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 سازمان اداری و استخدامی کشور کز نوآوری اداریرئیس مر



 بسم الله الرحمن الرحیم
 «یرفع الله اتذین آمنبا منکم و اتذین اوتبا ات لم دیجا »

 جهان( رفیع می گرداند. خداوند مقام رفیع اهل ایمان و دانشمندان عالم را )در دو
 (۱۱آیه-)سوره مبارکه مجادله

 
 به شده، داده دانش هاآن به که را کسانی و اندآورده ایمان که را شما از کسانی خداوند

 .بردمی بالا هاییرتبه
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 و نمود آغاز «اقرأ» دستور با بشریت، هدایت برای را خود رسول الترس ابلاغ مجید، قرآن

 تحصیل و معرفت کسب گرو در را الهی اقدس ذات به تقرب و بشر سعادت و تکامل هدایت،
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 .نماید

 و چاپ مؤسسه انتشاراتی هایفعالیت گسترش با و الهی بیکران الطاف سایه در است امید

 .یابد تحقق خطیر رسالت این ،(ع)حسین امام جامع دانشگاه انتشارات
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 .فرمایند یاری را
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 مقدمه

لباً با های بخش عمومی که امورشان با مسائل حکمرانی پیوند خورده غاسازمان

رو هستند. هرازچندی برای حل این مشکلات راهکارهایی نیز مشکلات بزرگی روبه

این اغلب فاصلۀ زیادی بین راهکارهای پیشنهادی برای بهبود عملکرد  شود، اماارائه می

شود وجود دارد و و حل مسائل حکمرانی با آنچه که در عمل اجرایی می هاسازمان

کند. شود اعمال میتصور می« اجرا شدنقابل»ر آنچه که قیدهای بسیاری ب« واقعیت»

های بخش عمومی و اقتضائات و الزامات دستیابی به درکی ملموس از بستر سازمان

شرط لازم برای ارائۀ راهکارهای عملی و  سازی راهکارهای مسائل حکمرانیْپیاده

عرصۀ اجرا و درگیری سازی موفق آن است. لازمۀ دستیابی به چنین درکی ورود به پیاده

تواند به معنای می خود این امر که و تلاش عملی برای حل مسائل است

گیری از تجربیات پایان و هدررفت منابع باشد اگر انتقال و بهرهوخطاهای بیآزمون

عملی پیشین مورد غفلت واقع شود. از این رو، ثبت و واکاوی تجربیات پیشین 

اهِ حل مسائل امروز باشد، از تکرار خطاهای گذشته ای که بتواند چراغِ رگونهبه

 بخش را شناسایی کند، ضرورت و اولویت دارد.جلوگیری و اقدامات نتیجه



12  مقدمه 

های بخش عمومی، پروژة های ارزشمند برای اصلاح سازمانیکی از تلاش

واسطۀ تمرکز موضوعی و پیگیری مجدانه، شفافیت شورا و شهرداری تهران است که به

تلاش برای اصلاح  زمانی کوتاهی توانست ذخیرة ارزشمندی از تجربۀ عملیِ در دورة

یک نهاد عمومی را به بار بیاورد. پروژة شفافیت شورای شهر و شهرداری تهران در سال 

و با شروع پنجمین دورة شوراهای اسلامی شهر و روستا آغاز شد. هدف از این  1396

شدن مدی مدیریت شهری از طریق فعالپروژه اعتمادزایی و کاهش فساد و ناکارآ

  نظارت و مشارکت همگانی بود.

بر سر موفقیت یا شکست پروژة شفافیت شورا و شهرداری تهران و دلایل آن 

فارغ از میزان موفقیت یا شکست  ،توان از زوایای گوناگون بحث کرد. با این حالمی

آمده دستآن و نتایج بهگرفته برای تحقق اهداف این پروژه، مجموعۀ اقدامات صورت

اعتنا برای ایجاد تغییر در یک نهاد بخش عمومی ای از تلاشی قابلتوان نمونهرا می

های دانست که دامنۀ آن به مدیریت شهری تهران محدود نماند و شوراها و شهرداری

دیگر شهرهای کشور را نیز به انجام اقدامات مشابهی ترغیب کرد. واکاوی این تجربه 

های ارزشمندی در رابطه با ماهیت و تجسم مسئلۀ فساد و تواند بینشها میتننه

ناکارآمدی در مدیریت شهری شهر تهران، اقتضائات و الزامات اصلاح حکمرانی شهری 

های نرم موردنیاز در تعامل با مدیران و بدنۀ کارشناسی مدیریت و همچنین مهارت

سازوکارهای عملکردی مشابه شهری به دست دهد، بلکه با توجه به منطق و 

بایست پیگیر تحقق هایی بوروکراتیک که میعنوان سازمانهای بخش عمومی بهسازمان

اندرکاران اصلاح دست ۀهای این تجربه برای کلیمنفعت عمومی باشند، آموخته

برداری خواهد بود. ثبت و مستندسازی این تجربه، بهرههای بخش عمومی قابلسازمان

ای پژوهشی با عنوان ، پروژه1401. به همین منظور، در سال ر این مسیر استگام اول د

شورا و  تیشفاف ۀتجرب تیبا محور یاصلاح در بخش عموم یها و راهبردهاچالش»



  13 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

 ۀخان وکشور  یو استخدام یادار سازمان حمایت، با «( 1396-1400) تهران یشهردار

 قرار گرفت.سه جلد در ی اثربنای تحریر تعریف و انجام شد که خروجی آن م ورزانشهیاند

 

دربارۀ پروژۀ شفافیت شورا و شهرداری تهران در پنجمین دورۀ شوراهای اسلامی 

 شهر و روستا

ای تخصصی ذیل کمیسیون پیگیریِ تحقق شفافیت در شهرداری تهران با تشکیل کمیته

، که در این گزارش «دشفافیت و شهر هوشمن»برنامه و بودجه شورا آغاز شد. کمیتۀ 

های ابتدایی آغاز به نیز ذکر شده است، در هفته« کمیته»یا « کمیتۀ شفافیت»صورت به

کار شورای شهر پنجم به ریاست بهاره آروین تشکیل شد. در دورة چهارساله، کمیتۀ 

و نقشی  تهران بود یدر شهردار تیتحقق شفاف یریگیپ یمتول یواحد اصلشفافیت 

 ت،یشفافتۀ یکم استیعلاوه بر ر ،نیآرورد پروژة شفافیت بازی کرد. محوری در پیشب

تا علاوه بر  دادیامکان را به او م نیشورا بود که اسۀ یرئئتیه یمنش زیسه سال ن

 کند. یریگیپ زیرا ن وراش تیشفاف ،یشهردار تیشفاف

 آید، دستورکارهای اینطور که از اسم کمیتۀ شفافیت و شهر هوشمند برمیهمان

بخشی به عملکرد شهرداری از طریق انتشار برخط و الکترونیکی کمیته حول شفافیت

هایی شدن فرایندها تعریف شد. در خصوص پروژهها و اطلاعات و نیز الکترونیکیداده

کنندة حلقۀ شفافیت و عنوان کاملها بهبرای جلب مشارکت نیز باید گفت این پروژه

 ۀ شفافیت بوده است.انتشار اطلاعات مورد توجه کمیت

گرفته ذیل پروژة شفافیت، که پژوهش حاضر برای درک بهترِ اقدامات صورت

بخشی و های شفافیتترین حوزهمهمشده است، ها انجامبرای ثبت تجربۀ پیشبرد آن
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کردن فرایندها در چهار سال فعالیت کمیتۀ شفافیت و شهر هوشمند در الکترونیکی

 :1صورت خلاصه در ادامه ارائه شده استبهتاوردهای آن شورای پنجم و برخی از دس

عملکرد شورا؛ انتشار عمومی دستورجلسات، صوت جلسات، مشروح مذاکرات و  •

 هاگیریرأی

o اندازی شد و آرای موافق و مخالف در هر راه الکترونیکی گیرییأسیستم ر

 شد.گیری روی نمایشگر صحن شورا نشان داده مییأر

o  خوان جلسۀ شورای شهر در فرمت ماشین 135مشروح مذاکراتXML  به

 شده منتشر شد.های انجامگیرییأهمراه آرای افراد در تمام ر

o .انتشار منظم دستورجلسات صحن علنی شورا به همراه ضمائم آن انجام شد 

o  جلسۀ علنی صحن شورای اسلامی شهر تهران منتشر شد. 205فایل صوتی 

ات معاملات متوسط و کلان و انجام الکترونیکی معاملات؛ انتشار عمومی اطلاع •

 معاملات

o ای و شده از معاملات کلان و متوسط شهرداری اعم از هزینهاطلاعات ثبت

الکترونیکی معاملات، تا مرحلۀ سازی سیستم انجام تمامدرآمدی منتشر شد و پیاده

 ای پیش رفت.انجام آزمایشی معاملات هزینه

شدن وساز و الکترونیکیهای ساختلاعات پروانهشهرسازی؛ انتشار عمومی اط •

 فرایند صدور پروانه

o به بعد پروانۀ ساختمانی دریافت  97هایی که از ابتدای سال اطلاعات پرونده

 99تا  97های ساختمانی دارای تغییر کاربری از سال بودند و اطلاعات پروانهکرده 

 منتشر شد.

                                               
 کمیتهة چهارسال گزارش عملکرد آمده در اجرای پروژه شفافیت،دستبرای مشاهده مشروح اقدامات و نتایج به ۱

 .ببینیدمنتشر شده است  mglassy.irکه در وبگاه را  هوشمند و شهر تیشفاف

https://mglassy.ir/%da%af%d8%b2%d8%a7%d8%b1%d8%b4-%d8%b9%d9%85%d9%84%da%a9%d8%b1%d8%af-%da%86%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%b3%d8%a7%d9%84%d9%87/
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o  نقشۀ اطلاعات مکانی شهر دسترسی عمومی به سوابق طرح تفصیلی روی

 تهران برقرار شد.

o صورت امکان ثبت درخواست صدور پروانۀ تخریب و نوسازی به

یید نقشه در فرایند صدور پروانه نیز الکترونیکی أفراهم شد و مرحلۀ ت یالکترونیکتمام

 شد.

o های فعال اندازی کارتابل شهروندی، دسترسی افراد به اطلاعات پروندهبا راه

 حوزة شهرسازی برقرار شد.خود در 

 های عملکرد مالی شهرداریمالی؛ انتشار عمومی سند بودجه و گزارش •

o .لایحۀ بودجه، بودجۀ مصوب و عملکرد بودجه در فرمت اکسل منتشر شد 

o در فرمت  97تا سال  87های تفریغ بودجۀ شهرداری تهران از سال گزارش

 اکسل منتشر شد.

o منتشر شد. 99تا  97های لعملکرد ماهانۀ درآمد و هزینه سا 

o منتشر شد. های زیرمجموعۀ شهرداریها و شرکتهای مالی سازمانصورت 

 منابع انسانی؛ انتشار عمومی اطلاعات مدیران و کارکنان شهرداری تهران •

o  ،اطلاعات مدیران شامل پست سازمانی، وضعیت استخدام، تاریخ انتصاب

 شر شد.مدرک تحصیلی و مبلغ حقوق مندرج در حکم منت

o  اطلاعات کلیۀ کارکنان شهرداری تهران مشتمل بر شغل و محل خدمت منتشر

 شد.

o  به بعد منتشر شد. 94اطلاعات سفرهای خارجی کارکنان از سال 

 ها و مطالعاتپژوهش •

o یدر شهردار شدهها و مطالعات انجامشدة پژوهشثبت یهانسخۀ کامل گزارش 

 تهران منتشر شد.

  1888و  137های کاربری سامانهنظارت همگانی؛ ارتقای  •
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o  تهران من»از طریق درگاه  1888و  137دسترسی شهروندان به دو سامانۀ» 

 برقرار شد.

o  امکان ثبت بازخورد و ارسال عکس و لوکیشن هنگام ثبت پیام در این دو

 سامانه ایجاد شد.

o منتشر شد. 1888و  137های شده در سامانههای ثبتاطلاعات پیام 

 

  «از راهِ رفته»جموعة م دربارۀ

 تیتجربه شفاف تیبا محور یاصلاح در بخش عموم یها و راهبردهاچالش»پروژة 

با هدف ، که مجموعۀ حاضر ماحصل آن است، («1400-1396تهران ) یشورا و شهردار

های آموختهثبت تجربۀ شفافیت شورا و شهرداری تهران در دورة شورای پنجم و درس

و چندان به  بوده استو ثبت اطلاعات  یآوربر جمع پروژه آن تمرکزآن انجام گرفت. 

لازم را  یاطلاعاتۀ یکه پا بود این پروژه آنهدف  ی. به عبارتشدیوارد نم لیعرصۀ تحل

 آن زیوجه تما نیفراهم کند. همچن ندهیدر آ یلیتحل یپژوهش یهاانجام طرح یبرا

اقدامات و دستاوردها،  یکه به جاآن است  یمستندساز یهاپروژهاز  یاریبا بس پروژه

 یهاو درس اتیتهران و تجرب یشورا و شهردار تیپروژة شفاف شبردیپ یبر چگونگ

 تمرکز دارد. ریمس نیشده در اآموخته

اقتضائات و الزامات اصلاح  علاوه دغدغه آن پروژه ارائۀ فهمی بهتر ازبه

تهران  یشهردار شورا و تیاست و تجربۀ شفاف ی بودهبخش عموم یهاسازمان

 شراستا، تلا نی. در افرض شده استاقتضائات و الزامات  نیشناخت ا یبرا یاچهیدر

 تیمحدود به وجوه خاص مرتبط با موضوع شفاف یکه قاب مستندساز بوده استبر آن 

در  رییتر مرتبط با اصلاح و تغعام یهانماند و دلالت یبخش عموم یهاسازمان

 از آن استخراج شود. یزی نبخش عموم یهاسازمان
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 یهاانجام گرفت. پژوهش یشفاه خیکار تار کی قالب در هپروژ ح،یتوض نیبا ا

مصاحبه با شاهدان  قیگذشته از طر یدادهایرو یخیتار یبا هدفِ بازساز یشفاه خیتار

دانش و  ز،ین پروژه نیدر ا  1.ردیگیانجام م دادهایرو نیکنندگان در او شرکت ینیع

تهران،  یشورا و شهردار تشفافیاندرکاران پروژة شده توسط دستکسب یتجرب نشیب

ساعت مصاحبه با اعضای  70به این منظور، مصاحبه، استخراج شد.  کیتکن قیاز طر

کمیتۀ شفافیت و تعدادی از مدیران و کارشناسان شورا و شهرداری تهران که در پیشبرد 

 پروژة شفافیت نقش داشتند انجام شد. 

 ارائه شده است: کتاب جلد سه در ودو شکل  به ،پروژهخروجی آن 

هایی که از ، مروری است بر اهم نکات و آموزه)اثر حاضر( جلد اول •

اندرکاران پروژة شفافیت شورا و گرفته با دستهای انجامتحلیل مصاحبه

 شهرداری تهران به دست آمدده است.  

های همچنین جلد دوم و سوم حاوی متن ویراستۀ مصاحبه •

اندرکاران پروژة شفافیت شورا و شهرداری تهران است. ته با دستگرفانجام

چراکه تجربۀ هر  است شده ارائهصورت مستقل ها بهمصاحبه متن

صورت مکتوب در اختیار مخاطب شونده را در حوزة خاص وی بهمصاحبه

عنوان مواد خام یک ها بهتواند از این مصاحبهدهد و هر مخاطبی میقرار می

 لیلی سود برد.پژوهش تح

شود برای شناخت اولیه با در ادامه سه جدول طراحی شده است که توصیه می

 شوندگان و درک بهتر اظهارات ایشان به این جداول مراجعه شود.مصاحبه

ها جدول اول اعضای کمیتۀ شفافیت و شهر هوشمند شورای شهر را که با آن

شوندگان با ارائۀ نام و نقشی که در این مصاحبه 2کند.مصاحبه انجام گرفت معرفی می

                                               
۱“… the interviewing of eye-witness participants in the events of the past for the purposes of 

historical reconstruction …”, (Perks & Thomson, 1997: ix) 
 گرفته با این افراد در جلد دوم مجموعه آمده است.های صورتمتن مصاحبه ۲
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( 1400تا1396پروژة شفافیت شورا و شهرداری تهران در دورة پنجم مدیریت شهری )

ها ذکر شده اند و تاریخ انجام مصاحبه با آنداشتند، به ترتیب حروف الفبا، معرفی شده

 است. 

میتۀ تر از تجربۀ شفافیت، به مصاحبه با اعضای کبرای ارائۀ تصویری کامل

شفافیت اکتفا نشد بلکه با تعدادی از مدیران و کارشناسان شهرداری و شورا که در 

پیشبرد پروژة شفافیت نقش داشتند نیز مصاحبه صورت گرفت که این افراد در جدول 

 1اند.دوم و مجدداً به ترتیب حروف الفبا و با ذکر تاریخ انجام مصاحبه معرفی شده

دربارة هر کدام از  دهدینشان م سوم نیزجدول  ،شتریب ییارائۀ راهنما یبرا

 یمباحث مهم نیو همچن شدیم یریگیپ تیشفافتۀ یکه در کم ییهاموضوعات و پروژه

 رجوع کرد. توانیها مها اشاره شده است، به کدام مصاحبهها به آنکه در مصاحبه

 

 شوندگانِ عضو کمیته شفافیت و شهر هوشمندجدول اول: معرفی مصاحبه

 
نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

 بهاره آروین 1

عضو پنجمین 

دورة شورای 

اسلامی شهر 

تهران، رئیس 

کمیته شفافیت و 

شهر هوشمند و 

منشی 

رئیسۀ هیئت

 شورای شهر

 یشهردار»بهاره آروین با شعار انتخاباتی 

ی از افراد عنوان یکو به «یاشهیشتمام

عنوان نمایندة شورای شهر لیست امید، به

انتخاب شد. پیش از ورود به شورا )و 

عنوان نماینده( همچنین در حین فعالیت به

شناسی علمی گروه جامعهعضو هیئت

 دانشگاه تربیت مدرس بود.

او در طول چهار سال نمایندگی، عضو 

کمیسیون برنامه و بودجه و رئیس کمیتۀ 

اولین 

 مصاحبه:

 1401آبان 

دومین 

 مصاحبه:

 1402آذر 

                                               
 گرفته با این افراد در جلد سوم مجموعه آمده است.های صورتمتن مصاحبه ۱
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نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

هر هوشمند ذیل این شفافیت و ش

کمیسیون بود. همچنین در سه سال 

 رئیسه بود.ابتدایی یکی از دو منشی هیئت

بهاره آروین به همراه تیمی که تشکیل 

داده بود، متولی  اصلی پیگیری پروژة 

 شفافیت در شورا و شهرداری بود.

2 
مرتضی 

 احمدی

متخصص 

گذاری یاستس

 تی،در حوزة آی

مشاور کمیته 

شفافیت و شهر 

 هوشمند

های مختلفی به مرتضی احمدی در حوزه

ترین داد که مهمکمیته شفافیت مشاوره می

ترین آنها مباحث شهر هوشمند و و عمده

شدن های آن مانند الکترونیکیزیرمجموعه

 فرایندها بود.

شهریور 

1401 

 مهدی ثنایی 3

ده رئیس اندیشک

شفافیت برای 

 ایران و

مشاور کمیته 

شفافیت و شهر 

 هوشمند

اندیشکده شفافیت برای ایران به دلیل 

ای از شعار انتخاباتی شهرداری شیشه

همان ابتدای پیروزی در انتخاب با بهاره 

های آروین وارد تعامل شد و در سال

ابتدای فعالیت کمیته شفافیت مشاور این 

 کمیته بود.

اردیبهشت 

1402 

4 

محمدمهدی 

حسینی 

 ریوندی

کارشناس کمیته 

شفافیت و شهر 

 هوشمند

کارشناس  یوندیرحسینی  یمحمدمهد

بود.  شهرسازیدر حوزة  تیشفافتۀ یکم

 یهااطلاعات پروانه تیشفاف» یریگیپ

 شدنیکیالکترون»و  «یو نوساز بیتخر

 کارانیدرخواست صدور پروانه و پا

و  مهم یکه از دستورکارها ،«یساختمان

بر  شد،یمحسوب م تشفافیپروژة  یاصل

 1402خرداد 
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نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

 بود. شانایعهدة 

 نیهمچن یوندیرحسینی  یمحمدمهد

و « باغبرج یهاانتشار اطلاعات پرونده»

 یریگیرا پ« تهاتر نیبازار آنلا یاندازراه»

 .کردیم

)ایشان میان اعضای کمیته شفافیت به نام 

شدند و بنابراین آقای ریوندی شناخته می

ها و گزارش به همین نام حبهدر متن مصا

 اند(نوشته شده

5 

سیدمحمود 

رضایی 

 جواهریان

مسئول دفتر 

بهاره آروین و 

عضو گروه 

راهبری کمیته 

شفافیت و شهر 

 هوشمند

 97سید محمود رضایی جواهریان از سال 

تا پایان دورة فعالیت شورای شهر پنجم، 

 مسئول دفتر بهاره آروین بود.

علاوه بر انجام امور دفتر عضو جواهریان 

شورا، یکی از اعضای کلیدی گروه 

راهبری کمیته شفافیت بود. گروه راهبری 

واسط ارتباط بین کارشناسان کمیته با 

های رئیس کمیته و همچنین با بخش

مختلف در شهرداری بود و هماهنگی 

امور مربوط به کارشناسان کمیته در جهت 

ها را بر عهده های محول به آنانجام پروژه

 داشت.

)ایشان میان اعضای کمیته شفافیت به نام 

شدند و آقای جواهریان شناخته می

ها و گزارش به بنابراین در متن مصاحبه

 اند(همین نام نوشته شده

 1401مهر 
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نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

6 
محمدحسین 

 صدوقی

کارشناس دفتر 

 بهاره آروین

رئیس دبیرخانۀ 

ستاد ارتقای 

سلامت اداری و 

د مبارزه با فسا

شهرداری تهران 

در دورة بعد از 

 آن

محمدحسین صدوقی که از کارمندان 

از شرکت  97شهرداری تهران بود در سال 

شهر مأمور و در دفتر  یمترو به شورا

. وی مسئول مستقر شد نیبهاره آرو

برقراری ارتباط بین کمیته شفافیت و 

شهرداری  و پیگیری انجام امور مورد 

 ود.توافق کمیته و شهرداری ب

، مجدداً به 99از آنجا که در سال 

شهرداری تهران برگشت و در ستاد 

سلامت اداری مشغول شد، اکنون 

)همزمان با دورة ششم شورای شهر( نیز 

برندگان شفافیت در شهرداری از پیش

تهران است و بنابراین در مصاحبۀ 

شده، دربارة وضعیت امروزِ شفافیت انجام

 ه شد.شهرداری نیز با وی سخن گفت

 1402خرداد 

 نجمه طاهری 7

مشاور بهاره 

آروین و عضو 

گروه راهبری 

کمیته شفافیت و 

 شهر هوشمند

نجمه طاهری یکی از افراد گروه راهبری 

کمیته شفافیت بود. وظیفه این گروه 

بردن و هماهنگی امور مربوط به پیش

کارشناسان کمیته در جهت انجام 

 های محول به ایشان بود.پروژه

 1401 آذر

 و

اردیبهشت 

1402 

 ندا طهرانی 8

دبیر کمیتۀ 

شفافیت و شهر 

 هوشمند

، ندا طهرانی دبیر کمیته 97از اواخر سال 

شفافیت و یکی از اعضای گروه راهبری 

این کمیته بود. مدیریت منابع انسانی 

ترین مسئولیت وی تا انتهای مدت مهم

 فعالیت کمیته بود.

 1402مهر 



22  مقدمه 

 
نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

 صنم عابدی 9
ای سانهمشاور ر

 بهاره آروین

بهاره آروین از ابتدای فعالیت در شورای 

ای ارتباط شهر، با چند مشاور رسانه

مدت داشت. حدودا در نیمه دوم کوتاه

عنوان عمر شورای پنجم صنم عابدی به

ای همکاری خود را آغاز مشاور رسانه

 کرده و تا پایان مدت شورا، ادامه داد.

شهریور 

1402 

10 
امیرحسین 

 زادهعبدالله

کارشناس 

کمیسیون 

سلامت، 

زیست و محیط

 خدمات شهری

 

زاده که مهدی عزیزی و امیرحسین عبدالله

عنوان کارشناس در های قبل بهاز سال

شورای شهر حضور داشتند، از اواخر 

دورة پنجم، در خصوص شفافیت حوزة 

شدن شهرسازی و همچنین الکترونیکی

د را با فرایندهای این حوزه همکاری خو

 کمیته شفافیت آغاز کردند.

صورت مصاحبه با این دو کارشناس به

 همزمان انجام شد.

 1402مهر 

11 
 مهدی عزیزی

 

کارشناس 

کمیسیون 

معماری و 

شهرسازی 

 شورای شهر

 سمیه فروغی 12

کارشناس کمیته 

شفافیت و شهر 

 هوشمند

سمیه فروغی کارشناس کمیته شفافیت در 

ثبت و انتشار »ری حوزة مالی بود. پیگی

عمومی اطلاعات معاملات )مناقصه، 

مزایده، تهاتر و در سطوح متوسط و کلان 

و « در همۀ زیرمجموعه شهرداری(

، «شدن فرایندهای معاملاتالکترونیکی»

که از دستورکارهای مهم و اصلی پروژه 

شد، بر عهدة ایشان شفافیت محسوب می

اولین 

مصاحبه: 

شهریور و 

 1401دی  

دومین 

مصاحبه: 

شهریور 

1402 



  23 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

 
نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

 بود.

و  «شفافیت بودجه»سمیه فروغی همچنین 

 کرد.را پیگیری می« اطلاعات پرداخت»

 پریسا مختاباد 13

کارشناس کمیته 

شفافیت و شهر 

 هوشمند

 و

نمایندة بهاره 

آروین در ستاد 

 هاشورایاری

های متنوعی را پریسا مختاباد پروژه

توان محوریت کرد که میپیگیری می

سازی مشارکت اصلی همۀ آنها را زمینه

 شهروندان دانست.

وی نمایندة بهاره آروین در ستاد 

های شورایاری و مسئول پیگیری پروژه

 137های نظارت همگانی )ارتقای سامانه»

اصلاح و تصویب مصوبۀ »، («1888و 

تهیۀ سند »، «دهی امن تخلفگزارش

های پروژه»و نیز « حکمروایی داده

بود. وی « ر تهران هوشمنددااولویت

همچنین عضو تیم برگزارکننده یکی از 

تهران به »اندرکاران برگزاری مسابقۀ دست

 بود.« روایت شفاف

مهر و آبان 

1401 

14 
پروشات 

 مهرورزی

کارشناس کمیته 

شفافیت و شهر 

 هوشمند

انتشار اطلاعات کارکنان و »پیگیری 

زمینه آن و پیش« مدیران شهرداری تهران

ی ثبت و اصلاح اطلاعات کارکنان و یعن

های کمیته شفافیت بود مدیران از پروژه

 که بر عهدة پروشات مهرورزی بود.

ایشان علاوه بر پیگیری شفافیت حوزة 

شفافیت اطلاعات »منابع انسانی، پیگیری 

شفافیت »و « های تهرانایمنی ساختمان

اردیبهشت 

1402 



24  مقدمه 

 
نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

را نیز برعهده « اطلاعات سفرهای خارجی

ضو تیم برگزارکنندة داشت. همچنین ع

 بود.« تهران به روایت شفاف»مسابقۀ 

 

 1شوندگان شورای شهر و شهرداری تهرانجدول دوم: معرفی مصاحبه

 
نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

 مهدیه آقاملایی 1

ادارة  سیرئ

 حتنقی و مصوبات

رای شو مقررات

 شهر

اندازی سامانه گردش کار راه»پروژة 

که با هدف شفاف و « ها و لوایحطرح

ها و طرحمند شدن  فرایند تصویب نظام

طرح در  ای حهیکه لا یاز زمان حیلوا

که  یتا زمان شودیشورا ثبت مرخانۀ یدب

 شودیگذاشته م رأی به شورادر جلسۀ 

 ،شدتوسط بهاره آروین پیگیری می

های مختلف شورا از عامل بخشنیازمند ت

جمله اداره مصوبات بود. مهدیه آقاملایی 

شخصی بود که به نمایندگی از آن اداره 

 اندازی این سامانه نقش داشت.در راه

 1402آبان 

2 
اکبری )نام 

 مستعار(

کارشناس 

سازمان فناوری 

اطلاعات و 

ارتباطات در 

فاوا بود  اکبری یکی از کارشناسان سازمان

که در زمینۀ شفافیت معاملات و همچین 

شدن فرایندهای آن با کمیته الکترونیکی

 کرد.شفافیت همکاری می

 1402مرداد 

                                               
تا  ۱۳۹۶در این جدول ذکر شده مربوط به دوران همکاری این افراد با کمیتة شفافیت در فاصله  هایی کهسمت ۱

 است.  ۱۴۰۰



  25 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

 
نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

 حوزه امور مالی

 اسحاق بهادری 3

مدیرکل سرمایه 

انسانی شهرداری 

 تهران

انتشار اطلاعات کارکنان و مدیران »

زمینۀ آن یعنی و پیش« شهرداری تهران

رکنان و مدیران ثبت و اصلاح اطلاعات کا

های کمیته شفافیت بود و به از پروژه

همین دلیل کمیته شفافیت با معاونت منابع 

 انسانی در تعامل بود.

اسحاق بهادری یکی از مدیرانی بود که از 

سمت شهرداری این پروژه را پیگیری 

 کرد.می

 1402مهر 

4 
علیرضا 

 جالینوس

معاون 

و  یزیربرنامه

حراست  یفناور

ی رکل شهردا

 تهران

هایی مانند تصویب مصوبۀ در پروژه

دهی امن تخلف، حراست یکی از گزارش

نفعان بود، از این رو کارشناسان کمیته ذی

با این ارگان در ارتباط بودند. همچنین در 

دورة فعلی و در ساختار جدید شهرداری، 

کنندة شفافیت در حراست واحد پیگیری

 شهرداری است.

 1402آذر 

5 
مسعود 

 ایمزهح

رئیس سازمان 

بازرسی 

 شهرداری تهران

های نظارت همگانی ارتقای سیستم»

یکی از دستورکارهای کمیته « شهرداری

ارتقای »شفافیت بود که ذیل آن 

و همچنین « 1888و  137های سامانه

دهی تدوین و تصویب مصوبۀ گزارش»

مورد پیگیری قرار گرفت. « امن تخلف

های سازمان بازرسی یکی از ارگان

ها شهرداری تهران است که در این حیطه

 1402آذر 



26  مقدمه 

 
نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

کند لذا در این خصوص کمیته فعالیت می

 با این سازمان تعامل داشت.

این سازمان در دورة پنجم چندین بار با 

تغییر مدیریتی مواجه شد و مسعود 

ای آخرین رئیس این سازمان در آن حمزه

 دوره بود.

 میثم درویشی 6

ادارة  سیرئ

 هایهدرگا

 ینترنتیا

 تهران یشهردار

وبسایت شفاف با هدف انتشار عمومی 

اطلاعات شهرداری تهران و در فروردین 

اندازی شد و به درگاه واحدی راه 97

برای انتشار این اطلاعات تبدیل شد که به 

های بیشتری از طریق آن مرور زمان داده

در دسترس عموم شهروندان قرار 

عنوان درویشی به گرفت. بنابراین میثممی

های اینترنتی شهرداری رئیس ادارة درگاه

به دلیل پشتیبانی از این سایت با کمیته 

 کرد.شفافیت همکاری می

 1402آذر 

7 
محسن 

 پورشکری

نمایندة 

های کلاداره

امور مالی و »

و « اموال

« حقوقی»

شهرداری در 

اجرای مصوبۀ 

الزام شهرداری »

تهران به انجام 

پور یکی از کارشناسان محسن شکری

شهرداری تهران است که در طول فعالیت 

کمیتۀ شفافیت در دورة پنجم، تعامل و 

همکاری تنگاتنگی با کمیتۀ شفافیت در 

حوزة شفافیت معاملات شهرداری و 

 شدن فرایندهای آن داشت.الکترونیکی

های مکرر ایشان در جاییرغم جابهعلی

مجموعۀ شهرداری، همکاری او با کمیتۀ 

 شفافیت تا پایان دوره ادامه پیدا کرد.

 1402خرداد 



  27 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

 
نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

و الکترونیکی 

اعلان عمومی 

اطلاعات 

 معاملات

 «شهرداری

 محمد فرجود 8

رئیس سازمان 

فناوری اطلاعات 

و ارتباطات 

)فاوا( شهرداری 

 تهران

سازمان فاوا به دلیل پیگیری پروژة 

شهر/تهران هوشمند به دنبال توسعۀ 

کردن فرایندها رونیکیها و الکتسامانه

 شهرداری تهران بود.

از آنجا که الکترونیکی شدن فرایندها و 

زمینۀ ها پیشهمچنین ثبت با کیفیت داده

تحقق شفافیت است، همکاری این 

سازمان با کمیته شفافیت یکی از ارکان 

مهم پیشبرد پروژة شفافیت بود. محمد 

فرجود مدت کوتاهی پس از روی کار 

دورة مدیریت شهری به آمدن پنجمین 

ریاست این سازمان منصوب شد و تا 

 پایان دوره بر سمت خود باقی ماند.

تیر و مرداد 

1402 

 محمود قدیری 9

معاون پیشگیری 

سازمان آتش 

نشانی و خدمات 

ایمنی شهرداری 

 تهران

هایی که کمیته شفافیت یکی از پروژه

ثبت و انتشار اطلاعات »پیگیر آن بود، 

بود و به « های شهر تهرانانایمنی ساختم

نشانی در تعامل همین دلیل با سازمان آتش

 بود.

 1402آذر 

10 
عبدالرضا 

 گلپایگانی

معاون شهرسازی 

و معماری 

 یهااطلاعات پروانه تیشفاف» یریگیپ

 شدنیکیالکترون»و  «یو نوساز بیتخر
 1402آبان 



28  مقدمه 

 
نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

 کارانیدرخواست صدور پروانه و پا شهرداری تهران

 یمهم و اصل یتورکارهااز دس ،«یساختمان

.  لذا شدیمحسوب م تشفافیپروژة 

معاونت شهرسازی یکی از واحدهایی بود 

 که کمیته با آن تعامل داشت.

عبدالرضا گلپایگانی حدودا از نیمۀ دوم 

دار دورة پنجم تا پایان دوره عهده

 مسئولیت معاونت شهرسازی بود.

11 
حسن 

 زادهمحمدحسن

 معاون املاک و

برداریِ بهره

سازمان املاک و 

مستغلات در 

 دوره پنجم

رئیس سازمان 

املاک و 

مستغلات در 

ابتدای دورة 

 ششم

های مهم و در حوزة املاک یکی از حوزه

عین حال شدیدا غیرشفافی بود که کمیته 

های مختلف به دنبال شفافیت از جنبه

ایجاد شفافیت در آن بود: استفادة سازمان 

های مرکزی، ثبت هاملاک از سامان

سیستماتیک اطلاعات املاک شهرداری، 

انتشار اطلاعات معاملات ملکی و 

قانون  55ماده  6ساماندهی به املاک بند 

 ها.شهرداری

زاده یکی در دورة پنجم حسن محمدحسن

های مختلف از افرادی بود که برای پروژه

حوزة املاک با کمیته و همچنین شورا در 

 ارتباط بود.

ر شهریو

1402 

12 
محمدنادر 

 محمدزاده

رئیس سازمان 

املاک شهرداری 

 تهران

های مهم و در حوزة املاک یکی از حوزه

عین حال شدیدا غیرشفافی بود که کمیته 

های مختلف به دنبال شفافیت از جنبه

ایجاد شفافیت در آن بود: استفادة سازمان 

 1402آبان 



  29 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

 
نام 

 شوندهمصاحبه
 سمت

نقش در پروژه شفافیت شورا و 

 شهرداری

تاریخ انجام 

 مصاحبه

های مرکزی، ثبت املاک از سامانه

ملاک شهرداری و سیستماتیک اطلاعات ا

انتشار اطلاعات معاملات ملکی و 

قانون  55ماده  6ساماندهی به املاک بند 

 ها.شهرداری

این سازمان در دورة پنجم چندین بار با 

تغییر مدیریتی مواجه شد و محمدنادر 

محمدزاده آخرین رئیس این سازمان در 

 آن دوره بود.

13 
محسن هاشمی 

 رفسنجانی

ی رئیس شورا

 شهر تهران

شفافیت شورا یکی از دستاوردهای 

شورای شهر پنجم بود و در بخش 

الکترونیکی شدن فرایندهای اجرای کار 

درون شورا، دستور مدیریتی رئیس شورا 

 نقشی اساسی داشت.

 1402آذر 

14 

با یکی از کارمندان ادارة فناوری اطلاعات شورا در خصوص شفافیت شورای شهر  1402در آبان 

حبه صورت گرفت اما تیم مجری در نهایت موفق به گرفتن تایید وی برای استفاده از مصا

 مصاحبه در پژوهش نشد.
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 هابندی موضوعی مصاحبهجدول سوم: دسته

 مصاحبه موضوع/پروژه

شفافیت اطلاعات معاملات شهرداری تهران و 

 هاشدن فرایند انجام آنالکترونیکی

مد فرجود، محسن سمیه فروغی، بهاره آروین، مح

پور، اکبری، نجمه طاهری، میثم درویشی، شکری

 محسن هاشمی، مرتضی احمدی

شفافیت اطلاعات حوزة شهرسازی و 

 شدن فرایندهای این حوزهالکترونیکی

محمدمهدی حسینی ریوندی، بهاره آروین، مهدی 

زاده، عبدالرضا عزیزی، امیرحسین عبدالله

 گلپایگانی، محمد فرجود

های های نظارت همگانی و پروژهسامانهارتقای 

 مشارکت شهروندان

ای، پریسا مختاباد، بهاره آروین، مسعود حمزه

 محمد فرجود، علیرضا جالینوس

 شفافیت اطلاعات منابع انسانی شهرداری تهران
پروشات مهرورزی، اسحاق بهادری، محمد 

 فرجود

 مهرورزی، محمود قدیری، محمد فرجود پروشات های شهر تهرانشفافیت اطلاعات ایمنی ساختمان

 محمدمهدی حسینی ریوندی بازار آنلاین تهاتر

شدن شفافیت شورای شهر تهران و الکترونیکی

 فرایندها در شورا

نجمه طاهری، سید محمود رضایی جواهریان، 

 مهدیه آقاملایی، محسن هاشمی

 شیوة انجام کار کمیتۀ شفافیت

جواهریان، نجمه طاهری، سید محمود رضایی 

محمدحسین صدوقی، ندا طهرانی، بهاره آروین، 

 مهدی ثنایی، مرتضی احمدی

 شفافیت املاک شهرداری

زاده، محمدنادر محمدزاده، حسن محمدحسن

پور، محمد فرجود، سمیه فروغی، محسن شکری

 اکبری

 شفافیت در دورة ششم مدیریت شهری
محمدحسین صدوقی، سید محمود رضایی 

 جواهریان

 بهاره آروین بۀ نمایندگی شوراتجر

 بهاره آروین، نجمه طاهری، صنم عابدی نقش رسانه در پروژة شفافیت
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در دسترس  تیشفافتۀ یکه از عملکرد کم یها، ابتدا مستنداتاز انجام مصاحبه شیپ

طور خاص، چارچوب علاوه، آشنایی با ادبیات تغییر نهادی و بهبه. شدبود مطالعه 
1PDIA کارهای (، و نیز بررسی نمونه2017، وولکاک ، وچتیاندروز، پرید به )نگاه کن

بخش دیگری از پایۀ دانشی « تجربه 20»و « بودجه یاصلاحات ساختار»مشابه همچون 

 یالاتؤسداد. همچنین در ابتدا مورد استفاده در طراحی و اجرای این پروژه را شکل می

پروژه چه بود؟  نیا یانند: دستاوردهام یبود؛ سؤالات مطرحپروژه  نیدر خصوص ا یکل

توقف پروژه در مراحل و  ای شرفتپی عللدستاوردها چطور محقق شد؟ دربارة  نیا

 زانیآمده با مدستبه یهاتیگفت؟ دستاوردها و موفق توانیمختلف چه م یهاحوزه

تجربۀ پروژة شفافیت چه تغییری در درک  گرفته متناسب بود؟تلاش صورت

ان این پروژه از مسئلۀ فساد و ناکارآمدی در مجموعۀ مدیریت شهری و اندرکاردست

چه از  گشتند،یبرم عقببه  تیشفافتۀ یکم یاگر اعضا راهکارهای رفع آن ایجاد کرد؟

انجام کار، چگونه عمل وة یو چه از نظر ش هایگذاراستیو س هاینظر استراتژ

را در  یاصلاحات خواهندیکه م ینگراید یبرا ییهاتجربه، آموزه نیا ایآ کردند؟یم

  مشابه آغاز کنند ارائه خواهد کرد؟ ینهادها

شوندگان و مصاحبه و ترتیب بیمرور، ترکبه  ،یسؤالات کل نیدرنظرداشتن ا با

ها این مصاحبه .شد یطراح ،در هر مصاحبه مطرح شود دیکه با جزئی سؤالات

 The Oralر این مسیر، دو کتاب ساختاریافته طراحی و اجرا شدند. دصورت نیمهبه

History Reader   وDoing Interview-Based Qualitative Research: A 

Learner’s Guide  مورد استفاده قرار گرفت و  به افراد صاحب تجربه در انجام

های تاریخ شفاهی، از جمله تیم انتشارات الگونگار پیشرفت، نیز برای دریافت پروژه

 مشاوره رجوع شد.

                                               
۱ Problem-Driven Iterative Adaptation: انطباق مداوم مسئلهمحور 
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در ابتدا چند مصاحبه با کارشناسان و رئیس کمیتۀ شفافیت انجام شد، در مرحلۀ 

های جدید با دیگر زمان با انجام مصاحبههای پیشین، همبعد و با درنظرگرفتن مصاحبه

اعضای کمیتۀ شفافیت، طراحی مصاحبه با برخی مدیران و کارشناسان شورای شهر و 

فافیت درگیر بودند و در مصاحبه با اعضای کمیته به ها نیز در پروژة ششهرداری، که آن

 ها اشاره شده بود، آغاز شد. نقش آن

 زین نیشیپ یهامصاحبه ،یبعد یهامصاحبه یبرا سؤالات یطراح با همزمان

 استخراج متن از بود ممکن که یلیتکم سؤالات و شدیم شیرایو سپس و یسازادهیپ

 هر متن تیدرنها و شدیم یبررس شوندگانمصاحبه با بود آمده شیپ که یابهامات ای شود

تر نیز اشاره شد، طور که پیشهمان. کردیم افتیدر را شوندهمصاحبه دییتأ مصاحبه

 صورت مستقل ارائه شده و قابل استفاده هستند.به کدام هر دشدهییتأ یهامصاحبه

مضامین ها جهت استخراج ها، کدگذاریِ مصاحبهاز نیمۀ کار انجام مصاحبه

ها در فرایند کار طور که سؤالات مصاحبهتکرارشونده و نکات اصلی نیز آغاز شد. همان

ها شدند، در فرایند انجام کدگذاری که به موازات انجام مصاحبهجرح و تعدیل می

های داد. در نهایت پس از کدگذاریِ همه مصاحبهگرفت نیز تغییراتی رخ میصورت می

ترین آمده مهمدستهای بهتر استخراج شدند. براساس مقولهکلیهای شده مقولهانجام

توانست برای مخاطب مفید فایده باشد استخراج هایی که به نظر نویسندگان میدریافت

شد و هر کدام، در قالب یک جستار شرح و بسط یافت. این جستارها هر کدام 

هایی نیز با یکدیگر دارند صورت مستقل قابل مطالعه و استفاده هستند گرچه ارتباطبه

 خورد. ها به چشم میو، اینجا و آنجا، ارجاعاتی به دیگر جستارها در آن

 ساختار هر جستار به این شرح است:

های اصلی مندرج در متن شود که ایدههر جستار با جملات کوتاهی آغاز می •

 کند.را منعکس می



  33 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

گرفته، های انجامصاحبهبدنۀ اصلی جستار روایتی است که مجریان، بنا بر م •

اند. این بخش پردازد، به آن دست یافتهدرخصوص موضوعی که جستار به آن می

 شود.شوندگان میهای مرتبط از مصاحبهقولشامل توضیحات مجریان پروژه و نقل

توان سؤالاتی مطرح شده که به نظر مجریان، میدر انتهای هر جستار مجموعه •

های بعدی ها را مبنای پژوهشدر متن مطرح کرد و آنشده بنا بر مباحث ارائه

آید )اگرچه قرار داد. به عبارتی، پاسخ به این سؤالات از دل جستار درنمی

هایی از آن در متن وجود داشته باشد( و سؤالاتی فراتر از ممکن است بارقه

 ها فراهم آورده است.ای برای طرح آنمتن هستند، و جستار زمینه

 است از: جستار عبارت 12 عناوین این

 شهرداری و رابطۀ شورادربارة ؛ از عشق و نفرت •

 یبا دانش سازمان یرونیدانش ب بیضرورت ترکدربارة  داند؟یم یکس چه •

 هاداده تیفکیمسئلۀ دربارة  بود، داده نبود! سامانه •

و تحول  فناوریرابطۀ دربارة ؛ دهدیجواب نم یرفنغیمسئلۀ  یبرا یفن حلراه •

 ینسازما

 هاتیاولو ییهمسو تیاهمدربارة ی؛ حکمران نیدر زم وتونین •

مرده،  یفردا، ک تا ی +ز غوره حلوا ساز یگر صبر کن -زمان؛ مسئلۀ دربارة  •

 زنده؟ یک

 کارها نرفتنشیعلت پدربارة  نتوانستن؟ ای نخواستن •

 یدارسازیضرورت پادربارة ؛ رناپذیبازگشتبه نقطۀ  سفر •

 وددر حباب خ تیشفافتۀ یکم •

 یمیکار ت یفراز و فرودهادربارة ؛ پاسِ گل شیستا در •

 تشفافیپروژة  یدستاوردهادربارة ؛ خی کوه •

 در محک تجربه تیشفافدة یا •
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شوندگان را حفظ کند، از جمله مصاحبه اتیممکن ادب یاصرار داشت تا جا یمجر میت

، عبارات منظور نی. به همشودیاستفاده م شانیکه توسط ا یعرب ای یسیعبارات انگل

اند، و شده یفارس یعبارات آوانگار یاند: برخبه دو شکل در متن ظاهر شده یسیانگل

آن در پرانتز آورده شده است. در مورد  یفارس یآمده و معنا نیبا حروف لات یبرخ

 آمده است. سیعبارت در پانو یفارس یمعنا ،یعبارات عرب



 

 

 

 

 

 

 

 

 و نفر  عشقاز 
 رداریدربارۀ رابطة شورا و شه

 

 

 آفرین نیست.قانون بدون ضمانت اجرا قدرت
شکل رابطۀ شورا و شهرداری را، تا حد زیادی، ابزارهایی که هر کدام برای دسترسی و کنترل 

 . کنداطلاعات در اختیار دارند، مشخص می

 

 

گذاری و همچنین روی کاغذ، شورا نهاد بالادست شهرداری است که اختیار سیاست

د شهرداری را دارد )وظایف و اختیارات شورا در قانون اساسی حتی نظارت بر عملکر

تر از آن چیزی است که در قانون شوراها در رابطه با سازمان شهرداری آمده وسیع

شود( اما سؤال این است که شورا، است، ولی این موضوع فعلاً به بحث ما مربوط نمی

واسطۀ تواند، بهدرت دارد و میواقعاً و درعمل، تا چه حد در رابطه با شهرداری ق

ابزارهای در اختیار خود، عملکرد شهرداری را جهت دهد. متن پیش رو پاسخ این 
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 رابطۀ دواگرچه در متن حاضر دربارة  کند.وجو میها جستسؤال را از خلال مصاحبه

 نجایکه آنچه ا ستیدور از ذهن ن شود،یصحبت م شهرداری و شورا مشخصِ سازمانِ

 یهانقش ثیکه از ح زین یسازماندرون یهابخش ایها سازمان گریدر د شودیم انیب

  .  شدبا یریدارند قابل ردگ گریکدیمشابه با  یانظارت و اجرا، رابطه ،یگذاراستیس

* 

 شورا،ها، از این گزاره که شورا نهاد قدرتمندی است تا این گزاره که در مصاحبه

 هر یشهردار و خودش، یبرا است ساختمان کی بلکه ست،ین یشهردار و شهر یشورا

 را داشتیم: کندیم بخواهد یکار
گویند شورای شهر در شهرداری یک اصطلاحی هست که می: 1مرتضی احمدی -

شورای شهر نیست. شورای شهرداری هم نیست. شورا یک ساختمان است. شورای 

دوم هم دیده بودم. مثلاً  کنیم. من این را زمان شورایشوراست، یعنی ما کار خودمان را می

 کمیتۀ راهبری یک ما گفتم، ترپیش که تهران شهر برنامۀ توسعۀ اطلاعاتی تدویندر پروژة 

 در هم فاوا سازمان وقت معاونان و مدیرعامل. بود شورا اعضای از آن رئیس که داشتیم

 این، زج اما. دادندمی جواب پرسید،می سؤالی کسی اگر گاهی و کردندمی شرکت جلسات

 و گرفتند را ما مطالعات هایکلیدواژه از سرییک هم درنهایت. کردندنمی صحبتی کامتالام

شهر تهران که بعداً خودشان مستقلاً تدوین کردند به کار بردند.  تی مَستِر پلنِبرنامۀ آی در

تۀ کمی و پنجم شورای درمورد. کردندمی را خودشان کار هاآن که بود این ماجراخلاصۀ 

 .شد تکرار اتفاق همین هم هوشمند شهر و شفافیت

در جلساتی که خانم دکتر آروین با معاونان شهردار داشت، ایشان : 2مهدی ثنایی -

های کردند. خیلی از صندلیدر جایگاه قدرتمندی قرار داشتند و از موضع قدرت رفتار می

 یاد شفافیتکاری با کمیتۀ یکی از موضوعاتی که در هم .سیاسی دیگر چنین قدرتی را ندارند

 نسبت مجلس مقایسه، برای. دارد زیادی قدرت شهرداری به نسبت شورا که بود این گرفتم

 چنین مرئوسش به نسبت رئیس گاهی اداری، نظام در حتی. ندارد را قدرت این دولت به

 .ندارد قدرتی

                                               
 شفافیت و شهر هوشمند ةمشاور کمیت ۱
 وشمندرئیس اندیشکدة شفافیت برای ایران و مشاور کمیتة شفافیت و شهر ه ۲
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 ییجادر اینکه،  ،یشهرداردست از آن است که  یحاک تیشفاف تهیکم میتتجربۀ 

 زند، بسته نیست:شورا سر باز  فیکه نخواهد، از انجام تکال
ها هست که عموماً در سطح سری از پیچاندنحالا یک: 1محمدحسین صدوقی -

شود، یعنی مدیر ارشد مدیریت ارشد واحدهای اجرایی )مدیران انتصابی واحدها( کنترل می

چون مدیران ارشدی که توسط شورای  کند که کار را نپیچانند. چرا؟زیردستانش را کنترل می

ها آن با قبلشوند ارتباط نزدیکی با شورا دارند. مدیرانی هم که ما در دورة شهر انتخاب می

کردیم عموماً افرادی بودند که در همان دوره بر سر کار آمده بودند )مدیران انتصابی کار می

بود سِمَت گرفته بودند. همین باعث بودند( و توسط شهردار که آن را هم شورا انتخاب کرده 

ولی باز هم ..[ .] شد که خود این مدیرها پیچاندن سیستم زیردستشان را کنترل کنند.می

تواند بپیچاند. یعنی همین الان هم اگرمجموعه نخواهد کاری را انجام بدهد، مجموعه می

لاح سوار موضوع اصطخصوصاً اگر کسی که در آن حوزة موردنظر دانش تخصصی دارد و به

 تواند سنگ بیندازد.است همراه نشود یا به هر دلیلی نخواهد کار را پیش ببرد، می

مند بود و رفت سازمان فاوا به موضوع شهر هوشمند علاقهمرتضی احمدی:  -

از طریق  -یعنی کمیته و خانم دکتر آروین-پرچم را گرفت و کار را شروع کرد. ما هم 

زارهای کنترلی مثل اختصاص کارشناس و افراد پیگیر، تصویب سازوکارهای نظارتی و اب

طرح در شورا، کنترل بودجه و کارهایی از این دست سعی کردیم ماجرا را هدایت کنیم و 

 که جایی تا هم هاآن. بگنجانیم تهران توسعۀ شهر سوممواردی را که مدنظرمان بود در برنامۀ 

 این گفتم هم قبلاً که طورهمان البته. نباشیم یباز داخل ما که کردند مقاومت داشت امکان

 .بوده طورهمین همواره. نبود شورا این با فقط قاعدة شهرداری

 تیشفافتۀ یعنوان کمما به یهایبندتیدرعمل سازمان فاوا به اولو: 2پریسا مختاباد -

 نکهیبته ابود. ال هیرو کی یشهردار یشورا برا یهاتیاولو نداشتنتی. اولوکردینم یتوجه

 یاهیرو یمثل شهردار کیمتورم و بوروکرات اریسازمان بس کی یبرا تیدر واقعاز اساس  ایآ

 است. یالؤخودش س یهم در جا نه ایبود  یشدن هیرو نیخلاف ا

                                               
کارشناس دفتر بهاره آروین و رئیس دبیرخانة ستاد ارتقای سلامت اداری و مبارزه با فساد شهرداری تهران در  ۱

 دورة بعد از آن
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۲
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بلکه با  شودینم انیآشکارا ب« سرباززدن» نیاز مواقع ا یاریالبته در بس

محدود با  شورا )مثلاً  یتوان نظارتداشتن محدود نگه ،یواحدنیب یهایکارپاس

تظاهر  ،ییگو(، تعلل در پاسخی شهرداریهاشورا به سامانه یاعضا یدسترس داشتننگه

و در  داردیمعلق و پادرهوا نگه م یشورا را در حالت عملاً …کردن و  یبه کار

بین  ای که درعملرسد رابطهدرواقع به نظر می .بردیم شیصحنه، کار خود را به پپشت

طور کند، فاصله دارد و اینشورا و شهرداری برقرار است، با آنچه قانون ترسیم می

نیست که در مجموعۀ تعاملاتی که بین شورا و شهرداری برقرار است، شورا همیشه 

 دست بالا را داشته باشد:
و بزرگی بود که شورای شهر  پروژة شفافیت کار بسیار ارزنده: 1محسن هاشمی -

هایی لازم د و از شهرداری خواسته بود که آن را انجام دهد. منتها در چنین پروژهاش بوبانی

ها هم علقۀ وطویل شهرداری و سازمان فناوری و تمام شرکتاست که در تشکیلات عریض

 شورای قدرت به اتکا با صرفاً شما، صورت، این غیر در. باشد داشته وجود کار این انجام

 یکی. دهند انجام را خواهیدمی شما که کاری که کنید وادار را شهرداری توانیدنمی شهر،

 همه حرارت، با هم خیلی گذاشت،می جلسه یعنی. بود همین آروین خانم مشکلات از دیگر

 ردند.بنمی پیش را کاری وقتهیچ هااین ولی کرد،می دعوت را

. کردای آقای محسن هاشمی تعریف مییک خاطره :2انیجواهرسید محمود  -

گرفتند و مثلاً گفت ما سیزده سال در شرکت متروی تهران بودیم. از شورا با ما تماس میمی

فرستادیم. تا این لیوان برود و گفتند که این پارچ آب را بفرستید اینجا. ابتدا ما لیوان میمی

دیم دو ها دوباره نامه بزنند که این لیوان است و ما پارچ خواسته بوها و آنبرسد به دست آن

 پیش منوال همین به باز و فرستادیممی بشقاب یک ما بعدیکشید. در وهلۀ ماهی طول می

 اتمام به دورة شورا یا و شدندمی خسته هاآن یا که دادیممی انجام را کار این قدرآن. رفتمی

ری فرستادیم. منظورم این است که شهرداوقت نمیهیچ را آب پارچ آن هم نهایتاً و رسیدمی

گو باشم و به او گزارش بدهم؟ گوید من یک قدرتی دارم. چرا باید به شورای شهر پاسخمی

                                               
 شهر تهران یدورة شورا نیپنجم سیعضو و رئ ۱
 شهر هوشمند و تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیدفتر بهاره آرومسئول ۲
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کردن شهرداری چرا شورای شهر باید در امور مربوط به من دخالت کند؟ برای همین سرخط

 !دوره پایانخصوص در آستانۀ کار سختی است، به

گفت فلان رف میدرنهایت به جایی رسیدیم که وقتی ط :1یوندیرمحمدمهدی  -

ایم نباید باور کنیم. مثلاً در جلسه با یک دانستیم تا به چشم ندیدهشود، ما میکار انجام می

 در کهدرحالی کنیم،می منتشر را اطلاعات فلان آیندهگفتند آقا ما تا هفتۀ شور و حرارتی می

 بحث شود رمنتش چطور اطلاعات دربارة اینکه کردندمی شروع تازه هفتۀ آینده جلسۀ

 که شد این بر قرار درنهایت و کردیم صحبت گذاشتیم، جلسه هفتۀ پیش گفتیممی. کردندمی

 کار این کد باید که کسی دادندمی جواب نشده؟ انجام هنوز چرا شود، منتشر اطلاعات این

 .هاحرف جوراین از و نبوده زدمی را

های شهرداری سامانه ما در شورا بعضاً در گرفتن دسترسی به :2یزیعزمهدی  -

دهد. بدون دسترسی راحتی به ما نمیها را بهسری دسترسیمشکل داریم و شهرداری یک

 .های شهرداری مطمئن شدتوان از صحت و سقم گزارشها هم نمیمستقیم به سامانه

در جهت تدقیق آنچه گفته شد، در ادامۀ متن حاضر نگاهی خواهیم داشت به 

و نظارت که در اختیار شوراست و اینکه بنا بر تجربۀ کمیتۀ  گذاریابزارهای سیاست

 شوند و چقدر برد دارند.شفافیت، این ابزارها چطور استفاده می

گذارانه شورا تصویب مصوبات است. طبق قانون، یکی از ابزارهای سیاست

الاجراست اما درعمل، ابلاغ مصوبه به شهرداری مصوبات شورا برای شهرداری لازم

شد که بسیاری به این موضوع اشاره می ها،اً به معنای اجرای آن نیست. در مصاحبهلزوم

 اند:از مصوبات شورا اجرانشده باقی مانده
یک روال بدی هم که متأسفانه شکل گرفته این است که  محمدحسین صدوقی: -

ری های مختلف نه خود شورا خیلی پیگیر اجرای مصوباتش بوده، نه اینکه شهردادر دوره

ای اجرا نشود برایش هزینۀ جدی دارد. منظورم از شهرداری بدنۀ حس کرده اگر مصوبه

کند ماند. درواقع بدنۀ شهرداری حس میشهرداری است که در تحولات مدیریتی ثابت می

دردبخور نیست و صلاح دانست که اجرایش که اگر تشخیص داد مصوبۀ شورا خیلی هم به

                                               
 و شهر هوشمند  تیشفافتة یکارشناس کم ۱
 کارشناس کمیسیون معماری و شهرسازی شورای شهر ۲
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طور این ،ندارد. به عبارتی، مصوبات شورا ضمانت اجرایی ندارد نکند، هزینۀ خاصی برایش

ای اجرا نشود، مدیرکلی برکنار شود یا اتفاق خاص دیگری بیفتد. نیست که اگر مصوبه

شود وجود آمده که لزوماً هم نمیتفاوتی به بنابراین نسبت به قوانین و مقررات نوعی بی

 اسمش را تخلف گذاشت.

تهران و  یاسناد املاک و مستغلات شهردار یسامانده]وبه مص: 1سمیه فروغی -

سری اقدامات باید انجام و یک96 آخر تا که بود گفته و بود سنگینی، مصوبۀ [مؤسسات تابعه

وجور بشود. از آقایی در ادارة مصوبات پرسیدم که چند گزارش در اجرای این کار جمع

که من  97تا سال  95 یعنی از سال مصوبه برای شورا آمده است؟ گفت کلاً یک گزارش.

مشغول بررسی مصوبه شده بودم، شهرداری کلاً یک گزارش از اجرای مصوبه به شورا 

کس هم کاری به کار اجرای آن نداشت. خیلی عجیب بود. ارسال کرده بود و انگار هیچ

ری کلی به شهرداری بابت عدم اجرای مصوبه تذکر داده بود و با شهردا 2]علیرضا[ دبیر

در پرانتز بگویم ..[ .] نگاری کرده بود ولی دوره تمام شده بود و مصوبه اجرا نشده بودنامه

که اینجا ما نشان دادیم مهم نیست مصوبه در کدام دوره تصویب شده است. وقتی مصوبۀ 

 نشان هم شهرداری البته. نیست مصوبۀ جدید تصویب به لزومی دارد، وجود قبل از خوبی

 در کند، اجرا را ایمصوبه نخواهد وقتی. نیست دورة شورا آن یا دوره این مشکلش که داد

 .کندنمی اجرا مختلف هایدوره

رفتن کار بیشتر بند این بود که آن طرف بخواهد شپی: 3پروشات مهرورزی -

کرد، مثل همان موردی که داشتن کمک میهمکاری کند یا نه، ولی یک جاهایی هم مصوبه

ها را قانع کنند ویب بودجه اضافه شد و به موجب آن توانستند سازمانگفتم بندی به تص

کرد، اما می داشتن کمکتوان گفت مصوبهشان را سروسامان بدهند. میدیتای منابع انسانی

پیشبرد کار در مواردی فقط به طرف مقابل ربط داشت. مثلاً فرض کنید در جایی تابلوی 

شود و فرقی برایش ندارد که له دارد و رد میورود ممنوع نصب شده، ولی شخصی عج

تواند طور است، وقتی طرف مقابل نخواهد میداشتن هم همینقانون است یا نیست. مصوبه

به هزار شکل تو را بپیچاند. اگر طرف مقابل آدمی خاکستری باشد و فقط لازم باشد که 

                                               
 و شهر هوشمند  تیشفافتة یکارشناس کم ۱
 یاسلام یسوم و چهارم شوراها یهاکشور است. او در دوره یکشت ونیفدراس سیو رئ یمل میسابق ت ریگیکشت ۲

 برنامه و بودجه را بر عهده داشت. ونیسیکم استیهران بود و، در دورة چهارم، رشهر ت یشهر و روستا، عضو شورا
 و شهر هوشمند  تیشفافتة یکارشناس کم ۳
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تکلیفش معلوم باشد که با تو داشتن قطعاً بهتر از نداشتن است. اما اگر قانعش کنی، مصوبه

 توانی او را قانع کنی.همراه نیست خب نمی

چرا  دانمیبهتر بود. نم میگرفتمی مصوبه بازدادة  یاگر ما برا دیشاپریسا مختاباد:  -

هم  میریاگر مصوبه بگ یحت میچون فکر کرد دی. شادیآینم ادمیاصلاً  م،یکار را نکرد نیا

 کند. دایپنجم ادامه پ یشورا ةشدن دورمن بعد از تماآ یوجود ندارد اجرا ینیتضم

داشتن فرقی با طور نیست که مصوبهها، اینبا این وجود، بنا بر مصاحبه

کم در رابطه با طرح موضوع، ایجاد نداشتن نکند بلکه داشتن مصوبه، دستمصوبه

پیش کند، و اگر کسی در مجموعۀ شورا یا شهرداری بخواهد موضوعی را وجاهت می

تواند با اتکا به مصوبه دیگران را پای میز مذاکره بنشاند. به قول یکی از ببرد، می

اندازد. رویۀ شوندگان، تصویب مصوبه کار را در بوروکراسی اداری جلو میمصاحبه

 کمیته شفافیت نیز این بود که برای دستورکارهایش مصوبه بگیرد:
 ششم شورای شفافیته در کمیتۀ امروز منِ جواهریان کسید محمود جواهریان:  -

. است آن اجرای به ملزم شهرداری و مصوبۀ شوراست مورد فلان که بگویم توانممی هستم

 در نه البته. کندمی قبول هم موارد خیلی در دهد نشان واکنش است مجبور هم شهرداری

 آن به راجع که رفتنمی بار زیر حتی شهرداری نبودند مصوبات این اگر اما. همۀ موارد

 جدیدکردن یک ایدة در سیستمی مثل شهرداری برای مطرح]...[ . کند صحبت موضوعات

 اجرا بار زیر هم مصوبه گرفتن با شهرداری مواردی، در. هستیم مصوبه گرفتن از ناگزیر

جلسه  1«منافع تعارض مدیریت»مصوبۀ  اجرای پیگیری برای ما امروز همین مثلاً. رفتنمی

ها پرونده گوید اسامی مهندسان شهرسازی را که دیگر به آنه صراحتاً میداشتیم. این مصوب

 امروزدهید منتشر کن. شهرداری تا به حال این کار را انجام نداده و در جلسۀ ارجاع نمی

                                               
، مصوب «تهران یتعارض منافع در شهردار تیریمد»مصوبة شونده به تبصره سوم ماده هفتم مصاحبه ۱

 ره بدین شرح هستند:کند. این ماده و تبصی آن اشاره میبا اصلاحات بعد ۱۰/۰7/۱۳۹7
قانون نظام مهندسی و کنترل  های هفتگانه مندرج دردارندگان پروانه اشتغال به کار در هر یک از رشته. 7ماده 

هران و واحدهای تابعه، تحت هر عنوان اعم از اصلی یا مرتبط و در هر پایه که همزمان در شهرداری ت ساختمان
مسئولیت بررسی یا تأیید نقشه یا امور مربوط به کنترل ساختمان را بر عهده دارند، نباید از پروانه اشتغال به کار 

 .های مندرج در ظَهر پروانه خود و امتیازهای ناشی از آن استفاده کننددر صلاحیت
های ذیل آن را به همراه ت تمامی افراد مشمول این ماده و تبصرهشهرداری تهران مکلف است فهرستبصره سوم. 

 .روزرسانی نمایدصورت ماهانه بهپست سازمانی و محل خدمت ایشان در سامانه شفافیت منتشر کرده و به

https://laws.tehran.ir/Law/MainLawView/170
https://laws.tehran.ir/Law/MainLawView/170
https://laws.tehran.ir/Law/MainLawView/170
https://laws.tehran.ir/Law/MainLawView/170
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 مشکلی گویندمی. کنیدنمی اجرا را بند این چرا پرسیدیم ما و بود موضوع همین صحبت

 به راجع اصلاً نداشتیم مصوبه اگر اما ندهند، انجام هم باز تاس ممکن. دهیممی انجام. نیست

 باشیم، نداشته مصوبه اگر که موضوع این فهم نظرم به. کردندنمی صحبت موضوع این

 تا چند هم اوایل همان و بود کمیتۀ شفافیت تیم و دکتر خانم هوش از ناشی نداریم چیزهیچ

 .گرفتند مصوبه

صفر -ر شهرداری برای رسیدن به نقطۀ صفرما داریم دمحمدحسین صدوقی:  -

کنیم و حتی بازی می ای اجرا نشده باقی نمانده باشد(ای که هیچ مصوبه)نقطه مصوبات

مصوبات شورا ]...[ هایی که خارج از مصوبات شورا باشد نیستیم. چندان پیگیر انتشار آیتم

مثلاً هرجا بحث حقوقی پیش ]...[  برای پیشبرد کار شرط لازم است گرچه شاید کافی نباشد

گویید این مصوبه رفته فرایندی را طی کرده و اگر از لحاظ حقوقی مشکل داشت آید میمی

یا اگر از لحاظ امنیتی مشکل داشت تصویب  ،گرفتفرمانداری جلوی تصویب آن را می

 شد. وجود مصوبات خیلی کار را در بوروکراسی اداری جلو انداخته.نمی

درواقع سند اصلی که مبنای پیگیری ما بود معمولاً یک طرح ی: سمیه فروغ -

آورده بودیم  1توسعه سوممصوب بود. همچنین تکالیف شفافیتی را در سند بودجه و برنامۀ 

 .نباشند ناآشنا آن با و بشنوند را «شفافیت»واژة  مدام شهرداریو هدفمان این بود که بدنۀ 

 سوماین است که ما با اهرم فشار سند برنامۀ  آیدچیزی که یادم میپریسا مختاباد:  -

 هابقیۀ معاونت مشارکت با فاوا سازمان و شهرداری ریزیبرنامه معاونت توسط که توسعه

 البته. کردیممی زنیچانه پیشنهادهایمان به دادناولویت به شهرداری اقناع برای بود شده تهیه

 .بالادستی قوانین یا شورا مصوبات لمث بود، ما ارجاع محل هم دیگری بالادستی اسناد

آن جلسه به همین چرندیات گذشت که چه کسی گفته محمدمهدی ریوندی:  -

جور خواهد و از اینچنین اطلاعاتی منتشر شود و اصلاً انتشار این اطلاعات مجوز می

به این نتیجه رسیدیم برای ]...[  .شوراها. بعد من متوجه شدم که مجوز یعنی مصوبۀ حرف

کردن طرحی برای تصویب کردیم تا شروع به آماده ]...[ شبرد کار باید مصوبه داشته باشیمپی

بتوانیم به شهرداری بگوییم بنا بر این مصوبه این کار باید انجام شود. بعدش هم که طرح 

توانیم به آن مصوبه حبل متینی است که می]...[  انتشار اطلاعات شهرسازی تصویب شد.

]...در اولین جلسات  با تکیه بر آن شهرداری را ملزم به انجام کار کنیم. چنگ بیندازیم و

                                               
 ۹7ماه(، مصوب دی۱۳۹8-۱۴۰۲سالة سوم توسعة شهر تهران )برنامة پنج ۱
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اند که حال ما را قشنگ معلوم بود همه دور هم جمع شده درخصوص شفافیت شهرسازی[

 ما. کن بازی کوچۀ خودتان توی برو پسرجان، خودتانشود، برو خانۀ بگیرند، بگویند نمی

 به کردیم تبدیل را مانخواسته. کرد تا جوریاین هااین با شودنمی اینکه مثل نه دیدیم هم

 که درنهایت اجرا هم شد. 1مصوبه

دو موضوع خاص متمرکز شویم. البته ما -گفتیم بیاییم روی یکی مهدی عزیزی: -

 خانمخاطر اینکه تقریباً اواخر دوره بود، دغدغۀ به دنبال تصویب مصوبه نرفتیم. شاید به

حوزة  فرایندهای شدنالکترونیکی درخصوص طرحی که نبود این دیگر هم کمیته و آروین

دورة  در ما اگر. شد کار هایآشیل پاشنه از یکی نظرم به موضوع این. شود تهیه شهرسازی

 شد.تر میپایمان خیلی محکمجا  دورة بعد در کار پیگیری برای گرفتیم،می مصوبه قبل

مصوبات، تنها، ابزار شورا برای ای که باید به آن توجه کرد این است که نکته

های خود نیست، بلکه در شرایطی که بین اهداف کردن شهرداری به انجام خواستهملزم

ای همسویی وجود داشته باشد، برخی واحدهای اجرایی در شهرداری با اهداف مصوبه

های دیگر بردن اهداف خود در تعامل با بخشواحدهای همسو از آن مصوبه برای پیش

 کنند:داری استفاده میشهر
چند ماه اول که کمیته هنوز شناختی از فرایندهای شهرداری : 2پورمحسن شکری -

شش ماه، با تصویب مصوبۀ -و روال کار نداشت، ما درگیری زیادی نداشتیم. اما بعد از پنج

های کمیته از شهرداری تهران در راستای اجرای آن ، خواسته3معاملات الکترونیکی انجام

صورت شفاف مطرح شد. معاون مالی و مدیرکل مالی نیز دستور دادند موارد به بهمصو

درخواستی خانم آروین انجام شود. البته بسیاری از مواردِ درخواستی از قبل در دستورکار 

آن زمان، افراد  ]...[. داد سرعت هاآن انجام به کمیتۀ شفافیت هایپیگیری اما بود، مالیحوزة 

. نبودند حوزة خود در معاملات شفافیتسازمان املاک خواستار انجام مصوبۀ گیر در تصمیم

ما کار خودمان را شروع کردیم؛ جلسات متعدد  رغم مقاومت سازمان املاک،حال، علیاینبا

 گذاشتیم و فرایندهای سازمان را، با کمک خود همکاران سازمان املاک، احصا کردیم.

                                               
 ۰۲/۰7/۹7مصوب  «یاطلاعات شهرساز یعموم تهران به انتشار یالزام شهردار»مصوبة  ۱
الزام شهرداری تهران به انجام »شهرداری در اجرای مصوبة « حقوقی»و « امور مالی و اموال»های کلنمایندة اداره ۲

 «الکترونیکی و اعلان عمومی اطلاعات معاملات شهرداری
 ۰۱/۰۳/۹7، مصوب «اطلاعات معاملات یو اعلان عموم یکیتهران به انجام الکترون یالزام شهردار»مصوبة   ۳



44   یشورا و شهردار ةدربارة رابط؛ از عشق و نفر 

صوبۀ شورای شهر که شهرداری را ملزم به تأسفانه م: م1زادهحسن محمدحسن -

 یعموم ئتیکل کشور در ه یسازمان بازرس تیبا شکا 2اندازی سامانۀ معاملات کرده بودراه

تا قبل از ابطال ]...[  رو کردما را با چالش روبه نیباطل شد و هم یعدالت ادار وانید

 یریگپی را معاملاتسامانۀ ها به ها و شرکتسازمان وستنیمصوبه، ما با استناد به آن، پ

 . میکردیم

ابزار دیگری که برای نظارت بر شهرداری در اختیار شوراست، تذکر به شهردار، 

بنا بر قانون،  سؤال از او و استیضاح اوست. این نکته را باید در نظر داشت که شورا،

و اختیاری درخصوص انتصاب و عزل معاونان شهردار و مدیران کل شهرداری ندارد 

شود کل بنابراین مخاطب تذکر و استیضاح صرفاً شهردار است. این موضوع موجب می

بارِ پاسخگویی مجموعۀ شهرداری به شورا روی دوش شهردار قرار گیرد. البته این 

امکان وجود دارد که عضو شورا، از طرق غیررسمی، شهردار را نسبت به تغییر یا 

ند، اما این اتفاق هم معمولاً در ردة مدیران جایی معاون یا مدیر خود متقاعد کجابه

ها لزوماً تأثیر افتد که اغلب نیروهای ثابت مجموعه نیستند و تغییر آنانتصابی می

ای بر عملکرد بدنۀ شهرداری ندارد )بماند که خود اعضای شورا هم ممکن ملاحظهقابل

های وبستانهنظر نباشند و ماجرای این بداست در ماندن یا رفتن یک مدیر هم

 تر از خواستِ یک عضو شورا و اجابت آن از سوی شهردار است(.غیررسمی، پیچیده
 ح،یلوا بیموضوعات، مثل تصو یدر برخ یهرحال شهرداربه د،ینی: ببنیآرو بهاره -

نباشند، با او  یراض یشورا از عملکرد معاون یاعضا یدارد. وقت ازیشورا ن یبه همکار

صحن  ای ونیسیرا در کم شودیواحد او ارائه م یکه از سو یحی لوامثلاً کنند،ینم یهمکار

فلان  ایمن  مِیکه معاون مستق آوردیمربوطه به شهردار فشار م ونیسیکم ای کنندیشورا رد م

 یپس من هم با او همکار کند،ینم یمن با من همکار یتمأموریمسئول در حوزة  ریمد

که، طبق نظر  کردیمثلاً شهردار، را مجبور م بالادست، ریها، مدچالش نی. اکنمینم

                                               
سازمان املاک و مستغلات در  سیسازمان املاک و مستغلات در دوره پنجم و رئ یِبردارمعاون املاک و بهره ۱

 دورة ششم یابتدا
 ، مصوب«شهرداری معاملات اطلاعات عمومی اعلان و الکترونیکی انجام به تهران شهرداری الزام» ٔ  مصوبه ۲

۰۱/۰۳/۹7. 
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و  ستیبود که از ب طورنیها اوقت یبعض حالا دهد. رییرا تغ ریمد ایمعاون  نیا ون،یسیکم

مشکل داشتند.  ریمد ایمعاون  کیخاص با  ونیسیکم کینفرِ شورا، مثلاً فقط دو نفر در  کی

قدرت را داشت که  نیشهردار ا کرد،یداشت خوب عمل م ریآن مد ه،یاگر به نظر بق نجا،یا

 یریمد هاندهیبعضاً شده بود نما]...[  دهدینم رییرا تغ ریآن مد دیمعترض بگو ونیسیبه کم

 لشیشده بودند. دل مانیرا که همسو با خودشان بود سرِ کار گذاشته بودند و دو ماه بعد پش

نتوانسته بود  یلیو او به هر دل داشتند ییزهایچ نیاز او انتظار رانت و چن ایبود که  نیهم ا

مصوبات و ...( داشتند که او هم در  یازش انتظار کار )اجرا ایآن را برآورده کند، 

 کند.همسو عمل  توانستینم کردندیکه فکر م یقدرافتاده بود و الزاماً آن ریگ یبوروکراس

 را افراد صرفاً ما گویندمی شورا اعضای که بینممی فعلیدر دورة  سمیه فروغی: -

 باشد همین باید بلا و الا بگویی و بدهی پیشنهاد را نفر یک اینکه حالا ولی. دهیممی پیشنهاد

 فعلی دوره در هم و بود طوراین قبلهم در دورة ..[ .نیست ] پیشنهاد اسمش دیگر که

 که شان،کارآمدی خاطربه نه را افراد و کنندمی پخش را هاپست آیندمی که است طوراین

 خودشان سهم و حق را این و دهندمی قرار مختلف مناصب در هابستانبده سرییک خاطربه

 دانند.می

رسد برگردیم به موضوع تذکر، سؤال و استیضاح. در مورد تذکر، به نظر می

 تفاوت نیست:شهرداری نسبت به آن بی
ین ابزار شد، کارگروه ادر آن مدتی که جلسات کمیته تشکیل نمیسمیه فروغی:  -

عملکردش را از دست داده بود و بلاتکلیف مانده بود. متعجب بودند که چرا مثل قبل 

اطلاعات معاملات  یو اعلان عموم یکیتهران به انجام الکترون یاجرای مصوبۀ الزام شهردار

 .بنویسید تندگفتند که یکهو نروید در صحن تذکر بدهید یا نامۀ کنیم و میرا پیگیری نمی

در  یادیکه بازتاب ز شودیدر شورا مطرح م یموضوع یوقت: 1بدیصنم عا -

 ای یخصوص یهاخود شهردار حتماً در جلسه افتد،یها مو سر زبان کندیم دایها پرسانه

 توانمیم نی. بنابرادهدیجواب م و به سؤالات زندیشورا درمورد آن حرف م یبا اعضا یعلن

 یشهردار سیمهم است چون بالاخره شورا رئ یلیخ یشهردار یبله، نظر شورا برا میبگو

بخش  کیکه مسئول  یفرد یبرا دیهم دارد. شا یگریوجه د هقضی البته .شودیمحسوب م

                                               
 ای بهاره آروینشاور رسانهم ۱
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اما  دیگویچه م یاست مهم نباشد که فلان شخص در شورا راجع به بخش او در شهردار

سطحان هماو از رؤسا و  شود،یدر شورا مطرح م یامسئله یاست که وقت نیموضوع ا

تا از  کندیتلاش م نیبنابرا شود،یزده مو خجالت شنودیحرف م یخودش در شهردار

 .ردیسمت شورا مورد انتقاد قرار نگ

ای ندارد رسد تذکر ابزار کارآمدی نیست و اثرگذاری عمدهاما همچنین به نظر می

در حد  واسطۀ استفادة بیش از حد، لوث شده است(؛ گویی اثرگذاری آن)و حتی به

 پاسخی به تذکر شورا بکشد:ساختن دردسر و زحمتی است که شهرداری باید برای 
 بود صحنما فضایی داشتیم که شاید در یک ماه فقط یک جلسۀ  :1یطاهرنجمه  -

 آمار هم بعد. دادندمی تذکر اعضا موضوعی هر در. دادندنمی تذکر آن در اعضا که

 چه؟ که خب ولی. دادیم تذکر قدرفلان ما که کردندمی کیف و دیدندمی را تذکرهایشان

 تمام و دادمی ازسربازکنی و ابلهانه جواب یک زد،می نامه یک تذکر به پاسخ در شهرداری

 به صرفاً  خواستمی اگر بگویم خواهممی. افتادنمی اتفاق تغییری هیچ درعمل یعنی. شدمی

 .افتادنمی اتفاقی شود، اتکا نطق و تذکر

اعضای شورا اگر نخواهند تذکر جدی به شهردار بدهند یا  ی:دوقصمحمدحسین  -

شهردار را عوض کنند، باید به یک تذکر ساده اکتفا کنند. بدنۀ شهرداری هم این را متوجه 

خواهد همکاری کند، ولی ای که میخواهد همکاری کند و چه بدنهای که نمیشده، چه بدنه

ظر شورا فرق دارد. در چنین شرایطی، بدنۀ لحاظ کارشناسی و تخصصی نظرش با نبه

خواهد برای من موجه نیست و من جور کارکردنی که شورا از من میگوید اینشهرداری می

 گویم جور دیگری باید کار کرد.می

راحتی از آن سؤال از شهردار و استیضاح او نیز ابزاری نیست که شورای شهر به

مجموعۀ شورا، سنگین است که شهردار منتخب  لحاظ سیاسی، برایاستفاده کند؛ به

خود را زیرسؤال ببرد. برای مجموعۀ مدیریت شهری هم تغییر شهردار )به فرض 

استیضاح موفق شهردار( یا حتی مشخص نبودن ماندنی بودن یا نبودن او و مدیران 

 کند. منصوبش بار اجرایی زیادی به مجموعه تحمیل می

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیمشاور بهاره آرو ۱
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غذ هم شورای شهر درواقع با شهردار طرف حتی روی کا ی:صدوقمحمدحسین  -

دهد یا اگر کسی کاری را دهد به شهردار میاست و نه شهرداری. یعنی اگر تذکری هم می

دهد. از آن طرف گوید که چرا زیرمجموعۀ تو کار را انجام نمیانجام ندهد، به شهردار می

بخواهند کسی را که  کند، اگر اعضای شوراهم چون شهردار را خود شورا انتخاب می

علاوه اتفاقات بد روند. بهاند زیر سؤال ببرند خودشان زیر سؤال میخودشان انتخاب کرده

 -ها، تخلفات و فرایندهای اشتباه هر دورهبدهی-آن  افتد و میراثهم در شهرداری زیاد می

و الی ماشاءالله شود. حال اگر بخواهید به شهردار بابت این مسائل به دورة بعد منتقل می

اید پای میز موضوع دیگر تذکر بدهید، باید هر دقیقه شهرداری را که خودتان انتخاب کرده

محاکمه بکشید. این وسط شهردار هم گناهی ندارد چون میراث گذشته را تحویل گرفته 

نمایندگان شورای شهر معمولًا  ]...[ همه مشکل را حل کند؟تواند ایناست. چطور می

دانند که اگر بخواهند دربارة اند و میاند یا تجربۀ کار اداری داشتهن قبلاً مدیر بودهخودشا

ای که دارند استفاده کنند، هر سه همۀ موضوعات دائم به شهردار تذکر بدهند و از قوة قهریه

چون ببینید، در رابطه با برخی  ،خوابدماه یک بار باید شهردار را عوض کنند و کارها هم می

عضور شورا و  21اصلاً یک جاهایی اگر همۀ  ای ندارد.ائل واقعاً شهردار هم چارهمس

 شود برخی کارها را پیش برد.شهردار هم واقعاً بخواهند باز هم نمی

های جناحی و سیاسی )به معنای رایج کلمه( را اینجا جایی است که اثر رقابت

خواهد نقش ، در عین آنکه میتوان دید که پیامدش آن است که شوراطور واضح میبه

نظارتی خودش را بازی کند، اما دستش در مورد سؤال قراردادن شهرداری باز نیست و 

ای همراه با عشق و نفرت بین شورا و شوندگان، رابطهبه تعبیر یکی از مصاحبه

 شهرداری برقرار است:
رابطۀ  شورا با شهرداری در یک رابطۀ عشق و نفرت قرار دارد.بهاره آروین:  -

 آنجا کار بیشترین و نفوذ اعمال بیشترین که است جایی آن شهرداری، که نظر این از عاشقانه

 آن مسئولیت در هم شورا اعضای بیفتد، شهرداری برای که اتفاقی هر و شودمی انجام

 به شورا و شهرداری بین بزنند؛ را شهرداری زیرآب توانندنمی هم قدرهاآن لذا و اندشریک

 قضاوت هم شورا به راجع و بینندمی را شهرداری مردم اتفاقاً. ندارد وجود جدایی نامع آن

 شما. نَبُرد پیش از اول شورای در کمااینکه بردنمی پیش از کاری که هم دعوا. کنندمی

رود که شود که شورای شهر به این سمت میی شهردار عوض کنید. این میه توانیدنمی
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های شورا هم حافظ منافع معاونت علاوه، خود کمیسیونظر بگیرد. بهمنافع شهرداری را در ن

 در نگریبخشی نوعی خودش این و شوندمی شهرداری واحدهایمربوطه درمقابل بقیۀ 

 . آوردمی وجود به لوایح و هاطرح بررسی

هرحال باید بر حال رابطۀ شورا و شهرداری یک بُعد نفرت هم دارد چون شورا بهدرعین

شود. اصلاً همین است که اری نظارت کند و اینجا، منافع شورا و شهرداری متفاوت میشهرد

اند، وقتی در جایگاه عضو شورا قرار حتی کسانی که زمانی خودشان در شهرداری مدیر بوده

ای با شوند. شورا و شهرداری چنین رابطۀ ساختاریگیرند، تبدیل به منتقد شهرداری میمی

کنند، چون ین اعضای شورای شهر نه به آن معنا منافع شهر را نمایندگی میهم دارند. بنابرا

توانند شهرداری را رها کنند، چون جایگاهشان تنیده هستند، و نه میخیلی با شهرداری درهم

ها همه سروته یک اساساً جایگاه دعواکردن با شهرداری است. این وسط، از نظر مردم، این

 .است طورهمین هم دولت و مجلسرابطۀ  اند.ره نشستهشان سر سفکرباسند و همه

تواند از زیر بار اجرای مصوبات شورا دربرود یا پاسخ به تذکر اینکه شهرداری می

و سؤال را به امری صوری تبدیل کند تا حد زیادی مرهون فقدان اشراف اطلاعاتی 

در بعد  شورا نسبت به عملکرد شهرداری است. این موضوع، توان شورا را، هم

دهد. درواقع سؤال گذاری و هم در بعد نظارت بر اجرا، تحت الشعاع قرار میسیاست

تواند بداند که عملکرد واقعی شهرداری چیست، که این است که شورا تا چه حد می

هایی که از حالا در مرحلۀ بعد بخواهد این دانسته را در مصوبات خود، در گزارش

کند، یا در تذکر و سؤال از شهردار لحاظ است میواحدهای مختلف شهرداری درخو

 کند. 

شد که شهرداری در دادن اطلاعات به شورا طور بیان میها ایندر مصاحبه

خبری نگه طور کلی تلاش دارد تا جای ممکن شورا را در بیکند و بهانقباضی عمل می

 وجود دارد.شوندگان، بین شورا و شهرداری فیلتر دارد. به قول یکی از مصاحبه
شما وقتی در شورا هستید شاید ندانید در شهرداری چه  ی:صدوقمحمدحسین  -

دانیم. درواقع نسبتِ بین شهرداری و شورا اتفاقات را می]در شهرداری[ گذرد. ولی ما می

دهد. به قول معروف در جوری است که شهرداری موضوعات را با فیلتر به شورا انتقال می
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دانند و تر است و عیب و ایراداتی که وجود دارد را تقریباً همه میشهرداری مجلس خودی

شود. مثلاً بالای سازمان مثل ستاد ارتقای سلامتی اداری هم مطرح میهای سطحدر مجموعه

دهیم که فلان معاون زنیم و به شهردار اطلاع مینامه می to the point ما خیلی مستقیم و

توانیم این مسائل را به همین شکل به شورا کار را خوابانده. ولی نمیکند و شما با ما کار نمی

جای اینکه بگوییم کار پیش حالا هرچقدر هم به شورا نزدیک باشیم مثلاً به انتقال دهیم؛

گوییم کار در دست اقدام است و دارم کند، میرود چون فلان معاونت با من کار نمینمی

ها هست، چون رسانی و خبردادنیلترگذشتن همیشه در اطلاعاین ازف]...[ دهم. انجام می

پس درواقع  [...] تر از آنچه هست جلوه دهیم.دوست داریم وضعیت را یک مقدار مثبت

تجربگی ما در خاطر بیبه قبل،های ما در دورة شدنتوانم بگویم بخشی از این پیچاندهمی

هرحال اطلاعات با یک فیلتری از گردد که بهتعامل با شهرداری بود و بخشی هم به این برمی

راحتی از تواند بهرسد و حتی یک فرد باتجربه در شورا هم نمیشهرداری به شورای شهر می

واسطه اصل موضوع باخبر شود. یعنی منی که الان در شهرداری هستم و خیلی چیزها را بی

 شود.بینم هم اگر به شورا بروم، این فیلتر برایم ایجاد میمی

گوید من یک قدرتی دارم. چرا باید به شهرداری میسید محمود جواهریان:  -

گو باشم و به او گزارش بدهم؟ چرا شورای شهر باید در امور مربوط به شورای شهر پاسخ

خصوص در آستانۀ کردن شهرداری کار سختی است، بهمن دخالت کند؟ برای همین سرخط

 !دوره پایان

مسئلۀ صورت کی یمنیا یابارزی بحث در ماسئلۀ مصورت :1یریقدمحمود  -

شورا  نیکه ب ی. در حد آن ارتباطمیبود دهیپاسخ به آن چ یبرا یخوب ستمیبود و س یتیرمدی

. میدادیکار را ارائه م شرفتیو پ میداشت یشده بود هم جلسات فیتعر ینشانو سازمان آتش

. خودشان درمورد میگفتیما هم نم ما عقب است. کار دیینگو گفتیم یمنتها سازمان فناور

]...[  کردی. از آن طرف، شورا هم باور ممیگفتینم یچیو ما هم ه کردندیچه مبه و چهکار به

و مسائل را  میجلسه بگذار نیبا خانم آرو میتوانستی. ما نممینداشت یما به درون شورا نفوذ

ما بعداً بفهمد  یو مقام بالادست یکه شهردار مییبگو یزیچ میدیترسیچون م م،ییشفاف بگو

 و از ما ناراحت شود. 

                                               
 معاون پیشگیری سازمان آتش نشانی و خدمات ایمنی شهرداری تهران ۱
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ها را بلد های خودش را دارد که به کسی که این قلقفیلترگذاری اطلاعات قلق

 شود:باشد، اصطلاحاً، شهرداریچی گفته می
بعد از آن جلسۀ جالب و عجیب با معاون منابع انسانی و  ی:مهرورزپروشات  -

تنهایی با یکی از همان مدیران داشتم، ایشان به من من به مدیران او، در جلسۀ دیگری که

بودن یعنی پیچاندن. سال است که شهرداریچی هستم. شهرداریچی وهفتگفت که من بیست

وقت بله و نه را مستقیم توانی دیتا بگیری. یعنی مستقیم به من گفت که ما هیچتو از ما نمی

ر خودت بچرخی و برگردی و تازه بفهمی از گوییم که تو بروی دوگوییم. جوری مینمی

 ای.کجا خورده

های نادرست یا ناقص، توان به ارائۀ گزارشهای فیلترگذاری اطلاعات میاز قلق

موکول کردن کارها به جلسات بعدی، ممانعت از ایجاد دسترسی اعضای شورا به 

 رد.ها یا برقراری دسترسی محدود بدون اذعان این محدودیت نام بسامانه
سر بحث شفافیت حقوق و دستمزدها، ما جلسۀ خیلی جالبی  ی:مهرورزپروشات  -

گفتند خب ما می هامعاونت داشتیم. آن تیآن زمان و مدیر آی با معاون منابع انسانی

درنهایت توافق شد که دوستان  [...] خواهیم دقیق بگوییم دریافتی فلانی چقدر است.نمی

نند و سقف و کف و میانگین هر رده را به ما بدهند. اما یک بندی کشهرداری احکام را رده

های توانستم جلسهدهیم. من دوباره تا جایی که میماه بعد گفتند نه، ما این جدول را نمی

زدند و رسید خانم آروین زنگ میمختلف رفتم و پیگیری کردم، جایی هم که زور من نمی

مین جلسه بود که خانم آروین به من گفتند دیگر یک دفعه بعد از ه [...] کردند.پیگیری می

خواهم این دیتا را بدهم. یعنی هی ما را پیچاندند و اداواطوار چطور به تو بگویند که نمی

 درآوردند و آخرش هم دیتا را به ما ندادند.

جایی مدیران برای کسب اطلاعات سراغشان بعد از جابه ی:صدوقمحمدحسین  -

ها هم در سامانه بود، در صورتی که زمان مثلاً این مشکلات و باگ گفتند آنرفتیم و میمی

ها کار کنیم. یعنی دادند که ما برویم و روی آنها را به ما انعکاس نمیآن موقع اصلاً این باگ

دادند، ها میرنگی از سامانههای خیلی رنگیآمدند ارائهآن موقع، در جلسات کمیته می

گفتی همه چیز کردند، جوری که تو میرنگی تعریف میز و رنگیفرایندها را خیلی تروتمی

اند بیرون و با دست بازتر حرف ردیف است و مشکلی ندارد. ولی الان که از مجموعه رفته
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هایی فهمی که ای بابا، چقدر وضعیت واقعی خطرناک بوده و چقدر ما از اتفاقزنند، میمی

 .ایمخبر بودهافتاده بیکه می

دهد، که در درون ا شهرداری در ارائۀ اطلاعات به شورا خست به خرج میتنهنه

تر های پایینخود شهرداری هم لزوماً مدیران بالایی در جریان همه اتفاقاتی که در رده

 گیرند.دهد قرار نمیرخ می
گفتند فلان کار آمدند و به من میها میگاهی کارشناس: 1عبدالرضا گلپایگانی -

کردیم. اما شود و مشکلی ندارد، ما هم باور میای شده و روان انجام میهکاملاً سامان

 گزارش خلاف که را، واقعی جریان که داشتم شهرداریدوستانی خارج از مجموعۀ 

 ما گویندمی ارشد مدیر به آیندمی اگر هم الان. کردندمی گزارش من به بود، کارشناسانم

 و نگذارند کار سر را او که باشد حواسش باید مدیر کنیم،می صادر ماههیک را هاپروانه

 . نپیچانند

های واحدهای اساساً بحث نظارت بر واحدهای زیرمجموعه یکی از دغدغه

های تابعه، ها و شرکتخصوص درمورد سازمانهای ستادی( است و بهستادی )معاونت

 در خیلی از موضوعات، خلأ جدی وجود دارد.
را درمورد بحث املاک اضافه کنم که قدرت اصلی حتی این نکته سمیه فروغی:  -

دست سازمان املاک نیست، بلکه دست ادارات املاک در مناطق است. مدیران املاک منطقه 

شوند و جایگاه خیلی شدن دوره هم خیلی عوض نمیمدیران میانی هستند که با عوض

 هر املاک با رابطه در اطقمن هایشهرداری سازمانیاستراتژیکی دارند. انگار مثلاً حافظۀ 

 که نیست شفاف هم املاک سازمان خود برای است، سهل که شورا برای یعنی. هستند منطقه

 املاک سازمان خود. است منطقه املاک مدیران همان نزد دقیق اطلاعات و دارد املاکی چه

سامانه ثبت  کشان را دراملا اطلاعات آیندنمی هااین که بود شاکی مناطق املاک ادارات از

 .نامه دادندکنند. یادم است که بارها برای ثبت اطلاعات املاک به مناطق بخش

                                               
سِمَت شهردار  یزمان با تصدشهر، هم یتهران در دورة پنجم شورا یشهردار «یو معمار یشهرساز»معاون  ۱

 یحناچ روزیتوسط پ
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ها وجود داشت و مثلاً ما با قبلاً یک اجباری روی استفاده از این سامانه: 1اکبری -

ها حتماً تا فلان تاریخ در همۀ گذاشتیم که سامانهای میها جلسات دورهها و شرکتسازمان

 چوبی و اجبار یک که شرایط این در تازه. گیرد قرار استفاده مورد و شود اندازیراه واحدها

 از استفاده برابر در حتی اول قدم در واحدها همۀ این هم بود تابعه واحدهای سر بالای

چه برسد به  -برای مثال، سازمان املاک و مستغلات- داشتند مقاومت کلی هم سامانۀ مالی

 قراردادها شود.  ای که مربوط بهسامانه

 از که بود دستوری و الزام سامانۀ مرکزی ایجاد از دیگریک جنبۀ : 2محمد فرجود -

 مثل مهم هایحوزه دربارة خیالش خواستمی شهرداری. بود شده ایجاد شهرداری سوی

جا یا دستکاری ای را جابهمالی راحت شود و مطمئن باشد که کسی داده و انسانی منابع

جا سامانۀ مرکزی خودش را راه بیندازد تا برای مثال بعداً بتواند واست همهخکند. مینمی

 از زیرمجموعه واحدهای وقتی بالاخره. ببیند سامانۀ مالی در را مالی جریاناتمسیر همۀ 

 استانداردهایتان است ممکن ندارید، کنترل آن روی شما که کنند استفاده دیگری هایسامانه

 درستیبه یا نشود آن وارد درستیبه دیتا دلیلی هر به یا نشود رعایت انهسام آن سازیپیاده در

های مستقل هم امکانات و گفتیم بالاخره شاید آن سامانهما آن اوایل می .نشود داده نمایش

های ما ندارند و بنابراین بهتر است واحدها را های خوبی داشته باشند که سامانهویژگی

انۀ مرکزی متصل شوند. ولی بعد به این نتیجه رسیدیم که اتفاقاً باید که به سام مجبور نکنیم

ها و شهرداری ها یا شرکتخاطر اینکه سازماناین تمرکز و یکپارچگی صورت بگیرد، به

گرفتند، شان را از شهرداری می؛ بودجهقدرها مستقل نبودندو آن شدت به هم متصل بودندبه

و فقط  چیزشان شبیه هم بودو همه شدندجا میخود شهرداری جابهشان اکثراً در منابع انسانی

آخر به این نتیجه رسیدیم که بهتر است دست]...[ . اسماً سازمان یا شرکت مستقل بودند

همۀ  در پایه هایسامانه اندازیراه. کنیم سازیپیاده واحدهایکی در همۀ سامانه را یکی

 به دیگر هم موارد قبیل این و آماردهی و دهیگزارش دربارة هاآن شدمی موجب واحدها

 .نباشند بدهکار شهرداری

هایی که محدود نگه داشتن توان نظارتی شورا در آن نمود پررنگی یکی از حوزه

ترین مصوبات شورا، که لایحۀ آن دارد، بودجه و عملکرد مالی شهرداری است. از مهم

                                               
 )نام مستعار( کارشناس سازمان فناوری اطلاعات و ارتباطات در حوزه امور مالی  ۱
 شهرداری تهران« فناوری اطلاعات و ارتباطات»مدیرعامل سازمان  ۲
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د، مصوبۀ بودجه است. روی کاغذ، این دهرا شهرداری هر سال به شورا ارائه می

کند منابع و مصارف شهرداری در سال شورای شهر است که در سند بودجه تعیین می

های مختلف بودجه توزیع شود و چقدر باشد و سند مالی پیشِ رو چطور بین ردیف

بودجه ابزار شوراست برای آنکه عملکرد شهرداری در سال آینده را متناسب با 

وسو دهد. به علاوه، نقش شورا فقط محدود به تصویب لایحه ی خود سمتهااولویت

نیست، بلکه نظارت بر عملکرد مصوبۀ بودجه هم جزء وظایف شوراست هست و 

درواقع شورا باید نظارت کند که عملکرد شهرداری از سند بودجه انحراف پیدا نکند. 

اش را به زارش درآمد و هزینهدر این راستا، شهرداری تکلیف قانونی دارد که هر ماه، گ

بایست به تأیید و تصویب شورا ارائه دهد. به علاوه، گزارش تفریغ بودجه نیز می

 شورای شهر برسد.

شد که تصویب ها این نکته اذعان میافتد؟ در مصاحبهدرعمل چه اتفاقی می

های مختلف بودجه یکی از مواضعی است که کار شهرداری گیر شوراست و بخش

اری، برای جلب موافقت شورا با لایحۀ پیشنهادی خود یا تغییر آن به نفع منافع شهرد

کند شوند. اما شهرداری سعی میزنی وسیع با نمایندگان شورا میواحد خود، وارد چانه

 همین فرایند را نیز با خست در ارائۀ اطلاعات کنترل کند:
داد. های کلی را مید، ردیفدا: شهرداری اکسل را با ریزِ جزئیات نمینیبهاره آرو -

ما به شهرداری گفتیم جزئیات بودجه را در سطح پروژه بدهد، در حدی که مشخص شود 

خواهد آن را دقیقاً چه قدر میلیارد تومان هزینه برای فضای سبز در نظر گرفته، میاگر فلان

هر بار، ما بساط داد و کار کند. شهرداری، با اینکه این اطلاعات را داشت، اما به ما نمی

]... شهرداری[  داشتیم که شهرداری اکسل لایحه را در سطح ریزدانگی پروژه به ما بدهد

خواهیم نیست. گفتیم اینی که به ما دادی آن چیزی که ما میام و هست. میگفت دادهمی

 را جزئی اکسل بودجهگفت ما خودمان هم چیز بیشتری نداریم. بعد جالب بود که کمیتۀ می

شهرداری بعضاً به بقیۀ  .دارد وجود جزئیاتی چنین که فهمیدیم آنجا از هم ما اصلاً. اشتد

 واسطۀ به ،(بودجه کمیسیون) ما به باز. دادمی افدیپی فایل اصلاً که هاکمیسیون

 .نبود کافی اطلاعات ریزدانگی منتها داد،می هم اکسل کردیم،می که ایپافشاری
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قط مربوط به زمان بررسی لایحۀ بودجه نیست، بلکه خست در ارائۀ اطلاعات ف

 تواند نظارت دقیقی بر عملکرد بودجه داشته باشد:در طول سالی مالی نیز شورا نمی
داری میزان دقیق میزان حصول درآمد و خزانه 1کل درآمدادارهسمیه فروغی:  -

یار دارد و دیگری های مهم مربوط به منابع را در اختپرداخت را دارد. درواقع یکی داده

وحسابی از این دو اداره داده بگیریم. وقت نتوانستیم درستهای مهم مصارف را. ما هیچداده

قابل استخراج درنگ( )بی real timeصورت های ما به این راحتی و بهگفتند دادهبه ما می

د درواقع داولی شواهد نشان می -هم ماهانه بود real timeحالا منظورشان از -نیست 

 خواهند اطلاعات بدهند.ها نمیآن

نبودن عملکرد مجدداً خودش را در زمان تصویب لایحۀ بودجه نیز این شفاف

 گیرد:دهد و بررسی لایحه با اشراف اطلاعاتی کامل انجام نمینشان می
ازدستور بهاره آروین در جلسه ... شورای شهر و همزمان با بررسی )از نطق پیش -

 98بودجه سال  یبررس یشهر تهران در حال یاسلام یامروز شورا(: 98ه سال لایحۀ بودج

تنها  ،یماهه بودجه سال جار 9که براساس گزارش عملکرد  کندیتهران را آغاز م یشهردار

 یدر دسترس اعضا 97در سال  یاردیلیم 400هزارو 17از بودجه  اردیلیم 6500 اتیجزئ

که تنها  میکنیرا آغاز م ندهیسال آ هبودج یبررس یما درحال گریمحترم است. به عبارت د

عملکرد هم تاحد  نیهم ی. حتمیرا در دست دار یسوم بودجه سال جار کیعملکرد حدود 

مقدار  نیحدود دو برابر ا ییاجرا یبه واحدها یاست چراکه مجموع پرداخت قینادق یادیز

و  دییتا نهیهز داسنا کهیانتا زم ،یحوزه بودجه و حوزه مال انیشکاف م لیاست اما به دل

در کدام  ییاجرا یانجام شده به واحدها یهاپرداخت ستینشود، مشخص ن یینها

 شده است. نهیبودجه هز یهافیرد

ایست که حتی گونهتوجه آن است که سازوکارهای مالی در شهرداری بهنکتۀ قابل

یرمجموعه برای ستاد شهرداری هم همیشه واضح نیست که وضعیت در واحدهای ز

 چگونه است، چه رسد به شورا. 
دانست چه مقدار پول به هر داری میطور که گفتم، خزانههمانسمیه فروغی:  -

دانست این داری هم تا آخر سال مالی نمیواحد اجرایی داده است، اما حتی خود خزانه

                                               
 کل تشخیص و وصول درآمداداره ۱
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 ها دقیقاً صرف چه چیزی شده است. دلیلش هم این است که در شهرداری هم مثلپول

الحساب به واحد اجرایی صورت علیای است؛ خزانه یک پولی بهها دومرحلهدولت پرداخت

ها و های خودش پول را بین پروژهداد، مدیر واحد اجرایی هم با توجه به اولویتمی

کرد، خود کرد و تا زمانی که اسناد هزینه را در سیستم ثبت نمیها پخش میپیمانکار

شد پولی که به واحدهای مختلف داده خرج چه چیزی شده نمیداری هم متوجه خزانه

کشید، ها طول میاست. فرایند ثبت اسناد هزینه تا پایان سال مالی و زمان بستن حساب

کردها وجود داشت که ها و عدد هزینهدرنتیجه همیشه یک اختلافی بین عدد پرداخت

تومان پرداخت شده بود اما اسناد هزینۀ  هزارمیلیاردتوجهی هم بود. مثلاً دوازدهاختلاف قابل

 در که اطلاعاتی داریخزانه آنکه دلیل یک نظرم به. بود تومان هزارمیلیاردشش شدهثبت

 مورد هارقم اختلاف این بابت که بود همین دادنمی شورا و واحدها دیگر به را داشت اختیار

 .نگیرد قرار سؤال

صوبۀ بودجه بیشتر ابزار گروکشی نمایندگان در این فضا، به تعبیر بهاره آروین، م

است، آن هم فقط در زمان تصویب لایحۀ بودجه. در ادامه و در طول سال مالی، 

زنی در درون خود مجموعۀ شهرداری برای گرفتن تخصیص و ها و چانهرقابت

نحوی پرداختِ بیشتر جریان دارد و در پایان سالی مالی نیز، گزارش عملکرد بودجه به

 شود که انحراف غیرمجاز از سند بودجه رخ نداده باشد: مان داده میسا
بودجه بیشتر یک ابزار گروکشی است؛ در حالت خوشبینانه، نماینده، بهاره آروین:  -

 اما. کندمی کم را مربوطه واحدای را اجرا نکرده، بودجۀ چون شهرداری )یا دولت( مصوبه

 معرفی شهرداری در مدیری به را کسی نماینده مثلاً ها،وقت خیلی که است این واقعیت

 گفته و افتاده لج مدیر با نماینده دلیل همین به نگذاشته، هم او جا، فلان بگذاردش که کرده

وقت واقعی نبوده است، به نظرم برخورد با بودجه هیچکنم ]...[ می کم را تو بودجۀ هم من

 نبوده مطرح کردشهزینه چگونگی و بودجه دغدغۀ واقعاً بودجهیعنی در بررسی لایحۀ 

 بتواند تا است پارلمان نهاد گروکشی برای ابزار کارآمدترین بودجه معنا یک به بلکه است،

 بردنپیش همان او منویات گوییممی حالت، ترینخوشبینانه در که، ببرد پیش را منویاتش

 ..رودنمی پیش هم همان که بماند. است مصوبات اجرای

اش را بگیرد، خان اولش نهاد مدیر دولتی، برای اینکه بودجه بهاره آروین: -

گذار و پارلمان است و بعدش هنوز راه دارد؛ باید برود سازمان برنامه و بودجه، سیاست
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داری، و تهش، کسی که پول دستش است باید پول او را بدهد. در شورا و شهرداری خزانه

 مرحلۀ به مربوط فقط هم بودجهبه واسطۀ خواهم بگویم قدرت پارلمان هم همین است. می

 است. اجرایی نهادهای در مالی گردش از خاصی

آمدند با رئیس خیلی می هامن یادم است که معاونان مالی واحدسمیه فروغی:  -

داری در کمیتۀ گرفتند. بعداً خزانهداری پول میخزانهاز  کردند وداری لابی میخزانه

 بتوانند اینکه برای واحدها چون گرفتمی را بود شده پرداخت قبلاً که اجازة پولی تخصیص

 .داشتند نیاز کمیتۀ تخصیص اجازه به کنند، ثبت سامانه در را اسناد

ازدستور بهاره آروین در جلسه ... شورای شهر و همزمان با بررسی )از نطق پیش -

 توانیم یاحتو مبهم است که به ر یقدر کلبودجه آن یهافیرد(: 98لایحۀ بودجه سال 

از بودجه مصوب ثبت و  یانحراف نکهیجابجا کرد بدون ا هافیرد انیرا م کردهانهیهز

به  ،یچه کار شانلیذ ستیکه اصلا معلوم ن رییو بدون تغ یتکرار ییهافیگزارش شود. رد

 .شودیانجام م یتیفیو با چه ک زانیچه م

گذاری و نظارتی سیاست اگر بخواهیم آنچه را تا بدین جا، مبنی بر ضعف توان

شوندگان مبنی بر نقش مثبتی که پیگیری و شورا، گفته شد در کنار اظهارات مصاحبه

قدم شورا، بهاره آروین و کمیتۀ شفافیت در پیشبرد پروژة شفافیت داشت )تصویر ثبات

عنوان نهادی قدرتمند در مقابل شهرداری( قرار داده و تصویری یکپارچه و شورا به

توانیم بگوییم؟ شاید بتوان این فرضیه را مطرح کرد ض به دست آوریم، چه میتناقبی

عکس دارد،  که، در واقعیت، وضعیتی که بر رابطۀ شورا و شهرداری غلبه دارد جهت

شورا دهد، بلکه یعنی شورا نهاد مستقلی نیست که عملکرد شهرداری را جهت می

های مختلف شهرداری، با تمسک به تبدیل شده است به نهادی کمکی، برای آنکه بخش

 قدرت او، کار خود را پیش ببرند.

: خواهد بود کارآمد حالتچارچوب، ورود شورا به موضوعات، در دو  نیدر ا

 و شورا ،نه گرید یو بخش موضوعی است ارخواست یدر شهردار یکه بخش یوقت ک،ی

 ،درمجموع ،مختلف یهابخش یدو، وقت ؛ودشیاز دو بخش وارد م یکیبه نفع  نجایا در

وارد  لگریتسه کیشورا در نقش  نجایموضوع ندارند و ا کیبا  ایاصولیمخالفت 
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 ،آوردمی زیم کی یپا ار نندینشینم زیم کیکه با هم سر  ییواحدها و ودشیم

 یهاروگرفتیگ راهکار رفع در رابطه با ،دکنیترجمه مها و ملاحظات را خواسته

 .دکنیم یسازتیاولو و گاه، ،کندبندی میجمع ییاجرا
 استفادة ابزاری شورا از کندمی تلاش شهرداریدرکل، مجموعۀ مرتضی احمدی:  -

متهم نشود که کار شهرداری را تصویب کند تا بعداً  شهرداریبودجۀ  مثلاً شورا . کند

ها. پس تعارض به این معنی که شهرداری شهر هوشمند را قبول غیرقانونی کرده و این

داشت. اما اینکه از  شوآفباشد نبود. اتفاقاً خیلی هم دوست داشتند. خیلی هم جای  نداشته

طور نبود. خودشان ما نظر بخواهند و بپرسند برنامه چیست که بروند و اجرا کنند، نه، این

سایت زدند. ما هم ریزی کردند، مباحث تئوری درآوردند، مستندات چاپ کردند و وببرنامه

داشته باشیم. البته که مدیرعامل، معاون و کارشناسان سازمان فاوا پای  سعی کردیم تعامل

ثابت اکثر جلسات کمیته با مسئولان شهرداری بودند، چه برای انجام وظایفشان در قبال 

 .هوشمند حوزة شهر هایارائۀ گزارش برای چه و شفافیتهای حوزة پروژه

هایی هم حالت میانجیگری وقت گویید یکاین تسهیلگری که مینجمه طاهری:  -

کرد که کرد یعنی کمیته بین دو یا چند واحد اجرایی در شهرداری میانجیگری میپیدا می

نشستند و ها بیایند سر یک میز بنشینند. چون اگر به خودشان بود لزوماً سر یک میز نمیاین

سعی  حاضر نبودند حرف همدیگر را بشنوند و جلسه برگزار کنند. ما با این جلسات

 ها سر یک میز بنشینند تا کار پیش برود.کردیم که آنمی

 در. کرد برگزار متعددی جلسات درحوزة قراردادها شفافیتکمیتۀ محمد فرجود:  -

 باید همه و آمد،می حقوقی کلاداره آمد،می مالی کلاداره آمدیم،می ما جلسات، این

 یعنی رویکرد این از من. یمبودمی پاسخگو آن هایچالش و پروژه پیشرفت درخصوص

 ما کارها، از خیلی در مثلاً. کردممی استقبال مختلف نفعانذی حضور با جلسه برگزاری

 و راستاهم هاسامانه سازیپیاده زمینه در را شهرداری هایبخش بقیه توانستیمنمی تنهاییبه

 مثلاً یا جلسه برگزاری بقال در یا حالا شورا، طرف از فورس حتماً باید. کنیم خود با همسو

بود تا کار متوقف نماند. خیلی دیگر، می هایراه یا شهردار با آروین خانم مستقیم تماس

توانیم با گفتم فلان کار الان رسیده به جایی که دیگر ما نمیها خودم به خانم آروین میوقت

 تا بگذارید یجلسۀ مشترک شما است نیاز و باشیم داشته تعامل اجرایی واحدهایبقیۀ 

 .دهند انجام را وظایفشان و کنند همکاری
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 ةدربار میداشته باش یابار از من خواستند جلسه کیاست  ادمپروشات مهروزی: ی -

من و معاون و  شهیقرار است مثل هم کردمی. من فکر متاید زکردنیتم یهااِستپ

 یلیاق کنفرانس است و خنه، جلسه در ات دمی. رفتم دمیو صحبت کن مینیاو  بنش یهارکلیمد

سازمان فاوا، سه  رانیسه نفر از مد دمید عد. تعجب کرده بودم. برندیگیم لیدارند من را تحو

اند که دعوت کرده یمناطق شهردار رانیسه نفر از مد-معاونت و دو یتیآ رانینفر از مد

که دوستان  شدیص ممشخ جانی. از همخواهدیها را از ما مداده نیشهر ا یشورا دینیمثلاً بب

 دوست دارند کار انجام شود. یمنابع انسان

یکی از نکات مثبت هم ارتباط خوبی بود که ما در کارگروه پور: محسن شکری -

. کردمی کمک مشترکمان اهداف پیشبرد به که داشتیم کمیتۀ شفافیت با قراردادهاسامانۀ 

خاطر همدلی و همکاری بین به شد انجام دورة قبل در که مؤثر و مثبت اقدامات از بسیاری

 و مسئلۀ موجود فروغی خانم به که آمدمی پیش. رسید نتیجه به کمیتۀ شفافیت و مالیحوزة 

. کنم طرح مستقیماً را موضوع این توانمنمی من خود که کردممی قید و گفتممی را آن حلراه

. کردندمی مصوب را موضوع آنجا و شهرداری مدیران با جلسۀ کمیته در بردمی را آن هم او

 بتوانیم ما که بنویسند شکل چه به را مصوبۀ جلسه گفتیممی کمیته به ما مواقع بعضی حتی

. همچنین نباید از عزم معاون مالی و دهیم انجام مؤثرتری اقدام آن روی شهرداری در

خواستند یپای کار بودند و م ها واقعاً مدیرکل مالی وقت در راستای انجام امور گذشت؛ آن

انجام است انجام شود. ایشان همیشه به من قابل مالیهر اقدامی که برای شفافیت حوزة 

 . بود مهمی بسیارگفتند با تمام توان پیگیر انجام امور باش، و این واقعاً نکتۀ می

دانستند که پشت ما عضو پیگیری از شورا ها میسازمانپور: محسن شکری -

گزارش برسد که کارها در این سازمان به دلایل نامشخص جلو حضور دارد که اگر به او 

همان لحظه با مدیرعامل یا حتی معاون شهردار تهران تماس خواهد گرفت و دلایل  رود،نمی

ها، تا جایی که ممکن بود، کارها را به عدم همکاری را جویا خواهد شد. درنتیجه سازمان

 .دادنددرستی انجام می

مراجعه  ندگانشانیعنوان نماشهر به یشورا یردم به اعضا: م1یامسعود حمزه -

دغدغه را به ما منتقل  نی. خب، دوستان شورا اگر صرفاً امیدارکه فلان دغدغه را  کردندیم

کرده بودند و ما هم از  یها هم ورود جدآن نیبا اپراتور داشتند؟ بنابرا یچه فرق کردندیم

                                               
 رئیس سازمان بازرسی شهرداری تهران ۱
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 میکن یبررس اتیو کار را با جزئ مینیبنش شان،یا یارتا، با همک میکردیحضورشان استقبال م

و شخصاً فکر  میکرد یادی. تلاش زمکنی اضافه 137سامانۀ  بهرا  یو مثلاً امکان بازخوردسنج

 شهر استفاده کنم. یشورا تیاز ظرف د،یرسیکه زورم نم ییتوانستم جاها کنمیم

 ییجاها کی یارشهرد یهامعاونتۀ یاست بق نیمنظورتان اکننده: مصاحبه -

 کرد؟یموارد، حضور شورا کمک م نیو در ا کردندینم یهمکار

 دیبلکه ما با کردند،ینم یکه همکار میگویصراحت نم نیبه ا ای:مسعود حمزه

شورا اقدام  قیاز طر دیرسیموارد که زورمان نم یدر بعض ...میکردیهنرمندانه ورود م

 یهاتیاز ظرف حداکثریاستفادة  ت،یریو هنر مد میمجموعه هست کی. بالاخره ما میکردیم

شدت مهم بود. چون حضور شورا به ت،شفافی بحث در خاص، طور]...[ به دوروبر است.

نبود و لازم بود که شورا ورود و با  یشهردار اصلیاست که دغدغۀ  یاز موضوعات تیشفاف

 .انجام داد یخوبکار را به نیکند، که ا یریگیپ تیجد

سازمان فاوا نبود. ما  تیاولو [1888و  137های ای: ]ارتقای سامانههمسعود حمز -

عنوان و ... با اوست. ما، به یسیافزارنوتمام نرمفۀ یکه وظ میدار یسازمان فاوا در شهردار کی

هم از جنس  نی. ادادیکار را انجام م دیو بعد او بود که با میگفتیفقط بله را م ،یبازرس

 .میکاملاً طرف شورا بود رابطه نیبود که البته ما در ا یهردارشورا و ش یهاکلکل

با  یتعامل خوب هاپروشات مهرورزی: ]در بحث انتشار اطلاعات ایمنی ساختمان -

مند بود. ضمن نشانی خیلی به این موضوع علاقهخود سازمان آتش یم چون[داشت یشهردار

کار کرده بود، دیتای خوبی داشت که  نشانیآنکه آقای جواهریان، چون قبلاً در سازمان آتش

 ما با چه کسانی در این سازمان ارتباط بگیریم بهتر است.

  ها[]انتشار اطلاعات ایمنی ساختمان کار نیاگر شورا نبود که امحمود قدیری:  -

را شروع کرد. در ادامه،  یکار خوب نانه،یبواقع یبا نگاه ن،ی. خانم آروخوردیاصلاً استارت نم

 از سمت شورا هم خوب بود. یریگیپ

بازکردن  یمترو با ما همراه بود و برا یتیآ سیدر جلسه، رئپریسا مختاباد:  -

تر از خانم بود که بزرگ نینفر از حراست بود که موضعش ا کیاما  داد،یم یاوک یآیپیا

طارها ها و قمکان اتوبوس یآیپیا تیکارها بکند. حالا درنها نیاز ا تواندیهم نم نشیآرو

ها را فاوا دعوت کرد و قانعشان کرد که داده سیرئ وحراست  سیاز رئ نیباز شد. خانم آرو

 باز کنند.
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توجه دیگری که درخصوص رابطۀ شورا و شهرداری وجود دارد این نکتۀ جالب

است که این رابطه در طول دورة چهارساله ثابت و استاتیک نیست و عوامل مختلفی، از 

ام سال از دورة چهارساله قرار داریم، بر کیفیت این رابطه تأثیرگذار جمله آنکه در کد

 است:
دو سال -مدیران و کارمندان شهرداری تهران در یکیسید محمود جواهریان:  -

 چون کنندمی همکاری او با و کنندمی گوش را نماینده حرف شورا جدیدابتدایی دورة 

 اذیتشان تواندمی بخواهد اگر و هست اشور در دیگر سال چهار تا عضو این که دانندمی

 کش را کارها دیگر سال یک اگر که دانندمی شهرداری کارمندان پایانی سال در اما. بکند

 معاونت آن به معاونت این از و بخش آن به بخش این از خودشان بین و بپیچانند و بدهند

 شورای دورة بعدی دیِنامز برای نامثبت زمان قضیه این اوج. است تمام دیگر دهند پاس

. در این است نکرده نامثبت شورا فعلی عضو فلان که شوند متوجه است کافی. است شهر

اند که نیازی نیست کارهای آن عضو را شرایط کارمندان و مدیران شهرداری دیگر مطمئن

رة دو نمایندگان کار به آغاز تا انتخابات نتایج اعلام بین دوماهۀپیگیری کنند. در فاصلۀ 

 برای است بهتر کنند، حفظ را خودشان احترام خواهندمی اگر قبلی اعضای هم جدید

 !نگیرند تماس شهرداری با کاری پیگیری

عموماً اوایل هر دوره که مدیریت در حال تغییر و تحول محمدحسین صدوقی:  -

ی تواند هر مدیرمی آمده جدید که تیمی چون است احتیاط حالت در شهرداریاست، بدنۀ 

داند و به همین دلیل شده نمیکس جایگاهش را تثبیترا عوض کند. در چنین شرایطی هیچ

کند. از این جهت، اوایل هر دوره شرایط برای انجام کارهای تحولی با تیم جدید همراهی می

 و شوراهای دیگر فراهم است. ولی خب از طرفی تیمی که جدید به مجموعۀ بیش از زمان

 ندارد شهرداری سیستم از چندانی تجربۀ و شناخت هنوز هم است شده وارد شهرداری

 کند.می کم را او اثرگذاری و کلیدی مسائل تشخیص توان موضوع همین

بنا بر آنچه تا بدین جا گفته شد، یکی از موانع اصلی در اینکه شورا بتواند 

ن اشراف خوبی به انجام رساند، فقداگذاری و نظارتی خود را بهوظایف سیاست

اطلاعاتی نسبت به عملکرد شهرداری است. کمیتۀ شفافیت نیز در مسیر پیشبرد پروژة 

نوبۀ خود تلاش کرد، با استفاده از توان کارشناسی رو بود و بهشفافیت با این مانع روبه
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تیم خود، تا جای ممکن نیازهای اطلاعاتی خود را برآورده کند. این تلاش، هم وجه 

کردن اطلاعات های شهرداری و چکمثال، گرفتن دسترسیِ سامانه رسمی داشت )برای

های شهرداری(، هم وجه غیررسمی )ایجاد ارتباطات غیررسمی با شده در گزارشارائه

بردن کارها از طریق ها(. البته بحث پیشکارمندان شهرداری و گرفتن اطلاعات از آن

یکی از مواردی بود که برخی  روابط غیررسمی خیلی هم در کمیته فربه نبود و این

 کردند.عنوان ضعف کار کمیته به آن اشاره میشوندگان بهمصاحبه
کردیم تا هم بفهمیم که باید به جزئیات اجرایی کارها هم ورود می نجمه طاهری: -

 و امکان شهرداری که باشیم نداشته مبناییبیمشکل و گیر کار دقیقاً چیست و هم خواستۀ 

 در را آن همۀ وجوه یا اصلی مشکل شهرداری هاوقت بعضی. باشد نداشته را انجامش توان

 ما کارشناس دلیل همین به. انداختمی تعویق به را آن گفتن یا گفتنمی رسمی جلسات

 و درآورد را ماجرا تویوته مختلف هایپیگیری و کارشناسی جلسات در کردمی سعی باید

 انجام خواستمی کمیته که کاری آن تا بدهد ارائه حلراه آن برای و بفهمد را اصلی مشکل

خواستیم دیگر آن کاری که می سوی از و خوردیمنمی بازی سو یک از روش این با. شود

 .شدانجام می

های شهرسازی هم سؤالم این بود که چرا من همیشه راجع به مصوبه :نیآروبهاره  -

گفتیم آقا قیمت ما به شهرداری میقدر ضعف کار کارشناسی در سیستم وجود دارد. این

وساز است. این کار های ساختصدور پروانه را حساب کنید و بگویید چه درصدی از هزینه

علاوه شد اعتماد کرد. بهکردند نمیتوانستند انجام دهند! یا به چیزی که محاسبه میرا نمی

چه چیزی بشنود سعی  خواهدتعارض منافع هم داشتند، یعنی بسته به اینکه چه کسی می

سری طرف نبودند. ما هم در شورا یککردند گزارشی متناسب با آن ارائه دهند و اصلاً بیمی

های شهرداری را خواستیم که گزارشها میکارشناس داشتیم که معتمد بودند و از آن

 آزمایی کنند.راستی

 املاکنۀ یادم است که نظر کارشناسی من این بود که ساماسمیه فروغی:  -

 احصای مثل تکالیفی انجام در دارد املاک سازمان اینکه یا و شود عوض باید شهرداری

 این روی. کندمی کشیوقت( معاملات سامانۀ در سازیپیاده برای) ملکی معاملات فرایند
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 کردممی بینیپیش را خودمان سؤالات به هاآن هایپاسخ حتی و کردممی تهیه گزارش موارد

 .کردممی ارائه هم هاآن به دادنپاسخ برای ادهاییپیشنه و

جلسه  یو شهردار نیبار با حضور خانم آرو چند دیآیم ادمسمیه فروغی: ی -

ها شده است. آن یو درآمد اجبار نهیل که به ما نشان دهند عامل هزلِوِ نیدر ا میگذاشت

من خودم  نیهم یه. بران ای ندیگویکه راست م میدیفهمیاست اما ما نم یاجبار گفتندیم

نبودن عامل  ای بودنیمناطق، اجبار یتا، با سطح دسترس رفتمیمناطق م یهایهم به شهردار

در  آوردمیم گرفتم،یم شاتنیکنم. از صفحه اسکر یرا بررس مالیو درآمد در سامانۀ  نهیهز

در  یمسئول چیه نمکینه. فکر نم ایبوده  یکه اجبار دادمینشان م ینعینمونۀ  کیجلسه و با 

به  کردیبه موضوعات ورود م نیآرو انمکه خ طورنیا ،یاسلام یدر جمهور یلِول چیه

 .موضوعات ورود کند

ما مبنا را بر این گذاشته بودیم که شهرداری و واحدهای پروشات مهرورزی:  -

 دارند که فهمیدیم بعداً خب ولی شود، انجام کار این خواهندمی هم آنزیرمجموعۀ 

 یاد باید ما و پیچانندمی دارند اصطلاحبه و خواهندنمی و آورنددرمی بازیرداریچیشه

با اینکه شورا  ]...[. دهیم نشان العملیعکس چه و کنیم کار چه هاآن برابر در که گرفتیممی

پایین به شورا دارند که به نهاد بالادستی شهرداری است، کارمندهای شهرداری نگاه بالابه

پایین اطلاعاتی دارند، یعنی فکر جور نگاه بالابهنوعی ترفندشان است. درواقع یکهنظرم ب

کاره دانند کی چهکنند اعضای شورا اطلاعاتی از فرایندهای داخلی شهرداری ندارند و نمیمی

توانند تو را گول بزنند. بعد تو باید هم اشراف داشته کنند میخاطر همین فکر میاست. به

ها، هم اشراف داشته چندوچون بودجه، هم باید اشراف داشته باشی روی سامانهباشی روی 

 باشی به شخصیت مدیران هر قسمت، و این کار سختی است.

وتوک توانستند چنین کارشناسان ما در طول کار تک سید محمود جواهریان: -

 مالیزة های مختلف شهرداری تشکیل دهند. مثلاً خانم فروغی در حوای را در بخششبکه

 هاحسابذی و شهرداری مالی معاونت کارمندان مناطق، کارمندان با. کرد را کار این

 اگر حتی یعنی بگیرد، درست اطلاعات توانستمی تلفنی تماس با که بود ساخته هاییرفاقت

ای که کارشناس حوزه]...[  .بگویند بهش را ماجرا راست کمدست دادند،نمی شبه هم سند

 که است یادم. بود شهرسازی حوزة کرد استفاده غیررسمی از اول کار از شبکۀ آن تقریباً

 داشت شناخت منطقه یک شهرسازی معاون به نسبت بود حوزه این پیگیر که ریوندی آقای
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 مجاری از. گرفتمی اطلاعات سرییک و زدمی گپی ایشان با و رفتمی ایشان دفتر به و

 روابط طریق از کار. بردمی پیش را کار طورینای و گرفتمی سند تا دو هم رسمی

 .رودمی پیش ترسریع خیلی غیررسمی

 نیرویپور ابتدا آقای شکری. کردپور خیلی کمک میآقای شکریسمیه فروغی:  -

کل مالی و اموال آمد و یکی از اعضای محوری های مناطق بود. بعد به ادارهیکی از شهرداری

افرادی را در سازمان فاوا  کل حقوقی رفت.ل مالی و اموال به ادارهکبعد از اداره کارگروه شد.

