
آیا مش�کل امروز بخش معدن ایران کمبود ذخایر و منابع است ��
ی�ا س�وءمدیریت در بهره‌برداری از ظرفیت‌های�ی که همین حالا در 
اختی�ار داری�م؟ چرا با وج�ود این حج�م از منابع معدن�ی، هنوز با 

بهره‌وری پایین مواجهیم؟
ب��ه اعتقاد من، نباید چالش اصلی بخش معدن کش��ور را صرفاً در کمبود 
ذخایر جست‌وجو کرد؛ چراکه ایران همچنان در زمینه شناسایی، اکتشاف و 
تبدیل ظرفیت‌های معدنی به ارزش اقتصادی واقعی فاصله زیادی با شرایط 

مطلوب دارد؛ موضوعی که آمار و ارقام نیز آن را تأیید می‌کند.
البته محدودیت‌هایی مانند تحریم، دش��واری تأمین س��رمایه، فرسودگی 
ماش��ین‌آلات، کمبود انرژی و ضعف زیرس��اخت‌ها بر بهره‌برداری از ذخایر 
معدن��ی تأثیرگ��ذار بوده‌ان��د؛ ام��ا در کنار ای��ن عوامل، ضع��ف مدیریت و 
تصمیم‌گیری‌های غیرکارشناسی نیز نقش مهمی در پایین ماندن بهره‌وری 

داشته است.
یکی از ریشه‌های این مشکل، نگاه جزیره‌ای به زنجیره ارزش معدن است؛ 
رویکردی که از اکتش��اف و اس��تخراج تا فرآوری و بازار مصرف ادامه دارد. 
در حالی که هم��ه حلقه‌های این زنجیره باید در قالب یک برنامه اقتصادی 
و فنی یکپارچه دیده ش��وند. نبود ثبات در سیاس��ت‌گذاری، کم‌توجهی به 
فناوری‌های نوین، ضعف س��رمایه‌گذاری برای نوس��ازی تجهیزات و ارزیابی 
نش��دن مدیران بر اس��اس ش��اخص‌های واقعی بهره‌وری نیز از دیگر عوامل 

استفاده نامناسب از ظرفیت‌های موجود هستند.
بنابرای��ن، پیش از تمرکز بر کش��ف ذخایر جدید، بای��د برای بهره‌برداری 
اقتصادی‌ت��ر، علمی‌ت��ر و کارآمدتر از منابع فعل��ی برنامه‌ریزی کنیم و همه 

مشکلات را به شرایط بیرونی نسبت ندهیم.
برای روش��ن‌تر ش��دن موضوع، می‌توان به س��هم معدن از تولید ناخالص 
داخلی اش��اره کرد. ای��ران با وجود قرار گرفتن در میان ۱۰ کش��ور معدنی 
جهان، س��همی حدود ۰.۹ درصدی از تولید ناخالص داخلی دارد؛ در حالی 
که این رقم در روس��یه حدود ۸.۵ درصد، شیلی ۱۰ درصد، افریقای جنوبی 

۸ درصد و استرالیا ۶ درصد است.
این مقایسه نشان می‌دهد که با وجود ظرفیت‌های قابل‌توجه معدنی، هنوز 
نتوانس��ته‌ایم ارزش اقتصادی متناس��بی از این منابع ایجاد کنیم. بنابراین، 
شاخص‌های اقتصادی نیز ضرورت بازنگری در شیوه مدیریت و بهره‌برداری 

از بخش معدن و صنایع معدنی را تأیید می‌کنند.
چه میزان از س�رمایه‌گذاری‌های انجام‌ش�ده در معادن و صنایع ��

معدنی به دلیل مطالعات غیرواقع‌بینانه، تصمیم‌های غیرکارشناسی 
و برآوردهای اشتباه عملًا به هدر رفته است؟

متأسفانه اطلاعات و آمار شفاف و دقیقی درباره میزان سرمایه‌گذاری‌های 
ازدست‌رفته یا غیراقتصادی در کل بخش معدن کشور وجود ندارد. بنابراین، 

اعلام یک رقم مشخص بدون پشتوانه آماری می‌تواند گمراه‌کننده باشد.
ب��ا این حال، ش��واهدی مانند غیرفعال ماندن مع��ادن و نیمه‌تمام ماندن 
پروژه‌ها می‌توانند ش��اخص‌هایی برای ارزیابی اتلاف سرمایه باشند. به خاطر 
دارم ح��دود یکی دو س��ال پیش، مطالعه‌ای در ات��اق بازرگانی ایران درباره 
معادن کوچک‌مقیاس انجام ش��د که بر اس��اس آن، اگر اشتباه نکنم، حدود 
۳۵ درصد معادن بررسی‌ش��ده تعطیل یا غیرفعال بودند. البته نمی‌توان این 
رقم را به کل بخش معدن تعمیم داد، اما می‌تواند نشانه‌ای از ضعف بهره‌وری 

