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سخن نخست

سید حمید کلانتری
مدیر مسئول

‌جامع‌ترین
‌ طرح‌ بهره‌وری و 
چند سوال اساسی

طرح »نظام ملی بهره‌وری« را می‌توان یکی از جامع‌ترین طرح‌های 
چند دهه‌ اخیر در جهت ارتقای بهره‌وری در کشور دانست؛ طرحی 
که توسط شورای عالی راهبری برنامه هفتم به تصویب رسیده و 
پس از تأیید رئیس‌جمهور، توسط معاون اول وی ابلاغ شده است.

در این طرح، مباحث مهم و بنیادینی مطرح شــده است. در گام 
نخســت، هدف اصلی یعنی ارتقای بهره‌وری و دستیابی به رشد 
پایدار اقتصادی مورد توجه قرار گرفته اســت. در کنار آن، چند 
هدف فرعی نیز تعریف شــده که جهت‌گیری‌های کلان طرح را 

مشخص می‌کند؛ از جمله:
  افزایش تولید ناخالص داخلی

  افزایش اشتغال و کاهش بیکاری
  کاهش وابستگی به درآمدهای نفتی

  بهبود تراز تجاری
  افزایش رفاه اجتماعی

  توسعه پایدار
  حفاظت از محیط زیست

این طرح در ادامه، اهداف و سیاســت‌های تفصیلی در بخش‌های 
گوناگون از جمله کشاورزی، نفت، آب، برق و گاز، صنعت، معدن، 
ساختمان و مسکن، حمل‌ونقل و انبارداری، سلامت، آموزش عالی 
و پژوهش، نظام اداری و نیز بخش قضایی و حقوقی را تشریح کرده 

و رویکردهای عملیاتی هر حوزه را تبیین نموده است.
علاوه بر ایــن، در بخش »اقدامــات اجرایــی و پیش‌برنده« نیز 
محورهای کلیــدی و تأثیرگذار مورد تأکید قرار گرفته اســت؛ از 

جمله:
  توسعه و تقویت زیرساخت‌ها
  بهره‌گیری از فناوری‌های نو

  آموزش و توانمندسازی نیروی انسانی
  بهینه‌سازی فرآیندها
  توسعه زنجیره ارزش

  گسترش بازار و تسهیل فضای کسب‌وکار
  تنظیم‌گری هوشمند

  تقویت بخش خصوصی
  ایجاد سازوکارهای نظارت و ارزیابی مستمر

با وجود جامعیت این طرح، یک پرســش اساسی و تعیین‌کننده 
وجود دارد: آیا تمهیدات، الزامات و زیرساخت‌های لازم برای تحقق 
عملی این اهداف در کشور فراهم شده اســت؟ نخست اینکه آیا 

زیست‌بوم بهره‌وری در کشور شکل گرفته است؟ زیست‌بومی که 
انگیزه، اعتماد، سازوکار و روحیه مشارکت را در میان دستگاه‌های 
اجرایی، بخش خصوصی، انجمن‌هــا، جامعه علمی و مردم ایجاد 

کند؟
پرسش مهم دیگر این است که آیا ســرمایه اجتماعی لازم برای 
حمایت و همراهی با برنامه‌های بهره‌وری، به‌ویژه از ســوی بخش 
خصوصــی و نهادهای غیردولتی، فراهم اســت؟ زیــرا موفقیت 
بهره‌وری بدون مشارکت واقعی مردم و فعالان اقتصادی، صرفاً به 

یک برنامه اداری در سطح کاغذ محدود خواهد شد.
در ادامه باید بررسی شود که آیا دستگاه‌های اجرایی کشور، خود 
را برای اجرای مؤثر طرح نظام ملــی بهره‌وری مجهز کرده‌اند؟ آیا 
این دستگاه‌ها از نظر نظام داده، ساختارهای مدیریتی، فرآیندها، 
نیروی انسانی متخصص، زیرساخت‌های فناورانه و سازوکارهای 

انگیزشی آمادگی کافی دارند؟
از سوی دیگر، نقش سازمان ملی بهره‌وری به عنوان کانون مرکزی 
و خط نگهدار اجرای این طرح، نقش بسیار حساسی است. بنابراین 

باید پرسید:
آیا ســازمان ملی بهره‌وری از توانمندی‌های کافــی برای ایفای 

نقش‌های کلیدی خود برخوردار است؟
از جمله: نظارت حرفه‌ای بر عملکرد دســتگاه‌ها، پایش مستمر 
شــاخص‌ها و نتایج، تحلیل داده‌ها و ارائه گزارش‌های مبتنی بر 
شواهد، مدیریت یکپارچه اطلاعات بهره‌وری و ایفای نقش مؤثر به 

عنوان »دبیرخانه ملی بهره‌وری«
بی‌تردید، تحقق عملی اهداف این طرح در گرو تقویت ظرفیت‌های 
کارشناســی، ایجاد دسترســی به داده‌های معتبر، اســتفاده از 
فناوری‌های نوین و فراهم‌ســازی یک ساختار هماهنگ و مقتدر 

برای پایش و راهبری آن است.
سازمان ملی بهره‌وری برای تحقق اقدامات این طرح حتی در حد 
سازمان هواشناسی برای پایش موثر، اعلام نارسایی‌ها و هشدارها، 
نیازمند تقویت همه جانبه اســت تا همراه با دستگاه‌های اجرایی 
ذینفع، اتاق بازرگانی، انجمن‌ها و تشــکل‌ها بتواند نقش مطلوبی 

ایفا کند.
طرح نظام ملی بهره‌وری، طرحی کامل، امیدوارکننده و آینده‌ساز 
اســت؛ اما موفقیت آن، بیش از هر چیز، نیازمند آمادگی نهادی، 
مشــارکت اجتماعی، هماهنگی بین‌دســتگاهی و شکل‌گیری 

زیست‌بومی پایدار و حمایت‌گر در کشور است.
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همایش »کرمان، بهره‌وری، توســعه« با هدف 
بررسی راهکارهای ارتقای بهره‌وری و تسریع 

فرآیند توسعه در استان کرمان، برگزار شد. 
در این نشست، ســخنرانان کلیدی از جمله 
محمد علی طالبی اســتاندار کرمان، ســید 
مهدی طبیــب زاده رئیس اتــاق بازرگانی، 
صنایع، معادن و کشاورزی استان کرمان، سید 
حمید کلانتری مدیرعامــل انجمن بهره‌وری، 
داود دانش جعفری، اســتاد دانشــگاه علامه 
طباطبایی و حمیدرضا آشــتیانی مدیرعامل 
‌شرکت مشاوره آریانا به ایراد سخن پرداختند.
داوود دانش‌جعفری ، اســتاد دانشگاه علامه 
طباطبایی با تبییــن »چالش‌های بهره‌وری در 
ایران«، چرخه معیوب کســری بودجه و تورم 
را یکــی از مهم‌ترین چالش‌هــای اقتصادی 
دانست. وی راه‌حل این مشــکل را در کاهش 
مخارج دولت از طریق اجرای سیاســت‌های 
‌اصل ۴۴ و اصلاح قیمت حامل‌های انرژی عنوان 

کرد.
ســید مهدی طبیب‌زاده، رئیس اتاق بازرگانی 
کرمان، با اشــاره بــه اهمیت اصــاح قیمت 
حامل‌های انــرژی، تصریح کــرد: »تا زمانی 
که کشــور ســالانه حداقل صد میلیارد دلار 
مصــرف انرژی غیرضروری داشــته باشــد، 
نمی‌توانیــم بگوییــم بهره‌وری انجام شــده 
اســت. تا زمانی که قیمت انرژی ارزان باشد، 
‌دلیلی برای توجه به بهــره‌وری وجود ندارد.«

وی به تصمیمات ضد بهره‌وری در کشور اشاره 
کرد و گفت: »یکــی از این تصمیمــات، ماده 
واحده‌ای است که در ســال ۱۳۶۵ برای حفظ 
مالکیت اراضی کشــاورزی تصویب شــد و بر 
اساس آن، دایر بودن زمین مهم‌تر از بهره‌وری 
آن شد. بررسی‌ها نشــان می‌دهد بین ۲۰ تا ۲۵ 
درصــد آب مصرفی گران‌قیمــت صرف حفظ 
مالکیت می‌شود.« او افزود که با یک اصلاحیه 
ســاده می‌توان از هدر رفت یک میلیارد و ۲۰۰ 
میلیون متر مکعب آب در سال در استان کرمان 

جلوگیری کرد.
محمدعلــی طالبــی، اســتاندار کرمان هم 
جهت‌گیری‌های توسعه‌ای اســتان را منطبق 
با موضــوع بهــره‌وری دانســت و مهم‌ترین 
رویکــرد در بخــش معــدن را جلوگیری از 
خام‌فروشی و توســعه زنجیره ارزش و صنایع 
پایین‌دســتی عنوان کــرد. وی همچنین بر 
‌ارتقــای راندمان در بخش کشــاورزی تأکید 

کرد.
حمیدرضا آشــتیانی، مدیرعامل گروه آریانا، 
گزارشــی با عنوان »کارنامه ما در بهره‌وری و 
بهبود وضع کنونی« ارائه داد. وی دلایل اصلی 
این مشکلات را در حکمرانی معیوب دانست و به 
سرمایه‌گذاری‌های دستوری، قیمت‌گذاری‌های 
نامناسب، نبود حکمرانی شرکتی درست، موانع 
در بازارهای نهاده‌ها و تصدی‌گری دولت اشاره 

کرد.

 همایش 
 »کرمان، بهره‌وری، توسعه« 

برگزار شد

 رفیع زاده: 
ی دولت،  هدف از چابک ساز

ی است افزایش بهره‌ور

رئیس سازمان امور اداری و استخدامی با اشاره به اظهارات 
رئیس‌جمهــور در خصوص کوچک‌ســازی دولــت، گفت: 
چابک‌سازی دولت علاوه بر اینکه برای ما یک تکلیف قانونی 
است، در ماده ۱۰۵ قانون برنامه هفتم و مواد ۲۹ و ۳۰ قانون 
مدیریت خدمات کشــوری به آن اشاره شده است، در دیدار 
اخیر اعضای هیئت دولت مورد تاکیــد رهبر معظم انقلاب 

نیز قرار گرفت.
علاءالدین رفیع‌زاده با بیان اینکه تاکیــدات رهبر انقلاب و 
رئیس‌جمهور این موضوع را برای مــا در اولویت قرار داده و 
آن‌را به جد پیش خواهیم برد، افزود: کوچک‌سازی به معنای 
حذف واحد‌های موازی است و هدف دولت از کوچک‌سازی، 
افزایش بهره‌وری است. ماه‌ها کار کارشناسی انجام داده‌ایم  و 
مطالعه کردیم  و الان به یک مدلی رسیده‌ایم. بر اساس مدل 
به دست آمده واحدهای موازی و دستگاه‌های غیرضروری را 

شناسایی و ساماندهی می‌کنیم.
وی درباره تاثیر چابک‌سازی بر استخدام آینده دستگاه‌های 
اجرایی، تاکید کرد: دســتگاه‌هایی که به نیروی انسانی نیاز 
دارند بر اساس سند جامع نیروی انسانی، نیازمندی‌های خود 

را اعلام و براساس آن تصمیم‌گیری خواهد شد.
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ی  تدوین نقشه راه یکپارچه چابک‌ساز
وهش‌های مجلس دولت توسط مرکز پژ

رییس مرکز پژوهش‌های مجلس با اشــاره به رهنمودهای 
رهبر انقلاب مبنی بر سبک کردن بدنه دولت، با بیان اینکه 
نقشــه راه یکپارچه چابک‌ســازی دولت از سوی این مرکز، 
تدوین و به دولت و مجلس ارائه شده، گفت: طبق بررسی‌های 
صورت گرفته از 149 دستگاه متصل به پنجره ملی خدمات 
دولت هوشمند، فقط 57 درصد دستگاه‌ها همه خدمات قابل 

اتصال خود را به پنجره ملی متصل کرده اند.
رهبر انقلاب در دیدار با اعضای هیئت دولت درباره ضرورت 
بازنگری در ســاختار دولت گفتند: سبک کردن بدنه دولت 
یعنی کاســتن از برخی از دســتگاه‌هایی که وجود و عدم 
وجودشان یکسان است یا شبیه یکســان است یا کاستن از 
تعداد کارمندان یک مجموعه، یک وزارتخانه، یک موسسه 
اینها کارهای مهمی است. کارهای سختی هم هست، لکن 

امروز همدلی وجود دارد و می‌شود این کارها را کرد.
بابک نگاهداری با اشاره به این بیانات ادامه داد: عبارات ایشان 

با چنین صراحتی کم ســابقه بوده و این نشان از راهبردی 
بودن این مسئله مهم برای کشور و مجموعه قوای نظام دارد.

رییس مرکز پژوهش‌هــای مجلس تاکید برنامــه هفتم را 
»چابک‌سازی سیستمی« دولت خواند و گفت: باید در پایان 
برنامه ۲۵ درصد کاهش اندازه دولت داشته باشیم. تا امروز 
یعنی پایان سال اول برنامه این مسیر تنها در مورد وزارتخانه 
جهاد کشاورزی طی شده که حواشی به دنبال داشته است. 
طبیعی است که هر بازطراحی ســاختاری مانند یک عمل 
جرّاحی توأم با درد و ناخوشــایندی برای برخی باشــد، اما 
چنانچه در این مســیر حمایت کافی از شورای عالی اداری 
صورت نپذیرد، تحقق اهداف مذکــور در برنامه غیرممکن 

به نظر می‌رسد.
نگاهداری تمرکززدایی از دولت مرکزی به ســطوح محلیّ 
شامل استانداری‌ها و شهرداری‌ها براساس مادّه ۱۰۵ قانون 
برنامه هفتم پیشرفت را از دیگر محورهای مورد تاکید دانست 

و بیان داشت: این اتفاق نظر بین دولت و مجلس وجود دارد 
که واگــذاری اختیارات امری ضروری اســت و باید در امور 

غیرحاکمیتی صورت پذیرد.
به گفته او، از ۱۴۹ دســتگاه متصل به پنجره ملی خدمات 
دولت هوشمند، فقط ۵۷ درصد دستگاهها همه خدمات قابل 
اتصال خود را به پنجره ملی متصل کرده اند. تقریبا ۲۰ درصد 
دستگاهها نیز هیچ یک از خدمات خود را به صورت هوشمند 
ارائه نمی‌کنند. قطعا تغییری کوچــک در این زمینه، اثرات 

بزرگی بر چابک‌سازی ساختار دولت خواهد داشت.
وی اضافه کرد:‌ یک پیشنهاد مهم، تدوین »نقشه راه یکپارچه 
چابک‌سازی دولت« اســت که می‌تواند دستورکار نخست 
کمیته مشــترک مجلس و دولت در این باره باشــد. دفتر 
مطالعات مدیریت مرکز پژوهشهای مجلس نسخه ای از این 
نقشه راه را تنظیم کرده و همزمان به مجلس و دولت تقدیم 

نموده است.

ی با معاونین اقتصادی استانداران سراسر کشور نشست مشترک انجمن بهره‌ور
 مدیرعامل انجمن بهره‌وری ایران در نشســتی با حضور معاون 
اقتصادی وزیر کشور و معاونان اقتصادی استانداران سراسر کشور 

بهره‌وری را نه یک انتخاب که یک الزام دانست.
در این جلسه که در  محل وزارت کشور برگزار شد، سید حمید 
کلانتری طی ســخنانی با اشــاره به اهمیت و جایگاه بهره‌وری 
در برنامه‌های ۵ ســاله و به خصوص برنامه هفتــم تاکید کرد: 
امروز با توجه به شرایط کشور در همه سطوح مدیریتی باید به 

استفاده بهینه از منابع موجود توجه شــود و این همان مفهوم 
شکر در فرهنگ دینی ماست و در این میان معاونین اقتصادی 
اســتانداری‌ها می‌توانند با حمایت و نظارت های خود پیشران 

اجرای پروژه‌های بهره‌وری در استان‌ها باشند.
 در این نشســت مهندس آشــتیانی نیز ضمن مقایســه رشد 
بهره‌وری در ایران و سایر کشورها در سال‌های گذشته به عنوان 
نمونه به چالش‌های مهم اســتان کرمان در زمینــه بهره‌وری 

از جمله در بخش معدن و کشــاورزی اشــاره کــرد و گفت: در 
استان کرمان حدود ۱۱۰ درصد از آب تجدیدپذیر مصرف شده 
است، در صورتی که میزان برداشت از این آب‌ها باید ۵۰ درصد 
باشــد. وی تاکید کرد: راهکار حل بحران آب در اســتان‌هایی 
نظیر کرمــان، آوردن گران آب از دریای عمــان یا خلیج فارس 
 نیست؛ بلکه باید با راه انداختن بازار آب مدیریت آب را به مردم

 سپرد.
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پرونده ویژه

طی ماه‌های اخیر مسئولان عالی کشور بارها از لزوم  چابک‌ســازی دولت و گاه از ضرورت 
کوچک‌سازی دولت با هدف کاهش هزینه‌ها سخن گفته‌اند. اما ابعاد این تصمیم، زمینه‎ها و 
چالش‌های آن نیازمند بررسی است و با توجه به ارتباط آن با بهره‌وری، موضوع پرونده ویژه 

این شماره قرار گرفته است.

ونده ویژه:  پر
ی دولت  چابک‌ساز
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پرونده ویژه

‌برای چابک سازی دولت 
از کجا باید آغاز کرد؟

چابک سازی دولت هدف اصلی چند برنامه تحول اداری بوده که دولت‌های 
گذشته تا کنون ارائه داده‌اند، ولی متاسفانه نتیجه قابل ملاحظه‌ای به دست 

نیامده است.
اینک که عمده منابع درآمدی دولت صرف هزینه‌های جاری دســتگاه‌ها 
می‌گردد و به خصوص در دستیابی به شاخص‌های کلان حکمرانی پیشرفت 
چندانی حاصل نشده، ، رسیدن به این حس درست را باید به فال نیک گرفت 

و به آغاز یک برنامه اصلاح بیشتر امیدوار بود.
به نظر من، نقطه شروع داســتان، به اختیارات رئیس جمهور در اصل ۱۲۶ 

قانون اساسی )حوزه برنامه و بودجه و اداری و استخدامی( بر می‌گردد.
هرچند اجرای کامل برنامه تحول اداری حداقل میان مدت است و شاید به 
دو برنامه ۵ ساله نیاز داشته باشد، در عین حال گام‌های مقدماتی را می‌شود 

در یک بازه زمانی  نسبتا کوتاه طراحی کرد و به اجرا گذاشت ‌.
اینک که دولت آقای دکتر پزشکیان از یک اجماع نسبی نخبگانی برخوردار 
و زمينه رویکردهای حکیمانه بیشــتر فراهم اســت، فرصــت خوبی برای 

سازماندهی این ظرفیت وجود دارد .
گام‌های پیشنهادی برای شکل گیری برنامه اصلاح نظام اداری به شرح زیر است:

1-انتخاب مدیر این پروژه از برجســته‌ترین و توانمندترین متخصصان امر 
توسط رئیس جمهور 

2-تشکیل تیم تخصصی برای راهبری برنامه 
3-با توجه به نقش کلیدی نهاد ریاســت جمهوری و سازمان‌های برنامه و 
بودجه و اداری و استخدامی کشور در کم و کیف فعالیت‌های دستگاه‌های 
اجرایی، تیم یادشده توان خود را به ارزیابی عملکرد و توانمندسازی این سه 

نهاد معطوف نماید.
4-هم‌زمان شورای راهبری برنامه ای برای شکل گیری تیم‌های بهبود در هر 

یک از دستگاه‌های اجرایی تدوین می‌نماید.
5- این تیم‌ها باید توانایی ترســیم و تحلیل وضع موجود نظام اداری حوزه 
کاری خود را داشــته و راهکارهای حکیمانه برای حرکت به ســمت نقطه 

مطلوب ارائه نمایند.
در پایان این یادداشــت مقدماتی و کوتاه یادآور می‌شوم که حرکت در این 
مسیر، مستلزم شناخت درست و دقیق مسئله و برداشتن گام‌های حساب 
شده و تدریجی و پرهیز از اقدامات نسنجیده خواهد بود تا در روند این قطار 

اختلال بیشتری رخ ندهد.

مشاور انجمن بهره‌وری ایرانعلی اکبر اولیاء

ی دولت  چابک‌ساز
عجولانه نباشد

 سید حمید کلانتری
 مدیر عامل انجمن بهره‌وری ایران:

چابک‌ســازی دولت و تحول اداری در همه دولت‌ها مطرح شده و حتی گاهی گفته شده این 
کار زمان‌برَ است و از اجرای آن منصرف می‌شوند و به همین دلیل در نهایت اصلاحات جزئی 
یا موردی انجام شده است؛ حتی در مواردی ادغام‌هایی در دولت‌های مختلف داشته‌ایم مثلا 
وزارت صنایع و وزارت بازرگانی در هم ادغام شدند یا وزارتخانه‌های جهاد سازندگی و کشاورزی 

یا دو وزارت راه و ترابری و مسکن و شهرسازی با یکدیگر ادغام شدند.
تحول اداری و بازنگری در ساختار دولت حتی باید قبل از انقلاب در ایران صورت می‌گرفت، اما 
کشور ما از قبل از انقلاب به دلیل وابستگی به درآمدهای نفتی، یک ساختار دولتی دارد. یعنی 
سازمان‌ها و وزارتخانه‌ها مأموریت را عهده دار می‌شدند و بخش خصوصی و سازمان‌های مردم 
نهاد نقش پررنگی نداشــته در حالی که در حکمرانی خوب هر سه بخش دولتی، خصوصی و 

غیردولتی عمومی باید به خوبی وظایف خود را انجام دهند.

خصوصی سازی به خوبی اجرا نشد
امام خمینی)ره( در سال ۱۳۶۳ گفته بودند هر کاری که مردم خودشان می‌توانند انجام دهند، 
باید به دست مردم انجام شود، نه دولت،  اما این سخن ایشان در آن زمان عملیاتی نشد؛ بعدها 
اصل ۴۴ قانون اساسی مورد بازنگری قرار گرفت تا از فعالیت‌های دولت کاسته شده و بخش 
خصوصی تقویت شود. خصوصی سازی نوعی چابک‌سازی دولت است، اما اصلا خوب اجرا نشد 
و آنهایی که واحدهای دولتی را خریدند، عملا در بخش‌های غیردولتی عمومی‌ و به اصطلاح 

خصولتی باقی ماندند.

تحول اداری نیازمند برنامه جامع است و باید گام به گام اجرا شود
برای اجرای کار بزرگ تحول اداری که ۴ میلیون پرســنل اداری و نظامی را در برمی‌گیرد و 
۲.۵ میلیون نفر آنها در حوزه دولت اســت، باید برنامه جامعی داشته باشیم. نمی‌شود با نگاه 
محدود وارد شد، بلکه باید این طرح جامع گام به گام اجرا شود. بخشی از این طرح جامع، باید 
پیش بینی درآمدزا بودن واحدهایی باشد که آزاد می‌شود، زیرا باید با آزادسازی بخش‌هایی 
از دولت، بار مالی دولت کم شــود نه اینکه ادغام‌ها را انجام دهیم و همچنان همه نیروها سر 
جایشان باشــند. ادغام‌هایی در گذشته با هدف چابک‌ســازی دولت انجام شده اما به نتیجه 
نرسیده است، این نوع ادغام‌ها نه تنها از بار مالی دولت کم نمی‌کند بلکه با ازدیاد نیروها در یک 
دستگاه، کارآیی بقیه را هم کاهش می‌دهد، یعنی با پدیده بازده نزولی روبرو می‌شویم. چون 
برای مثال اگر تعداد کارگران در زمین محدودی تا ۷ نفر افزایش یابد، بازدهی بالا می‌رود اما 
اگر نفر هشتم به بعد اضافه شود، بازدهی نفرات اول تا هفتم کاهش می‌یاید و نیروهای جدید 

مزاحم نیروهای قدیمی‌تر می‌شوند.
تحول اداری و چابک‌سازی نباید عجولانه اجرا شود و نیازمند برنامه نویسی است در اولین گام 

باید شرایط میدان عملیات به خوبی شناسایی شود.

رئیس انجمن بهره‌وری ایران با تاکید بر اینکه چابک‌سازی دولت نباید عجولانه انجام شود و باید 

از بار مالی دولت کم کند، معتقد است: ادغام‌های ناقص و بخشی‌نگری دستگاه‌های اجرایی مانع 

تحقق اهداف بهره‌وری شده است، در حالی که بدون برنامه‌ریزی جامع، اصلاحات ساختاری به 

نتیجه نمی‌رسد. متن زیر، خلاصه دیدگاه‌های سید حمید کلانتری، درباره چابک‌سازی دولت 
است که در گفت‌وگو با خبرگزاری جمهوری اسلامی )ایرنا( بیان شده است.
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وزارت جهاد کشاورزی، مصداق یک ادغام ناقص
درباره مصوبه امسال شورای عالی اداری برای اصلاح ساختار وزارت جهادکشاورزی و حذف 
یا ادغام برخی دســتگاه‌های تابعه آن باید گفت اصل چابک‌سازی وزارت جهادکشاورزی کار 
خوبی است و باید همان زمانی که دو وزارتخانه جهاد و کشاورزی در یکدیگر ادغام شدند، برخی 
ریزش‌ها صورت می‌گرفت. ولی در ادغامی که انجام شد، صرفاً دیوار دو ساختمان وزارتخانه‌های 

جهاد سازندگی و کشاورزی برداشته و سازمان‌های تابعه حفظ شد.
با این ادغام ناقص چند ســازمان ترویجی یــا تحقیقاتی در دو وزارتخانه جهاد ســازندگی و 
کشاورزی در هم ادغام شدند، اما بهره‌وری به دنبال نداشت و نه تنها ساختمان‌های قبلی حفظ 

شد بلکه ساختمان‌های جدیدی هم احداث کردند.

