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سخن نخست

با ظهور منابع نامشــهود و سرمایه فکری در قرن بیست 
و یکم، شــاهد گذار از اقتصاد تولیدی به اقتصاد دانشی 
هستیم که منجر به یک تغییر پارادایم در نحوه نگرش به 
دارایی های جامعه و سازمان شده است. اعتقاد قدیمی این 
بود که دارایی های فیزیکی راه را برای موفقیت اقتصادی 
یک جامعه یا سازمان فراهم می کند، در حالی که منابع 
فیزیکی بخش نسبتا کوچکی از رشد درآمد را در بیشتر 

کشورها و سازمان ها توضیح می دهد.
از منظر مدیریت راهبردی منابع فیزیکی مزیت کمی به 
جامعه - سازمان می بخشد. زیرا می توان آن ها را به راحتی 
در بازار آزاد خرید و فروخت. در اقتصاد دانش بنیان این 
توانایی ها و مهارت های ناملموس نیروی کار و دانش ذاتی 
در ساختارها، روال ها، سیستم ها و فرایندهای سازمانی و 
کیفیت مناسبات میان فردی و جمعی است که می تواند 

موقعیت جامعه یا سازمان را تعیین کند.
در ادبیات بهره وری نیز کیفیت سرمایه انسانی و چگونگی 
مدیریت آن، سهم برجسته ای در میزان موفقیت جامعه-

ســازمان دارد؛ به گونه ای که وجه پایداری در رشــد و 
افزایش توانمندی های ملی بیــش از هر عامل دیگر به 
سرمایه انسانی وابسته است. این باورها امروزه باورهای 
مورد مناقشه ای نیســت و همگان بر آن تصریح دارند. 
آنچه در دهه های اخیر موضوعیت یافته و مورد پژوهش و 
گفتگو قرار گرفته، فراتر از این باورهای کلی و مورد تایید، 
به پیچیدگی های فراوان ایــن مفهوم و درک دقیق تر از 
چالش های آن و شناسایی تدابیری برای مدیریت بهینه 

آن مربوط است.
این نوشته درصدد است تا برخی از چالش های مهمی که 
با آن روبرو هســتیم را معرفی و درباره آن بحث کند و بر 
این عقیده است که میزان موفقیت در مدیریت سرمایه 
انســانی، به فهم درست از این چالش ها و تدبیر شایسته 

آن بستگی دارد.

چالش نخست
ضعف سرمایه اجتماعی و ساختاری

تولد و رشــد پدیده ها نیازمند زیســت بوم مناســب و 
ســازگاری است که اســتعداد کافی برای شکل گیری، 
پذیرش و پــرورش آن پدیده را دارا باشــد. تلاش برای 
پیگیری یک موضوع در زیست بومی که هیچ سازگاری با 

آن موضوع ندارد، تلاش بیهوده و عبثی است. ماهی برای 
زنده ماندن به آب و انســان به اکسیژن، نیاز دارد و تلاش 
برای زنده نگه داشتن ماهی خارج از آب و انسان در فضای 

تهی از اکسیژن راه به جایی نمی برد.
 اندیشــمندان این حــوزه از ســرمایه های اجتماعی و 
ســاختاری به عنوان زمینه های بسیار مهم در مدیریت 
سرمایه های انســانی یاد می کنند و بر این باورند که در 
سازمان ها و اقتصاد مبتنی بر شبکه امروزی، ممکن است 
مناسب باشد از تعاریف سنتی سرمایه انسانی که عمدتا 
حول مهارت های آموزشــی- عملکــردی می چرخند، 
حرکت کرد تا شایســتگی های پیرامون تعاملات بین 
فردی و شبکه سازی را شامل شود. به گونه ای که سرمایه 
انسانی و ســرمایه اجتماعی برای کمک به قابلیت های 

نوآوری ترکیب شوند.
ســرمایه اجتماعی به طور خاص پیوندی است که همه 
اشکال دیگر ســرمایه را به هم پیوند می دهد و منظور از 
آن، کیفیت ارتباطات و میزان اعتمادی اســت که میان 
کارکنان با یکدیگر و همچنین مدیریت برقرار اســت، 
همچنین ظرفیت پذیرش دیگری و همکاری با یکدیگر 
و ارزش هایی که از چنین مناسباتی پشتیبانی می کند 
و از ســوی همگان پذیرفته و مورد رعایت قرار می گیرد. 
در ضعف سرمایه اجتماعی، دستیابی به عملکرد شایسته 
سرمایه انسانی  صرفا با اتکا به ارتقای سطح دانش و مهارت 

افراد میسر نخواهد بود.
سرمایه انســانی می تواند با تبدیل دانش ضمنی افراد به 
دانش آشکار برای به اشتراک گذاشتن در سراسر سازمان 
به توسعه سرمایه ساختاری منجر شود. سرمایه ساختاری 
که شامل سرمایه های ســازمانی، فرایند و نوآوری است 
را می توان به عنوان زیرســاخت فرایندها و پایگاه های 
اطلاعاتی حمایتــی و میزان انســجام درونی و بیرونی 
حول ماموریت سازمان توصیف کرد که سرمایه انسانی 
و اجتماعی را قادر به عملکرد می کند. سرمایه انسانی در 
بستر مستعد سرمایه اجتماعی و ساختاری مجال رشد 
می یابد. اینکه یک ســازمان در چه وضعیتی است، چه 
ســاختار، فرایند و رویه هایی بر ان حاکم اســت و از چه 
درجه ای از انســجام درونی و بیرونی حول اهداف نهایی 
برخوردار است، در مدیریت بهینه سرمایه انسانی، فوق 

العاده اهمیت دارد.

تعاملات میان اشکال مختلف ســرمایه در سازمان، به 
شکل بخشی به زیست بوم مناسب سرمایه انسانی منجر 
می شود. مشاهده مدیریت ســرمایه انسانی مستقل از 
زیست بوم معرفی شده، به شدت عملکرد این سرمایه را 
تحت تاثیر قرار می دهد. متاسفانه چالش بزرگ بسیاری از 
سازمان ها، غفلت از کارکرد و تعاملات مهم این سرمایه ها و 
در مواردی نگرش مستقل و منفک از یکدیگر به آنهاست. 
فهمِ درهم تنیدگی این سرمایه ها و طراحی راهبردها و 
برنامه ها با لحاظ این پیوســتگی و تعامل گسترده میان 
سرمایه ها شرط ضروری دســتیابی به بهره وری ناشی 
از مدیریت ســرمایه های انسانی است. تحلیل شرایطی 
که عملکرد نیروی کار رضایت بخش نیســت، نیازمند 
درک این پیوســتگی است. چه بسا مشکل بیش از آنکه 
به کیفیت سرمایه انســانی برگردد، ناشی از اختلال در 

سرمایه های اجتماعی یا ساختاری باشد. 

چالش دوم
دانش متناسب نیروی کار

در اقتصاد مبتنی بــر دانش، توانایی هــا و مهارت های 
ناملموس نیروی کار و دانش ذاتی در ساختارها، روال ها، 
سیستم ها و فرایندهای سازمانی جامعه و سازمان برای 
کسب موفقیت دارای اهمیت راهبردی است. نقش آفرینی 
انسان در جامعه یا سازمان به شایستگی و قابلیت های او 
وابسته است و به تناسب تفاوت در شایستگی ها، کیفیت 

ایفای نقش نیز متفاوت خواهد بود. 
بر پایه این تبیین، نیروی کار »به دانشی نیاز دارد که بتواند 
و بخواهد آن را درجهت تحقق اهداف و مقاصد سازمان 
به کار گیرد.« تامل در محتوای این گزاره کوتاه، بخشی 
ازگستره وسیع قلمرو مدیریت سرمایه انسانی را اشکار 
می کند. ممکن است دانش نیروی کار با دانش مورد نیاز 
تناسب نداشته باشد. ممکن است فرد مهارت و توانایی 
لازم برای کاربســت این دانش را کسب نکرده باشد و یا 
اینکه علیرغم دارا بودن دانش، توانایی و مهارت مورد نیاز، 
تمایل و انگیزه ای برای بهره گیری از دانش و مهارت خود 

در جهت پیشبرد اهداف سازمانی نداشته باشد.
علاوه بر این، سوالاتی از قبیل هم هست: این که محتوای 
این دانش چیســت؟ چه نســبتی با محیــط داخلی و 
بیرونی سازمان دارد؟ در برابر تغییرات سریع و پرشتاب 

5چالش مهم 
محسن حاجی میرزاییدر مدیریت سرمایه انسانی

عضو هیئت مدیره انجمن بهره وری ایران
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و پویایی هــای فراوان در حوزه علــم و فناوری و محیط 
سیاسی، اجتماعی و فرهنگی چه وضعیتی پیدا می کند؟ 
چگونه این ســطح از دانش احراز شــده یا آموزش داده 

می شود؟ چگونه می توان این دانش را به روز کرد؟
مدیریت سرمایه انسانی در سازمان باید به گونه ای مهیا 
شود که بتواند ســازوکارهای لازم و فرایندهای ضروری 
برای اهتمام به این محورها را پیش بینی و اجرایی کند. 
در فقدان چنین سازوکارهایی و صرفا از مسیر رویه های 
کنونی گزینش، جذب و آموزش امــکان بهره مندی از 

ظرفیت های مهم نیروی انسانی مقدور نخواهد بود.

چالش سوم
 نظام ارزیابی شایستگی ها

استمرار شایستگی ها مســتلزم پایش مستمر آن است. 
نظام های ارزیابی باید بتواند این اســتمرار را پایش کند. 
برای ایفای چنین کارکردی ضروری اســت معیارهای 
مورد ســنجش در نظام ارزیابی بر اساس پاسخ دقیق به 
پرسش هایی که در بخش چالش دوم معرفی شد، طراحی 
و اجرا شــود. رویه جاری در بسیاری از دستگاه ها حاکی 
از طراحی و اجــرای نظام ارزیابی بــر مبنای انضباطی 
متفاوت از انضباط حاکم بر شناســایی، جذب و آموزش 
سرمایه انسانی اســت و در چنین وضعیتی نظام ارزیابی 
قادر نیست از اهداف جامعه و سازمان در مدیریت بهینه 
ســرمایه های انســانی حمایت کند. مدیریت سرمایه 
انســانی نیازمند ابتنا بر انضباط واحدی اســت که کل 
فرایند جذب، شناســایی، بکارگیــری، انتصاب، ارتقا، 

ارزیابی و جبران خدمات را تحت مبنا استوار سازد. 

چالش چهارم
تخصیص منابع برمبنای کیفیت خدمت و صلاحیت

نظام تخصیص منابع در جامعه و ســازمان را می توان به 
مثابه جریان خون در بدن انســان تشبیه کرد که همه 
اعضــا و اندام ها را تغذیه و از کارکرد کلی جســم و جان 
آدمی پشتیبانی می کند. اختلال در خون رسانی به موقع 
و به حد کفایت به اندام ها، می تواند کارکرد آن اندام را با 
آسیب جدی روبرو کند. نظام تخصیص منابع نیز بر همین 
قیاس وظیفه دارد از اهداف کلی جامعه و سازمان حمایت 
کند. اگر تمام یا بخشی از منابع مستقل از تاثیری که بر 
عملکرد کلی دارند، اختصاص یابد این وظیفه به درستی 

ایفا نشده است. 
اگر بپذیریم که جبران خدمات یکی از مهمترین عوامل 
انگیزشی نیروی انســانی و جهت دهنده به آن است، در 
شــرایطی که نظام تخصیص منابع، منحصرا نسبت به 
زمانی که افراد سرکار هستند و رابطه استخدامی آنان و 
بی اعتنا به کیفیت ارائه خدمات و صلاحیت های تخصصی 
و حرفه ای افراد در عمل، تخصیص می یابد، بخش مهمی 
از منابع، مســتقل از کیفیــت و اهــداف نهایی توزیع 
می شود. شــکل رایج در نظام های تخصیص در بسیاری 
از سازمان های ما در حداقل ارتباط و پیوستگی با کارکرد 
کلی و مقاصد نهایی جامعه و ســازمان است و در عمل 
بسیاری از سیستم ها و روال های مهم را از نظر دور داشته 

و مورد حمایت قرار نمی دهد. 

چالش پنجم
برانگیختن انگیزه ها

انگیزه، عامل مهمی در کیفیت خدمات نیروی انســانی 
اســت. افراد برای انجام شایسته یک کار نیازمند سطح 
معینی از دانش، مهارت و تمایل هستند. دارا بودن توانایی 
برای انجام یک کار، هرچند از شروط لازم تلقی می شود 
اما این قابلیت در شــرائطی که انگیــزه و تمایل کافی و 
پایداری برای کار کردن و به خصوص ارتقای کیفیت کار 

وجود ندارد، به کار نمی آید. 
تلاش گسترده ســازمان ها برای آموزش نیروی انسانی 
به منظور ارتقــای کیفیت کار آنان، زمانــی که قادر به 
برانگیختن انگیزه های آنان نباشد نوعی هدر دادن منابع 
محسوب می شود. یکی از دلائلی که علیرغم افزایش سطح 
تحصیلات نیروی کار، توقعات کارفرمایان برای ارتقای 
ســطح عملکرد برآورده نشــد را می توان غفلت از وجه 

انگیزشی دانست. 
در شــرایط برقراری و پایداری انگیزه قوی و موثر برای 
ارتقای صلاحیت ها و ارائه خدمــات مطلوب، این افراد 
هســتند که برای ارتقای صلاحیت هــای خود تلاش 
می کنند. منبع تغذیه انگیزشی در سازمان مخزنی است 
که تحت تاثیر عوامل درونــی و بیرونی دائما پر و خالی 
می شود و یکی از مهمترین مســئولیت ها در مدیریت 
سرمایه های انسانی، مراقبت دائمی از این مخزن انگیزشی 
و پر نگه داشــتن آن است که باید به عنوان جزء تفکیک 
ناپذیر هر نوع راهبرد مدیریت ســرمایه های انسانی قرار 

گیرد.
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اخبار بهره وری

 7 همراه جدید 
انجمن بهره وری ایران

در 6 ماهه اول سال 1402، 5 شرکت بزرگ 
به عنوان اعضاء و حامیان ویژه و دو شرکت به 
عنوان عضو حقوقی، به خانواده بزرگ انجمن 
بهــره وری ایران پیوســته و به عضویت این 

سازمان مردم نهاد، درآمده اند.  
انجمــن بهــره وری ضمــن خیرمقــدم و 
سپاســگزاری از ایــن اقــدام مســئولانه 
شــرکت های فوق، امیــد دارد همکاری و 
تعاملات با این شرکت ها، عاملی برای رشد و 

ارتقای بهره وری در سطح جامعه گردد.
اعضای ویــژه )حامی( عبارتند از: شــرکت 
ســنگ آهن مرکزی ایران – بافق، شرکت 
سنگ آهن گهر زمین، شرکت فولاد آلیاژی 
ایران، شــرکت گلدیس کاشی یزد و شرکت 
صنایع پتروشــیمی خلیج فــارس اعضای 
حقوقی جدید شرکت مهندسی بین المللی 
طرح گستر و شرکت روغن کشی نوید خلیج 

فارس هستند.

چهار کشور که ســاعت کاری طولانی دارند، در پایین ترین 
رتبه ها از نظر بهره وری نیروی کار قرار دارند. این کشــورها 

عبارتند از: کلمبیا، مکزیک، کاستاریکا و شیلی. 
طبق بررســی های وبگاه Expert Market، کلمبیا با 2405 
ساعت کار برای هر نفر، بیشترین ساعت کار را در سال 2022 
داشــته که تقریباً دو برابر آلمان، با 1340 ساعت کار سرانه 
است. پس از این کشور، مکزیک بیشــترین ساعات کاری 
را در سال 2022 )2226 ســاعت( داشته است و پس از آن 
کاســتاریکا )2149 ساعت( و شــیلی )1962 ساعت( قرار 
دارنــد. در مورد ضعیف ترین کشــورها در زمینه  بهره وری 
نیروی کار، زندگی افراد در کار خلاصه شــده و عملًا اوقات 

فراغتی وجود ندارد. 
کارمندانی که در کشــورهای با بهــره وری پایین زندگی 
می کنند، بیشتر در معرض کار بیش از حد و خستگی هستند 
که می تواند منجر به کاهش کلی بهره وری شود. در این چهار 
کشــور، عموماً از کارکنان انتظار می رود ساعات بیشتری 

نسبت به همتایان اروپایی خود کار کنند.
 در مکزیک، ایــن موضوع به نگرش های فرهنگی مختلف و 
عوامل اجتماعی-اقتصادی ارتباط دارد. به عنوان مثال، در این 
کشور قوانین کار ضعیف و برخی نگرانی ها در مورد بیکاری 
وجود دارد و این امور موجب می شــود که به ندرت ســقف 

48ساعته در هفته های کاری رعایت شود.

سازمان ملی بهره وری ایران با هدف ارتقای فرهنگ بهره وری در سطح کشور در روز یکم خرداد ماه 1402 مصادف 
با روز بهره وری و بهینه سازی مصرف، همایش ملی بهره وری ایران را برگزار نمود و در این همایش به بررسی مقوله 
بهره وری در گستره زمانی گذشــته، حال و آینده اقتصاد ایران با نگاهی جامع، هدفمند و فرازمانی و در چارچوبی 

تخصصی و علمی پرداخته شد.
در این راستا سازمان ملی بهره وری ایران به منظور دسترسی علاقمندان، متولیان و متخصصین بهره وری، کتاب 
»گزارش همایش ملی بهره وری ایران« را منتشر کرده و جالب آن که در اقدامی بهره ورانه، لینک دسترسی به فایل 

این کتاب به نشانی  https://tahavol.moe.gov.ir/ در دسترس همگان قرار گرفته است.

انتشار مجازی کتاب »گزارش همایش ملی بهره وری ایران«

ضعیف ترین کشورها در بهره وری نیروی کار
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خبر و نظر!

ابلاغ »نظامنامه چرخه مدیریت بهره وری« به تمام دستگاه های اجرایی

میثم لطیفی، معاون رئیس جمهور و رئیس ســازمان اداری و استخدامی 
کشور، نظام نامه چرخه مدیریت بهره وری را به تمام دستگاه های اجرایی 

و استان هاابلاغ کرد.
ویرایش جدید این نظام نامه، به منظور افزایش مشارکت مؤثر دستگاه های 
اجرایی در حرکت ملی بهره وری و در راستای تحقق رشد اقتصادی هدف در 
بند اول سیاست های کلی برنامه پنج ساله هفتم، 20 شهریور ماه جاری توسط 
ســازمان ملی بهره وری ایران تدوین و ابلاغ شده است. این سازمان اعلام 
کرده نظام نامه مدیریت چرخه بهره وری با اخذ نظرات تمام دســتگاه های 
اجرایی، استان ها، مشاوران ســازمان و صاحب  صلاحیت آسیب شناسی 
شده و در نتیجه ویرایش این نظام نامه با تمرکز بر بهبود برنامه ها و اهداف 
دستگاه های اجرایی و استان ها در حوزه بهره وری تدوین شده است. حالا 
تمام دستگاه های اجرایی ملی، دستگاه تابعه، شرکت های دولتی و استان ها 
مکلفند برنامه های ارتقای بهره وری خود را مطابق با نظام نامه مذکور تهیه و 
بعد از تأیید در کمیته بهره وری شان برای بررسی و تصویب تا پایان مهرماه 
1402 به سازمان ملی بهره وری ایران ارســال کنند. دستگاه ها همچنین 
مکلفند گزارش پیشرفت سه ماهه سوم و سالانه برنامه های ارتقای بهره وری 
خود را در سال 1402 مطابق با نظام نامه جدید، تا پایان آذر و اسفند ماه سال 

جاری به سازمان ملی بهره وری ایران ارائه دهند. 

   رشد بهره وری یا بوروکراسی؟
ابلاغ این نظام نامه البته با واکنش های متنوعی مواجه شــده است. برخی 

معتقدند گرچه این تلاش می تواند موجب توجه بیشــتر دســتگاه ها به 
بهره وری باشد، اما تجربیات گذشته و بازخوردهای ارائه شده از سوی برخی 
دست اندرکاران دستگاه های اجرایی نشان می دهد ممکن است این نظامنامه 
موجب بوروکراســی بیش از حد شده و وقت بیشتر مجریان صرف تکمیل 
فرم ها و جداول و گرفتن تاییدیه از مراجع مختلف  شود و آنها را از پرداختن به 
کار اصلی که افزایش واقعی بهره وری است، باز می دارد و اگر مراقبت های لازم 
انجام نشود، تبدیل به یک کار شکلی می شود که از اثربخشی لازم برخوردار 
نیست؛ موضوعی که در جلسات صاحب نظران با سازمان ملی بهره وری در 

گذشته نیز مطرح شده است.

سازمان ملی بهره وری ایران اعلام کرد: رشد بهره وری کل عوامل تولید کل اقتصاد در بهار 
سال 1402 برابر 4.۷ درصد بوده که ۷5 درصدِ رشد اقتصادی را شامل می شود.

بر اســاس این گزارش رشــد بهره وری کل عوامل تولید کل اقتصاد بر حسب ارزش 
افزوده، تعداد شاغلان، و موجودی سرمایه در بهار 1402 برابر 4.۷ درصد برآورد شده 
که با توجه به رشــد اقتصادی 6.2 درصدی کشــور در این بازه زمانی، سهم بهره وری 
از رشد اقتصادی ۷5 درصد است. به این ترتیب، ســهم بهره وری از رشد اقتصادی از 
ابتدای دولت کنونی تا پایان سه ماهه اول سال 1402 بیش از ۷5 درصد بوده که فراتر 
از هدف در نظر گرفته شــده در برنامه پنج ساله ششم )33 درصد( است. در ادامه این 
گزارش، رشد بهره وری نیروی کار و بهره وری سرمایه کل اقتصاد در این بازه برابر 3 و 

6 درصد اعلام شده است. 
این گزارش تصریح کرده: هرچند رشد بهره وری کل عوامل تولید برخلاف دهه نود روندی 
مطلوب داشته است، اما باید توجه داشت تداوم این رشد در سال های آتی به مراتب دشوارتر 

و نیازمند تدبیر و سازوکار های موثرتر است.

   بهره وری پایدار یا ناشی از افزایش درآمدهای نفتی؟
گرچه خبر رشد 4.۷ درصدی بهره وری کل عوامل تولید در کشور خوشحال کننده است، 
اما لازم است با توجه به سایر عوامل اقتصادی مورد تجزیه و تحلیل قرار گیرد. به نظر می رسد 
این میزان رشد بهره وری در دو سال گذشته، بیشتر ناشی از استفاده از ظرفیت های خالی 
گذشته و افزایش درآمدهای نفتی باشــد، زیرا بعضی از شاخص های اقتصادی نظیر نرخ 
تورم، نرخ ســرمایه گذاری اشتغال و ســایر پارامترهای اقتصادی حاکی از آن است که تا 
رسیدن به بهره وری پایدار با توجه به عقب ماندگی های گذشته فاصله داریم و لازم است با 
اتخاذ تصمیمات سرنوشت ساز در همه سطوح در زمینه ارتقاء بهره وری به تداوم این روند 
کمک شود تا در سال های بعد نیز شاهد رشد پایدار بهره وری و تحقق اهداف تعیین شده 

در برنامه ها باشیم.

سهم 4.7 درصدی رشد بهره وری، از 6.2 درصد رشد اقتصادی کشور
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گفتمان

فرشقرمززیرپایبخشخصوصی
راه حل اتمام 3 ساله پروژه های عمرانی 20 ساله

 |داوود دانش جعفری| عضو هیئت علمی دانشگاه علامه طباطبایی|
 الان متوسط حدود 17 سال طول می کشد تا طرح های عمرانی ما تمام 
شود، اما می شود این را ظرف سه سال هم انجام داد؛ منوط به این که 
روش مان را عوض کنیم. طی سال های مختلف، وقتی طرح های عمرانی 
ما تمام می شود، می بینیم مدت زمان اجرا افزایش پیدا کرده است. 

آخرین بار سال 1399 طرح های عمرانی ملی کشور را مورد بررسی 
قرار دادند و دیدند به طور متوسط، 16.9 سال از آغاز اجرا گذشته است. 
متوسط اجرای طرح های عمرانی استانی که سال 99 پایان یافته، 5.3 
سال است. چهل درصد از طرح های عمرانی در حال اجرا، بیش از 15 

سال و 80 درصد طرح های عمرانی بیش از 10 سال طول کشیده است.

حقایق کشف شده طرح های عمرانی کشور

۱۶.۹سال
متوسط زمان اجرای طرح های عمرانی ملی پایان 

یافته در سال ۱۳۹۹

5.3سال
متوسط زمان اجرای طرح های عمرانی استانی 

پایان یافته در سال ۱۳۹۹

۴۰ درصد 
طرح های عمرانی در حال 
اجرا بیش از ۱۵ سال طول 

کشیده است.

۸۰ درصد 
طرح های عمرانی در حال 
اجرا بیش از ۱۰ سال طول 

کشیده است.

۷۴ درصد 
طرح های عمرانی بدلیل 
مشکلات اعتباری بطول 

انجامیده است.

 ۱۸درصد
طرح های عمرانی بدلیل مشکلات محیطی 
مانند تملک زمین و یا مشکلات اجتماعی 

معطل مانده است.