 پروژة خودشان را شفافیتسوزی بودند. نه اینکه لزوماً پروژة های دلپیدا کرده بودیم که آدم

 کنندهکمک خیلی کارگروه در حضورشان بودند، متعهدی افراد کارشان در چون ولی بدانند

 دارچشم سنگ که هم هابعضی. بود افراد این از فاوا، هاییرپروژهمد از یکی اکبری، مثلاً. بود

 .نداشت خاصی تأثیر هیچ حضورشان و بودند

امضاها به توافق وقتی در جلسه بر سر مراحل، تأییدات موردنیاز و حقاکبری:  -

آمد، سازی کنیم و کار دیگری از دستمان برنمیرسیدند، ما موظف بودیم همان را پیادهمی

کردند دررو از آن استفاده میعنوان راهسری موارد که بهشد جلوی یکتا جایی که می ولی

ای جلوی آن را بگیریم یا حداقل به تیم صورت سامانهکردیم بهایستادیم و سعی میمی

گفتیم از ما نشنیده بگیرید، شان میدررویی وجود دارد. بهشفافیت اطلاع دهیم که چنین راه

 دانید برخورد کنید.ردی در سامانه وجود دارد. خودتان هر جور صلاح میاما چنین مو

 صورت در که بود اطلاعاتی از لیست تهیۀ یک منوظیفۀ  محمدمهدی ریوندی: -

 جلوی یا کرد کشف را افتاده اتفاق پروانه صدور حین در که تخلفاتی شدمی آن انتشار

 ببینم که کردم بررسی را رداریشه شهرسازی هایسامانه سپس. گرفت را بعدی تخلفات

 این آیا که کردیم مشورت حقوقی دوستان با بعد. نه یا شودمی ثبت آن در اطلاعاتی چنین

. نه یا شودمی محسوب افراد خصوصی حریم نقض هاآن انتشار و است محرمانه اطلاعات

 که کردم کچ فاوا سازمان و شهرسازی معاونت هایبچه با غیررسمی طوربه من این از بعد

. درنهایت نه یا دارد وجود هست هاسامانه روی که اطلاعاتی از گرفتنخروجی قابلیت آیا

در جلسات  ]...[. دادیم پیشنهاد شورا به و کردیم تدوین هابررسیطرح را بنا بر نتیجۀ 

عمومی جواب شهرداری معمولاً این بود که انجام فلان کار امکان ندارد یا باید برای این 

]که به ما کشد. من از آن کارشناس ی بنویسیم که نوشتنش مثلاً شش ماه طول میکد

گفت آره، کاری شود؟ مثلاً میپرسیدم که فلانی، میطور خصوصی میبه داد[اطلاعات می
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حلش را بگو تا من در جلسه مطرح کنم. گفتم راهشود. بعد میای انجام میدقیقهندارد، ده

اگر بگوییم منابع ]...[ شد کردیم و تصویب میر جلسه مطرح میگفت، دحلش را میراه

رسمی یعنی کسانی که در جلسات هستند و از طرف سازمانشان برای همکاری با ما معرفی 

ها. و بله، چنین افرادی بودند. چند شوند کسانی غیر از ایناند، پس منابع غیررسمی میشده

د و دوست هم نداشتند که باشند، ولی خب نفر بودند که هیچ موقع در جلسات نبودن

لطفی یا مهری، کمدادند. این افراد بعضاً از مدیران سابق بودند که مورد بیاطلاعات می

ها هم در آن موقع همچنان در کردند. بعضیامثالهم قرار گرفته بودند و به ما کمک می

اما خب کمک هم  ترسیدندشهرداری مشغول به کار بودند و حتی از ارشدهایشان می

روابط غیررسمی خیلی زیاد نبودند. مثلاً برای ]...[  ها بودند.کردند. منابع غیررسمیِ ما اینمی

کرد. ولی خب داشتن این ارتباطات درصد به ما کمک می 5سه تا پروژه، آن هم در حد -دو

شهرسازی  که از طرف معاون 1خواستم بروم با مدیرکل تدوین ضوابطبد نبود. مثلاً من می

کار به ما کمک کند کردن فرایند صدور پروانه و پایانمسئول شده بود تا برای الکترونیکی

شود، اینجا ایراد شود، آن کار نمیگفت این کار نمیجلسه داشته باشم. در جلسه او دائم می

های او روی حساب حرف .…توانیم دسترسی بدهیم و دارد، اینجا سخت است و اصلاً نمی

آمد. ای من چند سؤال راجع به ساختار و فرایندهای مرتبط با موضوع بحث پیش میبر

مند بود با ما کار کند ولی خب طفلی را تبعید کرده رفتم مثلاً پیش مدیرکل اسبق که علاقهمی

کردیم و خوردم، صحبت مینشستم با او چای میای. میبودند به اتاق کوچکی در یک گوشه

گفت اگر این کار را بکنی داد و میپرسیدم. دو تا کد به من میمی من دو تا سؤال هم

 کرد.جوری کمک میشود. روابط غیررسمی اینطور میفلان

 ]پیگیری اجرای مصوبات[ما دو روش برای این کار سید محمود جواهریان:  -

، زدندادیم: نامهداریم. روش اول پیگیری رسمی است یعنی همان کاری که ما انجام می

زدن با مجریان. برای گذاشتن و سروکلهدرخواست گزارش از روند اجرای مصوبه، جلسه

گرفتند و های مختلف دیتاهایی میاینکه در جلسات دستمان پر باشد کارشناسانمان از بخش

دادند تا ایشان بتواند محکم صحبت کند. روش دیگر که در قالب گزارش به خانم آروین می

به ]...[ ز شیوة پیگیری کارها در کمیته غائب بود مدل غیررسمی بود. وجودش ضروری اما ا

شبکۀ  تقویت روی رسمی، و ساختارمند کار کنار در قبل،نظرم جا داشت که در دورة 

                                               
 شهرداری تهران« شهرسازی و معماری»معاونت ذیل « تدوین ضوابط، نظارت و صدور پروانه»کل رهااد ۱
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خوردم ترین جایی که افسوس میشاید جدی]...[  شود بیشتری گذاریسرمایه غیررسمی

ینکه کار شفافیت پیش برود، ما لازم داشتیم همان بحث فقدان تعاملات غیررسمی بود. برای ا

کل یا معاونت جلسه بگذاریم، رسمی و غیررسمی که با فلان سازمان یا منطقه یا اداره

افتاد و وقتی ها اتفاق نمیجور کارها بکنیم. اینوبرخاست کنیم، بازدید برویم و از ایننشست

خوردم که کاش خانم آروین سوس میخورد، واقعاً افکارمان دقیقاً در همان واحد گره می

کارمندان شهرداری روابط ]...[  های مختلف شهرداری رفته بودزیر بار تعامل بیشتر با بخش

های شهرداری دوست دارند که یک خدمتی غیررسمی را دوست دارند. بسیاری از مدیرکل

خواهند د. میخواهنبه اعضای شورای شهر ارائه بدهند و در ازایش پول و پست هم نمی

ها را بردارد، عضو دیده شوند و جایگاهشان تثبیت شود که اگر فردا یکی خواست این

شورای شهر بگوید فلانی خیلی آدم خوبی بود و با ما خیلی خوب کار کرد. یعنی امثال این 

ها محروم کردیم. ها خیلی مؤثر است ولی ما خودمان را به دلایل دیگری از اینشدندیده

بدنۀ  دوش روی را آن رساندننتیجهبه و کارها شیوة اجرای باراش این شد که همۀ نتیجه

 یم، از خود خانم آروین بگیر تا همه اعضای تیم.انداخت خودمان

توانست کاملاً مطمئن باشد که به تمامی اطلاعات گاه نمیطبعاً کمیتۀ شفافیت هیچ

دن از واقعیتِ عملکرد شهرداری پیداکرموردنظر خود دست یافته است. درواقع اطلاع

کرد. شاید بود که بعضاً شانس هم به آن کمک می« درجریان»تلاشی همواره 

های شهرداری را ترین قسمت کار کارشناسان کمیته همین بود که گزارشظریف

 زند.ها را دور میسنجی کنند و تشخیص دهند شهرداری کجا دارد آنصحت
 آیتمی مالینه به هم وصل شد، فهمیدیم در سامانۀ حالا دو تا سامانجمه طاهری:  -

 درخواست ایهزینه قرارداد یک برای شودمی آن طریق از که «هزینه عامل» نام به دارد وجود

 دنبال افتادیم خب. باشد شده ثبت سامانۀ معاملات در قرارداد آن آنکه بدون داد، وجه تأمین

های درآمدی رفتیم، دیدیم که آن طرف هم عامل عد که سراغ قرارداد ]...[. هزینه عامل بستن

درآمد وجود دارد، باید آن را هم برای اطمینان از ثبت تمام قراردادهای درآمدی شهرداری 

جوری نیست که فکر کنی خب فلان کار را انجام دادی و تمام خواهم بگویم اینببندیم. می

 قراردادهاکنی که اطلاعات همۀ توانی ادعا شد، دیگر هیچ راه دررویی وجود ندارد و می

دیدیم یک دریایی آن شدیم و آن وقت میوارد جزئیات می شود ]... ما[می منتشر و ثبت

 دانستیم.پشت است که ما نمی
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از  یسرکیاو به  یخواسته بود تا دسترس یاز شهردار نیخانم آروسمیه فروغی:  -

 یو گاه آوردیدرم یباز ین دسترسدر داد یگاه یرا باز کند. شهردار یشهردار یهاسامانه

کامل به ما داده  یکه دسترس میمطمئن باش میتوانستیاما ما نم کردیم جادیرا ا یهم دسترس

ما  حالا]...[  بود یجد یلیچالش خ نای املاک،به سامانۀ  ی. درمورد دسترستشده اس

من با  یقتکه مثلاً و یطورنیا ست؟یکامل ن مانیکه دسترس میشدیمتوجه م یچطور

من سامانۀ  یجلو خواستمیو ازشان م گذاشتمیکارمندان ادارات املاک مناطق جلسه م

که با  یها در سامانه وجود دارد که زمانماژول یسرکی دمیدمی کنند، باز را املاک

 دیدم.ها را نآن کرده بودمداده شده بود سامانه را باز  نیآرو نمکه به خا یایدسترس

جا گفتیم روایتی بود از رابطۀ شورای شهر و شهرداری تهران بر  آنچه تا بدین

آمد. طبعاً روایت حاضر تمامی گرفته به دست میهای انجاممبنای آنچه از مصاحبه

های دهد و سنجش اعتبار گزارهوجوه و ابعاد رابطۀ شورا و شهرداری را پوشش نمی

تر است. با این حال توجه به شده در متن حاضر نیز نیازمند بحث و بررسی بیشمطرح

این نکته ضروری است که ممکن است بین اختیارات و وظایفی که در قانون )یا دیگر 

شود، با آنچه ها تعیین میهای مختلف در قبال دیگر سازمانآور( برای سازماناسناد الزام

ی شود فاصلۀ قابل توجهی وجود داشته باشد. در این بین، ابزارهادرعمل اجرا می

کننده خصوص ابزارهای اطلاعاتی، نقشی تعیینمختلفی که هر سازمان دراختیار دارد، به

 ها دارد.در شکل رابطۀ سازمان با دیگر سازمان

 

)و مقررات و  نیقوان بیاگر بعد از خواندن متن حاضر، صِرف تصو
انجام  یحنکند که اصلا جادیتصور را در شما ا نیها و ...( انامهها و بخشدستورالعمل

 است. دهیپروژه به هدف خود رس نیگرفته، ا
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 :شتریب یجهت بحث و بررس یسؤالات

 گذاراستیسنهاد  گاهیاز جا یراهبرهای اصلاحی همچون پروژة شفافیت، در پروژه •

 یت اجرایی؟ریمد گاهیاز جا یراهبر ای استثرتر ؤم

شود و یا هاد میگذار یا ناظر موجب کارآمدی این نبودن نهاد سیاستانتخابی •

 دهد؟برعکس، کارآمدی آن را کاهش می

های نهاد اجرا، به بهبود عملکرد ونصبشدن اختیارات نهاد ناظر در عزلآیا وسیع •

 شود؟نهاد اجرا منجر می

گذار و ناظر، خواه انتخابی و بخشیدن به نهاد سیاستتواند در قدرتچه عواملی می •

 خواه غیرانتخابی، مؤثر باشد؟

گری و خواست کند که بدون مطالبهشده چقدر این ایده را تقویت میث مطرحمباح •

 های اصلاحی ندارند؟مردمی، نمایندگان قدرت چندانی برای پیشبرد طرح





 

 

 

 

 

 

 

 

 داند؟چه کسی می
 دربارۀ ضرورت ترکیب دانش بیرونی با دانش سازمانی

 

 

کارگیری شناخت زمند بهزمان نیاهای گسترده و پیچیده همحل مسئله در سازمان
 نشده )در سازمان( است. های نو و آزمونکارگیری ایدهتفصیلی از سازمان و به

 های نوآورانه و تحولی یک هنر مدیریتی است.ترکیب دانش سازمانی با ایده

 

 

شود که نظام حکمرانی و عملکرد نهادهای عمومی در کشور ما با مسائل بسیار گفته می

داند مسئله چیست، گریبان است. اما چه کسی میبهو دیرپا دست و معضلات متعدد

سازی راهکار چیست؟ دانش موردنیاز برای حل این راهکار چیست، و شیوة پیاده

 توان یافت؟مسائل را در کجا می
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گرفته، ادعای متن حاضر این است که حل مسئله در های انجامبنا بر مصاحبه

شهرداری تهران تنها با تکیه بر دانش بیرونی میسر  سازمانی به گستردگی و پیچیدگی

 نیست و لازمۀ حل مسئله ترکیب دانش بیرونی با دانش سازمانی است.

منظور از دانش بیرونی هرگونه شناختی است که منبع آن بیرون از سازمان قرار 

های مشابه )داخلی و خارجی(، دارد، از جمله دانش آکادمیک، تجربیات دیگر سازمان

 نفعان بیرونی.گرش و تجربۀ ذین

ها و های مرتبط؛ فرایندها، سامانهمنظور از دانش سازمانی شناخت قوانین و رویه

سازمانی و های نیروی انسانی؛ مناسبات درونها؛ فرهنگ کاری و توانمندیداده

 طور کلی، شناخت زمینۀ سازمانی در سازمان مورد نظر است.سازمانی؛ و بهبین

شود هایی دارند که موجب میگفته محدودیتز دو نوع دانش پیشهر کدام ا

 نتوان صرفاً با تکیه بر یکی از آن دو مسائل سازمان را حل کرد.

آفرین باشد، اما های جدید و تحولدانش بیرونی، اگرچه ممکن است حامل ایده

ن است، لزوماً به دلیل آنکه اغلب شناختی کلی از سازمان مورد نظر دارد یا اساساً فاقد آ

کند و مفروضاتی غیرواقعی در تشخیص مسئله یا جزئیات آن دقیق عمل نمی

های درخصوص مسائل سازمان یا شیوة پیشبرد امور در آن دارد. درواقع بسیاری از ایده

اند و بودن، خامبرآمده از دانش بیرونی، هم از حیث کارآمدبودن و هم از حیث اجرایی

ها سازی آن ایدههای خاص سازمانی که قرار است بستر پیادهیمعمولاً شرایط و ویژگ

 ها دیده نشده است.قرار گیرد در آن
ها و هایی که شهرداری با دانشگاهاین آسیب را ما در پروژه: 1پورمحسن شکری -

شود ها به مراکزی سپرده میبینیم. وقتی پروژهکند نیز میبنیان تعریف میهای دانششرکت

کنند، ه بر دانش آکادمیک و بدون شناخت کافی از شهرداری تهران شروع به کار میکه با تکی

آمده همان دستآید. معمولاً نتایج بههای عملیاتی و مناسبی به دست نمیمعمولاً خروجی

                                               
تهران به انجام  یالزام شهردار»مصوبة  یدر اجرا یشهردار «یحقوق»و « و اموال یامور مال» یهاکلادارهندة ینما ۱

 «یاطلاعات معاملات شهردار یو اعلان عموم یکیالکترون
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موضوعاتی است که افراد  این اتفاقداند و شاید دلیل مواردی است که خود شهرداری می

های بیرونی افراد باتجربۀ نند. در صورتی که اگر در کنار این تیمخارج از شهرداری نمی دا

 .آیدمی دست به تریعملیاتی هایخروجی احتمالاً گیرند، قرار شهرداری

ای همراه است های تخصصیمسائل نهاد اجرایی همیشه با پیچیدگیبهاره آروین:  -

کند. کسی فایت نمیهای دیگر برای ورود به آن ککه دانش عمومی یا تخصصی در حوزه

تواند از ماجرای قراردادهای شهرداری سر دربیاورد که کار معاملات دولتی کرده باشد یا می

های ساختمانی که الان منتشر شده خطا دارد یا نه، خطا تواند بفهمد اطلاعات پروانهکسی می

یا نه، که کار سیستماتیک است یا موردی و آیا امکان انتشار اطلاعات بیشتری وجود دارد 

 شهرسازی کرده باشد.

کردم مصوبات با الزامات و واقعی بود که احساس می: 1عبدالرضا گلپایگانی -

هایی هم هایی که در شهرداری وجود دارد مغایرت داشت. در این راستا تلاشمحدودیت

روز  80 به باید پروانه صدور زمان که بود آمده سومکردیم. مثلاً شما فکر کنید در برنامۀ می

شود و چنین چیزی اصلاً شدنی نیست. واقعاً هم شدنی نبود. گفتم نمیمن می 2کاهش یابد.

خواهیم این کردند ما نمیفکر می -وسال شما در شوراسنهای همهمین جوان-اما دوستان 

که کردند حالش را نداریم یا اعتقادی به این کار نداریم. درحالیاتفاق بیفتد یا فکر می

ها جوری نبود. من زمان آقای زاکانی هم چند ماهی با اعضای شورای ششم کار کردم. آناین

 دقیق دورة قبلهم به موضوع کاهش زمان صدور پروانه اشاره کردند اما من گفتم که مصوبۀ 

. گویممی هم الان بله، گفتم نیست؟ دقیق که کردید اعلام دوره همان در شما گفتند. نبود

صدور پروانه یک بحث فنی و تخصصی است و  زمان و پروانه دورص موضوع اساساً

کردن فرایندها بودند همۀ کردن و الکترونیکیهای شفافیت یا کسانی که درگیر مکانیزهبچه

 این که کنیم قانع خوب را هاآن نبودیم بلد ما هم شاید. شدندنمی متوجه را مسئله پیچیدگی

 در -آن شدنالکترونیکی و پروانه صدور زمان کاهش- داریم اعتقاد آن به هم ما که هدفی

 .نیست یافتنیدست هاآن موردنظر بازة زمانی

                                               
سِمَت شهردار  یزمان با تصدشهر، هم یتهران در دورة پنجم شورا یشهردار «یو معمار یشهرساز»معاون  ۱

 یحناچ روزیتوسط پ
 برنامة سوم توسعة شهر تهران در آدرس ۴۱نگاه کنید به صفحة  ۲

http://laws.tehran.ir/Image/AllPages/5789  
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اند. خیلی پیچیده و گستردههایی مثل شهرداری خیلیسازمانعبدالرضا گلپایگانی:  -

 هم دانشگاه بهترین در معماری و حوزة شهرسازی در اگر حتی دانشگاهی،یک تحصیلکردة 

 فرایندهای از را چیزها خیلی هنوز شود،می شهرداری وارد وقتی د،باش خوانده درس

 .دارد تجربه به نیاز و داندنمی شهرداری

و الان چقدر خوشحالم که  دینرس جهیطرح به نت نیهم ا تیدرنها: 1پریسا مختاباد -

حدس بزند که ضوابط  توانستیداشت م ییسواد کار اجرا یکه کم یشد، چون کس طورنیا

را مال خود  روادهیهم پ یطورنیدارها هم. مغازهشدینم تیطرح عملاً رعا یشنهادیپ

 یرا رسم روادهپی از هاآنو استفادة  میگذاشتیمقانون  شانیبرا میآمدی. حالا اگر ما مدانندیم

که  میرا بگو نیا خواهمی. مماندینم یباق ادهیعابران پ یبرا روادهیاز پ یزیچ گرید م،یکردیم

 .مینداشت یواقعاً دانش کاف ییجاها کیدر ما 

 ارزیابی معمولاً داشتند اجرایی کارکسانی که خودشان سابقۀ : 2سمیه فروغی -

 با جلسه در ما مثلاً. داشتند است شدنی بازة زمانی چه در کاری چه اینکه از تریدقیق

گفت تو این کارها آمد میمی 3هاشمی آقای بعد بشود، باید کار فلان گفتیممی املاک سازمان

را بخواهی انجام بدهی باید شهردار بشوی و دو دوره هم زمان لازم داری. یعنی تشخیص 

ای نیست که در یک سال و دو سال انجام شود و ثانیاً داد که اولاً این خواسته خواستهمی

 هایی که کاملاً ماهیت اجرایی دارد و نهعضو شورا در جایگاهی نیست که چنین خواسته

بینم که اعضایی که سیاستی را مطالبه کند و به سرانجام برساند. در این دوره هم من می

 شهرداری از انگار. کنندمی صحبت تردقیق دارند شهرداری در خصوصاً اجرایی کارسابقۀ 

در  -کمیتۀ شفافیت- ما هایبندیزمان. بدهد انجام تواندمی دانندمی که دارند انتظاراتی

 در شدهگفته زمانیهایی داشتیم که انجام آن در بازة یمان غیردقیق بود و خواستههامصوبه

 .نبود شهرداری توان

 مدیریتدرکل حرفم این است که درک ساختار اداری و شیوة : 4مهدی عزیزی -

ایجاد کنیم ضروری  تغییر آن در تا شویممی وارد آن به که ایمجموعه هر در انسانی منابع

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم  ۱
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم  ۲
 شهر تهران یدورة شورا نیپنجم سیعضو و رئ ،یمحسن هاشم  ۳
 شهر یشورا یو شهرساز یمعمار ونیسیکارشناس کم ۴
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دهد تا بتوانید روی آن ساختار بفهمید آن ساختار چطور کارش را انجام می است. شما باید

 سوار شوید و تغییرات موردنظرتان را ایجاد کنید.

تنهایی برای تشخیص و حل مسائل سازمان کافی نیست و اینکه دانش بیرونی به

 شود راهکاری که درهای خاص خود را دارد که موجب میهر سازمان شرایط و ویژگی

یک سازمان دیگر جواب داده است، لزوماً نتیجۀ مشابهی در این سازمان نداشته باشد، 

ممکن است واضح و بدیهی به نظر برسد، اما در واقعیت، پایبندی به آن برای افرادی که 

شوند آسان نیست، و تبعات عدم توجه به آن حتی گریبان از بیرون به سازمان وارد می

 گیرد: میمدیران باتجربه را نیز 
آیند و مدیران معمولاً مدیران ارشد شهرداری از جاهای پایین نمیسمیه فروغی:  -

نفس اولیۀ اند و به همین خاطر اعتمادبهای هستند که از دولت و نهادهای مهم آمدهوارداتی

 هایقلق و وخمچم شهرداری در کار شوند متوجه تا کشدمی طول مدتی. دارند زیادی

 قبلی تجربیات بر اتکا با توانندمی اینکه بر مبنی شاناولیه تصور و دارد را خودش خاص

 طول ماه شش یکی برای است ممکن پروسه این. است بوده اشتباه ببرند پیش را کار خود

. شودمی وارد آسیب و خوردمی گند چیز کلی به فاصله این در. سال یک یکی برای و بکشد

های بقیه مجبور است ارها و شکایتفش خاطربه شهرداری ونمعا یا شهردار شرایط این در

تر طور که پیشکه همانکند. درحالیکه آن فرد را تغییر دهد چون به توانایی آن فرد شک می

 گفتم قصه چیز دیگری است.

تواند نسبت به وضع موجود سازمان، آنچه از آن طرف، دانش سازمانی، اگرچه می

جام است، و عواقب اقدامات مختلف دید بدهد، اما فاقد درعمل در سازمان قابل ان

اند، عنصر تحولی است. حاملان این دانش اغلب آنقدر در روزمرة سازمان غرق شده

آید، اند، که مسائل به چشمشان نمیشده« اهلی»شوندگان قول یکی از مصاحبهبه

 ایجاد تغییر ندارند.  ای براینگاهشان به مسائل بخشی است، و به علاوه، لزوماً انگیزه
 شفافیتمزیت بزرگ کمیتۀ  کردناز بیرون به شهرداری نگاهامکانِ مهدی عزیزی:  -

. است شده وارد مجموعه به تازه که داریم کارشناسی خودمان کمیسیون در هم الان ما. بود

 ن،ک نگاه موضوعات به بیرونی دیدِ همان با تو خواهشاً که است این زنممی او به که حرفی
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 ممکن چیزها خیلی و کنممی کار موضوعات این با دارم که هست سال ده الان من چون

 بیرونی، ناظر یک دید با تو، اما. نیاید چشمم به دیگر و باشد شده بدیهی من برای است

البته در هر کاری دهی ]...[  تشخیص را خطاها و بپرسی بیشتری سؤالات توانیمی

سری چیزها برای شما بدیهی شده باشد، سؤالی هم از یکجوری است که ممکن است این

وقتی پای روزمرگی وسط است، ]...[  آن نپرسید و انجامش دهید. روزمرگی است دیگر

گوید نه، من ده سال است که شود خطا باشد، اما طرف میممکن است کاری که انجام می

کند که چه برای او تعیین میدهم و درستش همین است؛ روزمرگی دارم این کار را انجام می

 بکند.

 .انگار طرف اهلی شده است :1زادهعبدالله نیرحسامی

واسطۀ وظیفۀ خُردی که در شهرداری هر کس با دید محدود خودش و، به: 2اکبری -

شنید کرد. ولی این تیم صحبت همۀ این افراد را میداشت، از منظر فردی به مسائل نگاه می

گرفت که داد و نتیجه میها را به هم ربط میرد، این صحبتکتحلیل می و و تجزیه

اندازی فلان سرویس یا بهمان سامانه ضروری است یا در این مورد خاص باید این قانون راه

 باشد، یا اینجا باید این ابلاغیه را بدهیم و این کارها باید انجام شود.

بینیم که داری بودند میشوندگانی که کارمند شورا یا شهردر مصاحبه با مصاحبه

از یک طرف، این افراد دانشی تفصیلی نسبت به موضوعات حوزة کاری خود، سابقۀ 

ها دارند، و از طرف دیگر، ها، نقاط مبهم و گلوگاهاقدامات و نتایج، فرایندها و رویه

هایشان لزوماً ایده و طرح جدیدی برای بهبود عملکرد حوزة کاری خود ندارند یا ایده

 های کمیتۀ شفافیت ندارد.تی با ایدهنسب
بخشی به شهرداری در ببینید، شورای شهر ذاتاً به دنبال انتظاممهدی عزیزی:  -

ای داشتیم درخصوص ساماندهی سیما و منظر مصوبه 94های مختلف است. مثلاً سال حوزه

ران در شهری و مساجد شهر تهران. آن موقع دنبال این بودیم که فرایندها در شهرداری ته

موضوع سیما و منظر شهری و مساجد نظم و نسقی پیدا کند. نکته این است که دیدگاه 

بخشی و ساماندهی به مدیریت شهر بیشتر ناظر به تشکیل سازوکارهای مسبوق در امر انتظام

                                               
 زیست و خدمات شهریکارشناس کمیسیون سلامت، محیط ۱
 یاطلاعات و ارتباطات در حوزه امور مال ی)نام مستعار( کارشناس سازمان فناور ۲
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اداری و تعریف فرایند بوده است تا مثلاً بحثی مثل شفافیت که نگاه و رویکرد متفاوتی 

 شود.محسوب می

 آوردة مهم یک شفافیتهمکاری با خانم آروین و کمیتۀ زاده: امیرحسین عبدالله -

 کردنالکترونیکی و فرایندسازی صرفاً از را بلندتری افق من برای اینکه آن و داشت من برای

افق ما در انتهای شورای چهارم و ابتدای شورای پنجم این بود که بیاییم ]...[ . کرد ترسیم

 و فرایندها و کنیم اصلاح را شهری حوزة خدمات و شهرسازیای حوزة سری فرایندهیک

ساختار تعریف  2یا شورای معماری 1نما هایکمیته برای مثلاً  کنیم؛ تعریف جدید ساختارهای

کنیم. اواسط شورای پنجم گفتیم این قله فتح شد، حالا بیاییم این فرایندهای جدید و 

 .ما جدیدریم و این شد قلۀ صورت هوشمند دربیاوشده را بهاصلاح

اما خب افق ما سال آخر شورای پنجم تغییر کرد. آنجا بود که گفتیم برویم 

از آن بالاتر، افق جدیدتر  ،هوشمندسازی را به کار بگیریم برای اینکه شفافیت ایجاد شود و

 این بود که با ایجاد شفافیت به مدیریت تعارض منافع برسیم و از اینجا شروع کنیم به

الان به  رفع کنیم. را معماری و شهرسازیهای حوزة اصلاح واقعی فرایندها، و نابسامانی

 انتشار فکر به اصلاً ما چهارم،آید، اما تا پیش از آن، مثلاً اواخر دورة نظرم مسخره می

 که بود این هم ما خود نگاه و نبودیم کنیم درست سامانۀ مردمی یک اینکه فکر به یا عمومی

 .نباشد شفاف و باز سیستمْ و ببندیم را ستمسی باید

تواند نوعی بنا بر آنچه گفته شد، از تلاقی دو نوع دانش بیرونی و سازمانی می

هایی اجرایی و روی زمین برای ایجاد تغییر و تحول دانش ترکیبی به وجود آید که ایده

 در سازمان ارائه دهد.

                                               
و معاونت معماری و شهرسازی  کمیتة نما کمیسیونی است که بر مبنای تفاهم بین سازمان نظام مهندسی ۱

ها را بر عهده دارد. شکل گرفته و وظیفة بررسی و صدور تأییدیة نمای ساختمان ۱۳۹۴شهرداری تهران از سال 
اند از: معاون شهرسازی و معماری شهرداری منطقه، کارشناس حوزة شهرسازی و معماری اعضای این کمیته عبارت

عماری و ساختمان، نمایندة کمیسیون معماری و شهرسازی شورا، دو نفر از کل مشهرداری منطقه، نمایندة اداره
مند با تخصص معماری به نظر دانشگاهی به پیشنهاد مدیرکل معماری و ساختمان، یک نفر حرفهاستادان صاحب

 پیشنهاد جامعة مهندسان مشاور ایران.
ازی و معماری منطقه، رئیس صدور پروانه اند از: شهردار منطقه، معاون شهرساعضای شورای معماری عبارت ۲

 منطقه، رئیس نظارت فنی منطقه، رئیس طرح تفصیلی منطقه و یک نفر کارشناس متخصص )بدون حق رأی(.
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 خارج از که افرادی که است نای آن و گویممی کلییک نکتۀ پور: محسن شکری -

 و دارند قبول را هاآن که دانشگاهی افراد بر علاوه باید شوند،می سیستم وارد شهرداری از

 آشنا و اعتماد مورد افراد از کند، کمک سیستم پیشرفت به تواندمی هاآن دانش کنندمی فکر

 دریافت پیگیرِ که افرادی حضور همراه به افراد، این ترکیب. کنند استفاده نیز شهرداری به

 ایعالی بسیار خروجی تواندمی باشند، شدهتعریف هایپروژه پیشرفت و اقدامات گزارش

 مدیر هم سازمان مقام بالاترین و باشیم داشته سازمانی هر در را تیمی چنین ما اگر. بزند رقم

 یار مفیدی انجام داد.بس اقدامات توانمی واقعاً باشد، قابلی

صورت نسبی و تا جایی که در شوندگان، پروژة شفافیت، بهبرخی مصاحبهاز نظر 

هایی را شکل ظرف زمانی دورة چهارساله مقدور بود، در نقاط مختلفی، چنین تلاقی

 داد.

یکی از اولین نقاطی که تلاقی دانش بیرونی با دانش سازمانی در آن رخ داد، 

شود. بهاره آروین، در زمان ا میمربوط به پیش از آغاز به کار دورة پنجم شوراه

میلیارد تومان انتخابات دورة پنجم شوراها، پیگیری شفافیت قراردادهای بالای یک

های انتخاباتی خود و یکی از محورهای عنوان یکی از وعدهشهرداری تهران را به

عنوان ای مطرح کرد. تعیین شفافیت قراردادها بهشیشهچهارگانۀ طرح شهرداری تمام

ای درنتیجۀ ترکیب دانش بیرونی )آگاهی از شیشهکی از محورهای طرح شهرداری تمامی

ای تجربۀ شفافیت مناقصات در وزارت راه( و دانش سازمانی )آگاهی از وجود سامانه

 برای ثبت اطلاعات مناقصات در شهرداری تهران( رخ داد:

کردیم، یکی از یها را مطرح مهایمان که ایدهدر یکی از نشستبهاره آروین:  -

را مطرح کرد و اینکه این  1شدن مناقصات در وزارت راه آقای خرمدوستان موضوع شفاف

ای در نفع ایجاد کرد. از طرفی ایشان یک دورهکار، برای کشف قراردادهای پرتخلف، ذی

ای شهرداری مسئولیت داشتند و از یکی از کارمندان آن حوزه شنیده بود که شهرداری سامانه

                                               
وزارت راه و ترابری )که اکنون به وزارت راه و شهرسازی تغییر نام  ۱۳8۳تا  ۱۳8۰های احمد خرم در فاصلة سال ۱

 داده است( را بر عهده داشت.
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 روی سامانه، این وجودتوان، به پشتوانۀ کند و میارد که قراردادها را در آن ثبت مید

 .داد مانور شهرداری قراردادهای شفافیت

ای که الان یادم آمد این بود که یکی از اعضای گروه نکته: 1نجمه طاهری -

ر یکی همفکری خانم آروین یکی از همکاران خودش در شهرداری را به ما معرفی کرد که د

ونقل شاغل بود و سابقۀ کاری زیادی داشت و اصلاً او بود های ذیل معاونت حملاز سازمان

 .سراغش برویم که گفت و کرد معرفی را قراردادهاکه به ما سامانۀ 

یکی دیگر از نقاطی که تلاقی دانش بیرونی با دانش سازمانی به وقوع پیوست 

کمیتۀ شفافیت بود. اندیشکدة شفافیت همکاری اندیشکدة شفافیت برای ایران با 

شد که بنا بر ادبیات روز دنیا در زمینۀ ای حاوی دانش بیرونی محسوب میمجموعه

هایی برای شفافیت و مبارزه با فساد، و همچنین تجربیات قبلی خود در این زمینه، ایده

بتدا حالتی ها که در اسازی شفافیت در مجموعۀ شورا و شهرداری داشت. این ایدهپیاده

کلی و عمومی داشتند، از خلال تعامل تیم اندیشکده با عضو شورا )بهاره آروین( و 

تری به خود یافتهتر و تجسمکمیتۀ شفافیت، و همچنین تعامل با شهرداری، شکل جزئی

 گرفت:

یک یادگیری برای ما این : ]در نتیجۀ همکاری با کمیتۀ شفافیت،[ 2مهدی ثنایی -

د شورا و شهرداری چیست و در آن چه خبر است. دیگر اینکه مصادیق و بود که بفهمیم خو

تواند باشد. دانش ما در ها چه میها و چالشجزئیات کار در چنین فضایی چیست و سختی

ها کلی و عمومی بود و بعد از این همکاری، ریز و جزئی شد. برای مثال، در خیلی حوزه

ملاحظات و جزئیاتی که باید مدنظر قرار بگیرد آشنا  بحث شفافیت آرا یا قراردادها ما را با

نفعان و نوع کنشی که ذی و اکوسیستم شناخت در منافع، تعارض مدیریت ةکرد و در حوز

ای به ما داد که خیلی ارزشمند بود. کنند و نوع جوابی که ما باید بدهیم، دانش تفصیلیمی

 محلی ةدر رابطه با مبارزه با فساد در حوزطور کلی دانش و فهمی که از قِبلَ این همکاری به

 .توجه بودقابل و جدی شد اضافه ما به

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیمشاور بهاره آرو ۱
 و شهر هوشمند تیشفافتة یومشاور کم «رانیا یبرا تیشفاف»شکدة یرئیس اند ۲
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[ چند بار آن اوایل پرسیدند نی]بهاره آرو شانیا دیآیم ادمیمثلاً من مهدی ثنایی:  -

ها از شفافیت برویم؟ کدام اولویت دارد؟ جزئیات هرکدام چیست؟ و ما سراغ کدام مصداق

دادیم. به یک معنا، حضور و تعامل کردیم و پیشنهاد میمک میآن موقع در این زمینه ک

جای اینکه ایشان بخواهد تازه از اول ببیند یعنی به .عنوان بوستر عمل کرداندیشکده به

های شفافیت در جایی مثل شورا و شهرداری چیست و چه تجاربی در این زمینه مصداق

وپینگی صورت گیرد و خب ایشان هم وجود دارد، اندیشکده کمک کرد همان اول یک د

خوبی این شان، و هم هوش و ذکاوتشان، و هم سلامتشان باعث شد بهانصافاً هم دغدغه

محتوا را بگیرند و دیگر خودشان کاملاً سوار کار شدند. به یک معنا آن تعامل اولیۀ ما عمدتاً 

در اجرایی  طرف دیگر[]... از نقشش یک تقویت کننده و بوستر اولیه بود که عرض کردم. 

ها و ها، فهم تفصیلی ما از این جزئیات و اقتضائات و مفاهیم و پیچیدگیکردن ایده

 فهم شفافیتهای موافقان و مخالفان خیلی مهم است. همکاری با کمیتۀ ملاحظات و استدلال

 کردی وای مطرح میجلسه در را موضوعی مثلاً. داد گسترش خیلی را موضوعات این از ما

شود که در جلسات دیگر با شدی. این برای تو تمرینی میرو میهای مخالف روبهبا استدلال

ها وگو کنی. چون بسیاری از موضوعات و استدلالتر گفتهای دیگر بتوانی عملیاتیسازمان

 .شودصورت تیپ در جلسات مختلف تکرار میبه

 زارشگران تخلف و فساد[]حمایت و صیانت از گ طرحۀ اولینسخۀ پریسا مختاباد:  -

که از افراد و  یینوشت و من، با توجه به بازخوردها «رانیا یبرا تیشفاف»شکدة یرا اند

 یکارکنان شهردار یبه تخلفات ادار یدگیرس یهائتیه یمختلف مثل دفتر هماهنگ ینهادها

 کردم. حیگرفتم، آن را تصح

دانش بیرونی و دانش توان ترکیب بندی تیم کمیتۀ شفافیت نیز میدر ترکیب

ای بود که افراد حامل گونهکار بهسازمانی را  مشاهده کرد. در تیم کمیتۀ شفافیت، تقسیم

دفترهای بهاره آروین(، از سال دوم دورة پنجم شوراهای شهر به دانش سازمانی )مسئول

تیم کمیتۀ شفافیت پیوستند، واسطۀ ارتباطی افراد حامل دانش بیرونی )کارشناسان 

های اداری میته( با بدنۀ شهرداری بودند و عدم شناخت حاملان دانش بیرونی از روالک

 دادند:و مناسبات سازمانی را پوشش می
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های آن اوایل مربوط به فهم چیزهای اساسی بود گیجی: خلاصه یطاهر نجمه -

کار ها سروهایی که با آنمثل اینکه اداره یعنی چه، شهرداری کجاست، شورا چه هست، آدم

کنم بخشی از این داریم که هستند، دیگر اعضای شورا چه سبک و سیاقی دارند. فکر می

]که در شهرداری کار کرده بود و و سیستم اداری را ها با آمدن آقای جواهریان گیجی

 رفع شد. شناخت[می

بود که  2انیجواهر یمند بود آقاکه روال یتنها کس میبگو توانمی: م1یطهران ندا -

 یجورنیکه روال کار در شورا ا گفتیبود. او دائم به ما م یکارمند شورا و شهردارخودش 

 یآقا]...[  کند که روال چطور است هیما را توج کردیم یسع یاست و مدت یجورآن ای

ها بچه یحام شهیهم دانستندیرا هم خوب م یکه روال شهردار 3یصدوق یو آقا انیجواهر

جلسه داشته باشند.  یشهردار یهااز کارشناس یکیها بخواهند با ممکن بود بچه]...[  بودند

عنوان به ،یصدوق یآقا ایو او  میدادیم نتقالا انیجواهر یخواسته را به آقا نیما ا

 .کردندیهماهنگ م یشهردار یهاها را با کارشناسجلسه ن،یخانم آرو یدفترهامسئول

خاطر اینکه خیلی به شهرداری بود[]که او هم کارمند : آقای صدوقی یطاهر نجمه -

شد، مواقعی که کارمندان شهرداری جواب اخلاق بود و زود با بقیه دوست میخوش

گرفت. درنهایت ها تماس می گرفت و جواب میدادند، با آنهای ما را درست نمیکارشناس

ها را ر بچههای شهرداری را آقای صدوقی انجام دهد و ندا کاجوری شده بود که پیگیریاین

ها گزارش هماهنگ و پیگیری کند و اگر احتیاجاتی دارند برطرف کند، مثلاً ببیند اگر بچه

 دهند مشکل کجاست و کارهایی از این قبیل.نمی

های محتوایی را غالباً خود خانم گذاریدر کمیته، سیاستمحمدحسین صدوقی:  -

 ]...[ ار تخصصی و کارشناسی بودداد، جنس کار کارشناسان کمیته هم کآروین انجام می

طور کلی کار در محیط اداری را داشتند تعداد اعضای کمیته که تجربۀ کار در شهرداری یا به

ای که باید از مجموعۀ شد با ادبیات اداری و آن نوع پیگیریخیلی کم بود. همین باعث می

ای گذاشته اهی در جلسهصورت شفوقراری بهاداری کرد آشنا نباشند. مثلاً ممکن بود قول

 متولی واحدتدریج گم شود یا به زیرمجموعۀ شده باشد اما چون این حرف مکتوب نبود به

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم ریدب ۱
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیدفتر بهاره آرومسئول ان،یمحمود جواهر دیس ۲
 نیکارشناس دفتر بهاره آرو ،یصدوق نیمحمدحس ۳
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هایی پیگیری با که بود پیگیری از خاصی نوع نیازمند نیفتد اتفاقاتی چنین اینکه. نشود منتقل

ایی کار بود دادند و بیشتر ناظر به مسائل تخصصی و محتوکه کارشناسان کمیته انجام می

وقتی من به دفتر خانم آروین آمدم تازه شروع کردم به آشناشدن با ]...[  تفاوت داشت.

های اداری ادبیات شفافیت و از آن طرف هم خانم آروین این وظیفه را به من داد که پیگیری

 از شهرداری را انجام دهم.

هم قراردادن و این شکل از ترکیب دانش بیرونی با دانش سازمانی، یعنی کنار 

صورت کردن حاملان دو نوع دانش، بین مدیران ارشد وارداتی در شهرداری نیز، بهتیم

 زمان از مشاوران بیرونی و مشاورانی از بدنۀ سازمان، یک نیاز است:استفادة هم
شوند و به کسانی : معمولاً مدیران ارشد از بیرون سازمان وارد مییفروغ هیسم -

ها مشاوره بگیرند. تعدادی از این مشاورها هم از بیرون هستند ولی نیاز دارند که از آن

 سازمان داخل در کسی چه معمولاً. هستند هم سازمانگرفتن از بدنۀ هرحال نیازمند مشاورهبه

 مدیریتی جایگاه در است سال پانزده مثلاً که ایمیانی مدیران همین دهد؟می مشاوره هاآن به

طور کلی وقتی یک نفر از بیرون مجموعۀ به ]...[ هستند ردسترسد هم خیلی و اندبوده

 که است سخت سازمان شناخت فرایند قدرآن شود،می وارد مدیریت پست برای شهرداری

 هم بدنۀ شهرداری دانش و تجربیات از که است ناچار باشد، آورده تیم خودش با اگر حتی

 استفاده بدنۀ شهرداری از و بیاورد کوچکی تیم خودش با مدیری اگر من نظر به. کند استفاده

 هر در چون است نداشته تیم طرف دهندة اینکهنشان لزوماً نه اوست نشانۀ هوشمندی کند

 .کنند استفاده بدنۀ شهرداری از ناچارند افراد صورت

ارتباط تنگاتنگ کارشناسان کمیته با مدیران و کارشناسان شهرداری، شرکت در 

ها و تلاش برای شناخت جزئیات فرایندها از دسترسی سامانه جلسات مشترک، گرفتن

جمله مصادیق دیگر ترکیب دانش بیرونی با دانش سازمانی است. از خلال این 

یافت، که دانش بیرونی تنها دانش سازمانی کارشناسان کمیته افزایش میتعاملات، نه

البی از این تعامل، در شد. مصداق جکارشناسان کمیته نیز به بدنۀ شهرداری منتقل می

قولی از دبیر کارگروه قراردادهای شهرداری، که اجرای مصوبۀ شفافیت معاملات را نقل
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شود )کارشناس کمیتۀ کرد، دیده میدر واحدهای زیرمجموعه شهرداری پیگیری می

 شفافیت نیز در جلسات این کارگروه شرکت داشت(:

 مطرح کمیتۀ شفافیت و روینآ خانم طرف از اولیهمطالبۀ پور: محسن شکری -

 که مطالبه، این آنجا. بردیممی سامانۀ قراردادها کارگروه به کمیتۀ شفافیت از را آن. شدمی

 هدفمندتر را آن شدنپیچانده با مقابله برای کردیم،می بررسی را داشت، کلی صورت

و بنا بر  -های پیچاندن را بلد بودیمما خودمان شهرداریچی بودیم و شیوه- کردیممی

 درست انجامترین شیوة چالشکردیم کمتجربیات تمامی افراد حاضر در کارگروه، سعی می

 .دادیممی گزارش کمیته به را خودمان بندیجمع درنهایت،. کنیم پیدا را کار

تواند ایجاد اصطکاک و تنش کند. در تلاقی حاملان دو نوع دانش با یکدیگر می

توان در اشارة طور خاص میمود این اصطکاک و تنش را بهگرفته، نهای انجاممصاحبه

ها با تجربگی اعضای کمیتۀ شفافیت و ناآشنایی آنشوندگان به بیچند تن از مصاحبه

تجربگی هم مناسبات حاکم بر سازمانی مثل شورا و شهرداری دنبال کرد. این بی

خصوص های کاریِ تخصصی شهرداری موضوعیت داشت و هم دردرخصوص حوزه

و  یرونیارتباط حاملان دانش ب جیتدربه برد تاهای اداری انجام امور. زمان میروال

 :ردیشکل بگ یو اصطلاحاً زبان مشترک شودنرم  یدانش سازمان
ازآنجاکه اعضای کمیته تجربۀ کار اداری نداشتند، درک محمدحسین صدوقی:  -

دست یک شهرداری مجموعۀ درستی هم از محیط اداری نداشتند. محیط اداری هم در کلِ

کند، یا کارکردن نیست، یعنی مثلاً محیط اداری ستاد با محیط اداری شهرداری منطقه فرق می

طور بگویم که وقتی کند. ایندر شهرداری منطقه با کارکردن در شهرداری ناحیه فرق می

ری مختلف های اداجا جمع باشند،کسی که با محیطهای مختلف یکهای اداری از بخشبچه

تواند تشخیص دهد که هر کس برای کدام قسمت است. کسی که در آشنا باشد احتمالًا می

ها منِ کند قابل تشخیص است. بعضی موقعکند از کسی که در منطقه کار میستاد کار می

های او ندارم. این گیرم که اصلاً درکی از کار و دغدغهای تصمیم میستادی برای ناحیه

گرفت، در کند؛ کمیته داشت برای شهرداری تصمیم میکمیته هم صدق می حرف دربارة

ای از محیط ای از کار در شهرداری نداشت بلکه شاید حتی تجربهتنها تجربهصورتی که نه

اداری هم نداشت. همۀ افراد کمیته دانشگاهی بودند، از محیط دیگری آمده بودند و درکی از 
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ه برعکسش هم هست و محیط اداری هم سر از زبان دانشگاهی البت]...[  این محیط نداشتند.

آورد و دید کلیِ افراد دانشگاهی را ندارد. مثلاً خیلی از واحدهایی که الان ما در درنمی

کنیم، ها صحبت میاند. وقتی با اینکنیم، واحدهای نظارتیها کار میدبیرخانه داریم با آن

خواهیم، لطفاً از فرایند ها را نمیگوییم ما مصداقیزنند. بعد که ممدام مصداقی حرف می

ها بخواهیم فرایند را اصلاح کنند، بعد از مدتی توانند. حال اگر از اینبگویید، اصلاً نمی

روند سراغ دهند. به همین دلیل دوباره میای انجام میکنند که دارند کار بیهودهاحساس می

گویند مثلاً ما جلوی صد میلیون رسانند و مینتیجه میگیرند، به مصداق؛ پرونده را دست می

درصد، فرایند را  5جای گوییم روی فرایند کار کنید و مثلاً بهضرر را گرفتیم، ولی وقتی می

کننده است. یا مثلاً کمیته نگاهی کلی درصد بهبود دهید، برایشان ارزش ندارد و اذیت 10

هدفش اصلاح کارها در مقیاس کلان بود، اما دید و داشت و کارها را در سطح کلان می

ها باعث سوءتفاهم و سوءتعبیر و ها نداشت و همینمجموعۀ شهرداری درکی از این حرف

 .شداختلافات زیادی می

های آن از بدنۀ بچه اول، که بود این شفافیتویژگی کمیتۀ زاده: امیرحسین عبدالله -

 شهرداری هایفعالیت به مربوط مختلف هایهحوز در اطلاعاتشان دوم، و نبودند، شهرداری

 به دیگر هایاندازة کمیسیون به شاید سوم، و نبودند، سیستم به مشرف یعنی بود، کم

 دارید آقا که شهرداری از پرسیدنسؤال به کردند شروع که بود این. نداشتند اعتماد شهرداری

 .چیست آن و چیست این و کنیدمی کار چه

 هااین گفتندمی. کردمی اذیت خیلی را شهرداریؤالات بدنۀ : این سیزیعز مهدی -

 !بدانند بروند خب پرسند،می سؤال ما از آیندمی هی و دانندنمی را قضایا

خوبی  تیآیافرادی بودند که دانش پور: ]اعضای کمیتۀ شفافیت[ محسن شکری -

ی پیگیر بودند، اما های اطلاعات قراردادها را پیدا کردند و خیلداشتند، موارد مغایرت

شناختند و این عدم شناخت شهرداری و فرایندهای آن باعث شد تا در شهرداری را نمی

خوبی پیش نرود. ها وارد چالش شوند و آن اوایل کار بهمواردی دوستان شهرداری با آن

 آروین خانم به گرفتند؛ یاد را شهرداری با تعاملشش ماه گذشت تا دوستان نحوة -پنج

 تا بخواهند مدیرعامل، یعنی مقام، بالاترین از باید مواردی در مثلاً و کجاست نکته که گفتند

 خودهای معتبر و در رشتۀ قبول دارم که همه دانشجوی دانشگاه دهند ]...[ انجام را کار
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 مواجه هاییچالش با مواقع برخی نبودند، آشنا شهرداری کار با چون اما بودند، متخصص

 .شدندمی

حوزة  به که فنی هایآدم تعداد باید شفافیتدر ترکیب تیم کمیتۀ : 1فرجودمحمد  -

افزار نیست، بلکه کسانی که نرم دولوپر فنیِ افراد منظورم بود؛می بیشتر باشند مسلط تیآی

 تا هزار که دولتی هایپروژه در را تغییرات جنس و افزاری،نرم هایپروژهجنس توسعۀ 

 product بخش در سابقۀ جدی با افرادی اگر یعنی. بشناسند ،دارد هم غیرفنی پارامتر

development  حضور کمیتۀ شفافیت ترکیب در محصول مدیریت یا( محصول)توسعۀ 

)ترجمه(  translate هم برای را کمیته حرف و ما حرف توانستندمی بهتر شاید داشتند،

اعلام کرده بودیم نرسیم یا کار را به  آمد که ما به ددلاینی کهچون بالاخره پیش می]...[ کنند. 

 نظر از اما داشتیم، دلایلی هم هااینشده انجام دهیم. برای همۀ شکلی جز آن شکل توافق

 در کمیته از فردی اگر شاید. بودیم کرده عمل دستور خلاف یا بودیم کرده کاریکم ما کمیته

، مسائلی که بین ها چیستیشنلیمیت چیست، پروژه شکست ساختار دانستمی که بود ما کنار

شد که منِ مدیرعامل و خانم شد و اصلاً لازم نمیآمد زودتر حل میما و کمیته پیش می

 که باشد این هم اشبندیجمع که بگذاریم جلسۀ مشترک بخواهیم تیم اعضایآروین و بقیۀ 

 حضور ظرمن به بنابراین. است بوده معلوم هم اول همان از اولیه توافقات بودننشدنی

 .کند کمک ما به توانستمی فنی هایآدم

[ شفافیت تیشفاف تهیشد ما ]در کمیکی از مسائلی که باعث میسمیه فروغی:  -

دید خوبی نسبت به بعضی مسائل نداشته باشیم این بود که ما کارمند شهرداری نبودیم و 

هرداری روال بود یک گفتمان و ادبیات خاصی در ش]...[ کردیم یک چیزهایی را درک نمی

گفتند چه نیروی مخلصی است، بلکه سیستم تو کردی، نمیکه تو وقتی خلاف آن رفتار می

کردیم ولی باید با گویم که ما هم باید مطابق کارمندان شهرداری رفتار میزد. نمیرا پس می

 داشتیم.مناسبات حاکم آشنایی می

های کمیته و برخی ، بچهتا جایی که در خاطر من هستعبدالرضا گلپایگانی:  -

اعضای شورا از نظر تجربه یک مقدار ضعیف بودند. یک بار با یکی از اعضای جوان شورا 

ای. واقعاً این مهم است که تو بحثم شد، گفتم تو تا حالا در عمرت یک پروانه هم نگرفته

وضوع زنی بدانی اساساً ماین کار را کرده باشی و وقتی داری راجع به موضوعی حرف می

                                               
 شهرداری تهران« فناوری اطلاعات و ارتباطات»مدیرعامل سازمان  ۱
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شان کم بود ها یک مقدار تجربهکنیم. این بچهچیست و راجع به چه چیزی داریم صحبت می

طلبد که شما حتماً افراد باتجربه ضعفشان این بود. کار در سازمانی مثل شهرداری میو نقطه

]اما[  ان داشته باشید.تیمت در هم باشند داشته را سازمان آن در حضورو کسانی که سابقۀ 

رفتند، خودشان ملکه بود و بر اساس آن جلو می های کمیته بیشتر ذهنیتبچه برای

تر از آن است که تر و پیچیدهخیلی گستردهکه مسائل سازمانی مثل شهرداری خیلیدرحالی

 دامنۀ برداشت باید. رسید درستیبشود با ذهنیتی محدود راجع به آن داوری کرد و به نتیجۀ 

 هستید آن پیگیر شما که موضوعی در که افرادی از و کنید ترعوسی مقداری را اطلاعات

 را کار این جافلان رفتیم ما بگویند بتوانند که کسانی کنید، استفاده هستند تجربه صاحب

 . گرفتیم جواب و کردیم

کند که سیستم گذاری میعنوان مثال مدیر ارشد سیاستبهسید محمود جواهریان:  -

ه آینده الکترونیکی شود و منِ جواهریان را مسئول پیگیری این کار گیری شورا تا یک مارأی

رویم و خب لود صورت خیلی جدی و با اولویت بالا دنبال این کار میکند. ما در تیم بهمی

دانند که، درعمل، آن اند میآید. از طرفی کسانی که کار اجرایی کردهزیادی هم روی ما می

ریزی اولیه و روی کاغذ قرار ماند. یعنی کاری که در برنامهیک ماهِ روی کاغذ یک ماه نمی

گذارد مثلاً سه ماه بوده یک ماه طول بکشد به دلیل اینکه هزاران اتفاق دیگر روی آن اثر می

 شما. رسید کجا به کار پرسدمی. گیردمی را کارکشد. ناگهان مدیر ارشد سراغ نتیجۀ طول می

 توضیح ایشان برای را مسائل شما. برسانی سرانجام به ار کار این ماه یک در بود قرار

 این به کاری من گویدمی و ندارد شما شنیدن برای شنوایی گوش ایشان ولی دهید،می

 توضیح ایشان برای کارشناس منِ. دادیدمی انجام را کار این باید شما. ندارم توضیحات

 ایشان. ایدنداده انجام حال به تا چون ندارید کار این اجرای از تجربۀ درستی شما که دهممی

مثلاً ]... یا[ . تفاهم عدم یعنی شد،می انجام باید کار این و نیست طوریاین نه، گویدمی هم

 من از را نامه آنسه روز سراغ نتیجۀ -زدیم. خانم آروین بعد از دوما به جایی نامه می

 سه ما گفتمی ایشان! ایمزده تازگیبه ام که را نامه این نامه، کدام پرسیدممی من. گرفتمی

 ایمزده را نامه است روز سه که است درست بله، گفتممی! ایمزده را نامه این که است روز

یادم است که در این موضوع یک ]...[ . است نرسیده اصلی مخاطب دست به هنوز نامه ولی

ها را از ده روز پیگیری نامه موقع توافق کردیم که ایشان بعد دعوای مفصلی کردیم. از آن

تفاهم وجود خندد[ اینجا هم نوعی عدم ]می .انجام دهند. البته به نظر من ده روز هم زود بود
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گفتم که سه روز برای پیگیری عنوان کسی که در شهرداری کار کرده بودم میداشت. من به

عدم شناخت ایشان از نامه خیلی زود است، ولی ایشان قبول نداشت و این موضوع ناشی از 

 هرچه گذشت این نوع تنش کاهش پیدا کرد.]...[ شهرداری بود. 

ضعف کمیته و اعضایش ترین نقطهدرمورد نقاط ضعف، به نظرم مهممهدی ثنایی:  -

 شد، منفی به تبدیل اما باشد داشته هم مثبت ۀتوانست جنبکه البته یک جاهایی می

کنیم، رویم دو سال کار میور به کار وارد شدند که میها با این تصآن]...[ تجربگی بود. بی

کند و باعث آییم! خب این تصور یک امیدی ایجاد میسازیم و بیرون میای را میشهر شیشه

شود و خودش را در شود آدم واقعاً تلاش کند، اما خب به سرعت هم انرژی سوخت میمی

دهد. چون تصورش چیز ان میهای زیاد نشهای مکرر و افسوسعصبانیت، جا خوردن

 رسد. درواقع آن انتظار خیلی دور و غیرواقعی بوده است.دیگری بود! اما به آن نمی

افتد و نیازمند ها در خلأ اتفاق نمیباید به این نکته توجه داشت که تلاقی دانش

بستری مادی است. برای مثال، اینکه کمیتۀ شفافیت توانست از ظرفیت دانشی و اجرایی 

های ای مثل اندیشکدة شفافیت برای ایران استفاده کند یا، متناسب با نیازمندیجموعهم

واسطۀ امکانات مالی و خود، کارشناسانی برای پیشبرد پروژة شفافیت به کار گیرد، به

لوجستیکی )هر چند محدود و مشخص( که در اختیار نمایندگان شورا بود )و انعطاف 

ن امکانات(، امکان حضور اعضای تیم در مجموعۀ شورا و کارگیری اینسبی در شیوة به

های مختلف شهرداری، و امکان شرکت ایشان در جلسات مشترک با نمایندگان بخش

 شهرداری ممکن شد:
توانست تا سقف مشخصی، از خرید خدمات می : در شورا، هر کمیتهنیبهاره آرو -

یست. همچنین هر عضو کمیسیون الان میزان دقیقش را یادم ن-مند شود کارشناسی بهره

رئیسه هم بودم من چون عضو هیئت]...[ توانست یک یا دو نیروی کارشناس داشته باشد. می

رفتم و استدلال کردم که کارهای من خیلی زیاد است و ما به آن نیروی کارشناسی و 

 .دیمخدمات کارشناسی نیاز داریم. لذا ما از امکان خرید خدمات کارشناسی استفاده کر

 از یکی ةپولی که شورا به ما داد، ممکن است سرجمع به اندازمهدی ثنایی:  -

 آن پرداخت ةهای معمولی اندیشکده یا دستگاه بود، یعنی عددش زیاد نبود، اما شیوپروژه

گرفت و می قرار شورا عضو اختیار در حجمی-ساعتی مدل با مبلغی یک. بود چابک خیلی
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جور ما ممکن بود یک ماه های مختلف تقسیم کند. ایناد و پروژهتوانست آن را بین افراو می

 را انعطاف از خوبی درجات مدل این. کنیم کار نفر سه ةزمان نزنیم اما یک ماه دیگر، به انداز

توانی کار کنی ها به این راحتی نمیدستگاه بقیۀ با شما. بود مهم خیلی این و داشت همراه به

ای که در اختیار داشت آدم بیاورد و ببرد و نست در سقف منابع مالیتواخانم آروین می]...[ 

 فرایندهای با رابطه در زیادی ۀاش را کم و زیاد کند، بدون اینکه دغدغتیم کارشناسی

هایی هم وجود داشت، ولی اش داشته باشد. درست است که بالاخره محدودیتاداری

جوری گر بیاید. حالا مگر ما در دولت اینتوانست بگوید این برود و یکی دیراحتی میبه

 اگر که جور نیستدفترمان بگذاریم. اینتوانیم دست روی مسئولهستیم؟ ما حتی نمی

]...[  کشد.می طول خیلی. شود انجام بعد ۀبخواهیم تغییری در ترکیب افراد دهیم تا هفت

هایی که بیرون انی با آدمها بتوبه معنی مسیرهای مختلفی که از طریق آن ،زیرساخت فرایندی

توانست پولی که در موضوع بسیار مهمی است. مثلاً خانم آروین می ،هستند تعامل کنی

توانست به او مشاوره بدهد یا می« شفافیت برای ایران» ةاختیار داشت را بدهد تا اندیشکد

توانست پول را یا میها بخواهد تا فراتر از مشاور، عملاً به میدان بیایند پول را بدهد و از آن

بدهد که کار ترویجی کنند. حالا مبلغش را که کم بود کنار بگذاریم. نکته این است که اگر 

خواست پیش های تعامل را میتوانست هر کدام از این مدللحاظ فرایندی میخواست، بهمی

 ببرد. 

بیایند، توانستند ها میکه کمیته اتاق داشت، جا داشت و بچهاینمهدی ثنایی:  -

تا قبل از ایجاد همین فضایی که الان ما در سازمان اداری  بنشینند و کار کنند مهم است. مثلاً

تر ساخته طرفکنیم یا مرکز نوآوری که آنایم و داریم صحبت میو استخدامی نشسته

که دو نفر بنشینند و با هم صحبت کنند شود، در این سازمان فضای زیادی برای اینمی

اید، هنوز سازمان یک پیچیدگی و سختی برای برگزاری داشت. حتی الان هم که آمدهوجود ن

شدی چنین جلساتی دارد. خب پس از این منظر هم شورا خیلی خوب بود. وقتی وارد می

گفت خب گفتی خانم آروین. میپرسید که با چه کسی کار داری؟ میفردی ایستاده بود و می

 زدی و تمام.می را آسانسور ۀرفتی دکمبرو. می

پیش از پایان این بحث، لازم است به نوع دیگری از ترکیب دانش بیرونی با 

هایی که با مردم و زندگی سازمانی نیز اشاره کنیم که مشخصاً درخصوص سازماندانش 

ها ارتباط دارند حائز اهمیت است، و آن استفاده از دانشی است که نزد روزمرة آن
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راحتی مورد غفلت قرار عموم شهروندان وجود دارد. این دانش به نهادهای مدنی و نیز

گیرد و شکافی نامرئی )برای سیستم مدیریتی( میان مجموعۀ مدیریت شهری با شهر می

 کند: و مردمانش ایجاد می
های ارتباطی شهروندان با مدیریت که کانال 1888و  137]در پریسا مختاباد: ما  -

ها یا دانش شهروندان را قبول نداشت و دانش ف بودیم که دادهبا سیستمی طرشهری بودند[ 

 که هاییپیام) شهروندان ورودی °شد. این سیستماز سمت شهروندان به سیستم اضافه نمی

آن موقع که من ]...[  کرد.می اپراتورها هایداده به تبدیل موجود هایکانال از را( شدمی ثبت

 کی ای ارجاعرقابلیبرچسب غ 1888 یهاامیدرصد از پ 70حدود  دمیآمدم سر کار، فهم

که  شدیاستفاده م یشهردار-الکن درون اتیادب کیاز  یعنی. خوردیآن م هیشب یزیچ

 و امیانتقال پ یها. خود کانالدیرسینم ییشهروندان به جا یهاامیبود که پ نیا اشجهینت

به  یدگیو رس یبررس ندیدر فرا میما نفهم شدیبود که باعث م یهم طور هایگذاربرچسب

 1888و  137 یداخل سمیمقاله درمورد مکان کیافتاده. من الان دارم  یچه اتفاق قاًیدق هاامیپ

ترجمه  یمشخص یهاحرف منِ شهروند با قالب سمیمکان نیکه چطور در ا سمینویم

 یبندکانال زهایچ یرسکیو  شودیگم م زهایچ یسرکیترجمه  ندیو در فرا شودیم

 .ماندیم شهریفاجعۀ  کیشود هم وجود ندارد. به  یبندکانال نکهیو امکان ا شودینم

ضعف دیگری که به نظر من در کمیته وجود داشت نبود مختاباد: نقطه سایپر -

سی سال -ها بیستهای شهری متوجه شدم که ایندانش کافی بود. من در تماس با سمن

کنند و تجربیاتی دارند و یک چیزهایی بلدند! درست است که کار کار می است که دارند

دانند و دارند ها میهایی وجود دارد که آنسری نیازها و خواستهکنند، ولی یکاجرایی نمی

که با ما  میها پول بدهسمن نیحالا لازم هم نبود به ا]...[ کنند. ها را نمایندگی میآن خواسته

 میدیشنیها را مآن یصدا نکهیا یشود، ول گریرانت د کیبه  لیهم تبد نیا کنند و یهمکار

 کمک کند. توانستیم میشدیم کیها نزدآن یهاو به خواسته

دهی سد معبر در پیگیر تصویب طرحی برای سامان 99سال پریسا مختاباد:  -

 تا بود فعال بیشتر آن در پلیس و بود نهادیبینروها بودیم. سد معبر یک مسئلۀ پیاده

 از بخشی. بود شهرداری با آن به رسیدگی مسئولیت قانون، طبق هرحال،به اما. شهرداری

 مربوط هامغازه و فروشاندست توسط روهاپیاده معبر سد به معبر سد دهیسامان طرح

 کامل ممنوعیت جایبه که، بود این ماایدة  ]...[ .بودم بخش این اندرکاردست من و شدمی
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 مشخص روپیاده از هااستفادة آن برای ضوابطی رو،پیاده از هامغازه و فروشاناستفادة دست

کردیم این ایده ما فکر می]...[  .بودیم کرده پیشنهاد هم ایگیرانهسخت خیلی ضوابط. کنیم

ها های شهری گذاشتیم و آنای با سمنخیلی خوب جواب خواهد داد اما خوشبختانه جلسه

طرح را شستند و گذاشتند کنار و گفتند شما در شورای شهر بروید به کارهای کل به

روها دارید؟ درنهایت هم این طرح به نتیجه نرسید و الان تان برسید. چه کار به پیادهاصلی

توانست طور شد، چون کسی که کمی سواد کار اجرایی داشت میچقدر خوشحالم که این

طوری هم دارها همینشد. مغازهرح عملاً رعایت نمیحدس بزند که ضوابط پیشنهادی ط

 هاآنگذاشتیم و استفادة آمدیم برایشان قانون میدانند. حالا اگر ما میرو را مال خود میپیاده

با ]...[  ماندرو برای عابران پیاده باقی نمیکردیم، دیگر چیزی از پیادهرو را رسمی میدهپیا از

م از کسانی که در شهر صدا ندارند دفاع کنیم، اما درعمل داشتیم از خواستیاینکه در ظاهر می

کردیم و این به نظرم ناشی از کمبود دانش برای مواجهه با امور شهری و قلدرها دفاع می

 فقدان ارتباط با نهادهای مدنی بود.

های مختلفی ترکیب دانش بیرونی و دانش سازمانی در یک سازمان به شیوه

ق بیفتد. اگر به تجربۀ کمیتۀ شفافیت نگاه کنیم، ترکیب دانش بیرونی و تواند اتفامی

دانش سازمانی را هم در سطح فردی )کسب دانش سازمانی توسط اعضای کمیته از 

کار بین خلال تعامل با کارمندان شهرداری و بالعکس(، هم در سطح تیمی )تقسیم

ورز )کسب دانش شههای پژوهشی و اندیاعضای کمیته( و هم در سطح مجموعه

سازمانی توسط اندیشکدة شفافیت برای ایران از خلال تعامل با شورا و همچنین 

ها و توان، متناسب با نیازمندیبینیم. طبعاً در هر سازمان میشهرداری، و بالعکس( می

های دیگری از ترکیب دانش بیرونی با دانش سازمانی را امکانات آن سازمان، شیوه

ه مهم آن است که بتوان موارد موفق و کارآمد از ترکیب دانش بیرونی و محقق کرد. نکت

صورت الگوهایی پایدار و تکرارشونده در سازمان نهادینه کرد و دانش سازمانی را به

 اشاعه داد.
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عنوان فردی حامل دانش بیرونی، خواندن متن حاضر، شما را در تصورِ اگر به
 هید به آن وارد شوید متواضع کرده باشد؛خواداشتنِ شناخت از سازمانی که می

عنوان فردی حامل دانش سازمانی، خواندن متن حاضر، شما را نسبت به و اگر به
 حاملان دانش بیرونی گشوده کرده باشد؛ این پروژه به هدف خود رسیده است.

 

 

 

 

 

 :شتریب یجهت بحث و بررس یسؤالات

رهای آن، وجوه عام مسائل و ها و راهکابودن مسائل سازمانرغم اقتضاییبه •

 های بخش عمومی کشور چیست؟راهکارهای آن در سازمان

های ورز با سازمانهای کارآمد تعامل و همکاری مؤسسات پژوهشی و اندیشهمدل •

 بخش عمومی در کشور چیست؟

طور مستقیم با سازمان عمومی نفعان بیرونی که بههای کارآمد واردکردن دانش ذیمدل •

های خصوصی به یستند، از جمله شهروندان، فعالان مدنی و شرکتدر تماس ن

های بخش عمومی در کشور چیست؟فرایند حل مسئله در سازمان





 

 

 

 

 

 

 

 

 سامانه ببد، داده نببد!
 هادربارۀ مسئلة کیفیت داده

 

 

ها ها در سازمانهای پیشرفته با قابلیت ثبت انواع مختلف دادهاگرچه امروزه سامانه
ها در سازمان و شود، اما این به معنای فراگیرشدن استفاده از این سامانهداده میتوسعه 

 نیست. شده در زمان و فرمت مناسب، مرتبط()صحیح، کامل، ارائه های باکیفیتتولید داده

ها های اطلاعاتی باید تمهیدات لازم برای اطمینان از کیفیت دادهدر طراحی سیستم
 لحاظ شود.

ها آن است که دادهْ کاربرد داشته باشد و محل ر بر ارتقای کیفیت دادهاز عوامل مؤث
شود.خود، باکیفیت نمیصورت خودبهرجوع باشد؛ داده، بدون ضرورت عملی و به
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توان پروژة طراحی یک سیستم اطلاعاتی دانست که قصد دارد با پروژة شفافیت را می

اطلاعات را، هم در درون مجموعۀ استفاده از فناوری اطلاعات و ارتباطات، جریان 

ای تغییر دهد گونهمدیریت شهری و هم بین مجموعۀ مدیریت شهری با بیرون از آن، به

که امکان نظارت عموم شهروندان بر عملکرد مجموعه، و مشارکت ایشان در حل 

 مسائل شهر، فراهم شود.

ه در کارآمدی کننددر هر سیستم اطلاعاتی، کیفیت داده و اطلاعات عاملی تعیین

عملکرد آن سیستم متناسب با هدف )یا اهداف( سیستم است. منظور از دادة باکیفیت 

ای است که کامل و صحیح باشد، در زمان و فرمت مناسب در اختیار کاربر آن قرار داده

گیرد، و محتوای آن متناسب با هدف و کاربرد داده باشد. متن حاضر، روایتی است از 

ها منظور ارتقای کیفیت دادهیت داده در پروژة شفافیت و اقداماتی که بهنمودِ مسئلۀ کیف

 صورت گرفت.

* 

کمیتۀ شفافیت به دنبال آن بود که اطلاعات مربوط به عملکرد شورای شهر و 

صورت الکترونیکی، و در بستر وب، در دسترس عموم قرار دهد. شهرداری تهران را، به

با دو سؤال  تیتحقق شفاف یم ورود به هر حوزه براهنگا تیشفافتۀ یکمدر این راستا، 

 ر؟یخ ای ارداطلاعات وجود دداده و ثبت  یبرا یاسامانه ایآ نکهیعمده مواجه بود: اول ا

  ر؟یخ ایدارد  یمناسب تیفیموجود در آن سامانه ک هایداده ایآ نکهیدوم ا و

د، از قبل، هایی که کمیتۀ شفافیت به آن ورود کرخوشبختانه در اکثر حوزه

ای در شهرداری تهران وجود داشت و این امیدواری وجود داشت که با دستورِ سامانه

ها روی سایت شفاف، با انجام مختصر کار فنی برای ها به انتشار دادهواحدِ متولی داده

 ها از سامانه روی سایت شفاف، شفافیت در آن حوزه محقق شود.فراخوانی داده

شده در های ثبترو شد این بود که دادهیت درعمل با آن روبهاما آنچه کمیتۀ شفاف

رغم تعداد بالای ها لزوماً کیفیت مناسبی ندارند. درواقع، بهای سامانههای دادهپایگاه
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سامانه به گفتۀ کارشناس کمیتۀ شفافیت، و حدود  170ها در شهرداری )حدود سامانه

ها در دورة شورای پنجم(، وجود این سامانهسامانه به گفتۀ مدیرعامل سازمان فاوا  200

گیرند و اطلاعات طور کامل مورد استفاده قرار میها بهبه معنای آن نبود که سامانه

 شده در آن کیفیت قابل قبولی دارد. ثبت
اندازه  نیواقعاً به ا یول میسامانه دار 170حدود  یما در شهردار: 1سمیه فروغی -

 .میندار یاشراف اطلاعات

است که  نیا یشهردار یهااز سامانه یلیمشکل خ یطور کلبه: 2ثم درویشیمی -

 نی. به همشودیها وارد نمدر آن یدرستبه تاهایو د رندیگیقرار نم یبردارمورد بهره یخوببه

 یاقهیسل ی. برخوردهاستندیقابل استناد ن شودیها گرفته مسامانه نیکه از ا ییهاگزارش لیدل

 وهیاست که درخصوص ش یگرید بیآس زیاطلاعات ن رودمشخص در و ۀیو نداشتن رو

 شود. یریگمیرابطه با آن تصم دیوجود دارد که با یشهردار یتاهاید دیتول

 تایاشراف د]سامانه[  یکه برا میکه وارد شد یادر هر حوزه: 3علیرضا جالینوس -

که  یواحد اریدر اخت را تایداده(، د یساز)پاک data cleansing ۀبعد از پروس م،یریبگ

 یهاداده نیگزیها را جاداده نیکه ا میخواستیو از او م میدادیصاحب داده بود هم قرار م

 زیها نرا به آن مانیتایکه د کردندیم سترا از ما درخوا نیاصلاً خودشان ا یعنیخودش کند. 

تلف انجام مخ یدر واحدها یدرستبه data cleansingکار  وقتچی. چرا؟ چون همیبده

 .شدینم

ای که درنهایت برای انتشار در اختیار ما در بسیاری از موارد، داده: 4محمد فرجود -

)یکپارچه(  integrateها هنوز گرفت دستی تهیه شده بود چون خیلی از سامانهقرار می

صورت دستی در شد و بهآوری میهای موردنیاز باید از منابع مختلف جمعنبودند و داده

های اصلی را یکپارچه کنیم. برای تدریج سعی کردیم سامانهگرفت. ما بهها قرار میتلیس

 در بیشتر مواقع .رفت پیش آن در خوبی حد تا کار این که بود ایحوزه قراردادهامثال حوزة 

content  بود ممکن اما بود، موجود شدهتجمیع صورتبه ما)محتوا( موردنیاز در سامانۀ 

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۱
 تهران یشهردار ینترنتیا یهاادارة درگاه سیرئ ۲
 ی تهرانحراست کل شهردار یو فناور یزیرمعاون برنامه ۳
 شهرداری تهران« ناوری اطلاعات و ارتباطاتف»مدیرعامل سازمان  ۴
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 تأیید و سنجیصحت برای فرایندی وجود عدم هم آن دلیل که باشد داشته اشتباه و خطا

 داده ثبت و آوریجمع در اینکه احتمال موضوع این و بود سامانه در ثبت از پیش هاداده

 . بردمی بالا خیلی را شود اشتباه

 زیادی مالیچند سال بود که شهرداری انرژی نیروی انسانی و هزینۀ : 1اکبری -

 با قراردادهایعنی اطلاعات سامانۀ  ،رسیدای که باید نمیاما باز هم به نتیجه رد،کمی صرف

کردن اطلاعات هم کار دقیقی بود چون همان اطلاعاتی که در سینکنبود.  سینک سامانۀ مالی

 پایین یا بالا هم ریال یک نباید و آمدمی سامانۀ مالی در باید بود شده ثبت قراردادهاسامانۀ 

 داشت.ا مشخصات اصلی و شناسنامه قرارداد مغایرتی میشد یمی

 وقت شهردار که بود شده گفته انسانی، منابعمثلاً درمورد سامانۀ محمد فرجود:  -

 بودند نتوانسته که بود خواسته شهرداری در فعال انسانی نیروی تعداد درخصوص اطلاعاتی

 انسانی نیروهای از قیقید آمار درواقع. بدهند ارائه خصوص این در دقیقی اطلاعات

 بخش هر در انسانی نیروی از هم متفاوتی تعاریف طرفی از و نداشت وجود شهرداری

 .گرفتمی صورت سازییکسان باید که داشت وجود

 یرویروز و تعداد ن ازیتهران، بر اساس ن یدر شهردار میاز قد: 2اسحاق بهادری -

 دایپ رییمرور تغاند که بهه قرار گرفتهمورد استفاد یمختلف یهاسامانه ،یشهردار یانسان

سامانۀ  م،یکردیکه ما با آن کار م یاسامانه نیاند. آخرروزتر شدهو به دتریاند و جدکرده

 یانسانۀ یکل سرماکه من اداره 1398 ماهیتهران بود. د یهردارش یجامع منابع انسان تیرمدی

و نه هزارتا بود؛  ستبی حدود جامعۀ موجود در سامان یگرفتم، اطلاعات پرسنل لیرا تحو

به پنجاه و هشت هزار نفر  کیتهران عملاً نزد یبود که ما آن موقع در شهردار یدر حال نیا

 .میپرسنل داشت

 این که بود این مستلزم ها[بهاره آروین: ]انتشار اطلاعات ایمنی ساختمان -

ارد شود که بعد بتوان آن را ای وآوری و در سامانهها جمععات درمورد تمام ساختماناطلا

آمد و نشانی هرازچندی میسامانه ایجاد شد و آقای داوری از سازمان آتش فراخوانی کرد.

به انتشار که  ]...[ داد که تاکنون اطلاعات چند ساختمان وارد سامانه شده استگزارش می

طول کشید. این اطلاعات فازهای مختلفی داشت و خیلی  اصلاً نرسید چون خودِ تکمیل

                                               
 یاطلاعات و ارتباطات در حوزه امور مال ی)نام مستعار( کارشناس سازمان فناور ۱
 تهران یشهردار ی«شورا یو امور یانسانة یتوسعة سرما ،یزیربرنامه»معاونت  لیذ «یانسانة یسرما» رکلیمد ۲
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قدر دیگرش مانده و ایم و اینقدرش را تکمیل کردهگفتند ما اینها مینشانیهربار آتش

 ها.جور حرفازاین

 شدیبود چراکه اگر نم یاتیح یامسئله تیشفافتۀ یکم یها براداده تیفیمسئلۀ ک

 نانیمختلف اطم یهاموقع اطلاعات منتشرشده در حوزهصحت و ثبت به ت،یاز جامع

در گام بعدی، فرمت ارائۀ اطلاعات،  .شدیسست و متزلزل م تیشفاف یحاصل کرد، بنا

های تخلف، فساد و اعتمادزدایی را هدف و اینکه اقلام اطلاعاتی منتشرشده گلوگاه

بخش ثمررسیدن پروژة شفافیت بود. به همین دلیل، گرفته باشد، عامل مهمی در به

، صرف شورای پنجمدورة چهارسالۀ  یط تیشفافتۀ یاز توان و زمان کم یاملاحظهقابل

 :شد فمختل یهامنتشرشده در حوزه یهاداده تیفیک یارتقا یریگیپ
در بحث انتشار عمومی اطلاعات ما با دو دسته اطلاعات : 1محمدحسین صدوقی -

یا اطلاعات از یک پروسۀ شفاف آمده است و مسیر انتشار عمومی آن راحت و  ؛مواجهیم

ای از اطلاعات نامفهوم و پراکنده مواجهیم که نیازمند شود، و یا با مجموعهمیسرراست طی 

سازی است. خیلی از اوقات، نقایص و عدم یکپارچگی سنجی و یکپارچهتدقیق، صحت

کرد تا کمیتۀ ای فراهم میداد و زمینهمی نشان را خودش اولیهاطلاعات بعد از انتشار نسخۀ 

 .گری کندمطالبه اطلاعات کیفیت دبهبو و اصلاح برای شفافیت

 هایی را به وجود آورد:بعضاً، انتشار اطلاعات پیش از تضمین کیفیت آن چالش
بعداً برخی معترض شدند. مثلاً ]...[  درخصوص سفرهای خارجیمحمد فرجود:  -

ها اشتباه است؛ من این تعداد سفر یکی از مدیران قبلی شهرداری به من زنگ زد که این داده

دارد و ما در سازمان فاوا فقط اطلاعاتی که به  2. گفتم انتشار این اطلاعات مصوبهامفتهنر

رفتیم، البته هرچه جلوتر می ]...[ایم. دستمان رسیده است را روی سایت منتشر کرده

ها انجام شد و با فراخوانی داده از سامانهتری از اطلاعات سیستمی میبارگذاری بخش بزرگ

 شد.آمد کمتر میخطاها و اشتباهاتی که در بارگذاری دستی پیش میگرفت و می

                                               
ستاد ارتقای سلامت اداری و مبارزه با فساد شهرداری تهران در و رئیس دبیرخانة  نیکارشناس دفتر بهاره آرو ۱

 دورة بعد از آن
 است.« ی با اصلاحات بعد ۱۰/۰7/۱۳۹7، مصوب «تهران یتعارض منافع در شهردار تیریمد»منظور مصوبة  ۲
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 و هاسازمان یمال یهاصورت ]یها قبل از اینکه به برنامه بروم دادهبهاره آروین:  -

خواند و متوجه شدیم که اشتباهی رخ را بررسی کردم و دیدم اعداد با منطق نمی [هاشرکت

صحیح کنیم کلی بساط داشتیم چون به این سادگی و داده. حالا تا آن اشتباه را بتوانیم ت

ها راحتی نیست که بگوییم فلان جای اکسل ایراد دارد و فوری درست شود. تصحیح داده

آید آن موقع با خودم گفتم چقدر خوب است که ما ای دارد. یادم میبرای خودش پروسه

 .خودمان متوجه این اشتباه شدیم

 سهعات قراردادها، برای یکی از قراردادهای منطقۀ سر انتشار اطلابهاره آروین:  -

خورده بود، ولی  1تشریفات ترک معامله این شیوة انجام که بود این ماجرا. شد پا به جنجالی

رسید تخلفی روی معنی بود و به نظر میموضوعش طوری بود که ترک تشریفات کردنش بی

 شهرداری خود هایزیرمجموعه زا یکی با سهداده است. اما بعد مشخص شد که منطقۀ 

 ثبت تشریفات ترک را قرارداد عقداشتباه شیوة قرارداد بسته و اپراتور به 2«تشریفات بدون»

. بود شده مرتکب سیستم در واردکنندة اطلاعات اپراتور که بود خطایی ماجرا درواقع،. کرده

 اطلاعات صحت مسئول ما چون رفت،می پیش منطقۀ سه شهردار تغییر تا داشت کار

 اعلام کرده بودیم. اجرایی واحد هر مقام بالاترین را منتشرشده

بودن ثبت انتشار تاریخ استخدام، به دلیل سنتی و دستی: 3پروشات مهرورزی -

کنم چند گزارش هم در فارس و غیره و ذلک رفتند که ای بود. فکر میاطلاعات، کار پیچیده

اش دروغ است. فلانی مثلاً فلان سال اینجا دهید همههمه پزش را میسامانۀ شفافیتی که این

استخدام شده، ولی تاریخ استخدامش در سایت یک موقع دیگری است. دلیل این ناهمخوانی 

دو ماه، این -این بود که احکام متغیر بود و دیتای آن درست نبود که شکر خدا، بعد از یکی

 خورده شفافیته به اعتماد به سامانۀ ای کبخش را از روی سایت برداشتند، ولی خب ضربه

 .شدمی جبران سخت بود

یک مشکل دیگر این بود که از یک نفر ممکن بود چندین پروشات مهرورزی:  -

دیتا در سامانه ثبت شده باشد. اگر اسمش درست یادم باشد، یک آقایی به نام علی عالی بود 

های مناطق و از شهرداری که ایشان از سازمان ورزش شهرداری منتقل شده بود به یکی

                                               
ر شرایط مین نیازهای سازمان دأرقابتی )عدم برگزاری مزایده یا مناقصه( جهت ت ترک تشریفات روشی است غیر ۱

 رفتن منافع سازمان شود.به صلاح نباشد و منجر به ازبینتشریفات یند اخاص، که برگزاری فر
 نامة مالی و معاملاتی شهرداری، عقد قرارداد با واحدهای زیرمجموعه بدون تشریفات مجاز است.طبق آیین ۲
 کارشناس کمیته شفافیت و شهر هوشمند ۳
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ها یک ردیف اطلاعاتی ازای هر کدام از این سِمَتقبلش هم جای دیگری مشغول بود. به

برای او در سامانه وجود داشت و نام ایشان را که در بخش پرسنل شهرداری سایت شفاف 

ها روی همین داده آمد. یکی از رسانهکردی، سه پوزیشن مختلف برایش میسرچ می

گیرد و شهرداری چقدر دارد شی منتشر کرد که این آقا از سه جا دارد حقوق میگزار

کند. حالا چرا این اشکال پیش آمده بود؟ موقع انتقال از این واحد به واحد ولیس میلفت

دیگر و متعاقب آن واردکردن نامش در سامانه، به دلیل اشتباه در کد ملی و فارسی/عربی 

جای ی فارسی(، سامانه تشخیص نداده بود که با فرد ی عربی بهکاراکترهای اسمش )مثلاً 

تکراری طرف است و باید اطلاعات جدید را روی اطلاعات قبلی ثبت کند، نه اینکه ردیف 

 اطلاعاتی جدید ایجاد کند.

 های مختلف یکسان نبود.ها در حوزهشوندگان، کیفیت دادههای مصاحبهبنابر گفته
شد؛ آوری میو جدول جمع بر مبنای پرسشنامه غیرثبتیهای دادهمحمد فرجود:  -

گفتیم اطلاعات را در این فرم وارد کنید و بعد فرستادیم و میفرمی را برای بخش مربوطه می

کردیم. طبیعی بود که در این شیوه، خطای ورود اطلاعات آن را روی سایت بارگذاری می

ها روی سایت شفاف منتشر که مستقیماً از سامانه های ثبتی بودنوع دیگر داده داده بالا باشد.

 شد و خطای کمتری داشت.می

شد از صحت و کم میقبول بود، یعنی دستها قابلهایی که کیفیت دادهدر حوزه

جامعیت اطلاعات مطمئن بود و از این نظر مانعی برای انتشار وجود نداشت، شفافیت 

مدیریتی به انتشار اطلاعات بود. اطلاعات بیش از هر چیز وابسته به اراده و دستور 

های صدور شفافیت پرونده درموردگیرد. حوزة شهرسازی در این دسته قرار می

و  تیدر رابطه با جامع یدغدغۀ چندان تیشفافتۀ یکم های تخریب و نوسازی،پروانه

صرف  شتریب تهیکم یهانداشت و تلاش شده در سامانۀ شهرسازیثبت صحت اطلاعات

در  جودانتشار اطلاعات مو یبرا یحوزة شهرساز رانیمدو جلب موافقت کردن اههمر

 .شدیمها زدن دربارة شکل انتشار دادهو سروکلهسامانه 
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این بود ]معاون شهرسازی و معماری وقت[  شانیرف ا: ح1محمدمهدی ریوندی -

نیست که تنها مطلوب که فارغ از بحثِ امکان، انتشار این اطلاعات مطلوب نیست. نه

های جدیدی برای شهرداری ایجاد کند، دردسر و چالشنامطلوب است؛ ایجاد مشکل می

 درد که سری چرا اصلاً و ندارد وجود کافیکند که برای مدیریت آن انرژی و بودجۀ می

]الزام شهرداری تهران به انتشار طرح  بیقبل از تصو]... خلاصه[ . ببندیم دستمال را کندنمی

لساتی با شهرداری برگزار کردیم و در آن خودمان از عات شهرسازی[ جعمومی اطلا

کردیم این راه شهرداری خواستیم بحث شفافیت اطلاعات شهرسازی را پیش ببرد. فکر می

دهد. وقتی دیدیم که گوشی بدهکار نیست و همدلی اتفاق نیفتاده، فکر کردیم جواب می

درنهایت طرح ]...[ . کنیم کار انجام به ملزم قانون طریق از را هاآن مصوبهبهتر است با تهیۀ 

 مشترک کمیسیون به طرح. دادیم پیشنهاد شورا به و کردیم تدوین هابررسیرا بنا بر نتیجۀ 

 هم آن از بعد. گردید ارجاع «حقوقی و نظارت» و «بودجه و برنامه» ،«معماری و شهرسازی»

یکی از  رسید ]...[ تصویب به طرح درنهایت اما شد، شروع هابحث و دعواها دیگر که

هایمان سر موارد مالی بود. ما در مصوبه گفته بودیم که برای هر پرونده، عوارض چالش

کل درآمد باید به ما شود و معاونت مالی و ادارهگفتند نمیصدور پروانه باید منتشر شود. می

مصوبه هم با چالش  تصویب طرح درکل آسان انجام شد. در اجرای]...[ اطلاعات بدهد. 

کنم کار سختی زیادی مواجه نشدیم و درنهایت هم که اطلاعات منتشر شد. الان که نگاه می

بود که آن را هم  72ه نبود. چالش اصلی شاید انتشار آرای شورای معماری یا کمیسیون ماد

 قبول کردند و منتشر کردند.

عات معاملات چالش کننده: اگر یادتان باشد ما در بحث انتشار اطلامصاحبه -

زیادی بر سر کامل، دقیق و صحیح بودن اطلاعات داشتیم ولی برای شهرسازی چنین 

 هایی وجود نداشت. تفاوت در چه بود؟درگیری

                                               
 وشمندو شهر ه  تیشفافتة یکارشناس کم ۱
اصلاح لایحة قانونی حفظ و گسترش »قانون  ۱نامة اجرایی مادة آیین 7منظور کمیسیونی است که بنا بر مادة  ۲

شهرها عبارت است از: دو نفر از شود. ترکیب اعضای این کمیسیون در کلانتشکیل می« فضای سبز در شهرها
ها و فضای سبز شهر، یک مدیرعامل سازمان بوستاناعضای شورای اسلامی شهر، یکی از معاونان شهردار، رئیس یا 

قاضی رسمی دادگستری. اخذ نظر این کمیسیون درخصوص نوعیت ملک )باغ بودن یا نبودن( یکی از مراحل 
 های ساختمانی است.صدور پروانه
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های های شهرسازی به نسبت پرونده: ببینید اولاً پروندهیوندیر محمدمهدی -

طلاعات زیادی باید به جاهای تر است. مثلاً برای گرفتن پروانه، ارفتهمعاملات خیلی شسته

ها وارد شده باشد تا درنهایت منتهی به خروجی نهایی یعنی صدور مختلف ارائه و در سامانه

پروانه شود. این اطلاعات باید به سازمان نظام مهندسی، سازمان ثبت اسناد و املاک کشور و 

تلفی در خود های مخهای دیگری که مستقل از شهرداری هستند و همچنین بخشسازمان

زیست، فضای سبز، مالی و درآمد که هرکدام یک واحد در شهرداری مثل شهرسازی، محیط

ترتیب، صدور پروانه در گرو تأیید اینستاد و یک واحد در هر منطقه دارند ارائه شود. به

تک این واحدهاست و اطلاعات این واحدهای مختلف هم تقریباً همه با یکدیگر سینک تک

 در زمانهم پروانه صدورهای مختلف یک پروندة این معنا که اطلاعات بخشاست، به 

و امثالهم وجود دارد. 1 100 ماده کمیسیون شهرسازی، مالی، سبز، فضای هایسامانه

فقط با طی و قطعی  است، برجسته پروانه صدور فرایند در مهندسیچون جنبۀ  ،براینعلاوه

 را موردی سادگیبه نشود شاید دلیل همین به. رفت بعدتوان به مرحلۀ شدن هر مرحله می

 صدور بابت که مبلغی اما باشد مشخص ملک دربارة یک چیزهمه شودنمی مثلاً. کرد مخفی

 ایپرونده بگویند و کنند محو را پرونده کل اینکه مگر باشد، نامشخص شده پرداخت پروانه

 این در اطلاعات دلیل همین به. ندارد دسترسی آن به کسی و نیست اصلاً شماره فلان با

 .است تررفتهشسته حوزه

: درمورد مثال آخری که زدید، در بحث معاملات هم مبلغ قرارداد جزء کنندهمصاحبه

 .وپلا بودهشده پرتشد، اما در موارد بسیاری عدد ثبتهایی بود که در سیستم ثبت میآیتم

یست که اگر صحت و دقت : درمورد معاملات سامانه قفل نیوندیر محمدمهدی

 وارد جزئیات با باید چیزهمه سامانۀ شهرسازی در اما. بعداطلاعات تأیید نشد نرود مرحلۀ 

 باید همه مسئول و مقامقائم معاون، تا گرفته کارشناس از. کنند تأیید نفر ده هم بعد و شود

 .است این در تفاوت. کنند امضا

                                               
ر که شه یشورا یاز اعضا یکیو  ینفر از قضات دادگستر کیوزارت کشور، ندة یاست متشکل از نما یونیسیکم ۱

وساز بدون پروانه و اعم از ساخت یبه تخلفات ساختمان یدگیرسفة یوظ هایقانون شهردار ۱۰۰بنا بر مادة 
 وساز مخالفت با مفاد پروانه را دارد.ساخت
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اطلاعات شهرسازی وجود داشت، یکی از مسائلی که در رابطه با شفافیت 

های شهرسازی قابل مشاهده در هر روز بود. در این زمینه، بین محدودیت تعداد پرونده

 نظر وجود داشت.کمیتۀ شفافیت و شهرداری اختلاف
سازمان فاوا چنین محدودیتی را گذاشته بود که هر کاربر محمدمهدی ریوندی:  -

 این استدلالشان. کند مشاهده توانستمی را ثبتی ملک پنجروزانه حداکثر اطلاعات پروندة 

 بازیمسخره این من نظر به اما آورد،می فشار ما سرورهای به نامحدود دسترسی که بود

 ایاحمقانه بسیار کار پروندهبه نظر من ایجاد محدودیت در مشاهدة ]...[  .بود فاوا سازمان

 به موظفید فاوا سازمان شمای ببیند، دهپرون تا هزار شب تا صبح بخواهد فردی اگر حتی. بود

 دنبال باید هم خورد مشکل به هاکلیک این بابت سیستمت که زمان هر. بدهید دسترسی او

 راحت و روان صورتبه که وظیفۀ توست. کنی درستش و بگیری بودجه که باشی این

آمده از پایگاه خط )برها رفیق و همگفتیم آنهرحال ما کوتاه آمدیم. میبه .بدهی دسترسی

فکر خود ما هستند. حالا البته رفاقت خاصی هم نداشتیم ولی خب طلبی( و هماصلاح

ای هم جز اینکه راه بیاییم نداشتیم. خلاصه که دسترسی یک مدت محدود بود اما فکر چاره

 نمیزا ارائۀ این که بود این محدودیت ایجاد برای هاآنبهانۀ ]...[ کنم بعداً اصلاح شد. می

 فروش درمورد هاییحرف بله، دیگر طرف از. آوردمی زیادی فشار ما سیستم به دسترسی

. بود معناییایدة بی اساساً  من نظر به خب اما بود، هم شهرداری برای درآمدزایی و هاداده

 را هاآن بخواهد که نیست شهرداری به متعلق هاداده این مالکیت که بود این ما حرف

 .کند ایجاد ددرآم و بفروشد

طور که یادم است، در ابتدا چنین محدودیتی وجود نداشت. اینمحمد فرجود:  -

گرفتند و ها استعلام میها دائماً روی ملکملکیمشکلی که پیش آمد این بود که معاملات 

 و بود شده ما شهرسازیکردند. این کار باعث کندی سامانۀ )فراخوانی( می fetchدیتا را 

 بقیه و شورا و شهرسازی معاونت با حساب، همین روی. کردمی ایجاد شچال ما برای

 را ملک تا ده استعلام روز هر آیدنمی قاعدتاً عادی فرد یک گفتیم و کردیم مشورت متولیان

 بحث جز دیگری هایاستفاده هستند گرفتناستعلام حال در مدام که کسانی بنابراین بگیرد،

 تعداد یک از یا بیاییم ما پس دارند، هاداده این از وسازساخت تخلفات بر نظارت و شفافیت

بگذاریم. گفتند  لیمیتیشن روزانه استعلام تعداد روی یا و کنیم پولی را روز در استعلام بیشتر

بگذاریم. این  لیمیتیشنپولی نکنیم، و به این ترتیب قرار شد روی تعداد استعلام در روز 
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بنابراین محدودیتی  نبود. د و تصمیم انفرادی سازمان فاواتصمیم هم یک تصمیم جمعی بو

توانستند به دیتای که ما اعمال کردیم مربوط به اصل دسترسی به اطلاعات نبود؛ همه می

لحاظ فنی در ایجاد دسترسی به تعداد بالای منتشرشده دسترسی داشته باشند. اما ما به

 زیاد تعداد و بود سامانۀ سنگینی شهرسازیاستعلامات مشکل داشتیم، چون سامانۀ 

 پیش منوال همان به وضع اگر. کردمی ایجاد سامانۀ ما روی زیادی لود هم استعلامات

 . شدمی غرض نقض عملاً و کند استفاده سامانه از توانستنمی کسهیچ دیگر رفت،می

. بود ایپیچیده و سنگین سامانۀ خیلی شهرسازیسامانۀ محمد فرجود:  -

 ارتقا را سیستم برویم بگوییم که نبود هاراحتی این به. داشت زیرسامانه ایردهخوبیست

. کردیم را کار این هم جاها خیلی البته که ،کردیممی داد، انجام را کار این شدمی اگر. دهیم

آزاد و رایگان هم کار عجیبی نیست و متداول  روی سرویس گذاشتنلیمیت آنکه ضمن

وقت کسی از مردم را ندیدم . یعنی من هیچسرویس هم مردم نبودند این ان. عمدة کاربراست

، چون نیاز تا استعلام بگیرم و نتوانستم خواستم پنجاهکه شکایت کند، بگوید من امروز می

. حالا اگر در روز بنگاهی خواهند یک خانه بخرندمردم عادی در این حد نیست. مثلاً می

ها بخواهند اطلاعات این پنج خانه را ببینند، همان ها نشان بدهد و آنتا خانه هم به آن پنج

پنج استعلام کافی است. مشخص بود که تعداد زیاد استعلامات از یک آدرس مشخص 

ها ها هستند و نه شهروند معمولی. پیشنهاد ما این بود که اگر بنگاهی(، بنگاهی1پیآی)

ها بفروشیم که در درست کنیم و داده را به آنخواهند، ما یک سرویس برایشان سرویس می

 دقت آن از استفاده در کردند،می مالیاین حالت چون برای دریافت اطلاعات هزینۀ 

 چنین بر شهرسازی معاونت تصمیم موقع آن اما. آمدنمی وارد سیستم به فشاری و کردندمی

 .مدیریت کنید اشتنگذلیمیتیشن همین با را موقعیت فعلاً گفتند و نبود ایرویه

ها پایین بود، یعنی نقص و خطاهای اطلاعاتی به ها که کیفیت دادهدر برخی حوزه

شد مدعی شفافیت شد، علاوه بر اراده و های موجود نمیحدی بود که با انتشار داده

تصمیم مدیریتی به انتشار اطلاعات، لازم بود اقدامات دیگری نیز، متناسب با عوامل 

                                               
( سرواژة انگلیسی مخفف پروتکل اینترنت است. پروتکل اینترنت نشانی عددی Internet Protocolپی )آی ۱

ای که بر مبنای مجموعه پروتکل اینترنت کار های متصل به شبکة رایانهها و رایانهتگاهاست که به هریک از دس
 شود.کند اختصاص داده میمی
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قبول، صورت کیفیت اطلاعات، برای رساندن کیفیت اطلاعات به سطح قابلبودن پایین

 گیرد.

توان به شفافیت معاملات شهرداری تهران اشاره کرد. یکی از عنوان نمونه میبه

میلیارد تومان های انتخاباتی بهاره آروین پیگیری شفافیت قراردادهای بالای یکوعده

ار دورة پنجم شوراها نیز، شورای شهر تهران شهرداری تهران بود. پس از آغاز به ک

الزام شهرداری به انجام الکترونیکی و اعلان عمومی اطلاعات معاملات »مصوبۀ 

را به تصویب رساند که طبق آن، شهرداری تهران موظف بود اطلاعات « شهرداری تهران

 د.صورت عمومی منتشر نمایکلیۀ انواع معاملات متوسط به بالای شهرداری را به

 قراردادهایدر سامانۀ  شیکه از پ یوجود اطلاعاتدر رابطه با شفافیت معاملات، 

گام  ثمررساندنِثبت شده بود، به ی )که بعداً با سامانۀ معاملات جایگزین شد(شهردار

 یبالا یهاانتشار اطلاعات مناقصه یعنی ،اردیلیمکی یبالا یقراردادها تِیاول شفاف

های با این حال، برای آنکه انتشار همه آیتم کرد. لیو تسه عیررا تس ،تومان اردیلیمکی

 مصوبۀ شفافیت معاملات صورت گیرد لازم بود تا اقدامات متعددی انجام گیرد.

اول، لازم بود تا امکان ثبت اطلاعات تمامی انواع معامله در سامانه فراهم شود. 

تحقق  یبرد داشت و براثبت مناقصات کار یتنها برا یشهردار موجودشیسامانۀ ازپ

از ثبت  یبانیپشت یسامانه برا نیبالا لازم بود تا ابهمعاملات متوسط تیکامل شفاف

متناسب  ،...( ،ی، فاکتوریو مشارکت یگذارهیسرما ده،یمعامله )مزا گرِیاطلاعات انواع د

های ی اعم از شهرداریشهرداررمجموعۀ یز یواحدها هیکل یمعاملات یندهایبا فرا

 کند. دایارتقا پ های تابعه،ها و شرکتطق، سازمانمنا

دوم، لازم بود تا تمهیداتی برای اطمینان از ورود صحیح اطلاعات در سامانه 

نشانگر  یشده از مناقصات در سامانه شهرداراطلاعات ثبت یبررساندیشیده شود. 

ه و نبود کاربر سامان یانگاردر ورود اطلاعات بود که اغلب از سهل اریبس یخطاها

خطاها در ورود اطلاعات نشأت  یاز برخ یریجلوگ یبرا ایسامانه یهاکنترل
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 یاطلاعات یرفع خطاها ت،اطلاعا نیا یبا مطرح شدن بحث انتشار عموم .گرفتیم

 کرد. دایپ تیاهم

خدمات از آن اطلاعاتی بود که، تا قبل از آن، پرکردن فیلدش شرحسمیه فروغی:  -

اختیاری بود، یعنی ممکن بود هنگام ثبت یک قرارداد در سامانه، این در سامانه قراردادها 

اصلاً پر نشود. برای حل این مشکل اول آمدند یک باکس گذاشتند که پرکردن آن  فیلد

خدمات را های مهم شرحاجباری بود و کاربر سامانه موقع ثبت اطلاعات قرارداد باید بخش

خدمات در ثبت فایل شرحبود. ]... بعد از آن،[  مزخرفینوشت. خیلی ایدة در آن باکس می

شد، فایل سامانه هم اجباری شد که حتماً برای همۀ قراردادهایی که در سامانه ثبت می

من خودم چند مورد را پیدا کردم که فایل عکس ]...[  خدمات هم قرار داده شودشرح

از مناطق این پنگوئن را  خدمات ثبت شده بود. مسئول قراردادهای یکیجای شرحپنگوئن به

 جا آپلود کرده بود.همه

آن اوایل اطلاعات خیلی مشکل داشت چون کنترلی روی ورودی سمیه فروغی:  -

جای کد وخرده بود یا به1500وجود نداشت و ورود اطلاعات هوشمند نبود. مثلاً سال تولد 

باشد  باید یونیک ملی عددی وارد شده بود که معلوم بود کد ملی نیست یا کد اقتصادی که

خدمات هم یکی از آن موارد بود. همان جای شرحطور نبود. مثال ثبت عکس پنگوئن بهاین

حسابانشان و رؤسا و گانه، ذی22تا جلسه با معاونان مالی مناطق nکارگروه  ،98سال 

کارشناسان امور قراردادهایشان گذاشت تا شیوه و ملاحظات ثبت اطلاعات به مناطق آموزش 

ده شود و سایت شفاف را برایشان مهم کند. اما حقیقتش این است که، روی ثبت دا

صورت سیستمی کنترل کردیم خدمات، نظارت سیستمی وجود نداشت. فقط این را بهشرح

ها از سر تنبلی و اینکه خدمات، که قبلاً اختیاری بود، اجباری شود. بعضیکه ثبت فایل شرح

ها هم بعضی .کردندمی ا جدا کنند، کل قرارداد را آپلودخدمات رحال نداشتند بخش شرح

منفی برایشان دارد و من که  شان گفته شد که این کار پوینتگذاشتند. بهوپرت میچرت

 تدریج اشکالات کمتر شد.کردم، به نظرم بهاطلاعات منتشرشده را چک می صورت رندومبه

کرد به اردادها را بررسی میهای قرای هم که دادههر آدم عادیسمیه فروغی:  -

خالی است یا مقدارش  xهای ستون رسید، مثلاً اینکه فلان درصد از خانههمین نتایج می

وارد شده، معلوم است که یک « 1»صورت هشت تا غلط است یا مثلاً وقتی کد اقتصادی به

ین بود که شد. قضیه اخیلی اشاره می« غیرنقد»چیز الکی است. یادم است به مقادیر ستون 
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شود و صورت نقد پرداخت میدرمورد مبلغ قرارداد باید مشخص باشد که چقدرِ آن به

های ستون غیرنقد روی سایت شفاف صفر بود و، نودِ خانهصورت غیرنقد. صدیچقدرِ آن به

 خوان نبود.زمان، مبلغ واردشده برای ستون نقد هم با مبلغ کل قرارداد همهم

ها و شناسۀ ایی به بعد، کد اقتصادی از سامانۀ ثبت شرکتاز یک جسمیه فروغی:  -

 این هایداده پایگاه از سیستمی صورتبه اطلاعات یعنی- آمدمی احوالسامانۀ ثبت از ملی

 مثل نهادهایی با رابطه در مگر شد،نمی وارد دستی صورتبه و شدمی فراخوانی سامانه دو

 کد ثبت ما وقتی و نداشتند اقتصادی کد سازمانی، تماهی لحاظبه که، الانبیاءخاتم قرارگاه

 وارد الکی مقدارِ یک هااین برای بودند شده مجبور کردیم، الزامی را سیستم در اقتصادی

 .کنند

صورت در راند اول گفتیم کل اطلاعات قرارداد را خودتان بهمحمد فرجود:  -

 یا بماند خالی فیلدها عضیب بود ممکن وسط این. کنید وارد قراردادهادستی در سامانۀ 

 این بروز میزان شد، الکترونیکی فرایند از بیشتری مراحل هرچه. شود وارد اشتباه مقادیر

 .شد کمتر هم خطاها

و سوم، لازم بود تا تمهیداتی نیز برای اطمینان از ورود اطلاعات کلیۀ معاملات 

 اردیلیمکی یت بالادر زمان انتشار اطلاعات مناقصادر سامانه در نظر گرفته شود. 

ها ها و شرکتسازمان یمناطق و برخ یهایتنها در شهردار یسامانۀ شهردار ،یشهردار

 .کردندیسامانه استفاده نم نیاز ا هتابع یشده بود و اغلب واحدها یاندازتابعه راه

م ملز یانامهنییاگرچه به لحاظ آ ،زین کردندیسامانه استفاده م ازکه  ییواحدها نیهمچن

معاملات خود در سامانه بودند، در صورت عدم ورود  یبه ورود اطلاعات تمام

 یاریبدان معنا بود که از بس نی. اشدندیمواجه نم یمعامله، با مشکل جد کیاطلاعات 

 .بوددر سامانه معاملات موجود ن یاز معاملات اساساً رد

مسئلۀ  و بود هشد وصل شفاف سایت به قراردادهاآن موقع سامانۀ سمیه فروغی:  -

 انتشار شرایط واجد قراردادهای تمام شویم مطمئن که بود این داشت وجود که ایمحوری

 محوری سؤال این با را کارم من. رودمی شفاف سایت روی سامانۀ قراردادها از عمومی

گانه بود. بعدها، پیگیری ثبت و 22اوایل هم کار فقط در سطح مناطق ]...[ شروع کردم. 

- مالی سامان، بررسی همچنین و شهرداریهای تابعۀ ها و شرکتراردادهای سازمانانتشار ق
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 من هایمسئولیت به هم قراردادها سامانه با ارتباطش و -است ایپیچیده سامانۀ خیلی که

 .شد اضافه

ذره، همۀ ای طی شد تا ذرهطولانی پروسۀ و بسیار اقداماتمحمدحسین صدوقی:  -

 خودشان معاملات اطلاعات و شوند وصل واحد سامانۀ یک به شهرداری مجموعۀ واحدهای

ها سازمان تمام که بودیم موضوع این درگیر هم قبل دورة اواخر تا حتی ما. کنند ثبت آنجا را

 اطلاعات تا دهند انجام معاملات جامعهای شهرداری، معاملاتشان را روی سامانۀ و شرکت

 .باشد کامل معاملات از منتشرشده

به یاد دارم که آن اوایل، از حدود چهل سازمان و شرکت رجود: محمد ف -

 استفاده سامانه این از دیگر سازمان سه-دو و ما سازمان فقط شهرداری،زیرمجموعۀ 

خاطر فشارهایی که خانم آروین آورد و جلسات متعددی که برگزار شد اما به]...[ . کردندمی

های مختلف های دیگر هم بسته شد، بخشسامانه و اینکه بعد از مدتی امکان ثبت قرارداد در

 پروسه این تا اما. کنند استفاده آن، نسخۀ چابک از ولو قراردادها،قبول کردند که از سامانۀ 

 سال دو. باشند همراه اول همان از همه که نبود طوراین. شد صرف زیادی زمان شود طی

کرده بود و  را دولوپ قراردادها سامانۀ فاوا سازمان بروم، فاوا سازمان به من اینکه از قبل

ها، و شرکت ها. اما نه در شهرداری و نه در سازمانکردهایش کار میتقریباً همۀ بخش

ها هم سه تا سازمان دیگر، که آن-کرد، غیر از سازمان فاوا و دوکس از آن استفاده نمیهیچ

و  customize یبرا یزیرنامهبر م،یما که آمد کردند.طور ناقص از آن استفاده میبه

 یتا زمان کردیاز آن استفاده نم یهمچنان کس یول م،دادی انجام را مذکورکردن سامانۀ دولوپ

 فورس قراردادهاآمد و استفاده از سامانۀ  شیقراردادها پ تیشفاف و شفاف تیکه بحث سا

 ید معاونت مالسامانه آمد، خو نیا یمختلف رو یواحدها یاطلاعات قراردادها وقتی. شد

 .هم شفاف شد یو اطلاعات قراردادها در خود شهردار چه خبر است دیتازه فهم

و  رانیاطلاعات مد تیکه شفاف ،زین یشهردار یرابطه با سامانۀ منابع انسان در

وجود  یمشابه تیوضع ،شده در آن صورت گرفتاطلاعات ثبت یمبنا کارمندان بر

 نیکارکنان مطابق با آخر یاطلاعات تمامکه  اطمینان داشت شدینم یعنیداشت؛ 

 سامانه ثبت شده است. نیدر ا یدرستبه شانیاستخدام تیوضع
 اللهدربارة اطلاعات مدیران و کارکنان، مشکلی که از ب بسمپروشات مهرورزی:  -

 منابعاشتباهات فراوان در دیتای سامانۀ  وجود داشت )و البته ما بعدها این را متوجه شدیم(
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 و هاسازمان تمام و شهرداری کل که بودند گفته ما به است یادم مثلاً. بود شهرداری نیانسا

 که کردیممی مراجعه ایسامانه به وقتی اما دارد، پرسنل نفر هزار 61 آن به وابسته هایشرکت

 پرسنل تعداد دیدیممی بود، شده منتشر شفافیت سایت روی برخط صورتبه آن از اطلاعات

 هم شهرداری و بود شده وارد بار سه-دو دیتاها بعضی که بود این علتش. است فرن هزار 65

هم شهردار منطقۀ  xدیدیم آقای کردیم و میمی سرچ مثلاً. بود نکرده توجهی مسئله این به

 xکه در واقعیت، یکی از این دو سِمَتِ قبلی آقای فلان است و هم معاون بهمان جا. درحالی

 شفافیتترین مشکلات در حوزة شد. به نظرم یکی از بزرگانه حذف میبود و باید از سام

اما بعضی اطلاعات اصلاً وجود بود ]...[  همین شهرداری کارکنان و مدیران اطلاعات

ها اصلاً مشخص نبود و معلوم نبود طرف در بیست سال نداشت، مثلاً تاریخ برخی استخدام

یکی دیگر از مشکلات ما، که البته نسبتاً حل .[ ].. گذشته کجاها بوده و چه کارهایی کرده

این بود که امضای حکم مدیران و ثبت آن در سامانۀ منابع انسانی و متعاقباً انتشار آن  ،شد

 شهردار معاون فلان دانستیممی بود ماه سه ما مثلاً. کشیدمی طول خیلی شفافیتروی سامانۀ 

 قبلی پوزیشن در هنوز سامانۀ شفافیت و سانیان سامانۀ منابع در ولی رفته، دیگری جای به

 سامانۀ در شهردار نام هنوز حناچی، آقای انتخاب از ماه چهار از بعد است یادم حتی. بود

 شهر مدیریت اول نفر اطلاعات یعنی. بود قبلی شهردار نام همچنان و بود نیامده شفافیت

 شخصاً  روز یک است یادم. رودب سؤال زیر سایت کل دیتای شدمی باعث همین و بود اشتباه

ران منابع انسانی رفتم که امضای حکم شهردار را بگیرم تا اطلاعات مدی از یکی دفتر به

 .شود اصلاح شفافیت سایت و انسانی منابعشهردار در سامانۀ 

یک نمونۀ دیگر، شفافیت اطلاعات کارکنان و مدیران بود. محمدحسین صدوقی:  -

 روی و شده فراخوانی شهرداری انسانی منابع جامعی سامانۀ قرار بود این اطلاعات از رو

شده در سامانۀ تازه به ما نشان داد که اطلاعات ثبت کار این شروع. شود منتشر شفاف سایت

ها در این مدیره. ما تقریباً هیچ اطلاعاتی از مجامع و هیئتاست ناقص چقدر انسانی منابع

ای گرفتیم. حتی مؤسسات تابعهمی 1ا از امور مجامعسامانه نداشتیم و باید این اطلاعات ر

مدیرة دانست آخرین تغییرات هیئتبودند که اطلاعاتشان را خود مجامع هم نداشت و نمی

 ها چه بوده است.آن

                                               
 شهرداری تهران« مالی و اقتصاد شهری»ذیل معاونت « امور مجامع و حسابرسی»کل اداره ۱
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 اریدر اخت رانیاز اطلاعات مد یآنکه گزارش کامل یآن زمان، برااسحاق بهادری:  -

گزارش  انسانی منابع جامعشده در سامانۀ ثبت ابتدا از اطلاعات دیبا م،یشورا قرار ده

. میکردیم قیو تدق لیتکم میکه داشت یگریو بعد آن گزارش را با مستندات د میگرفتیم

 ریمربوط به انتصابات، ز یندهایاز لحاظ فرا ،یارشهرد رانیمدۀ یعلت آن بود که اگرچه کل

ها و عامل سازمان رانیمد یایزابودند اما بحث حقوق و م رانیمد یِنیکل کارگزنظر اداره

 کل مجامع بود.نظر اداره ریها، زشرکت

موقع سر انتشار اطلاعات مدیران به یاد دارم که لیست اولیۀ  همانمحمد فرجود:  -

 انسانی منابع معاونت به را اطلاعات. کرد استخراج هاسامانه دیتابیس از ما تیم را اطلاعات

 تأیید را اطلاعات این صحت باید حتماً انسانی منابع معاونت که بود این من نظر چون دادیم،

 این روی اطلاعات گفت و داد ما به دیسی یک انسانی منابع معاونت مدتی، از بعد. کند

 دستی آوریجمع به توجه با که دانستیممی تجربه طبق. بگذارید سایت روی را دیسی

 که کردیم پیشنهاد معاونت به حتی. باشد تهداش وجود هاداده در اشکالاتی است ممکن هاداده

آوریم، شما ببینید و اگر مورد تأیید بود، لا میبا صفحۀ تستی یک روی را اطلاعات اول ما

کنیم. اما نهایتاً بعد از انتشار هم اشکالاتی وجود داشت که روی سایت اصلی منتشر می

 مجدداً اصلاح گردید.

در سامانه  یشده از املاک شهرداردر مورد اطلاعات ثبت یمشابه تیوضع

ها در سامانه کنترل پروژه، اطلاعات پروژه یکیزیو ف یالیر شرفتیپ تیاملاک، وضع

 و ... وجود داشت.ی خارج یکارکنان در سامانه سفرها یخارج یسفرها
 مشکلات خیلی هم شهرداری داخلیدیتای خود سامانۀ پروشات مهرورزی:  -

 شده ثبت شفافیت سامانۀ در امسال آذر سفر اطلاعات لاًمث. داشت بِیسیکی وغریبعجیب

 ولی بود، نکرده کردمی امضا را مأموریت حکم باید که کسی چون نه، پارسال آذر ولی بود،

 است ممکن مثلاً. داریم ایران در هم را ویزا بحث ما بعد. بود شده انجام سفر این هرحالبه

 و شود ثبت واقعی موعد از زودتر سفر تاریخ شود، انجام سفر به ارز تخصیص اینکه برای

کنسل  اصلاً ویزا صادرنشدن دلیل به سفر آن ولی شود، گرفته مأموریتش تأیید امضاهای

 شود.

قدم، اطلاعات بهصرف شد تا قدم یادیز یزمان و انرژ ،هااین حوزهدر مورد 

 یموجود برا یهاآن اصلاح شود، سامانه یو خطاها یسنجها صحتشده در سامانهثبت
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در ورود  ستمیدورزدن س یهاکنند و راه دایارتقا پ ازیثبت انواع اطلاعات موردن

شوند و کاربران  یاندازموردنظر راه یواحدها یها در تماماطلاعات بسته شود، سامانه

 انداز.و پردست ندهیفرسا یریمس نند؛یکار با آن آموزش بب یبرا
 انتشار و ثبت فرایند توانست فاوا سازمان قراردادها،در حوزة محمد فرجود:  -

سامانۀ  که اینقطه به رسیدن البته. کند اتوماتیک و ایسامانه زیادی حد تا را اطلاعات

. برد زمان ونیمسالیک شود اندازیراه زیرمجموعۀ شهرداری واحدهای تکتک در قراردادها

 و گذاشتمی جلسه ختلفم واحدهای با مرتب طوربه کمیتۀ شفافیت مدت این طول در

 که واحدی سی از واحد بیست مثلاً  در سامانۀ قراردادها تا داشتیم نظارت ما و آروین خانم

 ماندهباقی واحدهای آن درخصوص. شود اندازیراه و ایجاد کردندنمی استفاده سامانه این از

خیلی  کردیم. کارجلسات شرکت می در هم ما و گذاشتمی جلسه آروین خانم باز هم

اندازی این سامانه، اطلاعات . منتها از منظر شفافیت و انتشار اطلاعات، با راهسختی بود

 ]...[ گرفت.صورت اتوماتیک روی سایت شفاف قرار میدادها پس از ثبت در سامانه بهرقرا

ئۀ ارا و نیاز اعلام و قرارداد عقد به مدیر یا کارشناس تصمیم از مراحل،در سازمان فاوا، همۀ 

 اما. شدمی انجام سامانه طریق از آن، از پس مراحلشدن قرارداد و همۀ تا بسته پی آراف

 اطلاعات و کنند استفاده فاوا سازمان در شدهطراحی سیستم از توانستندنمی هابخش از خیلی

 به .بود ایپیچیده کار هم سامانه در هاآن هاینیازمندی سازیپیاده. کنند وارد آن در را خود

 تهیه چابک سامانۀ قراردادهای نام به سامانۀ قراردادها از لایت ورژن یک ما دلیل همین

 ایجاد از هدف. بود شده سازیپیاده آن در سامانۀ قراردادها از اصلی بخش چند که کردیم

 کامل مروربه و شود اندازیراه بخش آن در سامانه خواستیممی که بود این ترسبک نسخه

 اندازیراه شهرداری هایبخش اکثر در را قراردادهاچابک توانستیم سامانۀ  مدل ینا با. شود

 سازمان مثل بودند، شورا و شهرداری مدیریت تحت کمتر که واحدهایی دوره اواخر. کنیم

 .نشد اندازیراه هاآن در سامانۀ مذکور که ماندند باقی شهرداری، هنری و فرهنگی

از  یشدن بعضدرخصوص مشخص زین ییهااومتمق ،یفن یهابر چالشعلاوه 

سامانۀ  یاندازوجود داشت. اصلاً راه زیقراردادها مانند رقم و طرف قرارداد ن یپارامترها

مناطق در انعقاد قراردادها دقت  یهایشهردار ژهیوو به شهرداری تا شد باعث قراردادها

اطلاعات قراردادها  نکهای با توجه با ا،قراردادهسامانۀ  یاندازاز راه شیداشته باشند. پ یشتریب

ها از سوء استفاده یلیخ یپس از آن جلو یشفاف نبود، امکان سوءاستفاده وجود داشت ول
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 رمجموعهیز یهابخشۀ کلی در قراردادهاسامانۀ  یاندازو راه یخب، طراح اما گرفته شد.

 .برد یادیز یلیخ یبود و انرژ یسخت یلیواقعاً کار خ

 مثل جایی مثلاً چون بود پیچیده انسانی منابعسازی سامانۀ پیاده: محمد فرجود -

 را نیروهایش اطلاعات و نداشت انسانی منابعبا دوهزار نفر نیرو کلاً سامانۀ  1هاپارک سازمان

 فرایندها سازیپیاده و طراحی که کنید حساب شما خود دیگر. داشتمی نگه اکسل فایل در

 یک که بود این کردیم ما که کاری. بود سخت چقدر بخش آن در کارکنان اطلاعات ورود و

کردند )افرادی که در سازمان ما کار می 2شهر مؤسسۀ رایانه نیروهای از نفرهسی-بیست تیم

 قرار فاوا سازمان انسانی منابعاما قراردادشان با شرکت رایانه شهر بود( در اختیار تیم سامانۀ 

 شهرداری مختلف هایبخش در شهرداری انسانی منابع عاونتم تیم هدایت با هاآن. دادیم

 برای که روشی یا سیستم هر- قبلی سیستم از را کارکنان اطلاعات شدند،می مستقر

 را هاخروجی کردند،می منتقل جدید سیستم به -شدمی استفاده پرسنلی اطلاعات داشتنگه

 به قبلی سیستم از هاداده گفت شدمی که اینقطه به رسیدندمی تا کردندمی آزمایش و تست

 و حقوقمنتقل( شده است. بعد از آن، اول زیرسامانۀ تبدیل و ) convert جدید سیستم

. کردندمی سازیپیاده انسانی سامانۀ منابع در را پردازیزیرسامانۀ حقوق هم بعد و دستمزد

 یادم قشنگ. کردیممی طی سازمان سی در حداقل باید را فرایند این ما که کنید حساب شما

 واندیسالیک شهرداری مختلف واحدهای در انسانی سامانۀ منابع اندازیپروسۀ راه که است

ها و سازمان پارک 3اتوبوسرانی شرکت مثل هابخش برخی در سامانه اندازیراه. کشید طول

خت بود که ها نیروی انسانی زیادی داشتند و خیلی سبخش تر از بقیه بود چون اینسخت

سامانۀ  در را -غیره و تردد حقوق، حکم، شناسایی، اطلاعات- مرتبط هایدادهشما همۀ 

 .کنید وارد انسانی منابع

و  ندهایفرا یکیالکترون یسازادهیپطور که پیشتر نیز به آن اشاره شد، همان

وة یش نیگزیجا یکیالکترونوة یمعنا نبود که درعمل هم ش نیبه ا هااندازی سامانهراه

طور کامل و صحیح و ها، بهو ثبت اطلاعات در سامانه انجام امور خواهد شد یدست

                                               
شهرداری تهران. نام  «زیستمحیطخدمات شهری و »ذیل معاونت « ها و فضای سبز شهر تهرانبوستان»سازمان  ۱

 بوده است.« ها و فضای سبز شهر تهرانپارک»قبلی این سازمان 
 شهرداری تهران «ونقل و ترافیکحمل»های ذیل معاونت یکی از شرکت ۲
 شهرداری تهران «ونقل و ترافیکحمل»شرکت واحد اتوبوسرانی تهران و حومه، ذیل سازمان  ۳
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موقع، انجام خواهد گرفت. این موضوع، حتی در شرایطی که واحدهای شهرداری، به

ها شده بودند، های شهردار، ملزم به استفاده از سامانهواسطۀ مصوبات شورا یا بخشنامهبه

 صادق بود.
در سامانه  رانمدیوجود داشت که اطلاعات همۀ  یتیریالزام مدری: اسحاق بهاد -

سامانه  نیشده در ااطلاعات ثبت یبر مبنا رانیمد یایثبت شود و پرداخت حقوق و مزا

ها پرداخت شود. البته و ...( محاسبه و به آن یتردد و کارکرد، سوابق کار ،ی)اطلاعات پرسنل

در سامانه ثبت شده  رانشانیا، بدون آنکه اطلاعات مدهو شرکت هاناممکن نبود که سازمان

موضوع، درعمل،  نیچک(. ا قیکنند )مثلًا از طر زیها را محاسبه و وارآن یِ باشد هم، پرداخت

به  وستنیتابعه در برابر پ یواحدها ینداشت اما احتمالاً علت مقاومت برخ یادیز وعیش

دست خودشان  رانیبه مد شانیهایپرداخت اریکه اخت ستبوده ا نیهم انسانی منابعسامانۀ 

 باشد.

 واحدهای تمام بود گفته مالی معاونت مالی،درمورد سامانۀ محمد فرجود:  -

 از باید هاشرکت و هاسازمان حتی و مناطق هایشهرداری شهرداری، ستاد از اعم شهرداری

 مورد هایسامانه مناطق، هایشهرداری و شهرداری ستاد خود در. کنند استفاده سامانه این

 یک و انسانی سامانۀ منابع یک سامانۀ مالی، یک یعنی بودند، یکپارچه حوزه هر در استفاده

 و کردمی فرق کمی موضوع هاشرکت و هاسازمان درمورد اما. داشت وجود سامانۀ قراردادها

 دهاستفا خودشان مخصوص سامانۀ مالی از دلایل، برخی به بنا که، داشت وجود مواردی

 .کردندمی

اطلاعات مناقصاتش را در  بارمیوه و تره سازمان میادین :1پورمحسن شکری -

اما اطلاعات مزایدات را، که اطلاعات مهمی هم محسوب  کرد،می وارد قراردادهاسامانۀ 

 بود هاییسازمانکرد. درواقع سازمان میادین از جملۀ نمی وارد قراردادهاشود، در سامانۀ می

. دادمی انجام سامانه آن طریق از را خود مزایدات و داشت خودش برای مجزا ایسامانه که

هرحال آن سامانه مورد تأیید به کند؛ حذف را سامانۀ خودش سازمان که نبود این خواستۀ ما

شان را به سایت ها خواستیم که سامانهسازمان بود و کاربران از آن راضی بودند. ما از آن

                                               
تهران به انجام  یالزام شهردار»مصوبة  یدر اجرا یشهردار «یحقوق»و « و اموال یامور مال» یهاکلادارهندة ینما ۱

 «یاطلاعات معاملات شهردار یو اعلان عموم یکیالکترون
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اطلاعات مزایدات سازمان میادین هم روی سایت شفاف بیاید، اما این  شفاف وصل کنند تا

 .کار انجام نشد

 آن از پنجم،طبق آخرین آماری که به یاد دارم، تا پایان دورة پروشات مهرورزی:  -

 مسئولیتشان دقیقاً و کنندمی کار کجا اینکه شامل نفر هزار 48 دیتای پرسنل، کل نفر هزار 61

هزار نفری که  14-13 حدود آن. کردند تمیز کاملاً را دست این از مواردی و چیست

کردند. سازمان و شرکت بودند که اصلاً همکاری نمی 5دیتایشان تمیز نشد اگر اشتباه نکنم 

شد متعلق به شرکت همشهری و شرکت مترو ای که اصلاً به ما داده نمیدیتای اصلی]...[ 

شان حساسیت رفتن دیتای مالید و روی بیرونکردنبود. این دو تا اصلاً همکاری نمی

ای که در این زمینه صادر شده بود و همه وغریبی داشتند. با وجود هزاران بخشنامهعجیب

موظف بودند دیتای صحیح کارمندان خود را وارد سامانه کنند، و همچنین با وجود 

اجازة پرداخت حقوق  هشدارهایی که دربارة عدم همکاری داده شده بود که اگر چنین نکنند

کنم شهرداری و مدیرانش در آن سه وقت عملی نشد. فکر میو دستمزد ندارند، اما این هیچ

 اضافه بودجهمصوبۀ  سال سه بخشنامه دادند. اصلاً یک سال، با کمک خانم فروغی، بندی به

 استفاده سانیان منابعها را قانع کنیم که از سامانۀ موجب آن توانستیم بعضی سازمانکه به شد

خواست کرد و نمیاما شرکت مترو اصلاً همکاری نمی 1.بگذارند آنجا را دیتایشان و کنند

حقوق و  اش بیرون بیاید و این تهدید که اگر اطلاعات کارمندانش را ثبت نکنددیتای مالی

دستمزد کارمندانش پرداخت نخواهد شد هم کارساز نبود، چون در شرایط بحرانی کشور در 

 چنین تهدیدی عملی نبود. 98ل سا

ها ضمانت اجرایی پیدا برای آنکه ورود اطلاعات در سامانه تیشفافتۀ یراهکار کم

بود  یگرید یهاموردنظر با سامانه یهااتصال سامانه یکپارچگی اطلاعاتی از طریق ،کند

                                               
 :شهرداری تهران ۹۹ ةبودج ۲۱ ةتبصر ۱

ردادی، موقع حقوق و مزایای مستمر کارمندان و کارگران رسمی و قرابه منظور ایجاد هماهنگی و پرداخت به
 مین نیروی انسانی:أمورین انتظامی و پرسنل تأم

 الف( ...