  اصلاح ساختار جهاد کشاورزی باید گام به گام انجام شود
مصوبه اخیر شــورای عالی اداری در خصوص اصلاح ســاختار وزارت جهادکشاورزی به نظر 
می‌رسد باید در یک فرصت محدود ۶ ماهه عملیاتی شود؛ طبق این مصوبه سازمان‌هایی مانند 
جنگلها و مراتع و آبخیزداری با عمر بیش از ۵۰ ساله که نقش حاکمیتی دارند، قرار است حذف 
شوند. یکی از مأموریت‌های سازمان جنگل‌ها، حفاظت از عرصه‌های طبیعی است و تا سطح 
کوچکترین بخشداری‌ها و دهیاری‌ها هم مجوز دخالت دارند. اما اگر از حیطه عملیاتی خارج 
شده و به ستاد مرکزی وزارت جهاد منتقل شــود، معلوم نیست امکان حفاظت از عرصه‌های 
طبیعی وجود داشته باشد. البته برخی اعتراضات بیشتر جنبه سیاسی دارد؛ مثلا سازمان امور 
عشایر سازمان چندان بزرگی نبود و بیشتر خدماتی در اختیار عشایر قرار می‌دهد و می‌توان ارائه 
این خدمات را از ستاد مرکزی وزارتخانه مدیریت کرد یا حتی به اتحادیه تعاونی‌های عشایری 
برون سپاری نمود و دولت هزینه آن را به اتحادیه بدهد. اما ادغام دستگاه‌هایی مانند سازمان 
جنگل‌ها یا سازمان دامپزشکی که نقش حاکمیتی برای سلامت و بهداشت و حفاظت از منابع 
آب و خاک کشور دارند، باید تدریجی انجام می‌شد و در سه مرحله گام به گام پیش می‌رفت؛ 
اگرچه گفته می‌شود مصوبه اصلاح ساختار وزارت جهاد کشــاورزی با مطالعات گسترده به 
تصویب رسیده، اما همین که بلافاصله با واکنش‌هایی مواجه شد، به نظر می‌رسد مطالعات، 
اقناعی نبوده و ذی‌نفعان مشارکت کمی در تدوین این مصوبه داشته اند. جابجایی نیروها هم 

باید در فرایند دو، سه ساله انجام می‌شد.

وزارت جهاد کشاورزی گزینه مناسبی برای آغاز چابک‌سازی دولت نبود
با توجه به اینکه وزارت جهاد کشاورزی متولی امنیت غذایی مردم است، ملاحظاتی برای شروع 
به چابک‌سازی باید در نظر گرفته می‌شد؛ نظر من کارشناســی نیست ولی اگر از دستگاهی 
که سازمان‌های تابعه کمتری دارد، برای چابک‌سازی شروع می‌کردیم، به نظرم بهتر جواب 
می‌داد. مثلا ادارات کل نوسازی مدارس در همه استانها با مدیر کل آموزش و پرورش استان 
ارتباط تنگاتنگ دارد و بهتر بود برای شروع از ادغام این سازمان در ادارات کل آموزش و پرورش 

استان‌ها شروع می‌کردیم و معاونت عمرانی در ادارات کل ایجاد می‌کردیم.

همزمان با ادغام دستگاه‌ها، ساختمان آنها هم مولدسازی شود
کوچک سازی ساختار وزارت جهاد کشــاورزی باید با مولدسازی همزمان می‌شد و درنتیجه 

برخی نیروهای مازاد با فروش ســاختمان‌های مازاد، امکان انتقال به نقش‌های جدید را پیدا 
می‌کردند؛ مثلا شرکت خدمات حمایتی کشاورزی در حال واردات کالاهای اساسی است. این 
واردات را می‌توانیم به بخش خصوصی بدهیم و نیروهای مازاد را به شرکت‌های جدیدی که در 

این زمینه ایجاد می‌شود، واگذار کنیم.
اینکه آقای رفیع زاده و همکارانش در سازمان اداری و استخدامی کشور جرأت ورود به عرصه 
چابک‌سازی را داشته اند باید تشکر کرد و اصل این کار، قابل تقدیر است چون قبلی‌ها هیچ کدام 
جرأت ورود به این فرآیند را نداشتند. اما باید از این طرف هم بپذیریم که این کار می‌بایست 
سنجیده تر و با مشارکت ذی نفعان به پیش می‌رفت و مدیران و کارکنان را متقاعد می‌کردند 

که این کار انجام نشده است.

شرکت‌های دولتی اجرایی به بخش خصوصی واقعی واگذار شوند
شــرکت‌های دولتی اجرایی باید به بخش خصوصی واقعی واگذار شــود چون وقتی شرکت، 
دولتی باشد، با فشار نماینده مجلس یا فرماندار یا ... مدیرانی تعیین می‌شوند که ممکن است 
قابلیت و توانایی نداشته باشــند و درنتیجه بهره‌وری شرکت‌های دولتی کاهش می‌یابد. مگر 
شرکت‌هایی که کار حاکمیتی یا پژوهشــی انجام می‌دهند. در این صورت هم دولت چابک 
می‌شود هم کارآیی شرکت‌های واگذار شده بالا می‌رود و خدمات بیشتر و بهتر و باکیفیت تری 

به مردم ارائه می‌دهند.

ایجاد مجتمع‌های اداری در شهرستان‌ها؛ خوب یا دست‌وپاگیر؟
در سفری که به پاکستان داشتم، در یک ساختمان ده طبقه، چهار وزارتخانه مستقر بود و هر دو 
سه طبقه، یک وزارتخانه را شامل می‌شدند هماهنگی بین این وزارتخانه‌ها هم به خوبی تعریف 
شده بود و اگر فردی در دو وزارتخانه کار داشت، می‌توانست در یک ساختمان همه نیازهای خود 
را مرتفع کند؛ ضمن اینکه نیروهای خدماتی و نگهبانی و امنیت این چند وزارتخانه، مشترک 
بود. در حالی که در تهران فقط یکی از سازمان‌های تابعه یک وزارتخانه، ۸ تا ۹ ساختمان دارد 
خود وزارتخانه که ۳۰ تا ۴۰ ساختمان در اختیارش هست و بعضا مراجعان برای انجام یک کار 
باید به چند ساختمان مراجعه کنند. لذا اگر تجمیع ادارات کل انجام شود، می‌تواند بخش زیادی 
از هزینه‌های دولت را کاهش دهد. لزومی ندارد یک دستگاه دولتی در یک منطقه تجاری که 
ساختمان‌های گران قیمت دارد، مستقر شود. ولی باید بپذیریم مدیریت، اصلاح فرآیِندها و 
بهبود روش‌ها یک علم است و باید چند ماه قبل از اجرای این برنامه‌ها، با یک دانشگاه معتبر 
قرارداد امضا شود تا نقشه راه تهیه شود و ســازمان اداری و استخدامی آن را اجرا کند. در این 
صورت مشخص می‌شــود چه نیروهایی اضافه هســتند و چه نیروهایی می‌توانند نقش‌های 

مکمل را بر عهده بگیرند.
اجرای خیلی از برنامه‌های دستگاه‌ها اصلا نیازی به استخدام نیروی حضوری در تهران یا ستاد 
ندارد مثلا فرودگاه امام خمینی )ره( اپراتوری خدمات تلفنی را به یک مجتمع معلولان در یافت 
آباد تهران واگذار کرده بود یا مدیرعامل یکی از فروشــگاه‌های زنجیره ای می‌گفت دیتابیس 
شرکت را در یکی از روستاهای استان اردبیل قرار داده ایم که خودم اهل همان روستا هستم و 
دختران آن روستا خدمات مربوطه را انجام می‌دهند. بنابراین با استفاده از دانش روز می‌توانیم 

خیلی از فرآیندها را حذف کنیم.

ی بخش‌هایی از دولت، بار مالی دولت کم شود نه اینکه  باید با آزادساز
وها سر جایشان باشند. ادغام‌ها را انجام دهیم و همچنان همه نیر

ی اطلاعات از مرحله  در ایران فناور
ابزار کمکی عبور کرده و به موتور 

ی و کاهش  اصلی اصلاح نظام ادار
وکراسی تبدیل شده است،  بور
گرچه هنوز چالش‌هایی مانند 

جزیره‌ای بودن داده‌ها و مقاومت 
سازمانی در برابر شفافیت وجود 

دارد و راهکار، استقرار سامانه‌های 
نظارتی داده باز در کشور است.



ی از مقامات، تقویت موقعیت نهادهای دولتی،  برای بسیار

ی است مهم‌تر از کوچک‌ساز
گفت‌وگو با دکتر حسن دانایی فرد

10

از چابک‌سازی تا کوچک‌ســازی دولت در ایران؛ ساز 
وکارها و موانع

در شرایطی که مشکلات مختلف کشور نظیر کمبود انرژی و 
آب و برق و بودجه به مرحله بحرانی نزدیک شده، مسوولان 
کشــور با توجه به آســیب قدیمی بزرگی و پرهزینه بودن 
مجموعه اداره کشور، خواستار چابک‌سازی و کوچک‌سازی 
دولت شــده اند. این در حالی است که کوچک‌سازی دولت، 
در دولت‎های گذشــته هم مطرح بوده، اما معمولا در عمل 
به بزرگتر شدن دولت انجامیده اســت. شناخت علمی این 
مفاهیم، در کنار ســازوکارها، روشــها و موانــع این هدف، 
موضوعاتی است که با دکتر حسن دانایی فرد، استاد مدیریت 
دانشگاه تربیت مدرس با گرایش تخصصی مدیریت دولتی به 

گفت‌وگو نشسته‌ایم.

چابک‌سازی و کوچک‌سازی با هم متفاوتند
مفاهیم کوچک‌سازی و چابک‌سازی که گاه 
به جای هم به کار می‌روند، دقیقا چه تعریفی دارند؟ آیا 
یک معنی دارند یا مفهوم علمی آنها با هم متفاوت است؟

در ایران، واژه‌های چابک‌ســازی و کوچک‌سازی گاهی به 
اشتباه به جای یکدیگر استفاده می‌شوند، اما مفهوم آنها در 
اصل تفاوت‌هایی دارد. کوچک‌سازی دولت در ایران به معنای 
کاهش حجم دولــت از طریق کاهش تعــداد وزارتخانه‌ها، 
ســازمان‌ها، کارکنان و همچنین محدود کردن بخش‌های 
غیرضروری دولت است. این موضوع در شرایطی که اقتصاد 
کشور با مشکلات مالی مواجه است، بار مالی دولت را کاهش 

ی از نهادهای  در ایران، بسیار
دولتی و کارکنان دولت به دلیل 

وهی، در برابر  منافع شخصی یا گر
ی و کاهش تعداد  کوچک‌ساز

کارکنان خود مقاومت می‌کنند. 
این مقاومت‌ها می‌تواند ناشی از 
ی(،  نگرانی‌های اقتصادی )بیکار

سیاسی )کاهش نفوذ( یا 
اجتماعی )تاثیرات منفی بر 

جامعه( باشد.

پرونده ویژه
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می‌دهد.
چابک‌سازی دولت به معنای بهبود کارایی و فرآیندهاست. 
هدف چابک‌سازی، ارتقای سرعت و کیفیت تصمیم‌گیری‌ها، 
حذف بروکراســی‌های اضافی و بهینه‌سازی عملکرد دولت 
اســت. در ایران، حتی زمانی که بحث کوچک‌سازی مطرح 
می‌شود، چابک‌سازی به دلیل مشکلات اجرایی و فرهنگی 
کمتر مورد توجه قــرار می‌گیرد. بنابرایــن، این دو مفهوم 
یکسان نیستند، در حالی که می‌توانند با هم مرتبط باشند. 
کوچک‌سازی بیشتر به بعد ساختاری و چابک‌سازی بیشتر به 

بعد فرآیندی و مدیریتی اشاره دارد.

کوچک‌سازی و چابک‌ســازی چه نسبتی با 
کارآمدسازی دارند و کدام اولویت دارد؟

در ایــران، کارآمدســازی دولت هــدف نهایی اســت، اما 
چابک‌سازی و کوچک‌سازی به صورت متفاوت بر این هدف 

تاثیر می‌گذارند:

چابک‌سازی مستقیما کارایی دولت را افزایش می‌دهد
چابک‌سازی می‌تواند به ســرعت و به طور مستقیم کارایی 
دولت را افزایش دهد. در کشوری مثل ایران، که ساختارهای 
پیچیده و بوروکراتیک در دســتگاه‌های دولتی وجود دارد، 
چابک‌سازی ممکن است نتایج ســریعی در بهبود کیفیت 
خدمات، کاهش زمان پاسخ‌دهی و تسهیل فرآیندهای اداری 

داشته باشد.
در مقابل کوچک‌سازی می‌تواند به کاهش هزینه‌های دولت 
کمک کند، اما ممکن اســت در کوتاه‌مدت به دلیل کاهش 
منابع انســانی و تداخل‌های سیاســی، به کارایی نینجامد. 
در ایران، کوچک‌سازی به دلیل مقاومت‌ها و وابستگی‌های 

سیاسی و اقتصادی ممکن است چالش‌برانگیز باشد.
اولویت بستگی به وضعیت اقتصادی و نیازهای فوری کشور 
دارد. در شــرایط بحرانی اقتصادی و کسری بودجه، ممکن 
اســت کوچک‌ســازی اولویت پیدا کند، اما برای رســیدن 
به کارآمدســازی واقعی، بایــد در کنار کوچک‌ســازی، به 

چابک‌سازی نیز توجه شود.

موانع اصلی کوچک‌ســازی دولت در ایران 
چیست و چرا پروژه های کوچک‌سازی در ایران کمتر به 

نتیجه می‌رسند؟

برخی از موانــع اصلی در کوچک‌ســازی دولــت در ایران 
عبارتند از:

مقاومت سیاسی و ســازمانی: در ایران، بسیاری از نهادهای 
دولتی و کارکنان دولت به دلیل منافع شــخصی یا گروهی، 
در برابر کوچک‌سازی و کاهش تعداد کارکنان خود مقاومت 
می‌کننــد. این مقاومت‌هــا می‌تواند ناشــی از نگرانی‌های 
اقتصادی )بیکاری(، سیاســی )کاهش نفــوذ( یا اجتماعی 

)تاثیرات منفی بر جامعه( باشد.
وابســتگی اقتصاد به دولت: در ایران، بخش قابل توجهی از 
اقتصاد کشــور همچنان تحت کنترل و نظارت دولت است 
و کوچک‌ســازی در این بخش‌ها می‌تواند منجر به کاهش 
توان اجرایی و از دست دادن منابع مهم شود. برای مثال، در 
صنایع نفت و گاز، صنایع دولتی و بخش‌های زیرســاختی، 
کاهش حجم دولت ممکن است به کاهش کارآیی و تحمیل 

هزینه‌های اضافی بینجامد.
ســاختار حکومتی و سیاسی در ایران: ســاختار حکومتی 
به‌گونه‌ای است که تصمیمات عمدتاً از سوی مقامات بلندپایه 
اتخاذ می‌شود و این ساختار ممکن است مانع انجام اصلاحات 
عمیق و کاهش حجم دولت شود. برای بسیاری از مقامات، 
حفظ وضعیت موجود یا تقویــت موقعیت نهادهای دولتی، 

مهم‌تر از کوچک‌سازی است.

مقررات پیچیده و متناقض عامل پیچیدگی ســاختار 
دولتی

قانونگذاری، فرهنگ سازمانی و نظام بودجه، 
چه نقشی در فربه شدن دولت دارند؟ 

هر یک از این موارد، به نوعی در بزرگ شدن دولت نقش دارند 
که جداگانه به آنها اشاره می‌کنم.

قانونگذاری: در ایــران، قوانین و مقــررات پیچیده و گاهی 
متناقضی وجود دارند که در عمــل، فرآیندهای دولتی را به 
کندی می‌اندازنــد و به پیچیدگی‌های موجود در ســاختار 
دولتی دامن می‌زننــد. این قوانین، به جای تســهیل امور، 
معمولاً مانع از ایجاد تغییرات موثر در ســاختارهای دولتی 

می‌شوند.
فرهنگ سازمانی: فرهنگ سازمانی در ایران معمولاً بر افزایش 
نقش و قدرت نهادهای دولتی و مدیران متمرکز اســت. در 
بسیاری از سازمان‌ها، مدیران ترجیح می‌دهند حجم سازمانی 
را بزرگتر از آنچه مورد نیاز اســت، نگه دارند تا نفوذ خود را 
حفظ کنند. همچنین، در مواردی که افراد در پســت‌های 
دولتی قرار دارند، نارضایتی از کوچک‌سازی می‌تواند موجب 

افزایش فشار بر تصمیم‌گیرندگان شود.
نظام بودجه: تخصیص منابع مالی در ایران معمولاً بر اساس 
تصمیمات سیاسی و گروهی صورت می‌گیرد و به جای این 
که بر اســاس اولویت‌های اقتصادی و نیازهای واقعی انجام 
شود، بودجه‌ها در جهت حفظ نهادهای دولتی تخصیص داده 
می‌شود. این وضعیت باعث می‌شود برخی دستگاه‌های دولتی 
بیش از اندازه منابع دریافت کنند و بسیاری از نهادها با رشد 

بی‌رویه و هزینه‌های زیاد مواجه شوند.

ســاختار قدرت و حکومت در ایــران، چه 
تاثیراتی بر چابک‌سازی، کوچک‌سازی و کارآمدسازی 

دولت دارد؟
ســاختار قدرت و حکومت در ایران به شدت بر فرآیندهای 

چابک‌سازی و کوچک‌سازی تاثیر می‌گذارد و نوعا به عنوان 
مانع عمل می‌کند.

تمرکز قدرت: در ایران، بسیاری از تصمیمات اجرایی و خط 
مشی‌گذاری‌ها از ســوی مقامات بالاتر اتخاذ می‌شود و در 
بســیاری از موارد، مقامات محلی یا ســطح پایین‌تر اختیار 
زیادی برای اعمال تغییــرات ندارند. این موضوع به کندی و 
بی‌تحرکی در فرآیندهای مدیریتی و اجرایی منجر می‌شود.

وابستگی نهادهای دولتی به ساختار قدرت: برخی نهادهای 
دولتی و حکومتی در ایران به ســاختارهای قدرت سیاسی 
وابسته هســتند و هرگونه کوچک‌سازی می‌تواند به کاهش 
نفوذ و قدرت این نهادها منجر شود. بنابراین، این نهادها در 

برابر کوچک‌سازی و تغییرات مقاومت خواهند کرد.
حساسیت‌های سیاسی و اجتماعی: اجرای کوچک‌سازی در 
ایران می‌تواند به پیامدهای اجتماعی و سیاسی منجر شود. 
به عنوان مثال، تعدیل نیروهای دولتی ممکن است موجب 
افزایش نارضایتی در جامعه شــود و فشارهای اجتماعی به 

وجود آورد.

آیا مقطع کنونی که کشور فاقد بودجه کافی و 
دارای بحران‌های در هم تنیده است، زمان مناسبی برای 

کوچک‌سازی دولت است؟
با توجه به بحران‌های اقتصادی، کســری بودجه، مشکلات 
مالی و بحران‌های اجتماعی در ایران، کوچک‌ســازی دولت 
در حال حاضر می‌تواند ضروری باشــد. اما نکاتی را باید در 

نظر گرفت:
ریســک‌های اجتماعی: کوچک‌سازی در شــرایط کنونی 
می‌تواند به بیکاری گسترده منجر شود و مشکلات اجتماعی 
را تشــدید کند. از این رو، دولت باید بــرای مواجهه با این 

مشکلات برنامه‌ریزی‌های دقیقی انجام دهد.
برنامه‌ریزی دقیق: برای اجرای کوچک‌ســازی، باید از یک 
برنامه بلندمدت و با دقت استفاده شود تا از بروز بحران‌های 

اجتماعی و اقتصادی جلوگیری شود.
در نظــر گرفتــن منابــع جایگزیــن: بــرای موفقیت در 
کوچک‌ســازی، باید به دنبال اصلاحات اقتصادی و جذب 
منابع جدید برای جبران خسارات ناشی از کاهش بخش‌های 
دولتی بود. در مجموع، کوچک‌سازی دولت در شرایط کنونی 
می‌تواند مفید باشد، اما باید با دقت و با در نظر گرفتن موانع و 

پیامدهای آن اجرا شود.

در ایران، قوانین و مقررات 
پیچیده و گاهی متناقضی وجود 

دارند که در عمل، فرآیندهای 
دولتی را به کندی می‌اندازند و به 

پیچیدگی‌های موجود در ساختار 
دولتی دامن می‌زنند. این قوانین، 

به جای تسهیل امور، معمولًا 
مانع از ایجاد تغییرات موثر در 

ساختارهای دولتی می‌شوند.

برخی نهادهای دولتی و 
حکومتی در ایران به ساختارهای 

قدرت سیاسی وابسته هستند 
ی می‌تواند  و هرگونه کوچک‌ساز

به کاهش نفوذ و قدرت این 
نهادها منجر شود. بنابراین، این 

ی و  نهادها در برابر کوچک‌ساز
 تغییرات مقاومت خواهند 

کرد



ی اطلاعات    فناور
موتور اصلی کاهش 

بوروکراسی در ایران شده!
امیرحسین منطقی

مدیرکل، معاونت هوشمندسازی و حکمرانی 
الکترونیک سازمان اداری و استخدامی
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اسم صفحه

در حــال حاضــر فنــاوری اطلاعــات و 
هوشمندســازی نقش راهبردی در چابک سازی دولت 
دارد یا در کنار راهبردهای مدیریتی می‌تواند به عنوان 

یک عامل کمکی باعث بهبود شود؟ 
در الگوی کشورهای توسعه یافته و در مقایسه با گروه 
بیست)G20(، فناوری اطلاعات و هوشمندسازی صرفاً 
ابزار کمکی نیست، بلکه یکی از ارکان اصلی راهبرد 
چابک‌سازی در دولت‌ها به‌شمار می‌رود. دولت‌های 
پیشــرو با تکیه بر تحول دیجیتال »طراحی‌محور« 
)Digital by Design( و با بازمهندسی فرآیندها، 
توانسته‌اند ساختارهای نظام اداری خود را از شکل 
سلســله‌مراتبی و کند به مدل داده‌محور و واکنش 
‌سریع تبدیل کنند. شــاخص‌های کلیدی این تحول 
شامل سهم خدمات کاملًا برخط، بدون درگیر کردن 
خدمت گیرندگان با پیچیدگی‌های دستگاه‌ها، سطح 
یکپارچگی بین‌دســتگاهی، ضریــب نفوذ امضای 
دیجیتال جهت اســتنادپذیری و انکارناپذیری )به 
صورت یک بار انجــام و چند بار اســتفاده( و نرخ 
خودکارسازی تصمیمات اســت. به‌طور میانگین، 
دولت‌های پیشرفته توانسته‌اند با استفاده از معماری 

توزیع شــده و مبتنی بر قراردادهای هوشمند در 
بلاکچین ابری دولت و اصول »حکمرانی داده«، سرعت 
پاسخ‌گویی، شفافیت و قابلیت ردیابی تصمیمات را تا 

۴۰ درصد افزایش دهند.

در ایران ماجرا چگونه است؟ فناوری اطلاعات 
در چابک سازی دولت نقش راهبردی دارد یا کمکی؟

در ایران، فناوری اطلاعات و هوشمندسازی به‌صورت 
رسمی در اســناد بالادســتی مانند »برنامه هفتم 
توسعه«، »نقشه راه دولت هوشمند مصوب سازمان 
اداری استخدامی و ســند حکمرانی داده مبنا«، و 
»ســند تحول دولت مردمی« به عنوان یک راهبرد 
کلیدی در چابک‌سازی دولت معرفی شده است. از 
این رو نقش آن دیگر صرفاً کمکی نیســت، بلکه در 
سطح سیاست‌گذاری، بودجه‌ریزی، و ارزیابی عملکرد 
دســتگاه‌ها به عنوان ابزار اصلی تحول ساختاری 
مطرح است. خصوصا با واگذاری نقش اصلی به بخش 
خصوصی به عنوان ناظر بر دولت بر اســاس ماده ۲۴ 
سند نقشه راه دولت هوشمند )مصوب شورای عالی 
اداری(، گامی عظیم در تحول و سیاستگذاری پس از 

استقرار آزمایشگاه‌ها و اپراتورهای مرجع و عملیاتی، 
مشــاور و ممیزی فعالیت‌های دستگاه‌های اجرایی، 

برداشته خواهد شد .

این موارد نمونه اجراشده هم دارد؟ می‌توانید 
به مواردی اشاره کنید؟

بله. به این چند نمونه می‌توان اشاره کرد: راه‌اندازی 
سامانه‌های یکپارچه مانند پنجره ملی خدمات دولت 
گام اول استقرار و غیر هوشــمند، سامانه تدارکات 
الکترونیکی دولت )ستاد(، و سامانه پاکنا فاز اولیه در 
سازمان اداری استخدامی )برای داده‌های کارکنان(. 
ایجاد کارگروه دولت هوشــمند زیر نظر دبیرخانه 

و مانند سنگاپور  دولت‌های پیشر
و انگلستان از »دستیارهای دولتی 

هوشمند کاربردی وزارتخانه‌ها« 
برای پاسخ‌گویی در لحظه و رصد 

عملکرد هر بخش از دولت و پاسخ 
به میلیون‌ها درخواست استفاده 

می‌کنند و دقت پاسخ و سرعت 
رسیدگی را تا 60 % افزایش داده‌اند.

پرونده ویژه
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نقشه راه دولت هوشمند با محوریت سازمان اداری و 
استخدامی، سازمان برنامه و وزارت ارتباطات. 