سرمایه‌گذاری‌های معدنی باشد.
ب��ه اعتقاد من، با توجه به تحصیلات تخصصی و تجربه فعالیت اجرایی در 
کارگاه‌های معدنی، ریش��ه بخش قابل‌توجهی از این اتلاف س��رمایه را باید 
در مطالعات امکان‌سنجی غیرواقع‌بینانه جست‌وجو کرد. در برخی پروژه‌ها، 
بدون ش��ناخت دقیق ذخیره قابل اس��تخراج، عیار ماده معدنی، ویژگی‌های 
فرآوری، دسترس��ی ب��ه آب و انرژی، هزینه‌های حمل‌ونقل و ش��رایط بازار، 
تصمیم به س��رمایه‌گذاری گرفته می‌شود. در نتیجه، پروژه‌ای که روی کاغذ 
اقتصادی به نظر می‌رسد، در مرحله اجرا یا بهره‌برداری به دلیل برآوردهای 
غیرواقعی و نادیده گرفتن عوامل فنی و اقتصادی، توجیه خود را از دس��ت 
می‌دهد. من در فعالیت حرفه‌ای خود بارها با چنین مواردی مواجه شده‌ام.

در ریشه‌یابی این مسئله باید به فرهنگ مدیریتی نادرستی نیز اشاره کرد. 
متأس��فانه برخی مدیران با نگاهی بیش از ح��د خوش‌بینانه درباره پروژه‌ها 
تصمیم می‌گیرند و در بسیاری از موارد، اهداف تولیدی بر ملاحظات فنی و 
تخصصی اولویت پیدا می‌کنند. به اعتقاد من، این رویکرد یکی از ریشه‌های 

اصلی مشکلات بخش معدن است و باید اصلاح شود.
راه��کار اصلی، الزامی کردن مطالعات مس��تقل فن��ی و اقتصادی پیش از 
تخصیص س��رمایه، به‌ویژه در صنعت معدن‌کاری اس��ت ک��ه در تمام دنیا 
صنعتی پرریسک محسوب می‌شود. این مطالعات باید قابلیت راستی‌آزمایی 
داشته باشند و تصمیم‌گیری درباره سرمایه‌گذاری بر مبنای داده‌های واقعی 
زمین‌شناسی، نتایج آزمون‌های فرآوری و مطالعات دقیق بازار انجام شود. در 
صنعت معدن، علم و داده‌های تخصصی باید بر خوش‌بینی و پیش‌فرض‌های 
مدیریتی اولویت داش��ته باش��ند. جایگزینی این رویک��رد می‌تواند از بخش 

قابل‌توجهی از اتلاف سرمایه جلوگیری کند.
نکته دیگر اینکه اتلاف سرمایه در معدن تنها به از دست رفتن منابع مالی 
محدود نمی‌ش��ود. جذب س��رمایه‌گذار در این صنعت، به دلیل حجم بالای 
هزینه‌های سرمایه‌ای و سرمایه در گردش، دشوار است. اگر پروژه‌ای شکست 
بخورد، احتمال بازگشت همان سرمایه‌گذار و ترغیب دوباره او به فعالیت در 
بخش معدن کاهش می‌یابد. بنابراین، اتلاف س��رمایه علاوه بر خسارت مالی 
مستقیم، می‌تواند موجب دلسردی سرمایه‌گذاران و خروج بلندمدت آنها از 

این صنعت شود.
در جمع‌بندی، اگرچه درحال‌حاضر عدد دقیقی از میزان اتلاف سرمایه در 
پروژه‌های معدنی و صنایع وابسته در اختیار نداریم، اما دو شاخص می‌توانند 

مبنای مناسبی برای بررسی این موضوع باشند.
شاخص نخست، نسبت تعداد معادن غیرفعال به کل پروانه‌های بهره‌برداری 
صادرشده است. البته اتلاف سرمایه تنها به تعطیلی معادن محدود نمی‌شود 

و بخشی از آن در صنایع معدنی و زنجیره‌های پایین‌دستی رخ می‌دهد.
ممکن است کارخانه‌ای احداث و حتی به مرحله بهره‌برداری رسیده باشد، 
اما به دلیل نبود خوراک مناسب، انتخاب فناوری نامتناسب یا برآورد اشتباه 
هزینه‌های تولید، پایین‌تر از ظرفیت اس��می خود فعالیت کند. این وضعیت 

نیز نوعی اتلاف س��رمایه اس��ت؛ زی��را منابع مالی قابل‌توجه��ی برای ایجاد 
ظرفیت تولید هزینه شده، اما از تمام آن استفاده نمی‌شود.

