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گفت وگوی شهرآرا با مدیرکل دفتر پشتیبان تصمیم و سنجش توفیق شهرداری مشهد

توفیق مدیریت شھری در ترازوی سنجش

 بخشی از اهداف تشکیل دفتر پشتیبان تصمیم

و سنجش توفیق، پاییز پارسال و در روز معارفه شما از 

سوی شهردار ارجائی بیان شد. وظایف این دفتر از نگاه 

مدیر آن عبارت است از ...؟

همان طـــور کـــه می دانیـــد شـــهرداری مشـــهد 

ــای  ــه مأموریت هـ ــت کـ ــازمان اسـ ــک ابرسـ یـ

ـــد  ـــا را بگذاری ـــن مأموریت ه ـــددی دارد. ای متع

ـــار مـــواردی مثـــل گســـترش شـــتابان، ظهـــور  کن

مســـئله های جدیـــد در شـــهر و نقـــش مهمـــی کـــه 

فناوری هـــای ارتباطـــی ایفـــا می کننـــد. نتیجـــه 

ایـــن می شـــود کـــه رویه هـــای قبلـــی و تکیـــه 

صرف روی تـــوان فـــردی و حضـــور ذهـــن مدیـــران 

ـــو  ـــیوه های ن ـــه ش ـــد و ب ـــد نباش ـــابقه، کارآم باس

نیـــاز داشـــته باشـــیم. دفـــتر پشـــتیبان تصمیـــم و 

ســـنجش توفیـــق بـــه وجـــود آمـــد بـــا ایـــن رســـالت 

اصلـــی کـــه شـــکاف یادشـــده را کـــم کنـــد و البتـــه 

ـــد  ـــه چن ـــد ب ـــاز باش ـــر نی ـــه اگ ـــی ک مأموریت های

ـــم. موردشـــان اشـــاره می کن

.بله، حتما 

مواردی مثل سنجش توفیق مجریان در حل مسائل 

و تسهیل زندگی مردم، همین طور مدیریت کردن 

تلفیـق اطلاعـات، طوری کـه تصویـری واقعـی از 

وضعیـت موجـود را نشـان دهـد از مأموریت های 

ایـن دفتر اسـت. مأموریت دیگری که می شـود به 

آن اشـاره کرد این اسـت کـه وقتی مشـکلات پیش 

می آید یـا نشـانه هایی نامطلوب ظاهـر یا ادراک 

می شـود، آن هـا را تفسـیر و طراحی مسـئله کند.

بررسـی برنامه هـای اجرا شـده و ارزش گـذاری 

آن ها هـم از مأموریت های دیگر این دفتر اسـت.

 در جریــان هســتید کــه در ســازمان ها و 

معاونت های شــهرداری، بدنه کارشناســی بزرگ و 

هسته های مشــاوره متعددی وجود دارد که همگی 

به نوعی در تلاش برای بهبود عملکرد، نزدیک شــدن 

به عدالــت، افزایش رضایتمندی و ســایر اهداف ذکر 

شــده در هجده راهبرد تحول آفرین شهردار هستند. 

با این حساب، دفتر پشتیبان تصمیم و سنجش توفیق 

چه تفاوتی با ساختارهای یادشده دارد؟

بلـه، مـواردی کـه اشـاره کردیـد کمابیـش در 

سـازوکارهای سـازمانی هسـت امـا توجه داشـته 

باشـید کـه در ابتـدا و انتهای ایـن فراینـد در نظام 

اجرایـی دو حلقـه مفقـوده هسـت که با اسـتناد به 

آسیب شناسـی های روشـمند عـرض می کنـم که 

همیـن حلقه هـای مفقـوده، علت عمـده ناموفق 

بودن هـا محسـوب می شـوند. حلقـه اول تعریف 

مسـئله اسـت یـا

پاسخ به این سؤال:«چرا؟»

 یعنی در تعریف برنامه ها به این ســؤال ساده

پاسخ داده نمی شود؟

اجـازه بدهیـد این طـور جـواب شـما را بدهـم کـه 

باوجـود اهمیـت ایـن چرایـی، در فرایندهـای 

تصمیم گیـری هیـچ مرحلـه ای از اندیشـه ورزی 

تعریـف نشـده اسـت. روندهـای مطالعاتـی،

اجرایی، امکان سنجی و سیاست گذاری همگی 

.«... این طور شروع می شـوند:«برای حل مسئله 

اما مشـخص نیسـت این مسـئله دقیقا توسط چه 

کسانی، در چه سـطحی و با چه ابزاری شناسایی 

شـده اسـت و گروه های مختلف در این مسئله که 

گفتـه می شـود وجـود، چه سـهمی دارند.