ایجاد کمیته اقتصاد دیجیتال و هوش مصنوعی سران 
قوا در نهاد ریاست جمهوری با محوریت سران سه قوه.
تبدیل نقش فناوری از ابزار پشتیبان به پیشران اصلاح 

ساختار اداری و کاهش تصدی‌گری دولت.

فناوری اطلاعات چگونه می‌تواند فرآیندهای 
تصمیم‌گیری در دولت را سریع‌تر و دقیق‌تر کند؟

فناوری اطلاعات با ایجاد زیرســاخت پاســخ‌دهی 
مراکز پردازش سریع هوشمند و داده‌های بلادرنگ، 
تحلیل‌های پیشگویانه و راهکارهای »هوشمندسازی 
 Decision( »تصمیــم یــا هــوش تصمیــم
Intelligence(، فرآیند تصمیم‌گیری را از حالت 
گزارش‌محور بــه »پیش‌بینی‌محور« تبدیل می‌کند. 
کشورهایی چون کره جنوبی و استرالیا با پیاده‌سازی 
»دوقلوی دیجیتال ســازمانی« و سیســتم‌های 
Process Mining توانسته‌اند زمان تصمیم‌گیری 
را تا نصف کاهش و دقت آن را تا حدود ۸۰ درصد ارتقا 
Time-( دهند. معیارهایی مانند زمان متوسط تصمیم
to-Decision(، درصد استفاده از داشبوردهای 
تحلیلی مدیران ارشــد، نرخ خطای انسانی و دقت 
مدل‌های پیش‌بینی از شاخص‌های کمی کلیدی در 
این زمینه محسوب می‌شوند. بدین ترتیب، فناوری 
اطلاعات نه تنها تصمیمات را سریع‌تر می‌کند، بلکه 
از طریق ردیابی داده و تبیین‌پذیری مدل‌ها، کیفیت 

تصمیم را نیز بهبود می‌بخشد.

در ایران هم فنــاوری اطلاعات توانســته 
تصمیم‌گیری‌های دولت را سریع‌تر و دقیق‌تر کند؟ در 

چه مواردی؟
در ایران، فناوری اطلاعــات در چند حوزه کلیدی 
تصمیم‌گیری‌های ســریع، داده‌محور و شفاف ایجاد 

کرده است:
  بودجه‌ریزی مبتنی بر داده: ســامانه »نظام جامع 
مالی دولت« در صورت استقرار کامل، باعث شفافیت 

در تخصیص و هزینه‌کرد اعتبارات می شود.
  سیاست‌گذاری سلامت و کرونا: سامانه‌های مرتبط 
با کرونا و سامانه‌های وزارت بهداشت، داده‌های آنی 

برای تصمیم‌گیری ستاد ملی کرونا فراهم کردند.
  مدیریت منابع انسانی: سامانه پاکنا و سینا و استقرار 
زیست بوم حکمرانی داده مبنا در نظام اداری ایران به 
تصمیم‌گیری در ساماندهی نیروهای انسانی کمک 

خواهد کرد.
  پایش اولیه و سنتی پروژه‌های عمرانی: با استفاده 
از ســامانه نظارت بر طرح‌های تملــک دارایی‌های 

سرمایه‌ای در سازمان برنامه و بودجه.
در مقایسه با کشــورهای گروه ۲۰، این‌ها گام‌های 
اولیه‌اند، ولی جهت‌گیری درســت دارند، به شرط 
اتصال داده‌ها میان دســتگاه‌ها که تازه این اول راه 
تحول دیجیتال و مقدمه بیان مفهوم هوش مصنوعی 

و تشریح داده ارزشمندتر از نفت خواهد بود.

هوش مصنوعی در بهبود پاسخ‌گویی نهادهای 
دولتی چه نقش‌هایی می‌تواند ایفا کند؟

هــوش مصنوعی در ســه لایه اساســی می‌تواند 
پاســخ‌گویی در دولــت را متحول کند: ســطح 

خدمت‌رسانی به شهروندان )زیرساخت‌های پردازش 
هوشمند و پاســخ مبتنی بر دســتیاران هوشمند 
چندزبانه(، ســطح پــردازش و تحلیــل اطلاعات 
)استخراج داده از اسناد، خلاصه‌سازی مکاتبات، کشف 
تقلب( و سطح سیاست‌گذاری )تحلیل پیش‌نگر برای 
شناسایی نیازها یا بحران‌ها(. دولت‌های پیشرو مانند 
سنگاپور و انگلستان از »دستیارهای دولتی هوشمند 
کاربردی وزارتخانه‌ها« برای پاســخ‌گویی در لحظه و 
رصد عملکرد هر بخش از دولت و پاسخ به میلیون‌ها 
درخواست استفاده می‌کنند و دقت پاسخ و سرعت 
رسیدگی را تا ۶۰ % افزایش داده‌اند. شاخص‌هایی چون 
نرخ حل مسئله در تماس اول، میانگین زمان پاسخ، 
دقت استخراج داده و کاهش هزینه سرانه خدمت، از 
معیارهای کمی اصلی در ارزیابی تأثیر هوش مصنوعی 

بر پاسخ‌گویی دولت‌ها هستند.

آیا دولت از فناوری اطلاعــات برای کاهش 
بروکراسی بهره برده است؟ در چه حوزه‌هایی؟ بیشترین 
تأثیر در کاهش بوروکراسی در کدام نوع سازمان‌ها بوده 

است؟
استفاده از فناوری اطلاعات برای کاهش بوروکراسی 
اداری از موفق‌ترین حوزه‌هــای تحول دیجیتال در 
دولت‌ها بوده است. بیشترین تأثیر در سازمان‌های 
پرتعامل با مردم ماننــد مالیات، گمرک، ثبت‌احوال، 
وزارت صمت و مجوزها، بهداشــت و درمان و تأمین 
اجتماعی مشاهده شده اســت. در این کشورها با 
  TAMM استقرار سامانه‌های »پنجره واحد« مانند
در کشور امارات و X-Road کشور استونی و اصل 
»یکبار ارائه اطلاعات« بر خلاف ذخیره‌سازی چندباره 
اطلاعات احراز هویت توسط سازمان‌ها و مراکز متعدد 
و یا ارائه مدارک کپی و برابر اصل، مراجعه حضوری تا 
۷۰ % کاهش یافته و میانگین زمان دریافت خدمت تا 

۵۰ % کوتاه‌تر شده است.
شاخص‌هایی همچون تعداد مراحل خدمت و وابستگی 
چندگانه، میزان مراجعات حضوری، درصد خدمات 
بدون کاغذ و متوسط مدارک موردنیاز، ابزارهای کمی 
ارزیابی میزان بوروکراسی هستند. از منظر کیفی نیز 
یکپارچگی داده، تجربه کاربر، و شــفافیت وضعیت 
پرونده شهروند در هر مرحله با نظارت متولی خدمات 
در دولت‌ها از مهم‌ترین دســتاوردهای دولت‌های 

دیجیتال محسوب می‌شود.

در ایران چگونه از فنــاوری اطلاعات برای 
کاهش بوروکراسی استفاده کرده ایم و در چه حوزه‌هایی 

بیشترین تأثیر را داشته است؟
فناوری اطلاعات یکی از مؤثرترین ابزارهای کاهش 
بوروکراسی اداری در ایران بوده است، هرچند هنوز 

کامل نیست.
برخی حوزه‌های اثرگذار این موارد است:

  خدمات الکترونیکی به مردم و کســب‌وکارها )از 
طریق پنجره ملی خدمات دولت که اکنون بیش از ۱۰۰۰ 
خدمت از ۵۰ دستگاه را تجمیع کرده و فاز اولیه آن در 

مرحله تکمیل است.(
  تدارکات و مناقصات دولتی )با ســامانه ستاد که 
فرآیندهای خرید، مناقصــه، و پرداخت را دیجیتال 

کرده است.(
  ثبت اسناد و مجوزها: سامانه درگاه ملی مجوزها 
)G4B.ir( باعث حذف مراجعات حضوری و تسهیل 

صدور مجوزهای کسب‌وکار شده است.
سازمان‌های دارای بیشــترین تأثیر در لزوم حذف 
مراجعات حضوری عبارتند از: وزارت اقتصاد، وزارت 
صمت، سازمان ثبت‌احوال، ســازمان امور مالیاتی، 
وزارت بهداشت، وزارت کار و رفاه، بیمه مرکزی و دفاتر 
اسناد رسمی که در کنار خدمات پلیس و موارد تقلب و 

کلاهبرداری، بیشترین متقاضی را داشته‌اند.
در مجموع، در ایران فناوری اطلاعات از مرحله ابزار 
کمکی عبور کرده و به موتور اصلی اصلاح نظام اداری 
و کاهش بوروکراسی تبدیل شده است، گرچه هنوز 
چالش‌هایی مانند جزیره‌ای بودن داده‌ها و مقاومت 
ســازمانی در برابر شــفافیت وجود دارد و راهکار، 
استقرار سامانه‌های نظارتی داده باز در کشور است.

با توجه به شــعار و راهبرد چابک‌سازی که 
اکنون از سوی رئیس جمهور مطرح شده، چه برنامه‌های 
مشخصی با استفاده از هوشمندسازی و IT در دستور 

کار قرار داده اید؟
 برنامه‌های مشخص در دولت برای تحقق چابک‌سازی 
از طریق فناوری و هوشمندسازی از طریق طرح‌های 
پیشران ارائه شــده اســت و در چارچوب راهبرد 
چابک‌سازی دولت، مجموعه‌ای از برنامه‌های اولویت‌دار 
در حوزه فناوری اطلاعات و هوشمندســازی تدوین 
شده است. این برنامه‌ها شــامل طراحی سامانه ملی 
شناســه خدمات و فرآیند ثبت لاگ و استنادپذیری 
و انکارناپذیری ارائه خدمات، راه‌اندازی درگاه تبادل 
داده بین‌دستگاهی با ارائه SLA و OLA، توسعه پنجره 
واحد خدمات دولت بدون دیدن پیچیدگی خدمات 
توسط خدمت گیرنده و تعداد دستگاه‌های منجر به 
ارائه یک پاسخ، ساده‌ســازی ۱۰۰ خدمت پرتکرار با 
هدف انجام در کمتر از پنــج دقیقه، و طراحی »مرکز 
عملیات هوش مصنوعی خدمات و سرویس‌های دولت« 
)GAIOps( است. همچنین، اجرای دو پایلوت هوش 
مصنوعی در حوزه‌های پاسخ‌گویی هوشمند و پردازش 
خودکار درخواست‌ها در دستور کار قرار دارد. بر اساس 
شاخص‌های کشــورهای گروه ۲۰، هدف آن است که 
پس از نهایی سازی طرح‌ها در دوره ۱۲ ماهه، حداقل 
۳۰ درصد خدمات دولت کاملًا برخط شود، مراجعات 
حضوری ۵۰ درصد کاهش یابد و هزینه سرانه خدمت 

تا ۲۰ درصد پایین آید.

ی اطلاعات از مرحله  در ایران فناور
ابزار کمکی عبور کرده و به موتور 

ی و کاهش  اصلی اصلاح نظام ادار
وکراسی تبدیل شده است،  بور
گرچه هنوز چالش‌هایی مانند 

جزیره‌ای بودن داده‌ها و مقاومت 
سازمانی در برابر شفافیت وجود 

دارد و راهکار، استقرار سامانه‌های 
نظارتی داده باز در کشور است.



   تغییر ساختار 
ی،  وزارت جهاد کشاورز
ی یا توقف در گام اول؟ الگوی کوچک‌ساز

14

اخبار بهره‌وری

شورای عالی اداری پس از ۹ ماه بررسی کارشناسی، اصلاح ساختار وزارت جهاد کشــاورزی را در ۱۱ ماده تصویب و این مصوبه را به پیشنهاد سازمان اداری و 
استخدامی کشور برای اجرا ابلاغ کرد. اجرای این مصوبه ، کمتر از دو هفته بعد به دلیل مخالفتها و نگرانی از پیامدهای منفی متوقف شد.

اما مخالفتها کارشناسی است یا صرفا مقاومت در برابر تغییر و کاهش اختیارات این مجموعه دولتی مهم؟ آیا این روش که که وظایف تصدی گری برخی سازمان‌های 
وابسته این وزارتخانه را به بخش غیردولتی واگذار و وظایف حاکمیتی آنها را به ستاد مرکزی و واحدهای استانی وزارت جهاد کشاورزی منتقل کرده، در عمل کارآمد 

خواهد بود؟ آیا  تغییر ساختار وزارت جهاد کشاورزی، می تواند الگوی کوچک سازی و چابک سازی بخشهای دیگر دولت باشد؟

پرونده ویژهپرونده ویژه
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30 مرداد 1404 اعلام شد، شورای عالی 
اداری پس از ۹ ماه بررسی کارشناسی، 
اصلاح ساختار وزارت جهاد کشاورزی 
را در ۱۱ ماده تصویب و این مصوبه را به 
پیشنهاد سازمان اداری و استخدامی 

کشور برای اجرا ابلاغ کرد.
براســاس این مصوبه مقرر شــد با 
هدف حــذف ســاختارهای موازی و 
کاهش تصدی‌گری‌های دولتی، بیش 
از هشت سازمان و شــرکت دولتی از 
جمله شیلات، چای، تعاون روستایی و 
سازمان‌های مرتبط، بخش عمده وظایف 
اجرایی خود را به بخــش غیردولتی 

واگذار کنند.
این مصوبه اما با انتقادات جدی روبرو 
شد؛ تا جایی که 11 شهریور ماه، رئیس 
کمیسیون کشاورزی مجلس شورای 
اسلامی گفت: با توجه به اهمیت وزارت 
جهاد کشاورزی در حوزه امنیت غذایی 
کشــور و جایگاه ملــی و بین‌المللی 
ســازمان‌های تابعه آن، اجرای مصوبه 
شورای عالی اداری در خصوص تغییر 

ســاختار این وزارتخانه فعلًا متوقف 
شــد تا پس از بررســی کارشناسی، 

تصمیم‌گیری شود.
به گفته وی، بعد از حضور رئیس سازمان 
اداری و اســتخدامی کشور در جلسه 
کمیسیون کشاورزی، جمع‌بندی شده 
که اجرای مصوبه فعلًا متوقف شــود تا 
پیشنهادها به صورت کامل ارائه و پس 
از بررســی کارشناسی در کمیسیون، 
درباره تغییرات احتمالی تصمیم‌گیری 
شود. در ادامه، روز 23 شهریور ماه، در 
نشست مشترک رئیس سازمان اداری و 
استخدامی و وزیر جهاد کشاورزی مقرر 
شــد این وزارتخانه طی دو ماه آینده 
برنامه اجرایی و عملیاتی مصوبه اصلاح 
ساختار کلان وزارت جهاد کشاورزی را 

ارائه کند.
رفیع‌زاده با اشــاره به ســه دســته 
موارد اصلاح ســاختار گفت: در گروه 
نخست مثل ادغام واحدهای عمومی 
و زیرمجموعه‌هــای اســتانی جهاد 
کشــاورزی هیچ اختلافی نیســت و 

می‌توان آن را عملیاتــی کرد. در گام 
دوم، مواردی اســت که توافق اولیه بر 
سر آنها حاصل شده است. اما در مرحله 
سوم، برخی موضوعات حساس همچون 
منابع طبیعی، توسعه روستایی یا حفظ 
نباتات نیازمند بررســی‌های عمیق‌تر 
و گفت‌وگوهای مشترک برای رسیدن 
به فهم و راه‌حل مشترک خواهند بود. 
حالا برخی از اصلاح مصوبه شــورای 
عالی اداری سخن می‌گویند و باید دید 
سرنوشــت این اصلاح ساختار به کجا 

خواهد انجامید. 
 در ادامه، مقاله انتقادی دكتر سید علی 
صدرالســادات درباره اصلاح ساختار 
وزارت جهاد کشاورزی را می‌خوانید. 
صدرالسادات از مدیران قدیمی جهاد 
سازندگی اســت که علاوه بر سالها 
معاونت منابع انســانی وزارت جهاد 
كشاورزی، ســابقه معاونت سازمان 
امور اداری و استخدامی و دبیر ستاد 
‌برنامه ریزی تحول اداریك شور را هم

 دارد.

 مصوبه‌ای که 
اجرای آن متوقف شد!



  حذف سازمان‌های مهم متولی غذای مردم؟
ی نقد مصوبه اصلاح ساختار وزارت جهاد کشاورز

پس از تصویب قانون اســتخدام کشوری در دهه 40 
شمسی و مدرن شــدن دولت در قالب وزارتخانه‌ها 
و سازمان‌های دولتی، در ساختار دولت از سه قالب 
سازمانی استفاده شده است: ساختار ستادی در قالب 
معاونت‌ها و ادارات کل، ساختار سازمان‌های مستقل 

و شرکت‌ها و موسسات دولتی.
ساختار شرکتی مربوط به وظایف تصدیگری دولت 
بوده، ساختار ستادی عمدتا برای وظایف حاکمیتی 
و غیر تصدی و ساختار سازمان‌های مستقل و وابسته 
برای تلفیق وظایف تصدی و حاکمیتی استفاده شده 
است و هر جا قانونگذار ظرفیت ساختارهای ستادی را 
برای ماموریت‌ها کافی ندیده، حکم به ایجاد سازمان‌ها 
کرده تا دولت ماموریت‌های خاص را درست به انجام 

برساند.
با فربه شــدن ســاختارهای دولتی، از اواسط دهه 
60 دولــت مقرراتی را برای حــذف وظایف تصدی 
دستگاه‌های دولتی و واگذاری امور به بخش غیردولتی 
وضع نمود و شورای عالی اداری کشور نیز برای چابک 
شدن بدنه دولت تشکیل شد. ابتدا این شورا وظایف 
گسترده حذف و انحلال سازمان‌ها و شرکت‌ها و اصلاح 
ساختار دولت را داشت و بعدا در برنامه‌های توسعه و 
قانون مدیریت خدمات کشوری وظایفش محدود شد، 
به نحوی که این شورا اجازه ادغام و انحلال شرکت‌ها و 
سازمان‌های دولتی را در جهت کوچک سازی نداشته 
و فقط اصلاحات جزئی درون ساختارهای دولتی به 

آن واگذار گردید.
وظایف فعلی شورای عالی اداری این موارد است:

 تجدید نظر در ساختار داخلی دستگاه‌های اجرایی
 تفکیک وظایــف اجرایی از حوزه‌های ســتادی 
دســتگاه‌های اجرایی و محدود کردن آنها به اعمال 

حاکمیت 
 شناســایی و واگذاری وظایف قابــل واگذاری به 

شهرداری‌ها و بخش غیردولتی
از این رو فقــط اختیار ادغام واحدهای اســتانی و 

شهرستانی هر دســتگاه اجرایی در قالب یک واحد 
سازمانی را دارد.

در قوانین بالادســتی هم تاکیدات بر چابک سازی 
دولت و واگذاری وظایف تصدی به بخش غیردولتی 
شده و طبق آخرین حکم آن )بند الف ماده 105 قانون 
برنامه هفتم(: »ســازمان اداری و استخدامی کشور 
موظف است تا پایان ســال اول برنامه، فعالیت‌ها و 
وظایف خارج از ماموریت‌های ذاتی دســتگاه‌های 
اجرایی و تشکیلات موازی و غیر ضرور را شناسایی 
و پیشــنهاد حذف را به تصویب شورای عالی اداری 
بدهد.« در بخش دیگری از این ماده آمده است انتقال 
امور حاکمیتی از شرکت‌های دولتی به دستگاه‌های 
ذیربط باید با رعایت اصل 44 قانون اساسی انجام شود.
وظیفــه دولت‌ها سیاســتگذاری اســت و باید از 
تصدی‌گری پرهیز کنند. طی چهل ســال گذشته 
هم رهبری با وضع سیاســت‌های کلی و مجالس و 
دولت‌ها با تصویب قوانین و مقررات گوناگون تاکید بر 
چابکی ساختار دولت داشته‌اند، ولی این موضوعات 
نباید ما را از وظایف اصلی دولت و توانمندسازی آن 
برای انجام وظایف خود غافل نماید. چابک شــدن 
دولت یعنی تصدی گری را رها کند، نه اینکه وظایف 
سیاستگذاری و حاکمیتی آن کوچک شمرده شود 
و با تضعیف ساختارهای ســتادی و حاکمیتی، بدنه 
دولت از کارشناسان خبره تهی و تصمیم سازی دچار 

ضعف گردد.
در راستای این سیاست درست، شورای عالی اداری 
با هماهنگی وزارت جهاد کشاورزی مصوبه ای را ابلاغ 
نموده که بنا به ملاحظات زیر، نه تنها از اســتحکام 
کارشناسی و فنی برخوردار نیســت، بلکه ایرادات 

حقوقی و قانونی دارد.
بخش اول این مصوبه تدقیق ماموریت وزارت جهاد 
کشــاورزی و بخش دوم آن احکامــی برای اصلاح 
ساختارهای وابسته به وزارت جهاد کشاورزی، ستاد 

مرکزی و سازمان‌های اســتانی آن است که در این 
زمینه، به نکاتی اشاره می‌کنم:

در بندهــای 3-2 ،3-3 ،3-3،5-4، 3-6 ، 3-7 
،8-3 ، این مصوبه وظایف حاکمیتی و سیاستگذاری 
سازمان‌های منابع طبیعی و آبخیزداری، امور اراضی، 
حفظ نباتات، امور عشایر، ســازمان مرکزی تعاون 
روستایی ایران، شــیلات ایران و دامپزشکی کشور 
را به ستاد وزارت جهاد کشاورزی منتقل کرده و در 
سطح استان نیز وظایف واحدهای خارج از مرکز این 
سازمان‌ها را به سازمان جهاد کشاورزی استان اضافه 

نموده است، اما:
الف- به نظر می‌رســد از نظر شــورای عالی اداری، 
سیاســتگذاری و تنظیم‌گری وظایف ستاد وزارت 
جهاد کشاورزی اســت، نه سازمان‌های دولتی و این 
وظایف باید از این سازمان‌ها منتزع و به ستاد منتقل 
گردد، در حالیکه به هیچ وجه اینگونه نیست. هریک 
از وظایف حاکمیتی )چون زراعــت و باغبانی، دام و 
طیور، جنگلها و مراتع، شیلات و بهداشت دام و امور 
اراضی، اقتصاد و کشاورزی و بازار و تحقیقات و آموزش 
و ترویج کشاورزی( به دلیل اهمیت و گستردگی باید 
در قالب زیرشاخه‌های تخصصی به صورت کاملا فنی 
در قالب سازمانی مناسب مورد توجه باشد، در حالی 
که ســتاد یک وزارتخانه که حداکثر 5 تا 7 معاونت 
دارد، نمی‌تواند ظرف مناسب این حجم وظایف متنوع 
باشد و بی جهت نبوده که در طول زمان‌های گذشته 
این نوع وظایف در قالب سازمان‌های مستقل شکل 
گرفته است. بنابراین اصل این حکم که وظایف ستاد 
وزارتخانه تجمیع شود، غیر عملی خواهد بود. البته 
سیاستگذاری کلان در تمام این بخش‌ها باید در سطح 

ستاد وزارت جهاد کشاورزی انجام گیرد.
ب- مستند مصوبه شــورای عالی اداری برای این 
احکام، جزء1- بند )الف ماده 105 قانون برنامه هفتم 
است که سازمان اداری و استخدامی را مکلف کرده 
بر اساس ســه مولفه )1-فعالیتها و وظایف خارج از 

16

سید علی صدرالسادات

ی که به ذهن متبادرمی‌شود  چیز
این است که اعضاء شورای عالی 

ی با علم به اینکه انحلال  ادار
سازمان‌ها جزء اختیارات آنها 

نیست، تصمیم را به نحوی گرفته 
اند که سازمان‌های یادشده از 

وظایف و ماموریت تهی گردد، ولی 
اعلام انحلال هم نشود. 

چابک شدن دولت یعنی تصدی 
ی را رها کند، نه اینکه وظایف  گر

ی و حاکمیتی آن  سیاستگذار
کوچک شمرده شود و با تضعیف 
ساختارهای ستادی و حاکمیتی، 

بدنه دولت از کارشناسان خبره 
ی دچار ضعف  تهی و تصمیم ساز

گردد.

پرونده ویژه
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ماموریتهای ذاتی دســتگاه اجرایی2-تشکیلات 
موازی 3-تشکیلات غیر ضرور( وظایف دستگاه را 
بررسی و پیشنهاد حذف و اصلاح ساختار را به شورای 
عالی اداری بدهد. اما کدام وظیفه سازمان‌های مورد 
اشاره جزء وظایف ذاتی دستگاه‌های مربوطه نبوده 
یا موازی یا غیرضروری اســت؟ هیچکدام از وظایف 
حاکمیتی ســازمان‌های یادشده شــامل این حکم 
نمی‌شــوند، بنابراین این ماده نمی‌تواند مستند این 

تغییرات قرار گیرد.
ج- با فرض اینکه سازمان‌های مذکور وظایف تصدی خود 
را به بخش‌های غیردولتی و تشکل‌ها واگذار نمایند )در 
صورت وجود وظایف تصدی امر پسندیده و حکم خوبی 
است ( و وظایف حاکمیتی و سیاست گذاری خود را نیز به 
ستاد وزارت و واحدهای سازمان‌های جهاد کشاورزی 
استان واگذار نمایند، سازمان‌های یادشده پس از این 
تغییر چه وظیفه ای دارند؟ آیا این اقدام به منزله انحلال 

سازمان نیست؟ اگر منظور انحلال سازمان بوده، با چه 
مجوزی و بر اساس چه اختیاری توسط شورای عالی اداری 

صادر شده است؟ 
اولین چیزی که به ذهن متبادرمی‌شــود این است 
که اعضاء شورای عالی اداری با علم به اینکه انحلال 
ســازمان‌ها جزء اختیارات آنها نیست، تصمیم را به 
نحوی گرفته اند که سازمان‌های یادشده از وظایف و 
ماموریت تهی گردد، ولی اعلام انحلال هم نشود. این 
کار به جز سردرگمی تشکیلات و بلاتکلیفی نیروی 
انسانی و عدم تصمیم گیری چیزی به دنبال خواهد 

داشت؟!
د-سازمان‌های یادشده هر یک به حکم قانون ایجاد 
شده و وظایف قانونی دارند. به نظر نمی‌رسد شورای 
عالی اداری با وظایف فعلــی آن در ماده 105 قانون 
مدیریت خدمات کشوری اختیار انحلال این سازمان‌ها 
را داشته باشد. نهادهای نظارتی مثل هیات تطبیق 

قوانین مجلس شورای اسلامی و یا دیوان عدالت اداری 
می‌توانند به این موضوع ورود کرده و مصوبه شورای 
عالــی اداری را مغایر قوانین و مقررات بالا دســتی 

تشخیص دهند.
2- با توجه به تصریح بند مــاده 114 قانون مدیریت 
خدمات کشوری بر این که مصوبات شورای عالی اداری 
پس از تایید رئیس جمهور لازم الاجراست، تفویض 
اختیار تایید این مصوبه به معاون اول رئیس جمهور 

هم می‌تواند محل شبهه باشد. 
با توجه به موارد فوق به نظر می‌رسد متولیان امر در 
مجلس شورای اســامی و دولت محترم لازم باشد 
در اسرع وقت در این مصوبه بازنگری نمایند و اجازه 
ندهند بخش مسئول امنیت غذایی کشور در شرایط 
فعلی که کشور با مشکلات عدیده دست و پنجه نرم 
می‌کند دچار تزلزل شده و آثار آن در آینده بر سفره 

مردم نمایان گردد.