بنابراین، برای برآورد واقع‌بینانه میزان اتلاف س��رمایه باید دس��ت‌کم دو 
دس��ته اطلاعات بررسی شود: نخس��ت، تعداد معادن غیرفعال در مقایسه با 
کل مع��ادن دارای پروانه بهره‌برداری و دوم، تع��داد کارخانه‌های تعطیل یا 

واحدهایی که پایین‌تر از ظرفیت اسمی تولید می‌کنند.
می��زان  از  دقیق‌ت��ری  تصوی��ر  می‌توان��د  ش��اخص‌ها  ای��ن  مجم��وع 
س��رمایه‌گذاری‌های بلااس��تفاده و منابع مالی هدررفته ارائه دهد. به اعتقاد 
من، با توجه به ش��رایط فعلی کش��ور، دسترس��ی به این اطلاعات احتمالاً 
ارقام قابل‌توجهی را آشکار خواهد کرد. همچنین منفی شدن رشد اقتصادی 
بخش معدن در گزارش فصل بهار ۱۴۰۵ می‌تواند تا حدی با تعطیلی معادن 

و فعالیت معادن و کارخانه‌ها پایین‌تر از ظرفیت اسمی مرتبط باشد.
چ�را در برخی پروژه‌های معدنی، هزینه تمام‌ش�ده افزایش پیدا ��

می‌کن�د، زمان‌بن�دی اجرا رعایت نمی‌ش�ود و اه�داف اولیه محقق 
نمی‌ش�وند، اما کمتر شاهد پاسخ‌گویی روش�ن درباره این ناکامی‌ها 

هستیم؟
قض��اوت درباره این موضوع نیازمن��د در نظر گرفتن مجموعه‌ای از عوامل 
اس��ت. به اعتقاد من، بخش��ی از این مس��ئله به ماهیت پیچیده پروژه‌های 

معدنی و بخشی دیگر به شرایط اقتصادی و سیاسی کشور بازمی‌گردد.
عواملی مانند نوس��انات نرخ ارز، تورم، دش��واری تأمی��ن مالی، تحریم‌ها 
و محدودیت دسترس��ی به ماش��ین‌آلات و فناوری‌های موردنی��از، طبیعتاً 
می‌توانن��د هزینه و زمان اج��رای پروژه‌های معدن��ی را به‌طور جدی تحت 
تأثیر قرار دهند. این‌ها عواملی بیرونی هستند که لزوماً نمی‌توان مسئولیت 
مستقیم آنها را متوجه مدیران پروژه‌ها دانست. با این حال، یک مدیر توانمند 
باید بتواند خود را با تغییر شرایط تطبیق دهد و متناسب با محدودیت‌های 

جدید، تصمیم‌های مناسب اتخاذ کند.
نکته‌ای که بر آن تأکید دارم این است که نمی‌توان تمام مسائل و مشکلات 
یک مجموعه را به شرایط بیرونی نسبت داد و همه انحراف‌ها از اهداف اولیه 
را با ای��ن عوامل توجیه کرد. ضعف مطالعات اولیه، برآوردهای خوش‌بینانه، 
تغیی��رات مک��رر در طراحی پ��روژه و تصمیم‌گیری‌های غیرکارشناس��ی و 
س��لیقه‌ای، از جمله عواملی هس��تند که در بس��یاری از پروژه‌های معدنی 
نقش تعیین‌کننده‌ای در افزایش هزینه‌ها، تأخیر در اجرا و انحراف از اهداف 

پیش‌بینی‌شده داشته‌اند.
در کنار این عوامل، یکی از مهم‌ترین مش��کلات، ضعف نظام پاسخ‌گویی و 
ارزیابی عملکرد مدیران است. در بسیاری از موارد، اساساً مشخص نیست چه 
کسی مس��ئول انحراف یک پروژه از اهداف اولیه بوده و از آن مهم‌تر، اینکه 
آیا تصمیم‌های مدیریتی بر اساس نتایج واقعی ارزیابی شده‌اند یا معیارهایی 

مانند روابط و سلیقه در این ارزیابی‌ها نقش داشته‌اند.
به اعتقاد من، باید میان ریس��ک‌های اجتناب‌ناپذیر اقتصادی و خطاهای 
قابل پیش��گیری مدیریتی تفاوت قائل ش��ویم. صنعت مع��دن در تمام دنیا 
صنعتی پرریس��ک اس��ت و بخش��ی از مش��کلات پروژه‌ها ناش��ی از همین 
ریسک‌هاس��ت؛ اما بخش��ی دیگر حاصل تصمیم‌های نادرس��ت مدیریتی و 
خطاهای انس��انی اس��ت که با برنامه‌ریزی و نظارت صحیح می‌توان از بروز 
آنها جلوگیری کرد. پیش��نهاد من این اس��ت که پروژه‌های بزرگ معدنی از 
همان ابتدای اجرا، دارای شاخص‌های شفاف و قابل ارزیابی در حوزه هزینه، 
زمان‌بندی، کیفیت و ظرفیت تولید باش��ند. همچنین گزارش انحراف از این 
ش��اخص‌ها، متناسب با ماهیت و ش��رایط هر پروژه، باید به‌صورت دوره‌ای و 
منظم منتش��ر شود. مدیران نیز باید متناس��ب با اختیاراتی که داشته‌اند و 
تصمیم‌هایی که اتخاذ کرده‌اند، پاس��خ‌گو باش��ند؛ نه اینک��ه با هر بار تغییر 
مدیریت، مسئولیت ناکامی‌های گذشته به‌سادگی به فراموشی سپرده شود.