و حلقه دوم؟ 

حلقـه دوم در پاسـخ بـه چگونگی اسـت. منظورم 

هـمان بخشـی نگری های مرسـوم اسـت. اینکـه 

بـرای روش کار و رسـیدن بـه نتایـج مـورد انتظـار،

بـه وفـاق و تجمیـع نظـرات توجـه نمی شـود. در 

نتیجـه منابـع به صـورت کمتر مؤثـر در پهنه هـای 

شهری مصرف می شوند. مردم هم از این موضوع 

شـکایت های بحقـی دارنـد کـه آن هـا را گاهی به 

زبـان طنـز و غیـر آن مطـرح می کنند.

 و ارتباط این حلقه ها با دفتری که مدیریت آن را 

بر عهده دارید چطور است؟

برای اینکه از این دو بخش، به صورت تضمین شده 

عبور کنیم، نیاز بود که فرایندهای مشارکت جویانه 

به صـورت شـفاف و یکپارچـه، طراحـی بشـود.

نخستین قدم برای تحققش این بود که یک ساختار 

در شهرداری با همین مسئولیت ایجاد شود.

 به مخاطبان ما بگویید که دفتر پشتیبان تصمیم

و ســنجش توفیق در کجای چارت مجموعه شهرداری 

جانمایی شده و عمده تمرکز آن بر کدام بخش است؟ 

پیش از اجرا، در مرحله تعریف برنامه ها یا ارزیابی های 

پس از اجرا؟

با استفاده از تجارب موفق موجود در شهرداری ها،

این طور نتیجه گیری شد که دفتر پشتیبان تصمیم 

عمـده خدماتـش در حـوزه تصمیم گیری هـای 

مدیریتی ارشد است به همین خاطر، این اداره کل 

در حوزه شهردار جانمایی شد. اینکه پرسیدید 

تمرکز روی کدام بخش اسـت پاسخم 

ایـن اسـت: همـه مـوارد، چـون 

پشـتیبانی تصمیـم باید به معنی 

واقعی از همه مراحلی که اشـاره 

کردید، اعـم از پیش تصمیم،

تصمیم سازی، تصمیم گیری 

و اجرا و بازخوردگرفتن،

پشتیبانی کند.

 با توضیحاتی 

کــه ارائــه کردید، 

همچنان این سؤال 

باقــی اســت که 

باتوجه به تنوع 

تصمیمــات و 

انبوه برنامه ها 

در شهرداری (از 

اقتصادی گرفته 

است تا خدماتی، 

...) یک  فرهنگــی و 

دفتر چطــور می تواند بر 

این حجم انبوه نظــارت کند و 

باتکیه بر کدام بدنه کارشناسی؟

مـــا در ایـــن دفـــتر روی عملکـــرد یـــا تدویـــن 

برنامه هـــای عملیاتـــی نظـــارت نمی کنیـــم.

این هـــا خودشـــان محصـــول ســـازمان هســـتند و 

ـــر، ـــان دیگ ـــه بی ـــق. ب ـــی توفی ـــه ارزیاب ـــد ب نیازمن

موضـــوع تصمیـــمات ایـــن دفـــتر، ســـطح عالـــی و 

اتصـــال آن بـــه منابـــع و مســـائل اســـت، نـــه نظـــارت 

روی حوزه هـــای متعـــدد و تخصصـــی یـــا ارزیابـــی 

آن هـــا. اگـــر این طـــور بـــود کـــه قطعـــا نیازمنـــد 

یـــک ســـاختار فربـــه و سلســـله مراتبی می شـــدیم.

