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سخن نخست

سید عمار کلانتری

ی و پرسش‌های پس از جنگ! بهره‌ور

اوایل اسفند 1405، کل محتوای شماره ۱۵ »اندیشه بهره‌وری« آماده و برای صفحه 
آرای هنرمند نشریه ارسال شــده بود. قرار بود هشتم اسفند نسخه اولیه صفحه آرایی 
تحویل شود که کمی عقب افتاد و صبح شنبه ۹ اسفند جنگ آغاز شد. همانند خیلی 
از فعالیت‌ها در کســب و کارهای دیگر، این فعالیت هم دچار توقف شد، هم امکانات 
ارتباطی محدود شد، هم برنامه کار و حضور افراد تغییر یافت. چند روز هم که گذشت، 
با خود فکر کردیم حتی اگر نشریه چاپ هم شــد، آن را به چه کسی باید بدهیم؟ مگر 

مخاطبان مثل قبل حضور دارند؟
ماجرایی که برای نشریه اندیشــه بهره‌وری رخ داد، قاعدتاً یک تجربه مشترک و برای 
بسیاری از فعالان اقتصادی آشناست؛ چرا که شــبیه آن با کمی تفاوت، احتمالاً برای 
اکثر کسب و کارها در کشور رخ داده اســت. حالا اما در شرایطی نشریه با تاخیر رو به 
چاپ می‌رود که در مقطع آتش بس موقت جنگ تحمیلی آمریکا و اسرائیل علیه ایران 
هستیم. البته دلسوزان کشور علاقمندند مذاکرات به نتیجه برسد و این جنگ پرهزینه 
در همین مقطع برای همیشه متوقف شود، با این حال هیچ چیز روشن و قطعی نیست.

به نظر می‌رسد این مقطع علاوه بر آنکه فرصت آماده سازی این نشریه و کارهای مشابه 
را فراهم کرده، می‌تواند فرصتی باشــد تا از منظر بهره‌وری به برخی مســائل جنگ و 
وضعیت مقطع پس از جنگ بیندیشیم و درباره پاسخ برخی سوالات مرتبط با بهره‌وری 
پس از جنگ تامل کنیم. تفکر و تامل درباره این ســوالات از آن روست که هم ممکن 
است موقعیت جنگ و بحران تکرار شود و هم شــرایط جدید نیازمند تفکر تازه برای 

بهره‌وری و بهتر ساختن کشور در مقطع پس از جنگ است.
بررسی این جنگ حدود ۴۰ روزه و آثار و نتایج آن نشان می‌دهد، گرچه دشمن موفق 
به تحقق بسیاری از اهدافش نشد و تلاش و اقتدار نیروهای مسلح و حمایت مردم او را 
به یک معنا شکســت داد، اما در عین حال میزان خسارات فردی و اجتماعی به کسب 
و کارها و زندگی مردم بسیار بالا بوده اســت. به نظر می‌رسد مبالغی در حد ۵۰ تا ۶۰ 
میلیارد دلار خسارت این جنگ فاصله زیادی با واقعیت نداشته باشد. این البته غیر از 
خسارات معنوی و غیر قابل بازگشت چون از دست دادن مقامات بلندپایه کشور و در 
راس آنها رهبری نظام و فرماندهان و سربازان و غیرنظامیان دیگری است که در خون 
خود غلتیدند؛ این در حالی است که تازه تهدید شوم رئیس جمهور آمریکا در خصوص 
آسیب زدن به زیرساخت‌های کشور، پس از چند آسیب جدی به چند پل و جاده و ..، 

با آتش‌بس رخ داده متوقف شد.
ســوال اول در خصوص ارتباط جنگ با بهره‌وری اســت، این که جنگ چه نسبتی با 
بهره‌وری دارد؟ شاید اگر قرار بود مفهومی به عنوان متضاد برای بهره‌وری انتخاب شود 
یکی از مصادیق آن می‌توانست »جنگ« باشــد که هزینه‌های گسترده‌ای به جامعه 
تحمیل کرده اســت. در عین حال از زاویه دیگر، جنگ در چارچوب دفاع از کشــور، 

می‌تواند امنیت را برای زندگی و کار فراهم کند و مانع ویرانی بیشتر شود.
گرچه ایران آغازگر جنگ نبود و تنها شجاعانه به تجاوز دشمن پاسخ داد، سوال دوم این 
است که با توجه به این میزان خسارت مادی و معنوی ایجادشده، آیا امکان پیشگیری 
از وقوع جنگ نبود؟ می‌دانیم که هم جنگ ۱۲ روزه و هم جنگ اخیر در میانه مذاکره 
ایران با طرف مقابل رخ داد و اکنون نیز مذاکرات جدید باید تکلیف آتش بس و پایان 
جنگ را مشخص کند. اما نمی‌شــد با تدابیری در مذاکرات سال‌های گذشته و نحوه 
تعامل با کشورهایی که البته در سوء نیتشان به ایران تردیدی نیست، به گونه‌ای عمل 

کرد که کار به جنگ نظامی نکشد؟
ســوال دیگر درباره نحوه مدیریت دوران جنگ و آسیب‌های آن است. دولت و فعالان 

اقتصادی در تامین مایحتاج مردم و کالاهای اساسی و ارائه خدمات نسبتا موفق ظاهر 
شدند، اما آیا نمی‌شد بهتر از این مدیریت کرد و باعث کاهش خسارات به کسب و کارها 
شد؟ به عنوان نمونه آیا قطعی طولانی اینترنت بین الملل که علاوه بر کسب و کارهای 

اینترنتی ابزار کار قریب به اتفاق فعالیت‌های اقتصادی است، گریز ناپذیر بود؟
صرف نظر از تعطیلات حدود دو هفته‌ای عید، می‌توان گفت بسیاری از کارکنان دولت 
حدود یک ماه تعطیل یا با ظرفیت حداقلی مشغول فعالیت بودند. در این ایام، بعضی 
فعالیت‌ها متوقف شد، اما برخی دیگر با نیروی انسانی محدودتر و مطلوبیت نسبی ادامه 
یافت. اکنون بسیاری از نهادها و مراکز )به ویژه در بخش دولتی( می‌توانند با توجه به 
تجربه دوران جنگ، به این بیندیشند که آیا با میزان نیروی کمتر نمی‌توان بهره‌ورتر به 
فعالیت‌ها ادامه داد؟ هرچند روشن است که در این صورت، باید برای اشتغال نیروهای 

تعدیلری، اقدامات قانونی و انسانی مناسب انجام داد.
دشمن در این جنگ، بســیاری از ســاختمان‌های مراکز نظامی و انتظامی کشور را 
تخریب کرد و حالا با پایان جنگ باید بسیاری از این ساختمان‌ها تخریب کامل و از نو 
ساخته شوند. آنگونه که دیدیم، در جنگ‌های جدید بیش از آنکه نیروی انسانی زمینی 
تاثیرگذار باشــد، فناوری و تجهیزات )البته در کنار اراده و تدبیر فرماندهان( تعیین 
کننده معادلات جنگ است. با این وصف به نظر می‌رســد در نوسازی ابنیه نظامی و 
انتظامی شاید بتوان در ساخت برخی ساختمان‌های جدید با نگاه اثربخشی و کارایی 
تجدید نظرهایی انجام داد و با ساختمان‌های کمتر از قبل، کارکرد لازم را محقق کرد.

در جنگ اخیر برخی زیرســاخت‌های صنعتی کشــور بــه ویژه در بخــش فولاد و 
پتروشــیمی آســیب جدی دید که بازســازی و راه‌اندازی مجدد آنها نیــاز به زمان 
و بودجه بــالا دارد، از جملــه برخی صنایع فــولادی که در ســال‌های اخیر همواره 
بابت اســتقرار در کویر مرکزی ایــران، از متهمــان بحران آب به شــمار می‌رفتند. 
اکنون که بخــش جدی این صنایــع از بین رفته، می‌تــوان دوباره اندیشــید که آیا 
نمی‌توان به جای بازســازی مجموعه در مرکز کشــور، دست کم بخشــی از آن را در 
 استان‌های جنوبی و در کنار خلیج فارس مســتقر کرد تا مشکل آب‌بری صنایع فولاد 

کمتر شود؟
اما سوال آخر که درباره پرونده ویژه این شماره، سرمایه اجتماعی است: نظرسنجی‌ها 
نشــان می‌دهد در جنگ ۱۲ روزه که اواخر بهار ۱۴۰۴ رخ داد، تجاوز دشــمن باعث 
افزایش سرمایه اجتماعی نظام شــد و مسئولان و کارشناسان انســجام ملی را یکی 
از پایه‌های پیروزی ایران در آن جنگ برشمردند و بســیاری بر لزوم پاسخ مناسب به 
همراهی مردم در دفاع از کشور تاکید داشتند. با این حال سوگمندانه نه تنها این پاسخ 
به درستی داده نشــد، بلکه برخی تصمیمات اقتصادی و تحریکات بیرونی نیز مزید بر 
علت شد تا رویدادهای ۱۸ و ۱۹ دی ماه با خسارت بسیار، بخش دیگری از جامعه را از 
حاکمیت جدا کرده و سرمایه اجتماعی را تقلیل دهد. حالا در جنگ اخیر باز هم مردم 
در واکنش به تجاوز و جنایات بی حد و حصر دشمن، به میدان دفاع از وطن آمدند و به 
ویژه طیفی از آنها در تجمعات شبانه میدان‌ها و خیابان‌ها حاضر شدند. این پایمردی 
مردم، سزاوار پاسخ درخور از سوی حاکمیت اســت، و الا بیم آن می‌رود که با توجه به 
مشکلات اقتصادی که جنگ هم آنها را تشدید کرده، همانند زمستان گذشته چرخه 

نارضایتی، اعتراض و جنگ تکرار شود.
اینجاست که باید با راهکارهای مناســب به داد سرمایه اجتماعی رسید؛ موضوعی که 
محور مباحث این شماره از نشریه است. امید که با عبرت و تدبیر و دوراندیشی مسئولان 

و نخبگان، روزهایی روشن‌تر را برای ایران عزیز و مردم آن ببینیم.
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اخبار بهره‌وری

ی منتشر شد ی در اقتصاد و حکمرانیسررسید تخصصی 1405 بهره‌ور انتشار کتاب بهره‌ور

ی بحث درباره شرایط حساس کشور در نشست اندیشمندان بهره‌ور

سررسید تخصصی 1405 بهره‌وری منتشر شد. این سررسید تلاشــی است برای پیوند دادن 
برنامه‌ریزی روزانه با نگاه حرفه‌ای به مدیریت زمان و منابع و با تمرکز بر مفهوم بهره‌وری، در کنار 

ثبت قرارها و یادداشت‌ها، هر روز یادآور نکته‌ای مدیریتی و کاربردی است.
در هر صفحه، پیام‌هایی کوتاه در حوزه مدیریت و بهره‌وری درج شــده کــه می‌تواند به بهبود 
نگرش، تصمیم‌گیری و شــیوه انجام امور کمک کند. اســتفاده از این سررســید می‌تواند به 
تقویت تمرکز، افزایش مهارت‌های عمومــی بهره‌وری، ارتقای اعتماد به نفس در جلســات و 
مستندســازی منظم رویدادها و پیگیری بهتر کارها کمک کند. این محصول برای سازمان‌ها، 
 شرکت‌ها و مدیرانی که به نظم فردی و رشــد حرفه‌ای اهمیت می‌دهند، گزینه‌ای قابل توجه 

است.

کتاب بهره‌وری در اقتصاد و حکمرانی، نوشته سید حمید کلانتری به همت انجمن بهره‌وری ایران 
به زیور طبع آراسته شد. این کتاب پاسخی جامع و عملی به این پرسش بنیادین ارائه می‌دهد 
که چرا با وجود منابع غنی، رشد اقتصادی ایران از بهره‌وری پایین رنج می‌برد؟ و چگونه می‌توان 
قفل حکمرانی ناکار آمد را گشــود؟ این اثر صرفاً یک تحلیل نظری نیست، بلکه یک نقشه راه 
کاربردی است که نشان می‌دهد چگونه می‌توان با اصلاحات ساختاری، نهادسازی هوشمند و 
بهره گیری از تجارب موفق جهانی، از جزایر تجربه پراکنده به یک نظام بهره‌ور حکمرانی رسید. 
این کتاب با واکاوی ریشه‌های نابهره‌وری در ساختارهای نهادی اداری و فرهنگی کشور و با ارائه 
الگویی نظام مند از تجربه‌های جهانی و راهکارهای بومی، راهنمایی عملی برای سیاستگذاران، 

مدیران، تحلیلگران و پژوهشگران فراهم می‌ آورد.

نشست اندیشــمندان، مشــاوران و اعضای 
شورای عالی بهره‌وری، روز پنجشنبه 5 اسفند 
ماه همزمــان با ماه مبارک رمضــان همراه با 

صرف افطار برگزار شد. 
در این نشست که با حضور چهره‌های شاخص 

حوزه مدیریت و اقتصاد و رئیس و مســئولان 
ســازمان ملی بهره‌وری بیش از دو ساعت به 
طول انجامید، دکتر عیسی منصوری، رئیس 
مرکز پژوهشــهای اتاق ایــران و دکتر محمد 
قاســمی، معاون راهبــری ســازمان برنامه 

و بودجه بــه ارائه ســخنرانی پرداختند و در 
ادامه، حاضران دغدغه‌های خود را به ویژه در 
خصوص شرایط خاص کشــور و آینده ایران 
مطرح کردند. دکتر علی نقی مشایخی، دکتر 
مسعود نیلی، دکتر ســرزعیم، دکتر حسین 

علایی و دکتــر علاءالدین ازوجــی از جمله 
کســانی بودند کــه در این نشســت به بیان 
مطالب خود پرداختند. گزارش مشــروح این 
 نشست در شماره بعدی نشریه منتشر خواهد 

شد.
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دیدگاه بهره‌وری
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در یک نگاه کلان، عدل به معنای قراردادن هر نعمت و هر اســتعدادی در جایگاه شایسته و متناسب با ذات و کارکرد آن است. در این معنا، عدل 
در استفاده از آب، جلوگیری از هدررفت و تبدیل آن به فرصتی برای توسعه کشاورزی است و عدل در نظام اداری، به‌کارگیری متخصص در حوزه 
تخصصش است. اما فراتر از سطح فردی، زمانی که می‌خواهیم عدل را در سطح کلان جامعه و نظام حکمرانی پیاده و اجرایی کنیم، به مفهوم »عدالت 
اجتماعی« می‌رسیم که ترجمان عملی اصل عدل در عرصه اجتماع است. یعنی طراحی و اجرای سیاست‌ها، قوانین و سازوکارهایی که ضامنِ توزیع 
عادلانه منافع، فرصت‌ها و منابع ملی بین همه شهروندان باشــد. خواه این منابع، درآمدهای حاصل از ثروت‌های طبیعی مانند نفت باشد، خواه 
بودجه عمومی برای پرداخت یارانه، یا دسترسی به خدمات اساسی مانند بهداشت، درمان و آموزش. در یک جامعه عادل، محل تولد، سطح درآمد 

یا موقعیت اجتماعی نباید تعیین‌کننده کیفیت دسترسی به این خدمات باشد.
 سرمایه اجتماعی به کیفیت و کمیت روابط، شــبکه‌های اعتماد، هنجارهای همکاری و روحیه تعامل جمعی میان اعضای جامعه اشاره دارد. این 
سرمایه، نه در بانک‌ها که در دل روابط انسان‌ها نهفته است. ارتباط ســه مفهوم عدالت اجتماعی، سرمایه اجتماعی و بهره‌وری یک رابطه علّی و 

حلقه‌ای است:

عدالت اجتماعی، بسترساز سرمایه اجتماعی
زمانی که شهروندان باور کنند نظام حاکم بر جامعه، منصفانه و عاری از تبعیض عمل می‌کند، فساد مجازات می‌شود و فرصت‌ها برای همه فراهم است، 
اعتماد آنان به سیستم و به یکدیگر افزایش می‌یابد. این اعتماد، بنیان سرمایه اجتماعی است. در نقطه مقابل، بی‌عدالتی و تبعیض، مرگ‌بارترین 
آفت سرمایه اجتماعی است. وقتی مردم احساس کنند قوانین برای گروهی خاص شــل و برای دیگران سفت است، یا عده‌ای با رانت از مواهب 
بی‌حساب بهره‌مند می‌شوند، اعتماد عمومی ویران و جامعه به سردرگمی و بی‌اعتمادی کشیده می‌شود. در این فضا، همکاری جای خود را به رقابت 

مخرب، حسادت و تخریب می‌دهد.

سرمایه اجتماعی، موتور محرکه بهره‌وری
در جامعه با سرمایه اجتماعی بالا، مشارکت نهادینه شده اســت. اگر دولت در چنین جامعه‌ای طرحی برای صرفه‌جویی انرژی یا افزایش کیفیت 
تولید ملی اعلام کند، مردم به دلیل اعتماد به نهادها و انصاف سیســتم، در آن مشارکت فعال می‌کنند. مثال تاریخی آن، مشارکت حیرت‌انگیز 
مردم در دوران دفاع مقدس است. در سطح خُردتر، در یک کارخانه، اگر رابطه کارگر و مدیر مبتنی بر احترام و اعتماد متقابل باشد، کارگر احساس 
تعلق و مالکیت معنوی نسبت به موفقیت واحد تولیدی پیدا می‌کند و می‌داند افزایش سود کارخانه، به بهبود معیشت او نیز منجر می‌شود. این 
حس، انگیزه و خلاقیت را افزایش داده و نهایتاً بهره‌وری را به شدت ارتقا می‌دهد. در چنین محیطی، هزینه‌های نظارت و کنترل نیز کاهش می‌یابد.

چرخه معیوب یا سازنده؟
 بنابراین، یک چرخه سازنده داریم: 

متأسفانه، عکس این چرخه نیز به همان اندازه قدرتمند است:

وظیفه حکمرانی خردمند، تقویت چرخه نخست و شکستن چرخه دوم است.
مردم هوشیار و دقیقند و عملکرد را از شعار جدا می‌کنند. دولت با عمل به تعهدات خود می‌تواند بزرگ‌ترین نقش را در ایجاد اعتماد و تقویت سرمایه 
اجتماعی ایفا کند. تجربه نشان داده مردم کمبود را در شرایط دشوار می‌پذیرند، اما تبعیض و بی‌عدالتی را هرگز نمی‌پذیرند. برخی از این تعهدات کلیدی 
عبارتند از: تأمین آموزش و بهداشت کیفی و عادلانه، حفظ آزادی‌های مشروع، توسعه زیرساخت‌های پایه،نظارت کارآمد و مبارزه قاطع با فساد. عملکرد 

شفاف، پاسخگو و عادلانه حکومت در این حوزه‌ها، مستقیم‌ترین راه برای تزریق اعتماد به کالبد جامعه و تقویت سرمایه اجتماعی  است.
به گمان بنده، کاربردی‌ترین ترجمه امر به معروف و نهی از منکر در سطح کلان، مفهوم »نظارت اجتماعی« است. دامنه این مفهوم والا، شامل نظارت 

بر تمام شئون زندگی اجتماعی از جمله مبارزه با ربا، فساد اداری، دروغ‌گویی سیستماتیک و تبعیض می‌شود.
نکته کلیدی اینجاست که این نظارت، یک شبکه دوسویه و چندلایه است: نظارت مردم بر مردم با هنجارسازی اجتماعی، نظارت مردم بر حکومت 
و نظارت درون‌حکومتی. یک شبکه نظارت اجتماعی مؤثر، مانند سیستم ایمنی بدن است که از بروز و گسترش بیماری‌های اجتماعی )مانند فساد( 

پیشگیری می‌کند و سلامت سیستم را حفظ می‌کند.
آموزش و پرورش، بنیادی‌ترین نهاد برای ساخت سرمایه انسانی و اجتماعی نســل آینده است. مدرسه، به همراه خانواده، می‌تواند شهروندانی 
خلاق، مسئول، منتقد و مطالبه‌گر تربیت کند. اما این امر، نیازمند تحول در روش‌ها و فضای آموزشی است، از جمله: جایگزینی فرهنگ پرسش با 

فرهنگ تبعیت محض، آموزش مهارت‌های شهروندی و عدالت در دسترسی به کیفیت.
در نهایت، باید به یک اصل طلایی اشاره کنم که در قرآن کریم و سخنان ائمه)ع( بر آن تأکید شده است: تطابق گفتار و کردار. مؤثرترین عامل در 
جلب اعتماد و اثرگذاری، اعم از یک معلم، یک مدیر یا یک مسئول حکومتی، صداقت و عمل به آن چیزی است که بیان می‌کند. حافظ به زیبایی 
می‌فرماید: »واعظان کاین جلوه در محراب و منبر می‌کنند / چون به خلوت می‌روند آن کار دیگر می‌کنند«. جامعه، کردار را می‌بیند و باور می‌کند. 

بنابراین، پایه‌ریزی سرمایه اجتماعی و حرکت به سمت جامعه‌ای عادل و بهره‌ور، با عمل صادقانه مسئولان و شهروندان آغاز می‌شود.

تولید ثروت بیشتر و توزیع 
عادلانه‌تر آن )عدالت اجتماعی(

افزایش مشارکت و بهره‌وری تقویت سرمایه اجتماعی عدالت اجتماعی

تشدید بی‌عدالتی افت بهره‌وری و رکود اقتصادی کاهش مشارکت و تعارض ‌فرسایش سرمایه
بی‌عدالتی اجتماعی و بی‌اعتمادی



پرواز با فلامینگوها
با پایان جنگ، برای ساختن ایران‌مان چه باید بکنیم؟

بسیاری از روایت‌ها، نجات آفریقای جنوبی از آپارتاید را به نام نلسون ماندلا ثبت کرده‌اند؛ اما آغاز مسیر رهایی آفریقای 
جنوبی، نه در میدان‌ آزادی کیپ‌تاون، بلکه در اتاق‌های گفتگوی نخبگان و در روزهایی رقم خورد که ماندلا هنوز در حبس 
بود! در یک اتاق کوچک در کیپ‌تاون، بیست نفر دور یک میز نشسته‌اند. هیچ یک دوست هم نیستند و پاره‌ای حتی چشم 
دیدن همديگر را هم ندارند، چرا که در ســال‌های نه‌چندان دور، هر یک در دو سوی یک درگیری سیاسی ایستاده بودند. 
اعضای جلسه از هر قماشی هستند؛ صنعتگر، بازرگان، سیاستمدار چپ، نماینده حاکمیت سفیدپوست و ... . تسهیل‌گر جوان 
جلسه تنها یک پرسش از آنها دارد و آن این که آینده کشور شما چه خواهد شد؟ و در پاسخ به این پرسش، جلسه نیز تنها 
یک دستور کار دارد:  گفتگو با هدف تصویرسازی از آینده آفریقای جنوبی.  نتیجه کار این جمع اندک، تنها در چند نشست 
معدود، آینده آفریقای جنوبی را تصویر و کشور را از پیامدهای شوم سیاسی، اجتماعی و اقتصادی آپارتاید نجات داد. حال 
تصور کنید در شرایط حاضر، چنین اتاقی و چنین نشستی در ایران داشته باشیم، چه سناریوهایی از آینده کشور پیش‌رو 
داریم؟ چگونه می‌توانیم به کشورمان برای گذار از شرایط حاضر کمک کنیم؟ تجربه آفریقای جنوبی چه درس‌هایی برای ما 

در ایران دارد؟  برای پاسخ به این پرسش‌ها، در هفت فراز زیر همراه ما باشید.
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اواخر دهه ۱۹۸۰ آفریقای جنوبی در بحران عمیقی فرورفته 
بود. از یک‌سو اقتصاد کشور زیر فشار تحریم‌های بین‌المللی، 
خروج سرمایه‌گذار خارجی و ناتوانی در بازپرداخت بدهی‌ها 
آسیب دیده بود؛ به ترتیبی که رشــد اقتصادی اغلب از رشد 
جمعیت کمتر و بیکاری و نابرابری اجتماعی رو به تزاید بود. از 
سوی دیگر و در عرصه سیاسی نیز کشور در انزوا قرار داشت؛ 
اعتراض‌های خیابانی، اعتصاب‌های کارگری و خشونت‌های 
سیاسی، به روالی عادی تبدیل شده بود؛ شکاف میان اقلیت‌ 
سفیدپوست حاکم و اکثریت ســیاهان معترض عمیق بود و 
کشور از سوی نهادهای بین‌المللی از شــرکت در بازی‌های 

المپیک و مسابقات جهانی محروم!
بیشتر کارشناسان‌ و فعالان سیاســی و اقتصادی، برون‌رفت 
آفریقای جنوبی از بحران مورد اشاره‌ در بالا را مدیون نلسون 
ماندلا می‌دانند. رهبری که با منش آشــتی‌جویانه و حســن 
تدبیرش، کشــورِ گرفتار در آتش خشــم و کینــه آپارتاید، 
تحریم‌های اقتصادی گسترده و روابط سیاسی محدود با دنیا را 
به ساحل رستگاری رساند. هر چند که این روایت غالب است 
و مرسوم، اما دست‌کم تبیین‌کننده تمام واقعیت نیست. چرا 
که نقطه شروع تحول سیاسی، اجتماعی و اقتصادی آفریقای 
جنوبی به سال ۱۹۹۰ برمی‌گردد و روزهایی که ماندلا آنها را 

در زندان جزیره رابنِ سپری می‌کرد.
در اوایل دهه ۱۹۹۰ طنزی تلخ در آفریقای جنوبی بر سر زبان‌ها 
بود و آن این که کشوری با این همه مشکلات، تنها دو گزینه 
پیش‌رِو دارد؛ یک راه شــدنی ولی نه‌چندان کارآمد و دیگری 
سخت و شاید گره‌گشا! گزینه شدنی آن که همگی دست به 
دعا برداشته تا گروهی از جانب خدایان بر ما نازل شده و اوضاع 
را مرتب کنند )راه راست به سَمتِ‌مان کج شود!( و گزینه سخت 
و معجزه‌آسا آن که به گفتگو بنشینیم و با خرد جمعی راهکاری 

برای خروج از بحران بیندیشیم. 

فردریک ویلم دِ کلرک، رهبر سفیدپوســت آفریقای جنوبی، 
پس از قبول مسوولیت در سال ۱۹۹۰، گزینه دوم را برگزید. 
او در نخســتین روزهای به قدرت رسیدن، با لحنی بی‌سابقه 
از مردمش خواست از نژادپرســتی و آپارتاید دست‌شسته و 
به گفتگوی مسالمت‌آمیز روی‌آورند. این رویکرد نوینِ رهبرِ 
تازه به قدرت رسیده، زمینه‌ساز آزادی ماندلا و بازگشت سایر 

فعالان سیاسی از تبعید و شتاب گرفتن روند اصلاحات شد.
در همین روزهــا و ماه‌هــا، به دعــوت پــاره‌ای از رهبران 
کسب‌وکارها و فعالان مدنی )و نه حاکمیتِ گرفتار در بحران(، 
مشاوری به نام آدام کاهان از یک شــرکت مشاوره مدیریت 
بین‌المللی کانادایی بــرای ســناریو‌پردازی پیرامون آینده 
کوتاه‌مدت آفریقای جنوبی، به مشــارکت فراخوانده شــد. 
کاهان ضمن تســهیل‌گری و راهبری یک گروه متشــکل از 
سفیدپوســتان حاکم، ســیاهان معترض، فعالان اقتصادی، 

بازرگانان خوشــنام و ... و تنها پس از چند نشست منسجم و 
در زمانی کوتاه، موفق به ترســیم سناریوهایی از آینده کشور 
شد‌. نقل است که کاهان جلسه نخست را با یک پرسش ساده 
آغاز کرد و آن این که قرار نیســت درباره گذشته و مسببان 
وضع موجود بحث کنیم یا کســی را قانع کنیم، ما اینجاییم 
و تنها یک پرســش کلیدی داریم، آینده آفریقای جنوبی چه 

می‌تواند باشد؟
با وجود فضای نه‌چندان دوستانه نشست‌های گروه در اوایل 
کار، کاهان و تیم بیست نفره‌اش، در چند جلسه موفق شدند 
چهار سناریوی برای آینده کشــور تبیین نمایند. سناریوی 
نخســت حاکی از آن بود که دولت سفیدپوست حاکم ضمن 
پرهیز از گفتگو و ســازش با اکثریت سیاه‌پوســت، همچون 
شترمرغ سر در شــن فروبرده و با نفی شرایط بحرانی موجود 
و تحولات محتوم آتی، نسبت به هرگونه اصلاح مسالمت‌آمیز 

حمیدرضا حسینی آشتیانی
عضو هیات مدیره انجمن بهره‌وری ایران و
مدیرعامل شرکت مشاوره مدیریت آریانا

دیدگاه بهره‌وری



9

مقاومت می‌نمایــد. نتیجه چنین رویکردی، تشــدید انزوا، 
گسترش خشونت و در نهایت فروپاشی نظم موجود خواهد بود. 
ســناریوی دوم، اردک لنگ، حکایت از آن داشت که هر چند 
حاکمیت بحران موجود را مطابق شــرایط سناریوی نخست 
نفی نمی‌کند، ولی جســارت، همت و التزام عملی لازم برای 
اصلاح ریشه‌ای مشکلات را نداشته و کشور به رکودی طولانی 

و بلاتکلیفی عمیق فرومی‌رود. 
عنوان ســناریوی ســوم، ایکاروس، از روایتی اساطیری در 
یونان باستان وام گرفته شــده بود. ایکاروس که به همراه پدر 
صنعتگرش در هزارتو گرفتار شــده بودند، با اســتفاده از پر 
پرندگان و موم، بال‌های بزرگی درست کرد و از هزارتو گریخت. 
اما ایکاروس برخلاف توصیه پدرش که از او خواسته بود نه به 
دریا زیاد نزدیک شود و نه به خورشید، حریص شد و اوج گرفت، 
گرمای خورشید موم پرها را آب کرد و ایکاروس سقوط کرد. 
داستان ایکاروس استعاره‌ای اســت از پیامدهای ناخوشایند 
جاه‌طلبی و حــرص بیش از اندازه. این ســناریو موید آن بود 
که پس از اعتراضاتی خشــونت‌آمیز، سریع و پردامنه، دولتی 
رادیکال با اکثریت ســیاهانِ چپ به قدرت رســیده و با نیت 
جبران ده‌ها سال حکومت تبعیض‌آمیز سفیدان، به بازتوزیع 
قدرت و ثروت از طبقه سفیدپوست مغلوب به سیاهان حاکم 
پرداخته و با سیاست‌های به ظاهر خیرخواهانه و پوپولیستی، 

اقتصاد مریض کشور را به لبه پرتگاه می‌کشاند. 
و در پايان سناریوی چهارم، سناریوی فلامینگو، بر این امید بود 
که دولت آشتی ملی، مجموعه منسجمی از سیاست‌های پایدار 
اقتصادی و سیاســی را در پیش‌گرفته و از طریق شکل‌گیری 
نظامی منطبق با اصول دموکراسی، زمینه لازم را برای توسعه 
اقتصادی و برون‌رفت از بحران فراهــم می‌آورد. فلامینگوها 
پرندگانی هستند که به آرامی و هماهنگ از زمین برمی‌خیزند 
و به صورت جمعی پرواز می‌کنند. سناریوی چهارم استعاره‌ای 

بود از پرواز دسته‌جمعی طبقه اقلیتِ سفیدپوست حاکم همراه 
با سیاهان اکثریت معترض. گذار تدریجی، هماهنگ و بدون 
فروپاشی به یمُن باورمندی و التزام عملی به دو اصل و سنت 

الهی تکثر و مداراگری.
ادامه داستان را کمابیش می‌دانیم. اما پرسش مهم این است 
که مهمترین عوامل ختمِ به خِیر شدنِ روایت بالا در آفریقای 
جنوبی چه بود و مرور آن چه آموزه‌هایی بــرای ما در ایرانِ با 

شرایط امروز دارد؟
آموزه نخست، جامعه زمانی می‌تواند به سوی راه‌حل حرکت 
کند که واقعیت بحران به رسمیت شناخته شود. تبیین صادقانه 
شرایط اضطرار، از سوی رهبری مصلح، جسور و صادق، برای 

شروع، شرط لازم است.
آموزه دوم، تاکید بر ضرورت انجام گفتگو. نه گفتگوی نمایشی 
بلکه گفتگوی عمیق و واقعی میان طیف نخبگان و جریان‌های 

سیاسی و اقتصادی جامعه.
آموزه سوم، به خدمت گرفتن تسهیل‌گری بی‌طرف برای تبیین 
و حل مساله روی میز. حضور فردی بیرون از منازعات سیاسی 
داخلی، کمک کرد تــا گفتگوی میــان گروه‌های متخاصم 

ممکن شود.
آموزه چهــارم، تمرکز بر آینده‌ای کوتاه‌مدت. چهار ســناریو 
مورد اشاره نه درباره آرمان‌شهری دوردست، بلکه درباره آینده 

نزدیک کشور و یک سال آتی سخن می‌گفتند. 
آموزه پنجم، تصویر آینده در قالب سناریوهایی ملموس و قابل 
فهم. چهار سناریو و چهار پرنده، با هدف ایجاد یک پرسش مهم 
و تلنگر در ذهن آحاد جامعه، مبنی بر این که آینده کشور ما 

چه سرنوشتی خواهد داشت؟
آموزه ششم، پیشبرد فرایند حل مســاله با همکاری گروهی 
کوچک متشکل از طیف گسترده‌ای از ذینفعان؛ از صنعتگران 
و تاجران بنام گرفته تا فعالان سیاســی و رهبــران قومی، از 

اقتصاددانان و جامعه‌شناسان گرفته تا کنشگران فرهنگی و 
دانشگاهی و ... .