اما درباره اینکه چرا کمتر شاهد پاسخ‌گویی روشن مدیران در قبال ناکامی 
پروژه‌ها هس��تیم، به اعتقاد من باید به یک فرهنگ مدیریتی نادرست دیگر 
نیز اش��اره کرد. متأس��فانه این تصور در میان برخی مدیران وجود دارد که 
پاس��خ‌گویی به معنای مقصر جلوه دادن آن‌هاس��ت. همین برداش��ت باعث 
می‌شود که مطالبه توضیح درباره تصمیم‌ها و عملکرد مدیران، به‌جای آنکه 
بخشی از فرآیند طبیعی مدیریت تلقی شود، به‌عنوان نوعی برخورد با مدیر 

یا تلاش برای مقصرسازی او در نظر گرفته شود.
در حال��ی که باید این فرهنگ را در نظام مدیریتی کش��ور نهادینه کنیم 
که پاس��خ‌گویی ب��ه معنای مقصرس��ازی نیس��ت، بلکه یک��ی از وظایف و 
مسئولیت‌های مدیران است. هیچ پروژه‌ای نباید بدون ارزیابی مستقل دلایل 
انحراف از اهداف اولیه و مش��خص شدن مسئولیت تصمیم‌های اتخاذشده، 

به حال خود رها شود.
هدف از پاسخ‌گویی مدیران، صرفاً شناسایی مقصر نیست؛ بلکه باید دلایل 
انحراف پروژه‌ها، تصمیم‌های اش��تباه و عواملی که به نتایج نامطلوب منجر 
ش��ده‌اند، به‌درستی شناسایی ش��وند تا هم از تکرار این خطاها در دوره‌های 
مدیریتی بعدی جلوگیری شود و هم در ادامه مسیر، امکان اصلاح تصمیم‌ها 

و جلوگیری از انحراف‌های بیشتر فراهم شود.
ب��ه اعتقاد م��ن، اگر این فرهنگ در بخش معدن و صنایع معدنی کش��ور 
نهادینه ش��ود، می‌توان بخش قابل‌توجهی از مش��کلات مدیریتی این حوزه 
را برطرف کرد و زمینه را برای اجرای مؤثرتر پروژه‌ها و اس��تفاده بهینه‌تر از 

منابع و سرمایه‌گذاری‌ها فراهم آورد.
آیا در نظام مدیریتی بخش معدن، موفقیت با افزایش تناژ تولید ��

سنجیده می‌شود یا ش�اخص‌هایی مانند بهره‌وری، کاهش ضایعات، 
بازیاب�ی مواد معدنی و بازده س�رمایه هم اهمی�ت دارند؟ آیا ممکن 
است معدنی تولید بیش�تری داشته باشد، اما در عمل منابع ملی را 

غیراقتصادی مصرف کند؟
س��نجش عملکرد معدن صرفاً بر اس��اس میزان اس��تخراج یا تولید، یک 
اش��تباه بزرگ مدیریتی اس��ت. افزایش تناژ تولید زمانی ارزشمند است که 
با مجموعه‌ای از ش��اخص‌های فنی و اقتصادی همراه باش��د. این شاخص‌ها 
ش��امل بهره‌وری مناس��ب، کاهش ضایعات، افزایش بازیاب��ی مواد معدنی، 
مصرف بهینه انرژی و آب و دستیابی به بازده اقتصادی قابل قبول هستند.

متأس��فانه در بخش مع��دن و صنایع معدنی کش��ور، همان‌ط��ور که در 
صحبت‌های قبلی نیز اش��اره کردم، نوعی نگاه تولیدمحور در نظام مدیریتی 

حاکم ش��ده اس��ت؛ به این معنا که افزایش تولید به‌عنوان مهم‌ترین نشانه 
عملک��رد مثبت ی��ک مدیر تلقی می‌ش��ود. در حالی که ممکن اس��ت یک 
معدن با افزایش تناژ اس��تخراج، به دلیل برداشت غیراصولی، افت عیار ماده 
معدنی، بازیابی پایین، اتلاف ذخایر ارزشمند و افزایش هزینه‌های عملیاتی، 
عملًا ارزش اقتصادی یک منبع معدنی را که بخش��ی از سرمایه ملی کشور 