ـــوان نقشـــه راه، ـــد به عن ـــلاش می کن ـــتر ت ـــن دف ای

سیســـتم هوشـــمند و فراینـــدی را جایگزیـــن 

ـــتم محور  ـــک و سیس ـــد و چاب ـــانی کن ـــروی انس نی

عمـــل کنـــد. بـــا همیـــن نقشـــه راه، دفـــتر پشـــتیبان 

تصمیـــم و ســـنجش توفیـــق تشـــکیل شـــده اســـت 

از چنـــد هســـته کـــه بنـــا بـــه مأموریـــت شـــکل پیـــدا 

ــئله های  ــا مسـ ــورد بـ ــد و در برخـ می کنـ

متفـــاوت آرایش هـــای تیمـــی مختلـــف 

ـــد. ـــروز می ده ب

 در بررســی هایتان موردی بوده

اســت که انحــراف از راهبردهای 

تحول آفرین شهردار تشخیص 

داده باشید؟

پشتیبانی از تصمیم،

مـی پیشـینی  ا قد ا

است؛ بنابراین اگر 

اقدامی در سـطح 

لـی  مدیریـت عا

انجـام شـده که 

از راهبردهای 

تحولی مدنظر 

فـــی  ا نـحـر ا

س  مـحـــســو

داشته باشد، قطعا 

نشان دهنده ناموفق 

بودن این دفتر است. در 

غیر این صـورت یـا تصمیـم،

ینـد گرفتـه شـده، یـا  ز فرا بیـرون ا

تـلاش بر آن بوده اسـت که بـا درک ضرورت ها و 

موانـع تحقـق، حداکـثر انطباق را بـا راهبردها 

و رویه هـای ابلاغـی داشـته باشـد.

 هر کار نو و ابتکار تازه ای در عرصه مدیریت با 

چالش هایی مواجه اســت. برایمان از چالش های 

این دفتر بگویید.

به هرحـال تشـکیل ایـن دفـتر، یـک تغییـر 

سـازمانی بـود و در تغییرات سـازمانی، چالش 

اصلـی قبولانـدن مشروعیت مسـئله ای اسـت 

کـه تغییـر در پاسـخ به آن طراحی شـده اسـت.

توضیـح سـاده ترش می شـود اینکـه وقتی یک 

سـاختار سـازمانی، دچـار کنـدی می شـود،

طبیعـی اش این اسـت کـه بخواهـد وضعیتش 

بـه روال سـابق بمانـد؛ بنابرایـن در برابـر هـر 

تغییـری مقاومـت می کنـد. ما نیز با این دسـت 

مقاومت هـا مواجـه هسـتیم.

چالش بعدی ما طراحی ساختار و فرایندی بود 

که در عین انطباق با ضوابط، با مأموریت هایمان 

نیـز متناسـب باشـد. سـاختارهای سـازمانی 

عمومـا برای تولید محصولی معین و تکرارپذیر 

طراحـی می شـوند، نه بـرای فعالیتـی نوآورانه 

کـه شـکل ها و زمینه هـای متفـاوت دارد. آنچه 

در این دفتر در جریان اسـت از نوع دوم اسـت.

بـرای همیـن بـا جسـت وجو در تجـارب موفق و 

اسناد علمی -علی رغم ساختار سلسله مراتبی 

سـازمان- بهترین شـیوه را در سیستمی چابک 

و کار تیمـی دیدیـم. براین اسـاس هسـته ها یا 

تیم هـای کاری بـرای یـک پـروژه شـکل دهی 

و تجهیـز می شـوند و بعـد از آن، بـرای فعالیـت 

بعدی خـود، شـکلی جدید قبـول می کنند.

 اگر این دفتــر درباره انحراف یــک تصمیم به

نتیجه رســید، آن را چطور و به چــه مرجعی اعلام 

می کند؟ 

مـــان بـــه اینجـــا  هـــای قبلی  در صحبت 

رســـیدیم کـــه مأموریـــت دفـــتر پشـــتیبان 

ــه  ــوف بـ ــق، معطـ ــنجش توفیـ ــم و سـ تصمیـ

ــازمان یعنـــی  ــد سـ تصمیـــمات ســـطح ارشـ

شـــهردار محـــترم اســـت. مـــا از ســـه طریـــق 

ـــه خدمـــت می کنیـــم. یکـــی گزارش هـــای  ارائ

پشـــتیبان تصمیـــم، دیگـــری شراکـــت در 

فراینـــد تصمیم ســـازی و دیگـــری تدویـــن و 

ـــورد اول  ـــر. م ـــای هدایتگ ـــلاغ چارچوب ه اب

ـــه  ـــی ب ـــرای بررس ـــناریویی ب ـــه س ـــی اینک یعن

ـــا تحلیل هـــای  ـــه می شـــود و م ـــتر ارائ ـــن دف ای

کارشناســـی، تفســـیر نتایـــج و نقـــاط بحرانـــی 

ـــلام  ـــهردار اع ـــه ش ـــوب ب ـــورت مکت آن را به ص

می کنیـــم. خلاصـــه مـــورد دوم ایـــن اســـت کـــه 

ـــوان عضـــو تیم هـــای کارشناســـی  ـــتر به عن دف

تصمیم ســـاز فعالیـــت می کنـــد و در جریـــان 

کار الزامـــات، اصـــول و تفســـیرهای کاربـــردی 

را بـــه فراخـــور موضـــوع در محصـــول تعبیـــه 

می کنـــد. مـــورد ســـوم هـــم که مشـــخص اســـت.