و شاید مهمترین درس از تجربه آفریقای جنوبی این باشد که 
بحران‌های بزرگ نه با قهرمانان تنها، بلکه با ترکیب نادری از 
شجاعت سیاســی، گفتگوی فراگیر و چشم‌انداز مشترکی از 

آینده، حل می‌شوند.
در پایان ماییم و چند پرسش، همراه با بیم و امید و آن این که:

آیا حاکمیت امروز ایران، صداقت و جسارت لازم برای تبیین 
شرایط موجود را دارد؟

آیا ما در ایران و در شرایط حاضر می‌توانیم گفتگوی مشابهی 
را تجربه نماییم؟

آیا می‌توانیم با التزام عملی به دو ســنت تکثــر و مداراگری، 
گروهی کوچک اما متنــوع از نخبگان سیاســی، اقتصادی، 
دانشگاهی و فرهنگی را گردهم ‌آوریم و بدون پیش‌فرض‌های 
ایدئولوژیک، در مورد سناریوهای ممکن آینده کشور گفتگو 

کنیم؟
در این مسیر آدام کاهانِ بی‌طرفِ ما که خواهد بود؟ 

کدام ســناریوهای صریح و ملموس برای آینده کشــور قابل 
طرح هستند؟ سناریوهایی که جامعه را با یک پرسش ساده 
اما تعیین‌کننده روبرو نماید: ما برای ایران‌مان کدام مسیر را 

می‌خواهیم انتخاب کنیم؟
من نیز مانند شما کمابیش پاسخ‌هایی برای پنج پرسش بالا دارم؛ 
همراه با بیم و امید؛ بیمی عمیق از آن که از تجارب پیشین خود 
و سایر کشورها نیاموزیم و کورســوی امید به آن که این‌بار و در 
فردای پایان عزت‌مندانه جنگ تحمیلی جاری، با مداراگری و 
سعه‌صدر بیشتر، فضای گفتگو و چاره‌اندیشی را پیرامون اصلاح 
شرایط موجود فراهم آوریم و در این مسیر هر یک از ما سهمی در 
ساختن ایران‌ عزیزمان داشته باشیم. با این وجود انسان با امید 

زنده است و من نیز. همراه شو ای عزیز،  علاج در وطن است!
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ی اجتماعی و بهره‌ور

ونده ویژه پر

سـرمـایـه



در شــرایط ضعف ســرمایه 
ی اعتماد اجتماعی، بازســاز
خ می‌دهد  نه با شعار  با عمل ر

سید جعفر مرعشــی در گفت‌وگو با »اندیشه بهره‌وری«:

11

دکتر سید جعفر مرعشی، رئیس پیشین ســازمان مدیریت صنعتی، با بیش از چهار دهه فعالیت 
مستمر در عرصه مدیریت، نقش بسزایی در بهبود فرآیندهای مدیریتی در ایران ایفا کرده و با تکیه 
بر دانش عمیق خود در زمینه‌های مختلف مدیریتی، به تدریس و پژوهش پرداخته اســت. او آثار 
ارزشمندی را در این حوزه منتشر کرده و راهگشای بسیاری در مواجهه با چالش‌های مدیریتی بوده 
است. با وی درباره نسبت سرمایه اجتماعی و بهره‌وری و راهکارهای ارتقاء سرمایه اجتماعی در مقطع 

تضعیف آن به گفت و گو نشستیم.

تعریف کاربردی سرمایه اجتماعی چیست و چه ابعادی دارد؟
سرمایه اجتماعی مجموعه‌ای از روابط، اعتماد، هنجارها و شبکه‌های اجتماعی است که بستر همکاری میان 
افراد و گروه‌ها را فراهم می‌کند. این بستر موجب تســهیل تعاملات و کاهش هزینه‌های ارتباطی میان افراد 
می‌شود؛ خواه این افراد اندیشمندان، کارشناسان، مدیران یا عموم مردم باشند. سرمایه اجتماعی زمینه پذیرش 
متقابل را تقویت کرده، پیش‌داوری‌ها، بدگمانی‌ها و سوءظن‌ها را کاهش می‌دهد و از این طریق هزینه‌های تعامل 
را پایین می‌آورد. در یک تعریف کاربردی می‌توان گفت سرمایه اجتماعی عاملی است که انجام امور را تسهیل 

می‌کند، سرعت تحقق اهداف را افزایش می‌دهد و هزینه‌ها را کاهش می‌دهد.

ابعاد سرمایه اجتماعی
سرمایه اجتماعی را می‌توان از چند بعُد بررسی کرد:

1.بعُد شناختی: این بعُد شامل اعتماد، ارزش‌های مشترک، هنجارها و قواعد همکاری، احساس 
انصاف و حس تعلق متقابل است. این خیلی مهم است که کســی از خودش سوال کند چه بخشی 
از من، من است و چه بخشی انعکاس دیگران؟ هرچه ســهم انعکاس دیگران در ذهن من بالا رود، 
می‌توانیم بگوییم سرمایه اجتماعی بین افراد در سازمان‌ها و گروه‌ها بالا می‌رود. هرچه افراد در ذهن 
خود سهم بیشتری برای »دیگری« قائل باشــند، می‌توان گفت سطح سرمایه اجتماعی در جامعه، 

سازمان یا گروه افزایش یافته است.

2.بعُد ساختاری: این بعُد به شبکه‌ها و کیفیت ارتباطات رسمی و غیررسمی میان افراد و گروه‌ها 
مربوط می‌شود. در دنیای امروز که شبکه‌ها نقشــی تعیین‌کننده دارند، شکل‌گیری ارتباطات در 
بسترهای گوناگون، اعم از شبکه‌های مدنی و ارتباطات سازمانی، در ساخت سرمایه اجتماعی نقش 
اساسی ایفا می‌کند. امروز جامعه مدنی نسبت به گذشته تعریف توسعه یافته تری پیدا کرده و جوامع 
مدنی شــبکه بنیان مثل تمام گروه های فعال در شــبکه های اجتماعی مجازی موثرند. ارتباطات 
رسمی و غیررسمی بعد ســاختاری ســرمایه اجتماعی و کیفیت و میزان تعامل افراد و گروه‌ها را 

می‌سازند.

3. بعُد رابطه‌ای: این بعُد ناظر بر کیفیت روابط است؛ از جمله تعهد متقابل، احترام، همکاری پایدار 
و اعتماد میان افراد و گروه‌ها.

از منظر سطوح سرمایه اجتماعی نیز می‌توان به سه نوع اشاره کرد: سرمایه اجتماعی پیوندی )درون‌گروهی(، 
ســرمایه اجتماعی پل‌زننده )بین‌گروهی( و ســرمایه اجتماعی ارتباطی میان مردم و نهادهای حاکمیتی. در 
چارچوب مورد آخر سه ســطح اعتماد اجتماعی مطرح می‌شــود: اعتماد حاکمیت به مردم، اعتماد مردم به 
حاکمیت و اعتماد مردم به مردم. یکی از موارد نیازمند توجه به ویژه در کشور ما »اعتماد حاکمیت به حاکمیت« 
است. چون حاکمیت هم خودش بخشها و لایه‌های مختلفی دارد که این هم در ایجاد سطح بعدی که »اعتماد 
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حاکم به مردم« است، نقش آفرینی می‌کند.
سرمایه اجتماعی چه تاثیری بر بهره وری می 

تواند داشته باشد؟
ســرمایه اجتماعی از مســیرهای مختلفی موجب افزایش 
بهره‌وری می‌شود، از جمله: افزایش سرعت تصمیم‌گیری، 
کاهش هزینه‌های نظــارت و کنترل، افزایش انگیزه و تعهد 
کارکنان درون ســازمان و جامعه )یعنــی کارکنان دولت 
نســبت به جامعه و کارکنان سازمان ها نســبت به مردم و 
مشتریانشــان(، تســهیل انتقال دانش و تجربه و کاهش 

تعارضات مخرب.
در محیطی که ســرمایه اجتماعی بالا باشد، انرژی سازمان 
صرف کنترل و بی‌اعتمادی نمی‌شــود، بلکه در جهت خلق 
ارزش، ارتقای کارآمدی و اثربخشی به کار گرفته می‌شود. 
در نتیجه انرژی سازمان بسیار صرفه جویی می‌شود، چون 
ناخواســته و ناگفته نوعی صمیمیت ایجــاد می‌کند، چه 
صمیمیت بین مردم و مردم، مردم و حاکمیت، و حاکمیت و 

مردم و حاصل همه اینها افزایش بهره‌وری است.

اعتماد بین همکاران چقــدر باعث افزایش 
کارایی و بهره‌وری می‌شود؟ چرا؟

اعتماد میان همکاران، به‌ویژه در سلســله‌مراتب سازمانی، 
نقشی کلیدی دارد. زمانی که مدیر به کارکنان خود اعتماد 
می‌کند، زمینه شکل‌گیری اعتماد متقابل فراهم می‌شود. این 
امر نه‌تنها حل مسائل جاری را تسهیل می‌کند، بلکه موجب 
تقویت فرهنگ سازمانی می‌شــود. وقتی فرهنگ سازمانی 
بالنده و غنایافته می‌شــود، این اعتماد از درون سازمان به 
بیرون هم منتقل می‌شود و باعث می‌شود کارکنان سازمان به 
مشتریان و خدمت گیرندگان و شرکایشان هم اعتماد کنند. 
وقتی اعتماد بالا می‌رود، افراد دیگر به انجام وظیفه مستقیم 
ســازمانی خود فکر نمی‌کنند، به تحقق هدف مشــترک 
فکر می‌کننــد؛ به این ترتیب تقســیم مســئولیت واقعی 
عمق پیدا می‌کند و همه مکمل همدیگر می‌شوند. اعتماد 
موجب افزایش گزارش‌دهی به‌موقع خطاها شده و زمینه را 
برای اصلاح فراهم می‌کنــد. همکاری‌های داوطلبانه جای 
دستورالعمل‌های خشک را می‌گیرد و افراد خودشان را به 
نازل‌ترین سطح یک سازمان مکانیکی که دستورالعمل‌های 

خشک است، تنزل نمی‌دهند.
من در سازمان هایی که مسئولیت مدیریتی داشتم، مدیریت 
را بر سه مبنا پیاده می‌کردم: اول صداقت، یعنی من در خلوت 
خودم نسبت به همه همکارانم و کسانی که طرف ارتباطم 
هستند، صادقانه می‌اندیشم. این پیوندی هم با اخلاق دارد 
که به ساده‌ترین بیان یعنی حفظ حقوق طرف ارتباط. نکته 
دوم صمیمیت است که در ساده‌ترین بیان می‌شود نگاهی 
گرم و زبانی نرم، یعنی آشنایی و چاره سازی و این می‌تواند 
در خیلی از ابعاد کمک کننده باشد. سوم صراحت در موضع 
گیری و ابراز نظر؛ صراحتی که پیــش درآمدش صداقت و 
صمیمیت باشــد، تعیین کننده است و می‌تواند به ظرفیت 
تفاهم و تعامل و اعتماد متقابل برسد که این طبعاً در افزایش 
کارایی و بهره‌وری موثر است. در سازمانی بدون اعتماد بین 
افراد، اگر برجسته‌ترین کارشناسان و مدیران میانی را کنار 

هم قرار بدهید، هر چقدر هم توانمند باشند، عملًا انرژی‌شان 
به جای اینکه به ترکیب بیانجامد، به دیگر فرسایی یا سازمان 

فرسایی می انجامد که آثارش معلوم است.

وضعیت سرمایه اجتماعی در سطح ملی
در مقطع کنونی سرمایه اجتماعی در ابعاد ملی 
بالاست یا پایین؟ چه شواهدی در این زمینه دارید و علل 

را چه می‌دانید؟
متاسفانه بر اساس مشاهدات و تجربیات، سرمایه اجتماعی 
در شرایط کنونی جامعه در سطح مطلوبی قرار ندارد. امروز 
تقسیمات سه گانه )اعتماد حاکمیت به مردم، اعتماد مردم 
به حاکمیت و اعتماد مردم به مــردم( همه لطمه خورده و 
راه چاره اش هم این اســت که بالاترین مورد، یعنی اعتماد 

حاکمیت به مردم کمک شود و ابتکار را به دست بگیرد.
از جمله عوامل مؤثر در این وضعیــت می‌توان به موارد زیر 

اشاره کرد:
  کاهش اعتماد عمومی نسبت به نهادها

  افت مشارکت اجتماعی و مدنی
  افزایش فردگرایی تدافعی

  گسترش بی‌اعتمادی میان گروه‌های اجتماعی
  ضعف شفافیت و پاسخگویی

  شکاف میان وعده‌ها و عملکردها
  احساس بی‌عدالتی
  بی‌ثباتی اقتصادی

  تجربه‌های ناموفق و ناامیدکننده پیشین
متاسفم که امروز به جایی رســیده‌ایم که افراد ظاهراً فقط 
به خودشــان فکر می‌کنند و به جای اینکــه ما جاذبه های 
خودمان را نســبت به همدیگر اضافه کنیم، دافعه‌ را اضافه 
می‌کنیم و در مسائل مختلف اجتماعی هم افراد تحملشان 
به هم لحظه به لحظه کمتر می‌شــود. من ســالها پیش در 
زمینه گفتگوی هم‌افزا مطالعه می‌کردم. با اینکه ذات گفتگو 
هم افزایی دارد، ولی به دلیل فرهنگ جامعه خودمان اصرار 
دارم یک کلمه هم‌افزا هم بــه گفتگو اضافه کنم. فردگرایی 
تدافعی یعنی فقط موضع خودم، فکــر و منفعت و جایگاه 
خودم و نتیجه اش گســترش بی‌اعتمادی بین گروه های 

اجتماعی است.

تقویــت ســرمایه اجتماعــی در ســطح بنگاه 
ممکن است

در این شرایط که ســرمایه اجتماعی در کل 
جامعه سطح پایینی دارد، آیا می‌شود در سطح بنگاه یا 

سازمان سرمایه اجتماعی را تقویت کرد؟
به هر حال آب دریا را اگر نتوان کشــید، هم به حد تشنگی 
باید چشید! هرچند سرمایه اجتماعی در سطح ملی تضعیف 
شده و همکاران یک بنگاه هم شــهروندان جامعه و درگیر 
ســرمایه اجتماعی پایین هســتند، اما تقویت آن در سطح 
ســازمان‌ها و بنگاه‌ها امکان‌پذیر است. ســازمان می‌تواند 
به‌مثابه »جزیره‌ای اجتماعی« در بستر جامعه عمل کند، به 
این شرط که هدایتگران آن با مدیریت خردمندانه، صادقانه و 
مشارکتی، محیطی نسبتا سالم‌تر برای کارکنان فراهم آورند.

تاکیدم بر کلمه نســبی اســت، محیط درون را باید مثل یک 
قرنطینه موقت برای هشت ساعتی که یک همکار در این سازمان 
حضور دارد، به محل رشد و یک محیط مناسب تر برای زیست 
سازمانی تبدیل کرد. این اقدام اگرچه راه‌حل مطلق نیست، اما 
می‌تواند تأثیر نسبی و معناداری در بهبود شرایط روانی، رفتاری 
و ارتباطی افراد داشته باشد و آن‌ها حتی می‌توانند به خودشان، 
خانواده، دوستان و شبکه ارتباطی‌شان کمک کنند. البته دشوار 

است، ولی نشدنی نیست.
در شرایط امروز ترمیم سرمایه اجتماعی در سطح ملی سخت 
اســت، اما اینطور نیست که امکان پذیر نباشــد. ما امروز نیاز 
داریم به افزایش شــفافیت که پیش درآمد هــر نوع ترمیم و 
ارتقاء ســرمایه اجتماعی اســت. نکته دوم مسئله گفتگوی 
اجتماعی است، نه گفتگوی اجتماعی گزینشی بین افراد خاص. 
برخی واقعیت‌ها در جامعه ما منشا بخشی از کاهش سرمایه 
اجتماعی است، مثل کلمات خودی و غیرخودی که در سال‌های 
گذشته مطرح می‌شد. مسئله دیگر عدالت رویه‌ای در مقررات 
و تصمیم‌گیری‌هاست و نکته بعد امکان مشارکت موثر مردم. 
مثلا همیشه دوستان بخش خصوصی می‌گویند چرا سهم ما در 
اقتصاد افزایش پیدا نمی‌کند؟ چون پیش فرض هایی در ذهن 
یک عده است که مثلاً اگر بخش خصوصی در اقتصاد قوی‌تر شد، 

مهمترین مانع، مسئله 
بی‌عدالتی است که یا واقعی 

است، یا فرد احساس بی‌عدالتی 
می‌کند. مهم نیست واقعی 

باشد یا نباشد، آن احساس مهم 
است که در ذهن مخاطب نقش 

می‌بندد و می‌توانیم بگوییم 
بی‌عدالتی ادراک شده. 

در سازمانی بدون اعتماد 
بین افراد، اگر برجسته‌ترین 

کارشناسان و مدیران میانی را کنار 
هم قرار بدهید، هر چقدر هم 

توانمند باشند، عملًا انرژی‌شان 
به جای اینکه به ترکیب بیانجامد، 

به دیگر فرسایی یا سازمان 
فرسایی می انجامد که آثارش 

معلوم است.
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ممکن است بعداً مطالبه توسعه حضور در فضای سیاسی بکند! 
ما از این ذهنیت ها باید فاصله بگیریم و امکان مشارکت موثر 

مردم را فراهم کنیم.

ی اعتماد  در ضعف سرمایه اجتماعی، بازساز
خ می‌دهد، نه حرف با کار ر

مهمتر از همه اینکه در شرایط ضعف سرمایه اجتماعی در 
مقیاس ملی، بازســازی اعتماد دیگر با کلمه و جمله و بیان 
رخ نمی‌دهد، دوصد گفته چون نیم کردار نیست. اینجا نیم 
کردار است که کارساز می‌شود. بنابراین بازسازی اعتماد از 

طریق عمل است، نه شعار.
نکته مهمتر این که تقویت سرمایه اجتماعی در سطح بنگاه یا 
سازمان امکان‌پذیرتر است و سریع‌تر از سطح ملی رخ می‌دهد، 
در نتیجه سازمان‌ها در این زمینه می‌توانند قابلیت‌های درون 
سازه‌ای خود را به کار بگیرند و یک رهبری اخلاقی را )به معنای 
حفظ حقوق طرف ارتباط، اعم از همکاران، مشتریان، محیط 
زیست، شبکه تامین کنندگان و شرکا( پیاده کنند. نکته بعد 
برقراری موازنه و عدالت در تصمیم هاست. باید وقتی خلاصه 
این تصمیمات را کنار هم قرار دهیم، مردم احساس کنند که 
واقعاً عدالت در آن برقرار است. مسئله دیگر زمینه سازی برای 
مشارکت کارکنان است و بالاخره ارتباطات شفاف می‌تواند به 

وجود  بیاید.
اما یک ســازمان مگر چقدر نقش دارد؟ فرض کنید همین 
سامانه تاکســی اینترنتی، یک جزیره اجتماعی است، ولی 
این جزیــره اجتماعی حتــی در دریای بــی اعتمادی هم 
می‌تواند سرمایه اجتماعی بســازد و موثر باشد. چرا؟ چون 
بالاخره چند میلیون نفر راننده و چند ده میلیون نفر مسافر 
تاکسی‌های اینترنتی هستند و از خدمات آن بهره می‌گیرند 
و اعتماد در همین بخش، می‌توانــد موثر و بالابرنده اعتماد 

اجتماعی باشند.

موانع توسعه سرمایه اجتماعی
چه عواملی را مانع توسعه سرمایه اجتماعی و 

در نتیجه بهره‌وری می‌دانید؟
براســاس تجاربم در نهادهــای گوناگــون دولتی، بخش 
خصوصی و جامعه مدنی، مهمترین مانع، مسئله بی‌عدالتی 
است که یا واقعی است، یا فرد احساسی بی‌عدالتی می‌کند. 
مهم نیست واقعی باشد یا نباشــد، آن احساس مهم است 
که در ذهن مخاطب نقــش می‌بنــدد و می‌توانیم بگوییم 
بی‌عدالتی ادراک شــده. مورد دیگر، مدیریت دســتوری و 
غیرمشارکتی اســت. نمی‌گویم یک مدیر سازمان یا جامعه 
در هیچ نقطه‌ای حق ندارد دستور بدهد، اما اساس نمی‌تواند 
دستور باشــد. مورد بعدی عدم شــفافیت در جامعه است. 
وجود رقابت‌های مخرب هم می‌تواند بسیار کاهنده سرمایه 
اجتماعی و بهره‌وری باشد و باز هم تجربه‌های تکرارشده از 
نقض اعتماد. یکی دیگر اینکه ما فرهنگ سرزنش را به جای 
یادگیری به کار بگیریم. من در جاهایی که مسئولیت داشتم 
سعی می‌کردم سازمان را به یک سازمان یادگیرنده تبدیل 
کنم، سازمانی که از تجارب خود می‌آموزد و همواره در مسیر 

بهبود مستمر حرکت می‌کند.

رابطه سرمایه اجتماعی و امید جمعی
نســبت ســرمایه اجتماعی با امید جمعی 
چیست؟ حالا که در بسیاری از بخشها فضای ناامیدی 

دیده می‌شود، راه حل شما چیست؟
سرمایه اجتماعی و امید جمعی رابطه‌ای دوسویه دارند. امید، 
مشارکت را افزایش می‌دهد؛ مشــارکت، اعتماد می‌سازد و 
اعتماد، امید را تقویت می‌کند. این چرخه می‌تواند به‌صورت 
فزاینده اســتمرار یابد. بنابراین وقتی در شــرایط ناامیدی 
گسترده هســتیم، باید از موفقیت های کوچک، اما واقعی 
شروع کنیم. خیلی مهم اســت که اینها توهم نباشد، تخیل 
پیش شرط خلاقیت اســت، اما اگر فقط در فضای خیال و 

اوهام باشیم، به جایی نمی رسیم.
در شرایط ناامیدی گسترده، راهکارها عبارتند از:

  آغاز از موفقیت‌های کوچک اما واقعی
  بازسازی اعتماد در مقیاس‌های خرد

  روایت صادقانه از واقعیت، بدون اغراق یا انکار
  تقویت گفت‌وگو و شنیدن صداهای متفاوت

  تعلیق موقت پیش‌فرض‌ها در فرآیند گفت‌وگو
نکته بعد بازســازی اعتماد در مقیاس های خرد اســت، از 
مقیاس یک محله و گروه تا سازمان. نکته بعد روایت صادقانه 
از واقعیت اســت و اینکه نه اغراق کنیم، نه انکار. واقعیت را 
آنگونه که هست بشناســیم و بعد آن را در پیوند با دیگران 
معنادار کنیم. نکته بعد تقویت گفتگو و امکان شنیده شدن 
صداهای متفاوت است. چرا ما صدای دیگران را نمی‌شنویم؟ 
چون نوعا پیش فــرض هایی در ذهن داریــم. اگر در زمان 
شنیدن، پیش‌فرض‌هایمان را به حالت تعلیق در نیاوریم، به 
عنوان یک شنونده عملا صدای ذهن خودمان را می‌شنویم. 
نکته دیگر تمرکز بر امــور کنترل‌پذیر به‌جای اهداف کلان 
دست‌نیافتنی است. از ساده به پیچیده و از کم به زیاد برویم، 
ممکن اســت نتوانیم بلافاصله به آن هــدف کلان مطلوب 
نهایی برســیم، اما ببینیم چه چیزی را می‌توانیم کنترل و 

بهینه کنیم.
 امید جمعی با وعده ســاخته نمی‌شود، با تجربه‌های موفق 
مشترک ســاخته می‌شود. در مجموع، ســرمایه اجتماعی 
بنیان اعتماد، همکاری و بهره‌وری است و هرچند ترمیم آن 
دشوار است، اما ناممکن نیست. آغاز این مسیر، چه در سطح 
ملی و چه در سطح سازمانی، مســتلزم صداقت، شفافیت، 

عدالت و عمل مسئولانه است.

ود،   وقتی اعتماد بالا می‌ر
افراد دیگر به انجام وظیفه 

مستقیم سازمانی خود فکر 
نمی‌کنند، به تحقق هدف 

مشترک فکر می‌کنند؛ به این 
ترتیب تقسیم مسئولیت 

واقعی عمق پیدا می‌کند

 در شرایط ناامیدی گسترده
 راهکارها عبارتند از:

 •آغاز از موفقیت‌های
 کوچک اما واقعی

 •بازسازی اعتماد 
در مقیاس‌های خرد

 •روایت صادقانه از واقعیت
بدون اغراق یا انکار

•تقویت گفت‌وگو و شنیدن 
صداهای متفاوت

 •تعلیق موقت پیش‌فرض‌ها 
در فرآیند گفت‌وگو



ســرمایه اجتماعی )Social Capital( معمولاً با چند شــاخص 
اندازه‌گیری می‌شود. این شاخصها عبارتند از اعتماد، مشارکت 
اجتماعی، شبکه‌های اجتماعی و هنجارها و ارزش‌های مشترک. 
اعتماد شامل اعتماد به دیگران و اعتماد نهادی )اعتماد به دولت، 
قوه قضائیه، رسانه‌ها و..( می‌شود؛ مشارکت شامل عضویت در 
انجمن‌ها و سازمان‌های مدنی، فعالیت‌های داوطلبانه و مشارکت 
سیاسی اســت. گســتره روابط اجتماعی )خانواده، دوستان، 
همکاران( و تراکم و کیفیت ارتباطات، »شبکه اجتماعی« و رعایت 
قوانین، روحیه همکاری و حس مسئولیت‌پذیری اجتماعی عوامل 
هنجارها و ارزش‌های مشترک هستند. سنجش میزان سرمایه 
اجتماعی در جامعه ایران کار دشواری است. با این حال، بر اساس 
نتایج پژوهشها و پیمایش‌ها، می توان این شاخص را تخمین زد. 
براساس مقاله دکتر محسن گودرزی؛ جامعه‌‏شناس و پژوهشگر 
افکارسنجی )هم میهن، 27 آذر 1403( که پیمایش‌ها را از سال 
1353 تا 1402 بررسی کرده، سرمایه اجتماعی در کشور وضعیت 
خوبی ندارد. از دید مردم، کشور در مسیری از زوال قرار گرفته 
و آینــده‌ای مأیوس‌کننده در پیش دارد. ایــن تصویر ذهنی از 
پیمایش‌های متعددی که در کشور انجام شده به دست می‌آید. در 
این گزارش به‌صورت بسیار فشرده به چند روند اصلی در نگرش 
مردم اشاره شده است:جدایی و شــکاف فزاینده بین جامعه و 
حکومت، فرسایش سرمایه اجتماعی، افول رفتارها و اعتقادات 
دینی و تشدید احساس زوال اجتماعی و چشم‌انداز تیره از آینده.

وضع سرمایه اجتماعی در ایران امروز چگونه است؟

 کاهش ۴۰ درصدی اعتماد 
به نهادهای حاکمیتی
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جدایی و شکاف جامعه و حکومت
براســاس یافته‌های پژوهشــی، مردم روزبه‌روز بیشــتر از نهادهای 
حکومتی فاصله می‌گیرند، به‌نحوی‌که این بــاور در میان آنها غالب 
شده که حکومت به خواسته و نظرات آنها توجهی ندارد و عملکرد آن 
معطوف به نیازها و خواسته‌های مردم نیست. درنتیجه اعتبار نهادهای 
حکومتی در ذهن مردم فروریخته و رابطه آنها را با حکومت مختل کرده 
است. براساس یافته‌ها، اعتماد مردم به نهادهای حکومتی روندی نزولی 
دارد. اکثر مردم، حکومــت را در انجام وظایف اولیه مثل تامین رفاه و 
اجرای قانون، ناموفق می‌دانند. درنتیجــه عواطف منفی مثل ترس، 

کینه، احساس بی‌اهمیتی و تحقیر اجتماعی عمومیت یافته است. 
یافته‌های پیمایش‌های متعدد نشان می‌دهد، ارکان اصلی حکومت در 
کسب اعتماد عمومی موفق نبوده‌اند و میزان اعتماد به آنها در طول 
زمان کاهش یافته است؛ به‌نحوی‌که در سال ۱۴۰۲ میزان اعتماد به 
مجلس به حدود ۲۰ درصد، قوه‌قضائیه ۳۰ درصد و دولت ۲۷ درصد 

تنزل یافته است. 

زیابی عملکرد حکومت ار
یکی از عوامل اصلی افول اعتمــاد، ارزیابی منفی از عملکرد حکومت 
است. سال ۱۴۰۰ کسانی که عملکرد حکومت را در کاهش بیکاری، 
مهار تورم و گرانی، فقرزدایی و مهار گرانی مســکن موفق دانسته‌اند، 
کمتر از ۱۰ درصد بودند. معنای این عدد این اســت که به‌مرور زمان 
ذهنیت شکست و ناکارآمدی حکومت به لایه‌های مختلف اجتماعی 
سرایت کرده است. اکثریت هم ارزش‌های بنیادین نظام سیاسی را رد 
می‌کنند، هم عملکرد آن را در جهت خواســته‌های خود نمی‌بینند و 
این امر منجر به جدایی جمعیت بزرگی از مردم از حکومت شده است. 
چنین احساسی در کنار بی‌اعتمادی به‌ نوعی فضای بدبینی و سوءظن 
منجر می‌شود و زمینه‌ای مســاعد برای دوگانه »ما« و »آنها« ایجاد 
کرده و به تشدید بیگانگی می‌انجامد. در این حالت، رابطه این بخش از 
مردم با حکومت به‌جای آن‌که بر پایه توافق، همکاری، احساس تعلق و 
وفاداری بنا شود، بر پایه ترس و بی‌اعتمادی و نارضایتی پیش می‌رود.

پرونده ویژه
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زمینه نامساعد اجتماعی برای اتخاذ تصمیمات سخت
در یک کلام می‌توان گفت پایه‌های اجتماعی قدرت سیاســی یا 
مقبولیت آن ضعیف شده است. به همین دلیل، زمینه اجتماعی 
برای اتخاذ تصمیمات ســخت کمتر مساعد اســت، چراکه این 
سیاست‌ها در فضای سوءظن و در بدترین صورت ممکن آن تعبیر 
و تفسیر می‌شود و سیاست‌ها را نه معطوف به تامین خواسته‌های 
مردم بلکه تامین نیازهای حکومت تعبیر می‌کنند. این وضعیت 
موجب افزایش مخاطرات تصمیم‌گیری و سیاســت‌گذاری‌های 
مهم شده است، به‌نحوی‌که اغلب دولت‌ها از چنین تصمیماتی به 
سبب پیامدهای آن و اعتراضات محتمل پرهیز می‌کنند. در این 
مقطع پرهیز از اصلاح سیاستی موجب ناکارآمدی می‌شود و همین 
موجب افزایش بدبینی و سخت‌تر شدن اتخاذ سیاست‌های بهبود 
و اصلاحی می‌شــود. به بیان دیگر، یک دور تشدیدشونده منفی 
شــکل می‌گیرد که خارج شــدن از چرخه آن هرلحظه سخت‌تر 

از پیش می‌شــود و هزینه‌های خروج از چنین وضعیتی روزبه‌روز 
افزایــش می‌یابد. ضمنــا اصلاحات اقتصادی در شــرایط ضعف 
حکومت و جامعه و بدبینی فزاینده )که در احساس زوال اجتماعی 
نمود می‌یابد( ســوخت تنش‎ها و التهابات اجتماعی و سیاســی 
می‌شود. این نکته را باید در نظر داشت که این لایه از عقاید جمعی 
انعطاف‌پذیرتر است و با تغییر سیاست‌ها و رویکردها تغییر می‌کند 
درحالی‌که اگر چنیــن وضعیتی تداوم یابــد، جنبه نهادینه‌تری 
می‌یابد و انعطاف آن کمتر خواهد شد. از این رو، اصلاح این بخش 
که با تغییر رویکرد و کنار گذاشتن بعضی از سیاست‌های تنش‌زا 
محقق می‌شود علامتی از امید به جامعه می‌دهد که در شعاع آن 
می‌توان گام‌های موثری برای بهبود وضعیت برداشت. شواهد نشان 
می‌دهند میزان جدایی در بین جوانان، تحصیلکردگان و ساکنان 

شهرهای بزرگ بیشتر است.

وال اجتماعی احساس ز
در تجربه این احساس، فرد احساس می‌کند وضعیت کشورش 
نســبت به گذشــته بدتر می‌شــود، مردم روزگار او به‌جای 
فضیلت‌های اخلاقی به رذیلت‌های اخلاقــی روی آورده‌اند، 
جامعه‌ای که در آن زندگی می‌کند، از عدالت و انصاف تهی شده‌ 
است و به‌طور خلاصه، جامعه را دستخوش »زوال اجتماعی« 
می‌بیند. در این چارچوب ادراکــی، گرایش به انتخاب اخبار 

منفی اســت چراکه این نوع اخبار موید این چارچوب است و 
اطلاعات یا خبری که خلاف چنین چارچوبی باشد را نمی‌یابد؛ 
اخباری که در شبکه‌های اجتماعی و در غیاب رسانه معتبری 
که مرجعیت داشته باشــد، به وفور دست‌به‌دست می‌چرخد 
و درنهایت بــه تقویت این چارچوب منجر می‌شــود.  یکی از 
مولفه‌های مهم احســاس زوال اجتماعی، تهی‌شــدن فضای 

اجتماعی از اخلاق است. این حسی رایج در میان بخش بزرگی 
از مردم است که در شرایطی زندگی می‌کنند که هنجارهای 
اخلاقی در آن کم‌رنگ و کم‌رمق اســت. از دید اکثریت مردم، 
صفات مثبت اخلاقی مثل انصــاف و کمک به دیگران کمیاب 
ولی صفات منفی اخلاقی مثــل دروغگویی و دورویی صفاتی 

رایج است. 

فرسایش سرمایه اجتماعی
اگر حکومت و مردم را در دو سوی قطب در نظر بگیریم، شاید گمان 
شود ضعیف ‌شــدن یکی منجر به قوی‌ شدن دیگری می‌شود. در 
حالی‌که شواهد نشــان می‌دهد به موازات ضعیف شدن پایه‌های 
اجتماعی قدرت سیاســی، جامعه نیز ضعیف‌تر شــده و سرمایه 
اجتماعی رو به افول گذاشته است. میزان اعتماد عمومی )اعتماد 
مردم به یکدیگر( از حدود ۵۳ در سال ۱۳۵۴، به حدود ۸ درصد 
در سال ۱۴۰۲ تنزل یافته است.  حیات انجمنی که یکی از منابع 
اصلی شکل‌گیری اعتماد است، عمومیت ندارد و بخش اندکی از 
مردم درگیر این نوع از زندگی اجتماعی‌اند. تنزل این وضعیت را 
می‌توان از نهادهای دینی دریافــت که دهه‌های متمادی جایگاه 
ممتازی در زندگی جمعی ایرانیان داشته‌اند. در سال ۱۴۰۲ فقط 
۱۵ درصد در هیئت‌های مذهبی عضویت یا فعالیت داشته‌اند. این 
وضعیت برای نهادهای سیاسی به‌مراتب بدتر است؛ به‌گونه‌ای‌که 
در ســال ۱۳۷۹ حدود ۳ درصد از افراد درگیر عضویت یا فعالیت 
در احزاب و گروه‌های سیاســی قانونی بوده‌اند. در مورد نهادهای 
صنفی، نسبت عضویت به ۵ درصد هم نمی‌رسد. این یافته‌ها نشان 
می‌دهند حیات انجمنی در شکل‌های متفاوت مذهبی، سیاسی و 
صنفی آن در حاشیه قرار دارد. عنصر سوم در سرمایه اجتماعی 

اعتماد به گروه‌های اجتماعی است. افول اعتماد عمومی برای همه 
گروه‌ها به یک اندازه نیست. بعضی گروه‌ها که در گذشته در سطح 
بالاتری از اعتماد قرار داشتند )مثل استادان، معلمان و پزشکان( 
تا حدی موقعیت ‌اجتماعی‌شــان را از دست داده‌اند. با این حال، 
این گروه‌ها هنوز معتمدترین گروه‌هــای اجتماعی‌اند و حداقل 
نیمی از مردم به آنها اعتماد دارند. به گروه‌هایی مثل روحانیون 
)۲۵ درصد( و قضات )۲۸ درصد( اعتماد کمتری ابراز شده است. 
درحالی‌که دو گروه اول نقشــی در سیاســت‌گذاری‌های کشور 
ندارند و چه‌بسا منتقدان وضع موجود شــناخته شوند، دو گروه 
دوم از دید افکار عمومی عملًا از سیاست‌گذاران و راهبران کشور 
محسوب می‌شوند. در جامعه‌ای که سرمایه اجتماعی رو به افول 
می‌گذارد، کنش بلندمدت مثل سرمایه‌گذاری اقتصادی کمتر و 
کنش‌های کوتاه مدت و مقطعی رشد بیشتری می‌یابد. در چنین 
شــرایطی میل به مهاجرت افزایش می‌یابد و خروج سرمایه‌های 
ملی و انسانی تشدید می‌شود. همچنین با افول سرمایه اجتماعی، 
افراد بیش‌ازپیش در چنبره مشــکلات خود فرو رفته‌اند و برای 
مشکلاتی که جنبه عمومی دارد، از سر ناگزیری به راه‌های فردی 

روی می‌آورند.