محسوب می‌شود، کاهش دهد.
این موضوع نش��ان می‌دهد که نظام ارزیابی عملکرد در بخش معدن ما تا 
حد زیادی کمیت‌محور اس��ت. به اعتقاد من، برای اصلاح این وضعیت باید 
از رویکرد کمیت‌محور فاصله بگیریم و به س��مت ش��اخص‌های ارزش‌محور 
حرک��ت کنیم. به عبارت دیگر، عملکرد مدیران و مجموعه‌های معدنی باید 
بر اساس میزان ارزشی که خلق می‌کنند سنجیده شود، نه صرفاً تناژی که 

تولید می‌کنند.
در این زمینه، چند شاخص مهم می‌توانند مبنای ارزیابی عملکرد معادن 
قرار بگیرند. نخس��ت، بهره‌وری کل عوامل تولید است؛ به این معنا که تمام 
عوامل تولید باید با حداکثر کارایی مورد استفاده قرار گیرند، نه اینکه صرفاً 

بر افزایش تناژ تولید تمرکز کنیم و سایر مؤلفه‌ها را نادیده بگیریم.
شاخص دوم، میزان بازیابی مواد معدنی است. همچنین دستیابی به ماده 
معدنی با ش��رایط بهینه و کمترین نس��بت باطله‌برداری، از دیگر معیارهای 
مهم ارزیابی عملکرد محس��وب می‌ش��ود. هزینه تمام‌شده هر تن محصول، 
می��زان مص��رف ان��رژی و آب به ازای تولی��د هر تن محص��ول و نرخ بازده 

سرمایه‌گذاری نیز باید در این ارزیابی مورد توجه قرار گیرند.
بنابرای��ن، هدف نهایی در مدیریت یک مع��دن نباید صرفاً افزایش میزان 
تولید باش��د؛ بلکه باید بیش��ترین ارزش اقتصادی ممکن از هر واحد ذخیره 
معدنی، با کمترین میزان اتلاف منابع، ایجاد ش��ود. بر همین اس��اس، لازم 
است عملکرد مدیران و مجموعه‌های معدنی با در نظر گرفتن مجموعه این 

شاخص‌ها ارزیابی و نقد شود.
البت��ه در تکمی��ل این بح��ث لازم می‌دانم بر یک نکته تأکی��د کنم تا از 
صحبت‌های من این برداش��ت اش��تباه ش��کل نگیرد که فعالان دانشگاهی، 
متخصصان و کارشناسان حوزه معدن با افزایش تولید مخالف هستند. اتفاقاً 
افزای��ش تولید در صورتی که حاصل ارتقای بهره‌وری و توانمندی فنی یک 

پروژه باشد، اقدامی مثبت و ضروری است.
مس��ئله اصلی این اس��ت که افزایش تولید باید نتیجه بهبود شاخص‌های 
بهره‌وری و ارتقای توان فنی و اقتصادی پروژه باش��د. اگر افزایش تناژ تولید 
در نتیجه بهبود بازیابی، کاهش ضایعات، مدیریت صحیح ذخایر و اس��تفاده 
بهینه از منابع حاصل ش��ود، قطعاً اتفاقی مطلوب است؛ اما اگر بخواهیم به 
بهای کاهش این شاخص‌ها به افزایش تولید دست پیدا کنیم، عملًا در مسیر 

اشتباهی حرکت کرده‌ایم.
چنی��ن رویک��ردی ممکن اس��ت در کوتاه‌م��دت و از منظر آم��ار تولید، 
عملک��ردی مثبت به نظر برس��د، اما در طول عمر مع��دن و زنجیره صنایع 
وابس��ته، آس��یب‌های جدی و بعضاً جبران‌ناپذیری به همراه خواهد داشت. 
ممکن اس��ت در یک ب��ازه زمانی محدود، افزایش تولی��د به‌عنوان موفقیت 
مدیریتی تلقی شود، اما وقتی دامنه ارزیابی را به کل عمر پروژه و پیامدهای 
اقتصادی آن گسترش دهیم، مشخص شود که آن عملکرد ظاهراً موفق چه 
خس��ارت‌هایی به بخش معدن، صنایع معدنی و منابع ملی کشور وارد کرده 
است. متأسفانه در س��ال‌های گذشته نیز نمونه‌هایی از چنین رویکردی در 
کش��ور داشته‌ایم؛ پروژه‌هایی که ش��اید در مقاطع کوتاه‌مدت از منظر تولید 
عملکرد قابل قبولی داش��ته‌اند، اما در ارزیاب��ی بلندمدت، آثار منفی آنها بر 