 8درصد
طرح های عمرانی بدلیل عوامل اجرایی قبلی 

مشکلات دستگاه اجرایی و یا مشکلات 
پیمانکار معطل مانده است.
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تاخیر ۷4 درصد طرح های عمرانی کشــور به دلیل مشکلات اعتباری 
است. 18 درصد به دلیل مشکلات محیطی مانند تملک زمین یا مشکلات 
اجتماعی است. هشــت درصد هم به دلیل مشکلات دستگاه اجرایی یا 
پیمانکار است. همین طور که می بینید، ظاهر قضیه چیز دیگری است. 
یعنی آدم فکر می کند مشکل فنی وجود دارد و مهندسان ما قادر نیستند 
این پروژه را تمام کنند، ولی اصل بحث، مشکل اعتباری است. یعنی با 
پولی که داریم، تعداد بیشتری از توان مان طرح اجرا می کنیم. بنابراین 
به هر کدام از اینها قطره چکانی اعتبار می دهیــم و زمان زیادی طول 
می کشد تا این اجرا شود. بحث این است که آیا این پدیده، راه حلی دارد؟ 
البته قبلش باید بررســی کنیم که ببینیم چرا این اتفاق افتاده است؟ 
برخی از اتفاق هایی که رخ داده، مربوط به شــرایط خاص ایران اســت. 
مثلا با پدیده ای در مجلس  مواجه هستیم که نمایندگان همه علاقه مند 

هستند در حوزه انتخابیه خود، کمک کنند. اعمال فشار می کنند روی 
دولت که این طرح منطقه ما را هــم در بودجه بگذارید. دولت هم برای 
این که همه را راضی کند، همان پول کمی که هست، توزیع می کند به 
موارد بیشتر. بنابراین به صورت قطره چکانی، نیاز مالی پروژه را تامین 
می کند. مشکل از اینجا به وجود می آید. در واقع اگر بودجه  کشور را در 
سال های گذشته نگاه کنید، می بینید درآمد نفت خیلی تاثیر در بودجه 
دولت دارد. بنابراین سال هایی که تحریم شدیم، درآمد نفت کاهش پیدا 
کرد و می شود گفت سهم بودجه های عمرانی کاهش پیدا کرده است. 
در سال هایی که دولت تحت فشــار است، طبیعتا اولویت پیدا می کند 
که هزینه های جاری دستگاه ها مانند حقوق کارمندان را پرداخت کند 
و جایی که فدا می شــود، همین طرح های عمرانی است. بنابراین به آن 

پرداخت کمی می شود. 

علت طول کشیدن طرح های عمرانی

بررسی شاخص های بودجه ای کشور)1381-1396(

با پدیده ای در مجلس  
مواجه هستیم که 

نمایندگان همه 
علاقه مند هستند 
در حوزه انتخابیه 
خود، کمک کنند. 

اعمال فشار می کنند 
روی دولت که این 

طرح منطقه ما را هم 
در بودجه بگذارید. 
دولت هم برای این 

که همه را راضی کند، 
همان پول کمی که 

هست، توزیع می کند 
به موارد بیشتر. 

بنابراین به صورت 
قطره چکانی، نیاز 

مالی پروژه را تامین 
می کند

درصد تحقق هزینه های جاری و عمرانی)درصد(
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در تحقق این چند درصد بودجه هم مشکلات خیلی زیاد است. طرح های 
تملک دارایی سرمایه، آبی رنگ، نشــان می دهد در سال های مختلف، 
درصدی از چیزی که در بودجه گفته اند، پرداخت می شود. مثلا 62 درصد، 
53 درصد 39 درصد، 38 درصد، ۷0 درصد. هیچ موقع بالا نیســت. ولی 
هزینه های جاری بعضا از صد هم بالاتر رفته اســت. یعنی اگر در بودجه 

صد آمده اســت، در جاهایی مجبور شدند مثلا 110 درصد هم پرداخت 
کرده اند. این نسبت عملکرد تملک دارایی سرمایه ای به اعتبارات جاری 
است که می بینید مدام کاهش پیدا می کند به 18 درصد، بلکه در سال های 
اخیر، به 15 درصد هم می رسد که خیلی نگران کننده است. یعنی در واقع 

از کل پول کشور، تنها 15 درصد جاری، در عمرانی مصرف می کنیم.

بودجه عمرانی، کم، ثابت و کم تحقق

نسبت عملکرد اعتبارات تملک دارایی های سرمایه ای به اعتبارات جاری)درصد(

بررسی شاخص های بودجه ای کشور)1386-1397(
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 وضعیت اعتبارات طرح های عمرانی در سال های گذشته هم تقریبا ثابت است. البته این نمودار به قیمت جاری است. ولی با این که جاری است، خود منحنی، 
حالت ایستایی دارد. ولی هزینه های جاری، همینطور بالا رفته است که می بینید. خلاصه بحث این است که وضعیت بودجه عمرانی خیلی خوب نیست. 

وضعیت بودجه مصوب عمرانی نسبت به رشد بودجه جاری )میلیارد تومان(

1386 1387 1388 1389 1390 1391 1392 1393 1394 1395 1396 1397
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149.333

174.723

213.763
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253.819

293.395

15.863 21.400 21.720
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56.444
41.251

50.885 57.481
71.368 62.002

جاری

گفتمان
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امروز در دنیا برای حل مشکل طرح های عمرانی یا طرح هایی که متعلق به 
بخش عمومی اســت و وظیفه دولت است، تبصره ای زده اند که به مشارکت 
عمومی خصوصی، PPP یا 3P که در دنیا معروف شده است. خلاصه بحث 
مشارکت عمومی خصوصی این است که بخش خصوصی یا مردم می توانند 
به کمک دولت آیند، در پروژه های عمرانی شــریک شــوند و با مکانیزمی، 
بازپرداخت سرمایه گذاری مردم در این پروژه انجام می شود و بعد از آن پروژه 
بیرون می آیند. بنابراین موقتا دولت از مشارکت حداقل مالی بخش خصوصی 

استفاده می کند و این کار را انجام می دهد. 
فرض کنید الان می خواهید اتوبانی در اینجا بســازید و وزارت راه پول کافی 
برای این ندارد. اگر 16.9 سال صبر کنید، ان شاءالله اتوبان تان ساخته می شود. 
اگر می خواهید زودتر بسازید، یک راه به شما نشان می دهم. اتوبان تهران-

پردیس با همین روشی که می گویم ساخته شده است. یعنی پولش را بخش 
خصوصی می آورد. اتوبان را می سازند، مدتی استفاده می کنند. پول شان که 

بازیافت شد، اتوبان را تقدیم دولت می کنند. همین چند وقت پیش، مقام های 
روسی که به تهران آمده بودند، پیشنهاد خیلی جذابی آوردند. گفتند حاضرند 
در یک پروژه چند میلیارد دلاری ایران سرمایه گذاری کنند. پروژه این است 
که بخش خصوصی روسیه، همراه بانک خصوصی روسیه، با بخش خصوصی 
ایران مشــارکت کند و این کار را انجام دهد. حاضــر بودند پول کل پروژه را 
هم بخش خصوصی روســیه بیاورد و اینجا سرمایه گذاری کند. قطعا ما هم 
می توانیم این کار را کنیم. مهم این است که فکرمان را عوض کنیم. فکرمان 
را بهره ورتر کنیم. جای این که هر چیزی را دولت بخواهد تامین مالی کند، 
پروژه های اقتصادی را به سمت بخش خصوصی سوق دهد؛ به همین آسانی.

بخش خصوصی ما که فناور هستند، کارخانه های مهمی دارند و می خواهند 
توسعه دهند، با همین روش می توانند از مشارکت مالی بازار سرمایه استفاده 
کنند و کارشان را توسعه دهند. در واقع مشارکت بازار سرمایه در طرح هایی 

می شود که متعلق به بخش خصوصی است. 

مشارکت عمومی خصوصی، راه حل نوآورانه در دنیا

PPP مقایسه گردش مالی اجرای پروژه به روش متعارف و روش

هزینه بازپرداخت بابت اصل و 
سود سرمایه گذاری خصوصی

سال 1401، بودجه عمرانی کشور که در قانون آمده است، 260 هزار میلیارد تومان یا 260 همت است. همین پریروز پرسیدم که از 260 همت، میزان پرداختی 
که تا الان صورت گرفته است چقدر است؟ گفتند حدود 80 همت، یعنی سی و چند درصد در ماه یازدهم. بنابراین حتی آن چیزی که تصویب می شود، دولت قادر 
نیست که همان را هم پرداخت کند و وضعیت خوبی نیست. در بودجه 1402 این بودجه 260 همتی را به 32۷ همت رسانده اند. ولی اگر سی درصد آن پرداخت 

شود، به جایی نمی رسد. یعنی این 16.9 سال ممکن است به بیست سال به بالا هم افزایش پیدا کند.
سوال این است که آیا راهی دارد که این بحث را دنبال کرد؟ مشکل فنی نیست. در تهران، از آغاز ساخت مصلای تهران حدود 32 سال می گذرد. مردم کوچه بازار 
فکر می کنند سالن به آن عظمت، شاید از نظر فنی به مشکلی برخورده است. نه، مشکل فنی نیست. مشکلی مالی است. در واقع به اندازه نیاز این پروژه، منابع مالی 

تخصیص پیدا نمی کند. بنابراین پروژه خیلی کند جلو می رود.

همین چند وقت 
پیش، مقام های 

روسی که به تهران 
آمده بودند، پیشنهاد 
خیلی جذابی آوردند. 

گفتند حاضرند 
در یک پروژه چند 

میلیارد دلاری ایران 
سرمایه گذاری کنند. 

پروژه این است که 
بخش خصوصی 

روسیه، همراه بانک 
خصوصی روسیه، 
با بخش خصوصی 

ایران مشارکت کند و 
این کار را انجام دهد. 
حاضر بودند پول کل 

پروژه را هم بخش 
خصوصی روسیه 

بیاورد 

الان با روشی که در اجرای طرح های عمرانی داریم، اگر زمان مناسب اجرا 
پنج سال اســت، هزینه احداث کلانی را دولت باید داشته باشد و بدهد. 
بعد که طرح بهره برداری می شود، هزینه مختصری هم به عنوان هزینه 

بهره برداری و نگهداری داده می شود.
 این روشی است که اگر می خواهید طرح های عمرانی را با پول دولت انجام 
دهید، می تواند این طور عمل شود. ولی اگر همین را بخواهید به صورت 
مشارکت عمومی خصوصی انجام دهید، می تواند بخش خصوصی، کل 

آن پروژه را بسازد و در دوره ساخت، دولت هیچ پولی نمی دهد. در نمودار 
دست راست، بین صفر تا پنج سال، دولت هیچ پولی پرداخت نمی کند. 
ولی در اقساط آن پول را از سال پنج به بعد در قالب پرداخت بیشتر انجام 
می دهد. این در صورتی است که بخش خصوصی، هیچ مالکیتی هم در 

آن پروژه نداشته باشد. 
ولی اگر بخش خصوصی شــریک باشــد، اصلا نیازی به پرداخت هزینه 

نگهداری و دوره بهره برداری توسط دولت هم نیست.

هزینههزینه

هزینه  بهره برداری و نگهداری

هزینه  
احداث

دوره ساختدوره ساخت دوره بهره برداری  دوره بهره برداری 
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روش های مختلفی است که می شود این کار را انجام داد. این نموداری است 
که در واقع مرحله به مرحله می شود سهم مشارکت بخش خصوصی را زیاد 
کرد و پروژه های بیشتری را بتوانیم انجام دهیم. چارتی دارد که در همه 
پروژه ها مشترک است. اینجا پروژه اتوبان است. فرض کنید اتوبان یزد به 
سمت یکی از شهرهای اطراف می خواهد ساخته شود. یک شرکت طرح 
در اینجا درست می شود. این شرکت طرح، همان پروژه کمپانی است. یک 
امتیاز آن اتوبان را از طرف وزارت راه به این مجموعه، به این شرکت طرح 
داده می شود. بعد هم شرکت، این پروژه را تامین مالی می کند. تامین مالی 
پروژه، بخشی از طریق سهامداران می آید. سهامدار حتی می تواند دولت 
هم باشد می تواند بخش خصوصی هم باشد. بخشی هم از طریق وام می آید 
که لندر، وامی است که گرفته می شود. می تواند از بازار سرمایه بیاید. در 
مجموع، بسته مالی این پروژه را طوری تکمیل می کنند که پروژه مثلا سه 

سال بیشتر طول نکشد. یعنی نیاز مالی آن تزریق شود و سه ساله پروژه 
تمام شود. اگر شرکت طرح درست شد و این اتوبان ساخته شد، شرکت 
طرح که پول قرض کرد یا سرمایه گذاری است، چطور سود سرمایه گذاری 
را پس می دهد؟ آنجا نوشته شده که استفاده کنندگان از آن اتوبان از طریق 
عوارضی که پرداخت می کنند، پول ایــن اتوبان را پس می دهند. برخی 
ظرافت هایی وجود دارد که در نهایت، آن عوارض اتوبان باید طوری باشد 

که انگیزه بخش خصوصی را ایجاد کند. 
مواقعی ممکن است مردم، عوارضی که پروژه را اقتصادی می کند پرداخت 
نکنند. ولی دولت ممکن است یارانه دهد و مشوق هایی بگذارد که این کار 
انجام شود. ولی دولت با همان یارانه مختصری که می دهد، می تواند این 
پروژه را اقتصادی و جذاب کند. بخش خصوصی هم این کار را کند. عین 

همین برای پروژه نیروگاه است.

 روش های مشارکت بخش خصوصی

دولت اجازه دهد 
بخش خصوصی با 
قدرت تمام وارد 

شود. ممکن است 
بعضی از عزیزان 

بگویند مگر اجازه 
نداده است؟ نه، 

اجازه دادن با فرش 
قرمز پهن کردن 

فرق دارد. در واقع 
دولت اگر مشتاق 

است باید مشکلات 
را حل کند، طوری 

که بخش خصوصی 
سرمایه گذاری کند

)PPP & Project Finance( آشنایی با روش های تامین مالی و سرمایه گذاری
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دوستان، ما همین الان در یک گنجی زندگی می کنیم که خودمان هم 
اطلاع نداریم. گفته می شــود ظرفیت تولید برق خورشــیدی در ایران 
به خصوص در همین مناطق کویری ما، ســه برابر نیاز برق جهانی است. 
یعنی ایران می تواند در همین مناطق خودش، اندازه ســه برابر برق دنیا، 
برق تولید کند. اما منوط به ســرمایه گذاری است. اگر سرمایه گذاری را 
متکی کنیم به پول دولت، دولت پول ندارد. یا پول مختصری که دارد، حالا 
حالاها به نتیجه نمی رسد. چرا از این ظرفیت استفاده نکنیم؟ کافی است 
دولت اراده کند و این پروژه را جذاب کند. چند وقت پیش، پیشــنهادی 
بود از یکی از شــرکت های خصوصی که حاضرم پروژه 12هزار مگاواتی 
برق خورشیدی در ایران انجام دهم. هیچ چیزی هم از دولت نمی خواهم 
.همه پول را هم خودم سرمایه گذاری می کنم. فقط شرطش این است که 
قیمت برقی که از من می خرند، حدود 6.8 سنت برای هر کیلووات باشد. 
6.8 ســنت، خیلی بیشتر از قیمت برقی است که گرفته می شود. همین 
الان برق به پاکستان صادر می کنید با 10 سنت. آیا نمی شود برق تولید 
کنیم؟ اگر قیمت برق در ایران بالا نیست، ایران را تبدیل کنیم به هاب برق 

منطقه، برق خورشیدی تولید کنیم و به ترکیه و دیگر کشورها صادر کنیم. 
خیلی موقع ها سرمایه گذار از ترکیه می آید و می گوید حاضرم در این پروژه 
سرمایه گذاری کنم، منوط به این که برقش را به ترکیه بفرستید. حداقل 
پنجاه درصد برقش را به ترکیه بفرستید. اینجا توانیر است که باید تصمیم 
بگیرد. خیلی مواقع  انعطاف لازم را ندارد. می گوید صادرات برق، وظیفه 
وزارت نیرو اســت. این اجازه را به سرمایه گذار نمی دهد. اگر صادر نکند، 
نمی تواند پروژه را اقتصادی کند. یا دولت و توانیر، باید برقی که می خرد 
به قیمتی باشد که برای بخش خصوصی صرف کند، بعد خودش ارزان به 
مردم بفروشد. آن دیگر دست خودش است. ولی اگر می خواهد، باید این راه 
را انجام دهد. اگر خواستیم پروژه ای که نزدیک به 1۷ سال طول می کشد، 
سه ساله تمام کنیم، باید پولی که به این پروژه تزریق می کنیم، پنج برابر 
پولی باشــد که الان دولت تزریق می کند، اما یک برابرش را دولت دارد. 
چهار برابر دیگرش را از کجا می آورد؟ از بخش خصوصی، از بازار سرمایه، 
از بانک ها و... می تواند این عملی شود. این چیزی نیست که خودمان ابداع 

کرده باشیم. در تمام دنیا، این اتفاق افتاده است. 

ظرفیت تولید برق خورشیدی در ایران، سه برابر نیاز برق جهانی

تمرینی هم چند سال پیش صورت گرفت. می دانید که سال 2008 بحران 
جهانی اقتصاد به وجود آمد که مرکــزش در آمریکا بود، بعد اروپا و ژاپن 
و همه کشــورها، حتی چین را هم دربر گرفت. خلاصه بحث این بود که 
بعد از بحران بزرگ، در کشــورهای مختلف، درصد تخصیص پروژه های 
 GDP عمرانی  کاهش پیدا کرد. در مناطق مختلف کشــورها بخشی از
را صرف پروژه های عمرانی می کنند. آســیای مرکزی مثلا ۷.8 درصد 
از GDP اســت. آسیای شرقی 5.2 و آســیای جنوبی 8.8 است. بقیه 
کشــورها هم 5.۷، 9.1 است. متوسط کشوره 5.9 درصد از GDP را در 

طرح های عمرانی شان هزینه می کنند. برای ایران در سال های گذشته 
به دلیل مشکلات بودجه، این عدد به حدود سه درصد و نزدیک دو درصد 
GDP رسیده است. یعنی ما کم هزینه می کنیم. اگر می خواهیم آینده 
خوبی داشته باشیم و طوری نباشد که سرمایه گذاری های قبلی مستهلک 
شود، باید سرمایه گذاری  جدید شود. اینجا دیگر حوزه دولت است. 51.8 
درصــد در برق، 34.6 درصد در حمل و نقل، ده درصد در مخابرات، آب و 

فاضلاب هم 3.5 درصد بود. 
این توزیع بودجه های عمرانی در دنیا بوده است.

کاهش بودجه عمرانی، عامل بحران جهانی اقتصاد 

 برای رفع کاستی های سهم دولت به دلیل تحریم و مشکلات کسری بودجه 
و... باید راهی پیدا کنیم و راه حلش فقط یک چیز است. دولت اجازه دهد 
بخش خصوصی با قدرت تمام وارد شــود. ممکن است بعضی از عزیزان 
بگویند مگر اجازه نداده اســت؟ نه، اجازه دادن با فرش قرمز پهن کردن 
فرق دارد. در واقع دولت اگر مشتاق است باید مشکلات را حل کند، طوری 
که بخش خصوصی سرمایه گذاری کند. مثلا مدل مالی که بانک توسعه 
آسیایی برای مشــارکت عمومی خصوصی پیشنهاد کرده، خلاصه اش 
این است که بیست درصد پروژه را بانک توسعه آسیایی وام می دهد. 50 
درصدش را از اوراق مشارکت تامین می کنند. سی درصدش هم سرمایه 
گذار خصوصی خودش می آورد. بنابراین می بینید که پروژه، شدنی است. 

خیلی از کشورها هم از این وام ها استفاده کردند. 

در مجموع، این امکان وجود دارد که دوره تمام شدن طرح های عمرانی را 
که الان حدود بیست سال است، به حدود سه سال برسانیم. شرطش این 
است که فرش قرمز پهن کنیم و بخش خصوصی را دعوت کنیم. فضای 
خوبی ایجاد کنیم و مشوق های لازم را فراهم کنیم. آنها می آیند و این کار 

را اجرا می کنند. 
پروژه ای که عرض کردم در ارتباط با سرمایه گذاران روسی، یک نمونه اش 
است که دوستان ما در دولت وقتی پیشنهاد را دیدند، گقتند وقتی بخش 
خصوصی خارجی تمایل دارد در اینجا سرمایه گذاری کند، آیا صلاح است 
که بخش خصوصی خودمــان را نگذاریم این کار را کند؟ امیدوارم دولت 
با اتخاذ راهبردهای جدید بتواند تحرکی در این فضایی که عرض کردم 

به وجود آورد.

راه حل فقط یک چیز است

سال 2008 بحران 
جهانی اقتصاد 

به وجود آمد که 
مرکزش در آمریکا 

بود، بعد اروپا و ژاپن 
و همه کشورها، 

حتی چین را هم 
دربر گرفت. خلاصه 
بحث این بود که بعد 
از بحران بزرگ، در 

کشورهای مختلف، 
درصد تخصیص 

پروژه های عمرانی  
کاهش پیدا کرد
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گفتمان

بهرهوریدر
ساختاروفراینددولت

|کیومرث اشتریان| عضو هیئت علمی دانشکده 
حقوق و علوم سیاسی دانشگاه تهران

آیا خود دولت که می خواهد درباره بهره وری سیاست گذاری کند، آیا ساختارها و 
سازماندهی خودش بهره ور است یا نه؟ این ذات نایافته از هستی بخش، خودش 
می تواند به دیگری، این توصیه را کند و این سیاست گذاری را کند یا نه؟ 

مشکل دیگری در 
کشورمان داریم که 
سیکل سیاسی ما 
با سیکل سیاستی 
مابا هم تداخل دارد. 
سیکل سیاسی آن، 
انتخاب مجلس است 
و انتخابات ریاست 
جمهوری. سیکل 
سیاستی آن چیست؟ 
برنامه پنج ساله. 
اینها قاطی یکدیگر 
هستند.

ایجاد فرایندهای قانونی چقدر در ایران طول می کشد؟ 
با یک مثال از دولت شروع می کنم. فرایندهای قانون برنامه و فرایندهای 
آیین نامه چقدر در ایران طول می کشــد؟ از وقتی اعلام و ابلاغ می شود 
قانون برنامه را دســتگاه ها تهیه کنند، کارشناسان یک دستگاه شروع 
می کنند. کارشناســان این دستگاه درون خود دســتگاه و وزارتخانه، 
جلســاتی برگزار می کنند و تا رده های بالا می آید. جمع بندی آنها در 
وزارتخانه، به کارگروه ها می رود. کارگروه اقتصادی، کارگروه سیاســی، 
کارگروه های فرهنگی که با وزارتخانه های دیگر اســت. ماراتنی شروع 
می شــود. آنجا هم چند ماهی طول می کشد. با همدیگر، تعاملی میان 
دستگاه های مختلف صورت می گیرد. از کارگروه ها مثلا به ستاد برنامه 
می رود. در ستاد برنامه، دوباره مدت زیادی بحث می شود. فرض کنید بعد 
به دفتر تلفیق در سازمان برنامه می رود. از سازمان برنامه به دولت می رود. 
دولت برای کمیسیون های مجلس می فرستد. کمیسیون های مجلس 
دوباره شروع می کنند، روز از نو روزی از نو. بحث و بررسی می کنند. بعد 
تازه به کمیسیون تلفیق می رود. چون تمام این فرایندها را طی کرده ام. 

اینهایی که سریع می گویم، طولانی مدت است به این سادگی نیست. به 
کمیسیون تلفیق مجلس می رود، بعد به صحن مجلس می رود، بعد تمام 
می شود. تصویب می شود. یک سال و نیم، دو سال معمولا طول می کشد. 
بعد فکر می کنید تمام می شود؟ نه. تازه آیین نامه های همان قانون برنامه 
می خواهد تصویب شــود. دوباره آیین نامه، به سازمان گفته می شود. 
کارشــناس شــروع می کند، بعد از این که آن را آماده کرد تا وزیر تایید 
کند، برای معاون اول می فرستد. معاون اول به دست دبیر دولت می دهد. 
دبیر دولت هم به کمیسیون  مربوطه می دهد. کمیسیون مربوطه تازه از 
دستگاه های مختلف استعلام می کند و می گوید نظرتان را در مورد این 
آیین نامه بدهید. دو، ســه ماه طول می کشد، جواب استعلام ها می آید، 
جمع بندی می شــود و به نوبت کمیسیون های تخصصی می رود. اینها 
را عمدتا آرام و دانه دانه، پشــت ســر هم می گویم تا بدانید چه ماراتنی 
اتفاق می افتد. در کمیسیون تخصصی، همان آدم ها دوباره دور هم جمع 
می شوند، آیین نامه را بررسی می کنند. اگر آیین نامه طولانی باشد، معمولا 
یکی، دو سال ممکن است طول بکشد. اگر خوش شانس باشند، یک ساله 
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و شش ماهه جمع می شود. بعد از این که این اتفاق افتاد، به کمیته فرعی 
می رود که معاونان وزرا هستند. آنجا باز در نوبت قرار می گیرد تا معاونان 
وزرا به آن رسیدگی کنند. چند جلســه هم آنجا طول می کشد. ممکن 
است یکی دو ماه. بعد از آن به کمیسیون اصلی می رود. کمیسیون اصلی، 
وزرا هســتند. آن اتفاق که برای آن هم باید مدت زیادی در نوبت بماند، 
البته همه اینها نوبت دارد و این طور نیست که خیلی سریع باشد. بعد به 
صحن دولت می رود و آنجا تمام می شود و ابلاغ می شود. این فرایند، بسیار 
طولانی است. اگر قرار است بهره وری اتفاق افتد، باید این فرایند کوتاه شود؛ 
خلاص. نمی دانم الان چه کسی مسئول این است، ولی به جهت حقوقی 
در آیین نامه هیئت دولت باید تجدیدنظر شــود و راجع به آن در آنجاها 

رسیدگی شود. وارد جزئیات این پیشنهاد نمی شوم.

 نابهره وری ساختاری
این از فرایندها، اما ساختارهای ما چطور است؟ این را بارها گفته ام و بارها 
Policy Con� در جاهای مختلف، عرض می کنم تــا بالاخره این حلقه و 

nectionشکل بگیرد. ساختارها در کشور ما چطور است؟ مجلس شورای 

اسلامی داریم که قانون گذاری می کند. مجمع تشخیص مصلحت داریم 
که عملا قانون گذاری می کند. شورای عالی انقلاب فرهنگی داریم که عملا 
قانون گذاری می کند. شورای عالی فضای مجازی داریم که باز هم عملا 

همین کار را می کند. اینها شوراهای اصلی هستند که قانون می گذارند. 