ناامیدی از آینده
از دیگر مولفه‌های احساس زوال اجتماعی، نگرانی 
از آینده و وخامت آن است. براساس یافته‌های در 
دسترس، اکثریت افراد بر این باورند که وضعیت 
جامعه ایــران در جنبه‌های مختلف نســبت به 
گذشته بدتر شده و در آینده نیز بدتر خواهد شد. 
وقتی مردم احساس می‌کنند وضعیت اقتصادی 
در آینده بدتر می‌شود، به این معناست که نهادها 
و سازمان‌هایی که مسئولیت مدیریت اقتصادی 
را دارند، نمی‌توانند بر وضعیــت اقتصادی تاثیر 

مثبت بگذارند. 
این فرآیندهــا به‌طورکلی نشــان می‌دهند که 
حکومــت و جامعه ضعیف شــده‌اند و به‌ســبب 
گســتردگی احســاس زوال اجتماعی، ظرفیت 
بازسازی اخلاقی و اجتماعی کاهش یافته، یأس 
و دلزدگی از وضعیت کشور غالب شده و درنهایت 
به استیصال انجامیده است. تداوم این وضعیت به 
تخلیه توان و قدرت جامعه به‌منزله یک سیستم 
اجتماعی می‌انجامد و موجودیــت کل جامعه را 

تهدید می‌کند. 
راه خروج از این وضعیت پیش از هرچیز مستلزم 
پذیرش وضعیت کنونی است. با آن‌که این وضعیت 
دشواری اســت ولی به‌معنای مســدود بودن راه 
تغییر نیست. راه تغییر را باید از جایی شروع کرد 
که انعطاف‌پذیری بیشتری دارد. در لایه‌های عقاید 
عمومی، سطح اعتماد سیاسی با سرعت بیشتری 
قابل بازســازی اســت و به‌نوبه خود روی اعتماد 

اجتماعی هم تاثیر خواهد گذاشت.
یکی از پژوهشــهای ملی نســبتا جدید، »موج 
چهارم پیمایش ملــی ارزش‌هــا و نگرش‌های 
ایرانیان« است که اواخر سال 1402 انجام شد و 
بخشهایی از نتایج این پیمایش که از سوی دفتر 
طرح‌های ملی پژوهشگاه فرهنگ، هنر و ارتباطات 
انجام شــده، در اختیار بعضی پژوهشگران قرار 
گرفته و به‌مرور منتشــر شده اســت. بخشی از 
این پیمایش، مربوط به نظر پاســخگویان درباره 
مطلوبیت وضع فعلی کشور است؛ در پاسخ، 61/6 
درصد پاسخگویان معتقد بودند که وضع موجود 
را باید با انجام اصلاحات بهتر کرد، 30/2 درصد 
معتقد بودند وضع کشور قابل اصلاح نیست و 8/2 
درصد پاســخ دادند که وضع فعلی خوب و قابل 
دفاع اســت. مجموع 61/6 درصد پاسخگویان 
که معتقد بودند وضــع موجود را بایــد با انجام 
اصلاحات بهتر کــرد و 30/2 درصد که گفته‌اند 
وضع کشــور قابل اصلاح نیســت، جمعیت ۹۲ 
درصدی معترضی را تشــکیل داده‌اند که بخش 

بزرگی از آنها هنوز امیدواربودند.



زش‌ها و نگرش‌های ایرانیان( رسی تغییرات اعتماد نهادی )بر مبنای پیمایش ار بر

مقایسه میزان اعتماد نهادی مردم در پیمایش‌های ملی، نشان از میانگین کاهش ۴۰٫۷ درصد اعتماد به نهادهای حاکمیتی، سیاسی و عمومی طی سال‌های گذشته )1379 تا ۱402( دارد.

جدول زیر میزان اعتماد به هر نهاد و میزان تغییرات آن در سال‌های 1379 تا 1402 را نشان می‌دهد:

عوامل کلیدی کاهش اعتماد نهادی )بر مبنای نظر نخبگان(

تحلیل تغییرات نسبی اعتماد نهادی
  بیشترین افت تاریخی مربوط به اعتماد به مجلس است، با کاهش حدود 55 درصد

)یعنی مجلس از هر ۱۰۰ واحد اعتماد مردم، 55 واحد را از سال 1394 دست داده که با کاهش مشارکت انتخاباتی به ۴۱٪ در انتخابات مجلس ۱۴۰۰ همسو است(.
  اعتماد به دولت نیز طی سال‌های 1394 تا 1402 کاهش حدود 46 درصدی را نشان می‌دهد.

  اعتماد به روحانیون )نهاد روحانیت( نیز طی سال‌های 1379 تا 1402 حدود 46 درصد کاهش داشته است.
  اعتماد به صداوسیما نیز طی 20 سال )1382 تا 1402( کاهشی حدود 38 درصد داشته است.

  کمترین کاهش اعتماد مربوط به شهرداری‌ها بوده که طی سال‌های 1386 تا 1402 بیش از 30 درصد اعتماد مردم را از دست داده است.

درصد تغییر نسبی۱۳۷۹۱۳۸۲۱۳۸۶۱۳۹۳۱۳۹۴۱۳۹۷۱۴۰۲نهاد

▼٪۵۴٫۸–۲۱٫۲—۴۶٫۹————مجلس

▼٪۴۶٫۵–۲۵٫۰————۴۶٫۷۴۰٫۸روحانیون

▼٪۴۵٫۹–۲۷٫۰—۴۹٫۹————دولت

▼٪۳۸٫۵–۲۵٫۶۲۶٫۹—۴۳٫۷۴۴٫۵۳۸٫۵—صداوسیما

▼٪۳۶٫۶–—۳۲٫۸—۵۱٫۷۵۳٫۰۵۰٫۹۳۹٫۶نیروی انتظامی

▼٪۳۲٫۰–۲۶٫۱۳۰٫۴—۳۴٫۹—۴۴٫۷۳۵٫۳قوه قضاییه

▼٪۳۰٫۷–۱۵٫۹۲۱٫۷—۳۱٫۳۲۱٫۹——شهرداری‌ها
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پیامد مستقیم بر اعتماد نهادیتوضیح علمی و اجزای عواملعامل

ناکارآمدی حکمرانی
  تمرکزگرایی شدید: ۸۰٪ تصمیمات کلان در تهران گرفته می‌شود.

   فساد سیستماتیک: رشد ۳۰۰٪ پرونده‌های فساد اقتصادی طی دهه 
۱۴۰۰-۱۳۹۰

 شهروندان نهادها را
 »غیرپاسخگو« می‌دانند.

شکاف
دولت-ملت

   دوگانگی هنجاری: تضاد بین ارزش‌های رسمی و رفتارهای عمومی
   عدم شفافیت: ۷۵٪ مردم به آمار و داده‌های رسمی بی‌اعتمادند.

مشروعیت نظام سیاسی تضعیف 
می‌شود.

بحران اقتصادی
   تورم ۴۰٪ در طی چند دهه و کاهش قدرت خرید ۶۰٪ از خانوارها
   خصوصی‌سازی غیرکارشناسی و انتقال ثروت به گروه‌های خاص

 مردم نهادها را 
»حامی طبقات خاص« می‌بینند.

ضعف قضایی
   وابستگی قضات: احکام تحت تأثیر فشارهای سیاسی و روابط صادر 

می‌شود )همه در برابر قانون یکسان نیستند(.
   نابرابری در دادرسی و طولانی شدن رسیدگی به پرونده‌های عمومی

 بی‌اعتمادی به اجرای »عدالت« 
به ۷۷٪ رسیده است.
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تاثیــر دو جنــگ تحمیلــی در بهــار و زمســتان و 
حوادث دی 1404 بر سرمایه اجتماعی

به نظر می رسد سیر رویدادها در چند سال اخیر، شاخصهای ناظر 
به امید و سرمایه اجتماعی را کاهش داده است. 

البته جنگ 12 روزه در مقطع کوتاهی به دلیل نوعی همدلی و 
اتحاد شکل گرفته در برابر تجاوز دشمن، شاخص‌های اعتماد و 
سرمایه اجتماعی را تقویت کرد و فاصله دولت- ملت را تا حدی 
کاهش داد. با این حال از آنجا که حاکمیت واکنش متناســبی 
به کنش مردم نداد، این شاخص‌ها نه تنها تداوم نیافت، بلکه با 

روندی سریعتر رو به ضعف گذاشت.
در ادامه بعد از مشکلات مختلف جامعه نظیر بی آبی، بی برقی، 
ناترازی انرژی و تورم بالا که پیام ناتوانی مجموعه دولت را صادر 
می‌کرد، رویدادهای تلخ دی ماه 1404 شکل گرفت و منجر به 
کشته شدن بیش از 3000 تن طبق آمار رسمی شد؛ رخدادی 
که هم نشانه کاهش سرمایه اجتماعی بود و هم خود باعث فرو 
کاستن بیشتر این شاخص در کشور شد. این نوع اعتراض که در 
مواردی با خشونت، تنش و تخریب همراه بود، نشان دهنده نوعی 
ناامیدی گسترده و بی افقی جمعی در بخش زیادی از جامعه به 
شمار می رفت؛ همان زوال اجتماعی که پیشتر جامعه شناسان، 

از جمله دکتر گودرزی از آن سخن گفته بودند.
در یک نظرسنجی انجام شده در اواخر دی ماه 1404 ، در پاسخ 
به این ســوال که راه حل مشکلات اساســی جامعه چیست؟ ، 
44/9 درصد پاسخ داده اند با اقدامات اساسی داخل همین نظام 
قابل حل اســت، به باور 31/1 درصد نظام قابل اصلاح نیست و 
باید از اســاس تغییر کند، 8/1 درصد بیان کرده اند مشکلات با 
اصلاحات جزئی داخل نظام قابل حل است و به گفته 4/9 درصد 

پاسخگویان، وضع موجود خوب است و باید حفظ شود.
برخی کارشناسان اعتراضات شدید دی 1404 را نتیجه بی افقی 
جامعه و سقوط امید جمعی می‌دانند؛ موضوعی که علاوه بر وضع 
بد اقتصادی و معیشتی، ناشی از احساس بیگانگی سیاسی است 
و بنا بر برخی پیمایشها، حدود 70درصد مردم احساس می‌کنند 
در تصمیمات طرد شده اند. با وقوع جنگ تحمیلی مجدد آمریکا 
و اســرائیل علیه ایران و دفاع مقتدرانه نیروهای مسلح و موضع 
جدی بخش زیــادی از مردم مقابــل تجاوز به کشــور، به نظر 
می‌رسد بار دیگر شاخص‌های سرمایه اجتماعی تا اندازه‌ای رشد 
کرده است؛ با این حال، پرسش اینجاست که آیا با اقدامات موثر 
پساجنگ، می‌توان این رشد را حفظ نمود و روند آن را تقویت کرد 

یا بار دیگر شاهد تنزل این شاخص خواهیم بود؟

چشم‌انداز آینده سرمایه اجتماعی
از سوی دیگر یک مقاله آینده پژوهانه به »آینده‌نگاری سرمایه 
اجتماعی ایــران در افــق 1410« با اســتفاده از روش تحلیل 
ساختاری پرداخته اســت. محمدمهدی مولایی و محمدهادی 
قاســمی در این مقاله )فصلنامه مدیریت ســرمایه اجتماعی، 
دوره دهم، شماره 2، 1402( معتقدند شناخت درست سرمایة 
اجتماعی می‌تواند جوامع را در پیشرفت و توسعه در ابعاد مختلف 
کمک کنــد و موجب افزایش عملکــرد و کارآمدی اجتماعی و 
اقتصادی و سیاسی شود. از سویی دیگر، توسعه و حکمرانی فقط 
با وجود سرمایة اجتماعی شــکل می‌گیرد. بنابراین، این مفهوم 
همواره مورد توجه حکمرانان، سیاست‌گذاران، و محافل علمی 

بوده است. 
در این مقاله، با هدف شناسایی مهم‌ترین عوامل اثرگذار بر آیندة 
سرمایة اجتماعی کشور و با رویکرد تحلیل ساختاری، آثار متقابل 

این عوامل و وضعیت آیندة سرمایة اجتماعی کشور در افق 1410 
بررسی شده است و بر اساس نتایج آن، آیندة سرمایة اجتماعی 

کشور وضعیت ناپایداری خواهد داشت.
برای تقویت سرمایه اجتماعی ضروری است نقاط ضعف و قوت 
و مسائل اثرپذیر و مســائل راهبردی و اثرگذار بر آینده سرمایه 
اجتماعی به شکل هم زمان مورد توجه قرار گیرند تا ضمن تقویت 
و توسعه ســرمایه اجتماعی، از غافلگیری راهبردی و آسیبهای 
مرتبط با ریزش و تضعیف سرمایه اجتماعی در آینده جلوگیری 
شود.  طبق این پژوهش، آسیب‌های اجتماعی با اثرگذاری بالایی 
بر کاهش سرمایه اجتماعی کشــور مؤثرند. همچنین امنیت و 
اقتدار و وحدت ملی اثرپذیری بسیار بالایی از سرمایه اجتماعی 
دارند. فســاد در حاکمیت رابطه معکوس با اعتماد اجتماعی و 
سرمایه اجتماعی دارد. در صورتی که مقابله با فساد از اولویتهای 
اصلی کشور نباشد، به تدریج شــکاف قابل لمسی بین سرمایه 
اجتماعی و حکمرانان حاصل خواهد شد که نمودهای نرم و بی 
خطر آن در میزان مشــارکت در انتخابات یا سایر فراخوان های 
عمومی نظام قابل مشاهده است؛ با تداوم این وضعیت نمودهای 
ســخت و موج اعتراضات و اعتصابات اصناف و اقشار مختلف در 

کشور مورد انتظار خواهد بود.
نهاد خانواده و سرمایه اجتماعی هم رابطه مستقیم دارند و ستون 
اصلی اصلاح سرمایه اجتماعی را باید از خانواده آغاز و دنبال کرد 
بنابراین سیاست گذاران کلان کشــور باید به پایداری وضعیت 
خانواده و عوامل اقتصادی، اجتماعــی و .... مرتبط با آن اهتمام 
داشته باشــند خانواده ســالم و بالنده یعنی انسجام اجتماعی، 
کاهش آسیبها و رشــد و تقویت ســرمایه اجتماعی. بنابراین، 
ضروری است حکمرانان و سیاســت‌گذاران به فکر شناسایی و 

مدیریت مؤلفه‌های راهبردی و بحرانی این موضوع باشند. 

راهکارهای افزایش سرمایه اجتماعی با تاکید بر اعتماد نهادی )بر مبنای نظر نخبگان(

 راهکارهای 
تقویت سرمایه 

اجتماعی

 حوزه 
سیاسی

 حوزه 
اقتصادی

 حوزه 
فرهنگی

 حوزه 
قضایی

 حوزه 
اجتماعی

منابع:
فصلنامه مدیریت سرمایه اجتماعی، دوره دهم، شماره 2، تیر .1402

گرایش‌های فرهنگی و نگرش‌های اجتماعی: گزارش یک نظرخواهی ملی )۱۳۵۳(، پژوهشکده علوم ارتباطی
پیمایش ارزش‌ها و نگرش‌های ایرانیان )موج اول ۱۳۷۹، موج دوم ۱۳۸۲ موج سوم ۱۳۹۴، موج چهارم ۱۴۰۲(، وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی

پیمایش سرمایه اجتماعی )۱۳۸۶(، سازمان بهزیستی و سازمان برنامه و بودجه
پیمایش سرمایه اجتماعی )۱۳۸۶، 1393، 1397، 1400( وزارت کشور

گرایش‌های فرهنگی و نگرش‌های اجتماعی ایرانیان )۱۳۸۷(، سازمان تبلیغات اسلامی

اصلاح فرآیندهای سیاسی-حکمرانی
ی انتخابات تقویت نظام حزبی و کارآمدساز

گسترش و کثرت فعالیت رسانه‌ای و مدنی
ی دولت و ملت  زشی و هنجار همگرایی ار

سیاست فرهنگی وحدت در کثرت 
ی فرهنگ و نهادهای فرهنگی  تمایز ساختار

ویکرد دینی مبتنی بر جامعه مدنی  ر
وندی و زندگی انجمنی  ویج اخلاق شهر تر

ی اجتماعی  کاهش فقر و نابرابر
تقویت نهادهای مدنی و مشارکت 

تقویت همبستگی احتماعی 
ح‌ها و برنامه‌ها پیوست اجتماعی طر

ی در ساختار اقتصادی  تولیدمحور
ی در کالاهای غیراساسی بازارمحور

وند مالکیت زدایی عمومی  توقف ر
ی در کالاهای اساسی دولت محور

استقلال و کارآمدی نظام قضایی
اصلاح نظام دادرسی و عدالت
رسی تقویت نظام نظارت و باز

شفافیت و سلامت دستگاه قضایی



ابوالفضل مرشدی، جامعه‌شناس:

 جامعه احساس می‌‌کند 
ی بیش از توان   حاکمیت بار

بر دوشش گذاشته 
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تعریف کاربردی سرمایه اجتماعی چیست و 
چه ابعادی دارد؟

برای هر جامعه، در یک نگاه کلی می‌توان از ســه نوع دارایی یا 
سرمایه سخن گفت. نخست، سرمایه اقتصادی که شامل منابع 
مادی در اختیار جامعه، اعم از منابع زمینی، زیرزمینی و سایر 
دارایی‌های ملموس می‌شود. دوم، سرمایه فرهنگی که عمدتاً 
مبتنی بر سطح ســواد، عمق فرهنگی، پیشینه و ریشه‌های 
فرهنگی جامعه بوده و در شــاخص‌هایی مانند میزان مطالعه 

و تولیدات فرهنگی تجلی می‌یابد.
سرمایه‌ای که در این گفت‌وگو مورد نظر است، سرمایه اجتماعی 
است. سرمایه اجتماعی به دارایی‌ای اطلاق می‌شود که حاصل 

سه مؤلفه اصلی است:
1.اعتماد شــامل اعتماد میان افراد جامعه با نهادهای 
مدنی)اعتماد افقی( و اعتماد میــان مردم و حاکمیت و 

نهادهای رسمی )اعتماد عمودی(.
2.هنجارهــای اخلاقی نظیــر صداقــت، انصاف، 
مسئولیت‌پذیری و سایر ارزش‌هایی که همکاری جمعی 

را تسهیل می‌کنند.
3.شبکه‌های ارتباطی و مشارکت اعم از شبکه‌های 
افقی میان مردم و نهادهای مدنی، و شبکه‌های عمودی 

میان مردم و حاکمیت.
بنابراین، سرمایه اجتماعی دارای سه پایه اصلی است: اعتماد، 
هنجارهای اخلاقی و شبکه‌های مشــارکت. در سطح کلان، 
ســرمایه اجتماعی را می‌توان شــبکه‌ای از روابط و تعاملات 

اجتماعی دانست که بر پایه اعتماد متقابل و هنجارهای اخلاقی 
مشترک شــکل گرفته و از طریق مشــارکت نهادمند، افراد و 
سازمان‌ها را برای تحقق اهداف مشترک و حل مسائل عمومی 

توانمند می‌سازد.

ســرمایه اجتماعی چه تأثیری بر بهره‌وری 
دارد؟

بهــره‌وری را می‌توان به‌طور خلاصه اســتفاده بهینه از منابع 
موجود در یک کشور یا سازمان تعریف کرد. از آنجا که سرمایه 
اجتماعی یکی از منابع مهم هر جامعه محســوب می‌شــود، 

افزایش آن می‌تواند به بهبود بهره‌وری منجر شود.
یکی از مهم‌ترین مؤلفه‌های بهره‌وری، نیروی انســانی است. 
اگر نیروی انســانی به آینده امیدوار باشد، در فضایی مبتنی بر 
اعتماد زندگی کند، احساس مشارکت و تعلق داشته باشد و در 
جامعه‌اش هنجارهای اخلاقی برقرار باشد، انگیزه، خلاقیت و 
آمادگی همکاری او افزایش می‌یابد. این امر موجب انجام امور 
با کیفیت و ســرعت بالاتر شــده و در نهایت بهره‌وری را ارتقا 

می‌دهد.
به عنوان نمونه، کشــور ژاپن طی دهه‌های گذشته به عنوان 
جامعه‌ای با بهره‌وری بالا شناخته شــده است. یکی از عوامل 

عضو هیئت علمی دانشگاه یزد با تشریح وضعیت کنونی سرمایه اجتماعی در ایران، می‌گوید: حاکمیت 
باید بازتعریفی از شرایط و توان خودش در سطح داخلی و بین المللی داشته باشد و بتواند سر جای خودش 
قرار بگیرد، مسئولیت‌ها و مأموریت‌ها و کارویژه‌های مختص خودش را بر عهده بگیرد. گفت و گوی اندیشه 

بهره‌وری با دکتر ابوالفضل مرشدی، جامعه‌شناس را بخوانید:

در جوامعی که گذار سریع 
از سنت به مدرنیته را تجربه 

می‌کنند، ممکن است جامعه 
ی، بی  دچار دوگانگی هنجار

ی شود،  ی یا تضاد هنجار هنجار
ی هنجارهای  یعنی یک سر
سنتی در جامعه همچنان 

برقرار است و هنجارهای مدرن 
وارد جامعه می‌شود و این دو 
می‌توانند ناهمخوان باشند. 
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مهم این موفقیت، انسجام و تعلق ملی بالا و در نتیجه سرمایه 
اجتماعی قابل توجه در این کشور بوده است.

کاهش 40 درصدی اعتماد 
به نهادهای حاکمیتی 

وضعیت سرمایه اجتماعی در جامعه کنونی ما 
چگونه است و چه روندی داشته است؟

در ارتباط با وضعیت ســرمایه اجتماعــی در جامعه کنونی و 
روندش پیمایش‌های ملی انجام شده است. وقتی پیمایش ملی 
را از سال ۷۹ تا 1402 مرور می‌کنیم، می‌بینیم که خصوصا در 
بحث اعتماد نهادی یعنی اعتماد بین مردم و حاکمیت متاسفانه 
دچار افت شدیدی شــده‌ایم و می‌شود از کاهش میانگین ۴۰ 
درصدی اعتماد به نهادهــای حاکمیتی صحبت کرد. داده‌ها 
نشــان می‌دهد که اعتماد به نهادهای حاکمیتی با افت قابل 
توجهی مواجه شــده و میانگین آن به حدود ۲۰ تا ۳۰ درصد 
رسیده است. در این دو سال گذشته، به ویژه ماه‌های اخیر هم به 

نظر می‌رسد که خیلی این سرمایه آسیب دیده است.
در حوزه هنجارهای اخلاقی و مشــارکت نیز شواهد موجود و 
برداشــت عمومی جامعه حاکی از تضعیف این مؤلفه‌هاست. 
کاهش میزان مشارکت در انتخابات و نیز ضعف نهادهای مدنی و 
سازمان‌های مردم‌نهاد از نشانه‌های این وضعیت به شمار می‌رود. 
در مجموع، شواهد آماری و تجربی نشان می‌دهد که سرمایه 

اجتماعی، به‌ویژه در سطح نهادی، با کاهش مواجه بوده است.

علل کاهش سرمایه اجتماعی چیست؟
مهم‌ترین علت کاهش ســرمایه اجتماعــی را می‌توان ضعف 
حکمرانی دانست. این ضعف در ابعاد مختلفی بروز یافته است، 
از جملــه در بعد اقتصادی در تورم مزمن و در ابعاد سیاســت 
گذاری در تمرکزگرایی، فســاد و رانت و عدم شایسته سالاری 
خودش را نشان می‌دهد. تورم مستمر، علاوه بر آثار اقتصادی، 
پیامدهای اجتماعی نیز دارد؛ از جمله کاهش اعتماد، تضعیف 
هنجارهای اخلاقی و ایجاد نااطمینانی گسترده. این تورم مداوم 
قدرت مدیریت افراد بر زندگیشان را دچار چالش می‌کند و این 
هنجارهای اخلاقی را در یک جامعه دچار ضعف می‌کند. آدم‌ها 
در جامعه ای زندگی می‌کنند که ثبات ندارد و مرتب قیمت‌ها 
جدید اســت و آدم نمی‌داند به که می‌تواند اعتماد کند و همه 

نسبت به دیگران دچار سوءظن می‌شوند.

وقتی ثبــات اقتصــادی نباشــد، افــراد توان 
مشارکت ندارند 

به علاوه مشــارکت افــراد در ســمن‌ها هم مرتبــط با توان 
اقتصادیشان اســت و وقتی ثبات اقتصادی نباشد، دیگر توان 
مشارکت ندارند. یعنی اعتماد و هنجار اخلاقی و مشارکت مال 
جامعه ای هســت که به لحاظ اقتصادی ستون فقراتش قوی 
باشد. متاسفانه در جامعه ما هر از گاهی خبر فسادهای گسترده 
پخش می‌شود و متاســفانه خیلی از این فسادها واقعی است. 
انتشار اخبار فساد و احساس نبود شایسته‌سالاری، به تضعیف 
اعتماد عمومی و کاهش مشارکت اجتماعی دامن می‌زند. چون 
بخش زیادی از مردم بویژه جوانان این حس را دارند که ســر 
جای خودشان نیستند و خیلی از پست‌ها و موقعیت‌ها دست 

افراد ناشایست است.
عامل دیگر، دوگانگی هنجاری در جامعه است. در جوامعی که 
گذار سریع از سنت به مدرنیته را تجربه می‌کنند، ممکن است 
جامعه دچار دوگانگی هنجاری، بی هنجاری یا تضاد هنجاری 
شود، یعنی یک ســری هنجارهای سنتی در جامعه همچنان 
برقرار اســت و هنجارهای مدرن جامعه وارد می‌شود و این دو 

می‌توانند ناهمخوان باشــند. یا در موقعیت بی هنجاری قرار 
بگیرد که هنجارهای ســنتی به اندازه کافی سست شده اند و 
هنجارهای مدرن هنوز شکل نگرفته‌ اند و این جامعه را دچار 
تعلیق می‌کند و به شدت اعتماد و هنجارهای اخلاقی و مشارکت 
جامعه را می‌تواند کاهش بدهد. مدیریت هوشمندانه این گذار 
می‌‌تواند از تشدید این آسیب‌ها جلوگیری کند که متاسفانه در 
جامعه ما حاکمیت ما به این قضیه توجه کافی نداشته و حتی 

گاهی اوقات باعث تشدید این قضیه هم شده است.

برای بهبود سرمایه اجتماعی چه باید کرد؟
بحث ما در این مصاحبه، ســرمایه اجتماعی نهادی است که 
عموماً بحث مردم و حاکمیت است، یعنی اعتمادی که مردم 
به حاکمیت دارند و مشــارکتی که مردم در حاکمیت دارند. 
برای افزایش سرمایه اجتماعی همان عواملی که باعث و بانی 
کاهش سرمایه اجتماعی هستند باید مدیریت شود. برای ارتقای 
سرمایه اجتماعی، به‌ویژه در سطح نهادی، باید عوامل کاهنده 

آن اصلاح شود. مهم‌ترین اقدامات عبارت‌اند از:
   افزایش کارآمدی حکمرانی

   کنترل تورم و بهبود وضعیت اقتصادی

   مقابله مؤثر با فساد
   استقرار شایسته‌سالاری

حاکمیت باید سر جای خودش قرار بگیرد!
جامعه احساس می‌‌کند حاکمیت باری بیش از توان بر دوشش 
گذاشــته و در این زمینه حاکمیت باید بازتعریفی از شــرایط 
و توان خودش در ســطح داخلی و بین المللی داشــته باشد و 
بتواند سر جای خودش قرار بگیرد، مسئولیت‌ها و مأموریت‌ها و 
کارویژه‌های مختص خودش را بر عهده بگیرد. اگر چنین اتفاقی 
بیفتد، در بحث‌های اقتصادی کارآمدی افزایش پیدا کرده، تورم 
کنترل و بحث شایسته سالاری تقویت می‌شود. چنانچه مردم 
احساس کنند مسئولیت‌ها به درستی تعریف شده، امور به افراد 
متخصص سپرده شده و تصمیمات مبتنی بر کارآمدی اتخاذ 

می‌شود، اعتماد و مشارکت آنان افزایش خواهد یافت.

آیا می‌توان سرمایه اجتماعی را در سطح بنگاه 
یا یک سازمان تقویت کرد یا این هم دشوارتر است؟

 این سوال زیبا و جذابی است، قاعدتاً می‌شود. البته وقتی فضای 
کلی جامعه منفی باشد و سرمایه اجتماعی کلان کاهش پیدا 
کند، قاعدتاً در تمام ســطوح اثر می‌گذارد و تمام افراد جامعه 
را کمابیش درگیر خودش می‌کند. اما اگر بعضی ســازمان‌ها 
و بنگاه‌ها مدیریتشان قوی باشــد، مدیریت کارآمد، توجه به 
شفافیت، عدالت سازمانی، مشارکت کارکنان و رعایت اصول 
اخلاق حرفه‌ای می‌تواند حتی در همین شــرایط، ســرمایه 

اجتماعی را در سطح سازمانی افزایش دهد.
در ســازمان‌های دولتی، به دلیل تمرکزگرایی، شرایط کلان 
کشــور تأثیر بیشــتری دارد؛ با این حال مدیریت توانمند در 
سطوح استانی و محلی نیز می‌تواند اثرگذار باشد. مثلا اگر در 
یک استان یا شهرستان استاندار، فرماندار یا بخشدار خیلی قوی 
داشته باشیم یا رئیس سازمان آدم کاردانی باشد و توجه بکند به 
عوامل کاهنده و تقویت کننده سرمایه اجتماعی به نظر می‌رسد 
می‌تواند موثر باشــد. در بنگاه‌های خصوصی هم مدیرانی که 
به تقویت اعتماد، همکاری و هنجارهای اخلاقی توجه دارند، 
می‌‌توانند حتی در شرایط نامساعد کلان نیز عملکرد بهتری رقم 

بزنند و بهره‌وری را افزایش دهند.

تورم مستمر، علاوه بر آثار 
اقتصادی، پیامدهای اجتماعی 

نیز دارد؛ از جمله کاهش اعتماد، 
تضعیف هنجارهای اخلاقی و 

ایجاد نااطمینانی گسترده. این 
تورم مداوم قدرت مدیریت 

افراد بر زندگیشان را دچار چالش 
می‌کند و این هنجارهای اخلاقی 

را در یک جامعه دچار ضعف 
می‌کند. 



تجارب جهانی نقش سرمایه اجتماعی در جهش بهره‌وری

هدی دهقانی| در جهانِ به شــدت رقابتی امروز، پارادایم‌های ســنتی بهره‌وری که صرفاً بر بهینه‌سازی فرآیندهای 
سخت‌افزاری و نظارت‌های حداکثری تمرکز داشــتند، به مرزهای نهایی کارایی خود رسیده‌اند. واقعیت این است که 
سرمایه اجتماعی دیگر تنها یک مفهوم انتزاعی در حوزه‌ی اخلاق یا جامعه‌شناسی نیست؛ بلکه در اقتصاد دانش‌بنیان قرن 
بیست‌ و یکم، به عنوان ستون فقرات بهره‌وری پایدار و یکی از دارایی‌های استراتژیک در ترازنامه‌ی سازمان‌های پیشرو 
شناخته می‌شود. کاهش هزینه‌های مبادله، افزایش سرعت نوآوری و تاب‌آوری در برابر بحران‌ها، همگی محصول شبکه‌ای 

از اعتماد و تعاملات انسانی هستند که فراتر از چارت‌های سازمانی عمل می‌کنند. در این گزارش، تلاش شده است 
تا با گذر از مبانی تئوریک، به عمق تجربه‌های موفق جهانی نفوذ کنیم؛ از سطح کلان سیاست‌گذاری‌های 

ملی و الگوهای نوین در نهادهای آموزشی، تا قلب خطوط تولید صنعتی و مدل‌های رادیکال 
دموکراسی سازمانی. در ادامه بررســی خواهیم کرد که چگونه پیوندهای انسانی 

می‌توانند مرزهای ممکن در کارایی و بهره‌وری را جابه‌جا کرده و اعتماد را به 
ثروت تبدیل کنند. در راستای تحقق اصل شفافیت اطلاعاتی، به 

اطلاع می‌رساند با هدف هم‌افزایی دانش انسانی و هوش 
ماشینی، ساختاردهی و پیش‌نویس اولیه این 

متن با همکاری هوش مصنوعی انجام 
شده است.

ور نامرئی کاتالیز
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پرونده ویژه

 معجزه اعتماد؛ الگوی دانمارک
وت ملی در تبدیل پیوندهای اجتماعی به ثر

تحقق بهره‌وری در کشورهای پیشــرو، بیش از آنکه مدیون سرمایه 
فیزیکی باشد، ناشی از جایگاهی است که سرمایه اجتماعی به عنوان 
روان‌کننده اصلی چرخ‌دنده‌هــای تولید و حکمرانی ایفا می‌کند. طبق 
 Social Capital: گزارش‌های راهبردی بانک جهانی تحت عنوان
The Glue That Holds Societies Together، این سرمایه 
که در شــبکه‌های روابط، اعتماد متقابل و هنجارهای مشترک تجلی 
می‌یابد، در واقع همان کاتالیزور نامرئی اســت کــه می‌تواند بازدهی 
سرمایه‌های فیزیکی و انسانی را به شکلی تصاعدی افزایش دهد. در 
میان تجربه‌های جهانی، کشــور دانمارک، عالی‌ترین نمونه از تبدیل 
این دارایی نرم به ثروت ملی و بهره‌وری پایدار اســت؛ جایی که طبق 
داده‌های سازمان همکاری و توسعه اقتصادی )OECD(، بیش از ۷۵ 
درصد مردم به یکدیگر اعتماد دارند. این اعتماد تعمیم‌یافته صرفاً یک 
فضیلت اخلاقی نیســت، بلکه به معنای حذف لایه‌های زائد نظارتی و 
کاهش چشمگیر هزینه‌های مبادله )Transaction Costs( در تمام 
سطوح اقتصاد است. در واقع، وقتی اعتماد در یک جامعه نهادینه شود، 
نیاز به سیستم‌های بازرســی چندلایه، تضمین‌های پیچیده قانونی و 
بوروکراسی‌های فرسایشی برای اثبات صداقت از بین می‌رود و این منابع 
آزادشده، مستقیماً به سمت تحقیق، توسعه و نوآوری هدایت می‌شوند. 
این سطح از اعتماد، عملًا به معنای حذف بوروکراسی‌های فرسایشی 
برای اثبات صداقت است. در دانمارک، منابع عظیمی که در سایر کشورها 
صرف بازرسی‌های مکرر، تضمین‌های پیچیده قانونی و لایه‌های نظارتیِ 
موازی می‌شود، آزاد شده و مستقیماً به شریان‌های نوآوری و تحقیق 
و توســعه تزریق می‌گردد. در واقع، دانمارک نشان داد: ارزان‌ترین و 

سریع‌ترین راه برای چرخاندن چرخ‌های اقتصاد، نه نظارت بیشتر، بلکه 
تقویت پیوندهای انسانی است.