مـــا اســـناد هدایتگـــر مثـــل ابـــلاغ رویه هـــا،

تفســـیر مـــوارد ابلاغـــی و الزامـــات آن را انجـــام 

ـــی  ـــور حوزه هـــای بحران ـــم. همین ط می دهی

عملیـــات ســـازمان در خدمت رســـانی به مردم 

را شناســـایی می کنیـــم و شـــیوه عمـــل مناســـب 

ـــم. ـــس می کنی ـــی منعک ـــوزه تخصص ـــه ح را ب

 چــه ضمانــت اجرایــی ای وجــود دارد که

گزارش ها و مشــاوره های این دفتر موردتوجه قرار 

بگیرد؟

ضمانـــت اجرایـــی نظـــرات کارشناســـی 

مـــا برخاســـته از جذابیت هـــای نوآورانـــه،

ـــه  ـــرش بدن ـــی، پذی ـــتدلال های فن ـــدرت اس ق

کارشناســـی تحول خـــواه ســـازمان و در نهایت 

اثبـــات صرفـــه و صـــلاح نهفتـــه در آن اســـت. اگر 

ـــود، ـــام بش ـــت انج ـــتر درس ـــن دف ـــت ای فعالی

دیگـــر نیـــاز بـــه قدرتـــی بـــرای قبولانـــدن آن 

ـــه  ـــم ک ـــه سیســـتم نیســـت. می خواهـــم بگوی ب

ـــد  ـــودش بای ـــا خ ـــی م ـــای کارشناس گزارش ه

مدافـــع حقانیـــت خـــودش باشـــد. این، شـــکل 

بهینه ماجراســـت اما در فرایندهای ســـازمانی 

ـــه مراتب  ـــر سلس ـــت ب ـــی اس ـــه مبتن ـــود ک موج

ــه  ــر بارقـ ــف، هـ ــخص وظایـ ــدوده مشـ و محـ

ـــد  ـــود، نیازمن ـــاندن خ ـــرای شناس ـــدی ب جدی

مرتبـــه ای از شـــأن ســـازمانی اســـت. ضمانـــت 

اجرایـــی صـــدای ایـــن دفـــتر در شرایـــط فعلـــی 

ـــاز  ـــوراهای تصمیم س ـــور در ش ـــه حض ـــر ب ناظ

ســـازمان و دســـتورات شـــخص شـــهردار است.

عه
ــ

مـ
جا

۲شنبه
۱۴۰۱ تـیـــر   ۱۳
۰۴ ذی الحجه ۱۴۴۳
۳۷۰۵ شـــــماره 

ما در این دفتر روی عملکرد یا : ما در این دفتر روی عملکرد یا : ما در این دفتر روی عملکرد یا  اسما پهلوان مقدم
تدوین برنامه های عملیاتی نظارت نمی کنیم.   