پدیده بی مسئولیتی
البته اسمش مقررات یا هر چیز دیگر هســت، ساختار تودرتو و ساختار 
پیچیده ای برای کشور درست می کند. حداقلش این است که تعداد بسیار 
زیادی قانون و قاعده و مقرره تولید می شــود و عاطــل و باطل می ماند. 
حداکثرش این است که پدیده ای در سیاستگذاری عمومی پیش می آورد 
که به آن irresponsibility می گوییم؛ بی مســئولیتی. کســی نمی داند 
چه کاره است. ظاهرا همه کاره هستند، ولی همه هیچ کاره هستند. قدرت 
بین افراد مختلف پخش می شود و این هم از وضعیت ساختارهای ما که 
اینقدر متکثر است. به تعبیر نهادگراها، اووردوز نهادی است. این سیستم، 

اووردوز کرده است، اینقدر زیاد است.
یک مثال می زنم. وقتی بنده در دولت بودم، نامه ای به ثبت احوال یا وزارت 
کشور نوشتم که الان فرصت خوبی اســت تا شناسنامه دیجیتال برای 
کل شهروندان درســت کنید، به چند جا هم رونوشت دادم. یکی از وزرا، 
به بنده جواب داد که شــما این کار را نکنید. به دلیل این که باید منتظر 
باشید سیاست های کلی احراز هویت مجازی توسط شورای عالی فضای 
مجازی تصویب شود، بعد اینجا می آید. این یعنی چه؟ یعنی وقتی به یاد 
شورای عالی فضای مجازی بیاید که پروژه ای در کشور به اسم مرکز هویت 
دیجیتال باید وجود داشته باشــد، بعد آنها پنج شش ماه، یک سال روی 
آن کار کنند. بعد که تمام شد، ابلاغ کند و تازه اینها بنشینند و ببینند باید 
چه کار کنند. گفتم اصلا این در شــرح وظایف سازمان ثبت احوال است 
که برای مردم احراز هویت و شناسنامه صادر کند. اصلا نیازی به این کار 

نیست که دوباره سیاست گذاری کنید. 

حکومت خودش را به دست خودش فلج کرده 
تکثر نهادی باعث تکثر فرایندها و آیین نامه ها و بی مسئولیتی می شود. 

این جان کلام در حوزه ســاختار و نهاد اســت. وقتی ســاختار و نهاد به 
این شکل درســت می کنید، هر کدام برای خودشان جایی می نشینند، 
سیاست گذاری یا قانون گذاری می کنند یا هر کار دیگری انجام می دهند. 
این باعث می شــود دیگر انسجام نداشته باشــید. الان سیستم دولتی و 
حکومت ما، کاملا فلج اســت. حکومت خودش را به دست خودش فلج 
کرده است. تمام دستگاه هایش را، مجلس فلج شده، قوه مجریه فلج است، 
قوه قضاییه  به شکل دیگری فلج است. یعنی بهره وری بسیار پایین و در 
بعضی از دستگاه ها در حد صفر است. پس باید برای بهره وری حکومت، به 
بازتعریف نقش نهادهای سیاست گذار و قانون گذار بپردازیم. بعد از چهل 
سال به جراحی اساســی در قواعد و قوانین نیاز داریم. البته اگر بخواهیم 
فنی تر صحبت کنیم، باید مبتنی بر بحث حقوق اساسی باشد. آن بحث 

حقوقی است که الان واردش نمی شوم.

ساختار ملوک الطوایفی در دولت
بخش دوم صحبت در مورد خود قوه مجریه اســت. در تشکیلات و درون 
خود قوه مجریه هم همین وضعیت را داریم. ملوک الطوایفی سنتی تاریخ 
ایران که بازتولید شــده در ملوک الطوایفی اداری و ساختارها، خودش را 
در تشکیلات ها هم نشان داده اســت. در ایران سیستم ملوک الطوایفی 
داشتیم که سابقه طولانی دارد و در دولت مدرن بازتولید شده است. یعنی 
دولت مدرن ما، دولت متمرکز نیست. دولت ملوک الطوایفی  گونه است. 
هر کســی برای خودش، کلونی قدرت درست کرده است. همین مسئله 
در کجا بازتولید شده است؟ در تشــکیلات وزارتخانه های ما نگاه کنید، 
مثلا معاونت اقتصادی وزارت کار به  چه کاری می آید؟ معاونت فرهنگی 
وزارت کار به  چه کاری می آید؟ وزارت کشور غیر از این که وزارت نهادهای 
سیاسی باشد، بقیه معاونت هایش به چه درد می خورد؟ با وجود معاونت 
علمی ریاست جمهوری چه نیازی به وزارت علوم داریم؟ خود دانشگاه ها، 
هیئت امنا دارند و می توانند خودشان را بگردانند. وقتی وارد این مجموعه ها 
می شوید می بینید تقریبا اغلب اینها سر کاری هستند. آقای دکتر سرزعیم 
با شرافتی که دارند گفتند اتفاقا من نوشتم که باید این معاونت ما منحل 

شود. جاهای دیگر به همین سان. 
اگر قرار است دولت به بهره وری بپردازد، باید هم به بهره وری در فرایندهای 
خودش بپردازد و هم در تشکیلات اداری خودش؛ این نکته مهمی است. 
من نظرم را براساس تجربه ای که در دستگاه های مختلف کسب کرده ام، 
عرض می کنم؛ هم در سازمان برنامه، هم در وزارتخانه های مختلف، هم 
در دولت. اگر یک معاونت از وزارت کشــور کم شود، چه اتفاقی می افتد؟ 
معادل آن در 31 استان حذف می شود. یک معاونت، یک میلیارد تومان 
اگر هزینه داشــته باشد، هزینه مجموعش را به صورت حداقل می گویم، 
31 میلیارد تومان در ماه می شود. این را ضرب در 12 کنید، ضرب در سی 
که نه، ضرب در حدود 60 ســال کنید ببینید چه عددی درمی آید. چون 
کارمند سی سال حقوق می گیرد، سی سال هم بازنشستگی است. تازه اگر 
دخترش ازدواج نکند، 60 سال هم اوست. یعنی به 150 سال می رود که 
باید حقوق بازنشستگی دهیم. این را همان 60 سال بگیریم. یک معاونت را 
که کف هزینه اش یک میلیارد تومان باشد حذف کنیم این می شود. این را 
ضرب در حوزه های دیگر کنید. مثلا کلا وزارت ورزش را جمع کنید. چون 
بعضی کشورها این کار را می کنند. وزارتخانه ای در زمانی، بزرگ است و در 
زمان دیگر در حد اداره کل است. مسیری که در نهادهای سیاسی اداری 

برای بهره وری 
حکومت، باید به 

بازتعریف نهادهای 
سیاستگذار و 

قانونگذار بپردازیم. 
بعد از 40 سال به 

جراحی اساسی در 
قواعد و قوانین نیاز 

داریم.
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و تشکیلات مان ایجاد کرده ایم، اصلا از آن دست برنمی داریم. جایی 
برای مرور نداریم. همه اینها بستگی به پدیده قدرت دارد. 

نزاع قدرت در ساختارها و فرایندهای دولت
یکی از نقش هایی که رشته سیاست گذاری عمومی ایفا می کند، توجه 
به پدیده قدرت است. می گوید وقتی دستور کار دولتی می گذارید، 
آنجا نزاع قدرت اتفاق می افتد که به تمام این ســاختارها و فرایندها 
برمی گردد. وقتی دستور کار دولتی می گذارید، این کار فنی نیست. 
بلکه منازعه قدرت گروه های مختلف است که تلاش می کنند موضوع 
خودشان را در دستور کار دولت بگذارند. وقتی راه حل اتخاذ می کنید 
از جمله در حوزه بهره وری، آن راه حل بخشی از منازعه قدرت است. 
درست است حرف های مدیریتی است، اما یک گام عقب تر که بروید، 
کل بازی را منازعه قدرت می بینید. اساسا سیاست گذاری عمومی، 
برساخته مبارزه قدرت گروه های مختلف اجتماعی است. هر سیاستی 
که می گذارید، به عده ای امتیاز می دهید و از عده ای امتیاز کم می کنید. 
به عده ای منافع می رسانید و منافع عده ای را می گیرید. مستند هم 
شده است، براساس نظریه انتخاب اجتماعی نه، انتخاب عمومی؛ که 
سیاست های شما هیچ وقت نظر صد درصد مردم را برآورده نمی کند. 
دموکراســی در واقع حکومت اکثریت نیست، حکومت بزرگ ترین 
اقلیت هاست. سیاست گذاری هم در واقع امتیاز دادن به اقلیت های 
مختلف است. هیچ وقت هیچ سیاستی جز موارد استثنایی به نفع همه 
مردم نیست. بنابراین سیاست گذاری عمومی عبارت است از  برآیند 
مبارزه قدرت گروه های مختلف اجتماعی. ممکن است این را در زرورق 
ارزش ها بگذارید و بپیچانید و به خورد مردم دهید. ممکن اســت در 
زرورق فعالیت های علمی یا مســائل ملی بپیچید؛ فرقی نمی کند. 

مبارزه و مواجهه قدرت است که سیاست ها را بیرون می دهد. 
علت این که ما دچار این ملوک الطوایفی سیاست گذاری شده ایم، این 
است که این ملوک الطوایفی، برایند قدرت گروه های مختلف اجتماعی 
است. یا به  عنوان های سیاسی یا به عنوان های اقتصادی یا به عنوان های 
قومی، قبیله ای که متجلی هم شده است در مجلس یا جاهای مختلف 
دیگر. قدرت با توجیه های مختلف خودش را نشان می دهد. یک بار 
نظامی ها به قدرت می آیند، یک بار امنیتی ها، یک بار روحانیت و یک بار 
قوم و قبیله می آید. اینها می آیند و آدم ها و منویات خودشان را وارد 
این ساختار می کنند. اگر به عنوان حالت خنثایی از دور به  این پدیده 
نگاه کنید، می بییند همه اینها مبارزه قدرت است. این بازتاب مبارزه 
قدرت اجتماعی را باید شناخت. اگر قرار است کاری کنیم در ارتباط 
با بهره وری در ســاختار دولت، باید بازاندیشی کنیم در مقوله ملوک 

الطوایفی قدرت و قدرت اجتماعی در کشورمان. 

راه حل های بهبود
برخی راه حل های فنی وجود دارد. در مواقعی که قضیه خیلی پیچیده 
است، از ظرفیت اصل 12۷ قانون اساسی که تفویض اختیار به یک نفر 
است، می توان استفاده کرد. زمان آقای احمدی نژاد، ایشان به خیلی 
افراد تفویض اختیار کرد. وقتی تفویض اختیار می کنید چه می شود؟ 
آن آقا آنجا می رود، در حکم رئیس جمهور، تمام دستگاه ها را می تواند 

هماهنگ کند.

 برای سواحل مکران ناچارید چنین کاری کنید. چون آنقدر پیچیده 
است، نیازمند تجهیزات و جمع بندی و... است که طبیعتا اگر کسی 
آنجا رود و پست پایین داشته باشد، نمی تواند کار را انجام دهد. پس 
یکی از مکانیزم ها و راه  حل ها استفاده از چنین اختیارات و ظرفیت های 

حقوقی در قانون اساسی است. 

تداخل سیکل سیاسی با سیکل سیاستی 
مشکل دیگری در کشــورمان داریم که سیکل سیاسی ما با سیکل 
سیاستی ما با هم تداخل دارد. سیکل سیاسی آن، انتخاب مجلس است 
و انتخابات ریاست جمهوری. سیکل سیاستی آن چیست؟ برنامه پنج 
ساله. اینها قاطی یکدیگر هستند. این هم یکی از دلیل هایی است که 
باعث می شود پدیده بی مسئولیتی برای دستگاه ها و افراد پیش می آید؛ 
همینطور فقدان مشروعیت فرایندی برای سیاست ها و برنامه ها. راه 
حلی که ما پیشنهاد کردیم، این بود که شما قانون برنامه را چهار ساله 
کنید و ابتدای هر دولت و سه ماه اول دولت، قانون برنامه بسیار کوتاه 
و مختصری تهیه کنید که وقتی وزرای دولت رای می آورند، در همان 
سه ماه اول تدوین کنند. بنابراین چهار ساله می شود. خود آن دولت هم 
مسئولش است. برای این که مشکل آیین نامه ها را حل کنیم، گفتیم 
براساس قانون برنامه، هر دولتی موظف باشد برای هر وزارتخانه ای سه 
یا حداقل پنج بسته سیاستی داشته باشد؛ سند سیاستی درست کند 
که الگویی دارد، براساس گایدلاین های پابلیک پالیسی. براساس آن، 
به مجلس هم ارائه ندهد، فقط خود دولت در شش ماه، بسته هایش را 
آماده کند. آنها هم ویژگی های خاصی دارند. یعنی برای هر سیاستی، 
بودجه مشخص، فرایند مشخص و زمان بندی مشخصی دارد. تقریبا 

اغلب طولانی بودن فرایند هم حل می شود. 

انحلال ساختارهای موازی
برای ساختارهای نهادی هم به نظرم اولا مجمع تشخیص مصلحت 
برای کشــورمان مورد نیاز نیست. به شورای عالی انقلاب فرهنگی و 
شــورای عالی فضای مجازی نیازی نداریم. کار شورای عالی انقلاب 
فرهنگی باعث تداخل نهادی شده است، هم قانون گذاری می کند، 
هم مقررات گذاری می کند. کار سیاست گذاری فرهنگی را کمیسیون 
فرهنگی مجلس می تواند انجام دهد. این همه سیاســت ها، مجمع 
تشخیص مصلحت را ناکارامد کرده است و نیازی به آن نداریم، مگر 
بخواهد اختلافی را حل کند. آمریکا و خیلی های دیگر سند سیاستی 
امنیت ملی شان دو، سه صفحه است که گاهی زیاد و کم هم می شود؛ 
مثلا می گویند چین اینطور است، می خواهیم با تروریسم فلان کنیم. 
بعد آن دستورالعمل کلانی می شود که بعدا تبدیل به قانون و مقرراتی 
می شود که لازم است. بنابراین ســاختارهای موازی را به طور کلی 
می توانیم حذف کنیم. مجلس دوباره به شــخصیت اصلی خودش 

برگردد، شخصیت حقوقی و پذیرش مسئولیت خودش. 
نکته آخر این که اختیارات دولــت کفایت نمی کند. وقتی وارد بدنه 
کار اجرایی می شوید، انبوهی از مزاحمت های دستگاه های مختلف 
صاحب قدرت هست، اینها مدام ورود می کنند و عملا کار قوه مجریه 
را مختــل می کنند. آنجا هم حوزه دیگری از حوزه قدرت اســت که 

می شود به آن پرداخت. 

اگر یک معاونت از وزارت 
کشور کم شود، چه اتفاقی 

می افتد؟ معادل آن در 
31 استان حذف می شود. 
یک معاونت، یک میلیارد 

تومان اگر هزینه داشته 
باشد، هزینه مجموعش را 

به صورت حداقل می گویم، 
31میلیارد تومان در ماه 

می شود. 

این فرایند، بسیار طولانی 
است. اگر قرار است 

بهره وری اتفاق افتد، باید 
این فرایند کوتاه شود؛ 

خلاص. نمی دانم الان چه 
کسی مسئول این است، 
ولی به جهت حقوقی در 

آیین نامه هیئت دولت باید 
تجدیدنظر شود 

گفتمان
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موانع بهره وری منابع انسانی در کشور ما ابعاد گسترده ای دارد که هم با نگاه کوتاه مدت و هم 
نگاه درازمدت قابل تحلیل است و من ابتدا به رویکرد درازمدت می پردازم.

نظام آموزش و پرورش ما که از پیش دبستانی و دبستان شروع می شود، با مشکلات فراوانی 
روبروست. حدود ده سال قبل سند تحول بنیادین نظام آموزش و پرورش نگاشته شد که 
اگر درست هم تدوین شده باشــد، اقدام قابل توجهی برای عملیاتی شدن آن انجام نشده 
است. مشکل اینجاست که دانش آموزان ما براساس استعدادهایشان تربیت نمی شوند و 
به ویژه تب کنکور و آموزش صرف، همه جنبه های دیگری که یک نوجوان باید فرا بگیرد 
را تحت الشــعاع قرار داده است. البته اخیراً حرکت های خوبی در این زمینه صورت گرفته 
که امیدواریم تکامل پیدا کند تا انســان ها که خلیفه خدا در زمین هستند و ویژگی های 
خداگونه دارند، بتوانند استعدادهای خود را نشــان دهند و نظام آموزشی و تربیتی ما در 

کشف استعدادها و رشد و شکوفایی آن به آنها کمک کند.

بسیاری از استعدادهای ما به صورت اتفاقی کشف می شوند، نه اینکه نظام اجتماعی و نظام 
آموزشــی ما این استعدادها را به موقع کشف و تلاش کند آن را رشد و اعتلا دهد. به عنوان 
نمونه، وقتی در دوره ســربازی به عنوان تنبیه به یکی از دونده های معروف )مرحوم علی 
باغبان باشی( گفته می شود دور پادگان بدود، متوجه می شوند دونده فوق العاده ای است و 
استعداد او شناسایی می شود، یا یک کشاورز یا کارگر ساختمانی که آواز مبهوت کننده ای 

دارد و مواردی نظیر اینها زیاد است. 
بســیاری از اســتعدادها خارج از نظام آموزش عمومی یا آموزش عالی و چه بسا بصورت 
اتفاقی شناخته و کشف می شوند. مثلا آقای علی دایی به دانشگاه شریف می رود و بعدا یک 
فوتبالیست موفق می شود و طبعا مهندسی متالرژی خود را کنارمی گذارد. اینها نشان دهنده 
نارسایی هایی است که در نظام آموزشی ما وجود دارد. کل نظام آموزشی، مربیان و معلمان و 
سیستم های مدیریتی حاکم بر مدارس و کلان آموزش و پرورش در اصلاح این فرایند بسیار 

موانع بهره وری منابع انسانی در ایران

نظام آموزش و گزینش ما استعدادکش است

|علی اکبر اولیاء| عضو هیئت 
مدیره انجمن بهره وری ایران

پرونده ویژه
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پرونده ویژه

تاثیرگذارند. هرچند پژوهش و مطالعه خاصی لازم است، درعین حال شواهد نشان می دهد 
بخش قابل توجهی از شاغلان، در حوزه آموزشی خود تحصیل نمی کنند و یا از بخش کمی 

از آموخته های خود استفاده می کنند. 
 مورد موثر دیگر، آموزش عالی است. به نظر می رسد نظام آموزش عالی ما به درستی طراحی 
نشده و مثلاً در رشته های مهندسی مکانیک، عمران، برق و صنایع، بهترین استعدادهای ما 
مباحث خاصی را می خوانند، ولی در عمل توانایی خلق یا ارتقای یک محصول فرارشته ای 
را ندارند، به خاطر اینکه فقط در رشــته خودشان متخصص هســتند و در نهایت تنها به 
عنوان ابزاری در فراسیستمی که بر جهان و کشور حاکم است به خدمت گرفته می شوند. 
بهترین استعدادهای ما جذب نظام های غربی می شوند، چون طوری درس خوانده اند که 
فقط می توانند به عنوان یک پیچ و مهره در نظامی که آن ها طراحی کرده اند، به کار گرفته 
شوند. مثلا در دانشگاه امیرکبیر یا بقیه دانشگاه ها مجموعه دانشجویان و فارغ التحصیلان 
بااستعداد، امکان طراحی و ساخت یک کشتی یا خودرو را ندارند و چون فقط در یک رشته 
تخصص دارند و زبان مشترکی بین رشته ها وجود ندارد، سیستم جدیدی را نمی توانند خلق 
یا حتی تعمیر کنند. کسی باید بالای سرشان باشد تا این ها را به هم پیوند دهد. در این زمینه 
خوشبختانه در سال های اخیر گام های خوبي برداشته شده و رشته های بین رشته ای مثل 

کارآفرینی و یاMBA ایجاد شده که تا حدودی می تواند کارساز باشد. 
نمونه دیگر بخشی از دانش آموزان فنی حرفه ای که مثلا رشته برق یا ساختمان می خوانند، 
در حالی که در یک مجتمع مسکونی احتیاج به کسی داریم که مجموعه برق، ساختمان، 
تاسیسات و حتی اقتصاد و حسابداری را بشناسد تا بتواند مسائل فنی و نظام بهره برداری از 
یک مجتمع 50 -100 واحدی را مدیریت کند. مجموعاً نظام آموزشی ما افرادی کلان نگر 
با نگاه سیســتمی تربیت نمی کند و این خلاقیت را از ظرفیت های خدماتی و تولید کشور 
می گیرد و خلای که در راس وجود دارد، ناخودآگاه باید توسط بیگانگان و کسان دیگری که 
خارج از این مجموعه هستند، پر شود و ما عموما در یک بخش یا زیر بخش نقش آفرین می 
شــویم و نهایتاً رشد و ترقی اجتماعی اقتصادی که محصول یک نگاه دانش و مهارت چند 

بعدی و راهبردی است، حاصل نمی شود.
در دوره کوتاهی که در ژاپن بودم، به وضوح حس کردم ضریب هوشــی ایرانی ها به مراتب 
از ژاپنی ها که در پیشرفت مشهورند، بالاتر اســت. ولی آن ها کار گروهی، با هم کار کردن 
و فکر کردن و مدیریت دانش و خرد جمعی را تمرین می کنند، با محیطشــان بسیار بهتر 

ارتباط برقرار می کنند و یکی از عوامل موفقیتشان همین عامل است که در تعلیم و تربیت 
ما چندان مورد توجه نیست.

یکی از شــواهد مشکلات این حوزه، مهاجرت نخبگان است که اخیرا گسترده تر شده و به 
سطوح پایین تر هم رسیده است. اینکه جوانان ما در اینجا جایگاه مناسبی نمی توانند پیدا 
کنند و جذب خارج از کشور می شوند، نشــانه یک بیماری است. ساختارهای اجتماعی، 
اداری و سیاســی ما نه تنها از استعدادها اســتقبال نمی کند، بلکه با نظام گزینشی که در 
سطوح مختلف در کشــور اجرا می شود و قبل از انقلاب هم به شکل دیگری وجود داشت، 
استعدادها را دفن و دفع می کند تا انســان های نخبه و شایسته نتوانند جذب کار شوند و 
زمینه فعالیت در کشور نداشته باشند. این یک ضایعه بسیار بزرگ است و ما به این ترتیب، 
بهترین سرمایه هایمان را از دست می دهیم، در حالی که افراد معمولی که به نحوی مهاجرت 
می کنند، نه تنها جذب کار می شوند، بلکه حتی در رده های سیاسی هم رشد می کنند و مثلا 
عضو رده بالای احزاب و نماینده پارلمان می شوند. شایسته گزینی و اینکه هر کس با توجه 
به توانایی ها و استعدادهایش به آینده امیدوار و به خدمت گرفته شود، بحث مهمی است و 

سرفصل خاصی را در بهره وری نیروی انسانی باید باز کند.
ما در متون اسلامی داریم که اگر کسی بداند فردی شایسته تر از او وجود دارد و مسئولیتی 
را قبول کند، ملعون است! ما که خیلی ادعای مسلمانی داریم، اگر این موضوع را به درستی 
رعایت کنیم و کار را به کاردان بســپاریم، خیلی از مسائل مان حل خواهد شد. دست و پا 
زدن هایی که برای گرفتن مناصب و پســت ها وجود دارد و دفع دیگران و دفن استعدادها 
که متاسفانه به وفور شاهدش هستیم، یکی از عوامل نابهره وری در مدیریت منابع انسانی 

و سرمایه انسانی است.
به یک موضوع تاریخی هم اشــاره کنم. بعد از اینکه نادر شاه موفقیت های چشمگیری در 
حمله به هندوستان پیدا کرده و سر و سامانی به اوضاع داخلی کشور داد و سرزمین های از 
دست رفته را برگرداند، از فرماندهانش می پرسد چرا در زمان قبل )به عنوان نمونه سقوط 
اصفهان توسط محمود افغان( کاری نکردید؟ به او می گویند: ما بودیم، ولی تو نبودی! این 
نشان می دهد یک فرماندهی عالی و مدیریت موفق چه تاثیری می تواند در بهره وری نیروی 

انسانی و استفاده از ظرفیت های انسانی فراوانی که در سطح جامعه هست، داشته باشد. 
به نظر می رسد باید بهتر از این به نسل جوان اعتماد و کمک کنیم تا استعدادهایشان شناخته 

شود و پرورش پیدا کند و آینده خود و جامعه شان را به بهترین شکل بسازند.
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 این 6مدل کارمند
از ارزش آفرین تا دردسرساز
راهبردهای سازمان برای بهبود کارایی طیف های مختلف کارکنان

ترجمه و تلخیص مقاله ای از شماره ویژه توسعه منابع انسانی نشریه شرکت بین المللی مشاور مدیریت مک کینزی
Aaron De Smet, Marino Mugayar�Baldocchi, Angelika Reich, and Bill Schaninger McKinsey Quarterly, September 2023

بیش از نیمی از کارکنان در محل کار نسبتاً غیرمولد هستند. تحقیقات جدید روی شش 
نوع کارمند نشان می دهد که چگونه شرکت ها می توانند هم کارکنان لرزان را دوباره درگیر 

کنند و هم تأثیر کارکنان پیشرو را تقویت کنند. 
این بیماری همه گیر تغییرات عمده ای را در نحوه، زمان و مکان کار افراد ایجاد کرده 

و کارفرمایان را نیز به ستوه آورده است. تا حدی به دلیل مدل های جدید ترکیبی و کار 
از راه دور، شرکت ها در تلاشند راه های عینی برای سنجش اثربخشی کارکنان بیابند 
که چالشــی حیاتی اســت؛ زیرا هزینه های نیروی کار افزایش و بهره وری آنها کاهش 

یافته است.

کارکنان غیرمولد، بیماری شایع در سازمان ها
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عدم مشارکت و 
فرسایش کارکنان 
میتواند برای یک 
شرکت با اندازه 
متوسط S&P 500بین 
228 تا 355 میلیون 
دلار در سال هزینه از 
دست دادن بهره وری 
برجای گذارد

 بر اســاس تحقیقات جدید مک کینزی، عدم مشــارکت و فرسایش 
کارکنان می تواند برای یک شرکت با اندازه متوسط S&P 500 1بین 228 
تا 355 میلیون دلار در سال هزینه از دست دادن بهره وری برجای گذارد 
که با این حساب، طی 5 سال، حداقل ارزش از دست رفته هر شرکت 1.1 
میلیارد دلار است )شکل 1(.  مطابق این شکل در سناریوی فرسایش 
معمولی، شرکت 90 میلیون دلار بابت عدم مشارکت و جدایی و 138 
میلیون دلار بابت فرســایش ضرر می کند و در ســناریوی فرسایش 
جدی، 80 میلیون دلار بابت عدم مشارکت و جدایی و 2۷5 میلیون 

دلار بابت فرسایش دچار زیان می شود.