روزرسانی سسات موظف به ثبت یا بهؤها و مها، شرکتواحدهای اجرایی اعم از ستاد، مناطق، سازمان ةب( کلی
اطلاعات کارکنان رسمی، قرارداد کار معین و مشخص و قرارداد کارگری در پایگاه اطلاعات کارکنان شهرداری 

 باشند.می ۱۳۹۹جامع منابع انسانی تا پایان اردیبهشت  ةهران و استقرار سامانت

بر  ، تخصیص اعتبار و پرداخت حقوق کارکنان رسمی و قراردادی، کارگری و غیره صرفا۹۹ًپ( از ابتدای تیر ماه 
 گیرد.رت میصو« جامع منابع انسانی ةسامان»و « پایگاه اطلاعات کارکنان شهرداری تهران»اساس اطلاعات 
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 مثال در حوزة معاملات، یاتکا بودند. براو صحت اطلاعات قابل تیکه از نظر جامع

مربوط  یکه انجام امور مال یطورمتصل شد به یشهردار یسامانۀ معاملات به سامانۀ مال

ثبت اطلاعات آن معامله در سامانه معاملات  همشروط ب یمعامله در سامانۀ مال کیبه 

اطلاعات مربوط به  یفراخوان قیاز طر یمعامله در سامانۀ مال کی ییشد؛ در واقع شناسا

در  ابتداکه متضمن آن بود که اطلاعات معامله  شدیانجام م آن از سامانه معاملات

 سامانۀ معاملات ثبت شده باشد.
های اصلی ما این بود که مطمئن شویم اطلاعات یکی از دغدغه: 1نجمه طاهری -

 این رسید ذهنمان به که راهکاری. شودمی ثبت معاملاتتمام معاملات شهرداری در سامانۀ 

 خواست کس هر وقت هر و کند وصل سامانۀ مالی به را معاملاتسامانۀ  شهرداری که بود

 آیا که کند چک سامانه ببرد، پیش سامانۀ مالی در را قرارداد یک به مربوط مالی امور

. نرود پیش کار نشده، اگر و نه یا شده ثبت سامانۀ معاملات در قبلاً قرارداد این اطلاعات

 نام به دارد وجود آیتمی مالیفهمیدیم در سامانۀ حالا دو تا سامانه به هم وصل شد، ]...[ 

 داد، وجه تأمین درخواست ایهزینه قرارداد یک برای شودمی آن طریق از که «هزینه عامل»

 عامل بستن دنبال افتادیم خب. باشد شده ثبت سامانۀ معاملات در قرارداد آن آنکه بدون

 عبارت این اصلاً که داشت قوسوکش قدراین و کشید طول ماه چندین کار این. هزینه

 قراردادهای سراغ که بعد. بود شده اصطلاح به تبدیل بینمان دیگر «هزینه عامل بستن»

 اطمینان برای هم را آن باید دارد، وجود درآمد عامل هم طرف آن که دیدیم رفتیم، درآمدی

 اری ببندیم.شهرد درآمدی قراردادهای تمام ثبت از

منوط به آن بود که علاوه بر سامانۀ معاملات،  خوداهکار ر نیموفق ا یالبته اجرا

شود و مورد استفاده  یاندازراه یشهردار رمجموعهیز یواحدها هیدر کل زین یسامانۀ مال

های اطلاعاتی نیز که تا آن زمان بین دو سامانه ایجاد شده بود و مغایرت ردیقرار گ

 بود. اریبس یهایریگیتلاش و پ ازمندیخود ن نیو ا برطرف گردد
خورد. مثلاً ما گفتیم شما اولش خیلی سخت بود و کارها گره میبهاره آروین:  -

 یعنی باشید، داشته قرارداد کد اینکه مگر کنید ثبت وضعیتصورت مالیتوانید در سامانۀ نمی

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیمشاور بهاره آرو ۱
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 ثبت سامانه در را قرارداد طرفْ بعد. باشید کرده ثبت سامانۀ قراردادها در را قرارداد قبلاً

 طوریاین. کردنمی قبول ازش سامانه و رسیدمی وضعیتصورت مرحلۀ ثبت به و کردنمی

 یک از بعد و بود مقطعی این منتها. شدمی تلنبار هم روی نشدهثبت هایوضعیتصورت

 اوایل آن. شدمی ثبت سامانه در خورد،می که استارت قرارداد و افتاد روال روی کارها مدتی

ها گذاشته شده بود درآمده بود. انهسام در اطلاعات ثبت برای که شروطی از همه صدای

کرد تا کارهایی که گیر کرده ها را باز میطاها هم هر از چندی برای خودش سوئیچآقای آل

 پشتیبانی قابلیت کمکم و نبود کاملیبود پیش برود. خود سامانۀ قراردادها هم از ابتدا سامانۀ 

 خلاصه. کردمی پیدا را آن به مربوط فرایندهای و قرارداد مختلف انواع از تریوسیع طیف از

 پروژة شفافیت و بود تدریجی فرایندی قراردادها حوزة در جدید هایروال جاافتادن

 .کرد کمک کار این به قراردادها

های اطلاعاتی کار به این راحتی نبود، چون دیدیم که مغایرتسمیه فروغی:  -

ردادهایی که تا آن زمان در دو سامانه ثبت شده بود وجود دارد و این خودش زیادی بین قرا

به یک قرارداد واحد، در دو سامانه مغایرت مبلغی و مدتی وجود  از عجایب بود. مثلاً راجع

داشت یا حتی ممکن بود قراردادی در یکی از دو سامانه ثبت شده باشد و در دیگری نه. 

رید که قراردادهایی که ما دنبال انتشار عمومی اطلاعات آن بودیم تازه این را هم در نظر بگی

 کاری آن از قبل به و بود -پنجم شورای کار به آغاز یعنی- بعد به 96 سالمربوط به نیمۀ 

رو های اطلاعاتی بین دو سامانه روبهمغایرت از زیادی حجم با هم باز حالبااین نداشتیم،

 یری بین اطلاعات دو سامانه صورت بگیرد.گشدیم. لازم بود که یک مغایرت

مشکلی که وجود داشت این بود که بین اطلاعاتی که از قبل در نجمه طاهری:  -

رابطه با قراردادهای شهرداری در این دو سامانه ثبت شده بود تعداد زیادی مغایرت وجود 

رد. ما یک ماه شد تا بتوان دو سامانه را به هم وصل کها باید رفع میداشت و این مغایرت

های صورت هفتگی از مغایرتپیگیری کردیم تا این ایراد رفع شود و شهرداری هم به

 شدمی بعدهزار مغایرت داریم، هفتۀ گفتند سهداد، مثلاً این هفته میشده گزارش میرفع

 ماهی دو-یکی ما. شد تمام تا...  تا هشتصد بعد و تا هزار هفتۀ بعدش تا، پانصد و دوهزار

 .بودیم موضوع این رگیرد

پیش از آنکه درگاه ورود اطلاعات قراردادها واحد شود، لازم پور: محسن شکری -

ای که از قبل وجود داشت رفع شود. سازمان فناوری موارد های اطلاعاتیبود تا مغایرت
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شد. قرار شد موارد مغایرت مربوط به هر مغایرت را درآورد که حدود ده هزار مغایرت می

ز مناطق را برایشان ارسال کنیم تا خودشان این موارد را بررسی کنند و مقادیر صحیح یک ا

 70اما حدود  شد، رفع هامغایرت از بخشی فرایند این با. کنند وارد قراردادهارا در سامانۀ 

ها باقی ماند. برای اینکه کار در وقت مقرر انجام شود از اکبری در سازمان درصد از مغایرت

مانده را بررسی و رفع های باقیای ایجاد کند تا من خودم مغایرتخواستم دسترسیفناوری 

ها صفر به خانم فروغی زنگ زدم و گفتم که مغایرت مهر 30ده شبِ -نمایم. دقیقاً ساعت نه

 و شدمی انجام قراردادهابعد از آن، ورود دیتای قراردادها فقط از طریق سامانۀ  ]...[شد. 

 شد. بسته دیگر هایسامانه در یورود هایدرگاه

مدنظر قرار گرفت و تلاش شد تا با اتصال سامانۀ  زیراهکار در حوزه املاک ن نیا

 یاملاک شهردار یبانک اطلاعات جیتدرمعاملات، هم بهمالی و سامانۀ املاک به سامانۀ 

ثبت در سامانۀ معاملات  یدر سامانۀ املاک کامل شود و هم انواع مختلف معاملات ملک

 .شود
بود که اطلاعات  نیا میکه بر سر آن توافق کرد یایطراح نیآخر سمیه فروغی: -

شود؛  فیتعر یمالانۀ کد اموال در سام کیملک  نیا برای شود؛ ثبت املاکملک در سامانۀ 

آن کد اموال، بفهمد که  قطری از معاملات،ملک، سامانۀ  نیا یو هنگام انجام معامله رو

همچون  یهنگام انجام معامله، اطلاعات نی. همچنشودیدام ملک انجام مک یمعامله دارد رو

 .ردگی قرار معاملاتسامانۀ  اراختی در املاکسامانۀ  قیملک از طر شنیمتراژ و لوک

 ستمیرسیبه ز یتلاش شد تا با اتصال سامانۀ منابع انسان زین یدر حوزة منابع انسان

ن پرداخت حقوق کارکنان به ثبت کردو منوط یحقوق و دستمزد در سامانۀ مال

 روز شود.سامانه کامل و به نیاطلاعات ا ،یدر سامانۀ منابع انسان شانیاطلاعات ا
داشت  تیاهم تیتحقق شفاف یکه برا یاز موضوعات یکیخب اسحاق بهادری:  -

ثبت  نیب یمیارتباط مستق نظور،م نیا ]...[ برای اطلاعات پرسنل در سامانه بود لیتکم نیهم

سامانۀ  قی( و پرداخت حقوق به او )از طرانسانی منابع جامععات پرسنل )در سامانۀ اطلا

 یوجود داشت و در برخ ییهامورد هم باگ نیشد. البته در هم جادای( دستمزد و حقوق

حقوق و انۀ و اطلاعات سام انسانی منابعاطلاعات سامانۀ  نیب ییهایخوانناهم ط،یشرا

 ش،یرایبه و ازیاطلاعات هم ن یخود محتوا گردی طرف ..[ از]. آمدیدستمزد به وجود م



  115 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

پروسه شد. اگر اشتباه نکنم، ما دو بار امکان  کیهم خودش  نیو اصلاح داشت و ا یبازنگر

و اطلاعات خودشان  ندیایکه ب میپرسنل باز کرد یسامانه برا یاصلاح اطلاعات را رو

و ...( را در  یلتحصیمدارک و رشتۀ  آدرس محل سکونت، اطلاعات ،یا)اطلاعات شناسنامه

 سانسیمن ل دیگویم یاگر کس یعنیکنند؛  یسامانه اصلاح و مستندات آن را هم بارگذار

کند که بعد بشود  یذاررا هم بارگ سانسشیلۀ یدییو تأ سانسیل یلیمدرک تحص ریدارم، تصو

 انسانی منابعحوزة  تیشفاف ازینشیعنوان پبود که به یاقدامات هانیانجام داد. ا ییآزمایراست

 .گرفتیانجام م دیبا

های شهرداری سامانۀ داخلی آن زمان، هر کدام از سازمانپروشات مهرورزی:  -

خودشان را داشتند و سیستم هنوز یکپارچه نشده بود و تا زمانی هم که به بحث پول و 

و دستمزد نیست  کرد که اگر اطلاعات در سامانه نباشد خبری از حقوقحقوق ربط پیدا نمی

 افتاد.این یکپارچگی اتفاق نمی

چالش نبود و تا پایان دورة پنجم، بودند واحدهایی که سازی این ایده نیز بیپیاده

 به سامانۀ منابع انسانی متصل نشده بودند.
 یانسان یرویآمدم عدد ن رونیتهران ب یکه من از شهردار اسحاق بهادری: زمانی -

 و حقوقبود. به همان نسبت هم ما در سامانۀ  یاد و خردهپنجاه و هفت هزار و هفتص

. البته متأسفانه پنج سازمان و میبود که ما انجام داد یکار نی. امیداشت پرداختی دستمزد

مترو،  یبردارو شرکت بهره یشرکت همشهر ،یو هنر یشرکت ما از جمله سازمان فرهنگ

نشدند. البته الان دارند  انسانی منابعسامانۀ  که داشتند، وارد یرمتعارفیغ یهاپرداخت لیبه دل

 اند.اند و آمدهبالاخره سرخط شده یعنی. شوندیوارد م

 انسانی منابعدانم درنهایت چند واحد باقی ماندند که سامانۀ نمیمحمد فرجود:  -

درصد دیتاهای  90 از بیش و شد انجام واحدها بیشتر در کار ولی نشد، اندازیراه هاآن در

 سایت روی و شدمی فراخوانی انسانی منابعصورت سیستمی از سامانۀ بع انسانی بهمنا

 هاآن در سامانه گویممی من که هم واحدهایی آن درمورد تازه. گرفتمی قرار شفاف

 هایروش به هاداده همۀ بالاخره نشد؛ دریافت هاداده که نیست این منظورم نشد اندازیراه

 شفاف سایت روی اتوماتیک صورتبه هاهمۀ داده لزوماً یول شدمی دریافت مختلف

 .شدنمی بارگذاری
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ای بود که با هدف بسط اتصال سامانۀ سفرهای خارجی به سامانۀ مالی نیز ایده

نحوی که امکان فراخوانی برخط اطلاعات از آن روی سایت استفاده از سامانۀ سفرها، به

شده در سامانۀ سفرها به اطلاعات ثبت شفاف وجود داشته باشد، دنبال شد. کیفیت

صورت دستی روی سایت شفاف حدی پایین بود که انتشار اطلاعات سفرها به

 شد.بارگذاری می
ای شود، سامانه تمام تلاش من این بود که کل این فرایندپروشات مهرورزی:  -

 که ناگهانی سفرهایچیز در سامانه ثبت شود. ولی هم مسئلۀ امضاها الکترونیک شود و همه

 کردنایسامانه که ویزاگرفتن به مربوط مسائل هم و داشت وجود «بره بزن را حکمش حالا»

 کمی کارها دوره، آخرهای. کردمی سخت را شود انجام ترتیببه مراحل اینکه و فرایند

 واقعاً هاگزارش این و کردندمی ثبت را سفر گزارش واقعاً هابعضی و بود شده مرتب

 باقی دستی صورتبه شفافیت سایت روی اطلاعات انتشار درنهایت ولی بودند، ناداستقابل

 و کردنمی چک را شهرداری داخلی سامانۀ کمیتۀ شفافیت از کسی اگر مثلاً یعنی. ماند

یتای جدیدی که روی این سامانه ثبت شده روی سامانۀ شفافیت هم د که کردنمی پیگیری

 شد.ینم روزبه شفافیتبرود، سامانۀ 

اندازی این نکته حائز اهمیت است که ایجاد یکپارچگی اطلاعاتی از طریق راه

ها به یکدیگر، با های مرکزی در تمامی واحدهای زیرمجموعه و اتصال آنسامانه

های شهرداری و سازمان فاوا همسو، و از حمایت ایشان برخوردار های معاونتسیاست

 بود:
 ضریب که بود همین ما توفیقات ترینمهم از یکی قبلدر دورة محمد فرجود:  -

شهرداری ]...[  .رساندیم کامل به نزدیک به کم خیلی از را مرکزی هایسامانه نفوذ

های مهم مثل منابع انسانی و مالی راحت شود و مطمئن خواست خیالش دربارة حوزهمی

جا سامانۀ مرکزی خواست همهکند. میجا یا دستکاری نمیای را جابهباشد که کسی داده

 سامانۀ مالی در را مالی جریاناتخودش را راه بیندازد تا برای مثال بعداً بتواند مسیر همۀ 

 روی شما که کنند استفاده دیگری هایسامانه از زیرمجموعه واحدهای وقتی بالاخره. ببیند

 هر به یا نشود ترعای سامانه آن سازیپیاده در استانداردهایتان است ممکن ندارید، کنترل آن

گفتیم ما آن اوایل می .نشود داده نمایش درستیبه یا نشود آن وارد درستیبه دیتا دلیلی
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های خوبی داشته باشند که های مستقل هم امکانات و ویژگیبالاخره شاید آن سامانه

ی که به سامانۀ مرکز های ما ندارند و بنابراین بهتر است واحدها را مجبور نکنیمسامانه

متصل شوند. ولی بعد به این نتیجه رسیدیم که اتفاقاً باید این تمرکز و یکپارچگی صورت 

و  شدت به هم متصل بودندها و شهرداری بهها یا شرکتخاطر اینکه سازمانبگیرد، به

شان اکثراً در خود گرفتند، منابع انسانیشان را از شهرداری می؛ بودجهقدرها مستقل نبودندآن

و فقط اسماً سازمان یا شرکت  چیزشان شبیه هم بودو همه شدندجا میاری جابهشهرد

یکی در همۀ آخر به این نتیجه رسیدیم که بهتر است سامانه را یکیدست]...[  مستقل بودند

 هاآن شدمی موجب همۀ واحدها در پایه هایسامانه اندازیراه. کنیم سازیپیاده واحدها

 .نباشند بدهکار شهرداری به دیگر هم موارد قبیل این و آماردهی و دهیگزارش دربارة

ها، ها تنها دغدغۀ کمیته شفافیت نبود و در برخی حوزهدرواقع ارتقای کیفیت داده

ها نیز، با هدف گسترش دامنۀ نظارت خود بر واحدهای زیرمجموعه معاونت متولی داده

و انتشار عمومی اطلاعات(، در این مسیر  و بهبود عملکرد )و نه لزوماً با هدف شفافیت

 با کمیتۀ شفافیت همراه بود. 
 واحدهای تمام بود گفته مالی معاونت مالی،درمورد سامانۀ محمد فرجود:  -

 از باید هاشرکت و هاسازمان حتی و مناطق هایشهرداری شهرداری، ستاد از اعم شهرداری

 مورد هایسامانه مناطق، هایشهرداری و یشهردار ستاد خود در. کنند استفاده سامانه این

 یک و انسانی سامانۀ منابع یک سامانۀ مالی، یک یعنی بودند، یکپارچه حوزه هر در استفاده

 و کردمی فرق کمی موضوع هاشرکت و هاسازمان درمورد اما. داشت وجود سامانۀ قراردادها

 استفاده خودشان مخصوص مالیسامانۀ  از دلایل، برخی به بنا که، داشت وجود مواردی

ستاد شهرداری اعلام کرد که  -طور بودهمین هم آن از قبل البته- دورة ما در. کردندمی

 باید شهرداری کلِ در سامانۀ مالی و کندنمی قبول را مرکزی مالیجز سامانۀ ای بهسامانه

 آن روی از را لازم هایگزارش بتوان و شود جمع جا یک همۀ اطلاعات تا شود، یکپارچه

 به خوبی ضریب با حوزة مالی اطلاعات دوره، پایان تا دارم، یادم به که جایی تا. کرد تهیه

 .شد منتقل مرکزی سامانۀ مالی

: چند ماه اول که کمیته هنوز شناختی از فرایندهای شهرداری و پورحسن شکریم -

ماه، با تصویب مصوبۀ شش -روال کار نداشت، ما درگیری زیادی نداشتیم. اما بعد از پنج

های کمیته از شهرداری تهران اطلاعات معاملات، خواسته یو اعلان عموم الکترونیکی انجام
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صورت شفاف مطرح شد. معاون مالی و مدیرکل مالی نیز در راستای اجرای آن مصوبه به

تی از دستور دادند موارد درخواستی خانم آروین انجام شود. البته بسیاری از مواردِ درخواس

. داد سرعت هاآن انجام به کمیتۀ شفافیت هایپیگیری اما بود، مالیقبل در دستورکار حوزة 

 خانم که هاییبخشنامه روی شهردار، که رسید زمانی قراردادها، شفافیت بحث در درواقع

 اقدام و اطلاع جهت» عبارت با کرد،می اعلام شهرداری به رسمی هاینامه طریق از آروین

ی بود. در این مرحله، نامۀ ارسال هایخواسته انجام بر تأکید معنای به این. دادمی دستور «لازم

مت شهرداری همدل شدیم تا کار انجام شود. وگرنه تا پیش از آن، من شخصاً ما هم در سَ

فقط به این دلیل به موضوع شفافیت قراردادها ورود کردم که تمرکز خانم آروین هم بر 

 بود. قراردادها،اندازی سامانۀ ی راههدف خود ما، یعن

کل کامل شود و اداره یبود که اطلاعات پرسنل ریگیپ تهیکماسحاق بهادری:  -

)بحث حقوق و دستمزد(، اداره کل  یکل امور مالو اداره لاتیکل تشکاداره ،یانسانۀ یسرما

که  ییا)به جهت بازخورده یعملکرد کارکنان( و سازمان بازرس یابی)ارز یزیربرنامه

اطلاعات بودند و  نیبرداران ا(، همه، بهرهگرفتندیم 1888و  137 یهاامیپ یکارمندان ما رو

 .آمدیبه کارشان م یاطلاعات پرسنل لیتکم

سه سالی که ما در شورای شهر شفافیت این حوزه را -طی دوپروشات مهرورزی:  -

همکاری کرد و اصلاً تی معاونت منابع انسانی خیلی کردیم خود قسمت آیپیگیری می

 شان اصلاح شود.ها هم بود که حتماً دیتای سامانهدغدغۀ آن

ای سال پیش هنوز بازنشسته نشده خردهو: چون پرسنل بیستیپروشات مهرورز -

های شهرداری کاملاً ها و قسمتسری از سازمانهای برخی کارمندانِ یکبودند، پرونده

ها را از حالت فیزیکی به حالت اشتیم که این پروندهگذفیزیکی بود و باید یک آدمی را می

با قدرتی که داشت توانست مناطق را تحت فشار  ای تبدیل کند. معاونت منابع انسانیسامانه

های منابع انسانی دادن به دادهبگذارد و این کار در مناطق انجام شد. درواقع برای سروسامان

های مربوط به ستاد شهرداری و صلاح دادهشهرداری سه قدم تعریف کردند. قدم اول ا

تر بودند و هایی که کوچکهای سازمانبود؛ قدم دوم، اصلاح داده های مناطقشهرداری

های واحدهایی مثل همکاری گرفت؛ و در انتها هم اصلاح داده شد ازشانتر میراحت

 دادند.که راحت به ما دیتا نمی شرکت مترو
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ها، ها در برخی حوزهفیت، برای ارتقای کیفیت دادهراهکار دیگری که کمیتۀ شفا

در پیش گرفت، استفاده از نظارت همگانی و فشار افکار عمومی بود. ایده آن بود که به 

ها را به بودن دادهسنجی اطلاعات و کاملجای آنکه شهرداری، خود، مسئولیت صحت

می را برای تصحیح عهده گیرد، بازخورد شهروندان روی اطلاعات منتشرشده مکانیس

 اطلاعات شکل دهد.

در این راستا، برای هر کدام از اطلاعات منتشرشده روی سایت شفاف، فرد یا 

عنوان مسئول صحت اطلاعات تعیین، و این موضوع در سایت شفاف نیز واحدی به

رسانی شد با این هدف که مسئول مربوطه، به دلیل قرار گرفتن در جایگاه اطلاع

افکار عمومی، نسبت به صحت اطلاعات حساس شود. همچنین پاسخگویی به 

طور خاص، برای گیری از بازخورد شهروندان برای ارتقای کیفیت اطلاعات، بهبهره

انتشار رزومۀ مدیران پیگیری شد، گرچه به دلیل نقص در ورود اطلاعات، انتشار رزومۀ 

 نگرفت. طور که مدنظر کمیتۀ شفافیت بود، هیچگاه انجاممدیران، آن
شهرداری را مکلف منافع  تعارض مدیریتشورا در مصوبۀ پروشات مهرورزی:  -

 این خوداظهاری رزومۀ بود قرار. کند منتشر را مدیر ایهشتصدوخرده اینکرده بود تا رزومۀ 

 صحبت شهرداری انسانی منابع معاونت با موضوع این دربارة که موقعی. شود منتشر عزیزان

 مثل کرده ارائه شهرداری به مدیر که مدرکی آن نبود معلوم که بود این هاآن مسئلۀ کردیم،می

سری گرفتن از یکاستعلام و نه یا است تقلبی بیامرز خدا کردان آقای دکترای مدرک

ها را منتشر گفت اگر من رزومهبود. درواقع معاونت می برها هم خیلی سخت و زماندانشگاه

حلشان این بود که مدیرانْ اطلاعات تضمین کنم. راه توانم صحت اطلاعات راکنم نمی

شان را خوداظهاری کنند و مسئولیت صحت اطلاعات بر دوش خود فرد اظهارکننده رزومه

شان را آنجا شانقرار بگیرد. قرار شد یک صفحۀ خوداظهاری ایجاد کنیم و مدیران رزومه

فیت. یادم است که اردیبهشت ثبت کنند و آن اطلاعات مستقیماً بیاید روی سامانۀ شفا

تواند حقوق را انجام ندهد، نمی بخشنامه آمد که هر مدیر عزیزی که تا آخر خرداد این کار

آخر، از آن همه، دستبگیرد. دوباره از خرداد تمدید کردند تا شهریور. بااین
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کنم شان را آپلود کردند. تا سال بعدش فکر نفر رزومه 129ای عزیز، تنها هشتصدوخرده

  .ننهادند وقعی خیلی عزیزانای یا سیصد نفر رسید. ولی بقیۀ خردهوتعداد به دویست

 کننده: دربارة رزومۀ مدیران که گفتید قرار بود مدیران خوداظهاری کنندمصاحبه -

توانست هرچه سیستم خوداظهاری باگ نداشت؟ یعنی اینکه خب طرف می نیا ]...[

 خواهد بگوید.می

گوید من اینم و اینم، ولی آید می: استدلال این بود که طرف مییمهرورز پروشات

کند قطعاً یکی هست که برود نگاه کند و ببیند این آقایی که دارد این اظهارات را بیان می

کنم آیا مثلاً واقعاً در فلان دانشگاه درس خوانده یا نه. البته فکر می گوید یا نه وراست می

شد، ولی چون پروسۀ ها استعلام میصحت مدرکشان از دانشگاه موقع ارتقادادن مدیران،

 .بری بود در کنارش سامانۀ خوداظهاری را هم راه انداختندزمان

های شهروندی و بازخورد افکار عمومی نسبت به طور کلی، مواردی از گزارشبه

 :اطلاعات منتشرشده اتفاق افتاد که به بهبود کیفیت اطلاعات منتشرشده انجامید

هایی به دست ما رسید که از طرف شهروندان چند باری گزارشسمیه فروغی:  -

دانیم مبلغ قرارداد فلان که روی راجع به یک قرارداد خاص بود. یعنی مثلاً گفته بودند ما می

 اید اینی که منتشر شده نیست.سایت گذاشته

 سههای منطقۀ سر انتشار اطلاعات قراردادها، برای یکی از قراردادبهاره آروین:  -

خورده بود، ولی  تشریفات ترک معامله این شیوة انجام که بود این ماجرا. شد پا به جنجالی

رسید تخلفی روی معنی بود و به نظر میموضوعش طوری بود که ترک تشریفات کردنش بی

 شهرداری خود هایزیرمجموعه از یکی با سهداده است. اما بعد مشخص شد که منطقۀ 

 ثبت تشریفات ترک را قرارداد شیوة عقد اشتباهبه اپراتور و بسته قرارداد «تشریفات بدون»

. بود شده مرتکب سیستم در واردکنندة اطلاعات اپراتور که بود خطایی ماجرا درواقع،. کرده

 اطلاعات صحت مسئول ما چون رفت،می پیش منطقۀ سه شهردار تغییر تا داشت کار

 اعلام کرده بودیم. اجرایی واحد هر ممقا بالاترین را منتشرشده

سایت شفاف مورد اولین باری که قراردادهای منتشرشده در وببهاره آروین:  -

های حرم امام خمینی بود. فکر شوییتوجه قرار گرفت سر قراردادی مربوط به نظافت دست



  121 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

ای نظافت ها پخش کردند که بردر رسانه 1میلیارد ریال بود.کنم مبلغش حدود چهارده می

خدمات اند! اما وقتی شرحمیلیارد پول شهرداری تهران را هدر دادهشویی چهارده دست

شویی وجود دارد و شامل چه خدماتی است و اینکه این دیدی که چند تا دستقرارداد را می

وغریبی نبود و با کمی شود خیلی چیز عجیبمبلغ سالانه است و ماهش چقدر می

وجودآمده استفاده کردیم و به آمد. ما از این جنجال بهر معقول میوکتاب به نظحساب

قراردادها هم باید « خدماتشرح»دهد که افتادن این ماجراها نشان میشهرداری گفتیم راه

شد تصور کرد که اگر مداومت ها هم نبود و میکردنش به این راحتیمنتشر شود. البته عملی

توانست باعث شود سیستم کلاً از اش میقرارداد و حواشیو پیگیری شورا نبود همان یک 

انتشار اطلاعات قراردادها پشیمان شود، چون دیده بود که از بین چند هزار قرارداد 

منتشرشده، دقیقاً آنی که پتانسیل این را داشته که با استفاده از فضای عمومی علیه مجموعه 

 استفاده شود برجسته شده.

دو تا از قراردادهای منتشرشده پیش آمد -هایی که سر یکیچالشنجمه طاهری:  -

بیشتر ناشی از کمبود اطلاعات بود. یکی از این قراردادها برای تعمیر و نگهداری یا شاید هم 

رسید و نظر میهای مرقد امام بود. رقم قرارداد رقم بزرگی به وشوی سرویس بهداشتیشست

شد. اتفاقاً ما از این دمات قراردادها منتشر نمیخسروصدا ایجاد کرد. آن موقع هنوز شرح

خدمات این قرارداد منتشر شده بود موضوع استفاده کردیم و به شهرداری گفتیم که اگر شرح

 چند نظافت به مربوط قرارداد و است چقدر قرارداد زمانیدیدند که بازة و خبرنگارها می

رداد رقم بالایی نیست. پس بیا و قم قرار که فهمیدندمی ها،این و است توالت چشمه

طرفی داشتیم که به شهرداری خدمات قراردادها را هم منتشر کن. یعنی اتفاقاً مورد اینشرح

 گفتیم تو جزئیات بیشتری را منتشر کن که از دردسر جلوگیری شود.

های محدودی که ارائه شده بود، بنا بر تجربۀ پروژة شفافیت، رغم گزارشاما علی

های مردمی شکل رسد برای آنکه مکانیسم تصحیح اطلاعات بر اثر گزارشمیبه نظر 

 گیرد و فعال شود، به چیزی بیش از انتشار عمومی اطلاعات نیاز است: 

شود که آن سازمان مداومت این موضوع در شرایطی محقق می بهاره آروین: -

تقبال کند. لذا پیگیرانه برای ایجاد روند جدید داشته باشد و از اصلاح فرایند اس

                                               
 ریال بوده است. ۰۰۰/۴۰۰/۹۶۰/۱۴بنا بر اطلاعات منتشرشده روی سایت شفاف، رقم دقیق این قرارداد  ۱
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توانست اتفاق بیفتد ولی بسیار پرهزینه. از آن طرف فضای عمومی هم باید خودتصحیحی می

 دهد،می توضیح آن به راجع اجرایی سازمان و کندمی پیدا خطایی وقتی که باشد اینآمادة 

 از عدب اینکه جایبه عمومی فضای الان اما. کند بررسی و بشنود طرفانهبی را توضیح این

 هجمه کلی و کندمی سوار آن روی سناریو کلی باشد، داشته دادنتوضیح انتظار خطا دادنرخ

های سیاسی دو سمت رد رقابتوا ماجرا هم ادامه در و شودمی روانه اجرایی سازمان سمت

رسد. کمااینکه شود. در این شرایط اگر توضیحی هم داده شود، صدای آن به جایی نمیمی

 به کسی. افتاد اتفاق این عمومی روابط قراردادهای سرییک درمورد شهرداریة اواخر دور

 ایدنرفته شما و کرده منتشر را قراردادها این خودش تهران شهرداری که کردنمی فکر این

 هم کسانی. کنیدمی مطرح افشاگری یک عنوانبه را هاآن الان که دربیاورید پستو از را هاآن

 آن مبالغ و کارهاست ترینروتین از قراردادهایی چنین که دانستندمی بود کار در دستشان که

کدام این خلاصه یعنی هیچ .نیست خاصی چیز و است قبولقابل قبل هایدوره به نسبت هم

 دو شرطی که گفتم وجود نداشت. 

در دورة  تیشفاف تهیکم یهایریگیاز پ یاملاحظهبخش قابل یکل طوربه

و ها مثل حوزة معاملات حوزه یها شد. در برخداده تیفیک یصرف ارتقا هچهارسال

و  مثل حوزة املاک ،هاحوزه یحاصل شد و در برخ یخوب یهاشرفتیپمنابع انسانی 

 نرفت. شیپ دیطور که با، کار آنسفرهای خارجی
بود که ما  نیهم میکردیم یریگیکه ما پ یاز موضوعات یکاسحاق بهادری: ی -

باشد که اطلاعات  یو طور میاکسل به سازمان فاوا نده قیرا از طر رانیمد اطلاعات

ی طولان یلیخ زمانیدورة  کیاتفاق هم افتاد اما بعد از  نیمنتشر شود. ا کیصورت اتوماتبه

کاملاً برخط شد و  رانیکه انتشار اطلاعات مد دانمیکه من حضورذهن دارم، م ییتا جا]...[ 

افتاده  یگریمدت اتفاق د نیدر ا نکهی. مگر اشدیاز سامانه انجام ماطلاعات  یبا فراخوان

 باشد.

]انجام سفر  تمام تلاش من این بود که کل این فرایندپروشات مهرورزی:  -

چیز در سامانه ثبت شود. ولی هم ای شود، امضاها الکترونیک شود و همهسامانه خارجی[

 به مربوط مسائل هم و داشت وجود «رهب بزن را حکمش حالا» که ناگهانی سفرهایمسئلۀ 

. کردمی سخت را شود انجام ترتیببه مراحل اینکه و فرایند کردنایسامانه که ویزاگرفتن

 و کردندمی ثبت را سفر گزارش واقعاً هابعضی و بود شده مرتب کمی کارها دوره، آخرهای
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 شفافیت سایت روی اطلاعات انتشار درنهایت ولی بودند، استنادقابل واقعاً هاگزارش این

 مالی گلوگاهاحتمالاً روی قضیۀ  گشتم[]... اگر به نقطۀ شروع برمی ماند باقی دستی صورتبه

 کار بیشتر نگیرد تعلق ارز نشده، ثبت سامانۀ سفرها در سفر اطلاعات وقتی تا مثلاً  اینکه و

 کار این برای اگر نظرم به. کرد کاری یک شدمی هرحالبه طریق آن از کنممی فکر. کردممی

 شدمی کردیممی ابلاغ هاییبخشنامه انسانی منابع معاونت کمک به مثلاً یا داشتیم مصوباتی

 .کردیم شروع دیر خب اما کرد، متصل خارجی سامانۀ سفرهای به را سامانۀ مالی

ای که وقت به نتیجهخانم آروین درمورد سازمان املاک هیچپور: محسن شکری -

گذشت، در ود نرسید. بعد از یک سال که از همکاری من با خانم آروین میمدنظرش ب

شان را باید عوض کنند و ها گفتم که سامانهای که با سازمان املاک داشتیم، به آنجلسه

 سازیپیاده قراردادهاجایش ما فرایندهایشان را در سامانۀ به. نیاورند بالا هم جدیدیسامانۀ 

ریزی سازمان املاک موافق انجام این کار بود اما سازمان ن، معاون برنامهآن زما]...[ .کنیممی

 قرار و امکرده هزینه املاکفناوری، با این استدلال که من متولی این امرم و برای سامانۀ 

 در هم معاملات بحث در شما موردنظر موارد تمامی و کند پیدا توسعه سامانۀ املاک است

 تازه پیش، سال دو از که است حالی در این. نکرد قبول تدرنهای است، شده دیده آن

 .ندارد را لازم هایقابلیت فعلی سامانۀ املاک که حرف این به رسیدند

خواهیم روی گفت نمیسازمان املاک از جمله واحدهایی بود که علناً میاکبری:  -

 .بیایم مرکزیسامانۀ 

 دلمان خیلی آگاهناخود شاید و بود ما شکستاملاک حوزة سمیه فروغی:  -

 کردممی فکر داشتم پیش وقت چند اتفاقاً[ خنددمی. ]کنیم صحبت هاشکست از خواهدنمی

 ]...[ کند کار متمرکز صورتبه حوزه یک روی سال چهار بخواهد شورا عضو یک اگر که

ای را انتخاب کند. ذهنم سمت چیزهای مختلفی از جمله املاک هم خوب است چه حوزه

ای دو بار در جلسات صحن بحث املاک را مطرح لاً یک عضو شورا باشد که هفتهرفت، مث

کند و از اقدامات و تغییرات گزارش دهد و پیگیری مداوم داشته باشد. ولی بعد به نظرم آمد 

ای نیست که به این راحتی بتوانی در آن تغییری صورت بدهی؛ که این حوزه واقعاً حوزه

بین نیستم که اگر یک نفر کل چهار سال را هم من خیلی خوش قدر گیروگور دارد کهاین

 روی این حوزه تمرکز کند، بتواند کار خاصی انجام دهد.
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سازد؛ چه در پایان شاید بد نباشد به این سؤال فکر کنیم چه چیز داده باکیفیت می

عاملی باعث شد اطلاعات سامانۀ شهرسازی کیفیت بالایی داشته باشد اما چنین 

 تی درمورد اطلاعات معاملات صدق نکند؟وضعی

 یهاسامانه نیتریمیسامانه از قد نیا توان گفت کهدر مورد سامانۀ شهرسازی می

امور مربوط به حوزة  یفربه شده بود و تمام اریها بسسال یبود که ط یشهردار

ل سامانه، مح نیشده در ااطلاعات ثبت اقعدر و گرفت؛یآن انجام م قیاز طر یشهرساز

 داشت. یبالاتر تیفیبود و ک یرجوع و مورداستفادة شهردار
 از آنبود که سامانۀ  نای مثبتنکتۀ  ،شهرسازیدرخصوص حوزة میثم درویشی:  -

 نیحوزه تأم نیاز ا یاز درآمد شهردار یابود و از آنجا که بخش عمده افتهی استقرار قبل

 یداشتند. خوشبختانه نظم خاص ژهیو یزیرآن برنامه یبرا یسازمان فاوا و شهردار شود،یم

خود را وارد  یتاهایمشخص، د یهاهیطبق رو لف،مخت یحوزه حاکم بود و واحدها نیدر ا

 .کردندیم یسامانه شهرساز

نشدن یا ثبت اشتباه اطلاعات معاملات در سامانۀ این در حالی است که ثبت

هنوز کاغذی  یهاروال چون کردینم جادیانجام معامله ا ندیدر فرا یاخلالمعاملات 

. به دلیل آنکه داشت و در انجام معاملات، سامانۀ معاملات مورداستناد نبود ییکارا

 یرفع خطاها ریگیپهم  یکس کیفیت پایین اطلاعات در این سامانه تبعاتی نداشت،

در مقابل، اسناد کاغذی معاملات، به دلیل آنکه محل رجوع  در سامانه نبود. یاطلاعات

اجد جامعیت و اعتبار بودند )البته جامعیت در اینجا با جامعیتی که در سامانه بودند، و

صورت متمرکز در یک پایگاه شد متفاوت است. در سامانه، همه اطلاعات بهدنبال می

ای واحد جمع است. در حالت کاغذی، اسناد بین واحدهای زیرمجموعه پراکنده داده

 است(.

شوند و کیفیت خود باکیفیت نمیطور خودبهی بهاهای دادهطور کلی، مجموعهبه

 شود:بنا بر ضرورت و کارکرد ایجاد می
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 که بودیم موضوع این درگیر هم قبل دورة اواخر تا حتی مامحمدحسین صدوقی:  -

 انجام معاملات جامعهای شهرداری، معاملاتشان را روی سامانۀ ها و شرکتسازمان تمام

 مطرح معاملات شفافیت بحث اگر یعنی. باشد کامل معاملات از منتشرشده اطلاعات تا دهند

 .شدکس پیگیر یکپارچگی و تدقیق اطلاعات معاملات نمیهیچ شاید نبود،

وجود داشت،  انسانی منابعکه در ثبت داده در سامانۀ  یاشتباهات نیکننده: امصاحبه -

 کرد؟یمشکل نم جادیا یشهردار یبرا

های این سامانه از آن شهرداری کاری به داده : نه چون تا قبلمهرورزی پروشات

خواستند این سامانه را فعال کنند، طوری که تا وقتی دیتای افراد در نداشت، اما حالا می

 .سامانه نیامده قرارداد استخدامشان امضا نشود

باید یک های خود را ثبت کنند[ پروشات مهرورزی: ]برای آنکه مدیران رزومه -

کردند منی که شد. درواقع مدیران با خودشان فکر میمدیران وارد میفشار بالادستی به 

وپرتی است که باید انجام دهم. یعنی به قدر سرم شلوغ است این دیگر چه کار چرتاین

جایگاهی که دارند نیستند و نگران باشند  طور نبود که با خودشان فکر کنند شایستۀنظرم این

دانستند و بیشتر کنم خودشان را شایسته می. اتفاقاً فکر میانتشار رزومه برایشان دردسر شود

خورد. راستش ما هم نرفتیم به سمت سؤالشان این بود که این دیتا به چه دردِ چه کسی می

 .کنیم توجیهشان کار این انجام ضرورتاینکه دربارة 

 گیریرأیتا قبل از این، چیزی که برای شورا اهمیت داشت نتیجۀ نجمه طاهری:  -

 که بودیم این دنبال ما اما. شدمی نوشته برگۀ رصد در موافقان و مخالفان تعداد فقط لذا بود،

 موارد و باشد مشخص برگۀ رصد در هم بودند داده موافق یا مخالف رأی که کسانی اسامی

ولی این چیزها  .شود ثبت که خواستیممی هم را جلسه پایان و شروع ساعت مثل دیگری

هایی که داشتیم شورا اصلاً مهم نبود و آن اوایل منظور ما را از خواسته برای کارمندان

 فهمیدند.نمی

گیری خیلی تأثیری برای ادارة مصوبات ندارد؛ فرمانداری رأی :1مهدیه آقاملایی -

گوید اگر دوسوم اعضای حاضر به خواهد چون قانون میفقط ترکیب آرا را از ما می

پرسد چه کسی رأی داده یا وقت نمیشود. هیچمصوب میپیشنهادی رأی موافق بدهند، 

کاری ندارد که چه کسی رأی مثبت و چه کسی رأی منفی داده است. شاید فقط در مواقعی 

                                               
 شورای شهر مقررات حیادارة مصوبات و تنق سیرئ ۱
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گیری الکترونیکی چک کنند که تعداد شد تا از طریق رأیها لب مرز بود نیاز میکه رأی

گیری الکترونیکی، در نه رأیهای مثبت و منفی درست محاسبه شده است یا نه. وگررأی

 .کردنمی ایفا مصوباتمان ابلاغ در نقشی من، کاریحوزة 

مورد استفاده قرار گرفتن اطلاعات و محل رجوع بودن آن عاملی است که 

های مالی است. به قول یکی شود و مثال مهم آن، دادهها میموجب ارتقای کیفیت داده

 است:« واقعی»مالی های سامانۀ شوندگان، دادهاز مصاحبه
، تیم شفافیت به این ]سامانۀ مالی و سامانۀ قراردادها[ از بین این دو سامانهاکبری:  -

 مشکل که سامانۀ قراردادهاست اطلاعات و است معتبر مالینتیجه رسید که اطلاعات سامانۀ 

 پولی ایدیت سامانۀ مالی است؛ واقعی دنیای در واقعی دیتای مالیچراکه دیتای سامانۀ  دارد،

 .باشد غیرواقعی تواندنمی دیتا این و داردمی نگه را شودمی خرج دارد که

خواهید گویم که شما وقتی میمن همیشه این را می: 1محمدنادر محمدزاده -

ای را منظم کنید، نبضش در حوزة مالی است؛ یعنی اگر شما بتوانید سیستم مالی را به حوزه

شود. چون مثلاً شما وقتی ملکی را معامله حوزه منظم میهر سیستم دیگری گره بزنید، آن 

کنید،حتی اگر پول ندهید و پول نگیرید و به جایش ملک بدهید یا ملک بگیرید، باز هم می

شدن این دارایی را ثبت کنید. اگر سیستم مالی را به حوزة املاک گره بزنیم، باید اضافه یا کم

 هاییحوزه از یکی چون نیست، کردنپنهان قابل ردیگ شودمی انجام املاکهرچه در حوزة 

وزة مالی است. حوزة مالی باید ح باشد درست کارش تا بگیرد «صفر» باید معروف قولبه که

 اختلاف ترازش صفر باشد. در این حوزه نباید چیزی روی هوا باشد. 

ها هبه همین دلیل هم بود که کمیتۀ شفافیت، در موارد متعددی، تضمین کیفیت داد

های مرتبط به سامانۀ ی )اتصال سامانهزدن روال انجام کار به امور مالگرهرا از طریق 

های سامانۀ مالی نیز همیشه برقرار نبود، داده« بودنواقعی»مالی( دنبال کرد. البته 

های تابعه شهرداری که لزوماً از سامانۀ مالی ها و شرکتخصوص درمورد سازمانبه

 کردند: ستفاده نمیمرکزی شهرداری ا

                                               
 رئیس سازمان املاک شهرداری تهران ۱
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 منابعدر سامانۀ  یکمبود اطلاعات گردی پنجمدورة  انیپس عملاً تا پاکننده: مصاحبه -

 وجود نداشت. انسانی

پرداخت حقوق و  ندی: کمبود اطلاعات وجود داشت؛ چون در فرابهادری اسحاق

. ردیبگصورت  یگرید ندیها با فراپرداخت یامکان وجود داشت که برخ نیدستمزد، بعضاً ا

در  ماًیها مستقپرداخت یوجود دارد که اطلاعات برخ یمختلف یهاراه]...[  شد؟ یچ دیگرفت

ها، ها و شرکتناممکن نبود که سازمانی ]...[ پاداش نقد ایمثل دادن بن  ند،یننش یامور مال

و ها را محاسبه آن یِدر سامانه ثبت شده باشد هم، پرداخت رانشانیبدون آنکه اطلاعات مد

نداشت اما احتمالاً علت  یادیز وعیموضوع، درعمل، ش نیچک(. ا قیکنند )مثلاً از طر زیوار

بوده است که  نیهم یمنابع انساننۀ به ساما وستنیتابعه در برابر پ یواحدها یمقاومت برخ

 .دست خودشان باشد رانیبه مد شانیهایپرداخت اریاخت

د که پس برویم ببینیم یک زمانی خانم آروین گفتنپروشات مهرورزی:  -

های های مالی این سفرهای خارجی کجاست. در انتها به این رسیدیم که قطعاً هزینهگلوگاه

 بتوانیم شاید دیتا این طریق از و باشد داشته شهرداری مالیسفر باید ردپایی در سامانۀ 

 در لیمشک یک هم باز که است یادم اما. کنیم کامل را خارجی سامانۀ سفرهای اطلاعات

 اطلاعات بر بنا که نبود طوری یعنی. بکنیم را کار این نشد که داشت وجود سامانۀ مالی

 .است شده انجام سفر فلان گفت قطعیت با بتوان سامانۀ مالی در شدهثبت

 به که را شهرداریهای زیرمجموعۀ ها و شرکتهر کدام از سازمانسمیه فروغی:  -

 شدممی خوشحال خیلی رفت،می شفاف روی اطلاعاتشان و دادیممی پیوند قراردادها سامانۀ

 تعریف که چیزی این مقابلولی خب یک جاهایی هم ماجرا برعکس و دقیقاً نقطۀ  ]...[

 خود املاکی و مالی امور برای املاک سازمان سال، چند از بعد اینکه مثلاً  شد،می کردم

 کرد.می استفاده خودش سامانۀ مستقل از همچنان

خواهیم روی گفت نمیسازمان املاک از جمله واحدهایی بود که علناً میاکبری:  -

 .بیایم مرکزیسامانۀ 

اندازی سامانه در بندی، جا دارد مجدداً به این نکته اشاره کنیم که راهعنوان جمعبه

اتکا و قابل استفاده نیست؛ در های قابلدادهسازمان لزوماً به معنای تولید مجموعه

شود، پیش از ها ارائه میشده در سامانههای ثبتهایی که مبتنی بر دادهبررسی گزارش
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هایی را که گزارش بر مبنای آن تهیه بایست کیفیت دادهتوجه به محتوای گزارش، می

 شده است مورد بررسی قرار داد.

 

را در ذهن  تیفباکیداشتنِ داده و داشتنِ دادة  نیب زیاگر خواندن متن حاضر، تما
 است. دهیپروژه به هدف خود رس نیانده باشد، اشما نش

 

 

 

 

 :شتریب یجهت بحث و بررس یسؤالات

ها، در چه شرایطی ها، نظیر اتصال سامانهراهکارهای فنی برای تضمین کیفیت داده •

کارآمدند و در چه شرایطی نتیجۀ موردنظر را به دنبال ندارند؟ )برای مشاهدة 

دربارة »اهکار غیرفنی نگاه کنید به متن بحثی درخصوص تمایز راهکار فنی و ر

 «(یو تحول سازمان رابطۀ فناوری

های دیگری برای ایجاد یکپارچگی های مرکزی، چه مدلاندازی سامانهبه جز راه •

 ها چیست؟های گسترده وجود دارد و شرط کارآمدی آناطلاعاتی در سازمان

 سازد؟فیت میها چیست؟ چه چیز دادة باکیعوامل مؤثر بر کیفیت داده •



 

 

 

 

 

 

 

 

 دهدحل فنی براپ مسئلۀ غيرفنی جبا  نمییاه
 سازمانی تحول و فناوریرابطة  ۀدربار

 

 

بسته به آنکه فناوری اطلاعات و ارتباطات در چه بستر و زمینۀ سازمانی )و 
شود، ممکن است موجب بهبود عملکرد سازمان، ای( به کار گرفته میفراسازمانی

 زمان و یا حفظ وضع موجود شود؛ نتیجه همیشه مثبت نیست! تضیعف عملکرد سا

در حل مسائل حکمرانی، فناوری اطلاعات و ارتباطات جایگزین خلأهای انسانی و 
 اجتماعی نیست.

 

های بسیار بوده است: ورود فناوری اطلاعات به دولت و بخش عمومی همراه با بشارت

ویت قانونمندی و ایجاد وحدت رویه، ارتقای کارایی و کارآمدی، افزایش شفافیت، تق

کارگیری فناوری اطلاعات و ارتباطات، که ایجاد مشارکت و ... . اما درعمل، به
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کردن فرایندهاست، چقدر به نتایجی ها و الکترونیکیاندازی سامانهبارزترین نمود آن راه

 که پیشتر به آن اشاره شد انجامیده است؟

لاکی برای پاسخ به این سؤال در نظر بگیریم، هم اگر بخواهیم پروژة شفافیت را م

شواهد مؤید و هم شواهد ناقض ادعای بالا را خواهیم دید. از طرفی، در موارد 

کردن فرایندها منجر به ها و الکترونیکیاندازی سامانهبینیم که راهمتعددی، می

هم بخشی به عملکرد واحدهای اجرایی در شورا و شهرداری، شفافیت )انتظام

 سازمانی و هم برای عموم( و بهبود عملکرد ایشان شده است: درون
اصلاً خود شهرداری فهمیده بود که مثلاً از وقتی قراردادها روی بهاره آروین:  -

دارتر ونسقها چقدر نظمشود، خود فرایند ثبت و انعقاد قرارداد در سامانهشفاف منتشر می

خواست جا بیندازد و همیشه ها میمالی سالهایی که معاونت سری روالشده است. یک

 قراردادها پروژة شفافیت در که کارهاییواسطۀ حساب بگذارد، بهراهکارش این بود که ذی

 آن بدون که شد اصلاحاتی ساززمینه شفافیت یعنی. شد اعمال سیستمی صورتبه شد، انجام

 .شدنمی محقق راحتی این به

 ویژهبه و شهرداری تا شد باعث قراردادهای سامانۀ اندازاصلاً راه: 1محمد فرجود -

اندازی سامانۀ بیشتری داشته باشند. پیش از راه دقت قراردادها انعقاد در مناطق هایشهرداری

 داشت وجود سوءاستفاده امکان نبود، شفاف قراردادها اطلاعات اینکه با توجه با قراردادها،

وقتی اطلاعات قراردادهای ]...[  .شد گرفته هااستفاده سوء از خیلی جلوی آن از پس ولی

و  واحدهای مختلف روی این سامانه آمد، خود معاونت مالی تازه فهمید چه خبر است

 .اطلاعات قراردادها در خود شهرداری هم شفاف شد

مناطق  یهایشهردار یدر حال حاضر گردش قراردادها: 2زادهحسن محمدحسن -

و  یاعم از ملک شوند،یم میکه توسط مناطق تنظ قراردادهاییو همۀ  شودیم یدر سامانه ط

قراردادها  نیا یو بخش ملک رندیگیقرار م تشفافیسامانۀ  یرو ماًیبلااستثنا، مستق ،یرملکیغ

                                               
 شهرداری تهران« فناوری اطلاعات و ارتباطات»ل سازمان مدیرعام ۱
سازمان املاک و مستغلات در  سیسازمان املاک و مستغلات در دوره پنجم و رئ یِبردارمعاون املاک و بهره ۲

 دورة ششم یابتدا
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درواقع همۀ  شود؛ی(، منتشر میآدرس و اطلاعات کامل )البته بدون پلاک ثبت هم، با

 مناطق قابل رصد است. قراردادهای

ها قراردادهایی ها و شرکتسری از سازمانتا پیش از آن، یک: 1پورریمحسن شک -

دانستیم در آن سازمان یا شرکت چه اتفاقاتی بستند که ما اصلاً از آن خبر نداشتیم و نمیمی

 کار صد تا صفر از ما بود، شده طراحی قراردادهاافتد. اما در فرایندی که در سامانۀ دارد می

 تشریفات رعایت عدم جلوی زیادی حدی تا که بود شده باعث شدناینهساما و دیدیممی را

 این از پیش تا اگر است؛ همین شفافیت هایخوبی از یکی اصلاً. شود گرفته معاملات قانونی

 کار ماه سه تا و بگذارد کشو توی را پروندة فرد توانستمی خفا در شهرداری کارمند مثلاً

 در چون کند، کاری چنین تواندنمی شود، شفاف فرایندها وقتی ندهد، انجام را پیمانکار

ر فلان تاریخ به دست چه کسی رسیده و او مجبور است د پرونده که است مشخص سیستم

شدن از خیلی از مسائل جلوگیری ایکه روی آن اقدام کند، چه درست و چه غلط. سامانه

 کند.می

داشت و در حین کار و با مشکل دیگری که در فرایند وجود پور: محسن شکری -

نشستن پشت میزها فهمیدیم این بود که ممکن است در هنگام برگزاری مناقصه برآورد 

جا میلیاردوپانصد بسته شود. هیچقیمت مثلاً یک میلیارد تومان باشد، اما قرارداد با مبلغ یک

داد دارم یا آن پانصد میلیون دیگر را هم برای بستن قرار  شهرداریشد که آیا منِچک نمی

نه. اما الان به این صورت است که بعد از انتخاب برنده، ابتدا درخواستی جهت تکمیل تأمین 

. گرددمی منعقد قرارداد و شودمی طی فرایندرود و سپس بقیۀ اعتبار به واحد بودجه می

 دِقراردا اطلاعات ورود حد همان در سامانۀ قراردادها کاربریِ  اگر که بود نکاتی هااین

 قراردادهاکار عقد قرارداد در سامانۀ گردش  و ماندمی باقی سامانۀ مالی در منعقدشده

 مازاد کرد؛می پیدا ادامه گذشته هایسال روال و شدنمی دیده وقتهیچ شد،نمی سازیپیاده

 آن برای ایچاره بعداً تا شدمی منتقل بعد سال به سال هر و شدمی دیون به تبدیل تعهدات

 .شود دیشیدهان

                                               
تهران به انجام  یالزام شهردار»مصوبة  یدر اجرا یشهردار «یحقوق»و « و اموال یامور مال» یهاکلادارهندة ینما ۱

 «یاطلاعات معاملات شهردار یو اعلان عموم یکیالکترون
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 تعدادی که داشت اکسل یک عمرانی و فنی معاونتنمایندة : 1سمیه فروغی -

 طبق و زدمی آن در را پیمانکاران پیشنهادی عددهای و بود کرده تعریف آن در فانکشن

 سامانه به و بودیم گرفته ایشان از را هافرمول ما. کردمی اعلام را هابرنده داشت که فرمولی

نتیجۀ  با نتیجۀ سامانه آیا که کردیممی چک سامانه طریق از ما ترتیب این به و بودیم داده

 گفتمی سامانه یعنی. نبود طوراین که بود جالب. خیر یا دارد تطابق نمایندة عمرانی اکسل

خوبی یادم است ما تا آخر، به .است برنده گفتمی نماینده آن اکسل ولی نیست برنده فلانی

کوبیدیم. درواقع یک آتو دستمان آمده بود که ببینید نتیجۀ ها میآن این کیس را توی سر

 . باشد متفاوت دستی انجام با تواندمی چقدر الکترونیکی انجام

گویند ما قیمت عادله را زنند و میالان از مناطق به ما زنگ میپور: محسن شکری -

 ولی. کندمی اشتباه امانۀ شماس دارد؛ تفاوت سامانهایم و با محاسبۀ در اکسل محاسبه کرده

 دقت. است ایراد دارای شما محاسبات گوییممی قطعیت با هستیم مطمئن سامانه از ما چون

 است ممکن متقاضی شود پایین-بالا کمی اگر چون دارد اهمیت خیلی محاسبه این در

 .شود برندة مناقصه اشتباه،به طرف، آن از یا بدهد دست از را مناقصه در شرکت شرایط

صورت زمانی بود که متوجه شدیم بخشی از دیتایی که بهپور: محسن شکری -

 هایسرویسوب از سیستمی صورتبه توانمی را شودمی وارد قراردادهادستی در سامانۀ 

 صورت ٌبه را پیمانکار اطلاعات سامانۀ قراردادها راهبران آن، از پیش تا مثلاً. گرفت موجود

 در اطلاعاتی مغایرت بدون و دقیق بسیار سرویسیوب که حالی در. کردندمی وارد دستی

شناسۀ  ارسال با و، کردمی استفاده آن از هم سامانۀ مالی که داشت وجود تهران شهرداری

 اطلاعات ورود کردنسرویسیوب خب،. گرداندبرمی را شرکت اطلاعات کل پیمانکار، ملی

د و هم موجب شد دیتایی که در کر ترراحت را اسامانۀ قرارداده راهبران کار هم پیمانکار

 باشد نداشته خطا شودمی واردسامانۀ 

ای که تا پیش از آن وجود داشت و در حین کار متوجه مسئلهپور: محسن شکری -

آن شدیم این بود که شهرداری مثلاً یک میلیارد تومان برای یک درخواستِ قرارداد تعهد 

 دوباره را میلیارد یک این گرفت،می مالیز سامانۀ کرد و بعد که پرینت آن را امی

کرد، و این کار را بارها و بارها می تعهد دیگری قرارداد درخواست جهت و گرداندبرمی

های مناطق چند برابر بودجۀ کرد. به این ترتیب ممکن بود هر کدام از شهرداریتکرار می

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۱
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 اتفاقاتی چنین از جلوگیری برای ما. باشند کرده ایجاد تعهد شهرداری برای خود مصوب

 را آن مبلغ نتوان و- گیرد صورت اعتبار تأمین اول یعنی کند؛ تغییر فرایند که دادیم پیشنهاد

اجازة  مناطق هایشهرداری هم نباشد قرارداد اندازة مبلغ به اعتبار تأمین تا و -داد تغییر هم

 یری در شهرداری تهران به دلیل مقاومتایجاد چنین تغی]...[ . باشند نداشته مناقصه برگزاری

 طول به سال دو-نیموسالیک حدود در چیزی اطلاعات فناوری حوزه مالیمشاور سامانۀ 

 حوزة مالی دوستان. کرد پیدا ادامه و شد انجام قبلیدر همان دورة  ]اما درنهایت[ .انجامید

 بر مازاد تعهدات سرییک لسا انتهای در تا شودمی باعث و است ایدة خوبی واقعاً دیدند

 .گیرد انجام اصلاحات همۀ این تا شد عاملی پروژة شفافیت خب،. باشد نشده ایجاد بودجه

 96درآمد شهرداری از عوارض قطع درخت در سال : 1زادهامیرحسین عبدالله -

 زمان فرایندها هم اصلاح شد،دوازده میلیارد تومان بود. سال بعد که سامانه راه افتاد و هم

 پنجمدرآمد به چهل میلیارد رسید. سال بعد از آن، درآمد صد میلیارد و سال آخر دورة 

میلیارد تومان شد که این  1150بالغ بر  1401شد. این عوارض در سال میلیارد  سیصد

نمودن دریافت عوارض بود. درواقع این ارقام موضوع به دلیل ایجاد شفافیت و کانالیزه

گونه که تا قبل از سال همان ،شهرداری دیده نشود و محاسبه نشود توانست در درآمدهایمی

شد. این افزایش در حالی اتفاق افتاده است در درآمدهای شفاف شهرداری ثبت نمی 1397

 ها اثرات هوشمندسازی و شفافیت بوده است.که نرخ عوارض افزایش پیدا نکرده است. این

ک و راه و طرح ترافیک و عوارض مل-سیستم وصول عوارض محمد فرجود:  -

]...[ بازش را هم ارائه کردیم.  آیپیایراه انداختیم، و بعداً « تهران من»که آن را اول در  -...

افتادن این سیستم، شهرداری برای وصول عوارض حاضر بود هر کاری بکند . تا پیش از راه

ها را وصول ادند بدهیدتا فرد عوارض را بدهد. کسانی بودند که به شهرداری پیشنهاد می

های شهرداری را دادند که بدهیکنند و بخشی از آن را خودشان بردارند، یا اصلاً پیشنهاد می

های بزرگ و سایرین وصول کنند و در این فرایند از شهرداری بخرند و بعد بروند از سازمان

شهرداری وجود مثلاً چهل یا پنجاه درصدش را خودشان بردارند. هیچ راه دیگری هم برای 

های پرداخت عوارض و بدهی را در اختیار اپلیکیشن آیپیاینداشت. ما پیشنهاد کردیم که 

ها بتوانند و غیره بگذاریم؛ مردم از طریق این اپلیکیشن« 724»و « تاپ»و « آپ»دیگر مثل 

                                               
 یو خدمات شهر ستیزطیسلامت، مح ونیسیکارشناس کم ۱
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، بدهی ملکشان، بدهی خودروشان، عوارض طرح ترافیکشان و های خودشان را ببینندبدهی

 جا پرداخت کنند.همه را همان

چیز را متحول ای اضافه شود، همهاجرای همین ایده، بدون اینکه هیچ الزام و جریمه

. سال آخر حضور ما، شدقدر از این طریق درآمد داشت که باورش نمیکرد؛ شهرداری آن

هایی نالها از سایر کاو سایر اپلیکیشن« تهران من»درآمد شهرداری و وصول مطالباتش در 

های دیگر که پیش از این وجود داشت بیشتر شد و میزانش در حوزة ترافیک از همۀ حوزه

از آن چنین چیزی، یعنی کانال جدیدی که ، چون تا پیش شد. اصلاً باورشان نمیبیشتر بود

 .کارش وصول عوارض و مطالبات باشد، وجود نداشت

های کردن کنترلایشد سامانه کار دیگری که انجام: 1عبدالرضا گلپایگانی -

های اساسی سری کنترلشد دو دسته بود: یکها میهایی که روی نقشهشهرسازی بود. کنترل

شهرسازی، که برآمده از طرح تفصیلی بود )تراکم، سطح اشغال، طول پیشروی، تعداد 

ان بود. های معماری که برآمده از مقررات ملی ساختمسری کنترلپارکینگ، کاربری( و یک

 تدوینای و مکانیزه شد؛ کارشناسان و مدیران ادارة کلی سامانههای شهرسازی بهکنترل

وبرگشت داشتند، با همکاری کارشناسان سازمان فاوا چندین جلسه رفت 2ضوابط

اش را انجام دادند وسازمان فاوا آن را اجرایی نویسیهای کار را درآوردند، برنامهالگوریتم

ای شد و حتی اگر کنترل پارامترهای شهرسازی کلاً سامانه 1398سال  8برج  کرد. یعنی از

ای خلاف ضوابط و مقررات شهرسازی صادر توانست پروانهخواست، دیگر نمیکسی هم می

 کند.

 کار ها،مصوبه انتشار یعنی کرد، تنقیحبه نظرم کاری که کمیتۀ : 3مهدیه آقاملایی -

 و عوارض پرداخت- کارها انجام در و کرد راحت را مردم دسترسی. بود خوبی خیلی

مصوبۀ  و زدمی زنگ من به رجوعارباب قبلاً. کرد کمک هاآن به مشکلاتشان رفع و -امثالهم

. خواستمی تخفیف و تسهیلات فلان یا عوارض فلان پرداخت مثلاً درخصوص را شورا

 ما کند فکر خودش پیش دبو ممکن حتی. بدهیم شما به تا اینجا بیایید گفتممی باید من

 آن شمارة ابلاغ این گویممی راحت الان کهدرحالی. بدهیم او به را مصوبه خواهیمنمی

                                               
سِمَت شهردار  یزمان با تصدشهر، هم یتهران در دورة پنجم شورا یشهردار «یو معمار یشهرساز»معاون  ۱

 یاچحن روزیتوسط پ
 «تهران یشهردار یمعمار و یشهرساز» معاونت لیذ «پروانه صدور و نظارت ضوابط، نیتدو»کل اداره ۲
 شهر یمقررات شورا حیادارة مصوبات و تنق سیرئ ۳
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ه پشت سیستم ک اوقات گاهی حتی. ببین و سامانه از قسمت فلان در برو است، مصوبه

 را مصوبه تا کنم راهنمایی را شما من و کنیم باز را سایتزمان صفحۀ گویم بیا همهستم می

 مصوبات عمومی انتشار با و دارند نیاز است مصوبه یک که کار خروجی به مردم. کنید پیدا

 من اینکه برای منعی شورا که دانممی چون بگذارم، اختیارشان در راحت را آن توانممی من

 .ندارد بدهم کسی به را مصوبه بخواهم

 نبود ایگونهبه اما اشت،د وجود چهارم یا سوماتوماسیون از دورة مهدیه آقاملایی:  -

 کار که بود دورة پنجم از. دهند انجام اتوماسیون فضای در را همۀ کارهایشان بتوانند همه که

در بستر  همۀ مکاتبات شد، اجباری کارمندان همه برای شهر شورای در اتوماسیون با

 و بود دهش اتوماسیونی ارجاعاتشد و فضا خیلی خوب شده بود. همۀ اتوماسیون انجام می

 دیدیممی چون بود شده ترراحت خیلی هم لوایحمان و هاطرح به ما خود دسترسی حتی

پروندة  اگر حتی و است مشاهده قابل اتوماسیون سیستم در لوایح و هاطرح همۀ این لینک

 طرح روی اتفاقی چه که ببینیم توانستیممی موجود هایلینک طریق از نبود، موجود فیزیکی

 .است نشده ارجاع کسی چه به و شده ارجاع کسی چه به است، افتاده لایحه یا

کارگیری فناوری اطلاعات و ارتباطات کند که بهاین موارد این ایده را تقویت می

نحو چشمگیری بهبود بخشد. اما از تواند عملکرد سازمان را متحول کند و آن را بهمی

های الکترونیکی، اینکه چطور سامانههای متعددی نیز وجود دارد از طرف دیگر، مثال

آورند؛ ممکن ها مورد انتظار است به بار نمیاندازی آندرنهایت، نتایجی را که از راه

ها اساساً مورد استفاده قرار نگیرند، یا مورد استفاده قرار گیرند اما نه است این سامانه

 تاهی کنار گذاشته شوند:طور کامل و توسط همۀ کاربران، و یا اصلاً بعد از مدت کوبه
جلسۀ جلسۀ قرار بود مثل دولت، برگزاری و امضای صورتسمیه فروغی:  -

 جلسهصورت در را نظرش نفر پنج آن از کدام هر درنهایت و شود الکترونیکی کمیسیون

 را آن ما و نوشتندمی دستی را جلسهصورت هاآن. است برنده فلانی که کنند اعلام و بنویسد

 همان که شکل این به نه باشد، الکترونیکی فقط خواستیممی و کردیم الکترونیکی

منطقه انجام دادیم،  22خوشبختانه این کار را در سطح ]...[  شود اسکن جلسۀ دستیصورت

 بود این ماولی باز هم برگشت به حالت انجام موازی فیزیکی و الکترونیکی. درواقع برنامۀ 

 بعد، و، شود انجام الکترونیکتمام صورتبه جلسهرتصو تأیید و مرحلۀ تنظیم اول که
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 گفتم که طورهمان حاضر حال در. شود الکترونیکی «ب» و «الف» پاکت مرحلۀ بازگشایی

 بازگشایی و برگشته الکترونیکی و فیزیکی موازی حالت به جلسهصورت تأیید و تنظیم

 .شودمی انجام فیزیکی کاملاً مطلعم من که جایی تا هم «ب» و «الف» پاکت

. البته تا دقایق نشد حل درنهایت الکترونیکی مهر و لاکو مسئلۀ سمیه فروغی:  -

گفتند فاوا خودش برود انجام بدهد و ما مسئولیتی گفتند. مثلاً میآخر چیزهای مختلف می

زدند و نهایتاً به این راضی شدند که عملیات طوری میهای اینگیریم. حرفبرعهده نمی

را موازی انجام دادیم. پاکت  «الف»کترونیکی موازی با عملیات کاغذی انجام شود. پاکت ال

شدند که موازی انجام دهیم چون پاکت قیمت بود. بعد قرار شد آن را اصلاً راضی نمی «ب»

صورت پایلوت موازی انجام شود و شد. ولی به محض تغییر دوره این هم در چند منطقه به

 .رویه هوا شد

ای و الکترونیکی قرارداد را فراهم ما با تلاش زیاد، امکان انجام سامانه: 1بریاک -

ها برخی مراحل بپرد و آن ةاما درعمل سیستم به این سمت رفت که از انجام مکانیز ،کردیم

گذاری که کمیسیون مناقصات باید بر را دستی نگه دارد. مثلاً محاسبات مربوط به قیمت

کمیسیون هم  ۀجلسسازی شد و امضای صورتکرد در سامانه پیادهمیگیری مبنای آن تصمیم

تدریج روال انجام کار به این شکل شد که آن مرحله را که جزء اما به ،الکترونیکی شد

صورت دستی امضا و جلسه را بهجوری رد کنند و بعداً صورتمراحل اصلی هم بود یک

 قبلبه محض اینکه فشار مدیریتی دورة  ..[].اف آن را در سامانه بارگذاری کنند. دیپی

 از که آوردند کار روی زیادی هایقلتان دوباره شهرداری مختلف هایبخش شد، برداشته

 بگذارند ]...[ دررو راه برایش است ممکن که جایی تا و نکنند استفاده سامانه همۀ امکانات

کردن اطلاعات قرارداد در سامانۀ دررویی بگذارید که ما بدون نیاز به واردگفتند یک راهمی

 ..دهیم انجام سامانۀ مالی در را قرارداد مالی کارهای قراردادها،

شد متعلق به شرکت ای که اصلاً به ما داده نمیدیتای اصلی: 2پروشات مهرورزی -

رفتن دیتای کردند و روی بیرونهمشهری و شرکت مترو بود. این دو تا اصلاً همکاری نمی

ای که در این زمینه وغریبی داشتند. با وجود هزاران بخشنامهاسیت عجیبشان حسمالی

صادر شده بود و همه موظف بودند دیتای صحیح کارمندان خود را وارد سامانه کنند، و 

                                               
 یاطلاعات و ارتباطات در حوزه امور مال ی)نام مستعار( کارشناس سازمان فناور ۱
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیکارشناس کم ۲
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همچنین با وجود هشدارهایی که دربارة عدم همکاری داده شده بود که اگر چنین نکنند 

 وقت عملی نشد.اما این هیچاجازة پرداخت حقوق و دستمزد ندارند، 

در سامانه  رانمدیوجود داشت که اطلاعات همۀ  یتیریالزام مد: 1اسحاق بهادری -

سامانه  نیشده در ااطلاعات ثبت یبر مبنا رانیمد یایثبت شود و پرداخت حقوق و مزا

بته ها پرداخت شود. الو ...( محاسبه و به آن یتردد و کارکرد، سوابق کار ،ی)اطلاعات پرسنل

در سامانه ثبت شده  رانشانیآنکه اطلاعات مد بدونها، ها و شرکتناممکن نبود که سازمان

موضوع، درعمل،  نیچک(. ا قیکنند )مثلًا از طر زیها را محاسبه و وارآن یِ باشد هم، پرداخت

ها به ها و شرکتپنج تا از سازمان-طور که گفتم، چهارهمان]...[ نداشت اما  یادیز وعیش

 . نشدند وصل دستمزد و حقوقمانۀ سا

گفتند کردن فرایند صدور پروانه[ : ]در رابطه با الکترونیکی2محمدمهدی ریوندی -

بار حضوری به دفتر خدمات الکترونیک بیاید. اگر یادتان فرد برای احراز هویت باید یک 

ریع انجام افزار خیلی سنام در آن از طریق نرمباشد آن موقع بورس خیلی داغ بود و ثبت

افزارها استفاده کنید که خیلی هم پیشرفته است. قبول نکردند. نرم شد. گفتیم خب از اینمی

آید. ولی باز هم نشد. ما با گفتیم باشد، اشکال ندارد. متقاضی یک بار برای احراز هویت می

شدن های فاوا و شهرسازی تمام مراحل را بررسی کرده بودیم و برای الکترونیکیکمک بچه

 حل پیدا کرده بودیم اما نشد!ها راهتک آنتک

آید سال آخر دوره، انتشار مشروح مذاکرات صحن یادم می: 3نجمه طاهری -

کد نوشت  4همه زنگیانهمه برایش زحمت کشیدیم رفت روی هوا. اینشورای شهر که این

نتایج را دید و  همه تلاش کردیم. برای چه بود؟ نه کسیو خروجی تروتمیز بالا آورد و این

 که دیدممی من موقع آن. هوا رفت خودماننه ادامه پیدا کرد. تازه این مورد در زمان دورة 

 تلاش کارها افتادن روال روی برای همهاین اینکه با و هستیم کار سر خودمان ما الان همین

 یا شودمی قطع زندة صحن پخش یا شودنمی تهیه دیگر مذاکرات مشروح ایم،کرده

 .گیردنمی قرار سایت روی مرتب و درست هاجلسهصورت و هادستورجلسه

                                               
 تهران یشهردار ی«شورا یو امور یانسانة یتوسعة سرما ،یزیربرنامه»معاونت  لیذ «یانسانة یسرما» لرکیمد ۱
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیکارشناس کم ۲
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیمشاور بهاره آرو ۳
 ادارة فناوری اطلاعات شورای شهر تهران  وقتمحسن زنگیان، رئیسِ ۴
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سازی ها منوط به پیادهقرارگرفتن این سامانههمچنین ممکن است مورداستفاده

اندازی سامانه، مثل ها باشد که از تحقق اهداف اولیه از راهتغییراتی در طراحی آن

 یت، جلوگیری کند:بخشی و شفافارتقای کارایی و کارآمدی، انتظام

شدیم قرارداد دادیم، بلکه گاهی مجبور میالبته ما محاسبات را تغییر نمیاکبری:  -

 اتفاقاً . نشود اعمال آن روی محاسباترا مثلاً از دور محاسبات خارج کنیم و بگوییم نتیجۀ 

را  خواستند محاسبات را تغییر دهیم و من واقعاً خداما می از که بود همین مسائل از یکی

کاری که ]...[ های من هم با این قضیه کاملاً مخالف بودند. کنم که آن موقع رئیسشکر می

 مناقصهگیری نهایی و انتخاب برندة محاسبه در تصمیم ۀتوانستیم بکنیم این بود که نتیجمی

 داشت،برمی را آن تیک اگر کاربر که گذاشتیممی گزینه یک مثلاً یعنی. نشود اعمال

اف خودش را با محاسبات خودش بارگذاری کند تا کارش پیش دیپی فایل تتوانسمی

شد که کاربر فرایند را از حالت مکانیزه خارج کرده و نتایج را برود. اما در سیستم ثبت می

 .صورت دستی بارگذاری کردهبه

داشتند تا ها باید میهایی که شرکتالقاعده باید شرایط و ویژگیما علیاکبری:  -

 را داشتمی باید هاآن توسط پیشنهادی مبلغ که شرایطی یا شوند اعلام مناقصهعنوان برندة به

وسخت این هایی در برابر اعمال سفتاما خب مقاومت]...[ . کردیممی سازیپیاده سامانه در

شدن و منظور دررفتن از شفافشروط در سامانه وجود داشت. این مقاومت همیشه هم به

 گفتند تا حالا سهبرای کسب منفعت شخصی نبود. کاربران سامانه بعضاً می دورزدن قواعد

اما درنهایت پیمانکاری که تمام شرایط  شده، عمومیبار برای این فلان قرارداد اعلام مناقصۀ 

موردنظر را داشته باشد در مناقصه شرکت نکرده و کار هم روی زمین مانده. بالاخره کسی 

دهد و ما مجبوریم که کار را واگذار کنیم. حالا که شرکتی با این  باید این کار را انجام

آمده مجبوریم همین را قبول کنیم. اینجا ما  -ها نیستکه منطبق بر دستورالعمل-مشخصات 

سازی شدیم از پیادهمجبور می ،کل مالیکل حقوقی و ادارهاداره ،با هماهنگی متولیان سامانه

لحاظ اجرایی ها را در کد برنامه لحاظ نکنیم که کارها بهم و آنبرخی قواعد در سامانه بگذری

 قفل نشود. 

گفتند حاضرم از سامانۀ مالی استفاده کنم به این شرط که اطلاعات این میاکبری:  -

جز این به ،چهار کارگزارم را ثبت نکنم، یا حاضرم همۀ قراردادها را داخل سامانه قرار دهم

ان این بود که در برخی موارد برایشان استثنا قائل شویم یا از آن شچهارتا قرارداد. خواسته
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گفتند چرا باید یک نفر که خواهیم از سامانه استفاده کنیم. میگفتند نمیبدتر، از اساس می

 که هاییگزارشعنوان حسابرس من، بتواند با زدن یک دکمه همۀ به ،طرف نشستهآن

تعداد بدهم ]...[  دسترسی او به من و بدهد درخواست من به اول باید بگیرد؟ را خواهدمی

گفتند اصلاً سری موارد برایمان استثنا قائل شوید یا میگفتند در یکواحدهایی که می

 کردند[]از واحدهایی که کاملًا همکاری می خواهیم از سامانه استفاده کنیم خیلی بیشترنمی

دیتاها را وارد کنند و  اینکه مجاز باشند بعضیها نهایتاً با یک تغییر کوچک، مثل بود. بعضی

خواهیم روی سامانۀ گفتند نمیها هم کلاً میشد. بعضیبعضی را وارد نکنند، کارشان حل می

 .بیاییم مرکزی

هایی بندیمورد دیگری که برای خانم آروین اهمیت داشت زمانمهدیه آقاملایی:  -

 پیشنهادها بررسی فرایند در باید شورا،به ادارة های مربوط نامهبود که، طبق قوانین و آیین

 موردنظر هایتاریخ وقتی تا باشد داشته وجود سیستمی خواستمی ایشان. شدمی رعایت

 شود،می تمام لایحه یا طرح یک روی ارائۀ گزارش برای کمیسیون زمان مثلاً رسد،سرمی

 زودتر که باشند حرکت در مدام هاکمیسیون شود باعث این و دهد هشدار خودخودبه

 رود مرحلۀ بعد به لایحه یا طرح بررسی هم، نیاوردند اگر حتی و بیاورند، را هایشانگزارش

افتادن سامانه البته بعد از راهنماند ]...[  معطل کار و گیرد قرار «دستور به آماده» لیست در و

ندی برخی کارها، مثل بهم لزوماً تغییری در وضعیت ایجاد نشد. یعنی عملی نبود که زمان

ها، در کنترل سامانه باشد. حتی خانم آروین پیشنهاد دادند انجام کار کارشناسی در کمیسیون

 وارد بود، نداده ارائه را هاآنرغم اینکه کمیسیون گزارش خود دربارة چند مورد، به

 جلسهدستور به پیشنهادها ورود بر مبنی قانونی زمان خواستند یعنی. شوند دستورجلسه

 تخصصی موردبررسی موضوعاتِ بالاخره چون نیفتاد اتفاق این درعمل اما. شود رعایت

 بازخورد هم کمیسیون گزارش و کارشناسی کار بدون صحن به موضوع ورود و هستند

های سامانه اکتفا کنیم و بگوییم چون یک پیشنهاد بندیشد به زمان. یعنی نمیندارد خوبی

وقتی کمیسیونی گزارش  ]...[ خ وارد دستورجلسه شود پس باید بشودقرار بوده در فلان تاری

 بررسی و ندارد کارشناسینداده است، حتی اگر طرح یا لایحه وارد دستور شود هم پشتوانۀ 

 هابندیزمان وسختسفت اعمال دلیل همین به. شد خواهد انجام ضعیف شورا صحن در آن

 . نشد انجام درنهایت
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 را معاملاتخواستیم بخش معاملات ملکی سامانۀ ا میم: 1محمدحسین صدوقی -

ها گفتند با این تغییرْ کار معاملات ملکی املاکیسازمان اما کنیم وصل مالی سامانۀ به

مان اشتباه است اما مجبور نشستن از خواستهدانستیم عقبوجود اینکه می خوابد، و ما بامی

عروف، خواستۀ شهرداری به ما تحمیل شد و ما ها را برداریم؛ به قول مشدیم اتصال سامانه

 مجبور شدیم به اتفاقاتی که پشت آن بود تن بدهیم.

کردن امور اثر سوء اندازی سامانه و الکترونیکیحتی در مواردی ممکن است راه

 بر عملکرد واحد اجرایی بگذارد:
وماسیون ام، دیده بودم جاهایی کار با اتمن، بنا بر تجربیات قبلیمحسن هاشمی:  -

زنند و ها کلک میاین ؛برای مدیرها سخت است، خصوصاً مدیرانی که سنشان بالاتر است

شان طوری که کد اتوماسیونشان را به منشیزنند. چطوری؟ اینسیستم اتوماسیون را دور می

 گذارد، مدیر دستوراتش راگیرد و روی کارتابل مدیر میها را پرینت میدهند، منشی نامهمی

دهد، و منشی هم دستورها را وارد اتوماسیون کند و آن را به منشی میذی صادر میکاغ

ها، کلی پیوست وجود کند. این را در نظر داشته باشید که خیلی از اوقات، همراه با نامهمی

. کند نامهدارد، درنتیجه منشی مجبور است مثلاً چند ده صفحه را پرینت بگیرد و ضمیمۀ 

 اما شد،می دستبهدست که بود وسط نسخۀ کاغذی یک پای فقط نبود، وناتوماسی که قبلاً

 نامه کل هم بار یک نامه، شدندستبهدست بار هر ازای به اتوماسیون، شیوة دورزدن این در

 دستورات ورود در نکرده،خدای نیز، منشی است ممکن تازه. شودمی پرینت ضمائمش و

اید بگردند و کاغذ اصلی که دستور در آن نوشته شده شود، ب جوراین اگر که کند، هم خطا

 هیچ خواستم شورا، رئیس عنوانبه من، پنجم،در دورة ]...[ بود را پیدا کنند و چک کنند. 

 درنهایت و نداشتند حوصله شورا اعضای از بعضی هم باز. نشود ردوبدل کاغذی اینامه

 ردوبدل کاغذ شدنمی داده اجازه هرحالبه اما کردند،می اتوماسیون وارد هامنشی را دستورها

 . شود

شدن مراحل بارگذاری و بازگشایی پاکات، تعداد با الکترونیکیپور: محسن شکری -

سازی نکرده بودیم و پیمانکارها اصلاً به این خاطر که فرهنگ ،شدهای ما کم میکنندهشرکت

در برخی از  ]...[خت نداشتند. شدن انجام معامله شناالکترونیکییعنی نسبت به این موضوع 

                                               
و رئیس دبیرخانة ستاد ارتقای سلامت اداری و مبارزه با فساد شهرداری تهران در  نیکارشناس دفتر بهاره آرو ۱

 دورة بعد از آن
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 ندارند را الکترونیکی هایسامانه از استفادهها پیمانکاران شناخت کافی نسبت به نحوة حوزه

 هم ایکنندهشرکت تا چهار همان کار، این با. شوند الکترونیک فرایندهای درگیر بخواهند که

 و خوابیدمی کارها و گرفتنمی نتیجه ما مناقصات از خیلی و رفتندمی داشتیم که

نامۀ  با و مکتوب را، موضوع سه ما. افتاد که بود اتفاقی این و. آمدمی پایین هم پذیریرقابت

 موانع از یکی ملاحظه این. بود همین هاآن از یکی که کردیم اعلام کمیتۀ شفافیت به رسمی،

لحاظ بهشرایط  هنوز هم. بود شهرداری در الکترونیکی پاکت افتادنراه در اصلی

 سازی و امکان پشتیبانی از پیمانکاران همین است.فرهنگ

کردنِ بسیاری از درست است که شهرداری تهران در الکترونیکی: 1مهدی عزیزی -

آید همان سیستم مسخره، که گاهی به نظر می ]...[فرایندهایش یک نهاد پیشرو بوده، اما 

 که آن و این پیش بردمی و گیردیم دستش را مدارکوقتی یک نفر درخواستی دارد پوشۀ 

 و فرایند اصلاح هدفِ جورهایییک یعنی. کرد می کار بهتر شاید کنند، امضا

 بیشتر دقت و سرعت خواستیممی که رودمی یادمان و شودمی گم فرایند کردنالکترونیکی

. شود مشخص شهرداری کاری هایروال و شود تسهیل مردم امور شود، کمتر فساد شود،

شفافیت از بین رفته، مردم  شده، گم هدفش اما شده الکترونیکی فرایند که بینیدمی ماش

ای شده که وقتی فرد در یک مرحله تر شده، یا فرایند ماروپلهاند، فرایند طولانیگرفتارتر شده

 ما داشتیم، فیزیکیکه در حالتی که پروندة نیش خورد، دوباره باید از اول شروع کند. درحالی

 و برگۀ فیزیکی و بودی گذشته استپ یک از وقتی چون. نداشتیم قطعاً. نداشتیم روپلهما

 .گشتیبرنمی مرحله آن به دیگر داشتی، را آن پای امضای

محورقرارگرفتن فناوری اطلاعات و ارتباطات خودش را در ایدة پروژة شفافیت 

ای ثبت و انتشار کردن فرایندهدهد. تمرکز این پروژه بر الکترونیکیهم نشان می

اطلاعات قرار داشت، تو گویی آنچه جایش تا به الان خالی بوده، سیستمی برای ثبت و 

خود انتشار الکترونیکی اطلاعات بوده است، و وقتی این سیستم برقرار شود، خودبه

شدن نظارت همگانی و مشارکت تمامی پیامدهای موردانتظار از شفافیت، یعنی فعال

ارایی و کارآمدی و بازسازی اعتماد عمومی، رخ خواهد داد. این در عمومی، ارتقای ک

آمدن این نتایج این است که در وهلۀ اول، اطلاعات دستحالی است که لازمۀ به

                                               
 شهر یشورا یو شهرساز یمعمار ونیسیکارشناس کم ۱
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طور که نفعان بیرونی دیده شود و محل رجوع باشد؛ اتفاقی که آنمنتشرشده توسط ذی

 مورد انتظار بود رخ نداد: 
دانستیم جا تجربۀ شفافیت قراردادها را نداشتیم و نمیهیچ ما هم که: 1مهدی ثنایی -

و  افتد و چه فشار سیاسیچه اتفاقی می شود واقعاًاز فردا که این قراردادها شفاف می

م ممکن است چه اتفاقی بیفتد. یدانستیعنی خود ما هم قلباً نمی]...[  آیدای میاجتماعی

ده برابر اطلاعات آن موقع منتشر شد و یک کسی نیست  خندیم که بعداًهرچند الان می

 ها را ببیند و لااقل یک فحشی بدهد! این

ما انتظار اقبال قابل  د،یرس یبرداربه بهره تشفافیکه سامانۀ  یزمان: 2میثم درویشی -

اما برخلاف تصور، آمار  میمختلف مخاطبان را داشت یهااز سمت گروه یتوجه

که  یخبرنگاران و مخاطبان ،یخبر یهاابل توجه نبود و اکثراً رسانهچندان ق دکنندگانیبازد

عموم شهروندان  یموضوع برا نیرفتند و ا تیسا نیاطلاعات بودند به سراغ ا نیمنتظر ا

 نداشت. یچندان تیجذاب

کند اگر وقت منتشر نشده طرف فکر میچون فلان اطلاعات هیچسمیه فروغی:  -

بینند که اصلاً که خیلی مواقع، بعد از انتشار میشود درحالیمیمنتشر شود چه قیامتی به پا 

 افتد.کسی نرفته اطلاعات را ببیند و هیچ اتفاقی نمی

خبرنگاران از همان اطلاعات منتشرشده که اطلاعات مهمی هم بود نجمه طاهری:  -

خورد و دانستند آن اطلاعات به چه دردی میکردند. شاید اصلاً نمیدرستی استفاده نمیبه

شود از آن کرد. فقط در مواردی که از قراردادها چیزی برای افشاگری پیدا ای میچه استفاده

کردند پیگیرش ای علیه کاندیداها پیدا میکردند یا مثلاً دم انتخابات در قراردادی، نکتهمی

 شدند.می

]آرای : تصورم این است آن کسانی که از انتشار این آرا یوندیر محمدمهدی -

خبردار  های مرتبط با صدور پروانه[و دیگر کمیسیون 100شورای معماری، کمیسیون مادة 

 کنید چند نفر آن اطلاعات را دیدند؟شدند هم دغدغۀ چندانی نداشتند. فکر می

آید سال آخر دوره، انتشار مشروح مذاکرات صحن شورای یادم مینجمه طاهری:  -

همه زنگیان کد نوشت و روی هوا. اینهمه برایش زحمت کشیدیم رفت شهر که این

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یمشاور کم و «رانیا یبرا تیشفاف»شکدة یرئیس اند ۱
 تهران یشهردار یرنتنتیا یهاادارة درگاه سیرئ ۲
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همه تلاش کردیم. برای چه بود؟ نه کسی نتایج را دید و نه خروجی تروتمیز بالا آورد و این

 ادامه پیدا کرد.

درواقع درست است که بهبود عملکرد مدیریت شهری از طریق شفافیت و 

لاعات است، اما شدن نظارت و مشارکت همگانی نیازمند انتشار عمومی داده و اطفعال

دهد که برای اثرگذاریِ شفافیت، به چیزی بیش انتشار تجربۀ پروژة شفافیت نشان می

 اطلاعات نیاز است. 

کند که فناوری اطلاعات و آنچه تا بدین جا بیان شد این ایده را تقویت می

خود، عامل تحول در سازمان نیست. ازقضا ممکن است این خودیارتباطات، به

حاکم بر سازمان باشد که شیوة طراحی و استفاده از فناوری را، متناسب با مناسباتِ 

وضع موجود خود، شکل دهد، و فناوری اطلاعات و ارتباطات، به جای ایجاد تغییر و 

 تحول، در جهت حفظ وضع موجود عمل کند:
طرح گزارشگری امن تخلف چه بود؟ اینکه یک درگاه امن ایجاد : 1پریسا مختاباد -

خواهد تخلفی را گزارش کند مستقیماً با مرجع بالادست در ارتباط قرار کسی که میشود تا 

 را نسخۀ اولیۀ طرح. رسدمی نظر به جالبی خیلیبگیرد و گزارش دهد. در ظاهر ایدة 

 نهادهای و افراد از که بازخوردهایی به توجه با من، و نوشت «ایران برای شفافیت»اندیشکدة 

 گرفتم، شهرداری کارکنان اداری تخلفات به رسیدگی هایهیئت گیهماهن دفتر مثل مختلف

 شهرداری در قضائیه نمایندة قوه هاشهرداری قانون مبنای بر دفتر این. کردم تصحیح را آن

گذاشتند ها نمید. معمولاً شهرداریچیبودن درستی خیلی هایآدم هم دفتر این افراد و است

رسد چون آن ها دارای جایگاه قضایی بودند و می توانستند های تخلفات به این دفتر بپرونده

 هایگزارش دریافت درگاه نهاد همین که بود این ما پیشنهاد. دهند تشکیل قضاییپروندة 

 هاگزارش دریافت مسئول خودشان که داشتند اصرار بازرسی و حراست ولی. باشد تخلفات

افرادِ گزارشگر تخلف درمورد ...[ ] باشد خودشان دست هم آن به مربوط درگاه و باشند

گفتند اصلاً سازمان بازرسی شوخی است و جایی نیست که بتوان سازمان بازرسی می

                                               
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیکارشناس کم ۱
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و  یحراست و بازرس بیترک تیدرنها]...[  تخلفات را به آنجا گزارش داد و نتیجه گرفت

 قرار گرفت. یدگیعنوان مرجع رسشهر به یشورا

ت ثبت بازخورد هم کلی داستان داشت که یادش خودِ ایجاد قابلیپریسا مختاباد:  -

خورد گیرم. ما به این فکر کرده بودیم که چیزی که به درد شهروند میافتم، سردرد میمی

 برچسب الکی پیامش مثلاً و بگیرد قرار پیامش به رسیدگیاین است که در جریان نحوة 

 به خورده، ارجاعغیرقابل چسببر پیامش چرا که کندمی پیگیری اگر یا نخورد ارجاعغیرقابل

 بازخورد ثبت امکان مسائلی، چنین کنترل برای. است بررسی دست در پیامش که نگویند او

 روی بازخورد ثبت گزینۀ اینکه از بعد مدتی اما. کردیم اضافه ا888 و 137 هایپلتفرم به را

های بازخورد را مکس پیاسیستم، هیچ پشت در که شدیم متوجه شد اضافه «من تهران» درگاه

های بازخورد هم بروند سراغ پیام 1888و  137بیند. خیلی گذشت تا بالاخره اپراتورهای نمی

 هرحال گزارشی از آن گرفته شود.یا به

ها در کند تعدد سامانهتوجه دیگری که این ایده را تقویت میمثال جالب

رسد شیوة توسعۀ به نظر میهاست؛ بودن آنای و غیریکپارچهشهرداری تهران و جزیره

های مختلف آن ها بر ساختار بوروکراتیک مجموعۀ شهرداری و روابط بین بخشسامانه

منطبق است و حوزة اختیارات؛ وضعیت تمرکز )و عدم تمرکز( در سیستم مدیریتی؛ و 

کند. این در حالی است که یکی ها را منعکس میها و رقابتها، عدم همکاریهمکاری

های حوزة فناوری اطلاعات و ارتباطات،  یکپارچگی اطلاعاتی های نوآوریتاز بشار

سطح های افقی و همهنگام اطلاعات در قالب شبکهدر کل سازمان و همچنین تبادل به

 مراتبی بوده است: وپاگیر سلسلهو خلاصی از ساختارهای دست
صورت می ای صورت جزیرهدر شهرداری کارها اساساً بهپور: محسن شکری -

 بر شیوة فیزیکی به کارها انجام همچنین و دارد را خودشپذیرد؛ هر حوزه آمار و سامانۀ 

 اول حرف واقعاً سامانه هاحوزه برخی در البته. دارد اولویت شیوة الکترونیکی به کارها انجام

ها، ]سامانۀ قرارداد ماست بحث موضوع که ایسامانه سه این مورد در ولی زند،می را آخر و

عنوان مثال، بخش قراردادهای طور نبود. به، اوضاع اینسامانۀ مالی و سامانۀ کنترل پروژه[

شد. کار قرارداد هیچ در آن انجام نمی گردش و بود نهایی دیتای ورود برای فقط مالیسامانۀ 

 شده در سامانۀکرد و اینکه دیتای ثبتشد کفایت میبه همین دلیل همین که دیتا وارد می
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 اهمیتی کسی برای دارد مغایرت سامانۀ قراردادها یا پروژه سامانۀ کنترل دیتای با مالی

 کلاداره یک و مالی معاونت ذیل کلاداره دو- کلاداره سه سامانه سه این متولی. نداشت

 فقط کس هر و نداشتند هم با ارتباطی هیچ ادارات این اما بودند، -ریزیبرنامه معاونت ذیل

 کارایی و نیستند درست هاسامانه دیگر بگوید و ببرد بالا را سامانۀ خودش که بود نای دنبال

 .ندارند

کردیم قاعدتاً معاونت ها، ما فکر میدر بحث یکپارچگی دادهسمیه فروغی:  -

شود ای ثبت میای در چه سامانهافزار سازمان فاوا باید حواسش به این باشد که چه دادهنرم

های وجودآمدن مغایرتها و بهکاری در ثبت دادهها، از دوبارهصال بین سامانهو، با برقراری ات

طور نبود و بخشی از ماجرا به دلیل ها جلوگیری کند. ولی ایناطلاعاتی بین سامانه

ای داده هایش تبادلهای مالکیت داده بود، یعنی سازمان فاوا حق نداشت که بین سامانهچالش

ها هم بعضاً ها اجازه بدهند و آنداده )صاحب( owner که واحدهایبرقرار کند مگر این

 دادند.اجازه نمی

ای داده بود که در آن گفته شده بود نامهیادم است که شهردار بخشسمیه فروغی:  -

 تولید اپلیکیشنی نه و کنید اندازیراه ایسامانه نه اطلاعات فناوری سازمانکه بدون اجازة 

 هاشرکت و هاسازمان فاوا، سازمان در سیستم کندی دلیل به که بود یحال در این. کنید

 اندازیراه را خواستندمی که ایسامانه و گرفتندمی پیمانکار اطلاع، بدون و مستقلاً،

 از فاوا سازمان که داشتند ایسامانه که بود املاک سازمان آن بارز و نمونۀ مهم. کردندمی

 .نداشت خبر هم وجودش

های مناطق تا حد خوبی جلو رفت، به نحوی که کار در شهرداریفرجود:  محمد -

. توانستند مناقصاتشان را آنلاین برگزار کنندو امضای دیجیتال داشتند و می 1دیگر همه توکن

های مناطق، انجام معاملات الکترونیکی شود گفت که حداقل در سطح شهرداریپس می]...[ 

شد. وضعیت در رابطه با صورت کاغذی هم انجام میبه زمانشده بود، هرچند که هم

 کنید نگاه هم را شفافیتجلسات کمیتۀ کرد. اگر صورتها فرق میها و شرکتسازمان

 درخصوص را اقداماتی شرکت یا سازمان فلان که شدمی مصوب بارها و بارها که بینیدمی

                                               
افزاری است که در رمزنگاری و رمزگشایی اسناد و امضای دیجیتال، افزاری یا نرم( ابزاری سختtokenتوکن ) ۱

 شود.شود و به ازای هر فرد حقیقی یا حقوقی تعریف میبرای تأیید هویت افراد استفاده می
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 باید که طورآن کار اما دهد، انجام تمعاملا الکترونیکی انجام سیستم از استفاده و اندازیراه

 .رفتنمی پیش

دهد که ما طور که گفته شد، تجربۀ پروژة شفافیت نیز شواهدی را ارائه میهمان

ترین عنوان اصلیرا به سمت نقد دیدگاهی که فناوری اطلاعات و ارتباطات را به

های دهد؛ درست است که قابلیتشناسد سوق میپیشران تحول سازمانی می

ها با خود کردن عملکرد سازمانهای عملی عظیمی برای متحولهای نو ظرفیتفناوری

ها از محیط و بستر سازمانی و شدن این ظرفیتبه همراه آورده است، اما چگونگی فعال

گیرد که فناوری اطلاعات و ارتباطات قرار است در آن مورد ای اثر میفراسازمانی

ع، اینکه سیستم جدید چگونه طراحی شود، چگونه مورد استفاده قرار گیرد. درواق

استفاده قرار گیرد و استفاده از آن چه پیامدهایی برای سازمان و محیط پیرامون آن داشته 

های فناوری اطلاعات و ارتباطات با زمینه و کنش قابلیتباشد خروجی تعامل و برهم

مورد استفاده قرار شود و سپس بستری است که سیستم جدید در آن طراحی می

 گیرد:می
هایمان فقط یک هفته و برای ما، طبق قانون، برای ابلاغ مصوبهمهدیه آقاملایی:  -

زمان، هم در ابلاغ و هم در دیگر ]...[ پاسخ به اعتراض فرمانداری فقط ده روز زمان داریم. 

 غۀ زماندغد تنقیحاهمیت زیادی داشت، اما کمیتۀ  ]در ادارة مصوبات[مراحل، برای ما 

 سامانه با کارکردن همین برای کرد،می وارد آفلاین را همۀ اطلاعات ابتدا از و نداشت

 با مقایسه در سامانۀ مصوبات تا شد باعث همین کنممی فکر. نکرد ایجاد برایش مشکلی

 عملکرد بهتری داشته باشد.کرد[ لوایح ]که ادارة مصوبات با آن کار می و هاسامانۀ طرح

 به که را شهرداریهای زیرمجموعۀ ها و شرکتهر کدام از سازمانوغی: سمیه فر -

 شدممی خوشحال خیلی رفت،می شفاف روی اطلاعاتشان و دادیممی پیوند قراردادها سامانۀ

 ماجرا هم جاهایی یک خب ولی. است ممکن چیزهایی یک بزنیم، زور اگر پس گفتممی و

 سال، چند از بعد اینکه مثلاً شد،می کردم تعریف هک چیزی این نقطۀ مقابل دقیقاً و برعکس

 استفاده خودش سامانۀ مستقل از همچنان خود املاکی و مالی امور برای املاک سازمان
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 دو اتصال راحتیبه و جایی یک توی بگذارد را پایش توانستمی نفر یک اینکه یا کرد،می

 .کند قطع را سامانه

روزرسانی اطلاعات مدیران، خیر در بهبرای حل مشکل تأپروشات مهرورزی:  -

البته از بخش انتصابات )، معاون آقای بهادری، پیشنهادی دادند 1آقای بهادری و آقای ننجی

پیشنهادشان این بود که دیتای مدیران و  ؛(هایی کردند ولی خیلی راغب نبودندهم همکاری

 جایشبه و نشود منتشر یتشفاف سایت روی انسانی منابعصورت برخط از سامانۀ معاونان به

 به کار مدتی برای. شود بارگذاری سایت در اکسل فایل یک طریق از اطلاعات ماه هر مثلاً

 شد قرار. کردیم مخالفت و نبود مطلوب ما نظر از شیوه این اما رفت پیش صورت این

 بودند رتغیی حال در که هاییسِمَت برای اما شود خوانده سامانه از برخط صورتبه اطلاعات

شهرداری نُه معاونت داشت و قرار ]...[ . شود اضافه «حکم امضای حال در» گزینۀ سایت در

در »روز شود، ولی برای بقیۀ مدیران صورت دستی بهشد، برای آن نُه نفر معاون، اطلاعات به

ها تغییراتی بود که در زمان فعالیت من در کمیته را اضافه کردند. این« حال امضای حکم

ها داشت ها و شرکتاز مدیران و رؤسای سازمان 2سری دیتا هم امور مجامعنجام شد. یکا

 صورتبه هم را آن شد،می ثبت انسانی منابعجز سامانۀ ای بهکه چون این دیتا در سامانه

 فاوا سازمان به را اطلاعات اکسل فایل درواقع یعنی. کردندمی وارد سامانۀ شفافیت در دستی

دانم هنوز تا در سامانه وارد کند. آن را هم ما نتوانستیم برخط کنیم و تا جایی که می دادندمی

 .شودروز میطور دستی، ماهی یک بار، اطلاعات بههم به

 ،(شفافیتما یک تیم تشکیل داده بودیم شامل ما )کمیتۀ محمدمهدی ریوندی:  -

 کردیممی بررسی و بودیم یدهکش را فرایند تمام دیاگرام. فاوا سازمان و شهرسازی معاونت

 چرا تواندنمی اگر. تمام و هیچ که تواندمی اگر. نه یا شود الکترونیک تواندمی مرحله هر

 کردیم، بررسی را فرایند انتهای تا که بود اینجا جالب بتواند؟ که کنیم کار چه تواند؟نمی

 ریز گلوگاه سه. داشت شدنالکترونیکی قابلیت مراحل همۀ دیاگرام روی اینکه به رسیدیم

 هویت احراز برای فرد گفتند. دادیم باج شهرداری به حتی زمینه این در ما که داشت وجود

د. اگر یادتان باشد آن موقع بورس بیای الکترونیک خدمات دفتر به حضوری بار یک باید

 خب از این شد. گفتیمافزار خیلی سریع انجام مینام در آن از طریق نرمخیلی داغ بود و ثبت

                                               
 ینت منابع انسانمعاو یتیمسئول آ ۱
 شهرداری تهران «مالی و اقتصاد شهری»ذیل معاونت « امور مجامع و حسابرسی»کل اداره ۲
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افزارها استفاده کنید که خیلی هم پیشرفته است. قبول نکردند. گفتیم باشد، اشکال ندارد. نرم

های فاوا و آید. ولی باز هم نشد. ما با کمک بچهمتقاضی یک بار برای احراز هویت می

ل حها راهتک آنشدن تکشهرسازی تمام مراحل را بررسی کرده بودیم و برای الکترونیکی

 پیدا کرده بودیم اما نشد!

 تهران، پروژة شهرداری کنترلیک مورد دیگر حفظ سامانۀ پور: محسن شکری -

 حدود را، پروژه سامانۀ کنترل. بود آن تغییر در مقاومت و آن، روزرسانیبه و توسعه بدون

داشت، بر اساس  تیآی لیسانس که فناوری سازمان در امریه سرباز یک پیش، سال چهارده

از و شناخت مسئول خود در سازمان فناوری، نوشت. زمانی که با او حرف زدم، خودش نی

ترین قسمت کار در شهرداری هنوز از همان سامانه شد که ما برای مهمهم باورش نمی

هاست که کنیم. ولی خب فردی که در سازمان فناوری نشسته و این سامانه سالاستفاده می

 .دهدنمی را آن تغییردست اوست اجازة 

 سامانه خرابی و مشکلات دلیل به بود ممکن ما: در دورة یگانیعبدالرضا گلپا -

ایجاد شود، اما درنهایت حتماً روی سامانه  [5تأخیری ]در بارگذاری مصوبات کمیسیون مادة 

 فعلیشد و اصلاً این نبود که ما تعمداً بارگذاری نکنیم. اما در دورة شهرسازی بارگذاری می

 سامانه شدنسابقۀ هک هم شانبهانه. کردندنمی بارگذاری تعمداً طولانی مدت برای را هاآن

 .نبود بیش ایبهانه من نظر به اما. بود

شود کار را خواباند. مثلاً اگر جنس کار شهرداری کار اجرایی است و نمیاکبری:  -

میسیون معطل شود سامانه به هر دلیلی کار نکند، اعضای کروزی که مناقصه برگزار می

گویند ما پنج نفر اینجا حاضر هستیم و نمایندگان سازمان بازرسی و حراست مانند، مینمی

 روی ما کندنمی کار و خوابیده شماات را درست کن یا اگر سامانۀ هم که هستند. یا سامانه

د که بریم. خب در چنین شرایطی ترجیح ما این بومی جلو دستی را کار و زنیممی امضا کاغذ

حداقل یک روکش از آن قرارداد در سیستم ما باشد و بتوانیم یک خروجی از آن بگیریم تا 

دادیم امکان بارگذاری اینکه هیچ ردی از آن قرارداد در سامانه نباشد. یعنی مثلاً ترجیح می

 به الکترونیک امضای سیستم اگر تا بگذاریم باز را مناقصه کمیسیونجلسۀ اف صورتدیپی

جلسه با امضای دستی را در سامانه داشته باشیم و اف صورتدیپی کمدست خورد، مشکل

 بودیم مجبور درواقع. نباشد سامانه در کمیسیونجلسۀ طور نشود که هیچ ردی از صورتاین

 .شود استفاده سامانۀ ما از موارد درصد 90 در تا کنیم انتخاب بدتر و بد بین
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ها و رابطه با امضای الکترونیک، توکن خاطر برخی مشکلات دربهاکبری:  -

 وقتینام دستی پیمانکاران را نیز باز گذاشته بودیم. قطعاً موضوعات فنی دیگر، امکان ثبت

توانید انتظار داشته باشید همۀ شود اثرات و تبعاتی دارد که نمیچنین کار سنگینی انجام می

 که ایدرپیپی مدیریتی یراتتغی با خصوصبه. شود حل کامل ماه دو-یکی ظرف مشکلات

گرفتند آمدند برای اعضای کمیسیون مناقصات توکن میمی مثلاً. داشت وجود شهرداری در

صورت الکترونیکی امضا کنند. فردایش یکی از این اعضا عوض تا بتوانند در سامانه به

 لحاظ حقوقی حق امضا داشت، اماآمد که هرچند بهشد و شخص دیگری جای او میمی

 و کمیسیونجلسۀ شدیم امکان امضای دستی صورتهنوز توکن نداشت. اینجا ما مجبور می

خواستیم شرکت در اگر می ا ]...[. کنیم باز شخص این برای را سامانه در آن بارگذاری بعد

مناقصه از طریق تالار آگهی را الزامی کنیم در سمت پیمانکاران هم با مشکلاتی مواجه 

 امضای انجام و توکن گرفتن و سامانه با کار مهارت لزوماً پیمانکاران شدیم. چون همۀمی

 . نداشتند را...  و الکترونیک

دهندة های پیمانکار ارائهگذاران و مدیران )و شرکتطور کلی، در بین سیاستبه

راهکارهای دیجیتال و هوشمند!(، تمایلی وجود دارد به سمت اینکه فناوری اطلاعات و 

ها، مان تکۀ گمشدة پازل حکمرانی دانسته شود که با ورود آن به سازمانارتباطات ه

ها متحول خواهد شد. شاید به همین دلیل است که ایجاد سامانه و عملکرد سازمان

شوندگان، این تمایل را تحت عنوان پلتفرم پای ثابت راهکارهاست! یکی از مصاحبه

های غیرفنی دارند ی مشکلاتی که ریشهبرا« technological fix»حل فنی یا ارائۀ راه

 داند: خورده میکند و آن را شکستتوصیف می
این را هم اضافه کنم که به دلیل تأکید زیادی که شهر هوشمند بر پریسا مختاباد:  -

 چون شودمی محسوب خوردهشکستشدن دارد، در سطح جهانی یک ایدة دیجیتالی

 اصطلاحاً یا فنی هایحلراه دارند اختاریس هایریشه که مشکلاتی برای خواهدمی

technological fix  اینجا در و هستیم مواجه فنییک وقتی ما با یک مسئلۀ  ]...[پیدا کند 

اند. مثلاً اینکه وقتی در دنیا، از این جنس 1IoT هایپروژه از خیلی. دهدمی جواب فنی پاسخ

د. اما در شهر هوشمند سازمان فاوا، اتوبوس به چهارراه نزدیک شود، چراغ برایش سبز شو

                                               
۱Internet of Things:  اینترنت اشیا 
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های فنی بودند که اصولاً کار های غیرفنی داشت دنبال جواببرای مشکلاتی که ریشه

بود که  نیما ادة یا]...[  یفرهنگ یهاارانهی هوشمندسازیپروژة  ]در[ مثلاً]...[ درستی نیست 

و  تمعلولی شتندا سن، سکونت، محلمنطقۀ  ،یبه شهروندان بر اساس سطح برخوردار

داده شود و  ازیامت ،یمشارکتشان در امور شهر زانیم نیو همچن گرید یژگیو یسرکی

برخوردار شوند  یشهردار یو اجتماع یفرهنگ یهاارانهیاز  ازاتیامت نیا یشهروندان بر مبنا

[ ]نسبت به ایدة اولیۀ خود شهرداریما دة یا باشد. ینترنتیپلتفرم ا کیکار هم  نیا زارو اب

آمیز بود، اما باز هم اینکه داشتیم یک جواب تکنولوژیک به رانتی که مثلاً در کمتر تبعیض

 خوردهشکستدادیم از نظر من یک ایدة های شهروند در شهرداری وجود دارد میتقسیم بن

نکته این ]...[  .بود خام خیال یک برد بین از را رانت توانمی هاییایده چنین با اینکه و بود

سازی آن را از بین ای وجود دارد که پلتفرماست که پشت مسائل اجتماعی ما ساختاریافتگی

طور نیست که کلاً مخالف ایجاد و شود. البته ایننشدن آن میبرد و فقط باعث دیدهنمی

ها برای مسائل اجتماعی باشم. اما وقتی ما بدون درنظرگرفتن ساختارهای استفاده از پلتفرم

سازی تمرکز کنیم، حتی اگر پلتفرم موردنظر راه هم بیفتد، ز، فقط روی پلتفرمآمیتبعیض

رود، بلکه عملاً رانتی که قبلاً وجود داشته سر جای خودش آمیز از بین نمیساختار تبعیض

تر هم بشود. مثلًا درمورد همین طرح سیاه پلتفرم، پنهانبسا، پشت جعبهماند و چهباقی می

افتاد، دیگر فقط دست سازمان فاوا بود ها، اگر پلتفرم موردنظر راه میتهوشمندسازی مشارک

 .شودهای خدمات چطور دارد پخش میهای شهروند یا دیگر یارانهکه بداند بن

طرح گزارشگری امن تخلف چه بود؟ اینکه یک درگاه امن ایجاد پریسا مختاباد:  -

ماً با مرجع بالادست در ارتباط قرار خواهد تخلفی را گزارش کند مستقیشود تا کسی که می

مسئله این بود که قرار بود برای گزارشگری تخلف یک سامانه ]...[ بگیرد و گزارش دهد 

لحاظ فنی پشتیبانی کند. شد تا بهوجود داشته باشد. بنابراین باید سازمان فاوا هم درگیر می

 یکدیگر به بازرسی سازمان و حراست. باشد کجا سامانه اینبحث سر این بود که دبیرخانۀ 

هم  شهرداری کارکنان اداری تخلفات به رسیدگی هایهیئت هماهنگی دفتر. نداشتند اعتماد

وقت به ما نخواهد گفتند گزارش موارد فساد هیچبه این دو اعتماد نداشت. اعضای دفتر می

 ترشیان طور که پهم درواقع]...[  رسیدها میرسید، در صورتی که طبق مصوبه باید به آن

اعتماد نداشتند و از  گریکدیبه  یمسئول مثل حراست و بازرس یگفتم، از آن طرف نهادها

که داشتند  ییهانکیو ل یاجتماعۀ یبا سرما زدندیطرف هم متخلفان که حرف اول را م نیا
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 یگرگزارش»طرح  باهم  نجایاز بازخواست جان سالم به در ببرند. به نظرم در ا توانستندیم

 !میدادیم یجواب فن یمشکل اجتماع کیبه  میما داشت« امن تخلف

طور کلی، محور قراردادن فناوری اطلاعات و ارتباطات در حل مسائل به

کنش آن با محیط و بستر حکمرانی )رویکرد فناورانه(، بدون تحلیل رابطه و برهم

ها و لید روزافزون سامانهای جز ادامۀ روند توکارگیری آن، احتمالاً نتیجهطراحی و به

ها و ...، بدون آنکه تغییر معناداری در مناسبات و ها و مگااپلیکیشنها و اپلیکیشنپلتفرم

 عملکردها ایجاد شود، نخواهد داشت.

 
 دیدچار ترد دیجد هایسامانهتوسعۀ  شنهادیپ رشیمتن، در پذ نیاگر پس از خواندن ا

 ت.اس دهیپروژه به هدف خود رس نیا د،یشد
 

 :شتریب یجهت بحث و بررس یسؤالات

 جایگزینِ رویکرد فناورانه در حل مسائل حکمرانی چیست؟ •

 های نوین در ایجاد تحول سازمانی دفاع کرد؟های فناوریتوان از قابلیتتا کجا می •

با درنظرگرفتن نقدی که در متن حاضر نسبت به رویکرد فناورانه و نمود آن در پروژة  •

رداری تهران مطرح شد، اگر بنا بود این پروژه مجدداً تعریف و شفافیت شورا و شه

اجرا شود، چه تغییراتی در تعریف دستورکارهای آن و شیوة پیشبردشان ایجاد 

 شد؟می





 

 

 

 

 

 

 

 

 یحکمران نيدی زم بتبنين
 هادرباره اهمیت همسویی اولویت

 

 

توان سازمانی( را نمینفعان )فردی یا های ذیهای اصلاحی، اولویتدر پیشبرد برنامه
 برد.ها را از بین نمیها تأثیر آننادیده گرفت. ندیدن اولویت

 اند.های متعدد و نداشتن اولویت دو روی یک سکهداشتنِ اولویت

 

ای به ذات خود مند نیست و هیچ مسئلهای به ذات خود مسئلهشدههیچ امرِ واقع

ای که لازم است کاری در قبال آن شدهدار نیست. مسئله، به معنای امر واقعاولویت

صورت گیرد، یک برساختۀ اجتماعی است، و به همین سیاق، اولویت، به معنای 

بر پاسخ به آن قرار دارد؛ منابع خود را، اعم از پول، زمان،  نفعذیکه ارادة  یامسئله

را آن  یمثبت و منف یامدهایو پ کند؛یصرف آن م واقعاًو اعتبار،  یانسان یروین

؛ نیز یک برساختۀ اجتماعی است. به همین دلیل است که در فضای حکمرانی ردیپذیم
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های ها و سازمانگذاری با تنوعی از مسائل مواجهیم که برای افراد، گروهو سیاست

مختلف اهمیت و اولویت متفاوتی دارند )اساساً مسائلِ برخی، برای برخی دیگر، 

 اند(.نامسئله

های فردی و سازمانی با پروژة ة شفافیت، عدم همکاریبنا بر تجربۀ پروژ

نفعان با شفافیت، بلکه ناشی شفافیت، در برخی مواقع، نه ناشی از مخالفت اساسی ذی

ها در ها و ناهمسوییها بود. در ادامۀ متن حاضر، ردپای همسوییاز تفاوت در اولویت

 نیم.کها را در مسیر پیشبرد پروژة شفافیت دنبال میاولویت

* 

هایی دارد حتی اگر این هر واحد اجرایی در مجموعۀ مدیریت شهری اولویت

فقط واحدهای اجرایی در شهرداری، که طور رسمی و صریح بیان نشوند. نهها بهاولویت

هایی دارند که منابع و ها نیز اولویتها و کمیتهنمایندگان شورا و کارشناسان کمیسیون

گیرند. در شرایط محدودیت منابع، گریزی از ی آن به کار میامکانات خود را در راستا

 بندی نیست: اولویت
خود ما در ستاد ارتقای سلامت اداری چه کار کردیم؟ : 1محمدحسین صدوقی -

همه موضوع فساد اداری و گفتیم واقعاً در توانمان نیست که با این نیروی محدود این

بندی کنیم و بعضی موضوعات را کنار د اولویتمشکلاتی که وجود دارد را بررسی کنیم. بای

خیزبودن خیلی از موضوعات داشتیم، به بگذاریم. یعنی ما با وجود اطمینانی که به مفسده

بندی کردیم و گفتیم مثلاً اولویت ما هایی که داشتیم اولویتها ورود نکردیم. طبق شاخصآن

نکنیم. شهردار هم با شرایط مشابهی  چیزی به این اضافه ،مورد است 19این  1402در سال 

وساز مهم است، پس طبیعتاً تمام توانش را روست. مثلاً برای یک شهردار رونق ساختروبه

گذارد روی این موضوع و ممکن است به موضوعات دیگر کمتر توجه داشته باشد. خب می

لًا خودشان قبلاً مدیر داند. نمایندگان شورای شهر معموها را عموماً شورای شهر هم میاین

دانند که اگر بخواهند دربارة همۀ موضوعات دائم اند و میاند یا تجربۀ کار اداری داشتهبوده

                                               
و رئیس دبیرخانة ستاد ارتقای سلامت اداری و مبارزه با فساد شهرداری تهران در  نیکارشناس دفتر بهاره آرو ۱

 دورة بعد از آن
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ای که دارند استفاده کنند، هر سه ماه یک بار باید به شهردار تذکر بدهند و از قوة قهریه

  .خوابدشهردار را عوض کنند و کارها هم می

نفعی در جهت پاسخ به یک نیروی پیشران، هیچ ذی طبیعی است که در نبودِ

کند، حتی اگر مخالفت اساسی با آن ای که برایش اولویت ندارد حرکت نمیمسئله

 نداشته باشد.
خواهید کاری را در این اندازه انجام دهید و یک وقتی شما می: 1محمد فرجود -

 شرکت و سازمان و همنطق شهرداری و معاونت همهاین در بخش به بخش را جدیدرویۀ 

 تکتک فرایندهای با و برود که دارید پروژه مدیریت تیم یک به نیاز طرف یک از کنید، پیاده

 با شهرداری مختلف هایبخش هم و خودتان هم دیگر طرف از و شود، آشنا واحدها این

 ایط،شر این در. کنید رسیدگی هاآن به باید که هستید روروبه مسئلۀ روزمره و چالش هزار

 ضروری دهد قرار اولویت در را کاری تا بیاندازد تکاپو به را مجموعه که فشاری اهرم وجود

گویید از های مختلف میبه بخش و کنیدمی ایجاد سامانه یک کنید فکر اینکه وگرنه. است

 . باشد داشته آمیزیموفقیتکنند، بعید است نتیجۀ ها هم میاین استفاده کنید و آن

ها در درون روایی داده بیشتر سندی بود برای اینکه دادهسند حکم :2ابادپریسا مخت -

ها را احصا کنند، اما خردخرد داده ]سازمان فاوا[ قرار شد]...[  خود شهرداری منسجم شود

وقت هم انجام شود. اینجا هم سندی که روز کنم هیچدرنهایت کار انجام نشد و فکر نمی

بود که روز اول ارائه کرده بودند. این هم از آن چیزهایی است که تا  آخر به ما دادند همانی

ها را منسجم کنیم وقتی نیاز نداریم؟ چرا یک جایی افتد. چرا ما دادهنیازش نباشد اتفاق نمی

 وجورکردن خودش را ندارد؟وجور کند وقتی احتیاج به جمعباید خودش را جمع

کردن فرایندها و انتشار افیتْ الکترونیکیاولویت کمیتۀ شفافیت در پروژة شف

بندی عمومی اطلاعات عملکرد شهرداری بود )البته ذیل این اولویت کلی، اولویت

کردن هایی که انتشار عمومی اطلاعات و الکترونیکیتری نیز در انتخاب حوزهجزئی

که اولویت توان پرسید این است ها را پیگیری کرد داشت(.  سؤالی که میفرایندهای آن

 کمیتۀ شفافیت تا چه حد اولویت شورا و شهرداری نیز بود؟

                                               
 شهرداری تهران« فناوری اطلاعات و ارتباطات»مل سازمان مدیرعا  ۱
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۲
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 1نفع دیگری جز کمیتۀ شفافیت نبود.در یک نگاه کلی، شفافیت اولویت ذی
هرحال اوضاع شهرداری برای رسیدگی به امور جاری و بهبهاره آروین:  -

نان را پرداخت کند اش این بود که حقوق آخر ماه کارکاش خوب نبود و مثلاً مسئلهروزمره

یا مثلاً ما مجبور بودیم به خاطر استعفا یا قانون بازنشستگی، برای بار دوم و سوم شهردار 

شد دعواهای سیاسی قبلی سر انتخاب شهردار دوباره انتخاب کنیم و این موضوع باعث می

 کردن برجام و التهاب فضایسر باز کند. در فضای کلی کشور هم، آمدن ترامپ و پاره

سیاسی و بعد از آن هم حوادث آبان همه باعث شد که فضای زندگی روزمره -اقتصادی

توانست کارهای اولیه را فضای آرامی نباشد و حالا این وسط شهرداری هم حداقل باید می

انجام دهد. بنابراین یک مانع بزرگ این بود که فضا فضای آرامی نبود و در این فضا، انگار 

 توانست در اولویت قرار بگیرد.نمی موضوعی مثل شفافیت

دار نشود لذا خیلی خواست این فرایند ادامه: شهرداری چون دلش مینیبهاره آرو -

آمد که اشکال و اشتباهی باعث شود فرایند انتشار بسا بدش نمیهم حساس نبود. اتفاقاً چه

 شفافیتما در کمیتۀ قدری که انداز، خیلی کند یا حتی متوقف شود. آناطلاعاتْ پردست

 هاآن برود زیرسؤال پروژة شفافیت کل که نیاید پیش ایمسئله وقت یک داشتیم دغدغه

 نداشتند. دغدغه

                                               
 نبودن شفافیت منحصر به مجموعة مدیریت شهری نیست:رسد اولویتالبته به نظر می ۱

 ایندارند،  یبه شما اعتماد چندان ای ستندیآن متمرکز ن یرو ست،ین رانیاول مد ةدغدغ تیمعمولاً شفاف
که  یگرید زیهرچ ایهستند  یاهل ملاحظات خاص ایبدهند،  دانیو م یبه شما باز یحد کیاز  شتریب خواهندینم

 یبالادست وجود دارد )بالاخره برا یهااز سمت رده ییفشارهابا  ینرود ]...[ در نظام ادار شیکار پ شودیباعث م
از سمت  ییسازمان وجود دارد، فشارها قیها و علااز سمت تجربه ییوجود دارد(، فشارها ریمد کی یریهر مد

ها و از سمت رسانه ییدارد وجود دارد، فشارها نهیها هزشدن آنمختل ایکه متوقف  یجار یهاکارها و پروژه
هم در  یموجود وجود دارد که فشار سازمان بازرس فیو تکال نیاز سمت قوان ییمردم وجود دارد، فشارها اتمطالب

سازمان از مسائل ستاد به  ریکه تمرکز مد شودیم نیفشارها معمولاً منجر به ا نیا ندبرآی. … ود،شیآن ضرب م
)از منظر ارائه خدمات به  کیالکترون دولت ،یمسائل نظام استخدام لیاز قب یو مسائل شودیمسائل صف منحرف م

 یسازمان ادار تیآمد بودن دولت در اولوو ناکار میدر پرداخت، حج یانضباطیو ب یعدالتیمردم(، نظام پرداخت و ب
به  کندیم دایدغدغه داشته باشد، اساساً فرصت پ نکهیولو ا ،یریفضا کمتر مد نی. در اردیگیقرار م یو استخدام

)از منظر  کیدولت الکترون ،یرضروریغ یندهایو حذف فرا ندهایمثل مبارزه با فساد، اصلاح فرا یادموضوعات ست
 یبررس روها،ین ییجاو جابه شیو پالا یابیسازوکار ارز یدولت(، طراح یدرون یندهایفرا یرآمدو کا ییبهبود کارا

 )مهدی ثنایی( .کند فکر …و  ینظام ادار نینو یهامدل
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سایت شفاف در شهرداری برای کسی مهم نبود. در بیرون از : 1سمیه فروغی -

ری نه. توانیم افرادی را پیدا کنیم که این مسئله برایشان مهم بود، ولی در شهرداشهرداری می

ها خود که بگویم برای این -ده تا که خیلی زیاد است-توانم ده نفر را نام ببرم سختی میبه

 مهم بود. سایت شفاف اپسیلونی

ها و لوایح، با پروژة دادن به طرحها، نمایندگان شورا، در مقام رأیبنا بر مصاحبه

مل، بر دوش بهاره شفافیت همسو بودند، اما بارِ پیگیری اجرای این مصوبات، درع

 آروین و کمیتۀ شفافیت قرار داشت.
 به نسبت حساسیت که بود این مایکی از مشکلات در دورة : 2محسن هاشمی -

 خانم کشیدمی را کار زحمت واقعاً که کسی آن. نداشت وجود همۀ اعضا در مسئلۀ شفافیت

 را لازم هایهمکاری ضاهمۀ اع...  و هاکمیسیون در صحن، در رأی دادنِ در البته. بود آروین

 کار شفافیت که داشتند هم اعتقاد و دانستندمی را ایشانچون علاقۀ  کردند،می آروین خانم با

با آن علاقه و  ،کدامهیچ سیستم، کل و شورا اعضای خود شهرداری، درکل، اما. است خوبی

هم که در دورة کردند و هر دستاوردی کرد پیگیری نمیجدیتی که ایشان کار را پیگیری می

چون ایشان برای  است، آروین خانم برای شخصی دستاورد یک داشتیم ارتباط این در پنجم

 آن وقت گذاشت.

اینکه اکثر مصوبات شفافیت با رأی بالای اعضای شورا تصویب شد بهاره آروین:  -

ا عنوان یک دستاورد سیاسی جبه این دلیل بود که من سعی کرده بودم تحقق شفافیت را به

تر وجود گرفتن همکاری جدیبیندازم و جا افتاده بود. ولی دو مانع اصلی سر راه شکل

مدت است. مانع دیگر هم این بود که درمجموع سیاست در ایران خیلی کوتاه]...[ داشت. 

اتکای دستاوردهایش دوباره رأی بیاورد. کلاً این جوری برنامه این نیست که حزب ما به

جای اینکه بخواهند با خلق یک دستاورد ها بهها آدمد. لذا خیلی وقتشود رأی آورنمی

کنند در همان مدتی که در یک بلندمدت حضور خود در قدرت را پایدار کنند، سعی می

مدت اما شفافیت چیزی نیست که در کوتاه]...[ جایگاه هستند حداکثر استفاده را ببرند. 

مدت اثر مشخصی در دیده شود و چون در کوتاهمدت اش در کوتاهمحقق شود و ثمره

 خاطر، همین به. داد مانور رویش حدی یک از بیشتر شدنمی نداشت، مردمزندگی روزمرة 

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۱
 شهر تهران یدورة شورا نیپنجم سیعضو و رئ ۲
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خوبی برای دستاورد بلندمدت بود ولی  بِیس. شدنمی محسوب سیاسی دستاورد معنا آن به

شد بیش از یک حدی بین خواهم بگویم نمیکرد. خلاصه میمدت کار زیادی نمیدر کوتاه

 اعضا برای پیگیری شفافیت همسویی و همکاری ایجاد کرد.