این پیوند ارگانیک میان اعتماد و کارایی، در مدل اقتصادی پیشروی 
دانمارک یعنی امنیتِ انعطاف‌پذیر )Flexicurity( به اوج تجلی خود 
می‌رسد. این مدل که بر پایه یک توافق اســتراتژیک سه‌جانبه میان 
دولت، اتحادیه‌های کارگری و کارفرمایان بنا شــده، نشان می‌دهد که 
چطور ســرمایه اجتماعی می‌تواند انعطاف‌پذیری بازار کار را با امنیت 
روانی نیروی انسانی گره بزند. در این ساختار، کارگر با اطمینان کامل به 
کارکرد صحیح چترهای حمایتی دولت و سیستم‌های بازآموزی، در برابر 
تغییرات تکنولوژیک و حذف مشاغل قدیمی مقاومت نمی‌کند؛ چرا که 
می‌داند در یک شبکه اجتماعیِ منسجم مورد حمایت قرار خواهد گرفت. 
از سوی دیگر، کارفرمایان نیز با تکیه بر شفافیت نهادی و ثبات قوانین، 
با میل بیشتری در ارتقای بهره‌وری و ســرمایه‌گذاری‌های خطرپذیر 
 Trust مشارکت می‌کنند. تحلیل‌های تطبیقی هلی‌ول و وانگ در مقاله
and Wellbeing و مستنداتWorld Values Survey  به خوبی 
نشان می‌دهند که دســتاورد خیره‌کننده‌ی این مدل، ایجاد اقتصادی 
است که در آن تغییر دیگر یک تهدید نیست. برخلاف جوامع با سرمایه 
اجتماعی پایین که نیروی کار در برابر تکنولوژی‌های جدید )مانند هوش 
مصنوعی( مقاومت می‌کند، در دانمــارک به دلیل وجود چتر حمایتی 
مبتنی بر اعتماد، پذیرش نوآوری با سرعتی باورنکردنی رخ می‌دهد. 
نتیجه‌ی این ثباتِ متکی بر پیوند اجتماعی، دستیابی به یکی از بالاترین 
نرخ‌های بهره‌وری کل عوامل تولید )TFP( در جهان و کمترین میزان 

هدررفت منابع انسانی است.

تمرکز 
بر پیوندهای 

انسانی باعث شده است تا 
ی که معمولًا سد  وکراسی‌های ادار بور

راه انتقال ایده به بازار هستند، جای خود را 
به شبکه‌های اعتماد محور بدهند. بر اساس 

ی استنفورد،  مستندات اکوسیستم نوآور
وانی برای  این دانشگاه با ایجاد امنیت ر

شکست‌های سازنده و تسهیل ارتباطات 
میان‌رشته‌ای، عملًا هزینه انتقال 

دانش به صنعت را به حداقل 
رسانده است
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ی هوش جمعی  سرمایه اجتماعی و شکل‌گیر

ورش سرمایه اجتماعی در تالارهای اندیشه؛   پر
ی در دانشگاه استنفورد تجربه نوآور

طبق گزارش‌های سالانه سازمان شفافیت بین‌الملل )Transparency International(، دانمارک همواره 
در رتبه‌های نخست پاکی اداری قرار دارد که این امر نشان‌دهنده همبستگی مستقیم میان سرمایه اجتماعی و 
کاهش فساد است. در محیطی که فساد اداری به حداقل می‌رســد، شایسته‌سالاری جایگزین روابط غیررسمی 
شده و انگیزه کارکنان برای ارتقای بهره‌وری فردی شکوفا می‌شود، زیرا آن‌ها خروجی تلاش خود را نه در جیب 
رانت‌جویان، بلکه در ارتقای سطح رفاه عمومی و کیفیت زندگی خود مشاهده می‌کنند. وقتی سرمایه اجتماعی بالا 
باشد، شایسته‌سالاری از یک شعار به یک استاندارد عملیاتی تبدیل می‌شود. در چنین محیطی، پدیده‌ی رانت‌جویی 
که بزرگترین کاهنده‌ی بهره‌وری در جهان است، جای خود را به رقابت سالم می‌دهد. این بدان معناست که هر دلار 
سرمایه‌گذاری در این سیستم، با کمترین انحراف، دقیقاً به هدفِ نهایی تولید اصابت می‌کند؛ موضوعی که دانمارک 
را به بهشتی برای سرمایه‌گذاری‌های با بهره‌وری بالا تبدیل کرده است. علاوه بر این، سرمایه اجتماعی در این جوامع 
باعث شکل‌گیری هوش جمعی شده است که به شرکت‌ها اجازه می‌دهد به جای رقابت‌های مخرب، در خوشه‌های 
صنعتی با یکدیگر همکاری کنند. این همکاری که در متون مدیریتی از آن به عنوان Co-opetition  یاد می‌شود، 
باعث اشتراک‌گذاری دانش و کاهش هزینه‌های تحقیق و توسعه می‌گردد. در نهایت، تجربه دانمارک گواهی است بر 
این حقیقت که در اقتصاد قرن بیست‌ و یکم، اعتماد نه یک متغیر کیفی و حاشیه‌ای، بلکه یک زیربنای مستحکم و 
ضرورت اقتصادی برای بقا و شکوفایی در عرصه رقابت جهانی است که مستقیماً بر شاخص‌های سودآوری و کارایی 
اثر می‌گذارد. اما تأثیر شگرف سرمایه اجتماعی تنها به سیاســت‌گذاری‌های کلان حکومتی و رفاه ملی محدود 
نمی‌شود؛ قدرت واقعی این مفهوم زمانی آشکار می‌گردد که از تالارهای تصمیم‌گیری دولت به نهادهای تولید علم 
و نوآوری سرایت کند. در واقع، پیش از آنکه اعتماد بتواند چرخ‌های یک کارخانه را به حرکت درآورد، باید در ذهن و 
اندیشه‌ی نخبگانی نهادینه شود که معماران آینده‌ی اقتصادی هستند. برای درک این پیوند میان ارتباط و اکتشاف، 
باید از افق‌های شمال اروپا به قلب تپنده‌ی فناوری جهان یعنی دره‌ی سیلیکون چشم دوخت؛ جایی که دانشگاه 
استنفورد ثابت کرده چگونه شبکه‌های انسانیِ منسجم می‌توانند بهره‌وری علمی را به موتور محرک ثروت‌آفرینی 

بدل کنند.

گرچه سرمایه اجتماعی در بسترهای ملی و صنعتی نمود عینی‌تری دارد، اما ریشه‌های اصلی آن در نهادهای 
تولید علم و نوآوری شــکل می‌گیرد؛ جایی که »اعتماد علمی« زیربنای جهش‌های تکنولوژیک می‌شود. 
بهره‌وری علمی و نرخ خیره‌کننده‌ی تبدیل دانش به ثروت در نهادهایی همچون دانشگاه استنفورد، بیش از 
آنکه مدیون آزمایشگاه‌های پیشرفته یا بودجه‌های کلان باشد، حاصل بازتعریف مناسبات انسانی در قالب 
سرمایه اجتماعی شبکه‌ای است. در این الگو، دانشگاه با حذف آگاهانه‌ی ساختارهای صلب و دپارتمانی، 
فضایی را خلق کرده است که در آن اساتید، دانشجویان و کارآفرینان در قالب خوشه‌های یادگیری به 
مبادله‌ی آزادانه‌ی دانش ضمنی می‌پردازند. طبق تحلیل‌های منتشر شده در گزارش‌های انستیتوی 
تحقیقات سیاست اقتصادی استنفورد )SIEPR(، این تمرکز بر پیوندهای انسانی باعث شده است تا 
بوروکراسی‌های اداری که معمولاً سد راه انتقال ایده به بازار هستند، جای خود را به شبکه‌های اعتماد 
محور بدهند. بر اساس مستندات اکوسیستم نوآوری استنفورد، این دانشگاه با ایجاد امنیت روانی 
برای شکست‌های سازنده و تسهیل ارتباطات میان‌رشته‌ای، عملاً هزینه انتقال دانش به صنعت را به 
حداقل رسانده است؛ فرآیندی که در آن ایده‌های خام پژوهشی با تکیه بر سرمایه اجتماعیِ موجود 

در سیلیکون ولی، در سریع‌ترین زمان ممکن به مدل‌های کسب‌وکار تبدیل می‌شوند.
تجلی عینی این بهره‌وری پیوند محور را می‌توان در ارقام شگفت‌انگیزی جست‌وجو کرد که خروجی 
مستقیم این چسب اجتماعی هستند؛ شرکت‌های برخاسته از دل فارغ‌التحصیلان و اساتید این نهاد، 
با تکیه بر همین شبکه‌های حمایتی و ارتباطی، سالانه درآمدی بالغ بر ۲.۷ تریلیون دلار ایجاد می‌کنند 
که این شبکه انسانی را به تنهایی در جایگاه دهمین اقتصاد بزرگ جهان قرار می‌دهد. استنفورد با این مدل 
نشان داد که وقتی سرمایه اجتماعی در محیط‌های آموزشی نهادینه شود، نرخ نوآوری به شکلی تصاعدی 
رشد کرده و بهره‌وری از یک شاخص درون‌دانشگاهی به یک موتور پیشران ثروت‌آفرینی ملی تبدیل می‌شود. 
این تجربه گواهی است بر این حقیقت که در اقتصاد دانش‌بنیان، تالارهای اندیشه زمانی به اوج کارایی می‌رسند 
که بتوانند اعتماد متقابل را به زیربنای اصلیِ فعالیت‌های پژوهشی و تجاری خود تبدیل کنند. با این حال، زمانی 
که بذر این سرمایه اجتماعی در بسترهای آموزشی و پژوهشی جوانه زد، مرحله‌ی غایی آن تجلی در فرآیندهای 
عملیاتی و کف کارگاه‌های تولیدی است. اگر استنفورد نمادی از بهره‌وری در خلق دانش است، غول‌های صنعتی 
جهان نشان داده‌اند که چگونه می‌توان این اعتمادِ نهادینه شده را به یک تکنیک مهندسی و ابزار دقیقِ تولیدی 
تبدیل کرد. برای درک این انتقالِ معنایی از اندیشه به اجرا، باید از محیط‌های دانشگاهی کالیفرنیا به سوی شرق دور و 
جزایر ژاپن سفر کرد؛ جایی که شرکت تویوتا با بازتعریف رابطه میان مدیریت و کارگر، نشان داد که سرمایه اجتماعی 

می‌تواند قدرتمندتر از هر اتوماسیون پیشرفته‌ای، ضایعات را حذف و کارایی را در مقیاس جهانی تضمین کند.

در 
واقع، دانمارک 

زان‌ترین  نشان داد: ار
و سریع‌ترین راه برای 

خ‌های اقتصاد،  چرخاندن چر
نه نظارت بیشتر، بلکه 

تقویت پیوندهای 
انسانی است.
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پرونده ویژه

برای تبدیل سازمان به یک اکوسیستمِ معتمد و بهره‌ور، اتخاذ راهبردهای زیر ضروری است:
شــفافیت رادیکال و حذف تقارن اطلاعاتی: همان‌طور که در مدل سمکو مشاهده 
شد، ســازمان باید دیوارهای اطلاعاتی را فرو بریزد. دسترسی آزادانه کارکنان به 
ترازنامه‌های مالی و اهداف استراتژیک، ذهنیت مالکیت را تقویت کرده و شایعه را که 

بزرگترین کاهنده بهره‌وری است، حذف می‌کند.
نهادینه‌سازی امنیت روانی برای مدیریت خطا: با الهام از سیستم آندون تویوتا، باید 
به کارکنان قدرت و امنیت روانی داده شود تا بدون ترس از توبیخ، عیوب و چالش‌ها را 
گزارش کنند. در این رویکرد، اشتباه به جای یک گناه، به عنوان فرصتی برای یادگیری 

جمعی و بهبود مستمر )کایزن( نگریسته می‌شود.
جایگزینــی کنترل‌های صلب با نظارت‌هــای مدنی: تقلیل لایه‌هــای نظارتی و 
بوروکراسی‌های فرسایشــی، منابع عظیمی را آزاد می‌کند. سازمان‌ها باید به جای 
بازرسی‌های چندلایه، بر روی خودکنترلی و مسئولیت‌پذیریِ تیمی سرمایه‌گذاری 

کنند تا هزینه‌های مبادله به حداقل برسد.
 سرمایه‌گذاری بر شــبکه‌های همکاری )Co-opetition(: مشابه مدل دانمارک و 
کیرتسو در ژاپن، سازمان‌ها باید به جای رقابت‌های داخلی مخرب، فرهنگ همکاری 
میان دپارتمان‌ها و حتی با تأمین‌کنندگان را ترویج کنند. ایجاد خوشه‌های یادگیری برای 

اشتراک‌گذاری دانش ضمنی، سرعت نوآوری را به شکلی تصاعدی افزایش می‌دهد.
ثبات در سیاست‌گذاری و شایسته‌سالاری: ســرمایه اجتماعی در بستری از ثبات 

 بنیان‌های انسانیِ کارایی؛ 
بازخوانی مدل تویوتا در مهندسیِ اعتماد

 دموکراسی سازمانی و جهش کارایی؛ 
زهای مدیریت در مدل سمکو فراتر از مر

 از نظریه تا عمل؛ راهکارهای راهبردی 
برای ارتقای سرمایه اجتماعی

تجلی ســرمایه اجتماعی در نظام تولید تویوتا )TPS( بیش از آنکــه در بازوهای رباتیک یا 
اتوماسیون پیشرفته دیده شود، در شبکه‌ای از اعتماد متقابل میان سطوح مختلف سازمانی 
نهفته است. در حالی که بسیاری از مدل‌های کلاســیک مدیریتی بر استفاده از سیستم‌های 
کنترلی صلب )یعنی ساختارهای خشک و دستورمحوری که کارگر را تنها مجری فرمان‌های از 
 )Andon System( تمرکز دارند، تویوتا با معرفی سیستم آندون )پیش تعیین شده می‌دانند
پارادایم جدیدی را بنا نهاد. در این سیستم، به هر اپراتور در خط تولید این قدرت و اعتماد داده 
شده است که در صورت مشاهده کمترین نقص کیفی، با کشیدن یک طناب، کل جریان تولید را 
متوقف کند. این اقدام که در نگاه اول ممکن است ضد بهره‌وری و هزینه‌بر به نظر برسد، در واقع 
والاترین شکل سرمایه اجتماعی درون‌سازمانی است؛ چرا که مدیریت با واگذاری این مسئولیت 
سنگین به بدنه اجرایی، پیوندی از اعتماد ایجاد می‌کند که در آن هر فرد خود را نه یک چرخ‌دنده 
بی‌اختیار، بلکه نگهبان کیفیت و شریک در سودآوری سازمان می‌بیند. این واگذاری قدرت، 
مستقیماً به کاهش چشمگیر هزینه‌های دوباره‌کاری و توقف‌های ناخواسته منجر شده است. در 
واقع، تویوتا با جایگزینی کنترل‌های پلیسی با اعتماد متقابل، توانست نرخ ضایعات تولید را به 
حداقل ممکن در صنعت خودرو برساند؛ چرا که در این سیستم، پیشگیری از خطا توسط خودِ 

کارکنان، جایگزین بازرسی‌های پرهزینه پس از تولید شده است.
این سطح از همبستگی ریشه در فرهنگ کایزن دارد؛ فلسفه‌ای ژاپنی مبنی بر بهبود مستمر و 
تدریجی که بر مشارکت تمامی کارکنان در بهینه‌سازی فرآیندها تأکید می‌کند و بدون وجود 
امنیت روانی و اعتماد متقابل هرگز به ثمر نمی‌نشست. در محیط‌هایی با سرمایه اجتماعی پایین، 
کارگران از ترس توبیخ، عیوب تولید را پنهان می‌کنند اما در مدل تویوتا، اشتباه فرصتی برای 
 MIT Sloan Management یادگیری جمعی است. طبق تحلیل‌های منتشر شــده در
Review پیرامون پروژه مشترک NUMMI )تجربه موفق همکاری تویوتا و جنرال موتورز 
که طی آن یک کارخانه بحران‌زده در کالیفرنیا تنها با تغییر فرهنگ مدیریتی به بهره‌وری 
خیره‌کننده‌ای رسید( تغییر شگرف خروجی‌ها ناشی از تبدیل فرهنگ تقابل به تعامل بود. 
این گزارش‌ها نشان می‌دهند که با جایگزینی کنترل‌های صلب با ساختارهای مشارکتی، 
نرخ غیبت کارکنان و ضایعات تولید به شکل بی‌سابقه‌ای کاهش یافت. دستاورد عملیاتی این 
تغییر رویکرد در پروژه NUMMI به وضوح قابل رصد است؛ جایی که تنها با تکیه بر سرمایه 
اجتماعی، نرخ غیبت کارکنان از ۲۰ درصد بــه ۲ درصد کاهش یافت و کیفیت محصولات 
تولیدی آن با بهترین اســتانداردهای جهانی برابری کرد. این تجربه ثابت کرد که اعتماد 
سازمانی، قدرتمندترین ابزار برای آزادسازی دانش ضمنی کارکنان و جهش بهره‌وری است.

علاوه بر این، سرمایه اجتماعی در تویوتا در قالب شــبکه‌های کیرتسو به زنجیره تأمین نیز 
گسترش می‌یابد؛ این اصطلاح به مجموعه‌ای از شــرکت‌های همکار اشاره دارد که از طریق 
سهام متقابل و روابط بلندمدت، یک اکوسیستم اقتصادی وفادار را تشکیل می‌دهند. بر اساس 
مستندات گزارش سرمایه انسانی تویوتا )۲۰۲۵(، روابط این شرکت با تأمین‌کنندگانش بر پایه 
فشار برای کاهش قیمت نیست بلکه بر پایه اشتراک‌گذاری دانش و اعتماد بنا شده است. این 
شبکه قدرتمند باعث می‌شود در زمان بحران‌ها کل زنجیره تأمین به صورت یک موجودیت واحد 
و هماهنگ عمل کند که نتیجه آن کاهش هزینه‌های انبارداری و افزایش انعطاف‌پذیری است. 
مطالعه موردی جفری لایکر در کتاب The Toyota Way به خوبی تبیین می‌کند که چگونه این 
پیوندهای انسانی به شرکت اجازه می‌دهد تا سیستم تولید به‌هنگام )JIT( را با کمترین خطا اجرا 
کند؛ سیستمی که بدون وجود وفاداری دوجانبه در اولین تلاطم‌های بازار فرو می‌پاشید. نتیجه‌ی 
این سرمایه‌گذاری بر روی روابط با تأمین‌کنندگان، ایجاد یکی از چابک‌ترین زنجیره‌های تأمین 
در جهان است. تویوتا با تکیه بر این شبکه، توانسته است هزینه‌های انبارداری خود را به حداقل 
رسانده و در عین حال، انعطاف‌پذیری لازم برای پاسخ به تلاطم‌های بازار را حفظ کند. در واقع، 
وفاداریِ دوجانبه در شبکه کیرتسو، تویوتا را به سودآورترین خودروساز جهان تبدیل کرده 

است که بهره‌وری آن نه از فشار بر زنجیره تأمین، بلکه از هم‌افزایی اجتماعی ریشه می‌گیرد.
با این حال، اگر تجربه تویوتا نشان‌دهنده تلفیق هوشمندانه‌ی سرمایه اجتماعی با فرآیندهای 
مهندسی در یک ساختار منظم است، در گوشه‌ای دیگر از جهان، مدل‌هایی پدید آمده‌اند که با 
به چالش کشیدن تمام اصول سنتی مدیریت، مرزهای اعتماد را فرسخ‌ها جابه‌جا کرده‌اند. جایی 
که دیگر بحث بر سر اجازه توقف خط تولید توسط کارگر نیست، بلکه سخن از سازمان‌هایی است 
که در آن‌ها نقش مدیر به معنای ســنتی آن به نفع خودمدیریتیِ کامل حذف شده است. برای 
درک این تکامل رادیکال، باید از شرق دور به آمریکای جنوبی سفر کرد؛ جایی که مدل سمکو 
ثابت کرد دموکراسی مطلق سازمانی می‌تواند بهره‌وری را به سطحی فراتر از تصورات کلاسیک 

مدیریت برساند.

اگر تجربه تویوتا نشان‌دهنده تلفیق سرمایه اجتماعی با فرآیندهای مهندسی است، 
شرکت برزیلی سمکو )Semco( به مدیریت ریکاردو سملر، نمونه‌ای رادیکال از 
آزادسازی کامل پتانسیل‌های انسانی از طریق اعتماد مطلق است. سملر با به چالش 
کشیدن پارادایم‌های ســنتی مدیریت—یعنی الگوهای ذهنی حاکم که بر کنترل 
متمرکز و سلسله‌مراتب عمودی تأکید دارند—ساختاری را بنا نهاد که در آن مفاهیم 
کلاسیک ریاست حذف شده‌اند. در این مدل، کارکنان نه تنها ساعات کاری و مکان 
فعالیت خود را تعیین می‌کنند، بلکه در تصمیمی بی‌سابقه، حق انتخاب مدیران و 
حتی تعیین میزان حقوق خود را بر اساس شفافیت کامل ترازنامه‌های مالی شرکت 
دارند. دلیل عملیاتی شدن این ایده، آموزش تحلیل صورت‌های مالی به تمام کارگران 
است؛ وقتی فرد می‌داند سود خالص شرکت چقدر است و هزینه حقوق او چه بخشی 
از قیمت تمام‌شده را تشکیل می‌دهد، به طور خودجوش حقوقی منصفانه و رقابتی 
تعیین می‌کند که مانع ورشکستگی سازمان شود. این سطح از سرمایه اجتماعی که 
بر پایه صداقت رادیکال بنا شده، هزینه‌های سنگین نظارت و بوروکراسی اداری را 
به صفر نزدیک کرده است؛ چرا که در این سیستم، هر کارمند خود را در نقش یک 
مالک )Ownership Mindset( می‌بیند که منافع فردی‌اش کاملًا با بهره‌وری کل 

سازمان گره خورده است.

در 
محیط‌هایی با 

سرمایه اجتماعی پایین، 
کارگران از ترس توبیخ، 

عیوب تولید را پنهان می‌کنند 
اما در مدل تویوتا، اشتباه 

ی  فرصتی برای یادگیر
جمعی است
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این 
سطح از سرمایه 

اجتماعی که بر پایه صداقت 
رادیکال بنا شده، هزینه‌های 

ی را به  وکراسی ادار سنگین نظارت و بور
صفر نزدیک کرده است؛ چرا که در این 

سیستم، هر کارمند خود را در نقش یک 
  (Ownership Mindset)مالک

می‌بیند که منافع فردی‌اش کاملًا 
ی کل سازمان گره  با بهره‌ور

خورده است.

نتایج این رویکرد در شاخص‌های عملکردی ســمکو خیره‌کننده بوده است. طبق مقاله 
 Managing با عنوان Harvard Business Review (HBR) تحلیلی منتشر شده در
Without Managers، سمکو توانست در دوران بحران‌های شدید اقتصادی برزیل، 
نرخ رشد خود را حفظ کرده و بهره‌وری را تا هفت برابر افزایش دهد. این موفقیت مرهون 
حذف اتلاف‌های ناشی از بی‌اعتمادی است. سملر معتقد است وقتی سازمان به بلوغ فکری 
کارکنان خود اعتماد می‌کند، پدیده مشارکت خودجوش جایگزین اطاعت اجباری می‌شود. 
در این محیط، نوآوری نه به عنوان یک دستور سازمانی، بلکه به عنوان یک فرآیند طبیعی از 
پایین به بالا جریان می‌یابد. یکی از گره‌گشاترین اقدامات سمکو، حذف واحد منابع انسانی 
و دفترچه قوانین بود؛ در اینجا به جای دســتورالعمل، از »عقل سلیم« استفاده می‌شود. 
برای مثال، کارکنان در خرید تجهیزات یا انتخاب تکنولوژی آزادند، به شرطی که بتوانند 
 ResearchGate ســودآوری آن را در تیم خود ثابت کنند. تحلیل‌های ارائه شده در
پیرامون مدل سمکو نشان می‌دهند که با حذف بازرسان و لایه‌های میانی مدیریت، سرعت 
تصمیم‌گیری در این شرکت به شکلی باورنکردنی افزایش یافته و نرخ جابه‌جایی کارکنان 
)Turnover( به کمتر از ۱ درصد رسیده است؛ دستاوردی که نشان می‌دهد پیوندهای 
اجتماعی محکم، چگونه هزینه‌های گزاف جذب و آموزش مجدد نیرو را حذف کرده و ثبات 

عملیاتی را تضمین می‌کند. 
در نهایت، آنچه تجربه ســمکو را برای بیان و ارائه ارزشمند می‌کند، اثبات این واقعیت 
است که سرمایه اجتماعی می‌تواند جایگزین بخش بزرگی از سرمایه‌های مالی و فیزیکی 

در مدیریت هزینه‌ها شود. بر اساس گزارش‌های مسئولیت‌پذیری اجتماعی 
)Sustainability Reports(، شرکت‌هایی که از این مدل 

الهام گرفته‌اند، در بلندمدت تاب‌آوری بیشتری در برابر تلاطم‌های بازار نشان می‌دهند. 
ریکاردو سملر در سخنرانی‌های خود و کتاب‌هایی چون Maverick تأکید می‌کند که 
بهره‌وری واقعی، خروجیِ مستقیمِ آزادیِ مسئولانه است. این مدل به ما می‌آموزد که اگر 
سازمان‌ها شهامت جایگزینی کنترل با سرمایه اجتماعی را داشته باشند، به سطحی از 
کارایی دست می‌یابند که در هیچ کتابخانه مهندسی یا سیستم اتوماسیونی تعریف نشده 
است. در واقع، سمکو ثابت کرد که در اقتصاد دانش‌بنیان امروز، انسانِ معتمد با ذهنیت 
مالکیت، مهم‌ترین دارایی در ترازنامه بهره‌وری است که می‌تواند با حذف هزینه‌های زائدِ 
کنترلی، جهش ۷۰۰ درصدی سود را در سخت‌ترین شرایط اقتصادی به یک واقعیت ملموس 

تبدیل کند.
عبور از پارادایم‌های سنتی و حرکت به ســمت مدل‌های رادیکالِ اعتماد، نیازمند یک 
نقشه‌راه عملیاتی است که مفاهیم انتزاعیِ اعتماد را به ابزارهای مدیریتی تبدیل کند. برای 
آنکه کاتالیزورِ سرمایه اجتماعی از لایه‌ی تئوری و الگوهای جهانی به بدنه‌ی اجرایی 

سازمان‌های ما تزریق شود، باید گام‌های مشــخصی را در بازتعریف 
مناسبات انسانی برداریم. در ادامه، راهکارهای کلیدی 

برای پیاده‌سازی این رویکرد در لایه‌های 
مختلف ســازمانی ارائه 

می‌شود.

و پیش‌بینی‌پذیری رشــد می‌کند. حذف روابط غیررســمی و جایگزینی آن با 
شایسته‌سالاریِ مطلق، انگیزه کارکنان را برای ارتقای بهره‌وری فردی شکوفا می‌کند، چرا 

که خروجی تلاش خود را در ارتقای کل سیستم مشاهده می‌کنند.
اجرای این راهکارها، فراتر از یک تغییر فرمالیته در ســاختار اداری، نیازمند شجاعت 
مدیریتی برای بازنگری در مفاهیم قدرت و کنترل است. تبدیل سازمان به یک نهاد پیشرو، 
محصولِ کنار گذاشتنِ ابزارهای نظارتیِ پرهزینه و جایگزینی آن‌ها با پیوندهای انسانیِ 

نامرئی است که در بلندمدت، ترازنامه‌ی بهره‌وری را به شکلی پایدار دگرگون می‌سازد.
هرچند تجربیات موفق جهانی نشان‌دهنده مسیرهای اثبات‌شده برای تقویت سرمایه اجتماعی 
هستند، اما پیاده‌سازی این راهبردها در زمینه‌های متفاوت نیازمند توجه به شرایط محلی 
 World است. در کشورهایی مانند ایران، که سطح اعتماد بین‌فردی بر اساس داده‌های اخیر
Values Survey )موج ۷، حدود ۱۴-۱۵ درصد( پایین‌تر از میانگین جهانی است، شروع از 
گام‌های کوچک و قابل اجرا مانند ایجاد شفافیت بیشتر در فرآیندهای سازمانی، تقویت فرهنگ 
مشارکت در تیم‌های کوچک، و سرمایه‌گذاری بر آموزش‌های مشترک برای ساخت امنیت روانی 
می‌تواند مؤثر باشد. این رویکرد نه تنها با حفظ تمرکز بر الگوهای موفق جهانی همخوانی دارد، 
بلکه می‌تواند به تدریج پیوندهای انسانی را در سازمان‌ها تقویت کند و هزینه‌های مبادله را کاهش 
دهد، بدون اینکه نیاز به تغییرات ساختاری عظیم فوری باشد. در نهایت، هدف این است که یک 
چرخه مثبت شکل گیرد؛ چرخه‌ای که اعتماد را از یک مفهوم انتزاعی به پایه‌ای واقعی و پایدار 

برای جهش بهره‌وری تبدیل کند.

ی تبدیل سازمان به یک نهاد اجتماعی معتمد می‌گذرد.انقباض و کنترل، بلکه از طریق ترمیم پیوندهای انسانی و غیرقابل تقلید، اعتماد است. ارتقای بهره‌وری نه از مسیر که تکنولوژی به سرعت کپی می‌شود، تنها مزیت رقابتی پیام نهایی برای جامعه مدیریتی شفاف است: در جهانی که در آن نوآوری به یک رفتار همگانی تبدیل می‌شــود. امنیت روانی و تسهیل جریان دانش، فضایی را خلق می‌کند است. سرمایه اجتماعی با کاهش هزینه‌های مبادله، ایجاد تابعی از سخت‌افزار باشد، محصول نرم‌افزارهای انسانی می‌سازد: بهره‌وری کل عوامل تولید )TFP( بیش از آنکه سازمانی در تویوتا و ســمکو، یک حقیقت واحد را آشکار بررسی تجربه‌های موفق از سطح ملی در دانمارک تا سطح سرمایه اجتماعی، میراثی برای آینده بهره‌ور
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گفتمان بهره‌وری

بحران آب در ایران دیگر یک مساله 
مقطعی یا اقلیمی نیست و به گفته 
کارشناسان، به یک بحران ساختاری 
با پیامدهای اجتماعی، اقتصادی و 
امنیتی تبدیل شده است؛ بحرانی که 
ریشه اصلی آن در کشاورزی ناپایدار، 
رشد نامتوازن جمعیت، ضعف قوانین، 
تعارض منافع نهادی و نبود حکمرانی 
کارآمد و مشارکت مؤثر مردم نهفته 
است. سی‌ودومین عصرانه بهره‌وری 

 تعارض منافع
وپاشی رسانده است ز فر  منابع آب را به مر
با عنــوان »بحــران آب و الزامات 
حکمرانی کارآمد« با حضور استادان 
این حوزه شــامل »علی باقری«، 
»نیازعلی ابراهیمی ‌پاک«، »کوروش 
صادق‌زاده« و »نرگــس ظهرابی« 
عصر یکشنبه هفتم دی‌ماه به همت 
انجمن بهــره‌وری ایــران در اتاق 
بازرگانی ایران برگزار شد. مباحث 
مهم مطرح شده در این نشست را از 

نظر می‌گذرانید.
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ذکر چند عدد می‌تواند ابعاد مساله را روشن‌تر کند و زمینه ورود به بحث حکمرانی را فراهم آورد. در 
حوزه آب‌های زیرزمینی حدود یک میلیون حلقه چاه در کشــور وجود دارد. پروانه‌های صادرشده 
برای بهره‌برداری از این چاه‌ها، در مجموع نزدیک به ۴۸ میلیارد مترمکعب برداشت سالانه را مجاز 
می‌داند، اما میزان برداشت واقعی حدود ۳۹ میلیارد مترمکعب است؛ یعنی نزدیک به ۸ تا ۹ میلیارد 
مترمکعب کمتر از میزان مندرج در پروانه‌ها برداشت می‌شــود. همچنین برآوردها نشان می‌دهد 
حدود ۵۲۶ هزار حلقه چاه غیرمجاز در کشور وجود دارد که سالانه نزدیک به ۸ میلیارد مترمکعب 

آب برداشت می‌کنند. 
همین چند عدد ساده نشان می‌دهد حتی اگر فرض کنیم بتوانیم همه چاه‌های غیرمجاز را مسدود 
کنیم، در نهایت ۸ میلیارد مترمکعب آب آزاد می‌شــود؛ آبی که در نهایت می‌تواند توسط چاه‌های 
مجاز برداشت شود و تازه باز هم به سقف پروانه‌های صادرشده نمی‌رسیم. بنابراین در بحث آب‌های 
زیرزمینی تمرکز افراطی بر بستن چاه‌های غیرمجاز تنها یکی از مؤلفه‌های مساله است و نمی‌توان 
افت آب‌های زیرزمینی را فقط به این عامل نسبت داد. مسائل دیگری نیز درگیرند که باید در قالب 

مؤلفه‌های مختلف حکمرانی به آن‌ها توجه شود.