ضربه غیرمولدها به خلق ارزش در سازمان
اینها اعداد بزرگی هســتند که به قلب خلق ارزش ضربه می زنند. برای 
رســیدگی به این مشکل، رهبران شــرکت ها ابتدا باید درک کنند که 
نیروی کار آنها از نظر تجربه کاری یکدســت نیســتند و تاکتیک های 
بهبود عملکرد، نیازمند رویکردی بخش بندی شده است. سپس رهبران 
می توانند استراتژی های متفاوتی را برای هر گروه از کارکنان اعمال کنند 
تا سطح رضایت و تعهد، عملکرد، رفاه و در نهایت حفظ و مشارکت آنها 

را افزایش دهد.
آخرین تحقیقات ما شــش گروه یا طبقه متمایز کارمند را در طیفی از 

رضایت، تعامل، عملکرد و رفاه شناســایی می کند. این کارکنان از افراد 
بسیار ناراضی و دردسرساز )که بیش از 10 درصد یک سازمان متوسط 
را تشکیل می دهند و ارزش را از بین می برند( تا گروهی در انتهای دیگر 
طیف که آن ها را »ستاره های شکوفا« می نامیم، متغیر هستند. حدود 4 
درصد از یک سازمان متوسط، این کارکنان فوق العاده درگیر هستند که 
نه تنها خودشان در سطوح بالا عمل می کنند، بلکه تعامل و تعهد مثبت 
خود را به دیگران نیز انتقال می دهند. در بین این دو قطب، طیف وسیعی 
از کارکنان وجود دارند که سطوح مختلفی از مشارکت و رضایت را تجربه 

می کنند که بر عملکرد و احساس رفاه آنها تأثیر می گذارد.
توجه به این نکته مهم است که خودارزیابی پاسخ دهندگان روشی مفید 
و آشــکار برای اندازه گیری عملکرد آنهاست، اما تنها راه نیست. با وجود 
الگوهای ترکیبی در اینجا، مدیران باید به دنبال ارائه بهترین تجربه ممکن 
بدون توجه به مدل کاری باشند، از جمله ارائه ساختار و پشتیبانی حول 
فعالیت هایی که به بهترین شــکل به صورت حضوری یا از راه دور انجام 
می شود. این شــامل کمک به مدیران برای سنجش عملکرد بر اساس 
خروجی ها و اهداف به جای عوامل ورودی، مانند زمان صرف شــده یا 

مکان است.
 چالش اصلی سازمان ها این اســت که تا حد امکان کارکنان را از گروه 
بسیار ناراضی دور کنند و به سمت مشارکت و تعهد بیشتر سوق دهند. 

شکل 1: تقسیم هزینه سالانه بر اساس جدایی و فرسایش

1. شاخص S&P 500 مخفف عبارت Standard & Poor’s 500 است و بر اساس ارزش گذاری 500 شرکت بزرگ و فعال در بازار سهام آمریکا محاسبه می شود.

Typical attrition 
scenario

10% attrition
56% disengagement

Disengagement2

Attrition3

20% attrition
56% disengagement

90

80

138

275228

355
Typical attrition scenario

پرونده ویژه
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این استراتژی به کارکنان این فرصت را می دهد تا مهارتهای خود را توسعه 
دهند، نرخ نارضایتی و فرسایششان کاهش یابد و مزایای مالی و سازمانی 
روشنی را در دراز مدت برایشــان به ارمغان آورد.  در این مقاله، ما شش 
کهن الگوی کارکنان را که به اعتقاد ما در هر ســازمانی وجود دارد و هر 
کدام برشی از نیروی کار را نشان می دهد، شرح می دهیم. سپس تجزیه و 
 )EVP( تحلیل می کنیم که چگونه عواملی که ارزش پیشنهادی کارفرما
و تجربه کارمندان را شکل می دهند، بر رضایت، تعهد و عملکرد شرکت 
تأثیر می گذارند. ســپس اقداماتی را پیشــنهاد می کنیم که شرکت ها 

می توانند برای افزایش این سطوح در کل نیروی کار خود انجام دهند.

عوامل موثر بر سطح رضایت و تعهد کارکنان 
در تحقیقات قبلی در مورد روند استعدادها از زمان آغاز استعفای بزرگ، 
ما بر عواملی تمرکز کردیم که افراد را از کار بیکار می کردند و اینکه چگونه 

شرکت ها می توانند آنها را در یک محیط اقتصادی چالش برانگیز جهانی 
حفظ کنند، طوری که باعــث افزایش رضایت، عملکرد و رفاه کارکنان 
شود که اجزای حیاتی عملکرد پایدار سازمانی هستند. آخرین داده های 
نظرسنجی ما نشان داد که هر چه سطح رضایت و تعهد تجربه شده توسط 
کارکنان بالاتر باشد، عملکرد و رفاه گزارش شده شان بالاتر است. عکس 
این نیز صادق اســت. هر چه سطح رضایت و تعهد کمتر باشد، عملکرد 
و رفاه گزارش شــده خود کارمند پایین تر است. ما با بررسی 12 عامل 
موثر بر ســطح رضایت و تعهد کارکنان، دریافتیم که تقریباً دو سوم از 
کل هزینه های شرکت ها از کناره گیری، ناشی از شش عامل اصلی است. 
)شــکل 2(. برای اکثر شرکت ها، تعداد قابل توجهی از کارکنان حداقل 
یکی از این عوامل را تجربه می کنند که منجر به نارضایتی، عدم مشارکت 
و در نهایت کاهش عملکردشان می شــود. به بیان ساده، این موارد، به 

عوامل بی تفاوتی بخش بزرگی از نیروی کار تبدیل شده اند.

شش الگوی کارکنان در طیف رضایت
در هر یک از شش الگو، سطوح رضایت و تعهد تحت تأثیر ترکیب خاصی 
از عوامل EVP )ارزش پیشــنهادی کارفرما( قرار می گیرند که عمدتاً از 
آن شش عامل اصلی بیرون می آید. تفکیک این گروه های متمایز، برای 

رهبران سازمان مهم هستند تا بتوانند اســتراتژی های حفظ و تعامل 
متناســب ایجاد کنند و کارکنان را از کم تعامــل  ترین بخش طیف به 

بیشترین تعامل منتقل کنند )شکل 3(.

کارکنان از افراد 
بسیار ناراضی 

و دردسرساز تا 
گروهی در انتهای 

دیگر طیف که آنها را 
»ستاره های شکوفا« 

می نامیم، متغیر 
هستند. حدود 4 

درصد از یک سازمان 
متوسط، این کارکنان 

فوق العاده درگیر 
هستند که نه تنها 

خودشان در سطوح 
بالا عمل می کنند، 
بلکه تعامل و تعهد 

مثبت خود را به 
دیگران نیز انتقال 

می دهند.

جبران ناکافی کل12

نداشتن کار معنادار12

عدم انعطاف در محل کار11

فقدان پیشرفت و توسعه شغلی10

محیط کار ناامن9

جامعه غیر فراگیر و بی اقبال9

عدم حمایت از سلامت و رفاه کارکنان8

افراد غیر قابل اعتماد و غیر حامی در محل کار7

رهبران بی توجه و بی انگیزه7

انتظارات کاری ناپایدار6

فقدان روابط جغرافیایی و تقاضای سفر4

دسترسی ناکافی به منابع4

شکل 2: سازمان ها می توانند با اولویت بندی شش عامل کلیدی کارمند، نزدیک به دو سوم ارزش 90 میلیون دلاری را که در خطر است، 
حفظ کنند. اولویت بندی این شش عامل کلیدی می تواند به شرکت ها کمک کند تا سالانه تا 56 میلیون دلار صرفه جویی کنند.

شکل 3: دسته بندی کارکنان براساس رضایت و فعالیت

Disengagement

Quitters Reliable and committed

High satisfaction and commitment

Thriving s tars

2 0.51.5
10 11 32 38 4

1

Mildly disengagedDisruports

Low satisfaction and commitment
Engagement threshold Engagement

در این شکل کارکنان در امتداد طیف رضایت از رضایت و تعهد کم/ فعالیت کم در سمت چپ تا رضایت و تعهد بالا/فعالیت بالا در سمت راست در شش کهن 
الگو دسته بندی شده اند: ترک کنندگان کار)10%(، اخلالگران)11%(، متمایلان به جدایی)32%(، متعهدها)38%(، ستاره ها)4%( و چندشغله ها)%5(.

Attrition3
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اخلالگران: فعالانه درگیرند و احتمالًا دیگران را خراب می کنند

ترک کارها:  به سوی خروج

 کسانی که از کار کناره گیری می کنند، لزوما پایین ترین عملکرد را در 
یک سازمان ندارند، اما شاید کمترین رضایت و تعهد را دارند و در نهایت، 
این احساسات می تواند باعث خروج آنها شود. یکی از بزرگ ترین خطرات 
پیش روی کارفرمایان، این است که افراد با عملکرد بالا یا استعدادهای 
خاص، احساس کم ارزش بودن کنند. البته خروج بخشی از این گروه 
اجتناب ناپذیر اســت، اما کارفرمایان باید هر کاری که می توانند، برای 
جذب مجدد استعدادهای خاص یا با عملکرد بالا که سرخورده شده اند، 

انجام دهند.
یک استثنا در این گروه، درصد کمی از افراد است که ناراضی نیستند، 
اما موقعیت بهتری در شرکت دیگری به آنها پیشنهاد شده است. اینها 
معمولاً مجریان برتر و محبوبند که لزوماً به دلیل وجود مشکل کار را ترک 
نمی کنند، بلکه احساس می کنند می توانند جای دیگر بهتر عمل کنند. 
برخی از اینها را می توان متقاعد کرد که بمانند و دوباره مشغول کار شوند.

از میان شش بخش، گروهی که شدیدا درگیرند، بیشترین تأثیر منفی را دارند. این لزوماً به دلیل رفتار آنها 
نیست، بلکه به دلیل نحوه رفتار یک سازمان با آنها و برداشت هم ردیفانشان است.

پس از ترک کنندگان، اخلالگران کمترین میزان رضایت و تعهد را دارند، اما با ماندن و »ترک آرام« یا ترک 
با صدای بلند )بیان آشکار احساسات منفی درباره کار(، سطح پایین تری از عملکرد را تصویر می کنند. این 
کارکنان مخل احساس مثبت به تغییرات سازمان نیســتند. در عوض، خون آشام های بهره وری و انرژی 
هســتند و انگیزه کارکنان اطراف خود را می مکند. همچنین برای دیگران کار بیشتری ایجاد می کنند و 

می توانند روحیه را تضعیف کنند، به خصوص زمانی که شرکت ها افزایش دستمزد یا پاداش می دهند.
بر اساس تئوری برابری، افرادی که عملکرد خوب دارند، اگر احساس کنند دیگرانی که چندان به خود زحمت 
نمی دهند، پاداش مشــابهی دریافت می کنند، انگیزه خود را از دست می دهند. این احساس نابرابری در 
نهایت تلاش، انگیزه و تعهد بهترین افراد یک سازمان را کم می کند. برعکس، وقتی همتایان خود را پاسخگو 

می دانند، بهره وری می تواند افزایش یابد.

اقداماتی که شرکت ها می توانند انجام دهند

کارکنان با پتانسیل و عملکرد قوی را که ممکن است در حال 
بررســی پیشنهادهای دیگر باشند، شناســایی کنید. گرچه 
پیشنهادهای فریبنده متقابل ممکن است آنها را از ترک کار 
منصرف کند، اما اقدامات مؤثر بایــد قبل از این مرحله انجام 
شود. رهبران افراد قوی که با تیم هایشان ارتباط خوبی دارند، 
می توانند با حفظ روحیه خود، به نیروهایشــان کمک کنند 
احساس ارزشمندی کنند و اطمینان یابند بسته های حقوق و 
مزایای سازمان با میانگین بازار برابری می کند و نیز مسیرهای 
شغلی به وضوح طراحی شــده و تغییرات نوع نقش یا دامنه 

مسئولیت ها معنادار است.

اقداماتی که شرکت ها می توانند انجام دهند

این کارکنان جداشده، به مرور زمان اعتماد خود را به سازمان از دست داده و شروع به رفتار معکوس 
کرده اند. با این حال، کارفرمایان باید این تصور را که این افراد ذاتاً مساله دار هستند، رد کنند. بلکه 
این اعمال آنهاست که تأثیر سمی بر محل کار دارد. رهبران باید هم با کسانی که قبلًا در این دسته 

قرار گرفته اند، تعامل کنند و هم از قرار گرفتن بازیگران قوی در آن جلوگیری کنند.
کارمندانی که از قبل در این گروهند، ممکن اســت احساس کنند نیازهایشان برآورده نمی شود، 
بنابراین با شــورش یک چرخه معیوب را آغاز می کنند که رفتار آنها را در محیط سازمان تقویت 
می کند. ارائه فرصت های توسعه و پیشرفت شغلی برای کارکنان این گروه ضروری است تا ببینند 
سازمان روی آنها سرمایه گذاری می کند و آینده ای مثبت دارند. نشان دادن ارتباط عمیق تر بین 
کاری که انجام می دهند و هدف بالاتر نیز مهم است. تحلیل مک کینزی نشان می دهد کارکنانی 
که اهداف بالاتری در محل کار دارند، کمتر احتمال دارد آن را ترک کنند. اگر این اســتراتژی ها 
جواب ندهد، شرکت ها می توانند ترکیبها را تغییر دهند. تغییر نقش ها، تیم ها یا شبکه همکارانشان 
ممکن است امکان تازه ای به آن ها بدهد تا دوباره درگیر کار شوند. ممکن است برای آنها یک مربی 
گذاشته شود یا برنامه ای مرتبط با عملکرد برای پیگیری پیشرفت به آنها داده شود. اگر هیچ یک از 
این مداخلات مؤثر واقع نشد، ممکن است چند نفر از آنجا خارج شوند. در عین حال، رهبران باید 
بهترین مجریان خود را از زیر بار سنگین احساس بی عدالتی محافظت کنند، در حالی که مزاحم 
ترین کارگران رفتار معکوس دارند. در اینجا، چهار اقدام می تواند مفید باشد: اطمینان حاصل شود 
که سیستم مدیریت عملکرد، عملکردهای بالا را تشخیص داده و به آنها پاداش می دهد. اطمینان 
حاصل کنید که مدیران برای تشویق فردی و جمعی کارهای خوب آموزش دیده اند. کاری را که 
بازیگران ستاره انجام می دهند با هدف سازمانی بالاتر مرتبط کنید. و فرصت های پیشرفتی را برای 

هنرمندان ستاره فراهم کنید تا عملکرد و پتانسیل بالای آنها را نشان دهد.

 ما تخمین می زنیم 
این گروه در یک سازمان 
معمولی، حدود 10درصد 

نیروی کار است %10%11

پرونده ویژه
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اقداماتی که شرکت ها می توانند انجام دهند

برای ارتقای عملکرد در این گــروه، کارفرمایان می توانند عوامل 
EVP مشابه اخلال گران درنظر بگیرند و انعطاف پذیری را هم اضافه 

کنند. یعنی نه تنها به مکان انجــام کار، بلکه به زمان و چگونگی 
آن هم دقت شــود. استقلال برای این کارمندان بسیار مهم است. 
به عنوان کارگرانی که ناراضی هســتند، اما همچنان حداقل ها را 
انجام می دهند، ممکن اســت با افزایش حس اثرگذاری، اشتیاق 
خود را برای کار دوباره به دست آورند. اگر آنها به صورت مستقیم و 
تنگ نظرانه مدیریت شوند، ممکن است بیشتر مساله دار شوند و در 

معرض خطر پیوستن به گروه درگیر فعال قرار بگیرند.
با این حال، اگر مدیران به این کارکنان فرصت هایی برای توسعه ارائه 
دهند، با یک بسته جبرانی مستحکم و استقلال در کار، می توانند از 
آستانه مشارکت عبور کنند که منافع مالی واضحی را برای شرکت 
به همراه داشته و در عین حال روحیه یک گروه اصلی از کارگران 
را افزایش می دهد. جالب اینکه وقتی کارکنان ناراضی و به دنبال 
قدرشناسی از خود هســتند، اقدامات جبرانی تنها به عنوان یک 

انگیزه موقت برای حفظ نیرو عمل می کند.

اقداماتی که شرکت ها می توانند انجام دهند

اجبار برای حضور در محل کار بعید اســت راه حل باشد. دوشغله 
بودن، به ویژه از دریچه ســامان دادن چند شغل و مدیریت روابط 
در محل کار، برای اکثریت نیروی کار، ناپایدار یا نامطلوب اســت. 
مدیران با تمرکز بر دوشغله های ناراضی بهترین خدمت را می کنند. 
جبران خدمت ناکافی و فقدان فرصتهای توسعه و پیشرفت شغلی، 
دو انگیزه اصلی این گروه است. از آنجا که ممکن است بسیاری از 
دوشغله ها بیش از یک شــغل را از سر ناچاری انجام دهند، بهبود 
سطح دستمزد به میانگین بازار یا افزودن مزایا می تواند به کندی 
این رفتار را کاهش دهد. اما به کارگران می توان کارت حمل و نقل، 

کمک هزینه غذا، و مراقبت از کودکان یا یارانه ارائه داد.

%32%5

 کارگرانی که سطوح تعهد و عملکرد کمتر از متوسط را گزارش می کنند، نه 
راضی هستند و نه جدی از کار جدا می شوند و نوعی خلل ایجاد می کنند که 
به سازمان آسیب می رساند. آنها زمان و تلاش خود را صرف برآورده کردن 
حداقل الزامات شغلی می کنند، اما به خاطر عقب ماندن در رفاه و خودارزیابی 
شان فعال نیستند. رهبران نباید انتظار داشــته باشند که این کارکنان از 

زندگی شخصی خود برای شرکت فداکاری کنند.
کاهش بهره وری این گروه، همراه با هزینه های مالی مرتبط با دو الگوی قبلی 
می تواند ارزش زیادی را از شرکت ها تلف کند. در مجموع، این سه گروه بیش 
از نیمی از نیروی کار یک سازمان معمولی را تشکیل می دهند. با این حال، 
بیشتر این کارمندان را می توان دوباره انرژی داد تا با بهبود قابل توجه تعامل 

و تعهد، عملکردشان را ارتقا دهند.

دوشغله ها که به طور منحصر به فرد در امتداد طیف رضایت پراکنده هستند، 
کارگران تمام وقت حقوق بگیر هستند که همزمان دو یا چند شغل دارند، 
احتمالاً بدون اطلاع کارفرمایان. این پدیده در سراســر نمونه نظرسنجی 
چندملیتی ما وجود دارد، به ویژه در میان کســانی که عمدتاً از راه دور کار 

می کنند.
این کارمندان که به آنها »چندشغله« نیز می گویند، در زمینه بهره وری مانند 
خبرهای بد به نظر می رسند، اما آیا واقعا این طورند؟ تجزیه و تحلیل ما نشان 
می دهد که: »بستگی دارد«. این کارگران تقریباً به طور مساوی در دو دسته 
کسانی که فعالند و کمک می کنند و کسانی که از تلاش های جمعی سازمان 
جدا شده اند، وجود دارند. دلایل آنها برای داشتن چند شغل، بسته به میزان 

رضایتشان متفاوت است.

دوشغله ها: پدیده ای رو به رشدمتمایل به جداشدن: انجام حداقل ها

افرادی که عملکرد 
خوب دارند، اگر 

احساس کنند 
دیگرانی که چندان 

به خود زحمت 
نمی دهند، پاداش 
مشابهی دریافت 

می کنند، انگیزه خود 
را از دست می دهند. 

این احساس 
نابرابری در نهایت 

تلاش، انگیزه و 
تعهد بهترین افراد 
یک سازمان را کم 

می کند. 

ستارگان در حال 
رشد، استعدادهای 

برتر در سازمان 
شما هستند: اینها 

کارکنان کمیابی 
هستند که ارزش 

فوق العاده ای برای 
شرکت به ارمغان 
می آورند. آنها به 
دلیل یک چرخه 

برتری از عوامل، به 
سطوح بالایی از رفاه 

و عملکرد پایدار 
دست می یابند.
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جمع بندی

برای مقابله با چالش نارضایتی بالا و بهره وری پایین در میان کارمندان، شرکت ها می توانند تلاش کنند ستاره های موفق را راضی و فعال نگه دارند و در عین حال شرایط یکسانی برای 

سایر انواع کارکنان ایجاد کنند. تغییر رفتار همه کارکنان دردسرساز و متمایل به خروج ممکن نیست، اما رهبران می توانند آن دسته از کارمندانی را شناسایی کنند که احتمال بیشتری 

دارد به مداخلات هوشمندانه از جمله فرصت های توسعه شغلی، انعطاف پذیری و احساس هدف بیشتر واکنش مثبت نشان دهند. این استراتژی می تواند هزینه های ناشی از بهره 

وری از دست رفته را کاهش دهد و نیروی کاری انعطاف پذیرتر و متعهدتر ایجاد کند.

اقداماتی که شرکت ها می توانند انجام دهند

 این گروه تمام زمینه های لازم برای عملکرد قوی پایدار 
را در صورت قرار گرفتن در جای درست دارد. برای کشف 
جواهرات پنهان در این گروه که به عناصر مناســب برای 
ارتقای کار خود به ســطح بعدی نیاز دارند، شــرکت ها 
می توانند شــرایط انجام بهترین عملکرد را ایجاد کنند. 
افراد در این کهن الگو بــا کار معنی دار، انعطاف پذیری و 
محیط کاری با همــکاران حامی و آماده همکاری انگیزه 
می گیرند )و سمها را از ریشه می برند(. حقوق اضافی انگیزه 
بیشتری برای این گروه ایجاد نمی کند، اما بی انصافی آنها 

را بی انگیزه می کند.

اقداماتی که شرکت ها می توانند انجام دهند

حفاظت از این ارزش آفرینان و محرک های نوآوری در برابر اثرات مضر افرادی که بشدت درگیرند، 
بسیار مهم است. علاوه بر این، حفظ عملکرد بالا بدون رفاه بالا، احتمالاً دشوار است. شرکت ها می توانند 
اقداماتی انجام دهند که هر دو را متعادل کند. در غیر این صورت، احتمالاً در درازمدت تاثیرش به این 
کارکنان خواهد رسید. برای جلوگیری از فرسودگی شغلی و ایجاد شرایط پایدار، مدیران می توانند 
هم تعداد پروژه هایی را که این ســتاره ها عمیقاً در آن مشــارکت دارند و هم پروژه هایی را که از آنها 
خواسته می شود برای آنها اطلاعات ارائه کنند، محدود کنند. تحریک معنا و انگیزه نیز به EVP برای 

این کارمندان کمک می کند.

%38%4

 از جنبه مثبت طیف رضایت، این الگو نشــان دهنده هســته 
سازمانی اســت: مجریان قابل اعتمادی که فعالیت های کاری 
معمولی را انجام می دهند. از آنجا که راضی و متعهد هســتند، 
از وظایف خود فراتر می روند. برای مثال، آن ها با به اشــتراک 
گذاشــتن ایده ها برای پروژه هایی که به طور رسمی در آن ها 
وظیفه ای ندارند، به همــکاران خود کمک می کنند و در عین 
حال فعالیت هایــی انجام می دهند که باعث ارتقای ســازمان 

می شود، مانند داوطلب شدن برای کار اضافی.

ستارگان در حال رشد، استعدادهای برتر در سازمان شما هستند: اینها کارکنان کمیابی هستند که ارزش فوق 
العاده ای برای شــرکت به ارمغان می آورند. آنها به دلیل یک چرخه برتری از عوامل، به سطوح بالایی از رفاه و 
عملکرد پایدار دست می یابند. آنها تعادل کار و زندگی را ایجاد می کنند، زیرا سازگار و انعطاف پذیر هستند. 
چون معنا و هدفی در کار دارند که به آنها امکان می دهد نه تنها برای خودشان بلکه برای افراد اطرافشان نیز 
عملکردی عالی داشته باشند. این افراد رشدیافته می توانند تأثیر بسیار مثبتی بر عملکرد و بهره وری و نیز ایجاد 
امنیت روانی و اعتماد در یک محیط تیمی داشته باشند. با اینکه توانایی طبیعی، تعداد افرادی را که می توانند 
ســتاره شوند محدود می کند، شرایط مناسب می تواند به سازمان ها کمک کند تا کارکنانی را که ویژگی ها و 
انگیزه های خوب دارند، کشف کنند. یک هشــدار مهم: وضعیت این گروه آنها را در معرض خطر فرسودگی 
شغلی ناشی از حجم کاری بالاتر قرار می دهد. این یک خطر خاص است، زیرا به انجام فعالیت های خلاقانه، 
احساس بی عدالتی ناشی از سستی برای دیگران و درخواست بیش از حد در پروژه ها مربوط است و منجر به 

فشار کاری بیش از حد می شود.

ستارگان شکوفا: خلق ارزش و ارتقای دیگرانقابل اعتماد و متعهد: فراتر از وظایف

پرونده ویژه
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مهاجرت چه بر سر منابع انسانی ایران آورده؟
اثرات متقابل مهاجرت و بهره گیری از سرمایه انسانی در کشور

با ســریع ترین حالت ممکن در مورد یکی از پیچیده ترین و شایع ترین پدیده هایی که بر 
سرمایه های انسانی ما عارض شــده، صحبت خواهم کرد. مفتخرم از مجموعه رصدخانه 
مهاجرت وابسته به پژوهشکده سیاست گذاری دانشگاه شریف خدمت تان هستم. کاری 
که انجام می دهیم، تولید سالنامه یا چشم انداز است، محصولی که کشورهای توسعه یافته 

مخصوصا منطقه OECD، 45 دوره اش را انجام داده اند. 
ما خوشبختیم که سه سال است این مجموعه را توضیح می دهیم. باید توصیف دقیقی از 
مسائل مان داشته باشیم تا بتوانیم تحلیل را ایجاد کنیم و احیانا تجویزهایی که در کشور با 

آن روبه رو هستیم و این حلقه دائما تکرار شود. متاسفانه در شرایطی که با آن روبه رو هستیم، 
شواهد به شدت محدود است.