 دولت چابک
 کلید کارآمدی ملی

بررسی تجارب جهانی چابک‌سازی، از بریتانیا تا ژاپن

18

پرونده ویژه

بنت الهدی دهقانی
کارشناس ارشد بهینه‌سازی سیستم‌ها
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وند( و ارزش‌آفرینی ۱. تمرکز بر کاربر )شهر
بوروکراسی سنتی معمولاً بر رعایت فرآیندها و قوانین داخلی متمرکز 
اســت. در مقابل، ذهنیت چابک تأکید دارد که دولت باید مانند یک 
کسب‌وکار موفق، بر مشــتری خود یعنی شهروند تمرکز کند. به جای 
اینکه سال‌ها صرف طراحی سیستمی شــود که در نهایت برای مردم 
پیچیده و غیرقابل استفاده است و منابع را تلف می‌کند، خدمات چابک 
با نیازهای واقعی مردم شروع و به صورت مســتمر بر اساس بازخورد 
آن‌ها بهبود می‌یابد. این رویکرد تضمین می‌کند که خروجی کار دولت، 
ارزش واقعی داشته باشــد و بهره‌وری ناشی از تمرکز صحیح بر هدف، 

محقق شود.

ی مستمر ۲. کار تکرارپذیر، آزمون سریع و یادگیر
به جای مدل سنتی آبشاری که در آن یک پروژه بزرگ پس از ماه‌ها یا سال‌ها کار، یک‌باره رونمایی می‌شود، چابکی بر اجرای 
کوچک، سریع و تکرارپذیر تأکید دارد. تیم‌ها در دوره‌های کوتاه )مثلًا دو تا چهار هفته‌ای( یک بخش کوچک از کار را تکمیل 
کرده و فوراً آن را آزمایش می‌کنند. این شیوه باعث می‌شود خطاها در ابعاد کوچک شناسایی و اصلاح شوند و از تبدیل شدن 
آن‌ها به شکست‌های پرهزینه در مقیاس بزرگ جلوگیری شود. بهره‌وری ناشی از تکرارپذیری به این معناست که دولت با 
رویکرد »به سرعت شکست بخورید، اما ارزان و کوچک شکست بخورید و بلافاصله از آن درس بگیرید« زمان و 
بودجه کمتری را هدر می‌دهد. این دو اصل، بخش نظری را برای ما فراهم می‌کنند. اما ارزش واقعی چابکی، در نحوه پیاده‌سازی 
این اصول در جهان واقعی نهفته است. در ادامه، خواهیم دید که چگونه دولت‌هایی با چالش‌ها و زمینه‌های فرهنگی کاملًا 
متفاوت، توانسته‌اند با به‌کارگیری این ذهنیت، بوروکراسی سنتی را کنار زده و به کارآمدی ملی چشمگیری دست یابند. این 

بررسی تجربیات جهانی، مسیر حرکت به سوی دولت چابک و افزایش بهره‌وری را برای ما روشن خواهد ساخت.

جهان امروز با سرعتی بی‌ســابقه در حال تغییر 
است. از پیشرفت‌های خیره‌کننده هوش مصنوعی 
و فناوری‌های نوین گرفته تا بحران‌های پیش‌بینی 
نشــده‌ای مانند پاندمی‌ها و تغییــرات اقلیمی، 
سازمان‌ها و نهادها را تحت فشار قرار داده است. 
در این میان، انتظار از دولت‌ها نیز دگرگون شده 
است؛ شهروندان دیگر به بوروکراسی‌های کند و 
فرآیندهای طولانی راضی نیستند. آن‌ها خدماتی 
می‌خواهند که با کیفیت و سرعت خدمات بخش 
خصوصی باشد، خدماتی که به صورت کاربرمحور 
طراحی شده و ارزش واقعی را در کوتاه‌ترین زمان 

ممکن ارائه دهد.
بهره‌وری در بخش دولتــی فراتر از صرفه‌جویی 
مالی، یک ابزار کلیدی برای تحقق عدالت و ایجاد 

اعتماد عمومی اســت. زمانی که دولت ناکارآمد 
و کُند عمل می‌کند، تبعیض و فرصت‌های فســاد 
افزایش می‌یابد و هزینه این ناکارآمدی مستقیماً 
از جیب شــهروندان پرداخت می‌شود. بنابراین، 
چابک‌سازی، یک تعهد اخلاقی و اجتماعی برای 
ارائه سریع، شفاف و برابر خدمات به مردم است. 
اینجاست که مفهوم »چابک‌ســازی دولت« یا 
 )Agile Governance( »حکمرانی چابک«

اهمیت می‌یابد. 
چابکی یک ذهنیت است که بهره‌وری را از طریق 
انعطاف‌پذیری و پاســخگویی ســریع افزایش 
می‌دهد. دولــت چابک می‌توانــد در مواجهه با 
چالش‌های جدید، به جای ماه‌هــا برنامه‌ریزی و 
تصویب، در عرض هفته‌ها یــا روزها راهکارهای 

آزمایشی ارائه دهد و سریعاً خود را تطبیق دهد. 
علاوه بر این، با کار تکرارپذیر و دریافت بازخورد 
دائمی از شهروند، از صرف زمان و بودجه هنگفت 
برای ساخت پروژه‌هایی که در نهایت نیاز کاربر را 
برآورده نمی‌کنند، جلوگیری کرده و اتلاف منابع را 
کاهش می‌دهد. در نهایت، تمرکز بر ارزش‌آفرینی 
ملموس برای شــهروند در زندگی روزمره، معیار 
موفقیت را از اجــرای قوانین بــه بهبود واقعی 
کارآمدی تغییر می‌دهد. در این مقاله، ما به عمق 
این ذهنیت تحول‌آفرین خواهیم رفت و با بررسی 
تجارب برجسته از سراسر جهان، نشان خواهیم 
داد که چگونه دولت‌ها در عمل توانســته‌اند قفل 
بهره‌وری را باز کنند و کارآمدی خود را به سطحی 

نوین برسانند.

دو اصل طلایی چابکی
چابک‌سازی دولت در هسته خود بر دو اصل محوری استوار است که مستقیماً منجر به افزایش بهره‌وری و کاهش ناکارآمدی می‌شود:

ی و پاسخگویی  ی را از طریق انعطاف‌پذیر چابکی یک ذهنیت است که بهره‌ور
سریع افزایش می‌دهد. دولت چابک می‌تواند در مواجهه با چالش‌های 

وزها  ی و تصویب، در عرض هفته‌ها یا ر جدید، به جای ماه‌ها برنامه‌ریز
راهکارهای آزمایشی ارائه دهد و سریعاً خود را تطبیق دهد. 
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تجارب جهانی
فلســفه چابکی اگرچه از دل صنعت نرم‌افزار بیرون آمده، اما تحول‌آفرینــی آن در بخش دولتی مرزهای 
جغرافیایی و عملکردی را در نوردیده است. برای درک چگونگی افزایش بهره‌وری توسط چابک‌سازی، باید 
به سراغ مصادیق ملموس رفت. از بریتانیا به عنوان پیشگام در طراحی خدمات دیجیتال تا گرجستان که فساد 
را با چابکی هدف قرار داد، هر کشور درسی منحصربه‌فرد برای یادگیری دارد. اولین ایستگاه ما، انگلستان، 

مهد یکی از تأثیرگذارترین سازمان‌های دولتی مبتنی بر چابکی در جهان است.

‌بریتانیا؛ 
تحول دیجیتال و خدمات کاربرمحور 

)بهره‌وری عملیاتی(
تجربه بریتانیا احتمالاً یکی از شناخته‌شده‌ترین نمونه‌های موفق چابک‌سازی دولت 
است که به طور مستقیم بر بهره‌وری عملیاتی و مالی تأثیر گذاشته است. دولت بریتانیا 
 )Government Digital Service( در سال ۲۰۱۱، سازمان خدمات دیجیتال دولتی
یا GDS را تأسیس کرد. هدف این سازمان نه فقط دیجیتالی کردن خدمات قدیمی، بلکه 
بازطراحی ریشه‌ای خدمات دولتی با ذهنیت چابک و کاربرمحور بود. GDS با تمرکز بر 
کاربر و کار تکرارپذیر، ساختار بوروکراتیک ارائه خدمات را زیر و رو کرد. به جای اینکه 
هر سازمان دولتی سایت و خدمات دیجیتال منحصر به فرد خود را داشته باشد که منجر 
به سردرگمی مردم و هزینه‌های تکراری می‌شد، GDS تمام خدمات را تحت یک آدرس 
واحد )GOV.UK( و با یک استاندارد واحد متمرکز کرد. این یکپارچگی به تنهایی 

باعث صرفه‌جویی صدها میلیون پوندی در هزینه‌های فناوری اطلاعات شــد، 
زیرا نیازی به توسعه مکرر ابزارهای مشابه در وزارتخانه‌های مختلف نبود. 

این اتفاق یک نمونه بارز از افزایش بهره‌وری مالی و عملیاتی است که در آن، با حذف 
دوباره‌کاری‌ها و ساماندهی منابع، زمان و بودجه کمتری از دولت تلف شد. GDS برای 
تحقق این امر، از تیم‌های کوچک، چندکاره و خودمختار استفاده کرد که مستقیماً با 
کاربران کار می‌کردند و به آن‌ها اجازه تصمیم‌گیری سریع می‌داد. این تیم‌ها خدمات 
را به صورت تکراری و در چرخه‌های کوتاه )مانند اسپرینت‌های دو تا چهار هفته‌ای( 
می‌ساختند و آزمایش می‌کردند. به عنوان مثال، در بازطراحی خدمات مرتبط با ثبت‌نام 
مالیاتی، تیم‌های چابک توانســتند با انجام مکرر آزمایش‌ها روی تعداد محدودی از 
کاربران، فرآیند را از چندین هفته به چند دقیقه کاهش دهند. این شــیوه باعث شد 
خدمات با خطای کمتر، بسیار سریع‌تر تکمیل شود و رضایت عمومی افزایش یابد. معیار 
موفقیت نیز از تکمیل شدن پروژه در زمان مقرر به میزان استفاده مؤثر و آسان مردم 
از سرویس تغییر یافت. بریتانیا نشان داد مهم‌ترین گام در چابک‌سازی، شکستن سد 
سلسله‌مراتب و اعتماد به تیم‌های کوچک برای اجرای سریع و یادگیری از خطاهاست 

که در نهایت، کارایی و بهره‌وری عملیاتی دولت را متحول ساخت.

وژه در زمان  معیار موفقیت نیز از تکمیل شدن پر
ر به میزان استفاده مؤثر و آسان مردم از  مقر

ویس تغییر یافت.  سر

‌گرجستان؛ 
ساده‌سازی برای شفافیت و مبارزه 

با فساد )بهره‌وری ساختاری(

تجربه گرجستان در فاصله گرفتن از نظام بوروکراتیک 
و فاسد سابق و حرکت به ســوی یک دولت کارآمد و 
چابک، درســی حیاتی برای بسیاری از کشورهای در 
حال توســعه دارد. این تحول که پس از انقلاب رز در 
اوایل دهه ۲۰۰۰ آغاز شد، نشان داد چابکی نه تنها به 
معنای ابزارهای دیجیتال، بلکه به معنای ساده‌سازی 
بی‌رحمانه فرآیندها و حذف نقاط تماس زائد با شهروند 
اســت. این رویکرد، در نهایت به افزایش قابل توجه 

بهره‌وری ساختاری و شفافیت عمومی منجر شد.
چابک‌ســازی در گرجســتان عمدتــاً از طریق یک 
استراتژی شجاعانه محقق شد: حذف کامل بوروکراسی 

زاید و فرآیندهای پیچیده. بــه جای اصلاح تدریجی 
و بی‌اثر، دولت بســیاری از قوانین و مقررات قدیمی 
و دســت‌وپاگیر را »یک‌باره« حذف کــرد تا تیم‌های 
مدیریتی بتوانند خدمات را از صفر و با ذهنیت چابک، 
بازطراحی کنند. نقطــه کانونی این تــاش، ایجاد 
 Public Service Halls( خانه‌های خدمات عمومی
PSHs –( بود. ایــن مراکز، بیش از ۴۵۰ نوع خدمت 
دولتی )مانند ثبت اسناد، ازدواج، تمدید گواهینامه و 
امور تجاری( را زیر یک سقف و با یک متدولوژی واحد 
ارائه می‌دهند. تجمیع این خدمات در یک مکان، نیاز به 
مراجعه به ده‌ها اداره، هدر رفتن روزهای کاری شهروند 

پرونده ویژه
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دانمارک؛ 
نوآوری مشارکتی و فرهنگ اعتماد 

)بهره‌وری فرهنگی(
مدل چابک‌ســازی در دانمارک، برخلاف بریتانیا که تمرکز بر تحول فناوری داشت و 
گرجستان که در پی مبارزه با فساد بود، بر بازطراحی فرهنگ کار دولتی و ایجاد فضای 
مشارکت عمومی و اعتماد متقابل متمرکز است. دانمارک که پیوسته در رتبه‌بندی‌های 
جهانیِ کارآمدی دولت و کیفیت زندگی در جایگاه‌هــای بالا قرار دارد، چابکی را نه به 
عنوان یک ابزار اضطراری، بلکه به عنوان یک رویکرد همیشگی برای نوآوری از پایین 

به بالا تعریف کرده است.
عنصر اصلی چابکی در دانمارک، توانمندسازی کارکنان بخش عمومی و پذیرش صریح 
»فرهنگ یادگیری از شکست« است. در بوروکراسی‌های سنتی، ترس 
از خطا و پاســخگویی ســخت‌گیرانه، نوآوری را کُند و کارکنان را به 
سمت انجام صرف کارهای روتین سوق می‌دهد. اما در دانمارک، این 
ریسک‌پذیری مدیریت شده توسط نهادهایی مانند MindLab )که 
بعدها به نهادهای تخصصی‌تر تحول یافت( ترویج شد. کارشناسان و 
مدیران تشویق می‌شوند پروژه‌های کوچک و آزمایشی را اجرا کنند 
و نتایج آن را، چه موفق و چه ناموفق، به عنوان منبع دانش در سراسر 
دولت به اشتراک بگذارند. این رویکرد به معنای آن است که نوآوری در این کشور بیشتر 
از بطن بدنه دولت و نه با دیکته از سطوح بالا، سرچشمه می‌گیرد و از اتلاف منابع برای 

ایده‌هایی که در عمل کار نمی‌کنند، جلوگیری می‌کند.
علاوه بر فرهنگ داخلی، دانمارک در نوآوری مشارکتی )Co-creation( با شهروندان و 
بخش خصوصی پیشگام است. این پروژه‌ها اغلب با همکاری مستقیم با ذی‌نفعان اصلی 
انجام می‌شوند تا راه‌حل‌های توسعه یافته مستقیماً نیازهای واقعی را برآورده کنند. برای 
مثال، در زمینه خدمات دیجیتال، وجود یک شناسه ملی واحد )CPR( برای بیش از پنجاه 
سال، یک بستر قوی برای اشتراک‌گذاری داده‌ها و ارائه خدمات یکپارچه و کاربرمحور 
فراهم کرده است. این مشارکت گسترده، تضمین می‌کند که دولت منابع خود را صرف 
پروژه‌هایی که در میدان عمل محکوم به شکست هستند، نمی‌کند و بهره‌وری فرهنگی 
به طور مستقیم از افزایش اعتماد و شفافیت ناشی می‌شود. این رویکرد چابک در سطح 
فرهنگ، به دولت اجازه می‌دهد به جای اعمال تغییر از بالا به پایین، تحول را بر اساس 

اجماع و نیاز واقعی جامعه پیش ببرد و به طور مداوم کارآمدی خود را بهبود بخشد.
دانمارک نشــان می‌دهد که بالاترین ســطح بهره‌وری در بخش دولتی، نه با قوانین 
سخت‌گیرانه‌تر، بلکه با ایجاد فرهنگ ریسک‌پذیری، اعتماد به کارمندان در خط مقدم و 
پذیرش مشارکت فعال مردم برای طراحی خدمات محقق می‌شود. این کشور، چابکی را 

به یک قرارداد اجتماعی برای بهبود مستمر بدل ساخته است.

ی  ین سطح بهره‌ور دانمارک نشان می‌دهد که بالاتر
در بخش دولتی، نه با قوانین سخت‌گیرانه‌تر، بلکه 
ی، اعتماد به کارمندان  با ایجاد فرهنگ ریسک‌پذیر

در خط مقدم و پذیرش مشارکت فعال مردم برای 
طراحی خدمات محقق می‌شود. 

و تعامل با کارکنان متعدد و نامنظم را از بین برد. این اقدام به 
طور مستقیم فرصت‌های فساد را کاهش داد و بهره‌وری زمان 
شــهروند را به شــدت افزایش داد؛ به نحوی که این مدل به 

سرعت عمل و شفافیت شهرت یافت.
در کنار تحول فیزیکی در ارائه خدمات، گرجستان در مدیریت 
داده‌ها نیز به صورت چابک عمل کرد. با ایجاد یک سیستم واحد 

برای ثبت هویت و اطلاعات شهروندان، دولت توانست از فرآیند 
خسته‌کننده درخواســت کپی‌های مکرر و مدارک کاغذی از 
مردم صرف‌نظر کند و به سازمان‌های دولتی اجازه داد اطلاعات 
را مستقیماً و به صورت خودکار از یکدیگر دریافت کنند. این 
یکپارچگی داده‌ها، از مهم‌ترین مصادیق افزایش بهره‌وری در 
بخش دولتی است. در نهایت، درس چابکی گرجستان این است 
که برای افزایش کارآمدی ملی، گاهی باید شجاعت حذف کامل 
فرآیندهای قدیمی، غیرشفاف و ناکارآمد را داشت. این رویکرد، 
در نهایت اعتماد عمومی را بازســازی کرده و به طور بنیادین، 
بهره‌وری کلان کشور را ارتقا می‌دهد و از فساد که بزرگترین 

عامل کاهش بهره‌وری است، جلوگیری می‌کند.

رات  ی از قوانین و مقر یجی و بی‌اثر، دولت بسیار به جای اصلاح تدر
یتی بتوانند  قدیمی و دست‌وپاگیر را »یک‌باره« حذف کرد تا تیم‌های مدیر

خدمات را از صفر و با ذهنیت چابک، بازطراحی کنند. نقطه کانونی این 
تلاش، ایجاد خانه‌های خدمات عمومی بود. 
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پرونده ویژه

‌سنگاپور؛ 
آینده‌نگاری و تنظیم‌گری 

چابک )بهره‌وری استراتژیک(
سنگاپور به عنوان یک دولت-شهر کوچک، بقای اقتصادی 
خود را در گرو توانایی‌هایش برای سازگاری سریع و پیش‌بینی 
روندهای جهانی می‌بیند. از این رو، مدل چابک‌ســازی در 
این کشور از سطح عملیاتی فراتر رفته و به حوزه حکمرانی 
استراتژیک و قانون‌گذاری تسری یافته است. هدف اصلی 
این رویکرد، افزایش بهره‌وری اســتراتژیک است؛ به این 
معنا که دولت مطمئن شود قوانین و زیرساخت‌هایش مانع از 
نوآوری‌های اقتصادی آینده نمی‌شوند و منابع در مسیرهای 
نادرست هدر نمی‌روند. بخش کلیدی چابکی سنگاپور، تمرکز 
بر آینده‌نگاری )Foresight( اســت. دولت به طور مستمر 
تیمی متشکل از تحلیلگران و متخصصان را مأمور می‌کند 
تا روندهای جهانی، فناوری‌های نوظهور و چالش‌های آتی 
)مانند تغییرات جمعیتی یا ظهور هوش مصنوعی( را ارزیابی 
کنند. این اطلاعات نه تنها برای برنامه‌ریزی‌های بلندمدت 
استفاده می‌شوند، بلکه تیم‌ها می‌توانند سناریوهای مختلف 
را به صورت چابک بررســی کرده و در مورد سیاست‌ها به 
ســرعت تصمیم بگیرند. این توانایی برای »تفکر چابک در 
مورد آینده« به سنگاپور امکان می‌دهد سیاست‌های خود را 
قبل از اینکه فرصت‌ها از دست بروند یا بحران‌ها فرا رسند، 
تنظیم کند. مهم‌ترین ابزار اجرایی چابکی اســتراتژیک 
 Regulatory( سنگاپور، استفاده از جعبه‌های شنی نظارتی
Sandboxes( است. این جعبه‌های شنی، فضاهای کنترلی 
هستند که به شــرکت‌ها )به ویژه در حوزه‌های پرریسک 
مانند فین‌تک یــا پهپادها( اجــازه می‌دهند محصولات و 
خدمات نوآورانه خــود را در محیطی واقعی و تحت نظارت 
محدود، آزمایش کنند. بــه عنوان مثال، در بخش فین‌تک، 
مرجع پولی سنگاپور )MAS( به شــرکت‌های استارتاپی 
اجازه می‌دهد خدمات مالی جدید )مثل پلتفرم‌های وام‌دهی 
همتا به همتا یا ابزارهای پرداخت بر اساس فناوری دفتر کل 
توزیع‌شده( را برای مدت مشــخص و با تعداد محدودی از 
مشتریان واقعی آزمایش کنند، در حالی که برخی از الزامات 
قانونی سختگیرانه به صورت موقت معلق می‌شوند. به جای 
اینکه فرآیند قانون‌گذاری سال‌ها طول بکشد و در نهایت 
قوانین جدید، فناوری را کُند کنند، دولت و نوآوران در یک 
فرآیند چابک و تکرارپذیر، مشترکاً از نتایج آزمایش‌ها درس 
می‌گیرند. بهره‌وری استراتژیک ناشی از این مدل دو بعُد دارد: 
اول اینکه ریسکِ سرمایه‌گذاری دولت و بخش خصوصی در 
فناوری‌های جدید کاهش می‌یابد. دوم اینکه دولت اطمینان 
می‌یابد که قوانینش، هوشــمند و مدرن هستند و جلوی 
نوآوری را نمی‌گیرند. ایــن رویکرد چابک در قانون‌گذاری، 
سرعت رشــد بخش‌های کلیدی اقتصادی را تضمین کرده 
و ســنگاپور را به یکی از انعطاف‌پذیرتریــن اقتصادهای 
جهان تبدیل کرده است. در واقع، سنگاپور نشان می‌دهد 
چابک‌سازی واقعی، به معنای تسریع فرآیند یادگیری از بازار 
و محیط بیرونی و تبدیل سریع آن یادگیری به قانون است.

‌ژاپن؛ 
‌سیاست‌گذاری چابک 

در مواجهه با انقلاب صنعتی چهارم
ژاپن به عنوان یکی از پیشرفته‌ترین اقتصادهای جهان، با چالش‌های منحصر به فردی مانند کهولت جمعیت، 
نیاز به نوآوری مداوم در صنایع رباتیک و هوش مصنوعی و همچنین لزوم انطباق با سرعت سرسام‌آور انقلاب 
 Governance( صنعتی چهارم روبروست. مدل چابک‌سازی در این کشور عمدتاً به حوزه نوآوری حکمرانی
Innovation( مرتبط می‌شــود؛ به این معنی که دولت، خود را موظف به ایجاد یک محیط قانونی و سیاستی 
می‌داند که امکان استفاده سریع و اخلاقی از فناوری‌های پیشــرفته را فراهم کند. برنامه نوآوری حکمرانی 
ژاپن، برخلاف تمرکز بر خدمات دیجیتال )مانند بریتانیا(، بر چابک‌ســازی رژیم‌های نظارتی و فرایندهای 
سیاست‌گذاری ملی متمرکز است. در یک نظام سنتی ژاپنی، فرآیند تصمیم‌گیری بر اساس اجماع و دقت بالا 
صورت می‌گیرد که اغلب منجر به کندی در پاسخ به تغییرات فنی می‌شود. اما چابک‌سازی ژاپن سعی دارد این 

توازن را به نفع سرعت و انعطاف‌پذیری تغییر دهد. این رویکرد چابک شامل دو محور اصلی است:

۱. تنظیم مقررات مبتنی بر داده و هدف
ژاپن در حال فاصله‌گیری از مقررات سخت‌گیرانه مبتنی بر »قوانین مشخص« است و به سمت مقررات مبتنی بر 
عملکرد و هدف حرکت می‌کند. به جای نوشتن قوانین دقیق درباره نحوه ساخت هر فناوری، مقررات بر تضمین 
»نتایج مطلوب« )مانند ایمنی عمومی یا حفظ حریم خصوصی( تمرکز می‌کنند. این انعطاف‌پذیری، به نوآوران 
اجازه می‌دهد با استفاده از داده‌ها و فناوری‌های جدید، راه‌حل‌های سریع و چابک ارائه دهند، بدون اینکه منتظر 

به‌روزرسانی قوانین قدیمی بمانند. این امر بهره‌وری نوآوری را در سطح ملی افزایش می‌دهد.