موضوع تصمیمات این دفتر، سطح عالی و 
اتصال آن به منابع و مسائل است، نه 

نظارت روی حوزه های متعدد و 
تخصصی یا ارزیابی آن ها

عمـده خدماتـش در حـوزه تصمیم گیری هـای 

مدیریتی ارشد است به همین خاطر، این اداره کل 

در حوزه شهردار جانمایی شد. اینکه پرسیدید 

تمرکز روی کدام بخش اسـت پاسخم 

 همـه مـوارد، چـون 

پشـتیبانی تصمیـم باید به معنی 

واقعی از همه مراحلی که اشـاره 

 اعـم از پیش تصمیم

 تصمیم گیری 

و اجرا و بازخوردگرفتن،

 با توضیحاتی 

کــه ارائــه کردید، 

همچنان این سؤال 

باقــی اســت که 

عمـــل کنـــد. بـــا همیـــن نقشـــه راه

تصمیـــم و ســـنجش توفیـــق تشـــکیل شـــده اســـت 

از چنـــد هســـته کـــه بنـــا بـــه مأموریـــت شـــکل پیـــدا 

ــئله های  ــا مسـ ــورد بـ ــد و در برخـ می کنـ

متفـــاوت آرایش هـــای تیمـــی مختلـــف 

ـــد. ـــروز می ده ب

در بررســی هایتان موردی بوده 

اســت که انحــراف از راهبردهای 

تحول آفرین شهردار تشخیص 

داده باشید؟

پشتیبانی از تصمیم

مـی پیشـینی  ا قد ا

است

اقدامی در سـطح 

لـی  مدیریـت عا

 چـون 

پشـتیبانی تصمیـم باید به معنی 

واقعی از همه مراحلی که اشـاره 

،

متفـــاوت آرایش هـــای تیمـــی مختلـــف 

ـــد ـــروز می ده ب

 در بررســی هایتان موردی بوده

اســت که انحــراف از راهبردهای 

تحول آفرین شهردار تشخیص 

داده باشید؟

پشتیبانی از تصمیم

جامعه گروه

ـــل روی کار  ـــه اوای ـــردد، ب ـــش برمی گ ـــال پی ـــک س ـــتر از ی ـــه کم ـــرا ب ماج

ـــن  ـــش تحول آفری ـــدا ۱۸ چرخ ـــی. ابت ـــهری کنون ـــت ش ـــدن مدیری آم

شـــهردار اعـــلام شـــد و پـــس از آن، ســـاختاری بـــه نـــام دفـــتر پشـــتیبان 

تصمیـــم و ســـنجش توفیق کـــه بایـــد هرگونه انحـــراف از سیاســـت های 

یادشـــده را رصـــد کنـــد. آن طـــور کـــه شـــهردار مشـــهد می گفـــت،

فلســـفه تشـــکیل ایـــن دفـــتر بـــه همیـــن مـــورد محـــدود نمی شـــود 

و افق هـــای روشـــن دیگـــری را نیـــز مدنظـــر دارد. در هشـــتمین ماه 

ـــا  ـــم ت ـــب دادی ـــوان آن ترتی ـــر ج ـــا مدی ـــی ب ـــکیل آن، گفت وگوی از تش

ــم اهـــداف تشـــکیل آن را بازخوانـــی کنیـــم و هـــم ســـؤالاتمان را  هـ

ـــث  ـــه بح ـــتر ب ـــن دف ـــش روی ای ـــای پی ـــتاوردها و چالش ه ـــاره دس درب

ـــا اســـما پهلوان مقـــدم، مدیـــرکل دفـــتر  بگذاریـــم. صحبت هـــای مـــا ب

پشـــتیبان تصمیـــم و ســـنجش توفیـــق شـــهرداری مشـــهد، را در ادامـــه 

می خوانیـــد، بـــا ایـــن توضیـــح کـــه وقتـــی موضـــوع، پیچیـــده و فراتـــر از 

روزمره هـــا باشـــد خواه ناخـــواه گفت وگـــو هـــم ســـنگین و کارشناســـی 

ـــد. از کار در می آی

جمعیـت کشـور در سـال گذشـته ٨٤.١ میلیـون نفـر اسـت کـه شـامل ٤٢.٥ میلیـون نفـر مـرد و ٤١.٦ میلیـون نفـر زن اسـت. از جمعیـت ٨٤.١ میلیون نفـری ایـران، حـدود ٥٨.٣ میلیـون نفـر در سـن کار قرار 

دارنـد. نسـبت سـالمندی بـرای مـردان ٦.٤ و بـرای زنـان ٧.٢ درصد بوده اسـت و این در حالی اسـت که جمعیت ٦٥ سـاله و بیشـتر مـردان ٢.٧ میلیـون نفر و زنـان ٣.٠ میلیون نفر اسـت. در خصـوص جمعیت 

١٥ تـا ٦٥ سـاله کـه در سـن کار تلقـی میشـوند نیـز حـدود ٥٨.٣ میلیـون نفـر در سـن کار قـرار دارنـد. همچنیـن در سـال گذشـته ١٩.٩ میلیـون نفـر از جمعیت کشـور زیـر ١٥ سـال بوده اند کـه از ایـن تعداد 

١٠.٢ میلیـون نفـر پـسر و ٩.٧ میلیـون نفـر هم دخـتر بوده اند.

سیمای جمعیتی ایران سال ١٤٠٠ منتشر شد

۵ میلیون ۷۰۰ هزار
سالمند داریم

این اطلاع نگاشـت توسـط دفتر جمعیت، نیروی کار و سرشـماری مرکز آمار ایران تهیه شده است.

۴۲٫۵
میلیون نفر

۴۱٫۶
میلیون نفر