علت شکل‌گیری جنبش‌های مطالبه‌گری در موضوع آب 
اگر نگاهی کلی به روند تاریخی مدیریت آب در کشــور داشته باشــیم، تا اوایل دهه ۱۳۸۰ عمده 
اقداماتی که در حوزه آب انجام می‌شــد، فنی و مهندســی بود. در دهه ۱۳۹۰ بحث مدیریت آب 
پررنگ‌تر شد و از دهه ۱۴۰۰ به بعد مفاهیمی مانند حکمرانی خوب و حکمرانی کارآمد وارد ادبیات 
آب کشور شد. آنچه در کنار این تغییرات مشــاهده می‌شود، شکل‌گیری جنبش‌های مطالبه‌گری 
در موضوع آب از دهه ۱۳۹۰ به بعد است. این جنبش‌ها مفهوم مشارکت را دچار تحول کرده‌اند. به 
این معنا که جوامع محلی دیگر منتظر دعوت دولت برای مشــارکت نیستند، بلکه خودجوش وارد 
عرصه شده‌اند. این جنبش‌ها طیفی از اعتراض‌های اجتماعی تا شکل‌گیری تشکل‌های صنفی را در 
بر می‌گیرند؛ تشکل‌هایی که در بسیاری موارد نه در قالب پروژه‌های مدیریت مشارکتی دولتی، بلکه 
به ابتکار خود بهره‌برداران به‌ویژه کشاورزان، شــکل گرفته‌اند و به‌صورت حقوقی پیگیر مطالبات و 

حقوق خود هستند.
این وضعیت نشان می‌دهد پیش‌فرض عمومی مبنی بر اینکه دولت حافظ خیر عمومی است، در نگاه 
جوامع محلی با نوعی ابهام و پرسش مواجه شده است. نقشی که دولت باید در تضمین خیر عمومی 

ایفا کند از منظر برخی جوامع محلی به چالش کشیده شده و آن‌ها خود وارد میدان شده‌اند.
ناترازی‌های موجود در حوزه آب، معلول کژکارکردهای نظام حکمرانی اســت. اگرچه همه درباره 
حکمرانی صحبت می‌کنند، اما اینکه از چه موضع و با چه نگاهی به حکمرانی پرداخته شود، اهمیت 
زیادی دارد. مؤلفه‌های متعددی در حکمرانی نقش دارند؛ از گفتمان‌های حاکم گرفته تا نیروهای 
سیاســی و اجتماعی، ارتباطات فرابخشــی، تدابیر موجود و حتی تدابیری که باید وجود داشته 
باشد اما وجود ندارد. نشانه این کژکارکردها را می‌توان در ناترازی‌هایی دید که امروز در حوزه آب 
می‌بینیم. به همین دلیل در این ارائه تمرکز اصلی من بر ارائه پیشنهادها و ایستادن بر نقاط ضعف 

نظام حکمرانی است.

راه برون رفت
برای برون رفت از این مشکلات، می‌توان محورهایی همچون »تقویت حکمرانی«، »حکمرانی به‌مثابه 
یک فرایند اجتماعی«، »تقویت حوزه عمومی آب«، »حرکت از موضوع‌محوری به مساله‌محوری« و 
»همیاری و ائتلاف« را مطرح کرد و مجموع این محورها را با عنوان توانمندسازی حکومت و جامعه 
در نظر گرفت. لازم است در مسیری حرکت کنیم که هم حکومت و هم جامعه متناسب با چالش‌های 

امروز حوزه آب، توانمندی‌های خود را افزایش دهند تا بتوانند با این چالش‌ها مواجه شوند.

ی و واحد ندارد و هر منطقه متناسب با شرایط آبی و  مساله آب نسخه سراسر
اجتماعی خود ویژگی‌های منحصربه‌فردی دارد؛ حتی دو دشت که هر دو با مساله 

وماً شرایط یکسانی ندارند ی مواجهند، لز آب زیرزمینی و اقتصاد کشاورز

علی باقری
دانشیار گروه مهندسی

 منابع آب دانشگاه تربیت مدرس

 بحران آب، محصول 
کژکارکردهای حکمرانی است

مساله آب نسخه سراسری و واحد ندارد
نخستین نکته، حکمرانی محلی است. هر آنچه در نظام حکمرانی طراحی و اجرا می‌شود، در 
نهایت اثر خود را در مقیاس محلی نشــان می‌دهد؛ افت یا عدم افت تراز آب زیرزمینی، شور 
شدن یا نشدن آب، همگی در سطح محلی رخ می‌دهند؛ بنابراین بهترین مقیاس برای ارزیابی 
عملکرد نظام حکمرانی و شناسایی ناکارآمدی‌ها، مقیاس محلی است. این نگاه نشان می‌دهد 
مساله آب نسخه سراسری و واحد ندارد و هر منطقه متناسب با شرایط آبی و اجتماعی خود 
ویژگی‌های منحصربه‌فردی دارد؛ حتی دو دشــت که هر دو با مساله آب زیرزمینی و اقتصاد 

کشاورزی مواجهند، لزوماً شرایط یکسانی ندارند.
در رویکردهای مختلف حکمرانی، یک دسته از تعاریف، رویکردهای هنجاری یا پیشاهنجاری 
هستند؛ مانند مفاهیم حکمرانی خوب یا حکمرانی مطلوب که معیارهایی از بیرون به مساله 
تحمیل می‌کنند و نگاهی سراسری دارند. در مقابل، رویکردهای تکوینی و کنش‌گرا، حکمرانی 
را مجموعه‌ای از کنش‌ها و پرکتیس‌های اجتماعی می‌دانند که از تعامل میان انسان‌ها و حتی 
عناصر غیرانسانی شکل می‌گیرد و ساخت حکمرانی را به‌صورت پویا می‌سازد. در حکمرانی 
محلی این نگاه تکوینی کارآمدتر است، زیرا آنچه در میدان واقعی رخ می‌دهد مستقل از تعاریف 

نظری ما در حال شکل‌دادن به حکمرانی بوده و این فرایند همواره پویا و در حال تغییر است.
حکمرانی پدیده‌ای ایستا نیست، بلکه همواره در حال تکوین است و نمی‌توان آن را متوقف و 
یک‌باره اصلاح کرد؛ اصلاحات باید در هنگام حرکت انجام شود؛ تغییرات نیز اغلب حادث‌مند 
هستند، مانند خشکسالی یا ورود فناوری‌هایی همچون چاه‌های عمیق که روابط اجتماعی 
و زیســت‌محیطی را دگرگون کرده‌اند. در این میان، گفتمان‌ها از پیشران‌های اصلی تغییر 
هستند. گفتمان‌های غالب نیروهایی ایجاد می‌کنند که سیاســت‌ها، تسهیلات، یارانه‌ها و 
رفتارها را فعال می‌سازند و در نهایت میدان نیروهای اجتماعی در حکمرانی را شکل می‌دهند.

محدودیت‌های نظام بروکراتیک
نظام بروکراتیک نوعا محدودیت‌هایی دارد و معمولاً گرایش به الگوهای سراسری و بخشنامه‌ای 
دارد، در حالی که توانمندسازی نیازمند انعطاف‌پذیری و توجه به تنوع مسائل و مقیاس‌هاست. 
مساله آب امروز چندمقیاسی شده: از سطح محلی تا استانی، ملی و حتی فرامنطقه‌ای؛ نمونه آن 
مساله زاینده‌رود است که هم تعارض‌های درون‌استانی دارد، هم بین‌استانی و هم به پروژه‌های 

انتقال آب گره خورده است.
یکی دیگر از محورهای مهم اصلاح حکمرانی، تقویت حوزه عمومی آب است. حوزه عمومی 
فضایی اســت که همه ذی‌نفعان آب می‌توانند در آن طرح مســاله کنند، ســوال بپرسند و 
پاســخ دریافت کنند؛ این فضا به شفافیت، پاســخگویی، حل تعارض‌ها، مشارکت، پایداری 
زیست‌محیطی و عدالت در دسترســی به آب کمک می‌کند. دانش آب فقط دانش تخصصی 
دانشگاهی نیست و هر فرد، متناسب با تجربه زیســته خود درکی از مساله آب دارد که باید 

امکان طرح آن فراهم شود.

لزوم حرکت از موضوع‌محوری به مساله‌محوری 
حوزه عمومی چالش‌هایی دارد و این فضا می‌تواند در معرض بازی‌های قدرت، دســتکاری 
اطلاعات و نابرابری‌ها قرار گیرد اما با این حال نقش کلیدی در کشف مسائل از درون جامعه 
دارد. باید از موضوع‌محوری به مساله‌محوری حرکت کنیم. برنامه‌ریزی نباید فقط بر عناوینی 
مانند »آب زیرزمینی« متمرکز باشد، بلکه باید مســاله هر منطقه شناسایی شود؛ تمرکز بر 
مساله، نقاط ضعف و مسیر اقدامات اصلاحی را روشن می‌کند. در این مسیر نیازمند همیاری 
و ائتلاف‌سازی هستیم. بســیاری از افراد و گروه‌ها ایده‌های نو برای حل مسائل آب دارند، اما 

صدای آن‌ها شنیده نمی‌شود؛ ائتلاف‌سازی می‌تواند این صداها را تقویت کند.

لوازم کاهنده آب به افراد کم‌مصرف داده می‌شود، نه بدمصرف!
با بررسی تعرفه‌گذاری آب شهری اشکالات فرمول کنونی محاسبه آب‌بها مشخص می‌شود 
و این که چگونه محاسبه بر اساس تعداد واحد مسکونی و نه مصرف سرانه هر نفر، به نابرابری 
و شناسایی نادرست مشــترکان پرمصرف و کم‌مصرف منجر می‌شود. این اشتباه محاسباتی 
سبب شده لوازم کاهنده به مشترکانی داده شــود که طبق الگو مصرف می‌کنند! در واقع به 
دلیل اشتباه در روش محاسبه، رفتار با مصرف‌کننده نیز اشتباه شده و برخورد نادرست صورت 
می‌گیرد. در واقع این لوازم کاهنده به کسانی که مصرف بالاتری دارند، داده نمی‌شود و برعکس 
اســت. بعد می‌گویند دو همت اعتبار برای تهیه لوازم کاهنده مصرف آب برای مشترکان بد 
مصرف نیاز داریم؛ در حالی که این مشترکان، طبق الگو عمل می‌کنند اما روش محاسبه آب‌بها 
اشتباه است. این مثال نشان می‌دهد اگر حوزه عمومی فعال باشد شهروندان می‌توانند چنین 

اشکالاتی را مطرح کرده و به اصلاح سیاست‌ها کمک کنند.ز
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راهبردی کشاورزی و آب اتاق ایران

بدون کاهش مصرف و 
بازتخصیص، منابع آینده آبی 

کشور قابل دوام نیست
رشد جمعیت در یک قرن اخیر 

در فروردین سال ۱۳۰۰، جمعیت ایران حدود هفت تا هشــت میلیون نفر بود، به‌ویژه در دوران جنگ 
جهانی اول که در سال ۱۹۱۸ میلادی تلفات گسترده‌ای رخ داد و جمعیت کشور به حدود هشت میلیون 
نفر رسید. حال در فروردین ۱۴۰۰ جمعیت ایران حدود ۱۱ برابر شــده، در حالی که در این ۱۰۰ سال، 
منابع آب تجدیدپذیر کشور نه‌تنها افزایش نیافته، بلکه کاهش نیز داشته است. منابع آب تجدیدپذیر به 
آبی گفته می‌شود که سالانه در گستره جغرافیایی یک کشور تولید می‌شود، شامل آبی که از کشورهای 
دیگر وارد و آبی که از کشور خارج می‌شود؛ بررسی این منابع در ۳۰ تا ۴۰ سال اخیر نشان‌دهنده روندی 

نگران‌کننده است.

کاهش ۴۳ درصدی روان‌آب؛ رشد ۱.۲ میلیون هکتاری سطح زیرکشت
طبق آمارهای رسمی، میزان روان‌آب کشور در سال‌های ۱۳۶۰ تا ۱۳۷۷ حدود ۱۰۴ میلیارد مترمکعب 
بوده، اما این رقم در بازه ۱۳۷۸ تا ۱۳۹۵ به حدود ۵۹ میلیارد متر مکعب کاهش یافته، یعنی حدود ۴۳ 
درصد کاهش روان‌آب و این در حالی اســت که کاهش روان‌آب بیش از کاهش میزان بارش بوده است. 
هم‌زمان با این کاهش، سطح زیرکشت محصولات کشاورزی نزدیک به یک تا ۱.۲ میلیون هکتار افزایش 
یافته و در همین دوره میزان بارندگی کشور نیز حدود ۱۶ درصد کاهش پیدا کرده است؛ علاوه بر این، رژیم 
فصلی بارش نیز تغییر کرده و بارش‌ها که پیش‌تر بیشتر در فصل پاییز رخ می‌داد اکنون به فصل زمستان 
منتقل شده است. به دلیل تغییرات اقلیمی، امروز با کاهش بارش برف، کاهش روان‌آب ناشی از ذوب برف 
و افزایش دما مواجهیم؛ این عوامل در کنار هم باعث کاهش تغذیه آب‌های زیرزمینی و افت شدید آن‌ها 

شده‌اند، در عین حال مصرف آب در بخش‌های آشامیدنی و صنعتی نیز افزایش یافته است.

عامل کمبود، فقط کاهش بارش نیست
طبق بررسی انجام شده، در برخی حوضه‌های آبریز شــاهد ۸ درصد کاهش بارش و ۱۲ درصد کاهش 
روان‌آب هســتیم؛ در حالی که انتظار می‌رود کاهش بارش و کاهش روان‌آب همبستگی نزدیکی داشته 
باشند، اما کاهش روان‌آب بیش از کاهش بارش بوده است. حتی در حوضه‌هایی مانند گرگان‌رود که در 
برخی سال‌ها افزایش بارش ثبت‌شده، باز هم کاهش روان‌آب مشاهده می‌شود؛ این موضوع نشان می‌دهد 

که عامل اصلی فقط کاهش بارش نیست.

بلای نهضت سدسازی بر نظام طبیعی بارش و رودخانه‌ها
نهضت سدسازی بی‌رویه در ۴۰ تا ۵۰ سال گذشته، نظام طبیعی بارش و جریان رودخانه‌ها را برهم زده 
است؛ به‌گونه‌ای که حتی در حوضه‌هایی با افزایش بارش نیز کاهش روان‌آب مشاهده می‌شود. سال ۱۳۵۰ 
تعداد چاه‌های کشور حدود ۴۷ هزار حلقه بود، اما امروز این رقم به بیش از یک میلیون حلقه چاه مجاز و 
غیرمجاز رسیده؛ یعنی به‌طور متوسط در هر ۱.۵ کیلومتر مربع از کشور یک چاه حفر شده است.  افزایش 
شدید تعداد چاه‌ها، باعث کاهش آبدهی آن‌ها و برداشــت بیش از حد از منابع آب زیرزمینی شده است. 
برآوردها نشان می‌دهد اضافه‌برداشت تجمعی از منابع آب زیرزمینی بین ۱۵۰ تا ۳۵۰ میلیارد مترمکعب 
بوده، رقمی که در مقایسه با حجم کل ذخایر آب زیرزمینی کشــور بسیار نگران‌کننده است. از مجموع 
حدود ۶۰۹ دشت کشور به‌جز دشت عباس در استان ایلام، تقریباً همه دشت‌ها با مشکل افت آب زیرزمینی 

مواجه‌اند؛ برخی فوق بحرانی، برخی بحرانی و برخی فاقد پتانسیل مؤثر آب زیرزمینی هستند. 

ابعاد پدیده فرونشست 
اضافه‌برداشت از منابع آب زیرزمینی، به پدیده فرونشست زمین در بیشتر استان‌های کشور منجر شده 
است. بیشترین میزان فرونشست در استان‌های کرمان، البرز و قم مشاهده می‌شود و فقط استان گیلان 

فرونشست ندارد. در استان گلستان حدود ۲۸ درصد از سطح استان، در اصفهان حدود ۱۴ درصد 
و در همدان حدود ۲ درصد درگیر فرونشست هستند. این فرونشست‌ها به همراه شکاف‌های زمین 
تهدیدی جدی برای تمدن زیرساخت‌ها و سکونتگاه‌های انسانی محسوب می‌شوند. بر اساس بیلان 
رسمی منابع آب تجدیدپذیر کشور از حدود ۱۳۰ میلیارد مترمکعب در سه دهه پیش، به حدود 
۱۰۳ میلیارد مترمکعب کاهش یافته، اما برآورد شخصی من نشان می‌دهد این رقم در واقع به حدود 
۹۰ میلیارد مترمکعب رسیده است. با افزایش جمعیت و کاهش منابع آب، سرانه آب تجدیدپذیر 
کشور به زیر هزار مترمکعب در سال رسیده است؛ طبق شاخص‌های جهانی اگر سرانه آب زیر هزار 
مترمکعب باشد کشور وارد تنش آبی مزمن می‌شود و اگر زیر ۵۰۰ مترمکعب برسد با تنش آبی مطلق 
مواجه خواهد شد. در دشت کاشان و اطراف دریاچه نمک با کمبود مطلق آب مواجهیم؛ در مقابل 
برخی حوضه‌ها مانند هراز، وضعیت بهتری دارند هرچند آن‌ها نیز از روند کلی کشور مستثنا نیستند.

ایران، رکورددار مصرف منابع آب تجدیدپذیر در جهان
در بازه سال‌های ۱۳۸۷ تا ۱۴۰۰، مجموع کاهش برداشــت از منابع آب، فقط حدود ۴.۶ میلیارد 
مترمکعب بوده که رقم بسیار ناچیزی است. در ســال ۱۳۹۰ بخش کشاورزی حدود ۸۸ میلیارد 
مترمکعب آب مصرف می‌کرد، شرب حدود ۸ میلیارد و صنعت کمتر از ۳ میلیارد مترمکعب؛ در 
سال ۱۴۰۰ مصرف کشاورزی به حدود ۸۲ میلیارد، شرب به کمتر از ۹ میلیارد و صنعت به حدود ۴ 
میلیارد مترمکعب رسیده و همچنان بخش کشاورزی بزرگ‌ترین مصرف‌کننده آب در کشور است. 
البته در کلان‌شهرها مصرف آب آشامیدنی سهم اصلی را دارد و هرگونه صرفه‌جویی در این بخش 

تأثیر قابل‌توجهی خواهد داشت.

مقایسه مصرف آب ایران با سایر کشورها
چین با جمعیت ۱.۴ میلیارد نفر فقط حدود ۲۱ درصد از منابــع آب تجدیدپذیر خود را مصرف 
می‌کند، هند کمتر از ۴۰ درصد، استرالیا حدود ۴ درصد و ایران حدود ۹۲ درصد؛ در برخی استان‌ها 
مانند گلســتان مصرف حتی به ۱۲۰ درصد منابع آب تجدیدپذیر رســیده است. پیامدهای این 
وضعیت، خشک شدن تالاب‌ها و دریاچه‌ها، افزایش گردوغبار، بیماری‌های تنفسی، قلبی، عروقی، 
کم‌خونی، فشار خون و بیماری‌های چشمی است و افزایش ذرات معلق در حوضه‌هایی مانند دریاچه 

ارومیه از سال ۲۰۰۰ به بعد به‌وضوح قابل مشاهده است.

چه باید کرد؟
اما چه باید کرد؟ نخستین راهبرد پیشنهادی، کاهش شدید مصرف آب به‌ویژه در بخش کشاورزی 
است، در عین حال تأمین آب آشامیدنی و بهداشتی شــهروندان باید در اولویت مطلق قرار گیرد. 
راهبرد دوم، کاهش سالانه ۳۰ تا ۳۵ میلیارد مترمکعب از برداشت آب‌های زیرزمینی در یک دوره 
۱۰ تا ۱۵ ساله است؛ این اقدامی دشوار اما شدنی است؛ همان‌گونه که در کشورهایی مانند اسپانیا 
و آمریکا انجام شده اســت. تخصیص حداقل ۱۰ تا ۱۵ میلیارد مترمکعب آب زیست‌محیطی به 
تالاب‌ها، رودخانه‌ها و دریاچه‌ها راهبردی ضروری است و باید بدون تعارف انجام شود. بازتخصیص 
آب میان بخش‌های شرب، صنعت و کشاورزی راهبرد دیگر است. این بازتخصیص باید بدون تخریب 
محیط‌زیست، بدون برهم زدن نظم اجتماعی، با توجیه اقتصادی و با رعایت حقوق نسل‌های آینده 
انجام شود. افزایش بهره‌وری آب از دیگر راهبردهاست. بهره‌وری را می‌توان به‌صورت میزان محصول، 
غذا یا ارزش اقتصادی تولیدشده به ازای هر مترمکعب آب مصرفی تعریف کرد؛ در ایران این رقم 
کمتر از ۵ دلار است، در حالی که در کشورهای پیشرفته ده‌ها یا حتی صدها دلار است. با توجه به 
به مفهوم آب مجازی و ردپای آب، باید محصولات پرآب‌بــر را وارد و محصولات کم‌آب‌بر را صادر 
کنیم در حالی که در بسیاری از موارد مسیر عکس را طی کرده‌ایم. خودکفایی کامل در تولید همه 
محصولات کشاورزی فراتر از توان اکولوژیک ایران است و باید در سیاست‌های امنیت غذایی کشور 

بازنگری جدی صورت گیرد.

26

افزایش بهره‌وری آب از دیگر راهبردهاست. بهره‌وری را می‌توان به‌صورت میزان محصول، غذا 
یا ارزش اقتصادی تولیدشده به ازای هر مترمکعب آب مصرفی تعریف کرد؛ در ایران این رقم 

کمتر از ۵ دلار است، در حالی که در کشورهای پیشرفته ده‌ها یا حتی صدها دلار است.



نرگس ظهرابی
استادیار دانشکده کشاورزی و

منابع طبیعی دانشگاه آزاد اهواز 

 عبور از بحران آب
 نیازمند تغییر پارادایم 

در حکمرانی منابع

دیدگاه‌های ارائه‌شده فقط مبتنی بر نگاه دانشگاهی نیست، حاصل بیش از ۲۳ سال تجربه کاری در 
بخش‌های خصوصی، دولتی، دانشگاهی و جامعه مهندسین مشاور است و تلاش می‌کنم پیوند میان 
تجربه اجرایی و چارچوب‌های نظری را در حوزه حکمرانی منابع نشان دهم. »رویکرد نکسوز آب، 
غذا و انرژی« در سال‌های اخیر به‌عنوان یکی از چارچوب‌های پذیرفته‌شده جهانی برای حکمرانی 
منابع حیاتی مطرح شده است و در شرایط کنونی کشور، به‌ویژه در حوزه آب، اهمیتی دوچندان دارد. 
مطالب ارائه‌شده در چهار بخش شامل چرایی ضرورت تغییر رویکرد، مفهوم ریسک آب، تجربه‌های 

جهانی و در نهایت اقدامات عملی قابل اجرا تنظیم شده است.

مسیر تحول مدیریت آب در سطح جهان 
اگر به مسیر بلوغ مدیریت جمعی آب نگاه کنیم، از اوایل دهه ۱۹۹۰ میلادی و هم‌زمان با آغاز دوره 
بازسازی پس از جنگ جهانی، جهان وارد دوره‌ای شد که می‌توان آن را »عصر وفور آب« نامید. توسعه 
اقتصادی در این دوره، بر پایه فرض فراوانی منابع آب شــکل گرفت؛ رویکردی که ما نیز در کشور، 

به‌ویژه پس از جنگ تحمیلی، دنبال کردیم.
از حدود سال‌های ۲۰۰۵ تا ۲۰۱۰، جهان وارد »عصر افزایش تقاضا« شد. در این دوره، مفاهیمی مانند 
ردپای آب، ردپای کربن و پروژه‌های افشای کربن شکل گرفت و نشانه‌های بحران در نقاط مختلف 
دنیا بروز پیدا کرد؛ از دریاچه چاد در آفریقا گرفته تا بحران آب در کالیفرنیا. از سال ۲۰۱۰ به بعد، نگاه 
جهانی به آب وارد مرحله جدیدی شد که من از آن با عنوان »عصر مراقبت از آب« یاد می‌کنم. تأکید 
من بر واژه مراقبت به‌جای حفاظت از این جهت است که حفاظت اغلب به معنای کنترل و نظارت 
فنی تعبیر می‌شود، در حالی که مراقبت، نگاهی انســانی‌تر، اجتماعی‌تر و مشارکتی‌تر به آب دارد. 
اهداف توسعه پایدار از سال ۲۰۱۵ در دستور کار جهانی قرار گرفت، اما با وجود گذشت نزدیک به 
یک دهه، کمتر از یک‌سوم این اهداف محقق شده است. هم‌زمان از اوایل دهه ۲۰۰۰، مفهوم »ریسک 
آب« به‌عنوان یک ابزار تحلیلی وارد ادبیات سیاست‌گذاری شد و مطالعات گسترده‌ای در این حوزه 

انجام گرفت که آخرین نمونه آن گزارش کمیسیون جهانی اقتصاد آب است.

ریسک آب فقط کمبود فیزیکی نیست
ریسک آب فقط به کمبود فیزیکی محدود نمی‌شود، بلکه شامل ریسک‌های مقرراتی، اعتباری و حتی 
ژئوپلیتیکی است. این ریسک‌ها به طور مستقیم بر سرمایه‌گذاری، ثبات اقتصادی، اعتماد اجتماعی 
و توان عملیاتی کشورها اثر می‌گذارند. در حل حاضر ریسک اعتباری در حوزه آب به‌شدت اهمیت 
یافته و محدود به دولت نیست. دانشگاه، بخش خصوصی، صنایع و حتی کنشگران محلی نیز در این 
ریسک سهیم هستند. کاهش اعتماد عمومی به شیوه مدیریت آب، می‌تواند هزینه‌های اجتماعی 
و اقتصادی سنگینی ایجاد کند. اخیرا محدودیت‌های قانونی جدید در تخصیص آب تجدیدپذیر به 
صنایع وضع شده است. تصمیم‌های مقرراتی مانند الزام صنایع به استفاده از آب نامتعارف یا بازیافتی، 
اگر بدون آماده‌سازی و درک مشترک اتخاذ شود، می‌تواند صنایع را با بحران مواجه کند. تجربه استان 
خوزستان نشان می‌دهد حتی در مناطقی که تصور می‌شــود آب فراوان است، صنایع با تنگناهای 
جدی مواجه شده‌اند. در جلسه‌هایی که با شرکت‌های صنعتی، به‌ویژه در حوزه نفت، داشتم، با توجه 
به تجربه میدانی تأکید می‌شد که اگرچه ردپای آب این صنایع پایین است، اما نبود آب حتی در حد 
یک لیتر می‌تواند کل فرآیند تولید را متوقف کند. از سوی دیگر، بی‌توجهی به مسئولیت اجتماعی و 

منافع جوامع محلی، ریسک اعتباری شدیدی برای صنایع ایجاد می‌کند.

خسارات جبران‌ناپذیر فرسایش و تخریب خاک
تمرکز صرف بر سازه‌های بزرگ آبی کافی نیست، فرســایش خاک در ایران به‌طور متوسط 
۱۶.۷ تن در هکتار است. این فرسایش، به رسوب‌گذاری شدید در مخازن سدها، کاهش عمر 
مفید آن‌ها و افت ظرفیت بهره‌برداری منجر می‌شود؛ در حالی که میلیاردها دلار برای ساخت 
این سازه‌ها هزینه شده است. طبق گزارش‌های جهانی، تخریب خاک سالانه بین ۶ تریلیون 
دلار به اقتصاد جهانی خسارت وارد می‌کند و تداوم این روند می‌تواند تا سال‌های آینده شکاف 
عمیقی در امنیت غذایی و افزایش شدید قیمت‌ها ایجاد کند. آب، غذا و انرژی به‌شدت به هم 
گره خورده‌اند و دیگر نمی‌توان با رویکردهای بخشی آن‌ها را مدیریت کرد. امنیت آب بدون 
امنیت غذا معنا ندارد و تولید غذا بدون انرژی امکان‌پذیر نیست. با این حال، دستیابی مستقل 
به امنیت در هر یک از این بخش‌ها می‌تواند پایداری سایر بخش‌ها را به خطر بیندازد. با توجه 
به پیش‌بینی‌های جهانی، تا سال ۲۰۵۰ تقاضای غذا ۵۰ درصد، آب ۴۰ درصد و انرژی ۹ درصد 
افزایش خواهد یافت. ایران نیز بخشــی از این معادله جهانی است و با رشد جمعیت، کاهش 

منابع و تغییرات اقلیمی، در معرض ریسک‌های جدی قرار دارد.

بحران آب در حال تبدیل به ریسک سیاسی و امنیتی 
بحران آب به‌تدریج در حال تبدیل شدن به یک ریسک سیاسی و امنیتی است. مهاجرت‌های 
ناشی از کم‌آبی، بی‌ثباتی منطقه‌ای و حتی استفاده از آب به‌عنوان ابزار فشار سیاسی و تحریم، 
بخشی از واقعیت‌های جدید جهان است. گزارش‌ها و شــواهد بین‌المللی نشان می‌دهد این 
روند در حال تشدید اســت و ایران نباید از آن غافل بماند. سرمایه‌گذاری در بخش آب سهم 
ناچیزی دارد و فقط حدود ۱.۴ درصد از منابع مالی خصوصی به بخش آب و فاضلاب اختصاص 
می‌یابد. بدون تأمین مالی پایدار و اصلاح نظام ارزش‌گذاری آب، تحول در حکمرانی این بخش 
امکان‌پذیر نیست. کشور از ظرفیت نهادی بالایی برخوردار است؛ انجمن‌ها، اتاق‌های بازرگانی 
و شــبکه‌های تخصصی متعددی وجود دارد، اما چالش اصلی نبود انسجام و اتصال میان این 
ظرفیت‌هاســت. تحول حکمرانی نیازمند اســتراتژی یکپارچه، نه جابه‌جایی‌های فرمی در 
ساختارهاست. سه سطح یکپارچگی در حکمرانی آب شامل یکپارچگی مفهومی برای ایجاد 
ذهنیت اجتماعی جدید نسبت به آب، یکپارچگی سازمانی برای رفع موانع مشارکت جوامع 
محلی و بخش خصوصی، و یکپارچگی فیزیکی برای مدیریت هم‌زمان زیرساخت‌های آب، غذا 
و انرژی، کاملا ضروری است. صنایع باید نقش فعال‌تری در امنیت آب و غذا ایفا کنند و از نگاه 
صرفاً بخشی فاصله بگیرند. توسعه صنعتی بدون توجه به پایداری منابع حیاتی، آینده کشور 
را با مخاطره مواجه می‌کند و ایران برای عبور از بحران، نیازمند تغییر پارادایم در حکمرانی 

منابع است.
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تصمیم‌های مقرراتی مانند الزام صنایع به استفاده از آب نامتعارف یا بازیافتی، اگر بدون آماده‌سازی 
و درک مشترک اتخاذ شود، می‌تواند صنایع را با بحران مواجه کند. تجربه استان خوزستان نشان 

می‌دهد حتی در مناطقی که تصور می‌شود آب فراوان است، صنایع با تنگناهای جدی مواجه شده‌اند.

گفتمان بهره وری



نیازعلی ابراهیمی‌پاک
عضو هیات علمی موسسه

تحقیقات خاک و آب

ی  بحران آب ایران ساختار
است؛ با راه‌حل‌های مقطعی 

برطرف نمی‌شود
آب در ایران به یک چالش ساختاری تبدیل شــده و راه‌حل‌های موقتی نمی‌تواند این بحران را حل 
کند؛ حل بحران آب بســیار پیچیده و نیازمند یک برنامه راهبردی الزام‌آور است؛ برنامه‌ای که باید 
بر پایه شناخت دقیق علمی و آسیب‌شناسی سیاست‌های گذشته تدوین شود. پایداری منابع آب 
به سه موضوع اساسی وابسته است؛ نخست، شناســایی دقیق علل ایجاد بحران آب در کشور؛ دوم، 

ارائه تصویری شفاف از بیلان آب کشور و سوم، آسیب‌شناسی دقیق سیاست‌ها و اقدامات گذشته.
طبق آمارهای وزارت نیرو، حدود ۱۳۰ میلیارد مترمکعب منابع آب تجدیدپذیر در کشــور وجود 
داشته که اکنون به حدود ۱۰۰ میلیارد مترمکعب کاهش یافته است؛ از مجموع مصرف آب حدود ۸۲ 
میلیارد مترمکعب در بخش کشاورزی، ۳۸ میلیارد مترمکعب از منابع آب زیرزمینی و بخش قابل 
توجهی از منابع آب سطحی، و در مجموع حدود ۹۵ میلیارد مترمکعب آب در کشور مصرف می‌شود 

که نزدیک به ۹۳ درصد آن به بخش کشاورزی اختصاص دارد.

عوامل ایجاد بحران آب
عوامل ایجاد بحران آب عبارتند از: »افزایش سطح زیر کشت«، »رشد جمعیت«، »جابه‌جایی مکانی 
جمعیت به مناطق خشــک و کم‌ظرفیت«، »تغییر اقلیم و خشکسالی‌های متوالی« . این عوامل به 
صورت هم‌زمان و هم‌پوشان عمل کرده‌اند؛ در سال ۱۳۵۴ حدود ۵.۴ میلیون هکتار زمین زیرکشت 
وجود داشــت، اما این رقم اکنون به حدود ۹ میلیون هکتار رســیده، آن هم در حالی که منابع آب 
کشور از حدود ۱۳۰ میلیارد مترمکعب به حدود ۱۰۰ میلیارد مترمکعب کاهش یافته و در حالی که 
جمعیت کشور در این مدت تقریباً دو برابر شده، میزان منابع آب حدود ۲۰ درصد کاهش یافته است. 
ابرچالش اصلی بحران آب کشور بخش کشاورزی است. ترکیب الگوی کشت در بسیاری از مناطق 
شامل محصولاتی مانند برنج، پسته، یونجه و ذرت، با شرایط اقلیمی و منابع آبی این مناطق سازگار 
نیست و الگوی بسیار ناپایداری را ایجاد کرده است. در سال ۱۳۶۰ سطح زیرکشت در حوضه دریاچه 
ارومیه حدود ۲۸۰ هزار هکتار بود اما این رقم اکنون به حدود ۶۳۰ هزار هکتار افزایش یافته، یعنی 
افزایشی در حدود ۳۵۰ هزار هکتار که در کنار عوامل اقلیمی و خشکسالی، فشار مضاعفی بر منابع 

آب وارد کرده است.

سکونت نیمی از جمعیت کشور در ۵ استان
جمعیت ایران از حدود ۳۳ میلیون نفر به حدود ۹۰ میلیون نفر رسیده و حدود ۴۰ میلیون نفر یعنی 
تقریباً نیمی از جمعیت کشور در استان‌های تهران، خراسان رضوی، اصفهان، فارس و البرز ساکن 
هستند؛ این تمرکز جمعیتی همراه با الگوی ناپایدار کشت، فشار بی‌سابقه‌ای بر منابع آب وارد کرده 
است. متوسط بارندگی کشور در حدود ۵۰ تا ۶۰ سال گذشته نزدیک ۲۴۷ میلی‌متر بوده که معادل 
۴۰۶ میلیارد مترمکعب آب است؛ منابع آب تجدیدپذیر کشور از دهه ۱۳۵۰ تاکنون حدود ۲۰ درصد 
کاهش یافته و سهم خشکســالی در این کاهش کمتر از ۲۰ درصد بوده است؛ در حالی که افزایش 
جمعیت و گسترش سطح زیرکشت نقش اصلی را ایفا کرده‌اند. برداشت بی‌رویه از منابع، ناترازی میان 
منابع و مصارف، افت سطح آب‌های زیرزمینی و تهدید امنیت غذایی از مهم‌ترین نتایج این روند بوده 
است. حکمرانی آب بر سه رکن قانون، دولت و مردم استوار است و فقط در صورتی که این سه رکن 
به‌درستی در کنار هم قرار گیرند می‌توان انتظار اثربخشی داشت. تشکل‌ها، انجمن‌ها و سازمان‌های 

مردم‌نهاد می‌توانند نقش مؤثری ایفا کنند؛ اما باید دید مشکلات اصلی در کدام بخش‌ها قرار دارد.