 هنوز فرهنگ تولید، اشتراک و استفاده از آن را شکل نداده ایم. در این مسیر گام برمی داریم، 
ولی هرچقدر توصیف هایمان محدودتر و نحیف تر باشد، تحلیل هایمان به شکل صعودی، 
نحیف تر خواهدشد. تجویزهامان هم به  همین مقدار کارکردهای خودش را از دست خواهد 
داد. در پژوهشــکده سیاستگذاری دانشگاه شــریف دنبال سیاست گذاری شواهدمحور 

هستیم. 

پدیده پیچیده و شایع برای سرمایه های انسانی کشور

بهرام صلواتی
دکترای اقتصاد اجتماعی، مدیر رصدخانه مهاجرت ایران*

*سخنرانی در دوازدهمین کنفرانس ملی بهره وری

گزارش ویژه
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روند مهاجرت در جهان
کشــورها یا مهاجرفرســت 
هستند یا مهاجرپذیر. بین این 
دو لاین باید تعادل برقرار شود. 
حداقل 300 میلیون نفر مهاجر 
نسل اول در دنیا داریم؛ بیش 
از 4 درصد از جمعیت کل دنیا. 
تازه اینها مهاجران نســل اول 

هستند.

روند جابجایی تحصیلی 
در جهان

می بینید که جابجایی دانشجو و 
مهاجرت مقداری فرق دارد. این 
جابجایی سه برابر شده و خیلی 
زود مرزهای چند ده میلیونی 
را رد خواهدکــرد و خیلی زود 
ایران هم در این مسیر حرکت 

می کند. 

روند بلند مدت مهاجرت  در جهان

روند بلند مدت مهاجرت جابجایی های تحصیلی )student mobility( در جهان

روند بلند مدت مهاجرت در جهان
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مهاجــرت یــک بازار 
جهانی است. کشورهایی 
و  می فرســتند  کــه 
می پذیرنــد، مخصوصا 
دانشجو. جالب است که 
ده کشور اصلی توسعه 
یافته مثل آمریکا، چین 
و.. همان ها هم دانشجو 
می فرســتند. یعنــی 
اگر یک میلیــون نفر 
دانشــجوی بین المللی 
در آمریکا داریم، آمریکا 
توجهی هم  قابل  سهم 
در پذیرش دارد. بر این 
اســاس، مقاصد جدید 
هست. اگر می بینیم الان 
بچه های ما در امارات، 
قطر، ترکیــه و جاهای 
می شوند،  جذب  دیگر 
دلیلش این است که به 
مارکت جهانی رفته ایم 
و آنها در این زمینه ها کار 

می کنند. 
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عوامل رانشی / 
گریز از مرکز 

(---)

عوامل کششی
مایل به مرکز 

)+++(

مهاجرت و بازگشت ایرانیانچارچوب تحلیلی عوامل رانشی و کششی
چارچوب تحلیلی

روند مهاجرت ایرانیان در گذر زمان

در یکی از فرازهای مهاجرتی هستیم 
الان در یکی از فرازهای مهاجرتی هستیم. چرا؟ علتش این است که عوامل رانشی کشور، بیشینه شده است. عوامل کششی خارج از کشور، ماکسیمایز شده است، مخصوصا بعد از 

کرونا و عوامل رانشی خود را مینیمایز کرده اند. عوامل کششی که بچه های ما را برمی گرداند، باز مینیمایز شده است.

عوامل  تحلیلی  چارچوب 
رانشی و کششی مهاجرت

برای چارچــوب تحلیلی از 
 push pull مدل مفهومــی
factors )عوامل رانشی و 
کششی( استفاده می کنیم. 
این می تواند توضیح دهنده 
این باشــد کــه وضعیت 
مهاجرتــی ایــران به چه 
ترتیبی است؟ از یک شکل 
سمبلیک استفاده می کنم. 
فراز و فرودهایی داریم. مثلا 
از بدو انقلاب، در این چهار 
دهه مهاجرت های سیاسی 
داشتیم، مهاجرت های کاری 

داشتیم، فراز و فرود. 

روند بلند مدت مهاجرت ایرانیان در گذر زمان

ه اوج گیری تحولات مربوط ب
انقلاب اسلامی ایران

جهش در آمار 
ن دانشجویان ایرانی ساک

آمریکا 
-مهاجرت سیاسی)

(فرهنگی

تحمیلی عراق علیه جنگ
ایران

کاهش موج مهاجرت به دلیل 
جو اجتماعی فرهنگی جامعه

(خروج سرمایه)

بیکاری و ضعف)دوران سازندگی 
(اقتصادی پس از جنگ

مهاجرت کاری به اوج گیری
کشورهایی چون ژاپن و 

هزار کارگر 300از )امارات 
هزار 120مهمان در ژاپن، 

(ایرانی بودند
(مهاجرت موقت کاری)

دوران تنش زدایی و گشایش
سیاسی

متاسفانه شواهد آماری 
ه مهاجرتی مقتضی در این زمین

در دسترس نیست

دوران اوج گیری تحریم های 
هسته ای علیه ایران

منفی شدن حساب سرمایه ملی
مهاجرت سرمایه،)

(مهاجرت مستعدین

رفع تحریم های هسته ای

شواهد قابل توجه میل به 
بازگشت در میان ایرانیان 
ت شکل گیری موج بازگش

متخصصان

بازگشت مجدد  تحریم ها

نشانه های اولیه شکل گیری
ر تمایل به مهاجرت ایرانیان د

میان اقشار مختلف
مهاجرت های عام

اوج گیری کرونا

کاهش نرخ مهاجرت ایرانیان
در حوزه های مختلف 

ی تحصیلی، کاری و پناهجوئ
توقف مهاجرتی در ایران و )

(جهان

تاکنون99ابتدای 

بروز شواهد و نمودهای 
عینی تر از مهاجرت ایرانیان
در میان اقشار مختلف و 

شدت گرفتن سرمایه گذاری
یهترکایرانیان در بازار املاک 

مهاجرت های عام
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 جمعیت دانشجویان خارج از کشور و رتبه دانشجو فرستی ایران

مقایسه نرخ رشد دانشجویان ایرانی خارج از کشور و دانشجویان بین المللی

)uis,2022(
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فرایند دانشجوفرستی ایران
 بر همین اساس است که روند بلندمدت مهاجرت را می بینید. مثلا از 2000 تا 2011 ترند داشتیم، با سرعت دانشجو به خارج از کشور می فرستادیم. از تراز 17 هزار تا تراز 50 هزار نفر رفتیم؛ ده سال، 

هشت سال در این تراز ایستادیم. الان دیگر تراز را رد کرده ایم و در تراز 66 هزار نفر رفته ایم. سال بعد، تراز صدهزار نفر را رد خواهیم کرد. پیش بینی ها این است. 

نرخ رشد جمعیت دانشجویان ایرانی در خارج
می بینید که نرخ رشد جمعیت دانشجویان ایرانی در خارج از کشور در این بازه 2012 تا 2019 حداقل زیر نرخ رشد جهانی دانشجویان است. ولی الان با سرعت در حال افزایش است. آنجا دست اندازی 
به نام کرونا داریم. همین تصویر را در سایر دسته های مهاجرتی یعنی پناهجویی هم می بینید. مثلا در یک دوره، فقط در 2016، 62 هزار پناهجوی اول، First Register یا پناهجوی جدید داشتیم. 
همین تصویر را در ویزاهای کاری می بینید. یعنی در دسته های مختلف مهاجرتی شروع شده به دوره پیک شان مانند پیک کرونا. هر چقدر در این پیک بیشتر بمانیم، آسیب بیشتری خواهیم دید یا 

سرمایه های انسانی بیشتری را از دست خواهیم داد. 
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دو پیش بینی که به آنها توجه نشد!
ما دو پیش بینی کردیم و هر دو هم درنظر گرفته نشد! کار رصد یا آبزرویتوری این نیست که 
چیزی که اتفاق افتاده را بگوید، بلکه دیده بانی است و این که می گوید چه اتفاقی می افتد. 
دو نمونه اش را عرض می کنم: فروردین 99 که تازه کرونا آمده بود و همه درگیر ونتیلاتور و 
تخت و سرم و واکسن بودیم، گفتیم احتمالا امسال درگیر از دست دادن پزشک و پرستار 
خواهید شد،  شواهد آن را هم گفتیم. خیلی به شواهد توجه نداریم. مثلا پیش بینی می کنیم 
زمستان سخت اتفاق نمی افتد. این باعث می شود مردد شویم یا تردید پیدا کنیم. دی ماه، 
آقای دکتر ظفرقندی رئیس وقت نظام پزشکی آمد و گفت سه هزار پزشک و پرستار مجوز 
goodstanding برای رفتن گرفته اند. دی ماه 99 پیش بینی کردیم و گفتیم ما در آستانه 
Mass Imigration یا »مهاجرت عام« هستیم. فقط فشار کرونا این فنر را فشرده می کند. 
ویزاها بسته شده، حواس مان باشد. ویزاها را فقط برای پزشکان و پرستاران باز کرده بودند. 

باز این هینتی که هست، در نظر گرفته نشد. متاسفانه خیلی خوشحال نیستم که این دو 
پیش بینی  محقق شد. الان در فاز مهاجرت عام قرار گرفته ایم و صغیر و کبیر راه افتاده اند. 
شواهدش را می توانید ببینید. از شواهد می گذرم. می توانید در سالنامه این شواهد را ببینید. 
مثلا در ده سال گذشته سالانه متوســط 16 هزار ویزای تحصیلی برای ما صادر می شود. 
دوازده هزار ویزای کاری )سالانه( برای ایرانی ها صادر شده است. به همین ترتیب در ده سال 
گذشته به طور میانگین 85 هزار اجازه اقامت موقت، دائم و ویزا برای ایرانیان خارج از کشور 
صادر شده است. ترند بلندمدت، کانزیسدنت )سازگار( است. یعنی وقتی شواهد را کنار هم 
می گذارید، تصویر اصلی به دست می آید. سیاســت گذار باید آماده باشد، با این شواهدی 
که می گوییم، این روند اضافه می شــود. برای همین آن موقــع می توانیم پدیده ای مانند 

استراسبورگ، تورنتو، برلین و بقیه چیزها را هم از نظر سیاسی پیش بینی کنیم. 

گزارش ویژه
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شاخص های تصمیم و اقدام به مهاجرت
شاخص های تصمیم و اقدام؛ مثلا بارهای سبز، مواردی است که می گویند می خواهم بمانم. تیره ها می گویند قطعا می روم. قرمزها می گویند در حال 
تصمیم و برنامه ریزی هستیم. مخصوصا بخش های خاکستری هنوز مردد هستند. این برنامه هایی است که تصمیم می گیریم و سیاست گذار در اینجا نقش آفرینی 

می کند. خیلی از واحدهای صنعتی، خدماتی ما، منابع انسانی شان حداقل دچار کوری موقت بودند و اتفاقی که می افتد را ندیدند. 

میل به مهاجرت در اقشار مختلف ایرانیان
یک نکته دیگر، شواهد رسمی از داده های مختلف است، سعی می کنیم دیتاهای اجتماعی 
را هم جمع کنیم. آخرین کاری که کردیم، بهار 1401 ، 9 هزار نفر  را از نظر میل به مهاجرت 
پیمایش کردیم. ســه شــاخص داریم: میل، تصمیم، اقدام. هر چقدر به طرف اقدام برویم 

خطرناک می شود. ولی از آن خطرناک تر، نزدیک شدن این سطوح است. مخصوصا بعضی 
از نمونه های ما خیلی معرف نیستند. فقط در بخش کسب وکار، بیش از ۷0 درصد میل به 

مهاجرت دیدیم. در بقیه بخش ها هم تقریبا به این ترتیب است: میل زیاد و بسیار زیاد. 
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میزان بازگشت  متخصصان ایرانی
نرخ تجمعی بازگشت  متخصصان را می بینید. حداقل 2500 نفر برگشتند. فقط مشکلی که داریم این است که میل به بازگشت کم می شود. چون پول فکتورها )عوامل کششی( به سمت داخل 

مینیمایز می شود. اینجا جمع بندی کنم. 

عوامل اصلی میل به مهاجرت در اقشار اجتماعی عامل اصلی میل به مهاجرت در میان اقشار مختلف اجتماعی5

گزارش ویژه
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عوامل اصلی حداقل در این پنج قشر، عوامل کلان است، برای من و شما قابل تصور است. عوامل بی ثباتی در صدر بودند. عوامل اجتماعی از پارسال اضافه شدند. با عوامل سیاسی، الان روی هم 
افتادند. بدترین حالت ممکن است. یعنی تمام پوش فکتورها روی همدیگر سوار شوند. برای همین است که باید مراقب باشیم یا حداقل شوکه نشویم. 

نمودار y در مورد میل های مهاجرتی است؛ رفت و برگشت. نمودار x بحثی است که اینجا 
مطرح می کنیم. چقدر ظرفیت سازی می کنیم؟ یا بین لاین چپ یا راست می توانیم بمانیم 
و حرکتی باید بکنیم. چین، نمونه شــاخص چرخش مغزهاست. یعنی ممکن است میل 
مهاجرتش بالا باشد، ولی ظرفیت سازی کرده، برنامه ریزی کرده و می تواند آنها را برگرداند. 

بعضی از کشورها جذاب هستند؛ جذب کننده مغزها. ولی ما این وسط هستیم. 
در سال 94-98، کاری که آقای دکتر ســتاری در معاونت علمی انجام داد، داشت تعادل 

منفی ما را به سمت مثبت حرکت می داد. با کارهایی که داشتیم برجام، مسائل اقتصادی و.. 
به این سمت حرکت می کردیم. از سال 98، حوادث آبان، ما را به این سمت حرکت می داد. 
تمام اتفاق ها از اینترنت تا مسائل اجتماعی، وقتی روی هم سوار می شوند، دوباره به سمت 
تعادل منفی می رویم. میل مهاجرت را گفتیم به سختی می شود کار کرد. کاری که حداقل 
سیاســت گذار یا صنعت یا بخش خدمات باید انجام دهد، با این که این میل ها بالا و پایین 

می شوند، این ظرفیت سازی ها را باید انجام دهیم. 

دسته بندی کشورها براساس میل به مهاجرت و ظرفیت بکارگیری سرمایه انسانی

دسته بندی کشورها بر اساس
ظرفیت بکارگیری سرمایه انسانیومیل به مهاجرت 



34

مقایسه سهم جوانان ایرانی در NEET در مقایسه با میانگین دیگر کشورها
 Not in Education, Employment, or Training ؛ مخفف کلمــه NEET مثلا شــاخص
به معنای شــخصی که »نه درس می خواند، نه شاغل است و نه مهارتی می آموزد«. در این 
شاخص ما در سطح بالایی هستیم، حتی نسبت به کشــورهای با درآمد کم و متوسط یا 
میانگین کشــورهای با درآمد بالا که می بینید NEET آنها خیلی پایین است. این هشدار 

می دهد که ما در معرض از دست دادن سرمایه های انسانی مان هستیم. 
ما کلا باکیفیت ها را می فرستیم. یعنی سهم مهاجران ما، نیروهای با تحصیلات بالا بودند. 

ولی این تا تصویر ســال 98-99 بود. الان دیگر کلا مهاجرفرســت شده ایم. سطح پایین، 
متوسط و بالا. 

کاری را یک بار انجام دادیم و امیدوارم تکرار شود. اداره گذرنامه به ما دیتا داد. رفت و برگشت 
بچه های ارشــد، المپیاد و رتبه های برتر کنکور را گرفتیم. وقتی این قدر اطلاعات داشته 
باشــیم، تحلیل های تروتمیزتری می توانیم بدهیم. بیشترین سن خروج، 23 سال است، 

قبل از مهاجرت در مقطع ارشد. 

هزینه آموزش و سلامت انجام شده برای افراد تا 23 سالگی
وقتی 23 ســال را در نظر بگیریم، می توانیم با دیتاهای دیگر استفاده بهینه کنیم. کسی که تا 23 سالگی برسد، فقط سهمش از هزینه هایی که دولت کرده، )سهم هزینه های فرد، خانوار و.. را 
کنار می گذارم، چون دیتا نداریم( برای هر نفر متوسط 45 هزار دلار فقط توسط دولت هزینه می کنیم. فقط در سال 2019 وقتی میزان ویزاهای افرادی که برای اولین بار خارج شدند را در این 
عدد ضرب می کنیم، دو میلیارد دلار حداقل هزینه ای است که دولت در 2019 از جیبش خارج شده است. در حالی که کل هزینه R&D کشور ما، صد میلیون دلار است. حالا ببینید چه عدم 

تعادلی اتفاق افتاده است!

هزینه خروج منابع انسانی از کشور

NEET  مقایسه سهم جوانان ایرانی در

محاسبه اولیه هزینه کرد عمومی برای سرمایه انسانی)مهاجر خروجی(

٪35

٪30

٪25

٪20

٪15

٪10

میانگین کشورهای بادرآمد کم و متوسط
میانگین کشورهای بادرآمد بالا
ایران

(خروجیمهاجر(محاسبه اولیه هزینه کرد عمومی برای سرمایه انسانی

(2022)محاسبات بر اساس آمار یونسکو و بانک جهانی : منبع

گزارش ویژه
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شاخصی است به نام GTCI، Global Talent Competitiveness Index. شاخص خیلی مهمی است. شاخص جهانی رقابت پذیری استعداد؛ این که در فضای جهانی چطور رقابت می کنیم؟ 
مهم ترین بخشی که اعدادش را در نظر بگیریم، در یکی دو سال گذشته است؛ مخصوصا در قسمت نگهداشت. وقتی ناگهان 22 پله افت می کنیم، نشان می دهد نیرو و سرمایه انسانی مان را از 

دست می دهیم.

 تنزل جایگاه ایران در شاخص تو سعه انسانی و عدم جذابیت کشور در رقابت برای جذب استعدادهای جهانی 
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رتبه ایران در توسعه انسانی و جذب استعدادهای جهانی

بین HDI )شاخص توسعه انسانی( که دارای ظرفیت هایی هست، با محور GTCI دچار 
ناترازی هستیم. یعنی ممکن است ظرفیت های خوبی داشته باشیم، ولی رقابت پذیری 
ما خوب نیست. هر چقدر به محور قطر نزدیک می شویم انگار تراز می کنیم. دو گزینه 
داریم: بهترین حالت این است که بیشترین ظرفیت را استفاده کنیم، سمت کشورهایی 
مانند عربستان و قطر برویم. تعادل برقرار کردند. ولی گزینه ای که به سمتش حرکت 
می کنیم، HDI ما را ضعیف می کند. برای همین هشدار می دهم به تمام فعالان اقتصادی 
سیاسی، مخصوصا خدماتی. ما به سمت راست حرکت می کنیم. برای همین است که 

باز هم رابطه خیلی شماتیک و مفهومی است. ما ظرفیتش را نداریم و نیروی انسانی ما 
نمی تواند خودش را بروز دهد. 

دیتایی را همین ده دقیقه پیش، از معاونت علمی گرفتیم. کلا 300 هزار نفر در این هفت 
هزار شرکت دانش بنیان مان توانستیم جذب کنیم. رقابت جهانی برای استعدادهاست. 
مهاجرت انجام می شود. دوباره کاهش نیروی انسانی و افت بهره وری. این آن حلقه ملعون 

یا نفرین شده ای است که ممکن است برای ما رخ دهد. 

چه باید کرد؟
شش گزینه سیاستی داریم: استخدامی، برگشــت، محدود کردن، نگهداری، باز بهره مندی از مهاجران و جبرانی. هندی ها الان تلاشی نمی کنند متخصصانشان برگردند، چون هنوز 

ظرفیت هاشان شکل نگرفته است. چند سال آینده برمی گردند. چین روی برنامه بازگشتش کار می کند. 

)6RS(ممتتخخصصصص  //  ررووییککررددههاایی  سسییااسستتیی  ببهه  ممههااججررتت  ااففرراادد  ممااههرررویکردهای سیاستی به مهاجرت افراد ماهر/متخصص((66RRss))
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این نمودار جالبی است. قرمز، سطح خروج دانشجویان چینی است. سبز، نرخ بازگشت 
دانشجویان چینی است. آبی، نرخ جذب دانشجویان خارجی در داخل چین است. از 
جمع سبز و آبی، نمودار خاکستری برمی آید که به این می گویند سیاست مهاجرتی و 

بهره وری که هست. 
ما با فضای چندبعدی چندلایه روبه رو هســتیم. معمولا سیاست های بخشی داریم. 
مثلا با دوســتان بنیاد نخبگان، همه اش این بحث را می کنــم. اصل جنگ در فضای 
جهانی است، بعد در لایه های پایین تر. در سالنامه مهاجرت، فقط چند صفحه اولش را 
بخوانید. توضیح می دهد هر چقدر ما کم کاری می کنیم، مانند گاز قطر، منابع مشترک 
را آنها بیشتر می گیرند. در سیاســت های ملی مان، بحث های جمعیتی مان باز مسئله 
اصلی است. ما بی مهابا ســرمایه گذاری می کنیم روی نیروی انسانی که سیالیتش به 
عالی ترین سطح ممکن رسیده است. به همین سادگی نیروها را از دست می دهیم. بعد 
مثلا می گویم فقط دو میلیارد دلار در سال 2019 از دست دادیم. بعد ما 12 همت در 
سیاســت های جمعیتی مان داده ایم. چرا مهاجرت عام شکل گرفته است؟ همه هفت 
حلقه ای که ما به آن MFL می گوییم، پوش فکتورها و پول فکتورها، اقتصاد مهاجرت، 

شبکه مهاجرین، موسسه های مهاجرتی، فضای عمومی شکل گرفته است و وارد فضای 
مهاجرت عام شدیم. 

در یک کلام، سیاست های جلوگیری از مهاجرت مانند افزودن تعرفه ها، بالا بردن 
هزینه های آزادســازی، همه آنها معکوس عمل خواهد کرد. یعنی ســن مهاجرت 
را پایین می آورد. سیاست اصلی باید به طرف بازگشــت یا بازبهره مندی باشد. در 
نهایت می خواهم بگویم ما هرچقدر در بنیاد نخبگان با سیاست های بخشی هزینه 
می کنیم، فقط اینها را های پروفایل می کنیم تا اینها توســط دیگران جذب شوند. 
یکی از مهم ترین نکته ها که از پیمایش هــای ما در آمد: کلمه فرار از وضع موجود، 
۷-8 ســالی بود که گم بود، نبود. دوباره پارسال، پیارســال سروکله اش پیدا شده 

است. 
برای این که خیلی فقط آسیب شناسی را روضه نخوانده باشیم، در سند تحول دولت که 
پارسال توزیع شد،آمده که بین حکمرانی و مهاجرپذیری و مهاجرفرستی، باید تعادلی 
برقرار شود. از همه مهم تر، نهادسازی و ظرفیت سازی نیروی انسانی است که در بقیه 

بخش ها هم مکانیزم هایش توضیح داده شده است.

45

مهاجرتیسیاست
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طبق شواهد شما مهاجرت 
در چه سطحی است و آیا اوج گرفتن 
آن صحت دارد؟ آیا شــما هم سابقه 
مهاجــرت همکاران ماهــر خود را 

داشته اید؟
مــن الان مدیر یــک واحــد در معاونت 
مهندسی شرکت ساخت لوکوموتیو گروه 
مپنا هســتم. ما لوکوموتیو می سازیم. 19 
کارشــناس و 4 رئیس با من کار می کنند. 
کســانی که با من کار می کنند، بچه های 
مهندسی و نوعا تحصیل کرده و همه فوق 
لیسانس یا بالاتر هستند؛ در بچه های من، 
یک نفر دکترا و دو نفر دانشــجوی دکترا 
حضور دارند. من بیشتر با این گروه مواجهم 
و خیلی از دوســتانم هم در همین طیف 
هســتند. در این طیــف، مهاجرت خیلی 
قابل توجه است و من افزایش آن را کاملا 
حس می کنم. شــاید جالب باشد بدانید 
من الان 11 سال است در مپنا کار می کنم 
و تا امروز 6 نفر از کارشناســانی که در تیم 
خود من حضور داشــتند، مهاجرت کرده 
اند. آخرینش کارشــناس یکی از بخشها 
بود که دو هفته پیش )آخر تابستان( با ما 
خداحافظی کرد و بــرای درس خواندن به 

آلمان رفت. 
در معاونت مهندسی ما الان هر سال بین 
10 تا 15 درصد نیروها از مجموعه خارج 
می شوند و بهانه خروج  80 درصدشان ادامه 
تحصیل یا مهاجرت است. بعد از اینکه این 
همکار من رفت، یک اتفاق خیلی بزرگ و 
عجیب تر در معاونت مهندسی ما افتاد که 
خیلی تکان دهنده بود و ما را به هم ریخت؛ 
چون خود معاون مهندسی ما رفت! کسی 
که 15 سال بود در شرکت فعالیت می کرد 
و شماره کارمندی او 9 بود، یعنی نهمین 
کسی بود که در ســال 138۷ در شرکت 
استخدام شده بود. ایشان ناگهان اعلام کرد 
که برای کار به آلمان می رود و از ما جدا شد. 
در معاونت مهندسی ما این موضوع خیلی 
شایع است و افزایش آن در ذهن من خیلی 

چشمگیر بوده است.

ایجاد این منابع انســانی 
در کشــور چقدر هزینه و زمان برده 
و چقدر قابل جبران اســت و چقدر 

نیست؟
من نمی توانم عــددی بــرای هزینه این 
جابجایی ارائه کنم، اما تصور میکنم هزینه 
قابل توجهی است. هر یک نفری که جذب 
شرکت می شود، از فرایندی طولانی عبور 
می کند.  در پروســه جذب انرژی بالایی 
گذاشته می شود و کلی آدم را می بینیم و 
مصاحبه می کنیم. مصاحبه در 4، 5 مرحله 
انجام می شود. سه چهار نفر حداقل 3 جلسه 
دو ساعته مصاحبه تخصصی می کنند. بعد 
کمیته جذب برگزار می شود، با مدیرعامل 
مصاحبه می کنند، بچه های حراست چک 
می کنند. یعنی برای ایــن که فردی روی 
صندلی کنار من به عنوان همکار بنشیند، 
کلی فرد و ســاعت هزینه می شود. برخی 
آزمون های زبان و روانشناســی و تســت 
ICDL هم انجام می شود. اینها هم هزینه 
بر اســت و هم زمان بر، یعنــی کلی طول 
می کشد و گاهی با سی چهل نفر مصاحبه 
می کنی تا از بین آنها 3، 4 نفر انتخاب کنی و 
با او تا آخرین مرحله جلو بروی. هر کسی هم 
که می آید، دو، سه ماه زمان می برد تا محیط 
و صنعت را بشناســد و جا بیفتد و با کار و 
جایگاه آشنا شود. آن وقت تازه می توانی از 
نیروی جدید خروجی بگیری. تا آن موقع 
باید کلی زمان گذاشت و بدون خروجی او را 

راهنمایی کرد. 