گفتند فلان چیز باید شفاف شود. بعضی از اعضا بودند که لساناً میسمیه فروغی:  -

 نوشتن موقع و گفتمی را این خیلی بود بودجهمشخصاً آقای فراهانی که رئیس کمیتۀ 

 و اقدام اشکمیته در اینکه ولی. کردمی لحاظ لیخی را شفافیت هم بودجه هایتبصره

 که ندیدم را کسی من. نکردند کاری چنین نه، باشد، کرده شفافیت جهت در خاصی پیگیری

 .باشد بوده آن پیگیر بودیم شفافیت دنبال ما که جزئی قدراین

های کمیتۀ شفافیت برای برخی کارشناسان البته در سطح کارشناسی، اولویت

ها با کمیتۀ های شورا نیز تبدیل به اولویت شد که درادامه، به همکاری آننکمیسیو

 شفافیت انجامید:
آن چیزی که مسیر ما و خانم آروین را با هم تقاطع داد : 1زادهامیرحسین عبدالله -

کردن فرایندها بود. ما در کمیسیون خدمات شهری از بحث هوشمندسازی و الکترونیکی

 سرییک برای ساختار و فرایند کردندرست به بودیم کرده شروع راشو چهارماواخر دورة 

. شدمی اجرا ایگتره و هیئتی صورتبه آن از پیش تا که شورا مصوبات و مقررات و قوانین

 این. بود باغات هایپرونده به رسیدگی فرایند اصلاح ما اصلی موضوعات از یکی مثال برای

 فرایندهای هوشمندسازی سمت به شده کشیده نرمی، خیلی شیب با پنجم، شورای در کار،

سراغ  رفتیممی فرایندها، اصلاح برای ما یعنی باغات، هایپرونده به رسیدگی

حوزة  در دورة پنجم، در بعد و چهارمها. من خودم از اواخر دورة کردن آنالکترونیکی

 بیشتر را خودم و کردممی کار مقرارت، و قوانین هوشمندسازی خصوصبه هوشمندسازی،

. دیدممی فرایندهاست کردنسیستماتیک و سیستمی و هوشمندسازی دنبال که کسی عنوانبه

 حال در کمیتۀ شفافیت و آروین دکتر خانم که مسیری و ما مسیر دغدغه اشتراکِ این

 و آروین خانم بین مشترک ایجلسه بار یک یعنی. کرد منطبق هم بر را بودند آن کردنطی

 ورود شهری خدماتبرقرار بود. خانم آروین گفتند ما تا الان در حوزة  2رینو خانم

                                               
 یشهرو خدمات  ستیزطیسلامت، مح ونیسیکارشناس کم ۱
زیست و سلامت، محیط»زهرا صدراعظم نوری، عضو پنجمین دورة شورای شهر تهران و رئیس کمیسیون  ۲

 شورا« خدمات شهری
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 معرفی شهری حوزة خدمات در مرتبط کارشناس عنوانبه را من هم نوری خانم و ایمنداشته

 .رسید هم به ما دور مسیر آن و شد شروع آروین خانم با ما ارتباط که بود آنجا از. کردند

متفاوت و  هاتیها و اولوشهر، دغدغه یشورا گانندینما نیدر بطور کلی، به

به  نکهیا ایهدف اجماع نداشته باشند  کیلزوماً همه بر  شودیمتنوع است و باعث م

 تحقق هدف مشابه نباشند. ریگیپ زانیم کی
کس رئیس ارز هستند و هیچنفر آدم هم 21: اعضای شورا 1انیجواهر سید محمود -

خصوص درمورد شورای پنجم و ششم که اعضای رابرند. بهکس دیگری نیست. همه با هم ب

عقیده فکر و همرسد همه با هم هماند، در ابتدا به نظر میشورا همگی در یک لیست بوده

مثلاً در انتخاب شهردار، در ]...[ گیرد ها رقابت درمیکشد که بین آنهستند. اما طولی نمی

را در کدام حوزه بیشتر تزریق کنیم و امثالهم  ها، در اینکه بودجهها و لایحهتصویب طرح

 کمک یکدیگر از توانندمی که کنیم تصور کلیعنوان یک قاعدة چالش دارند. پس اینکه به

 اعضای از مکرراً آروین خانم البته. نشدنی درعمل و است قشنگی حرف کاغذ روی بگیرند

 مثلاً. گرفت کمک شورا در اعضا جایگاه به توجه با و غیررسمی و رسمی صورتبه مختلف

عنوان عضو کمیسیون شهرسازی و از خانم ، از آقای اعطا به2رسولی آقای شناخت و نفوذ از

زیست و خدمات شهری کمک عنوان رئیس کمیسیون سلامت، محیطصدراعظم نوری به

ت توانند کاملاً با هم در یک راستا حرکدرعمل هیچ دو عضو شورایی نمی ]... اما[گرفت می

قدر زیاد نبود که گرفتند ولی آنطور که گفتم یک جاهایی از هم کمک میکنند. البته همان

ترین جایی که این جنس تعاملات بتوانیم بگوییم خیلی مؤثر و پررنگ بود. شاید جدی

خودشان را  تیبل هاندهیبه نظرم نما]...[ هاست. گیری برای طرحگیرد در رأیصورت می

 خرجش کنند. ییهاتیموقع نیتا در چن دارندینگه م

در شهرداری نیز، اگرچه شفافیت اولویت کسی نبود، اما اقداماتی که برای تحقق 

های برخی واحدهای گرفت یا پیامدهای جانبی آن، بعضاً با اولویتآن باید صورت می

ل، یکی کرد. برای مثاشد و این همراستایی پیشبرد کار را تسهیل میاجرایی همراستا می

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیدفتر بهاره آرومسئول ۱
 لیشورا ذ «یبع انسانو منا لاتیتشک»تة یکم سیشهر تهران و رئ یدورة شورا نیعضو پنجم ،یحسن رسول دیس  ۲

 «برنامه و بودجه» ونیسیکم
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های ستادی تقویت نظارت خود بر واحدهای زیرمجموعه بود. های معاونتاز اولویت

های مرکزی در واحدهای اندازی سامانهها حامی راهبه همین دلیل، این معاونت

ها بودند. این موضوع، با شده در این سامانههای ثبتزیرمجموعه و ارتقای کیفیت داده

همسو بود؛ کمیتۀ شفافیت نیز، از منظر انتشار عمومی های کمیتۀ شفافیت خواسته

 های شهرداری بود:شده در سامانههای ثبتاطلاعات، به دنبال ارتقای کیفیت داده
در دو سال اول،  خصوصهای پایه در شهرداری، بهاستقرار سامانهمحمد فرجود:  -

که از سوی شهرداری و هایی برد. اما خب ما با تلاش بسیار و حمایتانرژی زیادی از ما 

دادیم. بخش خوبی از پیشرفت کار، رفتیم و کار را انجام میشورای شهر انجام شد، جلو می

 حوزة منابع در. بود آروین خانم خود هایپیگیری مدیون قراردادها، و مالیویژه در حوزة به

 -شهرداری ستاد در انسانی منابع معاونت- شهرداری خود آنجا اما بود، طورهمین هم انسانی

 .بود پیگیر جدبه هم

 نیاصرار بر ا یلیآمدند، خ 2یبهادر یکه آقا 98از سال  یول: 1پروشات مهرورزی -

شود، چون خودشان هم سردرگم بودند. قرار شد اطلاعات هر فرد  زیها تمبود که حتماً داده

نگار اصلاً پرسنل در سامانه وارد شود، وگرنه ا شودیمنتقل م ای شودیکه استخدام م یدیجد

 هم شود تمیز انسانی منابعاستارت اینکه دیتای کارمندان در سامانۀ ]...[  ستین یشهردار

 خورد. خودشان پیگیری با و بهادری آقای زمان

همچنین پروژة شفافیت برای برخی منافع سازمانی جانبی ایجاد کرد که موجب 

 ها با این پروژه شد:همسویی و همراهی آن
، الکترونیکی و اعلان عمومی معاملات مصوبۀ انجامواسطۀ بهغی: سمیه فرو -

معاملات در طول اجرای سامانۀ  بعدش و قراردادهابالاآمدن سایت شفاف و اینکه سامانۀ 

ای در مثلاً یک اداره هایی در شهرداری صورت گرفت.مصوبه فربه شد، ساختارسازی

 رئیس یک و کارمند تعدادی طبیعتاً که شد دایجا معاملات سامانهمعاونت مالی به نام ادارة 

 گفتند،می که نفر یک و شد ایجاد فاوا سازمان در ایاداره یک شفاف سایت خود برای. دارد

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۱
« شورا یو امور یانسانة یتوسعة سرما ،یزیربرنامه»معاونت  لیذ «یانسانة یسرما» رکلیمد ،یاسحاق بهادر   ۲

 تهران یشهردار
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 بودجه دنبال و شد اداره آن رئیس است داشته فاوا سازمان در متوسطی جایگاه این، از قبل تا

 سایت این حول منافعش چون چرا؟. بود مهم آدم این برای شفاف و بود شفاف سایت برای

 که شد شهرداری در نفعانیذی ایجاد باعث شفاف سایت بالاآمدن خلاصه،. بود گرفته شکل

 در مالی سامانۀ و سامانۀ قراردادها شدن فراگیر و بزرگ و شفاف بودن با همدل یا موافق

 .بودند اششهرداری و واحدهای تابعه

های مخالفت اساسی با انجام خواسته از طرف دیگر در مواقعی واحد اجرایی

های واحد اجرایی، ها با اولویتکمیتۀ شفافیت نداشت، اما به دلیل تداخل این خواسته

 انداخت:گرفت و عقب میها را نادیده میانجام این خواسته
روزهایی بود که من مثلاً باید در چهار جلسه شرکت : 1عبدالرضا گلپایگانی -

ها را درآوردم و برای آقای واقعاً یک بار آمار نامه(کردم ه را امضا میکردم یا هفتاد ناممی

. فکر کنید هفتاد نامه )وغریبی بودریزی آن زمان، بردم؛ آمار عجیبمظاهریان، معاون برنامه

هایی که هر کدامشان ممکن بود اثرات یا بار مالی بسیار وحشتناکی در یک روز، آن هم نامه

کردند، اما معاون هم باید ها را کارشناسان تهیه مینویس نامهد اینکه پیشداشته باشد. با وجو

کرد که یک وقت چیزی را امضا نکند که فردا تبعات ناخوشایندی ها را کنترل میمحتوای آن

هایی در این بلبشویی که صبح برای شهر، برای مردم یا برای خودش داشته باشد. یک وقت

گفتند؛ شهردار هر کدام یک چیزی می 3و آقای سالاری 2اعطا آمدی خانم آروین، آقایمی

گفتند؛ کار مردم های مناطق یک چیزی میهای دیگر در شهرداریگفت؛ معاونیک چیزی می

های کرونا هم بود، زیر چنین فشار زیادی، سوزن افتاد، و تازه گیروگرفتاریهم باید راه می

کرد. بابا دست ولویت سوم من بود گیر میهای شفافیت هم روی چیزی که مثلاً ابچه

بردارید، من هزارجور گرفتاری دارم! یعنی گاهی ما هم ناچار بودیم بپیچانیم یا سر کار 

های دیگری وجود داشت. مثلاً من باید فلان هایی اولویتبگذاریم، چون واقعاً یک وقت

شد کل این لایحه تصویب نمیرساندم. اگر بهمن به شورا می14کردم و تا لایحه را آماده می

                                               
سِمَت شهردار  یزمان با تصدهر، همش یتهران در دورة پنجم شورا یشهردار «یو معمار یشهرساز»معاون  ۱

 یحناچ روزیتوسط پ
و « شهرسازی و معماری»علی اعطا، عضو و سخنگوی پنجمین دورة شورای شهر تهران و عضو کمیسیون  ۲

 شورای شهر تهران در دورة پنجم« نظارت و حقوقی»کمیسیون 
 شورا «یو معمار یرسازشه» ونیسیشهر تهران و رئیس کم یدورة شورا نیعضو پنجم ،یمحمد سالار ۳
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آمد که هایی هم پیش میدرآمد سال دیگرم روی هوا بود. خلاصه چنین موقعیت

صورت استراتژیک، با هم متفاوت باشد و یک صورت تکنیکی و نه بههایمان، بهاولویت

 رو شویم. روبه جاهایی با چالش

تیم که باید انجام سری وظایف روتین و جاری داشهمۀ ما آن دوران یک: 1اکبری -

 دیگر طرف از و...  و کارشناسی کارهای انواع و مالیدادیم، مثلاً پشتیبانی سامانۀ می

 خب حین، این در. بود شده اضافه ما به شفافیتسری کارهای مضاعف هم بابت پروژة یک

هرحال آن به. بودند همراه هم برخی و بودند، مخالف و بود مشخص تکلیفشان که برخی

ها بقیۀ کارها معنی پیدا یف روتین برای هر دو گروه اولویت داشت، چون اصلاً بدون آنوظا

تا جایی ]...[  .شدها به این ترتیب چیده میبندیکرد. این بود که خب درعمل اولویتنمی

 مخالفت شفافیتدیدم، سازمان فناوری واقعاً با کمیتۀ عنوان یک کارشناس میکه من به

 کار اجرایی ملاحظات در بلکه شفافیت، اصل در نه داشت، مخالفتی هم اگر. نداشت چندانی

گفت که تو از من فلان ها بود. سازمان فناوری اطلاعات به تیم شفافیت میبندیاولویت یا

ها اولویت دارد و تیم حساب بستن مثلاً من برای زمانیخواهی، اما در این برهۀ کار را می

کار است. نه اینکه من نخواهم کار تو را انجام دهم، اما الان کار دادن آن من درگیر انجام

 .دیگری در اولویت من است

سازی بندی من، پیاده: به خود خانم فروغی هم گفته بودم که در اولویتاکبری -

 دلیل به مالی،در سامانۀ های فنی[ ]یکی از مدیران میانی یکی از سازمانهای او خواسته

 باید شود، می مختل سازمانشان جاری کار سازیْپیاده عدم صورت در اینکه و فنی ماهیت

هایشان را ببنندد و سر ها اگر نتوانند حسابگفتم در زمان بستن حسابمی. بگیرد قرار بالاتر

شود و زمان مشخص مثلًا به حسابرسی یا امور مجامع گزارش بدهند، سازمانشان جریمه می

دارد. حتی اصلاً ممکن است در این صورت دیگر کلاً از  مشکلات و تبعات زیادی برایشان

 رفتمی هدر تیم کل انرژی اینکه. بود سنگین خیلی عواقب این خب.نکنند استفاده ماسامانۀ 

 بودیم کرده شانراضی بدبختیبه و بود شده انجام کاری یک که بود این مسئلۀ دیگر کنار، به

 برسیم؛ شفافیتش بُعد به آرامآرام ما تا کنند ایسامانه را رکا و کنند استفاده سامانه از بیایند که

هرچند شاید برای ]...[  رفتمی سؤال زیر بیخ از هم شفافیت کار ماند،می لنگ کارش او اگر

کنیم اولویت بیشتری مدیریت ما اینکه نشان بدهند ما با تیم شفافیت همراهیم و مخالفت نمی

                                               
 یاطلاعات و ارتباطات در حوزه امور مال ی)نام مستعار( کارشناس سازمان فناور ۱
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یت با کار روتین و جاری است؛ کار روتین اول باید انجام از نظر من اولو ]... اما[داشت 

شود بعد بخواهی شفافش کنی. وقتی کار روتین درست و تکمیل نیست، دیگر چه چیزی را 

خواهی شفاف کنی؟ وقتی اطلاعات مالی کامل در سامانه ننشسته باشد عملاً شفافیت هم می

 دهد.قط بخشی از ماجرا را نشان میای خواهد بود که فکند و مثل آیینهمعنی پیدا نمی

های کمیتۀ شفافیت و توانیم اثر همسویی و ناهمسویی اولویتمثال دیگری که می

طور همزمان در آن ببینیم، همکاری سازمان فاوای شهرداری با کمیتۀ شهرداری را به

 هادهای داو فراگیرشدن ثبت سامانه ندهایفرا شدنیکیالکترون شفافیت است. از آنجا که

 تعاملو شهر هوشمند  تیشفاف تهیکم، بود تیشفاف تحقق یهانهیزمشیاز پ یکی

و همسویی این دو در پیشبرد اهداف کمیتۀ  داشت یشهردار یبا سازمان فاوا یکینزد

لحاظ رویکردی و به گفتۀ مدیرعامل سازمان فاوا، هم به شفافیت اهمیت بالایی داشت.

همپوشانی زیادی بین اولویت اول سازمان فاوا، یعنی لحاظ عملیاتی، همسویی و هم به

 تحقق شهر هوشمند، با اهداف کمیتۀ شفافیت وجود داشت:
 هم با خیلی که بود هاییکمیته جزء هوشمند شهر و شفافیتکمیتۀ محمد فرجود:  -

 شفافیت ایشان تیم و آروین دغدغۀ خانم. هادغدغه هم و بود نزدیک هانگاه هم داشتیم، کار

 این و بودم آمده شهرداری به هوشمند شهر سازیپیاده اولویت با ابتدا از که هم من و بود

 در و بود نزدیک هم به خیلی ما رویکرد ترتیب این به. بود جدی خیلی من برای موضوع

 از یکی که دانستیممی هم و بودیم مندعلاقه هم ما. نداشتیم نظر اختلاف موضوع اصلِ

 به نفعانذی دسترسی بیشترِ هرچه کردنفراهم هوشمند شهرهای راکث در جدی موضوعات

نظر بودیم که تیجه روی این همدرن. خواستمی را همین هم کمیته طرف آن از. دیتاست

با توجه به ترکیب اعضای این کمیته و نگاهی که ]...[  .شفافیت و انتشار داده کار مهمی است

لازم را  راستایی()هم alignmentارد، آن همسویی و خانم آروین داشت، ما در خیلی از مو

. همچنین، این موضوع که کردم که شفافیت خوب است. حداقل من هم فکر میداشتیم

هایمان بود، اینکه تا حد ممکن، کارها تا حد ممکن اتوماسیونی شوند طبیعتاً جزء هدف

ود، دیتاها یکپارچه شوند و ها در فرایندها کم شها به هم متصل شوند و نقش آدمسامانه

 شفافیتصورت یکپارچه دریافت کنند. نگاه ما و کمیتۀ های الکترونیکی را بهمردم سرویس
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 شد انجام که کارهایی از خیلی نبود، طوراین اگر و بود نزدیک هم به موضوعات همۀ این در

 .برود پیش توانستنمی اصلاً

همکاری خوب خانم آروین و آقای  این را هم اضافه کنم که: 1پورمحسن شکری -

فرجود خیلی مؤثر بود. واقعاً یک تیم خوب بودند. آقای فرجود صدِ خودش را برای کمیتۀ 

 . افتاد هم اتفاقات بهترین دوره آن در و گذاشتمی شفافیت

های برخی دیگر از این تصویر یکدست از همسویی، وقتی به مصاحبه

 شود:یتۀ شفافیت، رجوع کنیم، تعدیل میشوندگان، از جمله اعضای کممصاحبه
مند بود و رفت سازمان فاوا به موضوع شهر هوشمند علاقه: 2مرتضی احمدی -

از طریق  -یعنی کمیته و خانم دکتر آروین-پرچم را گرفت و کار را شروع کرد. ما هم 

سازوکارهای نظارتی و ابزارهای کنترلی مثل اختصاص کارشناس و افراد پیگیر، تصویب 

طرح در شورا، کنترل بودجه و کارهایی از این دست سعی کردیم ماجرا را هدایت کنیم و 

 که جایی تا هم هاآن. بگنجانیم تهران توسعۀ شهر سوممواردی را که مدنظرمان بود در برنامۀ 

پس تعارض به این معنی که نباشیم ]...[  بازی داخل ما که کردند مقاومت داشت امکان

مند را قبول نداشته باشد نبود. اتفاقاً خیلی هم دوست داشتند. خیلی هم شهرداری شهر هوش

داشت. اما اینکه از ما نظر بخواهند و بپرسند برنامه چیست که بروند و اجرا  شوآفجای 

ریزی کردند، مباحث تئوری درآوردند، مستندات طور نبود. خودشان برنامهکنند، نه، این

هم سعی کردیم تعامل داشته باشیم. البته که مدیرعامل، سایت زدند. ما چاپ کردند و وب

معاون و کارشناسان سازمان فاوا پای ثابت اکثر جلسات کمیته با مسئولان شهرداری بودند، 

 هایارائۀ گزارش برای چه و شفافیتهای حوزة چه برای انجام وظایفشان در قبال پروژه

 .هوشمند حوزة شهر

 شفافیتیی که در کارگروه شهر هوشمند ذیل کمیتۀ یکی از کارهاپریسا مختاباد:  -

های سازمان فاوا بندی پروژهشد اولویتهم بودند انجام می 3کمانآقای رنگین که زمانی در

بندی کردیم. اولویت الف ما پروژه را در سه سطح الف و ب و ج اولویت 77بود. ما 

                                               
تهران به انجام  یالزام شهردار»مصوبة  یدر اجرا یشهردار «یحقوق»و « و اموال یامور مال» یهاکلادارهندة ینما ۱

 «یاطلاعات معاملات شهردار یو اعلان عموم یکیالکترون
 کمیتة شفافیت و شهر هوشمندور مشا ۲
 شاور کمیتة شفافیت و شهر هوشمندمکمان، امیر رنگین ۳
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و باقی موضوعات را در دستۀ ونقل و مشارکت شهروندی بود زیستی، حملهای محیطپروژه

 برنامۀ سوم سند فشار اهرم با ما که است این آیدمی یادم که چیزی. گذاشتیم ج و ب

 هامعاونتریزی شهرداری و سازمان فاوا با مشارکت بقیۀ که توسط معاونت برنامه 1توسعه

 البته. کردیممی زنیچانه پیشنهادهایمان به دادناولویت به شهرداری اقناع برای بود شده تهیه

. بالادستی قوانین یا شورا مصوبات مثل بود، ما ارجاع محل هم دیگری بالادستی اسناد

. کردنمی توجهی کمیتۀ شفافیت عنوانبه ما هایبندیاولویت به فاوا سازمان درعمل

 در اساس از آیا اینکه البته. بود رویه یک شهرداری برای شورا هایاولویت نداشتناولویت

 این خلاف ایرویه شهرداری مثل بوروکراتیک و متورم بسیار سازمان یک برای واقعیت

 الی است.ؤخودش س جای در هم نه یا بود شدنی رویه

 که بود این کردممی که کاری کمیتۀ شفافیتعنوان نمایندة مختاباد: من به سایپر -

رسید. داد اما به آن نمینی میبدهد. پیمانکار یک ددلای ددلاین خودش پیمانکار گفتممی

های ماهیانۀ های دیگری هم در شهرداری داشت که ساعتچرا؟ چون پیمانکار پروژه

 محسوب مازاد کار برایش کمیتۀ شفافیت کار و شدمی پر هاآن با شهرداری با قراردادش

 یعنی. فهمیدم بودم شده مرتبط هاآن با فاوا سازمان در که نفر دو طریق از را هااین- شدمی

 هایسامانه کارهای به که بود گفته او به نظارتی نمایندة نهاد اینکه با فاوا، سازمان درواقع

 کمیته کارهای هم پیمانکار آن، تبع به و، بود نکرده را کار این بدهد، اولویت 1888 و 137

هم بگویم در مسیر خوامی]...[  ازاد شده بودم کار برایش و بود گذاشته آخر اولویت در را

ها بود که خیلی مشکلات وجود داشت چون مدت[ 137و  1888ارتقای این دو سامانه ]

 شهرداری این دو سامانه را ول کرده بود.

سازمان فاوا نبود. ما  تیاولو [1888و  137 یهاسامانه یارتقا: ]2ایمسعود حمزه -

عنوان و ... با اوست. ما، به یسیافزارنوتمام نرمفۀ یکه وظ میدار یسازمان فاوا در شهردار کی

هم از جنس  نی. ادادیکار را انجام م دیو بعد او بود که با میگفتیرا م بلهفقط  ،یبازرس

. سازمان میکاملاً طرف شورا بود رابطه نیبود که البته ما در ا یشورا و شهردار یهاکلکل

آخر صف. بحثشان  رودیکنم و کار شما م هیافزار و سامانه تهنرم یکل دیمن با گفتیفاوا م

 جادیا شتر،یدوستان، ب یهااما خب، دغدغه گفت،ینه نم یکس یعنیجنس بود.  نیاز ا شتریب

                                               
 ۹7ماه(، مصوب دی۱۳۹8-۱۴۰۲سالة سوم توسعة شهر تهران )برنامة پنج ۱
 تهران یشهردار یسازمان بازرس سیرئ ۲
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مهم  الیواقعاً کسب ر یعنی. اشتندحق هم د دیمسائل. البته آن زمان شا جورنیدرآمد بود تا ا

 بود.

 آن در که بود تصمیمی سامانه تغییر توضیحات، اینبا همۀ پور: محسن شکری -

 انتهای در که بگویم اطمینان با توانممی نبود، اتفاق این اگر و شد ماندگیعقب باعث زمان

 آروین خانم که سامانه، توسط قرارداد متن تولید حتی و فیزیکی پاکات حذف دورة گذشته،

 سازیپیاده نکهای دلیل به متأسفانه،. بود شده محقق مناطق تمامی در بودند، آن پیگیر خیلی

 حوزة مالی همکاران و نبود فاوا سازمان هایاولویت جزء و بردمی زیادی کار امکانات این

سامانۀ - جدید ایسامانه اندازیراه دنبال به سامانه، تکمیل جایبه نیز، فاوا سازمان

 جدیدت شورا جهت ایجاد این سامانۀ ظرفی از خواستندمی و بودند -هاوضعیتصورت

 اجرای شد باعث امر این و گذاشتند سامانه آن روی را خود اصلی تمرکز کنند، فادهاست

 با و کمیتۀ شفافیت درخواست به وقت، حقوقیِ کلاداره در ما البته. نشود کامل مصوبه

 و 12منطقۀ  در را پاکات الکترونیکی بازگشایی توانستیم فاوا، سازمان از اکبری همکاری

 .نشد کار این پیگیر کسی دیگر آن، از بعد اما دهیم، انجام تپایلو صورتبه 3منطقۀ 

های کمیتۀ شفافیت از عبارتی، سازمان فاوای شهرداری نیز، در جایی که اولویتبه

رفت. البته رئیس کمیتۀ شفافیت نیز، گرفت، مسیر خود را میهای او فاصله میاولویت

آوردن سازمان ار داشت برای سرخطکرد از ابزارهایی که در اختیدر جای خود، سعی می

 فاوا استفاده کند:
دو بار سازمان فاوا یکهو چیزی را عَلَم کرد که من، با معیار -یکیبهاره آروین:  -

خورد، آن را ارزیابی کردم و گفتم موافق نیستم خورد یا نمیاینکه به درد منفعت عمومی می

 کنم.و از تخصیص بودجه به آن حمایت نمی

های های واحدهای اجرایی همیشه آسان نیست. در سازمانیتتشخیص اولو

های واقعی زیر پوششِ همراهی و موافقت با شدن اولویتبخش عمومی، پنهان

طور معمول، واحد اجرایی های مقام یا نهاد بالادست امری شایع است. بهخواسته

ا نهاد بالادست صراحت اعلام کند که اولویت متفاوتی از اولویت مقام یتواند بهنمی

کند، اما درعمل، تلاش خود دارد. در این شرایط، اگرچه در ظاهر ابراز مخالفت نمی
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تواند مقام های خود پیش رود. عدم تشخیص این موضوع میخواهد کرد طبق اولویت

 یا نهاد بالادست را سردرگم کند و زمان و انرژی او را هدر دهد:
از دولت آمده بود و برداشت من  داری[]شهر سومین معاون مالیسمیه فروغی:  -

تر شدن معاملات دیده بود همراهاین است که چون در دولت چیزهایی درمورد الکترونیکی

کرد. ولی افراد ای با این موضوع مخالفت نکرد و اتفاقاً استقبال هم میبود و در هیچ جلسه

 .گویدمی ما به گریدی چیز خصوصی جلسات در ایشان که گفتندمی معاونت اینبدنۀ 

به جایی نرسید ZRM 1با اینکه ما خیلی پیگیری کردیم، اما پروژة پریسا مختاباد:  -

گزارشی که بعد از دو سال پیگیری به ما دادند همانی بود که اول کار داده بودند. این در  ]...[

 آمد و یکمدیرپروژه داشت و جلسه می ZRMحالی بود که من به چشم خودم دیدم که 

همه  درواقعشد، اما داد و در جلسات راجع به آن صحبت میتوضیحاتی راجع به کار می

کردند که آید این است که چرا باید تظاهر میچیز پوشالی و پوک بود. سؤالی که پیش می

دربروند و  1888و  137رود. شاید برای اینکه به این بهانه از زیر ارتقای پروژه دارد پیش می

بود  شوآف دنبال پروژه این پشت تیم گویممی وقتی. بود فاوا صداقت عدمدهندة این نشان

خواستند انجام بدهند و جور پوسته بود از کارهایی که میمنظورم همین است. کل ماجرا یک

 137راه بیفتد، انتقال درگاه  ZRMبعد از یک سال فهمیدیم که حتی اگر ]...[ دادند انجام نمی

ن اولویت سازمان فاوا نیست و متوجه شدیم که باید تمام توانمان را بگذاریم به آ 1888و 

و  137های موجود بهتر شود. از اینجا به بعد بود که کارگروه 1888و  137روی اینکه همین 

را تشکیل دادیم. بعد هم یک روز آقای فرجود که رئیس وقت سازمان فاوا بود به من  1888

 کنیم. و تمام شد و رفت.یری نمیرا پیگ ZRMگفت ما دیگر 

کند که واحد اجرایی در چه جهتی حرکت کند؛ این اولویت است که تعیین می

 ای پی گرفته شود، چه کسی بماند و چه کسی برود:چه ایده
ای را در یک مجموعه به شما ببینید، وقتی وظیفه: یصدوق نیمحمدحس -

و حالا کنارش هم مثلاً بحث شفافیت یا  سپارند، شما درواقع یک وظیفۀ اصلی داریدمی

اصطلاح مسئول شود. توقع اصلی مدیران بالادستی یا حتی مردم از بهمقابله با فساد مطرح می

سازمان پسماند شهر این است که آشغال کف خیابان نباشد و کاری به این ندارند که این 

                                               
۱ Citizen Relationship Management 



168  هاتیاولو ییهمسو تیاهم درباره؛ یحکمران نيدی زم بتبنين 

رود، یا قیمتی به فروش میکند یا پسماند خشک به چه ای جمع میآشغال را با چه هزینه

اند و چه تعداد ایرانی و حضوروغیابشان چطور است، یا نحوة چه تعداد از کارگرها افغان

نه برای مردم و  این موارد پیمانکارها به چه شکل است و با هم زدوبند دارند یا نه؛ فعالیت

الا فرض کنید مدیر ای بابت آن ندارند. حنه مدیر بالادستی اهمیت چندانی ندارد و مطالبه

ها را سروسامان بدهد و طوری بر کار پیمانکار نظارت سازمان پسماند تصمیم بگیرد همۀ این

گوید گوید چهل نفر نیروی انسانی دارم، راست میکند که مشخص باشد وقتی پیمانکار می

و تجهیزات را آلات گوید فلان ماشینمیآورد یا نه؛ یا وقتی پیمانکار و واقعاً چهل نفر را می

کند یا نه؛ یا قیمتی که پیمانکار برای پسماند خشک گیرد، واقعاً این کار را میبه کار می

ست. این کارها در سازمان ا مثلاً سه برابر مقدار فعلی قدر است یاواقعاً همینگوید می

ه این معنی این ب]...[  زندها و اقدامات مدیر را پس میکند و مجموعه ایدهمقاومت ایجاد می

کرده. مثلاً در این هایش فرق میاولویتبلکه احتمالاً نیست که آن فرد لزوماً آدم بدی بوده، 

برای  ؛کردن آشغال از کف خیابان جوابگو باشددر قبال جمع باید مدیرعامل سازمان ،مورد

گذارند وکسر میشود یا چقدر دارند کمبر میخیلی از افراد هم مهم نیست این چقدر هزینه

شود. بنابراین صرفاً همان مسئولیت اصلی که به عهده دارد یا چقدر از توی آن دزدی می

 گیرد.می قرار اهمیت دوم درجۀ در مسائلشود و بقیۀ برای مدیرعامل مهم می

اگر واحد اجرایی را به یک جسم فیزیکی تشبیه کنیم، اولویتْ جهت نیروی وارد 

و منابع و ابزارهای اثرگذاری که واحد اجرایی دراختیار  کند،بر این واحد را تعیین می

دارد شدت نیرو را. وقتی پای نیروهای مختلفی وسط باشد، اینکه جهت و شتاب 

های همسو، شتاب بیشتری حرکت چه باشد، به برایند نیروها بستگی دارد؛ اولویت

ا، استمرار وضع های متعدد و ناهمسو،با تضعیف برایند نیروهکند و اولویتایجاد می

های متعدد به معنای نداشتن شود داشتن اولویتکند. اینکه گفته میموجود را تقویت می

ماند های متعدد به آن میاولویت است نیز از همین جهت است، چراکه داشتن اولویت

که جسمی را همزمان از جهات مختلف بکشیم؛ در این شرایط جسم از جایش تکان 

 خورد.نمی
طور کامل از سازمان فاوا بیرون بیایم، حدود من قبل از آنکه بهجود: محمد فر -

خواست انتقال تجربه صورت بگیرد. چهار ماه همراه تیم جدید ماندم، چون واقعاً دلم می
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خیلی هم سعی کردم که در این چهار  توانستم بیایم بیرون.وگرنه همان روز اول راحت می

بعد از من هم - شد منتقل کردمبیفتد و تا حدی هم که می ماه، انتقال دانش و تجربه اتفاق

تیم من ماندند و عوض نشدند. ولی درنهایت آن کسی که در صدر کار است تصورات و 

 برنامۀ دیگری دارد.

]صدور  دراصل، خانم آروین دنبال شفافیت در این حوزهزاده: امیرحسین عبدالله -

محور نظر خانم آروین یک شفافیت الکترونیکاما شفافیت مد ،بود های شهرسازی[پروانه

 کنیم، خوانیداده بتوانیم که شود الکترونیکی فرایند که بود این اولبود. برای همین پلۀ 

 باید ابتدا یعنی. کنیم منتشر الکترونیکی صورتبه را آن و بگیریم الکترونیکی هایگزارش

شفاف شویم. خب وقتی این دیتابیس آمد که بعد بتوانیم روی آن ه وجود میب  دیتابیس یک

کردن فرایندها و ایجاد این دیتابیس. در ایشد سامانهالکترونیکی وجود نداشت، گام اول می

 و سامانه قدرفلان ندارم، بودجه من گفتمی شهرداری که بود این سر دعوا هم جلساتهمۀ 

 خواهممی و است سال آخر الان است، گیر اجرایی فرایند فلان کنم، ایجاد باید پلتفرم

 کار این درگیر حوزة شهرسازی در فاوا سازمان نیروهای کل و کنم اصلاح را عوارض

به همین دلیل ما در همان گام اول ماندیم و به گام دوم  چیزهایی از این دست. و هستند

 .نرسیدیم

 

نفعان و های ذیسازی یک ایدة اصلاحی، تشخیص اولویتهنگام طراحی و پیاده

دکردن آن در معادلات امری ضروری است. اگر فکر کنیم آنچه برای ما، به واسطۀ وار

های اجرایی، یا هر چهارتاهای عقلی، ضرورت-های انسانی یا فرهنگی، دودوتاارزش

نفعان فردی یا سازمانی دار است، ضرورتاً برای دیگر ذیای اولویتدلیل دیگری، مسئله

 ر ظاهر و به زبان، چنین به نظر نیاید.نیز چنین است، خطاست، حتی اگر د

نفعان ناهمسوست، و برایند نیروها در خلاف جهت ایدة های ذیوقتی اولویت

توان از پیش برد. اصلاحی قرار دارد، باید پذیرفت که تا تغییر این وضعیت، کاری نمی

 کند؛پذیرش این موضوع، اگرچه تلخ و سخت، از اتلاف منابع و انرژی جلوگیری می
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سازی ایدة اصلاحی، فرجام برای پیادهتواند به جای تلاش بیای که میمنابع و انرژی

 سازی برای آن شود.صرف اولویت

 

)و نه آنچه  نفعانیذ یواقع یهاتیاولو صیتشخ بودنیاتیاگر خواندن متن حاضر، ح
دة یا کی شبردیکردن آن را در معادلات مربوط به پ( و لحاظشودیم انیدر ظاهر ب
 است. دهیپروژه به هدف خود رس نیشما روشن کرده باشد، ا یبرا ،یاصلاح

 

 

 

 

 :شتریب یجهت بحث و بررس یسؤالات

هایی برای تشخیص کاری، چه روشهای عمومی، با فرهنگ پنهاندر سازمان •

 نفعان وجود دارد؟های ذیاولویت

نفعان، ی دیگر ذیهااولویت مقام ارشد یک سازمان چه وزنی در مقایسه با اولویت •

 خصوص بدنۀ سازمان، دارد؟به

 ها تبدیل شود؟تواند به اولویت سازماندر شرایط کنونی کشور ما، شفافیت چطور می •

های بخش عمومی با های سازماندر شرایط کنونی کشور ما، چه نسبتی بین اولویت •

 مطالبات مردم وجود دارد؟ 

فعلی سازمان، اولویت اصلاحی را پیش های توان با وجود اولویتدر عمل چطور می •

ای که در انجام وظایف سازمان اخلال ایجاد نشود و در عین برد؟ آن هم به شیوه

 ؟حال بار اضافی به بدنۀ سازمان تحمیل نشود



 

 

 

 

 

 

 

 

 دیبایة مسئلۀ زمان
 گر صبر کنی ز غوره حلوا سازی -

 تا فردا، کی مرده، کی زنده؟+ 

 

 

 بر و تدریجی است.در نهادهای عمومی امری زمانایجاد تغییر و اصلاح 
گذاشتن است؛ هر دو دسترویرساندن اقدامات رویِ دیگرِ سکۀ دستنتیجهعجله برای به

 نتیجه. بی
بودن دورة نمایندگی شورای شهر و همچنین دورة مدیریت مدیران ارشد شهرداری کوتاه

 .ر مجموعۀ مدیریت شهری استهای اصلاحی دچالشی جدی بر سر راه پیشبرد برنامه
 

طور معمول، ما درکی هر پروژة اصلاحی نیازمند منابع مختلفی است از جمله زمان. به

یی که ذیل هر یک از «کارها»خطی و یکنواخت از زمان داریم: زمان لازم برای انجام 

 کنیم، درصدیزنیم و مجموع را محاسبه میایم را تخمین میمراحل پروژه تعریف کرده
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کنیم، و سرآخر، برای انجام پروژه، مثلاً شش ماه، دو سال یا خطا در محاسبات لحاظ می

 کنیم.پنج سال زمان تعیین می

کند و پای تری در معادلات وارد میدرعمل، زمان خودش را به شکل پیچیده

در « ای از کارهازمان خالص مورد نیاز برای انجام مجموعه»متغیرهای بیشتری از صرفاً 

میان است. در ادامۀ متن حاضر، ردپای این موضوع را در تجربۀ پروژة شفافیت، ذیل 

کنیم: مدت دورة نمایندگی اعضای شورای شهر؛ مدت دورة سه خط کلی، دنبال می

سازی یک شیوة مدیریتی مدیران ارشد در شهرداری؛ و زمان لازم برای طراحی و پیاده

جربۀ پروژة شفافیت چگونه نقش زمان در کاری جدید؛ و نگاهی داریم به اینکه ت

 دهد.های اصلاحی را بازتاب میپیشبرد پروژه

* 

ها و نهادهای انتخابی فرصت محدودی را دراختیار منتخبان برای پیشبرد ایده

دهند. رئیس و اعضای کمیتۀ شفافیت نیز از ابتدای ورود به های خود قرار میبرنامه

ای پیشبرد پروژة شفافیت زمان محدودی دارند پیش شورای شهر این واقعیت را که بر

 چشم داشتند.

روی کاغذ، دورة نمایندگی شورای شهر چهار سال است )این امکان وجود دارد 

که نماینده، پیش از پایان دوره، از شورا خارج شود، اما این اتفاق نادر است(. درعمل، 

کشد تا ورود، مدتی طول می زمان اثرگذاری برای عضو شورا بسیار کمتر است. در بدو

عضو جدید )و تیم او( در مجموعه جا بیفتد و با روال انجام امور آشنا شود. حتی اگر 

عضو جدید شورا از قبل با مجموعۀ شورا و شهرداری آشنایی داشته باشد، مثلاً 

واسطۀ تجربیات پیشین نمایندگی، باز هم آشنایی و سازگاری با تیم جدید مدیریتی به

بر است. از آن طرف، در سال آخر دورة چهارساله نیز، دست نماینده هرداری زماندر ش

در اینکه کاری را با مجموعۀ شهرداری پیش ببرد بسته است چراکه بدنۀ شهرداری، با 

شدن به پایان دورة حضور نماینده در شورا، الزامی برای پاسخگویی به آگاهی از نزدیک
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تواند اهداف خود را زمانی که نماینده میمدت کند. پس در عمل،او احساس نمی

 تر است.ای کوتاهشود، به میزان قابل ملاحظهپیگیری کند، از زمانی که تصور می
بود. البته  تهیکم تیفعال ةبودن دوراز نقاط ضعف کوتاه گرید یک: ی1ندا طهرانی -

 یدر مدت کم دارد. یشورا و شهردار ستمیاست که س یضعف ما نبود و درواقع ضعف نیا

با  یو ارتباطات وندهایشورا و کارشناسانشان پ اعضای است، کار سر بر شوراکه هر دورة 

از دست  هانیا ۀافراد، هم رییشورا و تغ ةاتمام دور زبعد ا یول کنندیبرقرار م یشهردار

ع دوباره از نو شرو زیچشورا همه دِیجد ةو با هر دور ستین داریپا زیچ چیه یعنی رود؛یم

 .شودیم

شورا  یاست؛ تا بخواه یچهار سال اساساً زمان کم کنمیمن فکر م: 2صنم عابدی -

شما را  هایچیو شهردار یفتیغلتک ب یرو نکهیسال اول و دوم گذشته، و ا ،یرا بشناس

 .بردیکنند، زمان م دایپ یبشناسند و از شما حرف شنو

دو سال -هران در یکیمدیران و کارمندان شهرداری ت: 3سید محمود جواهریان -

 چون کنندمی همکاری او با و کنندمی گوش را نماینده حرف شورا جدیدابتدایی دورة 

 اذیتشان تواندمی بخواهد اگر و هست شورا در دیگر سال چهار تا عضو این که دانندمی

 کش را کارها دیگر سال یک اگر که دانندمی شهرداری کارمندان پایانی سال در اما. بکند

 معاونت آن به معاونت این از و بخش آن به بخش این از خودشان بین و بپیچانند و بدهند

 شورای دورة بعدی نامزدیِ برای نامثبت زمان قضیه این اوج. است تمام دیگر دهند پاس

. در این است نکرده نامثبت شورا فعلی عضو فلان که شوند متوجه است کافی. است شهر

اند که نیازی نیست کارهای آن عضو را ران شهرداری دیگر مطمئنشرایط کارمندان و مدی

دورة  نمایندگان کار به آغاز تا انتخابات نتایج اعلام بین دوماهۀپیگیری کنند. در فاصلۀ 

 برای است بهتر کنند، حفظ را خودشان احترام خواهندمی اگر قبلی اعضای هم جدید

 که بود این افتاد پنجم شورای برای که قیاتفا! نگیرند تماس شهرداری با کاری پیگیری

 دولت که دانستندمی دیگر بودند فعال حوزة سیاسی در که کسانی دوره، اواخر از تقریباً

 اصولگرا دولتی بعدی دولت احتمالاً و است اتمام به رو روحانی حسن آقای و اصلاحات

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم ریدب ۱
 نیبهاره آرو یاسانهمشاور ر ۲
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیدفتر بهاره آرومسئول ۳
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تر از قبل کار مد پس شلرا هم اصولگراها روی کار خواهند آشو در احتمالاً و بود خواهد

کردند تا زمان بگذرد. درواقع منظورم این است که فقط بحث زمان نیست. درست است می

برای همین ]...[  که یک سال زمان مانده بود، ولی یک سال با این کیفیتی که عرض کردم. 

 !دوره پایانخصوص در آستانۀ کردن شهرداری کار سختی است، بهسرخط

متأسفانه شاید ایراد دموکراسی این است که شما فرصت : 1دیمحمدمهدی ریون -

توانید گذرد. در جایی مثل شورا، سال آخر هم قطعاً کاری نمیمحدودی دارید که دارد می

 .کردممی جمع را کار اول سال دو-یکی در داشتم، را امروزمبکنید .یعنی من اگر تجربۀ 

دن به سمت اقدامات زودبازده، بازخورد نمایندگان شورا به این وضعیت، چرخی

های بلندمدت بوده است و نمایندگان گرایش دارند تا موضوعاتی به جای پیگیری برنامه

را پیگیری کنند که مطمئن هستند در مدت محدود نمایندگی خود به دستاورد منتهی 

 شود.می
ورا ش یاند و اعضامدتشورا کوتاه یهادوره ،یطور کلبه: 2محمدنادر محمدزاده -

 هر هرچه. برسد سرانجام به خودشاناند در همان دورة که گرفته یماتیدوست دارند تصم

 ی. ولآورندیم یبه شهردار یشتریشورا هم فشار ب یاعضا شود،یم ترکینزد انشپای به دوره

شورا،  یهادیاصرار و تأک نیهم یاست، برا ادیز یلیو اجرا خ دهیا نیب ۀفاصل  تیدر واقع

 نبود.  ریپذامکان یراحتاما به کرد،یرا دنبال م یدرست هرچند هدف

دو موضوع خاص متمرکز شویم. -ما هم گفتیم بیاییم روی یکی: 3مهدی عزیزی -

خاطر اینکه تقریباً اواخر دوره بود، دغدغۀ البته ما به دنبال تصویب مصوبه نرفتیم. شاید به

 فرایندهای شدنالکترونیکی وصدرخص طرحی که نبود این دیگر هم کمیته و آروین خانم

 در ما اگر. شد کار هایآشیل پاشنه از یکی نظرم به موضوع این. شود تهیه حوزة شهرسازی

شد. تر میپایمان خیلی محکمجا  دورة بعد در کار پیگیری برای گرفتیم،می مصوبه دورة قبل

همان دورة  خواهد درشود مینماینده میکه قاعده این است که کسی اما خب دیگر، 

 هایسال به وقتی که شودمی این. برسد نتیجۀ عملی یک به حتماً اشچهارسالۀ نمایندگی

                                               
 و شهر هوشمند  تیشفافتة یکارشناس کم ۱
 تهران یرئیس سازمان املاک شهردار ۲
 شهر یشورا یو شهرساز یمعمار ونیسیکارشناس کم ۳
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جای کارهایی مثل تصویب طرح، یک موضوع را به دهد،می ترجیح رسد،می دوره پایانی

 .پیگیری کند بلکه بتواند آن را به خروجی عملی برساند

شفافیت شانس چندانی ندارد برای ای مثل پروژة درنتیجۀ این وضعیت، پروژه

آنکه در میان نمایندگان، طرفدارانی که در عمل )و نه صرفاً در گفتار( پیگیر پیشبرد آن 

ای بر زندگی شهروندان )ارتقای باشند، پیدا کند، چراکه آشکارشدن آثار چنین پروژه

نهاد( به  کارایی و کارآمدی عملکرد مدیریت شهری و افزایش اعتماد شهروندان به این

زمانی بیش از یک دورة نمایندگی نیاز دارد )تازه اگر فرض کنیم اقداماتی که در مدت

گیرند به نتیجه رسیده و انتشار یک دورة نمایندگی، برای تحقق شفافیت، انجام می

 عمومی اطلاعاتِ باکیفیت محقق شده باشد(.
ای شورا تصویب شد اینکه اکثر مصوبات شفافیت با رأی بالای اعضبهاره آروین:  -

عنوان یک دستاورد سیاسی جا به این دلیل بود که من سعی کرده بودم تحقق شفافیت را به

تر وجود گرفتن همکاری جدیبیندازم و جا افتاده بود. ولی دو مانع اصلی سر راه شکل

مدت است. مانع دیگر هم این بود که درمجموع سیاست در ایران خیلی کوتاه ]...[داشت. 

اتکای دستاوردهایش دوباره رأی بیاورد. کلاً این جوری برنامه این نیست که حزب ما به

جای اینکه بخواهند با خلق یک دستاورد ها بهها آدمشود رأی آورد. لذا خیلی وقتنمی

کنند در همان مدتی که در یک بلندمدت حضور خود در قدرت را پایدار کنند، سعی می

شود و وقتی مجلس دانند مجلس عوض میاستفاده را ببرند. چون می جایگاه هستند حداکثر

 ایناامیدی دلیل به که بماند. آیدمی پیش بعدها در دورة عوض شود بحث تأیید صلاحیت

راحتی پای صندوق رأی نخواهند آمد به لزوماً مردم که بود مشخص و بود جامعه در که

مدت دت نبود. اما شفافیت چیزی نیست که در کوتاهاعضا دلشان با ایجاد یک دستاورد بلندم

مدت اثر مشخصی در مدت دیده شود و چون در کوتاهاش در کوتاهمحقق شود و ثمره

 خاطر، همین به. داد مانور رویش حدی یک از بیشتر شدنمی نداشت، مردمزندگی روزمرة 

اورد بلندمدت بود ولی خوبی برای دست بِیس. شدنمی محسوب سیاسی دستاورد معنا آن به

شد بیش از یک حدی بین خواهم بگویم نمیکرد. خلاصه میمدت کار زیادی نمیدر کوتاه

 اعضا برای پیگیری شفافیت همسویی و همکاری ایجاد کرد.

* 
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وضعیت در شهرداری چگونه است؟ روال آن است که شهردار منتخب، پس از 

ان ارشد شهرداری ایجاد کند و افراد شدن، تغییرات وسیعی در ترکیب مدیرانتخاب

 جدیدی را به جای افراد قبلی منصوب کند.
تا شهردار منطقه و  22ما در شهرداری نُه تا معاون شهردار داشتیم، : 1سمیه فروغی -

تا مدیرعامل. سه بار شهردار تهران تغییر کرد و شهردار جدید هر بار اکثر این افراد را  44

 را سؤال این شودمی واقعاً. بود طلبیاصلاح شهردارهایش سیاسی همۀ تغییر داد. با اینکه گرا

 یا است سیاسی گرایش است؟ بوده چه افراد تغییر و انتصاب هایشاخص که کرد مطرح

 به که است توانمندی هم اگر. بودند یکی همگی که است سیاسی گرایش اگر توانمندی؟

 گویم؟می چه دانیدمی. باشند بوده ناتوانی فرادا قبلی مدیران از تعداد آن ندارد امکان نظرم

شدن سه تا شهردار اکثر این افراد عوض ضعو از بعد چرا که که شودمی متعجب آدم

مانند. این تغییرات خیلی به ضرر ما تمام شد. الان شوند و تعداد خیلی کمی ثابت باقی میمی

ده باز هم بعد از گذشت یک سال هم که اصولگرایان سر کار هستند و شهردار هم عوض نش

ایم و تعدادی از معاونان شهردار، های زیادی داشتهای تغییرات و عزل و نصبو خرده

 اند.منطقه و مدیرعاملان عوض شده 22شهرداران 

برای منصوبان جدید نیز مدتی زمان لازم است تا با لوازم کار در حوزة مدیریتی 

ه این دلیل نیست که مدیر جدید سابقۀ اجرایی نداشته خود آشنا شوند. این امر لزوماً ب

های پایین آمده است بلکه آشنایی با سازمان شهرداری یک ویژگی مهم است یا از رده

 شود. آید و در طول زمان ایجاد میها کاملاً به دست نمیکه با شناخت از دیگر سازمان
آیند و مدیران ایین نمیمعمولاً مدیران ارشد شهرداری از جاهای پسمیه فروغی:  -

نفس اولیۀ اند و به همین خاطر اعتمادبهای هستند که از دولت و نهادهای مهم آمدهوارداتی

 هایقلق و وخمچم شهرداری در کار شوند متوجه تا کشدمی طول مدتی. دارند زیادی

 قبلی تجربیات بر اتکا با توانندمی اینکه بر مبنی شاناولیه تصور و دارد را خودش خاص

 طول ماه شش یکی برای است ممکن پروسه این. است بوده اشتباه ببرند پیش را کار خود

 .سال یک یکی برای و بکشد

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۱
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اگر اعضای شورا، جز در موارد نادر، کل دورة چهارساله در جایگاه نمایندگی 

و قرار دارند، مدیران ارشد شهرداری حتی به چهار سال حضور نیز اطمینان ندارند 

تری بر سر کار باشند. درواقع در های زمانی کوتاهممکن است به دلایل مختلف در بازه

های چهارساله مجموعۀ مدیریت شهری، علاوه بر گردش مدیریتی که در ابتدای دوره

دهد، با تغییرات مکرر مدیریتی طی دوره نیز مواجه هستیم. این وضعیت، در رخ می

 دار تهران دوبار تغییر کرد، شدت بیشتری داشت.واسطۀ آنکه شهردورة پنجم، به
 در ارشد مقام که شهردار، قبلتازه اگر یادتان باشد در دورة : 1اکبری -

بعد از آمدن آقای حناچی  .شدسرهم عوض میشود، پشتمی محسوب گذاریسیاست

ز بالا تا تبع آن، تغییر اطور کلی با هر بار تغییر شهردار و بهشرایط یک ذره استیبل شد. به

کند و دورة زمانی های خرد در مجموعه تغییر میهای کلی و سیاستپایین مدیران، سیاست

اش چهارساله هم خیلی کوتاه است. تا طرف بیاید شناخت پیدا کند و کاری انجام دهد، دوره

تمام شده. اصلاً دوست ندارم دوباره این جمله را بگویم، شاید هم جایش نباشد و شاید هم 

طوری شده که چون فرصت ندارند کاری کنند و لاً نباید بگویم، ولی متأسفانه ایناص

 خواهند بار خودشان را ببندند و بروند.دانند دورة بعد هم نیستند، فقط میمی

شوندگان، ناآشنایی مدیرانی که از بیرون به همچنین، به گفتۀ یکی از مصاحبه

تواند به عملکرد غیرقابل ین سازمان، که میشوند با لوازم کار در اشهرداری وارد می

 ثباتی مدیریتی است:ها بیانجامد، یک عامل تشدیدکنندة بیقبول آن
آیند و مدیران معمولاً مدیران ارشد شهرداری از جاهای پایین نمیسمیه فروغی:  -

اولیۀ  نفساند و به همین خاطر اعتمادبهای هستند که از دولت و نهادهای مهم آمدهوارداتی

 هایقلق و وخمچم شهرداری در کار شوند متوجه تا کشدمی طول مدتی. دارند زیادی

 قبلی تجربیات بر اتکا با توانندمی اینکه بر مبنی شاناولیه تصور و دارد را خودش خاص

 طول ماه شش یکی برای است ممکن پروسه این. است بوده اشتباه ببرند پیش را کار خود

شود. خورد و آسیب وارد میدر این فاصله به کلی چیز گند می. سال یک کیی برای و بکشد

های بقیه مجبور است خاطر فشارها و شکایتدر این شرایط شهردار یا معاون شهرداری به

                                               
 یاطلاعات و ارتباطات در حوزه امور مال یکارشناس سازمان فناور)نام مستعار(  ۱
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تر طور که پیشکه همانکند. درحالیکه آن فرد را تغییر دهد چون به توانایی آن فرد شک می

کند که آن مدیر ارشد نا بر مشاهداتم خیلی تفاوتی نمیگفتم قصه چیز دیگری است. ب

وارد چه کسی بوده باشد. احتمالاً هر شخص دیگری هم جایش بود این اتفاقات بد تازه

افتاد، مگر اینکه ترکیب مشاورهایش ترکیب خیلی خوبی بوده باشد یا خودش باهوش می

من  با شرایط آشنا باشد. و بوده اریشهرد درون از یا کند طی زود را گذارباشد که آن فاصلۀ 

 .امکرده مشاهده گرایاندورة اصول هم و طلباناصلاحها را هم در دورة این

های مکرری بود که در ثباتی مدیریتی شهرداری بر پروژة شفافیت، وقفهاثر بی

 ءجز و انتشار عمومی اطلاعات تیشفافکرد. پروژة پیشبرد این پروژه ایجاد می

ارشد  رانیدستور مد یبه اتکا شهینبود و هم یجاافتاده و روزمرة شهردار یادستورکاره

هایی که کمیتۀ شفافیت . به همین دلیل اثر تغییر مدیران ارشد در حوزهرفتیم شیپ

شدن فرایندهای آن بود محسوس بود. اولاً، در جریان شدن و الکترونیکیپیگیرِ شفاف

و ثانیاً، تضمینی وجود نداشت که او با بر بود، قرار گرفتن مدیر جدید زمان

او، کار  یعدم همراه ای یبسته به همراهدستورکارهای کمیتۀ شفافیت همسو باشد و 

البته تغییر مدیریتی، در صورتی که باعث  .شدیمواجه م یبا کند ای گرفتیسرعت م

اما کرد، شد مدیر ناهمسو با مدیر همسو جایگزین شود، به پیشرفت کار کمک میمی

نکته این است که حتی اگر همۀ مدیران هم با پروژه همسو بودند، باز هر تغییر مدیریتی 

 آورد.ای به دنبال میبا خود وقفه
شدن دیگری که ما در طول دوره با آن مواجه شدیم عوض مسئلۀ: 1نجمه طاهری -

 باید تو افتادمی که اتفاق این. بود بالارده مدیران شدنعوض آن تبع به و شهردارچندبارة 

 و ایمکرده که کارهایی از هدفمان ما که دادیمی توضیح صفر از را چیزهمه جدید مدیر برای

 بعضی. چیست مانبعدی قدم و ایمرفته کار کجای تا قبل نفر با بوده، چه بکنیم خواهیممی

. دادمی ارقر آن جزئیات و کار جریان در را جدید مدیر شخصی صورتبه آروین خانم مواقع

 جدید مسئول آن آمدن باغ توی صرف باید را جلسۀ کمیته سه مثلاً ما هم مواقع بعضی

بار باید برای یک آدم جدید همۀ  ماه یک چند هر و شد تکرار هی موضوع این. کردیممی

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیمشاور بهاره آرو ۱
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 به را خودش ایرادهای کردمی شروع اول از تازه او آن از بعد. کردیممی تکرار را هاحرف

 ادامۀ کار برای هم را خودش جدید کارشناس جدید مسئول آن طرف، آن از. گرفتمی کار

 خلاصه. کردیممی کارشناس آن کردنتوجیه صرف باید هم را زمانی یک و کرد می معرفی

 .بود هاجاییجابه همین کردمی کلافه را هابچه که چیزهایی از یکی

جایی و ارها همین جابهبردن کیکی از مشکلات در پیش :1پروشات مهرورزی -

کردیم، زمان و نیروی زیادی ای را با شهرداری شروع میشدن افراد بود. ما پروژهعوض

شد و کردیم، بعد طرف عوض میرسیدیم و توافق میگذاشتیم، به زبان مشترکی میمی

 .کردیم. درواقع توافقات خیلی متکی به فرد و خواست او بوددوباره باید از صفر شروع می

طور که گفتم، هم تغییر خوبی بود. همانشدن معاون منابع انسانی و معاون او[ ]البته عوض

ها بودند و آقای بهادری و هم برخی معاونان ایشان، در زمان معاون قبلی، نفر دوم این پروژه

طور نبود که ما از صفر شروع کنیم. از طرفی، اش بودند. یعنی ایندر جریان کارهای اجرایی

شد. ولی مثلاً درمورد شفافیت تر انجام میتری هم بودند، کارها راحتهای همراهون آدمچ

الملل عوض شد و دوباره تمام سفرهای خارجی فکر کنم آن وسط یک بار معاون روابط بین

 کارهای ما از صفر شروع شد.

آن تیم اجرایی شهرداری که تقریباً دو سال آخر دوره در زمان : 2محمد فرجود -

رفت، چون تر پیش میبود، شاید پروژه خیلی سریعآقای حناچی تشکیل شد از روز اول می

به تعامل و همفکری مناسبی رسیدیم. این  3ما بالاخره با آقای حناچی و آقای مظاهریان

های زیادی داشتیم؛ تا طور واقعی با هم کار کردند. قبل از آن ما چالشترکیب دو سال به

ی نجفی به تعامل برسیم ایشان رفت. بعد از آن، تیم آقای افشانی آمد که آن آمدیم با تیم آقا

. با اینکه هم تغییر کرد و در آخر، تیم آقای حناچی. این تغییرات انرژی ما را خیلی گرفت

 هم با خوبی خیلیمند بود و رابطۀ آقای نجفی خودش به موضوع شهر هوشمند خیلی علاقه

 .دربیایداسمارت سیتی  آن از که بودن تیمی او تیم ولی داشتیم

های گیریثباتی مدیریتی بر پروژة شفافیت فقط در سطح کلان و تصمیمتأثیر بی

کرد. برای مثال، یکی از انداز ایجاد میمدیریتی نبود بلکه در لایۀ اجرایی نیز دست

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۱
 شهرداری تهران« فناوری اطلاعات و ارتباطات»مدیرعامل سازمان  ۲
 ۱۴۰۰تا  ۹8تهران از  یشهردار ی«و امور شورا یانسان هیتوسعة سرما ،یزیربرنامه»معاون  ان،یحامد مظاهر ۳
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ثباتی اندازی امضای الکترونیکی برای انجام الکترونیکی معاملات بیهای راهچالش

 شد:مدیریتی ذکر می
شود اثرات و تبعاتی دارد که چنین کار سنگینی انجام می وقتی: قطعاً یاکبر -

 خصوصبه. شود حل کامل ماه دو-یکی ظرف مشکلاتتوانید انتظار داشته باشید همۀ نمی

آمدند برای اعضای می مثلاً. داشت وجود شهرداری در که ایدرپیپی مدیریتی تغییرات با

صورت الکترونیکی امضا کنند. گرفتند تا بتوانند در سامانه بهسیون مناقصات توکن میکمی

لحاظ آمد که هرچند بهشد و شخص دیگری جای او میفردایش یکی از این اعضا عوض می

شدیم امکان امضای حقوقی حق امضا داشت، اما هنوز توکن نداشت. اینجا ما مجبور می

. کنیم باز شخص این برای را سامانه در آن بارگذاری بعد و کمیسیونجلسۀ دستی صورت

پرسیدند پس چرا زدند و میبرخی از دولت مثال می .داشت وجود هم مشکلاتی چنین پس

 شود؟ نکته این است که تغییرات مدیریتی در دولت بهاین کار در دولت دارد انجام می

حشتناک است. این اواخر هم شدت شهرداری نیست. میزان تغییرات در شهرداری خیلی و

بینید چقدر حکم جدید زده شده. حتی در مواردی، حکم جدید به ساعت نکشیده که می

 حد در اما نبود، اندازة دورة فعلی به تغییرات اگرچه هم قبلحکم بعدی آمده. در دورة 

ورة اما در د است، ارشد خیلی ردة مدیران در دورة فعلی تغییرات بیشترِ. بود زیاد خودش

 برای امضاها حق اصل که داشتیم اجرایی واحدهای ردة معاونان در زیادی تغییرات قبل

توانستیم کل کرد و واقعاً نمیمی سخت را کار که بود طوری شرایط خلاصه. بود ایشان

 فرایند را الکترونیک پیش ببریم.

* 

باتی ثدر کنار مواردی که بالاتر در خصوص محدود بودن دوره نمایندگی و بی

مدیریتی بیان شد، این واقعیت نیز وجود دارد که ایجاد تغییر و اصلاح در نهادهای 

بر است که ی فرایندی زمانمیقدشیوة  با دیجد یکارعمومی و جایگزینی یک شیوة 

حتی در صورت ثبات مدیریتی در یک دورة چهارساله نیز بعید است که به نهایت 

یراتی نیازمند آن است که در چند دوره جزء تحقق خود دست یابد. ایجاد چنین تغی

های مدیریتی باشد تا به تدریج، زیرساخت فنی، زیرساخت قانونی و زیرساخت اولویت

سازمانی و اداری مورد نیاز آن ایجاد شود و سازمان بتواند خود را با تغییرات 
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شده و وجودآمده تطبیق دهد. در غیر این صورت، با تغییر مدیریتی، کار متوقف به

 تغییراتی که تا آن زمان رخ داده نیز لزوماً پایدار نخواهد بود.
گرفت و درست یواش شکل میالبته سیستم شفافیت باید یواش: 1محسن هاشمی -

شد که خب مدت عمر ما کم بود. تا یک جاهایی هم خوب پیش رفتیم اما از یک جایی می

 کنند، پافشاری آن روی و دهند گسترش را سیستم این ما از بعدبه بعد نشد. اما اگر دورة 

بودن مسئله طولانی]...[ . کنند آوریجمع را تریوسیع و بهتر اطلاعات روزروزبه توانندمی

 خواهد پیش کم کم کار باشد، مندعلاقه کار این به هم دورة بعد اگر بلکه نیست، مادورة 

 رفت.

حوزة  در قبلآروین در دورة  برخی اهدافی که خانم دکتر 2زاده:امیرحسین عبدالله -

حوزة . داشت نیاز برسد نتیجه به اینکه برای بیشتری زمانمدت به کردمی دنبال شهرسازی

 ده بتواند آروین خانم اشل همان با کسی اگر. است سالهحوزة ده یک من نظر به شهرسازی

 .کند ایجاد را است موردنظر که جدی تحول آن توانست خواهد کند، کار حوزه این در سال

 آن به شهرداری حیاتی رگ ایضاً و است ایپیچیده و حوزة سخت شهرسازیببینید، حوزة 

 است، ایساده خیلی عمل اینکه با نخاع عمل. ماندمی انسان بدن در نخاع مثل. است وصل

کشد. در مقایسه، عملی مثل عمل زانو زیر ده دقیقه انجام چهل ساعت طول می-اما سی

 اشتباه حرکت یک ماند؛می نخاع عمل مثل هم شهرسازیر و تحول در حوزة شود. تغییمی

 خلاصه. شود اندداده رأی او به که شهرداری همچنین و گراصلاح نابودی به منجر تواندمی

 .نداشت را حوزة شهرسازی در تحول ایجاد برای کافی زمان آروین خانم

باید در نظر گرفت. ببینید، البته موضوع دیگری را هم : 3عبدالرضا گلپایگانی -

 در که است کسانی تربیتسیستم شهرداری و رفتاری که در شهرداری حاکم است نتیجۀ 

 و اندکرده کار شهرداری در الان، تا بلدیه اول از مدیریتی، و کارشناسی مختلف هایرده

 آن تغییر. کرد عوض سال چهار و سال دو و سال یک ظرف و مصوبه یک با را آن شودنمی

                                               
 شهر تهران یدورة شورا نیپنجم سیعضو و رئ ۱
 یو خدمات شهر ستیزطیسلامت، مح ونیسیکارشناس کم ۲
سِمَت شهردار  یزمان با تصدشهر، هم یتهران در دورة پنجم شورا یشهردار «یو معمار یشهرساز»معاون  ۳

 یحناچ روزیتوسط پ
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 کل که زمانی تا کند حرکت بهبود سمت به آهستهآهسته باید چرخه این. دارد زمان به نیاز

 .کند عادت آن به و بپذیرد را جدید نگاه و رویکرد شهرداری سازمان

اما در  ،درستی شناسایی شده بودها هم بهتوانم بگویم که شاید گلوگاهمیاکبری:  -

 -ها هم غیرطبیعیها طبیعی بود و بعضیگفتم بعضی که- همه مخالفتآن مدت کم، با آن

دوره زمان داشتیم این اتفاق خیلی تروتمیز  شدن نداشت. اگر دو یا سهواقعاً قابلیت رفع

 پذیر نبود.همه کار واقعاً امکاناین انجام ونیمهنصفهاما در یک دورة  ،افتادمی

ی رساناطلاع نیا درصد موافق انجامصد خلاصه من شخصاً : 1محمود قدیری -

از موارد مهم  م،یکن یزیربرنامه نکهیبودم منوط به ا ها[]انتشار اطلاعات ایمنی ساختمان

کار مثلاً ظرف  نیا مییبگو شده،بندیزمانبرنامۀ  کیو در  م،ییایذره جلو بشروع کرده و ذره

 یتیریمد یهامستیمشکل هم وجود دارد که متأسفانه س نیپنج سال کامل شود. البته ا ایسه 

و کار را هم  میدهیساله انجام مپنج ایرا سه  یکار دیگویم ریمد ستند؛ین بلیدر کشور ما است

 .دهدیآن را ادامه نم یبعد ریاما مد کند،یشروع م

کار بهدوازده سال وقت داشته باشید، خب دست-ببینید، اگر شما دهمحمد فرجود:  -

کنید. ولی عمدة صورت زیربنایی برطرف میا را بههیکی مشکلات سامانهشوید و یکیمی

)اضافه( کنیم،  add ماژول هاسامانه به که بود جنس این از آمدبرمی ما دست از که کاری

ها برایمان اولویت . اینانبار داده اضافه کنیم، و ترتیبی دهیم که همه از آن استفاده کنند

البته این را هم ]...[  اش کنیمweb-basedسامانه را عوض و  داشت تا اینکه معماری

و به  ها قدیمی استگفتیم بسیاری از سامانهبگویم که ما همیشه خودمان منتقد بودیم و می

. ولی دادیم که درخواست تعویض آن را بدهندها پیشنهاد میواحدهای متولی این سامانه

های کردیم. در این میان چالشقدر زیاد بود که باید اهم فی الاهم میها آنتعداد سامانه

نیروی انسانی مور نیاز و نیز منابع مالی لازم برای انجام تغییرات نیز وجود داشت. معجزه هم 

 ها راشد آنهای عملیاتی بودند، یعنی نمیها سامانهشد کرد. مضاف بر اینکه همۀ اینکه نمی

 .نویسیمکرد و گفت یکی دیگر می آف

کردنش بحث بود، در حدود بیست که همیشه سر عوض رسازی،شهبرای مثال سامانۀ 

کرد. یعنی تعداد زیادی که هر کدامشان خدمت خاصی را ارائه می ماژول مختلف داشت

 ]...[زیرسامانه، تعداد زیادی فرایند و هزاران نقش و قاعده در این سامانه تعریف شده بود. 

                                               
 تهران یشهردار یمنیو خدمات ا یسازمان آتش نشان یریشگیمعاون پ ۱
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به یک پلتفرم دیگر خودش یک مگاپروژه است اما اینکه تمام آن بیست ماژول را منتقل کنید 

   .که ممکن است از نظر زمانی و مالی بتوانید به آن برسید یا نرسید

کردن شیوة کاری جدید فقط بربودن جایگزینتوجه آن است که زماننکتۀ جالب

شود بلکه بازیگران بیرونی نیز باید با تغییرات به محدودة سازمانی اجرایی محدود نمی

 بیایند و در طول زمان با شیوة جدید تطبیق پیدا کنند: کنار
خواستیم فرایند را الکترونیکی کنیم، در شهرداری : آن زمان که مییفروغ هیسم -

ای از حالت دستی و فیزیکی به حالت دفعهکردن یکخیلی استرس این را داشتند که سوئیچ

یلی ارزشمند بود. مدیرکل مالی و ها خالکترونیکی مشکلاتی ایجاد کند. سند کاغذی برای آن

خواهند. آیند، از من کاغذ میو سازمان مالیاتی برای سرکشی می 1گفت وقتی داراییاموال می

 خواهی کاغذ را حذف کنم؟تو چطور از من می

 و جدیدبلد نبودند با سامانۀ  ]برخی پیمانکاران[متأسفانه به دلیل آنکه اکبری:  -

 مقرر بازة زمانی در را خود توانستندنمی که آمدمی پیش کنند کار الکترونیک امضای سیستم

 جاانداختن و اندازیراه برای دوره، دو مثلاً  بیشتری، زمان اگر. برسانند مناقصه در شرکت به

 نیروی افتادمی صرافت به یواشیواش هم پیمانکار داشتیم مناقصه الکترونیکی برگزاری

. بکند را کار این که کردمی پیدا صرفه برایش یعنی. یاوردب کار این برای را خودش متخصص

 به بتوانند و کنند تجهیز بابت این از را خودشان هاآن که نبود فرصت قدریآن متأسفانه ولی

 برگزاری الکترونیکی مناقصه بیایند.میدانِ 

اندازی سامانۀ اتوماسیون و نیز روایت روایت رئیس ادارة مصوبات شورا از راه

کردن  فرایندهای سازمان رشناس کمیسیون خدمات شهری شورا از الکترونیکیکا

دهد که دراختیارداشتن زمان کافی چطور در جاگیرشدن شیوة کاری ها نشان میبوستان

 سازی موفق آن اثر دارد:جدید و پیاده
شدن کارهای شورا از دورة ای : کل فرایند الکترونیکی و سامانه2ییآقاملا هیمهد -

 وجود کامپیوتر یک زوربه اتاق هر در دورة اول در. شد طی تدریجبه الان تا شورا لاو

 دفعهیک ماشینی خدمات آمد، وجود به سایت شد، زیاد کامپیوترها تعداد یواشیواش. داشت

                                               
 وزارت امور اقتصادی و دارایی ۱
 شهر یمقررات شورا حیادارة مصوبات و تنق سیرئ ۲
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 کارمندان ما اوایل آن مثلاً. افتاد اتفاق همین هم شهرداری در- شد فناوری خدمات به تبدیل

 تلفن مستقیم خط یک میزمان پشت حتی بزنیم، زنگ کسی به که نداشتیم ههمرا گوشی یک

 چیزهمه به راحت که رفت سمتی به چیزهمه زمان مروربه و یواشیواش اما. نداشتیم هم

 شی برای خودمان اینترنت داریم.گو روی ما از یک هر الان مثلاً و باشیم داشته دسترسی

 فعال مجازی فضای بحث در دفعهیک اریشهرد و شورا که بود چهارمدر دورة 

 سیستم. شدند فعال کامپیوترها و آمد وجود به هازیرساخت. افتاد خوبی اتفاقات و شدند

ادارة  رئیس مثلاً اما کنیم، استفاده هم ما که بود نیفتاده راه نحویبه هنوز اتوماسیون

 برای اتوماسیونی، صورتبه دبیرخانه، طریق از و کردمی آماده را هاپیوست دستورجلسات

 بسیار فرد که ادارة دستورجلسات، رئیس هم باز باوجوداین البته. کردمی ارسال همۀ اعضا

 خیلی کار که فرستادمی اعضا، کپی کاغذی دستورجلسات را برای همۀ هم بود فعالی

 از روندب تا دادمی اطلاع داشت تکمیلی جنبۀ گزارش بیشتر که هم را مواردی. بود بریهزینه

های مجازی فعال شدند، درخواست اسکنر تدریج گروهبعداً که بهبردارند ]...[  اتوماسیون

های کردیم و فایل آن را از طریق گروهای که نیاز بود را اسکن میکردیم و هر سند و نامه

 یفضا یک ما به که بود چهارمالبته ناگفته نماند، در دورة  فرستادیم.مجازی برای اعضا می

 که مقطعی در بنابراین. شدمی بارگذاری فضا این در دستورجلسات و بودند داده ایشبکه

 اطلاعات به توانستندمی ایشبکه فضای آن طریق از اعضا تمام نبود، هم مجازی فضای

صورت شدن فرایندها، بهایشدن و سامانهخلاصه الکترونیکی . ]...[باشند داشته دسترسی

 .شد دنبال تر،متفاوت شکلی به البته دورة پنجم، در و شد شروع رمچهاجدی، از دورة 

یک مسیر تحولی را ها و فضای سبز[ ]در سازمان بوستان زاده:امیرحسین عبدالله -

صورت که هنوز اطلاعات بهدرحالی-ها را تایپی کردیم برای مثال ابتدا فرم ،شروع کردیم

صورت تایپی پر ها بهلوتر که رفتیم بنا شد فرمج -شدها وارد میدستی و خودکاری در فرم

شوند اما گفتند بگذارید اظهارنظر و رأی آخر را با خودکار بنویسیم. باز جلوتر که رفتیم آن 

سامانۀ  یک در را فرایند اینزدند. بعد همۀ هم تایپی شد و فقط امضای پای فرم را دستی می

چیز، از گزارش بازدید تا همه که کردیم یادهپ شهرداری مالی سامانۀ جامع به متصل هوشمند

مرورِ جا ثبت شود و به یکدر اطلاعات و مشخصات فضاهای سبز و درختان و املاک، 

 آخرصورت آنلاین و دخالت کاربر در ورود اطلاعات کم شود. مرحلۀ ها بهخوانیزمان داده

جایی کاشت درخت یا جابهبود که فرایند امضا و اجرای رأی اعم از پرداخت عوارض یا  این
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 هوشمند و ایسامانه هم شهرسازیدرخت و امثالهم، اعلام بدهی و ارسال پرونده به سامانۀ 

 کمیسیون جلسات که شد باعث که انداخت راه را کرونا نام به ایپدیده خدا موقع، آن. شود

بوطه را غیرحضوری شود و همین اتفاق کار ما برای هوشمندسازی فرایندهای مر 71 ماده

 7 ماده کمیسیون جلسات که گنجیدنمی کسهیچوقت در مخیلۀ سرعت بخشید. هیچ

 اما مثلاً چون خانم نوری کرونا داشت و جلسات هم چند شود، برگزار آنلاین صورتبه

وقت بود که برگزار نشده بود، آمدیم در بستر اسکایپ یا تماس گروهی واتساپ این جلسه 

ت خیلی عظیمی برای ما بود. چرا؟ چون از یک فاز کاملاً فیزیکی و را برگزار کردیم. موفقی

 فاز به بیفتد، کمیسیونجلسۀ دستی که هر اتفاقی ممکن بود برای اسناد و مدارک و صورت

 .بود همه اختیار در و موجود اسناد فایل کمدست که رفتیم دیگری

نت مالی شهرداری در مقابل، روایت دبیر کارگروه معاملات )کارگروهی ذیل معاو

شدن انجام معاملات که بازوی اجرایی کمیتۀ شفافیت در پیگیری شفافیت و الکترونیکی

دهد که شدن بازگشایی پاکات در فرایند معاملات نشان میشهرداری بود( از الکترونیکی

 دهد:رساندن اقدامات اصلاحی چطور درعمل نتیجۀ عکس مینتیجهشتاب در به
توانست اید یکی دیگر از موضوعاتی که خانم آروین میشپور: محسن شکری -

]...[ . بود پاکات کردنالکترونیکی برسد ترمطلوبجور دیگری مدیریت کند و به نتیجۀ 

شش ماه از وقتشان را گذاشتند تا شهرداری را -ایشان پافشاری خیلی زیادی کردند و پنج

تنها شهرداری نپذیرفت، که د. نهرا هم حذف و الکترونیکی کن «ب»متقاعد کنند که پاکت 

شوند. اگر  «ب»خیال پاکت شش ماه هم از دست رفت. من آن موقع پیشنهاد دادم که بی-پنج

الکترونیکی  «الف»کل حقوقی، فعلاً فقط پاکت پذیرفتند که، بر اساس اعلام ادارهایشان می

توانست ده بود میچهار ماهی که به پایان دوره مان-شش ماه و بعد هم سه-شود، آن پنج

سازی در شهرداری تهران شود که از نظر من بسیار مهم بود و شاید روند صرف فرهنگ

 پاکت دو هر اینکه بر ایشان پافشاری اما. افتادمی راه هم هاپاکتشدن بقیۀ الکترونیکی

                                               
حفظ و گسترش  یقانونحة یاصلاح لا»قانون  ۱ ةماد ییاجرانامة نییآ 7 ةاست که بنا بر ماد یونیسیمنظور کم ۱

شهرها عبارت است از: دو نفر از در کلان ونیسیکم نیا یاعضا بی. ترکشودیم لیتشک« رهاسبز در شه یفضا
 کیسبز شهر،  یها و فضاسازمان بوستان رعاملیمد ای سیاز معاونان شهردار، رئ یکیشهر،  یاسلام یشورا یاعضا
از مراحل  یکی( نبودن ایملک )باغ بودن  تیدرخصوص نوع ونیسیکم نی. اخذ نظر ایدادگستر یرسم یقاض

 است. یساختمان یهاصدور پروانه
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 زمانی شفافیتکمیتۀ ]...[  .نرسیم نتیجه به کدامهیچ مورد در شد باعث شود الکترونیکی

شد که دو ماه بیشتر به  «الف»کردن پاکت شد و پیگیر همان الکترونیکی «ب» پاکت خیالبی

سه منطقه -در دو «الف»پایان دوره نمانده بود. در آن دو ماه هم بازگشایی الکترونیکی پاکت 

 و نداشت وجود آنای برای ادامۀ اجرایی شد اما چون آخر دوره بود و بعد از آن هم برنامه

 . برنداشت گام آن تداوم سمت به کسی بود، مشکلی کار هم کار

* 

های اصلاحی در سازی ایدهبنا بر آنچه تا بدین جا گفته شد، اهمیت زمان در پیاده

بر است، و هم در سطح نهادهای عمومی باید مورد توجه باشد: تغییر فرایندی زمان

رسد در ارد. به نظر میگذاری و هم در سطح اجرا، به ثبات و استمرار نیاز دسیاست

نبود ثبات مدیریتی، انجام اصلاحات زیربنایی به سختی محقق شود و ماندگار بماند. 

های نمایندگی کنیم طول دورهشناسی این نیست که پیشنهاد میالبته منظور از این آسیب

اً جایی مدیران اجرایی اعمال شود. اساسافزایش پیدا کند یا محدودیتی بر تغییر و جابه

های نمایندگی های تصدی جایگاهبه دلیل اهمیت چرخش قدرت، لزوم محدودیت دوره

یا مدیریتی )در سطوح بالا( در ادبیات سیاسی مفهومی جاافتاده است. هدف بحث 

های اصلاحی، و برای پیشبرد پروژه منبععنوان یک حاضرْ تأکید بر اهمیت زمان به

ی در نهادهای عمومی بر کمیت و کیفیت این ثباتی مدیریتهایی است که بیمحدودیت

های این گذشت؛ محدودیت زمانخیالانه از کنار توان خوشکند. نمیمنبع اعمال می

 ها و انتظارات در نظر گرفت و وزن زیادی به آن داد.ریزیمنبع را باید در برنامه

 

 یدر نهاد عموم تواننمی چهارسالهشما روشن کرده باشد که در دورة  یمتن برا نیاگر ا
 است. دهیپروژه به هدف خود رس نیمعجزه کرد، ا
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 :شتریب یجهت بحث و بررس یسؤالات

 است؟ نانهیبمدت واقعدر کوتاه رییوعدة اصلاح و تغ ایآ •

آیا باید هدف را بسیار جزئی و محدود تعیین کرد تا مطمئن بود در دورة زمانی  •

 محدود به آن خواهیم رسید؟

توان  اقداماتی صورت داد )مثلا معیارهایی در نظر صابات مدیران میآیا پیش از انت •

 گرفت( که ثبات مدیریتی حداقلی را تضمین کرد؟

بر است دستاویزی برای مدیران و آیا تأکید بر اینکه اصلاح در نهاد عمومی زمان •

 ها نخواهد شد؟نمایندگان جهت توجیه عدم تحقق وعده

ناپذیر تغییر مدیران است؟ ها پیامد ضروری و اجتنابآیا توقف و تغییر در دستورکار •

 ثباتی مدیریتی است؟آیا تغییرات مدیریتی ضرورتاً به معنی بی

های ها و پروژهای باثبات برای طرحثباتی مدیریتی، زمینهتوان در شرایط بیچطور می •

دربارة »بلندمدت ایجاد کرد؟ )برای بحثی در این خصوص، نگاه کنید به متن 

«(رورت پایدارسازیض





 

 

 

 

 

 

 

 

 نخباستن یا نتبانستن؟
 نرفتن کارهادربارۀ علت پیش

 

 

است از  یبیترک شود،یدرک م تیدر برابر شفاف یشهر تیریعنوان مقاومت مدآنچه به
 .هاتیاولو ییو ناهمسو یی،توان اجرا یهاتیو محدود هایدگیچیتعارض منافع، پ

ها که اطلاعات را چونان دارایی باارزش و موعۀ آنهای عمومی و واحدهای زیرمجسازمان
های کنند در برابر اشتراک آن اطلاعات در درون سازمان و با سازمانابزار قدرت خود تلقی می

 ها.بیرونی نیز مقاومت خواهند کرد، چه رسد به انتشار عمومی آن
 مهمی از آن است. های حقوقی و امنیتی همۀ ماجرا نیست اما بخشخلأهای قانونی و دغدغه

های درهمی هستند از توانایی انجام امور و ناتوانی انجام امور های عمومی مجموعهسازمان
 ها همخوان نیست.نرفتن کارها گاهی ریشه در این دارد که انتظارات با تواناییدیگر؛ پیش
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پروژه کدام از اعضای کمیتۀ شفافیت انتظار نداشتند این در آغاز پروژة شفافیت، هیچ

ها چه هستند و «اندازدست»انداز به سرانجام برسد. با این حال، اینکه دستآسان و بی

اندرکاران کنند، از ابتدا آشکار نبود و درک دستچطور از پیشرفت پروژه ممانعت می

رفت شکل گرفت. متن حاضر به تدریج و هر چه کار جلوتر میپروژة شفافیت از آنْ به

گرفته، روایتی از آنچه پیشبرد پروژة های انجامزد و بنا بر مصاحبهپردااین موضوع می

طور که در ادامۀ متن حاضر دهد. همانکرد ارائه میرو میشفافیت را با مانع روبه

اند و نه خاص مجموعۀ مدیریت خواهیم دید، این موانع نه خاص پروژة شفافیت

 توان دنبال کرد.ی بوروکراتیک نیز میهاها را در دیگر سازمانشهری تهران، بلکه رد آن

اندرکاران پروژة شفافیت از مواجهه با موانع آغاز این بحث را با توصیف دست

اندرکاران پروژة شفافیت احساس فرسودگی، خشم  و ناامیدیِ کنیم. در تجربۀ دستمی

 نرفتن کارها پررنگ است:برخاسته از پیش
کنم که کار کنم احساس میی را تجربه میالان که محیط کاری دیگربهاره آروین:  -

طور مداوم رود و شما بهکننده است؛ به این دلیل که کارها پیش نمیدر دولت کلاً فرسوده

های گذشته را دارید. یعنی کلی احساس درجازدن، هدررفتن انرژی و بازگشت به روال

چیز به جای کنی، همهرف میکنی تا یک قدم برداشته شود، بعد تا رویت را آن طتلاش می

کنی دیگر توان کلنجاررفتن با این سیستمی قبلی خودش برگشته است. یک جا احساس می

کنم یک بخش زند نداری. من احساس میچیز درجا میرود و همهرا که کار در آن پیش نمی

کردند جورهایی خسته بودند و حس مینفر شورا یک 21این احساس عام است یعنی تمام 

 گویند.شد. به این احساس بحران دستاورد میکه آقا نشد آن چیزی که باید می

 تیدرنها یانجام داد، ول توانیم یادیز یکارها کردمیفکر م لیاوا: 1ندا طهرانی -

 گفتمیم 2یفروغ هیکرد. مدام به سم یکار چیه شودیداشتم که انگار نم صالیاحساس است

جان  نجایا قدرنیا اور،یو پول درب یبرو بخش خصوص نجا،یا کار در یبه جا ه،یکه سم

 خواهمینه، من دلم م گفتیهم م یفروغ هیدوغ نزن. سمبه آب هیبخ قدرنینگذار، ا

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم ریدب ۱
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۲
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من ]...[  دمیدیرا م یناتوان نیمن قشنگ ا یداشته باشد. ول یاثر بزرگ کنمیکه م ییکارها

 یهادهیا قدرنیکند، ا فیکار تعر قدرنیکه شورا ا شودیچطور م نکهیاز ا شدمیم جیگ

راهکار و  قدرنیداشته باشد، ا یمختلف از املاک گرفته تا شهرساز یهانهیدر زم یخوب

در شورا  یعنیکند.  یعملاً نتواند کار یکارها داشته باشد، ول شبردیپ یچگونگ یبرنامه برا

 نیا یداشت ول ارشناسیککه پشتوانۀ  گرفتیشکل م یو درخشان و درست وبخ یهادهیا

 یکه چرا شهردار پاسخیسؤال ب نی. تنوع موضوعات و ارفتندینم ستمیبه خوردِ س هادهیا

در عملکردش  یبهبود چیو ه زندیوپا مچرا در خودش دست کند،یرا درست نم ستمشیس

که  ستین نینشدن، صرفاً از سر ادرست نیکه ا دمیفهمی. مکردیم جیمرا گ دهد،ینم

ها آگاه است که بعضاً خودشان هم از آن یخاطر مصالح ها بهوقت یلیبلکه خ خواهند،ینم

 گریشدنش به هزار عامل دشکل گرفته که اصلاح یستمیمصالح در دل س نیا یعنی ستند،ین

 شودیم یکه ک شدمیم یجیگ چارواقعاً د کردمیفکر م ستمیس نیبه کل ا یدارد. وقت یبستگ

 یوقت یدرست شد؟ انگار حت شودیچطور م شود؟یشود و اصلاً مدرست  یکه شهردار

 آن مشکل را حل کرد! توانیرا حل کرد هم نم یمشکل توانیکه چطور م یدار یادهیا

کردم از کمیته بروم یک در طول این چهار سال هر دفعه قصد می: 1نجمه طاهری -

کردم که دهد. شک مینمیحس ناامیدی هم داشتم، حس اینکه انگار تغییری در چیزی رخ 

ارزد یا نه، و اصلاً کار همه فشار به این نتایج میکنیم مفید است یا نه، اینکاری که داریم می

ها کارشناسان کمیته که هر کدام یک یا چند پروژة رود یا نه. خیلی وقتدارد پیش می

 به سمیه و من جایی یک مثلاً. شدندمی ناامیدی حس این دچار بردندمی پیش را مشخص

. نویسیمنمی جلسهصورت حوزة مالی به مربوط جلسات برای دیگر ما گفتیم آروین خانم

های قبلی و رفته و همان حرفن پیش شهرداری طرف از کار داریم، جلسه که دفعه هر چون

شود و فقط مهلت انجام کارها را یک هفته به عقب های قبلی تکرار میجلسهصورت

پیچاند و اصلاً ایم؟ حسمان این بود که شهرداری هی دارد میگر ما مسخرهاندازیم. ممی

کند که مثلاً الان باید انجام الکترونیکی معاملات به آدم حس می]...[ رود. کاری پیش نمی

رغم آن همه تلاش این اتفاق نیفتاده است آدم سرخورده نتیجه رسیده بود، ولی وقتی به

 شود.می

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیمشاور بهاره آرو ۱
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]الزام شهرداری مصوبه  نیمسئول نظارت بر حسن اجرای ا منسمیه فروغی:  -

مرحله بهبودم و وقتی مرحلهتهران به انجام الکترونیکی و اعلان عمومی اطلاعات معاملات[ 

ها برای آمدم. برخی آیتمشد خیلی به وجد میآیتم اطلاعات قراردادها منتشر میبهو آیتم

ها مرا یادم است که این اولین]...[  کردپیدا می اولین بار در کشور بود که انتشار عمومی

گفتم دیدید فلان اطلاعات روی شفاف آن میو اش به این کرد و همهخیلی خوشحال می

 سامانۀ به که را شهرداریهای زیرمجموعۀ ها و شرکتمنتشر شد. یا مثلاً هر کدام از سازمان

 و شدممی خوشحال خیلی رفت،می فشفا روی اطلاعاتشان و دادیممی پیوند قراردادها

 ماجرا هم جاهایی یک خب ولی. است ممکن چیزهایی یک بزنیم، زور اگر پس گفتممی

 سال، چند از بعد اینکه مثلاً شد،می کردم تعریف که چیزی این نقطۀ مقابل دقیقاً و برعکس

 استفاده خودش سامانۀ مستقل از همچنان خود املاکی و مالی امور برای املاک سازمان

راحتی اتصال دو توانست پایش را بگذارد توی یک جایی و بهیا اینکه یک نفر می کرد،می

 بود معاملات الکترونیکی انجامو آخرین موردش هم همین ابطال مصوبۀ  .سامانه را قطع کند

 شود.می کمیتۀ شفافیت با من دورة همکاری از بعد به مربوط البته که

سامانه عوض شد و  کهویگذاشته شده بود، بعد  یانرژ همهنیاسمیه فروغی:  -

و اطلاعاتشان را در  رندیبگ ادیرا  دجدیبروند کار با سامانۀ  دیاز صفر. حالا همه با زیچهمه

توسعۀ  یبرا جه،یرا هم کنار گذاشته بودند و درنت قبلیسامانۀ  مانکاریسامانه بزنند. پ نیا

داشتند از اول چرخ را اختراع  هانیفت و انگار ادانش هم صورت نگر لانتقا د،سامانۀ جدی

من  دیشد یدیاز نقاط ناام یکیزد! آنجا  بیمصوبه آس یاتفاق به اجرا نی. چقدر اکردندیم

 .بودم اولتلاش کرده بودم و حالا در نقطۀ  همهنیبود؛ ا

آید از جلسات خیلی رضایت داشته باشم، به خاطر اینکه یادم نمیبهاره آروین:  -

 جلسۀ کمیسیون در را چیزی وقتی حتی. افتدمی اتفاق هزار هاآندانستم بعداً برای نتیجۀ می

 شود هوا کلش است ممکن شود تصویب صحن در بخواهد تا دانستممی کردیممی تصویب

 در شهرداری مدیران که هاییقول حتی یا. ماجراست اول تازه کمیسیون در شدنتصویب و

 و دادیدمی تشکیل هم جلسۀ دیگر سه شما باشد؛ هوا روی بود ممکن هم دادندمی جلسات

 رضایت احساس وقتهیچ جلسات بابت آیدنمی یادم لذا. بود نیفتاده اتفاقی هیچ همچنان

وقت احساس نکردم کارها سخت است. اتفاقاً همیشه احساس من هیچ]...[ . باشم داشته

کفایتی داشتم. من احساس شود. یعنی بیشتر حس بیکردم کار به این سادگی چرا انجام نمی
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تا جلسه گذاشتم و هنوز انجام کردم خیلی عرضه ندارم، مثلاً چرا برای انجام یک کار ده می

اتفاقاً احساس ]...[نشده. بیشتر این حس را داشتم تا اینکه فکر کنم کار سخت است. 

کنی کاری از کلی دویدن احساس می آمد که تو بعدای که داشتم هم از این میفرسودگی

رضایت شهروند از  137همه دویدیم تا یک آیکون اضافه کردیم که مثلاً این]...[  اینکرده

آید. رسیدگی به پیامش را بسنجد، آن هم در اپلیکیشن و نه در سایت. سایت اصلاً بالا نمی

قدر کاری که انجام اصلاً اینکنند؟ یعنی موبایلی استفاده می 137حالا اصلاً چند نفر از 

 همه هم دویدم؟کردی که چه که اینشد کوچک بود که تو احساس میمی

کردیم این بود که دادة  1888و  137کار دیگری که در رابطه با : 1پریسا مختاباد -

 ناحیۀ مسئول پیام، ثبت زمان و موضوع مثل سامانه دو این در شدهثبت هایپیام خام

. کردیم منتشر را پیام به نحوة رسیدگی روی شهروند بازخورد و رسیدگی نتیجۀ رسیدگی،

 گیرممی سردرد افتم،می یادش که داشت داستان کلی هم بازخورد ثبت قابلیت ایجاد خودِ

 ونقلحوزة حمل. بود زیستمحیط و ونقلحملباز، اولویت ما حوزة  یآیپیدرمورد ا]...[ 

 بود چشمپرآب مثنوی یک هم همان البته. داد جواب دترزو اتوبوس و مترو بحث شدمی که

 .شدم اذیت خیلی و شد دعوا سرش خیلی و

های ها، واحدهای مختلف در شهرداری تهران، با توسل به شیوهبنا بر مصاحبه

 و ارقام متناقض آمارود؛ ارائۀ ریم شیپ دکار دار نکهیاز ا شینمامتنوعی از جمله ارائۀ 

 هایمحدودیت جستن بهتمسکهای نامرتبط؛ ار و یا ارائۀ پاسخدهتج یهاگزارش و

ی؛ و بعضاً حقوق یتیامن ،یفن راداتیکردن امطرحی؛ اظهارنظرهای دوگانه؛ قانون

بندی حاصل نشود؛ و ارائۀ اطلاعات به شورا جمعکه  یها طوردر بحث آوردنقلتان

 کردند:داز ایجاد میانچکانی و خردخرد؛ در پیشبرد کارها دستصورت قطرهبه
کرد. تعریف می 3ای آقای محسن هاشمییک خاطره: 2سید محمود جواهریان -

گرفتند و مثلاً گفت ما سیزده سال در شرکت متروی تهران بودیم. از شورا با ما تماس میمی

و فرستادیم. تا این لیوان برود گفتند که این پارچ آب را بفرستید اینجا. ابتدا ما لیوان میمی

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۱
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیدفتر بهاره آرومسئول ۲
 شهر تهران یدورة شورا نیپنجم سیعضو و رئ ۳
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ها دوباره نامه بزنند که این لیوان است و ما پارچ خواسته بودیم دو ها و آنبرسد به دست آن

 پیش منوال همین به باز و فرستادیممی بشقاب یک ما بعدیکشید. در وهلۀ ماهی طول می

 ماتما به دورة شورا یا و شدندمی خسته هاآن یا که دادیممی انجام را کار این قدرآن. رفتمی

 .فرستادیمنمی وقتهیچ را آب پارچ آن هم نهایتاً و رسیدمی

: یک تکنیک این بود که از سامانه ایراد بگیرند؛ مثلاً اینکه اینجای سامانه 1یاکبر -

 ها.جور بهانهاز اینراست است، اینجا کج است، سامانه قابلیت ثبت دیتای ما را ندارد و 

 -تر به آن اشاره کردمکه پیش-تحلیل فرایند  و تکنیک دیگر این بود که در جلسات تجزیه

بندی کنیم و به یک بندی رسید. واقعاً اینکه جمعقلت بیاورند تا نشود به یک جمعقدر انآن

هاست کار هاست و اطلاعات مدنظر هم ایننتیجۀ واحد برسیم که مراحل این فرایند این

صورت سنتی هرحال وقتی کاری بههآور باشد؛ بدشواری بود. ممکن است برای شما تعجب

ای هم انجام داد. مثلاً صورت سامانهشود آن را بهشود، پس قطعاً میو دستی دارد انجام می

های هایی که در فرمخارج از آیتم ، قاعدتاً،ایِ یک ملکاطلاعات موردنیاز برای ثبت سامانه

آمد کلاً همه یا می دانم چرا اسم سامانه کهکاغذی مربوطه هست نیست. ولی نمی

گرفت یا ای به خودش میافتد یا مراحل کار شکل پیچیدهدانستند چه اتفاقی دارد مینمی

شد شد که اصلاً نمیجوری می آمد که مراحل از چه قرار است و کلاًخردخرد یادشان می

ایم، ذاشتهها گدیدند ما دست روی یکی از گلوگاههایی که میای کرد. وقتیفرایند را سامانه

درنیامده باشد و تا ریز فیلدهای اطلاعاتی فلو ورک آوردند که نه، تا کلقلت میمخصوصاً ان

 سامانه در توانیمنمی ما باشد نشده سازیپیاده سامانه در کاملاً هاایندرنیامده باشد و تا همۀ 

 و بود مانده متوقف بود هامدت که- هایشانپرونده بود حاضر املاک سازمان. کنیم وارد دیتا

 گوشه یک -شدمی بیشتر هاآن نواقص و موانع رفع و پیگیری امکان سامانه در ثبت با

 .نکنند وارد دیتا سامانه در ولی بماند نفر یک دست و بخوابد

گزارشی که بعد از دو سال پیگیری به ما دادند همانی بود که اول پریسا مختاباد:  -

مدیرپروژه داشت و  2ZRMود که من به چشم خودم دیدم که کار داده بودند. این در حالی ب

داد و در جلسات راجع به آن صحبت آمد و یک توضیحاتی راجع به کار میجلسه می

آید این است که چرا همه چیز پوشالی و پوک بود. سؤالی که پیش می درواقعشد، اما می

                                               
 یاطلاعات و ارتباطات در حوزه امور مال ی)نام مستعار( کارشناس سازمان فناور ۱

۲ Citizen Relationship Management 
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برای اینکه به این بهانه از زیر ارتقای رود. شاید کردند که پروژه دارد پیش میباید تظاهر می

 این پشت تیم گویممی وقتی. بود فاوا صداقت عدمدهندة دربروند و این نشان 1888و  137

جور پوسته بود از کارهایی که بود منظورم همین است. کل ماجرا یک شوآف دنبال پروژه

 دادند.خواستند انجام بدهند و انجام نمیمی

ف جلسه به گزارش مدیرعامل سازمان بازنشستگی گذشت که نصسمیه فروغی:  -

آید که خانم دکتر مطرح کردند که شما مثلاً لحظات اول بعضاً آمارش متناقض بود. یادم می

کرد که نه، آن عدد مالی میگویید. او ماستیک عددی گفتید، الان دارید یک چیز دیگری می

 کردن بهمان قیدها.عدد دوم را با لحاظ کردن فلان قیدها گفتم و آناول را با لحاظ

از دولت آمده بود و برداشت من ]شهرداری[ سومین معاون مالی سمیه فروغی:  -

تر شدن معاملات دیده بود همراهاین است که چون در دولت چیزهایی درمورد الکترونیکی

کرد. ولی افراد ای با این موضوع مخالفت نکرد و اتفاقاً استقبال هم میبود و در هیچ جلسه

 .گویدمی ما به دیگری چیز خصوصی جلسات در ایشان که گفتندمی معاونت اینبدنۀ 

 در را آن وجوهها شهرداری مشکل اصلی یا همۀ بعضی وقتنجمه طاهری:  -

های انداخت ]... مثلاً وقتی مغایرتمی تعویق به را آن گفتن یا گفتنمی رسمی جلسات

گفتیم خب حالا دو سامانه را اتصال  ردادها و سامانۀ مالی صفر شد[اطلاعاتی بین سامانۀ قرا

گفت فلان جا هم مشکل دارد، فلان ایراد بدهید. یک کارشناس دیگر در شهرداری تازه می

افتد. توانیم دو سامانه را به هم وصل کنیم و اگر وصل کنیم فلان اتفاق میهم هست و نمی

 گفتند.یعنی خردخرد موارد را می

شود به این این است که اصلاً نمی]شهرداری[ ادعای خودشان میه فروغی: س -

شود. ولی از آن قوانین عمل کرد و اگر بخواهیم طبق این قوانین پیش برویم، کارها قفل می

خواهد جویند و کاری را که دلشان نمیطرف هم در مواقعی به همین قوانین تمسک می

گویند اینجای قانون گفته این کنند و میهمان قانون اشاره میدهند؛ به انجام دهند انجام نمی

هایی را روزنبودن قانون داستانبندی من این است که بهبنابراین جمع]...[  کار شدنی نیست.

جلوی  توانی با استناد به آنهایی در آن وجود دارد که تو میایجاد کرده و خلل و سوراخ

ما مشخصاً ]...[  و کارهایی که دوست داری را انجام دهی. کاری که دوست نداری را بگیری

 خواستیممی که وقتی معاملات الکترونیکی انجامدو جا این را دیدیم. یکی در جریان پروژة 

نامۀ آیین از مادة فلان مثلاً استناد به گفتندمی کنیم بازگشایی الکترونیکی صورتبه را هاپاکت
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 و لاک» عبارت از اینکه دلیل به ،«مهرشده و لاک پاکت بازگشایی» هگفت که معاملاتی و مالی

 صورتبه را هاپاکت شودنمی و باشند فیزیکی باید هاپاکت شده، استفاده «مهرشده

 یا بود نشده نوشته قانون در اصلاً هارویه که بود هم جاهایی ولی. کرد بازگشایی الکترونیکی

! مثلاً دادنمی گیر کسی به هم کسی و کردندمی عمل بود آمده قانون در که چیزی عکس

چی؟ مثلاً تمدید قرارداد. چیزی به نام تمدید قرارداد اصلاً در قانون نیامده و خود کارمندان 

گویند این کار محل فساد است. یعنی چی که یک قرارداد را تمدید شهرداری می حقوقی

 شود و تمدید قرارداد اصلاً بهان اضافه میتا پیمانکار دیگر به متقاضی nکنید؟ هر سال 

 صلاح نیست.

شهرداری معتقد بود از نظر قانونی ما اجازه نداریم پاکت  :1پورمحسن شکری -

 و دربیاوریم فیزیکییا همان پاکت مبلغ پیشنهادی را از حالت پاکت لاک و مهرشدة  «ب»

 بار هر و زدند نامۀ رسمی بار شش-پنج آروین خانم. کنیم استفاده را آن الکترونیکی معادل

  . بود همین شهرداری جواب

ها چه سؤال مهم و اساسی این است که در رابطه با علت پشت این مقاومت

شدن توان گفت؟ با توجه به اینکه منطق ایدة شفافیت این بود که با الکترونیکیمی

و فساد کاهش شدن نظارت همگانی، تخلف فرایندها، انتشار عمومی اطلاعات و فعال

انداز و مقاومتی آمد که اگر مانع و دستطور به نظر مییابد، لذا، در ابتدای کار، اینمی

نفعانی است که شفافیت موجب سر راه پیشبرد این پروژه باشد، قاعدتاً از جانب ذی

گیرد. به عبارتی شود و جلوی تداوم آن را میآشکارشدن تخلفات و فساد ایشان می

ران پروژة شفافیت در نبرد مستقیم با متخلفان و فاسدان قرار خواهند اندرکادست

شوندگان داشت. قصد ما در متن حاضر، نفی این موضوع نیست، کمااینکه مصاحبه

 اشارات متعددی به مصادیق این موضوع داشتند:

                                               
تهران به انجام  یام شهردارالز»مصوبة  یدر اجرا یشهردار «یحقوق»و « و اموال یامور مال» یهاکلادارهندة ینما ۱

 «یاطلاعات معاملات شهردار یو اعلان عموم یکیالکترون
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لحاظ منافع حالا ممکن است یک عده هم که به: 1یصدوق نیمحمدحس -

 ثابتها معمولاً جزء بدنۀ ورزی کنند. اینشوند غرضرر میشان از شفافیت متضشخصی

دهند کنند و نظرات خودشان را هم به مدیر بالادست انتقال مینمی تغییر که هستند شهرداری

شود یا جوری میکه نکند فلان کار را بکنید، نکند سامانه را بالا بیاورید، که اگر بیاورید این

دانند شفافیت افرادی که می ،ن جنس افراد هم مواجه هستیمشود. خب با ایجوری میآن

 .خواهند که شفافیت اتفاق بیفتدفهمند اما عمداً نمیچیست، حرف ما را هم می

کردن فرایند صدور توانم بگویم توفیق ما در الکترونیکیمی :2محمدمهدی ریوندی -

نگذاشتند. به نظرم فشار خیلی  درصد بود؛ نتوانستیم موفق باشیم چون عملاً 20پروانه زیر 

زیاد دفاتر خدمات الکترونیک نگذاشت درنهایت این اتفاق بیفتد، چراکه متأسفانه دفاتر 

های های قطوری از گزارشنفع بودند و برای این موضوع پروندهخودشان در تخلفات ذی

تسلط  ها،پوشی از تخلفات در نقشهپوشی از نقص مدارک، چشمکذب و خلاف واقع، چشم

ها و دورزدن قوانین و ضوابط در سازمان بازرسی شهرداری دارد خاک های سامانهبه باگ

 خورد.می

مورد دیگر ناامیدی زمانی بود که آن اتفاق برای محمدمهدی ریوندی:  -

کار افتاد. مبحث مفصلی است. اوایل خیلی کردن فرایند صدور پروانه و پایانالکترونیکی

ای است. من فرایند را دیده بودم، گفتم اتفاقاً کار خیلی سادهر اینکه میخاطامیدوار بودم به

دانستم. براساس همۀ های سازمان فاوا و امکاناتش را میشناختم، دسترسیسیستم را می

. شودمی انجام راحت و ندارد کاری پروانه صدور ردن الکترونیکی که داشتم باور هااین

 که هم ملک مشخصات. نیست ترپیچیده سامانۀ ثنا و بورس از دیگر که هویت احراز بحث

تواند سیستم می خود هم را هانقشه بررسی. کندمی بارگذاری شهروند و است مشخص

اما خب نشد چون طبیعتاً با این کار  کردن وجود دارد.انجام دهد. خلاصه امکان الکترونیکی

بینید که چقدر یک منطقه سر بزنید، میشد. شما به بخش شهرسازی ها قطع میدانی خیلینان

تک کارمندان ایستاده است. از بر و کف گرفته تا قسمت صدور، همه در آدم جلوی میز تک

                                               
و رئیس دبیرخانة ستاد ارتقای سلامت اداری و مبارزه با فساد شهرداری تهران در  نیکارشناس دفتر بهاره آرو ۱

 دورة بعد از آن
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۲
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بینند، ردوبدل مالی دارند و مسائلی از این حال لابی و مذاکره هستند و بیرون همدیگر را می

 ما نکردند. شد کار انجام شود اقبیل. این هم یکی از جاهایی بود که می

توانستیم بخش زیادی از ما با ایجاد بازار تهاتر آنلاین میمحمدمهدی ریوندی:  -

شد. در این شرایط بوروکراسی مربوطه را حذف کنیم و از این طریق کار آقایان سبک می

شدن کار آقایان در بینید احتمالاً به این معناست که سبکای که در بدنه میمقاومت جدی

تک این افراد صاحب امضاهای توجه درآمدشان خواهد بود، چون تکابلازای کاهش ق

 ها نفع دارند.وانتقالات و تسویهطلایی هستند و در تمام این نقل

ها حرف ما به شهرداری این بود که چطور است که کسی سر بدهی سمیه فروغی: -

گیرد، ولی یک میسال پیش از شهرداری طلب دارد در اولویت پرداخت شما قرار ن nکه از 

رود؟ گیرد و میدهد و زود پولش را میآید یک پروژه با شهرداری انجام مینفر الان می

گفت ما طبق یک ضابطه و دستورالعملی برای پرداخت بدهی عمل دارِ وقت میخزانه

د خواهیگفتیم حتی اگر نمیبخواهی عمل کنیم. ما میطور نیست که دلکنیم، یعنی اینمی

گویید را منتشر کنید که نکردند. ای که میها را شفاف کنید، همان ضابطهاطلاعات بدهی

طور استدلال آن دست مناطق بود. برای ما این دار نبود، بخشی ازاش هم دست خزانههمه

کردند که این کار تبعاتی دارد که به صلاح شهرداری نیست. اما به نظر من دلیلش این بود می

 خودم من. داشت وجود آن در زیادی فساد و بود مهمیشد. خیلی مسئلۀ ان رو میکه دستش

 دارد زدوبند به نیاز بگیری شهرداری را پولت بتوانی اینکه واقعاً . امداشته قرارداد شهرداری با

 .نیست راحتی فرایند اصلاً و

 یبود و معاون مال یقرارداد خدمات شهر کی: جلسه مربوط به یفروغ  هیسم -

با  یخدمات شهر یمنطقه هم حضور داشتند. مبالغ قراردادها ینطقه و معاون خدمات شهرم

که معاون  ستین ادمی قاًیو گران است. دق یاردیلیاست و نه منطقه، م هیدر سطح ناح نکهیا

خودمان است را  یکه آشنا یمانکارین پیکه گفت پاکت ا یمعاون مال ایبود  یخدمات شهر

اند همۀ ها موظفآن کهیدرحال ها نباشد.پاکتۀ یبه بازکردن بق یازی ناصلاً دیشا م،یباز کن

 از یکی بود عمرانی قراردادهای به مربوط که دیگرییا در جلسۀ  ]...[. کنند باز را هاپاکت

محاسبات، یک پیمانکار دیگر را برنده اعلام کند. نتیجۀ  رغمعلی خواست،می جلسه اعضای

 شد.ها جمع میندها بساط این جلسات و دورهمیشدن فرایبا الکترونیکی
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های مرکزی مقاومت وجود طور کلی در برابر استفاده از سامانهبه: 1محمد فرجود -

های خودشان داشت و سازمان املاک هم که خودش نمونۀ خیلی خاصی بود و حتی سامانه

خواهیم و فرایندهای ا نمیگفتند این ر، میدادندکردیم بعضاً بارها تغییرش میرا که ایجاد می

شد و مدیر جدید نظرات جوری نیست که در سامانه پیاده شده، یا مدیریت عوض میما این

داد و مواردی از این قبیل. خود من شاید چندین جلسه با سازمان املاک داشتم که جدید می

 بله، درنهایت، یول. برسانیم سرانجام به را اطلاعات فناوریهایشان در حوزة بتوانیم خواسته

ی از این ماجراها هست و آن هم اینکه در بعض پشت هم دیگری هایانگیزه که بود مشخص

 سامانهگذرد خیلی شفاف نشود، چون مثلاً توسعۀ نظر داشتند آنچه در سازمان املاک می

. کنندن استفاده سامانه از که آوردندمی بهانه هم باز اما بود، آماده چیزشهمه و بود شده تمام

 سامانه این اندازیراه برای هم پیش هایسال که شدمی مشخص کردیممی بررسی وقتی

 و است نکرده سامانه از استفاده به شروع املاک سازمان هم باز اما است، شده انجام کارهایی

 .کردمی شروع سازمان این در را سامانه اندازیراه مجدداً  فاوا سازمان

های تخلفات به این گذاشتند پروندهها نمی شهرداریچیمعمولاًپریسا مختاباد:  -

برسد چون  [های رسیدگی به تخلفات اداری کارکنان شهرداریدفتر هماهنگی هیئت] دفتر

 دهند. تشکیل قضاییتوانستند پروندة آن ها دارای جایگاه قضایی بودند و می

شبرد شفافیت )و دهد موانع پیاما در عین حال، تجربۀ پروژة شفافیت نشان می

که بر سر راه  یهر مانع نکهیاهای متنوعی دارند و شدن فرایندها( ماهیتالکترونیکی

را ناشی از مقاومت افراد متخلف و فاسد و در نگرانی ایشان از  شودیم دهید پروژه

تعبیری که بار نیتمندانه و منفی -شان بدانیم آمیز و فسادآلودهخطرافتادن منافع تخلفبه

 رسدیبه نظر م. کندیم یریهستند جلوگ یموانع که چندوجه نیا لیاز تحل -ددار

عنوان یک سازمان های مجموعۀ مدیریت شهری بهبرآمده از ویژگیکه  ی،گریعوامل د

است. در ادامۀ  رگذاریمقاومت تأث نیبه ا یدهدر شکلنیز  اجرایی و بوروکراتیک است،

ها به آن اشاره رد پروژة شفافیت که در مصاحبهمتن حاضر، مروری داریم بر موانع پیشب

 شده بود.

                                               
 شهرداری تهران« لاعات و ارتباطاتفناوری اط»مدیرعامل سازمان  ۱
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 شکاف بین قانون و رویه

شدن نگرانی درخصوص قفل ،در پیشبرد پروژة شفافیت یاز موانع اصل یکی

 کارها و اختلال در اجرای امور بود:
ها بدهکار باشد و با انتشار ممکن است شهرداری به بانکمحسن هاشمی:  -

کند اموالش را پنهان اید که آدم بدهکار سعی میتار شود. حتماً دیدهاطلاعاتِ اموالش گرف

کنند. حالا وقتی شهرداری لیست همۀ ریزند سرش و شکایت میمی طلبکارهاکند، چون 

 در. دهدمی را شهرداری اموال ضبط دادخواست راحت، خیلی بانک، کند، منتشر را اموالش

 بگویم خواهممی. کند کاری چنین تواندنمی باشد نداشته خبر اموال از اگر که صورتی

 اگر حالا. نکنند همکاری شفافیت بحث در هامدیریت که شودمی باعث مثبت منافع تعارض

 برابر دو مشکلات باشد، داشته ایپیلهشیله کسی و باشد وسط منفی منافع تعارض پای

 یا کنندنمی همکاری نیاید، رونبی اطلاعاتشان و نرود آبرویشان اینکه خاطربه افراد، و شودمی

 .کندمی کاریپنهان و کنندمی منتشر غلط اطلاعات

 ریاخ انیدر سال یشهردار یجد یهااز دغدغه یکیثلاً : م1ایمسعود حمزه -

 لیبه دل دیمربوطه بگو رانیاز مد یکیبود  یپرداخت حقوق پرسنل سرِ ماه است. خب، کاف

 کی نیکنم. ا نیپرداخت حقوق را تأم یدرآمد لازم برا توانمیفلان اقدام شما، من فردا نم

از راه  دیتو که نبا ست،یمشکل من ن نیا میبگوبتوانم  دیمن با آل،دهیا طی. در شراشدیتابو م

 .میقرار ندار آلدهیا طی. اما ما در شرایکار را انجام ده نیخلاف ا

نداشت. وقتی  واقعیت این است امضای الکترونیک در شهرداری کاراییاکبری:  -

پذیرد، شما هر چقدر هم نیروی انسانی بگذاری، توکن بخری و حساب هم آن را نمیکه ذی

گویند پخش کنی، آموزش بدهی، از نظر امنیتی حفاظت فرایند را تأمین کنی، آخر هم می

گویند شوی سیستم دستی را هم نگه داری. دلیلشان چیست؟ میکنیم و مجبور میقبول نمی

یا مدیران شهرداری کند. حسابی شهرداری قبول نمیذی یا قضاییهلکترونیک را قوة امضای ا

کنند و تا امضای الکترونیک برای مدیر جدید تعریف شود، مراحل گردش مدام تغییر می

 .قرارداد متوقف می شود

                                               
 تهران یشهردار یسازمان بازرس سیرئ ۱
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ها و قانون خصوص خودش را جایی که با شکاف بین رویهاین موضوع، به

که آنچه در  دهد. منظور از شکاف بین رویه و قانون این استمیرو هستیم نشان روبه

 داشته باشد:فاصله  یقانون یبا مبان ردیگیعمل صورت م
-سال پیش که این قوانین تصویب شدند  nدانم اصلاً همان نمیسمیه فروغی:  -

شده یا نه! ولی عمل می به آن -بوده 42ها سال یکنم تصویب قانون شهردارفکر می

گوییم خوریم و میخواهم بگویم در حال حاضر به این چیزی هم که ما سرش قسم نمییم

ها برای ها و شرکتخوب یادم است زمانی که مثلاً ما با سازمان]...[ شود. بد است عمل نمی

 و مجامع نمایندة امور حقوقی، کلنمایندة اداره گذاشتیم،می جلسه معاملاتاندازی سامانۀ راه

 حضور باید هم بخصوص شرکت یا سازمان آن قراردادهای بخش و حقوقی هایندهنمای

 حتی یا نامهآیین خلاف قرارداد تمدید گفتمی حقوقی کلنمایندة اداره بعد. داشتندمی

 سطح در هم ظاهراً. نداشت کارشان به کاری کسی نهایتاً ولی هاست،شهرداری قانون خلاف

 .نبود ایمسئله خیلی نشود پیاده قانون مر اینکه عهتاب واحدهای در هم و مناطق

که  ییهاشدن حوزهبر شفاف ستیبایکه اتفاقاً م رسدیوهلۀ اول به نظر م در

عملکرد  لهیوس نیکرد تا بد یتر است پافشارو قانون در آن بزرگ هاهیرو نیشکاف ب

شۀ یرد که روجود دا یقانون بازگردد. اما استدلال مخالف لیبر ر یشهر تیریمد

در نسبت با اقتضائات  نیقوان یاکارآمدو قانون را ن هاهیرو نیشکاف ب یریگشکل

استدلال،  نی. مطابق با اداندیمثل تهران م یو شهر یمثل شهردار یسازمان مدیریت

حفظ شود، سازمان  زین یشهر تیریآنکه چرخ امور بچرخد و صرفه و صلاح مد یبرا

حتی رئیس سازمان بازرسی  .ردیها از قانون فاصله بگحوزه یناچار بوده در برخ ییاجرا

 گذارد:شهرداری نیز بر این موضوع صحه می
دو نوع تخلف وجود دارد: تخلفات معمولاً از  یدر شهردارای: مسعود حمزه -

که  ی)و اغلبِ کسان رودینم شیو پ شودیکه اگر انجام نشود کارها قفل م ،یجنس ادار

 عییبر تض یکه مبتن ی(، و تخلفاتکنندیاز کار خود دفاع م یاستدلال نینبا چ کنند،یتخلف م

 نیدرستش ا دیتخلف است، اما شا هانیا یاست. به هر حال هر دو یمنافع شهر و شهردار
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جرم را  نیشتریو ب میبرخورد کن ترمیتر و ملامحترمانه یباشد که با تخلفات نوع اول کم

 .میریتخلفات نوع دوم در نظر بگ یبرا

به  یرسمو اعتراف اعلام  یکه به معناعملکرد، کردن شفافدر این موارد، 

را در معرض اتهام ارتکاب تخلف قرار  یی، سازمان اجراگرفتن از قانون استفاصله

سازمان اگر  این در حالی است که انگیزد؛و مقاومت سازمان اجرایی را برمی دهدیم

اتهام خارج شود، این بار  ریاز ز ی،قانون نیزکردن طبق موابخواهد با عمل اجرایی

خود شهروندان درنهایت خواهد شد و  مواجهتوقف(  ای یگردش امور با اختلال )کُند

 خواهند شد. یناراض
داشتند تا ها باید میهایی که شرکتالقاعده باید شرایط و ویژگیما علیاکبری:  -

 را داشتمی باید هاآن توسط پیشنهادی مبلغ که شرایطی یا شوند اعلام مناقصهعنوان برندة به

- حوزه هر قراردادهای درمورد متخصص افراد درواقع. کردیممی سازیپیاده سامانه در

قواعدی وضع کرده بودند که مثلاً آن شرکتی که قرار  -خدمات شهری، فنی و عمرانی و ...

تعداد قراردادهایی که تا  ها را داشته باشد، یااست برنده شود باید فلان مشخصات و آیتم

الان با او بسته شده از فلان مبلغ یا فلان تعداد بالاتر نرفته باشد یا مبلغ پیشنهادی از طرف او 

وسخت این شروط در هایی در برابر اعمال سفتدر فلان بازه بگنجد. اما خب مقاومت

ن و دورزدن شدمنظور دررفتن از شفافسامانه وجود داشت. این مقاومت همیشه هم به

بار برای  گفتند تا حالا سهقواعد برای کسب منفعت شخصی نبود. کاربران سامانه بعضاً می

اما درنهایت پیمانکاری که تمام شرایط موردنظر  شده، عمومیاین فلان قرارداد اعلام مناقصۀ 

این را داشته باشد در مناقصه شرکت نکرده و کار هم روی زمین مانده. بالاخره کسی باید 

-کار را انجام دهد و ما مجبوریم که کار را واگذار کنیم. حالا که شرکتی با این مشخصات 

 آمده مجبوریم همین را قبول کنیم. -ها نیستکه منطبق بر دستورالعمل

 ،یو بنا به علت یما، در مقطع یحساب شرکت مترو دیفرض کنای: مسعود حمزه -

 ست،یدر حساب پول ن ندیبیم ی. وقتردیش را بگبانک چک رودیندارد و طلبکار م یپول کاف

از فردا  یعنی نی. خب ادهدیبلافاصله دستور بستن حساب را م ،یقانون یهاهیرو یط

 ،یامسئله نیاز چن یریجلوگ برای .شودیشود چون کلاً حسابش قفل م لیتهران تعط یمترو

جا کنند دائم پول جابه که لازم بود ییهادستگاه یرا برا یواسط یهاحساب یدر شهردار
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مثلاً با دو  یحساب یعنیتخلف است، چون حساب واسط  نیشکل داده بودند که خود ا

گردش  دیکن کر. فستین شدهفیتعر یکه از نظر قانون گر،ید یکیمربوطه و  یمال ریامضا، مد

 نکرده، با هم هوس یدر حساب آن دو نفر، که اگر، خدا رفتیمترو، با آن عظمت، م یمال

 .شدیبروند کانادا فاجعه م کردندیم

 کردم،یرا دنبال م تیکه من شفاف ی. زمانستیو کم هم ن میموارد هنوز هم دار نای از

 روندیما را بدانند، م یهاحسابمارهو مردم ش میباز کن یلیاگر مسائل را خ گفتندیمثلاً م

 یحرف غلط نی. اشودیقفل م یو کار شهردار بندندیو حسابمان را م کنندیم تیشکا

 ستین یحرف درست هانیکه ا دینیبیم د،یکن یابیشهیاگر ر یعنیاست. اصلاً بگذار قفل شود. 

استفاده از ]...[  کند جادیواقعاً مشکل ا توانستیم تیمدت، شفافاما خب در کوتاه

کار  نیآن را گرفت چون ا یجلو شدیتخلف است اما خب نم نیواسط ع یهاحساب

 .مجموعه را کاملاً بخواباند کی انستتویم

توانید تعدیل را مثلاً در قرارداد بندی هست به نام تعدیل. نمیمحسن هاشمی:  -

ها. فرض کنید قرار بوده قراردادی شفاف کنید. تعدیل یعنی اعمال اثر تورم در قیمت

ر این دو میلیاردی طی دو سال انجام شود، ولی به دلایلی چهار سال طول کشیده است. دده

ها دهد که در بعضی آیتمبودجه اجازه می ها تغییر کرده. درنتیجه سازمان برنامه وسال قیمت

کند. به پیمانکار تعدیلِ قیمت داده شود و میزان آن را هم معمولاً سازمان برنامه تعیین می

هد و حال اگر پیمانکار بخواهد تعدیلِ قیمت بگیرد، در قدم اول، باید گزارش تأخیر بد

تواند تعدیل بگیرد، و اگر خودش بگوید چرا تأخیر داشته است. اگر تأخیرش مجاز باشد، می

بینند اگر تعدیل را به پیمانکار ندهند، حال اکثر مدیران میتواند. بااینمقصر تأخیر باشد، نمی

و تواند کار را تمام کند و باید قراردادش را لغو کنند و بروند دادگاه پیمانکار نمی

هذا. همچنین باید دوباره مناقصه برگزار کنند و کار را به کس دیگری بدهند. در این علیقس

حالت هم باید گزارشی تهیه شود که پیمانکار قبلی کار را تا کجا انجام داده که تهیۀ چنین 

خواهند دو ماه دیگر هم پروژه را افتتاح ای است. از آن طرف، میگزارشی کار بسیار پیچیده

 .آینداجبار با پیمانکار کنار میشود که بهنند. این میک

این نکته را درمورد بحث املاک اضافه کنم که قدرت اصلی حتی سمیه فروغی:  -

یعنی برای شورا ]...[ دست سازمان املاک نیست، بلکه دست ادارات املاک در مناطق است. 

ملاکی دارد و اطلاعات که سهل است، برای خود سازمان املاک هم شفاف نیست که چه ا
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]... علت امتناع مدیران املاک مناطق از ثبت دقیق نزد همان مدیران املاک منطقه است. 