ضعف‌های قانون در حوزه آب
چارچوب قانونی آب در کشور بسیار ضعیف است. برای نمونه فصل‌های مختلف، برنامه‌های توسعه 
با یکدیگر تعارض دارند؛ در یک فصل بر خودکفایی تأکید می‌شود و در فصلی دیگر اعلام می‌شود که 

منابع آب کافی وجود ندارد، بدون آنکه سازوکار شفاف‌سازی و اصلاح این تعارض‌ها پیش‌بینی 
شده باشد. هنوز حقابه‌های زیست‌محیطی به‌طور کامل در قانون به رسمیت شناخته نشده‌اند. 
در قانون توزیع عادلانه آب، نقش سیاست‌گذار، تنظیم‌گر و بهره‌بردار به یک نهاد سپرده شده 
که این موضوع تعارض منافع ایجاد کرده است؛ همچنین در قوانین کشور مشارکت مردمی در 
مدیریت آب به‌درستی پیش‌بینی نشده و حتی در برنامه‌های توسعه نیز این موضوع یا مغفول 
مانده یا به دســتگاه‌هایی سپرده شده که خود ذی‌نفع هســتند. قانون باید به‌صورت شفاف 
ظرفیت مناطق مختلف را بر اساس توان هیدرولوژیک مشخص کند؛ سقف برداشت مجاز را 
تعیین کند و تضمین حقوق زیست‌محیطی آب را به‌طور الزام‌آور در نظر بگیرد. تا زمانی که 
تعارض منافع در ساختار مدیریت آب حل نشود و تنظیم‌گری مستقل شکل نگیرد اصلاحات 

واقعی رخ نخواهد داد.

نقش دولت در حکمرانی کارآمد آب
دولت نباید هم‌زمان سیاست‌گذار، مجری و توسعه‌دهنده باشد. فقدان تنظیم‌گری مستقل 
موجب تصمیم‌های ضدپایداری شده است نهادهای دولتی بدون توجه به ظرفیت منابع آب 
پروژه‌های توسعه‌ای را پیش می‌برند و در شــرایط بحرانی نیز حاضر به تعدیل یا لغو پروژه‌ها 
نیستند. دولت باید خود را مکلف به تولید، شفاف‌ســازی و انتشار داده‌های دقیق و قابل اتکا 
درباره منابع، تخصیص و مصرف آب بداند و در دوره گذار، پروژه‌ها و سیاست‌ها را با قواعد جدید 
سازگار کند. تعلیق یا توقف پروژه‌های ناسازگار با وضعیت منابع آب هرچند پرهزینه و دشوار، 
اما ضروری است. اما مردم چه نقشی دارند؟ مشــارکت فعال مردم در حکمرانی آب در حال 
حاضر بسیار محدود است؛ مردم دسترسی آزاد به داده‌ها ندارند و بهره‌برداران محلی و جامعه 
مدنی در تصمیم‌گیری‌های حوزه آب نقش مؤثری ندارند؛ موضوعی که مشروعیت تصمیم‌ها 
را کاهش داده و تعارض‌های اجتماعی را تشدید کرده است. مشارکت آگاهانه و پایدار مردم، 
پیش‌شرط گذار به حکمرانی کارآمد آب است؛ مردم باید امکان نظارت عمومی، اعتراض قانونی 
و ایفای نقش در تضمین اجرای قوانین را داشته باشــند؛ تنها در سایه تصمیم‌های عادلانه، 
شفاف و متناسب با ظرفیت منابع است که می‌توان به پایداری اجتماعی و سیاسی دست یافت. 
از دهه ۱۳۴۰ به بعد مردم به‌تدریج از مدیریت منابع آب کنار گذاشته شدند و نقش تشکل‌ها 
و انجمن‌ها تضعیف شد، در حالی که بازگشت مردم و نهادهای مدنی به فرآیند حکمرانی آب 

یکی از الزامات اساسی عبور از بحران کنونی است.
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ی از  ی است. ترکیب الگوی کشت در بسیار ابرچالش اصلی بحران آب کشور بخش کشاورز
مناطق شامل محصولاتی مانند برنج، پسته، یونجه و ذرت، با شرایط اقلیمی و منابع آبی 

ی را ایجاد کرده است. این مناطق سازگار نیست و الگوی بسیار ناپایدار
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در شرایطی که کشور با چالش‌های جدی در زمینه منابع آبی روبروست و گندم به عنوان محوری‌ترین محصول در امنیت غذایی 
نقشی غیرقابل‌انکار ایفا می‌کند، ارتقای بهره‌وری آب در کشت گندم، دیگر نه یک انتخاب، بلکه یک ضرورت اجتناب‌ناپذیر است. 
در همین راستا، انجمن بهره‌وری ایران بعد از نشست درباره بهره‌وری نان، سی و یکمین عصرانه خود را به موضوع »راهکارهای 
بهره‌وری آب در زراعت گندم« اختصاص داد. این عصرانه که عصر روز ۴ آذر با دبیری دکتر مجتبی پالوج برگزار گردید، میزبان 
دیدگاه‌های کارشناسی دکتر احمد زارع فیض‌آبادی، دکتر حسین دهقانی سانیچ، دکتر مهدی کریمی، دکتر گودرز نجفیان و 

دکتر فریبرز عباسی بود تا با هم‌‌اندیشی علمی، نقشه راهی برای عبور از تنش‌های آبی در مزارع گندم ترسیم نمایند.

ی کشت گندم در ایران پایین است؟ چرا بهره‌ور
و چگونه آن را بالا ببریم؟



گندم یک کالای مهم در سراسر جهان است که در همه جا کشت می‌شود و سابقه و قدمت زیادی نیز دارد. کشت گندم 
از بین النهرین شروع شده و سپس کشت آن، به عنوان کالای استراتژیک، در سراسر جهان توسعه یافته است. در حال 
حاضر حدود 800 میلیون تن گندم در جهان درحال تولید است. چین و هند حدود 250 میلیون تن از این مقدار را 
تولید می‌کنند و پس از آن‌ها اروپا قرار می‌گیرد. در کشور ما نیز اصلی‌ترین محصول کشاورزی گندم است که 50 درصد 
پروتئین و انرژی گیاهی مورد نیاز از طریق آن تامین می‌شود. از طرف دیگر عرضه ما حدود 1.4 برابر جهان است. در 
همه استان‌های ما گندم کشت می‌شود، اما درصد تولید آن‌ها متفاوت است. حدود 2 میلیون هکتار از زمین‌های آبی 
ما به کشت گندم اختصاص یافته که سطح زیر کشت خوبی است؛ اما به دلیل مشکلات آبی امکان افزایش سطح زیر 
کشت نیست. با توجه به اینکه آب مهم‌ترین نهاده در تولید گندم است و امکان افزایش زیر کشت نیز وجود ندارد، باید 

افزایش عملکرد، کیفیت و بهره‌وری داشته باشیم.

گیاه راهبردی برای امنیت غذایی
امروزه طبق آماری که ارائه می‌شــود، حــدود 25 درصد 
کالری مصرفی بشــر را گندم به تنهایی تامین می‌کند؛ در 
کل جهان به‌عنــوان یک گیاه راهبــردی در تامین امنیت 
غذایی به‌خصوص در کشورهای در حال توسعه مطرح است. 
براساس آمار سال 1402، 38 درصد انرژی مردم کشور ما 
را تامین می‌‌کند؛ یعنی بیشــتر از روغن، قند، شکر و برنج. 
حتی 41 درصــد تامین پروتئین با گندم اســت که تامین 
بیشتری نسبت به گوشــت دارد. متوسط ســالانه عرضه 
ســرانه انرژی کشــور در میانگین 1399 تا 1402 3300 

کیلوکالری اســت. )آمار مرکز مطالعات آب و کشــاورزی 
اتاق بازرگانی( پس گندم کمــاکان پایه اصلی تامین انرژی 
در سبد غذایی کشور اســت. اهمیت گندم دو برابر روغن، 
قند، شــکر و برنج اســت. در پروتئین هم به همین صورت 
است. در صورتی که شاید در جهان، بیشــتر انواع گوشت 
و حیوانی، منبع پروتئین باشد. میانگین کشت گندم در 4 
سال منتهی به 2024 در جهان، 220 میلیون هکتار، معادل 
16 درصد کل برداشت محصولات زراعی است. جمع کشت 
محصولات زراعی جهان، یک میلیارد و 370 میلیون هکتار 
است.  ســهم این محصول، 786 میلیون تن از 8 میلیارد و 

130 میلیون تن تولید محصولات زراعی )حدود 10 درصد( 
اســت. یعنی در جهان، گندم 16 درصد سطح زیر کشت و 
10درصد تولید محصولات زراعی را داراســت. اما در ایران 
این نســبت 55 درصد به 17 درصد اســت. این وضعیت، 
حاکی از تمرکز و وابســتگی بســیار بالاتر بر کشت گندم 
است. کلا شش میلیون و 862 هزار هکتار سطح زیر کشت 
گندم آبی و دیم اســت که حدود 55 درصد کل محصولات 
زراعی اســت. میانگین سطح برداشــت ما در این 4 ساله، 
 12.4 میلیون هکتــار و تولیدمــان 14.6 میلیون تن بوده 

است.

آب، مهمترین نهاده در تولید گندم 

ی، سطح زیر کشت گندم را بالا بردیم به جای بهره‌ور
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گفتمان بهره وری

مجتبی پالوج

احمد زارع فیض آبادی

رئیس موسسه پژوهش‌های برنامه‌ریزی

استاد سازمان تحقیقات

اقتصادکشاورزی و توسعه روستایی

آموزش و ترویج کشاورزی

 در جهان، گندم 
16 درصد سطح زیر کشت و 

راعی  10درصد تولید محصولات ز
را داراست. اما در ایران این نسبت 

55 درصد به 17 درصد است. 
این وضعیت، حاکی از تمرکز و 

وابستگی بسیار بالاتر بر 
کشت گندم است.



بهره‌وری پایین کشت گندم در ایران
در مقایسه با جهان، دو چالش را به ما هشدار می‌دهد: یکی 
اینکه آنجا 16 درصد ســطح زیر کشت گندم بود و در ایران 
55 درصد اســت. دوم وقتی 55 درصد از سطح زیر کشت 
ما گندم اســت و تولیدمان حدود 17 درصد است که با هم 
هماهنگی ندارد، نشان می‌دهد بهره‌وری ما در گندم، بسیار 
پایین است. ضمنا الگوی کشت و تناوب زراعی ما را نامتعادل 
و خطرناک کرده است. این عدم توازن، آسیب پذیری شدید 
امنیت غذایی و اقتصاد کشــور را در برابر مخاطراتی چون 
خشکسالی، تغییرات اقلیمی و تحولات بازار جهانی گندم، 

افزایش می‌دهد. 

افزایش سطح زیر کشت گندم به نفع کشور نیست
سطح برداشت گندم طی سال‌های 2011 تا 2021، تفاوت 
آنچنانی ندارد. بین 218 میلیون تــا حداکثر 223 میلیون 
اســت. یعنی کمتر از 4 درصد تفاوت. اگر به آمار خودمان 
نگاه کنیم، از سال 1380 تا 1403، دوره 23 ساله، تغییرات 
ما حدود 20 درصد در سطح زیر کشت‌مان است که دست 
خودمان است. سطح دیم ما از حدود ســه میلیون و 300 
هزار هکتار به 4 میلیون و 800 هزار هکتار در سال 1403 
افزایش پیدا کرد؛ نزدیک به 50 درصــد تغییر! نتیجه این 
است که افزایش سطح زیر کشت به نفع مملکت نیست، به 
ویژه در سطح آبی، بعضا خیلی بیشتر از ظرفیت اکولوژیک 
ماست. مطالعات تناســب اراضی نشان می‌دهد که ظرفیت 
خاک‌های درجه یک ما 1.5 میلیون هکتار اســت، اما فقط 

کشت گندم‌مان را به 2.8 میلیون هکتار رساندیم. 
تغییرات کل تولید هم خیلی زیاد است. از 6.5 میلیون تا 17-

18 میلیون تن. مسئولان ما متاسفانه به‌خصوص در سال‌های 
اخیر، با توجه به اینکه گفتند گندم محصول اســتراتژیک 
است و مقام معظم رهبری هم تاکید بر خودکفایی کردند، 
سراغ افزایش سطح زیر کشت رفتند، آن هم افزایش آبی که 
متاسفانه جواب هم نداده و فشــار به منابع‌مان آورده است. 
از سال 1399 تا 1403 با وجود افزایش سطح از 2 میلیون 
به 2.8 میلیون هکتار، ولی عملکردمان پایین آمده اســت. 
این نشــان دهنده این است که افزایش ســطح ما، بیش از 
ظرفیت منابع‌مان اســت. در استان خوزستان که بیشترین 
تولید گندم را داریم، سطح زیر کشت گندم 360 هزار بوده 
و ناگهان از سال 1400 به 500 و بعد 700 رسیده است. از 
کجا می‌خواهد آب بیاورد؟ چه فشاری به دیگر محصولات و 
به خود گندم و تنش آبی آن وارد می‌کند؟ این خودش را در 

عملکرد نشان داده است. 
اشــتباه ما این بوده که به جای بالا بــردن بهره‌‌وری گندم 
برای رسیدن به تولید بیشتر، سطح زیر کشت، به خصوص 

کشت آبی، را بالا برده‌‌ایم. مســئولان ما در سال‌های اخیر، 
بدون توجه به این، رفتند دنبال افزایش سطح؛ به‌خصوص 
در کشــت آبی. تولید ما در ســال 96 در استان خوزستان، 
یک میلیون و 780 بوده، الان هم با 2 برابر کردن ســطح، 
باز 1 میلیون و 800 است. ولی به دلیل محدودیت، از دیگر 
محصول‌ها، آب را دزدیدند.  میانگین پتانسیل تولید گندم 
آبی ما، حدود 8.5 میلیون است. بیشتر محققان می‌گویند 
معمولا 60 تا 80 درصد این پتانســیل را اگر از فناوری روز 
استفاده کنیم، می‌توانیم برســیم. در بهره‌وری آب، ایران از 
همه کشــورهای جهان، تقریبا پایین‌تر است. مشکلی که 

داریم، دو سوم سطح زیر کشت ما، دیم است. 

آمارهای »آب«دار آب!
میانگیــن تولید 5 ســاله 94 تــا 98، 13 میلیــون بوده 
اســت، با میانگین واردات یک میلیون و 84 هــزار تنی. با 
13.5میلیون‌تن هم جواب جمعیت 84 میلیونی را داده‌ایم. 
ولی در 5 ساله دوم گفتند 14 میلیون و 600 هزار تن تولید، 
سه میلیون و 600 هم میانگین واردات این سال‌ها بوده که 
می‌شــود 17.600. مگر در این 4 سال چقدر به جمعیت ما 
اضافه شــده که عرضه ما 4 میلیون و 200 هزار تن اضافه 
اعلام می‌شود؟ به این خاطر است که آمارهای ما خطا دارد. 
14 میلیون و 600 نیست، آن را ارائه می‌دهند. آمار 17 و 16 
در این دو سال اخیر، سه تا 3.5 میلیون تن آب در آن است!

در برنامه پنجم، خیلی از هدف دور هستیم. در برنامه ششم 
به هدف رسیدیم. ولی در ســال‌های اخیر، با آمار آبدارمان 
رســیدیم! طبق محاســبه آب که با همکاری کارشناسان 
آبیاری داشــتیم، 9 میلیــون و 800 هزار هکتــار پایه آب 
مصرفی در گندم، در سال پایه ما بوده، در میانگین 98-95. 

ولی الان اگر با همــان میزان آب حســاب کنیم، به 13.5 
میلیارد رسیده‌ایم که این آب را نداشته‌ایم؛ یا از دیگر گیاهان 
دزدیده‌ایم، یا به خود گندم تنش دادیم، یا آمار ما خطا دارد. 
براورد کارشناسی ما این است که این دو میلیون و 800 هزار 
هکتار، دو میلیون و 300 تا 400 بیشتر نیست. این مصرف 
آب هم فشــار آورده به تنش آبی در گندم که باعث شــده 

عملکرد ما را 19 درصد کاهش دهد. 

سه دلیل غلط بودن افزایش سطح زیر کشت 
افزایش ســطح زیر کشــت به ســه دلیل کمبود آب، عدم 
امکان گســترش اراضی و تغییرات اقلیمی نادرست است 
و تنها راه افزایش تولید، بالا بردن بهره‌‌وری است. بالا بردن 
بهره‌‌وری عوامل مختلفی دارد که عبارتند از: ژنتیک و ارقام 
بذر، دسترسی به فناوری‌‌های دنیا، اقلیم )میزان بارندگی، 
درجه حرارت، رطوبت نسبی، میزان تشعشع(، مقدار، زمان، 
ترکیب، نوع و نحوه مصرف آب، نهاده‌های تولید و عملیات 
زراعی، برنامه‌ریزی دقیق که در حــال حاضر نه در کوتاه و 
میان مدت و نه در بلندمدت وجود نــدارد، کاهش تلفات و 
ضایعات گنــدم و نان، مدیریت بازار و درآمد کشــاورزان و 
ناکارآمدی سیاست‌ها و عدم تنظیم برنامه‌های تولید پایدار.

خاک ما نیز از نظر مواد آلی دچار کمبود است. میزان کربن آلی 
حدود 62 درصد از خاک‌های زراعی ایران کمتر از یک درصد 
اســت و تنها 14 درصد از خاک‌های ایران بیش از 1.5 درصد 
کربن آلی دارند و بررسی‌‌ها روند نزولی آن را نیز نشان می‌‌دهند.

چالش‌‌های به زراعی گندم 
متوسط تولید گندم و جو ما در سال 1378-1375 حدود 
60 درصد بوده که در سال زراعی قبل به 71 درصد رسیده 
است. این در حالی است که مقدار تعیین شده در سند 58 
درصد بوده که خود گویای شــکاف عمیــق بین عملکرد و 
برنامه‌‌ریزی است. در کشاورزی حفاظتی تنها به بی‌‌خاکورزی 
توجه می‌‌شود در حالی که مواردی مثل پوشش دائم سطح 
خاک با بقایای گیاهی به مقدار کافی و تناوب زراعی مناسب 
و متنوع بسیار مهم‌‌تر هستند. اگر 4 جزء این روش همراه با 

هم نباشند، اصلا کشاورزی حفاظتی وجود نخواهد داشت.
به زراعی گنــدم چالش‌‌هایی دارد، از جملــه: چالش‌‌های 
بازرگانــی، چالش‌‌های تغذیــه که نســبت‌‌های جهانی از 
ســبد غذایی را رعایت نمی‌‌کنیم، چالش‌‌های خســارت‌‌زا، 
چالش‌‌هــای مکانیزاســیون، چالش‌‌هــای آبیــاری. 17 
راهبرد تحقــق تولید پایــدار گندم قابل پیگیری اســت، 
مانند قبول تغییر رویکرد، تمرکز بــر کاهش خلأ عملکرد، 
 حمایت از خصوصی‌ســازی صنعت بذر و هوشمندســازی

 آبیاری.
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افزایش سطح زیر کشت به نفع 
مملکت نیست، به ویژه در سطح 
آبی، بعضا خیلی بیشتر از ظرفیت 

اکولوژیک ماست. مطالعات 
تناسب اراضی نشان می‌دهد که 

ظرفیت خاک‌های درجه یک ما 
1.5 میلیون هکتار است، اما فقط 

کشت گندم‌مان را به 2.8 میلیون 
هکتار رساندیم. 



چالش‌های جهانی گندم و ذرت، شامل بیماری‌ها، آب، تغذیه، کمبود انرژی و تغییر اقلیم است؛ 
یک چالش جهانی که ایران هم از آن استثنا نیست. مطالعه کمبود آب در جهان، سال 1995 تا 
2025 را مقایسه کرده است. در ســال 95 آمریکا، از لحاظ برداشت آب شیرین، جزو 10 درصد 
تا 20 درصد بوده اســت. ولی همین کشــور در 2025، یک پله نزول کرده و به 20 تا 40 درصد 
رسیده است. کشور ما در همان سال‌ها و همین 2025 در سری 50 درصد است؛ یعنی از لحاظ 
میزان برداشت روان‌آب‌ها که تجدیدپذیر است و از گذشته چالش بوده است. در نقشه سرانه آب 
جهان، ما خیلی وضعیت تاپی نداشتیم. باید از خیلی سال‌های قبل، آب را محور قرار می‌دادیم 
و سیاست‌های بهره‌وری برای کاشت غذا و دادن ســهم تالاب‌ها و دریاچه‌ها رعایت می‌شد که 

متاسفانه نشده است. 

ی مصرف آب  جنبه‌های بهره‌ور
برخی جنبه‌های بهره‌وری مصرف آب فرهنگی اســت، مثل درک صحیح از منابع آب، مصرف 
بهینه‌اش، نقش آب در سلامت، پاکیزگی و بهبود کیفیت زندگی. جنبه‌های اقتصادی، اجتماعی 
و سیاسی هم هست، مثل نقش آب در تولید، اشتغال و درآمد، مهاجرت و مسائل اجتماعی. مسائل 
اکولوژیکی یعنی سهم اکوسیستم‌های طبیعی مثل تالاب‌ها که چون سهم اینها را گرفتیم و به 
زراعت و باغبانی دادیم، اینها خشک می‌شوند و تغییرات اقلیمی و چالش‌ها و خشکسالی‌ها به این 
دامن زده است. باید نظام‌های زراعی‌مان و الگوی کشت، مشوق‌ها و محرک‌ها را طوری مدیریت 
می‌کردیم یا تشویق می‌کردیم که نظام‌های زراعی بوم‌سازگار برای ایران بیشتر مدنظر باشد، در 
حالی که این طور نبوده است. مثلا چندین سال است جا افتاده که هر کس آب دارد، در مناطق 
معتدل و سرد کشور، یک گندم کشت می‌کند و پشــت آن ذرت علوفه‌ای کشت می‌کند. ذرت 
علوفه‌ای، کشت تابستانه است و آب بسیار زیادی مصرف می‌کند. همین‌ها باعث برداشت بی‌رویه 
از آب‌های زیرزمینی هم بوده است. چون ما تابستان اصلا بارندگی نداریم. اینها چالش‌های سهم 

برداشت از آب‌های زیرزمینی و تجدیدپذیر است. 

ی مصرف آب تعریف بهره‌ور
 ما یک تعریف ســاده از بهره‌وری مصرف آب داریم که تولید محصول به ازای حجم آب آبیاری 
 است. اصطلاحات راندمان آبیاری، راندمان انتقال آب، راندمان کاربرد آب یا کارایی مصرف آب

 Water Use Efficiencyکه پایین‌تر است و نسبت درآمد به مصرف آب است، اینها هم 
می‌توانند تعریف‌های مختلفی باشند. ولی ساده‌ترین آنها »تولید محصول به ازای حجم آب آبیاری 
مصرف شده« است که می‌خواهیم بگوییم وضعیت ما چیســت و چطور می‌توانیم این را بهبود 
ببخشیم؟ در بین کشورهایی با بیشترین برداشت آب در کشاورزی، ایران در ردیف پنجم است. 
فکر می‌کنم 93 درصد برداشت دارد که 86 درصد آن صرف کشاورزی می‌شود. حتی الان گفته 

می‌شود سهم کشاورزی کمتر است. 

اینجا برداشت سالانه آب شیرین در کشاورزی را در ســال 2012 گفته که کشور ما 90 تا 100 
درصد است. یعنی متاسفانه نزدیک 100 درصد آب‌های مصرفی کشاورزی ما از منابع آب شیرین 
و روان‌آب‌هاست که این چالش خیلی جدی است. افزایش دما هم یکی از چالش‌هاست. در کشور 

ما هم متاسفانه هر ده سال 0/4 درجه دما بالا رفته که خیلی کم نبوده است. 

ی در کشورها)%( در سال 2012 برداشت سالانه آب شیرین برای کشاور

این نمودار، تغییرات بارندگی را نشان می‌دهد که روی تولید گندم موثر بوده و تقریبا 60 درصد 
این سال‌ها، بارندگی کمتر از میانگین بوده است. یعنی در کشور ما که همه می‌گویند خشک است، 

سیاست‌هایمان باید براساس مدیریت آب باشد، در حالی که کمتر بوده است. 

تغییرات بارندگی در ایران 

شگردهای افزایش 
ی آب در کشت گندم بهره‌ور

گودرز نجفیان
مشاور امور آب رئیس سازمان تحقیقات

و آموزش و ترویج کشاورزی
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گفتمان بهره وری



اینجا شاخص بهره وری کیلوگرم بر متر مکعب آب را در سه مطالعه به رنگ‌های مختلف نشان 
داده است. )2010 آبی، 2007 با رنگ قرمز و رنگ سبز هم 2004( که متاسفانه ایران، وضعیت 
خیلی خوبی نداشته است. یعنی در این سه مطالعه، یکی 400 گرم به ازای هر متر مکعب، یکی 
600 گرم و یکی هم 300 گرم بوده است. باز هم مطالعاتی در مناطق مختلف کشور، مثل گرگان، 

کرج و مشهد انجام شده است. 
کمینه و بیشــینه آن در گرگان از 360 گرم به ازای متر مکعب تا 2.2 کیلوگرم ذکر شده است. 
کرج 1.5 تا 2 کیلو بوده است. مشــهد هم 0.3 تا 2.4 کیلوگرم ذکر شده است. با همه تلاش‌ها، 
بهره‌وری گندم از 300 گرم رسیده به 866 گرم. الان هم خود همکاران معاونت زراعت می‌گویند 

بهره‌وری مصرف آب ما حدود 900 گرم در متر مکعب، یعنی زیر یک کیلو است.
در دو مطالعه در ورامین، ارقام مختلفی در سال‌های اخیر کشت و شاخص تولید کیلوگرم بر متر 
مکعب آب را اندازه گیری کرده‌اند. در دو سناریو، یکی آبیاری صرف بوده و یکی آبیاری به اضافه 

محاسبه بارندگی. حتی با محاسبه آبیاری و بارندگی، بهره‌وری‌های 1.9 کیلو هم داشته‌ایم. 

وان یک و نیم میلیارد صرفه‌جویی آب با گندم سیر
فقط داستان گندم سیروان را بگویم. از دهه 80 رقم پیشــتاز معرفی کردیم، دومین رقمی که 
خیلی متحمل خشکی بود و به کشاورزان پیشنهاد کردیم، گندم سیروان بود. مطالعه‌ای امسال 
روی آن انجام دادم، از سال 94 و 95 به‌صورت عمده، بذر گواهی شده‌اش در اختیار کشاورزان 
بوده تا 403 و 404 که ســهم این طبقات بذری پرورش 3، مادری و گواهی شده است. کلا در 
این ده سال، حدود 298 هزار تن بذر این رقم به کشاورزان داده شده است. این گندم می‌تواند 

تا 1000 و 1500 متر مکعب، صرفه جویی آب داشته باشد. 
یعنی اگر آب آخر را به آن ندهید، افت عملکردش چندان نخواهــد بود. تنها صرفه جویی آب 
ده ساله گندم ســیروان، حدود یک میلیارد و 492 میلیون متر مکعب بوده که عدد واقعا کمی 
نیست. در کرمان، کشــاورزان، دو آب را هم قطع می‌کنند ولی هنوز این رقم را می‌کارند. اگر 
بتوانیم سطح این ارقام را به جایی برسانیم که کشاورزان ارقام مناسب داشته باشند، وقتی این 
همراه تکنولوژی‌های دیگر مثل آبیاری قطره‌ای می‌شود، واقعا موثر است. ژنتیک واقعا یکی از 

مولفه‌هاست، به‌ شرطی که با تکنولوژی‌های دیگر هم همراه شود. 

برای تولید یک کیلو گندم، حدود 900 لیتر، نزدیک یک متر مکعب آب مورد نیاز است. برای ذرت 1500 
لیتر و برای برنج بیشتر )1800( است. برای گوشت خیلی بیشتر و حدود 14 تا 15 هزار است. در 2010 
میانگین بهره‌وری مصرف آب برای تولید گندم، 1/09 کیلوگرم به ازای متر مکعب آب مصرفی بوده است. 

بیشینه آن 2.7 و کمینه آن هم 0.1 بوده است، البته بستگی به روش آبیاری دارد.

ی و آب مصرفی ز تولید محصولات کشاور

ی مصرب آب در گندم در کشورهای مختلف برآورد بهره‌ور

وه تحقیقاتی گزارش شده توسط سه گر
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ی محصول گندم با  ی هم یکی از مولفه‌های واقعا موثر بوده که قیمت‌گذار سیاست‌گذار
هزینه‌های تولید، تشویق و ترغیب مدیریت مشارکتی آب و قدردانی از بهره‌برداران موفق در 

بهینه کردن مصرف آب، همیشه پیشنهاد شده است. 



28 درصد ضایعات گندم و نان
کار دومی که انجام دادیم، در موسسه، پروژه کلانی داریم که پایش می‌کنیم، این عدد ضایعات 
که می‌گویند 20 یا 30 درصد است، کجاست، چطور و در چه محصولاتی است؟ در دو سال اخیر، 
آمار ما نشان می‌دهد حدود 27-28 درصد ضایعات گندم و نان داریم. یعنی شامل مزرعه و سیلو 
می‌شود، تا ماشین‌های حمل گندم و آرد و نانوایی و سر سفره مردم. همه آمارها را درآوردیم. الان 
می‌دانیم این درصد تلفات، بیشــتر در کجا اتفاق می‌افتد. بیشترین درصد، الان سر سفره مردم 
است. با این که اینقدر نان گران شده و نان‌های حجیم وارد رژیم غذایی مردم شده است، حدود 8 
درصد همچنان در مصرف خانگی هدر می‌رود. تهران را نگاه نکنید، هنوز میزان زیادی ضایعات 

در بعضی استان‌ها داریم. 
مورد دیگری که در موسسه ورود پیدا کردیم، بهره‌وری پروتئین و کالری براساس آب است. یعنی 
در کدام استان‌ها، پروتئین بیشتری به ازای آب تولید می‌کنیم و در کدام استان‌ها کمتر؟ کدام 
محصولات ما بیشترین پروتئین را دارند؟ هدف، تولید پروتئین است، چنین گزارشی غیرمستقیم، 
می‌تواند به بحث الگوی کشت و رژیم غذایی هم کمک کند. این بحث آب مجازی را نشان می‌دهد 

و گزارشی است که کشور، بدون محدودیت آب هم باید به آن نگاه کند. 
از زمانی که ما را به این جلسه دعوت کردید، برایم سوال بود که برای چه باید بیایم؟ الان هر جا 
می‌رویم، نمی‌گویند بهره‌وری گندم چیست. آب نداریم، این را چه کنیم؟ الان از نگاه آب، چالش 
اصلی من، وزارت نیرو است که روی میز دیگر است. تا نتوانم آن را شفاف کنم، هر تلاشی اینجا 
بکنم، آخرش معلوم نیست. در جمع‌بندی، همه کشور ما شبیه هم نیست، خیلی از مناطق کشور 
را باید رها کنیم. هر چه سیخش می‌زنیم، بدترش می‌کنیم. اگر استان‌هایی داریم که وضع آب‌شان 
خوب است و در تامین غذای کشور، سهم بیشــتری دارند، وقت‌مان را روی آنها بگذاریم. همان 
استان‌ها را نگذاریم شبیه به یزد و اصفهان و جاهای دیگر شوند، به‌نظرم یک قدم بزرگ است. این 

پیام را انتظار داریم به تصمیم‌گیران منتقل شود. 

 راز یک میلیون تن گندم 
گم شده!

حسین دهقانی سانیچ
عضو هیات علمی موسسه تحقیقات

اصلاح و تهیه نهال و بذر

 نه علاقه به آمار هست، 
ی استفاده می‌کنند نه از آمار در تصمیم‌گیر

تعدادی آمار دارم که بعضی جدید و برخی هم قدیمی است. یک سوال این است که چرا آمارهای 
ما جدید نیست؟ کشور، علاقه ای به این آمار ندارد؛ زمانی رئیس مجموعه ما بودجه می‌داد و ما 
آمارها را درمی‌آوردیم. حداقل طی 4-5 سال گذشــته، من شاهد نبودم کسی هزینه برای آمار 
کند. همه فقط می‌گویند می‌خواهیم! نه اینکه کسی هزینه کند، 100 میلیون، دویست میلیون 
روی میز بگذارد و بگوید چنین آماری را درآورید. آمار برای کشــور، اینترست ندارد. در صورتی 
که ما می‌گوییم بدون آمار و ارقام، اصلا نمی‌توانیــد تصمیم‌گیری کنید، یا بگویید من اثربخش 
و مفید بودم. به‌نظرم با همه این خلاها، آمارهای خوبــی داریم که همان را هم در تصمیم‌گیری 

استفاده نمی‌کنند. 
ما پروژه‌ای داشتیم درباره آب مصرفی محصولات مختلف. گفتیم در هر استانی، چه مقدار آب 
صرف تولید گندم می‌شود. استان‌های غالب ما، خوزستان، فارس، خراسان رضوی، کرمانشاه و 
همدان بوده‌اند. این 5 استان، بیشترین آب را برای تولید گندم مصرف می‌کنند. عددش هم آمده 

است. سرجمع، کشور حدود 10 میلیارد متر مکعب آب برای گندم آب برداشت می‌کند.