۲. مکانیسم‌های پاسخ سریع به فناوری‌های نوظهور
ژاپن مکانیسم‌هایی ایجاد کرده تا مقامات دولتی بتوانند به سرعت در مورد فناوری‌های جدید مانند پهپادها، 
وسایل نقلیه خودران و هوش مصنوعی، تصمیم‌گیری کنند. این مکانیسم‌ها اغلب شامل ایجاد مناطق آزمایشی 
)Testbeds( و تیم‌های مشترک بین دولت و صنعت است. یک مثال برجسته، توسعه پهپادهای لجستیکی 
است که برای تحویل کالا به مناطق دورافتاده یا کوهستانی طراحی شده‌اند. به دلیل قوانین سخت‌گیرانه حمل 
و نقل، ابتدا در مناطق خاصی مانند استان فوکوشیما )به عنوان یک منطقه آزمایشی بزرگ(، اجازه آزمایش کامل 
تحت شرایط واقعی داده شد. تیم‌های دولتی و خصوصی به صورت چابک مقررات مربوط به حریم هوایی، ایمنی 
و گواهینامه را بر اساس نتایج همین آزمایش‌ها تدوین و نهایی کردند، نه بر اساس تئوری محض. این تیم‌ها به 
صورت چابک و تکرارپذیر، فناوری را آزمایش و مقررات مورد نیاز را در کوتاه‌ترین زمان ممکن تدوین می‌کنند. 
این مدل، از تأخیرهای طولانی در قانون‌گذاری که می‌تواند مزیت رقابتی شرکت‌ها را از بین ببرد، جلوگیری 
می‌کند. در نهایت، تجربه ژاپن نشان می‌دهد چابک‌سازی در سطوح کلان، به معنای بازنگری در نحوه نگرش به 
قانون‌گذاری است. هدف دولت چابک، صرفاً سرعت در ارائه خدمات نیست، بلکه سرعت در فراهم کردن زمینه‌ 
رشد آینده از طریق سیاست‌ها و مقررات انعطاف‌پذیر است، که این خود، بالاترین شکل بهره‌وری استراتژیک 

محسوب می‌شود.

این پنج مطالعه موردی از بریتانیا، گرجستان، دانمارک، سنگاپور و ژاپن، به وضوح نشان می‌دهد چابک‌سازی 
دولت یک راهکار واحد نیست. بلکه طیفی وسیع از اقدامات است که در هر کشور متناسب با چالش‌های اصلی 
)از خدمات‌رسانی تا مبارزه با فساد و آینده‌نگاری( پیاده شده است. با این حال، در همه این موفقیت‌ها، یک نخ 
مشترک وجود دارد: تغییر ذهنیت از اجرای بوروکراتیک به ارزش‌آفرینی سریع و انعطاف‌پذیر. این تجربیات 
ثابت می‌کنند دولت چابک، کلید کارآمدی ملی است و اکنون زمان آن رسیده که درس‌های مشترک این تجارب 

را جمع‌بندی کرده و نقشه راهی برای بهره‌برداری از آن‌ها در بستر ملی ترسیم کنیم.

ی در سطوح کلان، به معنای  تجربه ژاپن نشان می‌دهد چابک‌ساز
ی است. هدف دولت چابک،  ی در نحوه نگرش به قانون‌گذار بازنگر
صرفاً سرعت در ارائه خدمات نیست، بلکه سرعت در فراهم کردن 

رات انعطاف‌پذیر است یق سیاست‌ها و مقر زمینه‌ رشد آینده از طر
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درس‌های مشترک و نقشه راه چابکی برای ما
بررسی تجارب پنج دولت پیشرو در جهان، یک پیام 
واحد و قدرتمند به همراه دارد: چابک‌سازی دولتی، 
دیگر یک انتخاب لوکس نیست، بلکه یک ضرورت 
برای بقا و افزایش کارآمدی در عصر تحولات سریع 
است. اگرچه هر کشور مسیر خاص خود را در پیش 
گرفته )تمرکز بریتانیا بر عملیات، گرجســتان بر 
ساختار، دانمارک بر فرهنگ، و سنگاپور و ژاپن بر 
استراتژی(، اما تمامی آن‌ها بر سه رکن اساسی برای 
افزایش بهره‌وری تأکید دارند که می‌تواند نقشه‌ راه 

ما باشد.
اولین و مهم‌ترین درس این است که چابکی با تغییر 
جهت نگاه از درون سازمان )قوانین و فرآیندها(، به 
سوی بیرون )نیازهای واقعی شهروند( آغاز می‌شود. 
بهره‌وری دولت زمانی به اوج می‌رسد که زمان و منابع 
را صرف ساختن خدماتی کند که مردم واقعاً به آن 
نیاز دارند و این امر با آزمایش سریع و دریافت 
بازخورد مســتمر محقق می‌شود، دقیقاً همان 
کاری که GDS بریتانیــا در خدمات دیجیتال 

انجام داد.
در کنار این، سنگاپور و گرجستان نشان دادند 
گاهی برای چابک شــدن، باید قوانین دست و 

پاگیر را نه تنها اصلاح، بلکــه به طور کامل حذف 
کرد. بوروکراسی سنتی، بزرگترین دشمن بهره‌وری 

است. با ساده‌سازی شدید فرآیندها )مانند خانه‌های 
خدمات عمومی گرجســتان( و ایجــاد فضاهای 
آزمایشی )Sandboxes( برای قانون‌گذاری )مانند 
ســنگاپور(، دولت می‌تواند فرصت‌های فســاد و 
هدررفت منابع را از بین ببرد و به بهره‌وری ساختاری 

پایدار دست یابد.
در نهایت، تحول نهایی، فرهنگی اســت. دانمارک 
اثبات کرد که چابکی بــدون اعتماد به کارکنان 
برای ریسک‌پذیری مدیریت‌شــده و پذیرش 
شکست به عنوان یک منبع دانش، هرگز پایدار 

نخواهد بود. رهبران باید فضایی ایجاد کنند 
که کارشناسان در خط مقدم بتوانند سریعاً 
راه‌حل‌ها را آزمایش کنند و در صورت خطا، 

مجازات نشوند. این فرهنگ یادگیری مستمر، موتور 
اصلی افزایش بهره‌وری بلندمدت است. برای مدیران 
و کارشناسان در بخش عمومی، نقشه راه چابکی با این 
پرسش آغاز می‌شود: »چگونه می‌توانم کاری که امروز 
انجام می‌دهم را با یک چرخه بازخورد کوتاه‌تر و با 
تمرکز بر نیاز واقعی کاربر، انجام دهم؟« با الهام از این 
تجارب جهانی، می‌توان نتیجه گرفت که دولت چابک، 
دولتی اســت که یاد می‌گیرد، سریع عمل می‌کند 
و در نهایت، به هدف اصلی خــود یعنی کارآمدی و 

خدمت‌رسانی بهتر دست می‌یابد.
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گفتمان بهره‌وری

‌کشت و صنعت‌ها
ی آب چراغ راه افزایش بهره ور

صوفی‌زاده، دبیر نشست
افزایش بهره‌وری آب در راســتای تکالیف اســناد بالادستی و 
چالش‌های زیست‌محیطی کشور اهمیت زیادی دارد. با توجه 
به مشــکلات حوزه آب، همان‌طور که امسال هم مشاهده شد، 
مدیریت مصرف و بالابردن بهــره‌وری آب، یک ضرورت حیاتی 

است. 3 عامل مهم اقلیمی منجر به وضعیت موجود شده اند:
1.افزایش دما: میانگین دمای کشــور، حتی دمای شب‌ها، رو 

به افزایش است.
2.کاهش بارش: میزان بارش‌ها حدود ۴۰ تا ۴۵ درصد میانگین 

کشوری کاهش یافته است.
3.کسری مخازن: کســری مخازن آب‌هــای زیرزمینی یک 

واقعیت است که آمار آن در مراجع مختلف وجود دارد.
با این وصف، وضعیت آب در کشور خوب نیست و نیازمند اقدام 
جدی، به‌ویژه در بعد تکنولوژیک هســتیم و کشت و صنعت‌ها 
در نظام بهره‌وری کشاورزی نقش جدی و محوری دارند. دلیل 
این اهمیت این اســت که این واحدها منابع آبی زیادی مصرف 
می‌کنند. متخصصان خوبی در کنار خــود دارند که می‌توانند 
سطح بهره‌وری را به طور قابل توجهی افزایش دهند؛ همان‌طور 
که تاکنون نیز در این صنایع اقدامات مثبتی مشاهده شده است. 
شرکت‌هایی که امروز در این جلسه حضور دارند، با بیان تجربیات 
موفق و ناموفق خود، می‌توانند چراغ راهی باشــند برای سایر 
شرکت‌های کوچک این صنعت تا آن‌ها نیز بتوانند بهره‌وری خود 

را به‌ویژه در حوزه آب ارتقا دهند.

کشت و صنعت‌های بزرگ
فوت کوزه‌گری

برای بهره‌وری آب

...

ایران امروز با یکی از مهم‌ترین چالش‌های زیست‌محیطی و اقتصادی خود روبه‌روست: بحران 
کم‌آبی و فرونشست زمین، که آثار گسترده‌ای بر امنیت غذایی، زیرساخت‌های حیاتی و معیشت 
میلیون‌ها نفر بر جای گذاشته و بدون تغییر رویکرد در بهره‌برداری و حکمرانی آب، دستیابی به 
پایداری در بخش‌های کشاورزی و صنعتی امکان‌پذیر نیست. در همین راستا، پویش آب انجمن 
بهره‌وری ایران، یکشنبه ۱۳مهر ۱۴۰۴ نشست تخصصی بهره‌وری آب در کشت و صنعت‌های 
ایران را بانگاهی تخصصی به کشت و صنعت‌ها )به عنوان یکی از صنایع آب‌بر کشور( برگزار 
کرد و نمایندگان شرکت‌های پیشرو، تجارب و ابتکارات عملی خود را در زمینه مدیریت مصرف 

آب و بهبود بهره‌وری ارائه کردند.
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نیشکر حساسیت بالایی به کم‌آبی و بیش‌آبی دارد و بسیار مهم است که آبیاری به قدر نیاز محصول 
انجام شود؛ در غیر این صورت، بهره‌وری و عملکرد آب و محصول افت خواهند کرد. مجموعه نیشکر 
برای غلبه بر این چالش، با توجه به وسعت مزارع، از فناوری‌های نوین برای تصمیم‌گیری دقیق در 

مورد زمان آبیاری استفاده کرده است.
در سال‌های اخیر، اســتفاده از فناوری‌های نوین مانند ســنجش از دور )Remote Sensing( و 
سامانه‌های پایش هوشمند، افق‌های تازه‌ای برای پایش و مدیریت منابع آب در کشت نیشکر گشوده 
است. این فناوری‌ها با بهره‌گیری از داده‌های ماهواره‌ای، پهپادی و حسگرهای زمینی، امکان برآورد 
دقیق نیاز آبی گیاه، پایش تبخیر و تعرق، تعیین کارایی مصرف آب و بهینه‌سازی الگوهای آبیاری 

را فراهم می‌سازند.
به‌کارگیری این رویکردها می‌تواند نه‌تنها بهره‌وری آب در مزارع نیشکر را افزایش دهد، بلکه زمینه‌ساز 
کاهش هزینه‌های تولید، بهبود عملکرد، و پایداری کشاورزی در شرایط کم‌آبی باشد. از این رو، بررسی 
و معرفی کاربردهای فناوری ســنجش از دور و ابزارهای نوین مدیریت آبیاری در نیشکر، می‌تواند 

الگوی سایر محصولات کشاورزی نیز به شمار رود.
 ابزارهای پایش در این زمینه عبارتند از: پایانه‌های ســنجش از دور، سامانه‌های پایش هوشمند و 

مکانمند، داده‌های حسگرها، پهپادها و پایش‌های زمینی، هوایی و ماهواره‌ای.

پیش‌بینی زمان آبیاری 
مزیت اصلی این فناوری‌ها آن است که پایش‌های میدانی را به حداقل رسانده و به مجموعه کمک 
می‌کنند تا وضع آب و آب‌رسانی در هر نقطه را بررسی کرده و تشخیص دهند که آیا مزرعه اکنون 

نیاز به آبیاری دارد یا خیر؟
با استفاده از داده‌های سامانه‌های پایش، حسگرها و همچنین فناوری اینترنت اشیا )IoT(، امکان 
پیش‌بینی و کنترل زمان آبیاری فراهم شده است. در این زمینه عواملی چون رطوبت خاک و رطوبت 
غلاف گیاه برای پیش‌بینی زمان آبیاری بررسی می‌شــود و از ساخت حسگرهای اختصاصی برای 

کنترل وضعیت گیاه اعم از رطوبت و دما بهره می‌گیرند.
در کشت و صنعت نیشکر، برنامه‌ریزی‌هایی در جهت کاهش مصرف آب و تنش آبی گیاه انجام شده 

و به این نتایج موفقیت‌آمیز منجر شده است:
  پیش‌آگاهی بیماری و آفات: کنترل مصرف سموم.

  شناسایی علف هرز: تعیین دقیق مساحت مورد نیاز برای سم‌پاشی.
  تعیین عملکرد گیاه: تحلیل کمی با استفاده از تصاویر پهپادی.

مجموعاً 8 واحد کشت و صنعت تحت مدیریت کشت و صنعت نیشکر قرار دارد که تفاوتهایی دارند. 
مثلا واحد دهخدا عمدتاً با کم‌آبی درگیر است و به همین دلیل، بیشتر از بازچرخانی آب واحد همجوار 
)واحد امام خمینی( استفاده می‌کند. ما با مدل‌سازی و تحلیل داده‌های رطوبت خاک، رطوبت غلاف 

بذر، شاخص تنش آبی گیاه و تبخیر و تعرق، زمان دقیق آبیاری را مشخص می‌کنیم.
 تیم تحقیقاتی ما معادله حرارتی را به معادله نوری معکوس تبدیل کرده‌اند و برای نیشکر در مراحل 
مختلف رشد، معادله منحصر به فردی برای برنامه‌ریزی آبیاری توسعه داده‌اند. هدف کنونی ما ساخت 
سیستمی یکپارچه است که داده‌های رطوبت خاک و تنش آبی گیاه را ادغام کرده و زمان آبیاری را 

پیش‌بینی کند. همچنین در تلاش برای ساخت حسگرهایی برای اندازه‌گیری ارتفاع گیاه هستیم.
در سیستم کنترل این نکات کلیدی وجود دارد:

  تمام اطلاعات به یک سامانه مرکزی وارد می‌شود.
  زمان‌بندی ارسال داده‌ها )ساعتی یا روزانه( بر اساس نیاز مرکز کنترل است.

  این پایش هوشمند به طور مستقیم باعث کاهش هزینه‌ها و بالا رفتن راندمان آبیاری می‌شود.
  سامانه مکانمند، اطلاعات زمینی )از کاشت تا برداشت( را دریافت و به صورت آنلاین و لحظه‌ای 

به روزرسانی می‌کند.
تصمیم‌گیری‌ها صرفاً با اســتفاده از تصاویر خام ماهواره‌ای انجام نمی‌شــود، بلکه نتایج حاصل از 

تصویربرداری، با نمونه‌برداری‌های میدانی و تحلیل تخصصی، ادغام و اعتبارسنجی می‌شود.

وضعیت رطوبت خاک مزارع کشت و صنعت میرزاکوچک خان

مدیریت هوشمند آب در کشت نیشکر: 

از سنجش از دور تا اینترنت اشیا

جمال محمدی
GIS رئیس اداره سنجش از دور و

مؤسسه تحقیقات و آموزش توسعه
نیشکر و صنایع جانبی خوزستان

ی‌ها آن است که پایش‌های میدانی را به حداقل  یت اصلی این فناور مز
رسانده و به مجموعه کمک می‌کنند تا وضع آب و آب‌رسانی در هر نقطه را 

ی دارد یا خیر؟ رعه اکنون نیاز به آبیار رسی کرده و تشخیص دهند که آیا مز بر
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گفتمان بهره وری

با توجه به موقعیت جغرافیایی و زیرســاخت‌های آبی، 
کشت و صنعت کارون یکی از بزرگ‌ترین طرح‌های آبیاری 
و نیشکری محسوب می‌شود. آنچه ما از شبکه آبیاری 
می‌گیریم، بر مبنای ظرفیت طراحی شده از سال‌ها پیش 
اســت. کانال‌های اصلی ما برای ۸۱ متر مکعب در ثانیه 
طراحی شده‌اند. این میزان تحت پوشش ۲ کانال اصلی 
غرب و شرق برای حدود ۳۰ هزار و ۲۵۶ هکتار از شبکه 
آبخور کارون بزرگ و حدود ۴ هزار و ۱۸۰ هکتار از شبکه 
دز قرار دارد که ۱۳ مترمکعب بر ثانیه نیز به آن اختصاص 

یافته است.

الگوی کشت نیشکر در کشور ما، برعکس طبیعت!
الگوی کشت نیشکر در بسیاری از کشورها همسو با طبیعت 
است؛ یعنی کاشــت در ایام بارندگی انجام می‌شود و دوره 

برداشت در زمان خشکی ســال قرار می‌گیرد. اما در ایران 
این الگو برعکس است. ایام خشــکی ما دوره رشد محسوب 
می‌شــود و دوره بارش دقیقاً زمان برداشت نیشکر است. در 
مناطق نیشــکری ما، معمولاً کاشــت از اواخر شهریور آغاز 
می‌شود و بسته به نوع رقم و سن بوته، دوره رشد بین ۱۲ تا 

۱۵ ماه به طول می‌انجامد.
مرحله جمع و اســتقرار معمولاً ۳۵ تا ۴۰ روز زمان می‌برد. 
بعد از ورود به پاییز رشد نیشــکر متوقف می‌شود و از زمان 
کاشت تا فروردین، کمتر از ۵ درصد رشد صورت می‌گیرد. با 
شروع فروردین رشد سریع آغاز می‌شود و بیش از ۶۰ درصد 
رشد نیشکر در همین دوره شکل می‌گیرد. در شهریور و مهر 
مرحله رسیدگی نهایی یا ریپنینگ رخ می‌دهد. نیشکر یکی 
از محصولات با مصرف بالای آب است و میزان تولید شکر یا 
نیشکر بر حسب هر مترمکعب آب مصرفی سنجیده می‌شود. 
یکی از چالش‌های اساسی ما عدم دسترسی به ارقام مناسب 
نیشکر است. در دنیا نیشــکر به گل می‌نشیند، اما در اقلیم 
خوزستان به دلیل شرایط دمایی رســیدگی طبیعی اتفاق 
نمی‌افتد و به همین دلیل محدودیت جدی در انتخاب ارقام 
داریم. جدیدترین رقم مورد استفاده ما مربوط به سال ۱۹۷۳و 

رقم CP7321 از فلوریدای آمریکا است. 

منصور نوری
نماینده کشت و صنعت کارون

یکی از مشــکلات دیگر پایین بودن آب‌پذیــری و عملکرد 
ژنتیکی ارقام موجود است. به دلیل فقدان مواد اولیه و شرایط 
اقلیمی خاص، رقم‌ها به شدت تحت تأثیر قرار می‌گیرند. در 
شرایط فعلی برای رقم CP69 حدود ۳٫۵ کیلوگرم شکر به 
ازای هر مترمکعب آب به‌دست می‌آید، در حالی که در سایر 

ارقام این میزان کمتر و حدود ۳ کیلوگرم است. 
به طور متوسط سالانه به دلیل مسائل ژنتیکی بین ۲۰ تا ۲۵ 
درصد افت عملکرد داریم و اگر شــرایط را ثابت نگه داریم، 
حدود ۱۰ درصد کاهش عملکرد طبیعی خواهیم داشــت. 
تغییرات اقلیمی نیز تأثیر قابل توجهی بر ارقام دارد و نیشکر 

از این تغییرات مستثنی نیست.
آبی که از سازمان آب تحویل می‌گیریم در کانال‌های درجه 
یک محاسبه می‌شــود. وقتی از کارایی مصرف آب صحبت 
می‌کنیم، باید بیــن ۲ مفهوم تفکیک قائل شــویم، کارایی 
مصرف آب آبیاری در سطح شــبکه و کارایی مصرف آب در 
مزرعه، در حالی که در کشور تمرکز اغلب بر مزرعه است، اما 
اگر تلفات انتقال که حدود ۳۰ تا ۴۰ درصد است را کم کنیم، 

کارایی تا ۳۵ درصد افزایش خواهد یافت.
الفبای آبیاری چقدر و چه وقت آب دادن است. با رعایت این 
موارد، کارایی از 1/4 کیلوگرم به 3/6 کیلو نیشــکر افزایش 
یافته اســت. ســال ۱۳۹۲ بیش از ۲۰ نوبت آبیاری انجام 
می‌دادیم و آب کشت از شهریور تا ماه‌های بعد ادامه داشت. 
امسال این میزان به حدود ۱۴ و نیم نوبت کاهش یافته و این 
تغییر صرفاً ناشــی از اصلاحات مدیریتی و بدون هزینه‌های 

سنگین بوده است.
تغییرات اقلیمی بر نیشکر هم اثر مســتقیم دارد. به همین 
دلیــل در مطالعات بلندمدت ۱۰ ســاله ۲ رقــم CP69 و 
CP7321 از نظر کمی و کیفی برتری محسوسی نسبت به 
سایر ارقام نشان داده‌اند، حدود ۸۰ درصد اراضی باید با این 

ارقام کشت شوند تا بهره‌وری آب افزایش یابد.

تفاوت نیاز آبی نیشکر در مراحل مختلف رشد 
نیاز آبی نیشکر در مراحل مختلف رشــد متفاوت است. در 
فاز اســتقرار، نیاز آبی پایین است و در زمان رسیدگی کمتر 
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هم می‌شــود، اما در میانه این دو، پیک مصرف قرار دارد. بر 
این اساس برنامه آبیاری دقیق و مرحله‌ای را طراحی و اجرا 

کردیم.
 U شــکل جوی آبیاری اهمیت زیادی دارد و اگر به شــکل
طراحی شــوند، توزیع و نفوذ آب بهتری خواهیم داشــت. 
همچنین نظارت بر قطع جریان آب بســیار مهم است، هر 
چه زمان قطع جریان به‌موقع‌تر باشــد میــزان آب مصرفی 

کاهش می‌یابد.
در جنوب کشور الگوی کشت نیشکر عمدتاً دو ردیفه است، 
زیرا شــرایط مزارع با این روش هماهنگ‌تر اســت و ادوات 
کشاورزی نیز متناسب با آن طراحی شده‌اند. در برخی مناطق 
با شیب زیاد الگوی تک‌ردیفه نیز اســتفاده می‌شود. تغییر 
الگوی کشت به دو ردیفه در برخی نقاط تا ۳۰ درصد کاهش 

مصرف آب را به دنبال داشته است.
بر اســاس ظرفیت نگهداری آب در لایه‌های مختلف خاک، 
الگــوی آبیاری را بازنگــری کردیم. نتیجه ایــن مطالعات، 
افزایش راندمان کاربرد آب در مزرعه تا حدود ۸۰ درصد بود. 
نکته کلیدی در این زمینه قطع به‌موقع جریان آب در انتهای 
فاروهاست. برخلاف محصولاتی مانند ذرت که معمولاً یکی 
دو ساعت زمان پیشروی لحاظ می‌کنند، در نیشکر باید زمان 
قطع جریان دقیقاً هم‌زمان با رســیدن آب به انتهای مزرعه 
باشــد و این اقدام به شکل چشــمگیری راندمان را افزایش 

داده است.

۳۵ درصد صرفه‌جویی در آب، تنها با نظارت مؤثر
در اراضی با بافت سنگین، این روش باعث افزایش استحصال 
شکر، بهبود عملکرد نیشــکر و افزایش کارایی مصرف آب 
شده است. مقایســه روش‌های مرسوم با روش قطع به‌موقع 
نشان می‌دهد بدون صرف هزینه اضافی و تنها با نظارت مؤثر 
می‌توان تا ۳۵ درصد در مصــرف آب صرفه‌جویی کرد. البته 
شــرط موفقیت این روش نظارت مستمر و دقیق کارگران و 
نیروهای آبیاری اســت و اگر جریان آب به‌موقع قطع نشود، 
آب اضافی بــدون بهره‌برداری به انتهای مزرعه می‌رســد و 

اتلاف می‌شود.

در سال‌های اخیر استفاده مجدد از آب زهکش در شبکه‌ها 
اهمیت ویژه‌ای یافته است. در شــبکه کارون میزان ورودی 
و خروجی زهکش تقریباً برابــری می‌کند، حدود ۳ تا ۳.۱ و 
زهکش های دز ۱ تا ۱.۲ خروجی است بر همین اساس، چهار 
ایســتگاه برای بازیافت آب تعریف کرده‌ایم. برای عملکرد 
صددرصد نمی‌توان از آب زهکش در شبکه کارون استفاده 
کرد زیرا آســتانه تحمل EC آب برای نیشکر ۱.۲ است، اما 
در شبکه دز، حتی با اســتفاده از ۷۰ درصد آب زهکش هم 
می‌توان به عملکرد کامل رســید. برای عملکرد ۹۰ درصد، 
حدود ۵۰ درصد اختلاط نیز کافی است. در حال حاضر حدود 
سه هزار هکتار از اراضی را با استفاده از آب بازیافتی آبیاری 
می‌کنیم. این اقدام علاوه بــر صرفه‌جویی در مصرف منابع 

باعث کاهش فشار بر شبکه اصلی شده است.

