و با چاشنی شانس توانستند پیروز بازی باشند. تیم ما پر از 
ستاره بود؛ ستاره هایی بی ادعا. علی دایی، کریم باقری، مهدی مهدوی کیا، خداداد عزیزی و... باید 
تمام اسم ها را لیست کنیم. زرینچه که مدافع است، از سمت راست سانتر می کند و توپ به فضای 
خالی بین مدافعان آمریکا می رسد، استیلی یکی دو گام برمی دارد و با یک پرش بلند خودش را 
به توپ می رساند و به شکلی عجیب با سر به توپ ضربه می زند؛ توپ حرکتی قوسی می کند و در 
گوشه  دروازۀ آمریکا جا خوش می کند. و آن لحظه، آن سکانس جاودانه، آن ترکیب لبخند و اشک 
که هیچ گاه از یادمان نمی رود. استیلی می دود و گریه می کند؛ گریه ای از سر شوق و از سر ناباوری. 
هرچند تمام ایرانی ها او را باور داشتند، او و تمام تیم را. بعدها رسانه های خارجی از این گل به عنوان 

»گل قرن« یاد کردند. 

بحث برانگيز مثل 2002
شرق  به  دنیا  یک  هستند.   2002 سال  مسابقات  میزبان  ژاپن  و  کره 
دوره هم  این  باشد.  فوتبالی جهان  رویداد  مهم ترین  تا شاهد  آمده  آسیا 
تصویرهای خاص خودش را دارد؛ از مدل موی خاص رونالدوی برزیلی تا 
البته در فینال هم به یکدیگر  الیور کان، دروازه بان آلمان، که  درخشش 
رسیدند و این دوئل را بازیکن خوش تکنیک و اسطورۀ برزیلی پیروز شد. 
انگار که دیگر جادوی الیور کان تمام شده باشد و دیگر رمقی برای گرفتن 
دو  دوره،  این  خاص  تصویر  بی شک  اما  باشد.  نداشته  رونالدو  شوت های 
بازی کره جنوبی مقابل ایتالیا و اسپانیاست؛ بازی هایی که حرف و حدیث 
امتیاز  از  حسابی  و  بودند  ساخته  پرقدرتی  تیم  کره ای ها  نداشتند.  کم 
میزبانی شان استفاده می کردند. حالا از کدامش بگوییم؛ از اخراج توتی، یا 
از اعتراض های تمام نشدنی و بی فایدۀ اسپانیایی ها؟ فرقی هم ندارد. چیزی 
که در ذهن ها مانده، بیشتر از این که تصویر باشد، یک مفهوم است. البته 
که گل »آن«، بازیکن کره جنوبی جزو صحنه های عجیب و مهم این دوره 
است، اما حتی اگر طرفدار ایتالیا هم نباشید، باز هم نمی توانید چشمتان 

را روی آن داوری بحث برانگیز ببندید. 

عجيب اما واقعی
کسانی که امروز شاهد مربی گری زیدان در رئال هستند )که البته 
احتمالا دیگر در رئال شاهدش نخواهند بود!(، حرکات متین و 
باوقارش را می بینند، اما آن هایی که بازی  فینال جام جهانی 2006 
را دیده اند، شاهد آن روی سکه هم هستند! فکرش را بکنید بازی 
جهانی  جام  فینال  هستید؟!  بازی  اهمیت  متوجه  است؛  فینال 
بین ایتالیا و فرانسه. ایتالیا با بازیکنانی مثل کاناوارو، گتوزو، توتی 
از یک  بعد  زیدان  است.  در جریان  بازی  از ستاره.  پر  بوفون.  و 
حرکت تیمی، در حال برگشت به زمین خودشان است. ماتراتزی 
از کنارش رد می شود و به نظر می رسد چیزی را زیر لبی زمزمه 
می کند. البته ما که بینندۀ تلویزیونی هستیم، چندان متوجه چیز 
خاصی نمی شویم؛ فقط می بینیم که زیدان برمی گردد طرف مدافع 
ایتالیایی. و بعد بوووم! زیدان با سرش محکم به سینه ماتراتزی 
می کوبد و نقش زمینش می کند. عجیب است. ما هم که در حال 
تماشای بازی بودیم، نمی دانستیم باور کنیم یا نه، اما به هرحال 
اتفاق افتاده بود. زین الدین زیدان از زمین بازی اخراج شد. و تیمش 

بدون او به ضربه های پنالتی رسید و نهایتا جام را از دست داد.

c جواب معماهای صفحه 32: جواب معمای شارژر گزينه
جواب معمای ماهیگیری: ماهی چهارمی در كار نیست! آنها دو پدر هستند و دو پسر: پدر بزرگ - پدر - پسر. كه در میان آنها دو پدر 

وجود دارد و دو پسر!
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اسامی برندگان جدول ٣٧٨٤
  ١ـ  حليمه زرفام ـ تهران
٢ ـحسن ولی پور ـ ملاير
٣ـ ناهيد رجبی ـ صحنه