در یکی دو سال گذشته تولیدکنندگان و واردکنندگان کمباین را در مرکز تحقیقات همدان 
جمع کردیم. در یک ایستگاه مشخص، یک رقم و خاک مشخص، با همه چیز یکسان از آنها 
خواستیم یک ردیف گندم را برداشت کنند و عملکرد کمباین‌ها را با کمباین‌های پژوهشی 
وینتر اشنایدر مورد ارزیابی قرار دادیم. چون شنیده بودیم بعضی از کمباین‌ها به‌خصوص 
کمباین‌های کاه‌کوب به‌علت این که قیمت کاه برای کشاورزان خیلی جذاب شده، سعی 
می‌کنند قسمت کوبنده گندم، آنچنان بکوبد که همه کاه را برداشت کنند. بخشی از گندم 
هنگام کوبیدن، خرد می‌شود و عملا خارج می‌شود. ارزیابی نشان می‌داد حدود یک میلیون 
تن گندم را گم می‌کنیم. اسمش را گندم گم شده گذاشتیم. یک میلیون تن، حدود 9-8 
درصد است. تلاش کردیم دولت وقت بگذارد و هزینه کند. حتی تا برنامه و بودجه و حمایت 
دانشگاه امام حسین رفتیم. حتی ادوات کوبنده را در کانادا شناسایی کردیم که بخواهیم 
وارد کنیم؛ موفق نشدیم. به‌هرحال یک میلیون تن گم می‌شود و گندم نداریم. یک نگاه 
دیگر هم داریم، اینکه غلات ما حدود 18 میلیون تن است. افت متوسطی که در کشور اعلام 
می‌شود، حدود 8 درصد است. متوسط مناسب دنیا برای آنها که تکنولوژی دارند، حدود 3 
درصد است. فکر می‌کنیم اگر این قدر هزینه کنیم برای تکنولوژی، آن 5 درصد را بتوانیم 
کاهش دهیم، باز هم حدود یک میلیون تن می‌توانیم به غلات‌مان بدون هیچ کاری، کمک 
کنیم. یک میلیون تن را وقتی ضرب‌در قیمت گندم می‌کنیم، چند همت می‌شود. همان چند 
همت می‌تواند در 5 سال، کل کمباین‌های ایران را نوسازی کند. با 20 همت، کل کمباین‌های 
ایران را در طول 5 سال، می‌توانیم نو کنیم. یعنی از سال ششم، ما یک میلیون تن گندم یا 

غلات بیشتر داریم. 
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گفتمان بهره وری



 براساس این اطلاعات، در مقیاس ملی بهره‌وری برای گندم، 1.22 کیلوگرم به ازای متر مکعب 
بود. بعضی از استان‌ها کمتر تا 0.7 بود، استانی هم داشتیم که بهره‌وری آن 3.7 بود. وقتی استان‌ها 
متفاوت هستند، یعنی نگاه و سیاست‌گذاری‌های متفاوت می‌طلبند. ولی این اتفاق نمی‌افتد. اینجا 
آمار استان‌ها آمده است، استان‌هایی که روی آن کار کردیم. برای مثال، فارس 0.7 است، کرمانشاه 
1 است، آذربایجان شرقی 0.7 و خراسان رضوی 0.7 است، گلستان عدد بهره‌وری آبش 1.6 است. 
در پروژه آب مجازی، فقط روی گندم تمرکز کردم. دوره آماری ما، 13 ســاله بود، 1385 تا 97. 
متوسط آن 13 سال، نشان می‌داد که متوسط عملکرد 3.3 تن به ازای هکتار در اراضی آبی‌مان 
داریم. عملکرد دیم ما حدود 800 یا 900 کیلو بود. متوســط آب مصرفی و نیاز خالص ما حدود 

4هزار متر مکعب است. بخشی از آب زیرزمینی تامین می‌شود و بخشی از بارش. 

ی گندم آبی در استان‌های غالب   متوسط آب مجاز
براساس نیازهای خالص )1397-1385(

برخی استان‌های ما، عدد آب مجازی‌شان خیلی بالاست. یعنی آنجا گندم نکارید، فکر دیگری 
کنید. مثل سیستان و بلوچستان، خراسان جنوبی و بوشــهر. اینها بالاترین عدد آب مجازی را 
دارند. برخی استان‌ها هم عدد آب مجازی پایین دارند، مانند اردبیل، تهران و گلستان. بنابراین 
اینها کمک می‌کنند به سیاست‌گذاری. به‌طور متوسط، عدد آب مجازی گندم، حدود 2200 متر 

مکعب به ازای تن است. 
این آمار، روند تولید و واردات گندم است که طی 13 سال به‌هرحال نیاز داشتیم از اطلاعات گمرک 
استفاده کردیم. خیلی شفاف نشان می‌دهد که واردات در بعضی سال‌ها، چقدر زیاد و در بعضی 

سال‌ها هم چقدر کم است.

ی ی بر آب مجاز تاثیر آبیار
ما سه نوع آبیاری در گندم داریم: آبیاری قطره‌ای، بارانی و سطحی. یکی هم نیاز آبی است. آب 
مجازی به ازای آبیاری سطحی، عدد بالایی است. معنی‌اش این است که اگر می‌خواهیم عدد آب 
مجازی گندم پایین باشد، باید روی تکنولوژی آن هزینه کنیم. یعنی هر چه به سمت آبیاری‌های 

دقیق‌تر و آبیاری میکرون می‌رویم، عدد آب مجازی، پایین‌تر می‌شود. 
کشور در بخش کشاورزی، باید به اقلیم، هوشمند شود، در حالی که هوشمند نیست. به جرئت 
می‌گویم در کشور هیچ علاقه‌ای به آمار و ارقام نیست، هیچ علاقه‌ای هم بخش کشاورزی، شاید 
به اطلاعات هواشناسی ندارد. تولیدکنندگان با آمار هواشناسی ارتباط خوبی ندارند. تنها آماری 
که دنبال می‌کنند، بارندگی است. چون می‌دانند بارندگی می‌شود، آبیاری خودشان را کنترل و 
مدیریت می‌کنند. وقتی نیاز به مدیریت دقیق داریم، باید آفت‌ها را بتوانیم شناسایی کنیم، درجه 
حرارت، هجوم آفت‌ها، مباحث خشکسالی و مباحث کم‌بارشی. اینها از جنس کشاورزی هوشمند 
است که ما در کشــور ندیدیم. اینجا به‌هرحال اثر اقلیم دیده می‌شــود. در پایلوت‌های آبیاری 
قطره‌ای، آب مجازی گندم آبی تحت سیستم آبیاری قطره‌ای، به‌طور متوسط از 2200-2300 به 
عددی در حدود 1500 می‌رسد. به‌هرحال تکنولوژی کمک می‌کند که آب مجازی بیرون بیاید. 
الان رد پای محصولات نان ما در کشور، عدد بالایی است. باید حواس‌مان باشد که اینها عددهای 

معناداری است، وقتی کل رژیم غذایی را مورد توجه قرار می‌دهیم. 

ی آب   بهره‌ور
ی قطره‌ای، بارانی و سطحی  در آبیار

پروژه سومی که می‌خواهم اشاره کنم، بحث آبیاری قطره‌ای گندم است که در دنیا توصیه شده 
است. کشور برای این، باید وقت بگذارد. عملا وقت نمی‌گذارد. عملا هر کشاورزی برای خودش 
اینترست پیدا کرده، حتی برخی که آبیاری بارانی داشــتند، آن را به سیستم آبیاری قطره‌ای 
تغییر داده اند، به‌خاطر مزیت‌هایی که در تولید، کاهش آب آبیاری و کاهش مصرف انرژی دارد. ما 
گزارشی دادیم با عنوان »آبیاری قطره‌ای در زراعت گندم«. به مسائل مختلف آن در این گزارش 
پرداختیم، مثلا فاصله مناسب نوار و مقدار مناســب آب آبیاری باید چقدر باشد؟ بهره‌وری آب 
در بارندگی و به ازای تبخیر و تعرق واقعی چطور اســت؟ خیلی اطلاعــات کاربردی را آوردیم 
و جمع‌بندی کردیم. خروجی این کار نشــان داد، حجم آب آبیاری گندم در آبیاری قطره‌ای، 
کمتر از بارانی و بارانی هم کمتر از آبیاری سطحی است. همه ما حتی بدون اندازه گیری هم، به 
این باور داریم. ولی بهره‌وری آبیاری بارانی، حتی بیشتر از آبیاری قطره‌ای است. اینهاست که 
می‌طلبد تا علم ورود کند که چرا در آبیاری بارانی، بهره‌وری بیشتری داریم؟ این را تحلیل کردیم. 
کشاورزان، زمانی که از آبیاری قطره‌ای استفاده می‌کنند، هنوز نگرانند که گندم با تنش مواجه 

شود. بنابراین در دو آب اول، به اندازه کل آبیاری سطحی آب می‌دهند. 
در مورد آبیاری قطره‌ای گندم، اخیرا بیانیه‌ای بیرون دادیم که فناوری، پوشــش دهنده ضعف 
مدیریت آب کشور است. فائو گزارشی داده و به استناد 69 مقاله بین المللی اشاره کرده که یکی 
از راه‌های کاهش واقعی مصرف آب، آبیاری قطره‌ای اســت. فکر می‌کنم حتی تا 27 درصد با 
پتانسیل کاهش تبخیر، بتواند به کاهش مصرف آب کمک کند. موسسه بین المللی سیمیت هم 
جمع‌بندی کرده که آبیاری قطره‌ای ضمن افزایش پتانسیل عملکرد، می‌تواند استفاده معقولی 

از منابع آب به‌همراه داشته باشد. 
اخیرا همکاران ما به کمک موسسه خاک و آب، بررسی کردند که در کجا گندم داریم و کجاها 
تولید داریم. خیلی جاها پتانســیل تولید دارند، آنجاها بیشتر می‌توانیم کار کنیم روی افزایش 
عملکرد. از همه جنس فناوری می‌توانیم کار کنیم و بهره‌وری بیشتری داشته باشیم، نسبت به 
مناطقی که به‌خاطر محدودیت‌های خاک، کیفیت آب و تنش‌های محیطی از پتانسیل بهره‌وری 
پایینی برخوردار هستند. اگر می‌خواهیم روی آبیاری قطره‌ای گندم کار کنیم، باید روی آبیاری 

اول و دوم کار کنیم. این را مقداری ارتقا دهیم، با فناوری، هوشمندسازی و آموزش. 
مورد دوم، پروفایل توزیع رطوبت در خاک در آبیاری قطره‌ای خیلی مهم است. از جنس دبی و 
فاصله روزنه‌ها باید برایش وقت بگذاریم. موقعی که می‌خواهیم به سمت آبیاری میکرو برویم، 
باید روی رقم‌هامان بیشــتر کار کنیم. برای مثال، در مورد کاهش مصرف آب، به سمت کشت 
نشایی برویم. بنابراین، یک کارخانه اســت، تولید بذر، کود، خاک، آب و اقلیمش باید کنار هم 
قرار گیرد تا بتوانیم اتفاق خوبی را رقم بزنیم. در بحث کشــاورزی حفاظتی و آبیاری قطره‌ای 
گندم هم خیلی توانمند نیستیم و باید به آن ورود پیدا کنیم. یکی هم کود آبیاری است. یعنی 
وقتی بحث آبیاری قطره‌ای را مطرح می‌کنیم، باید کود آبیاری کند. در مجموع اگر می‌خواهید 
روی بهره‌وری گندم کار کنید، مطالبه‌گری کنید تا دانــش را در مورد گندم در تمام جوانبش 

بتوانیم ارتقا دهیم. 
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ی  اگر استان‌هایی داریم که وضع آب‌شان خوب است و در تامین غذای کشور، سهم بیشتر
وی آنها بگذاریم. همان استان‌ها را نگذاریم شبیه به یزد و اصفهان و  دارند، وقت‌مان را ر

جاهای دیگر شوند، به‌نظرم یک قدم بزرگ است. 



کاهش ضایعات گندم، 
ی آسان‌تر از افزایش بهره‌ور

مهدی کریمی
عضو هیات علمی مرکز تحقیقات و آموزش

کشاورزی خراسان رضوی

فرایند‌های مختلفی با سهم‌های متفاوتی در بهره‌وری آب موثرند. در زنجیره گندم تا سفره، با یک 
زنجیره چندمجهولی در کشور روبه‌روییم که مصرف کننده در آن نقشی ندارد. با قیمت یارانه‌ای 
نان، مصرف کننده را به هدر دادن آن دعوت می‌کنیــم و تنبیهی نیز وجود ندارد. یکی از دلایل 
ضایعات، استفاده از ارقام نامناسب گندم برای مصارف مختلف است؛ مثلا استفاده از رقم مناسب 

کیک و شیرینی برای پخت نان.
برای افزایش عرضه سه راه داریم:

1. افزایش سطح زیر کشت که دیگر پاسخگو نیست. 
2. افزایش بهره‌وری. 

3. کاهش ضایعات که به نسبت کار راحت‌تری است. در این راستا باید گفت که 15 درصد گندم 
هنگام سبوس-گیری از بین می‌رود که باید کاهش یابد. از طرف دیگر در فرایندهای نانوایی ما 

هیچ پیشرفتی نکرده‌ایم و صرفا فرایندها را رباتیک کرده‌ایم.

 اراضی کم بازده را 
از چرخه تولید حذف کنیم

فریبرز عباسی
عضو هیات علمی موسسه تحقیقات 

فنی و مهندسی کشاورزی

براســاس ارزیابی‌ها آب مصرفی ما 70 میلیارد متر مکعب است، در حالی که نیاز ناخالص آب ما 
حدود 60 تا 90 میلیارد است. سطح زیر کشت باید 8-7 میلیون هکتار باشد که در حال حاضر 
حدود 9.6 میلیون هکتار است. ما نمی‌توانیم آب مصرفی را کمتر کنیم چون در حال حاضر در 
همه جا کم آبیاری داریم. در نتیجه راه حل، کاهش سطح زیرکشت است تا آب کمتری مصرف 
شود. کاهش سطح زیر کشــت را باید از مکان‌هایی شــروع کرد که امکان و پتانسیل این کار را 

داشته باشند.
اگر اراضی کم بازده را از چرخه تولید حذف کنیم، بهره‌وری از 0.7 به 1.2 کیلوگرم بر مترمکعب 
می‌رسد. این اراضی حدود 1 میلیون هکتار هستند که 1.2 میلیون تن از تولید گندم را برعهده 
دارند؛ در حالی که این اراضی 5 میلیارد متر مکعب آب مصرف می‌کنند. افزایش راندمان آبی در 
اراضی پربازده باعث می‌شود حذف اراضی کم بازده تاثیری در مقدار تولید نداشته باشد. همچنین 

توجه به خاک نیز ضروری است. خاک مناسب باعث افزایش بهره‌وری می‌شود.

هر رقم گندم را به محصول نهایی خودش اختصاص دهیم 
باید ارقام مختلف گندم که در کشور کشت می‌شــوند را شناسایی کرده و هر رقم را به محصول 
نهایی خودش اختصاص دهیم. ولی این اتفاق به دلیل هزینه‌های حمل، یارانه‌ها و غیره نمی‌افتد. 
برای هیچ کس کیفیت گندم مهم نیست و تنها چیزی که اهمیت دارد، کمیت آن است. بخشی 
از ضایعات به دلیل سن گندم است. در زنجیره گندم همه باید بدانند به خاطر رضایت در حوزه 
نان، نباید آب و منابع را هدر داد و این از طریق آزادســازی قیمت نان ممکن می‌شود. همچنین 

کاهش سبوس گیری و افزایش درجه استخراج آرد باعث افزایش 1 میلیون تنی گندم می‌شود.
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گفتگوی زیر بین دوستان سازمان ملی بهره‌وری با آقای سید حمید کلانتری، مدیر عامل انجمن بهره‌وری انجام شده‌است. کلانتری در این مصاحبه، 
نگاه خود به مساله بهره‌وری را تشریح کرده و نکاتی هم درباره مسئله اصلی، نقش و جایگاه سازمان ملی بهره‌وری بیان کرده است.

هیچ‌وقت به نقطه‌ای نمی‌رسیم که بگوییم 
ی کامل شد! بهره‌ور

ی باید در دل سازمان برنامه و بودجه مستقر شود  سازمان ملی بهره‌ور

مدیر عامل انجمن بهره‌وری:
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از چه زمانی دغدغه بهره‌وری داشتید؟
بخش بزرگــی از مســئولیت‌هایم در جهاد ســازندگی و 
بخشــهای دیگر، ریشــه در دغدغه بهره‌وری داشــت، اما 
داستان بهره‌وری برای من از سال ۱۳۸۲ جدی‌تر شد، زمانی 
که با محوریت آقای مهندس باقریان، بعد از کنار آمدن ایشان 
از سازمان اداری و استخدامی، به این نتیجه رسیدیم که با 
توجه به اهمیت موضوع، باید یک تشکل غیردولتی تأسیس 
کنیم، انجمن بهره‌وری با 8 یا 9 مؤسس شکل گرفت که هر 
کدام یا استاندار بودند یا معاون وزیر و در میان آنها استاندار 
آذربایجان شرقی، اســتاندار مازندران، دکتر انصاری، دکتر 
عمادی معاون وزیر جهاد و مرحوم اسحاق حسینی )رئیس 
وقت ســازمان بهره‌وری( به چشــم می‌خورد، حتی خود 
سازمان ملی بهره‌وری نیز عضو هیئت مؤسس انجمن بود، 
این دغدغه‌ها باعث شد سال ۱۳۸۴، یعنی بیست سال پیش، 
در سخنرانی‌ام در ســالن اجلاس سران، موضوع محوری را 
»جایگاه بهره‌وری در ســاختار کشور« قرار دهم و پیشنهاد 
کردم سازمان مدیریت و برنامه‌ریزی )سازمان برنامه و بودجه 
وقت( باید به ســازمان »برنامه و بهــره‌وری« تغییر یابد تا 
بهره‌وری جزئی از هسته سازمان باشد، نه یک بخش فرعی، 
از سال ۱۳۸۵، برگزاری همایش‌های سالانه ملی بهره‌وری 
به انجمن بهره‌وری واگذار شد، تقریبا هر سال یک همایش 
داشتیم که تا کنون ســیزده دوره آن برگزار شده است، من 
نیز از ســال ۱۳۸۷ تا ۱۳۹۲ مدیرعاملی انجمن را بر عهده 
داشتم، سال ۱۳۹۲ مدتی معاون وزیر رفاه در حوزه تعاون 
شدم و مدتی نیز مدیرعامل صندوق بیمه روستاییان بودم و 
خوشبختانه از فروردین ۱۳۹۸، این افتخار را پیدا کردم که 
بار دیگر سِمت مدیرعاملی را بر عهده بگیرم و تا به امروز به 

فعالیت خود ادامه دهم، 

در سطح ملی، بهره‌وری را دقیقاً چطور تعریف 
و چطور می‌بینیم؟ آیا فقط یک عدد است یا یک رویکرد 
جامع؟ اینکه گروهی از مدیران عالی‌رتبه که خودشان 
پست‌های مهم دولتی داشــتند، دغدغه تأسیس یک 
تش��کل غیردولتی  در حوزه بهره‌وری را پیدا کردند، 
نشان‌دهنده چه دوراندیشی یا نیازی بود؟ آیا پیش‌بینی 
این بود که سازمان‌های دولتی به‌تنهایی نمی‌توانند از 
پس دغدغه‌های کلان بهره‌وری برآیند؟ آیا یافتن چهار 
استاندار یا مقام ارشد در شــرایط فعلی، که بتوانند با 
وجود دغدغه‌های روزمره، هفته‌ای یا ماهی چند ساعت 
از وقتشــان را برای پاگیری یک تشکل غیردولتی در 
حوزه بهره‌وری بگذارند، به سادگی آن دوران است؟ با 
توجه به این موضوعات، آیا نهاد متولی بهره‌وری در سطح 
ملی باید لزوماً یک سازمان دولتی صرف باشد، یا ترکیبی 
از سازمان، انجمن و سایر نهادها می‌تواند این مسئولیت 
را بهتر به دوش بکشد؟ شما بهره‌وری را در سطح ملی 

چطور دریافت می‌کنید؟
کلانتری: زمانی که معاون ترویج جهاد بودم، کار ما اسمش 
»ترویج« بود، اما در عمل، تمام اقداماتمان در جهت بهره‌وری 
بود، هرچند رسماً اســمش را نمی‌آوردیم، وظیفه ما تغییر 
نگرش کشاورزان و روستاییان بود؛ اینکه چگونه می‌توانند 
زندگی بهتر، درآمد بیشتر و تولید عالی‌تری داشته باشند، 
ما مجله منتشر می‌کردیم، شــوراهای روستایی را آموزش 
می‌دادیم و بیش از ۶۰۰۰ مروج روســتایی داشتیم که در 
واقع، مروّج بهــره‌وری بودند؛ مربیانی که یــاد می‌دادند از 
بذر بهتر اســتفاده کنید، آبیاری را بهتر انجام دهید و تولید 
بهتری داشته باشید، بنابراین، بهره‌وری از همان سال‌ها، از 
نظر ذهنی و عملی، کاملًا برای ما جا افتاده بود و این علاقه، 

ریشه در میل به ارتقای جامعه داشت.

‌بهره‌وری مسیر رشد فردی، اجتماعی 
و ملی ما را در بر می‌گیرد 

بهره‌وری قبل از هر چیز یک اعتقاد اســت، اگــر این باور 
در کشور ما شــکل بگیرد، بسیاری از مشــکلات بهره‌وری 
خودبه‌خود حل خواهند شــد، خوشــبختانه این باور، یک 
پشــتوانه عمیق دینی هم دارد، در اعتقــادات دینی‌ ما، هر 
انسانی باید در مســیر کمال حرکت کند؛ کسی که در این 
مسیر اســت، به فرموده حضرت علی )ع(، نباید دو روزش 
شبیه هم باشد؛ باید هر روز یک قدم به سمت بهبود بردارد، 
پس بهره‌وری، قبل از اینکه اقتصادی، تولیدی یا مدیریتی 
باشد، یک امر اعتقادی و ارزش انسانی است، انسان بهره‌ور 
نمی‌تواند درجا بزنــد. همان‌طور که عــارف فقید، مرحوم 
دولابی می‌گفت: »وقتی هدف ما خوب‌تر بودن اســت، این 
مسیر هرگز تمام نمی‌شود« هیچ‌وقت به نقطه‌ای نمی‌رسی 
که بگویی »بهره‌وری کامل شد«؛ چون همیشه یک قدم برای 
بهتر شدن وجود دارد، از این رو، بهره‌وری یک مفهوم فلسفی، 
دینی و اعتقادی است که مسیر رشد فردی، اجتماعی و ملی 

ما را در بر می‌گیرد.
البته بهــره‌وری از ابزارهای مدیریتی، دانــش و فرمول‌ها 
استفاده می‌کند تا راه‌های بهبود زندگی و کار بهتر را نشان 
دهد، اما صرفاً محدود به این ابزارها نیست. وقتی ما معتقدیم 
بهره‌وری یعنی کارایی به علاوه اثربخشــی، در اثربخشــی 
توسعه پایدار و عدالت اجتماعی هست و ظلم، فساد و رانت 

در آن جایی ندارد.

بهره‌وری از حکمرانی کشور آغاز می‌شود 
ما در انجمــن گاهی مطرح می‌کنیم: حــد و مرز بهره‌وری 
کجاست؟ پاسخ این است: »بهره‌وری همه وقت و همه جا، 
همه کس و همــه چیز را در بر می‌گیــرد.« موضوعی که از 
ذهن یک کودک تا فعالیت یک مدیر، رئیس‌جمهور و رهبر 
مطرح است و هیچ‌گاه از موضوعیت نمی‌افتد. یک بار آقای 
جمشید انصاری )مدیر وقت سازمان اداری و استخدامی( در 
پاسخ این گلایه که چرا به بهره‌وری توجه نمی‌کنید، گفت: 
شما می‌خواهید بهره‌وری را آن‌قدر بزرگ کنید که همه‌جا 
را در بر بگیرد؛ از حکمرانی و آموزش و پرورش تا کشاورزی 
و صنعت، بهره‌وری که مال صنعت است! اما پاسخ ما این بود 
که اتفاقا بهره‌وری از حکمرانی و ساختار اداره امور کشور آغاز 
می‌شود. وقتی ساختار بالا ناکارآمد باشد، این ناکارآمدی تا 
پایین‌ترین سطوح جامعه می‌کشد؛ تا جایی که دهیار روستا 

هم با شورای روستایی دچار مشکل می‌شود.

چرا با وجود ریشــه داشــتن بهره‌وری در 
ســنت‌های دینی و ملی ایران، در دهه‌های اخیر این 
مفهوم در سیاست‌گذاری و بدنه کارشناسی کشور )نظیر 
ســازمان برنامه( به عنصری فرعی و صرفاً ابزار جبران 
کسری سرمایه‌گذاری )به جای عامل اصلی رشد( تبدیل 
شده است؟ این نگاه ضیق و محدود به بهره‌وری که آن 
را تابع و فرع بر رشد اقتصادی می‌داند، به طور مشخص 
از چه زمانی در ساختار تصمیم‌گیری اقتصادی کشور 

حاکم و شایع شد؟
من معتقدم هرچند مفهــوم متعارف بهــره‌وری با الهام از 
چرخه دمینگ در صنعت آغاز شد، بسیار فراتر از آن است.  
ابتدا، تمرکز بر کارایی، تهیه شاخص، برنامه‌ریزی و اصلاح 
در داخل صنعت بود؛ یعنی بهره‌وری را صرفاً تولید بیشــتر 
می‌دانســتیم، اما به‌تدریج، دایره دید ما گســترده‌تر شد، 
دریافتیم که داده فقط پول نیســت؛ فکــر و تکنولوژی نیز 
بخشی از داده هســتند، همچنین، ستانده نیز نباید تنها به 
تولید ختم شــود؛ بلکه باید رفاه اجتماعی ایجاد کند، یک 
تولید مفید، پایدار و غیرمخرب محیط زیست باشد، کم‌کم 
تمام عوامل تولید مطرح شدند و مفهوم بهره‌وری کل عوامل 
تولید شــکل گرفت، این مفهوم از صنعت فراتر رفت و وارد 
دستگاه‌های دولتی و سازمان های اداری شد. ما به اهمیت 
سرمایه و غفلت بزرگی که از خواب سرمایه وجود داشت، پی 
بردیم و تأکید کردیم که نیروی انسانی نیز نباید صرفاً کارگر 
تلقی شود، بلکه مدیریت نیز باید بهره‌ور باشد، اما آن چیزی 
که من روی آن تأکید دارم و ریشه در باورهای شخصی من 
دارد، این اســت که می‌گویم بهره‌وری یعنی شکر نعمت، 
معنی بهره‌وری نزد من، استفاده درست از نعمت‌هاست، آنجا 
که قرآن می‌گوید: »کسی که مرگ و زندگی را آفرید تا شما 
را بیازماید که کدامتان بهترین عمل را دارید« )سوره ملک، 
آیه ۲(، منظور از »احسن عملًا« همان بهره‌وری است، آب 

در کوزه و ما تشنه‌لبان می‌گردیم.

مأموریت اصلی یک نظام، ارتقاء بهره‌وری است 
از این زاویه فکر می‌کنم مأموریت اصلــی یک نظام، ارتقاء 
بهره‌وری است، و این تنها در تولید، صنعت یا ارزش افزوده‌ 
اقتصــادی خلاصه نمی‌شــود، بلکه شــامل ارزش افزوده 
اجتماعی، فرهنگــی و معنوی نیز هســت، تنها طول عمر 
مهم نیست، بلکه »عَرض عمر« اهمیت دارد؛ یعنی کیفیت 
استفاده از آن که همان بهره‌وری است، اصل جریان ما باید 
بهبود زندگی باشــد. درســتش این بوده که اهداف قانون 
اساسی و انقلاب نیز بر همین مبنا باشد، اما رفته‌رفته دید ما 

محدود شده است. 
در اقتصاد، بهره‌وری یعنی رشـ�د GDP و اولین بار در زمان 
دکتر حبیبی پیشنهاد شــد 2.5 درصد از رشد اقتصادی به 
بهره‌وری اختصاص یابد، این در صنعت و اقتصاد اشــکالی 
ندارد؛ هر تولیدکننده‌ای باید نســبت ســتانده به داده‌اش 
را مدیریت کند، اما تولیدکننده‌ای کــه واقعاً بهره می‌برد و 
بهره‌ور است، استثمار نمی‌کند، او کسی است که شخصیت 

و عزت نفس کارگرانش را هم بالا ببرد.

چگونه می‌توان دیــدگاه بهره‌وری به عنوان 
»عدم اتلاف« )اســتفاده بهینه از منابع و شکر نعمت( 
را تبیین کرد تا از محدود شدن آن به نگاه تنگِ »ارزش 
افزوده اقتصادی« و تأثیــر فوری بر GDP رهایی یابد؟ 
با توجه به ذهنیت »ولخرج« که دنبال افزایش ورودی 
)منابع بیشتر( به جای رفع نشــتی و هدررفت است، 
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یک بار آقای جمشید انصاری )مدیر 
وقت سازمان اداری و استخدامی( در 

پاسخ این گلایه که چرا به بهره‌وری توجه 
نمی‌کنید، گفت: شما می‌خواهید 

بهره‌وری را آن‌قدر بزرگ کنید که همه‌جا 
را در بر بگیرد؛ از حکمرانی و آموزش و 

پرورش تا کشاورزی و صنعت، بهره‌وری 
که مال صنعت است! اما پاسخ ما این 

بود که اتفاقا بهره‌وری از حکمرانی و 
ساختار اداره امور کشور آغاز می‌شود.



چگونه باید توجیه کرد که »اتــاف« حتی در مقیاس 
کوچک نیز حیاتی است و باید بر اساس رویکرد بهبود 

مستمر، از آن جلوگیری کرد؟
کلانتری: بــه باور مــن، همه‌چیز بــه فرهنــگ جامعه و 
شــاخص‌های ارزش‌گذاری که دولت‌ها در ملت‌ســازی و 
اعتلای فرهنگی تعریف می‌کنند، بستگی دارد، ما می‌توانیم 
فرهنگی را ترویــج دهیم که معیــار ارزش، میزان درآمد و 
تجملات فردی )ویلاهای بزرگ، لباس‌های میلیاردی و انواع 
ماشین( باشد، یا می‌توانیم فرهنگی را ترویج کنیم که در آن، 
بچه‌ها با افتخار به جبهه می‌رفتند و شهید می‌شدند، این‌ها 
دو نوع نظام ارزشی هستند. نظامی که ما تعریف می‌کنیم، 
باید مبتنی بر این باور باشد که اسراف حرام است. اگر ما واقعاً 
این را باور کنیم، نه به شکلی که مسائل مذهبی را بد و سخت 
مطرح کنیم، می‌فهمیم که حرام یعنی ضد رفاه، وقتی من 
در یک هتل پنج ستاره خارجی اقامت دارم، حتی با پرداخت 
صدها دلار، حق ندارم آب حمام را بیهوده باز بگذارم، اسراف 
یعنی حق نداری بیش از نیازت از نعمت استفاده کنی؛ این 

قانون در همه‌جا ثابت است. 
اگر ما واقعاً به این اصل اعتقاد پیدا کنیم، جامعه فقیر نخواهد 
داشت، بسیاری از بی‌عدالتی‌ها ناشی از اسراف عده‌ای و فقر 
و محرومیت عده‌ای دیگر اســت. به عنــوان مثال، در حال 
حاضر ۲۵ تا ۳۰ درصد محصولات کشــاورزی ما، از مزرعه 
تا منزل ضایعات می‌شــوند که معادل هدر رفتن تقریباً ۲۰ 
میلیارد متر مکعب آب اســت؛ در حالی که کل آب مصرف 
کشاورزی ما حدود ۸۰ میلیارد متر مکعب است. متأسفانه 
رسانه‌ها و صداوسیما این مسائل را درست معرفی نمی‌کنند 
و تبلیغ یک شامپو برایشــان مهم‌تر از بها دادن به بهره‌وری 
است. من معتقدم باید ملت‌سازی را به رفتارهای درست و 
ضد اتلاف گره بزنیم. در گذشته، بردن غذای اضافی رستوران 
به خانه زشت بود، اما اکنون جا افتاده است، یا خرید اجناس 
دســت‌دوم رایج نبود، اما حالا با این کار، می‌توانیم با هزینه 
کمتر، همان کارایی را داشته باشیم؛ این‌ها یعنی جلوگیری 
از اتلاف منابع. یکی از بزرگترین اسراف‌ها، اتلاف وقت و عدم 
بهره‌وری انسانی اســت؛ مثل هدر رفتن وقت در ترافیک و 
هوای آلوده. من در هر ســخنرانی یا کلاس می‌گویم: اولین 
مخاطب بهره‌وری خود شمایید، اگر به آن گوش کنید، اول 
از همه زندگی شخصی خودتان بهتر می‌شود، سپس شرکت 
و اداره‌تان. هر خانواده‌ای که درست مدیریت شود، فرزندان 
موفق‌تر و بهتری تربیت می‌کنــد و با تنش کمتری زندگی 
می‌کند. بخش زیادی از بیماری‌ها و ناراحتی‌های ما ناشی 
از تنش و استرسی است که به دلیل بلد نبودن اداره زندگی 
خودمان ایجاد می‌شود، اولین ویژگی مدیر موفق، این است 
که بلد باشد خودش را مدیریت کند. اگر وقت، زمان، ورزش، 
تغذیه و ارتباطات اجتماعی‌اش را درست تعریف کند، یعنی 
آدم بهره‌وری است؛ دورریز و اتلاف ندارد، وقتی شب با لذت 
به خانه می‌روی و صبح با نگاه باز کار را شروع می‌کنی، یعنی 

در مسیر بهره‌وری هستی.
متأسفانه ما در بسیاری مسائل بد عمل کردیم و نتوانستیم 
جامعه را به‌درســتی بســازیم؛ نتیجه‌اش شــده آموزش 
و پرورشــی که می‌خواهیم برنامــه تحول را اجــرا کند تا 
انســان‌هایی خلاق، نوآور و حلّل مســئله تربیت کند، اما 
میانگین معدل دیپلمش پایین است، چرا آدم‌های گذشته ما 
این‌قدر موفق بودند؟ اندیشمندی چون مولوی شبیه معجزه‌ 
است که توانســته در آن عصر )که نه چاپ فراوانی بود و نه 
دسترسی آسان به کتاب( این قدر فیلسوف، جامعه‌شناس، 
روان‌شناس، انسان‌شــناس و مورخ قوی باشد؟ ما این عقبه‌ 
غنی و این فخر جامعه بشری را داریم، اما نتوانسته‌ایم آن را 

به خوبی مطرح و معرفی کنیم، باید صاحبان اندیشه درباره 
یک زندگی مطلوب و درست صحبت کنند تا بتوانیم جامعه 

را به سمت بهره‌وری و تعالی سوق دهیم.