وضعیت فیزیکی کانال‌های آبیاری
بیش از ۹۳ کیلومتر از کانال‌های اصلی شبکه مربوط به زمان 
احداث اولیه در سال ۱۳۵۴ است. این کانال‌ها در سال ۱۳۵۶ 
به بهره‌برداری رسیده‌اند و تاکنون تغییرات اساسی در آن‌ها 
انجام نشده است. به مرور زمان رســوبات، خزه و نشت‌های 
متعدد باعث کاهش راندمان و افزایش نشت آب شده‌اند. این 
نشت‌ها مصرف آب کشاورزی محسوب می‌شود، در حالی که 
هیچ بهره‌ای از آن گرفته نمی‌شود و سازمان‌های مربوطه نیز 

هزینه آن را دریافت می‌کنند.

در سال‌های اخیر واحد مهندسی شرکت به صورت مستقل 
اقدام به انجام تعمیرات و بازســازی کانال‌ها کرده اســت. 
در برخی نقاط تنها با ترمیم ســاده توانسته‌ایم از هدررفت 
۳۰۰ تــا ۴۰۰ لیتر آب جلوگیــری کنیم. ایــن اقدامات با 
 هزینه شرکت و بدون حمایت دســتگاه‌های متولی انجام 

شده است. 
واقعیت این است که سازمان‌های مســئول از جمله وزارت 
نیرو دپارتمان لازم برای نگهداری و نوســازی شــبکه‌های 
آبیاری را ندارند. باید ســازمان آب شبکه آب رسانی خود را 
اصلاح کند. بهره‌وری آب یک موضوع صرفاً کشاورزی نیست، 
بلکه مدیریتی و بین‌بخشی است. وزارت نیرو و وزارت جهاد 
کشــاورزی باید در کنار هم برای مدیریت تلفیقی شبکه‌ها 
برنامه‌ریزی کنند. بدون چنین همکاری‌ای نمی‌توان انتظار 

ارتقای جدی راندمان را داشت.
در سال ۱۴۰۱، سیستم آبیاری جدیدی را به‌صورت آزمایشی 
اجرا کردیم. ســال دوم اجرای این سیســتم را پشــت سر 
می‌گذاریم و نتایج اولیه بسیار امیدوارکننده است. راندمان 
آبیاری از حدود ۴۰ درصد به سطوح بالاتری رسیده و میزان 
تبخیر و تلفات در محدوده ریشه به‌شدت کاهش یافته است. 
این سیســتم علاوه بر صرفه‌جویی در مصرف آب به بهبود 

تغذیه گیاه و کاهش تراکم خاک نیز کمک کرده است.
یکی از مشکلات اساسی ما، فشردگی خاک است که ناشی 
از آبیاری‌های سنگین و تردد ماشین‌آلات بوده است. از سال 
۱۳۷۸ تاکنون تراکم خاک حدود ۱۰ درصد افزایش یافته و 
منجر به کاهش نفوذپذیری و افزایش نیاز آبی شــده است. 
با اجرای سیستم جدید توانســتیم تا حد قابل توجهی این 

مشکل را کنترل کنیم.
در سال اول اجرای سیستم جدید هزینه آماده‌سازی زمین 
حدود ۳۰ درصد کاهش یافت، چرا که بســیاری از عملیات 
سنتی دیگر ضرورتی نداشــتند. در ســال دوم این میزان 
کاهش بیشتر هم شده است. من شــخصاً از ابتدا تا انتهای 
این طرح را مدیریت کرده‌ام و تجربه میدانی نشان می‌دهد 
بهره‌وری آب تنها با سرمایه‌گذاری سنگین و مدیریت دقیق 

قابل افزایش است.

ی  الگوی کشت نیشکر در بسیار
از کشورها همسو با طبیعت 

است؛ اما در ایران این الگو 
برعکس است. ایام خشکی ما 

دوره رشد محسوب می‌شود و 
دوره بارش دقیقاً زمان برداشت 

نیشکر است. 
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شرکت پارس و شرکت‌های وابســته آن با بیش از ۱۰ سال 
ســابقه در نقطه صفر مرزی فعالیت می‌کنند. این منطقه با 
وجود نزدیکی به استان‌های پرآب کرمانشاه و کردستان، با 

شرایط ویژه آبیاری و خاک مواجه است.
ما نخســتین ســد خصوصی ایران را با ظرفیت ۲۷ میلیون 
متر مکعب احداث کرده‌ایم و در اراضی شــرکت کشت‌های 
متنوعی شامل یونجه، خرما و اوکالیپتوس انجام می‌دهیم. 
از ۴ هزار هکتار زمین شــرکت، حدود ۲۰۰۰ هکتار دارای 
سیســتم‌های آبیاری مدرن است که شــامل آبیاری تحت 
فشار در مناطق تپه‌ماهور و آبیاری قطره‌ای و بارانی در باغات 

می‌شود.

بهره‌وری مصرف آب گاهی گمراه‌کننده است 
بهره‌وری مصرف آب به تنهایی شاخص کاملی نیست و گاهی 
گمراه‌کننده است. شاخص راندمان مصرف آب معیار مهم‌تری 
است که نشــان می‌دهد چقدر آب به عملکرد واقعی تولید 
منجر شده است. بهره‌وری باید در کنار شاخص عملکردی و با 
ثبات سایر آیتم‌ها مورد بررسی قرار گیرد. برای مثال استفاده 

از همان میزان کود در سال‌های متوالی می‌تواند نشان دهد 
که بهره‌وری تغییر کرده یا خیر.

تأثیر مدیریت صحیح آب، بیشتر از نوع سیستم آبیاری
صرف نظر از نوع سیستم آبیاری اعم از زیرسطحی، قطره‌ای 
یا بارانی که هر یک مزایا و معایبی دارند، بیشــترین تأثیر را 
مدیریت صحیح آب دارد. سیستم آبیاری زیرسطحی مانند 
فردی که حداقل حرکت را دارد بیشترین بهره‌وری را ایجاد 
می‌کند، اما بدون مدیریت و صنعت قوی استفاده از بهترین 

سیستم‌ها هم کارآمد نخواهد بود.
هرچقدر صنعت پیشــرفته‌تر باشــد، می‌توان هزینه‌ها را 
کاهش و بهره‌وری را افزایش داد. کشاورزان به تنهایی قادر 

به پیاده‌سازی سیستم‌های پیشرفته آبیاری نیستند، بدون 
پیشرفت صنعت، این سیســتم‌ها وابسته به تأمین خارجی 

باقی می‌مانند.
با توجه به کمبود آب در آینده، افزایش بهره‌وری و عملکرد 
محصول تنهــا از طریق انتخاب الگوی کشــت مناســب 
امکان‌پذیر است. بســیاری از اراضی کشور در مناطق گرم و 
خشک قرار دارند و با هر راندمانی هم بدون توجه به الگوی 
کشــت در آینده با مشــکل کمبود آب مواجه خواهیم شد. 
پراکنش ایستگاه‌های هواشناســی ضعف دارد و استفاده از 
آب‌های فاضلاب ناکافی است. استفاده از آب فاضلاب و منابع 

دیگر نیازمند صنعت و مدیریت قوی است.
رشته دانشگاهی من آبیاری است و تجربه ۲۰ ساله‌ام نشان 
می‌دهد بزرگترین مشکل در مصرف آب مدیریت است نه نوع 
سیستم آبیاری. حتی اگر آبیاری قطره‌ای یا بارانی با راندمان 
۸۰ تا ۹۰ درصد نصب شــود، بدون مدیریــت صحیح این 
راندمان محقق نخواهد شد. در صنایع ساختمان کنترل‌ها 
و نظارت‌ها وجود دارد اما در کشــاورزی این نظم و کنترل 

هنوز ضعیف است.
ســه عامل کلیدی برای افزایش بهــره‌وری آب عبارتند از: 
محاســبه دقیق نیاز آبی گیاه، صنعت پیشرفته و مدیریت 
قوی. این سه عامل در کنار هم می‌توانند بهره‌وری و راندمان 
مصرف آب را به شکل واقعی افزایش دهند و با مصرف بهینه 
هم آب و هم مواد دیگر مانند کود و ســم را به صورت مؤثر 

مدیریت کنند.

از ۴ هزار هکتار زمین شرکت، 
حدود 2000 هکتار دارای 

ن  ی مدر سیستم‌های آبیار
ی تحت  است که شامل آبیار

فشار در مناطق تپه‌ماهور و 
ی قطره‌ای و بارانی در باغات  آبیار

می‌شود.

سه عامل کلیدی برای افزایش 
ی آب عبارتند از: محاسبه  بهره‌ور

دقیق نیاز آبی گیاه، صنعت 
یت قوی.  پیشرفته و مدیر

محسن طاهری‌نژاد
کشت و صنعت پیوند بیستون پارس 

گفتمان بهره وری
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کشت‌وصنعت جوین۱۰ هزار هکتار زمین دارد و از این نظر 
یکی از کوچک‌ترین کشــت‌وصنعت‌ها در کشــور به شمار 
می‌رود. زمین‌های این شرکت عمدتاً در دامن کوه قرار دارند 
و شــیب ۲ تا ۳ درصدی همراه با خاک ســنگلاخی شرایط 
سختی را برای کشــاورزی فراهم کرده است. حتی پس از 
۵۰سال تلاش برای جمع‌آوری سنگ‌ها هنوز »اصلاح بافت« 

خاک به شکل مؤثر انجام نشده است.
برخلاف بســیاری از کشــت‌وصنعت‌ها که از رودخانه آب 
تامین می‌کنند، آب مجموعه جوین از چاه‌های عمیق تأمین 
می‌شود، با عمق‌ ۴۹۰ تا ۱۲۰ متر، بســته به شیب و ارتفاع 
اراضی. موقعیت جغرافیایی این شرکت در شرق به نیشابور، 
در غرب به شــاهرود، در شمال به اســفراین و در جنوب به 

سبزوار متصل است.

کاهش دبی چاه‌ها، به دلیل سیاست‌های کنترلی
شــرکت زمانی ۶۴۰۰ لیتر بر ثانیه برداشت آب داشت، اما 
اکنون این عدد به ۳۵۰۰ لیتر بر ثانیه رســیده اســت. این 
کاهش تنها ناشی از افت سفره زیرزمینی نیست، بلکه »اعمال 
سیاست‌های منطقه‌ای کنترل آب« نیز سهم مهمی در آن 
دارد. جابجایی چاه، تغییر نام، کف‌کنی و لایروبی، همه طبق 
دستورالعمل است، ولی هر کدام می‌تواند تا ۲۵ درصد از دبی 
چاه را کاهش دهد. اگر فقط به کاهش سفره تکیه کنیم، خطا 
کرده‌ایم و اگر مدیریت نشــود پایداری مجموعه وابسته به 

تزریق بارش برف و باران خواهد بود و بس.
در تابســتان اگر ۹ ســاعت متوالی آب قطع شود، حتی در 
خاک گرمِ با رطوبــت متراکم تبخیر و تعــرق بر تعادل آب 

غلبه می‌کند. بارش گرم در اوایل فصل )مثلًا اول یا پانزدهم 
فروردین( می‌تواند به زخم بزرگی برای محصولات باشد، چرا 

که گیاه هنوز به مرحله استقرار نرسیده است.
پیش از انقلاب ۱۹۳ حلقه چاه فعال بوده، اما اکنون به ۱۳۲ 
حلقه رســیده‌اند. از این تعداد بخشی در قالب قرارداد اجاره 
و بعضاً تحت مالکیت آســتان قدس اجرا می‌شود. در برنامه 
مدیریتی مجموعه‌، تنظیم تناوب کشــت مورد توجه ویژه 
است و ســامانه‌های آبیاری متنوعی مانند آبیاری قطره‌ای، 
رولا و سنتر پیوت در کنار سیســتم‌های زیرسطحی به کار 
رفته‌اند. پروژه بهسازی سیستم‌ها با همکاری مدیران داخلی 
شرکت و شرکت »کشت‌وصنعت کارون« در دستور کار قرار 
گرفته است. حدود ۲۵۰۰ هکتار از ســطح کشت ما تحت 
آبیاری قطره‌ای است. )۱۲۰۰ هکتار باغ و بقیه زراعی( حدود 
۳۰۰ هکتار به روش رولا آبیاری می‌شود و گلخانه‌ها عمدتاً 

در سطح تحقیقاتی فعال هستند و تولید گسترده ندارند.

استفاده از فناوری‌ پیشرفته در پایش آبیاری 
ما پهپادهایی داریم که هر یک پایش ۱۵۰۰ هکتار را برعهده 
دارد و با ترکیب تصاویر ماهواره‌ای که هفتگی از اروپا دریافت 
می‌کنیم، اشــکالات آبیاری شناســایی و به مدیران مزارع 

منعکس می‌شود.
در دو بخش صنعت قند و اســید، فاضلاب پس از تصفیه و 

پردازش به چرخه بازگردانده می‌شــود. بخشــی از اســید 
سولفوریک تبدیل به گچ کشاورزی می‌شود و این گچ حاوی 

گوگرد، کلسیم و مواد مفید برای خاک است. 
خاک »رحم گیاهان« است و اگر زمین آسیب ببیند، بذری که 
در آن کاشته می‌شود نمی‌تواند به نحو مطلوب شکل بگیرد. ما 
خاک‌های خود را فرسوده می‌کنیم و کمتر مراقبت می‌کنیم.

به رغم افت شدید منابع آبی، تولید محصولات کشاورزی در 
کشور کاهش نداشته، چون بهره‌وری و بهینه‌سازی در خاک، 
بذر و مدیریت جایگزین کاهش آب شده است. حتی در سالی 
که شرایط دشوار بود، ۲ میلیون و ســیصد هزار تن چغندر 
پاییزه و ۲ میلیون تن شــکر تولید کردیم. با وجود کاهش 
شمار کارخانه‌های قند به ۲۸ واحد، سرانه تولید چغندر ما 
به ۹ میلیون تن نزدیک شده است. متوسط تولید گندم در 
سطح ۲۰۰۰ هکتار امسال تقریباً ۵.۵ تن در هکتار بوده، در 
حالی که سال پیش ۸.۵ تن در هکتار بوده است. آبی که ما 
برداشــت می‌کنیم الان حدود ۳۶۰۰ لیتر بر ثانیه است. در 
این حجم، ما ۲۰۰۰ هکتار گنــدم، ۴۰۰ هکتار جو و ۴۰۰ 

هکتار کلزا می‌کاریم.

بهره‌وری آب، تنها کم‌ آب دادن نیست 
بهره‌وری آب تنها کم‌دادن نیست بلکه مهم‌تر »دادن درست 
آب« اســت. اگر سیستم آبیاری درســت طراحی و کنترل 
نشــود، کاهش جریان آب نیز به اتلاف منابع منجر خواهد 
شد و از وزارت مرتبط درخواست می‌کنم سیاست تخصیص 
اعتبارات تغییر یابد و منابع برای بهسازی، نوسازی و بازسازی 
سیستم‌ها به شکل مستمر در نظر گرفته شود، نه فقط یک بار 

وقتی زمین احداث می‌شود.
نباید چاه غیرمجاز را بهانه کنیم، چــرا که به نظر من از ۳۰ 
ســال پیش تا کنون تعداد چاه‌های غیرمجاز کاهش یافته 
اســت نه افزایش؛ در عین حال مشکلاتی مانند قطعی برق، 
تنوع کشت و تناوب وجود دارد که این عوامل در شرایط فعلی 

اهمیت بیشتری یافته‌اند.

به رغم افت شدید منابع آبی، 
ی در  ز تولید محصولات کشاور

کشور کاهش نداشته، چون 
ی در خاک،  ی و بهینه‌ساز بهره‌ور
ین کاهش  یت جایگز بذر و مدیر

آب شده است. 

سیدمحمد حسینی
نماینده کشت‌وصنعت جوین



ی تولید نان چیست؟  عامل نابهره‎ور
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صنعتی با 260 همت یارانه...

ی در صنعت نان: چالش‌ها و راهکارها« به همت  ی« با موضوع »بهره‌ور  »سی‌امین عصرانه بهره‌ور
ی بنیاد علوم و فنون غلات برگزار شد. خلاصه مباحث این نشست در ادامه می‌آید: ی ایران و با همکار انجمن بهره‌ور

گفتمان بهره وری
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انحصار خرید گندم توسط دولت سنگ 
بنای نابودی رقابت بوده و وقتی دولت 

تنها خریدار گندم است، کشاورز چاره‌ای 
وش محصول خود به هر قیمتی  جز فر

که دولت تعیین کند ندارد.

ریشه مشکلات در نظام انحصاری صنعت نان، مداخلات دولتی 
اســت. در اقتصاد باز بهره‌وری مفهومی روشن دارد، اما در 
سیستم انحصاری که با قیمت‌گذاری دستوری و دخالت‌های 
دولتی اداره می‌شود، سخن گفتن از بهره‌وری به طنزی تلخ 

می‌ماند.
مصوبه ستاد بسیج اقتصادی کشور در ۲۵ خرداد ۱۳۶۰ که در 
دوران جنگ تحمیلی، زنجیره تولید گندم و محصولات وابسته 
را انحصاری کرد و تبعات این تصمیم همچنان پابرجاست و این 
انحصار، نه‌تنها به کیفیت محصولات لطمه زده، بلکه هزینه‌های 
هنگفتی را به دولت تحمیل کرده است. بارها در سمینارها و 
گردهمایی‌ها گفته شده که این انحصار ریشه در شرایط جنگی 
داشت، اما اکنون که جنگ پایان یافته، چرا این ساختار پابرجا 
مانده؟ قیمت‌گذاری گندم، سیاستی ناکارآمد است و ‌دولت 
گاهی قیمت گندم را با استدلال‌های نادرست، مانند جلوگیری 
از واردات، تا ۱۲۰ درصد افزایش می‌دهد. در حالی که قیمت 
گندم وارداتی شامل هزینه‌های حمل‌ونقل، عوارض صادراتی، 

اجاره سیلو و جابه‌جایی در بنادر است.
در بســیاری از کشــورها، گندم با قیمت واقعی و رقابتی از 
کشاورز خریداری می‌شــود، اما در ایران، این قیمت‌گذاری 
نه‌تنها به کشاورز کمکی نمی‌کند، بلکه به صادرات محصولات 
وابسته نیز آسیب می‌زند. طبق تجربه بازدید از مزارع گندم در 
کشورهای دیگر، هیچ کشوری قیمت گندم وارداتی را مبنای 
خرید از کشاورز خود قرار نمی‌دهد. این سیاست، رقابت را از 
بین برده و انگیزه بهبود کیفیت را کاهش داده است. انحصار 
خرید گندم توسط دولت ســنگ بنای نابودی رقابت بوده و 
وقتی دولت تنها خریدار گندم اســت، کشاورز چاره‌ای جز 
فروش محصول خود به هر قیمتی که دولت تعیین کند ندارد. 
این سیستم، نه‌تنها بهره‌وری را کاهش می‌دهد، بلکه زنجیره 
تولید را از کیفیت و نوآوری دور می‌کنــد. قیمت گندم در 
مناطق مختلف کشور از جمله گلستان و زنجان متفاوت است 
و این تفاوت‌های قیمتی و نبود رقابت، به ناکارآمدی زنجیره 
تولید منجر شده اســت. وقتی یک خریدار انحصاری وجود 
دارد، کیفیت و بهره‌وری قربانی می‌شــوند، مسائل صنعت 
گندم و نان پیچیده اســت و ضــرورت دارد موضوعات در 
جلسات تخصصی‌تر و با حضور کارشناسان به‌صورت مفصل 
بررسی شود. امیدواریم با نقد و اصلاح سیاست‌های انحصاری 
و قیمت‌گذاری نادرســت، گامی در جهت بهبود بهره‌وری و 

کیفیت در این صنعت برداشته شود.

نان همواره در طول تاریخ نماد اقتصاد و معیشت بوده است. یکی از مسائل مشترک میان 
کشور ما و دیگر کشورها، یارانه نان است؛ این که یارانه چگونه تعیین شود، چقدر منطقی و 
اصولی باشد و قیمت نان اساساً باید چگونه تنظیم شود، از موضوعات مهم بخش نان محسوب 
می‌شود. آمار دقیق و معتبری از میزان ضایعات نان در کشور وجود ندارد، اما برآوردها نشان 
می‌دهد این ضایعات بین 10 تا 20 درصد و حتی بیشتر است. این مسئله همه اقشار جامعه را 

تحت تأثیر قرار می‌دهد؛ از خانوارها تا هتل‌ها، رستوران‌ها و انواع واحدهای نانوایی.
محور نخست بررسی بهره‌وری در صنعت نان »قیمت و یارانه« است. باید مشخص شود آیا 
قیمت نان آزاد شود و یارانه به نانوا و شبکه تولید پرداخت شود یا به مصرف‌کننده نهایی 
اختصاص یابد؟ محور دوم، »فناوری و تجهیزات« است که از کمباین‌های برداشت گندم تا 
آسیاب‌ها و کیفیت تولید آرد و همچنین تجهیزات نانوایی‌های سنتی و صنعتی را شامل 
می‌شود. کیفیت سیستم‌های پخت، تنور، خمیرگیری و سنسورهای کنترل دما و تخمیر 

نیز در این حوزه اهمیت دارد.
محور سوم »کیفیت مواد اولیه و زنجیره تأمین« است. کیفیت گندم در استان‌های مختلف 
متفاوت است و ترکیب گندم‌ها در کیفیت آرد و نان نقش اصلی دارد. همچنین مدیریت، 
مهارت و رعایت استانداردها در واحدهای نانوایی به‌طور مستقیم کیفیت محصول را تحت 
تأثیر قرار می‌دهد. در برخی نانوایی‌ها با کمترین امکانات، محصول باکیفیتی تولید می‌شود 
و در برخی دیگر این کیفیت پایین‌تر است. ده‌ها هزار نانوایی در کشور فعال‌اند و انرژی قابل 
توجهی مصرف می‌کنند. ارزیابی بهره‌وری انرژی از مرحله تولید تا فرایند پخت و عرضه 

باید به صورت مستقل انجام گیرد.
هدف این جلسات نباید صرفاً ارائه چند نکته مثبت و پایان کار باشد، بلکه باید به جمع‌بندی 
اجرایی برای ارائه به وزارت جهاد کشاورزی، وزارت صنعت، معدن و تجارت، سازمان غله 
و وزارت اقتصاد برســیم تا تصمیم‌گیری درباره یارانه نان بر مبنای یک اجماع منطقی و 
کارشناسی انجام شود. انجمن بهره‌وری ایران ظرفیت پیگیری و رساندن این جمع‌بندی به 

مسئولان ذی‌ربط را دارد.