 از یکی است یادم. بود حوزة اختیاراتنوعی مسئلۀ به اطلاعات املاکشان در سامانۀ املاک[

 ملکی یرو ما بدهد اجازه املاک سازمان اینکه فرایند که گفتمی منطقه املاک مدیران

یکی از مدیران املاک ]...[ . کندمی قفل را ما کار و است طولانی خیلی بدهیم انجام معامله

دهد، ما با این خوریم و شهرداری به ما پول نمیگفت وقتی در بودجه به گیر میمنطقه می

که داریم  کنیم. این ابزار ماست برای تأمین مالی و ما درواقع از اختیاراتیاملاکمان بازی می

تواند از کنیم. اگر اختیارش را دست شهرداری بدهیم، نمیبرای خود شهرداری استفاده می

کند. فرایندی که ما برای پیداکردن مشتری آن خوب استفاده کند و ما را هم محدود می

کنیم، شهرداری مثلاً رویم و از پول معامله برای کار خود شهرداری استفاده میماهه مییک

 رود.ماهه میشش

 ریدوربرگردان گذاشته بودند و شهردار ز ابان،یخ کیمثلاً در ای: مسعود حمزه -

نگهبان هم  کیهم انداخته بود و  ریزنج کیشده بود را آسفالت کرده بود،  جادیکه ا یپل

 نیکرده بود. اما ا ییکرده بود. خب دستش درد نکند، درآمدزا نگیگذاشته بود و آنجا را پارک

منطقه و  یدر حساب خود شهردار آمدیم تیدرنها. شدینم ختهیر یه حساب شهردارپول ب

 گفتندیم د،یکنیها را چه کار مپول نیا میدیپرسیما از شهردارها م ی. وقتشدیآنجا خرج م

 .هستند مشخصبودجۀ  فیکه فاقد رد میکنیم ییهانهیدرآمدها را خرج هز نیما ا

و  یمندمقاومت در برابر ضابطه یبرا یابهانه صرفاً گفتهشیاستدلال پ ایآ

استدلال  نیا طرحِاز  یاصل تیاگر ن یحت رسدیبه نظر م ست؟یعملکرد ن یمندقانون

 شودیمطرح م تیشفاف یکه بر ضد سودمندرا  یلیدلا در بسیاری از موارد، باشد، نیچن

د، اصلاح سازوکار امور موار نیدر ا تیشفاف ازینشیو پراحتی نادیده گرفت، توان بهنمی

خود موجب اختلال در عملکرد سازمان  ،یقانون نیاست که عمل طبق مواز ینحوبه

 یتیموجب نارضا آمده،شیشود که اختلال پ دهیشیاند یدیتمه اینشود و  ییاجرا

 .نگردد یعموم
هایی محقق طور گفت که شفافیت شهرداری در آن حوزهتوان اینمیبهاره آروین:  -

کرد )و نه متوقف( و لذا ممکن بود به یک بازسازی منتهی شود. ها را کند میویهشد که ر

قدر شکاف بین رویه و قانون بزرگ کرد، یعنی آنها را متوقف میولی آن جاهایی که رویه
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کرد توانست از کاری که داشت میجوره نمیشد سیستم هیچبود که اگر عملکرد شفاف می

 که فرایندهایی از توانستنمی طرف املاک،یستاد محقق نشد. در حوزة ادفاع کند و کلاً می

. کنیم شفاف را ملکی قراردادهای توانستیم ما البته حالا. کند دفاع بود جاری گسترده طوربه

خواستیم ن فرایند شود. ولی مثلاً اگر میکندشد باعث بود ممکن صرفاً شدنشفاف اینجا

کردیم. یک مثال دیگر، لاً باید بساط تهاتر را جمع میتهاترهای ملکی را شفاف کنیم ک

شفافیت عملکرد شوراهای معماری است. آن ماه اولی که آقای نجفی شهردار شد دو تا 

ها در منابع غیرنقد را ممنوع کرد و، در دیگری، نامه داد؛ در یکی، فعالیت کارگزاریبخش

 تصمیمات گفت یعنی کرد؛ الزامی شهرسازیثبت تصمیمات شورای معماری را در سامانۀ 

 هیچ. همین. نیست معتبر ما نظر از باشد نشده ثبت سامانۀ شهرسازی در اگر معماری شورای

معماری  شورای فعالیت شهرداری که بود افتاده جا طوراین مناطق در اما. نگفت بیشتری چیز

گفت آقا ما ممنوع را ممنوع کرده است. آقای حجت که آن موقع معاون شهردار بود هی می

تازه آن هم نه برای -نکردیم. کی گفته ما ممنوع کردیم؟ گفتیم ثبت شود. ولی شفافیت 

 معماری شورای چون شدن،متوقف با بود مساوی -شهرداریعموم، که برای خود مجموعۀ 

 شفافیت موارد، این در. کرد ثبت را هاآن شدنمی اصلاً معنا یک به که گرفتمی تصمیماتی

 .رفتمی پیش اندازدست با و سخت یلیخ

که  ستین ینکته هم اشاره شود که اصلاح سازوکار امور امر نیدارد به ا جا

به انجام رساند بلکه در  یبتوان آن را در محدودة سازمان شورا و شهردار شهیهم

 قیمختلف در کشور از طر یهاسازمانمجموعه نیامور ب یکه گردش برخ یطیشرا

 نکهیکرد ا ینیبشیپ توانیافتد، میو نامنطبق بر قانون اتفاق م یررسمیغ یهاروال

 نیعمل کند، به بهبود عملکرد ا جیبرخلاف قواعد را ییتنهابخواهد به یشهردار

 کیداشته باشد. در واقع ما با  زیو ممکن است اثر سوء ن دیسازمان نخواهد انجام

از  یآن است. مثال یاز اجزا یکیتنها  یشهر تیریکه مد میرو هستروبه تربزرگ ستمیس

 :کندیموضوع را بهتر روشن م نیاملاک، اة حوز
تواند املاکش را به هر فرد و سازمانی که موضوع بند شهرداری می ی:فروغ هیسم -

یعنی مؤسساتی که فعالیت فرهنگی و اجتماعی دارند -باشد  ها[قانون شهرداری] 55مادة  66

گیری دربارة خاطر همین هم اختیار تصمیمواگذار کند. به -، کتابخانهمثل نوانخانه، درمانگاه
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 برای که بودیم این دنبال ما. بودند داده اجتماعی و فرهنگی معاونت به را املاک این

 هر با نتواند هرکسی که دربیاوریم نامۀ تروتمیزآیین و دستورالعمل املاک، این واگذاری

 این بندید؟می را ما دست چرا گفتمی شهرداری ولی. کند واگذار را املاک این ایضابطه

 و گذاریمی نهادی اختیار در را ملکی تو مثلاً یعنی. نهادهاست با تعامل برای ما قدرت ابزار

 غیرشفاف فرایند یک در هم هاایندازد و طبعاً همۀ انمی راه را تو کار دیگر جای یک هم او

 .دهدمی رخ

که  ییهاکه در حوزه ستین نیجا مطرح شد ا نیا بدکه ت یاز بحث منظور

بر آن حاکم است، فساد به  تیو عدم شفاف رندیگیاز قانون فاصله م یجار یهاهیرو

 :دهدیکلمه رخ نم جیرا یمعنا
طوری است که اگر شما بخواهید کاملاً در شهرداری اینمحمدحسین صدوقی:  -

بندند که و قوانین طوری دست شما را میمطابق با ضوابط عمل کنید، بوروکراسی اداری 

خواهید در حوزة شهرسازی درآمدزایی کنید، خب قطعاً رود. مثلاً میدرعمل کارها پیش نمی

نحوی چیزی مثل شورای معماری مناطق راه بیندازید با وپاگیرند. مجبورید بهقوانین دست

تا بتوانید تراکم بدهید، طبقه  حدوحدود اختیاراتی که شاید خارج از قوانین و مقررات باشد،

ها کار را راه بیندازید و درآمد را بالا ببرید. طبعاً این کار )دورزدن قوانین( بدهید و با این

تواند در فضایی خیلی شفاف اتفاق بیفتد پس درواقع برای اینکه کارها نخوابد، عدم نمی

ن، امکان بروز فساد را هم به وجود اندازبودآورید که در کنار کارراهشفافیتی را به وجود می

آورد چون وقتی دست مجری و مدیر اجرایی کف میدان برای دورزدن قوانین باز گذاشته می

جای اینکه به جیب شهرداری برود، به شود، این امکان وجود خواهد داشت که پول، بهمی

 .جیب افراد سودجو برود

بندی کرده بودیم و ملاک را دستهما در دستورالعملی که درآوردیم اسمیه فروغی: 

دقیقاً گفته بودیم که واگذاری املاک تجاری چطور باشد، واگذاری املاک فرهنگی چطور 

و  دهدیروش جواب نم نیا گفتیم یشهردار]...[  باشد، واگذاری مساجد چطور باشد

 ۀیبود که اگرچه ممکن است رو نیحرف ما هم ا ی. ولدهدیهمان روش خودمان جواب م

هم به صرفه و صلاح  ییجاها کیاملاک واقعاً  یدر واگذار یشهردار یجار رشفافیغ

را در  یاربدهند و آن نهاد هم کار شهرد ینهاد کیرا به  یملک کیباشد، مثلاً  یشهردار

 نی. و واقعاً هم اکنندیاستفاده نم تیموقع نیاز ا یجورنیاما لزوماً همه ا ندازد،یگمرک راه ب
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من را به دفترش  دجدیدورة  یاز اعضا یکیاشت. مثلاً دوره که عوض شد مسئله وجود د

 ناملاک را از فلا دی! رفتدیبود که شما گند زد نیکه به من گفت ا یزیچ نیدعوت کرد. اول

شده گرفتهاز املاک پس یچون برخ بود؟ یشاک دیعضو جد نیچرا ا حالا د؟یجا پس گرفت

جزئش بود.  هینی. مثلاً چند تا مسجد و حسشدیحسوب مگراها ماصول یاسیس گاهیدرواقع پا

مسجد هم کاملاً  یملک را داده بودند و طرف رفته بود آنجا مسجد ساخته بود. متول یعنی

 pure یِو مذهب ینید گاهیپا کی ایکند  لیتبد یاسیگاه سیپا کیدارد که مسجد را به  اریاخت

 درواقع پنجم،از املاک در دورة  یرفتن برخگشده بود که با پس یطورنیا قاًی)محض(. و دق

   .گرفته شده بود هاششمیدورة  یاسیس گاهپای

]نظارت ناظران نواحی بر کار پیمانکاران ماجرا  سمیمن مکانسمیه فروغی:  -

 شاخصاینکه چقدر قدرت دست ناظران نواحی است را سر پروژة خدمات شهری[ و 

 که کسانی اولین کردیم، مطرح را موضوع این که جلسات از یکی در. فهمیدم شفافیت

گفت اتفاقاً اختیارات ناظر ابزار شان میبودند. یکی 1هاشهریکردند خود خدمات مخالفت

کنیم. مثلاً شهرداری پول ندارد قدرتی است که ما از آن به نفع خود شهرداری استفاده می

جایش تو برای ما زنیم، بهرا بالاتر می گوییم تأیید توبرای ما پرینتر بخرد، ما به پیمانکار می

پرینتر بخر. حالا این حالت خوبش بود. یک نفر هم ممکن است از این اختیارات در راستای 

 منافع شخصی خودش استفاده کند.

که در برابر  یادیمقاومت ز بنا بر تجربۀ پروژة شفافیت، است که نیاما نکته ا

افراد از وضع موجود و  یانتفاع شخص لیاً به دلها وجود داشت، لزومحوزه نیا تیشفاف

 ه است:ها نبودحوزه گریتر بودن آن نسبت به دفسادآلوده
تر بود، نه لزوماً شد که شکاف بزرگسختی شفاف میآن جاهایی به :نیبهاره آرو -

 های غیررسمی پیش برودجاهایی که انتفاع افراد بیشتر بود. البته اینکه کارها از طریق رویه

 نیست، آن فسادآمیزبودن فقط شده رویه غیررسمیخیلی فسادآمیز است اما دلیل اینکه رویۀ 

 پیش تواندمی که است غیررسمی هایرویه این طریق از کارها که است این خاطر به بلکه

 راه یک است، کم شهرداری نقدینگی وقتی. کنید نگاه را قضیۀ بودجۀ غیرنقد شما مثلاً. برود

 تمام من. شورا آمد بودجۀ غیرنقد لایحۀ دستورالعمل. کند کار بودجۀ غیرنقد با که است این

                                               
 «زیست شهرداری تهرانخدمات شهری و محیط»نمایندگان معاونت  ۱
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ضا با این لایحه را بگیرم. با اینکه در صداوسیما برنامه اع مخالفت که کردم بسیج را توانم

ها با من همراهی کردند، درنهایت نتوانستم زیرآب این لایحه را بزنم همه رسانهرفتند و این

مخالف خودم بود. حتی کمیسیون بودجه که معمولًا آرای همسویی داشتیم، با من و تنها رأی 

همراهی نکرد. دلیلش هم این بود که معتقد بودند که شهرداری بدون بودجۀ غیرنقد پیش 

هایی بود که ما درنهایت نتوانستیم خیلی آن را شفاف کنیم. رود و خب این از آن حوزهنمی

گویم برای اینکه آنجا، شکاف بین رویه و قانون خیلی بزرگ بود میاگر از من بپرسید چرا، 

[ میببر شیرا در آن حوزه پ تیشفاف میولی لزوماً فسادش از فساد قراردادها ]که ما توانست

 خیلی بیشتر نبود و در همان حدود بود.

 

 رقابت واحدهای اجرایی و مقاومت در برابر کاهش اختیارات

، در سطوح مختلف، به سمت حفظ و افزایش قدرت است. این تمایلِ واحدهای اجرایی

ها، تشکیلات و حوزة اختیارات تمایل خود را در تلاش برای حفظ و گسترش دارایی

 دهد. این تمایل، در برخی مواقع، پیشران شفافیت بود: نشان می
شد بعضاً هایی داشت که باعث میسایداِفکت بالاآمدن شفافسمیه فروغی:  -

ها حامی شفاف پیدا کند. سایت شفاف دکانی برای یک عده ایجاد کرد و اگر آن دارطرف

تهران به انجام  یالزام شهردارمصوبۀ واسطۀ بودند، بعضاً به خاطر این دکان بود. به

اطلاعات معاملات، بالاآمدن سایت شفاف و اینکه سامانۀ  یو اعلان عموم یکیالکترون

 در هاییساختارسازی شد، فربه مصوبه اجرای طول در تسامانۀ معاملا بعدش و قراردادها

 معاملات سامانهای در معاونت مالی به نام ادارة مثلاً یک اداره .گرفت صورت شهرداری

 ایاداره یک شفاف سایت خود برای. دارد رئیس یک و کارمند تعدادی طبیعتاً که شد ایجاد

 سازمان در متوسطی جایگاه این، از قبل تا گفتند،می که نفر یک و شد ایجاد فاوا سازمان در

 این برای شفاف و بود شفاف سایت برای بودجه دنبال و شد اداره آن رئیس است داشته فاوا

 سایت بالاآمدن خلاصه،. بود گرفته شکل سایت این حول منافعش چون چرا؟. بود مهم آدم

 و بزرگ و شفاف بودن اب همدل یا موافق که شد شهرداری در نفعانیذی ایجاد باعث شفاف

بودند،  اششهرداری و واحدهای تابعه در مالی سامانۀ و سامانۀ قراردادها شدن فراگیر

 و مالیای در حوزة کمااینکه مثلاً یک فردی در سازمان فاوا بود که ما روی هر سامانه
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 اریسپبرون را کار خواهیدمی چرا گفتمی و گشتبرمی ایشان گذاشتیم،می دست معاملات

 قدرت چقدر زمان آن آدم این. دهممی انجام را کار زمان، نصف و قیمت نصف با من کنید؟

 .گرفت

 حضور با ایجلسه ما شد، اندازیراه قراردادهاکه سامانۀ زمانیپور: محسن شکری -

 درخواست و گذاشتیم بودند، هاآن جزء هم بودجه کلاداره دوستان که نفر، چهل-سی

 محول سامانۀ مالی به درخواست این سامانۀ قراردادها، در اعتبار ۀ تأمینمرحل در که کردیم

 سازمان سامانۀ مالی تیم. کنند ایجاد اعتبار هادرخواست این برای سامانۀ مالی در و شود

 بعد افراد، همین اما. کنیمنمی را کار این دارد، ربطی چه ما به گفتند و کردند مقاومت فناوری

 سازیپیاده دادند انجام که کاری اولین بود، خودشان برای سامانۀ جدید چون سامانه، تغییر از

 .بود فرایند همین

های بسیاری نیز رقابت واحدهای اجرایی در حفظ و با این حال، در موقعیت

گرفت. برای مثال، افزایش قدرت، همچون یک مانع، بر سر راه پروژه شفافیت قرار می

اینکه چه کسی متولی این سیستم باشد، گردش کار چه  زمان ایجاد یک سیستم جدید،

)های( مورد نیاز مراحلی داشته باشد، تأییدات کدام مسئولان مورد نیاز باشد و سامانه

توانست محل دعوا باشد و موجب کشدارشدن انجام کارها چطور توسعه پیدا کند می

 شود:
شدن قرارداد به تأیید سه کل حقوقی این باشد که بستهممکن بود نظر ادارهاکبری:  -

 تأیید چهار و افتاده قلم از هاآنکل مالی نظرش این باشد که ادارة اما اداره ،مسئول نیاز دارد

گفت ما هم هستیم، چرا شما ما را در می و آمدمی هم بازرسی سازمان بعد. است لازم

ایی از قبیل تعداد ترتیب همواره این امکان وجود داشت که چیزهاینتأییدات ندیدید؟ به

 طور کلی گردش کار تغییر کند.تأییدها، تعداد امضاها یا به

ها و واحدهای مختلف که در آن افرادی از بخش-کننده: در این جلسات مصاحبه -

 شد؟گیری میدرنهایت چطور تصمیم -حضور داشتند

 گفتطوری هست، یکی میگفت ایناکثر اوقات با جنگ و دعوا. یکی می اکبری:

جور شود. ممکن بود در یک جلسه به گفت باید یا نباید فلانطوری نیست، دیگری میاین

 .بکشد بعدیبندی برسیم، ممکن هم بود نرسیم و کار به جلسۀ جمع
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مال زنی[ ]سوتاصرار داشت که صفر تا صد سامانه  ]شورا[ :ایحمزه مسعود -

باشد، دوستان حراست هم  یمان بازرسساز دیسامانه با یمتول میگفتیما م ]...[ خودش باشد

ما  یهااز معدود مخالفت نی. امیکه ما مخالف بود ند،باش هاآن دیبا گفتندیم ییهاوقت کی

 حراست بود. یهابا بچه

 معاملاتسامانۀ  میبا ت ییهایریما در سازمان املاک درگ: 1زادهحسن محمدحسن -

 معاملاتکه حالا که سامانۀ  آوردندمی فشار معاملاتسامانۀ  می. تمیداشت نآروی خانم و

که  یاو سامانه دیایسامانه ب نای به املاکمربوط به حوزة  یندهافرایشده است، همۀ  جادای

 املاک اطلاعات بانک صرفاً داشت وجود املاکحوزة  یندهایفرا تیریمد یاز قبل برا

بزرگ  یادزی را املاتمعداشتند سامانۀ ]...[  بود یکار کار اشتباه نیباشد. ا شهرداری

 یندهایفرا میندازیسال نفس ما را گرفت که جا ب کیمسئله هم حدود  نیا]...[  کردندیم

همان  ای یگذارمتیو مثلاً ق شودیمربوط نم یبه بحث معاملات ملک اًلزوم املاکحوزة 

 دیایب دیاملاک با متیق یابیارز گفتندیها ماملاک جنسش متفاوت است. آن یگذارارزش

ندارد در  یکه جنس معاملات یزیهر چ میو گفت مکردی مقاومت ما. معاملاتنظر سامانۀ  ریز

سازمان فاوا به پشتوانه خانم ندة یاما نمای ]...[ گذارمتیقفۀ اضا به باشد، املاک جامعسامانۀ 

به کمک  ت،درنهای .باشد معاملاتدر سامانۀ  دیبا زیچهمه گفتیو م آمدیکوتاه نم نیآرو

و سازمان فاوا صورت گرفت که  نیخانم آرو نیب یوقت سازمان فاوا، توافق رعاملیدم

 معاملاتی اتفاقات و باشد املاک جامعدر سامانۀ  یرمعاملاتیغ یهاتفعالیو همۀ  یابیارز

 .شود ثبت سامانه آن در معامله گردش که معاملات جامعدر سامانۀ  دیایب

 موردنیاز ملکی اطلاعات معاملاتسامانۀ حالت مطلوب این بود که سمیه فروغی:  -

 که بودیم این دنبال ما و کند فراخوانی سامانۀ املاک از را ملکی معاملات ثبت و انجام برای

 اطلاعات پایگاه که بود این داشت وجود که مشکلی اما. شوند متصل هم به سامانه دو این

 شهرداری املاک سومیک از ترکم شاید شدهثبت اطلاعات و بود ناقص بسیار سامانۀ املاک

 را سامانۀ معاملات در ملک اطلاعات دستی ثبت امکان خواستیممی اگر. دادمی پوشش را

 اگر که بود این ما عملیاتی پیشنهاد. خوردمی گره ملکی معاملات انجام فرایند کنیم، حذف

سامانۀ  از را کمل اطلاعات معاملات، سامانۀ بود شده ثبت سامانۀ املاک در ملکی اطلاعات

                                               
سازمان املاک و مستغلات در  سیسازمان املاک و مستغلات در دوره پنجم و رئ یِبردارمعاون املاک و بهره ۱

 دورة ششم یابتدا
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سامانۀ  در دستی صورتبه ملک اطلاعات صورت، این غیر در و، کند فراخوانی املاک

 معاملۀ ملکی، انجام برای که بود این املاک سازمان حرف جلسه، در. شود ثبت معاملات

 و وریفای ایمنداده اجازه ما که وقتی تا و شود فراخوانی سامانۀ ما از باید ملک اطلاعات

 ایم، نباید معامله انجام شود.نکرده

گذشت، بعد از یک سال که از همکاری من با خانم آروین میپور: محسن شکری -

شان را باید عوض کنند و ها گفتم که سامانهای که با سازمان املاک داشتیم، به آندر جلسه

 سازیپیاده دهاقرارداجایش ما فرایندهایشان را در سامانۀ به. نیاورند بالا هم جدیدیسامانۀ 

 و من املاک، سازمان وقت معاون استقبال و اموال و مالی امور مدیرکل دستور به. کنیممی

 سازمان از هامحمدی خانم و املاک سازمان معاون همراه به مالی، کلاداره از حیدری خانم

ۀ سامان در سازیپیاده جهت املاک سازمان معاملاتی فرایندهای طراحی به شروع املاک،

آن  .دادیم تحویل هاآن به را خروجی و گذاشتیم جلسه املاک کارشناسان با کردیم، قراردادها

ریزی سازمان املاک موافق انجام این کار بود اما سازمان فناوری، با این زمان، معاون برنامه

 ملاکسامانۀ ا است قرار و امکرده هزینه املاکاستدلال که من متولی این امرم و برای سامانۀ 

 است، شده دیده آن در هم معاملات بحث در شما موردنظر موارد تمامی و کند پیدا توسعه

 که حرف این به رسیدند تازه پیش، سال دو از که است حالی در این. نکرد قبول درنهایت

 .ندارد را لازم هایقابلیت فعلی سامانۀ املاک

تهران  یصوبۀ الزام شهردارهایی که برای اجرای میکی از اولین گامسمیه فروغی:  -

اطلاعات معاملات برداشتیم این بود که درگاه ورود  یو اعلان عموم یکیبه انجام الکترون

اطلاعات قراردادها یکی شود. بنابراین امکان ثبت اطلاعات قراردادها در یکی از دو سامانه 

فراخوانی  شد و دسترسی به اطلاعات قرارداد روی این سامانه از طریقباید بسته می

 زور داشت، مختلف متولی دو سامانه دو این چون. شدمی انجام دیگراطلاعات از سامانۀ 

 قراردادها سامانۀ تخصصی دیدیم ما. برعکسش یا ببند تو که رسیدنمی دیگری به کدامهیچ

 روی جدید قرارداد ایجاد امکان که بود این کردیم که کاری بنابراین سامانۀ قراردادهاست،

راردادها سامانۀ ق روی از را قراردادها اطلاعات باید تو گفتیم و بستیم را انۀ مالیسام

 فراخوانی کنی.
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ها هم من خیلی عصبانی شدم، عصبانی از در ماجرای شورایاریبهاره آروین:  -

اینکه یک مدیری در شهرداری برای اینکه واحد خودش را نگه دارد یک دعوایی راه 

 ای شورایاری را متوقف کرد.انداخت که کل پلن ما بر

رقابت بر سر گسترش قدرت حتی بین ادارات یک واحد اجرایی نیز دیده 

ها و شود. مثال آن، رقابت بین ادارات مختلف سازمان فاوا بر سر مدیریت پروژهمی

های زیرنظر هر اداره است. گرچه امکان آن وجود دارد که این بسط کاربری سامانه

ها مل کند که موجب بهبود عملکرد ادارات و کیفیت بالاتر سامانهها در جهتی عرقابت

رسد درمورد ها عنوان شده است، به نظر میشود، با این حال، بنا بر آنچه در مصاحبه

 ها در جهت عکس بوده است:سازمان فاوای شهرداری خروجی رقابت
نظر نرسد  به هم بدیاگر شما از نظر مدیریتی نگاه کنید، شاید واقعاً ایدة اکبری:  -

 سرویسدهندة ترین ارائهترین تیم سازمان را داشته باشی، بزرگکه دوست داشته باشی بزرگ

خاطر همین ترجیح به. کنی کسب را وجهۀ کاری بیشترین و باشی خودت سازمان در

استراتژی برخی مدیران این  ،در این شرایط ]...[ دهی کارهای بیشتر و بیشتری قبول کنیمی

جوری مسئولیت یک سامانه را دست بگیرند و کار را استارت بزنند و ت که ابتدا یکاس

اجبار آن را راه اندازی آن توسط واحدها را از مقام بالادستی اخذ کنند و بهدستورِ لزوم راه

اگر تیم ما هم ]...[  اندازی کنند و بعد خردخرد کار را جلو ببرند و سامانه را کامل کنند

یشرفت کرد و توسعه یافت، واقعاً به دلیل این بود که مدیریت تیم چنین قدر پاین

ها یواش در برابر مخالفتکرد؛ باید کار را دست بگیری، یواشای را اجرا میاستراتژی

همین ]...[  یواش محصول را سوهان بزنی و صیقل دهی و درست کنیمقاومت کنی، یواش

که موجه و بجا -های تیم شفافیت زی بعضی خواستهساشد تا ما از پیادهرویکرد باعث می

متولیان و کاربران سامانه روی  همۀ توافق عدم یا کاربرانهای اولیۀ به دلیل مقاومت -هم بود

سازی آن را به بعد از جاافتادن سامانه موکول کنیم. نظر کنیم و پیادهآن موضوع، موقتاً صرف

 هم معاملاتکنندگان هم داریم، سامانۀ مانۀ تأمینسا الان ما که شد این رویکرد ایننتیجۀ 

توان نصفه است. از یک منظر میها نصفههمۀ این ولی داریم هم معاملات تالار یک داریم،

 برای شد ایتوشه و بود مثبتی اتفاق شد گذاشته مختلفی هایسامانهگفت اینکه پایۀ 

 -کنممی اشتباه هم من هم شاید البته- ترمموافق آن با من که دیگر منظر یک از اما. آیندگان
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ریزی آن را محکم و کاربردش را کردیم، پیها تمرکز میبهتر بود روی یکی از این سامانه

 تیم هایفعالیتگیرکردن دایرة کردن و همهاما رویکرد مدیر ما گسترده]...[  کردیم.مسجل می

های مختلف های تیمه کاربران سامانهاگر ضریب نفوذ را از نظر تعداد واحدهایی کبود ]...[ 

. داشت بالایی نفوذ ضریب واقعاً ما تیمبودند در نظر بگیریم و نه لزوماً کیفیت سامانه، سامانۀ 

متولی توسعه و پشتیبانی  شتیم باشد؛ داشته پرتعدادتری تیم که بود مهم ما تیم مدیر برای

 هایش باشند.شتری کاربر سامانههای بیشتری باشد و واحدهای اجرایی بیتعداد سامانه

با توجه به ظرفیت واحد ما، مسلماً بار خیلی سنگینی بر دوش تیم ما قرار اکبری:  -

 ما عهدة تیم بر هم جدید قراردادهایگرفت. ظرفیت تیم ما محدود بود. وقتی کار سامانۀ 

 مثال برای .شد نصف تقریباً  پشتیبانی بحث در هم و توسعه بحث در هم ما توان گرفت، قرار

پنج نفر -دادند می انجام را سامانۀ مالی کار این از قبل تا که داشت پرسنل نفر ده ما تیم اگر

 سه تا دو قراردادهاشدن کار سامانۀ بعد از اضافه -نیروی توسعه و پنج نفر نیروی پشتیبان

ید برای تدریج نیروهای جدالبته به داشتیم. سامانۀ مالی پشتیبانی یا توسعه برای نفر

ولی ازآنجاکه از نظر دانش و تجربه در ابتدای  ،های توسعه و پشتیبانی استخدام شدندبخش

ها وجود گرفتن از آنبرداری سریع و خروجیها آموزش بودند، امکان بهرهراه و نیازمند ماه

در این میان، بخشی از زمان نیروهای موجود صرف آموزش نیز می شد. شاید  ،نداشت و

توانست بخشی از توقعات و انتظاراتی که تیم شفافیت از او دلایلی که سازمان نمی یکی از

 ثر بود.ؤداشت را برآورده کند همین کمبود نیروی باتجربه و م

 و بودم15منطقۀ  شهرداری در مالیمن پنج سال راهبر سامانۀ پور: محسن شکری -

ایدة  که بودم شده خبردار جایی از. بودم ارتباط در فاوا سازمان مالی تیم با هم آن از بعد

 پروژه، ازسامانۀ کنترل اعم شود،می مربوط حوزة مالی به که چیزی هر باید که بود این هاآن

 ایده این هم من نظر به. شود تجمیع سامانۀ مالی ذیل ،... و سامانۀ املاک سامانۀ قراردادها،

 باید شما. داشت اهمیت آن سازیهنحوة پیاد اما بود، درستی کاملاً کار این و قشنگ خیلی

 را کاری چنین بتوانید تا باشید داشته موضوعات از کافی شناخت و دقیق ریزیبرنامه قدرآن

سازی و پشتیبانی مناسب نیز لازم دارید. ای این کار، یک تیم پیادهبر و دهید، انجام قدرت با

ید تلاش کنید تا کاری که انجام اندازی یک سامانه باشد، بلکه باهدف شما نباید صرفاً راه

ها کردن سامانهدهید نکات مثبتی هم داشته باشد. اما چون نیت دوستان از تجمیع و یکیمی

 کار برود، بالا نیرویشان و قدرت وسیله این به و باشد خودشان مال جدیداین بود که سامانۀ 
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 سامانه خروجی اینکه نه بود، هسامان اندازیراه مهم دوستان، برای. نرفت پیش باید که طورآن

 .باشد درست لزوماً

شهرداری دعوایم شد. سازمان فاوای یک بار با یکی از مدیران سمیه فروغی:  -

-ده گفتممی من و بردمی خودش سمت را هاسامانهبحث سر این بود که ایشان داشت همۀ 

 از پر سامانه شده عثبا این و ندارد را کار از حجم این ظرفیت داری تو که نیرویی پانزده

 .بودند معترض و کردندمی گریه دستش از نیروهایش. شود خطا

تصمیم به جایگزینی سامانۀ قراردادها با یک زیرسامانۀ جدید در سامانۀ مالی 

شهرداری )موسوم به سامانۀ معاملات( مثالی است از اینکه تلاش برای گسترش قدرت 

انداز در پروژه شفافیت تبدیل شد. به دست در ادارات زیرمجموعۀ سازمان فاوا چطور

این تصمیم، در ظاهر، به دلایل فنی و کارشناسی انجام گرفت. به گفتۀ یکی از اعضای 

 تیم توسعۀ سامانۀ معاملات:
جورهایی زمانی که بحث شفافیت اطلاعات قراردادها مطرح شد، یکاکبری:  -

تیم مالی، تیم شهرسازی، -کدام تیم  های داخلی خودمان و اینکه کاربحث کنترل کیفیت تیم

رضایت متقاضیان و مشتریان  -دهندهای مختلفی که کارها را انجام میتیم منابع انسانی و تیم

دیگر  ادارة یک را قراردادهاسامانۀ  ،کند پیش آمد. تا پیش از این موضوعرا بیشتر جلب می

 تیم از ناظر و بود پیمانکار دست سامانهکرد. البته توسعۀ افزار هندل میدر معاونت نرم

های بالایی به هزینه سامانه این سپردن پیمانکار به. بود فاوا سازمان سامانۀ قراردادهای

ها یا مثلاً همین کلادارهکل حقوقی و بقیۀ اداره-و رضایت مشتری  کردتحمیل می سازمان

د که با توجه به قرابت هم تأمین نشده بود. به همین دلیل تصمیم گرفته ش -تیم شفافیت

 اعظم بخش سامانۀ قراردادها اینکه و سامانۀ مالی کار به قراردادهاخیلی زیاد کار سامانۀ 

 اما سامانۀ جدید یک قالب در قراردادهاگرفت، کل سامانۀ می سامانۀ ما از را دیتایش

]تیم سامانۀ  اخلید تیم یک بعد به اینجا از عبارتیبه. شود بازنویسی سامانۀ مالی با یکپارچه

نویسانش دیگر پیمانکار نبودند تیمی که برنامه شد، قراردادهادار نوشتن سامانۀ عهده مالی[

البته قطعاً ]...[  بلکه کارمند خود سازمان فناوری بودند و کار پشتیبانی هم با خودشان بود

زمان گذاشته  هاچون آن بود، سامانه تعویض مخالف بود قراردادهاتیمی که ناظر سامانۀ 

شد، می منحل عملاً تیم آن سامانۀ مالی، تیم توسط جدیداندازی سامانۀ بودند و با راه

اما خدمتتان  ]...[. کردندمی شروع را دیگریماند و باید مثلاً پروژة شان ناقص میپروژه
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، تا شدهای نیروی انسانی و مالی کمتر میعرض کردم که درمجموع، با توجه به اینکه هزینه

خودش راضی بود که این کار فاوا جایی که من اطلاع داشتم و شنیده بودم، مدیریت سازمان 

ترتیب سازمان فناوری اطلاعات با رضایت،کار تعویض سامانۀ اینرا انجام دهد و به

 . داد انجام را قراردادها

ادارة شوندگان این است که منافعِ بخشیِ با این حال، تحلیل یکی دیگر از مصاحبه

وسو و متولی سامانۀ مالی )که توسعۀ سامانۀ جدید نیز به آن اداره محول شد( بر سمت

 های فنی و کارشناسی اثرگذار بوده است:بندی بحثجمع
و اعلان  یکیسازی مصوبۀ انجام الکتروندر پیادهپور: ]خانم آروین[ محسن شکری -

زمان در اطلاعات یک قرارداد هم رو شدند کهاطلاعات معاملات با این چالش روبه یعموم

 دو به نسبت که سامانۀ قراردادها، و پروژه سامانۀ کنترل سامانۀ مالی، یعنی مجزاسه سامانۀ 

قراردادها در این سه سامانه،  از واردشده اطلاعات بین و شدمی وارد بود، نوپاتر سامانۀ دیگر

شده برای هر قرارداد، ثبت شده و هم از لحاظ دیتایهم از لحاظ تعداد قرارداد ثبت

ها یکی حلی که ارائه شد آن بود که این درگاهراه]...[  های بسیاری وجود داشتمغایرت

 اطلاعات دیگرٔ  سامانۀ  دو و باشد قراردادهاشود و تنها درگاه ایجاد قراردادها سامانۀ 

فناوری اطلاعات،در  دوستانی که در سازمان]...[ . کنند فراخوانی سامانه این از را قراردادها

 در قرارداد زیرسیستمِ تصمیمی چنین که رسیدند نتیجه این به بودند مالیرأس کارِ سامانۀ 

 که فرایندهایی از استفاده با که کردند ریزیبرنامه همین برای. کندمی ضعیف را سامانۀ مالی

 خودشان د،بو شده کشیده سامانۀ قراردادها در آخرش تا اول سازیپیاده و احصا زحمت

 را کار خواستندمی دیگر، عبارت به. کنند سازیپیاده سامانۀ قراردادها جایبه را ایسامانه

 با ادامه، در. کنند جذب هم را خواهندمی که نیروهایی بهانه این به و بگیرند دست خودشان

هم تصمیم گرفت تا سامانۀ  ایشان دادند، سازمان وقت مدیرعامل به که هاییمشاوره

 فاوا سازمان خود به امانی صورتبه را سامانۀ جایگزین ایجاد کار و بگذارد کنار را قراردادها

ها به محض اینکه خانم آروین موضوع امضای الکترونیک را مطرح کردند، آن]...[ . بسپارد

 توانایی فنی نظر از قراردادهااعلام کردند که پیمانکار سامانۀ  فرصت مناسب را پیدا کردند و

 شما به من کهدرحالی. کنیم عوض را سامانه باید ما دلیل همین به و ندارد را کار این انجام

 آن از استفاده امکان سرویس،وب طریق از که، بود زیرساختی الکترونیک امضای گویم،می

 فاوا، سازمان کمااینکه. نبود سامانه تعویض به لزومی و داشت وجود هاسامانه تمامی در
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 خروجی از و بست قرارداد دیگر پیمانکار یک با الکترونیک، امضای زیرساخت ایجاد جهت

رود؛ من وقت یادم نمیهیچ]...[  .نمود استفاده معاملات سامانۀ جامع در پیمانکار آن کار

سامانۀ  تغییر اینکه از قبل ماه شش تقریباً حوزة فناوری، در مالی مدیرکلعنوان نمایندة به

 گفتم استدلال با فناوری، سازمان مالیبا دوستانِ حوزة  ایجلسه در یفتد،ب اتفاق قراردادها

 این از هم را خودت که کنیم،می را کار این تنهانه ما گفتند من به علناً. نکنید را کار این

 اختلال باعث من که بودند معتقد و داشتند برنامۀ مشخصی هاآن. داریمبرمی داری که سِمَتی

 با یا گفتندمی من روی در صراحت با اساس، همین بر. شوممی هدفشان به هاآن رسیدن در

  .داریمبرمی را خودت یا باش همسو ما

ونیم زحمت کشیده سالیک-سالیک حدود قبلی: برای سامانۀ پوریمحسن شکر -

 اهسازمان از درصد 70 در سامانه آن اینکه همه از ترمهم. بود شده گرفته هاباگبودند و همۀ 

 رسید صفر به درصد 70 این آمد، بالا سامانۀ جدید که زمانی. بود شده اندازیراه هاشرکت و

 تمامی سامانۀ قبلی در نداشتند؛ گردشی سامانۀ جدید در اصلاً هاشرکت و هاسازمان چون

 اما بود، شده سازیپیاده شرکت و سازمان هر خاص نامۀ معاملاتیآیین اساس بر فرایندها

 انکار را جدیدهای خوب سامانۀ . ]...[ من ویژگینداشت قابلیتی چنین هنوز جدیدسامانۀ 

. دارد را خودش هایبدی و هاخوبی تصمیمی هر که هستم موضوع این متوجه و کنمنمی

 سامانه تعویض اگر معتقدم که است دلیل این به بود گردعقب یک تغییر این گویممی اگر

 اندازیراه یعنی- بودیم کرده شروع که را کاری تا داشت وجود امکان این افتاد،نمی اتفاق

 به قبل دورة مدیریتی همان در -زیرمجموعۀ شهرداری واحدهای تمامی در سامانۀ قراردادها

 .برسانیم انتها

سازی آن به اجرای از دید اعضای کمیتۀ شفافیت نیز، این تصمیم و شیوة پیاده

 د:مصوبۀ شفافیت معاملات صدمۀ جدی ز

در آن جلسه خانم دکتر گفت که ارزیابی ما این است که سامانه سمیه فروغی:  -

وسخت تواند در آینده بار کار را تحمل کند. آنجا آقای فرجود سفتنمی ]فعلیِ قراردادها[

ایستاد و گفت که خواهشمان این است که شما در اجرا دخالت نکنید. فکر هم نکنید که 

ایم که همین نای من است. این پیمانکار از قبل بوده و بررسی کردهپیمانکار سامانه مثلاً آش

بریم. گذشت کنیم و جلو میما این سامانه را تغذیه می .پیمانکار و همین سامانه خوب است

که سامانه را عوض کردند. آنجا ما هی گفتیم این کار را نکنید. آن فرد محوری  98تا سال 
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 پذیرامکان اصلاً گفت و آمد کردم، اشاره ترپیش که مالی، یهاسامانهسازمان فاوا در حوزة 

 دو این زبان که کنیم یکی را هااین اگر. باشد جدا سامانۀ قراردادها از مالی سامانۀ که نیست

 وسختسفت خیلی ور این هم ما. است بهتر خیلی باشد یکی دیتابیسشان و افزارنرم

 بیاورید عمل به را لازم بررسی شما که نوشتیم نامه وقت مالی معاون به است یادم. ایستادیم

ها سامانه را عوض کردند. مسئله درنهایت آن اما. کنید عوض را سامانه نیاز صورت در بعد و

سازی سامانۀ قراردادها متناسب با نیاز مناطق، این بود که تا آن زمان، کلی برای مناسب

بعد یکهو ]...[ با سامانه تلاش کرده بودیم.  ها برای کارها و آموزش آنها و شرکتسازمان

 بگیرند یاد را جدیدچیز از صفر. حالا همه باید بروند کار با سامانۀ سامانه عوض شد و همه

 و بودند گذاشته کنار هم را سامانۀ قبلی پیمانکار. بزنند سامانه این در را اطلاعاتشان و

 از داشتند هااین انگار و نگرفت صورت هم دانش انتقال توسعۀ سامانۀ جدید، برای درنتیجه،

 از یکی آنجا! زد آسیب مصوبه اجرای به اتفاق این چقدر. کردندمی اختراع را چرخ اول

 بودم. نقطۀ اول در حالا و بودم کرده تلاش همهاین بود؛ من شدید ناامیدی نقاط

سازمان بهشرکت و سازمانبهقبل از آن، ما مدتی بود که شرکتنجمه طاهری:  -

گفتیم که از این به بعد اطلاعات قراردادهایتان را در سامانۀ ها میگذاشتیم و به آنجلسه می

رفت که به شد و به فلان سازمان یا فلان شرکت میوارد کنید. عضو شورا بلند می قراردادها

گفت این  ها بگوید قراردادهایتان را اینجا ثبت کنید. بعد یکهو سازمان فاوا زد زیرش وآن

 هاسازمان و هابقیۀ شرکت و برویم جدیدخواهیم روی یک سامانۀ سامانه خوب نیست و می

 و رسانیاطلاع و رفتیممی اول از باید ما دوباره. شوند وصل سامانۀ جدید این به باید هم

 تزحما و شدنمی طورآن کاش گویممی که بود اتفاقاتی آن از یکی این. کردیممی پیگیری

 .پریدنمی ما کار سال یک

مصداق برجستۀ دیگر از تلاش واحدهای اجرایی برای حفظ و افزایش قدرت 

 یارعملیاخت و اطلاعات قدرت استهاست. آوردن مالکیت دادهدستخود حفظ یا به

داشتند موجب  یدر شهردار ،هاداده یانحصار تیواسطۀ مالکبه ،واحدها یکه برخ

آن  یگذاراشتراکدر برابر به یاطلاعات، که حت نیا یانتشار عموم تنها در برابرنه شدیم

در این موارد، مقاومت واحد  مقاومت کنند. ی نیزدرون شهردار یواحدها گریبا د

اجرایی، که ممکن بود به شکل تلاش برای تحمیل شکل خاصی از گردش کار و یا 
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اشی از نگرانی از بابت ها صورت گیرد، نامتناع از ایجاد دسترسی دیگران به داده

رفتن منافع حاصل از آن، نبود، بلکه هدف از آن آشکارشدن تخلف و فساد، و ازدست

 حفظ و گسترش قدرت واحد اجرایی بود:
بود که  نیا میداشت یشهرسازمعاونت که ما با  ییاز دعواها یک: ی1محمود قدیری -

 یشوند. متأسفانه شهرساز یننشاضوابط آتش تیمشمول رعا دبای هاساختمانهمۀ  میگفتیم

 د،یاطبقه پدر مردم را درآوردهاز شش شتریب یهاهمان ساختمان یشما برا گفتیهم م

 م،یانجام ده ینوساز میخواهیشده، الان هم که ما م یطولان ندیو فرا دیکار کرد رانهیسختگ

که در  یاتفاقنکرده بود. البته  جادیدر سرعت کار تناسب ا ینشانآتش یعنی. دیگذارینم

 یضوابط با خود معاونت شهرساز تینظارت بر رعا میبود که ما گفت نای افتاد مااواخر دورة 

شد، منتها  ییطرح اجرا نی. امیکنیها را چک مساختمان یصورت رندوم، برخما، به وباشد، 

مان برنامۀ آنکه ساز یو اطلاعات لازم برا زنندیرا دور م ینشانالان باز هم سازمان آتش ایگو

 دهیاست که به گوش من رس یزیچ نی)البته ا گذارندیاو نم اریدر اخت ندیرا بچ شیدهابازدی

. الان ممکن است ستمیاز صحت آن مطمئن ن ستم،یدر سازمان ن گریخودم د وناست و چ

 هم صحت داشته باشد(.  شیخلاف آن را ادعا کند و ادعا یمعاونت شهرساز

ها زنیم و اینکردیم که چون ما حرف از شفافیت میما فکر میسمیه فروغی:  -

با شفافیت مشکل دارند، اطلاعات پرداخت را منتشر داری[ کل خزانهکل درآمد و اداره]اداره

دادند و انگار یک های دیگر شهرداری هم نمیها اطلاعات را به بخشکنند. ولی آننمی

 از نمایندگانی که کمیته این کار. است تخصیصنهادی بود. مثالش کمیتۀ موضوع درون

 به کند تعیین که است این دارند حضور آن در شورا و بودجه کلاداره درآمد، داری،خزانه

 سطح در. است پروژه سطح در گیریتصمیم- کند پیدا اختصاص بودجه چقدر هاپروژه کدام

 اساس این بر هم هاآن گیریتصمیم. نیست بودجه ردیف بالاترِ سطح یا ریزفعالیت ترِپایین

ه حال انجام شده چه ب تا که هاییپرداخت و درآمدها وصول میزان منابع، به توجه با که است

وقت داری هیچتوانند به فلان پروژه تخصیص دهند. خزانهمیزان پول دارند و چه میزان می

دند که مالک کرها حس مییعنی آن]...[  گذاشت.اطلاعات کافی در اختیار دیگر اعضا نمی

ها هستند و نباید آن را حتی به واحد دیگری درون خود شهرداری بدهند. خودشان این داده

                                               
 تهران یشهردار یمنیو خدمات ا یازمان آتش نشانس یریشگیمعاون پ ۱
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ها شده و پرداختیداری اطلاعات درآمد وصولبار در خزانهیکهفتهدر جلسات ماهانه یا سه

 من در سطح دولت هم چنین چیزی را دیده بودم. با این شرایط طبیعی-کردند را نهایی می

بار خود آقای افشانی گزارش  بود که به شورا برای انتشار عمومیْ اطلاعات ندهند. فقط یک

اطلاعات پرداخت را منتشر کرد که در آن اینکه چقدر به کدام منطقه پول داده شده است 

آورده شده بود. بعد از آن هم این اطلاعات دیگر  گلوبال صورتاصطلاح خودشان بهبه

م نتوانستیم گزارش مشابهی را در همان سطح دوباره منتشر کنیم، برای منتشر نشد و ما ه

 دارد وجود تخصیصیدرواقع از صرف اینکه یک کمیتۀ ]...[  دادند.اینکه به ما اطلاعات نمی

 کسری چه برای دارد کمیته این اینکه چون است، متمرکز سیستم که گرفت نتیجه تواننمی

 این دانمنمی من. است مهم هم گیردمی تصمیم نۀ شهرداریسالاهزار میلیارد بودجۀ  50 از

ارائۀ  برای شهرداری بخش ترینمقاوم و بود کنندهاذیت خیلی ندانستن این. است چقدر کسر

 ما که دادمی مانور این روی خیلی و بود داریخزانه همین فرایندهایش شدنشفاف و داده

 .نیمک شفاف را هاداده توانیمنمی ماهیتاً

کل بودجه سر این موضوع داری و ادارهکل خزانههمیشه بین ادارهسمیه فروغی:  -

گوید من یک کل خزانه معترض است و میکل بودجه به ادارهدعوای اساسی است. اداره

کنی و انگار چون پول دست توست، کنم و تو یک جور دیگر عمل میریزی میجور برنامه

ریزی و داری، بودجهخزانهکل ادارهانگار که  کنی.تکلیف میینریزی و تعیتو داری برنامه

گوید من باید سر از کار خزانه کل بودجه میکند. ادارهکل بودجه را هوا میریزی ادارهبرنامه

ام را تصحیح کنم. و این مشکل به دلیل اینکه جفت طرفین فکر ریزیدربیاورم تا بتوانم برنامه

شود. اینجا یکی از جاهای است که بحث مالکیت فهمد حل نمینمی کنند طرف دیگرمی

خواهد طرف دیگر را در آن شود. انگار یکی از طرفین قدرتی دارد که نمیداده مهم می

داری آمدند با رئیس خزانهخیلی می هاشریک کند. مثلاً من یادم است که معاونان مالی واحد

اجازة  تخصیصداری در کمیتۀ گرفتند. بعداً خزانهمی داری پولخزانهاز  کردند ولابی می

 در را اسناد بتوانند اینکه برای واحدها چون گرفتمی را بود شده پرداخت قبلاً که پولی

 . داشتند نیاز کمیتۀ تخصیص اجازه به کنند، ثبت سامانه

کردیم قاعدتاً معاونت ها، ما فکر میدر بحث یکپارچگی دادهسمیه فروغی:  -

شود ای ثبت میای در چه سامانهافزار سازمان فاوا باید حواسش به این باشد که چه دادهنرم

های وجودآمدن مغایرتها و بهکاری در ثبت دادهها، از دوبارهو، با برقراری اتصال بین سامانه
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طور نبود و بخشی از ماجرا به دلیل ها جلوگیری کند. ولی ایناطلاعاتی بین سامانه

ای داده هایش تبادلی مالکیت داده بود، یعنی سازمان فاوا حق نداشت که بین سامانههاچالش

ها هم بعضاً ها اجازه بدهند و آنداده )صاحب( owner برقرار کند مگر اینکه واحدهای

 دادند.اجازه نمی

شد که خیلی راحت و تنها با یک شدن باعث میایشفافیت و بالتبع سامانهاکبری:  -

 از این دست کارها.های مالی را دید، حسابرسی کرد، تراز گرفت و  ّتوان مثلاً صورتدکمه ب

کنیم دسترسی دهیم، خواهیم به این دیتایی که با آن کار میگفتند ما نمیها میبعضی

 بین از داریم آن بر کنترلواسطۀ طوری اهمیتی که این دیتا برای ما دارد و قدرتی که بهاین

 .رودمی

به  یها، دسترسسامانه یمتول یهاجد، از معاونتاگر هم بهای: حمزهمسعود  -

و آدم  ییاستدلال که حالا چون تو نیاما با ا دادند،یانجام م خواستمیرا م شانیهاسامانه

 یسازمان بازرس یهاست که دسترسآنفۀ یوظ نیکه من معتقدم ا یو .... در حال یهست یخوب

مند باشد و چارچوب دیبا یشهردار یلکرد واحدهارا برقرار کنند. نظارت بر عم

سطح  یباشد که دسترس فیتکل یدر شهردار دیبا نیمندبودنش مهم است. اچارچوب

 یکه قائم به شخص یایها باز باشد. دسترسفلان سِمَت یابر دبای هاسامانههمۀ  یمشاهده برا

فردا  خورد؟یم یم به چه درداکه درخواست داده یاجازه را داده و قائم به من نیاست که ا

 ؟هیبه ک یاصلاً ک ندیگویکه من عوض شوم، دوباره م

بر درنظرگرفتن  یمبن ییهامقاومت، استدلال نیاز ا یبانیدر پشت البته، بعضاً  

 ی )چه کلیت مجموعه، چه  بخشی از واحدهای زیرمجموعه(صرفه و صلاح شهردار

 : شدیمطرح منیز 
قاومت یک تشکیلات در برابر شفافیت به این دلیل ممکن است ممحسن هاشمی:  -

تر و بهتر انجام دهد. باشد که دخالت در کارهایش زیاد نشود و بتواند کارهایش را راحت

آمد که یکی از واحدها بخشی از درآمدهایش را پنهان کند تا این در شهرداری پیش می

شد، ممکن بود آمد شفاف میبتواند با دست بازتری آن را خرج اهدافش کند. اگر این در

 شهردار روی آن دست بگذارد و آن درآمد را در جهت اهداف خودش استفاده کند. 

]ی کمیتۀ وقت اطلاعات کافی در اختیار دیگر اعضاداری هیچخزانه ی:فروغ هیسم -

گذاشت. استدلالش هم این بود که شما متوجه نیستید و اگر ما به شما میزان نمی تخصیص[
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روید تندتند تخصیص کنید خیلی پول داریم و میشده را بگوییم فکر میوجه وصول

 دهیممی تشخیص و هستیم عاقلهتراشید. ما خودمان اینجا قوة دهید و برای ما خرج میمی

 برای کاری دفعهیک است ممکن علاوه،به. دهیم تخصیص بودجه چیزی چه به زمانی چه که

 پولی سریعاً که باشیم داشته نیاز ما و برود بازدید یک دارشهر مثلاً بیاید، پیش شهرداری

 ما. بمانیم کمیتۀ تخصیص منتظر توانیمنمی و کنیم پرداخت و دهیم تخصیص کار این برای

خواهیم یم را شهرداری صلاح و صرفه چون ما و بینیدنمی شما اما بینیممی را مسائل این

 دهیم.این اطلاعات را به شما نمی

آیند ها نمیسازمان املاک از ادارات املاک مناطق شاکی بود که این ی:فروغ هیسم -

اطلاعات املاکشان را در سامانه ثبت کنند. یادم است که بارها برای ثبت اطلاعات املاک به 

گفت وقتی در بودجه یادم است یکی از مدیران املاک منطقه می [...] نامه دادند.مناطق بخش

کنیم. این ابزار دهد، ما با این املاکمان بازی مییم و شهرداری به ما پول نمیخوربه گیر می

ماست برای تأمین مالی و ما درواقع از اختیاراتی که داریم برای خود شهرداری استفاده 

و[ اختیارش را دست شهرداری بدهیم،  میکنیم. اگر ]اطلاعات املاک را در سامانه ثبت کنمی

کند. فرایندی که ما برای پیداکردن خوب استفاده کند و ما را هم محدود میتواند از آن نمی

کنیم، رویم و از پول معامله برای کار خود شهرداری استفاده میماهه میمشتری یک

 .رودماهه میشهرداری مثلاً شش

 یکه در برخ شودنشان داده مینکته  نیمجدداً اها را بپذیریم، اگر این استدلال

در  یندیو فرا یاصلاحات ساختار یبرخ مانجا ت،یتحقق شفاف ازینشیپ موارد،

 .نکند بیضرر و آس جادیها اداده یگذاراشتراکو به تیاست تا شفاف یشهردار

ها پرداختیم این است که این نکتۀ مهم راجع به موانعی که در این بخش به آن

د، بلکه پیامد ناخواستۀ نیات و موانع ریشه در تخلف و فساد به معنای رایج کلمه ندارن

 اند که ماهیتاً با پروژة شفافیت تعارضی نداشتند.اقداماتی بوده
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 نشدهبینیترس از پیامدهای پیش

سازمان  کیدر  دیکار جد کیآور باشد و انجام هراس تواندیم یدیهر کار جد انجام

جاافتاده  یهاها و روالاز دستورالعمل یکه تخطی، در بخش عموم کیبوروکرات

 آورتر. افراد به دنبال داشته باشد، هراس یبرا ینیسنگ یامدهایپ تواندیم
افتد و حتی ممکن است به قیمت دانی بعدش چه اتفاقی میتو نمی: 1مهدی ثنایی -

توانم در گویی من که میمی خودت با بعد. شود تمام ۀ سیاستحذف شدن کامل تو از عرص

شبه چنین موقعیتی را از بین ببرم؟ را این یک کار را بکنم و یکها اثرگذار باشم، چطول سال

آیا ارزشش را دارد؟ شما ممکن است واقعاً تردید کنید. نگرانی بابت امنیتی شدن فضا تعبیر 

ای از این موقعیت است. اتفاقا مسئلهْ خیلی واقعی و اداری است. تو مسئولی شدهسازیساده

 وجود مشابهی ۀ قبلیخصوص در شرایطی که تجربری. بهخواهی یک تصمیم بگیو الان می

]...[ گیری خوب است یا بد. دانی که عواقب تصمیمی که مینمی پیش از واقعاً  باشد، نداشته

اند. کار شدهها از نظر اجتماعی وضعیت ملتهبی داشته، همه محافظه، چون کشور سال

دلیل این  کارند.م مدیران محافظههای بدی نیستند ولی بالاخره عموها آدماکثریت آن

خواهند مسئولیت سنگین مردان نمیدلیل این حس التهاب سیاستکاری چیه؟ بهمحافظه

 شوندکار میتصمیماتی که ممکن است پیامدهایی داشته باشد را به عهده بگیرند و محافظه

 ولی اگر شکست بخوری مسئولی!( ات بوده،)چون اگر موفق شوی وظیفه

از  یاریاطلاعات در بس یعموم شارتهران، انت یشورا و شهردار تیشفاف ةوژدر پر

و  گرفتیصورت م یسازمان بخش عموم کی یبار بود که از سو نیاول یها براحوزه

 یکارآن، منجر به هراس و به تبع آن محافظه یامدهایبودن آثار و پ ینیبشیپرقابلیغ

 .شدیم ه عضو شورا،، از جملو مسئولان رانیدر مد کیبوروکرات
 ،شب 9، ساعت ]شفافیت[ شب قبل از افتتاح سامانه. 97 نیفروردمهدی ثنایی:  -

این موضوع  ،تلفن من زنگ خورد. دکتر آروین بودند. گوشی را برداشتم. گفتند آقای ثنایی

 خرده موضوع خاصی است. نکند تبعاتی داشته باشد. چه کار کنیم؟ منتشر کنیم؟ نکنیم؟!یک

جا تجربۀ شفافیت گیری بود. ما هم که هیچجورهایی لحظۀ تصمیمن لحظه یکیعنی آ

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یمشاور کم و «رانیا یبرا تیشفاف»شکدة یرئیس اند ۱
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چه اتفاقی  شود واقعاًدانستیم از فردا که این قراردادها شفاف میقراردادها را نداشتیم و نمی

آید. قبلش پیگیری کرده بودیم و در جریان ای میو اجتماعی افتد و چه فشار سیاسیمی

ودیم، ولی حالا شب قبل از بالاآمدن سامانه بود و تردید داشتیم. یادم سری چیزها بیک

دیگر توکل به خدا. یعنی  ،ایمهمه پیگیری کردیم و تا اینجا آمدههست گفتم خانم دکتر این

 م ممکن است چه اتفاقی بیفتد.یدانستخود ما هم قلباً نمی

لی بود. با توجه به اینکه های ماشان پیامدهای انتشار صورتمسئلهبهاره آروین:  -

ایم و ممکن است به ها را چک نکردهگفت ما که اینوجود داشتند، می 87ها از سال داده

 از رقبا و مخالفان یا بیاید سراغمان مالیاتدهی بعداً ادارة خاطر یک خطا و اشتباه در گزارش

بوروکراتیکی داشت از درواقع یک هراس  .کن درستش و بیا حالا و کنند استفاده ما علیه آن

گفت اگر اشکالی در اطلاعات باشد و دانست دقیقاً چیست و میانتشار اطلاعاتی که نمی

 باید پس. است مشکل کردنش رجوعورفع و آنماجرایی درست شود، توضیح دادن دربارة 

 .باشیم مطمئن هاداده به خیلی

ود که فارغ از این ب]معاون شهرسازی وقت[  شانیحرف امحمدمهدی ریوندی:  -

تنها مطلوب مطلوب نیست. نه]اطلاعات حوزة شهرسازی[ بحثِ امکان، انتشار این اطلاعات 

های جدیدی برای شهرداری کند، دردسر و چالشنیست که نامطلوب است؛ ایجاد مشکل می

 که سری چرا اصلاً و ندارد وجود کافیکند که برای مدیریت آن انرژی و بودجۀ ایجاد می

 .ببندیم دستمال را کندینم درد

خدمات را توانیم کل شرحدرواقع حرفشان این بود ما که نمیسمیه فروغی:  -

attach که روی شفاف برود، هم مشکل فنی داشتند )چون بقیۀ  )پیوست کنیم( کنیم

 انتشار برای و شدمی منتشر فیلدی قالب در شدمی منتشر قراردادها از که اطلاعاتی

 هم و( کردندمی اضافه سایت به را دانلود و آپلود قابلیت باید فایل بقال در خدماتشرح

 که پیمانکارانی مثلاً یعنی. کند درست دردسر برایشان خدماتشرح انتشار که داشتند ترس

 که شوند معترض و بگذارند دست اطلاعات این روی اندنشده برنده مناقصه یا مزایده در

 یعنی) خودشان نظر از کهدرحالی. ندارد تناسب دقراردا قیمت با برنده خدماتشرح

 که بود تخصصی بحث یک قرارداد مبلغ با خدماتشرح تناسب تشخیص ،(شهرداری

 .کرد بندیجمع آنخدمات و مبلغ نهایی قرارداد دربارة شد با دیدن چند خط شرحمین
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رداری خواستیم فرایند را الکترونیکی کنیم، در شهآن زمان که میسمیه فروغی:  -

ای از حالت دستی و فیزیکی به حالت دفعهکردن یکخیلی استرس این را داشتند که سوئیچ

ها خیلی ارزشمند بود. مدیرکل مالی و الکترونیکی مشکلاتی ایجاد کند. سند کاغذی برای آن

 خواهند.آیند، از من کاغذ میو سازمان مالیاتی برای سرکشی می 1گفت وقتی داراییاموال می

 خواهی کاغذ را حذف کنم؟تو چطور از من می

 یتهران نشان داد انتشار عموم یدارشورا و شهر تیالبته درعمل تجربۀ شفاف

 نیآفرو جنجال زیبرانگتیحساس رسدیاطلاعات کمتر از آنچه که در وهلۀ اول به نظر م

اند و نشسته رونیآن ب راقیحاضر یاعده نکهیبر ا یمبن هیاست. برخلاف تصور اول

را  یشهر تیریچ مدها مُرا منتشر کند و آن یاطلاعات یشهردار ایمنتظرند تا شورا 

که  ییمحدود و پراکنده بود تا جا اریبه اطلاعات منتشرشده بس یتوجه عموم رند،یبگ

شد که  تیشفاف تهیکم میت یمسئله برا کیبه  لیتوجه محدود و پراکنده تبد نیخود ا

استمرار انتشار اطلاعات و اصلاح و بهبود  یبرا یت همگانو نظار یمطالبۀ عموم یرو

 بود. کردهحساب  یشهر تیریعملکرد مد
خاطر همین عبارتی است که شما هم ها هم بهاز مخالفت بعضیسمیه فروغی:  -

وقت . یعنی چون فلان اطلاعات هیچهراس بوروکراتیکاید: عنوان یک چالش نوشتهاینجا به

که خیلی شود درحالیکند اگر منتشر شود چه قیامتی به پا مییمنتشر نشده طرف فکر م

 افتد. بینند که اصلاً کسی نرفته اطلاعات را ببیند و هیچ اتفاقی نمیمواقع، بعد از انتشار می

دانستیم جا تجربۀ شفافیت قراردادها را نداشتیم و نمیما هم که هیچمهدی ثنایی:  -

و  افتد و چه فشار سیاسیچه اتفاقی می شود واقعاًمی از فردا که این قراردادها شفاف

 .م ممکن است چه اتفاقی بیفتدیدانستیعنی خود ما هم قلباً نمی]...[ آید. ای میاجتماعی

خندیم که بعداً ده برابر اطلاعات آن موقع منتشر شد و یک کسی نیست هرچند الان می

 ها را ببیند و لااقل یک فحشی بدهد!این

ما انتظار اقبال قابل  د،یرس یبرداربه بهره تشفافیکه سامانۀ  یزمان: 2میثم درویشی -

اما برخلاف تصور، آمار  میمختلف مخاطبان را داشت یهااز سمت گروه یتوجه

                                               
 وزارت امور اقتصادی و دارایی ۱
 تهران یشهردار ینترنتیا یهاادارة درگاه سیرئ ۲
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که  یخبرنگاران و مخاطبان ،یخبر یهاچندان قابل توجه نبود و اکثراً رسانه دکنندگانیبازد

عموم شهروندان  یموضوع برا نیرفتند و ا تیسا نیسراغ ا هباطلاعات بودند  نیمنتظر ا

 .نداشت یچندان تیجذاب

عواقب کار  تیمسئول رشیارشد و پذ ریارادة مد ک،یغلبه بر هراس بوروکرات در

تهران، ارادة شهردار  یشورا و شهردار تیدر پروژة شفاف است. کنندهنییاو تع یاز سو

رساندن سرانجامتومان و به اردیلیمکی یقصات بالااطلاعات منا یتهران بر انتشار عموم

در  تیشفافگذاری پایهو  کیاثرگذار در شکستن سد هراس بوروکرات یآن، اقدام

 بود. یشهر تیریمجموعۀ مد
سایت ]بالاآمدن وبپذیرشدن این موضوع به نظرم دلیل امکانبهاره آروین:  -

اول منتخب ما آقای نجفی بود. او پیش این بود که شهردار  [97فروردین21شفاف در تاریخ 

میلیارد تومان را  ها وعده داده بود که قراردادهای بالای یکشدنش در مصاحبهاز انتخاب

 یا یک مثل اجرا، سطح در کلیدی کنشگران از کدام هربه نظر من ارادة ]...[ کند. شفاف می

 را فرایند توانستمی طبعاً ،معاونانش از تن چند یا یک یا شهردار خود یا شورا عضو چند

 بیشتر مداومت با فرایندها و کارها سرییک اینکه احتمال و کند اندازتردستکم و ترراحت

 .کند بیشتر را برود پیش

آقای نجفی سرِ انتشار قراردادها مبنا را بر این گذاشت که محمدمهدی ریوندی:  -

ود و این کاری بزرگ و شروع خیلی خوبی اطلاعات قراردادهای یک میلیارد به بالا منتشر ش

 بود.

دارد.  تیاهم کیدر غلبه بر هراس بوروکرات زین هاتیو مسئول اراتیاخت تناسب

 یدهدر سامان یکاف اراتیکه اخت یاقدام تیمسئول رشیکارمند در برابر پذ ای ریطبعاً مد

 :کندیبه آن نداشته باشد، مقاومت م
 سهت قراردادها، برای یکی از قراردادهای منطقۀ سر انتشار اطلاعا :نیآرو بهاره -

خورده بود، ولی  1تشریفات ترک معامله این شیوة انجام که بود این ماجرا. شد پا به جنجالی

رسید تخلفی روی معنی بود و به نظر میموضوعش طوری بود که ترک تشریفات کردنش بی

                                               
مین نیازهای سازمان در شرایط أهت ترقابتی )عدم برگزاری مزایده یا مناقصه( ج ترک تشریفات روشی است غیر ۱

 رفتن منافع سازمان شود.به صلاح نباشد و منجر به ازبینتشریفات یند اخاص، که برگزاری فر
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 در اطلاعاتود که اپراتور واردکنندة ماجرا خطایی ب [...] داده است. اما بعد مشخص شد که

 ما چون رفت،می پیش منطقۀ سه شهردار تغییر تا داشت کار. بود شده مرتکب سیستم

اعلام کرده بودیم. در  اجرایی واحد هر مقام بالاترین را منتشرشده اطلاعات صحت مسئول

بالاترین مقام  ها وظیفۀطور نبود که تأیید دادهگردش کار انتشار اطلاعات، مشخصاً این

دید انتشار شد که اگر میدانستیم. همین باعث میاجرایی باشد، اما ما او را مسئول می

اطلاعات برایش پیامد دارد، به این راحتی به این کار تن ندهد و بگوید که اگر مسئولیت 

یک  ها را تأیید کنم.های منتشرشده با من است پس من هم باید، قبل از انتشار، دادهداده

 ای هم وجود داشت.چنین چالش و مسئله

گیری بر سر اینکه کدام داده منتشر شود ما با چالش فرایند تصمیممحمد فرجود:  -

یا نشود مواجه بودیم. من چندین بار، خیلی واضح به خانم آروین و دیگر واحدهای 

شر گیری درخصوص محتوایی که روی سایت شفاف منتشهرداری گفتم که مسئولیت تصمیم

تواند مسئول نمی فاوا سازمان و است داده آن متولی تخصصی واحدهایشود بر عهدة می

مثلاً یکی از مدیران قبلی شهرداری به من زنگ زد که ]...[ تمام محتوای منتشرشده باشد. 

. گفتم انتشار این اطلاعات مصوبه دارد و امها اشتباه است؛ من این تعداد سفر نرفتهاین داده

ایم. ر سازمان فاوا فقط اطلاعاتی که به دستمان رسیده است را روی سایت منتشر کردهما د

به یادم ]...[ گفتم اگر اشتباهی در این اطلاعات هست باید با واحد متولی داده صحبت شود 

دارم که چند بار خانم آروین به ما گفت فلان اطلاعات را روی سایت بگذارید و من گفتم 

ها را روی سایت قرار )تأیید( نکند، داده approve ری انتشار اطلاعات راتا از سمت شهردا

گفتم بپذیرید که سازمان فاوا صرفاً ساز شود. به ایشان میتواند مشکلگیرد چون بعداً مینمی

ای، در رابطه با هر داده]...[  ابزار کار است و اصلاً مسئول تأیید صحت محتوا نیست

سنجی، حفظ حریم شخصی و نظایر آن تی و محرمانگی، صحتهایی مثل سطح امنیبحث

ای ملاحظات خاص خودش را دارد و مسئولیت آن با متولی مطرح است و انتشار هر داده

داده است. ما در سازمان فاوا از این ملاحظات مطلع نبودیم و من این را در شهرداری نهادینه 

طور نبود که چون شورا به سازمان ابراین اینکرده بودم که متولی داده سازمان فاوا نیست. بن

فاوا گفته است که فلان اطلاعات منتشر شود، سازمان فاوا هم بدون تأیید متولی داده این کار 

 را انجام دهد.
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عنوان . بهمیشدیمواجه م یدیجد یهاپروژه با چالش شرفتیا پمیثم درویشی: ب -

 ایدرست -را  یخبرنگار موضوع ایشخص  کیو پس از انتشار،  شدیمنتشر م ییتایمثال، د

انتظار داشت سازمان فاوا  یو بعد، روابط عموم کردیمطرح م تایدرخصوص آن د -غلط

 نیچن نکهیا ی. برامیدرخصوص محتوا نداشت یتیکه ما مسئول یآن باشد، در حال یپاسخگو

ارجاع  تایآن د نفعانیو ذ انیرا به متول ینشود، ما همکاران روابط عموم جادیا یمشکلات

تعاملات لازم با  یبود که پاسخ مناسب را، پس از برقرار عمومی روابطو بر عهدة  میدادیم

 و اعلام کند. هیته تا،ید یمتول

انتشار اطلاعات از زمانی مشخص در حال یا آینده نیز عاملی در غلبه بر هراس 

 اطلاعات معاملاتی بوروکراتیک است. برای مثال، در شفافیت معاملات شهرداری، صرفاً

به بعد، انجام گرفته بودند  1396که در همان دورة مدیریت شهری، یعنی از نیمۀ سال 

منتشر شد. هدف از این تصمیم آن بود که نگرانی از بابت پاسخگویی در رابطه با 

معاملاتی که دورة فعلی مدیریت شهری در انجام آن نقشی نداشته است مانعی بر سر 

  1شهری با شفافیت معاملات نباشد. همراهی مدیریت

مشابه  اتیتجرب وجودیکی دیگر از عوامل مؤثر در غلبه بر هراس بوروکراتیک 

 :است یقبل
صورت جدی حس های دیگر این را بهما در تعاملات با سازمان مهدی ثنایی: -

ی در گذار یا مدیر اجرایی بگوی[ هیچ استدلالی مثل این نیست که به سیاستکه کردیم ]...

ترین استدلال مهم سیاسیاند و شده. ]...[ خلاصه در عرصۀ داخل یا خارج فلان کار را کرده

 «!شدن»مثال است، مثالِ 

ها آید که مدتها یادم میهای مالی شرکتراجع به انتشار صورتبهاره آروین:  -

ر مجامع های اکسلش آماده بود و، برای تأیید، بین ما و اموها و فایلبود که داده

شنیدیم که علت عدم انتشار آن تردیدهای خود آقای ]... یک روز[  کرد.وبرگشت میرفت

 87ها از سال با توجه به اینکه داده]...[  حناچی است و کار در دفتر شهردار گیر کرده است

                                               
موضوع انتشار اطلاعات از زمانی مشخص در حال یا آینده، با هدف غلبه بر مقاومت مدیریت شهری، در  ۱

تیم مجری پروژه، در بررسی مستندات کمیتة شفافیت از گرفته نمود نداشت، با این حال، های انجاممصاحبه
 عملکرد خود، به این نکته برخوردند. 
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ایم و ممکن است به خاطر یک خطا و ها را چک نکردهگفت ما که اینوجود داشتند، می

 ما علیه آن از رقبا و مخالفان یا بیاید سراغمان مالیاتدهی بعداً ادارة ر گزارشاشتباه د

ای را منتشر حال کجا چنین دادهبهگفت تامی کن ]...[  درستش و بیا حالا و کنند استفاده

ها الان در کدال وجود دارد و ایشان یک ذره کرده که ما منتشر کنیم. من گفتم خیلی از همین

د، از این نظر که دید قرار نیست این اطلاعات برای اولین بار منتشر شود و قبلاً این تر شآرام

 اتفاق افتاده.

در پروژة شفافیت شورا و شهرداری تهران، بسیار از اقدامات برای بار اول بود که 

 گرفت: صورت می
آن موقع با اولین تجربۀ معنادار شفافیت قراردادهای کشور مواجه مهدی ثنایی:  -

اند. در کلِ دنیا در مسئلۀ شفافیت چهار ترین موضوعاتبودیم. قراردادها یکی از پرچالش

]...[ از آن چهار اولویت، شفافیت قراردادهاست.  دار وجود دارد. یکیموضوع بسیار اولویت

دانیم که چه حجم عظیمی از فساد در دانستیم و میخیلی موضوع مهمی است. آخر می

 پا شوددادیم از فردای انتشار اطلاعات قراردادها کل جریان کله. احتمال میقراردادها هست

ها را ساختیم و تجربه اولین شفافیت به مربوط موضوعات از خیلی در قبلما در دورة ]...[ 

 دادن آن تجربه شوند.های بعدی شورا دوباره و با جدیت پیگیر ادامهبسا منتخبان دورهچه

ها برای اولین بار در کشور بود که انتشار عمومی پیدا آیتمبرخی سمیه فروغی:  -

خدمات قراردادها منتشر شد یا برای اولین بار در کرد، مثلاً برای اولین بار در کشور شرحمی

 منتشر شد1معاملات کمیسیونجلسۀ کشور صورت

ای برای انجام اقدامات مشابه در دیگر درواقع دستاوردهای این پروژه پشتوانه

شفاف و انتشار اطلاعات  تیساوب یاندازبه دنبال راهها ایجاد کرد. برای مثال، ازمانس

 زین گرید یشهرها بسیاری از در هایآن، شوراها و شهردار یمختلف رو یهادر حوزه

 زدند. یدست به اقدامات مشابه
 من. شد الگو هاشهرداریکارهای ما در شهرداری تهران برای بقیۀ سمیه فروغی:  -

 «اولین» یک عنوانبه ما کار. هستم ارتباط در هاشهرداری برخی با همکاری و مشاوره برای

 .روندمی پیش ما از بهتر بتوانند اگر و گیرندمی یاد ما از. است شده الگو به تبدیل

                                               
 .کندیم یریگمیتصم انیمتقاض انیکه درخصوص انتخاب طرف معامله از م یونیسیکم ۱
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 گریکه د ،یشهر تیریمد یهامجموعه فقطهن نیگسترش اقدامات مشابه ب

افزا از تعامل، هم ییفضا تواندی( میرعمومیغ ی)و حت یبخش عموم یهاسازمان

تحقق هر  ای) تیکه به گسترش روزافزون شفاف اوردیو رقابت به وجود ب یهمکار

 .انجامدی( بیگرید یبرنامۀ اصلاح
بخش بود و شوراها و الهام کشور شهرهای از خیلی برای تجربه این مهدی ثنایی: -

اه به این تجربه، به مسیر شفافیت وارد های بسیاری از شهرهای دیگر هم با نگشهرداری

 بسیاری در شفافیت پیشرفت به ایشان شفافیت ها، تجربۀشدند. فراتر از شوراها و شهرداری

های عمومی کشور کمک کرد. ممکن است اعضای کمیته خیلی این را سازمان و نهادها از

های دیم، در موقعیتهای مختلفی در تعامل بواحساس نکرده باشند اما ما چون با سازمان

های گیران سازمانتصمیم و مسئولان تهران، شهرداری و شورا متعدد با ارجاع به تجربۀ

نوعی پاس گلی بود برای به شهرداری و شورا کردیم. تجربۀمختلف را متقاعد و مجاب می

 و اشور شفافیت های دیگر. شاید از منظر دوستان کمیته، تجربۀبردن شفافیت در سازمانپیش

ای محدود به همان مجموعه بود. اما از نظر بنده، که شفافیت را یک تجربه تهران، شهرداری

بینم، کاری بین نهادها را در موضوعات مختلف میدانم و پاسموضوع ملی و کشوری می

ها داد، یک سازمان ۀبقی در شفافیت پیشبرد به شهرداری و شورا شفافیت پاس گلی که تجربۀ

که معتقدم ، گ بود )ولو آنکه آن تجربه در شورا و شهرداری متوقف شده باشدموفقیت بزر

 ما حداقل و بود مؤثر خیلی جهت این از کمیته خواهم بگویم تجربۀمی]...[ گونه نیست( این

 کردیم.می استفاده آن از خیلی اندیشکده در

در خصوص خواهی یک تصمیم بگیری. بهتو مسئولی و الان میمهدی ثنایی:  -

دانی که عواقب نمی پیش از واقعاً باشد، نداشته وجود مشابهی قبلی شرایطی که تجربۀ

گیری خوب است یا بد. مثلاً من تصمیم به شفافیت قراردادها را بعداً و تصمیمی که می

 که است اول چندین جای دیگر مثل آب خوردن گرفتم اما انتشار دریافتی مدیران دفعۀ

 .خواهد اتفاق بیفتدمی

حقوق  زیتهران، دولت ن یشهردار رانیانتشار حقوق حکم مد یبسا اگر در پچه

ساله ششم قانون برنامه پنج 29بنا بر ماده  ،نکهی)کما ا کردیخود را منتشر م رانیمد

گام  کی زین یشهردار رانیحقوق مد تیکار ملزم شده است(، شفاف نیتوسعه، به ا



230   کارها نرفتنشیعلت پ دربارة نتبانستن؟ اینخباستن 

منتشر شده  زین رانیمد یافتیق حکم، مجموع درو امروز، علاوه بر حقو رفتیجلوتر م

 بود:
 یافتیکل در ی]در مخالفت با انتشار عموم یاستدلال شهردار :نیآرو بهاره -

[ این بود که رِنج حقوق مدیران در شهرداری نسبت به حقوق مدیران در دولت خیلی رانیمد

رداری منتشر کند مردم کند، اگر شهبالاتر نیست ولی چون دولت حقوق مدیران را منتشر نمی

ای در کنند بخوربخور ویژهگیرد! و فکر میمیلیون می 25گویند وای مدیر شهرداری مثلاً می

کردند و شهرداری هست. همین استدلال را در رابطه با انتشار اطلاعات قراردادها هم می

مورد[ یک مقدار با  نیکند، چرا ما بکنیم؟... ]در اگفتند دولت قراردادها را منتشر نمیمی

دانستم انتشار حقوق و دستمزد عملاً هجمۀ استدلال شهرداری همراهی داشتم چون می

 .کندیم جادی[ ایشهردار هی]عل غیرواقعی

کردیم که کل خیلی رایزنی و صحبت شد و ما مکرراً پیگیری مینجمه طاهری:  -

جای رقم دریافتی هر مدیر، کف، دریافتی منتشر شود. شهرداری موافق نبود و پیشنهاد داد به

 گفتند و کردند درست هم را جدولش. شود منتشر مدیریتیسقف و میانگین دریافتی هر ردة 

 این گفتند و شدند منصرف و نرفتند بار زیر خودشان هم باز باوجوداین. کنید منتشر را این

 این نروند دریافتی کل انتشار بار زیر اینکه برای هایشاناستدلال از یکی. شودمی دردسر هم

به  1د،را بکن کار این که کرده مکلف قانوناً  ششمکه مجلس او را در برنامۀ دولت،  که بود

انجام آن تن نداده و هیچ سازمان دولتی و عمومی دیگری هم این کار را نکرده و ما همین 

که با انتشار کل ایم. ادعایشان این بود ایم خیلی پیشرو بودهرقمِ حکم را هم که منتشر کرده

 خواهیم زیر بار آن برویم.شود که ما نمیدریافتی دردسرهایی ایجاد می

گفتند انتشار این اطلاعات ورود به حریم شخصی مدام می: 2پروشات مهرورزی -

گفتیم این مصوب مجلس است که مدیران باید حقوقشان افراد است، که ما در جواب می

ل دولت منتشر کند که بینیم مدل انتشار چیست، بعد ما گفتند خب اوها میشفاف باشد. آن

 شان تا حدی این بود که سیبل نشوند. منتشر کنیم. یعنی دغدغه

                                               
 اندازیراه به نسبت برنامه قانون اجرای اول سال طی است مکلف دولت: ٔ  قانون برنامة ششم توسعه ۲۹ ةماد ۱

های ها به مقامات، رؤسا، مدیران کلیة دستگاهسامانة ثبت حقوق و مزایا اقدام کند و امکان تجمیع کلیة پرداخت
به نحوی که میزان ناخالص پرداختی به هر یک از افراد فوق مشخص شود و امکان  ،اجرایی را فراهم نماید

 دسترسی برای نهادهای نظارتی و عموم مردم فراهم شود.
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیس کمکارشنا ۲
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 مقاومت بدنة کارکنان

ایم و درکی عبارتی است که احتمالاً همۀ ما با آن برخورد داشته« فرهنگ کارمندی»

ذران هستند که اولویتشان گضمنی از آن داریم؛ اینکه کارمندان افرادی لخَت و وقت

روند، در برابر آنچه پرکردن ساعت کاری است، تا جای ممکن از زیر کارکردن درمی

کنند، و کند مقاومت میشان خدشه وارد میاحساس کنند به ثبات موقعیت شغلی

 ای برای بهبود عملکرد خود و همچنین واحد متبوعشان ندارند.انگیزه

، از این پدیده «کارمند»ان سازمانی با تعداد بسیار زیاد عنوشهرداری تهران نیز، به

مصون نیست و حضور فرهنگ کارمندی در مجموعۀ مدیریت شهری، اینجا و آنجا در 

 ها، نمود داشت:مصاحبه
اندازی و آن چسبندگی سازمانی همیشه هست. آن سنگمحمدحسین صدوقی:  -

تر، را از اینجا دو متر ببر آن طرف اتشما همین الان به کارمند شهرداری بگویید صندلی

کند. حالا اگر بخواهید در سطح بالاتر، مثلاً فرایندی را در یک سازمان اصلاح مقاومت می

 .کنید یا موضوع جدیدی را در شهرداری راه بیندازید، این دیگر خیلی سخت است

این شدن حل درستپرسیدیم به نظر شما راهر دفعه از او میپروشات مهرورزی:  -

حلش این است کمیتۀ شفافیت دو تا نیرو به من بدهد، من گفت راهمشکلات چیست، می

الملل یکی های مسئول این کارها در بخش امور بینگفت خانمکنم. میدرستش می

 بازنشسته دیگر سال دو و سال وپنجبیست دیگری و دارد کارهشت سال سابقۀ وبیست

 یک فقط که هستند این فکر نیستند، فرایندها بهبود و انهسام ارتقادادن فکر به و شوندمی

الملل، اش این بود که در قسمت امور بینمسئله درواقع. هایشانخانه بروند و بکنند کاری

 حلی پیدا کنیم.آدمی که بلدِ کار باشد نداریم که بتوانیم راه

 137های مانه]در سا که هاییپیام) شهروندان ورودی °این سیستمپریسا مختاباد:  -

کرد. این های اپراتورها میهای موجود تبدیل به دادهشد( را از کانالثبت می[ 1888و 

کردند. کارمند رسمی نبودند، اپراتورها هم کسانی بودند که با بدترین شرایط داشتند کار می

های د پیامشان این بود که تعداشان شهروند نبود. مسئلهحقوقشان بسیار پایین بود و مسئله

 نشده زیاد نشود تا بازخواست نشوند. خیلی کَمّی.رسیدگی
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اوایل با محیط کارمندی آشنا نبودم و از اشتباهات کوچکی که نجمه طاهری:  -

کردم. چطور یک شد، مثل همان اشتباهی که در فرم رصد شده بود، تعجب میتکرار هم می

شد، خسته و دی. بعد که باز تکرار میکراداره چنین چیزی نوشته؟ خلاصه اولش تعجب می

کردی. انگار پرسیدی اینجا چه خبر است ولی دیگر تعجب نمیشدی و میعصبانی می

دانستی این شکلی است دیگر. برعکس، مواقعی که کارها درست آمد و میروالش دستت می

دیدم نسبت  قدر کهمرور اینکردی. من بهشد تعجب میو مرتب و در موعد مقرر انجام می

چیز را در سمت شهرداری به آن چیزی که با آن مقابل بودم تغییر کرد و منفی شد که همه

 دیدمتاریک و سیاه می

های شهرداری هم توضیحی بدهم. به نظر درمورد یکی از بحرانپریسا مختاباد:  -

کی از رسد شهرداری تهران هم مثل جاهای دیگر دولت بحران نیروی انسانی دارد. در یمی

]، گفتند  سری کارها که قرار بود انجام شود پرسیدمداشتم راجع به یک 1888جلساتی که با 

اینجا  -منظور نیروی انسانی آن اداره بود-ها خانم شما چقدر انتظار دارید! این بچه ...[

آیند که صبحانه نان بربری بخورند. بحران نیروی انسانی در شهرداری تهران خیلی جدی می

کنند و نه اصلاً موضوع کار برایشان اهمیتی دارد و از آن طرف ت، کسانی که نه کار میاس

ها اخراج کرد. درمورد سازمان مدیریت پسماند هم همین بود. توان آنخاطر قانون کار نمیبه

 70 گفتمی که دیدم را شهرداری از گزارشی بودم، درگیرش من که پروژة پسماندواسطۀ به

ها انسانی سازمان مدیریت پسماند شامل کارشناسان محلات و ناحیهدرصد نیروی 

 است مرتبط پسماندهایی که در ذهن ما با حوزة کدام از رشتهربطی دارند. هیچتحصیلات بی

. بهداشت نه و مهندسی نه زیست،محیط نه انسانی، علوم هایرشته از نه نبود، هاآن میان در

 هارشته کردة اینتحصیل سازمان این در شاغل افراد اکثریت گرا که بود جالب من برای واقعاً

ای برای کارکردن در شود که هیچ انگیزهاش این مینتیجه !چیست؟ تحصیلاتشان پس نیستند

 هاآن از هرچه که بود این سازمان این کارکنان با تعامل در مناین سازمان نداشتند. تجربۀ 

 ! کردندمی پرت موز پوست اصطلاحاً و دادندمی سربالا جواب خواستممی

 قتیحق زنندیکه از آن حرف م یکارمند تیذهن نیبه نظر من ا: 1صنم عابدی -

خوش  نیبوده، با هم نیهم شهیهم دادهیکه طرف انجام م یکار یکارمند تیهندارد؛ در ذ

ند چون ک جادیا یرییتغ خواهدیاست. او دلش نم دیمف کافیکه به اندازة  کندیاست و فکر م

                                               
 نیبهاره آرو یامشاور رسانه ۱
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 ای تیکه اگر آن سا داندیاست. او نم یکاف دهدیکه انجام م یکار نیهم کندیفکر م

مردم  یآن برا یرا گسترش و توسعه بدهد چقدر کاربر ستندکه مردم مخاطبش ه یشنیکیاپل

است که به کارم اضافه کنم  یازیچه ن دیگویم فهمد،یهم که م ی. تازه وقتشودیتر مراحت

به سکون است. دوست  زادیآدم لیکلاً تما د،یدانی. مکندینم دایپ شیحقوقم افزاکه  یدر حال

ندهد. افراد حاضر  رشییتغ یدارد در حالت سکون بماند، به همان شکل ادامه بدهد و کس

 نیا شانیکه بود عادت کرده بودند و در جلسات سع یتیبودند؛ به وضع نیدر جلسه هم هم

 بود که کار را انجام ندهند.

رسد که پروژة شفافیت با مقاومت بدنۀ کارکنان در این شرایط، طبیعی به نظر می

مواجه شود چراکه این پروژه، در بسیاری از موارد، کاری به کارهای قبلی کارکنان 

افزود. روایت مشاور رئیس کمیتۀ شفافیت از اقداماتی که برای شفافیت عملکرد می

 دهد:خوبی نشان میآن این موضوع را به هایوقوسشورای شهر صورت گرفت و کش
 لیکارمندان شورا اصلاً مهم نبود و آن اوا یبرا زهایچ نیا یولنجمه طاهری:  -

هوشش را نداشتند، نه. بلکه  نکهی. نه ادندیفهمینم میکه داشت ییهامنظور ما را از خواسته

 میهم است که منتشرش کنم مانیو برا میدهیم ریبه فرم رصد گ قدرنیچرا ما ا نکهیاصلاً ا

 میها گفتبه آن- میکردمی کم را مصوباتاز کار ادارة  یبخش میدر قاموسشان نبود. ما داشت

 ادیکارشان را ز میاز آن طرف رسماً داشت یول -دیسیجلسه را ننو هایبحثخلاصۀ  گرید

را  هندگاندیکه دقت کنند. اگر مثلاً اسم رأ میخواستیها ماز آن میچون داشت میکردیم

 یدیجد کارمیگردش کار و تقس کی می. بعد هم داشتمیگرفتیخِرِشان را م نوشتندیاشتباه م

هم  یو کس دیگذاشتیگوشه م کیو  دینوشتیکه م یزیچ نیا میگفتیشان م. بهمیآوردیرا م

 یاز منش دیکار هم اول با نیا ی. برادیبه کار شما نداشت را آپلود کن یبابتش کار

 ی)فضا shared یرو دشیبگذارو  دیکن افشیدیبعد اسکن و پ د،یریامضا بگ سهیرئئتیه

داشتند( تا  یبه آن دسترس شانیوترهایکامپ قطری از شورا کارمندان و اعضاکه همۀ  یمشترک

 لیمسئول آپلودکردن فا یچه کس نکهیبگذارد. اصلاً ا تیسا یآن را بردارد و رو یتیواحد آ

 میکردیما چک م لاًداشت. مث ماجراهایی خودش مصوبات،ادارة  ای یتیآرصد باشد، ادارة 

 shared یرا رو لیمن فا گفتمی مصوباتجلسه منتشر نشده. ادارة صورت میدیدیو م

را  لیفا نیکه ا یتآیادارة  یزدیزنگ م دینکرده. بعد با یبارگذار یتآیام اما ادارة گذاشته

انتشار دستورجلسه را هم  -که همان فرم رصد بود-جلسه ورتما علاوه بر ص کن. یبارگذار
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خب، ممکن ]...[  میکارمندان شورا اضافه کرد یبه کارها یباز هم کار یعنی. میشروع کرد

 و بستمی را فایل باید هم خدابنده کارمند و شود نهایی آخرلحظۀ  بود دستورجلسه

 که صبح شورا، اعضای که گذاشتمی نصح کامپیوترهای روی و کردمی آماده را مستنداتش

همۀ  بودیم گفته او به ما حالا. باشند داشته دسترسی ضمائمش و دستورجلسه به آیند،می

 روال روی کار هاییوقت یک. بگذاری هم سایت روی باید جلسه شروع از قبل را هااین

 نشده بارگذاری جلسه دو دستور مثلاً شدیممی متوجه هم هاییوقت یک و شدمی انجام

 یکی آن. دادمی انجام را کار این باید یکی آن گفتمی یکی شدیم،می که پیگیر. است

گفتند به گفتیم حجم فایل را کم کنید. میانستم. بعد مینتو و بود بالا فایل حجم گفتمی

مثلاً به ]...[ داری وجود داشت.های ادامهتوانیم. خلاصه یک چنین بحثفلان دلایل نمی

دیدیم که شود، ضبط صوت را قطع کنید. بعد میگفتیم جلسه که تمام میکارمندان شورا می

 هم نفر دوهای خارج از جلسۀ انتهای صوت جلسه، بیست دقیقه اضافه ضبط شده و صحبت

 و باشند کرده شروع را صوت ضبط جلسه از قبل بود ممکن طرف آن از یا. افتاده صوت در

 کرده شروع دیر را صدا ضبط بود ممکن یا. باشد شده ضبط ۀ افرادمتفرق هایصحبت هم باز

 توسط که صوتی رفتیممی باید و باشد نشده ضبط جلسه دقیقۀ اول ده مثلاً و باشند

انتشار کردیم ]...[ می اضافه صوت این ابتدای به آوردیممی را بود شده ضبط هامیکروفون

کردن سازی و آمادهت. اول گفتیم کار پیادههای خودش را داشمشروح مذاکرات هم داستان

 و عاقلانه خیلی هاآن که دهد انجام شورا مصوباتمتن مشروح مذاکرات را خود ادارة 

 که 1خواست هزینه کند. آقای رسولی. از آن طرف، شورا هم نمینرفتند بار زیر هوشمندانه

گفت دبیرخانه و رفت. میسپاری یا گرفتن نیروی جدید نمیدار شورا بود زیر بار برونخزانه

 کار این برای را کسی کارمندان همین خود از و دارد بیکار کارمند همهاین مصوباتادارة 

 که کند تهیه را جلسات از یکی مشروح امتحانی، صورتبه ادارة مصوبات، شد قرار. بگذارید

 این. نبود بهینه اصلاً شدمی انجام داشت که کاری و داشت ایراد خیلی و کشید ولط خیلی

 شد سپاریبرون کار درنهایت که شد

                                               
 سید حسن رسولی، عضو پنجمین دورة شورای شهر تهران ۱



  235 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

توانست علاوه بر افزودن بر حجم کار، پروژة شفافیت، از حیث پیامدهایی که می

ان هایی را برای کارکنای کارکنان داشته باشد، نیز نگرانیبرای زندگی شخصی و حرفه

 به همراه داشت:
یادم است یکی از آقایان، که از پرسنل منابع انسانی بود، پروشات مهرورزی:  -

گیرم. اینکه هیچی، در دهات ما اگر گفت من دوست ندارم زنم بداند من دقیقاً چقدر می

اش این بود که کسی یعنی کلاً دغدغه ام.گیرم که من بیچارهقدر پول میبفهمند من این

گیرد. یک نفر دیگر هم گفت اگر الان کارمند من بداند که من پنج برابر او در مینفهمد چق

بیشتر از حکمشان بود و  شان خیلیآید سراغم. یعنی عدد و رقم دریافتیگیرم که شب میمی

این هم یادم است که باز یک دفعه در جلسه با معاونت ]...[ خب مقاومت وجود داشت. 

مان بگوییم مأموریتیم ولی جای فت شاید ما بخواهیم به خانوادهمنابع انسانی یک آقایی گ

 دیگری برویم سفر. یعنی دغدغۀ پرسنل شهرداری چنین مسائل بِیسیکی است.

تر عمل چیزی که من دیدم این است که انگار هرچه مدیری شفافسمیه فروغی:  -

شدن عملکردها هخورد؛ درست است که ما شفافیت را برای دیدکند کتک بیشتری میمی

افتد این است که عملکرد مدیری که شفاف عمل خواهیم، ولی اتفاقی که در گام صفر میمی

شود و انتقادهای بیشتری هم به کرده نسبت به مدیری که شفاف عمل نکرده بیشتر دیده می

خورد. بنابراین در گام صفر انگار شفافیت خودش باعث شود و کتک بیشتری میاو وارد می

شود که بقیه به سمت آن نیایند هرچند که به آن متمایل باشند. و ما نتوانستیم در می

شهرداری فرایندی ایجاد کنیم که مدیرانی که تمایل به شفافیت داشتند ترغیب شوند. 

 کننده بود.شدند و این خیلی ناراحتشدند بیشتر تنبیه میتر میبرعکس، انگار هرچه شفاف

ای منفی نسبت به ر سمت کمیتۀ شفافیت، نگاهی بدبینانه و ارزیابیطور کلی، دبه

 بینیم:فرهنگ کاریِ کارکنان شورا و شهرداری می

ها قرار بود که کار بخش اداری شورا که خودش داستان داشت. ایننجمه طاهری:  -

اعضای شورا را راه بیندازند و کاری کنند که کارها روی روال باشد. برعکس انگار 

ها یک بامبولی کردند. مثلاً هر دفعه سر قراردادهای بچهاندازی میورهایی سنگجیک

جوره با آدم های شورا از شهرداری بدترند و هیچرسید که اداریآوردند. به نظر ما میدرمی

 انداختند.کنند. اصلاً کار راه نمیآیند و معلوم نیست دارند چه کار میراه نمی
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 دیبکن تیفعال یراهبر میعضو ت گاهیگر قرار بود شما دوباره در جاکننده: امصاحبه -

 متیمجموعۀ  یبرا یشنهادیو چه پ دیکردیم جادیو روال کار خودتان ا وهیدر ش یرییچه تغ

 د؟یداشت تیشفافتۀ یکم

ای که با آن اینکه انتظاراتت را کمتر کنی و لَختی و کندی مجموعه :یطاهر نجمه

ای مثل باتت در نظر بگیری و بدانی در این مجموعه کار سادهطرف هستی را در محاس

کشد. زندگی کارمندی را در برداشتن یک برگه از اینجا و گذاشتنش در آنجا چقدر طول می

نظر بگیری، به این معنا که حواست باشد اگرچه به نظر تو فلان کارمند شورا یا شهرداری 

آید خیلی هم این هشت ساعتی که سر کار میکند، ولی به نظر خودش در دارد کم کار می

جور چیزها. حس خود او این مورد ظلم است، حقوقش کم است، کارش زیاد است و از این

کند و کاری ندارد؛ بنابراین اگر دو تا کار نظر تو انگار او نشسته، هواخوری می است اما به

است که  است که این چه کاریمفید هم به او بدهی نباید سختش باشد. ولی در ذهن او این 

کنی و چرا او باید به حرف تو گوش دهد و این کار را انجام تو داری به کار او اضافه می

 .دهد

 سایبود؛ مثلاً پر یاز جنس شگفت شتریب یها با شهردارتعامل بچهندا طهرانی:  -

 ییهاحماقت کیمثلاً  ای دانندیرا نم هیاول یزهایچ یسرکیو  سوادندیب هانیا گفتیم

 .دهندیگوش نم ایدارند 

تری به عملکرد ما داشتند بهتر بود. شاید اگر نگاه منصفانه: 1مهدیه آقاملایی -

کنم این نگاهِ همراه با شک و تردید خواهم از واژة بدبینی استفاده کنم چون فکر مینمی

 چندان که ندداشت را هاییآدم با کارها منطقی بود. شاید تجربۀ ایشان هم بعضی وقت

خواهیم کار را انجام دهیم. کرد ما نمیشاید با خودش فکر می]...[ . بودند نکرده همکاری

 هر سازمانم بهبود برای دارم دوست اتفاقاً  و نیست طوریآن اصلاً منکه روحیۀ درحالی

 و آقای 3، آقای میلانی2نژادبهرام خانم آروین، خانم. دهم انجام آیدبرمی دستم از کاری

 تنگاتنگ ارتباط هاآن با که مدیرانی با ما و بودند ما اصلی مدیران پنجم،هاشمی، در دورة 

 کنیممی تلاش سازمان اهداف راستای در یعنی. کنیممی کار احسن نحو به واقعاً باشیم داشته

                                               
 شهر یمقررات شورا حیادارة مصوبات و تنق سیرئ ۱
 شوراسة یرئئتیه یشهر تهران و منش یدورة شورا نیزهرا نژادبهرام، عضو پنجم ۲
 رئیسة شورا در سال آخر دورة پنجمورة شورای شهر تهران و منشی هیئتآرش حسینی میلانی، عضو پنجمین د ۳
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ا دانید، ایشان ارزیابی خوبی از عملکرد ممی]...[ . نیست این از غیر به چیزی مانانگیزه و

کردم وقتی ما با هدف نداشت و این موضوع برای ما خیلی سنگین بود. من با خودم فکر می

ای ایجاد رویم، چرا باید چنین ارزیابیو نیت اینکه کارها را درست انجام بدهیم جلو می

که با خانم نژادبهرام که همکار و شده باشد؟ با خانم آروین چنین چالشی داشتیم، درحالی

مرور خوب شد و هرچه جلو رفتیم آمد. البته بهچنین فضایی به وجود نمی همسو بودند

 تعاملمان بهتر شد.

ها با افرادی از بدنۀ شورا و شهرداری که با کمیتۀ شفافیت اما رجوع به مصاحبه

کردند )و به گفتۀ اعضای کمیته، افرادی باانگیزه، پرتلاش و مؤثر در پیشبرد همکاری می

های مقاومت بدنۀ کارکنان را نیز به ما ند(، وجوه دیگری از ریشهپروژة شفافیت بود

 ی( از فرهنگ کاردانهی)و ناام یو منف طرفهکی ریتصو نیما را از ادهد و نشان می

 :بردیکارمندان فراتر م
برخی مواقع، آن واحدی که مقاومت دارد هم درواقع دوست پور: محسن شکری -

 از ترس و جدید سیستم اندازیراهنداشتن از نحوة لیل اطلاعدارد کار را انجام دهد اما به د

. برود کجا یا کند حرکت چطور بگویی او به باید تو. کند می مقاومت کار در اختلال ایجاد

 تا صبح از روز، سه شود، اندازیراه زهرا بهشت سازمان در سامانۀ قراردادها اینکه برای من

در اصل، یک نفر باید پای کار بایستد و به ...[ بودم ] زهرا بهشت سازمان در شب، ده

 پای زمان آن کمیتۀ شفافیت و تهران شهرداری مالیواحدهای مختلف کمک کند و حوزة 

 .بودند کار

سامانۀ  از استفاده به نسبت کارمندانبخش اعظم مقاومتی که در بدنۀ اکبری:  -

 را قراردادها کارشناسانْ آن از قبل تا که بود این از ناشی داشت وجود جدید قراردادهای

. نبود کار در سیستمی هیچ و دادندمی تحویل را آن فیزیکینوشتند و نسخۀ می دست با فقط

. بکنند هم سیستم وارد را هاآن تهیۀ نسخۀ کاغذی، بر علاوه که بودند شده مجبور الان اما

و باید نسخۀ رود نمی بین از کامل نسخۀ فیزیکی وجود لزوم قراردادها بحث در چون

گفتند ما باید قرارداد را هم با دست بنویسیم و هم اطلاعات آن را می. باشد هم هاآن کاغذی

در سیستم وارد کنیم، کار ما دوبل شده است. ضمن اینکه باید کار با سامانه را هم یاد 

ید با فکر کن ها،اینشد. علاوه بر همۀ شدن کارشان اضافه میگرفتند که به سختیِ دوبلمی

خواهند کار نکند، طوری که میآوری، سیستم هم درست و آنها میوجود فشاری که به آن
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 چه و نباشد است موردنظرشان که طورآن فرایندها سازیپیادهحالا چه از این نظر که نحوة 

ای را بزنند و سیستم خطا بدهد. به همین دکمه مثلاً و باشد داشته باگ سامانه که نظر این از

 مالیحتی در حوزة ]...[ داد. شان حق میشدند و تا حدودی هم آدم بهها ناراضی میلیل آند

 حد تا مالیبا وجود اینکه سامانۀ  ]...[ دارد قدمت چنددهه آن کارهای کردنایسامانه که

اما هنوز  ،سازی شده استسفارشی مختلف اجرایی واحدهای نیازمندهای با متناسب زیادی

 نه شهرداری مالیخواهند نیست. بنابراین در حوزة آن چیزی که واحدها می که هنوز است

 هاآن فقط ما که ندارند را قابلیت این بیرونی مشابه هاینمونه نه و شهرداری سامانۀ داخلی

 مقاومت جنبۀ مقاومت، یک پس. کن استفاده آن از بگوییم و بگذاریم کاربر جلوی را

 و کارشان زیادشدن آن دلیل و دارد مراحل کردنایسامانه بلمقا در بدنه که است ایطبیعی

 .هاستزدن با سامانهسروکله هایسختی

تا پیش از این، خود من ترس زیادی داشتم. دسترسی به مهدیه آقاملایی:  -

دانستم اگر در اتوماسیون نامه بزنم و بعد نتوانم آن را اصلاح کنم یا اتوماسیون داشتم، اما نمی

توانم با مدیرها تعامل کنم و هر از دانم که میایش پیش بیاید چه کار کنم. الان میمشکلی بر

توانم نامه را درست کنند و میمی« حذفِ تأیید»ها نامه را گاهی که مشکلی پیش بیاید، آن

کار با آن برای من  الان اما دارم، اتوماسیون با کار ابتدای از که بدیبا وجود خاطرة ]...[  کنم

 کند.گویم چقدر خوب است و چقدر به من کمک میلی شیرین است. میخی

]گردش گفتم نکند سامانه عنوان یک کارشناس میخود من بهمهدیه آقاملایی:  -

 یک آن برسانم ابلاغدفعه قطع شود و تا من بخواهم مصوبه را به مرحلۀ یک ها و لوایح[طرح

شده ای ما اینکه مصوبات در مهلت زمانی تعیینبربگذرد ]...[  دارم اختیار در که زمانی هفته

ابلاغ شود که فرمانداری نتواند اعتراض کند خیلی مهم بود و هست. یعنی زمان برای ما 

ها جدید ]سامانۀ گردش طرحنقشی بسیار کلیدی داشت و به همین دلیل، در رابطه با سامانۀ 

 .نگران بودیمذره دلیک ،و لوایح[

ها پررنگ است، مقاومت بدنه در برابر تغییرات به دلیل قولآنچه در این نقل

ها، نگرانی از زیادشدن بار و دردسرهای )نالازمِ( کاری است. همچنین، بنا بر مصاحبه

ها با پروژة شفافیت و مقاومت بدنه وجه دیگری هم دارد که ناشی از ناآشنایی آن

 اهداف آن بوده است:
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 ستمیس یایداشت درخصوص منافع و مزا که جا کنمیمن فکر ممیثم درویشی:  -

در اقبال  یمهم ارینقش بس توانستیموضوع م نیانجام شود و ا یشتریب یرساناطلاع دیجد

پروژه مطرح  نیا یاندازموضوع راه یمخاطبان به پروژه داشته باشد. جالب است که وقت

ت و از وجود داش یادیز اماتبودم ابه یشخص من هم که عضو شهردار یبرا دیگرد

از همکاران من  یلینگاه خ دیکه شا مینداشتم و صراحتاً بگو یپروژه اطلاع چندان نیا یایمزا

پروژه، با  ی. به نظر من، اگر قبل از اجرارندیقرار گ نیبذره ریز ینوعبود که قرار است به نیا

 خصوص انجام نیدر ا یشتریب یرساناطلاع ایو  شدیمختلف تعامل برقرار م یهابخش

موضوع  نیقطعاً ا]و[  شدیم عیبهبود تعاملات، تسر لیپروژه، به دل ندیفرا گرفت،یم

 تیو احساس مسئول زهیانگ جادیدر گردش امور، ا عیتسر ندها،یدر بهبود فرا توانستیم

تمرکز بر اهداف و  شیبهبود تعاملات، افزا تاها،یدر اشتراک اطلاعات و د شتریب

درک بهتر  جادیو ا یسازشفاف ،یکل طوربه. باشد رگذاریتأثپروژه  و...   یاندازهاچشم

در زمان و  ییجوباعث صرفه توانستیآن م نفعانیذ یبرا تشفافیپروژة  یاینسبت به مزا

 شتریو بهبود عملکرد سامانه و صدالبته اقبال و جذب ب هانهیدر هز ییجومتعاقب آن صرفه

 .مخاطبان هدف  گردد

ورا و شهرداری از فرهنگ کاری کارمندان مجموعۀ وقتی روایت کارکنان ش

دهیم، تصویری به مدیریت شهری را در کنار روایت اعضای کمیتۀ شفافیت قرار می

تر است )کارکنان شورا و شهرداری موجوداتی تماماً تنها خاکستریآید که نهدست می

یده و در نظر طلب و ضدتغییر و تحول نیستند، بلکه ملاحظاتی دارند که اگر شنراحت

تر نیز هست، چراکه توجه ما را به شوند(، بلکه امیدوارانهگرفته شود، با تغییر همراه می

کند که مداخله و اثرگذاری بر آن در حیطۀ وجوهی از فرهنگ کاری کارکنان جلب می

اختیارات و توانایی درونی سازمان قرار دارد، بدون آنکه نیازی به اصلاحات ساختاری 

 اه بوروکراسی کشور برای تغییر فرهنگ کاری کارکنان باشد.در دستگ

 



240   کارها نرفتنشیعلت پ دربارة نتبانستن؟ اینخباستن 

 محدودیت توان اجرایی

 یشهردار ییفراتر از امکانات و توان اجرا ،یاز شهردار کمیتۀ شفافیت یهاخواسته ایآ

 شبردیو بدنه، پ رانیدر صورت عزم و ارادة مد یگفت که حت توانینم ایآ ؟بودن

سازمان شورا و  نییپا تِیبا مانعِ قابل تیفافهمچون تحقق ش یاصلاح یهابرنامه

 شد؟ اهدرو خواقدامات لازم روبه یدر اجرا یشهردار

 یکار« بخواهد»اگر  یوجود داشت که شهردار یشوندگان توافقمصاحبه نیب در

 :«تواندیم»را انجام دهد، 
 ]کمیتۀ شفافیت[ جلساتعنوان کسی که تقریباً در همۀ به: 1مرتضی احمدی -

ام و بعضاً در را شنیده ]با اجرای مصوبات شفافیت[ هاام و واو به واو مخالفتکرده شرکت

 تغییر برابر در مقاومت °گویم که داستانام، به شما میها هم همکاری کردهدادن به آنپاسخ

 شهرداری ولی. دارد را خودش هایپیچیدگی کاری هر بالاخره. نبود تغییر توان اینکه نه بود،

 این از که فارس دریاچۀ خلیج یا صدر پروژة پل. است داده انجام را این از ترپیچیده یکارها

 اینکه ضمن. اندگرفته پروژه جایزة مدیریت هاپروژه این از بعضی. بود ترپیچیده مراتببه

های سیستم کردنپیاده. است ترپیچیده خیلی که شهرداری سامانۀ شهرسازی همین

 ؛اش نبودهیده است. تکلیف مصوبه کار نویی نبود که بگوییم نمونهخیلی پیچ 2اسآیجی

 وجود داشت. 3سامانۀ ستادتجربۀ 

من اگر با شهود خودم بخواهم جواب دهم، به نظرم شهرداری اگر سمیه فروغی:  -

دهد. یعنی توان اجرایی دهد و اگر هم نخواهد، انجام نمیبخواهد کاری را انجام بدهد، می

 خیلی. ببینید را «من تهران»ستگی زیادی با خواستش دارد. مثلاً شما سامانۀ شهرداری همب

 مدیری یک اما. بیاوری سامانه این روی را شهر سطح در نفر میلیون چند که بود سختی کار

 نداشت، آن نیفتادنراه در منفعتی هم کسی و دهد انجام را کار این خواستمی که بود آمده

 هم و ایبودجه لحاظبه هم خواستیم،می شهرداری از ما که هاییکار. شد انجام کار لذا

                                               
 مشاور کمیته شفافیت و شهر هوشمند ۱
 سیستم اطلاعات مکانی است. مخفف ( سرواژة انگلیسیGeographic Information Systemاس )آیجی ۲
است که توسط مرکز توسعة  یدولتمعاملات  یکیدولت )ستاد( بستر انجام الکترون یکیسامانة تدارکات الکترون ۳

 شده است. یاندازوزارت صمت( راه لی)ذ کیتجارت الکترون



  241 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

های اشتراکی مثل انداختن دوچرخهمثل راه ایپروژه به نسبت پیچیدگی، و گستردگی لحاظبه

 تری بود.بیدود کارهای ساده

به  زیبخواهد، همه چ یکه اگر شهردار ستیبدان معنا ن نیاما البته ا

با چه  ،یکار در چه بازه زمان تیدر نها نکهید شد و اانجام خواه یزدنبرهمچشم

خواهد  یوابستگ یشهردار ییاجرا یهاتیانجام شود به قابل یتیفیو با چه ک یانهیهز

 یابیمعمولاً ارز یشهردار فیتکال نییشورا در هنگام تع ندگانیکه نما یداشت؛ موضوع

 از آن ندارند: یاانهیگراواقع
های پرتی بندیها زماناین را بپذیرم که شورا خیلی وقتتوانم : مییفروغ هیسم -

گوید کاری تا آخر سال انجام دهد. مثلاً میکند میبرای تکالیفی که برای شهرداری تعیین می

ها در خلاصه خیلی وقت]...[ که انجام آن کار به دو تا سه سال زمان نیاز دارد. شود درحالی

شد. البته کسانی توان اجرایی شهرداری در نظر گرفته نمی های شهرداری ومصوبات، انگیزه

 چه در کاری چه اینکه از تریدقیق ارزیابی معمولاً داشتند اجرایی کارکه خودشان سابقۀ 

 کاربینم که اعضایی که سابقۀ در این دوره هم من میداشتند ]...[  است شدنی بازة زمانی

 انتظاراتی شهرداری از انگار. کنندمی صحبت تردقیق دارند شهرداری در خصوصاً اجرایی

 هایمانمصوبه در -کمیتۀ شفافیت- ما هایبندیزمان. بدهد انجام تواندمی دانندمی که دارند

 شهرداری توان در شدهگفته بازة زمانی در آن انجام که داشتیم هاییخواسته و بود غیردقیق

 که دانممی این در را مصوبات این درست و کامل اجرای عدم علت من حالبااین. نبود

 سازمان رئیس و شهردار و شهرداری اولویت ما کار یعنی. نبود شهرداری در اجرا خواست

 .نبود فاوا

. میزمان حداقل هفتاد هزار پرونده و سند داشت : ما آن1محمدنادر محمدزاده -

کردند، انتظار داشته جلسه ماه صورت نیکه اگر ا ستین جورنیا یبزرگ نیبه ا یامسئله

که  یزیبا آن چ یکلانِ شهر تِیریهدف مد نیباشد. درواقع ب دهیماه بعد به انجام رس میباش

]... در طرح تحقیق و تفحص از سازمان  بود فاصله وجود داشت ریپذقو تحق ریپذامکان

 یدر زمان خواستیکرده بود و م فیتعر یبزرگ یلیخ ۀمسئلشورا صورت املاک شهرداری[

                                               
 تهران یرئیس سازمان املاک شهردار ۱
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بهتر باشد  دیشا ایسخت  یلیبه نظر من خ نیکوتاه به جواب تمام سؤالاتش برسد. خب ا

 بود. رممکنیغ میبگو

هایی که توسعه داده سامانه)کیفیت(  qualityتعارف که نداریم، محمد فرجود:  -

شد متوسط و در بعضی موارد متوسط رو به بالا بود ولی لزوماً چیز خیلی عالی نبود؛ نه می

افزار ایران را به کار بگیریم و نه نرم دولوپرهایترین ۀ مناسب آن را داشتیم که تاپهزین

. بنویسیمشان اول از و بگذاریم کنار را سامانۀ شهرداری دویستوقت آن را داشتیم که همۀ 

 کار و باشد داشته کیفیت از معقولی حد که ایسامانه ایجاد به باید وهلۀ اول در ما درنتیجه

( و به آن دهیمکنیم )بهبود  improve را آن زمان طول در بعد تا کردیممی سندهب کند،

رسید، برای امکانات جدید اضافه کنیم. به همین دلیل وقتی سامانه به حد مقبولی می

 .کردیماندازی آن اقدام میراه

به عبارتی، در برخی موارد، آن چیزی که از آن تعبیر به مقاومت و عدم همکاری 

شود، درواقع پیامد این موضوع است که انجامِ د)های( اجرایی برای انجام کار میواح

شده از توان واحد)های( اجرایی خارج است )یا آسان نیست( و موجب کارِ خواسته

که  میتوجه داشته باش دیبابر یا اساساً قفل شود. شود انجام کارها بسیار زمانمی

تۀ کمیساده به نظر برسد. اما تجربۀ  یلین است خدر ابتدا، ممک ده،یا کی یسازادهیپ

مطرح  یاریبس ییو ملاحظات اجرا اتیکه در هنگام عمل، جزئ دهدینشان م تیشفاف

  ندارد. یاورفتهو راهکار شسته ریمس اهخواسته یاز اوقات، اجرا یاریو بس شودیم
ک در شهرداری دو دسته ملک داریم، املاک اختصاصی و املاسمیه فروغی:  -

دارند، یعنی مثلاً سند راه. درصد بالایی از املاک شهرداری مشکلعمومی مثل پارک و بزرگ

پذیر هم درست ندارند یا تصرفی هستند. چون این املاک مشکل دارند، انگار شفافیت

کند و دعواهای ها را سند بزنی، سازمان ثبت اسناد قبولت نمیخواهی ایننیستند. می

 انجام تروتمیز و ودرماندرستخواهی روی این املاک معاملۀ آید. میمی نهادی پیشبین

 قیمت به توانینمی بدهی، اجاره خواهیمی. توانینمی باز بگذاری، مزایده و مناقصه و بدهی

 املاکۀ عدم شفافیت حوزة ریش فهمم،می من که طورآن یعنی. ببندی قرارداد واقعی

 انجام آن برای کاری تواندنمی هم کسی انگار و است اریشهرد هایملک بودندارمشکل

 بدهد، انجام کاری تواندنمی چون و -بدهد ارائه راهکاری کسی امندیده من حداقل- بدهد
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 که معاملاتی و املاک از هابرداریبهره انواع بر هم را خودش اثرات و ماندمی باقی لاینحل

 ملک ارزش از هاارزیابی نیست، تروتمیز ملک چون. گذاردمی گیردمی انجام حوزه این در

 را ملکش شفاف فرایند یک در تواندنمی شهرداری. دارد فاصله واقعی هایقیمت با هم

 درآمدزایی ازش اصلاً و کند رها گوشه یک را ملک تواندنمی هم طرفی از. بدهد اجاره

 شود.از قیمت منطقه اجاره داده می نکند. درنتیجه ملک در یک فرایند غیرشفاف و طبعاً کمتر

خواهیم دقیق بگوییم دریافتی گفتند خب ما نمیمی هاآن پروشات مهرورزی: -

ها دربیاید هم اوکی است و فلانی چقدر است. ما گفتیم برای ما، همین هم که رِنج دریافتی

مثلاً بگویید  های شغلی را بگویید، یعنیشما سقف و کف و میانگین دریافتی هر کدام از رده

ای دارند و سقف و کف و میانگین دریافتی هر رده چیست. اما بندیها چنین ردهسکارشنا

شود، چون ما احکام مختلفی داریم، مثلاً گفتند نه، چنین چیزی نمیآن عزیزان می

 حقوق خودشنوع حکم داریم و فلانی ممکن است چهار برابر میانگین ردة  ویکبیست

 .زندمی چشم توی خیلی این و دارد جانبازی حق مثلاً چون بگیرد

ماجرا این بود که خیلی از افرادی که کارمند شهرداری پروشات مهرورزی:  -

کنم فکر می-ساله داشتند شدند استخدام دائم نبودند و مثلاً قراردادهای یکمحسوب می

 -بستندساله میی یکطوری بودند که قراردادهاهای وابسته به شهرداری اینخیلی از سازمان

تازگی استخدام شده، و تو برای اینکه ببینی فلان شخص، کارمند قدیمی شهرداری است یا به

سری از کردی ممکن بود به اشتباه بیفتی. درمورد یکاگر به تاریخ شروع قراردادش نگاه می

همین مشکل  شدند همساله که به قرارداد دائم تبدیل میوقت یا همان یکقراردادهای پاره

توانستی متوجه شوی که این فرد وجود داشت و تو صرفاً با بررسی تاریخ شروع قرارداد نمی

بودن ثبت اطلاعات در واقعاً نفر جدیدی است که وارد شهرداری شده یا نه. به دلیل سنتی

شهرداری و اینکه اطلاعات مربوط به احکام استخدام کارمندان قدیمی فیزیکی بود و 

 حل درستی پیدا کنیم. یش در سیستم وارد نشده بود، موفق نشدیم برای این مسئله راههاداده

جور نبود که ارتقا واقعاً انجام نشود ولی تا جایی که من از این پریسا مختاباد: -

و  137های دانم، کدنویسیها در ارتباط بودم میطریق همان دو نفری که در سازمان با آن

شد اصلاحش کرد. مثلاً یک چیزی را اصلاح جوری بود که نمیخیلی کثیف و  1888

فهمیدند مشکل از کجاست و و نمی افتاد()از کار می شدمی  downکردند، بعد سیستم می

 1888و  137خصوص که افرادی که آن موقع روی کشید. بهرفع ایرادهایش کلی طول می
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ا کد این دو سامانه را نوشته بودند. یعنی شرکت کردند همان کسانی نبودند که از ابتدکار می

 پیمانکار همان شرکت بود اما افراد تغییر کرده بودند.

: شهرداری تهران. شهرداری، به دلایل مختلف، برای انجام این پوریمحسن شکر -

اولین دلیل موانع  شد.قدم نمیپیش [پاکات ییو بازگشا یبارگذار شدنیکیالکترون]کار 

بودند و کل حقوقی، پاکات باید فیزیکی میکردن پاکات بود. از نظر ادارهترونیکیقانونی الک

دلیل بعدی، نگرانی بابت ایجاد اختلال در روال انجام  لاک و مهر الکترونیکی اعتبار نداشت.

دلیل سوم آن ]...[ امور بود. برای مثال، شهرداری تیم پشتیبانی برای انجام این کار را نداشت. 

های ما کنندهشدن مراحل بارگذاری و بازگشایی پاکات، تعداد شرکتبا الکترونیکی بود که

سازی نکرده بودیم و پیمانکارها اصلاً نسبت به این به این خاطر که فرهنگ ،شدکم می

با این کار، همان چهار تا ]...[  شدن انجام معامله شناخت نداشتندالکترونیکییعنی موضوع 

گرفت و کارها رفتند و خیلی از مناقصات ما نتیجه نمیکه داشتیم میای هم کنندهشرکت

 آمد.پذیری هم پایین میخوابید و رقابتمی

. بزنم لوایح و هاطرح سامانۀ گردش: یک مثال از پروژة انیمحمود جواهرسید  -

 پیچیده هم قدرآن که بود همه ذهن در کلیتی یک شود، انجام پروژه این شد قرار که اولش

 اما. شودمی بارگذاری آن در هم لوایح و هاطرح و نویسندمی را سامانه دهیدمی یست؛ن

 پروژه این در. خوردمی چرخ هزار شویمی واردش وقتی اجرایی کار گفتم، که طور همان

 شد، آشکار داد انجام آن در شدمی که بیشتری کارهای و تازه ابعاد رفتیم، جلوتر هرچه هم

 شود. وصل شورا گیریسامانۀ رأی به شود، وصل شهرداری اتوماسیون به سامانه هاینک مثلاً

خود موضوعی نیست که خودیالبته زیادبودن جزئیات و ملاحظات اجرایی به

کننده است توانایی سازمان مانعی بر سر راه پیشرفت کار باشد و آن چیزی که تعیین

و ملاحظات اجرایی، راهکارهایی قابل  است در اینکه بتواند، با درنظرگرفتن جزئیات

 سازی کند.اجرا ارائه دهد و نیز آن را پیاده
 یرسانو اطلاع یآگاه ت،یاست که شفاف نیبحث هم ا کی: یریمحمود قد -

هم داشته  یبیدارد، اما ممکن است معا یادیز یایمزا ها[ی ]اطلاعات ایمنی ساختمانعموم

را داشته  مانیهاستلیچکهمۀ  قیتوان پرکردن دق دیاست که ما با نیا بشیباشد. از معا

 ییشناسا قاًیرا دق هاتمیآ نیم ایکه بتوان میکارشناس ندار یمواقع ما به قدر کاف ی. بعضمیباش

 ییشناسا منیناا یکیو  منیا یکیدارند،  یمشابه طیو ممکن است دو ساختمان که شرا میکن
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ضعف خود  تواندیم نی. البته امنید ناابزن یگریو د منیکارشناس بزند ا کی یعنیشود؛ 

که مثلاً  دیرس ییاکرد و به ج یآن فکر یبرا یاندازقبل از راه دیمحسوب شود که با ستمیس

 دیهم بگو یگریدرصد موارد، د90است، در منیساختمان ا کی دیگویکارشناس م کیاگر 

 است و برعکسش. منیا

بودن منابع مالی و اتی، دردسترسها، بلوغ زیرساخت فنی و اطلاعبنا بر مصاحبه

بخشی، و وجود های بینهای جاافتاده برای همکاریانسانی، وجود ساختارها و روال

های قبلی برای انتقال تجربیات و یادگیری سازمانی از جمله عواملی ساختارها و روال

 است که بر توانایی اجرایی سازمان مؤثر است.

عاتی، آنچه که در آغاز پروژة شفافیت در در رابطه با زیرساخت فنی و اطلا

های این پروژه به سرعت به شهرداری تهران استقرار داشت، موجب شد اولین گام

 نتیجه برسد:

ای مثل شفافیت بلوغ : درمورد زیرساخت فناورانه اینکه در پروژهییثنا یمهد -

شود کاملاً بارز گرفتن کار میسرعت باعث اطلاعات فناوری بخش بلوغ و ۀ مجموعهفناوران

ها خیلی توان گفت که شهرداری نسبت به دیگر دستگاهو ملموس است. در این زمینه می

ة در شهرداری عمد]...[  ها سال از الان کشور جلوتر بود.جلوتر بود. در مواردی ده

دادة  و بودند وصل قراردادها ثبت برای شهرداری سامانۀ مرکزی به زیرمجموعه واحدهای

 از بعضی که است درست. بود ة خوبیکه از قراردادها در سامانه موجود بود، داد ایاولیه

ها هم آرام آنهای تابعه به سامانه وصل نبودند اما جلوتر که رفتیم آرامها و شرکتسازمان

 و شدند وصل آن به هم ۀ مالیهای مرتبط مثل سامانۀ سامانهزمان، بقیمتصل شدند. هم

 مثلاً. ندارد وجود هم اولیه تسبیح نخ همین دولت در الان اما. شد هیکپارچ حدی تا سیستم

جایی نیست که اطلاعات مثلاً پنج وزارتخانه در آنجا ثبت شود و بگویی همین را منتشر هیچ

دانه هم نداریم. دولت در بعضی کنیم تا بعد ششمی و هفتمی و ... هم اضافه شود. یک

کردی که از رداری تو دستت باز بود. انتخاب میدر شه]...[  موضوعات خیلی عقب است

باید ببینی چی داری ]در دولت[  بین فیلدهای اطلاعاتی مختلف، کدام را منتشر کنی. اما اینجا

ترین اطلاعات که مربوط به تعداد و خیلی عقبیم، خیلی! در خیلی موضوعات، ابتدایی

 شود وجود ندارد. می
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که ما الان در کارگروه شفافیت و رفع  برای همین کاری: یصدوق نیمحمدحس -

هایی را که زمان آقای قالیباف ایجاد شد نداشتیم، یا دهیم، اگر زیرساختتعارض انجام می

ها به شفاف و توانستیم پیگیر اتصال سامانهوقت نمیهیچ ما نبود، پنجم دورةاگر تجربۀ 

ساخته شده  90رج میلاد را که سال انتشار برخط و الکترونیکی باشیم. مثلاً همین رصدخانۀ ب

دوازده سال کار خوب و جدیدی است. سالنی که -است در نظر بگیرید. همچنان بعد از ده

 .ای بوداند در سه ماه ساخته شد اما همان موقع هم کار قویبرای آن ساخته

محمد فرجود: این نکته را در نظر داشته باشید که وقتی من به شهرداری وارد  -

 سامانۀ منابع درمورد هم و سامانۀ مالی درمورد هم قراردادها،م درمورد سامانۀ شدم، ه

 اندازیراه و سازیپیاده کار و نبودیم نقطۀ صفر در ما دیگر هایسامانه برخی هم و انسانی

طور به یاد دارم که ما این]...[ . بود رفته جلو جایی یک تا مختلف هایبخش در هاسامانه

. زمانی توانیم از آن استفاده کنیمکردیم ببینیم که چه چیزی داریم و چطور میهمیشه نگاه می

های مرتبط هم که بحث انجام الکترونیکی معاملات و انتشار اطلاعات آن مطرح شد، با تیم

ای که از قبل برای در سازمان فاوا جلساتی گذاشتیم و به این نتیجه رسیدیم که همان سامانه

ر شهرداری ایجاد شده بود را مبنا قرار دهیم و کاملش کنیم. اسم دقیق این انجام مناقصات د

سامانۀ  آن به عملاً بعد به آن از ولی بود «پیمانکاران امور و مناقصات»سامانه سامانۀ 

خواهم روی آن تأکید کنم این است که اگر ای که مینکته[ …]. گفتیممی قراردادها

ای ها به نقطهتوانستیم به این راحتیداری وجود نداشتند، نمیهای پایه از قبل در شهرسامانه

 روز منتشر کنیم.های مختلف، دیتای معتبر و بهبرسیم که، در حوزه

کرد؛ هایی را هم ایجاد میاما در عین حال، وجود زیرساخت پیشین محدودیت

ای جدید ههای موجود بعضاً ظرفیت لازم را برای آنکه متناسب با نیازمندیسامانه

ها تعدد و تنوع سامانهها نیز دشوار بود. به علاوه، توسعه پیدا کنند نداشتند و تغییر آن

و عدم تطابق اطلاعات مشابه که  یاطلاعات، ناسازگار یموجب پراکندگ یدر شهردار

عملکرد  یریپذکاهش نظارت نیو همچن شدندیمتفاوت ثبت م یهادر سامانه

از  نانیو اطم یاطلاعات یکپارچگیبود که  یدر حال نیاشده بود.  ییاجرا یواحدها

 بود یاتیمهم و ح تیدر پروژه شفاف یانتشار عموم یو صحت اطلاعات برا تیجامع
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« هادرباره مسئلۀ کیفیت داده»های )برای بحث بیشتر در این خصوص نگاه کنید به متن

 «(.یو تحول سازمان رابطۀ فناوریدربارة »و 
 ملحق شهرداری معاملاتبار به سامانۀ ان میادین میوه و ترهسازمسمیه فروغی:  -

 که بودند کرده اندازیراه را بهتری سامانۀ خیلی دیگری پیمانکار با خودشان چون شد،نمی

 باید چرا ما گفتندمی هاآن. کردندمی ثبت آن در را هایشانغرفه هایواگذاری ریز اطلاعات

ای که داشتند واقعاً هم سامانه .کنیم استفاده است ترضعیف که ایسامانه از و کنیم هزینه باز

صورت متمرکز خواستیم اطلاعات بهتر بود و به نظرم حق داشتند. ولی ما هم میخیلی قوی

سامانۀ  طرف از هاآنهای سامانۀ یک جا ذخیره شود. حالا در این مورد قرار شد که داده

 چون نبود منطبق هم با سامانه دو اطلاعات هم باز نهایتاً ولی شود، فراخوانی معاملات

 من که دارد ایتخصصی اصطلاحات یک- خوردنمی هم به سامانه دو منطق و ساختار

 نظارت هاسامانه توسعۀ این روی که داشت وجود مرکزی ریزیبرنامه یک اگر. دانمنمی

 جلوی خودخودبه باشد، ربرقرا هاسامانه بین یکپارچگی و سازگاری از حداقلی تا کردمی

که چنین چیزی در شهرداری وجود ندارد. منظورم این شد، درحالین مشکلات گرفته میای

 تعدد و شود ثبت سیستمی صورتبه اطلاعات که داشتند را ایناست که همه دغدغۀ 

 اینکه به کمکی خیلی هاسامانه این انگار ولی است، دغدغه همین نشانۀ وجود هاسامانه

 نکرده باشد داشته وجود بالا در ناظری چشم و باشد چشم جلوی مرتب و منظم طلاعاتا

 اطلاعاتی اشراف اندازه این به واقعاً ولی داریم سامانه 170 حدود شهرداری در ما. بود

 . نداریم

آن اوایل، یکی از سؤالات محوری خانم دکتر از من این بود سامانۀ سمیه فروغی:  -

 یعنی. فاوا سازمان بردم را دوستانم از تا چند است یادم. نه یا هست وبیسامانۀ خ قراردادها

 سازمان به رفتیم بعد و دیدیم داشتم شورا در خودم که ایدسترسی سطح با را سامانه اول

 جلسۀ سه-دو. کند صحبت ما دوستان با بیاید سامانه پیمانکار نویسبرنامه که گفتم آنجا. فاوا

 که بود این بودند هم متخصص که بنده دوستان ارزیابی درنهایت و کردیم برگزار مشترک

علاوه بر تنوع انواع قرارداد، داشتیم تعداد و ]... ما[ . خوردنمی ما اهداف درد به سامانۀ فعلی

 44کردیم. یعنی کردند اضافه میتنوع واحدهایی را هم که باید در سامانه ثبت اطلاعات می

 بعد دو این در سامانه. شدندمی اضافه منطقه 22 به هم اول نسلسازمان و شرکت تابعۀ 

 حال، زمان در فقطنه سامانه که بود مهم. کردمی پیدا توسعه زیادی خیلی سرعت با داشت
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یادم است یک عصری بود که ]...[ . باشد داشته را توسعه این کشش هم آینده در بلکه

در آن جلسه خانم دکتر گفت ]...[  اهنگ کنیمای همبالاخره توانستیم با مدیرعامل فاوا جلسه

تواند در آینده بار کار را تحمل کند. آنجا آقای فرجود که ارزیابی ما این است که سامانه نمی

وسخت ایستاد و گفت که خواهشمان این است که شما در اجرا دخالت نکنید. فکر هم سفت

ایم یمانکار از قبل بوده و بررسی کردهنکنید که پیمانکار سامانه مثلاً آشنای من است. این پ

کنیم و جلو ما این سامانه را تغذیه می .که همین پیمانکار و همین سامانه خوب است

  که سامانه را عوض کردند. 98بریم. گذشت تا سال می

ای که شهرداری داشت و با آن تیمی که از قدیم همه سامانهمحمد فرجود: با این -

هایی داشتند ولی بالاخره مثل بخش خصوصی که هرچند توانمندی- در سازمان فاوا بودند

ها عیب و ایرادی نداشتند. ما وقتی به طور قطع گفت که سامانهشود بهقطعاً نمی -که نبودند

سازمان فاوا رفتیم این ایرادات خیلی زیاد بود. ولی از آن طرف این هم ممکن نبود که همۀ 

بودن سامانه ممکن علاوه، کند. بهو تحول شدید ایجاد کردزمان عوض ها را هماین سامانه

: ممکن بود مشکل از کد برنامه باشد، ممکن بود مشکل از بود دلایل مختلفی داشته باشد

ها خیلی ی دیتا باشد. دیتای بعضی سامانهنگهدارشبکه باشد، ممکن بود مشکل از نحوة 

آوری و ذخیره ساس استاندارد مشخصی جمعسنگین بود و دلیلش این بود که دیتاها را بر ا

 بود این مشکل شهرسازیکردند. یعنی خود سامانه مشکل نداشت. مثلاً درمورد سامانۀ نمی

 حال به فکری باید و کردمی کند را سامانه که شدمی سنگین و پر قدرآن آن دیتابیس که

data compression ( و بعد دادهسازی )فشردهdata warehouse نبار داده( و )ا

]...[ افزاری وجود داشت. سخت شنیتیمیکردند. بعضاً هم مشکلات و لسازی داده میذخیره

؛ روی و قدیمی بود روز نبودای که وجود داشت از لحاظ فناوری خیلی بهمثلاً سامانۀ مالی

)مبتنی بر وب( نبود. چندین راند هم ما خودمان فشار  web-based دسکتاپ بود و

. ولی هایش را عوض کنیمو یک مقدار ماژول web-basedم و سعی کردیم آن را آوردی

قدر بزرگ بود که تغییرش هم برای ما و هم برای کاربران سامانه در شهرداری سخت آن

های بیرونی برتری وجود، این سامانه یک ویژگی داشت که آن را به سولوشنشده بود. بااین

ب با فرایندهای شهرداری ایجاد شده بود؛ روی فرایندهای داد، و آن هم اینکه متناسمی

هر ترتیب، این سامانه  و، به مَچ نبود ای به این اندازه دقیق وسولوشن بیرونی شهرداری هیچ

کردنش بحث که همیشه سر عوض شهرسازی،برای مثال سامانۀ ]...[ داد. کار را انجام می
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کرد. ه هر کدامشان خدمت خاصی را ارائه میک بود، در حدود بیست ماژول مختلف داشت

یعنی تعداد زیادی زیرسامانه، تعداد زیادی فرایند و هزاران نقش و قاعده در این سامانه 

اینکه تمام آن بیست ماژول را منتقل کنید به یک پلتفرم دیگر خودش  ]...[تعریف شده بود. 