ذخایر معدنی، بهره‌وری و صنایع پایین‌دستی آشکار شده است.
در نهایت، معتقدم معیار واقعی موفقیت در بخش معدن، صرفاً استخراج و 
تولید بیشتر نیست؛ بلکه استفاده هوشمندانه و اقتصادی از ذخایر معدنی و 

خلق بیشترین ارزش افزوده با کمترین میزان اتلاف منابع است.
ت�ا چه اندازه تصمیم‌های کوتاه‌مدت و ن�گاه درآمدی به معادن، ��

باعث تخریب ذخایر، اس�تخراج غیراصولی و از دست رفتن فرصت 
ایجاد ارزش افزوده ش�ده اس�ت؟ چه کسی باید پاسخ‌گوی این نوع 

خسارت‌های بلندمدت باشد؟
یکی از آسیب‌های جدی بخش معدن و صنایع معدنی کشور، حاکم شدن 
نگاه درآمدی و کوتاه‌مدت بر نگاه توس��عه‌ای و صیانتی اس��ت؛ موضوعی که 

آثار آن را می‌توان در فرهنگ مدیریتی این بخش مشاهده کرد.
وقت��ی معیار تصمیم‌گیری‌ها صرفاً افزایش درآمد، وصول حقوق دولتی یا 
تحقق اهداف تولید سالانه باشد، ممکن است افزایش کمیت به بهای کاهش 
کیفیت تمام ش��ود. در چنین شرایطی، ملاحظات بلندمدت مانند صیانت از 
ذخایر، رعایت الگوی صحیح اس��تخراج، جلوگی��ری از اتلاف مواد معدنی و 

ایجاد زنجیره ارزش به حاشیه رانده می‌شوند.
نتیجه ای��ن رویکرد می‌تواند اس��تخراج غیراصولی، برداش��ت بخش‌های 
پرعی��ار و رها کردن ذخایر کم‌عیار، اس��تحصال نک��ردن مواد معدنی همراه 
ب��ا ماده اصل��ی )پاراجنزها( و از دس��ت رفتن فرصت‌های ف��رآوری و ایجاد 
ارزش افزوده باشد. در واقع، ممکن است برای دستیابی به درآمد بیشتر در 
کوتاه‌مدت، خس��ارت‌هایی به منابع معدنی وارد ش��ود که آثار اقتصادی آنها 

به‌مراتب بیشتر از درآمد حاصل باشد.
این مس��ئله تا حد زیادی به نگاه توسعه‌ای و صیانتی مدیران بازمی‌گردد. 
اگر مبنای تصمیم‌گیری‌ها از ابتدا به‌درستی تعریف نشود، پیامدهای آن در 
تمام مراحل پروژه نمایان خواهد ش��د؛ به تعبیر همان ضرب‌المثل معروف، 

خشت اول چون نهد معمار کج، تا ثریا می‌رود دیوار کج.
البته تمام مسئولیت این شرایط متوجه بهره‌برداران و مدیران مجموعه‌های 
معدنی نیس��ت. سیاس��ت‌گذاران، نهادهای صادرکننده مجوز، سازمان‌های 
صنعت، معدن و تجارت اس��تان‌ها، وزارت صمت و دستگاه‌های نظارتی نیز 
هرکدام متناس��ب با جایگاه و اختیارات خود در قبال تصمیم‌ها و پیامدهای 
آن مس��ئولیت دارند. بهره‌بردار موظف به رعایت طرح‌های مصوب و الزامات 
فنی است و دس��تگاه‌های حاکمیتی نیز باید از طریق نظارت مؤثر، ارزیابی 
مستمر و اعمال ضمانت‌های اجرایی، از تخریب و اتلاف سرمایه‌های معدنی 

کشور جلوگیری کنند.
اما در پاس��خ به اینکه چه کسی باید پاس��خ‌گوی خسارت‌های بلندمدت 
باش��د، باید به تجربه نزدیک به ۲۰ س��ال فعالیت خودم در بخش معدن و 

صنایع معدنی اشاره کنم. در این مدت، 
به‌ندرت ش��اهد بوده‌ام که خسارت‌های 
ناش��ی از تخری��ب ذخای��ر، بهره‌برداری 
غیربهینه یا استفاده نادرست از ظرفیت 
خطوط ف��رآوری، به‌صورت ش��فاف در 
صورت‌های مالی و گزارش‌های عملکرد 

سالانه مدیران منعکس شود.
ممکن اس��ت در برخی گزارش‌ها اشاره‌ای کلی به این مسائل شده باشد، 
اما به نظر می‌رس��د این موضوع به شکل نظام‌مند و بر اساس استانداردهای 
مت��داول گزارش‌دهی بین‌المللی ارزیابی نمی‌ش��ود. در نبود ش��اخص‌های 
مشخص و قابل اندازه‌گیری، امکان پاسخ‌گو کردن مدیران و مجموعه‌ها نیز 