آیــا بــه راحتــی امکان 
جایگزینی این افراد بوده یا رفتن آنها 
تاثیر جدی بر روند کارها داشته است؟

برخی اعضای تیم من که رفتند، کســانی 
بودند که دریچه های جدیــدی را به روی 
تیم ما باز می کردند. وقتی آدم توانمندی 
به تیم می آید، سطح کار گروه را بالا می برد. 

مثلا یکی از تیم های من در حوزه تحلیل 
خرابی کار می کند. مرتب گزارشهای خرابی 
می رســد و اینها باید تحلیل و ریشه یابی 
بشــوند که خطا مال چه مجموعه یا چه 
قطعه ای بوده و چرا خراب شــده؟ چگونه 
درســتش کنیم؟ اقدام ســریع چیست و 
اقدام اطمینان بخش کدام اســت؟ یکی از 
افرادی که رفت، در این حوزه خیلی قوی 
کار می کرد. شخصیت دانشگاهی و دانش 
متریالی خیلی خوبی داشت و بسیار مسلط 
بود، برای برخی موضوعات که ما برایشان 
جواب نداشتیم راه حل پیدا می کرد. حالا 
که آن شــخص رفته، معلوم است که این 
قابلیت از تیم من حذف می شود و به راحتی 
جایگزین نمی شــود. باید کلی فرایند طی 
شــود و افرادی بیایند و بعد تــازه ببینیم 

می توانند جایگزین قبلی شوند یا نه؟

منابع انسانی مهاجرت کننده 
از چه طیف هایی تشکیل می شوند؟

یک نکته این اســت که معمولا بچه های 
بهترمان کــه قابلیت های بالایــی دارند، 
درگیر مهاجرت می شوند. البته این قانون 
کلی نیســت. ولی از تیم من بچه هایی که 
رفتند، نیروهای خیلی خوبمان بودند. شاید 
جالب باشد که در شرکت ما در همه سطوح 
ساختار سازمانی، از پایین ترین سطوح تا 
بالا و حتی سطح روسا مهاجرت بوده است. 
تکنســین هایی را دیده ام که رفته اند، در 
سرپرست ها بودند و کارشناسان مهندسی 
بسیار قابل توجه بودند. در همه سطوح این 

پدیده را می بینم.

بخش های دولتی، خصوصی، 
خدماتی، درمانی و.. چه میزان متاثر از 
پدیده مهاجرت هستند و در قبال آن 

چه تدابیری می توانند بیندیشند؟
من شرکت خودمان را بخشــی واقعی از 
جامعه می دانم. ما متاثریم از این موضوع. 
من این را از بقیه شرکت های مپنا هم شنیده 

ام که مهمترین دغدغه مدیرانشــان این 
است که بچه های خوبشان دارند مهاجرت 
می کنند. حــرف زدن از ایــن موضوع در 
ســالهای اخیر خیلی بیشــتر شده است. 
حتی در جمع های خصوصی دوستانه هم 
بیشتر از قبل درباره این موضوع می شنوم 
و با آن برخــورد می کنــم، در طیف های 
مختلف مذهبــی و غیرمذهبی و خیلی ها 
به من می گویند تو نمی روی؟ به رفتن فکر 
نکرده ای؟ و خیلی در ارتباط با این موضوع 
گفتگو می شود. اینکه چه تدبیری می شود 
اندیشید، موضوع خیلی چالش برانگیزی 
است. باید پرداخت به این که اصلا چرا دارند 
می روند؟ اگر ریشه های آن را کاهش دهیم 

شاید بتوانیم در کاهش آن موثر باشیم.

آیا می تــوان جلوی پدیده 
مهاجرت را گرفت یا از ســرعت آن 
کاست؟ در این زمینه چه روشهایی 

مفید و عملی است؟
باید انگیزه های مهاجرت را بررسی کرد؛ 
من دغدغه های خیلی مختلفی را دیده 
ام. ادامه تحصیل بهانه ای بوده اســت، 
بحث های اقتصــادی و مالی را به عنوان 
عامــل خیلی جدی در نظــر گرفته اند. 
مثلًا یکی از کارشناس های خود من که 
به نروژ رفت و آنجا مشــغول به کار شد، 
کار خوبی پیدا کرد و درسش را هم رها 
کرد، آدم واقعاً موفق و باهوشی بود. پویا 
الان دو سه سالی است آنجاست و علاوه 
بر خودش که زندگی می کند، مقداری 
پول جمع کرد و برای پدر و مادرش خانه 
و ماشین خرید و هر سال که می آید، پدر 
و مادرش را یک مســافرت خیلی خوب 
می برد. این امکانــات قبلًا در اختیارش 
نبود، ولی الان هست و این خیلی جذاب 
اســت و خیلی ها به امید رسیدن به این 

جذابیت ها می روند و اقدام می کنند. 
تجربه کــردن محیط متفــاوت و تجربه 
کردن دنیای بازتر که محدودیت های بی 

مهاجرت کارمند شماره 9، همه را تکان داد
گفت وگو با مهندس مهدی بهرامی، مدیر مهندسی فرآیند شرکت مهندسی و ساخت لکوموتیو مپنا

گزارش ویژه

پدیده مهاجرت که از سال های گذشته وجود داشته، در سالهای اخیر پیامد عوامل مختلف اقتصادی، سیاسی، اجتماعی و فرهنگی تشدید شده و دیگر منحصر به نخبگان جوان 

نیست. بلکه طیف زیادی از صاحبان مشاغل و نیروهای ماهر کشور نیز در حال مهاجرتند و این طبعا از ذخیره منابع انسانی کشور که با زحمت و هزینه فراوان شکل گرفته کم می کند. 

در این شرایط شناخت این پدیده پیچیده، پیامدها و آثار آن و راه درست مدیریت و برخورد با آن، موضوعاتی است که کمتر مورد توجه قرار گرفته و در پرونده نشریه »اندیشه بهره 

وری« به آنها می پردازیم.
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یک نکته این است که 
معمولا بچه های بهترمان که 

قابلیت های بالایی دارند، 
درگیر مهاجرت می شوند. البته 

این قانون کلی نیست. ولی از 
تیم من بچه هایی که رفتند، 

نیروهای خیلی خوبمان بودند. 

مورد ندارد را هم دیده ام. شرایط سیاسی 
ســال های اخیر هم تاثیرگذار بوده است. 
ما خیلی حرف می زنیم و خیلی انگار این 
موضوع ترند شده است. وقتی موضوعاتی 
ترند می شــود، ممکن اســت حرف های 
زیادی بشــنوی که خیلی هایش بی پایه 
باشد، اما معیار عمل آدمها قرار می گیرد و 
آنها براســاس همین چیزها فکر می کنند 
و اقدام می کنند. دوستی داریم که راننده 
تاکسی ون خط ونک-جنت آباد است. پیش 
یکی از دوستانم رفته بود و پرسیده بود که 
آقای مهندس، خوب است پول جمع کنم و 
دخترم را بفرستم خارج درس بخواند؟ یعنی 
این دغدغه به راننده تاکسی هم رسیده و 
درباره آن حرف می زند و مشورت می گیرد.

پاســخ به این ســوال آخر واقعاً راحت 
نیست؛ وقتی امید بهتری در جای دیگر 
دیده می شــود، برخی ترجیح می دهند  
موضوعات را در جای دیگری ادامه دهند. 
در حالی که مهاجرت اصــلا کار راحتی 
نیست و ســختی های زیادی دارد. من  
خانواده نزدیکم درگیر این موضوع بودند. 
یک خواهــر و یک بــرادر دارم که هر دو 
این پروســه را گذرانده اند. من تقریباً از 
20 ســالگی بــا مفاهیم ایــن موضوع، 
سختی هایش، ناراحتی های پدر و مادرم، 
دوری آن ها و مشکلات اقتصادی آن طرف 
آشنا هستم. اصلًا پروسه راحتی نیست، 
ولی آن قدر در ذهن آدمها دستاوردهایی 
که به دســت می آورند پررنگ می شود 
که حاضرند این انــرژی را صرف کنند؛ 
فکر می کنند آنجا از جامعه خودشــان 
فرصت های بیشــتری جلویشان وجود 
دارد. برای برخی این تصورات هم به نتیجه 
نمی رسد، ولی جرات نمی کنند برگردند، 
اما برخی ها هم به شرایط مطلوبی میرسند. 
مجموعه ای از رفتارها باعث می شــود 
چراغ امید و دلگرمی این طرف پررنگتر 
شود و باعث شــود آدم ها بیشتر بمانند 
و دلشــان بخواهد انتخابشان این سمت 
باشد، یا حتی کسانی که می روند، دلشان 
بخواهــد برگردند، چون خیلــی از افراد 
می روند با این نــگاه که دکترا می گیرم و 
برمی گردم، اما دیگر بر نمی گردند. چون 
احساس می کنند شــرایطی که دارند و 
پولی که در می آورند، در اینجا مهیا نیست، 
هرچند پدر و مادر و خانواده نزدیکشان 
هستند. مجموعه ای از عوامل باید فضای 
امیدوارانه ای ایجاد کند تا آدمها نگویند 
من اینجا حالم خوب نیست و باید بروم 

جای دیگر تا حالم بهتر شود.
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چندی پیش انجمن بهره وری ایران با حضور مسئولان و متخصصان حوزه صنعت و آموزش عالی نشستی مجازی برگزار کرد و در آن ضمن بررسی علل شکاف بین صنعت و دانشگاه و 

اهداف و انتظارات از آموزش عالی، این موضوع مورد کنکاش قرار گرفت که آموزش عالی کشور ما چقدر اثربخش است و چه میزان در راستای حل مسائل جامعه عمل می کند؟ حالا با 

توجه به ارتباط محتوای این نشست با موضوع نشریه، نکات مطرح شده در آن، از نظر خوانندگان گرامی می گذرد.

آیا آموزش عالی ما واقعا اثربخش است؟

 اگر دانشجویان ایرانی ناتوانند
چرا در بازار جهانی می درخشند؟

دکتر علینقی مشایخی
استاد مدیریت دانشگاه صنعتی شریف

یکی از مهمترین اهداف آموزش عالی، 
تربیــت نیروهای متخصــص و ماهر 
برای جامعه اســت. تمام فعالیت های 
جوامع امروزی اعم از کشاورزی، فولاد، 
پتروشیمی، خودروســازی، بهداشت 
و درمان و حتــی خدمات، دانش بنیان 
و مبتنی بر تکنولوژی اســت و داشتن 
دانــش و مهارت حــوزه مربوطه برای 
نیروی انســانی مجموعه یــک الزام 
محسوب می شود تا کارایی و بهره وری 
لازم را داشته باشــد. در گذشته و در 
جوامع سنتی، آموزش افراد و مهارت ها 
براســاس آموزه های استاد و شاگردی 
بود؛ در حالی که در جوامع امروزی، با 
وجود این روش مهارت آموزی، فهم و 
درک دانش مربوط به آن حوزه و توانایی 
اســتفاده از دانش در عملیاتی کردن 
آن بسیار مهم و موثر است. لذا جوامع 
امروزی در فعالیت هــای خود نیازمند 
نیروی انسانی ماهر و متخصصی هستند 
که ضمن داشتن دانش و مهارت، امکان 
به کارگیری کاربردهای آن را داشــته 
باشــند. امروزه مدیریــت مجموعه ها 
مبتنی بر دانش مدیریت و اداره اقتصاد 

مبتنی بر دانش اقتصاد است .

وظیفه تربیت شهروند خوب برای 
جامعه

افزایش فهــم عمومــی جامعه یکی 
دیگــر از اهداف اصلی نظــام آموزش 
عالی است، دانشــگاه درصدد است تا 
افرادی فهیم، آگاه و دارای تعامل بالا 
در جامعه تربیت کند تا افراد بتوانند با 
یادگیری تاریخ و فرهنگ، کارکردهای 
اقتصاد، مهارت های عمومی، مشارکت 
در فعالیت هــای اجتماعی و خدمات 
عمومی، شــناخت ادبیات و فرهنگ و 
علاقه به مطالعه، به شهروندان بهتری 
تبدیل شــوند. لذا انتظار می رود طبق 
این هدف خروجی های آموزش عالی 

دارای این ویژگی ها باشند.

تولید علم
تولید علم یکی دیگــر از اهداف آموزش 
عالی است که با توجه به سرعت پیشرفت 
علوم متعدد در جوامع، دانشگاه می تواند 
از طریق تحقیق و پژوهش این پیشرفت 
را تسریع کند و به  سوالات علمی جامعه 
از طریق مقالات منتشرشده خود پاسخ 
دهد. لذا آموزش عالی در تمام دنیا سهم 
بسیار بالایی در تولید علم دارد، هر چند 

که تولید علم در دنیا از سوی موسسات 
تحقیقاتی، شرکت ها و بنگاه های صنعتی 
خارج از دانشــگاه نیز انجام می شود، اما 
یکی از اهداف آموزش عالی توسعه علم 

و دانش است. 

حل مسائل جامعه و ارزش آفرینی
حل مسائل جامعه هدف دیگر آموزش 
عالی اســت. حوزه های مهم صنعت، 
محیط زیست، ســلامت و بهداشت و 
درمان و اقتصاد جامعه دارای مســائل 
گوناگونند و حل آنها نیازمند مطالعه، 
تحقیق و بررسی از سوی نهاد دانشگاه 
است؛ همانند درگیرشــدن جوامع با 
موضوع جنگ، بیماری، کاهش منابع 
تامیــن انــرژی و غیره، دانشــگاه به 
عنوان یک نهاد موثر در حل مســاله 
وارد میدان می شــود. از قرن بیستم با 
افزایش پیوند دانشگاه ها با دنیای اجرا و 
عمل، بسیاری از فعالیت های تحقیقاتی 
دانشگاه ها مســاله محور بوده و زمانی 
که موضوعی در جامعه مطرح شــده، 
دانشگاه با تحقیق و بررسی آن، جواب 

مساله را برای جوامع ارائه کرده است.
ارزش آفرینی اقتصــادی یکی دیگر 
از اهــداف نطام آموزش عالی اســت. 
دانشگاه ها باید به گونه ای عمل کنند 
که نتیجه تحقیقات آنها به محصولات 
و خدمات اقتصادی تبدیل شــود که 
ایــن فراینــد از طریق شــرکت های 
دانش بنیان یا تجاری کــردن نتیجه 
تحقیقات قابل عملیاتی شــدن است. 
امروزه دانشگاه های موفق دنیا، ارزش 
آفرینــی اقتصادی را یکــی از اهداف 
مهم خود می دانند و بر این باورند که 
برای اثربخشی در جامعه، باید نتیجه 

تحقیقاتشــان به محصــولات دارای 
ارزش اقتصادی تبدیل شود، بنابراین 
با در نظر گرفتن ایــن اهداف می توان 
اثربخش بودن یا نبودن دانشــگاه ها را 

مشخص کرد.

مشکل از نظام آموزش عالی است 
یا حکمرانی؟

امروز انتقاداتی به بخش های مختلف 
آموزش عالی از جمله پروفایل، تربیت 
تعداد تکنسین، متخصصان طراحی، 
عملیاتی و یــا محققــان و همچنین 
تخصیــص منابع متناســب بــه نیاز 
کشــور و یا گرایش به مدرک گرایی 
مطرح اســت. اما اگر نظام حکمرانی 
ظرفیت جذب مهنــدس یا متخصص 
تربیت شده در دانشگاه را نداشته باشد، 
این نیروی برجســته، پتانسیل جذب 
در بازارهای جهانــی را دارد؛ همانند 
دانشــگاه های شــریف، امیرکبیر و یا 
تهران که نیروهای بااســتعداد کشور 
را جذب و تربیــت می کنند. در حوزه 
نظری با توجه به تربیت مناســبی که 
شکل گرفته، این افراد در سطح جهانی 
با دانشگاهیان سایر کشــورها رقابت 

خوبی داشته و می درخشند.
همیــن دانشــجو وقتی از دانشــگاه 
فارغ التحصیل می شــود، مشــخص 
نیست که آیا نظام حکمرانی ما در همه 
بخش ها اعم از سیاست، اقتصاد و اداره 
امور مملکت توان جذب او را داشــته 
باشــد. وقتی نظام حکمرانــی دارای 
مشــکلاتی اســت و مدیران صنعتی، 
سیاسی و اداری با دید سیاسی انتخاب 
می شــوند، نخبگانی که به درســتی 
تربیت شده اند، جایی ندارند و تقاضایی 

دیدگاه
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نیز برای تخصص آنها وجــود ندارد، لذا 
چون جایی ندارند، جذب موقعیت های 

خارج از کشور می شوند.
با توجه به چنین شرایطی در جامعه ما، 
چنانچه دانشگاه نیروی خوب و متخصص 
تربیت نکند، بــه وظیفه ذاتی خود عمل 
نکرده اســت و اگر نیــروی ماهر تربیت 
کند و نظام حکمرانی توان جذب نداشته 
باشد، باید کدام مساله را حل کرد؟ نظام 

آموزش عالی یا حکمرانی؟

نیازمند اصلاح حکمرانی اقتصادی و 
سیاسی هستیم 

اگر بخواهیم سیاست های اقتصادی کشور 
را اصلاح کنیم، به طوری که صنایع طالب 
پیشرفت و حل مساله باشند، باید نظام 
حکمرانی اصلاح شود و برای اصلاح این 

بخش، نیازمند اصلاح حکمرانی اقتصادی 
و سیاسی هستیم. نیروهای تربیت شده 
نظام آموزش عالی ما وقتی وارد دانشگاه، 
صنعت و هر فضای دیگری می شوند، به 
خوبی می درخشــند، همانند نیروهای 
درجه یک گوگل، مایکروســافت، ناسا و 
غیره که اکثرا دست نخبگان ایرانی است 
و در همین نظام آموزش عالی تربیت شده 
و در خارج از کشور جذب شــده اند. اما 
اینکه این نیروها چگونه باید در حکمرانی 
داخلی جذب شــوند، مساله ای است که 
خود نظام آموزش عالــی باید راهکاری 

برای آن پیدا کند.
ما از یک ســو به اصلاح بهره وری درون 
نظام آمــوزش عالی با همین شــرایط 
بیرونی نیازمندیم و از ســوی دیگر نیاز 
داریم بــه اصلاح نظــام حکمرانی برای 

جذب نیروهایی که آموزش عالی می تواند 
تربیت کند، بپردازیــم. چنانچه محیط 
بیرون جایگاهی برای نیروهای متخصص 
آموزش عالی داشته باشد، نه تنها آموزش 
عالی رشد بیشتری می کند، نخبگان در 
کشور ماندگار می شــوند و همچنین با 
سرعت بیشتری در مســیر توسعه قرار 

می گیریم.
در خــارج از آمــوزش عالــی، اقتصاد 
کشــور باید رقابتی شــود و نظام اداری 
شایسته سالار باشد و با تقویت حوزه های 
علوم انســانی، ورودی های نظام اداری 
کشــور اصلاح و تقویت شــوند. یکی از 
علل عقب مانــدن حوزه علوم انســانی 
از ســایرحوزه ها در ایــران، بهــا ندادن 
نظام های حکمرانــی اجتماعی به علوم 

انسانی است.

در خارج از آموزش 
عالی، اقتصاد کشور باید 

رقابتی شود و نظام اداری 
شایسته سالار باشد و با 
تقویت حوزه های علوم 

انسانی، ورودی های نظام 
اداری کشور اصلاح و 

تقویت شوند. یکی از علل 
عقب ماندن حوزه علوم 

انسانی از سایرحوزه ها در 
ایران، بها ندادن نظام های 

حکمرانی اجتماعی به 
علوم انسانی است.

 نیروهای تربیت شده 
نظام آموزش عالی ما 
وقتی وارد دانشگاه، 

صنعت و هر فضای دیگری 
می شوند، به خوبی 

می درخشند، همانند 
نیروهای درجه یک 

گوگل، مایکروسافت، ناسا 
و غیره که اکثرا دست 

نخبگان ایرانی است و در 
همین نظام آموزش عالی 
تربیت شده و در خارج از 

کشور جذب شده اند. 
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 جای خالی دانشگاه 
در حل مسائل کشور

دکتر برات قبادیان
معاون پیشین پژوهش و فناوری وزارت صمت

اگر وظیفه دانشگاه حل مساله است، جامعه و نظام تا چه 
اندازه به دانشگاه در خصوص حل مساله توجه دارند و برای 
فارغ التحصیلان بیکار که خروجی های دانشگاه ها هستند، 
چه راهکارهایی وجود دارد؟ من از دوران دبستان در صنعت 
شاگردی کرده ام و از همان زمان تا کنون در حوزه صنعت 
حضور دارم، ضمن اینکه به عنوان استاد پایه 35 دانشگاه در 
تربیت دانشجویان کارشناسی ارشد و دکترا مشغول فعالیت 
هستم. در دولت یازدهم در بخش پژوهش و فناوری وزارت 
علوم و در دولت بعد در وزارت صمت مشغول به کار شدم، 
بنابراین تفاوت دیدگاه در دو حوزه صنعت و وزارت علوم را 

به صورت کامل از نزدیک احساس کرده ام.

دانشگاه و صنعت به یکدیگر اعتماد ندارند
به دلایل تاریخی اعتمادی بین دانشــگاه و صنعت وجود 
ندارد، دانشــگاه های نســل اول ما از ابتدا برای جامعه و 
بخش اجرایی کارمند تربیت کرده اند، تا اینکه وارد بخش 
تحصیلات تکمیلی در دانشگاه های نسل دوم شدیم که ادامه 
این روند، انتظار تربیت نیروی کارآفرین را در دانشگاه های 

نسل سوم به وجود آورد.
فعالیت بخش صنعت در کشــور ما بدون تردید با واردات 
کارخانه ها آغاز شــده و بــه صورتی که در کشــورهای 
پیشرفته مطرح است، صاحب اختراع یا ایده خود همانند 
خودروسازی نبوده ایم و با وجود اینکه فولاد مبارکه از لحاظ 
کمی یکی از 10 تولیدکننده برتر فولاد دنیاست، اما فناوری 

آن نیز وارداتی و مربوط به کشور ایتالیاست. 

دانشگاه های کشــور هیچ وقت وارد حل مسائل 
داخلی کشور نشدند

تعداد دانشگاه ها و مراکز و موسسات آموزشی عالی ایران 
با جمعیت 85 میلیون نفری با دانشــگاه های کشور بیش 
از یک میلیارد نفری چین برابر است. معتقدم وظیفه اولیه 
دانشگاه که همان تربیت کارشناس برای چرخاندن چرخ 
کارخانه هاست، به درستی صورت گرفته، اما تا دهه ۷0 نام 
وزارت علوم، تحقیقات و فناوری، وزارت فرهنگ و آموزش 
عالی بوده و آموزش عالی به معنای اعطای مدرک کاردانی و 
کارشناسی خارج از آموزش و پرورش به فارغ التحصیلان بود. 
در سه دهه اخیر وارد آموزش عالی شدیم که مجموع این دو، 

دانشگاه های نسل یک و دو را تشکیل می داد.
ما هیچ گاه یافته های علمی دانشگاه ها را در بخش اجرایی 

وارد نکرده ایم و هنوز نتوانســته ایم ایده ها و ساخته فکر و 
تحقیقاتی خودمان را وارد صنعت کنیم. در هیچ زمانی وارد 
مقوله تخصصی حل مسائل داخلی کشور توسط دانشگاه 
نشده ایم. به عنوان مثال امروز با مساله بغرنج ریزگردها در 
جنوب و جنوب غربی کشور مواجه هستیم، دانشگاه شهید 
چمران یا جندی شــاپور که یکی از دانشگاه های قدیمی 
کشور است، چه بررســی و اقدامی در این خصوص انجام 
داده است؟ در موضوع کارون چه اقداماتی صورت گرفته؟ 
یا در بحث خشکسالی، دانشگاه های ما چه تحقیقاتی انجام 
داده اند؟ در همه زمینه ها جای خالی دانشگاه در حل مسائل 

دیده می شود.
باید نقش دانشگاه های کشور را در بخش صنعت و معدن 
بیشتر جستجو کرد، هرچند وظیفه تربیت کارشناس را به 
درســتی انجام داده اند و طبق آمار GII طی سه سال اخیر، 
ایران پس از روسیه و آمریکا ســومین کشور جهان از نظر 
تعداد مهندسان است، اما شاهدیم هر سال به تعداد بیکاران 
جامعه دانش آموخته افزوده می شــود، به طوری که آمار 
بیکاری در بین تحصیل کرده های دانشگاه که زمانی 15 تا 
20 درصد بود، امروز به حدود 50 درصد افزایش یافته است.

صنعت ادعا می کند دانشگاه نیروی متخصص و مورد نیاز 
بخش صنعت را تربیت نمی کند و خروجی دانشگاه ها توان 
ایجاد بهره وری بالا و مطابق با دانــش روز کارخانجات را 
ندارد. سازمان فنی و حرفه ای که باید کارگران نیمه ماهر 
را به ماهر تبدیل می کرد، در حال حاضر مشغول آموزش 
فارغ التحصیلان ارشــد و دکتری دانشگاه هاســت! چون 
دانشجویی که 4 سال در مقطع کارشناسی، دو سال ارشد و 4 
سال در مقطع دکترا تحصیل کرده، پس از خروج از دانشگاه 
توان نگارش مقالات متعدد را دارد، اما در صنعت نمی تواند 

موفق عمل کند، چون با اجرا بیگانه است.