‌مداخلات دولت
 ریشه مشکلات صنعت نان

‌یارانه و فناوری
محور کلیدی ارتقای بهره‌وری نان

حسین یزدجردی
رییس کانون صنعت آرد کشور

سیدحمید کلانتری
رئیس انجمن بهره‌وری ایران
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صنعت نیازمند نوآوری است و این ضرورت تنها محدود به صنایع پیشرفته نیست، بلکه در حوزه 
آرد و نان نیز باید نوآوری‌های جدیدی رقم بخورد. بیش از 30 سال است که در کشور تحت عنوان 
»بهبوددهنده« از ترکیبات خاصی برای بهبود کیفیت نان، افزایش ماندگاری و ارتقای راندمان 
صنعتی استفاده می‌شود. این مواد طبق دستورالعمل‌های تولید، از سال‌های گذشته به کار گرفته 
شده‌اند و با استانداردهای فعلی سازگاری کامل دارند. با این حال، تا پیش از این محصولی که هم 
»آنزیم« و هم »بهبوددهنده« باشد و به طور خاص برای نان‌های سنتی فرموله شده باشد، وجود 

نداشت.
محصول جدید شرکت بن‌دا فرآور، در آزمون‌های میدانی و ارزیابی‌های انجام‌شده توانسته است 
25 درصد ضایعات نان را کاهش و تولید نان در کشور را 6 درصد افزایش دهد. در صورت استفاده 
سراسری از این محصول در نانوایی‌های کشور، 44 هزار میلیارد تومان صرفه‌جویی در زنجیره 
تولید نان و 2 میلیارد متر مکعب صرفه‌جویی در مصرف آب کشــاورزی حاصل خواهد شد. این 
محصول علاوه بر صرفه‌جویی اقتصادی، منجر به ارتقای کیفیت نان عرضه‌شده به مصرف‌کننده، 
افزایش سلامت محصول و ماندگاری بیشتر می‌شود. همچنین برای دولت آورده اقتصادی دارد، 
چرا که موجب کاهش هزینه یارانه گندم و یارانه انرژی مصرف‌شده در فرآیند تولید نان می‌شود.
فناوری آنزیمی مورد استفاده در این محصول، ویژگی‌های رئولوژیکی خمیر نان را بهبود می‌دهد 
که نتیجه آن، افزایش سهولت کار در مرحله شــکل‌دهی خمیر برای نانوا و در نهایت، افزایش 
بهره‌وری است؛ بدین معنا که نانوا می‌تواند از مقدار مشــخصی مواد اولیه، تعداد بیشتری نان 

تولید کند.
تصویب‌نامه دولت در زمینه اســتفاده از فناوری آنزیمی در تولید نان‌های سنتی، تحت نظارت 
معاونت علمی، فناوری و اقتصاد دانش‌بنیان ریاست جمهوری در نقاط مختلف کشور ارزیابی شد 
و طبق نتایج به دست آمده، استفاده سراسری از آن می‌تواند 34 هزار میلیارد تومان صرفه‌جویی 
در یارانه گندم و 11.5 هزار میلیارد تومان صرفه‌جویی در یارانه انرژی ایجاد کند. هزینه پرداختی 
برای تهیه این محصول ناچیز است و پس از کسر هزینه‌ها، همچنان سالانه حدود 44 همت منفعت 

اقتصادی برای کشور به همراه دارد.
طبق گزارش مرکز پژوهش‌های وزارت جهاد کشــاورزی، میانگین دورریــز نان در ایران 30 

‌کاهش 25 درصدی 
ضایعات نان با یک آنزیم بهبوددهنده

دکتر مرتضی ملکی
مدیر تحقیق و توسعه شرکت

 »بن‌دا فرآور«

درصد است که از متوسط کشورهایی مانند ترکیه، استرالیا و بسیاری 
از کشــورهای اروپایی بالاتر اســت. مطالعات متعدد در نقاط مختلف 
کشور نشان داده که استفاده از این محصول می‌تواند 6 درصد بهره‌وری 
تولید نان را افزایش دهد؛ به این معنا که اگر یک نانوایی از یک کیسه 40 
کیلویی آرد 100 عدد نان بربری تولید می‌کرد، با استفاده از این محصول 
قادر خواهد بود 106 عدد نان تولید کند. کاهش 25 درصدی ضایعات نان 
که اکنون میانگین آن در کشور 30 درصد است، معادل 19 هزار میلیارد 
تومان صرفه‌جویی در یارانه تضمینی گندم خواهد بود. در حال حاضر 
سالانه حدود 250 تا 260 همت یارانه گندم پرداخت می‌شود که 30 درصد 
آن به دلیل دورریز نان از بین می‌رود. اجرای گسترده این فناوری می‌تواند 
بخش بزرگی از این هدررفت را متوقف کند. مجموع کاهش دورریز نان 
و افزایش بهره‌وری تولید، 34 هزار میلیارد تومان صرفه‌جویی در یارانه 

خرید تضمینی گندم ایجاد می‌کند.
بر اساس محاسبات انجام‌شده، این فناوری علاوه بر صرفه‌جویی در یارانه 
گندم، می‌تواند 11.5 همت صرفه‌جویی در یارانه انرژی بخش تولید نان نیز 
به همراه داشته باشد. این در حالی است که سالانه یارانه انرژی مصرفی 
در نانوایی‌ها رقم بزرگی، نزدیک به 25 همت، برآورد می‌شــود و بخش 
قابل‌توجهی از آن به دلیل دورریز نان هدر می‌رود. کاهش این دورریز 
و افزایش بهره‌وری با استفاده از این محصول، مستقیماً این هدررفت را 

کاهش می‌دهد.
گندم یکی از پرمصرف‌ترین محصولات زراعی از نظر آب است؛ به‌گونه‌ای 
که برای تولید هر کیلوگرم هندوانه حــدود 150 لیتر و برای تولید هر 
کیلوگرم گندم 1300 لیتر آب مصرف می‌شود. سالانه برای کل گندمی 
که در کشور تولید و مصرف می‌شود، حدود 15 میلیارد متر مکعب آب 
کشاورزی مصرف می‌شود. در صورت اســتفاده سراسری از آنزیم‌ها، 
می‌توان 2 میلیارد متر مکعب صرفه‌جویی در مصرف آب کشــاورزی 

داشت؛ رقمی که معادل مصرف سالانه آب استان تهران است.
در منطقه 10 تهران، حدود 50 نانوایی با نظارت معاونت علمی، فناوری و 
اقتصاد دانش‌بنیان ریاست جمهوری، این طرح را به مدت سه ماه اجرا 
کردند که نتایج آن، شامل کاهش دورریز نان و افزایش بهره‌وری، محاسبه 

و تأیید شد.

طبق گزارش مرکز پژوهش‌های وزارت جهاد 
ی، میانگین دورریز نان در ایران  کشاورز

30درصد است که از متوسط کشورهایی مانند 
وپایی  ی از کشورهای ار ترکیه، استرالیا و بسیار

بالاتر است. 

گفتمان بهره وری
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حذف یارانه و واقعی‌شدن قیمت نان ضروری است 
بحث قیمت نان و یارانه آن همچنان یکی از مهم‌ترین 
مســائل این حوزه است و با ســاختار موجود، این 
نگرانی‌ها برطرف نخواهد شد. بهترین دوران تولید 
گندم و مدیریت مصرف آب در کشــور، مربوط به 
ســال‌های 1390 و 1391 اســت. در ســال 1389 
هدفمندی یارانه‌ها اجرا شــد و برای هر نفر 4500 
تومان در نظر گرفته شد. در آن زمان قیمت نان جهانی 
شد و یک رقابت سالم میان نانوایی‌ها، به‌ویژه در بخش 
خصوصی، شکل گرفت. ما صرفاً ذخایر استراتژیک 
گندم را مدیریــت می‌کردیــم و کارخانه‌ها در پی 
ارتقای تجهیزات خود بودن��د. در آن مقطع حدود 
40 کارخانه آرد در سطح کشــور تعطیل شد و فقط 
در استان سیستان‌وبلوچستان که بنده مسئولیت 
آن را بر عهده داشــتم 350 نانوایی بسته شد. این 
نانوایی‌ها بیشــتر در کوچه‌ها و صرفاً برای فروش 
آرد فعال بودند و تولید واقعی نداشــتند. با حذف 
ســهمیه‌ها، نانوایی‌هایی که در خیابان‌های اصلی و 

محل تردد مردم قرار داشــتند، فعال ماندند و بازار 
رقابتی شـ�کل گرفت. در همان دوره شــرکت‌های 
ســازنده تجهیزات نانوایی نزدیک به هزار دستگاه 
جدید وارد سیستان‌وبلوچستان کردند و بسیاری از 
واحدها سیستم‌های پخت خود را تغییر دادند. رقابت 
سالم حاکم بود و فســاد یا رانت جایگاهی نداشت. 
واقعیت اقتصاد این است که هرجا رانت باشد، فساد 
هم وجود دارد و این موضوع قابل انکار نیست. برای 

کاهش رانت باید مدیریت کارآمد اعمال شود.
حذف یارانه و واقعی‌شدن قیمت نان ضروری است. 
آن 260 هزار میلیارد تومــان یارانه‌ای که اکنون به 
این حوزه پرداخت می‌شــود، باید به مصرف‌کننده 
واقعی برسد تا وضعیت از شرایط فعلی خارج شود. در 
غیر این صورت، چه در کیفیت گندم، چه در فرآیند 
آســیابانی و چه در عرضه نــان، همچنان با چالش 
مواجه خواهیم بود. دو دهه اســت در حوزه گندم 
فعالیت می‌کنم، تا زمانی که یارانه به‌طور مســتقیم 

به مصرف‌کننده پرداخت نشود، این مشکلات ادامه 
خواهد یافت و بحث‌های کارشناسی به نتیجه عملی 
نخواهد رسید. در استان تهران جلسات کارشناسی 
متعددی برگزار کرده‌ایم، اما تا زمانی که تصمیمات 
نهایی ابلاغ نشود، اصلاح قیمت نان محقق نخواهد 

شد.
امیدوارم تجربه ســال 1389، که قیمت نان به نرخ 
واقعی رسید و بهترین دوران این حوزه رقم خورد، 
تکرار شود. در آن سال‌ها قیمت داخلی گندم با قیمت 
جهانی برابر شد، گندم باکیفیت از کشورهایی مانند 
استرالیا و کانادا وارد می‌شد و با اختلاط مناسب در 
آسیاب‌ها، کیفیت نان به شــکل قابل توجهی ارتقا 
یافت. با افزایش نرخ ارز و ثبات قیمت نان پس از سال 
1392، ارزش واقعی نان کاهش یافت و قیمت خرید 
گندم رو به افزایش گذاشت، در حالی که نرخ نان ثابت 
ماند. این شکاف قیمتی هر سال بیشتر شد و امروز به 
یکی از چالش‌های اصلی صنعت نان تبدیل شده است.

محمود یوسفی
 مدیرکل غله و خدمات 
بازرگانی استان تهران



چرا 40 درصد یارانه نان مردم، گم می‌شود؟ 
ی صنعت نان در ایران  بهره‌ور

چالش‌ها و راهکارها

وضعیت فعلی صنعت نان در ایران
تولید نان در ایران شامل نان‌های سنتی و صنعتی است. نان‌های سنتی مانند سنگک، بربری و لواش، حدود ۷۰ درصد تولید کشور را تشکیل داده و عمدتاً در نانوایی‌های محلی 

تولید می‌شوند؛ در حالی که نان صنعتی با سهم 30 درصدی بیشتر در کارخانه‌ها تولید می‌شود. مجموع تولید نان کشور سالانه نزدیک به ۱۳ میلیون تن برآورد می‌شود.
مصرف سرانه نان در ایران، یکی از بالاترین مقادیر جهانی است و بین ۱۲۰ تا ۱۶۰ کیلوگرم در سال به ازای هر نفر گزارش شده است. این مصرف در استان‌های غربی و مناطق روستایی 

بیشتر است. مقایسه‌های جهانی نشان می‌دهد مصرف نان در ایران تقریباً ۱.۵ تا ۲ برابر متوسط اروپاست و میزان ضایعات نیز بالاتر است.
ضایعات نان در ایران حدود ۳۰ درصد از کل تولید است؛ به‌طوری که ۱۰ تا ۱۵ درصد ضایعات در مرحله تولید، ۵ تا ۱۰ درصد در مرحله توزیع و ۱۰ تا ۱۵ درصد در مصرف خانگی رخ 

می‌دهد. این حجم ضایعات به‌معنای هدررفت چند میلیون تن نان و ده‌ها هزار میلیارد تومان منابع است.

چالش‌های اصلی صنعت نان

چالش‌های سیاست‌گذاری و اقتصادی
مهم‌ترین چالش، یارانه غیرهدفمند آرد و نان است که انگیزه 
کیفیت و رقابت را از زنجیره تولید حذف کرده است. قیمت‌گذاری 
دستوری آرد و نان سبب شده تولیدکننده انگیزه‌ای برای بهبود 
کیفیت محصول نداشته باشد و در نتیجه کیفیت گندم، آرد و نان 
در کشور بسیار ناهمگون باشد. انحصار خرید گندم توسط دولت 
نیز رقابت را از بین برده و باعث شده کشاورز انگیزه‌ای برای تولید 
گندم باکیفیت نداشته باشد. از سوی دیگر، بخش قابل توجهی 
از یارانه آرد، به‌دلیل فساد یا فروش آرد یارانه‌ای به قیمت آزاد، 
به مصرف‌کننده واقعی نمی‌رسد. تخمین‌ها نشان می‌دهد حدود 
۴۰ درصد یارانه نان در شبکه توزیع گم می‌شود. علاوه بر این، 
افزایش هزینه‌های انرژی، نگهــداری و نیروی کار با قیمت‌های 
ثابت یا نیمه‌ثابت دستوری تطابق نداشته و انگیزه سرمایه‌گذاری 
را کاهش می‌دهد. این موضوع باعث کاهش کیفیت نان یا عدم 
رعایت قیمت‌های مصوب توســط نانوایی‌ها می‌شود. به عنوان 
مثال، آخرین قیمت مصوب برای نان ســنگک در تهران 7600 
تومان تعیین شــده که با توجه به هزینه‌ها به غیر از آرد، قیمت 
تمام شده نان ســنگک حدود 12000تومان است و لذا شاهدیم 
در بیشتر نانوایی‌ها، نان سنگک با قیمت‌های مختلف و بالاتر از 

قیمت مصوب ارائه می‌شود.

چالش‌های تولید و کیفیت مواد اولیه
کیفیت گندم و آرد در مناطق مختلف کشور متفاوت است و به دلیل قیمت یکسان، آرد مرغوب به شکل عادلانه 
توزیع نمی‌شود. ضعف در انبارداری آرد و حمل ‌و نقلv موجب آفات، رطوبت‌زدگی و کاهش کیفیت نان می‌شود. 
همچنین استفاده از افزودنی‌های مجاز و فناوری‌های آنزیمی برای بهبود کیفیت نان هنوز فراگیر نشده است، در 
حالی که پایلوت‌های انجام‌شده نشان می‌دهد استفاده از این فناوری‌ها می‌تواند تا  ۲۵ درصد ضایعات را کاهش دهد.

چالش‌های فناوری و تجهیزات
فرسودگی ماشین‌آلات ســنتی، عدم کنترل دقیق دما، رطوبت و زمان تخمیر، نبود اتوماسیون و تجهیزات 
استاندارد، از مهم‌ترین عوامل افت کیفیت و هدررفت انرژی هستند. تنورهای قدیمی مصرف انرژی بالا و بازدهی 
پایینی دارند و بسیاری از ترازوها و تجهیزات سنجش نانوایی‌ها کالیبره نیستند. نبود استانداردهای مشخص 
برای وزن‌گیری، تخمیر و پخت نیز باعث نوسان کیفیت نان می‌شود. کمبود آموزش حرفه‌ای نانواها و ضعف نظام 

ایمنی و بهداشت نیز از جمله چالشهای دیگر این صنعت است.

چالش‌های توزیع و مصرف
در بیشتر نانوایی‌های سنتی، نان بدون بسته‌بندی مناسب عرضه و سریع بیات می‌شود. سیستم حمل‌ و نقل نان 
نیز استاندارد نیست و در فرآیند توزیع، بخش قابل توجهی از نان آسیب می‌بیند. همچنین رفتار مصرف‌کننده در 
ضایعات نقش دارد؛ به‌طوری که بسیاری از خانواده‌ها نان بیش از نیاز خریداری می‌کنند یا روش صحیح نگهداری 
)خشک‌کردن یا فریزکردن( را رعایت نمی‌کنند. ضمنا در حال حاضر نان‌های بسته‌بندی‌شده، فریز، فرانسوی 

و محصولات سلامت‌محور )نان‌های دارای ارزش افزوده( سهم محدودی در سبد مصرف نان خانوارها دارند.
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صنعت نان در ایران، به‌عنوان یکی از اصلی‌ترین اجزای سبد غذایی خانوار، نقشــی کلیدی در امنیت غذایی و اقتصاد کشور دارد. افزایش 
جمعیت، شهرنشینی و سهم بالای کالری دریافتی از نان، باعث شده تقاضا برای این محصول همواره بالا باشد. با این حال، بهره‌وری این صنعت 
تحت‌تأثیر مجموعه‌ای از چالش‌های ســاختاری، مدیریتی و فنی قرار دارد که منجر به هدررفت منابع، کیفیت پایین و فشار مالی بر بودجه 
عمومی می‌شود. در سال ۱۴۰۴ حدود ۲۵۰ هزار میلیارد تومان یارانه برای آرد و نان اختصاص یافته است؛ اما به دلیل ضایعات بالا، فساد در 
زنجیره توزیع و نبود نظام هدفمند یارانه‌ای، بخش قابل توجهی از این مبلغ، به مصرف‌کننده واقعی نمی‌رسد. از این رو انجمن بهره‌وری ایران 
به سهم خود به این موضوع ورود پیدا کرده تا با کمک صاحب‌نظران، چالشهای این صنعت را شناسایی و راهکارهای پیشنهادی خود را برای 
افزایش بهره‌وری صنعت نان ارائه نماید. دراین راستا تا کنون دو نشست تخصصی با حضور صاحب‌نظران و ذینفعان این موضوع برگزار شده 

که حاصل این گفتگوها و بررسی‌ها در گزارش زیر ارائه می‌شود. مجتبی اخوان حجازی

گفتمان بهره وری



اصلاح سیاست یارانه
اصلی‌ترین راهکار، انتقال یارانه از تولید به مصرف‌کننده واقعی اســت. این کار از طریق کارت 
یا کوپن الکترونیک قابل انجام اســت و می‌تواند ضمن جلوگیری از قاچاق و فروش آزاد آرد 
یارانه‌ای، رقابت را به زنجیره تولید بازگرداند. دولت باید از قیمتگذاری دســتوری فاصله 
گرفته و با آزادسازی چرخه تولید نان، بیشتر به رگولاتوری و حمایتهای لازم برای توسعه و 
توانمندسازی بخش خصوصی بپردازد. همچنین لازم است قیمت آرد به کیفیت )گلوتن، 

جذب آب، عدد فالینگ( وابسته شود و نظام درجه‌بندی دقیق برای آن ایجاد گردد.

دیجیتال‌سازی زنجیره آرد و نان
ایجاد سامانه یکپارچه دیجیتال از مزرعه تا سفره برای رهگیری ومدیریت دقیق 
تولید، توزیع و مصرف و ضایعات می‌تواند منجر به  شفافیت و دقت پایش افزایش 

بهره‌وری این زنجیره از ابتدا نا انتها گردد.

ارتقای فناوری و استانداردسازی
تشویق و حمایت از نانویان برای استفاده از فناوری‌های جدید به جای روشهای 
سنتی و تنورهای قدیمی، نظارت بر ســازندگان ماشین آلات نانوایی جدید در 
داخل کشور برای رعایت استاندارد‌ها، نوسازی تنورها و تجهیزات خمیرگیری، 
تدوین دستورالعمل‌های استاندارد برای زمان/ دما/ رطوبت تخمیر، نصب ابزارهای 
سنجش وزن، دما و رطوبت، توســعه نان فریزری و بسته‌بندی‌شده برای کاهش 
ضایعات، از جمله اقدامات لازم برای افزایش کیفیت و بهره‌وری در صنعت نان است.

بهبود کیفیت مواد اولیه
استفاده گسترده از فناوری‌های آنزیمی می‌تواند کیفیت نان را افزایش و ضایعات را تا حد 
زیادی کاهش دهد. این فناوری که توسط شرکت‌های دانش‌بنیان داخلی و با بهره‌گیری 
از تجربه جهانی بومی‌سازی شــده، در پایلوت‌های اجراشده در نانوایی‌های کشور نتایج 
مثبتی داشته است. به‌کارگیری این فناوری موجب کاهش حدود ۲۵ درصدی ضایعات نان 

و صرفه‌جویی سالانه نزدیک ۴۴ همت در زنجیره نان کشور می‌شود و در عین حال کیفیت، 
ماندگاری و سلامت نان را به‌طور چشمگیری ارتقا داده و با حذف نیاز به ترکیبات غیرمجاز 
نظیر جوش‌شیرین و جوهر قند، گامی مؤثر در بهبود سلامت جامعه و استانداردسازی تولید 

نان به شمار می‌آید.
علاوه بر این، بهسازی انبارهای گندم و آرد، پالت‌بندی، کنترل رطوبت و همکاری نزدیک‌تر با 

کشاورزان برای تولید گندم با پروتئین، ضروری است.

آموزش نیروی انسانی
آموزش علمی نانوایان در زمینه کنترل کیفیت، HACCP، مدیریت انرژی و استانداردهای پخت و 
نگهداری، نقش کلیدی در ارتقای بهره‌وری دارد که یک راهکار آن، ایجاد نظام گواهی‌نامه حرفه‌ای و 

رتبه‌بندی نانوایی‌ها براساس شاخص‌های عملکرد است.

مدیریت انرژی، آب و پایداری
عایق‌بندی تنورها، تنظیم مشعل‌ها، بازیافت گرما، استفاده بهینه از آب و کاهش ضایعات خمیر، اقدامات 

مهم در این بخش هستند. جمع‌آوری نان ضایعاتی برای صنایع دام یا تولید بیوگاز نیز قابل اجراست.

نوآوری در بازار و اطلاع‌رسانی به مصرف‌کننده
آموزش و فرهنگ‌سازی در زمینه خرید به‌اندازه، بسته‌بندی مناسب و نگهداری صحیح نان در خانه، 
می‌تواند ۱۰ تا 15 درصد از ضایعات را کاهش دهد. همچنین توســعه نان‌های غنی‌شده، سبوس‌دار، 

فریزری و بسته‌بندی‌شده می‌تواند الگوی مصرف را تغییر دهد.

راهکارهای پیشنهادی ارتقای بهره‌وری نان

جمع‌بندی
صنعت نان ایران با چالش‌های متعددی روبه‌روست که مهم‌ترین آنها سیاست‌های نادرست نحوه تخصیص یارانه آرد و قیمت‌گذاری دستوری است. ارتقای بهره‌وری صنعت نان در 
ایران نیازمند اجرای بسته‌ای هم‌زمان از اصلاحات سیاستی مانند اصلاح نظام یارانه و ایجاد رقابت، نوسازی فناوری، استانداردسازی فرایندها، توانمندسازی نیروی انسانی و تحول 
دیجیتال است که می‌تواند کیفیت نان را افزایش و ضایعات را کاهش دهد. کاهش تنها ۱۵٪ از ضایعات نان می‌تواند معادل ۲ میلیون تن نان و حدود ۳۰ هزار میلیارد تومان صرفه‌جویی 

به همراه داشته باشد. اجرای هم‌زمان این اصلاحات، بهبود کیفیت زندگی مردم و پایداری اقتصادی این صنعت حیاتی را تضمین می‌کند.
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‌گفت‌وگو با احمد صادقیان
موسس و رئیس هیات مدیره گروه ستاره کویر یزد

‌اگر ریسک‌پذیر نباشید
 موفق نخواهید شد 
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باشگاه بهره‌وری

آشــنایی با تجــارب کارآفرینان، 
می‌تواند برای کسانی که قدم در راه 
تولید و نــوآوری می‌گذارند، مفید 
و درس آموز باشــد و از این رو در 
دســتور کار انجمن بهره‌وری قرار 
گرفته است. ســؤالات این گفت و 
گــو را دکتر محمدعلــی مهدوی، 
مدرس مدیریت بر اساس مطالعه‌ای 
مشترک با دانشگاه هاروارد در سال 
۱۳۷۱ طراحی کرده است. طبق این 
مطالعه، محمدرضا واقفی، اســتاد 
دانشــگاه فلوریدای شــمالی در 
آمریکا، کتاب خود را در سال ۱۹۷۴ 
با عنوان »کارآفرینان ایرانی« منتشر 
کرد. پس از انقــاب در همکاری با 
دانشــگاه هاروارد، مجموعه‌ای از 
پرسش‌های استاندارد برای مصاحبه 
با کارآفرینان تدوین شده و با انتشار 
۹ جلد از آن، این پژوهش همچنان 

ادامه دارد.



تعریف شما از کارآفرینی چیست؟
صادقیان: کارآفرینی به این معناست که فردی عشق، علاقه 
و اراده لازم برای آفرینش یک کســب‌وکار را داشته باشد، 
مصمم شــود کاری را انجام دهد و بــرای موفقیت در آن، 

برنامه‌ریزی و دانش لازم را کسب کند.

چه میزان برای ابتکار عمــل در کارآفرینی 
اهمیت قائل هســتید؟ آیا می‌توانید نمونه‌ای از ابتکار 

عمل در فعالیت‌های خود بیان کنید؟
صادقیان: ابتکار عمل اهمیت بســیار بالایی دارد. نوآوری 
و اقدام پیش‌دســتانه، از عوامل کلیدی موفقیت در تولید 
است. هنگامی که قصد داشتیم ماشــین‌آلات فرشبافی را 
وارد کنیم، به ما اعلام شــد که ارز مورد نیاز برای خرید از 
کشورهای غربی در اختیارمان نیســت و باید ماشین‌آلات 
را از کشــورهای بلوک شــرق تهیه کنیم. پس از مطالعه، 
دریافتیم بلژیک و آلمان شرقی از تولیدکنندگان معروف این 
ماشین‌آلات هستند. هنگام بازدید از کارخانه‌ای در آلمان 
شرقی، مشاهده کردیم دستگاه‌های آن‌ها غیرفعال بودند، 
در حالی که ماشین‌آلات بلژیکی در همان محل فعال بودند. 
بنابراین، به وزارت صنایع مراجعه و اعلام کردیم که تمایلی 
به استفاده از این ماشــین‌آلات نداریم. مسئولان در پاسخ 
تأکید کردند که تنها از طریق تهاتر می‌توان اقدام به واردات 
کرد و در ادامه، چالش‌های متعددی از جمله آموزش، نصب، 
خدمات پس از فروش و تأمیــن قطعات یدکی را پیش‌روی 

ما قرار دادند.
ما این موارد را مد نظر قرار دادیم و در قرارداد خود با طرف 
آلمان شــرقی، تمام این الزامــات را گنجاندیم. حتی وزیر 
صنایع و مدیرعامل شرکت »تکستوان« نیز قرارداد را امضا 
کردند. ما شرط کردیم که مهندسین آلمان شرقی تا زمانی 
که نیاز داریم، در ایران حضور داشته باشند و آن‌ها نیز تا زمان 
اتحاد دو آلمان، یعنی حدود ۱۲ سال، همراه ما بودند. ما کار 
را با ۱۲ دســتگاه آغاز کردیم. درنهایت، با توجه به کیفیت 
ماشین‌آلات و آموزش‌های مناسب ارائه‌شده، بازار که پیش از 
این در اختیار دستگاه‌های بلژیکی بود، به سمت محصولات 
آلمان شرقی گرایش یافت. شرکت ما پس از »آقای هرندی« 
که در واردات این ماشــین‌آلات توفیق چندانی نداشت، به 
عنوان اولین شرکت موفق عمل کرد. فرش »ستاره کویر« 
که با ماشــین‌آلات »تکســتوان« تولید شــد، بسیار مورد 
اســتقبال قرار گرفت و در نتیجه، بازار ایران برای سال‌ها به 
روی محصولات آلمان شرقی و این شرکت گشوده شد. این 
موفقیت، نتیجه ابتکار ما و توجه به مشکلات پیش‌رو و انعقاد 
قراردادی دقیق و محکم با طرف آلمان شرقی بود که به ما 

امکان بهره‌برداری مؤثر از ماشین‌آلات را داد.