 انید به آن برسید یا نرسید.یک مگاپروژه است که ممکن است از نظر زمانی و مالی بتو

آمد، فقدان همچنین آنجا که پای شفافیت و انتشار عمومی اطلاعات وسط می

چارچوب مشخص برای مدیریت جریان داده و اطلاعات در شهرداری کشمکش و 

کرد که به یک معنا نشانگر ضعف توان اجرایی بود. سازمانی ایجاد میدعواهای درون

نکته گذشت که مجموعۀ مدیریت شهری این توانایی را داشت که  البته نباید از ذکر این

های درونی چارچوب و روالی برای انتشار عمومی از دل این دعواها و کشمکش

 اطلاعات شکل دهد:
این موضوع چالشی همیشه وجود داشت که چه کسی بگوید چه محمد فرجود:  -

 در مثلاً بود؛ اطلاعات حداکثری ارانتش بر شفافیتاطلاعاتی منتشر شود یا نشود. نظر کمیتۀ 

 سمت از اما. کنید منتشر را دریافتی جزئیات گفتمی کمیته مدیران، اطلاعات انتشار موضوع

 خارجی سفرهای درخصوص. بگذارید را حکم در مندرج حقوق فقط گفتندمی شهرداری

 من به شهرداری یقبل مدیران از یکی مثلاً. شدند معترض برخی بعداً و افتاد اتفاق همین هم

 اطلاعات این انتشار گفتم. امنرفته سفر تعداد این من است؛ اشتباه هاداده این که زد زنگ

دستمان رسیده است را روی سایت  به که اطلاعاتی فقط فاوا سازمان در ما و دارد مصوبه

صحبت  ایم. گفتم اگر اشتباهی در این اطلاعات هست باید با واحد متولی دادهمنتشر کرده

خلاصه آنکه سازمان فاوا همیشه درخصوص انتشار داده چالش داشت. مثلاً شورا ]...[ شود 

که شهرداری هنوز تأیید انتشار گفت اطلاعاتی را روی سایت شفاف بگذارید، درحالیمی

. به یادم دارم که چند بار خانم آروین به ما گفت فلان اطلاعات را روی ها را نداده بودداده

)تأیید(  approve بگذارید و من گفتم تا از سمت شهرداری انتشار اطلاعات را سایت

در رابطه ]...[ ساز شود. تواند مشکلگیرد چون بعداً میها را روی سایت قرار نمینکند، داده

سنجی، حفظ حریم شخصی هایی مثل سطح امنیتی و محرمانگی، صحتای، بحثبا هر داده

ای ملاحظات خاص خودش را دارد و مسئولیت آن انتشار هر دادهو نظایر آن مطرح است و 

با متولی داده است. ما در سازمان فاوا از این ملاحظات مطلع نبودیم و من این را در 
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ما  ]...اقدام دیگر این بود که[شهرداری نهادینه کرده بودم که متولی داده سازمان فاوا نیست. 

. در سند گفته وظیفۀ ما بود، آماده کرده و ارائه دادیمسند حکمروانی داده را، تا جایی که 

 باید چطور کدام هرهای موجود در شهرداری و قواعد استفادة شده بود که انواع داده

های موجود اعمال تک دیتاسِتتک روی سند الزامات که بود این بعدی قدم. شود مشخص

مشخص شود که برای مثال،  تدیتاس هر ای با حضور واحدهای متولیشود، و در کمیته

خلاصه اینکه ما سند را تهیه کردیم. ]...[ ها محرمانه است و کدام نیست. یک از دادهکدام

های شهرداری اعمال نشد، هرچند در زمان ما دانم، سند روی تمام دادهولی تا جایی که می

بالایی داشتند تعیین ها که حساسیت و اهمیت سری دادهقرار بود این اتفاق بیفتد. البته یک

ای و هایی هم که توانستیم فرایند ثبت و انتشار داده را سامانهتکلیف شد و در حوزه

 فاوا سازمان قراردادها،اتوماتیک کنیم عملاً نیاز به تأیید متولی داده منتفی شد. مثلاً در حوزة 

وقتی  ]...[ .کند ماتیکاتو و ایسامانه زیادی حد تا را اطلاعات انتشار و ثبت فرایند توانست

تواند مسئولیت حساسیت ای نباشد، واحد فناوری نمیفرایند ثبت یا انتشار اطلاعات سامانه

ها روی سایت شفاف به داده و محرمانگی داده را به عهده بگیرد. اتفاقاً انتشار بسیاری از داده

 کرد.وا تحمیل میشد و این موضوع فشار زیادی را به سازمان فااین شکل دوم انجام می

انتشار اطلاعات وجود  یبرا یادیز یفشار کار عتاًیپروژه، طب لیاوامیثم درویشی:  -

 تیقابل ییهاکه چه داده گرفتیم میکه ابتدا شورا تصم شدیاقدام م بیترت نینداشت و به ا

ازمان فاوا و بعد از انجام توافق، با س کردیم یداده برگزار یبا متول یاانتشار را دارند، جلسه

که مثلاً اطلاعات مورد نظر با چه  شدیمربوطه مکاتبه م اتدرخصوص انتشار اطلاع

 یشورا، برا یکرد و گاه رییتغ یپروژه، اوضاع تا حدود شرفتیپ بامنتشر شوند.  ییلدهایف

که شورا  آمدیم شیعنوان مثال، پ. بهکردیسامانه، فشار وارد م یرو یخاص یتایانتشار د

بود که  یدر حال نیو ا کردیاتخاذ م یمیمشخص تصم یدر زمان تاید کینتشار درخصوص ا

به  تاید ترعیانتشار سر یبرا تهیکم نجایار ما نبود. ایاکسل هم در اخت لیصورت فابه یحت تاید

با  یوقتما قرار نگرفته بود.  اریدر اخت ییتایکه هنوز د یدر حال آوردیسازمان فاوا فشار م

 لیدل نی. به همکردیم رییتغ دیالزاماً گردش کار با م،یجنس مواجه شد نیا از ییهاچالش

جلوتر از ما قرار گرفتند  هیلا کی 1شد که همکاران مرکز آمار و رصد بیترت نیکار بد هیرو

و  دادندیمربوطه انجام م یلازم را درخصوص گرفتن اطلاعات از واحدها یهایو هماهنگ

                                               
 شهرداری تهران «فناوری اطلاعات و ارتباطات»ذیل سازمان « آمار و رصد شهری»مرکز  ۱
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را  کالیمربوط به امور تکن کارهای صرفاً هاپرتالو ادارة  گذاشتندیما م اریرا در اخت اتاطلاع

پروژه  نیا ریدرگ زین یروابط عموم میکه جلوتر رفت یکم]...[  دادیو انجام م کردیم یریگیپ

طور چون همان ]...[ بود یروابط عموم دییتأ تا،یانتشار د دییاخذ تأ یمرحله برا نیشد و آخر

عنوان مثال، . بهمیشدیمواجه م یدیجد یهاپروژه با چالش رفتشیکه عرض کردم، با پ

 -غلط ایدرست -را  یخبرنگار موضوع ایشخص  کیو پس از انتشار،  شدیمنتشر م ییتاید

 یاسخگوانتظار داشت سازمان فاوا پ یو بعد، روابط عموم کردیمطرح م تایدرخصوص آن د

 یمشکلات نیچن نکهیا ی. برامیا نداشتدرخصوص محتو یتیکه ما مسئول یآن باشد، در حال

و بر  میدادیارجاع م تایآن د نفعانیو ذ انیرا به متول ینشود، ما همکاران روابط عموم جادیا

 تا،ید یتعاملات لازم با متول یبود که پاسخ مناسب را، پس از برقرار عمومی روابطعهدة 

 یدائم به همکاران شورا و شهرداررا  هاهیکه رو میما مجبور بود ]...[ و اعلام کند هیهت

با  دیبا تایعدم انتشار د ایموضوع انتشار  یریگیکه مثلاً درخصوص پ میده حیتوض

. به علاوه، ستیسازمان فاوا ن اراتاختیموضوع در حوزة  نیشود و ا یهماهنگ یمعموروابط

ه روز زمان د یهفته ال کیحداقل  ندیبه فرا یونیاتوماس نگارینامهشدن هر مرحلۀ اضافه

همه مشخص بود.  یکار برا ریبود که مس نیحال، مهم ا نی. با اکردیم تریرا طولان ندیفرا

را داشت و سازمان فاوا مسائل  یرسانو اطلاع ییپاسخگو تیمسئول یومعمروابط نیبنابرا

کار به تحقق  میتقس نیسرور و ... را بر عهده داشت. ا تیازسرورها، امن ینگهدار ،یفن

 .کردیم یانیبود، کمک شا تیسامانه، که موضوع شفاف نیا یف اصلهد

بخشی های بینهای جاافتاده برای همکاریدر رابطه با وجود ساختارها و روال

نیز، در زمان شروع پروژة شفافیت، مجموعۀ مدیریت شهری در نقطۀ صفر نبود؛ اساساً 

، برگزاری جلسات با حضور ترین کارها، هم در شهرداری و هم در شورایکی از رایج

های ها و کارگروههای مختلف درگیر در موضوعات و تشکیل کمیتهنمایندگان بخش

بخشی است و کمیتۀ شفافیت نیز، در جهت پیشبرد امور خود، از این ظرفیت بهره بین

 برد:
و کردند ]...[  دعوت سامانۀ مالی کارگروهیک بار من را به جلسۀ سمیه فروغی:  -

از افراد مختلف دعوت شده بود که  .م که جلسات کارگروه چه چیز خوبی استآنجا دید

بیایند مسائلشان را مطرح کنند و نظر بدهند. مثلاً آن کسی که در واحد مالی منطقه بود 
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آن کسی که در ستاد بود  .شودگفت موقع کار با سیستم فلان مشکل برای من ایجاد میمی

های اطلاعاتی رفع شود و ها را لنگ نگه داریم تا مغایرتتوانیم کارگفت ما الان نمیمی

جور سیستم فراخوانی اطلاعات راه بیفتد، چون باید اسناد هزینه را ثبت کنیم و از این

 قراردادهاقبلاً کارگروه مشابهی هم برای سامانۀ  وجو که کردم گفتندها. بعداً پرسصحبت

 کارگروه ها،این و نبوده سامانه مسئول کسی و نبوده خوب سامانه خود چون ولی بوده،

 این که اوایل. انداختیم راه را سامانۀ قراردادها کارگروه آمدیم خلاصه. است نگرفته شکل

 از متغیر اعضای و باشد داشته متغیر اعضای و ثابت اعضای شد قرار شد، تشکیل کارگروه

 موضوع در) باشند حراست و بازرسی از شد لازم اگر و حسابرسی مناطق، نمایندگان

یک موضوعی که من مشخصاً در آن نقش داشتم این بود که آمدیم  (.محرمانه قراردادهای

سامانۀ  کارگروه و مناطق مخصوص قراردادهاکارگروه سامانۀ  :کارگروه را دوسطحی کردیم

 در من کمکی بازوی واقعاً کارگروه. تابعه هایشرکت و هاسازمان مخصوص قراردادها

]الزام شهرداری تهران به انجام الکترونیکی و اعلان عمومی معاملات  مصوبه اجرای پیگیری

 بود. شهرداری[

بود که کارگروه  نیا 1888و  137 یارتقا یریگیروش ما در پپریسا مختاباد:  -

 یهایریگیکارها با پ یو وقت میکردیم فیو کار تعر میگذاشتیو جلسه م میداد لیتشک

ارشد سازمان فاوا و  رانیو مد تیشفافتۀ یکم سیدر سطح رئ رفت،ینم شیسطح کارگروه پ

 .میگذاشتیجلسه م یسازمان بازرس

ها، شهرداری و شورا همچنان در اینکه بتوانند مسائل اما البته بنا بر مصاحبه

خود  یبرا تیشفاف تهیکه کم ینقش ان،یم نیا دربخشی را حل کنند ضعف داشتند. بین

 ییهامختلف )در حوزه یواحدها نیب یهمکار یلگریتسه ینوعکرده بود، به فیتعر

 نیکه ب ییدر جا؛ قرار داشت( بود تیشفاف تهیکه انتشار اطلاعات آن در دستورکار کم

که ورود  آمدیبه وجود م یریگمیبست تصمبن ینوع شد،یواحدها توافق حاصل نم

بست بن نیراه خروج از ا توانستیبه موضوع م بالادستعنوان نهاد به تیشفافتۀ یکم

 کم در سطح توافقات جلسه( باشد.)دست
های مختلف مجاب به های مختلف یا سازمانخیلی مواقع، بخش ی:احمدمرتضی  -

خواستند کار را انجام دهند، ولی کارکردن با هم را بلد نبودند. انجام کار شده بودند و می
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خیلی  -واحدی در یک سازمانر بینحتی کا-سازمانی طور کلی ما در فرهنگ کار بینبه

عنوان تسهیلگر کار را پیش کردند و بهضعیف هستیم. خب در اینجا خانم آروین مداخله می

 بردند.می

هایی هم حالت میانجیگری وقت گویید یک: این تسهیلگری که میینجمه طاهر -

کرد که گری میکرد یعنی کمیته بین دو یا چند واحد اجرایی در شهرداری میانجیپیدا می

نشستند و ها بیایند سر یک میز بنشینند. چون اگر به خودشان بود لزوماً سر یک میز نمیاین

حاضر نبودند حرف همدیگر را بشنوند و جلسه برگزار کنند. ما با این جلسات سعی 

 ها سر یک میز بنشینند تا کار پیش برود.کردیم که آنمی

 در. کرد برگزار متعددی جلسات قراردادها درحوزة شفافیتکمیتۀ  محمد فرجود: -

 باید همه و آمد،می حقوقی کلاداره آمد،می مالی کلاداره آمدیم،می ما جلسات، این

 یعنی رویکرد این از من. بودیممی پاسخگو آن هایچالش و پروژه پیشرفت درخصوص

 ما کارها، از خیلی در مثلاً. کردممی استقبال مختلف نفعانذی حضور با جلسه برگزاری

 و راستاهم هاسامانه سازیپیاده زمینه در را شهرداری هایبخش بقیه توانستیمنمی تنهاییبه

 مثلاً یا جلسه برگزاری قالب در یا حالا شورا، طرف از فورس حتماً باید. کنیم خود با همسو

توقف نماند. خیلی بود تا کار مدیگر، می هایراه یا شهردار با آروین خانم مستقیم تماس

توانیم با گفتم فلان کار الان رسیده به جایی که دیگر ما نمیها خودم به خانم آروین میوقت

 تا بگذارید جلسۀ مشترکی شما است نیاز و باشیم داشته تعامل اجرایی واحدهایبقیۀ 

 .دهند انجام را وظایفشان و کنند همکاری

مالی مجموعۀ شورا و شهردار،  های منابع انسانی وها و محدودیتظرفیت

ها و منابع دردسترس صورت هایی که برای ایجاد توازن میان نیازمندیبستانبده

 ها نمود داشت.گرفت و تأثیر آن پروژة شفافیت نیز موضوعی بود که در مصاحبهمی
]...[  های سازمان فاوا خیلی پایین است.: میانگین سواد کارشناسیفروغ هیسم -

ارشناسان سازمان فاوا هم به این موضوع اذعان داشتند. ببینید، سر سامانۀ حتی خود ک

 آن پیمانکار نویسبرنامه تا دو کلاً انگار که است یادم سامانۀ معاملات، شد بعداً که قراردادها

 کار هاشرکت و هاسازمان از تعدادی و منطقۀ شهرداری تا 22 در داشت و بودند نوشته را

 اول از باید و نیست جوابگو فعلی سامانۀ معاملات گفت فاوا سازمان اینکه از بعد. کردمی

-هفت این. افتاد شهرداری خود در نفر هشت-هفت دست امانی صورتبه کار شود، نوشته
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 من با که هاآن از یکی. توانستندنمی انگار اما بکنند را نفر دو آن کار خواستندمی نفر هشت

همه های قبلی را بوسید که ایننویساً باید دست آن برنامهگفت واقعت میاس ارتباط در

شد. ما یک جای سامانۀ دادند، ولی باگ خیلی وحشتناک ایجاد نمیسامانه را توسعه می

 از که اظهارنظرهایی چنین از جدای. زندمی بیرون دیگر جای یک دهیم،می تغییر را جدید

 و هاسازمان بعضاً که بودم این شاهد هم مخود بود، فاوا سازمان کارمندان خود سمت

. آمدندبرنمی آن سازیپیاده پس از هااین و دادندمی هااین به سفارشی مناطق و هاشرکت

 آوردم، شفاف سایت به راجع مشاورة فنی برای را بیرونی کارشناس دو-یکی هم باری چند

روزی نیستند. سواد فنی پایین اد بهسازمان فاوا افر کارشناسان که بود این هم هاآن قضاوت

ها لزوماً استاندارد انجام نشود ها خودش منجر به این شده بود که توسعه و ارتقای سامانهاین

 انسانی و مالی منابع و زمان صرف با یعنی بالا،شود با هزینۀ و آن چیزی هم که انجام می

 برطرف را مشکل این فاوا سازمان داشت دوست انگار هم خودش شهرداری. باشد زیاد،

 بیرزد تنشان به سرشان که افرادی معمولاً گفتندمی خودشان. توانستنمی شاید ولی کند،

. کنند جذب توانمند نیروی توانستندنمی انگار یعنی. کنند کار دولتی جاهای در آیندنمی

 برد.م رنج میم و کل شهرداری هبردی رنج خیلی قضیه این از ما هرحال به ولی. دانمنمی

عهدة  بر هم جدید قراردادهایظرفیت تیم ما محدود بود. وقتی کار سامانۀ اکبری:  -

. شد نصف تقریباً پشتیبانی بحث در هم و توسعه بحث در هم ما توان گرفت، قرار ما تیم

د دادنمی انجام را سامانۀ مالی کار این از قبل تا که داشت پرسنل نفر ده ما تیم اگر مثال برای

 دو قراردادهاشدن کار سامانۀ بعد از اضافه -پنج نفر نیروی توسعه و پنج نفر نیروی پشتیبان-

تدریج نیروهای جدید برای البته به داشتیم. سامانۀ مالی پشتیبانی یا توسعه برای نفر سه تا

 ولی ازآنجاکه از نظر دانش و تجربه در ابتدای ،های توسعه و پشتیبانی استخدام شدندبخش

ها وجود گرفتن از آنبرداری سریع و خروجیها آموزش بودند، امکان بهرهراه و نیازمند ماه

در این میان، بخشی از زمان نیروهای موجود صرف آموزش نیز می شد. شاید  ،نداشت و

توانست بخشی از توقعات و انتظاراتی که تیم شفافیت از او یکی از دلایلی که سازمان نمی

 .ثر بودؤده کند همین کمبود نیروی باتجربه و مداشت را برآور

کردن پاکات رفتیم، من اولین زمانی که ما سراغ الکترونیکیپور: محسن شکری -

کسی بودم که گفتم این کار بسیار سنگینی است، چون تا الان داشتیم با نیروهای شهرداری 

ت، علاوه بر همکاران کردن دریافت و بازگشایی پاکاکردیم اما برای الکترونیکیصحبت می
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شهرداری، با پیمانکاران هم طرف هستیم. آیا ما در سازمان فناوری تیمی داریم که پاسخگوی 

صورت همه پیمانکار شهرداری باشد؟ واقعاً نداشتیم. تازه آن موقع قرار بود کار بهاین

 مناطق در من،. نبودند درگیر مناطقدو منطقه اجرا شود و هنوز همۀ -آزمایشی فقط در یکی

. دهند انجام را کار و بیایند شوند حاضر هاآن تا کردممی نامثبت را پیمانکارها خودم منتخب،

 این انجام جهت نیرویی زمان آن هم فناوری سازمان. دهدنمی انجام را کار این کسی هر اما

 مناطق پاسخگوی کردندنمی فرصت که داشت نیرو نفر پنج-چهار فقط نداشت؛ کار

 اضافه هم پیمانکارها اینکه به برسد چه باشند، تابعه هایشرکت و هاسازمان ودوگانه،بیست

شدن دریافت پاکات انجام شد، واقعاً زحمت آن بر لکترونیکیا که ایمنطقه چند در. شوند

 انجام این کار یعنی در آن زمان عزم جدی به ]شهرداری[ دوستان ]...[دوش اکبری بود. 

نگرانی بابت ایجاد ]... یکی از دلایل[  ارگذاری و بازگشایی پاکات نداشتندشدن بالکترونیکی

اختلال در روال انجام امور بود. برای مثال، شهرداری تیم پشتیبانی برای انجام این کار را 

یک ساختمان چندطبقه برای پشتیبانی دارد چون  1ستادعنوان مثال، سامانۀ نداشت. الان به

 ..باشد هم کاربران جوابگوی بتواند باید افتدمی اهر جدیدیوقتی سامانۀ 

طی تفاهمی که با شهرداری برقرار کردیم، شهردار موافقت کرد محمد فرجود:  -

عهدة  بر هزینۀ نگهداری ولی بپردازد را آنها، هزینه اولیۀ اندازی سامانهبرای تسریع در راه

 اعلام آخر سال ما مثلاً که بود طورنای هم دهیبودجه نحوة البته. بود هاسازمان و هاشرکت

 مبلغ این از. است تومان میلیارد نهصد حدود در فاوا سازمان نیاز بودجۀ مورد که کردیم

 درنهایت شد، برگزار بودجه بررسی برای که بسیاری جلسات از بعد تومان، میلیارد نهصد

 را درصدش70 فقط هم ومانت میلیارد پانصد آن از. شد تصویب آن تومان میلیارد پانصد مبلغ

. به همین ره گفتند فلان مقدارش غیرنقدی استدوبا بعد. دادند تخصیص نقدی صورتبه

دیتاسنتر با  تجهیزات قیمت مثلاً طرف آن از. شدمی ترکوچک و کوچک مامنوال بودجۀ 

بوط به های مرخریدیم. هزینهای هم نبود و باید میرفت و چارهافزایش قیمت دلار بالا می

ماند درصد کمی از افزار میطور. درنهایت چیزی که برای بخش نرمشبکه و امنیت هم همین

 به مربوط هایپرداختی و افراد حقوق به مربوط عمدتاً هم مقدار آن. بود سازمانبودجۀ 

. کردیممی برقرار تعادل هاهزینه این بین دائم باید خاطر همین به. بود پیمانکارها از تعدادی

                                               
است که توسط مرکز توسعة  یعاملات دولتم یکیدولت )ستاد( بستر انجام الکترون یکیسامانة تدارکات الکترون ۱

 شده است. یاندازوزارت صمت( راه لی)ذ کیتجارت الکترون
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 -سازمان فاوا-یکی از کارهای خوبی که معاونت منابع انسانی کرد این بود که به ما ]...[ 

دهند، اندازی سامانه اعم از توسعه، نصب، تبدیل داده، آموزش را میهای راهگفت هزینه

اندازی . به این ترتیب ما در راند اولِ راهاندازی کندسازمان فاوا فقط برود و سامانه را راه

ها نگرفتیم و مانند این بود که با خود ها و شرکتای از سازمانسامانه، تقریباً هیچ هزینه

شهرداری قرارداد داشته باشیم. ضمن آنکه نیروی انسانی موردنیاز را خودمان تأمین 

قدر برای شهرداری مهم بود که ها آندهی دادهسازی و سامانکردیم. موضوع یکپارچهمی

اندازی شد اندازی شود. بعدها که سامانه راهها راهطر آن هزینه کند تا سامانهخاحاضر بود به

 .شدمی دریافت هاشرکت و هاسازمان خود از پشتیبانیدیگر هزینۀ 

از سازمان  رونیمدارک املاک را به ب میتوانستیما نممحمدنادر محمدزاده:  -

و با توجه  میآوردیداخل سازمان م و ثبت اطلاعات یدهسامان یرا برا یمیت دیو با میبفرست

از  شتری. بمیکار را با حداکثر توان و سرعت انجام داد نیا میکه داشت یو امکانات تیبه ظرف

 دادند،یبه ما م یشتریو زمان ب میگرفتیم یگرید نما نبود. اگر ساختما ستمیدر توان س نیا

 شیپ یهم کار را تا حد خوب طیااما در همان شر میانجام ده یشتریکار ب میتوانستیم دیشا

 .میبرد

، ها[]ی ارزیابی ایمنی ساختمان هابعد از تعریف شاخصپروشات مهرورزی:  -

نشانی تبلت بخرند که با تبلت به بازدید مشکل این بود که بودجه نداشتند برای پرسنل آتش

خود ]...[  ندها را در فایل اکسل وارد کنها بروند و از طریق تبلت امتیاز شاخصساختمان

که اصلاً لازم ها[ ]ارزیابی ایمنی ساختمانقدر مشتاق به این کار نشانی آنسازمان آتش

دادند. ولی خب همان دَه تا تبلت شد کسی را قانع کنیم و خودشان کارها را انجام مینمی

]...[  نشانی نداشت و مانعی در پیشبرد کار بودیک چیز بیسیکی بود که سازمان آتش

 .ای تصویب شد و دَه تا تبلت خریدندهایت بودجهدرن

های تجربیات پیشین خود به میزانی که مجموعۀ شورا و شهرداری بتواند آموخته

ای برای حل ملاحظهها و اقدامات آتی خود دخیل کند، توانایی قابلگیریرا در تصمیم

اداری و مسائل خود پیدا خواهد کرد. در مثالی که مشاور فعلی رئیس سازمان 

استخدامی و رئیس سابق اندیشکدة شفافیت برای ایران از اقداماتی که در این خصوص 

 دهد، اهمیت و تأثیر این موضوع نمودار است:در دولت صورت گرفته است ارائه می



  257 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

: امسال به برکت آقای دکتر یخچالی و تیمی که در دفتر سلامت ییثنا یمهد -

کنند ا یک رویکرد تعاملی جایگزین کردند. کاری که میشان را باداری مستقر شدند، برنامه

های مختلف های سلامت اداری در دستگاهبار اعضای همین کارگروهاین است که ماهی یک

کنند تا هرکدام از تجارب خود در این حوزه بگویند. کسی که کار را دور هم جمع می

ن سامانه را زدم و کار کردم. گوید من فلاگوید. یکی میمی را ۀ خودشموفقی کرده تجرب

گوید ات را بده تا ما هم آن را بالا بیاوریم و او میگوید چه جالب، کد سامانهدیگری می

کنند و موضوع وگو مینشینند با هم گفتکنند، میباشد. درواقع خودشان با هم تعامل می

ی توانست بکند، صدتا سازرود. اینجا کاری که شبکهمی پیش افراد ۀ بیندارد با توانِ شبک

توانست بکند. یعنی واقعا تا نامه نمینامه و قانون و دستورالعمل و بخشنامه و مطالبه و آیین

تری است از ۀ واقعیالان مشکلشان این بوده که بلد نبودند و ابهام داشتند. این خیلی مسئل

 اصلاً مسئله. یاعلی و چشم بگوید هم دولت کنند مطالبه ۀ مدنیکه بگوییم مردم و جامعاین

 ۀ بوروکراسیاند که اصلْ توسعها خوب فهمیدهجدیدی این من نظر به. نیست چیزی چنین

 .وگو استگفت اول خودش چیست ۀ بوروکراسیکه توسعاین حالا. است

توانیم موارد مختلفی از اینکه مجموعۀ مدیریت شهری، حین ها، میبنا بر مصاحبه

های دیگری مورد استفاده ها در موقعیتشت و این یادگیریپروژة شفافیت، یادگیری دا

طور سیستماتیک در رسد امر یادگیری بهقرار گرفت ببینیم. اما همچنین به نظر می

مجموعه شکل نگرفته است و یا دامنۀ آن محدود است. این موضوع، به معنای 

 هزینه نیست:وخطا بیوخطاهای تکراری است، و البته که آزموندرجازدن و آزمون
 این شودهای من که به همین فقدان سیستم مربوط مییکی از نگرانیاکبری:  -

کنندگان و های مختلف از جمله مالی، املاک، تأمیناست که دانشی که تیم شفافیت در حوزه

ام این است که آیا این شود؟ نگرانیای که پیدا کرد چه میکسب کرد و پیشینه بقیۀ موارد

مانَد که بعداً کسی به آن رجوع شود؟ هیچ داکیومنتی از این مینَد؟ آیا راهگشا میمادانش می

دانم. ما معمولاً کارهایمان وخطا کند؟ نمیکند و نخواهد از صفر، شروع و آزمون

هاست و شود متکی به ارادة شخصیِ آدممحور نیست و اگر هم کار خوبی انجام میسیستم

رود و آن تیم که ار نیست، به همین دلیل آن شخص که مییک سیستم و قانونی بالای ک

گردد و یک مانَد. امور دوباره به روال سابق برمیچیزی از آن کار باقی نمیروند، هیچمی

 ماند.افسوس بزرگ برای ما به جا می
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طور که ضعف قابلیت اجرایی در پایان جا دارد بر این نکته تأکید کنیم که همان

ریت شهری یکی از عواملی بود که در مسیر اجرای پروژة شفافیت مانع در مجموعۀ مدی

کرد، اما از طرف دیگر، تمامی نتایجی که به دست آمد هم روی توان اجرایی ایجاد می

کردن نقاط ضعف به معنای نفی موجود در مجموعۀ مدیریت شهری بنا شد. برجسته

شد در متن حاضر به هر دو های موجود و نقاط قوت نیست؛ کمااینکه تلاش ظرفیت

 جنبه پرداخته شود.

 

 های حقوقی و امنیتیدغدغه

ها موجب نقض حریم شخصی شهروندان خواهد شد؟ آیا مانع حقوقی بر آیا انتشار داده

ها، فارغ از ها وجود دارد؟ آیا انتشار دادهکردن فرایندها یا انتشار دادهسر راه الکترونیکی

شهرداری و کاهش تخلف و فساد، موجب تشویش فضای نقش آن در شفافیت عملکرد 

 عمومی و یا دیگر خطرات امنیتی خواهد شد؟

ها در مسیر ها و ممانعتدهنده برخی مقاومتاین سؤالات پایۀ تشکیل

 کردن فرایندها و تحقق شفافیت بود.الکترونیکی

های حقوقی درخصوص انتشار عمومی اطلاعات، نقض حریم ترین دغدغهاز مهم

 شخصی بود:
ولی حرف من این است که انگار بحث حریم شخصی در کشور ما سمیه فروغی:  -

حل نشده است که بالاخره چی حریم شخصی هست و چی حریم شخصی نیست. در 

زدند به ها انگار بالاخره چنگ میشهرداری هم به طریق اولی که این حل نشده بود و بعضی

 .عات جلوگیری کنندسری اطلااین قضیه که از شفافیت یک

شود، کد مثلاً ما گفتیم در اطلاعاتی که از قراردادها منتشر میسمیه فروغی:  -

یا اگر طرف قرارداد، -اقتصادی شرکت طرف قرارداد و همچنین کدملی مدیرعامل شرکت 

هم باشد. کدملی را برای این گفتیم منتشر شود  -شخص حقیقی است، کدملی طرف قرارداد

ل یونیک نیست و نیاز به اطلاعاتی بود که هویت فرد را دقیق مشخص کند. که نام مدیرعام
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 کدملی گفتندمی شفافیتیادم است که خیلی سرش بحث شد. مشاوران حقوقی ما در کمیتۀ 

 هایحقوقی اما نیست، شخصی حریم جزء شودمی شهرداری قرارداد طرف که کسی

. یا مثلًا بدهد قرار پیگرد مورد را ما ندتوامی اطلاعات صاحب و هست گفتندمی شهرداری

تواند گفتند که جزء اسرار تجاری شرکت است و شرکت میخدمات قرارداد میدرمورد شرح

ها راهکار پیدا کردیم. قرار شد شهرداری در حالا برای این بابت انتشار آن از ما شکایت کند.

شود، فلان اطلاعاتش روی میآگهی معاملاتش قید کند که هر کس طرف قرارداد شهرداری 

 رود.شفاف می

 نیدر ع تیکه شفاف میکردیعمل م یاگونهبه دیاما ما بازاده: حسن محمدحسن -

به  شود،یبه مردم جهت نظارت بر عملکرد م یرسانآنکه موجب کمک به حرکت و اطلاع

. آمدیم شیپ ییو قضا یاصطلاح حقوقباگِ به کی نجاینزند. خب، ا بیآس ییاجرا تیفعال

ملک  یپلاک ثبت ،یقرارداد ملک عاتکه هنگام انتشار اطلا خواستیاز ما م تیشفافتۀ یکم

 یبرا یادیتبعات نامطلوب ز شدیکار اگر انجام م نی. امیمورد معامله را هم اعلام کن

وبرگشت رفت تیشفافتۀ یکم میچهار جلسه با ت-سه میبگو توانمیداشت. م یشهردار

 دیفرض کن ال،مث یاعلام نشود. برا یکه پلاک ثبت میکن یها را راضآن میتتا توانس میداشت

از  یکیکه ملکش در  یکس ایاست  یشهردار مانکاریکه مثلاً پ- یاز طلبکاران شهردار یکی

 یاز شهردار یطلبش ملک یدر ازا -بوده و ملک معوض گرفته یشهردار یعمران یهاطرح

برود و  یپلاک ثبت دنیداشته باشد که با د یطلبکار ندتوایطلبکارخودش م نیگرفته باشد. ا

ملک  یکه از شهردار یبازداشت کند. کس ییعنوان طلب خودش با حکم قضابه املک ر

 مانکارانیپ یاقتصاد طیخاطر شراکه به-داشت  یبده یکسان ای یاگر مثلاً به کس گرفتیم

ملک را به  توانستیخودش م یستیبا -خورندیو هنوز هم م خوردندیمشکل م نیبه ا ادیز

که زرنگ بود و اطلاعات  یطلبکار نکهیکند، نه ا تیریکند و طلبکارانش را مد لیپول تبد

ملک انجام  یرو یداشت بتواند ملک طرف را قفل کند و عملاً صاحب ملک نتواند کار

وسط بود که  هیو مهر یخانوادگ یدعواها ای یمسائل شخص یها پاوقت یلیدهد. خ

نبود، بلکه پول  خصملک، ملک آن ش نیا کهیدرحال شد،یباعث بازداشت ملک م تیادرنه

مباحث  نی. امیبه او داده بود رنقدیانجام داده بود که ما در قالب غ مانکاریبود که پ یکار

 یِخصوصطۀ یدر ح یکه پلاک ثبت رندیبالاخره بپذ تیشفافتۀ یکم میباعث شد ت یحقوق

 ۀهم ستیو لازم ن دهیخر ینقد ایدر قالب تهاتر و  یرداراست که ملک را از شه یکس
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را  زیچکه همه میحسنک راستگو نباش ،یرانیالمثل امنتشر گردد. به قول ضرب طلاعاتا

 .میرا در دسترس عموم قرار ده یبلکه اطلاعات عملکرد م،ییبگو

که  یرا در قراردادت نوشته باش نیشما از ابتدا ا یخب وقتمحمدنادر محمدزاده:  -

که با  ردیبگ میتصم تواندیکرد، آن آدم هم م یخواه یرسانملک اطلاع یدرخصوص واگذار

 یاز ملک یاگفته یبعد از آنکه به کس یتوانینم ی. ولردینگ ای ردیملک را بگ طیشرا نیا

به مثلاً  یبدانند که فلان ملک را شهردار همهکه  یکن یدر روزنامه آگه یاستفاده کند، برو

 ،یانجام ده یکار نیچن یخواهیکه م یش گفته باشاز ابتدا به دیمند داده است. باهنر نیا

از جمله ملاحظات  هانینه. ا ای خواهدیانتخاب کند که ملک را م تواندیبعد  آن هنرمند م

بود که باعث ها[ قانون شهرداری 55ماده ] 6بند  لیذ یهایانتشار اطلاعات واگذار یحقوق

 بار انتشار نرود. ریز زد،یاطلاعات را م نیحرف انتشار ا یلیخ نکهیا شد شورا هم، با

ای درخصوص آید، در مواردی که دغدغههای بالا برمیقولطور که از نقلهمان

وبرگشت و مقادیری نقض حریم شخصی شهروندان وجود داشت، پس از چند رفت

شهرداری تهران حاصل  وقوس، توافقی بین کمیتۀ شفافیت و واحد اجرای متولی درکش

 شد.می

توجه آن است که حفظ حریم شخصی شهروندان تا جایی برای نکتۀ قابل

شهرداری دغدغه بود که پای انتشار عمومی اطلاعات و احتمال شکایت قضایی از 

ای در این خصوص شهرداری در میان بود. در غیر این صورت، شهرداری دغدغه

 طور گسترده، در حال نقض آن بود:به بسا در نبود شفافیت،نداشت، و چه
 هابحث اینروایی و همۀ از و سند حکمبچیزی که درمورد دادة پریسا مختاباد:  -

 سازمان. است شخصی حریم حفظ در شهروندان حق به توجهیبی کندمی غمگین را من

 ادهایینه چه که ندارد شفافیت اصلاً اما کند،می جمع مردم از زیادی بسیار هایداده فاوا

 را هاداده این از سرییک فاوا که فهمیدم بعدها من مثلاً کنند، استفاده هاداده این از توانندمی

 امروز کند، دفاع شناساییعدم در مردم حق از که چیزی نبودِ  در. فروشدمی مارکتینگ برای

 استفاده حجاب پیامک ارسال نهایتاً یا ترافیک مدیریت برای خودرو هایپلاک هایداده

های شود. با این پکیجب هاداده این از استفادة دیگری چه فردا نیست معلوم ولی شود،می

های سطح شهر ای که برای تشخیص چهره وجود دارد، لابد دو سال دیگر دوربینآماده
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کنند. این مرحله جایی است که واقعاً یک نهاد نظارتی که نمایندة ها را هم شناسایی میچهره

 کار این هم الان همین. کند دفاع شناسایی عدم در مردم حق از و بایستد باید است مردم

 شودمی انجام آمریکا در محدود صورتبه و چین در فقط چهره تشخیص با شناسایی یعنی

 شخصی حریم این گفتند و ایستادند هاخیلی که است این هم آن محدودماندن دلیل و

برای شناسایی و تشخیص چهره استفاده  1AI لرنینگ واز ماشین  نباید و است شهروندان

 کنید.

کردیم، وقتی ی داده را در کمیته پیگیری مییاورزمانی که تدوین سند حکم -

موضوع حفظ حریم شخصی را با خانم آروین مطرح کردم، استدلال ایشان این بود که ما در 

چنین چیزی را بگذاریم. الان که کلِ ایران چنین چیزی را نداریم که بخواهیم در سازمان فاوا 

کنم هرچقدر هم خانم آروین با این کار مخالف بود، باید بیشتر گردم، فکر میبه ماجرا برمی

کردم که حفظ حریم شخصی حق مردم است و اینجا جایی است که باید پافشاری می

بستر عملی  بایستیم تا ملاحظات حفظ حریم شخصی حتماً در سند ذکر شود، حتی اگر فعلاً

 حفظ این حریم وجود ندارد. 

علاوه بر دغدغۀ نقض حریم شخصی، در برخی موارد، شهرداری، با این استدلال 

های ملاک عمل در شهرداری نامهکه خواستۀ کمیتۀ شفافیت مغایر با قوانین و آیین

اً زد. در این موارد نیز، بعضتهران است، از انجام خواستۀ کمیتۀ شفافیت سر باز می

 شد:بندیِ موردتوافقی حاصل میجمع
امضای الکترونیک چیزی است که، در زمان خانم آروین، پور: محسن شکری -

کل حقوقی مجوز استفاده از آن را در شهرداری تهران اعلام کرد. این هم از آن اداره

کل هخاطر پیگیری فراوان خانم آروین اتفاق افتاد و باعث شد تا ادارموضوعاتی بود که به

ها هم تأییدیۀ جمهوری استعلام بگیرد و آنحقوقی از معاونت حقوقی ریاست

 در و نداریم الکترونیک امضای با مشکلی حقوقی لحاظ از بنابراین. دادند را شدنالکترونیکی

 شد انجام سامانۀ جدید، بستر در دورة قبل، که اقدامی از خوبی برداشت هم دوره این

 .است گرفته صورت

                                               
۱ Artifitial Intelligence:هوش مصنوعی  
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کردن مرحلۀ بازگشایی پاکات در فرایند انجام ن حال، در مورد الکترونیکیبا ای

 کل حقوقی تا آخر دوره پابرجا بود:مناقصات و مزایدات، مخالفت اداره
کردن پاکات بود. از نظر اولین دلیل موانع قانونی الکترونیکیپور: محسن شکری -

 .مهر الکترونیکی اعتبار نداشت بودند و لاک وکل حقوقی، پاکات باید فیزیکی میاداره

 «ب»شهرداری معتقد بود از نظر قانونی ما اجازه نداریم پاکت پور: محسن شکری -

 معادل و دربیاوریم فیزیکییا همان پاکت مبلغ پیشنهادی را از حالت پاکت لاک و مهرشدة 

 جواب بار هر و زدند نامۀ رسمی بار شش-پنج آروین خانم. کنیم استفاده را آن الکترونیکی

 .بود همین شهرداری

صورت الکترونیکی انجام ما که در سازمان فاوا کل مراحل را بهمحمد فرجود:  -

دادیم، اما انجام الکترونیکی معاملات در شهرداری فراگیر نشد. با وجود تلاش و می

کل حقوقی شهرداری قبول نکرد که کاغذ از فرایند معاملات حذف های بسیار، ادارهپیگیری

صورت موازی با روال الکترونیکی بر جا ماند همیشه این شود و چون روال کاغذی به

کل حقوقی تا به اداره-ریسک وجود داشت که سیستم انجام الکترونیکی معامله مستقر نشود 

نامۀ معاملاتی شهرداری پاکت شده در آیین آخر بر این نظر بود که منظور از پاکت مهروموم

 فیزیکی است.

 خواستیممی که وقتی معاملات الکترونیکی انجامدر جریان پروژة ه فروغی: سمی -

نامۀ آیین از مادة فلان مثلاً استناد به گفتندمی کنیم بازگشایی الکترونیکی صورتبه را هاپاکت

 و لاک» عبارت از اینکه دلیل به ،«مهرشده و لاک پاکت بازگشایی» گفته که معاملاتی و مالی

 صورتبه را هاپاکت شودنمی و باشند فیزیکی باید هاپاکت شده، استفاده «مهرشده

گرفتند و  ینظر استمزاج کیدولتِ قبل  یاز معاونت حقوق]...[ . کرد بازگشایی الکترونیکی

چون  یول -دادیکار را انجام م نیاصلاً خود دولت داشت ا-ندارد  یها هم گفتند مشکلآن

است  ادمیهوا شد.  یراحتو وابسته به فرد بود، بعداً به یررسمیت غاز دول ینظرخواه ندیفرا

 کیرفته  ینیخانم آرو کی. میقبول ندار صلاًما ا گفتیم یحقوق یهارکلیاز مد یکیکه 

 مهر و لاکمسئلۀ  و ده؟یشن یک ده؟ید یک ؟یچ یعنی. اصلاً دهیپرس یشخص کیاز  ینظر

 گفتندی. مثلاً مگفتندیمختلف م یزهایآخر چ قیاحل نشد. البته تا دق تیدرنها یکالکترونی

 یطورنیا یها. حرفمیریگیبرعهده نم یتیفاوا خودش برود انجام بدهد و ما مسئول
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انجام  یکاغذ اتیبا عمل یمواز یکیالکترون اتیشدند که عمل یراض نیبه ا تاًیو نها زدندیم

 شود.

سد فاصلۀ زیادی بین نگاه کمیته و نگاه رهای امنیتی نیز، به نظر میدرمورد دغدغه

نهادهای امنیتی )حراست( شهرداری نسبت به انتشار اطلاعات وجود داشته است؛ از 

دید حراست شهرداری، کمیتۀ شفافیت درک درستی از ریسک انتشار عمومی اطلاعات 

 صورت گسترده نداشت:به
بحث  یکید؛ وجود دار اصلیدر بحث انتشار دو مسئلۀ : 1علیرضا جالینوس -

حفظ  ای privacyهم بحث  یگریو د ،یسطح محرمانگ ای confidentiality تیرعا

انجام شد  تیشفافنۀ یدر زم یشهر تیرمدی قبلکه در دورة  یافراد. اقدامات یشخص میحر

 یلیانتشار خ سکیر]...[  کردیم جادیو چالش و دردسر ا کردیدو نکته را نقض م نیبعضاً ا

 ادیز یلیداشته باشد، خ تواندیکه انتشار آن اطلاعات م یمثبت جیمقابل نتااز اطلاعات، در 

باشد.  لیقب نیاز ا ییزهایدادن و چاخطار ،یسازفرهنگ نوعی °هدف دیاست. مثلاً فرض کن

دشمن  اتاوق یلیاست. خ ادیز یلیاهداف، خ نیا دیبا فوا سهیکه وجود دارد، در مقا یسکیر

از اطلاعات را در  یلیراحت خ یلیما خ ستیست، و درست نما یهایریپذبیدنبال آس

رو روبه یجد یاز اطلاعات ما را با مخاطرات یلی. درواقع انتشار خمیقرار ده ارشیاخت

و  سیسرو ۀارائ نیب ندیگویم شهیهم]...[  بود اشیسازفرهنگ ةتر از آوردکه بزرگ کردیم

طرفِ حفاظت از اطلاعات است،  وجود دارد. حراستْ  دآفیحفاظت از اطلاعات، تر

بهتر. اگر در  یهاسسرویارائۀ  یاطلاعات برا ارگذاشتنیطرفِ دراخت سْیسرو ةدهندارائه

 شتریب تیاست. اگر زور امن یخوب سیسرو سیآن سرو یعنی م،یبه تعادل برس دآفیتر نیا

. افتدیبه خطر م تیشود امن شتریب یدهسی. اگر زور سروشودیم فیضع یدهسیشود سرو

از اطلاعات  شودیاست که چگونه م نیدارد ا تیکه پاسخ به آن اهم یسؤال ت،یامن یبرا

 یاستدلال که تعداد نفرات نیبا ا شودیمنظر، نم نیاز ا ن،یمنتشرشده سوءاستفاده کرد. بنابرا

نظر  به. شد یتیملاحظات امن الیخیکم است، ب یلیخ کنندیاطلاعات استفاده م نکه از فلا

 دادندیم لیتشک یاتهیبودند کم تیبحث شفاف ریکه درگ ی، اگر از همان ابتدا، افراد مختلفمن

و  افتادیاتفاقات نم نیا وقتچیه شد،یارکان مختلف آن نوشته م نیب یکامل فیو شرح وظا

                                               
 تهران یحراست کل شهردار یو فناور یزیرمعاون برنامه ۱



264   کارها نرفتنشیعلت پ دربارة نتبانستن؟ اینخباستن 

افتاد، یاتفاق م نیا دیبود. با یارزشمند یلیکار خ تْشفافیبهتر بود. من معتقدم پروژة  یلیخ

 یمحافظت از اطلاعات نیو همچن شود،یم privacyمردم، که همان بحث  یبا حفظ آبرو اما

 . ستین یافرادِ ناباب نباشند که مشکل نی. اگر اردیافراد ناباب قرار گ اریدر اخت دیکه نبا

از دید کمیتۀ شفافیت، حراست، با نگاه انقباضی خود به انتشار عمومی اطلاعات 

داد، مانعی بر سر راه تحقق شفافیت بود )اگر نگوییم خرج می جایی که بهو احتیاط بی

 (: 1برنده از عدم شفافیتنفع
تعامل با حراست خیلی بد بود. اولاً که ما هم حراست را داشتیم و بهاره آروین:  -

هم سازمان بازرسی را. خودمان هم در شورا یک نهاد نظارتی بودیم. هر کسی که یک وظیفۀ 

گفت کار باید دست من باشد. مشکل حراست این اشته بودند هم مینظارتی بر دوشش گذ

بود که پشتش تا حدی به نهادهای بیرون از شهرداری گرم بود و بر این اساس، برای خودش 

زند دیگر کسی نباید روی آن کرد وقتی حرفی میفراقانونی هم قائل بود و فکر می یقدرت

کردند اگر حرف حراست را فکر می حرف بزند. همه از حراست هراس داشتند چون

فرض حراست این بود که نخوانند سروکارشان با نهادهای بیرونی خواهد بود. کلاً هم پیش

خواهیم فلان اطلاعات شفاف شود، گفتی میهمه چیز محرمانه است و وقتی به او می

فافیت گفت حالا باید بررسی شود. یعنی به انحصار اطلاعات تمایل داشت و اینکه شمی

خوب است اما برای ما و نه برای عموم؛ فقط حراست باید بداند که بتواند مچ بقیه را بگیرد. 

 در حراست،. داشتیم زیادی چلنج هاآن با و نبود خوب حراست با ماخلاصه رابطۀ ]...[ 

 تمایز ما با رویکردشان اما است، همراه ما با و است موافق شفافیت با که گفتمی ظاهر،

 روی گذاشتیمی را ایداده هایمجموعه همۀ اگر که کنمنمی فکر مطلقاً من. داشت ینبنیاد

 کنی،می تأیید را اشعمومی انتشار که بگو را یکی هااین همۀ بین از گفتیمی و حراست میز

 نداشت سابقه. شدیمی متوسل زور به باید حراست با تعامل در. کردمی تأیید را کدامهیچ

 شود. شفاف داده فلان تا شویم پیگیر هم با بیا باشد گفته بار، یک تیح حراست، که

                                               
 دیداده مال ماست و با ندیگویجنس، که م نیاز ا ییو نهادها یکه حراست، سازمان بازرس میرا هم بگو نیا» ۱

که  خواهندیم نیا یاطلاعات را اتفاقاً برا یعنیمعرکه هستند.  ریبگعموم، غالباً باج یما شفاف شود و نه برا یبرا
در جهت  یکار هانیشو. وگرنه که از ا کیبا ما شر ایب م،یراز تو دا یاطلاعات نیما چن ندیطرف را خفِْت کنند و بگو

 کنندیکه م ییاز فساد باشند و تمام کارها یاهستند که حلقه نیمستعد ا اریخودشان بس هانی. ادیآیاصلاح برنم
 ، بهاره آروین«.کندیعمل م شانیریگقدرت خفت شیهم در جهت افزا
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ونقل خیلی های حملخیلی جالب است که از نظر شهرداری، دادهپریسا مختاباد:  -

 این. بود مترو قطارهای و هااتوبوسمکان زندة ی آیپیامنیتی بود. یکی از دعواهای ما سر ا

 نقاطی از اینجا. بود امنیتی هاداده این شهرداری نظر به اام است باز دنیا همۀ جای در هاداده

 را گوییدمی گذاریبمب به راجع که چیزهایی این گفت و ایستاد آروین خانم که بود

ها و قطارها باید مکان اتوبوس یآیپای و ندارد وجود ایامنیتی مشکل هیچ و شوید خیالبی

و در همین رابطه جلسه داشتیم. کارکنان شرکت آید یک بار با شرکت مترباز شود. یادم می

های بسیار محترمی بودند، مزور و بداخلاق نبودند. در جلسه، رئیس برداری مترو آدمبهره

داد، اما یک نفر از حراست بود اوکی می یآیپیتی مترو با ما همراه بود و برای بازکردن اآی

تواند از این کارها بکند. حالا هم نمیتر از خانم آروینش که موضعش این بود که بزرگ

ها و قطارها باز شد. خانم آروین از رئیس حراست و رئیس مکان اتوبوس یآیپیدرنهایت ا

 ها را باز کنند.فاوا دعوت کرد و قانعشان کرد که داده

کرد تا حراست شهرداری را از پروژة و کمیتۀ شفافیت، عامدانه، تلاش می

 :شفافیت دور نگاه دارد

. بودیم( مردمحراست برای ما مهم نبود چون ما شورا )نمایندة بهاره آروین:  -

 نظر بدون کردنمی جرئت وقتهیچ شهرداری مدیر اما. نبود ایکاره شورا در حراست

های آقای فرجود بود. برای دغدغه از حراست با تعامل مثلاً. کند منتشر را اطلاعاتی حراست

 شما دهد نشان که بدهید ما برای شفافیت کمیتۀ از تأییدیه گفت یک نامۀهمین همیشه می

 .گفته آروین خانم بگویم من گرفتند، را من یقۀ اگر که کنیم، منتشر را اطلاعات این ایدگفته

گفتیم بیایند در شان میها را بازی ندهیم، چون مثلاً تا بهکردیم اصلاً آنما سعی می]...[ 

کردم این تصویر را جا ی هستند. من تا حد امکان سعی میاکردند کارهجلسه، فکر می

ای را منتشر کنیم یا نکنیم. اصلاً خواهیم دادهبیاندازم که به حراست ربطی ندارد که ما می

 جلسه در هاحراستی که عمومی نقلوحملکاره است؟ سر اوپن دیتای حوزة حراست چه

 ولی شود منتشر هاداده که بود کرده تأیید فیکترا و ونقلحمل معاون. بودیم گرفتار ما بودند

خواستیم به می]...[  .شودنمی و است امنیتی هاداده این نه، گفتمی غیرعامل پدافند

بدهیم. دیتای  1آیپیایونقل عمومی، های نقشه و مسیریاب، روی دیتاهای حملشرکت

                                               
افزار است که نرم یسینوواسط برنامه یسانگلی ة( سرواژApplication Programing Interface) یآیپیا ۱

 .دهدیها تبادل داده انجام مسامانه گریطبق آن، با د ،افزارینرم ةسامان کیاست که  یارداستاند یبه معنا
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توانیم جای دقیق قطار ا نمیمترو را که تا آخر هم ندادند. گفتند مترو زیر زمین است و م

. شود استفاده قطارها حرکت زمان مکتوب( را بدهیم. گفتند از همان برنامۀ )لوکیشن زنده

 بالا را تروریستی عملیات ریسک گفتندمی. دادندنمی هم را هااتوبوس مکان دیتای حتی

 ما اگر که ستا حرفی چه این رود،می را راهش دارد که اتوبوس بابا، گفتیممی. بردمی

ها اما خب حراستی رود؟می بالا تروریستی عملیات احتمال کجاست، الان اتوبوس بگوییم

کردند. لذا ما در آمدند در جلسه، بیخودی صحبت میجوری بودند. همین که میاین

 دعوتشان اصلاً یعنی. دادیمنمی راه را حراست شفافیتکدام از جلسات کمیتۀ هیچ

 و باشد داشته حضور حراست نبود قرار هم ونقلحمل معاونت با جلسه آن در. کردیمنمی

 .دادم تذکر جلسه برگزارکنندة به باره این در من

از  شیو پ میانتشار اطلاعات نبود ۀما )حراست( اصلاً در پروسعلیرضا جالینوس:  -

رواقع . دمیشدیکه درخصوص انتشار اطلاعات گرفته شده بود مطلع نم یماتیانتشار، از تصم

تلفن،  کیبا  ن،یها، خانم آرووقت بعضی مثلاًبود.  اکتیوری کاملاً میدادیکه انجام م یاقدامات

 ی. بعد ما با بررسدیشفاف بگذار تیسا یکه فلان اطلاعات را رو گفتندیبه سازمان فاوا م

 یعنیندارد.  ینوع از اطلاعات امکان انتشار عموم نیکه ا میشد یاطلاعات متوجه م

درواقع ]...[  شدیبرداشته م تیسا یت و بعد از رویسا یرو رفتیدور م کیلاعات اط

نسبت  یداورشیپ یهم نوع لشیشکل گرفت. دل رید یلیخ تیشفافتۀ یما و کم نیارتباط ب

 لیدوستان ما، به دل یانجام شود. بعضاً برخ یکار گذارندینم هایبه حراست است که حراست

 شودیباعث م نیو ا ندیگویم« نه» یدیبه هر کار جد دزو یلیخ ،یفن یهاضعف در حوزه

باشد. خلاصه، تا اواخر  دیحراست ناام یاز همان ابتدا، از جلب همکار س،سرویدهندة ارائه

 .مینداشت میبا هم ارتباط مستق نآروی خانم و ما شورا، پنجمدورة 

دی به موضوعات البته رویکرد کمیتۀ شفافیت، آنجا که نهادهای امنیتی ورود ج

ها بود؛ چنان که در رابطه با انتشار اطلاعات کردند، همکاری و جلب موافقت آنمی

 های ناایمن اتفاق افتاد:ساختمان

زمانی که این اطلاعات منتشر شد، از قرارگاه ثارالله، که گویا طبق بهاره آروین:  -

 1است، به آقای حناچی تصمیمات شورای امنیت وزارت کشورْ یکی از مسئولان امنیت تهران

                                               
 ۱7/۰۵/۱۴۰۰تا  ۲7/۰8/۹7و سپس شهردار تهران از  یسرپرست شهردار ،یحناچ روزیپ ۱
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اید های ناایمن منتشر کردهزنگ زده بودند و گفته بودند این اطلاعاتی که شما از ساختمان

 کنیم پیدا راهی کردیم ]...[ سعی مثابۀ افشای نقاط ضعف شهر است و مسئلۀ امنیتی داردبه

 دانستیممی هم چون شود، داده پوشش امنیتی نهاد دغدغۀ هم و شود منتشر اطلاعات هم که

 شفاف ما که صورت این به ماجرا، کردنسیاسی اینکه هم رسد،نمی هاآن به زورمان که

 چند اینکه جایبه نداشت ]...[ بنابراین خاصی کارکرد هستند، ضدشفافیت هاآن و هستیم

 و گرفته نظر در را امنیتی نهاد دغدغۀ هستند، ناایمن هااین بگوییم و کنیم بولد را ساختمان

 چه در و اندگرفته اخطار چند نه، یا اندگرفته اخطار آیا که بگوییم هاساختمان همۀ درمورد

آوری و در ها جمععات درمورد تمام ساختماناطلا این که بود این مستلزم کار این. تاریخی

 ای وارد شود که بعد بتوان آن را فراخوانی کرد.سامانه

ها دست یک لشکر است. یک از استاندانید که امنیت هر میمحسن هاشمی:  -

های ناایمن درآمد و قرار امنیت تهران دست لشکر ثارالله است. روزی که اطلاعات ساختمان

شد ما آن را روی سایت بگذاریم، از قرارگاه به من زنگ زدند و گفتند فعلاً نگذارید، بیایید 

ا ما را قانع کردند که قبلش یک جلسه برگزار کنیم. ما در آن جلسه شرکت کردیم و آنج

گویید مثلاً از استدلال این بود که وقتی شما می ]...[ انتشار این اطلاعات درست نیست

ها چه کار خواهید با آنبیست بیمارستان تهران، ده تایش ناایمن است، منظورتان چیست؟ می

 اما کنید، منتشر ار لیست دارید، هاآن برای مشخصیها را ببندید؟ گفتند اگر برنامۀ کنید؟ آن

های ایران درصد ساختمان چهل-سی الان گفتندمی. نه کنید، درست جو فقط است قرار اگر

 استاندارد شده ساخته 2800 استانداردنامۀ از نظر زلزله ناایمن است. هرچه پیش از آیین

 ینا از کدامهیچ در مردم که است این شما قصد. کندنمی پاس را زلزله برابر در ایمنی

صورت های ناایمن بیرون آمد، اما بههرچند بالاخره لیست ساختمان]...[  نروند؟ هامکان

های ناایمن ها این بود که اگر کار مشخص و دقیقی برای ساختمانغیررسمی. حرف امنیتی

 .دارید، اطلاعات را منتشر کنید، نه اینکه یک جوَی درست کنید و هیچ کار هم نکنید

اگر اشتباه نکنم -درمورد انتشار این دیتاها، در خود شهرداری  امامحمد فرجود:  -

های پرخطر را گفتند اینکه ساختمانبحث شد که این موضوع امنیتی است. می -در حراست

خرابکاری کند. یادم هست از این مرحله بود که کار با  تارگتها را تواند آناعلام کنیم می

صورت به . یعنی روزی که ما خروجی کار راآماده بودچیزِ ما مشکل مواجه شد، واِلّا همه

 تهرانها روی نقشۀ زدیم اطلاعات ساختمانآزمایشی نمایش دادیم، اگر یک کلیک می



268   کارها نرفتنشیعلت پ دربارة نتبانستن؟ اینخباستن 

شان . دغدغهکنم حراست بود ولی شاید جاهای دیگری هم بودندفکر می]...[  .شدمی پابلیش

گفتند اگر . میلزوماً دغدغۀ اشتباهی نبودای بود که گفتم و البته از منظر خودشان همان مسئله

خصوص اگر پرخطرها را اعلام کنیم، ها را به این شکل ارائه کنیم و بهگریدبندی ساختمان

بنابراین به نظرم اتفاقی که افتاد این بود که مجموعۀ ]...[ . خرابکاری تارگتشود خودش می

 است چقدر اطلاعات عمومی انتشار کریس ابعاد که نرسیدند بندیجمع به شورا و شهرداری

 و کردیم پابلیش را اطلاعات هم بار یک کنممی فکر حتی. داشت خواهد پیامدهایی چه و

گفتم که اگر این اطلاعات شخصه میمن به]...[  .کنیم حذف را اطلاعات که گفتند ما به بعد

درمورد تبعاتش هم  .شودو مسئولیت از گردن شما برداشته می را منتشر کنید بهتر است

استدلالم این بود که اگر کسی بخواهد خرابکاری کند، اطلاعات بیشتری نسبت به آنچه 

ترسیدند که تبعات انتشار هر ترتیب شاید جسارتش نبود یا می شود دارد ولی بهمنتشر می

اتفاقاً با ای افتاده باشد. طوری نبود که اتفاق پنهانییعنی اصلاً این]...[ . خیلی جدی باشد

ها . فکر کنم سازمان مدیریت بحران شهرداری هم با آنکردندجدیت هم از حرفشان دفاع می

 تارگتهای ناایمن عقیده بود که اگر این اطلاعات را اعلام کنیم، تبعاتی دارد و ساختمانهم

و ما بندی این شد که دیتاها را از روی سایت برداریم، . درنهایت جمعشوندخرابکاری می

 هم برداشتیم.

گرایانه های امنیتی حراست شهرداری )و دیگر نهادهای امنیتی( واقعآیا دغدغه

قولی از یکی از تواند به این سؤال پاسخ دهد. اما نقلبود؟ این پژوهش نمی

 شوندگان قابل تأمل است:مصاحبه
 دانیمنمی ما هم طرف آن از و سازدمی را امنیتینگاه امنیتی مسئلۀ  پریسا مختاباد: -

 وضعیت ما یعنی. هستیم وضعیتی چه در باشیم نداشته را امنیتی نگاه آن اگر حتی

 1نیست. یا هست امنیتی واقعاً ایمسئله بسنجیم که نداریم ایپیشاامنیتی

                                               
 ینهادها ریو در سا ستین یشهر تیریاطلاعات مختص مجموعة مد یاز بابت انتشار عموم یتیامن یهاینگران ۱

 : حضور دارد زین یعموم
 یافتیمثل آب خوردن گرفتم اما انتشار در گرید یجا نیقراردادها را بعداً و چند تیبه شفاف میمثلاً من تصم

نامه زد که  ییاجرا یها[ به دستگاهیو استخدام ی. سازمان ]ادارفتدیاتفاق ب خواهدیدفعة اول است که م رانیمد
من اطلاعات را  خ،یتار نی. بعد از ادیکن لیرا در سامانه تکم کنانمزد کاراطلاعات حقوق و دست خیتا فلان تار

با خودتان است.  اما در  زیچها و همهبه رسانه ییپاسخگو تیو اگر اطلاعاتتان ناقص باشد مسئول کنمیمنتشر م
چون  دتشر نکنمسئولان گفتند که سازمان فعلاً دست نگه دارد و اطلاعات را من یبرخ افتاد؟ یعمل چه اتفاق
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 هاکیفیتی دادهبی

هایی است که بتوان از صحت و جامعیت دادهاز لوازم تحقق شفافیت، وجود مجموعه

کمیتۀ شفافیت، . داد قرار همگان دسترس در آسوده  یالیخ با را آن ان داشت وآن اطمین

ها ها را پیگیری کرد، با چالش کیفیت پایین دادههایی که شفافیت آندر اغلب حوزه

نگاه کنید  شده است. پرداختهبخشی مجزا از این گزارش به این موضوع  درمواجه بود. 

 1«.هادربارة مسئلۀ کیفیت داده»به متن 

 

 هاتفاوت در اولویت

در  ت،شفافیبا پروژة  یو سازمان یفرد یهایعدم همکار ت،پروژة شفافیبنا بر تجربۀ 

از تفاوت در  یبلکه ناش ت،یبا شفاف نفعانیذ یاز مخالفت اساس یمواقع، نه ناش یبرخ

ه نگا شده است. پرداختهبخشی مجزا از این گزارش به این موضوع  در بود. هاتیاولو

 2.«هاتیاولو ییهمسو تیاهمدربارة »کنید به متن 

 

 ثباتی مدیریتیبی

تغییرات . بود یتیریمد یثباتیب پیشبرد پروژة شفافیت در دورة پنجم موانع از یکی

واسطۀ سه بار انتخاب شهردار در دورة پنجم درپی مدیران ارشد در شهرداری، که بهپی

 درکرد. ة شفافیت را با کندی و وقفه مواجه میشدت بیشتری نیز پیدا کرد، پیشبرد پروژ

                                                                                                            
)مهدی  ندارد. انیزمان پا« داشتننگهدست» نیاست که ا نیکشور را ملتهب کند. مشکل ا یممکن است فضا

 ثنایی(
ممکن است برای خواننده سؤال شود که چرا بحث درخصوص این موضوع در متنی جداگانه آمده است. این کار  ۱

در رابطه با این موضوع مفصل بود و آوردن آن در متن به دو دلیل انجام گرفت. اول، نکات مدنظر تیم مجری 
زد. دوم، موضوع مورد اشاره ابعاد دیگری نیز های مختلف متن را از جهت حجم نوشتار بر هم میحاضر توازن بخش

داشت که خارج از بحث متن حاضر بود. به این دو دلیل، تیم مجری تصمیم گرفت بحث درخصوص این موضوع را 
 ری مستقل ارائه دهد.  در قالب جستا

 ۴نگاه کنید به پانویس شمارة  ۲
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دربارة »نگاه کنید به متن شده است.  پرداختهبخشی مجزا از این گزارش به این موضوع 

 1«.مسئلۀ زمان

* 

های پیشبرد پروژة شفافیت پرداختیم و بنا بر در این بخش به مرور موانع و چالش

کردن فرایندها و تحقق لکترونیکیگرفته نشان دادیم که موانع اهای انجاممصاحبه

شفافیت، علاوه بر مقاومت متخلفان، علل دیگری نیز دارد که عمدتاً به ملاحظات 

 شود.اجرایی و ساختار بوروکراتیک مجموعۀ مدیریت شهری مربوط می

در برخی موارد، شهرداری توانست همدلی کمیتۀ شفافیت را با دلایلی که برای 

 کرد برانگیزد:مینرفتن کارها عنوان پیش

 یافتیکل در ی]در مخالفت با انتشار عموم یاستدلال شهرداربهاره آروین:  -

[ این بود که رِنج حقوق مدیران در شهرداری نسبت به حقوق مدیران در دولت خیلی رانیمد

کند، اگر شهرداری منتشر کند مردم بالاتر نیست ولی چون دولت حقوق مدیران را منتشر نمی

ای در کنند بخوربخور ویژهگیرد! و فکر میمیلیون می 25وای مدیر شهرداری مثلاً  گویندمی

کردند و شهرداری هست. همین استدلال را در رابطه با انتشار اطلاعات قراردادها هم می

مورد[ یک مقدار با  نیکند، چرا ما بکنیم؟... ]در اگفتند دولت قراردادها را منتشر نمیمی

دانستم انتشار حقوق و دستمزد عملاً هجمۀ داری همراهی داشتم چون میاستدلال شهر

 .کندیم جادی[ ایشهردار هی]عل غیرواقعی

 محسوب اصلاحاتنوعی پروژة ای مثل شفافیت که بهیک پروژهسمیه فروغی:  -

 موقعِ  دکتر خانم. داشت نمود وضوحبه ضعف این مصوبات اجرای سر. است برزمان شودمی

بودن بعضی اقدامات نبود. مثلاً از مسئولان اجرایی متوجه تدریجیکشن پلن  اگرفتنِ

منطقه اجرا شود و یک جاهایی حق  22توان توقع داشت که بعضی از کارها دوماهه در نمی

شود بعضی زمانی که کمیته تعیین کرده است نمیگفت در آن مدتبا شهرداری بود که می

 کارها را انجام داد.

                                               
 ۴نگاه کنید به پانویس شمارة  ۱
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چیز در ریزترین گویم همهاگر نظر شخصی من مطرح باشد می: نجمه طاهری -

 در مانعی شد، خواهد ایجاد دردسر اینکهحالت منتشر شود و کسی حق ندارد به بهانۀ 

 من اگر بگوید مجری یک که است درکقابل بگویم خواهممی اما. کند ایجاد شفافیت

 اطلاعات این مفهوم و معنا هک نشود متوجه است ممکن شهروند آن بدهم، اضافه اطلاعات

 من. نکنم منتشر است بهتر پس شود، دردسر من برای و کند دیگری برداشت یک و چیست

 افراد که شد تردرکقابل برایم دیدم هم میز سمت آن از را ماجرا و شدم شورا وارد وقتی از

درد به  مه خیلی اضافی اطلاعات انتشار اینکه جهت از بلکه خودشان، منافع جهت از نه

ارزد، در کند که به آن اثرات مثبتی که داشته نمیخورد و تازه یک دردسری ایجاد مینمی

 برابر انتشار اطلاعات مقاومت داشته باشند.

و در برخی موارد نیز اعضای کمیته موضعی بدبینانه نسبت به اظهارات شهرداری 

 داشتند:
. نشد اجرایی کامل صورتبه نیکیالکترو انجام هم ماالبته در دورة نجمه طاهری:  -

 مشکلات. شد الکترونیکی مراحل برخی فقط کردیم، ما که هاییهمۀ تلاش وجود با

 مشکل که بود این موضوع درواقع چون. نه یا شد حل دانمنمی درنهایت هم اشحقوقی

 .کردمی اندازیسنگ داشت بیشتر ادارة حقوقی و نداشت وجود واقعی حقوقیِ

گفت ما طبق یک ضابطه و دستورالعملی برای دارِ وقت میخزانه سمیه فروغی: -

گفتیم بخواهی عمل کنیم. ما میطور نیست که دلکنیم، یعنی اینپرداخت بدهی عمل می

گویید را ای که میها را شفاف کنید، همان ضابطهخواهید اطلاعات بدهیحتی اگر نمی

آن دست مناطق بود. برای  دار نبود، بخشی ازنهاش هم دست خزامنتشر کنید که نکردند. همه

کردند که این کار تبعاتی دارد که به صلاح شهرداری نیست. اما به طور استدلال میما این

 آن در زیادی فساد و بود مهمیشد. خیلی مسئلۀ نظر من دلیلش این بود که دستشان رو می

 .داشت وجود

من به دوستان کمیسیون شهرسازی و از یک تاریخی به بعد محمدمهدی ریوندی:  -

گفتند فلان کار را ها میها خیلی بدبین شدم. به جایی رسیده بودم که اگر آنکلاً شهرداریچی

ها داشته تواند برای آنکردم که انجام این کار چه منفعتی میانجام دهیم، من به این فکر می

 خواهند انجام دهند.باشد که می
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نرفتن آن با هر دستورکار، چه عواملی پسِ پشتِ پیشتشخیص اینکه در رابطه 

وجود دارد، برای انجام اقدام مؤثر جهت رفع آن، ضرورت دارد. این نکته را باید در 

نظر داشت که این عوامل از هم مستقل نیستند و بر هم تأثیرگذارند. برای مثال، اینکه 

باشد، بر اینکه چه میزان  دارِ واحدهای اجرایی مختلف در شهرداری چهمسائل اولویت

منابع مالی و نیروی انسانی به حل آن مسائل اختصاص دهد تأثیرگذار است، و این 

گذارد. یا در مثالی موضوع، خود، بر قابلیت اجرایی مجموعه در حل آن مسائل تأثیر می

دیگر، ممکن است در لایۀ زیرین تداوم موانع اجرایی و بوروکراتیک، تعارض منافع 

سازی برندگان از عدم شفافیت نهفته باشد که مانع از ارائه و پیادهان و نفعمتخلف

 شود.راهکارهای رفع آن موانع می

 

و فساد را که در آن  یاز ناکارآمد کیکلاس ریتصو یِدستکیاگر خواندن متن حاضر 
و  زیآماعمال تخلف ریدرگ ،یمنافع شخص یو در راستا انهیمخف ت،یبا سوءن یافراد

تمام و منطبق  یدستها با پاکآنکه آن یبرا زیکه همه چ یطیدر شرا- شوندیم زیآمفساد
پروژه به هدف  نیشکسته باشد، ا -ها عمل کنند فراهم استبر مرّ قانون و دستورالعمل

 است. دهیخود رس
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 :شتریب یجهت بحث و بررس یسؤالات

مری ناگزیر است؟ وجودآمدن شکاف بین قانون و رویه در دستگاه بوروکراسی ابه •

 تواند در رفع آن اثرگذار باشد؟تصویب و اصلاح قوانین و مقررات تا چه حد می

های چه الگوهایی برای مدیریت رقابت واحدهای اجرایی و ایجاد همکاری •

 بخشی قابل ارائه است؟بین

سازی یک ایدة اصلاحی و چه نسبتی باید بین توانایی اجرایی مورد نیاز برای پیاده •

بست سازی ایدة اصلاحی با بننایی اجرایی موجودِ سازمان برقرار باشد تا پیادهتوا

 مواجه نشود؟





 

 

 

 

 

 

 

 

 رناپذیبازگشتسفر به نقعۀ 
 دربارۀ ضرورت پایدارسازی

 

 

 مانند...روند. قوانین، ساختارها، فرایندها و بدنه میآیند و میمدیران می
جمعی و منفعت عمومی است امری نیست که پایدارسازیِ اصلاحاتی که به دنبال خیر 

خصوص جامعۀ مدنی، نفعان بیرونی، بهتنها در درون سازمان پیگیری شود؛ از نقش ذی
 نباید غافل شد.

 

 

گران مطرح سؤال مهمی که درخصوص اصلاح و تغییر در نهادهای عمومی برای اصلاح

ر طول زمان و بعد از شود این است که اگر توانستند تغییری ایجاد کنند، آیا دمی

ماند یا دوباره در بر همان پاشنۀ قبل ها همچنان پابرجا میشدن دوران فعالیت آنتمام

ثباتی خواهد چرخید و همه چیز به جای اول بازخواهد گشت؟ اگر به جنبۀ بی
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به آن پرداخته شد، نیز نگاهی داشته باشیم، « دربارة مسئلۀ زمان»مدیریتی، که در متن 

ایدارسازی اهمیت خود را بیشتر نشان خواهد داد، چراکه خود تغییر و اصلاح موضوع پ

ای تحقق پیدا کند و باید در زمان کوتاهی تحقق یابد و در این زمان کوتاه باید به گونه

گر در سازمان، وضعیت در سازمان جا بیفتد که بعد از اتمام دورة محدود حضور اصلاح

 به شکل اول خود برنگردد. 

نقش افرادی که انگیزه و دغدغۀ  ،ته طبیعی است که در شروع اصلاحاتالب

کننده باشد، و به یک معنا، کار شخصی برای پیشبرد آن ایده دارند پررنگ و تعیین

کنند فرد پیش برود، اما اگر انگیزه و نیرویی که این افراد صرف پیشبرد کار میبهقائم

فردبودن تبدیل به بهه در کل سیستم ندهد، قائمجای خود را به انگیزه و نیرویی پیشبرند

 شود.پاشنۀ آشیل برنامۀ اصلاحی می

کمیتۀ شفافیت نیز، در نیمۀ دوم دورة چهارساله، با این دغدغه مواجه بود؛ 

رسید کاری که در پروژة شفافیت در حال انجام است همچنان خصوص که به نظر میبه

رود، و این نگرانی شفافیت است که پیش میبه دلیل پیگیری و فشار از سوی کمیتۀ 

وجود داشت که با پایان دوره، وقتی بهاره آروین و تیم او دیگر در مجموعۀ مدیریت 

صورت عملی پیگیر تحقق شفافیت در شهری حضور نداشته باشند، کسی دیگر به

مجموعۀ مدیریت شهری نباشد، روند ارتقای کمی و کیفی اطلاعات منتشرشده روی 

شده، در مدت کوتاهی، یت شفاف متوقف یا کند شود، و دستاوردهای کسبوبسا

 یکن شود.لمکان
کردیم اگر با فشار بر نیروی انسانی از فرصت : آن موقع فکر می1ینجمه طاهر -

خواهم کنیم. اما میای که در دست داریم نهایت استفاده را ببریم کار درستی میچهارساله

ها که در شهرداری بودند بر ما که در شورا بودیم و چه بر آن ، چهبگویم این فشار مضاعف

حتی در پایدارشدن دستاوردها هم تأثیر چندانی نداشت. مثلاً  کردند،و با ما همکاری می

در سازمان فاوا بود که خیلی کار  کارشناسی  ما،آید در دورة یادم می ،درمورد شهرداری

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیمشاور بهاره آرو ۱
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بود. خب حالا چه شد؟  کارشناس این دوش ویر اداره یک یا بخش یک بارکرد. همۀ می

از آنجا رفته و  کارشناسسه سال اساساً سازمان به شکلی درآمده که هم رئیس آن -بعد از دو

آید مثل این فرد کار کند؟ یعنی اینکه در یک اداره بار روی هم خودش. نفر بعدی مگر می

ست و هم تو را با این مسئله هم اخلاقی و انسانی نی ،به نظرم ،دوش مثلاً دو نفر باشد

ها دیگر نباشند کند که گیرم کارَت در آن لحظه با این نیروها راه افتاد، وقتی اینرو میروبه

 شود؟چه می

کردن و شفافیت  ای و الکترونیکی: درکل قدم خوبی در راستای سامانه1یاکبر -

ود آن را ادامه داد و به شست که میا هاییفرایندها برداشته شد و به نظر من جزء برنامه

محور نتیجه رساند. ولی لازم است به یک نکته هم اشاره کنم که فرایند کار خیلی شخص

پرورانه است و بود. متأسفانه کلًا روندی که در کشور ما وجود دارد شدیداً قهرمان

 اراده و بود خالص که آمد تیمی یک ببینید؛ را شفافیتمحور نیست. مثلاً همین پروژة سیستم

 فرایند یک. بود مانع واقعاً شهرداری سیستمِ اما. بیفتد اتفاق این که کرد تلاش و کرد

 دو-یکی قسمتی هر در. کند شفافیت با همراهی به مجبور را همه که نداشت وجود سیستمی

برای این ]...[  شدند قهرمان داستانکردند و میمی کمک که داشتند حضور باوجدان آدم نفر

های کردن شد و تا اینجا رسید، در حوزههم که در راستای شفافیت و الکترونیکیتلاشی 

های خوبی برداشته شد و نتایج خوبی هم به دست آمد، ولی سؤال این است که مختلف گام

 شودهای من که به همین فقدان سیستم مربوط میمانَد؟ یکی از نگرانیآیا چیزی از این می

های مختلف از جمله مالی، املاک، م شفافیت در حوزهاست که دانشی که تی این

ام این شود؟ نگرانیای که پیدا کرد چه میکسب کرد و پیشینه بقیۀ مواردکنندگان و تأمین

مانَد که بعداً شود؟ هیچ داکیومنتی از این میمانَد؟ آیا راهگشا میاست که آیا این دانش می

دانم. ما معمولاً وخطا کند؟ نمیشروع و آزمون کسی به آن رجوع کند و نخواهد از صفر،

شود متکی به ارادة شخصیِ محور نیست و اگر هم کار خوبی انجام میکارهایمان سیستم

رود و هاست و یک سیستم و قانونی بالای کار نیست، به همین دلیل آن شخص که میآدم

گردد ور دوباره به روال سابق برمیمانَد. امچیزی از آن کار باقی نمیروند، هیچآن تیم که می

 .ماندو یک افسوس بزرگ برای ما به جا می

                                               
 یاطلاعات و ارتباطات در حوزه امور مال ی)نام مستعار( کارشناس سازمان فناور ۱
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درادامه، مروری داریم بر اقدامات کمیتۀ شفافیت که، آگاهانه یا ناآگاهانه، در 

پایدارسازی پروژة شفافیت نقش بازی کرد. همچنین نگاهی خواهیم داشت به نکاتی که 

ود در امر پایدارسازی شفافیت در مجموعۀ عنوان خلأهای موجشوندگان، بهمصاحبه

 مدیریت شهری به آن اشاره کردند.

توان برای پایدار شدن تغییرات هایی که میشوندگان یکی از راهبنا بر نظر مصاحبه

از آن استفاده کرد، و در شیوة کار کمیتۀ شفافیت نیز حضور پررنگ داشت، تصویب 

شود بلکه در ة زمانی تصویب نمیمصوبه است چراکه مصوبه فقط برای یک دور

صورت قانونی ابطال یا اصلاح های بعدی نیز باید مبنای عمل باشد مگر اینکه بهدوره

ای را در دورة زمانی خود به تصویب برساند، با گر بتواند مصوبهشود. اگر اصلاح

های ای فراهم خواهد بود تا افرادی که دغدغهشدن مدیریت، همچنان زمینهعوض

های پیشین را پیگیری و مطالبه کنند )البته ابهی دارند بتوانند به نحوی خواستهمش

شود، تصویب به آن اشاره می« دربارة رابطۀ شورا و شهرداری»طور که در بخش همان

 مصوبه لزوماً به معنای اجراشدن آن نیست(.
 در و امروز کاشته قبل: بذری که خانم آروین در دورة 1انیمحمود جواهرسید  -

 نشد محقق دورة پنجم در که مواردی از بسیاری انتشار. است ثمردادن حال در ششم شورای

 هاآن انتشار برای دورة پنجم در چون چرا؟ کنیدمی فکر. است شدنانجام حال در الان

 هستم ششم شورای کمیتۀ شفافیت در که جواهریان منِ امروز. است شده تصویب مصوبه

. است آن اجرای به ملزم شهرداری و مصوبۀ شوراست مورد نفلا که بگویم توانممی

 در نه البته. کندمی قبول هم موارد خیلی در دهد نشان واکنش است مجبور هم شهرداری

ه آن ب راجع که رفتنمی بار زیر حتی شهرداری نبودند مصوبات این اگر اما. همۀ موارد

. ]...[ اندستم اثر ماندگاری گذاشتهموضوعات صحبت کند. منظورم این است که ایشان در سی

. هستیم مصوبه گرفتن از ناگزیر جدیدکردن یک ایدة در سیستمی مثل شهرداری برای مطرح

 برای ما امروز همین مثلاً. رفتنمی اجرا بار زیر هم مصوبه گرفتن با شهرداری مواردی، در

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یراهبرو عضو گروه  نیدفتر بهاره آرومسئول ۱
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 گویدمی صراحتاً صوبهم این. داشتیم جلسه «منافع تعارض مدیریت»مصوبۀ  اجرای پیگیری

 شهرداری. کن منتشر دهیدنمی ارجاع پرونده هاآن به دیگر که را شهرسازی مهندسان اسامی

 پرسیدیم ما و بود موضوع همین صحبت جلسۀ امروز در و نداده انجام را کار این حال به تا

 هم باز است ممکن. دهیممی انجام. نیست مشکلی گویندمی. کنیدنمی اجرا را بند این چرا

 کردند.مصوبه نداشتیم اصلاً راجع به این موضوع صحبت نمی اگر اما ندهند، انجام

دو موضوع خاص متمرکز شویم. -: ما هم گفتیم بیاییم روی یکی1یزیعز یمهد -

خاطر اینکه تقریباً اواخر دوره بود، دغدغۀ البته ما به دنبال تصویب مصوبه نرفتیم. شاید به

 فرایندهای شدنالکترونیکی درخصوص طرحی که نبود این دیگر هم تهکمی و آروین خانم

اگر ما در . شد کار هایآشیل پاشنه از یکی نظرم به موضوع این. شود تهیه حوزة شهرسازی

 شد.تر میپایمان خیلی محکمجا  دورة بعد در کار پیگیری برای گرفتیم،می مصوبه قبلدورة 

توان به آن اشاره کرد تعریف ساختار سازی میاقدام دیگری که در راستای پایدار

و فرایند است. تشکیل کمیتۀ شفافیت و شهر هوشمند، یعنی واحدی در ساختار شورای 

طور تخصصی وظیفۀ پیگیری تحقق شفافیت )و هوشمندسازی( در شهرداری شهر که به

جم شورای هایی ابتدای شروع به کار دورة پنرا برعهده دارد، اقدامی بود که در هفته

شهر صورت گرفت و به بهاره آروین و تیم او این امکان را داد تا در چارچوبی 

 ساختارمند، برای تحقق شفافیت، با شهرداری تعامل کنند.

های مختلف در ساختار شورا و شهرداری علاوه، تعامل کمیتۀ شفافیت و بخشبه

نتشار اطلاعات روی در راستای پیشبرد پروژة شفافیت و خروجی نهایی آن، یعنی ا

های مند به خود گرفت. البته روالیافته و روالتدریج صورتی شکلسایت شفاف، به

گرفته تقریباً غیررسمی بودند، به همین دلیل، اعضای کمیتۀ شفافیت، در سال شکل

پایانی فعالیت خود، برای اینکه به پایدار بودن روال انتشار اطلاعات پس از دوره پنجم 

توانستند برای گردش ای را که بنا بر تجربۀ خود میباشند، کارآمدترین شیوه کمک کرده

کار انتشار عمومی اطلاعات متصور شوند، در قالب یک دستورالعمل مکتوب به 

                                               
 شهر یشورا یو شهرساز یمعمار ونیسیکارشناس کم ۱
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ریزی شهرداری ارائه دادند. هدف از این دستورالعمل آن بود که فرایند معاونت برنامه

 ت و پیگیری عضو شورا مستقل شود.تکلیف، و از خواسانتشار اطلاعات تعیین
 اطلاعات انتشار برای دستورالعملی هم قبل دورة اواخر: 1یصدوق نیمحمدحس -

محوری )مرحله(  node اگر کنیم مشخص که بود این هدفمان و نوشتیم شفاف سایت روی

کجا قرار  nodeدر فرایند انتشار اطلاعات بخواهد از شورا به شهرداری منتقل شود، این 

. آن موقع ما سناریوهای مختلفی نوشتیم و درنهایت یک دستورالعمل انتشار تنظیم گیرد

مدیرکل  ،یا آقای صابونچی ،ریزیمعاون برنامه ،کردیم و حتی فکر کنم به آقای مظاهریان

 هم دادیم که آن را ابلاغ کند. ،تدوین مقررات

ضای کمیتۀ شفافیت ها، بین اعجا دارد به این نکته اشاره کنیم که بنا بر مصاحبه

درخصوص اینکه وجود ساختاری در شهرداری که مشخصاً وظیفۀ پیگیری شفافیت را 

بر عهده داشته باشد نیاز است یا خیر، و اینکه این ساختار چیست و رأس مدیریتی آن 

کجاست توافق وجود نداشت. البته در دورة ششم، در شهرداری ساختاری برای پیگیری 

ر حال حاضر، در کنار کمیتۀ شفافیت در شورای شهر، کارگروه شفافیت شکل گرفت. د

شفافیت و رفع تعارض در ستاد ارتقای سلامت اداری شهرداری نیز پیگیر اجرای 

مصوبات شفافیت از واحدهای اجرایی در مجموعۀ شهرداری است. به علاوه، 

آن را  دستورالعمل انتشار اطلاعات روی سایت شفاف که در دورة قبل، شهردار وقت

 ابلاغ نکرد، تا حد زیادی مبنای عمل این کارگروه قرار گفته است.
خواهی شفافیت پایدار گفتند خانم آروین، اگر می: همه به من مینیبهاره آرو -

شود، برایش یک واحد متولی در شهرداری ایجاد کن. من به این کار اعتقادی نداشتم و هنوز 

 هم ندارم.

من و آقای صدوقی دائم با همدیگر در دورة ششم[ ]در : 2انیمحمود جواهرسید  -

توانیم شفافیت را احیا کنیم تا بالاخره شکل کار را درآوردیم. ما تماس بودیم که چطوری می

                                               
و رئیس دبیرخانة ستاد ارتقای سلامت اداری و مبارزه با فساد شهرداری تهران در  نیکارشناس دفتر بهاره آرو ۱

 دورة بعد از آن
 هوشمندو شهر  تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیدفتر بهاره آرومسئول ۲
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سعی کردیم که محوریت بحث شفافیت را از شورای شهر خارج و به شهرداری منتقل کنیم 

الان متولی بحث شفافیت در شهرداری چون اگر در شورا مانده بود، حتماً از بین رفته بود. 

کارگروه شفافیت و تعارض منافع در مرکز نوسازی و تحول اداری شهرداری است که 

 در شورامسئول آن آقای صدوقی است. من هم این طرف با شورا هماهنگ کردم که نمایندة 

ای تههس همان دکنمی پیگیری را شفافیت دارد الان که ایهسته عملاً یعنی. باشم من کارگروه

تری پیگیر قضیه بود و الان است که در شورای قبل هم بوده. حالا آن موقع تیم مفصل

 کنند.دو نفری که هنوز هستند دارند کار را پیگیری می-بالاخره یکی

 ارتقای ستاد در[ ششم]دورة  فعلیفرایندی که در دورة محمدحسین صدوقی:  -

درصد همان چیزی است که  80-70ی کردیم تقریباً سازپیاده شفافیت کارگروه و سلامت

به  ]در قالب دستورالعمل انتشار اطلاعات روی سایت شفاف[اواخر دورة قبل روی آن 

 .بندی رسیده بودیمجمع

ها، یکی دیگر از راهکارهای پایدارسازی اقدامات، پیدا کردن افراد بنا بر مصاحبه

 مانندیم یکه در بدنه باق یمنداد دغدغهافرهمسو در بدنۀ شهرداری عنوان شده است. 

ها ، در همان زمان انجام کار نیز از پیشرانباشند نیشپی اقداماتدهندة ادامه توانندیو م

آیند، اما همچنین پس از پایان دورة مدیریتی و تغییر مدیران ارشد و به حساب می

 رند.های بعدی نیز عاملی تأثیرگذامیانی، برای ادامۀ کار در دوره

در تجربۀ پروژة شفافیت، شناسایی افراد همسو در بدنهْ سیاستی نبود که کمیته آن 

عنوان یکی از نقاط ضعف شیوة را آگاهانه و عامدانه در پیش بگیرد، و این موضوع به

 کار کمیته مورد اشاره قرار گرفت.
برد یکه انرژی زیادی م]ورود به بخش اجرا[ جای این شیوه : اگر بهیفروغ هیسم -

مان کار کنیم، آن سازیکند، روی شبکهو خروجی کمی دارد و شهرداری را هم بدعادت می

وقت همان شبکه برایمان کار خواهد کرد. به نظرم استفاده از توان افرادی که در بدنه هستند 

تواند کمک کند نسبت های غیرمادی و دلسوزانه دارند و توانمندند خیلی بیشتر میو انگیزه

چیز منوط به حضور این به اینکه تو بیایی بیست تا کارشناس از بیرون بگذاری و همه

واسطۀ به که تغییراتی از خیلی است، موقت هم حضورشانها باشد که چون دورة کارشناس

 .بود خواهد پذیربرگشت هم گیردمی صورت هاآن
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قابلاً و من هم مت-موضوعی که حسرت خود خانم آروین بود  مهدی عزیزی: -

این است که ما دیر با هم آشنا شدیم. اگر زودتر با هم آشنا شده  -چنین حسرتی را دارم

شد خیلی کارها را بهتر پیش برد. آروین از بدو ورود به شورا هدفش از دورة بودیم شاید می

 را هدف این کردنمحقق برای مناسب افراد پیداکردن باید شاید و دانستمی را چهارساله

 تخصص مختلف هایحوزه در که افرادی از کردمی درست لیستی مثلاً. زدمی کلید زودتر

 از فراتر علاوه،به. کردمی کار لیست این تقویت روی و کنند کمک او به توانندمی و دارند

در شهرداری و شورا هم وقت و  سازیشبکه روی کرد،می کار هاآن با مستقیم که افرادی

شت. البته ایشان تا حدی این کارها را کردند، اما شاید با یک تأخیر گذاانرژی بیشتری می

تغییرات  سازی این بود که[]... تأثیر این شبکه زمانی، که موجب شد زمان از دست برود.

 .تر باشد و با جداشدن خانم آروین هم ادامه پیدا کندتر و دائمیعمیق

طور طبیعی، افرادی از بدنۀ رفت، بهطور که پروژه جلو میبا این حال، همان

شهرداری سر راه پروژه قرار گرفتند که هم در همان دورة پیشین در پیشبرد کار مؤثر 

ها ای برای ادامۀ کار در دورة بعدی شدند )گرچه لزوماً این سرمایهبودند و هم سرمایه

 به کار گرفته نشدند(.
نداریم. افراد ما در شهرداری تهران افراد متخصص کم : 1پورمحسن شکری -

دلسوزی که شهر و مردم برایشان مهم است و دوست دارند کار کنند هم کم نداریم. اما 

پیداکردن این افراد مهم است. همین الان ما افرادی مثل اکبری را داریم که معرف حضور 

 کار به مشغول فاوا سازمان در مالیدوستان کمیته هم هستند. ایشان تا زمانی که در حوزة 

 ودوگانه،بیست مناطق تمامی حالکمک و کردندمی کمک تهران شهرداری به واقعاً ندبود

 خوردند،می بستبن به هااین که جایی هر و بودند زیرمجموعه هایشرکت و هاسازمان

نمودند. را برطرف می مشکل داشتند، حوزة مالی در که ایتجربه و دانش از استفاده با اکبری،

هزار مغایرت بین اطلاعات هم به آن اشاره کردم وجود دهکه قبلاً یکی از موضوعاتی 

 آروین خانم. بود عجیبی رقم که بود سامانۀ قراردادها و مالی جامعقراردادها در سامانۀ 

رفع شود. سر همین موضوع، من و اکبری  97 مهر 30 تا هامغایرت این که کردند مصوب

                                               
تهران به انجام  یالزام شهردار»مصوبة  یدر اجرا یشهردار «یحقوق»و « و اموال یامور مال» یهاکلادارهندة ینما ۱

 «یاطلاعات معاملات شهردار یو اعلان عموم یکیالکترون
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من هم به مدت دو سال، بعد از ساعت ...[ ]یازده شب سر کار بودیم. -ها تا دهشب

 نُه ساعت تا و آمدممی ستاد مالی معاونت به ،15چهارونیم و اتمام وظایف خود در منطقۀ 

و برایم مهم بود. البته درنهایت من یک  داشتم دغدغه و علاقه چون کردم می کار شب

دادم و را انجام نمیخواست کاری انجام شود، من هم آن کارمند بودم که اگر مدیرم نمی

 گیر نبودم.باره تصمیمدراین

 ،در بدنۀ شهرداری هم افراد حامی و همراه حضور داشتندمحمدحسین صدوقی:  -

کرد. توان مثال زد که کار جدی میرا می ]معاون سازمان مدیریت پسماند[مثلاً آقای گودرز 

]در دورة من ]...[  آورم.د میپور و اکبری را به یااز دوستان سطح کارشناسی هم آقای شکری

های بچه به بودند کرده کمک ما به قبلبرای شناسایی افراد توانمندی که در دورة ششم[ 

های تخصصی وارد شده های خودمان که به حوزهخود کمیته مراجعه کردم. با کارشناس

که به  خواستم تا بدون درنظرگرفتن هیچ محدودیتی بگویندگرفتم و میبودند تماس می

نژاد کسی مثلاً خانم مقدم]...[  خورند. درد ما می به شهردارینظرشان چه کسانی در بدنۀ 

اش را به شفاف وصل کرده بود. یار را سروسامان داده بود و خروجیبود که سامانۀ پژوهش

ای داشت و با سازمان خب همکاری با ایشان خیلی برای ما ارزشمند بود، چون دید سامانه

توانست کار ما را هم پیش ببرد اما شرایط فهمید و حتماً میاوا کار کرده بود، حرف ما را میف

های ما بود و من با ایشان طوری نبود که ایشان پیش ما بیاید. یا مثلاً اکبری یکی از گزینه

ما  اش جدا شده بود و فراغتی پیدا کرده بود.ای هم بود که از تیم قبلیصحبت کردم. در برهه

شما  ،خواهیم با شما همکاری داشته باشیماز فرصت استفاده کردیم و به ایشان گفتیم که می

 جامعاندازی سامانۀ تی اشراف دارید، و برای راههای مالی و آیآدم پرکاری هستید، به حوزه

اید. اکبری هم با وجود اینکه گفت همکاری های مختلف شهرداری کار کردهسازمان با مالی

ام است گفت چون خانۀ من نزدیک محل کار فعلیهایی داشت. میکند اما محدودیتمی

توانم بیایم در مجموعۀ شما و یا اینکه چون الان در سازمان دیگری مشغول به کار هستم نمی

 .توانم انتقالی بگیرمباید حکم مأموریت بگیرم و نمی

اد تیم همکاری خود را با مجموعۀ کدام از افردر رابطه با تیم کمیته، تقریباً هیچ

مدیریت شهری پس از پایان دورة پنجم ادامه نداد. با این حال، ادامۀ حضور دو 

دفتر بهاره آروین، که خود کارمند شهرداری تهران بودند و پس از پایان دورة مسئول

مند تحقق شفافیت پنجم و بازگشت مجدد به مجموعۀ شهرداری نیز همچنان دغدغه
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هایی کلیدی برای تداوم پروژة شفافیت در مجموعۀ ، موجب شد آن دو به مهرهماندند

 مدیریت شهری تبدیل شوند.
 شکل ششم شورای که پنجم: تقریباً بلافاصله بعد از دورة انیمحمود جواهرسید  -

 فاصلۀ زمانی یک با البته. نماند شهر شورای در کمیتۀ شفافیت تیم از کسهیچ عملاً گرفت،

 دکمۀ زودیبه هااین گفتم. است تمام کار که بود این تصور. شدند اضافه رهدوبا برخی

شود و شود و فراموش مینمی آپدیت دیگر سایت یعنی زنند،می را شفاف سایت خاموش

رود. اما خیلی طول نکشید که خانم فروغی که واقعاً در پیشبرد پروژة شود و میتمام می

 طرف آن از. داد ادامه را شورا در فعالیتش و رفت بودجۀ شورا کمیتۀ به داشت نقش شفافیت

 معاونت با و بود رفته شهرداری به شورا از پنجم دورة شورای همان در که صدوقی آقای

 جلسه هم با مکرر ما و رفت اداری سلامت ارتقای ستاد به کرد،می کار انسانی منابع

. شد کمیتۀ شفافیت رئیس -ششم شورای اعضای از- صادقی آقای شورا، در. گذاشتیممی

 آروین خانم خود با حتی و گذاشت صدوقی آقای و فروغی خانم و بنده با جلسه دو-یکی

حال وقت بیا اینجا و کمکصورت پارهصحبت کردند. به من پیشنهاد کردند که شما به تلفنی

 که بودیم تماس در همدیگر با دائم صدوقی آقای و من. باش شفافیتسیستم در حوزة 

 .درآوردیم را کار شکل بالاخره تا کنیم احیا را شفافیت توانیممی چطوری

]پیداکردن افراد همسو در ای کنم چنین دغدغهمن حس می: یصدوق نیمحمدحس -

ای نبود. اصلاً وجود نداشت. یعنی اصلاً وقت و توانی برای پرداختن به چنین دغدغه بدنه[

کردیم که کار را انجام دهیم و به نتیجه برسانیم، مثلاً سایت میدر آن لحظه فقط به این فکر 

پروری شود و ها را به هم وصل کنیم. اصلاً به بعدش که جانشینرا بالا بیاوریم یا سامانه

، اتفاقی باوجوداینکردیم. های بعدی دنبال کار را بگیرند فکر نمیای باشند که در دورهعده

 در که افرادی از معدودی که بود این افتاد جدیدهدفمند در دورة طور ناخودآگاه و غیرکه به

شدن دوره عوض با بودند همراه و همسو آن با و شدند شفافیت پروژة درگیر قبل دورة

ها را کنار نگذاشت. این افراد توانستند دوباره جایگاهشان را از دست ندادند و مجموعه آن

ند و حرفشان شنیده شود. این اتفاق از دلایلی در شورا و شهرداری پست تأثیرگذار بگیر

 انحراف هنوز و کرده پیدا ادامه حدی تا هم الان شد انجام قبلاست که کارهایی که در دورة 

شده ریزیطور که گفتم این اتفاق برنامهاش پیدا نکرده است. البته هماناصلی مسیر از زیادی
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چهار نفر را بیاوریم -این فکر نشده بود که سهیعنی از اول به  ،ذره هم شانسی شدنبود و یک

 دادن کار برایشان موضوعیت داشته باشد.ادامه و کنند پیگیری را شفافیتکه بعداً دغدغۀ 

 آقای و صدوقی آقای که وقتی تا ششم،: در دورة 1زادهعبدالله نیرحسیام -

 بتوانند که بودند گرفتهن قرار جایگاهی در دوباره یعنی بودند، نشده ریکاور دوباره جواهریان

تقریباً به محاق رفته بود.  سامانۀ شفافیت بگویم توانممی کنند، پیگیری را شفافیت موضوع

اساسی در این حوزه بود.  ریست فکتوری دنبال یکچرا؟ چون سیستم شهرداری به

قی و تواند به حالت کارخانه برگردد. آقای صدواند و میها رفتهخوشحال بود که دورة قبلی

های سایت شفاف شروع شد و روزرسانی دادهآقای جواهرایان که ریکاور شدند دوباره به

 .شد گرفته پی آرامآرام بود شده شروع قبلکارهایی که از دورة 

ها درخصوص پایدارسازی دستاوردها به آن اشاره موضوع دیگری که در مصاحبه

های انجام امور بود. در این راستا، والشد، لزوم نفوذ تغییرات در تاروپود سازمان و رمی

گیرندگان بیرونی با دراختیارداشتن زمان کافی برای آنکه کارمندان و همچنین خدمت

 ها و ابزارهای جدید سازگار شوند اهمیت بسیاری دارد:روال
 و بودم15منطقۀ  شهرداری در مالیمن پنج سال راهبر سامانۀ پور: محسن شکری -

ایدة  که بودم شده خبردار جایی از. بودم ارتباط در فاوا سازمان مالی یمت با هم آن از بعد

 پروژه، ازسامانۀ کنترل اعم شود،می مربوط حوزة مالی به که چیزی هر باید که بود این هاآن

 ایده این هم من نظر به. شود تجمیع سامانۀ مالی ذیل ،... و سامانۀ املاک سامانۀ قراردادها،

 باید شما. داشت اهمیت آن سازینحوة پیاده اما بود، درستی کاملاً کار این و قشنگ خیلی

 را کاری چنین بتوانید تا باشید داشته موضوعات از کافی شناخت و دقیق ریزیبرنامه قدرآن

 سازی و پشتیبانی مناسب نیز لازم دارید.ای این کار، یک تیم پیادهبر و دهید، انجام قدرت با

نمودن تمامی فرایند صوص حذف پاکات و الکترونیکیدرخپور: محسن شکری -

معاملات، کار تا آنجایی که به شهرداری و حوزه مالی مرتبط بود انجام شد. فقط آنجایی که 

کردند بایست با سامانه کار میکنندگان در معاملات شهرداری میعنوان شرکتشهروندان به

ریزی وزشی و تیم پشتیبان قوی و برنامهسازی، داشتن تیم آمباقی ماند که نیاز به فرهنگ

 جهت انجام کار داشت که آن زمان آمادگی برای آن وجود نداشت.

                                               
 یو خدمات شهر ستیزطیسلامت، مح ونیسیکارشناس کم ۱
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ها بنا به نوع قرارداد، حضور : برگزاری الکترونیکی جلسات کمیسیونیاکبر -

شود تا ای محاسباتی که انجام میها، انجام سامانهکنندگان کمیسیونالکترونیکی شرکت

وضعیت و گردش آن و ... شدن مراحل قرارداد، صورتشود، مکانیزه شخص برنده مشخص

ریزی و بود که تا جای ممکن پی خورد. به نظر من این خیلی مهمهمگی باید خیلی پا می

های عمیق قدر وارد لایهشد و آنشدن قراردادها زیاد میای و مکانیزهسامانه گودبرداری کارِ

راحتی کنار گذاشت. اما وقتی قدمت یک سامانه وان آن را بهشد که در آینده نتشهرداری می

توانند خیلی راحت آن را کنار بگذارند. یا برخی عملکردهای آن فقط یک ماه باشد، فردا می

ای که تازه نوشته حالا شما فکر کنید که این وسط یک باگی هم پیش بیاید. خب برای سامانه

مدن باگ و اشکال طبیعی است. اما در شرایطی آسازی است، پیششده و در حال سفارشی

ترین نارضایتی یا مواجهه با یک باگ که سامانه بین کاربرانش جا نیفتاده باشد، با کوچک

 کنند.خیلی کوچک آن را جمع می

تالار آگهی راه افتاده بود ولی ما الزامی ایجاد نکرده بودیم که متقاضیان اکبری:  -

صورت دستی هایشان را بهمناقصه شرکت کنند. اگر پاکت حتماً از طریق تالار آگهی در

خواستیم شرکت در اگر می شد.ها پذیرفته و کارشان انجام میدادند هم از آنتحویل می

مناقصه از طریق تالار آگهی را الزامی کنیم در سمت پیمانکاران هم با مشکلاتی مواجه 

 امضای انجام و توکن گرفتن و سامانه اب کار مهارت لزوماً پیمانکارانشدیم. چون همۀ می

 را مدارکشان هاآن که بود شکل این به روال موقعآن تا و. نداشتند را...  و الکترونیک

دادند. طرف می تحویل بود برگزارکنندة مناقصه که واحدی آن حراست به فیزیکی صورتبه

عمرانی هستم و بلد نیستم  گفت آقا یا خانم، من پیمانکارمثلاً پیمانکار عمرانی بود و می

توکن بگذارم. یعنی درست است که جاافتادن انجام الکترونیکی مناقصه تا حدودی به نفع 

توانستند بدون اینکه کسی بتواند در اینکه کدام خود پیمانکاران هم بود چون دیگر می

دشان را در اسنا نظر کند،پیمانکار در مناقصه شرکت کند و کدام پیمانکار شرکت نکند اعمال

سامانه بارگذاری کنند و در مناقصه شرکت داده شوند، ولی متأسفانه به دلیل آنکه بلد نبودند 

 را خود توانستندنمی که آمدمی پیش کنند کار الکترونیک امضای سیستم و جدیدبا سامانۀ 

 برای دوره، دو مثلاً بیشتری، زمان اگر. برسانند مناقصه در شرکت به مقرر بازة زمانی در

 به یواشیواش هم پیمانکار داشتیم مناقصه الکترونیکی برگزاری جاانداختن و اندازیراه

 پیدا صرفه برایش یعنی. بیاورد کار این برای را خودش متخصص نیروی افتادمی صرافت
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 این از را خودشان هاآن که نبود فرصت قدریآن متأسفانه ولی. بکند را کار این که کردمی

 .برگزاری الکترونیکی مناقصه بیایند یز کنند و بتوانند به میدانِبت تجهبا

]در استفاده از سامانۀ خود من ترس زیادی : تا پیش از این 1مهدیه آقاملایی -

دانستم اگر در اتوماسیون نامه بزنم و بعد دسترسی به اتوماسیون داشتم، اما نمیاتوماسیون[ 

توانم با دانم که میپیش بیاید چه کار کنم. الان مینتوانم آن را اصلاح کنم یا مشکلی برایش 

کنند و می« حذفِ تأیید»ها نامه را مدیرها تعامل کنم و هر از گاهی که مشکلی پیش بیاید، آن

 توانم نامه را درست کنم.می

نفعان کاربرد داشته و نحوی که برای ذیدر همین راستا، ایجاد تغییرات جدید به

 شان تسهیل کند، در پایدارماندن تغییرات بسیار مؤثر است: انجام امور را برای
 بار اولین شهروندی کارتابل. بگویم برایتان جالب: یک نکتۀ یزیعز یمهد -

اما آمار استفاده از آن، تا حدود یک سال بعد، نزدیک به صفر  شد، اندازیراه 98 سال تابستان

خواستند های شهرداری بودند که میبود. کسی هم اگر از آن استفاده کرده بود، خود بچه

طور یادم است که از کردند. اینکنیم. ولی مردم از آن استفاده نمیببینند ما چه کار داریم می

یک زمانی به بعد، مالکان هم شروع به استفاده از کارتابل کردند. این تغییر رویه بیشتر 

 از استفاده جهت در مالکان به مناطق هایشهرداری سبز فضای کارشناسانخاطر توصیۀ به

 کارتابل از را رأیش ،7 ماده جلسۀ کمیسیون در مالک، مثلاً. افتاد اتفاق الکترونیکی کارتابل

 گفتیممی کردندمی مراجعه که کسانی به هم ما خود. دادمی ما نشان و آوردمی شهروندی

 فعال را تانکارتابل و کیالکترونی خدمات دفتر بروید ببینید، را تانشهروندی کارتابل بروید

 . بدهد را رأی کاغذی پرینت شما به نباید کسی دیگر بخوانید، آن در را رأیتان و کنید

ها ابتدا در برابر تغییر مقاوم هستند. اما بعد از : تمامی سیستمپوریمحسن شکر -

 آناندازی سیستم جدید و دیدن خروجی و مزایای آن، خود پیگیر استمرار و توسعۀ راه

 دارد شهرداری اما برسد، نظر به عجیب شاید که ها،سامانه همین موضوع مثل. بود خواهند

 با آن جایگزینی سر بر حتی و دهدمی انجام را تلاشش تمام سامانۀ معاملات نگهداری برای

زیرا برای ایجاد آن بسیار زحمت کشیده شده و این  کند،می مقاومت دولت سامانۀ موجود

 های شهرداری است. ترین سامانهترین و کاربردیکی از مهمسامانه الان ی

                                               
 شهر یمقررات شورا حیادارة مصوبات و تنق سیرئ ۱
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 نقطۀ استفادة وقتی شود؟می اجتماعی: حالا شفافیت کی مطالبۀ 1یاحمد یمرتض -

. کنی حذف را عمومی هایسرویس از خیلی توانینمی دیگر الان شما ببینید،. بشود مردم

 روش یک البته. بودند کرده حذف لاحا تا توانستندمی اگر را مجازی هایشبکه و اینستاگرام

 در بروند دهندمی هل تلگرام از را مردم. کنندمی پیاده یواشیواش دارند را ایطولانی

 حذف مرتبهیک را هاسرویس این شودنمی خلاصه ولی کنند، شانخسته مدت یک. واتساپ

 .رددا وجود هاسرویس این ماندنباقی برای مطالبۀ اجتماعی چون چرا؟. کرد

نفع از پایدارماندن تغییر فقط ذیشود نههمچنین ایجاد منافع مالی موجب می

 حمایت کند، در مقابل بازگشت به عقب نیز فعالانه مقاومت کند: 
خاطر هنوز پابرجاست است تا حدی به« تهران من»: همین که 2محمد فرجود -

 برای درآمدزا و پرکاربرد یهاسرویس برخی علاوه،به. است قبلهای ما در دورة کاریمحکم

 و ملک عوارض- عوارض وصول سیستم مثل بزنند، دست راحتیبه توانندنمی را شهرداری

بازش را  آیپیای بعداً و انداختیم، راه «من تهران» در اول را آن که -... و ترافیک طرح و راه

زة مالی شهرداری هم ارائه کردیم. در این مورد خاص، هر کاری هم که بخواهند بکنند، حو

. تا اجازه نخواهد داد کسی خیلی به آن دست بزند چون شهرداری از طریق آن درآمد دارد

افتادن این سیستم، شهرداری برای وصول عوارض حاضر بود هر کاری بکند تا پیش از راه

 ها را وصول کننددادند بدهیفرد عوارض را بدهد. کسانی بودند که به شهرداری پیشنهاد می

های شهرداری را از دادند که بدهیو بخشی از آن را خودشان بردارند، یا اصلاً پیشنهاد می

های بزرگ و سایرین وصول کنند و در این فرایند شهرداری بخرند و بعد بروند از سازمان

مثلاً چهل یا پنجاه درصدش را خودشان بردارند. هیچ راه دیگری هم برای شهرداری وجود 

های پرداخت عوارض و بدهی را در اختیار اپلیکیشن آیپیایشنهاد کردیم که نداشت. ما پی

ها بتوانند و غیره بگذاریم؛ مردم از طریق این اپلیکیشن« 724»و « تاپ»و « آپ»دیگر مثل 

، بدهی ملکشان، بدهی خودروشان، عوارض طرح ترافیکشان و های خودشان را ببینندبدهی

 د.جا پرداخت کننهمه را همان

را متحول  زیچاضافه شود، همه یامهیالزام و جر چیه نکهیبدون ا ده،یا نیهم یاجرا

. سال آخر حضور ما، شدیدرآمد داشت که باورش نم قیطر نیقدر از اآن یکرد؛ شهردار

                                               
 مشاور کمیته شفافیت و شهر هوشمند ۱
 شهرداری تهران« فناوری اطلاعات و ارتباطات»مدیرعامل سازمان  ۲
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که  ییهاکانال ریاز سا هاشنیکیاپل ریو وصول مطالباتش در تهران من و سا یدرآمد شهردار

 گرید یهاحوزه ۀاز هم کیتراف ةدر حوز زانشیشد و م شتریب شت،دا وجود نیاز ا شیپ

که  یدیکانال جد یعنی ،یزیچ نیاز آن چن شیچون تا پ ،شدی. اصلاً باورشان نمبود شتریب

 تواندینم هایراحت نیبه ا ی. شهردارکارش وصول عوارض و مطالبات باشد، وجود نداشت

دست بزند و مجبور است آن را به همان شکل سابق  نیآنلا یهاسیبخش از سرو نیبه ا

تهران من و اسم و  شنیکیحالا ممکن است خود اپل ی. ولنگه دارد، چون پول لازم دارد

 .ببرند نیبرندش را از ب

اندازِ طور که چشمالبته نیروی نهفته در مباحث مالی شمشیری دولبه است؛ همان

عان را با تغییر همراه کند، نگرانی از بابت اختلال نفتواند ذیمندی از منافع مالی میبهره

نفعان را تواند مقاومت شدید ذیدر امور مالی شهرداری )و وقوع بحران مالی( نیز می

 برانگیزد:
منافع سنگینی  تبع آن، تعارضِبه ،علاوه، چون منافع وزاده: بهعبدالله نیرحسیام -

ها را حذف کنید، شروع اگر بخواهید آن .مدهوجود آ [ بهکیحول این دفاتر ]خدمات الکترون

روند در فازی که شهرداری خوابانند و میکردن یا اینکه کار شهرداری را میکنند به لابیمی

و البته الان هم چندان فرقی با آن -نتواند از جایش تکان بخورد. ببینید، زمان آقای حناچی 

 اگر. شدمی تأمین شهرسازیوارض حوزة درصد درآمد شهرداری از ع 70تا  50 -زمان ندارد

شود. به عبارتی میلیارد متضرر می صدچند  شهرداری بخوابد، عوارض دریافت کار روز دو

 رگ این حفظ اهمیت و شودمی محسوب شهرداری حیاتی رگ شهرسازیدرآمدهای حوزة 

که  1یصارم آقای مثلاً. کندمی کارمحافظه شدتبه را جسور و خوب افراد حتی حیاتی

معتقد بود دفاتر خدمات باید کلاً منحل -دنبال ایجاد تحول در دفاتر خدمات بود شدت بهبه

کار شد و ترسید که نکند به دفاتر دست بزند و یکهو کار بخوابد و بسیار محافظه -شوند

 هایدوره و پیشدرآمد شهرداری تعطیل و شهرداری نابود شود. این ملاحظه، که در دورة 

 در تغییر یا محدودیت با که کسانی که تهدیدهایی و هاشیطنت ایضاً و بود، هم آن از قبل

 دست خدمات دفاتر به کسی است شده موجب کنندمی دارند منافع تعارض دفاتر عملکرد

 نزند.

                                               
 زمان با شورای ششمشهرداری تهران هم« شهرسازی و معماری»حمیدرضا صارمی، معاون  ۱
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 دیبلکه ما با کردند،ینم یکه همکار میگویصراحت نم نی: به ا1یامسعود حمزه -

لازم است.  تیریهنر مد ده،یچیپ طِ یاست که در شرا نیله ا. مسئمیکردیهنرمندانه ورود م

پرداخت حقوق پرسنل سرِ ماه  ریاخ انیدر سال یشهردار یجد یهااز دغدغه یکیمثلاً 

فلان اقدام شما، من فردا  لیبه دل دیمربوطه بگو رانیداز م یکیبود  یاست. خب، کاف

 طی. در شراشدیتابو م کی نی. اکنم نیپرداخت حقوق را تأم یدرآمد لازم برا توانمینم

کار را  نیاز راه خلاف ا دیتو که نبا ست،یمشکل من ن نیا میبتوانم بگو دیمن با آل،دهیا

گفتم از  تانیواسط که برا یها. مثال حسابمیارقرار ند آلدهیا طی. اما ما در شرایانجام ده

آن  یجلو شدیب نمتخلف است اما خ نیواسط ع یهاجنس بود. استفاده از حساب نیهم

 مجموعه را کاملاً بخواباند.  کی توانستیکار م نیرا گرفت چون ا

دهیم تا درس چند ماه حقوق را نمی گفت که ما: خانم دکتر هم مییفروغ هیسم -

همه سال عملکردتان این نباشد. جواب مدیرعامل عبرتی برای شما شود که بعد از این

هایی را که ن بود که اگر این طوری است، ما هم اینهم ای]سازمان بازنشستگی شهرداری[ 

 فرستیم جلوی در شورا، شما خودتان جوابشان را بدهید.خواهند میحقوق می

ضرورت نفوذ تغییر در تاروپود سازمان، که پیشتر به آن اشاره کردیم، با نکتۀ 

شاره آموخته از پروژة شفافیت به آن اعنوان یک درسها بهدیگری که در مصاحبه

شود مرتبط است، و آن اینکه شاید بهتر بود کمیتۀ شفافیت دستورکارهای خود را می

کرد و انرژی آزادشدة خود را صرف تعمیق دستاوردهایی که کسب کرده محدودتر می

 کرد:، می«سازیفرهنگ»شوندگان صرف بود، یا به قول یکی از مصاحبه
توانست که خانم آروین می: شاید یکی دیگر از موضوعاتی پوریمحسن شکر -

. ]...[ بود پاکات کردنالکترونیکی برسد ترمطلوبجور دیگری مدیریت کند و به نتیجۀ 

شش ماه از وقتشان را گذاشتند تا شهرداری را -ایشان پافشاری خیلی زیادی کردند و پنج

ت، که تنها شهرداری نپذیرفرا هم حذف و الکترونیکی کند. نه «ب»متقاعد کنند که پاکت 

شوند. اگر  «ب»خیال پاکت شش ماه هم از دست رفت. من آن موقع پیشنهاد دادم که بی-پنج

الکترونیکی  «الف»کل حقوقی، فعلاً فقط پاکت پذیرفتند که، بر اساس اعلام ادارهایشان می

توانست چهار ماهی که به پایان دوره مانده بود می-شش ماه و بعد هم سه-شود، آن پنج

                                               
 تهران یشهردار یسازمان بازرس سیرئ ۱
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سازی در شهرداری تهران شود که از نظر من بسیار مهم بود و شاید روند گصرف فرهن

 پاکت دو هر اینکه بر ایشان پافشاری اما. افتادمی راه هم هاپاکتشدن بقیۀ الکترونیکی

]...[ من انتظار داشتم که  نرسیم نتیجه به کدامهیچ مورد در شد باعث شود الکترونیکی

کشیدن نمایشسازی و همچنین بهتجربه، به سمت فرهنگدوستان کمیته، بر اساس این 

 اما کنند، پیگیری مذکور روش به را کاربروند و ادامۀ  «الف»های حذف پاکت خوبی

 الکترونیکی فروش سازیپیاده روی توانستمی حتی کمیته. نداد رخ اتفاق این متأسفانه

شدن پاکات انجام بود، الکترونیکی هرحال، به هر دلیلی کهبه. بایستد آن جاانداختن و اسناد

 نشد.

البته شاید هم من هم اشتباه -ترم : اما از یک منظر دیگر که من با آن موافقیاکبر -

ریزی آن را محکم و کردیم، پیها تمرکز میبهتر بود روی یکی از این سامانه -کنممی

ت ارشد شهرداری کردیم. اصلاً از طریق مراجع بالادستی و مدیریکاربردش را مسجل می

کنم، هر تغییری هر چقدر هم که دادیم. البته هرجور که نگاه مینامه و قانون میبرایش آیین

درصد مطمئن باشی که نفر  توانی صدبرگشت است و نمیمحکم شده باشد باز هم قابل

گرداند. اما حتی در این شرایط هم تمرکز بر تعداد بعدی شرایط را به وضعیت قبل برنمی

بنابراین ]...[  کرد.ها احتمال پایداری سیستم جدید را بیشتر میها و سامانهمتری از حوزهک

های فعالیت کمیته کمتر شود. اگر شفافیت فقط یک در پیشنهاد من این بود که تعداد حوزه

های شد، به نظر من بهتر از این بود که در حوزهریزی میصورت کامل و درست پیحوزه به

ها از طریق وضع قوانین و مقرراتی در بالاترین گذاری شود. اگر تغییر رویهرمایهمتعددی س

 را هارَویه آن توانستندمی دشواریبه بعدی نفرات شد،می تثبیت شوراسطح یعنی مصوبۀ 

 به پس! ندارد نشد کار متأسفانه چون توانستند،نمی گویمنمی. ببرند سؤال زیر و دهند تغییر

 تدوین سازوکار شما قولبه و مقررات و قانون عنوانبه جدید هایرویه که بود این بهتر نظرم

 تر.شد، ولو در یک حوزة کوچکمی

این نکته را باید در نظر داشت که تصمیم به ورود عمقی به تعداد محدودتری از 

بسا اگر کمیتۀ شفافیت، مطابق با دستورکارها، در موضع عمل، کار آسانی نیست. چه

های محدودتری ورود کرده بود، در پایان دوره با این نتیجه شده، به حوزهاد مطرحپیشنه

شد که انرژیِ بیشتری که صرف ورود عمیق به هر حوزه کرده است ثمر مواجه می

بیشتری نداشته است و اگر به جای ورود عمقی، انرژی و سعی خود را بین موضوعات 
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بسا تری به دست آورده بود )اصلاً چهبیشتری پخش کرده بود، سرجمع، نتایج بیش

های متعدد با بحث شفافیت در پایدارسازی نتایج مؤثرتر از کار درگیرکردن حوزه

آمد(. این نکته را صرفاً از آن رو مطرح کردیم که تأکید کنیم عمل به برخی نکاتی درمی

یست رسند، در زمین واقعیت، آنقدرها هم آسان و سرراست نکه بدیهی به نظر می

شود که مسئله بار میهای متعددی به صورتتعینچراکه متغیرها و ابهامات و عدم

 کند.گیری را دشوار میتصمیم

تا بدین جا، تمامی نکاتی که درخصوص پایدارسازی تغییرات مطرح شد جنبۀ 

ها، یکی از عوامل مهم در پایداری تغییرات و سازمانی داشت. اما در مصاحبهدرون

شد؛ بدون مطالبۀ های مردمی عنوان میطالبۀ عمومی و خواست گروهاصلاحات م

نفعانی که منفعت خود را در تحقق شفافیت عمومی برای شفافیت، و بدون حضور ذی

شدن دورة نمایندگی، توازن ببینند، آن را طلب و از دستاوردها حفاظت کنند، با تمام

سرعت جای خود را به توازن هواسطۀ پروژة شفافیت شکل گرفته است بجدیدی که به

شده یکی از خلأهایی که در رابطه با پروژة های انجامپیشین خواهد داد. در مصاحبه

یافته و نفعان سازمانشد برقرارنکردن ارتباط با جامعه، و فقدان ذیشفافیت ذکر می

گری مدنی برای شفافیت بود )برای بحث بیشتر در این خصوص، نگاه کنید به مطالبه

 «(.ایدة شفافیت در محک تجربه»متن 
گردی هایی چیده شده که اگر در آینده خواست عقبآیا مکانیسم :کنندهمصاحبه -

 طور نشود؟صورت بگیرد این

طور آور نیست. همانهای موجود خیلی الزامنه، یعنی مکانیسم: یصدوق نیمحمدحس

ی برای شهرداری جذاب نباشد و آن اای مصوبهکه در ابتدا گفتم، ممکن است در یک دوره

ای مثل شورا تصویب را اجرا نکند. به عبارتی شاید درعمل مصوباتی که توسط نهاد نظارتی

گری اند هم ضمانت اجرایی کافی ندارند. به نظر من بهترین ضمانت اجرایی، مطالبهشده

م و پرسنل نسبت به آن گری مردمردم است. اگر بتوانیم شفافیت را به سمتی ببریم که مطالبه

 .گرد نداشته باشیمتواند عاملی باشد برای اینکه عقبزیاد باشد، خودش می
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 دیگر کارهای خیلی شفافیت: در رابطه با دستاوردهای کمیتۀ یاحمد یمرتض -

 مثلاً . شود جدید هایحرکت به منجر یا کند کُندْ را رفتنشازدست سرعت یا که کرد شودمی

توانی بروی بنشینی شما می]...[  کنیم؟می وگوگفت فعلی شهر شورای اعضای با الان ما آیا

شود باشند. کار دیگری که می وگو مایلهایی که به گفتشوند آدموگو بکنی؛ پیدا میگفت

محلی است. ببینید در  اوهایجیان خصوصو به اوهاجیان گیریکمک به شکل کرد

کند. کاملاً محلی است و قوم و قبیله و ارتباطات رق میها آداب و قواعد خیلی فشهرستان

تواند باشد خیلی مؤثر است و خیلی می اوجیاننقش پررنگی دارد. پس اگر آنجا یک 

آورند. زیستی پدر یکی را درمیمحیط اوهایجیانها سروصدا کند. کمااینکه در شهرستان

. شهرهاستارب کمیته با شورای بقیۀ گذاری تجاشتراکشود کرد همین بهکار دیگری که می

 .رسید من ذهن به الان که است چیزی تا سه-دو هااین

 دیکار هرچند کوچک انجام شود، با کیاگر فقط  یحت میگوی: من م1یصنم عابد -

کارها به  یبدون ارائه و معرف هاوقتیآن به کار گرفت. بعض یمعرف یابزار رسانه را برا

 تیدرنها نکهیا یعنی دنیرسجهینت. بهدیآیطور کامل به دست نمبه د،یکه با یاجهیمردم، نت

آن را حذف و  یبعد یکار استفاده کنند و اجازه ندهند شورا یوجمردم بتوانند از خر

 .شودیممکن م غاتیکند، که آن هم با استفاده از رسانه و تبل کنیلمکان

ای مدنی و تخصصی به هالبته کمیتۀ شفافیت اقداماتی برای درگیرکردن گروه

و انجام « تهران به روایت شفاف»توان به برگزاری مسابقه انجام رساند که از آن میان می

رسد این اشاره کرد، اما به نظر می2های کشورپروژة رصد شفافیت شوراها و شهرداری

 اقدامات تأثیر پایداری بر مطالبۀ شفافیت نداشتند.
 کمیتۀ شفافیت دستاوردهای ة پایدارسازیپروژ: ما دوست داشتیم در 3ییثنا یمهد -

هایی هم شده بود و حتی پروپوزال هم ارائه داده بودیم. آنجا رویکرد صحبت. کنیم مشارکت

                                               
 نیبهاره آرو یامشاور رسانه ۱
 تیساوب یهاداده لیمسابقه تحل یاقدام به برگزار یشهردار یبا همکار ۹8و زمستان  زییدر پا تیشفاف تهیکم ۲

تهران توسط شهروندان و متخصصان  یمنتشرشده در شهردار یهااستفاده از اطلاعات و داده جیشفاف با هدف ترو
کشور که با  یهایارشوراها و شهرد تیفافش یابیدوره ارز نینخست جیدر زمستان همان سال، نتا نیکرد. همچن

 تیفعال در حوزه شفاف یهااز سمن یجمع یسطح کشور و با همکار یشهر یهاتیریدر مد تیشفاف جیهدف ترو
 شده بود منتشر شد. یاندازمنظور راه نیکه به هم یتیساوب یرو د،یو مبارزه با فساد به انجام رس

 و شهر هوشمند تیشفافتة یومشاور کم «رانیا یبرا تیشفاف»شکدة یرئیس اند ۳
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 در شفافیت ۀها و دستاوردهای کمیتما ترویجی بود و پیشنهادمان هم انتشار فعالیت

ایی برای تلویزیون در یک ههای اجتماعی، برگزاری مسابقه و رویداد و تهیه برنامهشبکه

 بعد سال چند ما وگرنه بود مهمی ۀعمل مسئلفرایند سریع و چابک بود. در اینجا سرعت

خاطر دارم که  جور بهساختیم. این «خانه در تاریکی»نام  به مستند یک مجلس شفافیت برای

تیم ورود جور مسائل کار پیش نرفت و نتوانسدرنهایت به دلیل کمبود منابع مالی و این

 معناداری به موضوع بکنیم.