با توجه به اینکه بنده در هر دو حوزه صنعت و دانشگاه حضور 
دارم، اگر انتقادی به مباحث آموزشی عالی مطرح می شود، 
انتقاد به خودم نیز هست. در بحث نطام حکمرانی هر دو 
بخش عرضه و تقاضا باید مورد بررسی قرار گیرد. آموزش 
عالی از لحاظ کمی شرایط قابل قبولی دارد، اما زمانی که 
بحث کیفیت مطرح می شود با مسائل و مشکلاتی مواجهیم 
و از لحاظ بهره وری در وضعیت مناسبی در بین کشورهای 

دنیا قرار نداریم.
اقدامات مناسبی در ساماندهی دانشگاه علمی و کاربردی 
طی سال های اخیر صورت گرفته و از لحاظ کمی وضعیت 
مناســب اســت، اما آیا به نقطه دلخواه در زمینه کیفی 
رسیده ایم؟ در بحث آموزش های مهارتی نیز تنها به یک 

سوم اهداف تعریف شده، دست یافته ایم.

سامانه ای که قرار است صنعت و دانشگاه را متصل 
کند

برای ماموریت محور کردن این مساله در حوزه صنعت پروژه 
جدیدی تعریف شده است که به احصای مسائل روز صنعت 
اعم از تعاونی، دولتی و خصوصی پرداخته اســت. در حال 
حاضر از میان 100هزار واحــد صنعتی، معدنی و تجاری 
موجود، ۷0 هزار واحد فعال اســت و در این رابطه سامانه 
»ایران تاپ« ایجاد و از واحدهای صنعتی، معدنی و تجاری 
درخواست شده مشکلات فناوری و علمی را برای حل مساله 

در این سامانه ربارگذاری کنند.
پس از یک ســال از اجرای این پروژه، 14 هــزار واحد در 
این ســامانه ثبت نام کرده اند و حدود 5 هزار مساله ریز و 
درشــت صنعتی، معدنی و تجاری در آن ثبت شده است. 
در کمسیون دائمی شورای عالی علوم، تحقیقات و فناوری 
که عالی ترین شورا در این زمینه با ریاست شخص رئیس 
جمهور و نایب رئیسی وزیر علوم است، 6 مصوبه تصویب 
و مقرر شــد موضوعات رســاله ها و پایان نامه های دکترا 
از بین این مسائل انتخاب شوند. بســیاری از این مسائل 
احصاشده می تواند طرح تحقیقاتی یا موضوع مقاله و رساله 
باشــد. اما با وجود اقدامات و تلاشهای صورت 
گرفته، تنها 600 دانشــجو ثبت 
نام کرده اند  که ۷0 درصدشــان 
از دانشگاه پیام نور هستند. حدود 
500 استاد هم ثبت نام کرده اند، اما وارد 
بررسی مساله نشده اند. لذا می بیینم 
عملا هیچ استقبالی از سوی دانشگاه 
برای بررسی و حل این مسائل صورت 
نگرفته است. با اینکه درخواست 
طرح های تشــویقی داده شد و 
از دانشــجویان خواسته شد در 
آزمایشــگاه های صنعتی مستقر 
و پایان نامه خود را بررســی کنند 
و به همان میــزان پرداختی وزارت 

دیدگاه
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علوم، هزینه طرح ها پرداخت شود، اما هیچ استقبالی 
صورت نگرفت. 

صنعت کشور نیازمند حل مسائل است، نه نگارش 
مقاله

به هــر دلیلی، ایــن رغبت از ســوی دانشــگاه برای 
حل مســائل وجود ندارد و باید بررســی شود که چرا 
دانشجویان از کار عملی فراری هســتند؟ از بین یک 
میلیون و 200 هزار دانشجوی دوره ارشد و دکترا، اگر 
فقط 10 درصدشــان یعنی 120 هزار نفر، 120 هزار 
مساله صنعتی کشور را انتخاب و بررسی کنند، طبق 
تجربه ۷0 درصد این دانشجویان امکان جذب در همان 
مراکز صنعتی را خواهند داشت، بنابراین صنعت کشور 
نیازمند نگارش و تدوین مقاله نیســت، بلکه به دنبال 
همان دانشجو و نیروی متخصصی است که در دانشگاه 
روش حل مساله را آموخته و بتواند در بطن صنعت آن 

را اجرایی کند.
امروز حکمرانی آموزش عالی کشور عرضه محور است، 
تربیت دانشجو در سطح گسترده در حال انجام است، اما 
اینکه این نیروهای تربیت یافته در کجا باید مستقر و به 
کار گرفته شوند، مشخص نیست و معتقدم آموزش عالی 
کشور نیازمند بازنگری گسترده در سیاست های خود به 
ویژه در بحث انقلاب صنعتی چهارم، هوشمندسازی، 
فناوری اطلاعات و هوش مصنوعی است؛ چرا که آینده 
اقتصادی کشــورها کاملا مرتبط با این حوزه هاست و 

می تواند انقلابی در آنها ایجاد کند.
تــا زمانــی کــه اســاتید دانشــگاه و وزارت علــوم 
سیاســتگذاری های خود را بازنگری نکنند، به جایی 
نخواهیم رسید و دیر یا زود این دانشگاه ها یکی پس از 
دیگری از صفحه روزگار محو خواهندشد. امروز دیگر 
اســتقبال گذشــته برای صندلی های دانشگاه وجود 
ندارد و بــا صندلی های خالی مواجهیــم، لذا باید یک 

آسیب شناسی جدی در این خصوص صورت گیرد.
بررسی کشورهای آسیایی اطراف ایران از جمله ترکیه 
و سایر کشورها مانند کره و ژاپن می تواند در حل مساله 
به ما کمک کند. در حالیکه صنعت برای دانشگاه فرش 
قرمز پهن می کند، اما دانشگاه و دانشجو از پرداختن به 

موضوعات و مسائل مطرح شده سرباز می زنند.
باید همه دســرت اندرکاران حوزه دانشگاه و صنعت با 
همفکری و همکاری مســائل را مورد بحث و بررسی 
قرار دهند تا به یک ایده و زبان مشترک بین دانشگاه و 
مسائل جامعه برسند، چرا که هیچ کسی جز مسئولان 
و علمای دانشگاهی مسائل داخلی کشور را حل و فصل 
نخواهد کرد. بنابراین ضمن آنکه وزارت علوم نیازمند 
تغییر و بازنگری سیاســت های خود است، جامعه نیز 
باید تقاضامحور شده و خواسته های خود را از آموزش 

عالی مطالبه کند.

اقتصاد دولتی و انحصار، 
مانع نقش آفرینی دانشگاه

دکتر محمد حسین امید
رییس پیشین دانشگاه جامع علمی و کاربردی

آموزش عالی در بســیاری مواقع به لحاظ زمانی و مکانی نقش توسعه ای را بازی کرده است، در 
حالی که توسعه آموزش عالی به این شدتی که در یک دوره  اتفاق افتاد، مورد قبول دست اندرکاران 
آموزش عالی کشــور نبود. سیاستگذاری های توســعه در بخش آموزش عالی در وزارت علوم، 
تحقیقات و فناوری متمرکز نبود، چرا که از بین مراکز تاثیرگذار در آموزش عالی، وزارت علوم، 
تحقیقات و فناوری کمترین اختیار را دارد و بسیاری از توســعه هایی که اتفاق افتاده، خارج از 
خواست و نظر مجموعه دانشگاهیان کشور بوده و به عنوان یک دانشگاهی، خروجی های آن را 

مطلوب نمی دانم.
در موضوع حرکت در مرزهای دانش، دانش آموختگان نظام آموزش عالی درهر نقطه ای از دنیا 
که باشند، می درخشــند و بهترین اثرگذاری را دارند. در بخش افزایش فهم عمومی دانش در 
کشــور که به عنوان یکی از اهداف نظام آموزش عالی عنوان شد، نقصی وجود ندارد و این افراد 
در کشورهای منطقه بسیار اثرگذار عمل کرده اند. اما در بخشهایی که مربوط به سایر نهادها از 
جمله اقتصاد، کشاورزی، صنعت و یا موضوعات اجتماعی است، دانشگاه چون با طرف دیگری از 
سازمان ها یا نهادها ارتباط دارد، بعضا موفقیت ها کمتر است و این مساله کاملا با سیستم بسیار 
بد اقتصادی کشور مرتبط است؛ بدین معنا که نظام تولید انحصاری در کشور هر چه را بخواهد، 
تولید و عرضه می کند و کسی هم نمی تواند با این انحصارگری مقابله کند، همانند صنعت خودرو 

که بسیار ملموس است.
چرا احساس نیاز به دانشگاه در بخش اجرایی کشــور وجود ندارد؟ وقتی صنعت احساس نیاز 
نمی کند، علاقه مند به دانشگاه نیســت و مســاله ای را طرح نمی کند، به دنبال این بی نیازی، 
دانشگاهیان نیز در بحث حل مساله موفق نخواهند بود. از سوی دیگر، علت نبود مطالبه در کشور، 

نظام اقتصادی دولتی و مبتنی بر انحصار است.

نتیجه اثرگذاری ضعیف دانشمندان حوزه علوم انسانی
اثرگذاری دانشــمندان ما در حوزه علوم انسانی در کشــور محدود است، به دلایل مختلف این 
دانشمندان نمی توانند در حوزه های حکمرانی علوم انسانی ورود پیدا کنند. به همین دلیل در 

نظام اداری ما شایسته گزینی و شایسته سالاری شکل نگرفته است.
با اســتناد به آمار و ارقام موجود می توان گفت که خروجی دانشــگاه های کشــور به دو دسته 
مطلوب که در چارچوب های درست شکل گرفته و بخشی نامطلوب تقسیم می شود که مراکز 

تصمیم گیری غیر از آموزش عالی آنها را شکل داده و ایجاد کرده است.
تا سال 1384 در ایران دانشگاه هایی شکل گرفته بود که دوران انکوباتوری را دنبال می کردند و 
در حال رشد و بلوغ بودند، اما در کمتر از 5 سال حدود ۷0 دانشگاه به این تعداد افزود شد، لذا اگر 
مشکل ناشی از نطام اقتصادی حل شود، در شرایط کنونی نیز نیروهای انسانی تربیت شده، نیاز 

صنعت را به لحاظ کمی و کیفی پاسخ می دهند.
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دکتر مهدی مرتضویدانشگاه ها،اسیر شکل گرایی
استاد مدیریت دانشگاه تربیت مدرس

در مســاله صنعت دو بخش عرضه و تقاضا 
مطرح است و دانشگاه ها همان بخش عرضه 
هستند. اما دانشــگاه به معنی یونیورسیتی 
محصول ما نیست، بلکه ما همان مکتبخانه ها 
را از گذشته داشتیم و یونیورسیتی به معنی 
امروزی یک پدیده وارداتی است، ما در کشور 
از زمان عباس میرزا که موضوع تجددخواهی 
را آغاز کردیم تا امروز، با پدیده نامبارکی به نام 
شکل گرایی مواجهیم؛ به این معنا که بسیاری 
از پدیده های مدرن را وارد کردیم، اما روح و 
جوهره آن را دریافت نکردیم. لذا زمانی که این 
پدیده های مدرن با نظام سنتی و قبیله ای ما در 
هم آمیخته می شود، محصول مورد انتظار را به 

همراه ندارد.
بخش زیادی از آسیب پدیده های مدرنی که 
وارد کشور ما شده، مربوط به شکل گرایی آن 
است. دانشگاه های ما نیز مصون از این آسیب 
نبوده و دانشــگاه به معنای واقعی در ایران 
شکل نگرفته است. دانشگاهی که به صورت 
ذاتی همراه جامعه باشد، دانشگاهی که دیوار 
نداشته باشد، جامعه مدار و به صورت واقعی و 
ذاتی با صنعت و جامعه ارتباط داشته باشد، 
نه به صورت مصنوعی و خود را مالک جامعه 

بداند.

هدف دانشــگاه، خلــق فارغ التحصیلان 
کارآفرین باشد

هدف و انتظار ما از آموزش های دانشــگاهی 
خلق فارغ التحصیلان کارآفرین و راهبر برای 
صنعت و جامعه اســت، در حالی که تولیدات 
دانشگاه های ما دانشجویانی هستند که منتظر 
ایجاد شغل از ســوی افراد دیگری هستند، 
بنابراین در این زمینه باید نظام حکمرانی در 

حیطه آموزش عالی مورد بررسی قرار گیرد.
در کشــورهای متعدد نظام هــای حکمرانی 
دانشــگاهی با چند دیدگاه فعالیت دارند، در 
بعضی کشورها دانشگاه ها گرایش دولتی دارند 
و ارتباط دولت و دانشگاه یک رابطه تنگاتنگ 
است. برخی کشورها گرایش آکادمیک دارند و 
از سوی ساختارهای آکادمیک اداره می شوند 
و دربرخی دیگر بــازار و رویکردهای بازار بر 
دانشگاه حکمفرماســت. در برخی کشورها 
نیز ترکیبی از این گرایشها در مدیریت نظام 
آموزش عالی شکل گرفته است، همانند آلمان 
و ژاپن. در ایران به ویــژه در دهه های اخیر با 
بحث سیاست های اصل 44 اتفاقهایی رخ داده، 
اما آگاهانه نیست. از دانشگاهیان این انتظار 
وجود دارد که موضوعات را تبیین و مسیری 
را روشن کنند که در نظام آموزش عالی کشور 

در کجا قرار گرفته ایم و به کجا خواهیم رفت؟ 
آیا این رویکردها با زیرساخت های اجتماعی 
و اقتصادی کشور منطبق است یا نه؟ بنابراین 
می توان گفت با توجه به مجموع شرایط کنونی 
در نظام حکمرانی بسیاری از جهت گیری ها را 
آگاهانه انتخاب نمی کنیم و نظریه غالب در این 
خصوص وجود ندارد. لذا ممکن است با تغییر 
دولت سازوکار جدیدی شکل گیرد، در حالی که 
پایه های نظریه کلان و برنامه نباید تغییر پیدا 
کند. اگر بخواهیم نسبت به برخی همسایه ها به 
دانشگاه های کشور نمره دهیم، وضعیت بدی 
نداریم، اما وضعیت اسمی دانشگاه ها نسبت به 
ظرفیت عملیاتی از شرایط مطلوبی برخوردار 
نیست و نسبت به انتظارات و اهدافی که برای 
آموزش عالی تعریف شــده، اثربخش نیست. 
لذا برای پر کردن شکاف بین دانشگاه و صنعت 
باید مشخص کنیم که ابتدا باید نظام حکمرانی 
آموزش را اصلاح کنیم یا نظام حکمرانی صنعت 
را که برای این کار نیازمند مشــخص شدن 

جایگاه دانشگاه هستیم.

مسابقه مقاله نویسی نباید هدف دانشگاه های 
ما باشد 

در کشور ما مدیریت علمی در صنعت و تقاضای 

دیدگاه
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 ریشه مشکل
فقدان استقلال دانشگاه

دکتر محمد اقدسی
استاد مهندسی صنایع دانشگاه تربیت مدرس

متغیرهای دانشگاه باید درون نظام آموزش عالی و متغیرهای بیرونی نیز درون نظام حکمرانی 
مورد بررسی قرار گیرد، تاثیر متغیرهایر کلان حکمرانی سیاسی و اقتصادی بیش از همه موارد 
بوده و مسائل را تحت کنترل قرار می دهد. دانشگاه می تواند فارغ التحصیلان خوبی را تربیت کند، 

اما نمی تواند در تاثیراتی که این فارغ التحصیلان می توانند در جامعه داشته باشند، موثر باشد.

اغلب تصمیم ها خارج از دانشگاه است
متغیرهایی که تا حدودی تحت کنترل نظام آموزشی است، ظرفیت پذیرش هاست که دانشگاه 
اســتقلال کاملی در تصمیم گیری این بخش ندارد و وزارت علوم، تحقیقات و فناوری بخشی از 
تصمیمات را اتخاذ می کند. استخدام اساتید موضوع دیگری است که در حیطه تصمیمات این 
وزارتخانه قرار دارد. برنامه های درسی بخش دیگری است که زیر نظر وزارت عتف قرار گرفته و 
با وجود اینکه به دانشگاه ها واگذار شــده بود، اما همچنان متاثر از تصمیم های وزارتخانه است. 
پذیرش دانشجو هم با نظام متمرکز صورت می گیرد و ترفیع و رشد اساتید نیز مستثنی از این 
مساله نیست. لذا مجموعه شرایط نشان می  دهد آنچه درون دانشگاه تصمیم گیری می شود و 
قابل کنترل است، بیشتر نظام اجرایی دانشگاه است و تمام مواردی که باید درون دانشگاه صورت 

بگیرد تا حدود زیادی خارج از اختیارات دانشگاه تصمیم گیری می شود.
اجرا تنها حوزه اختیارات دانشگاه محسوب می شــود و برای ارائه نوع خدمات به دانشجویان، 
کلاسداری، آموزش و پژوهش و موضوعاتی از این دست، چون دانشگاه های برتر دولتی از لحاظ 
مالی وابسته محســوب می شــوند و باید بودجه آنها را دولت تامین کند، همچنان شاهد عدم 
استقلال دانشگاه هستیم. در حالی که باید این متغیرها به حوزه تصمیم گیری دانشگاه باز گردد 
و وزارت علوم دنبال راهکارهایی برای اجرای ماموریت های دانشگاه ها باشد. وزارت عتف بیش 
از اینکه نگاه به دانشگاه ها داشته باشــد، باید به دنبال تعامل با نظام حکمرانی باشد که موثر در 

جریان های تصمیم گیری کشور است.
بررسی گذشته تاریخی وزارت عتف نشان می دهد این وزارتخانه بیش از آنکه ماموریت خود در 
ارتباط با نظام بالادستی و نظام حکمرانی سیاسی و اقتصادی کشور را انجام داده باشد، به سمت 

کنترل متغیرهای درون دانشگاهی بوده است.

Business Plan ها جایگزین پایان نامه  ها
با تفکیک متغیرهای درون دانشگاهی، وزارتخانه و حوزه های بالادستی باید هر بخش برای اصلاح 
متغیرهای مربوط به خود تلاش کنند تا نهادهای بعدی بتوانند به فعالیت خود ادامه دهند. اگر 

بدون تفکیک مسائل را در سطح کلان بررسی کنیم، به نتیجه مطلوب نخواهیم رسید. 
راه ها برای حرکت کردن به سمت دانشگاه های کارآفرین می تواند تغییراتی در برنامه های درسی 
ایجاد کند و بیزنس پلن ها را می توان جایگزین پایان نامه ها کرد و یا باید پایان نامه ها به ســمت 
کارآفرینی سوق داده شوند که برای رسیدن به این برنامه ها وزارت علوم از یک سو باید اختیارات 
بیشتری را به دانشگاه ها واگذار کند و از سوی دیگر، ارتباط بیشتری با سطح بالاتری از حاکمیت 

برقرار کند و به نوعی جاده صاف کن دانشگاه ها باشد.

علمی وجود ندارد و تا زمانــی که اقتصاد ما 
انحصاری و دولت فعال ما یشاء است، تقاضای 
موثری به سمت دانشگاه نخواهیم داشت. اما 
در همین شرایط هم نباید دانشگاه را به نوشتن 
مقاله صرف محدود کرد؛ کاری که در حال حاضر 
انجام می شــود. معتقدم نباید دانشگاه های 
خود را به روش اروپایی و سایر دانشگاه های 
دنیا اداره کنیم، اینجا ایران است و ما سوئیس، 
سوئد و کشورهای اسکاندیناوی نیستیم. در 
این کشــورها صنعت در مقابل دانشگاه زانو 
می زند و R&D خود را فعال می کند، چرا که 
سیستم رقابت و بازار حاکم است، در حالی که 
در ایران به دلیل وجود یارانه و انحصار نمی توان 
همانند سایر کشورها دانشگاه را اداره کرد، لذا 
نباید مسابقه مقاله نویسی هدف دانشگاه های 

ما باشد. 
ســتاد آموزش عالــی جــزء ضعیف ترین 
وزارتخانه های کشور اســت و به لحاظ وجود 
تشتت در سیاستگذاری، مشکلات در مدیریت 
و پراکندگی در نهادهای سیاستگذاری با موانع 
متعددی روبرو هستیم، این ایراد هم بر آموزش 
عالی وارد اســت که در جهت رفع معضلات 
سیستم ارزیابی خود و متناسب سازی آن با 

صنعت داخلی گامی برنمی دارد.
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محدودیت منابع طبیعی در جهان و مصرف بی رویه و اتلاف آنها و خطری که نسلهای 
فعلی و آینده را تهدید می کند، توجه همه عقلا و دلســوزان بشر را به خود جلب کرده 
اســت؛ طوری که توســعه پایدار به عنوان یکی از اهداف مهم جوامع، ســازمان ها و 

شرکت هایی که به تعالی می اندیشند در آمده است.
پیش بینی ها نشان می دهد اگر با روند فعلی انســان تولیدات خود را ادامه دهد، در پی 
صدماتی که به محیط زیست وارد می کند، در سال 2050 تامین غذا، آب و منابع مورد 

نیاز برای جمعیت کره زمین غیرممکن خواهد بود.

ضایعات منابع حیاتی در ایران و جهان
طبق گزارش کنترل جهانی زباله الکترونیکی، در سال 2016 جهان 44/۷ میلیون تن 
زباله الکترونیکی تولید کرده که معادل 4500 برابر برج ایفل است. در ایران نیز ضایعات 
و هدررفت منابع حیاتی مثل آب، انرژی و مواد اولیه و مواد غذایی رقم بالایی را به خود 
اختصاص می دهد. به عنوان مثال میزان ضایعات سالانه مواد غذایی در ایران معادل 35  

میلیون تن با ارزش تقریبی 15 میلیارد دلار است. هر روز به  ازای هر نفر، 134 کیلوکالری 
غذا در ایران هدر می رود. این میزان ضایعات، ایران را در ردیف کشورهای تراز اول دنیا 

در زمینه هدرفت مواد غذایی قرار داده است.

اقتصاد چرخشی چیست؟
با توجه به این نگرانی ها مفهوم و ایده اقتصاد چرخشی)circular economy( که ارتباط 
تنگاتنگی با مفهوم بهره وری دارد، در مقابل اقتصاد خطی در سال های دهه 90 میلادی 
شکل گرفته اســت و این ایده هر سال که می گذرد، بیشــتر مورد توجه سازمان های 

بین المللی و بخش های مختلف از صنایع تا بخش های خدماتی قرار می گیرد.
براساس این ایده، اقتصاد خطی که در آن تولید به صورت دریافت مواد اولیه، تولید و دور 
انداختن است، جای خود را به اقتصاد چرخشی یعنی طراحی، تولید، نگهداری، تعمیر، 
استفاده مجدد، بازتولید و بازیافت می دهد؛ طوری که مصرف منابع ورودی، پسماندهای 

خروجی و هدررفت ها کمینه می شود.

ابعاد اقتصاد چرخشی
 José( مفهوم اقتصاد دورانی با مطالعــه جوز پاتینگ
Potting( مطرح شــد. در این مطالعــه 9 عامل برای 
دستیابی به اهداف تولید با حداقل ضایعات برشمرده 
شده است. این عوامل با عنوان 9R شناخته می شوند 

که در جدول به آنها اشاره شده است.

مزایای استفاده از اقتصاد چرخشی
در سال های اخیر، شرکت مک کینزی معتبرترین شرکت 
مشــاوره مدیریتی در جهان، طی تحقیقات خود نشان 
داده چگونه کاربرد رویه های اقتصاد چرخشی می تواند با 
استفاده مجدد از سرمایه های طبیعی در بالاترین سطح 
بهره وری، چرخه های تولید را به گونه ای ســازماندهی 

 کند که سطح ســودآوری قابل ملاحظه ای داشته باشد.
 Ellen( این شرکت بر اســاس یافته های الن مک آرتور
Macarthur. 2015(  نشــان داده اســت که چگونه 
اســتفاده از رویکردهای اقتصاد چرخشــی، می تواند 
بهره وری از منابع در اروپا را تا سال2030 تا 3% افزایش 
دهد. این رویه ها می تواند تا 600 میلیارد یورو در ســال، 

         استراتژی ها

استفاده و ساخت محصول دقیق تر
با رها کردن محصولات به  صورت مواد ضایعاتی  و استفاده از محصولات دیگر به جای آنR0 استفاده مجدد

استفاده موثرتر از محصولات )با تقسیم کردن محصولات( R1 تجدید نظر
تولید محصولات به روش موثرتر و پرفایده تر و استفاده از منابع طبیعی کمترR2 کاهش

افزایش طول عمر محصول و قطعات

استفاده مجدد از محصولات دورانداخته شده برای امری دیگر )محصولاتی که هنوز در شرایط خوبی برای استفاده قرار دارند(R3 استفاده مجدد
ترمیم و حفظ محصولات معیوب، به طوری که در شکل اولیه خود استفاده شوندR4 ترمیم

بازیافت یک محصول قدیمی و به روز کردن آنR5 بازسازی
تلفیق محصولات دورانداخته در یک محصول جدید و استفاده از آن با همان کاراییR6 تولید مجدد
از محصول دور انداخته شده یا قطعات آن در یک محصول جدید با عملکرد متفاوت استفاده کنیدR7 تغییر مجدد

کاربرد مفید مواد
پردازش مواد برای رسیدن به همان محصول )درجه بالا( یا محصولی درجه پایین  ترR8 بازیافت
سوزاندن مواد با بازیابی انرژیR9 بازیابی

 اقتصاد چرخشی
ایده جدید دنیا برای بهره وری

بر بال پژوهش

مجتبی اخوان حجازی
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مثالهایی از اقتصاد چرخشی
مفهوم اقتصاد چرخشــی می تواند حوزه گسترده ای را 
شامل شود، در بخش های مختلف صنعت و خدمات به 
کار گرفته شود و باعث استفاده بهینه از منابع معدنی مانند 
فلزات، نفت و گاز و همچنین منابع زیســتی مانند آب و 
خاک و غــذا و ... گردد. مثالهایی از این مفهوم را می توان 
در بازیافت پســماندها و مواد پلاستیکی، یا پیاده سازی 
مدل های اجاره و استفاده اشــتراکی در حوزه هایی که 
بیشــتر با رویکرد مالکیت اداره می شــد، مانند وسایل 
الکترونیکی و وسایل نقلیه مشاهده نمود. در این بخش به 
نمونه هایی از بکارگیری اقتصاد چرخشی در کشورهای 
مختلف جهت آشنایی بیشتر با این مفهوم اشاره می شود.