آیا می‌توان گفت که شما برند آلمان شرقی را 
در ایران تثبیت کردید؟

صادقیان: بله، ما برند آلمان شرقی را در ایران مطرح کردیم. 
آموزش‌هایی که نیروهای ما طی ۱۲ ســال دریافت کردند، 
بسیار ارزشــمند بود. در این مدت، مهندسین مختلفی از 
آلمان شرقی به ایران آمدند و حتی برخی با خانواده‌هایشان 
در ایران اقامت گزیدند. این مهندســین دانش فنی بالایی 
داشتند و آموزش‌های آن‌ها به حدی مؤثر بود که برادر من، 
که مهندس نساجی و مسئول واحد تحقیق و توسعه ما بود، 
مهارت‌های بســیاری از آنان آموخت. پس از آن، توانستیم 
این دانش را به شرکت‌های بلژیکی نیز منتقل کنیم. آن‌ها 
از شیوه‌های بافت خاصی که در ایران استفاده می‌شد، الهام 
گرفتند و نسل جدیدی از ماشــین‌آلات فرش دستباف را 
توســعه دادند. این همکاری منجر به تحولی در این صنعت 
شد، تا جایی که حدود ۲۰ ســال پیش در نمایشگاهی در 
انگلستان، وزیر اقتصاد بلژیک از ما با تقدیرنامه و لوح طلایی 

تقدیر کرد.

نقش ریسک‌پذیری در این فرآیند چقدر بود 
و خود شما چقدر ریسک کردید؟

صادقیان: در تولید باید ریسک کرد. اگر ریسک‌پذیر نباشید، 
موفق نخواهید شد. باید شهامت لازم را داشته باشید. برای 
مثال، پدرم عاشــق تولید بود. زمانی که قصد داشتیم برند 
فرش »ماستا« را با ماشــین‌آلات بلژیکی راه‌اندازی کنیم، 

برخی شــرکا پیشــنهاد دادند که فقط دو یا ســه دستگاه 
خریداری شود. اما پدرم اعتقاد داشت که این تعداد از نظر 
اقتصادی توجیه‌پذیر نیســت و باید یک خــط تولید کامل 
ایجاد کرد. ما کار را با ۱۲ دستگاه آغاز کردیم، در حالی که 
سایر شرکت‌ها عموماً با حداکثر ۶ دستگاه شروع می‌کردند. 
این شهامت و ریسک‌پذیری پدرم بود که موفقیت‌های بعدی 

را ممکن ساخت.

این ریسک‌پذیری از کجا ناشی می‌شد؟
صادقیان: به نظر مــن تا حدی ذاتی و ژنتیکی اســت. این 
ویژگی در تجارت، تولید و ســایر عرصه‌ها خود را نشــان 
می‌دهد. فرد ریسک‌پذیر، عشق، علاقه، اعتقاد و ایمان لازم 

برای پذیرش چالش‌ها را دارد.

آیا می‌توان گفت که ریســک باید با توجه به 
صنعت و ظرفیت آن صورت گیرد؟

37

زمانی که قصد داشتیم برند 
فرش »ماستا« را با ماشین‌آلات 

ی کنیم، برخی  بلژیکی راه‌انداز
شرکا پیشنهاد دادند که فقط دو 

ی شود. اما  یا سه دستگاه خریدار
پدرم اعتقاد داشت که این تعداد از 

نظر اقتصادی توجیه‌پذیر نیست 
و باید یک خط تولید کامل ایجاد 

کرد. ما کار را با ۲۱ دستگاه آغاز 
کردیم، در حالی که سایر شرکت‌ها 
وع  عموماً با حداکثر ۶ دستگاه شر

می‌کردند. 



صادقیــان: دقیقاً. بــرای مثال، 
در صنعت فرش، بــه تجهیزات 
و نیروی انســانی خاصــی نیاز 

است که سرمایه‌گذاری سنگینی 
می‌طلبد. اگر ایــن ظرفیت به طور 

کامل ایجاد نشود، فعالیت توجیه اقتصادی 
نخواهد داشــت. ما بلافاصله پس از شــروع، 
دستگاه‌های بیشتری اضافه کردیم و طی ۷ تا 
۸ سال، تعداد ماشین‌آلات ما به ۴۰ دستگاه 

رسید.

اکنون جایگاه »خاطره کویر« در 
صنعت فرش ایران چگونه است؟

صادقیــان: این شــرکت همچنــان از جمله 
شــرکت‌های مطــرح اســت. »ســتاره کویر« 

چهاردهمین کارخانه فرش ماشینی ایران و اولین 
کارخانه پس از انقلاب بــود. اکنون بیش از هزار واحد 

تولیدی در این زمینه فعال هستند و رقابت بسیار سختی 
وجود دارد. در یزد، ۱۷ کارخانه پس از ما تأســیس شدند 
که متأسفانه همگی تعطیل شده‌اند، اما ما همچنان پابرجا 
هســتیم. خوشــبختانه با وجود رکود کنونی، ما در زمینه 
فروش مشکلی نداریم و توانسته‌ایم اعتماد مشتریان را جلب 
کنیم. کیفیت محصولات ما همواره حفظ شده و مشتریان 

وفادار بسیاری داریم.

سهم شما در بازار ایران چقدر است؟
صادقیــان: ظرفیت تولیدی ما حــدود ۳ میلیون متر مربع 
است، در حالی که کل ظرفیت تولیدی ایران به ۱۸۰ میلیون 
متر مربع رسیده است. از این مقدار، تنها ۵۰ تا ۶۰ میلیون 
متر مربع نیاز داخلی است و بقیه باید صادر شود. سهم ما در 

حال حاضر حدود ۳ تا ۴ درصد از تولید است.

ریشــه کارآفرینی شــما در چیست؟ آیا 
کارآفرینی ذاتی اســت؟ زنان نمــی توانند کارآفرین 
باشند؟ شهرهای یزد، کاشان و تبریز در کارآفرینی ایران 
نقش جدی دارند. آیا جنسیت یا محیط جغرافیایی در 

این موضوع تأثیر دارد؟
صادقیان: به نظر من هر سه عامل مؤثر هستند. کارآفرینی 
تا حدی ذاتی است. جنســیت نمی‌تواند محدودیت باشد؛ 
زنان کارآفرین بسیاری در کشور داریم، اگرچه تعداد آن‌ها 
کمتر است. همچنین، برخی استان‌ها به دلیل ویژگی‌های 
فرهنگی و ژنتیکی، استعداد و علاقه بیشتری در کارآفرینی 

دارند.

کمی به عقب برگردیم؛ شما و پدرتان چگونه 
وارد کارآفرینی شدید؟

صادقیان: پدرم در سه حوزه تجارت، کشاورزی و تولید فعال 

بود. ما در میبدِ یزد چندین مزرعه داشتیم. ایشان زمانی که 
برق در میبد نبود، با اســتفاده از معادن اجدادی، گچ تولید 
می‌کرد و آن را با شــتر به میبد می‌آورد. پس از ورود برق، 
کارخانه پنبه‌پاک‌کنی و ســپس موزاییک‌سازی راه‌اندازی 
کرد. پس از انقلاب، به دلیل محدودیت‌های زیست‌محیطی، 

به صنعت فرش ماشینی روی آورد.

این پیشــینه خانوادگی در کارآفرینی شما 
هم مؤثر بود؟

صادقیان: بله. پدرم عشــق عجیبی به تولید داشت و آن را 
مقدس می‌دانســت. ایشــان برای آموزش، درمان و تولید 
احترام بسیاری قائل بود و در این زمینه‌ها مشارکت فعالی 

داشت. ما نیز تحت تأثیر این نگرش، همراه ایشان بودیم. 

آیا تحصیلات هم در کارآفرینی نقش دارد؟
صادقیان: بله، بی‌تأثیر نیست. من خودم مدیریت بازرگانی 
خواندم و این دانش در مذاکــرات بین‌المللی به من کمک 
 MBA کرد. به نظر من، رشته‌هایی مانند مهندسی صنایع و

برای کارآفرینان بسیار مفید هستند.

آیا برای نســل بعــدی برنامه‌ریزی خاصی 
داشته‌اید؟

صادقیان: ما سعی کرده‌ایم مدیریت و مالکیت را از هم جدا 
کنیم و بر شایسته‌سالاری تأکید داریم. در حال حاضر حدود 
۱۴ تا ۱۵ مدیرعامل در شرکت‌های ما فعالیت می‌کنند. برای 
نوه‌هایم نیز برنامه‌ریزی‌هایی داشته‌ام، اما معتقدم مدیریت 

باید بر اساس شایســتگی باشد، نه صرفاً 
رابطه خانوادگی.

کارآفرینی چــه تأثیری بر 
زندگی شخصی شما داشته است؟

صادقیان: متأســفانه به دلیل مشغله زیاد، 
زمان کمتری را با خانواده گذرانده‌ام. همسرم 
نقش بســیار مهمی در موفقیت من داشــت 
و بــدون همراهــی او نمی‌توانســتم به این 

دستاوردها برسم.

در کارهایتان پروژه‌های ناموفق 
هم داشته‌اید؟

صادقیان: بله، برای مثال، یک شــرکت تولید 
لامپ داشــتیم که پس از مدتی به دلیل تغییر 
تکنولــوژی تعطیل شــد. همچنین، یــک پروژه 
پتروشیمی با شــرکت دانمارکی داشتیم که به دلیل 

تحریم‌ها متوقف شد.

 زنجیره تولید شما شامل توزیع نیز می‌شود؟
صادقیان: بله، شــرکت »تکســاران« مســئولیت پخش 
محصولات ما را بر عهــده دارد و حدود ۴۰۰ تا ۵۰۰ خودرو 
در اختیار این شرکت است. ما محصولاتی مانند ماکارونی و 

فرش را از طریق این شبکه توزیع می‌کنیم.

غیر از فرش و ماکارونی، در صنایع دیگری هم 
فعال هستید؟

صادقیان: بله، در حوزه‌های مختلفــی از جمله تولید آرد، 
شکلات، نوشت‌افزار و فرآوری سربار فولاد فعالیت داریم.

یک سوال پایانی: درســت است که شرکت 
»تک ماکارون« پس از »باریلا« رتبه دوم تولید ماکارونی 

در جهان را داشته است؟
صادقیان: از نظر ظرفیت خیر، اما از نظر برند بســیار قوی 
بود و در سراسر جهان شناخته شده است. خود آقای باریلا 
وقتی همراه وزیر صنعت ایتالیا بــه ایران آمد، با من تماس 
گرفت و همراه تیمش به دفتر من آمد و ۴، ۵ ساعت جلسه 
داشتیم. ایشــان گفت: در تمام دنیا فعالیت می‌کنم و بازار 
ایران و برند »تک« را می‌شناسم. پیش از این، کارشناسان 
ما برای بررســی بازار ایران آمده بودند و اکنون می‌خواهم 
با شما مشارکت داشته باشم. ســپس ما را به ایتالیا دعوت 
کرد تا کارخانه‌هایش را ببینیــم؛ از بخش‌های تولید آرد، 
ماکارونی، سس و غیره بازدید کردیم. پس از آن، در حاشیه 
ســمینار »روز ماکارونی« که توسط باریلا حمایت می‌شد، 
در مسکو مجدداً میزبان ما بود. آقای باریلا بسیار علاقمند 
 به همکاری بــا ما بود، اما متأســفانه تحریم‌هــا همه چیز 

را بر هم زد.
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آقای رئیس‌جمهور، توجه دارید که حــدود ۱۴ماه از دوره 
ریاست جمهوری شما گذشته است؛ یعنی تقریباً سی درصد 
از زمان قانونی برای خدمت به مردم ســپری شده است. به 
نظر شما اقداماتی که تا امروز انجام داده‌اید، برای این میزان 
از زمان کافی است؟ آیا می‌توان فهرستی روشن از اقدامات 
مشهود و نامشهود دولت در این مدت تهیه کرد تا مردم بدانند 
سهم کارآمدی و سهم وعده‌ها در کارنامه دولت چگونه است؟

دولتِ کارآمــد و چابک، پیش از هر چیز بایــد برنامه‌محور 
باشــد. بدون برنامه، هیچ دولتی )حتی پرکارترین آن‌ها( به 
مقصد نمی‌رســد. مردم از دولتی که شــعار تحول و عدالت 
می‌دهد، انتظار دارند نقشه راهی روشن ارائه دهد؛ نقشه‌ای 
که مسیر حل مسائل کشور را با اولویت‌بندی منطقی نشان 
دهد. اما آنچه امروز در میدان عمل مشاهده می‌شود، بیشتر 
مجموعه‌ای از واکنش‌های پراکنده است تا تصمیماتی برآمده 

از یک طرح جامع و پیوسته.
کارلوس غصن1 می‌گوید: »در مدیریت، نقش رهبر آن است 
که وضعیت پیچیده را به قطعات کوچک تقسیم کرده و آن‌ها 

را اولویت‌بندی کند.«

در کشورداری نیز، مسئله‌ها خودبه‌خود حل نمی‌شوند؛ باید 
دیده، سنجیده و اولویت‌بندی شــوند. اگر دولت فهرستی 
از مشکلات کشــور از بحران آب و ناترازی برق تا چاله‌های 
خیابان‌ها تهیه کند و برای هر کدام دو شاخص مشخص در 
نظر بگیرد: یکی میزان اهمیت در زندگی مردم و دیگری توان 
مداخله دولت در حل آن، آن‌گاه هم مردم تصویر شفاف‌تری 
از ظرفیت دولت خواهند داشــت و هم خود دولت می‌تواند 

واقع‌بینانه‌تر عمل کند.
آقای دکتر، شــعار »دولت وفاق« از درست‌ترین و بجاترین 
شعارهای شماست؛ اما وفاق واقعی نه با سیاستمدارانی که 
خود مسبب وضع موجودند و سال‌ها بیش از حق خود از سفره 
مردم بهره برده‌اند، بلکه باید با مردم شکل بگیرد. وفاق یعنی 
شنیدن صدای واقعی جامعه، درک نیازهای روزمره مردم و 
برنامه‌ریزی برای آینده‌ای که زندگی آنان را آسان‌تر و کشور 

را پایدارتر کند. 
همان‌گونه که لروی ایمز2 گفته است: »رهبر کسی است که 
بیشتر از دیگران می‌بیند، دورتر از دیگران می‌بیند و پیش از 
دیگران می‌بیند.« اکنون که شــما رهبری اجرایی کشور را 
در دســت دارید، انتظار می‌رود افق دیدتان نه بر رقابت‌های 

سیاسی، بلکه بر خواست و نیاز ملت متمرکز باشد.
دولت اگر نتواند مســائل بزرگ را فوراً حل کند، می‌تواند از 
مسائل کوچک‌تر آغاز کند. حل مشــکلات کوچک، نشانه 
احترام به مردم و تمرینی برای چابکی است. کشوری که در 

آن مردم ســاعت‌ها در صف ویزیت پزشک منتظر می‌مانند 
یا برای دریافت خدمات ســاده دچار اتلاف وقت می‌شوند، 
 بیش از هر چیز به »نظم و برنامه« نیــاز دارد، نه وعده‌های 

جدید.
پیشنهاد برای برنامه‌ریزی دولت چابک

دولت چابک، پیش از هــر چیز باید »دولت آگاه« باشــد؛ 
یعنی دولتی که بداند چه مســائلی در جامعه جریان دارد، 
چه چالش‌هایی اولویت دارند و چــه منابعی در اختیار دارد. 
نخستین گام برای رســیدن به این آگاهی، تهیه فهرستی 
از مسائل کشور است. این فهرســت می‌تواند از کلان‌ترین 
موضوعات مانند بحران آب، انرژی و بهره‌وری اقتصادی آغاز 
شود و تا مسائل جزئی‌تر مانند خدمات شهری و نظم اداری 

ادامه یابد. در کنار هر مسئله، دو شاخص باید درج شود:
۱. میزان اهمیت موضوع در زندگی مردم )از ۱ تا ۱۰(

۲. توان مداخله دولت در حل آن )از ۱ تا ۱۰(.
با چنین مدلی، هم دولت به یک نقشه راه واقع‌بینانه دست 
می‌یابد، هم مردم می‌دانند کدام مسائل در اولویت‌اند و چرا 
برخی امور هنوز به نتیجه نرسیده‌اند. در شرایط موجود، حل 
هم‌زمان همه مشکلات کشور ممکن نیست، اما شفاف‌سازی 
این فهرست می‌تواند پایه اعتماد عمومی باشد؛ اعتمادی که 

بزرگ‌ترین سرمایه هر دولت کارآمد است.
از نگاه مردم، حل کامل و پایدار چند مشکل محدود، بسیار 
ارزشمندتر از آغاز ده‌ها طرح نیمه‌تمام است. جامعه از وعده‌ها 

پیشنهادی برای آغاز چابک‌سازی دولت

بنشین بر لب جوی و گذر عمر ببین...

1.مدیرعامل اجرایی شرکت‌های رنو-نیسان-میتسوبیشی و میشلین
2.نویسنده و مربی در حوزه رهبری و توسعه فردی
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و پروژه‌های ناتمام خسته است؛ مردم ترجیح می‌دهند حتی 
اگر حرکت کند است، نتیجه ملموس ببینند. کار نیمه‌تمام 
نه‌تنها دستاوردی ندارد، بلکه اعتماد عمومی را هم فرسوده 
می‌کند. دولت چابک باید یاد بگیــرد پیش از آغاز هر اقدام، 
پایان مســیر را ببیند و منابع خود را بر چند مســئله واقعی 

متمرکز کند تا اثر آن در زندگی مردم حس شود.
چابکی دولت نه در سرعت تصمیم‌گیری، بلکه در دقت، نظم و 
پاسخگویی معنا می‌یابد. دولت چابک یعنی دولتی که گوش 
شنوا دارد، اشتباه خود را می‌پذیرد و از بازخورد مردم برای 
اصلاح مسیر استفاده می‌کند. امروز جامعه ایران بیش از هر 
زمان دیگر نیازمند دولتی است که به جای گفتن، گوش دهد؛ 
به جای وعده دادن، اولویت‌بنــدی کند؛ و به جای تمرکز بر 

سیاست، بر خدمت تمرکز یابد.

جناب آقای رئیس‌جمهور
یکی از مهم‌تریــن چالش‌های امروز نظام اجرایی کشــور، 
پراکندگی تصمیم‌ها و نبود تمرکز بــر نتایج ملموس برای 
مردم است. برنامه‌های متعددی در دستگاه‌ها آغاز می‌شود، اما 
به‌دلیل نداشتن اولویت‌بندی روشن و تمرکز کافی، بسیاری از 
آن‌ها نیمه‌کاره می‌مانند. مردم از دولت انتظار ندارند در همه 
حوزه‌ها وارد شود، بلکه می‌خواهند چند مسئله اصلی و واقعی 

را تا انتها، کامل و قابل لمس حل کند.
همانطور که گفته شــد پیشــنهاد مشــخص این است که 
فهرستی جامع از مهم‌ترین تا کم اهمیت‌ترین معضلات کشور 
تهیه و در اختیار همه وزارتخانه‌ها و سازمان‌ها قرار گیرد تا 
هر دستگاه، متناسب با مأموریت و ظرفیت خود، این مسائل 
را اولویت‌بندی و مشــخص کدام معضلات با دستگاه خود 
مرتبط است. در این فهرست، موارد می‌توانند از نمره ۱ تا ۱۰ 
رتبه‌بندی شوند؛ از مشکلات کوچک و روزمره تا چالش‌های 
ملی و ســاختاری مانند ناترازی آب، بــرق و صندوق‌های 

بازنشستگی.
در این چارچوب، شایســته است شــخص رئیس‌جمهور 
پیگیری چند معضل کلان و بین‌بخشی )در سطح ۹ و ۱۰( 
را بر عهده گیرد و هر وزارتخانه یا سازمان نیز متعهد شود تا 
پایان دوره‌ دولت فعلی، یک معضل اساســی )۹ یا ۱۰(، سه 
معضل بزرگ )۶ تا ۸( و چند مســئله کوچک‌تر )۱ تا ۵( را 
به‌صورت کامل حل کرده و گزارش پیشرفت آن را شفاف به 
مردم ارائه دهد. همچنین ضروری اســت دولت صادقانه به 
مردم بگوید کدام موضوعات فعلًا در اولویت نیست تا توقعات 

عمومی نیز واقع‌بینانه تنظیم شود.
هدف از این پیشنهاد، تمرکز بر نتیجه، افزایش پاسخ‌گویی و 

بازگشت اعتماد عمومی است. وقتی هر دستگاه بداند دقیقاً 
در برابر چه مسئله‌ای مســئول است و باید نتیجه مشخصی 
ارائه دهد، کارها جهت پیدا می‌کند، منابع درســت مصرف 
می‌شود و دولت سبک‌تر و مؤثرتر حرکت می‌کند. در مقابل، 
ســازمان‌هایی که مأموریت مشــخص یا اثر قابل سنجشی 
ندارند و حتی یک مسئله اصلی کشور متوجه آنها نیست، بهتر 
است ادغام یا منحل شوند تا دولت از سنگینی و موازی‌کاری 

رها گردد.
قابل ذکر است در صورت به نتیجه رسیدن ۱۰۰٪ این اقدام، 
حداقل ۳۰۰ مورد از مشکلات کوچک مردم برطرف می‌شود 

که اثر بسزایی در رفاه و آرامش جامعه خواهد داشت.
در نهایت، مردم بیش از هر چیز دنبال نتیجه‌اند، نه شعار و 
وعده. حل واقعی چند مشکل محدود، به‌مراتب ارزشمندتر 
از آغاز ده‌ها طــرح ناتمام اســت. اعتمــاد عمومی زمانی 
بازمی‌گردد که مردم ببینند دولــت بر چند موضوع حیاتی 
متمرکز شده و تا پایان، صادقانه و جدی در مسیر حل آن‌ها 

ایستاده است.

نمونه‌ای از موضوعات پیشنهادی برای دولت چابک
موارد زیر صرفاً نمونه‌هایی از مســائلی هستند که بخشی از 
آن‌ها با صرف انــرژی و هزینه‌ اندک قابــل حل‌اند، اما تأثیر 
بزرگی بر رضایت مردم دارند؛ و بخشی دیگر هرچند به تلاش 
و سرمایه‌گذاری بیشتری نیاز دارند، اما از خواسته‌های جدی 
و مداوم مردم محسوب می‌شــوند و پرداختن به آن‌ها نشانه‌ 

احترام دولت به مطالبات عمومی است.
1-تعیین تکلیف پروژه‌های ملی مانند آزادراه تهران–

شمال
پروژه‌های ملی نیمه‌تمام نماد ضعف انضباط اجرایی هستند. 
مردم وقتی سال‌ها شــاهد ناتمام ماندن پروژه‌ای می‌شوند، 
احساس بی‌اعتمادی می‌کنند. دولت باید تکلیف این پروژه‌ها 
را روشن کند؛ یا به‌طور جدی تکمیل شوند یا صادقانه اعلام 

شود که ادامه آن‌ها مقدور نیست.

2-تعمیر و نگهداری آسفالت جاده‌ها و خیابان‌ها
چاله‌های خیابان و آسفالت‌های فرسوده نماد بی‌نظمی‌اند. 
با برنامه‌ریزی دقیق و بودجه مشخص، دولت می‌تواند چهره‌ 

شهرها و اعتماد عمومی را بهبود دهد.

3-هوشمندسازی جاده‌ها و معابر شهری
تصادفات جــاده‌ای از مهم‌ترین عوامل مرگ‌ومیر اســت. با 
فناوری‌های نویــن می‌توان از طریق هشــداردهی، کنترل 

هوشمند سرعت و مدیریت ترافیک، جان هزاران نفر را نجات 
داد. دولت چابک باید این طرح را در اولویت ملی قرار دهد.

4-تعیین تکلیف وضعیت واردات خودرو
سال‌هاست بازار خودرو در بلاتکلیفی به‌سر می‌برد. سیاستی 
شفاف، پایدار و رقابتی می‌تواند بازار را منظم و اعتماد مردم 

را احیا کند.

5-سیاست روشن درباره فیلترینگ
مردم و کســب‌وکارها باید بدانند مســیر سیاست اینترنت 
کشور چیست. شفاف‌سازی در این حوزه هم به رونق اقتصاد 
دیجیتال کمک می‌کند و هم از نارضایتی اجتماعی می‌کاهد.

6-بازنگری در بودجه‌های فرهنگی بدون خروجی
هزاران میلیارد تومان بودجه فرهنگی هزینه می‌شود اما اثری 
محسوس در جامعه ندارد. بازنگری و تخصیص هدفمند این 

بودجه‌ها به موارد مهمتر

7-کاهش تأخیر در حرکت قطارهــا، اتوبوس‌ها و 
پروازها

وقت مردم سرمایه ملی اســت. الزام شرکت‌ها به اعلام علت 
تأخیر و پاسخ‌گویی منظم، نشانه احترام دولت به شهروندان 

است.

8-ارتقای رفتار کارکنان دولت و بخش خدمات
بسیاری از مردم از بی‌احترامی یا بی‌تفاوتی در إدارات دولتی 
وغیردولتی گلایــه دارند. با آموزش، نظارت و ســامانه‌های 
بازخورد مردمی می‌توان این فضــای رفتاری را اصلاح کرد. 

کرامت انسانی باید معیار ارزیابی ادارات باشد.

جمع‌بندی
از دولت انتظار می‌رود در کنــار تمرکز بر پروژه‌های بزرگ و 
مسائل اساسی کشور، از مشکلات کوچک‌تر و ملموس زندگی 
مردم نیز غافل نماند. شاید حل بحران‌های کلان اقتصادی یا 
زیست‌محیطی زمان‌بر باشد، اما بسیاری از مشکلات متوسط 
و کوچک را می‌توان در همین دوره چهارســاله با مدیریت 
دقیق و اراده جدی حل کرد. گاهــی بهبودهای کوچک در 
رفتار ادارات، خدمات شهری یا نظام سلامت، اثر اجتماعی و 

روانی بسیار عمیق‌تری دارند.
دولت چابک، دولتی است که »هم مسائل بزرگ را می‌بیند 
و هم از مســائل کوچک نمی‌گذرد«؛ چرا که اعتماد مردم از 

همین جزئیات آغاز می‌شود.
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