کمیته در همکاری با شهرداری : کمیته متوجه اهمیت تثبیت بود. ییثنا یمهد -

های منتشرشده روی برای تحلیل داده «تهران به روایت شفاف»ای گذاشت به نام مسابقه

ولی دانست های تثبیتی و نظارتی و رصد است. کمیته میها همه پروژه. اینسایت شفاف

توانست اش را میاش کم بود. منابع نیروی انسانیخب ضعیف بود. به نظر من منابع مالی

دانید، این کارها در اصل فراهم کند ولی یادم است از نظر منابع مالی مشکل داشت. چون می

 در سطح بالاتری باید پیگیری شود.

که من همیشه  های جالبی است: این مسابقه هم از آن پروژه1یپروشات مهرورز -

آورم که ما آن را برگزار کردیم. ما فراخوان دادیم و از پژوهشگران و ام میدر رزومه

مندان خواستیم تا، با مبنا قراردادن دیتای منتشرشده روی سایت شفاف و ترکیب آن با علاقه

ای دیگری که دسترسی عمومی به آن وجود دارد، تحلیلی از موضوعی در حوزة منابع داده

اش با کرونا خود ایدة مسابقه ایدة جالبی بود که متأسفانه افتتاحیه .دهند ارائه شهری دیریتم

هایی که کشیده شده بود دیده نشد. کردیم نشد و زحمتمصادف شد و آن چیزی که فکر می

ها به کنار، اگر بخواهم درمورد خود مسابقه صحبت کنم، به نظرم کیفیت آثار خیلی این

شد های بعد هم برگزار میکرد و سالحد انتظار بود. شاید اگر استمرار پیدا میتر از پایین

های دیتاهای وکاستیتوانستی کمشد. خوبی این مسابقه این بود که میکیفیت آثار بهتر می

شود داند این دیتاها چطور دارد تولید و منتشر میمنتشرشده را از دید فرد بیرونی که نمی

 آماری تحلیل یک مثلاً و کرد پژوهشیرای اینکه بشود از این دیتاها استفادة ببینی و بفهمی ب

 است کم چیزی چه داد آن روی درست

 به چه صورت بود؟ ندشیمسابقه چه بود و فرا نیکننده: هدف امصاحبه -

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۱
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: هدف اصلی مسابقه این بود که سایت شفاف بیشتر معرفی شود یپروشات مهرورز

اش به نظرم این بود که هم باگ دیتاهای ما گیرد. هدف جانبی و کمی مورد استفاده قرار

طور که گری فعال شود، چون هماندربیاید و هم اینکه، با کمک پژوهشگران، حلقۀ مطالبه

های زنجیرة شفافیت استفادة پژوهشگران و خبرنگاران و امثالهم از دیتایی گفتم یکی از حلقه

ام را تبدیل کنند به تحلیل قابل لمسی که دغدغۀ است که منتشر شده، اینکه آن دیتای خ

 دربیاید، ازش چیزی یک و غیرخام دیتای به شود تبدیل خام دیتای یعنی است، عمومی

 در بازیپارتی که دربیاید کارمندها دیتای از مثلاً. ندارد کاربردی که خام دیتای چون

که به مسابقه ارسال شد همین  کنم یکی از کارهایید. اصلاً فکر میزیا یا است کم شهرداری

گری های فامیلی در شهرداری بود. درواقع این حلقۀ گمشدة شفافیت و مطالبهبررسی نسبت

 .را قرار بود این پژوهشگرها و خبرنگارها پر کنند

  د؟یمسابقه به اهداف خودش رس یکننده: برگزارمصاحبه

تأثیرگذار بود و باعث  : به نظر من، نه خیلی. قضیۀ کرونا خیلییپروشات مهرورز

کار درستی  دار و طولانی شود. درکل، خود برگزاری این مسابقهشد فرایند مسابقه خیلی کش

قبول خیلی کم بود و اصلاً در سطح کمیته نبود. اگر بخواهم کمی از بود، ولی تعداد آثار قابل

ل کنند، خیلی ها را تحلیخواستند دادهخودمان تعریف کنم، سطح اعضای کمیته، اگر می

 در که دیگری مسابقاتمشاهدة  بالاتر بود. ]...[ الان با توجه به تجربۀ این مسابقه و

 یعنی. کردممی تردستیدم را تبلیغ مدل و ترگسترده را تبلیغات شاید شود،می تبلیغ هادانشگاه

 باشد هترب مدیا سوشال در کردنهوچیگری شاید ولی زدیم، پوستر هادانشگاه در ما مثلاً

 که بود این مسابقه این اهداف از یکی اینکه به توجه با. کندمی جذب بیشتری مخاطب چون

 شدمی باعث مدیا سوشال در مسابقه تبلیغات و هوچیگری گیرد، صورت گریمطالبه

 .ببینند را آن و بروند دیتا سراغ هم ترعادی و گرمطالبه هایآدم

طرح کرد که اکنون که بیش از دو سال از پایان توان این سؤال را مدر پایان، می

گزارش گذرد، چه بر سر پروژة شفافیت و دستاوردهای آن آمده است؟ دورة پنجم می

و مفصل است که از حدود  قیدق یابیارز ازمندین تشفافیپروژة  یفعل تیاز وضع قیدق

دگان شونبا این حال، اگر به اظهارات مصاحبه. است خارج حاضرچارچوب پروژة 

داشتن سایت شفاف در دورة روزنگهرسد موضوع شفافیت و بهرجوع کنیم، به نظر می
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طور نیست که دستاوردهای این فعلی مدیریت شهری نیز در دستورکار قرار دارد و این

 پروژه کاملاً از بین رفته باشد:
 مبودی قبلای که در پایان دورة نظر من خیلی از نقطه به: یصدوق نیمحمدحس -

طور طور نبوده که کسی بهدر بحث انتشار عمومی اطلاعات این ایم. یعنینشینی نداشتهعقب

نشینی کند و بگوید من با اصل این کار مخالفم و انجامش ندهید، اتفاقاً خلاف هدفمند عقب

 شود نشانروز میآن اتفاق افتاده است. همین که اطلاعاتی که از قبل منتشرشده بود دارد به

گری هست دهد که خواست شفافیت هنوز در مجموعه هست؛ هم از طرف شورا مطالبهمی

توانم شود و میو هم در خود شهرداری هم کسی ممانعتی برای کار ندارد. کار دارد انجام می

 .ایمگردی نداشتهبگویم از دستاوردهایمان عقب

 یبکند، ول دایکه کار ادامه پبودم  دیواقعاً ناام یادوره کی: انیمحمود جواهرسید  -

 یجیبرود، نتا شیپ رودیم شیکه دارد پ یشکل نیو معتقدم که اگر کار با هم دوارمیالان ام

 یالان متول د،ینیبب  .میدیرسیپنجم هرگز به آن نم یکه ما با مدل شورا شودیحاصل م

 زیچهاست که هم یجورنیتهران حراست است. جنس حراست ا یدر شهردار تیشفاف

 دیگویحراست آمده و م حالنی. باازندیرا هم محرمانه م اشعادینامۀ  یعنیمحرمانه است. 

 زندارد که اجرا نشود. حراست ا یاجرا شود. معن دیمصوبه با نیشهر مصوبه دارد و ا یشورا

 د،یرا مصوب کند و شما ملزم به اجرا باش یزیندارد شورا چ یکه معن دیگوینگاه خودش م

 یو شهردار دیاجرا بکن دیترک فعل است. هرچه در مصوبه هست شما با نی. ادیما اجرا نکنا

 هیتوج زند،یحرف م شنود،یحرفشان را م گذارد،یها جلسه مبا آن کشاند،یکار م یرا پا

 که حالا بعداً اجرا شود. کندیم بیو تصو کندیم

توانم شفافیت را که حساس کردم می: اصلاً یکی از دلایل دیگری که انیبهاره آرو -

دارند و ام بود رها کنم این بود که دیدم کسانی هستند که بیایند و این موضوع را برمثل بچه

هرحال خوب بردم، اما بهشاید نه به آن سرعتی که من کار را در شورا و شهرداری پیش می

جدید؛ ما اصلاً انتظار نداشتیم  از پس آن برخواهند آمد. مثلاً همین شهرداری کرمان در دور

کسی از شفافیت صحبت کند، که دیدیم از کرمان عَلَم را بلند کردند. اگر خودشان بخواهند 

کنم و شاید در این صورت بیشتر و بهتر جلو بروند، ولی من هم نباشم من کمکشان می

ای است که ن حوزهتر شود، شفافیت آروند. به نظرم کمی که اوضاع آرامها راه را میاین

 مالیهزینه )منظورم هزینۀ یابی خواهند کرد. کاری کمسری آدم در آن خودشان را هویتیک
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 است این دارد خواهیعدالت به نسبت شفافیت که برتری یک مثلاً. است مشخص و( است

)دقیق و در مسیر  to the point و کرد تعریف مشخصی کارهای توانمی شفافیت برای که

 پیش رفت.ص( مشخ

، در شکایتی که (1401) کننده: اگر اشتباه نکنم، تیر یا مرداد پارسالمصاحبه -

سازمان بازرسی کل کشور از شهرداری تهران کرد دیوان عدالت اداری رأی به ابطال مصوبۀ 

 «الزام شهرداری تهران به انجام الکترونیکی و اعلان عمومی اطلاعات معاملات شهرداری»

 کرد؟ تغییری معاملاتاز آن، روال کار شهرداری در حوزة داد. از بعد 

السابق : هیچ تغییری نکرده و ما دنبال این هستیم که مصوبه کمافیپوریمحسن شکر

سر جایش باشد و طبق روال گذشته کار خودمان را انجام دهیم و به مشکل برنخوریم. حتی 

ده است پابرجا خواهد ماند. اولاً، اگر مصوبه ابطال گردد، روالی که در شهرداری ایجاد ش

گذشته و در زمان آقای قالیباف کلید خورد،  دورة از قبل از قراردادهاطرح ایجاد سامانۀ 

کس در شهرداری به دنبال حذف هیچ هم حاضر حال در و داد، توسعه را آن شفافیتکمیتۀ 

رخصوص وبسایت آن نیست، زیرا دیگر جزئی از روال انجام کار در شهرداری شده است. د

گذشته کاشته شده محصول داده و مدیریت  ةشفاف نیز باید بگویم که بذری که در دور

 .شهری جدید هم خود به دنبال شفافیت است، پس این موضوع هم پابرجا خواهد ماند

 بینانه نیست:اما البته تمامی اظهارنظرها تا بدین حد خوش
-برسد  100و  80شده بود که به همه زحمت کشیده : کاری که برایش اینیاکبر -

 کار سر شهری مدیریت جدیدبه محض اینکه تغییر مدیریتی انجام شد و دورة  -رسید و

مانده باشد و کمتر نشده باشد.  60امیدوارم که همچنان روی همان  برگشت؛ 60 به آمد،

 ای نداشت. بابت این افسوسافسوس من بابت این نیست که کاری انجام نشد یا نتیجه

همه زحمت کشیده شد تا کارها در آن تایم کم به یک استاندارد قابل قبول خورم که اینمی

برسد و البته با شرایط خیلی سخت به آن هم رسید، اما درنهایت به محض اینکه فشار 

 روی زیادی هایقلتان دوباره شهرداری مختلف هایبخش شد، برداشته قبلمدیریتی دورة 

 راه برایش است ممکن که جایی تا و نکنند استفاده سامانه مۀ امکاناته از که آوردند کار

چه درمورد گردش کار و مراحل مختلف فرایند عقد قرارداد و توافقاتی که  بگذارند؛ دررو

باره صورت گرفته بود، و چه درمورد نمایش اطلاعات قراردادهای منعقدشده در ایندر

تر کنند. تا همان اواخر هم ایو جزیره ترداخلی را سامانه تا کردند تلاش شفافیت،سامانۀ 
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 گفتندمی کنند، وارد قراردادهاخواستند اطلاعات خیلی از قراردادها را در سامانۀ برخی نمی

 سامانۀ قراردادها، در قرارداد اطلاعات واردکردن به نیاز بدون ما که بگذارید درروییراه یک

 . دهیم انجام مالی سامانۀ در را قرارداد مالی کارهای

شدن به پایان دوره برای من : یکی از چیزهایی که با نزدیکینجمه طاهر -

 و پرید معاملاتهای کار ما بود. وقتی سامانۀ کننده بود،همین پایدارنبودن خروجیناراحت

و  هاپاکت بازگشایی شدنالکترونیکی برای آخر سال در سمیه که زحماتی تمام

کردم که کاری که مشغولش هستیم کشیده بود باد هوا شد، حس می شدن امضاالکترونیکی

همه فشار و آمد که تحمل اینتبدیل به هیچ خواهد شد. انگار با دیدن پایان ماجرا به نظر می

استرسِ کاری صرفه نداشت و عاقلانه نبود. البته تازگی که با چند تا از دوستان صحبت 

لان در شورا و شهرداری مشغول هستند این همین موضوع شد گفتند حس کسانی که ا

شود. من واقعاً از این خبر خوشحال شدم گویند که هنوز دارد کارهایی انجام مینیست و می

 بود این من حس و شده لغو معاملات اطلاعات انتشار به مربوطچون شنیده بودم که مصوبۀ 

 وع کنار گذاشته شده است.و این موض ندارد کاری شفافیت بحث با کسی شورا در دیگر که

اند. دانم دقیقاً مدیران جدید چه کارهایی انجام داده: نمییپروشات مهرورز -

زد که خانم مهرورزی، از وقتی شما رفتید،  پارسال یکی از مدیران منابع انسانی به من مسیج

جدید  سریاند. یکجا کردهها را جابهدرآمده. همۀ قدیمی پدر ما با مدیران جدید و شورا

اند و کارها را خیلی دانیم کی هستند و چی هستند و از کجا آمدهاند که ما اصلاً نمیآمده

 اید، پروژه هیچ پیشرفتی نداشته.توانیم انجام دهیم و از زمانی که شما رفتهسخت می

ها تا چه اند سامانه: اطلاع ندارم از زمانی که تیم جدید آمده1یوندیر یمحمدمهد -

ولی خب دیگر اصلاً اسمی از شفاف نیست.  -کنیدشما حتماً چک می-شود یحد آپدیت م

بار، خبری از شفافیت و یک  ای یکبار، دوهفته ای یکآن موقع اگر یادتان باشد هفته

ها و هاست خبری از شفافیت در کانالکه الان من مدتشد. درحالیحرکت جدید منتشر می

 بینم.اخبار مختلف نمی

های های زمانی که در دورهتوان گفت با توجه به محدودیتیدرنهایت م

نمایندگی و مدیریتی وجود دارد، توجه به پایدارسازیِ اصلاحات یکی از اصولی است 

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۱
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که نباید نادیده گرفته شود. از همان ابتدای شروع کار و فعالیت در جهت اصلاح، باید 

ای نتواند شدن شرایط زمینهند و عوضهایی که تغییرات و دستاوردها پایدار بمانبه شیوه

ها نیز توجه ها را از بین ببرد اندیشید و موازی با ایجاد تغییر، به آن شیوهراحتی آنبه

 ها پیش رفت. کرده و مطابق با آن

 

عنوان جزء لاینفک اگر پس از خواندن متن حاضر، تثبیت و پایدارسازی دستاوردها به
ای بر آن، در ذهن شما تثبیت و پایدار شد، این و تکملههر پروژة اصلاحی، ونه ضمیمه 

 پروژه به هدف خود رسیده است.
 

 

 

 

 :شتریب یجهت بحث و بررس یسؤالات

 اند چیست؟معیار تشخیص اینکه تغییرات و اصلاحات پایدار شده •

شود، چقدر با توجه به اینکه اجرای مصوبات بدون پیگیری مستمر چندان عملی نمی •

عنوان راهکاری برای پایدارسازی حساب کرد؟تصویب مصوبه به توان رویمی





 

 

 

 

 

 

 

 

 

 کميتۀ وفافيت دی حبا  خبد

 

 

برندة یک ایدهْ اهداف و اقدامات واضح و بدیهی باشد، اما ممکن است برای تیم پیش
 طور نیست.برای افراد بیرونی لزوماً این

تواند به کشف دیگر بازیگران می اقدام فعال برای شناساندن ایده، اهداف و اقدامات به
ناشده باقی افزایی بیانجامد که در غیر این صورت، کشفهای همکاری و همظرفیت

 شود.توجه کشف میماند یا با تأخیر زمانی قابلمی

 

رسد برای اعضای کمیتۀ شفافیت، هدف از شفافیت و مکانیسم اثرگذاری آن، به نظر می

های پیشبرد پروژة شفافیت آمده و موانع و چالشدستبهانجام، نتایج اقدامات دردست

توانیم همین گزاره را درخصوص افرادی از مجموعۀ روشن و جاافتاده بود. اما آیا می

شورا و شهرداری که عضو تیم کمیتۀ شفافیت نبودند، خواه با آن تعامل مستقیم داشتند 
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دیدند و از اهداف را چگونه می و خواه نداشتند، نیز مطرح کنیم؟ دیگران پروژة شفافیت

دانستند؟ در ادامۀ متن حاضر، پاسخ به آمده چه میدستپروژه، شیوة پیشبرد و نتایج به

 کنیم.ها دنبال میلای مصاحبهاین سؤال را از لابه

* 

در طول دورة چهارساله، تغییرات زیادی در ترکیب تیم کمیتۀ شفافیت رخ داد؛ 

ی تیم را ترک کردند و حضور افراد ثابت نیز شدت و ضعف افرادی اضافه شدند، افراد

داشت. از جمله کسانی که در نیمۀ دوم دوره به تیم کمیته پیوستند دو تن از کارشناسان 

های شورا بودند که از اواخر سال سوم دورة پنجم، همکاری خودشان را با کمیسیون

ها با یت این دو تن، آشنایی آنکمیتۀ شفافیت در حوزة شهرسازی آغاز کردند. بنا بر روا

ها پیش از این رخدادِ اتفاقی تصور دقیقی از های کمیتۀ شفافیت اتفاقی بود و آنفعالیت

کند، دستورکارهایش چیست، در حوزة ای را دنبال میاینکه کمیتۀ شفافیت چه ایده

شهرسازی چه موضوعاتی را پیش برده است، و اساساً اینکه یک تیم پشت پروژة 

 فافیت است نداشتند. ش
 آشنا کمیتۀ شفافیت دوستان با دورة پنجمما در میانۀ : 1زادهامیرحسین عبدالله -

های کمیته و تیمی که خانم آروین داشتند دور بودیم. آن قبل از آن، همیشه از بچه و، شدیم

 وهگر و تیم که دانستیمنمی و شناختیممی آروین خانم شخص با را شفافیتموقع ما کمیتۀ 

 پیش و شودمی پردازینظریه تیم آن در موضوعات کنند،می کار ایشان با دارند منسجمیشبه

یعنی است ]...[  بوده ایشان شخص به قائم گرفتهانجام که کارهایی کردممی فکر من. رودمی

خانم نوری هم من  ]...[ برقرار بود. 2ای مشترک بین خانم آروین و خانم نورییک بار جلسه

 ما ارتباط که بود آنجا از. کردند معرفی شهری خدماتعنوان کارشناس مرتبط در حوزة بهرا 

این را هم اضافه کنم که آن موقع که همکاری ما با خانم ]...[  شد شروع آروین خانم با

                                               
 یو خدمات شهر ستیزطیسلامت، مح ونیسیکارشناس کم ۱
زیست و سلامت، محیط»زهرا صدراعظم نوری، عضو پنجمین دورة شورای شهر تهران و رئیس کمیسیون  ۲

 شورا« خدمات شهری
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حوزة  به مربوط امور در آروین خانم، کارشناس و نمایندة 1آروین شروع شد، آقای ریوندی

 اگر شاید. بود شده ایجاد کمیته در خلائی ایشان نبود در و بودند رفته هکمیت از شهرسازی،

 .شدنمی جدی شد جدی که قدریآن کمیته با ما همکاری ماندمی کمیته در ریوندی آقای

 

های بهاره آروین و بحث طور نبود که این افراد هیچ اطلاعی از فعالیتاین

عنوان عضو کمیسیون شهرسازی بود، بهشفافیت نداشته باشند. برای مثال، فردی که 

الزام »کارشناس کمیسیون تخصصی که طرح به آن ارجاع شده بود، در بررسی طرح 

نقش داشت اما حتی در آن زمان هم این « شهرداری تهران به انتشار اطلاعات شهرسازی

 تر و یک تیم قرار دارد.ای بزرگتصور را نداشت که پشت این طرح ایده
را به شورا ارائه کرد،  3مصوبه این طرح شفافیتزمانی که کمیتۀ : 2مهدی عزیزی -

کردیم. اما خب طبق روال، این طرح برای بررسی صورت مستقیم با کمیته کار نمیما هنوز به

ای نداشتم آن موقع من هیچ ایده]...[ به کمیسیون شهرسازی ارجاع شد و به دست ما رسید. 

نتشار عمومی اطلاعات شهرسازی دارد مصوب که پشت این طرحی که تحت عنوان ا

با ایجاد شفافیت در عملکرد شهرداری، تعارض  ،تری وجود دارد کهشود هدف بزرگمی

 هابقیۀ حوزه در و نیست شهرسازیدانستیم ماجرا فقط شفافیت حوزة آشکار شود. نمی منافع

 طرح این اجرای و یبتصو که فهمیدیممی. است انجام دست در یا شده انجام اقداماتی هم

و اصلاً با این دید طرح را  باشد آن پشت مشخصیکردیم ایدة اما فکر نمی است، خوبی کار

 برایمان مقدار یک کمیته دوستان و شدیم آشنا شفافیتبررسی نکردیم. بعد که با کمیتۀ 

ی های مربوط به شفافیت، مبانو دیگر مصوبه مصوبه، این پشت که فهمیدیم دادند، توضیح

 نظری مشخصی وجود داشته است

کنند، بعد از آشنایی با پروژة طور که این دو تن نقل میاین در حالی است که آن

سؤالات مشترکی بین های کمیته متوجه شدند که دغدغه و صورتشفافیت و فعالیت

 افزایی فراهم است.ای مناسب برای تعامل و همایشان و کمیته وجود دارد و زمینه

                                               
 و شهر هوشمند  تیشفافتة یکارشناس کم ،یوندیر یدمحمدمهدیس ۱
 شهر یشورا یو شهرساز یمعمار ونیسیکارشناس کم ۲
 ۰۲/۰7/۹7مصوب  ،«یتهران به انتشار اطلاعات شهرساز یالزام شهردار»مصوبة  ۳
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صورت کور ما شاید تا پیش از آن، اصلاح فرایندها را بهزاده: ن عبداللهامیرحسی -

خواستیم فرایندهای دستی در شهرداری را الکترونیکی کنیم. دادیم؛ انگار صرفاً میانجام می

شان خورند و کارآمدیهای الکترونیکی به درد نمیگفتند سامانهپاسخی برای کسانی که می

بازی بازی و لوستر است یا این کارها فقط به درد سوسولییننسبت به سیستم دستی پا

مثل وقتی که شما  ،خورد نداشتیم. من بعد از آشنایی با خانم آروین افق بالاتری را دیدممی

های ها و عرصهسری قلهبینید یککنید، بعد میروید و یک قله را فتح میبه کوهستان می

افق ما در انتهای شورای چهارم و ابتدای شورای ]...[  جدید پیش روی شما قرار گرفته است

 را شهری حوزة خدمات و شهرسازیسری فرایندهای حوزة پنجم این بود که بیاییم یک

یا  1نما هایکمیته برای مثلاً کنیم؛ تعریف جدید ساختارهای و فرایندها و کنیم اصلاح

تیم این قله فتح شد، حالا ساختار تعریف کنیم. اواسط شورای پنجم گف 2شورای معماری

صورت هوشمند دربیاوریم و این شد قلۀ شده را بهبیاییم این فرایندهای جدید و اصلاح

 .ما جدید

اما خب افق ما سال آخر شورای پنجم تغییر کرد. آنجا بود که گفتیم برویم 

ق جدیدتر از آن بالاتر، اف ،هوشمندسازی را به کار بگیریم برای اینکه شفافیت ایجاد شود و

این بود که با ایجاد شفافیت به مدیریت تعارض منافع برسیم و از اینجا شروع کنیم به 

الان به  رفع کنیم. را معماری و شهرسازیهای حوزة اصلاح واقعی فرایندها، و نابسامانی

 انتشار فکر به اصلاً ما چهارم،آید، اما تا پیش از آن، مثلاً اواخر دورة نظرم مسخره می

 که بود این هم ما خود نگاه و نبودیم کنیم درست سامانۀ مردمی یک اینکه فکر به یا میعمو

اما  بود، دیگری جای ما شروعپس نقطۀ  .نباشد شفاف و باز سیستمْ و ببندیم را سیستم باید

 هم به درنهایت تا شد نزدیک هم به کمکم شفافیتخط ما با خط خانم آروین و کمیتۀ 

 .رسید

                                               
کمیتة نما کمیسیونی است که بر مبنای تفاهم بین سازمان نظام مهندسی و معاونت معماری و شهرسازی  ۱

ها را بر عهده دارد. شکل گرفته و وظیفة بررسی و صدور تأییدیة نمای ساختمان ۱۳۹۴ی تهران از سال شهردار
اند از: معاون شهرسازی و معماری شهرداری منطقه، کارشناس حوزة شهرسازی و معماری اعضای این کمیته عبارت

معماری و شهرسازی شورا، دو نفر از کل معماری و ساختمان، نمایندة کمیسیون شهرداری منطقه، نمایندة اداره
مند با تخصص معماری به نظر دانشگاهی به پیشنهاد مدیرکل معماری و ساختمان، یک نفر حرفهاستادان صاحب

 پیشنهاد جامعة مهندسان مشاور ایران.
انه اند از: شهردار منطقه، معاون شهرسازی و معماری منطقه، رئیس صدور پرواعضای شورای معماری عبارت ۲

 منطقه، رئیس نظارت فنی منطقه، رئیس طرح تفصیلی منطقه و یک نفر کارشناس متخصص )بدون حق رأی(.
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رسد وضعیت مشابهی نیز در رابطه با آگاهی دیگر اعضای شورای شهر به نظر می

واسطۀ های کمیتۀ شفافیت وجود دارد، چراکه حتی رئیس شورای پنجم، که بهاز فعالیت

رئیسه، از نزدیک با بهاره آروین در ارتباط بود، اطلاعاتی کلی و عضویت در هیئت

سازی ایدة عنوان لوازم پیادهان بهنادقیق از پروژة شفافیت داشت. موضوعاتی که ایش

گرفته و همچنین های انجامکرد، مواردی بود که، بنا بر مصاحبهشفافیت مطرح می

 مستندات موجود از عملکرد کمیتۀ شفافیت، مورد توجه کمیتۀ شفافیت قرار گرفته بود: 
 محرمانگی رعایت اطلاعات انتشار بحث در دیگریک مسئلۀ : 1محسن هاشمی -

 ما و داشت سامانۀ وجود روی اطلاعات انتشار با رابطه در که دیگری مهممسئلۀ ..[ بود ].

روزرسانی سامانه مسئلۀ دیگر بهبود ]...[  اطلاعات آزماییراستی کنیم حل را آن توانستیمنمی

سؤال این بود که آیا ]...[  کنید.بود. شما در شهرداری، هر لحظه دارید دیتای جدید تولید می

 شود؟می روزبه شفافیت، روی سامانۀ درنگ()بی real timeصورت طلاعات، بهاین ا

 اینکار اصولی کند ]...[  ایجاد زیادی مشکلات توانستمی اطلاعات این نشدنروزرسانیبه

افزاری قوی ترین سطح سازمان ایجاد شود و از طریق یک بستر نرماست که دیتاها در پایین

طور باشد که دیتا بالاترین سطح مدیریت شود. درواقع نباید اینترین سطح تا از پایین

 از که، باشد داشته را توانایی این باید سامانه. شود وارد شفافیتصورت دستی در سامانۀ به

 اعلام را تناقضات و اشتباهات و باشد هوشمند و بگیرد را دیتا کامپیوتری، ارتباطات طریق

 . کند

 

یت ملاحظات مربوط به حفظ حریم شخصی، در فرایند ها، مثل رعابرخی از آن

 انتشار اعمال شده بود، برای مثال:
شود، کد مثلاً ما گفتیم در اطلاعاتی که از قراردادها منتشر می: 2سمیه فروغی -

یا اگر طرف قرارداد، -اقتصادی شرکت طرف قرارداد و همچنین کدملی مدیرعامل شرکت 

                                               
 شهر تهران یدورة شورا نیپنجم سیعضو و رئ ۱
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیکارشناس کم ۲
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هم باشد. کدملی را برای این گفتیم منتشر شود  -ادشخص حقیقی است، کدملی طرف قرارد

که نام مدیرعامل یونیک نیست و نیاز به اطلاعاتی بود که هویت فرد را دقیق مشخص کند. 

 کدملی گفتندمی شفافیتیادم است که خیلی سرش بحث شد. مشاوران حقوقی ما در کمیتۀ 

 هایحقوقی اما ،نیست شخصی حریم جزء شودمی شهرداری قرارداد طرف که کسی

. یا مثلًا بدهد قرار پیگرد مورد را ما تواندمی اطلاعات صاحب و هست گفتندمی شهرداری

تواند گفتند که جزء اسرار تجاری شرکت است و شرکت میخدمات قرارداد میدرمورد شرح

هرداری در ها راهکار پیدا کردیم. قرار شد شحالا برای این. بابت انتشار آن از ما شکایت کند

شود، فلان اطلاعاتش روی آگهی معاملاتش قید کند که هر کس طرف قرارداد شهرداری می

 رود.شفاف می

کامل  دیبا تیداشتند که شفاف یادیدوستان شورا اصرار ز: 1زادهحسن محمدحسن -

]...[  ستیکامل ن تینباشد، شفاف یمثلاً اطلاعات پلاک ثبت ]در معاملات ملکی[ باشد و اگر

که  ستین یشهردار کارانطلب یفقط برا یانتشار پلاک ثبت امدیکه پ میکردیم دیتأکما 

 میبگو توانمیم]...[  دارد یخود شهردار یهم برا یها گرفته شود، بلکه خطراتملکشان از آن

 میکن یها را راضآن میتا توانست میوبرگشت داشترفت تیشفافتۀ یکم میچهار جلسه با ت-سه

طۀ یدر ح یکه پلاک ثبت رندیبالاخره بپذ تیشفافتۀ یکم میت]...[  علام نشودا یکه پلاک ثبت

 ستیو لازم ن دهیخر ینقد ایدر قالب تهاتر و  یاست که ملک را از شهردار یکس یِخصوص

 .منتشر گردد تاطلاعا ۀهم

 

روزبودن اطلاعات منتشرشده و برخی دیگر، مثل اطمینان از صحت، جامعیت و به

شدن فرایند انتشار اطلاعات، از موضوعاتی بود و همچنین مکانیزه روی سایت شفاف

شدن آن بود، و اقدامات وسیعی نیز در راستای آن انجام جد پیگیر اجراییکه کمیته به

 گرفت. 

                                               
مستغلات در  سازمان املاک و سیسازمان املاک و مستغلات در دوره پنجم و رئ یِبردارمعاون املاک و بهره ۱

 دورة ششم یابتدا
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 انتشار و ثبت فرایند توانست فاوا سازمان قراردادها،در حوزة : 1محمد فرجود -

سامانۀ  که اینقطه به رسیدن البته. کند ماتیکاتو و ایسامانه زیادی حد تا را اطلاعات

. برد زمان ونیمسالیک شود اندازیراه زیرمجموعۀ شهرداری واحدهای تکتک در قراردادها

 و گذاشتمی جلسه مختلف واحدهای با مرتب طوربه کمیتۀ شفافیت مدت این طول در

 که واحدی سی از واحد بیست مثلاً  در سامانۀ قراردادها تا داشتیم نظارت ما و آروین خانم

 ماندهباقی واحدهای آن درخصوص. شود اندازیراه و ایجاد کردندنمی استفاده سامانه این از

کردیم. کار خیلی ات شرکت میجلس در هم ما و گذاشتمی جلسه آروین خانم باز هم

انه، اطلاعات اندازی این سام. منتها از منظر شفافیت و انتشار اطلاعات، با راهسختی بود

 گرفت.صورت اتوماتیک روی سایت شفاف قرار میدادها پس از ثبت در سامانه بهرقرا

های اصلی ما این بود که مطمئن شویم اطلاعات یکی از دغدغه: 2نجمه طاهری -

 این رسید ذهنمان به که راهکاری. شودمی ثبت معاملاتتمام معاملات شهرداری در سامانۀ 

 خواست کس هر وقت هر و کند وصل سامانۀ مالی به را نۀ معاملاتساما شهرداری که بود

 آیا که کند چک سامانه ببرد، پیش سامانۀ مالی در را قرارداد یک به مربوط مالی امور

. نرود پیش کار نشده، اگر و نه یا شده ثبت سامانۀ معاملات در قبلاً قرارداد این اطلاعات

 قراردادهای با رابطه در قبل از که طلاعاتیا بین که بود این داشت وجود که مشکلی

وجود داشت و این  مغایرت زیادی تعداد بود شده ثبت سامانه دو این در شهرداری

دو ماهی -ما یکی ]...[شد تا بتوان دو سامانه را به هم وصل کرد. ها باید رفع میمغایرت

 دو سامانه را اتصال ها صفر شد، گفتیم خب حالادرگیر این موضوع بودیم. بعد که مغایرت

 به دارد وجود آیتمی مالیحالا دو تا سامانه به هم وصل شد، فهمیدیم در سامانۀ  ]...[ بدهید.

 وجه تأمین درخواست ایهزینه قرارداد یک برای شودمی آن طریق از که «هزینه عامل» نام

 عامل بستن دنبال مافتادی خب. باشد شده ثبت سامانۀ معاملات در قرارداد آن آنکه بدون داد،

بعد که سراغ قراردادهای درآمدی رفتیم، دیدیم که آن طرف هم عامل درآمد ]...[ . هزینه

 .وجود دارد، باید آن را هم برای اطمینان از ثبت تمام قراردادهای درآمدی شهرداری ببندیم

ترین گزارش رئیس شورا از دستاوردهای پروژة شفافیت مربوط به شفافیت دقیق

شود که آن هم بیش از آنکه ماحصل اقدامات بهاره آروین و نمایندگان شورا میآرای 

                                               
 شهرداری تهران« فناوری اطلاعات و ارتباطات»مدیرعامل سازمان  ۱
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیمشاور بهاره آرو ۲
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کمیتۀ شفافیت بوده باشد، خروجی تصمیم جمعی اعضای شورا بوده است، و البته 

 طور روزمره با آن سروکار داشتند:اعضای شورا، از جمله رئیس شورا، به
کرد، بر اساس همین  روزی که شورای پنجم فعالیت خود را آغازمحسن هاشمی:  -

ای شود، یعنی باید ، گفته شد شورای شهر هم باید شیشهایشهر شیشهشعار شفافیت و 

در مجلس شورای اسلامی شفافیت آرا هنوز ]...[ دهد. مشخص باشد هر عضو چه رأیی می

رأی نیاورده ولی در شورای شهر رأی آورد. یعنی ما رأی را شفاف داشتیم؛ همه رأی 

جز در مواردی مثل ایم و کجا منفی، البته بهمشخص بود که کجا مثبت رأی داده دادیم ومی

درصد موارد  99انتخاب شهردار و رئیس شورای شهر یا برخی موارد معدود دیگر، ولی در 

حال هم اند و تابهاین تصمیمی بود که اصولگراها روی آن مانور داده ها شفاف بود.گیریرأی

شورای پنجم ]...[  انجام دهند، ولی در شورای شهر پنجم این اتفاق افتاد.اند آن را نتوانسته

 صحن در همدیگر کردنصحبتو ما از نحوة  طلب بودند[]همه اصلاحیکدست بود 

 پیدا مشکلی و بود مشخص خیلی یعنی. مثبت کسی چه و است منفی کسی چه فهمیدیممی

 موضوع مثل خوردیم،می مشکل به بود مطرح رانت بحث که موضوعاتی در فقط. نکردیم

درصد تغییر  70ست یا نیست قیمت آن ا باغ بگویید شما را ملکی یک اگر مثلاً چون. باغات

هایی گیری همچنان علنی بود. آنکند. اما با اینکه فشار بیرونی زیادی روی اعضا بود، رأیمی

چون یکدست بودیم، کردند. درواقع شدند و علنی دفاع میهم که حساس بودند بلند می

 توانم بگویم به مشکل خاصی برنخوردیم.می

 

بودنِ اعضا، محیطآید که همطور برمیاز آنچه تا بدین جا گفته شد این

طور سیستماتیک در جریان های شورا به این معنی نیست که بهها و کمیتهکمیسیون

اهتمام جدی نسبت به  گیرند. حتی با اینکه کمیتۀ شفافیتهای یکدیگر قرار میفعالیت

های خود و انتشار آن در صفحات فضای مجازی خود داشت، به مستندکردن فعالیت

ها مخاطب خود را پیدا نکرده رسانیکم در مجموعۀ شورا، این اطلاعرسد، دستنظر می

 بود.
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ها(، حتی اگر ها و کمیتهممکن است گفته شود که اعضای شورا )و کمیسیون

های سیاسی های یکدیگر قرار گیرند، به دلیل رقابتجریان فعالیتصورت جزئی در به

ها ها، باز هم تفاوت چندانی در میزان و عمق تعامل و همکاری آنو تفاوت در اولویت

 با یکدیگر ایجاد نخواهد شد: 
کس رئیس ارز هستند و هیچنفر آدم هم 21اعضای شورا : 1سید محمود جواهریان -

خصوص درمورد شورای پنجم و ششم که اعضای با هم برابرند. بهکس دیگری نیست. همه 

عقیده فکر و همرسد همه با هم هماند، در ابتدا به نظر میشورا همگی در یک لیست بوده

گیرد. به نظر من در شورای پنجم این ها رقابت درمیکشد که بین آنهستند. اما طولی نمی

ر شروع شد. در شورای ششم بعد از شش ماه شروع ونیم و نسبتاً دیسالرقابت بعد از یک

های سیاسی و احزاب مختلفی شد. درست است که اعضا از یک لیست هستند ولی از گروه

ها های مختلفی دارند. مثلاً در انتخاب شهردار، در تصویب طرحها و دغدغههستند و اولویت

کنیم و امثالهم چالش دارند. پس  ها، در اینکه بودجه را در کدام حوزه بیشتر تزریقو لایحه

 کاغذ روی بگیرند کمک یکدیگر از توانندمی که کنیم تصور کلیعنوان یک قاعدة اینکه به

ای که شما خلاصه، این مدل تعاملِ همکارانه]...[  .نشدنی درعمل و است قشنگی حرف

کاملاً با هم در توانند گویید درعمل وجود ندارد، یعنی درعمل هیچ دو عضو شورایی نمیمی

گرفتند ولی طور که گفتم یک جاهایی از هم کمک مییک راستا حرکت کنند. البته همان

ترین جایی که این قدر زیاد نبود که بتوانیم بگوییم خیلی مؤثر و پررنگ بود. شاید جدیآن

هاست. یعنی مثلاً ما قرار است گیری برای طرحگیرد در رأیجنس تعاملات صورت می

های دانیم که مخالفرا در صحن شورا تصویب کنیم و می« مدیریت تعارض منافع»رح ط

ها را کنیم و آنهای مخالف صحبت میتک نمایندهرویم با تکجدی دارد. در این شرایط می

ها بلیت خودشان را نگه کنیم تا به طرح رأی مثبت بدهند. به نظرم نمایندهفکر میبا خود هم

 هایی خرجش کنند. چنین موقعیت دارند تا درمی

های شورا طور که پیشتر نیز، با ارجاع به مصاحبۀ دو کارشناس کمیسیوناما همان

که از سال سوم دورة شورا تعامل نزدیکی با کمیتۀ شفافیت برقرار کردند، نشان دادیم، 

های مشترک، و همچنین ذخیرة دانشی و تجربی ها و اولویتممکن است دغدغه

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیدفتر بهاره آرومسئول ۱
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خبری و نزد دیگر اعضا )و کارشناسانشان( وجود داشته باشد که در فضای بی مرتبطی

بسا اگر رئیس ناشده باقی بماند. چههای یکدیگر، پنهان و کشفاطلاعی از فعالیتبی

هایی که شورا در جریان اقداماتی که کمیتۀ شفافیت، دقیقاً در پاسخ به همان دغدغه

گرفت، همراهی رد، به انجام رساند قرار میایشان درخصوص پروژة شفافیت مطرح ک

 کرد.بیشتری با این پروژه پیدا می

آید که در سمت شهرداری نیز طور به نظر میاز شورا که به شهرداری برویم، این

لزوماً همۀ کسانی که با پروژة شفافیت درگیر بودند از اهداف و رویکرد کمیتۀ شفافیت 

های یکی از طلاع دقیق نداشتند. برای مثال، از گفتههای کمیته از شهرداری او خواسته

آید که کمیتۀ شفافیت به طور برمیرؤسای سازمان املاک و مستغلات شهرداری این

دنبال شفافیت اطلاعات املاک شهرداری بوده است؛ موضوعی که شهرداری نسبت به 

 آن گارد جدی داشت:
انتشار اطلاعات املاک بود. ما  اختلاف ما با شورا سر ۀنقط: 1محمدنادر محمدزاده -

اش منتشر شود.  نظر هم ندارد که همه یلیدل اًیثان م،یاطلاعات را ندار نیا ۀاولاً هم میگفتیم

انجام شود؛ ما هرروز ملک  یدرمورد معاملات ملک تیبود که در قدم اول، شفاف نیما ا

 یهاحساب م،یکنیمعاوضه م م،یکنیتهاتر م م،یکنیم قتواف م،یریگیملک م م،یکنیواگذار م

نظر موضوع که بر سر آن اختلاف نیا یبود که ابتدا رو نی. حرف ما امیدهیگذشته را م

 .میکار کن میندار

 

این در حالی است در مصاحبه با کارشناسان کمیتۀ شفافیت مشخص است که  

قانون  55اده م 6هایِ ذیل بند کمیته به دنبال انتشار معاملات ملکی و شفافیت واگذاری

ها بوده است، و نه انتشار اطلاعات همۀ املاک شهرداری )البته کمیتۀ شفافیت شهرداری

های مرتبط ثبت شود دنبال این را که اطلاعات تمامی املاک شهرداری در سامانه

 کرد، اما نه با هدف انتشار عمومی تمامی این اطلاعات(.می

                                               
 تهران یرئیس سازمان املاک شهردار ۱
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فیت و اقداماتی که کمیتۀ شفافیت پیگیر طور کلی، زمان برده است تا ایدة شفابه

ها بود، حتی برای کسانی در شهرداری که با این پروژه درگیر بودند، واضح انجام آن

رسد تعامل کمیتۀ شفافیت با شهرداری، بیشتر در راستای شود و جا بیفتد و به نظر می

اختن ایدة توافق روی انجام اقدامات لازم برای تحقق شفافیت بوده است، تا جااند

ها که در سمت کمیتۀ شفافیت بسا برخی عدم همکاریشفافیت و منطق پشتیبان آن. چه

شد، ناشی از همین عدم اطلاع و اشراف نسبت به تعبیر به مقاومت در برابر شفافیت می

 کار بود، و نه مخالفت با اصل شفافیت.
یلی سر بحث شفافیت حقوق و دستمزدها، ما جلسۀ خ: 1پروشات مهرورزی -

بعد یکی از دوستان  ]...[معاونت داشتیم.  تیآن زمان و مدیر آی جالبی با معاون منابع انسانی

خواهم بدانم سقف و کف حقوق کل مدیران شهرداری چقدر کمیته پرسید که مثلاً من می

خواهی بدانی؟ است. یکی از مدیران حاضر در جلسه برگشت گفت حقوق چه کسی را می

که مسئلۀ ما اصلاً این نبود! خیلی من الان عددش را به تو بگویم. درحالیاسمش را بگو تا 

 صحنۀ عجیبی بود!

 ستمیس یایکه جا داشت درخصوص منافع و مزا کنمی: من فکر م2یشیدرو ثمیم -

در اقبال  یمهم ارینقش بس توانستیموضوع م نیانجام شود و ا یشتریب یرساناطلاع دیجد

پروژه مطرح  نیا یاندازموضوع راه یاشد. جالب است که وقتمخاطبان به پروژه داشته ب

وجود داشت و از  یادیبودم ابهامات ز یدارشخص من هم که عضو شهر یبرا دیگرد

از همکاران من  یلینگاه خ دیکه شا مینداشتم و صراحتاً بگو یپروژه اطلاع چندان نیا یایمزا

پروژه، با  ی. به نظر من، اگر قبل از اجرارندیقرار گ نیبذره ریز ینوعبود که قرار است به نیا

خصوص انجام  نیدر ا یشتریب یرسانعاطلا ایو  شدیمختلف تعامل برقرار م یهابخش

 .شدیم عیبهبود تعاملات، تسر لیپروژه، به دل ندیفرا گرفت،یم

                                               
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیکارشناس کم ۱
 تهران یشهردار ینترنتیا یهاادارة درگاه سیرئ ۲
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شفافیت موضوع جدیدی بود و کسی اطلاع چندانی از : 1محمدحسین صدوقی -

نداشت. هنوز هم جدید است. یعنی همچنان خیلی از واحدها فکر  ادبیات این موضوع

گیری است. در صورتی که ما ها و مچکنند هدف از انتشار اطلاعات منتشرکردن تخلفمی

گوییم شفافیت قرار است از بروز تخلف پیشگیری کند. گوییم؛ میکاملاً برعکسش را می

 وقتولی واقعاً ما هیچ ،تخلف هم دربیاوری البته شما ممکن است در انتشار اطلاعات دو تا

دهیم که مکانیسم نظارت دهیم. ما اطلاعات را انتشار میبه این نیت اطلاعات را انتشار نمی

غیرمتمرکز فعال شود و همین موضوع باعث شود که هنگام بستن قرارداد یا پرداخت حقوق 

 .دقت بیشتری در کار شود مواردی از این دستیا 

 

ای مثل شورا و شهرداری توان نتیجه گرفت که در مجموعهچه گفته شد، میاز آن

اندرکار یک های مشابه(، اگرچه ممکن است برای اعضای تیمی که دست)و مجموعه

طرح یا پروژة نوین هستند ایدة کار و مسیر انجام آن بدیهی و جاافتاده باشد، اعضای 

این برداشت نشوند که دیگران نیز به اندازة  تیم باید مراقبت کنند که به نحو کاذبی دچار

 خودشان از کاری که در حال انجام است اطلاع و نسبت به آن اشراف دارند. 
اوایل، مقاومت خیلی از محمدحسین صدوقی: ]در جلسات کارگروه شفافیت[  -

ها افراد از جنس لجبازی و کارشکنی بود، ولی الان چون ادبیات شفافیت پیاده شده، بحث

دانند که برای می کارگروه اعضایشتر از قبل جنس کارشناسی دارد، یعنی دیگر همۀ بی

مخالفت با شفافیت باید یک دلیل محکم بیاورند و الان اعضای کارگروه خیلی با هم 

شود، دچار همان سؤالات و اند. همچنان وقتی فرد جدیدی وارد کارگروه میهماهنگ

خورد؛ که انتشار ریز این اطلاعات به چه دردی میشود، مثل اینهای قدیمی میقلتان

ایم را منتشر کنیم؛ و هایی که خودمان آماده کردهگزارش خام،جای انتشار دادة به

 آنها برای کارگروه تکراری است چون در جلسات اول خیلی دربارة هذا. این حرفعلیقس

واقعاً موضوع چیست و عبور کرد و برایش حل شد که  آن از کارگروه و شد زده حرف

و  کنیم که اگر کسی دغدغهما در جلسات سعی می]...[ خورد. شفافیت به چه دردی می

                                               
و رئیس دبیرخانة ستاد ارتقای سلامت اداری و مبارزه با فساد شهرداری تهران در  نیکارشناس دفتر بهاره آرو ۱

 دورة بعد از آن
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هایش را مطرح هایش را بزند، دغدغهای درخصوص شفافیت دارد بگذاریم حرفملاحظه

 . دهیمایم دوباره توضیح میکند و چیزهایی را که صد بار توضیح داده

 

خصوص ایده یا طرحی جدید و ترویج آن، و همچنین کشف و رسانی دراطلاع

ریزی و اقدام فعال است. افزایی نیازمند برنامههای همکاری و همکردن ظرفیتفعال

ها شود برخی ظرفیتواگذارکردن این امر به گذر زمان و رخدادهای اتفاقی موجب می

 د بماند.بسیار دیر کشف شود )یا از دست برود( و گسترة آن نیز محدو
و من هم متقابلًا -موضوعی که حسرت خود خانم آروین بود : 1مهدی عزیزی -

این است که ما دیر با هم آشنا شدیم. اگر زودتر با هم آشنا شده  -چنین حسرتی را دارم

شد خیلی کارها را بهتر پیش برد. آروین از بدو ورود به شورا هدفش از دورة بودیم شاید می

 را هدف این کردنمحقق برای مناسب افراد پیداکردن باید شاید و ستدانمی را چهارساله

 تخصص مختلف هایحوزه در که افرادی از کردمی درست لیستی مثلاً. زدمی کلید زودتر

 از فراتر علاوه،به. کردمی کار لیست این تقویت روی و کنند کمک او به توانندمی و دارند

در شهرداری و شورا هم وقت و  سازیشبکه روی کرد،یم کار هاآن با مستقیم که افرادی

گذاشت. البته ایشان تا حدی این کارها را کردند، اما شاید با یک تأخیر انرژی بیشتری می

 زمانی، که موجب شد زمان از دست برود.

 

بایست صرف کار ترویجی و تعامل و البته اینکه چه میزان از انرژی یک تیم می

ای عملی و افزایی وجود دارد، خود مسئلهامکان همکاری و همکشف نقاطی شود که 

 طلبد.تجربی است که بحث دربارة آن مجال دیگری می

 

                                               
 شهر یشورا یو شهرساز یمعمار ونیسیکارشناس کم ۱
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 فکر و هستید جدیدسازی یک ایدة مدتی است در سازمان متبوع خود به دنبال پیاده اگر
 کس آن هر گوش به شما کار خبر و اندمطلع شما کار از کافی قدر به دیگران کنیدمی
خواندن متن حاضر، است، و  رسیده باشد مندعلاقه شما با همکاری به است ممکن که

 .بر حبابِ این تصور خش انداخته باشد، این پروژه به هدف خود رسیده است

 

 

 

 :شتریب یجهت بحث و بررس یسؤالات

های مختلف در پذیر است که اعضای شورا یا مدیران حوزهاساساً چقدر امکان •

های صورت جزیی از فعالیت)یا نهادهای دیگر مانند مجلس و دولت( بهشهرداری 

 گان خود مطلع باشند؟ پایههم

های جستجوی فعال برای یافتن افراد همسو از کجا باید آغاز شود و چه روش •

 ای برای انجام آن وجود دارد؟عملیاتی

های اصلاحی هبردن همه پروژرسانی و جلب همکاری برای پیشآیا استراتژی اطلاع •

گو و کاتالیزور است یا ممکن است در بعضی اصلاحات ترجیح داده شود که جواب

رسانی کرد؟در سکوت و با گروهی محدود کار را تا جایی پیش برد و سپس اطلاع



 

 

 

 

 

 

 

 

 پاسِ گل  یدی ستا
 فراز و فرودهای کار تیمیۀ دربار

 

 

 های اصلاحی کاری تیمی است.سازی ایدهپیاده
 عنوان یک جایگاه سیاسی به پشتیبانی دانش فنی و تخصصی نیاز دارد.یگاه نمایندگی بهجا
 .رسدیکه معمولاً به نظر م یزیتر از آن چ( مهم است؛ مهمیدارمی)ت یمنابع انسان تیریمد

مستهلک کند  یرا طور تیمنسجم و پرظرف میت کی تواندیم یدارمیعدم توجه به الزامات ت
 نشود. میت رگید میکه آن ت

 

 

در  یدرپیپ یهایریگمیتصم تیرا در موقع ندهیشهر، نما یشورا یندگینما گاهیجا

است که  یعی. طبدهدیشهر قرار م کیشهروندان  یمختلف اثرگذار بر زندگ یهاحوزه

 یجوانب امور برا یمربوطه و اشراف به تمام یهاحوزه یبودن در تماممتخصص
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 یبانیداشته باشد به پشت یقبولآنکه عملکرد قابل یو او برانباشد  ریپذامکان ندهینما

پروژة با این توضیح،  داشته باشد. ازیمختلف ن یهانظران حوزهمتخصصان و صاحب

که افرادی، هم از شورا و  دید یمیکار ت کی دیبانیز تهران را  یشورا و شهردار تیشفاف

طور خاص به کمیتۀ حاضر، به در ادامۀ متن .هم از شهرداری، در آن مشارکت کردند

عنوان هسته و بخش مرکزی تیم پروژة شفافیت، خواهیم پرداخت و مروری شفافیت، به

ها در عملکرد های اعضای کمیته )و نقشی که این ویژگیخواهیم داشت بر ویژگی

هایی که از تجربۀ این آموختههای کاری کمیته و همچنین درسکمیته بازی کرد(، روال

 شود.خصوص اهمیت مدیریت منابع انسانی دریافت میتیم در

* 

شهر و  یاسلام ینام در انتخابات شوراهابه ثبت میاز زمان تصم نیبهاره آرو

مند خود بهره همکاراناز دوستان و  یاز مشورت جمع یندگیدورة نما انیروستا تا پا

 یاسیفعال س شناس واقتصاددان و جامعه ازمختلف،  یهابا تخصص یکه افراد شدیم

 آموخته فلسفه، بودند.وکار تا دانشو فعال حوزة کسب ییاجرا ریگرفته تا مد یو مدن

 یهایریگمیتصم ،یاصل یهادهیدادن به ادر شکل شتریکه ب این مشاوران،کنار  در

نام در انتخابات؛ طرح به ثبت مینقش داشتند )تصم هیاول یهایگذارلیو ر کنندهنییتع

در  تیبه عضو میتصم ؛یانتخابات یهاچهارگانه وعده یمحورها نییتع ؛تیشفافدة یا

 یاتهیکم لیتشک پیشنهاد برنامه و بودجه؛ ونیسیدر کم تیبه عضو میتصم سه؛یرئئتیه

 نیآن؛ تدو فیشرح وظا نییبرنامه و بودجه و تع ونیسیکم لیذ تیشفاف یریگیپ یبرا

، در قالب کمیتۀ زیاز کارشناسان ن یمی.(، تبه استعفا؛ .. میتصم ت؛یشفاف تهیراه کمنقشه

 یهمکار تیپروژة شفاف شبردیدر پ نیبا بهاره آرو ،1شورا« شفافیت و شهر هوشمند»

                                               
ها بر هر کدام از آن استیوجود دارند که ر زین یمختلف یهاتهی، کمتخصصی یهاونیسیکم لی، ذشهر یدر شورا ۱

 شیپ تا. دهند(ها را نمایندگان شور ا تشکیل می)اعضای کمیسیون بالادست است ونیسیکم یاز اعضا یکیعهدة 
 یهادر هفته ته،یکم نیشت. او شهر هوشمند در شورا وجود ندا تیشفافتة یبه نام کم یاتهیاز دورة پنجم، کم
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توسط  شفافیت مصوبات یو نظارت بر اجرا یریگیها، پآن یاصلفۀ یوظو  کردندیم

اق افتاد گیری تیم کارشناسی کمیتۀ شفافیت در فرایندی تدریجی اتفشکل. بود یشهردار

های تر شدن دستورکارها و آشکار شدن پیچیدگیو تعداد کارشناسان به فراخور وسیع

 های کمیته شفافیت افزایش پیدا کرد.اجرای مصوبات و خواسته
کمیتۀ »ای تحت عنوان : تا پیش از این شهرداری تهران کمیته1یاحمد یمرتض -

 شهر شوراهای در اطلاعات ۀ فناوریکمیت یک نهایتاً بلکه نداشت، «هوشمند شهر و شفافیت

 کمیتۀ شفافیت گیریشکل علت. بود اطلاعات فناوری توسعۀ بر هم تمرکزشان که بود قبلی

 شهرداری» یعنی آروین دکتر خانم برنامۀ انتخاباتی و شعار بودجه و برنامه کمیسیون ذیل

 اداری فرایند ،بودجه و برنامه کمیسیون ذیل کمیته تشکیل تصویب از پس. بود «ایشیشه

 دکتر خانم کمیته هایکارشناس چیدمان متولی طبعاً. شد طی بودجه و برنامه کمیسیون داخل

کارشناسانی را دعوت به همکاری  کمیته هر مسئول که شورا هایکمیته دیگر مثل بود، آروین

ه خانم به معنای هدایتگر و رهبر و بانی این کمیت کند. بنابراین لیدرو مسیر را تعریف می

، از افراد مختلفی دعوت شد که به دکتر بودند. فکر و ایده هم که خب از ایشان بود. اول

تغییراتی در ترکیب اعضا رخ داد. این تغییرات از جنس  تدریجبعد به جلسات کمیته بیایند،

پالایش نبود. اما همکاری برخی افراد ادامه پیدا نکرد که شاید دلیلش این بود که 

داد، مثلاً آقای مهندس مؤمنی که الان جزء لحاظ زمانی اجازه نمیشان بهی شغلیهاموقعیت

فکری هستند، یا آقای نیما نامداری، آقای شوند و خیلی فرد خوشکسوتان محسوب میپیش

 من که جایی تا که بودند فعال شفافیتکلایی و دوستانی مثل ایشان. دیگرانی هم در کمیتۀ 

شبکۀ  طریق از یا بودند ایشان دانشجوی یا حالا بودند، دکتر خانم اعیشبکۀ اجتم در دانممی

 سرانجام به هابچه آن را کمیته درنهایت کنممی فکر. بودند شده معرفی ایشان اجتماعی

 با جدید هایکارشناس جذب برای ،97 سال کنممی فکر مقطعی، یک در البته. رساندند

. شد تعریف مصاحبه و رزومه گرفتن و همکاری به دعوت آگهی فرایند توسعۀ کمیته هدف

دوستان و همکاران خوبی هم پیدا کردیم. این تصویری بود که  و کردم ایفا نقش من آنجا در

 گیری اعضای کمیته دیدم.من از سیر شکل

                                                                                                            
آن را بر  استیر نیشد و آرو لیبرنامه و بودجه تشک ونیسیکم لیذ ن،یبهاره آرو شنهادیپنجم، به پ یشورا ییابتدا

 عهده گرفت.
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیمشاور کم ۱
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 دسترسیِ  شهرداری، قراردادهای: زمانی که ما، برای بررسی سامانۀ 1ینجمه طاهر -

که به  2سمیه. شد سامانه این بررسی مسئول اندیشکده هایبچه از ییک گرفتیم، را سامانه این

های حوزة ما اضافه شد، مسئولیت این سامانه دست او افتاد و بعد از آن هم که مسئول پروژه

 «شفافیت هایشاخص تدوین» پروژة پژوهشی هم ادامه در و شد کمیته در معاملات و مالی

آشنا  4کمان، که از قبل با آقای رنگین3ریوندی آقای مه حوزة شهرسازی برای. داد انجام را

بود و در ستاد انتخاباتی خانم آروین دیده بودمش، به تیم اضافه شد. از همان اول که کمیته 

کرد آقای ریوندی هم حضور داشت. یعنی آقای جلساتی با موضوع شهرسازی برگزار می

هایی بودند که از ابتدای کار از آن« نشفافیت برای ایرا»و گروه  5ریوندی و آقای ملایی

ها به تیم برای کارهای مربوط به شورایاری پورتقوی حضور داشتند. یک زمانی هم هادی

دیدیم . البته ما او را کم می(ها بودخانم آروین عضو ستاد هماهنگی شورایاری)اضافه شد 

شد و مرور اضافه میبهکارهای ما ]...[  چون بیشتر در ساختمان شورایاری مستقر بود.

شدند، جلسات ها زیاد میشد، کارشناسهای جدیدی اضافه میگرفت؛ حوزهوبرگ میشاخ

 شد.های کارهای قبلی، کار جدید اضافه میشد، مدام به پیگیریتر میکمیته منظم

بندی کرد: مشاوران، توان ذیل سه نقش کلی دستههمکاران کمیتۀ شفافیت را می

 سان، و راهبران.کارشنا

 و ۀ کلیتوان در دو دستهایی که در کمیته مشغول بودند را میبچه: 6مهدی ثنایی -

شدند. یکی می تقسیم کلی دستۀ دو به اما دارد جزئیاتی حتماً هرچند. گنجاند متفاوت

گذشت. یعنی کارشناسانی هایی که عضو اصلی کمیته بودند و بیشتر وقتشان در کمیته میبچه

وروزشان کمیته بود. یک ای از این چهار سال شبیباً چهار سال، یا حداقل یک بازهکه تقر

ها همکاری با کمیته این شکل را نداشت. عنوان مشاور بودند که برای آنای هم بهعده

 .دشدن تقسیم کارشناسان و مشاوران ۀخود به دو دستبنابراین افراد خودبه

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیمشاور بهاره آرو ۱
 و شهر هوشمند تیشفافتة یشناس کمکارسمیه فروغی،  ۲
 و شهر هوشمند  تیشفافتة یکارشناس کم ،یوندیر یدمحمدمهدیس ۳
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیمشاور کم ۴
 برنامه و بودجه ونیسیدر کم نیکارشناس همکارِ بهاره آرو ،ییملا اسری ۵
 دو شهر هوشمن تیشفافتة یومشاور کم «رانیا یبرا تیشفاف»شکدة یرئیس اند ۶
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خواستند با م آروین طوری بود که نمیسبک کاری خان: 1سید محمود جواهریان -

تعداد زیادی از افراد تیم مستقیماً در ارتباط باشند. به همین دلیل ایشان یک تیم میانی به نام 

 کمیته دبیر- طهرانی خانم آروین، خانم من، آن اعضای که «شفافیتگروه راهبری کمیتۀ »

 .دادند تشکیل بودیم، -دکتر خانم مشاور- طاهری خانم و -شفافیت

من و دیگر همکارانی که در گروه راهبری بودیم، اینکه یک جور نجمه طاهری:  -

شد و همیشه باید ها و خانم آروین بودیم، کارها باید از فیلتر ما رد میواسطه بین کار بچه

کار کنیم که کردیم که چهدر تیم راهبری به این فکر می]...[ بود کلیت ماجراها دستمان می

ها انجام شود، دردسر و ناراحتی تر باشد، روابط بهتر شکل بگیرد، کار براساس روالهکار ساد

 کمتری پیش بیاید و از این دست چیزها.

 لهیبه وس تهیکم یکارها شبردیاز آنجا که پبه دلیل تنوع دستورکارهای کمیته و 

 یریگیپ همزمان با نیمختلف بود و همچن یهامختلف و در حوزه یهاوهیبه ش یریگیپ

تۀ یکم میت گرفت،یو مفصل انجام م قیدق یکارشناس یهایانجام توافقات، بررس

بود  یکرده بود ناچار به داشتن کارشناسان متخصص فیکه تعر ییهادر حوزه تیشفاف

 یخود را برا یهایریگیو پ هایورود کنند و حاصل بررس کار اتئیکه در جز

 ارائه دهند. هتیکم سیسطوح بالاتر به رئ یهایریگیپ

تۀ یکم یهاتیفعال گریکه د یایدیکل تیفعال شده،های انجامبنابر مصاحبه

ای بود که در سطح معاونان و ، جلسات منظم و هفتگیشدیم میحول آن تنظ تیشفاف

شد. موضوعاتی که در هر مدیرانِ کل شهردار تهران و به ریاست بهاره آروین برگزار می

های کارشناسان کمیته از وضعیت بر مبنای گزارشگرفت می جلسه مورد پیگیری قرار

مختلف در اجرایی اجرای مصوبات جلسات پیشین، وضعیت همکاری واحدهای 

شد. که در اجرای مصوبات وجود داشت تعیین می ها و مسائلیچالششهرداری و 

کرد که مشخص میشد ای که در پایان جلسه تنظیم میجلسههمچنین صورت

، اجرای چه فواصل بین برگزاری جلسات مرتبط با هر دستورکاران کمیته، در کارشناس

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیدفتر بهاره آرومسئول ۱
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  کمیتههای سطح کارشناسیِپیگیری بایست از شهرداری پیگیری کنند.مواردی را می

نگاری اداری و تماس تلفنی، تا تشکیل کارگروه و ها، از نامهمجموعۀ متنوعی از فعالیت

شهرداری و در مختلف اجرایی ان واحدهای برگزاری جلسات کارشناسی با نمایندگ

های اجرایی تا ارائۀ راهکار برای حل گره ،های شهرداریآزمایی گزارششورا، تا راستی

 شد. را شامل می

هایی داشتند و شوندگان چه ویژگیاما اعضای کمیتۀ شفافیت از نظر مصاحبه

 شدند؟چگونه توصیف می

شد ص کمیتۀ شفافیت به آن اشاره میکرات درخصوهایی که بهیکی از ویژگی

این بود که اعضای کمیتۀ شفافیت، غالباً، تجربۀ قبلی کار اجرایی نداشتند و با محیط 

عنوان رئیس کمیته، پیش از حضور در شورای اداری آشنایی نداشتند. بهاره آروین، به

نین کرد و تجربۀ مدیریت یک تیم و همچشهر، در آکادمی مشغول بود و تدریس می

تجربه کار اجرایی جدی نداشت. تجربه نداشتن رئیس کمیته تبعاتی به دنبال داشت و 

رو بودند ناشی از هایی را که در آن دوره با آن روبهکارشناسان کمیته بعضی از دشواری

 دانند:این ویژگی می
کند که سیستم گذاری میعنوان مثال مدیر ارشد سیاست: بهانیمحمود جواهرسید  -

گیری شورا تا یک ماه آینده الکترونیکی شود و منِ جواهریان را مسئول پیگیری این کار رأی

رویم و خب لود صورت خیلی جدی و با اولویت بالا دنبال این کار میکند. ما در تیم بهمی

دانند که، درعمل، آن اند میآید. از طرفی کسانی که کار اجرایی کردهزیادی هم روی ما می

ریزی اولیه و روی کاغذ قرار ماند. یعنی کاری که در برنامهوی کاغذ یک ماه نمییک ماهِ ر

گذارد مثلاً سه ماه بوده یک ماه طول بکشد به دلیل اینکه هزاران اتفاق دیگر روی آن اثر می

 شما. رسید کجا به کار پرسدمی. گیردمی را کارکشد. ناگهان مدیر ارشد سراغ نتیجۀ طول می

 توضیح ایشان برای را مسائل شما. برسانی سرانجام به را کار این ماه یک رد بود قرار

 این به کاری من گویدمی و ندارد شما شنیدن برای شنوایی گوش ایشان ولی دهید،می

 توضیح ایشان برای کارشناس منِ. دادیدمی انجام را کار این باید شما. ندارم توضیحات

 ایشان. ایدنداده انجام حال به تا چون ندارید کار این رایاج از تجربۀ درستی شما که دهممی
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توانم بگویم که من میشد. ]...[ می انجام باید کار این و نیست طوریاین نه، گویدمی هم

 عموم در افراد چون داشتم، کمیته و شورا در امهمکاریاین تجربه را فقط در دورة 

مثلاً ما به ]... یا[ . گیرندمی پست ۀ کاریتجرب اساس بر جاتاداره و شهرداری هایبخش

. گرفتمی من از را نامه آنسه روز سراغ نتیجۀ -زدیم. خانم آروین بعد از دوجایی نامه می

 است روز سه ما گفتمی ایشان! ایمزده تازگیبه ما که را نامه این نامه، کدام پرسیدممی من

 نامه ولی ایمزده را نامه است روز سه که ستا درست بله، گفتممی! ایمزده را نامه این که

 در باید ابتدا. دارد کار گردش هانگارینامه این. است نرسیده اصلی مخاطب دست به هنوز

 ریزیبرنامه معاونت به مثلاً سپس. دبیرخانۀ شهرداری برود بعد. شود ثبت دبیرخانه

 خدمات معاونت به آنجا از و ضوابط تدوین کلاداره به آنجا از. شود داده ارجاع شهرداری

 در و شود فرستاده پسماندعنوان مثال باید به رئیس ادارة هری ارجاع داده شود. سپس بهش

 طی باید مسیر همین دوباره. شود انجام کار و شود ارجاع موضوع مسئول کارشناس به آنجا

 که است یادم .نرسیده مقصد به نامه روز سه عرض در یعنی. برسد ما دست به نامه تا شود

 روز ده از بعد ایشان که کردیم توافق موقع آن از. کردیم مفصلی دعوای یک موضوع این در

خندد[ اینجا هم نوعی ]می .بود زود هم روز ده من نظر به البته. دهند انجام را هانامه پیگیری

م که سه گفتعنوان کسی که در شهرداری کار کرده بودم میتفاهم وجود داشت. من بهعدم 

روز برای پیگیری نامه خیلی زود است، ولی ایشان قبول نداشت و این موضوع ناشی از عدم 

کردم طرف مقابلم درکی شناخت ایشان از شهرداری بود. من در این مواقعی که احساس می

هرچه گذشت این نوع تنش کاهش پیدا کرد. ]...[  شدم.از کار اجرا ندارد واقعاً عصبانی می

 معمولاً  بالاخره. شوندنمی شهر شورای وارد اجرایی کارورا لزوماً بر اساس تجربۀ اعضای ش

. تجربهبی آدم هم و است آن در باتجربه آدم هم که هستند سیاسی انتخاباتی هایلیست عضو

 یا شهرداری درمورد مطالعاتی هایپروژه و بودند دانشگاه استاد آروین دکتر خانم

 بودن اجرایی مدیر معنای به اجرایی تجربۀ کار اما بودند، داده انجام دیگر هایمجموعه

 .نداشتند

 سبقۀ مدیریتی ما مدیر که بود این ما تیم ضعف: به نظرم نقطۀ یفروغ هیسم -

 انجام نداده بود.)درازمدت(   long termپروژة و نداشت

رادی که کارشناسان کمیته نیز ویژگی مشابهی داشتند. البته در میان کارشناسان، اف

ها را داشته باشند نیز های عمومی یا تعامل با این سازمانسابقۀ حضور در سازمان
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های ها و سازماندفتر آروین از کارمندان شرکتحضور داشتند. برای مثال، دو مسئول

ها ناآشنایی دیگر کارشناسان با فضای اداری را تابعه شهرداری بودند و حضور آن

طور کلی، پروژة شفافیت اولین تجربۀ مجموعۀ کارشناسی کمیته از کرد، اما بهتعدیل می

تجربگی اجرای یک ایدة اصلاحی در یک سازمان عمومی بود. همچون رئیس کمیته، بی

 آورد:هایی را به وجود میکارشناسان نیز مسائل و چالش

و هم اکثر تیم ]بهاره آروین[ کنم هم ایشان : من فکر میانیمحمود جواهرسید  -

یشان درنهایت یا نتوانستند این روابط غیررسمی را بسازند و یا خیلی دیر توانستند چون ا

 کارمند شهرداری نبودند و شناختشان از شهرداری کم بود.

ضعفش هم این بود که، علاوه بر نیروهای جوان پیگیر : نقطه1یگانیعبدالرضا گلپا -

جهت کمی ضعف وجود داشت چون هم لازم بود و از این  و فعال، حضور افراد باتجربه

 دانشگاهی،اند. یک تحصیلکردة خیلی پیچیده و گستردههایی مثل شهرداری خیلیسازمان

 وقتی باشد، خوانده درس هم دانشگاه بهترین در معماری و حوزة شهرسازی در اگر حتی

 به زنیا و داندنمی شهرداری فرایندهای از را چیزها خیلی هنوز شود،می شهرداری وارد

 نظر از شورا اعضای برخی و کمیته هایبچه هست، من خاطر در که جایی تا. دارد تجربه

گفتم تو تا  شد، بحثم شورا جوان اعضای از یکی با بار یک. بودند ضعیف مقدار یک تجربه

ای. واقعاً این مهم است که تو این کار را کرده باشی و حالا در عمرت یک پروانه هم نگرفته

زنی بدانی اساساً موضوع چیست و راجع به چه ی راجع به موضوعی حرف میوقتی دار

ضعفشان این شان کم بود و نقطهها یک مقدار تجربهکنیم. این بچهچیزی داریم صحبت می

طلبد که شما حتماً افراد باتجربه و کسانی که سابقۀ بود. کار در سازمانی مثل شهرداری می

 .باشید داشته تیمتان در هم باشند داشته را سازمان آن در حضور

. رفتندیخودشان ملکه بود و بر اساس آن جلو م تیذهن شتریب تهیکم یهابچه یبرا

از آن است که  تردهیچیتر و پگسترده یلیخیلیخ یمثل شهردار یکه مسائل سازمان یدر حال

 برداشتدامنۀ  دی. بادیرس یدرستجۀ یکرد و به نت یمحدود راجع به آن داور یتیبشود با ذهن

 دیآن هست ریگیکه شما پ یکه در موضوع یو از افراد دیکن ترعیوس یارمقد را اطلاعات

                                               
سِمَت شهردار  یزمان با تصدشهر، هم یتهران در دورة پنجم شورا یشهردار «یو معمار یشهرساز»معاون  ۱

 یحناچ روزیتوسط پ
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کار را  نیفلان جا ا میما رفت ندیکه بتوانند بگو یکسان د؛یصاحب تجربه هستند استفاده کن

  .میو جواب گرفت میکرد

رم که تیمی که در گی: البته من به خانم آروین این ایراد را می1پوریمحسن شکر -

ابتدای کار با خود به شهرداری آورد با روال کار در شهرداری آشنا نبودند. شاید یک سال 

زمان برد تا دوستان کمیته تازه روال کار در شهرداری را یاد بگیرند. قبول دارم که همه 

 آشنا شهرداری کار با چون اما بودند، متخصص خودهای معتبر و در رشتۀ دانشجوی دانشگاه

فردی مثل خانم آروین که آشنا به شدند ]...[ می مواجه هاییچالش با مواقع برخی نبودند،

بایست در کنار خود از فردی باتجربه و آشنا روال های موجود در شهرداری تهران نبود می

تر شهرداری را داد تا راحتنمود و او را سرتیمِ متخصص خود قرار میها استفاده میبه روال

جهت رسیدن به اهداف خود همراه کند. البته این اتفاقی بود که در ادامه برای خانم آروین 

افتاد. ایشان هر چه جلوتر رفتند، افرادی را به تیم اضافه کردند یا از کمک افرادی از بدنۀ 

 زمانی دارم یاد به حتی. داشتند اشراف شهرداری در کار انجام بر که کردند استفاده شهرداری

ای که با ر اولین جلسهد بودند، نشده اضافه تیم به دوستان دیگر و فروغی خانم هنوز که

دانم خانم آروین داشتیم، فردی کنار دستشان نشسته بود که یک شهرداریچی بود. من نمی

توانست خانم آروین چرا بعدتر این فرد را از خودشان دور کردند. شاید بودن آن فرد می

 با داشتند، شناخت شهرداری از ترافیکفیت کمک کند. ایشان در حوزة بیشتر به کمیته شفا

 ماه سه-دو از بعد اما. باشد کنندهکمک توانستمی این و بودند آشنا آن هایرویه و قراردادها

 که بودند افرادی هاآن. شدند اضافه تیم به دیگری افراد و شدند جدا آروین خانم تیم از

های اطلاعات قراردادها را پیدا کردند و خیلی موارد مغایرتخوبی داشتند،  تیآی دانش

شناختند و این عدم شناخت شهرداری و فرایندهای آن پیگیر بودند، اما شهرداری را نمی

خوبی ها وارد چالش شوند و آن اوایل کار بهباعث شد تا در مواردی دوستان شهرداری با آن

 خانم به گرفتند؛ یاد را شهرداری با تعاملوة شش ماه گذشت تا دوستان نح-پیش نرود. پنج

 مدیرعامل، یعنی مقام، بالاترین از باید مواردی در مثلاً و کجاست نکته که گفتند آروین

 .دهند انجام را کار تا بخواهند

                                               
تهران به انجام  یالزام شهردار»ة مصوب یدر اجرا یشهردار «یحقوق»و « و اموال یامور مال» یهاکلادارهندة ینما ۱

 «یاطلاعات معاملات شهردار یو اعلان عموم یکیالکترون
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ضعف کمیته و اعضایش که البته یک جاهایی ترین نقطه: به نظرم مهمییثنا یمهد -

تجربگی بود. فرض کنید بی شد، منفی به تبدیل اما باشد داشته هم مثبتتوانست جنبۀ می

داند کجا است. او هم های یک نفر را ببندید و به او بگویید بیا برویم جایی که نمیچشم

آید، اما یک لحظه که رود با شما راه میداند دارد کجا میکند. او چون نمیقبول می

باتلاق است یا موجودات موذی دوروبر او بیند جایی که هست کند، میهایش را باز میچشم

ترسد. به نظر من خیلی از اعضای کمیته چنین حسی خورد و میدفعه جا میهستند. یک

ای کنیم، شهر شیشهرویم دو سال کار میها با این تصور به کار وارد شدند که میداشتند. آن

شود آدم کند و باعث مییآییم! خب این تصور یک امیدی ایجاد مسازیم و بیرون میرا می

شود و خودش را در عصبانیت، واقعاً تلاش کند، اما خب به سرعت هم انرژی سوخت می

دهد. چون تصورش چیز دیگری بود! اما های زیاد نشان میهای مکرر و افسوسجا خوردن

از ای رسد. درواقع آن انتظار خیلی دور و غیرواقعی بوده است. آدم در هر نقطهبه آن نمی

شود. به نظر من این ضعفی بود که به دلیل کمبود طور فکر کند نتیجه همین میزندگی این

 د.ش حاصل دوستان نسبیتجربۀ 

شد، بلکه داشتنِ ها، صرفاً به تبعات منفی این ویژگی اشاره نمیالبته در مصاحبه

دعاهای دید تازه به امور و طرح سؤال از روند انجام امور در شهرداری، نپذیرفتن ا

عنوان تبعات شهرداری در مواجهۀ نخستْ و همچنین خونَگرفتن به زندگی کارمندی به

 مثبت این ویژگی مورد اشاره قرار گرفت: 
های آن از بدنۀ بچه اول، که بود این شفافیت: ویژگی کمیتۀ 1زادهعبدالله نیرحسیام -

 شهرداری هایفعالیت به مربوط مختلف هایحوزه در اطلاعاتشان دوم، و نبودند، شهرداری

 به دیگر هایاندازة کمیسیون به شاید سوم، و نبودند، سیستم به مشرف یعنی بود، کم

 دارید آقا که شهرداری از پرسیدنسؤال به کردند شروع که بود این. نداشتند اعتماد شهرداری

 ..چیست آن و چیست این و کنیدمی کار چه

 هااین گفتندمی. کردمی اذیت خیلی را ریشهردااین سؤالات بدنۀ  :2یزیعز یمهد

 !بدانند بروند خب پرسند،می سؤال ما از آیندمی هی و دانندنمی را قضایا

                                               
 یو خدمات شهر ستیزطیسلامت، مح ونیسیکارشناس کم ۱
 شهر یشورا یو شهرساز یمعمار ونیسیکارشناس کم ۲
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اعتمادی و اطلاعات کم و نداشتنِ تجربۀ زاده: این سه دلیل، بیعبدالله نیرحسیام

 [...] .دبپرسن سؤال شهرداری از مردم زاویۀ دید از هاشفافیتیکمیته شد باعث قبلی،

 تیشفافتۀ یبزرگ کم تیکردن مزنگاه یبه شهردار رونی: امکانِ از بیزیعز یمهد

که تازه به مجموعه وارد شده است.  میدار یخودمان کارشناس ونیسیبود. ما الان هم در کم

به موضوعات نگاه کن،  یرونیب دِیاست که خواهشاً تو با همان د نیا زنمیکه به او م یحرف

ممکن  زهایچ یلیو خ کنمیموضوعات کار م نیهست که دارم با ا الن ده سچون من الا

 ،یرونیناظر ب کی دی. اما تو، با ددیایبه چشمم ن گریشده باشد و د یهیمن بد یاست برا

 .یده صیو خطاها را تشخ یبپرس یشتریسؤالات ب یتوانیم

آدمی  کردم بهتر است برای هر کاریاوایل، من فکر می: 1یصدوق نیمحمدحس -

تنها خودش شهرداری را باتجربه بیاوریم، ولی در کمیته دیدم فردی آمد ]خانم آروین[ که نه

های حال موفق بود. بچهشناخت، بلکه تیمش هم شناختی از شهرداری نداشتند و با این نمی

کمیته واقعاً خوب ظاهر شدند، مثلاً خانم فروغی که در حوزة مالی خیلی امین شد و در 

به مسائل خیلی  2خانم مختابادهار سال شهرداری را شناخت. همچنین دید اجتماعی چ-سه

شود از این منظر هم برد که میجالب بود. نگاه متفاوتی که داشت آدم را به فکر فرو می

تر کرد اما با ورودش تیم تیمنمی فعالیت خاصیقضیه را دید. یا خانم طهرانی که در حوزة 

خواهم بگویم نقطۀ قوت کمیته این بود که م آن بالاتر رفت. درواقع میشد و کارایی و انسجا

افرادی که در آن مشغول بودند از جنس کارمندی نبودند و دید اداری و کارمندی نداشتند. 

شد کار جور همین که خانم آروین قبلاً کار اداری روتین نکرده بود خودش باعث می

شد و آروین تجربۀ اداری داشت، دچار بایاس می دیگری پیش برود. شاید اگر مثلاً خانم

برد. به حتی با همین افرادی که تجربۀ کارمندی نداشتند هم کار را جور دیگری پیش می

سری معایب، اما سری محاسن دارد و یکنظرم اینکه کارشناس کمیته، کارمند نباشد یک

نظر من وزن  ر. هرچند بهشود شاخص یا وزن گذاشت که درکل این بهتر است یا بدتنمی

دادم که در دبیرخانه کار را با محاسن آن بیشتر است و شاید خود من هم ترجیح می

تفاوتی معمول کارمندان اداری را اند و بیمند که کار کارمندی نکردهسری افراد دغدغهیک

                                               
اد شهرداری تهران در و رئیس دبیرخانة ستاد ارتقای سلامت اداری و مبارزه با فس نیکارشناس دفتر بهاره آرو ۱

 دورة بعد از آن
 و شهر هوشمند تیشفافتة یمختاباد، کارشناس کم سایپر ۲



326  یمیکار ت یفراز و فرودها دربارة؛ پاسِ گل  یدی ستا 

کار به این  ندارند پیش ببرم. اعضای کمیته، جنس کارشان کار دانشگاهی بود و نگاهشان به

قدر پیگیری کنیم تا انجام شود. البته این را هم بگویم که اگر الان صورت بود که باید آن

 قدر خوب نباشد.همان مجموعه دوباره جمع شوند شاید خروجی این

های کمیتۀ شفافیت عنوان شده است که تا حدی گرایی یکی دیگر از ویژگیکمال

گی اعضای کمیته از روال امور در سازمانی مثل تجربریشه در ویژگی قبلی، یعنی بی

شورا و شهرداری، داشت. انتظار اعضای کمیته از خروجی اقدامات بیش از آن چیزی 

هایی از فرایند شد. برای اعضای کمیته، اینکه برای مثال بخشبود که در عمل محقق می

ر بود و حتی معاملات غیرالکترونیکی باقی بماند به معنای نقص جدی در انجام کا

 داد:الشعاع قرار میها از پیشرفت مراحل دیگر را تحتاحساس رضایت آن
 حس یک کردیممی کار شفافیت: خیلی از ما که در کمیتۀ ینجمه طاهر -

. باشیم داشته خروجی خیلی و کنیم کار بیشتر خیلی باید اینکه حس داشتیم، گراییکمال

 طرح، فلان شدنمصوب از زمان همهاین گذشت با اچر که بودیم درگیر سؤال این با دائماً

 .شودنمی اجرا کامل هنوز مصوبه

 ۀگرایانهای کمالها و ایده: به نظر من اگر تیم شفافیت از برخی خواسته1یاکبر -

 واحدهای در آن اندازیراه و قراردادهاسازی سامانۀ گذشتند و توسعه و مناسبخود می

 بهتریشد به نتیجۀ عمق بیشتر انجام میبا  و ترولانیط زمان در تر،تدریجی اجرایی

ای و خواست سامانهبه این صورت که می بود، گراکمال خیلی شفافیت تیم. رسیدیممی

 سازیپیاده آن مراحلنقص باشد و همۀ شدن فرایند عقد قرارداد کامل و بی الکترونیکی

 که کسی. است موضوع همین صداقم الکترونیک امضای سازیپیاده بر هاآن تأکید. شود

 دارد کار اینکه بابت از و پسنددمی را رویکرد این باشد داشته شفافیت تیم دید مشابه دیدی

اما باید توجه کرد که ما برای انجام برخی  ،شود خوشحال استمی انجام خوب و پرفکت

م نیست چه داریم و بعد از آن معلو -چندسال-چندماه- زمانی مشخصها یک بازة پروژه

تر کنم درستهایی سر کار بیاید. به همین دلیل فکر میچه تیمی با چه دغدغه و اتفاقی بیفتد

جای آن روی کردند و بهپوشی میهای خود چشمبود که تیم شفافیت از برخی خواسته

 کردند. ماندگارکردن نتایجی که تا آن موقع به دست آورده بودند تمرکز می

                                               
 یاطلاعات و ارتباطات در حوزه امور مال ی)نام مستعار( کارشناس سازمان فناور ۱
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دانید که مدلش شناسید و میخودتان خانم آروین را می : شما1محمد فرجود -

همه ایرادهای گفتم لااقل اینگونه نبود که از ما تشکر کند. یک بار هم به شوخی به او این

خندد[ حالا از شوخی . ]میگویی، به کارهایی که انجام شده هم اشاره کنکارمان را می

. ولی کردشده اشاره میه ایشان به کارهای انجامآمد کها هم پیش میگذشته، بله، خیلی وقت

. شدنمی 100 وقتهیچ ماای که در ایشان وجود داشت، نمرة خاطر آن کمالگراییبه

 انجام که کندمی فهرست را دیگر کار تا ده ایشان باز دهیم، انجام کار هم هرچقدر دانستیممی

. ما گرفتمتم و در مقابل ایشان جبهه نمینداش مقاومتی من که بود این نکته ولی. ایمنداده

گاه بر مبنای سوگیری منفی نسبت به انتقادها اداره نکنیم. ولی سعی کردیم سازمان را هیچ

 فلان که شدمی طرح موضوع این بالاخره داشتیم، شفافیتای که با کمیتۀ تقریباً در هر جلسه

 .است مانده عقب کارها

نبودن عضای کمیته نسبت داده شده است، سیاسیویژگی دیگری که به رئیس و ا

هاست. منظور از سیاسی نبودن صرفاً نداشتنِ سابقۀ فعالیت سیاسی یا عضویت در آن

احزاب سیاسی و نظایر آن نیست، بلکه اکثر اعضای کمیته، از حضور در شورای شهر، 

 به دنبال کسب سرمایۀ سیاسی نیز نبودند.

تر از سبقۀ وضوح پررنگبقۀ دانشگاهی او بهدرمورد رئیس کمیتۀ شفافیت، س

سیاسی او بود. مانند رئیس کمیته، اکثریت اعضای کمیته نیز غیرسیاسی حساب 

شدند. البته اینکه حلقه اطراف بهاره آروین غیرسیاسی بودند، از انتخاب آگاهانه وی می

اجتماعی های گیرد که به خواست خود، افرادی را که دغدغهدر این خصوص نشأت می

 های سیاسی دارند به تیم اضافه کرده بود.تری  به نسبت دغدغهپررنگ
اش را نداشتم. کاری کنم. خمیرمایهتوانستم سیاسی: من اصلاً نمینیبهاره آرو -

کاری هم نیاز و فهمیدم که سیاسیکارانه برایم خیلی سخت بود. میمراودات سیاسی

 1و الویری 3، رسولی2ای شورا مثل آقایان هاشمیسری از اعضضرورت است و از اینکه یک

                                               
 شهرداری تهران« فناوری اطلاعات و ارتباطات»مدیرعامل سازمان  ۱
 شهر تهران یشورا دورة نیپنجم سیعضو و رئمحسن هاشمی،  ۲
 لیشورا ذ «یو منابع انسان لاتیتشک»تة یکم سیشهر تهران و رئ یدورة شورا نیعضو پنجم ،یحسن رسول دیس ۳

 «برنامه و بودجه» ونیسیکم
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همۀ  بود قرار اگر کردم؛می استقبال خیلی داشتند سیاسی کارتجربۀ  2و خانم صدراعظم نوری

ای از همان طور که گفتم شبکه]...[ . بودیم رفته دست از که باشند من مثل شورا اعضای

. بود سیاسی کمتر لیست، جوانان بقیۀها که من در اطرافم داشتم، نسبت به شبکۀ آدم

( حزبشان جوانان از معمولاً) حزبی و سیاسی هایشاندوروبری که اعضا دیگر برخلاف

 خیلی نبود سیاسی هم شبکۀ اطرافیانم و نبودم حزبی عضو وقتهیچ خودم من اینکه بودند،

حوزة  لایلید به نظرم به اینکه خاطر به. دیدممی مثبت را اشهمه شخصاً من. بود پررنگ

 در. است ضعیف خیلی کنندمی پیدا بقا و کنندمی زیست آن در که هاییآدم لحاظبه سیاسی

 شدم، نزدیک آن به من که است فراکسیونی آن بهترینشان نظرم به. است همین هم واقعیت

 آن در هم دارند اجتماعینی حزب اتحاد ملت ایران که جوانانی که اصطلاحاً دغدغۀ یع

های اطرافم سیاسی من خیلی روی این حساس بودم که حتی اگر آدم تند ]...[هس حزب

تر باشد و پوزیشن سیاسی را برای پیگیری آن شان پررنگهای اجتماعیهستند، دغدغه

طلب طیف خیلی متکثری داشتند و حتی زمان های اجتماعی بخواهند. جوانان اصلاحدغدغه

تاد من آمده بودند و بعداً هم در شهرداری پست گرفتند ها به سانتخابات هم چند نفر از آن

مان پیش رفت. معلوم بود که در سه نفر ارتباطم را ادامه دادم و مراوده-ولی من فقط با دو

هایی بود که دوستانِ مشاورِ هایی تو حتماً دیدگاه سیاسی را نیاز داری. یک وقتیک موقعیت

از جنبۀ تخصصی در فلان موضوع اظهارنظر کنیم اما  توانیمگفتند ما میکار میغیرسیاسی

اش نداریم و حتماً نظر کسی که فضای سیاسی را سیاسی سایداِفکت ای راجع بهایده

سه نفر دوست مرتبط با فضای سیاسی فضای غیرسیاسی -شناسد بگیر. لذا حضور آن دومی

اشتند؛ یکی اینکه در این کرد. گروه مشاوران من دو ویژگی دگروه مشاوران را تعدیل می

 همراه من با بود ترپررنگ شاندغدغۀ سیاسی از نسبت به شاناجتماعیقاب کلی که دغدغۀ 

 افراد با غلبه که بودم داده قرار تریبزرگ جمع یک در را هااین من اینکه دوم و بودند،

. بود ترغیرسیاسی خودم از که بود نجمه شورا در من دوم نفر مثال، برای. بود کارغیرسیاسی

له، حضور افراد سیاسی در ب خلاصه. غیرسیاسی دو هر. جواهریان آقای هم نجمه از بعد

                                                                                                            
 «برنامه و بودجه» ونیسیکم سیشهر تهران و رئ یدورة شورا نیعضو پنجم ،یریالو یمرتض ۱
و  ستیزطیسلامت، مح» ونیسیکم سیشهر تهران و رئ یورادورة ش نیعضو پنجم ،یزهرا صدراعظم نور ۲

 شورا «یخدمات شهر



  329 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

 در بود نزدیک هم به رویکردمان که افرادی از کردم سعی من و بود ضروری اطرافیانحلقۀ 

 .گفتم که ملاحظاتی با اما باشند، داشته حضور حلقۀ مشاورانم

های سیاسی کار کنم و طور نیست که با شخصیتن: روحیات من اییفروغ هیسم -

 در هم شفافیت کمیتۀ با همکاری از قبل) باشم داشته علمیبیشتر دوست دارم وجهۀ 

از همان زمان تا مثلاً فروردین ]...[ ( بودم مشغول شریف دانشگاه گذاریسیاست پژوهشکدة

د را دنبال کردم و خیلی زدنهایی که میو اردیبهشت سال بعد کانال، وبلاگ و کلاً حرف

 -مبنی بر عدم همکاری-ام ها، آن موضع اولیهراجع به ایشان خواندم. در اثر همین خواندن

 .است پررنگ ایشان شخصیت علمییک مقدار شل شد، چون دیدم وجهۀ 

اعلام احتمال به دنبال داشت؛ مانند  میت یبرا یتبعات زین تهیکم سینبودن رئیاسیس

شدن هواپیمای اوکراینی( بدون سنجیدن پیامدهای سیاسی حادثۀ ساقطاستعفا )بعد از 

 ای به تمامی اعضای تیم کمیتۀ شفافیت وارد کرد:ملاحظهقابل فشارآن. این اقدام 
کند این است که چرا وقتی خانم : چیزی که من را ناراحت میینجمه طاهر -

یل به تصویر کنیم، در آن را تبد ]خبر احتمال استعفا[آروین از ما خواست که آن متن 

کار و بدون اینکه توجه کنم که این تصویر را برای موقعیت صرفاً در نقش یک فرد اجرایی

خواهد، کاری را که خواسته بود را انجام دادم. در صورتی که واقعاً هوشمندانه باید چه می

. شاید دلیل اینکه کردیمگرفتیم و با انتشار آن عکس و متن مخالفت میجلوی آن کار را می

ای نیستیم و ایشان خودش هم خودش های سیاسیچنین اشتباهی کردیم این بود که ماها آدم

دید آن اشتباه را بیند. به نظرم اگر خودش را در آن نقش میمدار نمیرا در نقش سیاست

گرام منتشر کند که اینکه در اینستا]...[  اش خیلی زیاد بود.کرد. واقعاً اشتباه بود. هزینهنمی

که هنوز تصمیم قطعی را نگرفته اشتباه بود، اشتباه سیاسی. کند درحالیدارد به استعفا فکر می

ای بود. به تبعاتش کند. پست احساسیزند و چنین اشتباهی نمیآدم سیاسی چنین اکتی نمی

 فکر نشده بود. 

ت نسبت داده شده هایی که به رئیس و اعضای کمیته شفافییکی دیگر از ویژگی

بودن در کنار جدیت در کار و تلاش فراوان است، که به گفتۀ است، باهوش

شوندگان موجب شد اعضای کمیته در مدت کوتاهی شناختی نسبی از مصاحبه
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های کاری آن و همچنین روال انجام امور در مجموعۀ مدیریت شهرداری و حوزه

 نسبی در پیشبرد پروژه توانمند کرد:طور ها را بهشهری پیدا کنند و این امر آن
]الزام شهرداری تهران به انجام خانم آروین پای این مصوبه محسن هاشمی:  -

ایستاده بود که اجرا شود. مجبور بود وقت  الکترونیکی و اعلان عمومی اطلاعات معاملات[

بگذارد و وقت زیادی هم گذاشت. انگار از یک عضو شورا به یک مدیر اجرایی در 

 شد.گذاشت، نمیداری تبدیل شده بود. اگر وقت نمیشهر

البته باید این نکته را بگویم که در شورای شهر، از آنجا که : 1محمدنادر محمدزاده -

 داشتند، الکترونیکی ابزارهای و افزارنرمقبولی نسبت به حوزة خانم آروین آگاهی نسبتاً قابل

 در آن کاربرپسندکردن برای افزارینرم حاتاصلا و بود فهمقابل برایشان مسائل این از خیلی

 .افتادمی اتفاق کار حین

 را خودتیم شفافیت خیلی زحمت کشیدند. حالا چه خانم آروین که سینۀ اکبری:  -

هایشان. از تیم شفافیت ما با کرد، چه نمایندهها را قبول میکرده بود و خیلی از مسئولیت سپر

دیم. خداوکیلی خیلی زحمت کشید. از نظر من او فرد خانم فروغی مستقیماً در ارتباط بو

کرد با تمام نیرو و تلاش از قضایا سر دربیاورد و باهوش و بااستعدادی بود که سعی می

bottleneckها را شناسایی کند و هرکاری که لازم است بکند تا مشکلات و و گلوگاه ها

های اهش پیدا کند و جلوی راههایی که در سیستم وجود دارد شناسایی شود، کعدالتیبی

ای که گذاشت قابل تقدیر بود. در این دررو هم گرفته شود. خیلی خیلی تلاش کرد و انرژی

من گاهی واقعاً دلم برای خانم ]...[ . بود روروبه هم زیادیمسیر با برخوردهای آزادهندة 

 که تلاشی و وا به خودمسری کارها را صرفاً به دلیل علاقۀ سوخت و و یکفروغی می

 هم من داشت، اقدامات برخی انجام به اصرار فروغی خانم چون یعنی. دادممی انجام کردمی

آدم اوایل کار ]...[  شود، دیگری کار گذارمنمی هستم اینجا من که وقتی تا گفتممی او به

نه تا پاسی از واقعاً خالصا-دیدی ها میها را در آنقدر این ویژگیکم آناعتماد ندارد، ولی کم

خواهند گفت حتی اگر اعتقادی هم به کاری که از من میکه آدم می -کردندشب کار می

ها باید موافقت کنم. بعضی اوقات هم آدم در کمال خاطر خود ایننداشته باشم، حداقل به

                                               
 تهران یرئیس سازمان املاک شهردار ۱
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حال واقعاً شخصیت شود. باایندهد تا ببیند نتیجه چه میناامیدی یک کاری را انجام می

 ای این تیم خیلی تأثیرگذار بود در اینکه به ما انرژی بدهد و ما را همراه کنداعض

شان، و هم هوش و هم انصافاً هم دغدغه]بهاره آروین[ ایشان مهدی ثنایی:  -

خوبی این محتوا را بگیرند و دیگر خودشان کاملًا ذکاوتشان، و هم سلامتشان باعث شد به

عنوان یک استاد دانشگاه و یک فرد نخبه این انم آروین بهبه نظر من خ]...[ سوار کار شدند. 

کارهای اجرایی را خیلی خوب انجام دادند. اگر صفرویکی نگاه نکنیم، وضعیت غالب این 

کند. های دوروبر خیلی زود افراد را خسته میاست که معمولاً کار اجرایی و جنس آدم

 ژی و خوب تا انتها کار کردند.کنم خانم دکتر خیلی پرانرحال فکر میبااین

هایی داشت که باعث ایجاد کردم هم ویژگیرئیسی که با او کار مینجمه طاهری:  -

خواست، نه دست بود و لزوماً برای خودش چیزی نمیشد. پاکاحساس رضایت از کار می

 مخواهنمی. بردمی پیش را کار و ایستادمی هایشایده سر. دیگری چیز نه و سیاسیوجهۀ 

هرحال او هم آدمیزاد است و ممکن بود برخی اوقات متزلزل به بود؛ قدمثابت همیشه بگویم

دست و باهوش بود و برای شخص خودش سری اصول داشت، پاکشود. اما اینکه یک

تر راجع به ای هم داشت که قبلهای منفیآور بود. البته ویژگیخواست رضایتچیزی نمی

 آن صحبت کردم

ما که به خود خانم دکتر آروین ارادت ویژه داشتیم، آن هم یوندی: محمدمهدی ر -

گرفتند، به دلیل چند ویژگی یکی اینکه بسیار باهوش بودند و موضوعات را خیلی سریع می

 ای مثل شهرسازی که مباحث فنی خودش را دارد.حتی در حوزه

آمد. م میبراین، میزان تلاش خانم آروین هم خیلی به چشمعلاوه: 1صنم عابدی -

وجوش بخورند و مسائل مختلف را با ما معمولاً انتظار نداریم که جماعتِ مسئول حرص

 شرکت کمیته جلسات در و شدم شفافیتای دنبال کنند. زمانی که وارد کمیتۀ چنین دغدغه

 نیاز رسیدننتیجهبه برای و است مواجه چالش با کاری هر انجام چقدر که شدم متوجه کردم

همۀ  کاش کنم فکر شد باعث و کرد جلب را من توجه که بود چیزی این. دارد یپیگیر به

 چنین با را مسائل هم شورا بقیۀ اعضای اگر مطمئنم من. بودند آروین خانم به شبیه مسئولان

های کرد، خصوصاً در حوزها میپید بهبود شهر وضعیت کردندمی دنبال ایمندیدغدغه

 اجتماعی.

                                               
 نیبهاره آرو یامشاور رسانه ۱
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وقت ای برایم راجع به خانم آروین جالب است. هیچنکته یکمرتضی احمدی:  -

شناس است هم فرصت نشده از خود ایشان این سؤال را بپرسم که چطور ایشان که جامعه

التحصیل گرایش تواند تحلیل سیستم کند، طوری که شاید یک فارغقدر خوب و قوی میاین

ای هم با دوستان  یک شوخیتحلیل سیستم مهندسی صنایع نتواند انجام دهد! من کلاً

نویسید. الان کنید، فقط مشق میگویم شما فقط توصیف میام دارم که میخواندهانسانیعلوم

یک کتاب علوم انسانی را نگاه کنید فقط نوشته دارد. دریغ از یک دیاگرام یا نمودار! حالا 

ها به هم و شدن آنبه وصلها را بشناسد و تحلیل کند، بلکه توانست سیستمتنها میایشان نه

 کرد.یکپارچگی قضیه هم فکر و برایش اقدام می

های در کمیته هم از تسلط بهاره به جزئیات کارها و اینکه در حوزه: 1ندا طهرانی -

ای تعجب کردم. مثلاً از تسلطش بر مباحث بودجهمختلف نظر و ایده داشت تعجب می

قدر خوب یاد چیزها را در این مدت کوتاه این کردم. درواقع انگار انتظار نداشتم اینمی

دیدم از طریق کردم از کجا این چیزها را بلد است؟ بعد میگرفته باشد. با خودم فکر می

 اش این اطلاعات را کسب کرده است.های اقتصادیهمان کارشناس

درمورد خانم آروین، چیزی که برای من همیشه عجیب بود : 2پروشات مهرورزی -

هم هست این است که به فرایندهای داخلی شهرداری اشراف کامل داشتند و در  و همچنان

توانستند هزاران نقد مطرح کنند. خیلی انداختند و مییک لحظه نگاهی به مسئله می

 اند.باهوش

لحاظ سن و ورود تخصصی به موضوعات، بهاره آروین: کارشناسان کمیته، به -

 کارشناسانی که هر کدام از اعضای شورا با خودشان خیلی توانمند بودند. ببینید، طبیعتاً

ها با هم اشتراک دارند. سری ویژگیآورند، از شبکۀ خودشان است و در یکمی

های خوب بودند و این توانمندی التحصیل دانشگاههای من هم اکثراً جوان و فارغدوروبری

 .را داشتند که زود یاد بگیرند و سوار موضوعات شوند

کردم بهتر است برای هر کاری آدمی اوایل، من فکر مین صدوقی: محمدحسی -

تنها خودش شهرداری را باتجربه بیاوریم، ولی در کمیته دیدم فردی آمد ]خانم آروین[ که نه

های حال موفق بود. بچهشناخت، بلکه تیمش هم شناختی از شهرداری نداشتند و با این نمی

                                               
 دبیر کمیته شفافیت و شهر هوشمند ۱
 کارشناس کمیته شفافیت و شهر هوشمند ۲
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 خانم فروغی که در حوزة مالی خیلی امین شد و در کمیته واقعاً خوب ظاهر شدند، مثلاً

ای از آقای جواهریان دارم که دربارة پرکاری خاطره]...[  چهار سال شهرداری را شناخت-سه

سه ساعت بعدش در مجموعه -اش تازه به دنیا آمده بود، دوایشان است. روزی که بچه

 روحیۀ با روحیه، این خب. داشتیم شورا صحنخاطر اینکه آن روز جلسۀ حاضر شده بود به

 ایشان اما نکند کاری چنین شاید هم مدیر یک حتی. است متفاوت خیلی اداری معمول

خاطر وظایفی که روی دوشش بود خودش را ملزم کرده بود که در آن شرایط خاص هم به

از همه  ]...[ خود خانم آروین که بیاید، کار را انجام بدهد و تمام کند و دوباره برگردد

های روتین روزمره و کارهای شخصی همچنان از تر بود. ایشان با وجود بچه، کارجدی

کرد. ببینید، شما تا اش هزینه میکرد و حتی از خانواده و کارهای شخصیخودگذشتگی می

توانید با نگاهی نقادانه و علمی ایرادات زیادی به موقعی که بیرون مجموعه هستید، می

شود و روید، نسبت به شما توقع ایجاد مییرید اما وقتی خودتان در دل کار میشهرداری بگ

 نظرم به. ببرد پیش را کار نتوانست هم فلانی گفت خواهند نرسید، مطلوباگر به نتیجۀ 

 .کردند خرج کار این برای زیادی اعتبار و هزینه و انرژی آروین خانم

کردند و تعداد زیادی ند و کار میماندهای ما تا نُه شب میبچهنجمه طاهری:  -

 کردند.رفتند و کلی پیگیری میجلسۀ داخلی و خارجی می

گفتم که سمیه، به جای کار در اینجا، برو مدام به سمیه فروغی میندا طهرانی:  -

دوغ نزن. سمیه قدر بخیه به آبقدر اینجا جان نگذار، اینبخش خصوصی و پول دربیاور، این

کنم اثر بزرگی داشته باشد. ولی خواهم کارهایی که میه، من دلم میگفت نفروغی هم می

دیدم. من قبل از شورا در شرکت لوازم خانگی برفاب کار من قشنگ این ناتوانی را می

های کنید را بچهگفتم اگر این تلاشی که شما میهای کمیته میکردم و همیشه به بچهمی

 جنرال موتورز ایران.کردند، برفاب الان شده بود برفاب می

ویژگی دیگر کمیتۀ شفافیت پیگیری یک دغدغۀ مشخص )شفافیت( و تمرکز بر 

های شدن فرایندها و یکپارچگی سامانهشد. حتی پیگیری الکترونیکیآن ذکر می

شد. البته تمرکز شهرداری نیز عمدتاً از حیث نقش آن در تحقق شفافیت دنبال می

تک اعضای کمیته باشد، ای مربوط به تکآنکه ویژگیموضوعی کمیتۀ شفافیت بیش از 

 گشت:به سیاست بهاره آروین درخصوص شیوة مطلوب نمایندگی برمی
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هایی که باید را در حد اعلا داشتند، ویژگی ۀ: خانم دکتر آروین همییثنا یمهد -

هم دغدغه، هم سلامت و هم تمرکز. این آخری خیلی مهم است و من خیلی نگران این 

بودم، اما خود خانم دکتر تصمیم گرفتند که واقعاً روی این موضوع متمرکز بمانند و  مسئله

 ماندند. متمرکز ماندن کار خیلی سختی است.

: متمرکز کارکردن روی یک موضوع و پراکنده کارنکردن هم منجر ینجمه طاهر -

ی خیلی عنوان نخ تسبیح، دستورکارهاشد. البته ما ذیل شفافیت بهبه ایجاد رضایت می

رسیم. اگر کردیم و مدام هم حسمان این بود که به کارها نمیمتنوعی را دنبال می

 های دیگر هم یک نوکی بزنیم که دیگر هیچی! خواستیم به حوزهمی

البته درست است که کمیتۀ شفافیت از لحاظ موضوعی روی شفافیت متمرکز بود 

ه بود که ممکن بود بعضی اما خود این حوزة موضوعی گستردگی زیادی پیدا کرد

 اوقات حس عدم تمرکز را ایجاد کند.
ماندید، ها متمرکز میکنید اگر روی تعداد کمتری از پروژهکننده: فکر نمیمصاحبه -

 آمد؟می دست به بهتریلحاظ پایداری دستاوردها، نتیجۀ لحاظ فشار کاری و چه بهچه به

اً ما از یک وجه خیلی متمرکز بودیم. بودن دو وجه دارد. اتفاقمتمرکز :یطاهر نجمه

ها مثلاً خود خانم آروین از ابتدا چهار محور کاری در کمیته تعریف کرده بود و روی همان

وبرگ و جزئیات پیدا تدریج پیگیری همان محورها هم کلی شاخمتمرکز بود. ولی خب به

شوی، با میصورت جزئی به کار وارد کرد. یعنی وقتی تو در نقش تسهیلگری و به

بینی اگر کاری برایشان نکنی، مثلاً اگر این شوی که میهای بسیاری مواجه میکاریریزه

روی و گلوگاه را نبندی، کارت نصفه است و به انجام نرسیده است. بنابراین دنبال آن هم می

 گوییدای که درمورد تمرکز میولی نکته شود.وبرگ اضافه میبرای همین هی به کار شاخ

 کنمنمی کار پراکنده و شوممی متمرکز موضوع یک روی من بگویی اینکه. است درستینکتۀ 

 بخواهی اگر اما. کنممی تأیید هم منطقی نظر از و پسندممی را آن من که است شیوة درستی

 حذف باید را چیزی چه مالی بحث در ما مثلاً. شودمی سخت بگویی را مصداقش

 ترسبک کارمان رفتیمنمی جزئیاتش و استانداردها و بودجه انتشار دنبال به اگر کردیم؟می

 مثلاً شود؟ ترسبک کار تا نکنیم پیگیری را پروژة املاک که بود درست این شد؟می

تفا اک معاملات اطلاعات انتشار به فقط و بردیمنمی پیش را معامله فرایند شدنالکترونیکی
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ها برای افزایش تمرکز کار و انتخاب از میان آن بندی کارهاکردیم؟ به نظرم اولویتمی

 .سختی بود

توان ای که میان اعضای کمیته شفافیت شکل گرفته بود را میدرنهایت، همکاری

این کمیته معنا کرد؛ افرادی که با کمیتۀ شفافیت همکاری بلندمدت « بودنتیم»در 

ا از آن طرف جایگاه شان کسب درآمد یداشتند، اهداف مشترکی داشتند )هدف اولیه

سیاسی نبود(، اخلاقیات کاری مشابهی داشتند )پرتلاش بودند و فراتر از وظیفه کار 

کردند(، به یکدیگر اعتماد داشتند، هماهنگ بودند و از همکاری با کمیته احساس می

 کردند.مفیدبودن می
دست بودیم و سری اصول همکاری و کاری یک: از نظر یکینجمه طاهر -

 .ای بین ما شکل گرفتخیلی ویژه و شاید تکرارنشدنی همکاری

نداشتیم. « کارِ تو»و « کارِ من»: رقابت الکی بینمان نبود و تفکیکِ ینجمه طاهر -

 ام،نداشته را بد و رقابتی فضای در کاردانستیم. من تجربۀ کار و نتایج را متعلق به همه می

 فضای شهرداری، در و ادارات در مالاً احت مثلاً ایمشنیده همه که چیزهایی بر بنا ولی

 گراییمنفعت و خود اسم کردنمطرح و خود دادننشان مهم هدف با بقیه برای زنیزیرآب

. نبودند شخصی منفعت دنبال به هابچه از کدامهیچ واقعاً ما تیم در. دارد وجود شخصی

 البته. نبود بگیرد یجای در پستی و کار یا شود استخدام جایی در اینکه دنبال به کسهیچ

یکی دیگر از ]...[  کرد.می بدی کار لزوماً بود هدفی چنین دنبال به کسی اگر گویمنمی

 به متعلق مربوطههای مثبت گروه ما این بود که هر کس فارغ از اینکه کار و پروژة ویژگی

 رکا زیر از کسهیچ. دادمی انجام آمدبرمی دستش از کاری هر است، کارشناس کدام

 .کردندمی کار ظرفیتشان از بیش همه و رفتدرنمی

های خودمان که خیلی با همدیگر خوب بودیم و خیلی : بچهیوندیر یمحمدمهد -

کردم دارم در آن کار مفیدی گذشت. کمیته برای من جایی بود که احساس میخوش می

از ما  یلیهای کمیته هم خیلی شبیه به یکدیگر بودیم. مثلاً خدهم و بچهانجام می

 ها بالا بود.دانشگاهی بودیم و اگر اشتباه نکنم دُز شریفیهم

. داشتند را لازمهای کمیته انگیزه و دغدغۀ : بچهیوندیر یمحمدمهد -

 هم تجربۀ کاری بعضاً و بودند کارشناس ایزمینه در کدام هر و بود بالا کیوهایشانآی
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 هماهنگ آن با زیادی حد تا و ناختندشمی را آروین دکتر فکر طرز اینکه ضمن. داشتند

 .بودند

کرده بود به من گفت چند  یرا به من معرف مانکاریپ نیکه ا یمختاباد: کس سایپر -

راه در  نیفرد از هم نی. الان اریپروژه بگ ماًیفرد کار کن و بعد خودت مستق نیپروژه با ا

خوب بود. ضمن آنکه  یلیفضاها نبود خ نیا تیشفافتۀ یدر کم نکهیا خانه است! دیحال خر

 نگیدر بخش مارکت ت،یشفافتۀ یبا کم یبرگشته بودم و، قبل از همکار رانیمن نسبتاً تازه به ا

آمد  شیپ یتیموقع نکهیو خب حالم در آنجا اصلاً خوب نبود. از ا کردمیشرکت کار م کی

را  یگرید یخوشحال بودم. احتمالاً جا یلیام انجام دهم خکه کار مرتبط با رشته

 سالم و کاملاً مرتبط با تخصصم کار کنم.  یکنم که در فضا دایپ توانستمینم

 ییهادهیا نکهیبودن و اجالب بود، آزاده میو آرمان جمع برا هادهیمختاباد: ا سایپر -

است که در فرهنگ ما وجود  ییزهایچ هانیمنافع مردم باشد. ا یکه در راستا یرا جلو ببر

بروم چون  شیپ تهیکم یهابا آرمان توانستمیقرار داده بود. من م ریتأثدارد و من را تحت

اگر من  تهیدفاع کنم. در کم یاز عدالت اجتماع توانمیم کهاست  ییجا نجایا کردمیحس م

رو با مخالفت روبه وقتچیه کردمیمطرح م یدر دفاع از عدالت اجتماع ینظر ای دهیا

از حق مردم دفاع کرد. هرچقدر هم که از نظر  دیبابود که  نیا یاصلدة یچون ا شدم،ینم

 ،یاگر از بُعد کارشناس یبودم، ول گراپگرا و من چراست نیخانم آرو یاقتصاد یهادهیا

 .کردینم یبا من مخالفت دادمیم یدر دفاع از عدالت اجتماع ینظر

 یلیها خبچه یعنیبود.  ییدانشجو یفضا هیشب تهیکم ی: خب، فضایفروغ هیسم -

هدف  یدر کنار هم برا یگاهیجا-یسازمان-یخالص و بدون اهداف مال داشت،چشمیب

 یلیخ یاحرفه کاریبود که اکثراً سابقۀ  نیا لشی. به نظرم از جمله دلادندیدویمشترک م

 .بودندهم  یخاص ینداشتند و گروه سن یجد

اصلاح  یکه برا یبه کارشان، و به خواست تهیکارشناسان کم ۀ: علاقیندا طهران -

 گریکه دور هم جمع شده بودند به همد یمیت نکهیا نهمچنی. بود قوتداشتند، واقعاً نقطۀ 

 دانمیم عیبد یلیرا خ تهیدر کم گرهمدی به هاآدم اعتماد من[. بود قوتاعتماد داشتند ]نقطۀ 

به  یکس یعنیاز خلوص هم مطمئن باشند؛  قدرنیها اکه آدم امدهیند کجاچیهحال و تا به 

برود. حداقل، درک  یرآبیز ایکند  یزرنگ خواهدیم نیشک نداشته باشد که ا اشیدستبغل
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را، از خودشان بهتر  یگریاعتماد را دارند و همه، د گریها به همدآن آدم ۀبود که هم نیمن ا

 بود. تهینقاط قوت کم هانیکار. ا کیانجام  یبرا دانندیم

د این بود که نیروی کارشناسیِ ما در کمیتۀ : اتفاقی که درعمل افتانیبهاره آرو -

 خروجی بودند برخوردار آن از هاکمیته در دوستان دیگر که چیزی از بیشتر خیلی شفافیت

کردند واقعاً برای آن پولی که هایی که با ما کار میش آن هم این بود که بچهدلیل. داشت

 کنند، کار پول آن با دولتید ادارة خواستند مثل یک کارمنکردند. اگر میگرفتند کار نمیمی

 معمولی، توان یک با ها،کمیته بقیۀ مثل باید و رسیدنمی نیرو دو-یکی از بیش به ما بودجۀ

 با همکاری از اولشان هدف یعنی. نبودند طوراین ما هایبچه خب اما. کردیممی ولکلک

 .نبود درآمدزایی کمیته

 است، شفافیتلگوی کار تیم کمیتۀ : موضوع دیگر مربوط به ایاحمد یمرتض -

 حالدرعین و کنی جلب را شانداوطلبانه مشارکت و جمع هم دور را افرادی چگونه اینکه

 حاکم مراتبسلسله داشتم، را اشتجربه من که ایسازمانی هایمحیط در. باشند هم گوپاسخ

 کمیتۀ شفافیت در ماا. کند عمل دستورها به باید شودمی پذیرفته سازمان در که کسی بود؛

 عنوانبه هم عددی یک کمیته اعضای البته. بود بالا خیلی کار بودنداوطلبانه سطح

 تقریباً  فضا این در. بود داوطلبانه اعضا شیوة فعالیت مجموع، در اما گرفتند،می الزحمهحق

 شودمی فلانی، بگویی مثلاً باید اشهمه. داد دستور شودمی سخت. بدهی دستور شودنمی

تواند منجر به عملکرد روی این کار را بکنی؟ اینکه روابط افقی در یک تیم چگونه میب

برای من خیلی جالب بود. از  -و در ضمن کسی هم زیر میز نزند-گویی شود خوب و پاسخ

 کشیدند!خود من که خیلی خوب کار می

صورت بهطور نبود که همه : البته همان طور که قبلاً گفتم اینینجمه طاهر -

ها هایی هم داشتیم؛ خیلیدست از شرایط کاری و تیم راضی باشند و ورود و خروجیک

جوری خواهم بگویم اینها کار کنیم. خلاصه مینتوانستند با ما کار کنند یا ما نتوانستیم با آن

نبود که همه بیایند و جذب شوند و هیچ ریزشی نداشته باشیم ولی درنهایت کسانی که 

م و با هم کار کردیم و کسانی که آخر سر به ما اضافه شدند درمجموع تیم خوبی ماندی

نبودن نداشتم. مسلماً از نظر توانایی، شخصیتی و ها حس کافیدرمورد بچه]...[ بودیم. 

 درستکار و بااخلاق توانمند، افرادی هاآنطور نبوده که کافی نباشند. همۀ اخلاقی اصلاً این

 است این منظورم. باشند داشته فردی پیشرفت خودشان کار در کردندمی سعی همه و بودند
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 هایهمۀ بچه نظرم به. باشند داشته یادگیری و دهند افزایش را شانتوانایی کردندمی سعی که

 کارمندان یعنی- بقیه درمورد ولی داشتند هم حد از بیش و داشتند را هاییویژگی چنین ما

 .شدمی پیدا کم خیلی هاویژگی این با افرادی -شهرداری

توان در بررسی کمیتۀ شفافیت به آن پرداخت این است که موضوع دیگری که می

لحاظ شکلی، اش چه بود؟ بهکرد و شیوة کاریکمیته چطور اهداف خود را دنبال می

شیوة کاری کمیته مشابه شیوة کاری رایج در شورای شهر بود. مرسوم است که اعضای 

 کنند:یا چند کارشناس و مشاور برای پیشبرد اهداف خود استفاده می شورا از یک
داند چیز را نمیطوری است که عضو شورا همه: اصول کار شورا اینینجمه طاهر -

عنوان کارشناس یک عضو شورا باید و کارشناس عضو باید اطلاعات را به او برساند. تو به

توانی جلسه را عقب یته برسانی. نمیهایی را به جلسات صحن و کمیسیون و کمگزارش

 .برسد مقرربیندازی و فلان گزارش حتماً باید به همان جلسۀ 

هایی متمایز سازی این شیوة کاری ویژگیرسد کیفیت پیادهبا این حال به نظر می

های شورا مرسوم و متعارف است داشته است، که در ها و کمیسیوناز آنچه در کمیته

 ه آن اشاره خواهد شد.ادامه به تدریج ب

کارشناسان کمیته  مفصل و دقیق هایگزارشطور که پیشتر به آن اشاره شد، همان

، وضعیت همکاری واحدهای کمیته با شهرداریاز وضعیت اجرای مصوبات جلسات 

، و ابعاد که در اجرای مصوبات وجود داشت ها و موانعی، چالشمختلف در شهرداری

شد، مبنای ررسی درخصوص موضوع خاصی روشن میمختلف مسئله که در طول ب

کرد آیا به جلسات ها مشخص میهای کمیته بود؛ بدین معنا که این گزارشسایر فعالیت

نگاری با شهردار و معاونان او یا تماس سطح مدیریتی نیاز است یا خیر، آیا به نامه

مورد قبول است یا  های پیشین شهرداریها نیاز است یا خیر، آیا گزارشتلفنی با آن

های اجرایی چگونه باید مجدداً مذاکره صورت گیرد، پیشنهادات کمیته برای رفع گره

کردند حاصل هایی که کارشناسان ارائه میباشد و مواردی از این دست. گزارش

 کرد.های مختلف یک موضوع خاص را بررسی میهای دقیق بود که جنبهبررسی
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 شفافیت بحث برای قبلهایی که در دورة البته طرححالا سید محمود جواهریان:  -

 انجام دقیق کارشناسی کار هاطرح این روی کمیته در چون. بود متفاوت داستانشان شد ارائه

 است نوشته الکی چیز یک کسی یک کردینمی احساس خواندیمی را طرح وقتی بود، شده

 در. داشتند را تغییرات داقلح اولیه هاینسخه به نسبت هم شد مصوب که هایینسخه و

 کردمی طی را خودش فرایند کارشناسی کار کمیتۀ شفافیت،

بندی کنم، در تابستانی که مسئولیت پیگیری امور اگر بخواهم جمعپریسا مختاباد:  -

 دیگری شخص من از قبل- شد واگذار من به شفافیتمربوط به این دو سامانه در کمیتۀ 

 یکی شدم؛ وارد 1888 و 137 عملکرد شناسیآسیب برای طریق چند از -بود کار این متولی

 و -بودم ایحرفه باز137 یک خودم من- گذاشتم 1888 و 137 کاربران جای را خودم اینکه

. کردم شناسیآسیب شهروند زاویۀ دید از را هاسامانه و کردم صحبت دوستانم از نفر چند با

. بگویند را هایشاننیازمندی هاآن که شتمگذا 1888 و 137 مدیران با هم جلسات سرییک

ودند. یک کار دیگر هم این بود ب داده انجام عملکردشان از ایشناسیآسیب یک هم خودشان

ها اصطلاحاً های مشابه خارجی مقایسه کردم. به این پلتفرمها را با پلتفرمکه سامانه

reporting application جا های آن تقریباً همه ه نمونهگویند کمیدهی( )برنامۀ گزارش

انگلیسی است که در لندن به کار گرفته  FixMyStreetهایشان ترینهست. یکی از معروف

 وکارهاست،کسب موردنیاز ونقلحملدر حوزة هایی یآیپیبرای اینکه ببینم چه ا]...[ شد. 

 اولیۀ طرحنسخۀ ...[ ] .گرفتم تماس «نشان» و «بلد» با داشتم که هاییلینک طریق از

 به توجه با من، و نوشت «ایران برای شفافیت»را اندیشکدة گری تخلف[ ]گزارش

 به رسیدگی هایهیئت هماهنگی دفتر مثل مختلف نهادهای و افراد از که بازخوردهایی

 .کردم تصحیح را آن گرفتم، شهرداری کارکنان اداری تخلفات

هایمان را انجام بررسی سطح کارشناسیروال این بود که ما در سمیه فروغی:  -

کردیم، اما تصمیم دادیم و گزارش آن را به همراه نظر خودمان به رئیس کمیته ارائه میمی

های کارشناسی هم واقعاً به گرفت. حالا خودِ انجام این بررسیآخر را خود خانم دکتر می

سر ]...[ مل و دقیق انجام شود. ها باید کاها نبود، اما من معتقد بودم که بررسیاین راحتی

های کمیته به من گفت که تو با این کار انتظارات همین موضوع هم یک بار یکی از بچه

های شهرداری اشتباه است و باید فرض تو که گزارشای و این پیشرئیس کمیته را بالا برده

هرداری اعتماد های شها را بررسی کنیم درست نیست و باید به گزارشخودمان از اول آن
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هرحال رویکرد من این ها را به دادنِ گزارش درست و خوب عادت بدهیم. اما بهکنیم و آن

فقر اطلاعاتی زیادی هم در خودم  ]... من بود که کار کارشناسی را باید کامل انجام دهی.