آیا امکان‌پذیر و منطقی است که برای پیشبرد 
»حرکت ملی بهره‌وری«، به جای تمرکز هم‌زمان بر همه 
عوامل تولید، یک حوزه اولویــت‌دار )مانند بهره‌وری 
نیروی انسانی( را به صورت فشرده و در یک دوره زمانی 
مشخص )مثلًا دو ساله( هدف قرار دهیم؟ در شرایطی که 
فقدان اولویت‌بندی درست، به مشکل ملی »همه‌چیز 
فوری است« تبدیل شــده، آیا تمرکز بر یک اولویت 
بهره‌وری )توسط افرادی چون آقای پزشکیان( می‌تواند 
در بخش دولتی و ســازمانی نتایج ملموس‌تری داشته 
باشــد، یا رویکرد اقتصادیون مبنی بر »پیشبرد همه 

عوامل تولید با هم« صحیح است؟
کلانتری: موضوعات بهره‌وری مانعة الجمع نیســتند و لازم 
نیست یک حوزه را فدای حوزه دیگر کنیم، معاون باغبانی 
جهاد کشــاورزی باید با شــاخص‌های خود بداند چگونه 
تولیدات باغی را افزایش دهد و چه نهالی را به کشــاورزان 
توصیه کند تا سه سال دیگر بیشترین بازده را داشته باشند، 
هر کس در حوزه تخصصی خود می‌تواند و باید بهره‌وری را 
دنبال کند، اما کاملًا موافقم که می‌توانیم دو ســه موضوع 
کلیدی را به‌عنوان گفتمان ملی بهــره‌وری تعریف کنیم و 
تمرکز اجتماعی و فرهنگی روی آن‌ها بگذاریم. ما در انجمن 
بهره‌وری، این کار را با موضــوع آب آغاز کرده‌ایم و در حال 
حاضر، دنبال منابعی هستیم تا پویش ملی بهره‌وری آب را 
گسترش دهیم، سایت و نشست‌هایی را فقط با تمرکز بر آب 
راه‌اندازی کرده‌ایم. موضوع انرژی نیز در حال پیگیری است 
و گروه انرژی ما، متشکل از متخصصان این حوزه، مستقل از 

آب، فعالیت می‌کند. 
به دلیل محدود بودن توان ســازمان بهره‌وری و دولت، اگر 
بخواهیم کاری عمیق انجام دهیــم، می‌توانیم یک حوزه را 
تبدیل به تمرین اجتماعی کنیم؛ چیزی شبیه مشق اداری، 
زندگی و فرهنگ برای جامعه، یکی از این حوزه‌ها، می‌تواند 
مهارت‌های پایه بهره‌وری باشد، ما پیش‌نویسی تهیه کرده‌ایم 
که اگر سازمان بهره‌وری حمایت کند، بین ۱۸ تا ۳۶ ساعت 
آموزش برای مدیران میانی و کارشناسان ‌ارشد ادارات تعریف 
شود؛ با این هدف که ادبیات و مفاهیم بهره‌وری برای آن‌ها جا 
بیفتد و بدانند برای بهره‌ور شدن چه کارهایی را باید انجام 
دهند. در این صورت، یک حرکت آرام، موثر و پیوســته در 
جامعه اداری ما درباره بهره‌وری به راه می‌افتد و پرسش‌ها 
و گفت‌وگوهایی که مثلًا در خصــوص ناکارآمدی کارکنان 
دولت مطرح می‌شود، در یک بستر درست و سازماندهی‌شده 
تعریف و مدیریت خواهد شد. لزومی ندارد بخش‌های دیگر 
را رها کنیم، صنعت باید همچنان مدیران صنعتی را تشویق 
کند تا بهترین اســتفاده را از نیروی انســانی، تکنولوژی، 
انرژی و پساب داشــته باشــند، بهره‌وری در فولاد، مس و 
کشــاورزی باید به قوت خود باقی بماند، اما، این بهره‌وری 
فردی و خانوادگی اســت که باید تبدیل به مشق اجتماعی 
و گفتمان عمومی شود. مردم باید در چارچوب یک برنامه، 
بازی و تفریح کنند و بهره‌وری را بیاموزند، ما متأسفانه بستر 
مناســب را فراهم نکرده‌ایم؛ حکمرانان مقصرند که با نظام 
حکمرانی نامناسب، باعث شده‌اند جوانان ما بی‌انگیزه شوند 

و عمرشان را تلف کنند، 

با توجه به سوابق سازمان ملی بهره‌وری ایران 
)INPO(، نقش محوری این ســازمان در حرکت ملی 

بهره‌وری چیســت؟ آیا وظیفه اصلی آن صرفاً سنجش 
و پایش بهره‌وری اســت )مانند رویکردهای اخیر( یا 
نقش ترویج نیز به همان اندازه اهمیت دارد؟ جایگاه و 
نقش حکمرانی ســازمان ملی بهره‌وری چگونه تعریف 
می‌شود؟ آیا این سازمان مانند سازمان محیط زیست در 
حوزه خود، متولی اصلی و تنظیم‌گر )رگولاتور( است یا 
صرفاً بازوی حکمرانی برای ارتقای بهره‌وری در کشور؟

کلانتری: من شخصاً سازمان ملی بهره‌وری را نه یک متولی 
اجرایی صرف، بلکه در جایگاه دبیر بهــره‌وری یا دبیرخانه 
بهره‌وری می‌دانم، وظیفه اصلی آن، ایفای نقش خط‌نگهدار، 
اتاق فکر و تنظیم‌گر کلان است. وظایف اصلی سازمان از نظر 

من باید این موارد باشند:
استانداردسازی و تنظیم‌گری: باید وارد حوزه تعریف 
استانداردها و شاخص‌های بهره‌وری در سطح کلان کشور 

شود و نه لزوماً درگیر جزئیات اجرا،
ممیز کلان و نقد و بررسی قوی: باید به مثابه چشمی از 
بیرون عمل کند و نقد و بررسی‌های قوی از عملکرد بخش‌ها، 
مانند مشکلات و هدررفت آب در بخش کشاورزی ارائه دهد. 
کسانی که درگیر کارند، ممکن است متوجه اتلاف نباشند، 

اما یک ممیز مستقل می‌تواند هشدار دهد، 
پشتیبان و مشوق: نقش حمایت از تشکل‌های غیردولتی 
را بر عهده گیرد، باید از انجمن‌های مختلف با گرایش‌های 
تخصصی )آب، انرژی و.. ( حمایت کنــد تا آن‌ها بتوانند در 

حوزه‌های خود فعال باشند.
من قویاً اعتقاد دارم که این سازمان باید از نظر نیروی انسانی 
و امکانات به‌شدت تقویت شود، وضع سازمانی که قرار است 
نقش خط‌نگهــدار، رهنموددهنــده و ترویج‌کننده را برای 
تأمین ۳۵ درصد رشــد اقتصادی ایفا کند، شأن کنونی‌اش 
نیســت و به نظر من بایــد حداقل ۱۰ برابر تقویت شــود. 

همچنین، جایگاه تشکیلاتی آن بسیار مهم است:
محل استقرار در سازمان برنامه: ســازمان بهره‌وری 
باید جایی مستقر باشــد که بودجه، برنامه و امکانات کشور 
دست آن است؛ یعنی در دل سازمان برنامه و بودجه، رئیس 
سازمان برنامه باید این دغدغه را داشته باشد که هر بار یک 

موافقت‌نامه را می‌بیند، بپرسد بهره‌وری آن کجاست؟
تغییر جایگاه تاریخی: ســازمان در طــول تاریخ خود 
همواره در حاشیه بوده است، به یاد دارم زمانی که محل آن 
یک ساختمان آجری در زیرزمین پشت سازمان برنامه بود 
و شأن مناسبی نداشت، وقتی سازمان برنامه، کلید کنترل 
وزرا را در دست دارد، نباید یک سازمان کوچکِ حاشیه‌ای 

در آن ایجاد شود.
بهــره‌وری در تمام معاونت‌هــا: بهتر اســت در تمام 
معاونت‌های سازمان برنامه، یک دفتر بهره‌وری داشته باشیم 
که به اتاق فکر تبدیل شود و اطلاعات و ایده‌های عمومی را 

جمع‌آوری و مدیریت کند.
بهره‌وری نباید فقط به کاهش هزینه‌ها یا آب و برق محدود 
شود، سازمان برنامه حداقل بهره‌وری تولید ناخالص داخلی 
)GDP( کشور را مدیریت می‌کند، اما من معتقدم سازمان 
بهره‌وری باید ســتانده‌ها را به مفهوم اجتماعی، فرهنگی، 
علمی، خلاقیت و نوآوری تعریف کند، مــا باید به نقطه‌ای 
برسیم که مجلس از وزیر ســؤال کند: چرا بهره‌وری وزارت 
شــما پایین اســت؟ موضوعی که تا پیش از این به ندرت 
اتفاق می‌افتــاد. رئیس‌جمهــور بارها بــر بودجه‌ریزی بر 
مبنای عملکرد تأکید کرده که این حرف درســتی است و 
ســازمان بهره‌وری می‌تواند موتور محرک این تحول باشد؛ 
اما متأسفانه در هیچ دوره‌ای سازمان بهره‌وری با امکانات در 

شأن خود حمایت نشده است.
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باشگاه بهره‌وری

در سلســله رویدادهای »یزد آینده، یــزد پایدار«  
نشست»یزد، بهره‌وری و توسعه« با حضور کار آفرینان 
، فعالان اقتصــادی و مدیران دســتگاه های اجرایی 
اســتان در اتاق بازرگانی یزد با سخنرانی دکتر عیسی 
منصوری، رئیس مرکز پژوهشــهای اتاق ایران و سید 
حمید کلانتری، مدیر عامل انجمن بهره‌وری ایران برگزار 
شد. در ادامه خلاصه‌ای از گزارش سیاستی اتاق بازرگانی 
یزد که با استفاده از این نشست آماده شده و همچنین 
درس‌آموخته‌های پروژه‌های پیشران بهره‌وری در استان 

یزد ارائه می‌شود:
اســتان یزد با وجود ظرفیت‌های قابل توجه، هنوز به 
توسعه‌ای پایدار و متناسب با توانمندی‌های خود دست 
نیافته است. اقتصاد استان با چالش‌هایی مانند ناپایداری 
محیط‌زیستی، غلبه الگوی منبع‌محور و کم‌بهره‌ور، ضعف 
فناوری و فعالیت‌هــای دانش‌بنیان، تمرکز جغرافیایی 
فعالیت‌ها و برخی آسیب‌های اجتماعی مواجه است. در 
دهه ۱۳۹۰ با وجود افزایش چشمگیر تولید سنگ‌آهن 
و مصرف انرژی، رشــد اقتصادی پایدار حاصل نشده و 

نوسانات شدید رشد نشان می‌دهد که توسعه عمدتاً بر 
افزایش نهاده‌ها متکی بوده نه بر بهره‌وری.

در فاصله ۱۳۷۹ تا ۱۴۰۰ سهم صنعت و معدن در اقتصاد 
اســتان به‌طور قابل توجهی افزایش یافته، اما تمرکز 
بر مراحل ابتدایی زنجیره ارزش باقی مانده و ســهم 
خدمات دانش‌محور پایین‌تر از میانگین کشــور است. 
این وضعیت بازتاب مســئله‌ای گسترده‌تر در اقتصاد 
ایران است که رشد آن عمدتاً منبع‌محور بوده و ضعف 
نهادی مانع تبدیل سرمایه انسانی به رشد پایدار شده 
است. ادامه این مسیر به بازدهی نزولی و آسیب‌پذیری 
بیشتر می‌انجامد، در حالی که گذار به الگویی مبتنی بر 
بهره‌وری، دانش و تکمیل زنجیره‌های ارزش می‌تواند 

کیفیت رشد را ارتقا دهد.
تجربه تاریخی یزد نشــان می‌دهد این منطقه همواره 
با ســازگاری هوشــمندانه با اقلیم خشک، مدیریت 
کمیابی منابع و اتکا به دانش بومی، شبکه‌های تجاری 
و مهارت‌های تخصصی توانسته بهره‌وری بالایی ایجاد 
کند. بنابراین آینده توسعه استان در تقویت نقش آن 

به‌عنوان یک »گره شبکه‌ای سازگار« در اقتصاد ملی و 
جهانی نهفته است، نه در تداوم مسیر منبع‌محور.

دو الگوی رشد بهره‌وری 
در سطح جهانی دو الگوی اصلی رشد بهره‌وری دیده 
می‌شود: الگوی نوآوری پیشرو )مانند آمریکا( و الگوی 
مقیاس و یادگیری صنعتی )مانند شرق آسیا(. تجربه 
کشورهایی چون ویتنام نشان می‌دهد اتصال فعال به 
زنجیره‌های جهانی، اصلاح نهــادی، پذیرش رقابت و 

شکست بنگاه‌ها و تمرکز بر تولید و صادرات، 
شرط ارتقای پایدار بهره‌وری است؛ امری 

که در اقتصاد ایــران به دلیل ضعف 
نهادی و گسست از اقتصاد جهانی 

محقق نشده است.
رونــد بلندمدت بهــره‌وری 
در ایــران نیز نشــان می‌دهد 
شاخص‌ها به‌شدت به شوک‌های 
بیرونی وابســته بوده و رشــد 
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سرمایه‌گذاری الزاماً به افزایش کارایی منجر نشده است. 
غلبه رشد سرمایه‌محور بر رشد بهره‌ورانه، نقش سرمایه 

انسانی و بهره‌وری کل عوامل را تضعیف کرده است.
در مجموع، سه پیام کلیدی برجسته می شود: نخست، 
وابستگی بالای بهره‌وری در ایران به عوامل بیرونی و 
شو كهای کلان؛ دوم، آسیب پذیری بیشتر بهره‌وری 
سرمایه نســبت به بهره‌وری نیروی کار در شرایط بی 
ثباتی اقتصادی؛ و سوم، غلبه الگوی رشد سرمایه‌بر بر 
رشد بهره‌ورانه که موجب تضعیف نقش سرمایه انسانی 
و بهره‌وری کل عوامل در رشــد اقتصادی شده است. 
این شواهد تأکید می‌کند که تداوم رشد اقتصادی در 
ایران، بدون تغییر جهت سیاستها از انباشت صرف 
سرمایه به ســمت ارتقای بهره‌وری، نوآوری و 
سرمایه انسانی، با محدودیت های جدی مواجه 

خواهد بود.
 یزد، گره سازگار: گذار از توسعه منبع محور به 

بهره‌وری شبکه‌ای
 تجربه تاریخی یزد نشان می دهد که بهره‌وری 

در این منطقه نه از مسیر تمرکز صنعتی متعارف، بلکه 
از طریق ایفای نقش به عنوان یک گره سازگار در شبکه 
های تجاری - صنعتی شکل گرفته است. بهره‌ورترین 
دوره های یزد، دوره هایی بوده که این منطقه توانسته 
خود را با تحولات فناورانــه، محدودیتهای اقلیمی و 
تغییرات شبکه های مبادله سازگار کند و جایگاهی فعال 

در این شبکه ها داشته باشد.
 یزد در این منطق، »کارخانه ای در کویر« نیست، بلکه 
یک گره دانشــی-صنعتی در اقلیم خشک است که با 
حداقل مصرف منابع طبیعی، بیشینه ارزش افزوده را 
خلق کرده اســت. ویژگی متمایز این الگو، اتکای هم 
زمان بر دانش بومی، مهارت های صنعتی، و پیوندهای 
تجاری دوربرد اســت. از قنات و معماری سازگار با کم 
آبی گرفته تا تولیدات نساجی، تجاری و صنعتی در دوره 
های بعد، یزد همواره با مدیریت کمیابی منابع و اتصال 
به شبکه های گسترده تر توانسته بهره‌وری خود را حفظ 

و بازتولید کند.
 پیام سیاستی این تجربه روشن است: توسعه بهره‌وری 

یزد در آینده نیز نه از مسیر تکرار مسیرهای منبع محور 
گذشــته، بلکه از طریق تقویت نقش آن به عنوان یک 
گره سازگار در شبکه های ملی و جهانی دانش، صنعت 
و تجارت امکان پذیر است و ضرورتی برای بقای تمدنی 

یزد است.
مطالعات OECD دربــاره مناطق در گذار صنعتی تأکید 
می‌کند که موفقیت این گذار نیازمند ارتقای مهارت‌ها، 
تنوع‌بخشی اقتصادی، گسترش نوآوری )اعم از فناورانه 
و ســازمانی(، حمایت از کارآفرینی نوآور، اجرای گذار 
عادلانه و حکمرانی چندسطحی هماهنگ است. توسعه 
فعالیت‌هــای آینده‌محور باید بــر مزیت‌های موجود 
هر منطقه استوار باشــد و با سیاست‌های داده‌محور و 

یادگیرنده پشتیبانی شود.
در مجموع، آینده یزد و ایــران در گرو تغییر جهت از 
انباشت منابع به سمت بهره‌وری، نوآوری نهادی، سرمایه 
انسانی و اتصال هوشمند به اقتصاد جهانی است؛ انتخابی 
راهبردی که پایداری اقتصادی و زیست‌محیطی را رقم 

خواهد زد.



ی فراتر از بهره‌ور
ی استان یزد درس‌آموخته‌های  برنامه ارتقای بهره‌ور

احمد احمدی یزدی| اســتان یزد به عنــوان یکی از 
اســتان‌های صنعتی با پیشــینه غنی در زمینه تولید 
و کشاورزی، در تلاش است با اســتفاده از پروژه‌های 
بهره‌وری، چشــم‌انداز جدیدی برای توســعه پایدار 
خود ترســیم کند. برنامه »یزد بهره‌ور« با مجموعه‌ای 
از پروژه‌های پیشــران در حوزه‌هــای متنوع صنعت، 
کشاورزی، انرژی، حمل‌ونقل و محیط‌زیست، حرکتی 
نظام‌مند را برای ارتقای بهره‌وری در استان آغاز نموده 
است. این پروژه‌ها که هر یک به نوبه خود دارای اهداف 

بلندپروازانه و تأثیرات گسترده‌ای هستند، طی دو سال 
گذشته تجارب ارزشــمندی را در مسیر اجرا به همراه 
داشته‌اند. از تبدیل کامیون‌های سنگین به دوگانه‌سوز 
و بهینه‌ســازی مصرف آب در صنایع تا هوشمندسازی 
گلخانه‌ها و معادن و جایگزینی سیستم‌های گرمایشی 
و سرمایشی فرسوده، هر پروژه فرصت‌های منحصر به 
فردی برای یادگیری و اصــاح رویکردها فراهم آورده 
اســت.  آنچه در این گزارش ارائه می‌شود، مروری بر 
مهم‌تریــن درس‌آموخته‌های این پروژه‌هاســت. این 

درس‌ها نه تنها حاصل تلاش جمعی مجریان، کارشناسان 
و سرمایه‌گذارانی است که در این مسیر گام برداشته‌اند، 
بلکه بازتابــی از پیچیدگی‌هــا و ظرافت‌های اجرای 
طرح‌های بهره‌وری در بستر واقعی استان یزد می‌باشد. 
در این گزارش، هر پروژه به صورت جداگانه مورد بررسی 
قرار گرفته و مهم‌ترین نکات قابل تأمل از دل تجربیات 
اجرایی آن استخراج شده اســت، به این امید که این 
مجموعه بتواند چراغ راهی برای آینده‌ای بهره‌ورتر برای 

استان یزد و کشور عزیزمان ایران باشد.
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باشگاه بهره‌وری

درس‌‌های پروژه تبدیل 2000 دســتگاه کامیون به 
کامیون‌های دوگانه‌سوز دیزل و گاز

این پروژه اهمیت حیاتی وجود اســتانداردهای ملی به‌روز و 
مختص فناوری‌های نوین را پیش از آغاز اجرا نشان داد. عدم 
تطابق استانداردهای موجود خودروهای سبک با کامیون‌های 
ســنگین، درس مهمی در خصوص ضرورت تدوین ضوابط 
فنی اختصاصی برای هر حوزه تکنولوژیک به همراه داشت. 
همچنین، این تجربه نشان داد که پروژه‌های زیست‌محیطی 
و بهره‌وری انرژی نیازمند باورپذیری و درک عمیق از مزایای 
بلندمدت خود در میان تمامی ذی‌نفعان هســتند تا مسیر 
اجرا با سرعت و التزام بیشتری طی شود. شفاف‌سازی منافع 
راهبردی این طرح‌ها می‌تواند زمینه‌ساز همراهی مؤثرتر و 

رفع سریع‌تر موانع اجرایی گردد.

درس‌آموخته‌های پروژه »خط سبز آبرسان«
موفقیت فاز اول این پروژه در احــداث مخزن و خط انتقال، 

اثبات کرد که زیرساخت‌های فیزیکی آب با مدیریت صحیح 
و برنامه‌ریزی دقیق، قابلیت اجرا و بهره‌برداری موفق را دارند. 
درس اصلی این پروژه برای فاز دوم، به اهمیت الزامات قانونی 
هوشمندانه بازمی‌گردد؛ تجربه نشان داد که تکمیل زنجیره 
ارزش استفاده از پساب، نیازمند ایجاد محدودیت‌های قانونی 
برای استفاده از آب متعارف است تا انگیزه سرمایه‌گذاری در 
تصفیه‌خانه‌های ثانویه به صــورت طبیعی و اقتصادی ایجاد 
شود. همسوسازی اهداف استانی با قوانین بالادستی مانند 
برنامه هفتم توســعه، ظرفیت بالایی برای توجیه‌پذیری و 

پیشبرد چنین پروژه‌هایی فراهم می‌کند.

درس‌‌های پروژه پیشران بهسازی پمپ‌های چاه‌های 
کشاورزی

این پروژه اهمیــت انجام مطالعات تطبیقی و بومی‌ســازی 
فناوری را پیش از اجرا به وضوح نشان داد. تجربه استفاده از 
پمپ‌های شناور در چاه‌های با شرایط خاص زمین‌شناسی، 

این درس را به همراه داشــت کــه هر راهکار فنــی باید با 
ویژگی‌های بومی منطقه از جمله دبی آب و میزان ماسه‌دهی 
تطبیق داده شــود. در مواجهه با چالش‌های فنی، بررســی 
راهکارهای جایگزین مانند نیروگاه‌های خورشیدی آفگرید، 
افق‌های تازه‌ای را گشــود. محاســبه دقیق دوره بازگشت 
ســرمایه این طرح‌ها با در نظر گرفتن همــه منافع از جمله 
جلوگیری از عدم‌النفع صنایع ناشــی از قطع برق، می‌تواند 
جذابیت اقتصادی آن‌ها را به شکل قابل توجهی افزایش دهد.

درس‌آموخته‌هــای هوشمندســازی 500 هکتار از 
گلخانه‌های استان یزد

این پروژه درس مهمی در خصوص لزوم نگاه جامع به مقوله 
هوشمندسازی داشت. تجربه نشان داد که هوشمندسازی 
صرفاً با نصب تجهیزات پیشــرفته محقق نمی‌شــود، بلکه 
آموزش کشاورزان، آشنایی آن‌ها با فناوری‌های نوین و ایجاد 
بســترهای پذیرش فرهنگی، به اندازه خود فناوری حیاتی 
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اســت. همچنین، پایداری منابع انرژی به عنوان پیش‌نیاز 
اصلی عملکرد سیستم‌های هوشمند شناسایی شد؛ قطع برق 
می‌تواند کارایی تمامی تجهیزات مدرن گلخانه‌ای را مختل 
کند. بنابراین، در طراحی پروژه‌های کشــاورزی نوین، باید 

هم‌زمان به تأمین انرژی پایدار نیز اندیشید.

LED درس‌های جایگزینی 200,000 لامپ معابر با
کنترل کیفیت به عنــوان گلوگاه اصلــی پروژه‌های تأمین 
تجهیزات در این طرح خودنمایی کرد. تجربه مرجوع شدن 
لامپ‌های نامرغوب و تأخیر در تأمین مجدد، نشــان داد که 
تعیین شاخص‌های کیفی دقیق و نظارت مستمر بر رعایت 
آن‌ها در زمــان تحویل، یکی از مهم‌تریــن عوامل موفقیت 
پروژه‌های این حوزه است. از ســوی دیگر، این پروژه نقش 
مؤثر نهادهای ملی در پیشبرد طرح‌های استانی را به تصویر 
کشید؛ حمایت ســاتبا از طریق صدور گواهی صرفه‌جویی و 
تأمین لامپ‌ها بدون تحمیل بار مالی به استان، الگویی موفق 
از همکاری ملی-اســتانی اســت که ظرفیت تکرار در سایر 

حوزه‌ها را دارد.

‌آموخته‌های جایگزینی کوره‌های هافمن و دستی با 
کوره‌های تونلی/ رولری در صنعت آجر

این پروژه اهمیت مدیریت دوره گذار در فناوری‌های سنگین 
و سرمایه‌بر را آشکار ساخت. تجربه نشان داد که جایگزینی 
کوره‌های قدیمــی با فناوری‌هــای پیشــرفته‌تر، نیازمند 
برنامه‌ریزی دقیق برای دوره طولانی نصب و بازگشت سرمایه 
است. طولانی بودن زمان نصب و هزینه‌های اولیه بالا، ضرورت 
طراحی سازوکارهای مالی حمایتی را یادآور شد. در این میان، 
ظرفیت‌سنجی بازار سرمایه و اســتفاده از ابزارهایی مانند 
گواهی صرفه‌جویی انرژی به عنوان اهرم‌های مالی، می‌تواند 
ریسک سرمایه‌گذاری را کاهش داده و ورود سرمایه‌گذاران 

بزرگ را تسهیل کند.

درس‌های پروژه پیشران »هوشمندسازی معادن«
این پروژه ضرورت ایجاد آمادگی زیرســاختی پیش از ورود 
به عرصه هوشمندســازی را بــه خوبی نشــان داد. اجرای 
فناوری‌های نوین در معادن نیازمند بسترســازی دیجیتال 
و ارتقای تجهیزات قدیمی اســت که این موضــوع باید در 

برآوردهای اولیه زمان و هزینه پروژه به طور کامل لحاظ شود. 
همچنین، همراهی و آموزش نیروی انسانی به عنوان عامل 
کلیدی موفقیت شناســایی شد؛ آشــنایی ناکافی کارکنان 
با ســامانه‌های جدید، بهره‌وری واقعی سیســتم را کاهش 
می‌دهد. بنابراین، ســرمایه‌گذاری بر روی آموزش مستمر و 
پشتیبانی فنی، بخش جدایی‌ناپذیر طرح‌های هوشمندسازی 

در صنایع پیچیده‌ای مانند معدن است.

‌آموخته‌های پروژه نوسازی 300,000 کولر فرسوده
اهمیت داده‌های دقیــق و به‌روز در محاســبات اقتصادی، 
مهم‌ترین درس این پروژه بود. تفاوت چشمگیر بین برآورد 
اولیــه صرفه‌جویی انرژی و عدد واقعی ارائه‌شــده توســط 
کارشناســان فنی، نشــان داد که اتکا بــه داده‌های معتبر 
می‌تواند دوره بازگشت سرمایه را به طور چشمگیری کاهش 
داده و پروژه را برای سرمایه‌گذاران جذاب‌تر کند. این تجربه 
همچنین ضرورت استعلام از مراجع تخصصی مانند ساتبا را 
برای دریافت گواهی صرفه‌جویی انرژی یادآور شــد؛ ارتباط 
مؤثر با این نهاد می‌تواند مســیر اجرا را هموار کرده و از بروز 

تردیدها در مراحل اولیه جلوگیری نماید.

درس‌‌های بهسازی 300,000 کولر آبی
این پروژه درس‌های ارزشمندی در زمینه مدیریت ریسک و 
جلب اعتماد عمومی در پروژه‌های مردمی به همراه داشت. 
حضور نمایندگان سازمان‌های نظارتی و استاندارد در فرآیند 
بهســازی، به عنوان راهکاری مؤثر برای تضمین کیفیت و 
ایمنی کار شناسایی شد که می‌تواند به عنوان الگویی برای 
پروژه‌های مشابه مورد استفاده قرار گیرد. همچنین، تجربه 
این پروژه ضرورت تسریع در فرآیندهای جذب سرمایه‌گذار 
را نشان داد؛ ایجاد یک پنجره واحد برای مذاکره و عقد قرارداد 
با سرمایه‌گذاران، می‌تواند از طولانی شدن زمان شروع پروژه 

جلوگیری کرده و اجرا را سرعت بخشد.

درس‌‌های پروژه جایگزینی بخاری‌های پرمصرف با 
بخاری‌ هرمتیک

قدرت محرکــه بخش خصوصــی در پیشــبرد پروژه‌های 
بهره‌وری انرژی، مهم‌ترین دســتاورد این پروژه بود. فعالیت 
موفق یک شرکت خصوصی در قالب طرح »مهان« نشان داد 

که بخش خصوصی توانمند می‌تواند با ابتکار عمل خود، نتایج 
ملموسی مانند صرفه‌جویی قابل توجه در مصرف گاز طبیعی 
به همراه داشته باشــد. این تجربه همچنین ظرفیت ایجاد 
یک زیست‌بوم رقابتی را آشــکار ساخت؛ طراحی چارچوبی 
شفاف و رقابتی برای ورود سایر بازیگران خصوصی، می‌تواند 
ضمن افزایش سرعت اجرا، از ظرفیت‌های نوآورانه بیشتری 
بهره‌برداری کرده و دامنه تأثیرگذاری طرح را گسترش دهد.

آموخته‌های طرح تابا )تحویل حجمی آب – بازار آب – 
اتاق شیشه‌ای منابع و مصارف(

این طرح ارزش حرکت به ســمت حکمرانی داده‌محور در 
حوزه آب را به اثبات رســاند. اجرای تحویل حجمی و ایجاد 
بازار آب در اســتان یزد، گامی پیشــرو در سطح کشور بود 
و نشان داد که اصلاح ســاختار مدیریت آب، امری شدنی و 
عملیاتی است. از سوی دیگر، توقف بخش »اتاق شیشه‌ای« 
به دلیل محدودیت‌های مالی، ضرورت طراحی سازوکارهای 
نوین تأمین مالی برای زیرســاخت‌های راهبردی را یادآور 
شد. اســتفاده از ظرفیت‌هایی مانند مشارکت صنایع بزرگ 
در چارچوب مسئولیت اجتماعی، می‌تواند منابع لازم برای 
تکمیل سامانه‌های نظارتی و شــفافیت آب را فراهم آورد و 

مسیر حکمرانی پایدار منابع آبی را هموارتر سازد.

جمع بندی
مجموعه پروژه‌های »یــزد بهره‌ور« یک کارگاه آموزشــی 
ارزشمند برای سیاست‌گذاران، مجریان و فعالان اقتصادی 
استان بوده است. مهم‌ترین دستاورد این دوره، انباشت تجربه 
و درک عمیق‌تر از الزامــات موفقیت در پروژه‌های بهره‌وری 
است. پروژه‌ها نشان دادند که تصمیم‌گیری بر مبنای داده‌های 
دقیق و شــفاف، از داده‌ســازی‌های ظاهری مؤثرتر است و 
بهره‌وری نیازمند نگاهی سیستمی و هماهنگی زنجیره‌ای از 
استاندارد، فناوری، تأمین مالی و توانمندسازی نیروی انسانی 
می‌باشد. همچنین، توجیه‌پذیری اقتصادی پروژه‌های آب 
و انرژی باید فراتر از تعرفه‌هــا و در چارچوب حفظ پایداری 
تولید و امنیت اقتصادی استان محاسبه شود. نهادهای دولتی 
نیز می‌توانند با ایفای نقش تســهیل‌گری و ایجاد بسترهای 
رقابتی، زمینه را برای ورود مؤثــر بخش خصوصی و تحقق 

اهداف بهره‌وری فراهم آورند.



کتاب »معمای توســعه« نوشته رابرت ســی. آلن و ترجمه 
محمدامیر ریزوندی، کتابی مفید و مهم و درعین‌حال موجز 
درباره‌ تاریخ اقتصادی جهان و چرایی توسعه‌یافتگی برخی 
کشورها و عقب‌ماندگی برخی دیگر است. آلن در این کتاب 
تلاش می‌کند به یک پرسش اساسی پاسخ دهد: چرا برخی 
کشورها ثروتمند شــدند و برخی دیگر فقیر ماندند؟ یا چرا 

انقلاب صنعتی در اروپا رخ داد و در آسیا نه؟ 
نویســنده از جغرافیا، نهادها و فرهنگ به عنوان بنیان‌های 
تغییر و از دگرگونی فنی، جهانی‌سازی و سیاست‌های دولتی 
به عنوان علل مســتقیم تفاوت در فقر و غنای کشورها طی 
چند سده اخیر یاد کرده و تلاش می‌کند با این نگاه به برخی 
از مهمترین معماهای تاریخ توسعه پاسخ دهد، اینکه انقلاب 
صنعتی در بریتانیا به وقوع پیوست، نه در دیگر کشورها؟ چرا 
آمریکا و اروپای غربی با پیروی از الگوی مرســوم توسعه در 
آن دوره، راه بریتانیا را در پیش گرفتند و ثروتمند شدند، اما 

آمریکای لاتین ناکام ماند؟

ایده مرکزی کتاب
آلن معتقد است توســعه نتیجه ترکیبی از فناوری، نهادها، 

دستمزدها، قیمت‌ها، جمعیت و سیاست‌های اقتصادی است. 
او برخلاف توضیحات ساده‌انگارانه، توسعه را حاصل یک عامل 
واحد نمی‌داند، بلکه آن را نتیجه شرایط تاریخی و اقتصادی 
خاص هر جامعه معرفی می‌کند. یکی از مهم‌ترین نظریه‌های 
آلن این است که انقلاب صنعتی در انگلستان رخ داد، چون 
دستمزدها بالا و انرژی )زغال‌ســنگ( ارزان بود. در چنین 
شرایطی، سرمایه‌گذاری در ماشین‌آلات و فناوری به‌صرفه 
می‌شد. اما در کشورهایی با دستمزد پایین )مثل چین یا هند 
آن زمان(، انگیزه‌ کافی برای مکانیزاسیون وجود نداشت و از 
این رو انقلاب صنعتی رخ نداد. یعنی فناوری زمانی گسترش 
می‌یابد که از نظر اقتصادی توجیه داشته باشد. واگرایی بزرگ، 
ظهور غرب، انقــاب صنعتی، ترقی اغنیــا، امپراتوری‌های 
بزرگ، آمریکا، آفریقا، الگوی مرسوم و صنعتی سازی متاخر، 

صنعتی سازی با فشار بزرگ، عناوین فصل های این کتابند.

برخی نکات مهم کتاب
نقش نهادها مهم است، اما کافی نیست. برخی اقتصاددانان 
)مثل عجم‌اوغلو( تأکید زیادی بر »نهادهای خوب« دارند. آلن 
می‌گوید نهادها مهم‌اند، اما به‌تنهایی توضیح‌دهنده انقلاب 

صنعتی نیستند. از نظر او، ترکیب نهادها، قیمت‌های نسبی، 
دستمزدها و بازارها تعیین‌کننده است.

آلن با اشاره به »مسیرهای متفاوت توسعه« نشان می‌دهد که 
اروپا، چین، هند و خاورمیانه مسیرهای اقتصادی متفاوتی 
طی کردند و هیچ »فرمول واحدی« برای توسعه وجود ندارد. 
بلکه شرایط تاریخی و ســاختار اقتصادی هر کشور اهمیت 
دارد. او به تجربه شوروی )صنعتی‌سازی سریع اما ناکارآمد(، 
ژاپن و شرق آسیا اشــاره می‌کند و نقش آموزش، سیاست 
صنعتی و سرمایه‌گذاری دولتی هدفمند را برجسته می‌کند.

پیام کلیدی کتاب این اســت که توسعه نتیجه مشوق‌های 
اقتصادی مناسب است و فناوری زمانی گسترش می‌یابد که از 
نظر اقتصادی »به‌صرفه« باشد. به عبارت دیگر، سیاست‌های 
توسعه باید با ســاختار اقتصادی و ســطح دستمزد کشور 

سازگار باشند.
زبان این کتاب که از ســوی نشــر نهادگرا به چاپ رسیده، 
نسبتاً ساده و تحلیلی است و برای مخاطب عمومی هم قابل 
فهم اســت. این کتاب برای علاقه‌مندان به اقتصاد توسعه، 
دانشجویان اقتصاد و علوم اجتماعی، سیاست‌گذاران و فعالان 

حوزه بهره‌وری مفید و مناسب است.

معرفی کتاب معمای توسعه
خ داد و در آسیا نه؟ وپا ر چرا انقلاب صنعتی در ار
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