محدود خواهد بود.
ب��رای اصلاح این وضعی��ت، ارزیابی عملکرد مدی��ران و بهره‌برداران نباید 
صرفاً بر اساس شاخص‌های تولیدی و درآمدی انجام شود. میزان صیانت از 
ذخایر، رعایت اس��تانداردهای استخراج، کاهش اتلاف منابع و ارزش افزوده 
ایجادش��ده نیز باید معیارهای اصلی ارزیابی باش��ند تا ه��ر فرد یا مجموعه 

متناسب با اختیارات و مسئولیت‌های خود پاسخ‌گو باشد.
در پای��ان، تقریباً همه ما در بازدید از کارگاه‌های معدنی و صنعتی، جمله 
معروف »اول ایمنی، بعد کار« را دیده‌ایم. پیشنهاد من این است که عبارت 
دیگری نی��ز در دفاتر مدیران و مقابل چش��م تصمیم‌گیران این بخش قرار 

گیرد: 
»ذخای��ر معدن��ی متعلق ب��ه یک دوره مدیریتی یا یک نس��ل نیس��تند؛ 
آنها امانتی بین‌نس��لی هس��تند و هیچ درآمد کوتاه‌مدتی نمی‌تواند تخریب 

جبران‌ناپذیر این سرمایه ملی را توجیه کند.«
به اعتقاد من، نهادینه ش��دن چنین نگاه��ی در فرهنگ مدیریتی بخش 
معدن می‌تواند بر ش��یوه تصمیم‌گیری‌ها تأثیر بگ��ذارد و مدیران را بیش از 
گذش��ته متوجه مس��ئولیت خود در قبال حفظ س��رمایه‌های ملی و حقوق 

نسل‌های آینده کند.
اگ�ر بخواهی�م صری�ح صحب�ت کنی�م، بزرگ‌تری�ن مص�داق ��

واگذاری‌ه�ای  ای�ران چیس�ت:  مع�دن  بخ�ش  در  س�وءمدیریت 
غیرکارشناس�ی، ضعف نظارت، هدررفت سرمایه، بهره‌وری پایین یا 
نبود پاس�خ‌گویی؟ کدام‌یک بیشترین خس�ارت را به اقتصاد معدن 

وارد کرده است؟
ب��ه اعتقاد من، مهم‌ترین مش��کل بخش معدن کش��ور، نب��ود نظام مؤثر 
پاس��خ‌گویی و مس��ئولیت‌پذیری در قبال تصمیم‌ها و نتایجی است که رقم 
می‌خورند. البته مواردی که در پرس��ش خود به آنها اش��اره کردید، از جمله 
واگذاری‌های غیرکارشناس��ی، ضعف نظارت، هدررفت س��رمایه و بهره‌وری 
پایین، هرکدام خس��ارت‌های قابل‌توجهی به اقتصاد معدن وارد کرده‌اند؛ اما 
مس��ئله اصلی از نگاه من این اس��ت که چرا با وجود تک��رار این ناکامی‌ها، 
کمتر شاهد شناسایی دقیق عوامل شکست، ارزیابی عملکرد تصمیم‌گیران و 
اصلاح ساختارهای معیوب هستیم. به همین دلیل معتقدم نبود پاسخ‌گویی 
و مس��ئولیت‌پذیری باید در اولویت بررس��ی قرار گیرد و س��ایر موارد را نیز 