شرکت لوازم خانگی IKEA تا ســال 2025، 50 درصد 
مصرف پلاستیک خود را کاهش خواهد داد. همچنین 
این شــرکت در چشم انداز ســال 2030 میلادی خود، 
می خواهد به شــرکتی که 100 درصــد اصول اقتصاد 

چرخشی را رعایت می کند تبدیل شود.
شــرکت تولید پوشــاک Timberland برای تولید 
 Omni کفش های خود، از لاستیک بازیافت شده شرکت
United  ، تولید کننده تایر لاستیک استفاده می کند. 
هنگامی که لاســتیک های این شــرکت قابل استفاده 
نباشند، آن ها این لاستیکها را برای قسمت های بیرونی 

کفش استفاده می کنند.
نخاله ساختمانی و ضایعات تخریب را نمی توان به طور 
کامل حذف کرد؛ اما می توان آن را دوباره به چرخه تولید 
باز گرداند؛ برای مثال، یک شرکت در آفریقای جنوبی از 
قلوه ســنگ ها و خاک های ضایعاتی برای درست کردن 
آجر استفاده کرده اســت، یک کنسرسیوم معماران در 
استرالیا نیز در حال طراحی روبنای 49 طبقه )200 متر( 
است که به جای تخریب ساختمان موجود در آن محل، از 
98 درصد مواد ساختمانی دوباره استفاده و دو سوم مواد 
را مجدد در چرخه وارد می کند؛ به این ترتیب از ده هزار 
پرواز بین سیدنی و ملبورن که باعث تولید CO2 فراوان 

می شــود، جلوگیری کرده است. هدف این پروژه، اثبات 
مفهوم به چرخش درآوردن ضایعات ســاختمانی تا حد 

ممکن است.
»Fairphone«   تولیدکننده گوشــی های هوشمند 
در آمســتردام، طول عمر محصولات خود را با طراحی 
آن ها در قالب هفت ماژول افزایش می دهد که هر کدام 
را می توان بدون نیاز به بازگشت کل وسیله، جایگزین یا 
تعمیر کرد. کاربران گوشی هوشمند، به جای اینکه یک 
گوشــی به صورت نقدی یا اقساطی بخرند، مبلغی را به 
صورت ماهیانه به Fairphone پرداخت می کنند و از 

آن طریق خدمات مورد نیازشان را دریافت می کنند. 
در مثال دیگر، سیســکو در برنامه اقتصاد چرخشــی 
خود، فرآیند جمع آوری راحت و سریع را با نام »آن را 
به ما برگردانید« اجرا می کند. اکنون بیش از یک دهه 
است که سیسکو محصولات خود را به صورت مبادله ای 
و با بازگشت رایگان قطعات استفاده شده ارائه می دهد. 
در رویکرد نوآورانه دیگر، چرخه محلی مزارع در کالامازو و 
میشیگان، چرخه تولید مواد غذایی را با استفاده از آبزیان 
)ترکیبی از آبزی پروری و هیدروپونیک( به راه انداخته اند. 
در این حلقه از زباله های غذایــی برای پرورش مگس و 
متعاقــب آن، تغذیه ماهی ها و از ضایعــات ماهی برای 
ساختن کود و ارتقای رشد محصولات استفاده می شود. 
آنها با فناوری هایی نظیر آبزیان و هیدروپونیک مصرف 

آب را تا 90 درصد کاهش می دهند.
ساکنان کوریتیبا )برزیل( با بزرگ شدن شهر از انباشت 
مواد بازیافتی در کوچه هــای باریک که کامیون ها قادر 
به تردد نیســتند، خــودداری می کنند، طبــق برنامه 
تدوین شــده، به کودکان آموزش داده می شود چگونه 
مواد بازیافتــی را جدا کنند. بچه ها نیز بــه نوبه خود به 
خانواده هایشان آموزش می دهند. در ازای دریافت مواد 
بازیافتی از مردم، مبلغی به آن ها پرداخت می شود. این 
مقدار دستمزد ممکن است به صورت مواد غذایی یا بلیت 
اتوبوس باشد تا به این صورت استفاده از سیستم حمل 

و نقل عمومی هم افزایش پیدا کنــد. امروزه 85 درصد 
شهروندان کوریتیبا از اتوبوس استفاده و 90 درصد آن ها 

نیز در برنامه بازیافت شرکت می کنند. 
در ایران نیز تاکســی های اینترنتی نمونه ای از اقتصاد 
چرخشــی هســتند؛ زیرا علاوه بر ایجاد اشتغال باعث 
صرفه جویی در مصرف سوخت و کاهش آلودگی محیط 

زیست می گردند.
شرکت توزیع برق مشهد با راه اندازی یک کارگاه کوچک 
ســعی کرده با جمع آوری لوازم برقی مســتعمل مانند 
کلید ها و کنتورهای برق، آنها را تعمیر و بازسازی کرده 

و دوباره به تاسیسات برق برگرداند.

نتیجه گیری
اگرچه مــدت زیادی از ارائه و بکارگیــری ایده و مفهوم 
اقتصاد چرخشی درکشورهای مختلف نگذشته است، 
اما با توجه به اهمیت آن و محدودیت های منابع حیاتی 
مانند آب، انرژی و سایر مواد اولیه و چالشهایی که جهان 
را با آن روبرو می کند، سازمانهای جهانی موضوع توسعه 
پایدار و حفظ محیط زیست مناسب برای نسلهای فعلی 
و آینــده را جدی گرفته و برای رســیدن به این هدف از 
امکانات و ابزار های مختلف استفاده می کنند. شکل گیری 
مفهوم اقتصاد چرخشــی در دهه ۷0 نتیجه یکی از این 
تلاشها بوده است که انتظار می رود با گسترش فرهنگ 
و رفع موانع بکار گیری آن، گسترش یافته و در بخشهای 

مختلف اقتصادی به کار گرفته شود.
در کشــور ما نیز کــه از یک طرف بــا محدودیت منابع 
بخصوص منابع حیاتی مانند آب روبروســت و از طرف 
دیگر بــا مصرف گرایی، اتلاف بی رویــه و نا بهره وری در 
بخشــهای مختلف مواجه است، برای رسیدن به توسعه 
و محیط زیست پایدار برای نسل فعلی و نسل های آینده 
می توان به این مســئله توجه کرد و با بکارگیری مفهوم 
اقتصاد چرخشــی در بخش های مختلف اقتصادی، از 

نابهره وری و هدررفت بیشتر منابع جلوگیری نمود.

:)Regenerate( تغییر به سمت انرژی ها و مواد اولیه تجدیدپذیربازتولید یا بازسازی

:)Share( یا افزایش چرخه طول عمر محصولات تولیدی از طریق اشتراک گذاری )ترویج رویکرد اشتراک گذاری محصولات )برای تولید محصولات دیگر
تعمیر، نگهداری و طراحی

: )Optimize( بهبود کارایی محصول یا کاهش ضایعات محصول در چرخه تامین آنبهینه سازی

: )Loop( ایجاد یک حلقه بسته تولیدی برای مواد اولیه و اجزای تولید از طریق فرآیند بازتولید و بازیافترویکرد حلقه ای

:)Virtualize( تحویل کالا و خدمات از طریق فضای مجازیاستفاده از فضای مجازی

: )Exchange( جایگزینی مواد اولیه قدیمی با نمونه های تجدیدپذیر جدید، یا به کار بردن تکنولوژی های جدید نظیر چاپ سه بعدیتبادل

صرفه جویی به ارمغان آورد. همچنین در مقایسه با سایر 
رویکردهای اقتصادی تا 1.8 تریلیون دلار بیشتر، منافع 

را نصیب اتحادیه اروپا کند.

6 رویکرد اقتصاد چرخشی در مطالعات مکنزی
مطالعات این شرکت سرآمد در مشاوره مدیریتی برای 
سودآوری بنگاه های اقتصادی در جهان را می توان در 6 

رویکرد کلی اقتصاد چرخشی خلاصه کرد:

مکنزی بیان می کند بسیاری از صنایعی که خود را با 3 
تا 4 مورد از 6 رویکرد اقتصاد چرخشی تطبیق داده اند، 
توانسته اند به طور قابل  ملاحظه عملکرد خود را بهبود 

بخشیده و هزینه های خود را نیز کاهش دهند.
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روایت یک تجربه:

شیوه ای که موفق شد، اما تکثیر نشد!

احراز هویت مشــتری یک امر متداول در بانک هاست: 
متصدی باجه کارت ملی را دریافت می کند و با چهره شما 
مطابقت می دهد و در صورت احراز هویت ادامه عملیات 
بانکی انجام می گیرد. در واقع مهمترین فلسفه مراجعه 
حضوری به بانک برای خدمات دریافت و پرداخت همین 
احراز هویت حضوری است که از زمان تأسیس بانک سپه 
در ایران از سال 1304 تا کنون، در طول قریب یکصد سال 
بدون تغییر باقی مانده اســت. اگر روزی برسد که احراز 
هویت مشتری نیاز به مراجعه حضوری نداشته باشد و به 
صورت غیرحضوری انجام شود، آن وقت آیا باز هم بانک ها 
نیازی به داشتن این تعداد کارمند و ساختمان در سراسر 

کشور خواهندداشت؟
در همین ارتباط اخیرا یک تجربه جدید و جالب کردم، 
الان چند سال است که )از زمان همه گیری کرونا( تقریبا 
تمام شــعب حضوری بانک رسالت در تهران بسته شده 
است و در عوض کل خدمات این بانک، به صورت مجازی 
از طریق همراه بانک یا اینترنت بانک انجام می  پذیرد، در 
یک روز پنجشنبه اشتباها گذرواژه ام در همراه بانک را سه 
بار اشتباه وارد کردم و پیغام داد که به دلیل تکرار اشتباه 
در وارد کردن گذرواژه، کلمه کاربری ام مسدود شده است! 
آن هم ظهر روز پنجشنبه که حتی چند شعبه حضوری 

بسیار معدود بانک  رسالت هم تعطیل بود! 
با شــماره 4۷4۷ بانک که 24 ساعته فعال است تماس 
گرفتم و راهنمایی کرد چطور باید عمل کنم. جالب است 
طبق راهنمایی عمل کردم و تمام عملیات احراز هویت 
از طریق گوشــی همراه طی دو مرحله انجام شــد و این 
خیلی جالب است. ابتدا یک عکس سلفی گرفتم و پس 

از بارگذاری در سایت، تشــخیص داد با عکس پرونده ام 
مطابقت دارد و وارد مرحله بعدی شــدم. در مرحله دوم 
و پایانی بایســتی با انگشــت ها که باید جلوی صورتم 
می گرفتم جهت انگشــت های نمایش داده شده در سه 
تصویر را نمایش می دادم که پس از چند ثانیه پیغام داد 
هویت من احراز شده است. خوش آمد گفت و بلافاصله 
گذر واژه جدید برایم پیامک شد، به همین سادگی و برای 
من که عصر پنجشنبه مستأصل شــده بودم، در کمال 
مســرت و خوشــحالی! چون اولین تجربه  احراز هویت 
الکترونیکی برای من بــود، کل عملیات حدودا یک ربع 
طول کشــید و در صورت داشتن تجربه قبلی، قطعا این 

زمان کوتاه تر هم می شد.
همان طور که قبــلا گفتم در ایام کرونا بانک رســالت 
تمام شعب خود در سراسر تهران را برای حفظ سلامتی 
مشــتریان تعطیل کرد و تمام خدمات خود را بر بســتر 
فناوری اطلاعات و ارتباطات برد، همچنین شماره 4۷4۷ 
را فعال کرد که شبانه روزی راهنمایی می دهد و جالب این 
که طی سه سال گذشته تا کنون به هیچ مشکلی برخورد 
نکرده ام. به نظرم خیلی عجیب است که این تجربه موفق 
تا کنون به سایر بانک های کشور تسری پیدا نکرده است! 
در واقع کرونا فرصتی شــد تا مدل عملیاتی بانک قرض 
الحسنه رسالت به کلی متحول گردد و کارایی عملیاتی 

و اقتصادی آن به مقدار فوق العاده زیادی افزایش یابد.
حالا حســاب کنید اگر روزی برســد کــه احراز هویت 
مشــتری در تمام بانک ها بر بستر مجازی و با استفاده از 
گوشی همراه انجام شود، آن وقت چه تحول عظیمی در 
دریافت و پرداخت بانک ها صورت خواهد گرفت، چقدر 

ساختمان مازاد پیدا خواهدشــد که می تواند به چرخه 
اقتصاد باز گردد و این حجم عظیم کارکنان هم سرنوشت 
جدیدی را دنبال خواهند کرد و بهره وری بخش خدمات 

بانکی، متحول خواهد شد، آیا این طور نیست؟
آیا عجیب نیست این تحول بانک رسالت که پیش روی 
خودمان است و نه تحریم و نه هیچ گونه وابستگی به خارج 
نتوانسته مانع آن شود، تا کنون به سایر بانک های عمدتا 
دولتی تسری پیدا نکرده است و همچون یک قرن گذشته 

شاهد اتلاف بیکران وقت مردم هستیم؟
به گمانم کشورمان با این دســت فرمان دولت، تا زمان 
نامعلومی طعم بهــره وری را در فعالیت های بانکداری 
نخواهد چشــید و بهره وری حداکثر در حد یک تعارف 
باقی خواهد ماند. همان طور که تا کنون »بهره وری«، این 
پرتکرارترین واژه در برنامه های توسعه کشور، از حد تعارف 
جلوتر نرفته و نخواهد رفت. به باور من، بانک ها باید مجبور 
شوند به استفاده از فاوا و نه اینکه به صورت دلخواه آن را 
اختیار کنند، اگر این کار تبدیل به اجبار و دستور نگردد، 
معلوم نیست تا چند دهه آینده مردم مجبورند هزینه این 
همه کارمند و ساختمان بانک ها را بپردازند؛ علاوه بر وقت 

گرانبهای خودشان که در این اماکن تلف می گردد! 
شاید صاحبان بانک ها بگویند ســاختمان ها بخشی از 
پشتوانه ســرمایه ای بانک هاســت و لذا در این اقتصاد 
نامتعارف، حفظ اماکن، سیاست بانک هاست و به عنوان 
پشتوانه ای برای حفظ ارزش دارایی های خود آنها را نگه 
می دارند. البته متاســفانه این اقدام هم با هزینه مردمی 
انجام می شود که ســهامدار همین بانک ها هستند، اما 

اختیاری بر آنها ندارند.

میهمان

دکتر حمیدرضا نایبی
صاحب نظر در حوزه بهره وری
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موانع افزایش بهره وری بخش دولتی ایران
افزایش بهره وری بخش دولتی ایران با کسری ها و موانع 
متعددی مواجه است که برخی از آنها ساختاری است و در 
طول زمان تداوم یافته اند. این چالش ها می تواند مانع از 
عملکرد کارآمد سازمان های دولتی و مانع از ارائه خدمات 

عمومی شود.
برخی از کســری ها و موانع اصلی افزایش بهره وری در 

بخش دولتی ایران عبارتند از:
بوروکراسی و تشریفات اداری: بوروکراسی بیش از حد، 
مقررات پیچیده و تشــریفات اداری تصمیم گیری را کند 
کرده است و مانع کارایی در عملیات دولت است. بنابراین 

ساده کردن فرآیندهای اداری یک چالش مهم است.
فساد: فســاد و عدم شفافیت در اجزای دولت، تلاش ها 
برای بهبود بهره وری را تضعیف می کند. فساد منجر به 
تخصیص نادرست منابع، شیوه های ناکارآمد تدارکات و 

عدم پاسخگویی دولت می شود.
مداخلات سیاسی: ملاحظــات سیاسی گاهی اوقات 
بر تصمیم گیری مبتنی بر قوانیــن غلبه می کند و مانع 
تخصیص بهینه منابع می شود. مداخله سیاسی همچنین 

می تواند مانع از حکمرانی خوب و مؤثر شود.
بنگاه های دولتی ناکارآمد: بســیاری از شرکت های 
دولتــی در ایران زیر بــار ناکارآمدی، ســوء مدیریت و 
زیان های مالی هستند. این شرکت ها اغلب به یارانه های 
دولتی نیاز دارند که به بودجه عمومی  فشار وارد می کند.

محدودیت هــای مالــی: تحریم هــای اقتصادی، 

محدودیت های مالی و کســری بودجه، توانایی دولت را 
برای سرمایه گذاری در زیرساخت ها، فناوری و خدمات 
عمومی که می تواند بهــره وری را افزایش دهد، محدود 

کرده است.
نبود نظام نــوآوری: تاکیــد بر نــوآوری و پذیرش 
فناوری های مدرن در عملیات دولت وجود ندارد یا ناقص 
است. نوآوری می تواند منجر به افزایش بهره وری و بهبود 

ارائه خدمات شود.
شکاف های مهارتی: بخش عمومی ایران با شکاف ها و 
کمبودهای مهارتی در زمینه های خاص مواجه است که 
بر توانایی آن برای اجرای مؤثر طرح های افزایش بهره وری 
تأثیر می گذارد. علت این مشکل، عدم اجرای نظام ملی 
مهارت و صلاحیــت حرفه ای در بخش هــای دولتی و 

اقتصادی است.
سیستم های قدیمی: سیســتم های قدیمی فناوری 
اطلاعات و عدم سرمایه گذاری در دیجیتالی سازی، مانع 
بهبود بهره وری در سازمان های دولتی ایران است. نوسازی 

زیرساخت فناوری اطلاعات برای کارایی ضروری است.
تصمیم گیــری تکه تکــه: تعــدد در اختیارات 
تصمیم گیری در ارگان های مختلف دولتی ایران منجر 
به تکرار تلاش ها و عدم هماهنگی می شود و بر بهره وری 

کلی تأثیر می گذارد.
چالش های منابع انسانی: ناتوانی در جذب و حفظ 
استعدادها در بخش دولتی یک نقص بزرگ است. حصول 

اطمینــان از این که نیروی کار دولتــی ماهر، باانگیزه و 
شایسته وارد مناصب می شــوند، برای بهره وری حیاتی 

است.
موانع نظارتی: مقررات پیچیده و قدیمی، مانع از فعالیت 
تجاری و رشد اقتصادی می شود و بر بهره وری کلی و ایجاد 

شغل تأثیر می گذارد.
فقدان اندازه گیری عملکرد: اســتفاده محدود از 
معیارهای عملکرد و بودجه بنــدی مبتنی بر عملکرد، 
توانایی ردیابی و اندازه گیری عملکرد سازمان های دولتی 
را مختل می کند و شناسایی زمینه های بهبود را دشوار 

می کند.
چالش های زیســت محیطی و زیرســاختی: 
مسائل زیســت محیطی مانند کمبود آب و آلودگی هوا 
بهره وری کشــاورزی ایران را مختل می کند، در حالی 
که زیرســاخت های ناکافی حمل و نقل و لجســتیک و 

زنجیره های تامین کالا و خدمات را متاثر می کنند.
عوامل ژئوپلیتیکی: وضعیــت ژئوپلیتیکی ایران، از 
جمله تحریم های اقتصادی و انزوا در روابط بین المللی، بر 
تجارت، سرمایه گذاری و دسترسی به فناوری تأثیر دارد 

و بر کاهش بهره وری کلی تأثیر می گذارد.
سیستم مالیاتی پیچیده: سیستم مالیاتی پیچیده و 
ناکارآمد مشکلاتی را برای مشاغل و افراد ایجاد می کند و 
به طور بالقوه سرمایه گذاران و فعالان اقتصادی را از ورود 

به فعالیت های درون زای اقتصاد منصرف می کند.

دکتر محمد شجاع الدینی
دبیر پیشین کمیته بهره وری 

وزارت جهاد کشاورزی
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شرکت روزدارو از ســال 1401 تا کنون، به دنبال بهبود 
عملکرد و افزایش بهره وری بیشــتر بوده است. با اعتقاد 
به اهمیت مدیریت بهینه منابع و فرایندها و بر اســاس 
الگوی »تعهد، تمرکز، تلاش« تیــم مدیریت جدید در 
سیستم های مختلف شرکت تغییرات و بهبودهایی ایجاد 

کرده است که به عملکرد و سودآوری شرکت کمک زیادی 
کرده اند.

بهبود در فروش و سود 
با افزایش فروش تعدادی و ریالی و در عین حال کاهش 

تخفیفات فروش، روزدارو توانسته بهبود قابل توجهی در 
سودآوری حاصل نماید. رشد 140% فروش سال 1401 
بالاترین میزان رشد 14 سال اخیر در این شرکت است 
و همچنین سود خالص عملیاتی با رشد 200% مواجه 

شده است.

باشگاه بهره وری

شاهرخ شاهسوندروزدارو در مسیر بهره وری
مدیر طرح و برنامه روزدارو

نمودار درآمد عملیاتی )1387-1401(
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نمودار سود عملیاتی )1387-1401(

بهبود فرآیندهای تولید
یکی از بهبودهای مهمی که در سیستم تولید انجام شده، 
بهینه ســازی فرآیندهای تولید اســت. با ارزیابی دقیق 
فرآیندهای موجود و انجام جلسات توفان فکری، نقاط 

قوت و قابل بهبود آنها را شناسایی نموده ایم. 
این تغییرات شامل بهبود جریان کار و ترتیب مراحل 
تولید، کاهش زمان توقفات غیرضروری، بهینه سازی 
توزیع منابع و بهبود کیفیت تولید شد. به این ترتیب، 

تعداد محصولات معیوب و ضایعات کاهش و بهره وری 
و ســودآوری افزایش یافته اســت و شاخص ضایعات 
تولیدی ماهانــه از 2% به 0.1% کاهــش پیدا کرده 

است.
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باشگاه بهره وری

بهبود مدیریت انبار
سیستم مدیریت انبار روزدارو نیز بهبود  قابل توجهی را 
تجربه کرده است. با بهینه سازی فرایندهای بسته بندی، 
میزان فضای اشغال شــده کاهش یافته است. علاوه بر 
این، با استفاده از سیستم بازخوانی اقلام راکد و جلسات 
پیوسته، دقت و ســرعت در مدیریت موجودی افزایش 
یافته اســت. این بهبودها منجر بــه کاهش هزینه های 
انبارداری، مدیریت بهتر موجــودی و درنهایت افزایش 

رضایت مشتریان شده است.

بهبود سیستم مالی و گردش مالی
با ارتقاء انضباط مالی، روزدارو منابع مالی لازم برای توسعه 
و بهبود تولید را فراهم کرده است. این وام ها می توانند به 
شــرکت امکان دهند تجهیزات جدید را خریداری کند. 
همچنین با توان تولید بیشتر و قدرت فروش بهبود یافته، 
شرکت توانسته است در بازار رقابتی، بهبود قابل توجهی را 
تجربه کند و با قدرت فروش بیشتر، محصولات خود را به 
نحوی بازاریابی کند که جذابیت بیشتری برای مشتریان 

داشته باشد و بازار هدف خود را گسترش دهد.

بهبود سیستم خرید و زنجیره تامین
توســعه قراردادهای خرید قراردادی با تأمین کنندگان 

شــرکت، به روزدارو این امکان را داده است که قیمت و 
شرایط خرید محصولات را تعیین کند. با مذاکره موفق و 
امضای قراردادهای مفید، توانسته ایم قیمت مناسب تری 
را برای تامین ماده اولیه فراهم نماییم و بهای تمام شده 

را کاهش دهیم.
با افزایش بهــره وری در خریدهای قــراردادی، روزدارو 
توانسته ریسک ناشی از تغییرات قیمت ها را کاهش دهد 
و با انعقاد قراردادهای ثابت، قیمت تمام شده مواد اولیه را 
برای مدت مشخصی تثبیت نموده و از تاثیر نوسانات بازار 
جلوگیری کند. این امر به شــرکت این امکان را می دهد 
تا برنامه ریزی مالی دقیق تری داشته باشد و سود خالص 
را بهبود بخشــیده و ریســک های مربوط به قیمت ها را 

مدیریت کند.

بهبود سیستم مدیریت پروژه
سیستم مدیریت پروژه در شرکت روزدارو نیز از بهبود قابل 
توجهی برخوردار شده است. با ایجاد واحد پروژه ها در قلب 
واحد فنی و مهندسی با فرآیندهای استاندارد، توانستیم 
بهبود در برنامه ریزی، تخصیــص منابع، مانیتورینگ و 
کنترل پروژه ها را داشته باشــیم. این بهبودها منجر به 
افزایش بهره وری در اجرای پروژه ها، کاهش زمان بندی 
و هزینه هــای اضافی و افزایش توانایی شــرکت در ارائه 

پروژه ها به موقع به مشتریان شده است.

بهبود سیستم ارتباطات داخلی
اصلاحات در سیســتم ارتباطات داخلی شرکت، نقش 
مهمی در بهبود هماهنگی و تعامــل بین اعضای تیم و 
بخش های مختلف دارد. با استفاده از سامانه های تبادل 
اطلاعات و نظام پیشنهادات و جلسات هماهنگی منظم، 
میزان کار گروهی و اشــتراک دانش افزایش و ارتباطات 
سازمانی بهبود یافته اســت. این بهبودها باعث کاهش 
ابهامات و تداخلات در فرآیندهای داخلی شده و همچنین 

سرعت و کیفیت تصمیم گیری را بهبود می بخشد.

در نهایت...
با ایجاد این بهبودهای سیســتمی در شرکت، روزدارو 
توانسته است به عملکرد بهتری دست پیدا کند. از طریق 
بهبود فرآیندهای تولید، مدیریت انبار، مدیریت پروژه و 
ارتباطات داخلی، توان تولید و قدرت فروش شــرکت را 
افزایش داده و به ســوددهی شرکت کمک کرده است. با 
استفاده از این بهبودها، هزینه ها کاهش یافته، بهره وری 
افزایش یافته و رقابت پذیری شرکت بهبود یافته است. 
همچنین، ارتباط بهتر با مشتریان و اعضای تیم، رضایت 

مشتریان و رشد پایدار شرکت را تسهیل کرده است.

بهبود فرایندهای تولیدی و عملیاتی
رشد تولید عددی سه ماهه اول سال 1402 برابر با 20۷% است که نشان از رشد همه جانبه در تمامی شاخص ها دارد. 

رشد تولید عددی، سه ماهه اول 1401 و 1402
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اسم صفحه