افقي:
۱. ورم معده ـ ورقه اي كه در آن شرايط پيمان 

را نويسند و مهر و امضا كنند
۲. اثر چربي ـ قرار ـ عقيده

۳. از جهات اربعه ـ زنجيره ـ محل عبور
ــي ـ توتيا ـ  ــر نرمي ـ خط كش مهندس ۴. مظه

وسيله اي در بعضي ورزشها
۵. نشان مفعول غيرصريح ـ هسته ميوه ـ علم، 

معرفت ـ شكل
۶. از شهرهاي استان خراسان شمالي ـ نيست 

شدن
۷. سنگي قيمتي ـ مهتاب ـ روزگار، دهر

ــه ـ از پهلوانان توراني  ــرش هندوان ۸. يك ب
شاهنامه ـ پرچم

۹. خرده گرفتن ـ حد نصاب هر چيز ـ نشانه
۱۰. فنا ـ بيم داشتن

۱۱. اساس ـ صيد ـ احتياج ـ از چاشني ها
ــطح ـ  ۱۲. درخت انگور ـ دردناك ـ واحد س

بوی ماهي و گوشت خام
۱۳. سنگيني، متانت ـ انجمن ـ جوان
۱۴. محاسن ـ گمراه ـ ديدني نظامي

۱۵. فراگيري اطلاعات ـ نجاري

عمودي:
۱. غلاف صدف ـ علم تشريح

۲. ميوه اي استوايي ـ بدبخت ـ بخشي از پا
۳. درود گفتن ـ عدد ـ دشمن پنير

ــي در ورزش فوتبال ـ ديروز ـ جنگ  ۴. حركت
و جدال ـ سنگريزه

۵. راه كوتاه ـ خانه چوبين ـ پايتخت بنگلادش 
ـ چيز

۶. پزشك معروف فرعون ـ نوعي كاغذ
ــيوه اي در نقاشي براي  ۷. پرخاش، عتاب ـ ش
ــايه روشن تصاوير ـ درسي در  نشان دادن س

مدرسه
۸. مسابقه سرعت اتومبيلراني ـ صندلي كلاس 

ـ مكاني در مكه مكرمه
ــياره منظومه شمسي ـ دوران  ۹. كوچكترين س

در هم ريخته ـ فرزند
۱۰. نمام، سخن چين ـ نوعي خرما

۱۱. مرواريد ـ تا اين هنگام ـ شهر، قبيله ـ جانب، 
طرف

۱۲. همه دارند ـ حاوي ـ سدي در جنوب ـ هواي 
متحرك

حرف ( ب) چه تعداد است؟

آن دسته از خوانندگانی که نسبت به جدول های اين صفحه پيشنهاد و يا انتقادی 
دارند می توانند فقط پنجشـنبه ها از سـاعت ١٨/٣٠ الی ٢٠/٣٠ به شـماره تلفن 

همراه ٠٩٣٥٥٠١٠٧٧٦ پيامك كنند.
ازبين عزيزانی که هر هفته جدول متقاطع مجله را صحيح حل کرده و به دفتر 
مجله يا ايميل درج شده ارسال يا تعداد حرف خواسته شده را با ذكر شماره 
مجله، اسم شهر، نام و نام خانوادگي  به تلفن همراه بالا پيامك كنند، يک نفر و 
برای جداول سودوکو، کاکورو و هيداتو نيز يك نفر به قيد قرعه انتخاب و به هر 
يک هديه ای به رسم يادبود تقديم می شود. البته به شرطي كه كدپستي،نشاني 
و نام نويسنده با دقت و خوانا نوشته شده باشد. با توجه به فرصت ٢ ماهه، لازم 

جوايز برندگان به نشاني آنها ارسال خواهد شدنيست پست سفارشي شود.

BAZKHOO @ yahoo.com
جدولها زير نظر: د اود  بازخو

٤٥ اطلاعات هفتگى        شماره  3795

جدول متقاطع

ــي در جنوب ـ  ــره اي ايران ــف ـ جزي ۱۳. توق
زيرك و باهوش

۱۴. گونه اي گربه سان ـ گلو، حلقوم ـ كلام
۱۵. بازيگر ـ جزيره اي در جنوب استراليا

حل جدولهای شماره٣٧٨٤
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یک فنجان چای

در تصوير زير كدام  شارژر 
به تلفن همراه وصل است؟

جواب معماها در صفحه 33

شارژر صحيح

ماهيگيری

در يک روز تعطيل، دو پدر تصميم می گيرند 
كه همراه دو پسرشان باهم برای ماهيگيری 
كنار رودخانه بروند. آن روز، خيلی شانس با 

آنها يار نبود و هر كدام توانستند تنها يک 
ماهی صيد كنند. همه آنها، ماهی ها را درون 

يک ظرف قرار دادند. پس از بازگشت به 
شهر، تصميم گرفتند هر كدام ماهی خود را 
از ظرف بر دارد. اما متوجه شدند كه فقط 3 
ماهی درون ظرف وجود دارد. به نظر شما، 

محتمل ترين توضيحی كه می تواند اين جريان 
را توضيح دهد، چيست؟

مربوط به يادداشت صفحه 3 همين شماره

 تولید ٢٫٨٣ درصد برق شبکه
وگاه شھید منتظرقائم در نیر
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