می‌توان در ارتباط با همین مسئله تحلیل کرد.
برای روش��ن‌تر ش��دن موضوع، اجازه بدهید چند نمونه از اتفاقاتی را که 
در بخش معدن با آنها مواجه هس��تیم، مرور کنیم. زمانی که یک محدوده 
معدن��ی بدون انجام مطالعات اکتش��افی کافی واگذار می‌ش��ود، یا پروژه‌ای 
بدون مطالعات امکان‌س��نجی اقتصادی دقیق آغ��از به کار می‌کند، و حتی 
زمانی که سرمایه قابل‌توجهی در یک واحد معدنی یا کارخانه فرآوری هزینه 
می‌شود اما آن مجموعه در نهایت به ظرفیت اسمی و اهداف اقتصادی خود 
نمی‌رسد، باید مشخص باش��د چه کسی مسئول تصمیم اولیه بوده، مبنای 
کارشناسی آن تصمیم چه بوده و کدام نهاد وظیفه نظارت و ارزیابی عملکرد 
را بر عهده داش��ته اس��ت. به اعتقاد من، این یک مطالبه منطقی و بدیهی 
اس��ت. البته تمام این م��وارد باید با در نظر گرفت��ن ماهیت صنعت معدن 
بررس��ی شوند. معدن صنعتی پرریس��ک است و نباید از فردای طرح چنین 
مباحثی به آن سوی بام بیفتیم و هر شکست یا عدم تحقق پیش‌بینی‌ها را 
الزاماً نشانه س��وءمدیریت بدانیم یا مدیران را بدون بررسی شرایط، مسئول 
تم��ام نتایج نامطلوب تلقی کنیم. نکته اصلی، تفاوت میان ریس��ک طبیعی 
و کارشناسی‌ش��ده سرمایه‌گذاری با تصمیم‌گیری‌های غیرکارشناسی و فاقد 
مس��ئولیت‌پذیری اس��ت. به اعتقاد من، باید با چنین معیاری مدیران را به 
س��مت پاسخ‌گویی و مسئولیت‌پذیری س��وق دهیم. در غیر این صورت، اگر 
قرار باشد عملکردها صرفاً به‌صورت کیفی بررسی شوند و شاخص مشخصی 
برای ارزیابی آنها وجود نداشته باشد، همین چرخه معیوب ادامه پیدا خواهد 
کرد و از شکس��ت‌ها و تجربه‌های ناموفق گذشته نیز درس مؤثری نخواهیم 
گرف��ت. در ادامه مباحث قبلی و برای جمع‌بندی ای��ن موضوع، باید تأکید 
کن��م تا زمانی که نظ��ام مدیریتی بخش معدن و صنایع معدنی کش��ور بر 
اس��اس خروجی واقعی، بهره‌وری س��رمایه، تحقق اهداف اقتصادی و میزان 
صیانت از ذخایر ارزیابی نش��ود و مس��ئولیت تصمیم‌های ناموفق نیز به‌طور 
شفاف مشخص نباشد، تغییر مدیران یا تدوین بخشنامه‌های جدید به‌تنهایی 

نمی‌تواند مشکلات این بخش را برطرف کند.
در جمع‌بندی نهایی و در پاس��خ به بخش دوم پرس��ش شما، یعنی اینکه 
کدام‌یک از این عوامل بیشترین خسارت را به اقتصاد معدن وارد کرده است، 
معتقدم بزرگ‌ترین خسارت سوءمدیریت زمانی اتفاق می‌افتد که تصمیمی 
اش��تباه اتخاذ می‌ش��ود، س��رمایه و منابع ملی در مس��یر نادرستی هزینه 

می‌شوند، اما در نهایت هیچ‌کس مسئولیت نتایج آن تصمیم را نمی‌پذیرد.
به اعتقاد من، نبود پاسخ‌گویی و مسئولیت‌پذیری را می‌توان به‌نوعی مادر 
بسیاری از مش��کلات بخش معدن و صنایع معدنی کش��ور دانست؛ چراکه 
تا زمانی که این معضل برطرف نش��ود، واگذاری‌های غیرکارشناسی، ضعف 
نظارت، هدررفت سرمایه و بهره‌وری پایین نیز همچنان امکان تکرار خواهند 

داشت.
امی��دوارم این گفت‌وگو توانس��ته باش��د بخش قابل‌توجهی از مس��ائل و 
چالش‌های��ی را که هدف از طرح این پرس��ش‌ها بررس��ی آنها بود، به نقد و 
واکاوی بگ��ذارد و ب��رای مخاطبان و فعالان بخش مع��دن و صنایع معدنی 

کشور مفید واقع شود.ز

 بهای سوءمدیریت
 از هدررفت سرمایه تا تخریب ذخایر

 در گفت‌وگو با انوشیروان دلیریان بررسی کرد

گروه معدن: س�وءمدیریت و تصمیم‌گیری‌های غیرکارشناس�ی از چالش‌های جدی بخش معدن ایران اس�ت؛ مسائلی که در کنار 
محدودیت‌های اقتصادی و زیرس�اختی، به کاهش بهره‌وری، اتلاف س�رمایه و عقب‌ماندن پروژه‌ها از اهداف پیش‌بینی‌ش�ده منجر 
ش�ده‌اند. نگاه کوتاه‌مدت به تولید و درآمد، ضعف مطالعات فنی و اقتصادی، ارزیابی نش�دن عملکرد مدیران بر اساس شاخص‌های 
واقعی و نبود سازوکار مؤثر برای پاسخ‌گویی، از جمله عواملی هستند که مانع استفاده بهینه از ظرفیت‌های معدنی کشور شده‌اند.
در چنین شرایطی، مسئله فقط کمبود منابع و محدودیت‌های بیرونی نیست، بلکه نحوه مدیریت و مسئولیت‌پذیری تصمیم‌گیران 
نیز اهمیت دارد. در همین راس�تا،  در گفت‌وگو با انوش�یروان دلیریان، کارش�ناس و فعال حوزه معدن، به بررس�ی مصادیق 
سوءمدیریت، پیامدهای تصمیم‌های غیرکارشناسی، هدررفت سرمایه و ضرورت پاسخ‌گویی مدیران در بخش معدن پرداخته است.
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