سازی بودم. گشتم و خیلی دنبال شبکههای مطلع میدیدم برای همین خیلی دنبال آدممی

خواستم که با دسترسی خودشان وارد رفتم و از کارمندان میچقدر به مناطق مختلف می

توانستم ببینم چک کنم. ها شوند تا برخی مواردی را که با دسترسی خانم دکتر نمیسامانه

بعد از انجام بررسی کارشناسی، گزارش آن را به همراه نظر شخصی خودم به رئیس کمیته 

 وجود املاکسر موضوع املاک من خودم متوجه شدم که یک سامانۀ [ ]...کردم. ارائه می

 اطلاعات و کنیم پیگیری را این گفتم و کردم پیدا را بود دورة قبل برای که ایمصوبه. دارد

 مدتی یک. کنیم اضافه شفاف سایت روی بقیۀ معاملات اطلاعات به نیز را ملکی معاملات

 را مسائل برخی آنجا کارمندان تا رفتممی شهرداری مالی معاونت به یادگیری، برای عصرها

. زدممی سر مناطق هایشهرداری به موجود وضع شناسایی برای یا دهند توضیح من برای

 توسعه شدتبه را قراردادهابرای شفافیت کامل قراردادهای شهرداری، باید سامانۀ ]...[ 

 سامانۀ قراردادها بود این من از دکتر خانم محوری سؤالات از یکی اوایل، آن. دادیممی

 سامانه اول یعنی. فاوا سازمان بردم را دوستانم از تا چند است یادم. نه یا هست سامانۀ خوبی

 آنجا. فاوا سازمان به رفتیم بعد و دیدیم داشتم شورا در خودم که ایدسترسی سطح با را

 مشترک جلسۀ سه-دو. کند بتصح ما دوستان با بیاید سامانه پیمانکار نویسبرنامه که گفتم

سامانۀ  که بود این بودند هم متخصص که بنده دوستان ارزیابی درنهایت و کردیم برگزار

 خورد.ینم ما اهداف درد به فعلی

 در که بود اطلاعاتی از لیست تهیۀ یک منبعد از آن وظیفۀ محمدمهدی ریوندی:  -

 یا کرد کشف را افتاده اتفاق پروانه صدور حین در که تخلفاتی شدمی آن انتشار صورت

 که کردم بررسی را شهرداری شهرسازی هایسامانه سپس. گرفت را بعدی تخلفات جلوی

 آیا که کردیم مشورت حقوقی دوستان با بعد. نه یا شودمی ثبت آن در اطلاعاتی چنین ببینم

 یا دشومی محسوب افراد خصوصی حریم نقض هاآن انتشار و است محرمانه اطلاعات این

 کردم چک فاوا سازمان و شهرسازی معاونت هایبچه با غیررسمی طوربه من این از بعد. نه

دارد یا نه. درنهایت  وجود هست هاسامانه روی که اطلاعاتی از گرفتنخروجی قابلیت آیا که

 .دادیم پیشنهاد شورا به و کردیم تدوین هابررسیطرح را بنا بر نتیجۀ 
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نیست که فکر کنی خب فلان کار را انجام دادی و تمام  جوریایننجمه طاهری:  -

 قراردادهاتوانی ادعا کنی که اطلاعات همۀ شد، دیگر هیچ راه دررویی وجود ندارد و می

 همین خواستندمی دیگر هایکمیته اگر شاید که کردم اشاره هم قبلاً. شودمی منتشر و ثبت

 اولیه انتشار همان با شدند،می مصوبات رایاج پیگیر دیگری افراد و دهند انجام را ما کار

 ما اما. کرده پیدا تحقق کاملاً شانوعدة انتخاباتی و شده اجرا شانمصوبه کردندمی ادعا

 است پشت آن دریایی یک دیدیممی وقت آن و شدیممی جزئیات وارد نبودیم؛ جوریاین

 در را آن وجوهیا همۀ ها شهرداری مشکل اصلی بعضی وقت]...[  .دانستیمنمی ما که

انداخت. به همین دلیل کارشناس ما تعویق می به را آن گفتن یا گفتنمی رسمی جلسات

توی ماجرا را درآورد و وهای مختلف تهکرد در جلسات کارشناسی و پیگیریباید سعی می

جام خواست انحل ارائه بدهد تا آن کاری که کمیته میمشکل اصلی را بفهمد و برای آن راه

خواستیم خوردیم و از سوی دیگر آن کاری که میسو بازی نمیشود. با این روش از یک 

 .شدانجام می

کرد که رفت رصد و چک مییادم است آن موقع خانم فروغی قشنگ میاکبری:  -

. باشد یکی داریم مالیطرف در سامانۀ این که دیتایی با قراردادهاتعداد قراردادهای سامانۀ 

شد تا واحدها نتوانند آن وسط قراردادی را جا بیندازند و اطلاعات می انجام اییکاره چنین

 .آن را وارد نکنند

جلسه عنوان صورتهای اداری که کمیتۀ شفافیت پس از هر جلسه بهنگارینامه

کرد هایی که در پیگیری اجرای صورتجلسات ارسال میکرد و همچنین نامهارسال می

افتاده بین کمیته و شهرداری تبدیل شده بود، تا آنجا که کم به یک روال جاکم

کارشناسان شهرداری که همکاری نزدیکی با کمیتۀ شفافیت داشتند نیز از ظرفیت این 

 کردند: ها، برای پیشبرد بهتر امور استفاده مینگارینامه
جلسه نداشتیم و فکر کنم بعد ما در ابتدا برای جلساتمان صورتنجمه طاهری:  -

زدیم. بعدتر متوجه شدیم که خوب است نامه بزنیم، چون نامه برای سه هم نامه نمیجل

های ما ارجاع ها خودشان هم به نامهکند. یعنی آنشهرداری مهم است و روی آن اقدام می

 دادند.می

ای دو بار، به روال پیگیری هم در کمیته این شکلی بود که هفتهپریسا مختاباد:  -

جلسۀ  آروین خانم رسیدی،نمی نتیجه به که بعد. زدیمی زنگ مسئول افراد و واحدهاهمۀ 
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یا ممکن بود نامه بزنیم.  .زدمی داد سرشان جلسۀ کمیته در و گذاشتمی کمیتۀ شفافیت

تر بود ولی خب البته ارزیابی دقیقی هم نداریم که پیگیری از طریق نامه یک مقدار جدی

 چقدر مؤثرتر بود. واقعاً

داشتم که سراغ جلسات را  شهرداری: من چند مراجعه از بدنۀ یفروغیه سم -

اید، شهرداری هم ول کرده است. تا پیش از آن، یکی گفتند شما که ول کردهگرفتند و میمی

 با کمیته جلساتجلسۀ شد این بود که صورتاز کارهایی که در جلسات کارگروه انجام می

 شدمی انجام باید که کارهایی و زدندمی تیک را شدهنجاما کارهای و آوردندمی را شهرداری

 جهت همین از داشت همکاری ما با واقعاً کارگروه گویممی اینکه. کردندمی مشخص را

 از را عملکردش ابزار این کارگروه شد،نمی تشکیل کمیته جلسات که مدتی آن در. است

 انجام مصوبۀ اجرای قبل مثل چرا هک بودند متعجب. بود مانده بلاتکلیف و بود داده دست

 تندگفتند که یکهو نروید در صحن تذکر بدهید یا نامۀ کنیم و مییکی را پیگیری نمیالکترون

 .بنویسید

 چه به را جلسهگفتیم مصوبۀ حتی بعضی مواقع ما به کمیته میپور: محسن شکری -

 .دهیم نجاما مؤثرتری اقدام آن روی شهرداری در بتوانیم ما که بنویسند شکل

های کاری کمیته بود که از نظر پیگیری توافقات حاصله در جلسات یکی از شیوه

ای رسد شیوهشهرداری نیز مشخصه بارز کمیته شفافیت بود. به سخن دیگر به نظر می

های کرد، با شیوة معمول پیگیریکه کمیته اجرای توافقات را از شهرداری پیگیری می

 شورا متفاوت بود:
یکی از  شدن فرایند معامله[]الکترونیکیدانم این تا جایی که من میطاهری: نجمه  -

چه -های آخر که جلسات های آخر هم رها نکردیم و تا هفتههایی بود که ما تا لحظهپروژه

شد و برگزار می -جلسات داخلی با کارشناسان خودمان و چه جلسات کمیته با شهرداری

اند و در این تعداد از مناطق انجام گرفته 1تعداد از مناطق توکن دادند که مثلاً اینگزارش می

 صورت تستی انجام شده.الکترونیکی معامله به

                                               
رمزنگاری و رمزگشایی اسناد و امضای دیجیتال، افزاری است که در افزاری یا نرم( ابزاری سختtokenتوکن ) ۱

 شود.شود و به ازای هر فرد حقیقی یا حقوقی تعریف میبرای تأیید هویت افراد استفاده می



  343 تهران پوهر و وهردای پوبیا تيوفاف پنگایتجربه؛ از یاهِ یفته

 

 

برانگیز بود و مسئولان نشدن ما تعجبخیالبه نظرم تحمل ما و بینجمه طاهری:  -

 کنند؟ چرا دست از سر فلانها چرا ول نمیکرد که آقا اینشهرداری را هم متعجب می

 کنند؟زنند و پیگیری میدارند؟ چرا این قدر زنگ میسامانه برنمی

های اداری خانم آروین این وظیفه را به من داد که پیگیریمحمدحسین صدوقی:  -

ها بحث مکاتبات بود؛ ما تعداد زیادی از شهرداری را انجام دهم. یک قسمت از این پیگیری

صورت مویرگی کردیم، بهیم که اگر پیگیری نمیهای مختلف شهرداری داشتمکاتبه با بخش

 ،تر قرار داشتنداصلی واحدهایکه زیرمجموعۀ  ،ربطبه دست واحدهای اجرایی ذی

بر  ،ای با چند نفر از مدیران ارشد شهرداری برگزار کنیم ورسید. مثلاً ممکن بود جلسهنمی

در نظر گرفته شود. ما باید گرفته در جلسه، برای چند واحد وظایفی اساس توافقات صورت

 این اداری،از طریق مکاتبۀ  ،آوردیم وجلسه درمیصورتصورت یک نامۀ این توافقات را به

رساندیم. بعد از آن باید اجرای جلسه را به دست واحدهای مربوطه در شهرداری میصورت

مسئولیت  ترین سطح،در پایین ،های آن واحدها کهجلسه را زیرمجموعهمفاد این صورت

جلسه که به هایی از صورتکردیم. مثلاً ممکن بود آن بخشاجرا را داشتند پیگیری می

شش قسمت مختلف پخش شود. در خود -شد خودش بین پنجسازمان فاوا مربوط می

شده بین این چند واحد را پیگیری کند مجموعه هم متولی واحدی که انجام وظایف پخش

ای برای پیگیری وضعیت اجرا به سازمان فاوا باید دوباره نامهوجود نداشت. درنهایت ما یا 

شد و جوابی یعنی نامه بین چند واحد پخش می ،آمدزدیم که همین بلا سرش میمی

کردیم و کسی گرفتیم، یا باید مستقیماً با واحدهای اجرایی کف میدان ارتباط برقرار مینمی

کردیم. شهرداری کردیم و از او پیگیری مییدا میداد پرا که واقعاً داشت کار را انجام می

جوری است؛ لود کار زیاد است و اگر کاری پیگیری نشود در اولویت اجرایی واحدها این

 گیرد. بنابراین پیگیری کارها یک ضرورت بود.قرار نمی

خانم آروین تشخیص دادند که برای گرفتن دیتا از شهرداری پروشات مهرورزی:  -

 ام که دائم گیر بدهم که دیتا را بدهید. دیتا را بدهید.آدم مناسبی

 شهرداری هایکمیته باقی به نسبت کمیته قوتبه نظرم نقطۀ محمد فرجود:  -

 و فراز و هاچالش و کار پیشرفت و بنشینی اجرا تیم با و بیایی اینکه ،بود هاآن پیگیریِ

 و نبودند گونهاین شورا هایهکمیت از خیلی. کنی دنبال جزئی صورتبه را آن هاینشیب

. شدمی انجام هاآن در باغات هایپرونده تکلیفتعیین نظیر روتین و نرمال کارهای سرییک
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طور کلی به]...[ . بود شفافیت کمیتۀ قوت نقاط از بودن کار درگیرِ و پیگیری برعکس، ولی

 خانم به جلسات از یکی در هم بار یک. کردممی استقبال شفافیتهای کمیتۀ من از پیگیری

 ،ایمرفته جلوتر هم شما مطالبات و هاخواسته از موضوعات، سرییک در ما که گفتم آروین

 استقبال من نهایتش ولی[ خنددمی. ]نکنید انتقاد ما هایبچه از جلسه در قدراین دیگر

 را کار این یدبا بگوید و کند صدا را ما هایتیم هرازگاهی ما خود از غیر کسی که کردممی

 پاسخگو پروژه انجام متولی تا شدمی باعث هاییپیگیری چنین چون نکردی؟ چرا کردی،می

سری های اجرایی یک. منتها، ما در بحث]...[ . بماند پایبند است داده که تعهداتی به و باشد

ار را به شکل افتاد یا مثلاً کسی گفته بود ک؛ گاهی کار عقب میداشتیم لیمیتیشنو  محدودیت

 این در. شدیممی آنة خاصی انجام دهیم و بعد مجبور به تغییر شکل کار و انجام دوبار

 پیش کار چرا که گرفتدرمی بحث و آمدمی پیش نظراختلاف کمیته و ما بین مواقع،

از یک نظر کمیته حق داشت که معترض شود، چون ما در خیلی از موارد به  .رودنمی

که سیستم پیگیری در کمیته خیلی دقیق خصوص رسیدیم. بهگفته بودیم نمی هایی کهددلاین

گفتند که سازمان فاوا قول و مثلاً میکردند بود؛ سر همان موعدی که قرارمان بود پیگیری می

 یک ماه دیگر را داده بود، پس چرا محقق نشد؟

داشت، یعنی ای بود که قوت کمیته سماجت و پیگیرینقطهعبدالرضا گلپایگانی:  -

دهندة قوت و نشانپیگیر بود تا حرفی که زده است را به سرانجام برساند. این واقعاً نقطه

 .بود ارزشمند واقعاً نظرم به و کندمی بیان که است چیزی آن به نسبت مجموعه یک تعهد

اش همین بود های خانم آروین و کمیتهشاید یکی از خوبیمحسن شکری پور:  -

کردند ا برگزاری جلسات منظم، اجرای مصوبات جلسات گذشته را پیگیری میکه هر هفته، ب

و این امر موجب شد که دوستان، با تمام قدرت، در راستای پیشبرد اهداف قدم بردارند. 

زدند که مثلاً مدیرعامل سازمان فناوری، آن زنگ میوقدر به اینیعنی تیم خانم آروین آن

یدا می کرد و در همان جلسه تصمیمات مدیریتی شخصاً در تمامی جلسات حضور پ

 تیمش و آروین خانم کار مثبتترین نکتۀ رفت. مهمگرفت و کار با سرعت بالا پیش میمی

ت نداشتند، اما شناخ شهرداری از کار اولِ اگر حتی آمدند، که هاییبچه. بود پیگیری همین

چه شد؟ »ید و هی به افراد بگویید پیگیر بودند. پیگیری خیلی مهم است. اگر شما پیگیر باش

 گویند جواب این شورا را باید بدهیم. این خیلی مهم استها هم بالاخره میآن« چه شد؟

دانستند که پشت ما، عضو پیگیری از شورا حضور دارد که اگر به او ها میسازمان]...[ 
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همان لحظه با  رود،گزارش برسد که کارها در این سازمان به دلایل نامشخص جلو نمی

مدیرعامل یا حتی معاون شهردار تهران تماس خواهد گرفت و دلایل عدم همکاری را جویا 

 دادند.ها، تا جایی که ممکن بود، کارها را به درستی انجام میخواهد شد. درنتیجه سازمان

ها و کارهای کارشناسی مفصل با آن مرتبط است، البته جنبۀ دیگری که پیگیری

رز بین کار اجرایی و کار نظارتی است. از یک طرف، برخی کمیته را شدن ممغشوش

شود و به دایرة اجرا ورود کردند که از دایرة سیاستگذاری و نظارت خارج میمتهم می

کند. از طرف دیگر، کمیتۀ شفافیت بر این عقیده بود می« دخالت»و در شیوه انجام کار 

تواند اهداف خود را پیگیری کند و از انجام یتواند نمکه آگاهی از جزئیات اجرایی نمی

 درست کارها توسط شهرداری مطمئن باشد.
وپشت اجرایی ورود کرد و از پسچون تیم ما در کار محتوا و شبهنجمه طاهری:  -

ها های کار باخبر شد، متوجه شد که کلی گلوگاه فساد وجود دارد که باید به آنو گیروگرفت

تر ای انجامِ درست همین کارهایی که تا الان کرده است، باید عمیقپرداخته شود و کمیته بر

کردیم تا هم بنابراین باید به جزئیات اجرایی کارها هم ورود می]...[ به هر حوزه ورود کند. 

 شهرداری که باشیم نداشته مبناییبیبفهمیم که مشکل و گیر کار دقیقاً چیست و هم خواستۀ 

 .باشد داشتهن را انجامش توان و امکان

شدیم ولی الان هم من وارد می ]در کار اجرا[قدر شاید نباید ایننجمه طاهری:  -

توانست کمتر وارد شود و اگر این اتفاق آید که کمیته چطور میراه جایگزینی به ذهنم نمی

شد و مان کمتر میشدیم احتمالاً خستگیشد. ولی اگر کمتر وارد میافتاد نتیجه چه میمی

ام به این داشتیم. ولی واقعاً من هنوز نتوانستهارات کمتری از خودمان و از نتیجه میانتظ

 توانست باشدبردیم چه میای که ما پیش مینتیجه برسم که راهکار جایگزین شیوه

ما ناچار بودیم برای اینکه کار پیش برود، و به نتیجه و به محمدحسین صدوقی:  -

گذاری هم به کار اجرا ورود کنیم. درواقع علاوه بر سیاستناپذیر برسد، کمی نقطۀ برگشت

کردن اطلاعات منتشرشده و که کار شوراست، باید پیگیریِ بارگذاری اطلاعات و چک

ناچاراً مدلش همین بود. شما یک موقع ]...[ دادیم. بسیاری کارهای دیگر را هم انجام می

شود. باید ابتدا نهال بکارید خشک می خواهید در یک جنگل درختی بکارید، قطعاً اگرمی

ای بگذارید تا کمی رشد کند و پختگی لازم را به دست بیاورد. حالا نهال را در محیط گلخانه



346  یمیکار ت یفراز و فرودها دربارة؛ پاسِ گل  یدی ستا 

باید این نهال رسیده را ببرید و در جای مناسبش در جنگل بکارید. موضوعات جدید هم 

خودشان در شهرداری قرار طورند؛ باید طی فرایندی به پختگی برسند و بعد در جای همین

شدنی نبود. بگذارید بگیرند. درمورد شفافیت، شورای شهر از آن فرایند مراقبت اولیه حذف

. بود معاملات اطلاعات انتشار پیگیری شفافیت،مثال بزنم. یکی از دستورکارهای کمیتۀ 

 منفردی و مشخص واحد هیچ و بود پخش شهرداری مجموعۀ کلِ در معاملات اطلاعات

 این و کن منتشر را معاملات اطلاعات بگویید او به و باشد اطلاعات این متولی که بودن

های مختلف به یک سامانۀ مرکزی وصل شوند و بخش ابتدا که بود لازم. بیفتد اتفاق

اطلاعات یکپارچه شود، بعد خروجی آن منتشر شود. این کار تنها با ورود شورا )کمیتۀ 

کدام از واحدهای شهرداری پذیر بود چون در آن زمان، هیچمکانا به جزئیات امور (شفافیت

 گرفت.خود مسئولیت این کار را برعهده نمیخودیبه

 مثل) آن بندهای برخی اجرای هم هنوز منافع، تعارض مدیریتدرمورد مصوبۀ 

شود یا قراردادی که دارد بسته کردن و تشخیص این که فردی که دارد استخدام میچک

د دچار تعارض منافع هست یا نیست( متولی مشخص ندارد و به همین دلیل اجرا شومی

. شود مربوطه فرایندهای تعریف و متولی تعیین پیگیر باید کافیشود. یک نفر با اتوریتۀ نمی

خواهم بگویم راهی غیر از می. بود شفافیت کمیتۀ و آروین خانم پیگیر، فرد این قبل دورة در

 .به جزئیات اجرایی کارها ورود کند این نبود که کمیته

شد جلوی جاافتادن ورود کمیته به کار اجرایی عملاً باعث نمیکننده: مصاحبه -

ای نسبت به رسد شهرداری دغدغهفرایندها در شهرداری گرفته شود؟ برای مثال به نظر می

 افتاده بود.  کیفیت اطلاعات و انتشار اطلاعات نداشت و بار همۀ این کارها بر دوش کمیته

گویید کار خب انتخاب بین بد و بدتر بود. شما یک موقع میمحمدحسین صدوقی: 

گیرد، اما انجام شود، حالا شهرداری هم یک گوشه نشسته و هیچ مسئولیتی هم گردن نمی

گویید کار اصلاً انجام نشود. باید پروسه طی شود و اطلاعات منتشر شود. یک موقع هم می

بودن دورة مدیریتی هم قطعاً روی این بد و بدتر، بد را انتخاب کرده بود و کوتاهکمیته بین 

جای چهار سال، ده سال دانست که بهانتخاب تأثیر داشت. یعنی اگر مثلاً خانم آروین می

رفت که در این صورت احتمالاً کارها دیرتر، گری جلو میزمان دارد، شاید با سیستم مطالبه

رسید. ولی گیری ساختار و فرایندهای موردنیاز در شهرداری به نتیجه میبا شکلزمان اما هم

فرصت کم بود و در آن شرایط، مسیر درستی انتخاب شد. همین الان اگر خود من هم 
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بخواهم در شهرداری تغییری ایجاد کنم، تا یک جایی خودم در کار دخالت خواهم کرد، 

انی من ربطی نداشته باشد؛کار را تا یک جایی جلو حتی اگر آن کار به ستاد و واحد سازم

اندازم و بعد که سامانه پخته شد، کار را دست متولی ای را راه میبرم، اگر لازم بود سامانهمی

 .گویم حالا تو آن را پیش ببردهم و میرسمی می

یادم است یک روز شخصاً به دفتر یکی از مدیران منابع پروشات مهرورزی:  -

 و انسانی منابعرفتم که امضای حکم شهردار را بگیرم تا اطلاعات شهردار در سامانۀ  انسانی

 .شود اصلاح شفافیت سایت

ها را بودن کارگروه خیلی بهتر از نبودنش بود اگرچه خیلی زحمتسمیه فروغی:  -

 شورانوشتم. من نمایندة جلسات را خودم میکشیدم. مثلاً دستورجلسات و صورتخودم می

 پیگیر و بدهم انجام اجرایی کار من که نداشت دلیلی. شدمی محسوب ناظر نهاد که بودم

 مهم برایمان کار رسیدننتیجهبه چون کمیتۀ شفافیت در اما. باشم جلسات مصوبات اجرای

 .شود وارد هم اجرا در جاها خیلی که بود این تیم رویکرد بود،

خاطر اینکه هم ما ت دعوا بود بهاش در جلساآن آخرها دیگر همهپریسا مختاباد:  -

شد و هم اینکه انجام خیلی در کارها ریز شده بودیم و همان کارهای ریز هم انجام نمی

 کارها خیلی طول کشیده بود و دیگر اواخر دوره بودیم.

 تخصصی بسیار جلساتمان که بود این شفافیتویژگی ما در کمیتۀ بهاره آروین:  -

 بیرونی فرد به هستیم آن حذف پیگیر چرا ما و چیست «هزینه عامل» اینکه توضیح واقعاً. بود

 اگر چون شویم جزئیات وارد سطح این در بودیم مجبور ما وجود،بااین. بود سخت خیلی

 .پیچاندندمی را ما شدیمنمی

ی به اینکه کسی به ما بگوید چه کار های شهرداراوایل، ما بچهپور: محسن شکری -

زد که جوری نبود. قبلاً شورا یک نامه میچون تا پیش از این واقعاً این ،کنیم عادت نداشتیم

گفت چه کار کنیم. اما شیوة دادیم. کسی نمیگزارش قراردادت را بده. ما فقط گزارش می

گر مطالبه شورا اصل، در. بده انجام را کار فلان برو گفتمی ما به که بود این کمیتۀ شفافیت

 داد.کرد و پیشنهاد میات را بررسی میشده بود و خودش موضوع

کند دخالت است. بعد از این آن اوایل همگی معتقد بودیم کاری که کمیته می -

 در خواهدمی کمیته که چیزی که رسیدیم اینجا به زمانی،مقاومت اولیه و با گذشت یک بازة 
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 هایمان،تاولوی به توجه با درنتیجه، است، حوزة مالی در خودمان هایسیاست راستای

 .گرفتیم هاآن انجام به تصمیم

شوندگان ورود به اجرا تبعاتی مانند پایدارنشدن تغییرات را از نظر برخی مصاحبه

 نیز به همراه خواهد داشت.
قدر خرد و جزئی تعریف کنیم و در ها را اینبه نظرم نباید پروژهسمیه فروغی:  -

ناپذیر است، ولی به نظر د گاهی اجتنابقدر خرد و جزئی وارد شویم. هرچنپیگیری هم این

طور نباشد که کنیم باید در سطح شورا بمانیم و اینمن اگر داریم در سطح شورا کار می

طرف میز و کاری را که در اصل شهرداری باید انجام دهد انجام دهیم. مثلاً نباید به برویم آن 

 بینیممی وقتی و بشکن مرحله چند هب را معاملات الکترونیکی انجامشهرداری بگوییم پروژة 

 از گزارشی بگوییم مثلاً یا. دهیم انجام را کار این خودمان بکند، را کار این تواندنمی

کند، خودمان موضوع را بررسی کنیم و ی این کار را نمیوقت و کن تهیه را کار فلان اشکالات

 که شیوه این جایبه اگر. ویمش اجراقدر وارد حوزة گزارش بنویسیم. به نظر من نباید این

 روی کند،می بدعادت هم را شهرداری و دارد کمی خروجی و بردمی زیادی انرژی

 از استفاده نظرم به. کرد خواهد کار برایمان شبکه همان وقت آن کنیم، کار مانسازیشبکه

 خیلی نمندندتوا و دارند دلسوزانه و غیرمادی هایانگیزه و هستند بدنه در که افرادی توان

 و بگذاری بیرون از کارشناس تا بیست بیایی تو اینکه به نسبت کند کمک تواندمی بیشتر

ورشان هم موقت است، دورة حض چون که باشد هاکارشناس این حضور به منوط چیزهمه

 .بود خواهد پذیربرگشت هم گیردمی صورت هاآنواسطۀ خیلی از تغییراتی که به

شد و حتی برخی ی که در چهار سال فعالیت کمیته دیده میهاییکی از ویژگی

اعضای کمیته نیز به آن انتقاد داشتند، برقرارنکردن ارتباط مناسب با رسانه و 

توان گفت نوع رابطۀ کمیتۀ شفافیت نکردن از ظرفیت آن در پیشبرد امور بود. میاستفاده

ت به رسانه و همچنین تجربۀ با رسانه بیش از هر چیز ناشی از موضع رئیس کمیته نسب

 اتفاقاتی بود که برای او در دوره نمایندگی رخ داده بود.
 با مصاحبه به دارم شدندیده حس با ارتباط در که دیگرینکتۀ سمیه فروغی:  -

 جایی با اجازة مصاحبه اواخر همین تا ما. شودمی مربوط مختلف جاهای و مطبوعات

 حداقل. بکنیم را کار این داشتیم اجازه شدهکنترل ملاًکا هم کمیته کار اواخر در. نداشتیم
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 بود این هم احتیاط و ممانعت این علت. دانممی را این دیگر کارشناس یک و خودم به راجع

 من نظر به که صورتی در. بیاید پیش مشکلی و شود گفته حرفی هماهنگی بدون مبادا که

 هایدیدگاه و کنند مصاحبه شفافیت با ارتباط در مختلف موضوعات به راجع نفر چند اینکه

ای داشته باشد. به ت رسانهفعالی نفر یک فقط اینکه تا است بهتر خیلی شود مطرح مختلف

قدر بدیهی هاست. یعنی این نیاز اینشدن انکارِ فطرت انساننظرم انکارِ نیاز به حس دیده

 است. 

شان بکنم همان موضوعی تنها انتقادی که شاید بتوانم به ایمحمدمهدی ریوندی:  -

تر به آن اشاره کردمۀ اینکه شاید لازم بود یک جاهایی با تهور وارد ماجرا است که پیش

گدار به آب دهم که بیکرد. از طرفی هم به او حق میتری میای وسیعشد و کار رسانهمی

که در کرد کرد و باید اول بررسی میها مشورت مینزند، چون بالاخره ایشان با خیلی

 تواند حامی داشته باشد یا نه.صورتی که کار متهورانه یا پرسروصدایی انجام دهد آیا می

گرفتن خبرنگارها و چنین ما خانم آروین اصلاً اهل تحویلصنم عابدی: ا -

 دستبهدست موارد اینهایشان هم ثقیل بود و همۀ رفتارهایی نبودند. علاوه بر این، صحبت

من همیشه فکر ]...[ .نشود داده پوشش شاید و باید که طورآن هایشانفعالیت تا دادمی هم

بود. درست است که تر میکردم کاش خانم دکتر آروین هم یک مقدار با خبرنگارها گرممی

 تمیز خیلی رفتارهایی چنین است ممکن کردندمی فکر و بود دیگری جور ایشانروحیۀ 

 هارسانه با کند سعی دارد، خوبی هدف که فردی است لازم گاهی من نظر به اما نباشد

 چنین یا هدیه کارت هاآن به اینکه و مالی بحث منظورم. باشد داشته ترصمیمانه رفتاری

. اگر خانم آروین هم چنین رفتاری ]...[گرفتن است گرم ]نوعی[ بلکه نیست، بدهد چیزهایی

خانم آروین ثقیل صحبت چون ]...[  شدن سایت شفاف خیلی بهتر بود.داشت برای دیده

ها برای خود من سخت بود. شد. حتی فهم خیلی از صحبتکرد کار خبرنگار سخت میمی

خواستیم خبرهای خانم آروین را بزنیم این چالش را داشتیم که ایشان گاهی از وقتی می]...[ 

 نداشتند دوست خبرنگاران از بعضی دلیل همین به. کردمی صحبت ترسخت اعضابقیۀ 

 من. کنند اشتباه است ممکن و است سخت کردندمی فکر چون بنویسند را ایشان هایرفح

 به کلماتی. کند صحبت سخت آروین خانم مثل که شناسمنمی را کسی شورا اعضای میان از

 ثمن» مثل است، معنا چه به دانستمنمی و بودم شنیده ایشان زبان از فقط من که بردندمی کار
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 آروین خانم ایرسانه مشاور که موقعی بار اولین و بودم نشنیده را رتعبا این من. «بخس

 .خورد گوشم به بودم

خوردم که کاش خانم آروین زیر بار تعامل واقعاً افسوس میمحمود جواهریان:  -

های مختلف شهرداری رفته بود یا کاش فلان مصاحبه را کرده بود. بعضاً یک بیشتر با بخش

ایم اما ایشان جواب ما را گفت که بارها با خانم آروین تماس گرفتهآمد و میخبرگزاری می

که مثلاً نظر کارشناس کمیته هم این بوده که خانم آروین در فلان موضوع نداده ،درحالی

 مصاحبه کند.

 و کردممی مصاحبه خبرنگاران با که شوراآید که در دورة یادم میبهاره آروین:  -

 را کار این بدی حال و وسواس جوریک با فرستادند،می برایم تصحیح برای را مصاحبه متن

 نظرم به هم بعد بود، بد خیلی حالم دهم انجام را کار این باید اینکه از اولاً . دادممی انجام

 هاآن که متنی و زدممی ساده حرف تا چهار من چون اندضعیف چقدر خبرنگاران که آمدمی

 .بود پرت یلیخ کردندمی پیاده من هایحرف از

قدری که دیگر من آدم رسانه و کارهای جنجالی نبودم و آنبهاره آروین:  -

آید که آقای کردم. یادم میکردند من نمیهمکارانم در شورا دستاوردهای شفافیت را بولد می

هاشمی به تلویزیون رفته بود. از او پرسیده بودند سه تا از کارهای شورای پنجم را نام ببر و 

 .ش را گفته بود شفافیتاولین

دو بار دیگر هم برایم پیش آمد که -به جز ماجراهای انتخابات، یکیبهاره آروین:  -

 و تحقیق به رأیم سر بار یک. گرفت شکل رسانه فضای در من علیه ایرسانهیک هجمۀ 

 مانیتور روی آرا نمایش برای موقع آن. شد درست داستان مؤسسۀ همشهری از تفحص

 به من تاپلپ اتصال سیم گیری،رأی فواصل در و، کردیممی استفاده من سیستم از صحن،

 و جدا را سیم کردن وصل و قطع به تکۀ مربوط جلسه، فیلم از. کردیممی قطع را مانیتور

 سیم زد،می آرا شفافیت از دم که فلانی که شد آن به راجع فضاسازی کلی و کردند پخش

ه وسعت این فضاسازی ک رسید نظرم به بعداً  البته. ماندب پنهان آرا که کشدمی را مانیتور

کردم ولی باعث شد که من یک فایل صوتی منتشر محدودتر از آن چیزی بود که من فکر می

 کنید، سرچ را من اسم توییتر در شما اگر هم هنوز. بدهم توضیح موضوع اینکنم و دربارة 

 .تاس فیلم آن به مربوط اول، مورد پنج-چهار از یکی
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توان گفت که ساختن تیمی از کارشناسان برای پیشبرد امور بندی میعنوان جمعبه

گرفته های صورتاز اقدامات مهمی است که نماینده باید انجام دهد و بنابر مصاحبه

باید در انتخاب افراد به جوانب مختلفی توجه داشته باشد. از طرفی این افراد باید 

 ر تیم ایجاد شود که برای هدفی واحد دور هم جمعدست باشند یعنی این حس دیک

ها تفاوتی وجود ندارد، اما از طرف دیگر، لازم است تنوعی اند و از این نظر بین آنشده

ها، از جمله داشتن تجربه و شناخت از سازمان هدف، توانایی ها و توانمندیاز ویژگی

برد امور، و همچین سازی و برقراری تعاملات غیررسمی برای تسهیل پیششبکه

برخورداری از دید سیاسی در تحلیل رخدادها، در تیم وجود داشته باشد؛ نه به این معنا 

هایی داشته باشند اما درکل باید این ها و توانمندیتک افراد چنین ویژگیکه تک

 ها در برایند تیم موجود باشد.ها و توانمندیویژگی

شت که تشکیل تیم متناسب با هدف بسیار بنابراین باید به این موضوع توجه دا

تر خواهد شد زیرا با شناخت بیشتر از مهم است و این تیم در طول زمان فعالیت کامل

های کارشناسی پیشین مشخص شده و تغییرات لازم در آنچه مورد نیاز است، ضعف

می ای که در نهادهای عموترکیب تیم اعمال خواهد شد. باید دانست که پشت هر پروژه

ای از رود، نه یک فرد که یک تیم حضور دارد. تجربۀ کمیته شفافیت نمونهپیش می

 افرادی است که دور هم جمع شده بودند.« شدنتیم»

* 

به  توانیم تیشفافتۀ یکم یها با اعضاکه از مجموع مصاحبه یگریاما موضوع د

 تیریمد از،یورد نو انتخاب افراد مناسبِ م میت لیاست که پس از تشک نیبرد ا یآن پ

است که  یامر میت یاعضا یمناسب برا یکار طیآوردن فضا و شراو فراهم میت نیا

 .ردیمورد غفلت قرار گ دینبا

آفرینی در پروژة شفافیت، وضعیت مرور تجربۀ اعضای تیم کمیتۀ شفافیت از نقش

ن گیری همچوبخش چشمدهد. از یک طرف عناصر رضایتپارادوکسیکالی را نشان می
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، دار و مرتبط با رشتهسلامت فضای کاری بین اعضای کمیته، امکان انجام کار معنی

های ضمن کار وجود دارد. از طرف دیگر، در تجربه کاری انسجام تیمی و یادگیری

ثباتی شرایط کاری، استرس بالا و ای هم همچون بیکننده جدیاعضا، عناصر ناراضی

و حمایت  ا و احساس عادلانه نبودن این رابطهتنش در رابطه مدیر تیم و دیگر اعض

کافی دریافت نکردن و احساس فرسودگی ناشی از پیش نرفتن کارها )یا عدم تناسب 

خورد. اشاره گرفته( به چشم میهای صورتآمده با حجم بالای تلاشدستنتایج به

ی با تعدادی از اعضای تیم به اینکه در مقاطعی، تصمیم جدی به عدم ادامه همکار

دهد کمیته شفافیت گرفته بودند اما درنهایت به همکاری خود ادامه داده بودند نشان می

که نکات مثبت و منفی کار در کمیتۀ شفافیت هر دو تا چه حد برای اعضا پررنگ و 

 وزین بوده است.
من » گفتمیبار که م کیخود من، هر چند وقت  یبرا یحتنجمه طاهری:  -

 انیجواهر یبا آقا م،یگذاشتیجلسه م م،یکردیصحبت م نینم آروبا خا« بروم خواهمیم

تا کار  میریرا به کار بگ وهیفلان ش میگفتیو مثلاً م میکردیم کارمیتقس م،یزدیحرف م

که  ییهاآن آدم یبرا میبگو خواهمیم امانبود  دیهم مف یلیخ تیدرنها دیتر شود. شاآسان

 میحضورشان در ت یهاحل چالش یبرا ییهاتلاشها را نگه دارد، آن خواستیم میت

 .شدیم

یس و رئسری چیزها مثل فضای رابطۀ من در کمیته از یکسمیه فروغی:  -

 خودم هایظرفیت از نحوة استفاده و هاحمایت و هاپشتیبانیمرئوسی، بحث حقوق، نحوة 

 من برای زهاییچی کفۀ یک همچنان چون دادم،می ادامه کار به همچنان ولی نداشتم رضایت

کنم و بعد خانم دکتر خلاصه چند بار گفتم از کمیته خداحافظی می ]...[. بود سنگین

 را مسائل ایشان حضوریگفتند که حالا بیا یک جلسه حضوری صحبت کنیم و در جلسۀ می

 پذیرفتند.می

رسد اوج سختی کار در کمیتۀ شفافیت در رابطۀ رئیس کمیته با به نظر می

 نمود داشته است و البته رئیس کمیته نیز به این موضوع واقف بوده است:کارشناسان 
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گیری گرفتم این بود که آدم سختهای تیم می: فیدبکی که از بچهنیبهاره آرو -

توانم با تیمم خوب و خوش رفتار کنم کنم. اینکه چرا نمیهستم که دارم همه را اذیت می

رسید من به تیم انرژی ای که قبلاً گفتم. به نظر مییکفایتشد بر آن احساس بیهم بار می

کردیم، لذا های همدیگر را کم میدهد. یعنی ما انرژیدهم و تیم هم به من انرژی نمینمی

آوری نبود. از فضای شورا و شهرداری خیلی بهتر بود. فضای تیم هم برای من فضای انرژی

ن با اعضای شورا داشتم را در تیم نداشتم، ولی این هایی که مها و تنشواقعاً آن عصبانیت

عنوان یک گرفتم که انگار بلد نیستم بهطرف هم من به شکل دیگری مدام این فیدبک را می

گرفتم که آدم خوب و آدم حسابی هستم، ولی مدیر کار را پیش ببرم. این فیدبک را می

گرفتم که برای . این را از تیم میگرفتم که مدیر خوبی هستموقت این فیدبک را نمیهیچ

کنیم. یعنی انگیزة خواهیم انجام دهیم و به خاطر رضای خدا تحمل میکارهای خوبی که می

 به ندا که وقتی از. یکدیگر همراهی و اتکا نه و بردمی پیش را ما که بود کار انجام برای ما

 بودم خوشحال بابت این از من و کرد جدا من از را مسیرش مقدار یک تیم شد، اضافه تیم

دادند که اگر من خیلی آن یم هم به ساپورتی یک داشتند تیم اعضای طرف، آن انگار چون

داد. ولی باز هم من از آن انرژی تک اعضا انرژی میکردم، به تکوسط اختلال ایجاد نمی

یک شکلی کار را کردم. تیم خودش داشت به تزریق نمی ایمند نبودم و خیلی انرژیبهره

 برد و به من ربطی نداشت.پیش می

 

فقط در تجربۀ کارشناسان کمیته، که در احساس استرس و فرسودگی، نهبه علاوه، 

 تجربۀ رئیس کمیته نیز حضور داشت:
اش در طول چهار سال، استرس من با گذر زمان کمتر نشد و نشانهبهاره آروین:  -

من و نجمه واقعاً روزشمار گذاشته بودیم که کی ، 1400هم آن بود که از بعد از عید 

مرداد و من 14شود. یک شکی هم داشتیم که پایان دوره اول شهریور باشد و نه مرداد می14

توانم ادامه دهم. یعنی روز به روزش مرداد نمی 14کردم یک روز هم بیشتر از احساس می

کشند. دم که روزها را روی دیوار خط میها بوزندانی انگار برای من یک باری بود. مثل این

خواست دوره تمام شود و من مسئولیتی روی دوشم نباشد طوری بود. فقط دلم میواقعاً این

گویم پرسد چه خبر، میای است که هر کس از من میوخردهسالو راحت باشم. الان یک

 هم مشکلی هیچ و بینممی استراحت اینکنم و خیلی هم خودم را شایستۀ دارم استراحت می
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 کنممی احساس. کنم استراحت عمرم آخر تا توانممی کنممی احساس حتی. ندارم آن با

شدم که شایستۀ این  درمانده و خسته و دویدم و گذاشتم انرژی سال چهار آن در قدراین

 .احترام هستم

ضای کار طور نبود که کمیتۀ شفافیت هیچ اقدامی برای بهبود شرایط و فاین

گرفته تأثیر لازم را در رسد اقدامات صورتاعضای خود انجام ندهد، ولی به نظر می

 کاهش استرس و فرسودگی شرایط کار در پی نداشته است:
ها باید حس خوبی از فرایند کار بگیرند واقف به اهمیت اینکه آدمبهاره آروین:  -

ین اتفاق بیفتد و یک کارهایی هم کردیم سیستم را طوری بچینیم که ابودیم و هی سعی می

. آوردیم انسانی منابعطور که گفتید، یک نفر را برای مشاورة در این راستا کردیم. مثلاً همان

توصیۀ . بود انسانی منابع مشاور نظر خلاف بر کار این اتفاقاً. کردم اضافه تیم به را ندا من یا

 قدراین آن در تعاملاتمان که ییفضا وارد را امصمیمی و قدیمی دوست که بود این او

 تو که است درست گفتممی ندا به هم همیشه و آوردم را ندا من ولی. نکنم است پراسترس

کنی که ی، ولی برای تیم یک کارکردی را محقق میندار محتوایی ورود کمیته کارهای به

کاری تیم و خلاصه کارهایی برای بهبود فضای  کس دیگری نتواند محقق کند.شاید هیچ 

مدیریت منابع انسانی تیم در این مدت کردیم، ولی روی این موضوع متمرکز نبودیم. یعنی با 

بردم، تیم را تجهیز آن سطح از انرژی و استرسی که داشتم خودِ کار شفافیت را پیش می

فکری کرد. ثانیاً افتاد که باید یک افتاد یادم میپِت میکردم. اولاً، تازه وقتی سیستم به پِتنمی

شده نبود. البته اعضای تیم هم کمک ریزیکردیم هم متمرکز و برنامهکارهایی که می

هایی بود که من چون هیچ ورودی نداشتم، واگذارکردن آن به کردند. باز این از آن حوزهمی

ها که بچه هاییدیگران باعث شد اتفاقات نسبتاً بهتری بیفتد. به ندا واگذار کردم. دورهمی

 بود. چیدند واقعاً ثمربخشمی

تر کار کنیم که کار سادهکردیم که چهدر تیم راهبری به این فکر مینجمه طاهری:  -

ها انجام شود، دردسر و ناراحتی کمتری باشد، روابط بهتر شکل بگیرد، کار براساس روال

ها را در روین با کارشناسهمین که ارتباط خانم آ]...[ پیش بیاید و از این دست چیزها. 

هایمان برای کاهش فشار و استرس کمترین حد خودش نگه داشتیم یکی از نمودهای تلاش

ها داد که با تعداد کمتری در ارتباط مستقیم باشد و هم بچهبود. هم خانم آروین ترجیح می

واهم بگویم خکنند بهتر است. میعنوان واسط صحبت میکردند که وقتی با من بهابراز می
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شد و ما با خانم آروین این مسئله که حجم و فشار کاری کارشناسان بالاست درک می

 چرخد. چه کار کنیم؟جوری نمیگفتیم کار اینجلسات زیادی حول همین مسئله داشتیم. می

های مختلفی از اعضای گروه راهبری با خانم آروین جلسه برگزار با ترکیب

کردیم. من کار کنیم که شرایط بهتر شود صحبت میچطوری تقسیم کردیم. راجع به اینکهمی

کشیدم. چند مدل چارت در پاورپوینت کشیده بودم که چه کسی چه کار کند هی چارت می

ای که کنم میزان بازاندیشیتر بگذرد. واقعاً فکر میکار کنیم که سیستم روانو چطور تقسیم

کنم عضو دیگری طی چهارسال این تعداد شت. فکر نمیکس در شورا نداما داشتیم را هیچ

مان برگزار کردیم را برگزار کند. ولی شاید ای که ما برای بازنگری در مدل کاریجلسه

طور که باید به ای که باید باشد نبود، یعنی آنهای ما واقعاً آن خروجیخروجی این تلاش

چیزهایی اید برای مدت کوتاهی یک انجامید. ششدن فشار کاری نمیشدن استرس و کمکم

 اینکه و -چهارسالهیک دورة -بودن طول مدت کار شد ولی پایدار نبود. شاید کوتاهبهتر می

 این در که بود این ما هدف. نبود تأثیربی اتفاق این در دیدینمی تیم برای آیندة بلندمدتی تو

 همین و دهیم انجام ممکن شکل رینپایدارت به را توانیممی که کاری بیشترین کوتاه فرصت

 به اوضاع در تغییری اینکه دلایل از یکی هم شاید. شدمی استرس بیشترشدن باعث موضوع

کردیم ن نیرو، کار را هم گسترده میکرداضافه با زمانهم انگار ما، که بود این آمدنمی وجود

  .ودشد فشار کار کم نشکردیم و این باعث مییا کار جدید تعریف می

های مدیریت شیوه گذاری رویسرمایه دهدتجربۀ تیم کمیتۀ شفافیت نشان می

پروژه و مدیریت منابع انسانی مهم است حتی اگر صرفاً داریم راجع به یک دورة 

کنیم. تیمی که با جدیت در حال فعالیت است، لاجرم با محدود چهارساله صحبت می

رو خواهد شد و مهم است یریت پروژه روبهمسائل مختلفی در حوزة منابع انسانی و مد

 :نحو کارآمدی این مسائل را مدیریت کندکه بتواند به
شد نظرم می به شفافیتدرمورد خانم آروین و کمیتۀ سید محمود جواهریان:  -

تحت شرایط بهتری این تجربیات را حاصل کرد تا تیم خانم آروین همیشه برای خانم 

 که ببریم بالا هاآدم روی را لود قدراین نباید ما یعنی. بماند شفافیتآروین و برای کمیتۀ 

 کارشناس چندتا ما بالاخره کمااینکه. نیستم دیگر من بگوید و بسوزد یکهو جایی یک طرف

 و گرفتند فاصله و کردند شل یا کردند رها را همکاری دوره طول در که داشتیم مصدوم

 که کرد کار این از بهتر شدمی حتماً نظرم به. ندسوزامی را ما استرس و حرارت این گفتند
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به نظرم ]...[  .نرود دست از بعدی هایهمکاری ظرفیت و بمانند زنده و سرحال تیم اعضای

 که هم کسانی عموم. بود مسئله همین نماند باقی شورا در شفافیتیک علت اینکه تیم کمیتۀ 

 کردند تصور هااین از بعضی نظرم به و دداشتن کمی تجربۀ کاری کردندمی همکاری کمیته با

 سر دیگر افراد این از بعضی بشنوم روزی اگر من. است جوریهمین کار شرایط جاهمه که

 مدیریت بحث کلاً. کرد ایجاد فرسودگی واقعاً افراد در ما کار. کنمنمی تعجب اندنرفته کار

 .کرد ادایج فرسودگی و بود ضعیف کمیتۀ شفافیت در انسانی منابع

 

پشت هر نماینده و مدیر موفقی تیمی وجود دارد که ممکن است حتی از نامشان »

 «آگاه نباشیم.

 

 

 

 

 :شتریب یجهت بحث و بررس یسؤالات

های قرارگرفتن افرادی با ویژگیعملکردِ خوب یک تیم تا چه حد نتیجۀ کنارهم •

 مناسب است، و تا چه حد نتیجۀ شیوة مدیریت و راهبری تیم؟

گذار، ناظر و مجری یب مناسب تیم پشتیبان برای هر یک از سه نقش سیاستترک •

 چیست؟

های دیگری برای پشتیبانی مندی از تیمی از کارشناسان، چه شیوهبه جز بهره •

 توان پیشنهاد داد؟گذار، ناظر و مجری میتخصصی از سیاست

گیرند کل میهایی که برای انجام فعالیتی در بازه زمانی محدود و مشخص  شتیم •

گذاری ریزی برای رسیدن به اهداف خود و سرمایهتوانند میان برنامهچطور می

روی مدیریت منابع انسانی، که خود نیازمند صرف زمان و انرژی قابل توجه 

 است، تعادل برقرار کنند؟



 

 

 

 

 

 

 

 

 کبه یخ
 دربارۀ دستاوردهای پروژۀ شفافیت

 

 

تواند به اندازة هدف اصلی ای دارد که میی جانبیسازی هر ایدة اصلاحی پیامدهاپیاده
 از اصلاح مهم و اثرگذار باشد.

شود و در نگاه اول قابل مشاهده نیست ممکن است صحنه حاصل مینتایجی که پشت
های از دستاوردهای مهم پروژه باشد: در پروژة شفافیت، نظم ونسق پیدا کردن داده

 شهرداری یکی از این دستاوردهاست.
 .شودیاعتنا محسوب مدستاورد قابل کیو خود گوسازی مهم و ممکن است ال

 

برای بررسی نتایج یک پروژه یا اصلاح و قضاوت درباره موفق یا ناموفق بودن آن، کار 

معمول و منطقی این است که اهداف آن را پیشِ رو گذاشته و ببینیم آن اهداف محقق 

ة نتایج یک پروژه یا اصلاح وجود دارد و آن اند یا نه. اما وجه دیگری نیز دربارشده
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پیامدهای قصدنشده است؛ یعنی یک اصلاح ممکن است پیامدهایی به دنبال داشته باشد 

عنوان دستاورد و موفقیت )و البته توان بهکه در اهداف اولیۀ آن نبوده است اما می

ه کوه یخ شکست( قلمداد کرد. از همین روست که از دستاوردهای پروژة شفافیت ب

ها صحبت بر دستاوردهایی که در همان دوره معمولاً از آنتعبیر کردیم؛ چراکه علاوه

ای مختلف بود، این پروژه نتایج های دادهشد و ناظر به انتشار عمومی مجموعهمی

دیگری نیز به بار آورد که جزء اهداف اولیه و صریح آن نبود، اما این را نباید به معنای 

 ها دانست. دن آنبواهمیتکم

* 

توان از منظرهای مختلف برشمرد. در وهلۀ دستاوردهای پروژه شفافیت را می

توان پرسید از منظر خود شفافیت است: آیا در نتیجۀ پروژة شفافیت، اول، سؤالی که می

 دسترسی شهروندان به اطلاعات عملکردی شهرداری فراهم شد؟

د از عملکرد کمیتۀ شفافیت، در پایان ها و همچین مستندات موجوبنا بر مصاحبه

ها های مالی و معاملاتی و شهرسازی، که شفافیت آنفقط در حوزهدورة چهارساله، نه

های دیگری همچون منابع های انتخاباتی بهاره آروین بود، بلکه در حوزهجزء وعده

های متنوعی از ها و مطالعات نیز مجموعهانسانی، سفرهای خارجی، و پژوهش

از چهار محور طلاعات، از طریق سایت شفاف، در دسترس عموم قرار گرفته بود. ا

 :های انتخاباتیوعده

از همان آغاز کار شورای پنجم، با اجماع نمایندگان « شفافیت آرای نمایندگان» ●

اندازی امکان پخش ها به صورت علنی و همچنین راهگیریبر برگزاری جلسات و رأی

 ؛زنده جلسات محقق شد

با انتشار اطلاعات مناقصات « میلیاردشفافیت قراردادهای بالای یک»محور  ●

شدن اطلاعات مزایدات و تدریج، با اضافهآغاز و به 97میلیارد در فروردین بالای یک
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نیز کاهش حدنصاب مبلغ معامله برای انتشار اطلاعات روی سایت شفاف به حد 

 شد؛ تروسیع آنمتوسط، دامنۀ 

 یقیبه اشخاص حق یشهردار یرنقدیو غ ینقد یهاکمک زیر تیفافش»محور  ●

 یبودجه و عملکرد مال تینشد بلکه در شفاف یریگیبه شکل مجزا پ «یو حقوق

یل و مصوبه بودجه در فرمت استاندارد )فا حهیانتشار لا رینظ یو اقدامات یشهردار

 غیتفر یهاشار گزارشو انت یو درآمد شهردار نهیماهانه هز یهاگزارش ار(، انتشاکسل

 ؛بودجه مستتر شد

وساز، ساخت یجوازها ها،یکاربر رییاطلاعات تغشفافیت »ذیل محور  ●

 ،یلیصدور پروانه، انتشار سوابق طرح تفص یهاانتشار اطلاعات پروندهنیز « کارهاانیپا

 باغ محقق شد.های برجو انتشار اطلاعات پرونده هایکاربر تیو تثب رییانتشار تغ
ها ما در بحث شفافیت دو حرکت مثبت داشتیم. یکی از آن: 1محسن هاشمی -

شفافیت آرا بود که هنوز مجلس نتوانسته این کار را انجام بدهد. روزی که شورای پنجم 

، گفته شد شورای ایشهر شیشهفعالیت خود را آغاز کرد، بر اساس همین شعار شفافیت و 

 دهد.مشخص باشد هر عضو چه رأیی میای شود، یعنی باید شهر هم باید شیشه

خواستیم اثر دادیم و می: ما داشتیم کار جدیدی انجام می2انیمحمود جواهرسید  -

آن را ببینیم. واقعاً امیدوار بودیم اتفاقات خوبی بیفتد که افتاد. کمااینکه در گزارش عملکردی 

م آروین قبل از انتخابات ای که خانکنم هر چهار وعدهکه آخر دوره منتشر کردیم، فکر می

داده بود محقق شده بود. یعنی ما امیدوار به وقوع اتفاقات خوبی بودیم که این اتفاقات تا 

حدود زیادی افتاد و امروز هم اثراتش هست و در شورای ششم و مدیریت شهری فعلی 

میلیارد  ی یکداشتیم، مثلاً انتشار قراردادهای بالابابت هر قدمی که برمی]...[ شود. دیده می

میلیون تومان، اتصال سامانۀ 250تومان روی سایت شفاف، قدم بعدی قراردادهای بالای 

 شدیممی خوشحال واقعاً ارشد مدیران حقوق انتشار یا شفاف به انسانی منابع

                                               
 شهر تهران یدورة شورا نیپنجم سیعضو و رئ ۱
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیدفتر بهاره آرومسئول ۲
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درنهایت تا حد خیلی خوبی مقصود ما از انتشار محقق  :1محمدمهدی ریوندی -

 محقق شد.ی[ های ساختمان]اطلاعات پروانه

 و معاملات همۀ تقریباً پنجم،های آخر دورة در ماه: 2محمدنادر محمدزاده -

 قابل و شدمی ثبت ایسامانه صورتبه بود، شده ثبت اطلاعاتشان که املاکی روی اقداماتمان

 م؛یبود دهیرس قبولینقطۀ قابل به شورا پنجمآخر دورة  یهانظر من در ماهبه بود ]...[  رؤیت

که  یصدردصد معاملات در سامانه ثبت، و اطلاعات آن معاملات باًیابطه با معاملات، تقردر ر

. در رابطه با ثبت اطلاعات شدیشفاف منتشر م تیسا یرو کرد،یحدنصاب شورا را رد م

شده بود  یقابل دسترس یشهردار یداخل ستمیس یاطلاعات برا هک نیهم، هم هاییدارا

 خوب بود.

ها و مجوز ها، کیوسکباغتشار مواردی از قبیل مجوزهای برج: ان3ییثنا یمهد -

 د.نبو من ۀترافیک خبرنگاری از جمله مواردی بود که اصلاً در مخیلطرح

درصد آخرش مانده بود  30درصد راه را رفته بودیم،  70ما : 4پورمحسن شکری -

ن عمومی اطلاعات ]الزام شهرداری تهران به انجام الکترونیکی و اعلاتا هدف نهایی مصوبه 

افتاد، این معتقدم اگر تعویض سامانه اتفاق نمیند ]...[ ک دایتحقق پ معاملات شهرداری[

 در قراردادهااندازی سامانۀ یعنی راه-امکان وجود داشت تا کاری را که شروع کرده بودیم 

 .برسانیم انتها به قبل دورة مدیریتی همان در -زیرمجموعۀ شهرداری واحدهای تمامی

]مدیریت تعارض منافع در شهرداری یکی از بندهای این مصوبه : 5نجمه طاهری -

مربوط به انتشار حقوق و دستمزد مدیران بود. در اجرای این بند، فقط حقوق مندرج  تهران[

هایی که انجام در حکم مدیران منتشر شد اما اینکه کل دریافتی منتشر شود با وجود پیگیری

 د.دادیم درنهایت محقق نش

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکارشناس کم ۱
 تهران یرئیس سازمان املاک شهردار ۲
 و شهر هوشمند تیشفافتة یومشاور کم «رانیا یبرا تیشفاف»شکدة یرئیس اند ۳
تهران به انجام  یالزام شهردار»مصوبة  یدر اجرا یشهردار «یحقوق»و « و اموال یامور مال» یهاکلادارهندة ینما ۴

 «یت معاملات شهرداراطلاعا یو اعلان عموم یکیالکترون
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیمشاور بهاره آرو  ۵
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انتشار اطلاعات  شهرداری داخل در جذاب بحث و عطفنقطۀ : 1میثم درویشی -

 یهانسبت یسرکیاطلاعات باعث آشکارشدن  نیکارکنان بود. به هر حال انتشار ا

 و ... شد. یشاوندیخو

 و بودجه شدمی داده نمایش شفافیتهایی که در سامانۀ یکی دیگر از آیتم: 2اکبری -

 .بود شهرداری مالی عملکرد هایگزارش

« کیفیت داده»آیا اطلاعات منتشرشده کیفیت لازم را داشت )درخصوص موضوع 

رسیم به ؟ اینجا می«(هاسامانه بود، داده نبود! دربارة مسئلۀ کیفیت داده»نگاه کنید به متن 

 یاز دستاوردها گرید یکی ،شوندگانبه زعم مصاحبهدستاورد دیگر پروژة شفافیت. 

به خود گرفت. اگر  یشهردار یاطلاعات یهااست که بانک ینسقنظم و شده کسب

شدن کاهش فساد و افزایش عمومی اعتماد از طریق فعال تیپروژة شفاف ییهدف نها

بود که  باکیفیت یهاهدف مستلزم وجود داده نیبوده است، ا امکان نظارت همگانی 

در کنار اقدام به  بستر، نیا جادیا ی. براردیشهروندان قرار گ اریدر اخت نیصورت آنلابه

ای شهرداری، اقدامات دیگری نیز انجام های دادهانتشار اطلاعات موجود در پایگاه

های موجود در اطلاعات برطرف شود؛ ثبت و انتشار اطلاعات گرفت تا خطا و نقص

واسطۀ روی سایت شفاف، تا جای ممکن، الکترونیکی و خودکار شود؛ و همچنین به

های مرکزی در کلیۀ واحدهای زیرمجموعۀ شهرداری، از استفاده از سامانهفراگیرشدن 

جامعیت اطلاعات اطمینان حاصل شود. مجموعۀ این اقدامات موجب شد کیفیت 

ای شهرداری بالا رود و واحدهای ستادی شهرداری های دادهشده در پایگاههای ثبتداده

ها را پیدا کنند و وضعیت آن نظارت بیشتری بر عملکرد واحدهای زیرمجموعۀ خود

گذاریِ شفافیتِ عمومی عاملی شد تا عملکرد تر رصد کنند. درواقع هدفبهتر و دقیق

 تر شود:صورت درونی نیز شفافمجموعه به

                                               
 تهران یشهردار ینترنتیا یهاادارة درگاه سیرئ ۱
 یاطلاعات و ارتباطات در حوزه امور مال ی)نام مستعار( کارشناس سازمان فناور ۲
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 کمیتهها در دورة ها و سیستمبه نظر من در پشت سامانه: 1مرتضی احمدی -

 که است این مهم نشود، روزبه سامانۀ شفاف که هم هرچقدر. شد انجام بزرگی کارهای

 .دارد وجود یکپارچگی و است متصل هم به پشت آن در اطلاعات

دستاوردهای خاص هم داشتیم، برای مثال، اقداماتی که در زمینۀ : 2سمیه فروغی -

 فرایندهای پیوستند، سامانه این به هاسازمان بعضی اینکه جمله از کردیم سامانۀ معاملات

 اجباری سامانه در اطلاعاتی فیلدهای از سرییک پرکردن شد، ونیکیالکتر معاملات انجام

 .آمد بودجه ردیف روی پرداخت اطلاعات شد،

های اصلی ما این بود که مطمئن شویم اطلاعات یکی از دغدغهنجمه طاهری:  -

 این رسید ذهنمان به که راهکاری. شودمی ثبت معاملاتتمام معاملات شهرداری در سامانۀ 

 خواست کس هر وقت هر و کند وصل سامانۀ مالی به را سامانۀ معاملات هرداریش که بود

 آیا که کند چک سامانه ببرد، پیش سامانۀ مالی در را قرارداد یک به مربوط مالی امور

. نرود پیش کار نشده، اگر و نه یا شده ثبت سامانۀ معاملات در قبلاً قرارداد این اطلاعات

 قراردادهای با رابطه در قبل از که اطلاعاتی بین که ودب این داشت وجود که مشکلی

وجود داشت و این  مغایرت زیادی تعداد بود شده ثبت سامانه دو این در شهرداری

شد تا بتوان دو سامانه را به هم وصل کرد. ما یک ماه پیگیری کردیم ها باید رفع میمغایرت

شده گزارش های رفعاز مغایرت صورت هفتگیتا این ایراد رفع شود و شهرداری هم به

 تا، پانصد و دوهزار شدمی بعدهزار مغایرت داریم، هفتۀ گفتند سهداد، مثلاً این هفته میمی

 موضوع این درگیر ماهی دو-یکی ما. شد تمام تا...  تا هشتصد بعد و تا هزار هفتۀ بعدش

 .بودیم

و دسته اطلاعات در بحث انتشار عمومی اطلاعات ما با د: 3محمدحسین صدوقی -

یا اطلاعات از یک پروسۀ شفاف آمده است و مسیر انتشار عمومی آن راحت و  ؛مواجهیم

ای از اطلاعات نامفهوم و پراکنده مواجهیم که نیازمند شود، و یا با مجموعهسرراست طی می

سازی است. خیلی از اوقات، نقایص و عدم یکپارچگی سنجی و یکپارچهتدقیق، صحت

کرد تا کمیتۀ ای فراهم میداد و زمینهمی نشان را خودش اولیهعد از انتشار نسخۀ اطلاعات ب

                                               
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیمشاور کم ۱
 و شهر هوشمند تیافشف تهیکم کارشناس ۲
و رئیس دبیرخانة ستاد ارتقای سلامت اداری و مبارزه با فساد شهرداری تهران در  نیکارشناس دفتر بهاره آرو ۳

 دورة بعد از آن
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گری کند. مثال بارزی که در این زمینه مطالبه اطلاعات کیفیت بهبود و اصلاح برای شفافیت

ای طی شد طولانی پروسۀ و بسیار اقدامات. است معاملاترسد، شفافیت حوزة به نظرم می

 اطلاعات و شوند وصل واحد سامانۀ یک به شهرداری مجموعۀ احدهایوذره، همۀ تا ذره

 بودیم موضوع این درگیر هم قبل دورة اواخر تا حتی ما. کنند ثبت آنجا را خودشان معاملات

 انجام معاملات جامعهای شهرداری، معاملاتشان را روی سامانۀ ها و شرکتسازمان تمام که

 مطرح معاملات شفافیت بحث اگر یعنی. باشد کامل لاتمعام از منتشرشده اطلاعات تا دهند

یک آوردة ]...[  شد.کس پیگیر یکپارچگی و تدقیق اطلاعات معاملات نمیهیچ شاید نبود،

شفافیت داخلی برای خود شهرداری بود.  عمومی، انتشار از غیر شفافیت،خیلی مهم پروژة 

شد تا بتواند آن را برای مردم میدرواقع فرایند ابتدا باید برای خود مدیر شهری شفاف 

های مختلف نبود، شفاف کند. شاید اگر الزام شورا به انتشار عمومی اطلاعات در حوزه

رفت تا فرایندهای منتهی به تولید آن اطلاعات را برای مدیریت شهری هم دنبال آن نمی

 .است بوده همین ر،کا اینجای تا شفافیتپروژة  ترین آوردةنظرم مهم خودش شفاف کند. به

این مقاومت و صبوری منجر به ایجاد یک فرهنگ سازمانی در میثم درویشی:  -

 آن از قبل تا که سیستم این درواقع،. شد اطلاعات شفاف انتشار سیستمراستای توسعۀ 

 اطلاعاتی هایبانک به بخشیسامان برای فرصتی به آمد،می شمار به تهدید یک عنوانبه

 . شد تبدیل تهران شهرداری در اطلاعات ردشگ بهبود و داخلی

 ضریب که بود همین ما توفیقات ترینمهم از یکی قبلدر دورة : 1محمد فرجود -

 منابعسازی سامانۀ پیاده .رساندیم کامل به نزدیک به کم خیلی از را مرکزی هایسامانه نفوذ

 منابعزار نفر نیرو کلاً سامانۀ با دوه 2هاپارک سازمان مثل جایی مثلاً چون بود پیچیده انسانی

 شما خود دیگر. داشتمی نگه اکسل فایل در را نیروهایش اطلاعات و نداشت انسانی

 چقدر بخش آن در کارکنان اطلاعات ورود و فرایندها سازیپیاده و طراحی که کنید حساب

 شروع ما ییعن شد، طی مشابهی مسیر هم حوزة قراردادها و مالیدر حوزة ]...[ . بود سخت

 موازی، طوربه و، داشتند وجود شهرداری در قبل از که هاییسامانه ارتقای به کردیم

 هایبخش از بیشتری هرچه تعداد در را هاسامانه این اندازیراه درخصوص لازم هایپیگیری

                                               
 شهرداری تهران« فناوری اطلاعات و ارتباطات»مدیرعامل سازمان  ۱
شهرداری تهران. نام  «زیستری و محیطخدمات شه»ذیل معاونت « ها و فضای سبز شهر تهرانبوستان»سازمان  ۲

 بوده است.« ها و فضای سبز شهر تهرانپارک»قبلی این سازمان 
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 وقتی اطلاعات قراردادهای واحدهای مختلف روی این سامانه ]...[ .دادیممی انجام شهرداری

و اطلاعات قراردادها در  آمد، خود معاونت مالی تازه فهمید چه خبر است سامانۀ قراردادها[]

 .خود شهرداری هم شفاف شد

ها قراردادهایی ها و شرکتسری از سازمان: تا پیش از آن، یکپوریمحسن شکر -

ه اتفاقاتی دانستیم در آن سازمان یا شرکت چبستند که ما اصلاً از آن خبر نداشتیم و نمیمی

 کار صد تا صفر از ما بود، شده طراحی قراردادهاافتد. اما در فرایندی که در سامانۀ دارد می

 تشریفات رعایت عدم جلوی زیادی حدی تا که بود شده باعث شدنایسامانه و دیدیممی را

 این از پیش تا اگر است؛ همین شفافیت هایخوبی از یکی اصلاً. شود گرفته معاملات قانونی

 کار ماه سه تا و بگذارد کشو توی را پروندة فرد توانستمی خفا در شهرداری کارمند مثلاً

تواند چنین کاری کند، چون در ها شفاف شود، نمیفرایند وقتی ندهد، انجام را پیمانکار

سیستم مشخص است که پرونده در فلان تاریخ به دست چه کسی رسیده و او مجبور است 

شدن از خیلی از مسائل جلوگیری ایم کند، چه درست و چه غلط. سامانهکه روی آن اقدا

 کند.می

نوعی با دستاورد توان به آن اشاره کرد، بهها میدستاورد بعدی، که بنا بر مصاحبه

نحوی که شدن فرایندهای ثبت و انتشار اطلاعات بهقبلی در ارتباط است؛ الکترونیکی

گام( یا ثبت نادرست اطلاعات وجود نداشته باشد، نکردن )یا ثبت دیرهنامکان ثبت

سازی نیاز پیادههای فساد نیز از بین برود. به علاوه، پیشبعضاً موجب شد برخی گلوگاه

الکترونیکی فرایندها احصای فرایندها بود. اقداماتی که برای بررسی و احصای فرایندها 

 ایندها فراهم کرد:گرفت همچنین فرصتی برای بازبینی و اصلاح فرصورت می
اصلاً خود شهرداری فهمیده بود که مثلاً از وقتی قراردادها روی بهاره آروین:  -

دارتر ونسقها چقدر نظمشود، خود فرایند ثبت و انعقاد قرارداد در سامانهشفاف منتشر می

خواست جا بیندازد و همیشه ها میهایی که معاونت مالی سالسری روالشده است. یک

 قراردادها پروژة شفافیت در که کارهاییواسطۀ حساب بگذارد، بهرش این بود که ذیراهکا

 آن بدون که شد اصلاحاتی ساززمینه شفافیت یعنی. شد اعمال سیستمی صورتبه شد، انجام

های جدید در حوزة قراردادها خلاصه جاافتادن روال]...[ . شدنمی محقق راحتی این به

 .کرد کمک کار این به قراردادها شفافیتپروژة  فرایندی تدریجی بود و
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 سال دو ما مالی،درکل اتفاقات زیادی افتاد. مثلاً در حوزة پور: محسن شکری -

ای که اعتبار صورت بگیرد. مسئله تعهد از قبل اعتبار تأمین که کردیم کار موضوع این روی

که شهرداری مثلاً یک تا پیش از آن وجود داشت و در حین کار متوجه آن شدیم این بود 

 مالیکرد و بعد که پرینت آن را از سامانۀ میلیارد تومان برای یک درخواستِ قرارداد تعهد می

 تعهد دیگری قرارداد درخواست جهت و گرداندبرمی دوباره را میلیارد یک این گرفت،می

هر کدام از  کرد. به این ترتیب ممکن بودکرد، و این کار را بارها و بارها تکرار میمی

. باشند کرده ایجاد تعهد شهرداری برای خود مصوبهای مناطق چند برابر بودجۀ شهرداری

 اعتبار تأمین اول یعنی کند؛ تغییر فرایند که دادیم پیشنهاد اتفاقاتی چنین از جلوگیری برای ما

 قرارداد لغاندازة مب به اعتبار تأمین تا و -داد تغییر هم را آن مبلغ نتوان و- گیرد صورت

در همان ]... این تغییر[ . باشند نداشته مناقصه اجازة برگزاری مناطق هایشهرداری هم نباشد

 و است ایدة خوبی واقعاً  دیدند حوزة مالی دوستان. کرد پیدا ادامه و شد انجام قبلیدورة 

 ب،خ. باشد نشده ایجاد بودجه بر مازاد تعهدات سرییک سال انتهای در تا شودمی باعث

 .گیرد انجام اصلاحات همۀ این تا شد عاملی پروژة شفافیت

مشکل دیگری که در فرایند وجود داشت و در حین کار و با نشستن پشت میزها 

فهمیدیم این بود که ممکن است در هنگام برگزاری مناقصه برآورد قیمت مثلاً یک میلیارد 

 شد که آیا منِ جا چک نمیته شود. هیچمیلیاردوپانصد بستومان باشد، اما قرارداد با مبلغ یک

آن پانصد میلیون دیگر را هم برای بستن قرارداد دارم یا نه. اما الان به این صورت  شهرداری

است که بعد از انتخاب برنده، ابتدا درخواستی جهت تکمیل تأمین اعتبار به واحد بودجه 

 اگر که بود نکاتی هااین. گرددمی منعقد قرارداد و شودمی طی فرایندرود و سپس بقیۀ می

 باقی سامانۀ مالی در منعقدشده قراردادِ اطلاعات ورود حد همان در سامانۀ قراردادها کاربریِ

 دیده وقتهیچ شد،نمی سازیپیاده قراردادهاکار عقد قرارداد در سامانۀ گردش  و ماندمی

 هر و شدمی دیون به تبدیل هداتتع مازاد کرد؛می پیدا ادامه گذشته هایسال روال و شدنمی

 .شود اندیشیده آن برای ایچاره بعداً  تا شدمی منتقل بعد سال به سال

 است:« نوک کوه یخ»شوندگان، انتشار عمومی اطلاعات به قول یکی از مصاحبه
 و است، یخ کوه نوک عمومْ برای اطلاعات انتشار درواقعمحمدحسین صدوقی:  -

شود شفافیت داخل خود مجموعه است. این اتفاق خیلی نمیتر آن که دیده بزرگ بخش

تر از صرِفِ انتشار اطلاعات است. شما قبل از انتشار عمومی اطلاعات باید ده گام مهم
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رسد. همین الان هم در خیلی از برداری و تازه در گام یازدهم نوبت به انتشار اطلاعات می

گوییم خب شما قاومت وجود دارد، ما میموضوعاتی که نسبت به انتشار عمومی اطلاعات م

 که موافقیم ما نکن، منتشر اما برسان اطلاعات انتشار صفحۀ تستیکار را به بالاآوردن نسخۀ 

 کنیم. منتشر ارشد مدیران برای مثلاً فقط را آن و ندهیم عمومی انتشار را اطلاعات

ت شفاف هیچ شود که اطلاعات منتشرشده روی سایاز آنچه گفته شد نتیجه نمی

شود. برای مثال، شیوة نمایش نقص و خللی ندارد و از هر جهت باکیفیت محسوب می

اطلاعات شهرسازی برای انجام تحلیل مناسب نیست. در حوزة معاملات و همچنین 

های مرکزی ای که از سامانههای تابعهها و شرکتمنابع انسانی نیز، هستند سازمان

توان از اینکه تمامی کنند )یا نمیخود استفاده نمیشهرداری برای ثبت اطلاعات 

کنند اطمینان داشت(، و درنتیجه اطلاعات مربوط به اطلاعات را در سامانه وارد می

معاملات یا کارکنان این واحدها روی سایت شفاف وجود ندارد. موارد دیگری از 

گذریم. با همۀ ا میههای اطلاعاتی نیز قابل ذکر است که جهت اختصار از بیان آننقص

های این اوصاف، پیگیری شفافیت در دورة پنجم موجب شد ضریب نفوذ سامانه

ای پیدا کند، دامنۀ فرایندهایی که این ملاحظهمرکزی در مجموعۀ شهرداری رشد قابل

های کنند گسترش یابد، و همچنین اطلاعات در حوزهها پشتیبانی میها از آنسامانه

 تر شود:لی، معاملات، املاک و منابع انسانی یکپارچهمختلف از جمله ما
ای که درنهایت برای انتشار در اختیار ما در بسیاری از موارد، دادهمحمد فرجود:  -

)یکپارچه(  integrateها هنوز گرفت دستی تهیه شده بود چون خیلی از سامانهقرار می

صورت دستی در شد و بهوری میآهای موردنیاز باید از منابع مختلف جمعنبودند و داده

های اصلی را یکپارچه کنیم. برای تدریج سعی کردیم سامانهگرفت. ما بهها قرار میلیست

در خود ]...[  .رفت پیش آن در خوبی حد تا کار این که بود ایحوزه قراردادهامثال حوزة 

یکپارچه  حوزههای مورد استفاده در هر های مناطق، سامانهستاد شهرداری و شهرداری

. داشت وجود سامانۀ قراردادها یک و انسانی سامانۀ منابع یک مالی،بودند، یعنی یک سامانۀ 

 بنا که، داشت وجود مواردی و کردمی فرق کمی موضوع هاشرکت و هاسازمان درمورد اما

 قبل البته- دورة ما در. کردندمی استفاده خودشان مخصوص سامانۀ مالی از دلایل، برخی به
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 را مرکزی سامانۀ مالی جزبه ایسامانه که کرد اعلام شهرداری ستاد -بود طورهمین هم آن از

 جا یک همۀ اطلاعات تا شود، یکپارچه باید شهرداری کلِ در سامانۀ مالی و کندنمی قبول

یان های لازم را از روی آن تهیه کرد. تا جایی که به یادم دارم، تا پاود و بتوان گزارشش جمع

 .شد منتقل مرکزی سامانۀ مالی به خوبی ضریب با مالیدوره، اطلاعات حوزة 

البته اینکه دستاوردهایی که ذکر آن رفت چقدر پایدار بماند یا روندی که برای 

ها چقدر ادامه یابد موضوع دیگری است که در جای ارتقای کیفیت و یکپارچگی داده

 «(.دربارة ضرورت پایدارسازی»متن ایم )نگاه کنید به خود به آن پرداخته

توان دستاوردهای پروژة شفافیت را از زاویۀ آن دید اهداف منظر دیگری که می

نهایی این پروژه است. اگر در نظر بگیریم که تا پایان دورة پنجم )و پس از آن( 

اطلاعات بسیاری درخصوص عملکرد شهرداری در دسترس عموم قرار گرفت و 

شدن نظارت و مشارکت سبی، محقق شد، آیا این امر، از طریق فعالطور نشفافیت، به

همگانی، کاهش فساد، افزایش کارآمدی و افزایش اعتماد عمومی به مجموعۀ مدیریت 

شهری را نیز در پی داشت؟ پاسخ به این سؤال نیازمند ارزیابی دقیقی است که از حدود 

شوندگان حاکی برخی مصاحبهچارچوب این پژوهش خارج است. با این حال اظهارات 

از آن است که انتشار عمومی اطلاعات پیامدهای مثبتی برای عملکرد شهرداری، از منظر 

کاهش فساد، داشته است )برای بحث بیشتر درخصوص نسبت پروژة شفافیت با اهداف 

 «(: ایدة شفافیت در محک تجربه»آن، نگاه کنید به متن 
 ویژهبه و شهرداری تا شد باعث قراردادهامانۀ اندازی سااصلاً راهمحمد فرجود:  -

سامانۀ  اندازیراه از پیش. باشند داشته بیشتری دقت قراردادها انعقاد در مناطق هایشهرداری

 داشت وجود سوءاستفاده امکان نبود، شفاف قراردادها اطلاعات اینکه با توجه با قراردادها،

 .شد گرفته هااستفاده سوء از خیلی جلوی آن از پس ولی

 و فنی نمایندة معاونت. بگویم شما برای هم جالبیک خاطرة سمیه فروغی:  -

 پیشنهادی عددهای و بود کرده تعریف آن در فانکشن تعدادی که داشت اکسل یک عمرانی

 را هافرمول ما. کردمی اعلام را هابرنده داشت که فرمولی طبق و زدمی آن در را پیمانکاران

 چک سامانه طریق از ما ترتیب این به و بودیم داده سامانه به و ودیمب گرفته ایشان از
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 که بود جالب. خیر یا دارد تطابق نمایندة عمرانی نتیجۀ اکسل با نتیجۀ سامانه آیا که کردیممی

 برنده گفتمی نماینده آن اکسل ولی نیست برنده فلانی گفتمی سامانه یعنی. نبود طوراین

کوبیدیم. درواقع یک آتو ها میت ما تا آخر، این کیس را توی سر آنخوبی یادم اسبه .است

 متفاوت دستی انجام با تواندمی چقدر الکترونیکی انجامدستمان آمده بود که ببینید نتیجۀ 

 .باشد

گویم اگر شفافیت محقق شود جلوی برخی مسائل را : من میپوریمحسن شکر -

. ببینید، مثلاً یکی از کارهای مثبت خانم آروین گیرد. اصلاً کارکرد شفافیت همین استمی

بحث شفافیت سفرهای خارجی بود. تا پیش از این، افراد به سفر خارجی می رفتند بدون 

اندازی بخش سفرهای خارجی در سایت شفاف و اینکه کسی خبردار شود. اما الان، با راه

بررسی دلایل توجیهی فرستادن  ای برایاند، کمیتهذکر اسامی کسانی که به این سفرها رفته

اند. این موضوع باعث شده است که دلایل انجام سفرهای خارجی افراد به خارج تشکیل داده

شود، گزارش توجیهی با دقت بیشتری مورد بررسی قرار گیرد. وقتی هم سفری انجام می

شدن ما به ددارند که اگر فردا گزارشگر یا خبرنگاری پرسید چرا، بتوانند جواب دهند. وار

توانست شدن مییک حوزه به این معنا نبود که آنجا لزوماً فساد وجود دارد، بلکه شفاف

 .ای را بگیردجلوی برخی از تصمیمات سلیقه

توان نگاه به دستاوردهای پروژة شفافیت از منظر خلق یک تجربۀ عملی نیز می

فاف اشاره کرد. سایت شفاف اندازی )و دوام( سایت شتوان به راهکرد. در وهلۀ اول می

صرفاً یک سایت حاوی مجموعۀ وسیعی از اطلاعات نیست، بلکه ایجاد این سایت 

های عمومی شدن گامی به جلو در راستای تحقق نوع متفاوتی از رابطۀ سازمانبرداشته

دهد )البته در با جامعه، مبتنی بر محوریت حضور شهروندان در حکمرانی، را نشان می

اندازی سایت شفاف نباید بزرگنمایی کرد؛ تغییر در رابطۀ نهادهای حاکمیتی هاهمیت را

با شهروندان امری چندبعدی و پیچیده است و در حال حاضر، خلأهای عمیقی نیز در 

شده فرض توان با بالاآمدن سایت کار را تماماین رابطه در کشور وجود دارد و نمی

 «(:ر محک تجربهایدة شفافیت د»کرد. نگاه کنید به متن 
سایتی  است، شفاف وبسایت شفافیتترین دستاورد کمیتۀ : مهمپوریمحسن شکر -

همه اطلاعات که مخاطبان خاص خود را پیدا کرده است و باعث شد اسفندماه همین با این
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 و شفاف سایت خود شفافیتترین دستاورد کمیتۀ امسال اتفاقاتی بیفتد ]...[ به نظر من مهم

هایی را هایی که انجام شد توانست روالببینید، تلاش]...[ . است آن داخل که است دیتایی

های بعدی هم به ایجاد کند که آثار و پیامدهای بسیار خوبی در سیستم داشت، درنتیجه دوره

های های تمامی دورهها را حفظ کردند. شفافیت یکی از سیاستها دست نزدند و آنآن

کس به حذف چنین دستاوردی فکر هم نخواهد کرد. ل هیچمدیریتی است. به همین دلی

ها به دنبال این باشند که ها و شرکتسازمان عاملاندرست است که شاید برخی از مدیر

برخی از قراردادهای خود را در وبسایت شفاف نمایش ندهند، اما درکل، این سایت ویترین 

 نمایانگر که کندمی پیدا زتاببا مجازی فضای در موضوعاتی بعضاً. است شفافیتپروژة 

 بیشتر همه است شده باعث موضوع این. است شهرداری قراردادهای اطلاعات رصدشدن

 نبود، شفاف سایت اگر. بردارند قدم حوزه این در بیشتری دقت با و کنند جمع را حواسشان

 خیلی است آن روی که دیتایی و سایت این. نبود فراهم هم اطلاعات این به دسترسی

 .است بوده تأثیرگذار

 آقای موافقت آروین خانم ابتدا. است تابوشکنی بعدی مهمِ: نکتۀ یاحمد یمرتض -

 عدد این گامبهگام. گرفتند تومان میلیارد یک بالای قراردهای اطلاعات انتشار برای را نجفی

 و شد منتشر حکم فقط که است درست بله،. رسیدیم هاحقوق انتشار به بعد. شد کمتر

 سه در ضرب مثلاً را حکم عدد که گیرندمی یاد مردم کمکم خب ولی نشد، منتشر افتیدری

 به ولی باشند، برداشته را اطلاعات این الان اگر حتی. شوند متوجه را مدیران دریافتی و کنند

 از تابوشکنی این. است ایستاده نقطه همان در و شده برده بالا هرحالبه انتظارات سقف نظرم

 است. مهم خیلی من نظر

های فقط در مجموعهدر سطحی دیگر، تجربۀ شفافیت شورا و شهرداری تهران، نه

های بخش عمومی نیز تبدیل به الگو شد. انتشار مدیریت شهری، که در دیگر سازمان

گرفت که موجب عمومی بسیاری از اقلام اطلاعاتی برای اولین بار در کشور صورت می

ادها نیز به موضوع شفافیت جلب شده و همچنین ذهنیت شد توجه سایر افراد و نه

همراه با هراس و نگرانی، که بابت پیامدهای انتشار این دست اطلاعات وجود داشت، 

 تخفیف پیدا کند:
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ای شکل نگرفت؛ برای ایجاد مطالبه شاید در سطح مردم مطالبهمرتضی احمدی:  -

اجتماعی این -ن ارزیابی شما آثار فرهنگیدر جامعه باید نگرش جامعه را تغییر داد. اما در ای

کار در فضای مدیریتی، فعالان مدیریت شهری، دانشگاهیان و شوراهای شهرهای دیگر دیده 

های شهرهای بزرگ مثل اصفهان و نشده است. تعداد زیادی مراجعه از شوراها و شهرداری

 م.مشهد و بعضاً شهرهای کوچک برای الگوبرداری از تجربه تهران داشتی

ها برای اولین بار در کشور بود که انتشار عمومی پیدا برخی آیتمسمیه فروغی:  -

خدمات قراردادها منتشر شد یا برای اولین بار در کرد، مثلاً برای اولین بار در کشور شرحمی

 !منتشر شد1معاملات کمیسیونجلسۀ کشور صورت

ر شورا و شهرداری در در رابطه با مردم به نظرم با کارهایی که دسمیه فروغی:  -

ساله را طی کردیم. کارهای ما در راستای شفافیت انجام دادیم بخشی از یک مسیر ده

 برخی با همکاری و مشاوره برای من. شد الگو هاشهرداریشهرداری تهران برای بقیۀ 

 ادی ما از. است شده الگو به تبدیل «اولین» یک عنوانبه ما کار. هستم ارتباط در هاشهرداری

 اطلاعات انتشار در تهران شهرداری اگر حتی. روندمی پیش ما از بهتر بتوانند اگر و گیرندمی

 مردم. گرددبرنمی هاراحتی این به دیگر برود بالا اگر مردم انتظارات سطح کند، گردعقب

 نتوانستیم و بودیم ضعیف ایرسانه زمینۀ کار در ما که است درست. نیستند کارفراموش

 دستاورد موضوع این. افتاد اتفاق این هم مخاطبان کمِ تعداد همان برای ولی کنیم کار یرفراگ

 .بود مردم برای عام

بخش بود و شوراها و این تجربه برای خیلی از شهرهای کشور الهاممهدی ثنایی:  -

های بسیاری از شهرهای دیگر هم با نگاه به این تجربه، به مسیر شفافیت وارد شهرداری

 بسیاری در شفافیت پیشرفت به ایشان شفافیتها، تجربۀ . فراتر از شوراها و شهرداریشدند

های عمومی کشور کمک کرد. ممکن است اعضای کمیته خیلی این را سازمان و نهادها از

های های مختلفی در تعامل بودیم، در موقعیتاحساس نکرده باشند اما ما چون با سازمان

های گیران سازمانتصمیم و مسئولان تهران، شهرداری و شوراۀ متعدد با ارجاع به تجرب

نوعی پاس گلی بود برای به شهرداری و شوراکردیم. تجربۀ مختلف را متقاعد و مجاب می

 و شورا شفافیتهای دیگر. شاید از منظر دوستان کمیته، تجربۀ بردن شفافیت در سازمانپیش

مجموعه بود. اما از نظر بنده، که شفافیت را یک  ای محدود به همانتجربه تهران، شهرداری

                                               
 کند.گیری میکمیسیونی که درخصوص انتخاب طرف معامله از میان متقاضیان تصمیم ۱
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بینم، کاری بین نهادها را در موضوعات مختلف میدانم و پاسموضوع ملی و کشوری می

ها داد، یک سازمانۀ بقی در شفافیت پیشبرد به شهرداری و شورا شفافیت پاس گلی که تجربۀ

که معتقدم ، ی متوقف شده باشدموفقیت بزرگ بود )ولو آنکه آن تجربه در شورا و شهردار

 صورت جدی حس کردیم.های دیگر این را بهگونه نیست( و ما در تعاملات با سازماناین

داد. شکل می نشان شکل دو به را خودش گفتمانیتوسعۀ مهدی ثنایی:  -

شدن شفافغیرمستقیمش این بود که بدون درخواست یا کنش ما، صرفاً ]مثلاً[ تجربۀ 

کردن شد تا یک نهاد و سازمان دیگری هم در پی شفافرداری باعث میقراردادهای شه

های دیگر، به قراردادهایش برآید. شکل مستقیمش هم این بود که ما در تعامل با دستگاه

گفتیم شهرداری این کار را کرده و شده، این هم کردیم و میمی اشاره شهرداریتجربۀ 

کردن قراردادها مشکل قانونی دارد و را که شفاف هاجوری جواب ادعاهای آنسایتش. و این

 و شورا واقعیدادیم. درواقع بعد از استناد به تجربۀ جا میچیزهایی شبیه به آن را یک

رفتیم جلو. شد و ما میشهرداری، دیگر نه استدلال نیاز بود و نه چیز دیگری. بحث تمام می

ا توانستیم یک سنگر جلوتر را هم فتح گفتیم مگفتند چه شد؟ میهای کمیته میوقتی بچه

 جا هم این کار را کردیم.جا و بهمانکنیم. فلان

رسانی درخصوص بعد از ایجاد سایت شفاف در شهرداری و اطلاعمحمد فرجود:  -

های دیگری هم از این دستاورد استفاد کردند و سامانۀ نتایج و دستاوردهای آن، سازمان

 .کردند اندازیراه خود سازمان در را شفافیت

الگوگیری از تجربۀ شورا و شهرداری تهران به معنای تقلید صرف از کاری که در 

ها، با مجموعۀ مدیریت شهری تهران صورت گرفته بود نبود، بلکه حتی در برخی حوزه

 ارجاع به تجربۀ تهران، مسیر متفاوتی در پیش گرفته شد:
در بحث شفافیت این  ورة ششم[]د اولین کار شهردار فعلی کرمانبهاره آروین:  -

 شما بود کاری چه این گفتم او به. کرد منتشر را کرمان شهرداری کارکنانبود که حقوق همۀ 

 این ایشان جواب. حقوق سراغ رفتیمی بعد کردیمی منتشر را قراردادهایت اول حالا. کردی

 نظرش به است، هدید هم را ما کارهای و است داده انجام که مطالعاتی مبنای بر که بود

 را راه این و کرد شروع اندحساس آن به خیلی مردم که چیزی یک از باید اتفاقاً که رسدمی

 جاهمه در قراردادها کلی طوربه علاوه،به. عکسبه تا کندمی باز بعدی اقدامات برای بهتر

باید قرارداد  تو ثلاًم کند،می روروبه اماواگر با را هاآن اطلاعاتِ انتشار که دارند مسائلی
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وگیاه که باید در فصل سری قرارداد مثل کاشت گلخدمات شهری را قبل عید ببندی، یک

خاطر چند مورد تشریفات کنی. ایشان بهماهه جمع شود را باید ترکمشخص و مثلاً یک

کرده کرد با مسئله مواجه است کل انتشار قراردادها را متوقف طوری که فکر میقراردادِ این

ترین را در خام گفتیم درست و اصولی این است که دیتاعلاوه، برخلاف ما که میبود. به

حالتش منتشر کنیم، ایشان معتقد بود که باید چیزی منتشر کرد که به کار مردم بیاید و انتشار 

ی پایۀ کار را روی فهم عموم دانست.تر از انتشار دیتای خام میگزارش و نمودار را مناسب

فهمند و گفت این شفافیت است. مردم عادی این نمودار و این دایره را میو میگذاشته بود 

 ما با کاملاً ایشان استراتژی. را قراردادها لزوماً نه و فهمندمی را حقوق. را خامدادة  نه اکسل

 .بود متفاوت

ه بود. پروژة شفافیت از جهت دیگری نیز الگوسازی کرد و آن شیوة پیشبرد پروژ

تدریج، به روالی برای پیشبرد امور رسیده بودند که با اینکه اعضای کمیتۀ شفافیت، به

صورت اساسی با روال انجام کار در بوروکراسی تفاوت نداشت، اما تلاش شده بود با به

ها و تجربیاتی که از تعامل با شورا و شهرداری به دست آمده بود، تا توجه به یادگیری

تر در این خصوص، نگاه کنید به متن رآمد باشد )برای بحث مفصلجای ممکن کا

داشتن برنامه و دستورکار  یعنی ته،یکم یکاروة یش«(. دربارة فراز و فرودهای کار تیمی»

و از آن طرف ارسال صورتجلسات  قیمفصل و دق یکارشناس یهاگزارشۀ یمشخص ته

تۀ یکه با کم شهرداریبدنۀ  یرامستمر توافقات جلسات، ب یریگیو پ یبه شهردار تهیکم

 یکار یهاشد و روال لیو جاافتاده تبد نیروت یبه امر جیتدربه کردیکار م تیشفاف

 گرفتند،یقرار م تیشفاف تهیکه در تعامل با کم ییهاتیکم در موقعدست ز،یها را نآن

 :قرار داد ریتأثتحت
شهری داشت این  برای مدیریت]پروژة شفافیت[ دستاوردی که سمیه فروغی:  -

منظورم ]...[  توان به این روش هم در شورا کار کردسازی شد که میبود که این فرهنگ

 از نفر پنجاه حدود برای شد تمام کمیته کار که روزی. است مشخصداشتن پروژه و برنامۀ 

 کنم تشکر هاآن همکاری از اینکه یکی. هدف چند با کردم، ارسال پیامی شهرداری همکاران

 اینکه دیگر و بطلبم حلالیت هاآن از اینکه یکی. ایمدیده را هاآن کار که دهم نشان هاآن به و
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. گفتم که بود اینکته همین گرفتم که بازخوردهایی جمله از. بگیرم بازخورد همکاران آن از

 داشتند، برنامۀ مشخص. بودند متفاوت هاقبلی به نسبت تیمش و آروین خانم گفتند هاآن

 عین- نبود خواهیسهم دنبال به و کرد کار شهری منافع برای فقط توانمی که دادند اننش

توان بحث تخصصی کرد و هر حرفی را نشان دادند که می -گویمکه گفتند را می جملاتی

های پذیرفتیم. دسترسی به سامانههای شهرداری را راحت نمیما گزارش-قبول نکرد 

گویم کار درستی بود خودمان هم اطلاعات را چک کنیم. نمی شهرداری را گرفته بودیم تا

ها قدر پیگیر و منظم بود. اینتوان اینو می -کردیم راحت گول نخوریمولی سعی می

 دستاوردهای عام بود

شد این بود که یکی از کارهایی که در جلسات کارگروه انجام میسمیه فروغی:  -

 زدندمی تیک را شدهانجام کارهای و آوردندمی را شهرداری با کمیته جلساتجلسۀ صورت

 ما با واقعاً کارگروه گویممی اینکه. کردندمی مشخص را شدمی انجام باید که کارهایی و

 شد،نمی تشکیل کمیته جلسات که مدتی آن در. است جهت همین از داشت همکاری

 .بود هماند بلاتکلیف و بود داده دست از را عملکردش ابزار این کارگروه

 روزیشبانهمرتضی احمدی: اینکه شما اشخاصی را که عمرشان را در مدرسۀ  -

 سیاسی هایبازی و فرافکنی کردن،حواله دررفتن، کار زیر از یادگیریِ به تهران شهرداری

 کار خیلی کنی دادنددلاین و امضاگرفتن و جلسات مصوبات انجام به مجاب اندگذرانده

 است. بزرگی

ی به اینکه کسی به ما بگوید چه کار های شهرداراوایل، ما بچهر: پومحسن شکری -

زد که جوری نبود. قبلاً شورا یک نامه میچون تا پیش از این واقعاً این ،کنیم عادت نداشتیم

گفت چه کار کنیم. اما شیوة دادیم. کسی نمیگزارش قراردادت را بده. ما فقط گزارش می

گر مطالبه شورا اصل، در. بده انجام را کار فلان برو گفتمی ما به که بود این کمیتۀ شفافیت

آن اوایل همگی معتقد  داد.کرد و پیشنهاد میشده بود و خودش موضوعات را بررسی می

کند دخالت است. بعد از این مقاومت اولیه و با گذشت یک بازة بودیم کاری که کمیته می

 در خودمان هایسیاست راستای در خواهدمی کمیته که چیزی که رسیدیم اینجا به زمانی،

 خب اما. گرفتیم هاآن انجام به تصمیم هایمان،اولویت به توجه با درنتیجه، است، حوزة مالی

 که مواردی سرییک کرد، پیدا شناخت هاروال و ساختار به نسبت تدریجبه کمیته ازآنجاکه

 آنجا. دادمی قرار ما دستورکار در و ردکمی درخواست ما از نیز را نبود ما هایاولویت جزء
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 دیدیممی بعد. دهیم انجام را کار ما تا باشد مدیریتی تصمیم باید گفتیممی و کردیممی گیر ما

 قبول را کار هم مدیر. کرد برگزار مربوطه مدیر حضور با ایجلسه بعدنم آروین هفتۀ خا

. دهیمنمی انجام بگوییم توانستیمنمی ام دیگر موقع آن. دادمی را آن انجام دستور و کردمی

اما چون از مدیر  دهد، انجام را کار دارد دوست هم کارمند جایی یک شاید دانید،می

دهد. کمیته جایی بود که همیشه دستور مدیر را بالاسری دستور ندارد آن کار را انجام نمی

 گرفت.می

کمیتۀ  با قراردادهاروه سامانۀ یکی از نکات مثبت هم ارتباط خوبی بود که ما در کارگ

 و مثبت اقدامات از بسیاری. کردمی کمک مشترکمان اهداف پیشبرد به که داشتیم شفافیت

 کمیتۀ شفافیت و مالیخاطر همدلی و همکاری بین حوزة به شد انجام دورة قبل در که مؤثر

 قید و گفتممی را آن حلراه و مسئلۀ موجود فروغی خانم به که آمدمی پیش. رسید نتیجه به

 در بردمی را آن هم او. کنم طرح مستقیماً را موضوع این توانمنمی من خود که کردممی

 ما مواقع بعضی حتی. کردندمی مصوب را موضوع آنجا و شهرداری مدیران با جلسۀ کمیته

 آن روی شهرداری در بتوانیم ما که بنویسند شکل چه به را مصوبۀ جلسه گفتیممی کمیته به

  .دهیم انجام مؤثرتری اقدام

تۀ یکه در کم ییهاوهیو ش هادهیاتنها در دورة پنجم، که در دورة ششم نیز، از نه

از سامانۀ  یریبه الگوگ توانیخصوص م نیشد. در ا یالگوبردار شد،یدنبال م تیشفاف

دادن به واحد مسئول در اجرا و نقش تیاهم نیو همچن حلوای و هاطرح کار گردش

 :دستورکارها اشاره کرد رساندنجهینتبه
ای کارآمد برای کنترل و مسیر دیگری که برای ایجاد شیوهمحمدحسین صدوقی:  -

 در قبلکارها در ستاد رفتیم و آن هم الگوگرفته از کاری بود که دورة  نظارت بر گردش

را برای ستاد ها و لوایح شوطرح گردشای شبیه سامانۀ بود که سامانهشد این  انجام شورا

ها و لوایح شورا به همت خانم آروین و پیگیری دفتر طرح گردشطراحی کنیم. سامانۀ 

طور همان ،شورا و سازمان فاوای شهرداری ایجاد شد و تیآیایشان و با همکاری واحدی 

 آن به قبلای از سامانه که در دورة که در ابتدای مصاحبه هم به آن اشاره کردم، آن نسخه

ما در  داد.ها و لوایح در شورا را پوشش میتوجهی از فرایند بررسی طرحقابل بخش مرسیدی

ستاد ارتقای سلامت اداری در دورة جدید تصمیم گرفتیم آن سامانه را دوباره برای خودمان 

 .طراحی کنیم
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 تجربه من برای شفافیتمورد دیگری از همکاری با کمیتۀ محمدحسین صدوقی:  -

ن به فرد کلیدی هر واحد یا قسمتی است که متولی مستقیم انجام یک دادقدرت اهمیت شد

کار است. به عبارت دیگر، یک راهبرد برای آنکه کارها بهتر پیش رود این است که واحدی 

که در جریان کار قرار دارد و متولی آن کار است را پیدا کنیم، تمام مسئولیت را به او 

نه واحدهای بالادست در ارتباط باشیم. همچنین فرد بسپاریم و مستقیماً با همان واحد و 

قدر توانمند کنیم که او قدرت کافی جور چیزها آنکلیدی در آن واحد را با رایزنی و این

 .تراز را پیدا کندهای هممجموعه یا خودشبرای پیگیری کار از مجموعۀ 

 یامده است:آمیز از آب درنالبته الگوگیری از کمیتۀ شفافیت همیشه هم موفقیت

رسد به بحث مدیریت کارها و مورد دیگری که به نظرم میمحمدحسین صدوقی:  -

شود. ما در ستاد هم خواستیم مثل کمیته ها و نحوة ارتباط اعضا با همدیگر مربوط میپروژه

 استفاده کنیم. در کمیته یک گوگل درایوها از بستری مثل ها و پیگیریبرای ارتباطات، نامه

و در آن اینکه هر  )به اشتراک گذاشته شده بود( بود shareم که با اعضای کمیته داشتی شیت

ای است و چه اقدامی برای آن لازم است، چه اتفاقی برای فلان نامه کاری در چه مرحله

حجم کار ستاد  کردیم.افتاده، چه چیزی را باید پیگیری کنیم و از این دست موارد را ثبت می

کردن است، چون در کمیته فقط بحث شفافیت و در مواردی الکترونیکیچندین برابر کمیته 

ها که موضوع کار فقط یکی از آن-اما ستاد ارتقای سلامت چند کارگروه  ،فرایندها را داشتیم

های متعدد و های متعدد و پیگیرینامه و دارد خودرا در زیرمجموعۀ  -شفافیت است

خواستیم اینجا هم الگویی مشابه کمیتۀ تد. ما میافوآمدهای زیادی در آن اتفاق میرفت

ایم. در کمیته همه از این مدل نتوانسته فعلاً اما کنیم، پیاده کارها مدیریت برای را شفافیت

بینیم که برای مدیر کنیم میکردند، ولی الان وقتی چنین مکانیسمی را ایجاد میاستفاده می

رها سختشان است که با موبایل کار کنند و قابل اجرا نیست، شاید چون خیلی از مدی

را چک کنند. آن الگو در کمیته موفق بود چون همه  گوگل داکس و کیپ بخواهند هر روز

تواند کمک زیادی به سروشکل کنم که این الگو میکردند. من همچنان فکر میهمراهی می

 دادن به کارها بکند.دادن و نظم

د امور، تنها به تعامل کمیتۀ شفافیت با های مشخص برای پیشبرایجاد روال

شود، بلکه در قابی بزرگتر، یکی دیگر از دستاوردهای پروژة شهرداری محدود نمی

گرفتن چارچوب و مبنایی برای انتشار عمومی اطلاعات بود. ریزی و شکلشفافیت پایه
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افیت این دستاورد، در دورة بعدی مدیریت شهری، که ساختاری جدید برای پیگیری شف

 یافتن پروژة شفافیت هموارتر کرد:گیری بود، راه را برای ادامهدر حال شکل
 انتشار برای شفافیتالگوبرداری از مدلی که در کمیتۀ محمدحسین صدوقی:  -

وبرگشت اطلاعات بین ما و واحد متولی داده، رفت-کردیم می استفاده آن از اطلاعات

کردن و تأیید اطلاعات، و درنهایت انتشار چک اطلاعات، نمایش تستیبالاآوردن صفحۀ 

 و بود گرفته شکل قبلدر این دوره به ما کمک زیادی کرد. این مدل در دورة  -عمومی

 معنادار و جاافتاده هم شهرداری برای بود، گرفته قرار استفاده مورد اجرا در آنکهواسطۀ به

 نداشتیم، رویمان پیش را مدل نای اگر شدیم، کار به مشغول ستاد در ما که زمانی. بود شده

خواستیم چنین مدلی را از صفر طراحی و اجرا کنیم، دانستیم و مینمی را معایبش و مزایا

شود روز نمیبرای پاسخ به مطالبات و تذکرات اعضای جدید شورا که چرا سایت شفاف به

کنیم، و نه چنین  دانستیم از کجا و چطور باید شروعوقت نه ما میآن  ،خوردیمبه مشکل می

کردن دانست فاز تستی یعنی چه، چکبود. مثلاً کسی نمیفرایندی برای شهرداری آشنا 

 تقریباً شهری مدیریت جدیدما هم در دورة ]...[  اطلاعات یعنی چه یا مسئول دیتا یعنی چه

 پیاده تعارض رفع و شفافیت کارگروه و اداری سلامت ارتقای ستاد در را فرایند همین

گذاری انتشار اطلاعات روی سایت شفاف را بر سیاست نقش کارگروه گفتیم یعنی. ردیمک

های فنی را عهده داشته باشد؛ سازمان فاوا که به اطلاعات دسترسی دارد و نیازمندی

مجری فرایند انتشار داده باشد؛ واحد متولی یا صاحب داده مسئولیت  کندسازی میپیاده

رسی سازمان فاوا به اطلاعات را بر عهده داشته باشد؛ و صحت اطلاعات و تأیید دست

کند. یعنی اگر درنهایت، ستاد ارتقای سلامت اداری را داریم که بر کل این فرایند نظارت می

 ورود موضوع به ستادهر کدام از ارکان دیگر کارشان را انجام ندهند، ما در دبیرخانۀ 

 الگو گرفتیم. ت ]در دورة پنجم[شفافیما این فرایند را از کمیتۀ  کنیم.می

دستاورد دیگر پروژة شفافیت تأثیری است که همکاری با این پروژه بر 

های ضمن کار، چه از حیث آشنایی با سازمان اندرکاران آن داشته است. یادگیریدست

های اصلاحی در چنین سازمانی، چه از حیث تجربۀ سازی ایدهشهرداری و لوازم پیاده

یک ایدة انتزاعی به تغییری ملموس در جهان واقع، و چه از حیث ارتقای  عملیِ تبدیل

اندرکاران این پروژه را به نیروهایی متفاوت با آنچه در ابتدای مهارت کار تیمی، دست
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ها نیاز خواهد پروژه بودند تبدیل کرد؛ نیروهایی که تداوم پروژة شفافیت، لاجرم به آن

بینیم ماحصل ادامۀ با پیگیری شفافیت در دورة ششم میداشت )و البته، آنچه در رابطه 

 حضور برخی از این نیروها در مجموعۀ مدیریت شهری بوده است(:
ای رخ داد. من قبلش کارمند در من که تغییرات جدیمحمدحسین صدوقی:  -

رسیدم. شاید در ام مینشستم و به کارهای شخصیای میمعمولی شهرداری بودم و گوشه

ای داشتم و اصلاً درکی نسبت اندازة نیم ساعت کار مفید داشتم. چنین نگاه کارمندی روز به

تواند باشد نداشتم. بعد که به کمیته آمدم و شیوة به اینکه کار تیمی و کار پرثمر چطور می

 با هم الان همین من. کردم تغییر و پسندیدم را کار جنس این خودم اصلاً دیدم، را کمیته کار

راحتی به ای در کنج عافیت بهتوانم بروم یک گوشهمی دارم شهرداری از که شناختی هب توجه

 الان ولی بدهم، ارتقا علمی و شغلیام برسم، خودم را از لحاظ مرتبۀ کارهای شخصی

خواهد ای میمجموعه یک ببینم اگر یعنی. باشم مثمرثمر بتوانم که باشم جایی دارم دوست

د دوست دارم با آن مجموعه همراه باشم و آنجا وقت بگذارم. این را از تلاشی انجام بده

 محدود،تواند ولو در یک برهۀ های کمیته و از خانم آروین یاد گرفتم که آدم میبچه

 برایش فرصتی چنین دیگر بعداً اگر که بگذارد جا به خودش از اثری و شود ظاهر پرتلاش

 .توانستم تمام تلاشم را نکردمای که میهبره آن در که نخورد حسرت نیامد پیش

های استارتاپی شدم. در اولین : من بعد از کمیته وارد شرکت1یپروشات مهرورز -

 2شرکتی که در آن مشغول به کار شدم، کارشناس منابع انسانی بودم. آنجا با خانم فلاطونی

دهیم و تیمی  خواستیم کاری انجامتأسیس بود و هر وقت میهمکار بودم. شرکت تازه

دادیم کردیم که در کمیته به چه شکل این کار را انجام میبرایش درست کنیم، به این فکر می

نظرمان سطح  ها با هم چه شکلی بود، که بعد آن را در شرکت هم پیاده کنیم. بهو ارتباط بچه

توانم بگویم وعی میندادیم. بههای کمیته بودند و آن را باید مبنا قرار میآل یک تیم بچهایده

کردم را مدام با تجربۀ کمیته تجربۀ بدی برای من بود، چون هر جای دیگری که کار می

ها همکاری بین آدم شدم از اینکه دورة کمیته تمام شده.کردم و ناراحت میکمیته مقایسه می

 دادف اما اگر کسیدر کمیته خیلی زیاد بود. هر کسی کار تخصصی خودش را انجام می

کردند. همکاری با خانم آروین خواست بقیه حتماً کمک میکرد و کمک میجایی گیر می

                                               
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیکارشناس کم ۱
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیکارشناس کم ،یالهه فلاطون ۲
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هم، از جایی که قرار شد به قول خودشان مثل استاد راهنما عمل کنند، یعنی ما خودمان 

کارها را جلو ببریم و بعد هر جا گیر کردیم سراغشان برویم، برایم خوشایندتر بود. درواقع 

ا اعتماد کردند که ما، قبل از مراجعه به ایشان، تمام کارهایی که از دستمان خانم آروین به م

اصطلاح با شمشیر ایم و الان دیگر وقت آن است که خانم آروین، بهآمده را انجام دادهبرمی

 شان، وارد شوند و به ما کمک کنند. این اعتماد خیلی برای من ارزشمند بود. سامورایی

سری از انتظار این تفصیل اطلاعاتی را نداشتم. یا یک وقتهیچمهدی ثنایی:  -

شود، مثلاً اینکه از طرف شهرداری فیلدهای اطلاعاتی که الان در رابطه با قراردادها منتشر می

نوشتم هم ترین حالتی که من طرح آن را میاند، در تفصیلیچه کسانی قرارداد را امضا کرده

تیم در قراردادها یک طرفْ شهردار است و طرف دیگر گفتهش می]...[  رسید.به ذهنم نمی

 در را قراردادهای حقوقی امضاکنندة قرارداد هم که یک شخصیت حقوقی است. موجودیت

ای که به های حقیقیرسید که خوب است شخصیتگرفتیم. اصلاً به ذهنمان نمیمی نظر

ه شدیم دیدیم چه چیز خوبی اند را هم آورد. بعد که متوجنمایندگی از دو طرف امضاء کرده

توانیم مطالبه کنیم که اتفاقاً من در همین الله، پس ما این را جای دیگری هم میاست. ایول

صندوق حمایت از پژوهشگران و فناوران مطالبه کردم. گفتم صندوق به ماهو صندوق مهم 

 .ت داردشود، عنوان کردن اسامی اشخاص حقیقی هم اهمینیست؛ در مواردی که مصوب می

توان برای پروژة شفافیت دستاوردهای مستقیم )انتشار عمومی بنابراین می

اطلاعات یا به یک معنا تحقق شفافیت، و همچنین کاهش فساد( و غیرمستقیم )اصلاح 

ها، الگوسازی و یادگیری( را برشمرد. مرور این دستاوردها فرایندها، ارتقای کیفیت داده

های اصلاحی باشد: اصلاح امری سازی ایدهای برای پیادهدهنده ایدهتواند نشانمی

ای برای شود. هر مرحله از اصلاح پلهمرحله محقق میبهتدریجی است که مرحله

جز ای زمانی و توسط افرادی بهکند که ممکن است با فاصلهمراحل بعدی ایجاد می

امی تأثیرگذار در های موفق ولو محدود اقداصلاحگران ابتدایی طی شود. خلق تجربه

سازی هموارکردن مسیر اصلاح نهایی است. بنابراین، شاید به جای اقدام به پیاده

های محدود و موردی آغاز های اصلاحی در سطح کلان و گسترده، باید با تجربهایده
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های دست آمده به سراغ مورد دوم رفت و پس از آزمونکرد سپس با توجه به تجربه به

 سازی کرد.قدامات تکمیلی سطح کلان را طراحی و پیادهای، اچندمرحله

 

 

 رزیبدنۀ  خ،یدستاوردها، علاوه بر نوک کوه  یابیاگر پس از خواندن متن حاضر، در ارز
 است. دهیپروژه به هدف خود رس نیا د،یریآب را هم در نظر بگ

 

 

 

 

 :شتریب یجهت بحث و بررس یسؤالات

به  یابیدر دست تیشفاف رینظ یاقدامات اصلاح ریتأث یابیارز یمناسب برا یقاب زمان •

 ست؟یو فساد چ یاعتمادیچون کاهش ب یاهداف

ها هایی برای تکرار و تسری تجربۀ موفق یک سازمان به دیگر سازمانچه مکانیسم •

 وجود دارد؟

 های موفق وجود دارد؟هایی برای جلوگیری از تکرار نمایشی تجربهچه مکانیسم •

سازمانی یا شفافیت تر است؛ شفافیت درونکرد سازمان اثربخشکدامیک در بهبود عمل •

 عمومی؟





 

 

 

 

 

 

 

 

 وفافيت دی محک تجربهة اید
 

 

سازمانی نیست بلکه های عمومی یک مسئلۀ درونهای اصلاحی در سازمانسازی ایدهپیاده
 مردم و جامعۀ مدنی یکی از بازیگران کلیدی آن هستند.

 شود.ای مدنی محقق نمیگری نهادهشفافیت بدون مطالبه
 ماند.گری نهادهای مدنی پایدار نمیشفافیت بدون مطالبه

 خواهند لزوماً یکسان نیست.کند مردم میخواهند با آنچه سیاستگذار فکر میآنچه مردم می
جلب اعتماد مردم به مجموعۀ مدیریت شهری موضوعی پیچیده است که صرفاً با 

 شود.میکردن عملکرد مجموعه محقق نشفاف
عنوان راهکار اعتمادزایی و کاهش انتشار عمومی اطلاعات تنها یکی از اجزای شفافیت به

 فساد است.
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ای ای وجود دارد و اجرای هر طرحی لاجرم با مجموعههمواره بین ایده و اجرا فاصله

شود که ممکن است در محک از حدسیات یا مفروضات در باب هدف طرح آغاز می

. پروژة شفافیت شورا و شهرداری تهران نیز با فرضیاتی و تعدیل شود دچار جرحعمل، 

اعتمادی، ناکارآمدی و فساد(، راهکار این در باب مسائل کلیدی مدیریت شهری )بی

دار )محورهای چهارگانه برنامه انتخاباتی( و عملی اولویت هایحوزهمسائل )شفافیت(، 

از شد. در این بخش قصد داریم به آغ هاحوزهسازی شفافیت در این بودن پیاده

 :شوندگان در خصوص بخشی از این فرضیات بپردازیمهای مصاحبهدیدگاه

 شفافیت اعتمادزاست. :1فرض 

انتشار عمومی اطلاعات نظارت همگانی را فعال خواهد کرد؛ انتشار  :۲فرض 

 عمومی اطلاعات اقدام آغازین دومینوی اصلاح مجموعۀ مدیریت شهری است.

مطالبۀ عضو شورای شهر از شهرداری نقطۀ شروع مناسبی برای ایجاد  :۳فرض 

 تغییر است.

کنند، اما رسد که این فرضیات، موضوعات مستقلی را مطرح میگرچه به نظر می

اند، و همین نشان طور که در ادامه خواهید دید، این موضوعات به هم مرتبطهمان

که در بخش پایانی متن حاضر به آن  است؛ موضوعی« پکیج»دهد که شفافیت یک می

 خواهیم پرداخت.

 

 کند؟آیا شفافیت به اعتماد کمک می

اشاره شد، یکی از اهداف پروژه شفافیت اعتمادزایی بین  پیشتر نیز به آنطور که همان

طور فرض شده بود: شهروندان و مجموعۀ مدیریت شهری بود. مکانیسم اعتمادزایی این

گاه برخی موارد جنجالی در عملکرد شورا و بهه جای آنکه گاهشود بشفافیت موجب می

شهرداری آشکار )افشا( شده و به کل عملکرد این مجموعه تعمیم داده شود، تصویر 

تری از عملکرد مدیریت شهری در دسترس عموم قرار بگیرد. دفاعتر و قابلواقعی
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لکرد شورا و شهرداری شود عموم شهروندان بتوانند بر عمشفافیت موجب میهمچنین 

نحو پیشینی موجب جلوگیری از بروز تخلف و فساد نظارت کنند. این موضوع، به

نحو پسینی موجب کشف مؤثرتر تخلف و فساد. کاهش فساد و تخلف، شود و بهمی

شفافیت و انتشار عمومی اطلاعات امکان به علاوه، خود اعتمادزایی خواهد کرد. 

آورد که خود به تقویت و حل مسائل شهر را فراهم می های بیرونی درمشارکت گروه

 بهبود رابطۀ مدیریت شهری و شهروندان و ایجاد اعتماد منجر خواهد شد.
همان موقع  ]بهاره آروین[دو متنی که ایشان -: بنا بر یکی1محمود جواهریانسید  -

ای مختلف همنتشر کردند حرف این بود که ما در حال تلاش برای ایجاد شفافیت در حوزه

در شهرداری تهران هستیم و یکی از اهداف شفافیت افزایش اعتماد عمومی است. یعنی ما 

 تهران شهرداری به نسبت مردمرفتۀ در اینجا در حال تلاش برای بازگرداندن اعتماد ازدست

 این سالانه مثلاً است، دزد اذهان بعضی در که شهرداری، این که بگوییم خواهیممی و هستیم

 مثلاً یا است گذاشته معلولان برای بودجه مقدار فلان و کندمی هاخیابان هزینۀ آسفالت ارمقد

 بگوییم یا است شده پرداخت هابوستان آبیاری برای شرکت کدام به چقدر که بدهیم نشان

 و رفته کسی چهندی به سفر خارجی کاری رفته است، کِی، کجا و با هزینۀ کارم اگر که

 هستند ول اروپا در اشهمه هاشهرداریچی که ذهنیت این به تا ودهب چه سفرش خروجی

 نویی روش شود ایجاد اعتماد تا کنیم شفاف را جزئیات که شیوه این البته. باشیم داده پاسخ

نتیجۀ  برگردد، اعتماد از بخشی اینکه برای که بینیدمی هم 88 انتخابات در شما. نبود

 .شودمی منتشر وقصندبهصندوق صورتبه آرا شمارش

 smartivismاز مباحث حوزة  یکی: مشخصاً 2نوسیجال رضایعل -

شهروندان،  ایکه افراد  ردیگیشکل م یوقت یاست که اعتمادساز نیا( هوشمندگرایی)

که حقشان  نندیبیرا م ییتاهای)واضح و شفاف(، احساس کنند که دارند د clearصورت به

که به  یو اعتماد ردیگیود نداشت و الان دارد شکل مقبلاً در کشور وج یبستر نیاست. چن

از  ییزهایو چ یمختلف، به مشارکت شهروند یهابعداً، در قالب اِستپ ز،ین دیآیدنبال آن م

 .شودیم لیتبد لیقب نیا

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیدفتر بهاره آروسئولم ۱
 تهران یحراست کل شهردار یو فناور یزیرمعاون برنامه ۲
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اندازی سایت شفاف و انتشار عمومی ای از اینکه راهدر حال حاضر ارزیابی

یزان اعتماد شهروندان به مجموعۀ مدیریت شهری اطلاعات روی این سایت تأثیری بر م

شده در برخی داشته است یا خیر، صورت نگرفته است، با این حال، بنا بر نکات مطرح

ای مستقیم بین انتشار عمومی اطلاعات عملکرد ها، اینکه ضرورتاً رابطهمصاحبه

 د باشد.تواند محل تردیشهرداری و اعتمادزایی نسبت به شهرداری وجود دارد می

اولین نکته این است که آیا شهروندان دانش لازم برای فهم و تفسیر اطلاعات 

بسا به دلیل پیچیدگی امور در شهرداری مربوط به عملکرد شهرداری را دارند یا نه؟ چه

شفافیت نبودن امکان توجیه شهروندان درخصوص اطلاعات منتشرشده، تهران و فراهم

بلکه با ایجاد سوءتفاهم، عملاً اثر عکس داشته باشد. به علاوه،  تنها اعتمادزایی نکند،نه

وجود  یاعتمادیکه نسبت به آن ب یمنتشرشده توسط نهاد یهابه داده توانیچطور م

 دارد اعتماد داشت؟
ایم و مردم : خیلی زنجیرة عجیبی است ]...[ ما فساد کرده1یپروشات مهرورز -

شود؟ وقتی شفافیت باشد. اگر شفاف کنیم چه یجاد میاند. اعتماد چگونه ااعتماد شدهبی

 .کنند این دروغ است چون به ما اعتماد ندارندشود؟ مردم احتمالاً فکر میمی

 یبرا میادهیاعتماد در شهروندان نرس جادای: البته هنوز به مرحلۀ 2یامسعود حمزه -

را  تیشفاف جینتا دیبا است. یشیو نما یبندیخال هانایهمۀ  ندیگویاولش مردم م نکهیا

 .میمرحله برس نیتا به ا کشدیها طول مدرعمل حس کنند و سال

: سطوح مختلف مدیریتی در شهرداری، به دلایل مختلف، ممکن 3یمحسن هاشم -

گویند هفده هزار اید میاست با شفافیت همکاری نکنند. بگذارید یک مثال بزنم. شنیده

 شفافیتسی هم گفت. این حرف از سامانۀ بییشب بیمیلیارد در شهرداری گم شده است؟ د

 شهر، شورایرئیس آن است درآمد. آقای صادقی، در جلسۀ  4صادقی آقای اکنون هم که

                                               
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیکارشناس کم ۱
 تهران یشهردار یسازمان بازرس سیرئ ۲
 شهر تهران یدورة شورا نیپنجم سیعضو و رئ ۳
ذیل کمیسیون « شفافیت و شهر هوشمند»رة شورای شهر تهران و رئیس کمیتة احمد صادقی، عضو ششمین دو ۴
 شورا« برنامه و بودجه»
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 شهرداری و زاکانی برای هزینه باعث که کرد مطرح را میلیارد هزار هفده شدنگم موضوع

 نشود، قطعی و نشود پرداخت شچِکَ نرسد، تأیید به نشود، انجام تا را هاهزینه اطلاعات. شد

 شهر شورای به شهرداری که مالی هایگزارش در درمقابل، کرد؛ سامانه وارد تواننمی

 اختلاف درآمد و هزینه بین همیشه درنتیجه است، واضح خیلی درآمدها معمولاً دهد،می

 هاهزینه برخی که داشت نظر مد را نکته این باید هزینه، و درآمد گزارش در و دارد وجود

ضیحات من را دو بار داده، تو همین هم زاکانی البته. بنشیند سامانه در تأخیر با است ممکن

افتد، چون اعتماد مردم به ساختار پایین است و حرف ولی برای افکار عمومی جا نمی

 کنند.مسئولان را قبول نمی

 یپاسخگو اندتوینم ییتنهااست اما به یخوب اریکار بس تی: شفاف1یاسحاق بهادر -

به  نکهیجلب اعتماد شهروندان است؛ ا تیاز اهداف شفاف یکیباشد.  یسازمان شهردار ازین

و  شودینم لیومفیح دهندیکه م یو عوارض اتیاعتماد کنند و بدانند مال یشهر تیریمد

که در  یخوب است و افراد تشفافی. خب، پروژة کنندیم افتیررا، د دیکه با یهمان خدمات

بودند و هستند اما  یهم افراد صالح و سالم کنندیو م کردندیتلاش م تیتحقق شفاف ریمس

موقع هم درست و به یرسانمعنا که بحث اطلاع نیبه ا ست،یپاسخگو ن ییتنهابه تیشفاف

کار خود قرار دهد، چون به نظر من تا وحۀ آن را سرل دیدارد و سازمان با یادیز تیاهم

آن موقع فقط حقوق مندرج در ]... مثلاً[  شودینم جادیاعتماد ا ،ردیصورت نگ یرساناطلاع

بخش  کی نیاست؟ ا تیشفاف نیدر آن نبود. ا رمستمریغ یایمنتشر شد و مزا رانیحکم مد

گفته  یعنیشود،  انیطور کامل بشود و موضوع به یرساناست. لازم بود اطلاع تیاز شفاف

 ن،یتهران است، و علاوه بر ا یشهردار انریکه منتشر شده حقوق حکم مد یشود که عدد

 رمستمریغ یایهم مشمول مزا ی)کارمندان شهردار رندیگیهم م رمستمریغ یایمزا رانیمد

 نکهیاما آن موقع، موضوع انتشار حقوق کارمندان مطرح نبود(. اما با توجه به ا شوند،یم

 یبرا نیو بنابرا شودیم محاسبه یاست و بر اساس حکم حقوق ریها متغآن رمستمریغ یایمزا

درج  تیدر سا یصورت عمومما آن را به لیدل نیمتفاوت است، به هم گریهر فرد با فرد د

خوب.  یرساناطلاع کی شدیم نی. امیدهیحکم را به شما نشان م قو فقط حقو میکنینم

دد ع نیو مردم هم حق داشتند که سؤال کنند که ا میاما ما فقط عدد حکم را منتشر کرد

فقط عدد حقوق حکم  یبالاست اما وقت یشهردار یهاکه حقوق بچه ندادهی. مردم شنستیچ

                                               
 تهران یشهردار ی«شورا یو امور یانسانة یتوسعة سرما ،یزیربرنامه»معاونت  لیذ «یانسانة یسرما» رکلیمد   ۱
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 یایکار است؟ عدم انتشار مزا یو آن کجا لنگدیکار م یجا کی کنندیحس م نندیبیرا م

بخور بخور یدر شهردار کنندیم الی. خستیداستان چ دانندیکه نم ی. مردم عادرمستمریغ

 شد،یانجام م یرسانکه اگر اطلاع ی. در حالشودیم لیومفیح داریشهراست و بودجۀ 

 آن باشد.کنندة لیتکم توانستیم تیشفاف

 attachخدمات را توانیم کل شرححرفشان این بود ما که نمی: 1سمیه فروغی -

و هم ترس داشتند که ]...[ که روی شفاف برود، هم مشکل فنی داشتند  )پیوست کنیم( کنیم

خدمات برایشان دردسر درست کند. یعنی مثلاً پیمانکارانی که در مزایده یا رحانتشار ش

خدمات اند روی این اطلاعات دست بگذارند و معترض شوند که شرحمناقصه برنده نشده

که از نظر خودشان )یعنی شهرداری(، تشخیص برنده با قیمت قرارداد تناسب ندارد. درحالی

شد با دیدن چند خط رداد یک بحث تخصصی بود که نمیخدمات با مبلغ قراتناسب شرح

 .کرد بندیجمع آنخدمات و مبلغ نهایی قرارداد دربارة شرح

های منتشرشده به دادههم کردند که خودشان مدیران شهرداری بیان می حتی بعضاً

 نداشتند:اعتماد 
 یدرستبهاطلاعات  نکهیمحترم و ا رانیقدر به مدآن وقتچی: من هیامسعود حمزه -

اما  شد،یاطلاعات غلط وارد م میگوینداشتم. نم نانیاطم شودیم تشفافیوارد سامانۀ 

 جادیرا ا دیکه با یانتشار اطلاعاتْ آن ارزش م،یاطلاعات مطمئن نباش تیمعتقدم اگر از جامع

 یگرید یهاداشت. اما من، که راه یارزش روان شتریدرواقع ب ]... پروژة شفافیت[ کندینم

نبودم که بخواهد از اطلاعات منتشرشده  یبه اطلاعات داشتم، هنوز آن کس یدسترس یراب

 استفاده کند.

طور گفته شود که شهرداری، در انتشار اطلاعات، مستقل و ممکن است این

عنوان نهاد ناظر که اعضای آن منتخب خود عمل نکرد و شورای شهر، بهبهقائم

تواند عامل مؤثری باشد ظارت داشت، و همین امر میاند، بر کار شهرداری نشهروندان

اعتمادند، اما به پروژة شفافیتِ شهرداری در اینکه اگرچه شهروندان به شهرداری بی

کننده باشد اگر بپذیریم که عموم شهروندان اعضای تواند قانعاعتماد کنند. این پاسخ می

                                               
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیکارشناس کم ۱
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تنی بر اعتماد بین نهاد شورا و ای مبدانند و رابطهخود می« نمایندگان»شورا شهر را 

جامعۀ مدنی برقرار است. ارزیابی اعتبار این گزاره از حدود پژوهش حاضر خارج 

 است.

اعتمادی شهروندان به ها مطرح شد به علت بینکتۀ بعدی که در مصاحبه

رابطۀ  ،شوندگاناز دیدگاه یکی از مصاحبهشود. مجموعۀ مدیریت شهری مربوط می

ربطی  در نقاطی آسیب دیده است که ترمیم آن اساساًبعضاً یریت شهری شهروندان و مد

های اعتمادی سمنبه دسترسی یا عدم دسترسی به اطلاعات ندارد. برای مثال علت بی

های قبلی بوده است که در آن به شهری به مجموعۀ مدیریت شهری، تجربۀ تعامل

مل، که به چشم ابزار اجرای عنوان بازیگران صاحب ایده و اختیارعها، نه بهسمن

 های مدیریت شهری نگاه شده است.ایده

گردان[ عملاً شورای شهر زباله تیموضوع ]بهبود وضع نی: در ا1مختاباد سایپر -

ها توانست کاری انجام دهد. ما با نهادهای مدنی صحبت کردیم ولی آنتنهایی خیلی نمیبه

تی که با هم داشتیم فقط داشتند از خاطرات تلخ اعتماد بودند که در آن جلساقدر به ما بیآن

ادارة  با همکارییکی از موارد تجربۀ  [...] کردند.شان با شهرداری تعریف میهمکاری

ها را کردند که این اداره آنطور تعریف می. اینبود تهران شهرداری اجتماعی هایآسیب

یین بود. یعنی یک پروژه تعریف پابرای همکاری دعوت کرده بود اما مدل تعاملشان بالابه

... ها برای دخیل شدن در اجرای آن پروژه دعوت کرده بودند. ]کرده بودند و صرفاً از آن

ای کنند و جلسهآید از ما دعوت می[ هر بار که مدیر جدید مییمدن ینهادها ندگانینما

ی مدنی اینکه ما تحت عنوان شورای شهر از نهادها ]...[ شود و همینبرگزار می

ها را که بسیار حیاتی هم هستند نادیده بگیریم هایشان را بپرسیم و بعد بعضی از آنخواسته

مطلوب نهادهای مردمی این است که اگر هم بخواهند  [...] شود.اعتمادی میباعث ایجاد بی

با شهرداری همکاری داشته باشند، به این شکل باشد که در صفر تا صد کار درگیر باشند، 

لاً در طرح مسئله هم دخیل باشند به این دلیل که رویکرد شهرداری در طرح یک مسئله با مث

 رویکرد یک نهاد مردمی کاملاً متفاوت و بعضاً متضاد است.

                                               
 شمندو شهر هو تیشفاف تهیکارشناس کم ۱
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عنوان راهکار بردن شفافیت بهذکر این نکته ضروری است که قصد ما زیرسؤال

بودن مسئلۀ اعتماد و دیخواهیم توجه مخاطب را به چندبعاعتمادزایی نیست، اما می

 پیچیدگی رابطۀ شفافیت و اعتماد جلب کنیم. 

 

 آیا شفافیت مطالبه عمومی است؟

اندرکاران پروژة شفافیت، انتشار اطلاعات روی سایت شفاف برخلاف تصور اولیۀ دست

ها و رسانهطور که باید مورد استقبال و توجه عموم شهروندان قرار نگرفت. آن

اگرچه نسبت به شهروندان عادی رجوع بیشتری به اطلاعات منتشرشده نیز،  خبرنگاران

بنا بر  اندرکاران پروژة شفافیت نبود.مطابق انتظار دستداشتند، اما همان هم 

هایی که توسط کم در آن حوزهدست ،رسد شفافیتبه نظر میگرفته، های انجاممصاحبه

شهروندان آن را خواستۀ خود  موضوعی نیست که عمومشد، میکمیتۀ شفافیت پیگیری 

گری و مشارکت شهروندان و این در حالی است که مطالبه .گر آن باشندو مطالبه بدانند

های مدنی و تخصصی در پروژة شفافیت، هم در مقام نظارت بر عملکرد گروه

شهرداری و هم در مقام مطالبه از مجموعۀ مدیریت شهری برای ارتقای کمی و کیفی 

گری شهروندان، شرشده، یکی از ارکان ایدة شفافیت بود؛ بدون مطالبهاطلاعات منت

ای در مجموعۀ مدیریت شهری برای اصلاح توانست انگیزهصِرف انتشار اطلاعات نمی

 و بهبود عملکرد خود ایجاد کند.
 که مهمیکس دیگری عین خیالش نبود که این روزها چنین مصوبۀ بهاره آروین:  -

 هیچ. شودمی تصویب شهر شورای در دارد دهدمی شکل تهران در شهرسازی سیستم کل به

. نکرد چاپ بارهدراین کارشناسی گزارش یک حتی و نکرد نشست برگزاری تقاضای تشکلی

 همین به اصلاً. بگیرند ارتباط ما با توانستندمی داشتند، را اشدغدغه و خواستندمی هاآن اگر

 عموم دسترس در که گذاشتیممی سایت روی را رجلساتدستو بودیم کرده شروع ما دلایل

 این کلاً بگویم خواهممی. شوند فعال مرتبط مدنی هایتشکل که بود این ما انتظار و باشد

و منفعت عمومی را  بیایند تخصصی هایتشکل تخصصی موضوعات در که فرهنگ

دی است و هنوز نمایندگی کنند وجود ندارد. در موضوع شفافیت که خودش موضوع جدی
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تخصص و تشکل تخصصی برای آن وجود ندارد هم این فضا اصلاً وجود نداشت. حتی 

 بود مشخص که کردندمی کار رسانۀ تخصصی دو-یکی فقط شهرسازیدرباره مصوبۀ 

]...[ . بود عمومی بقیۀ خبرنگاران دانش سطح. آورددرمی سر حوزة مسکن از خبرنگارشان

ای برای تحقق شفافیت وجود نداشت در رسانه هم جامعۀ ارادهقدر که در شهرداری همان

 نبود. شفافیت موضوع پیگیر مدنی

: الان مردم ما برای چه موضوعی حاضرند تجمع کنند و 1مرتضی احمدی -

 -مثلاً فساد-دادهای نبودش راهپیمایی کنند و شعار بدهند؟ برای شفافیت نیست. برای برون

طبقۀ  از کوچکی بخش و فکرروشنوز جز در طبقۀ ممکن است، ولی شفافیت نه. هن

 قاعدتاً اینجا. بگیرید نظر در را ما شرکت مثلاً. نیست جامعه دیگر هایدغدغۀ بخش متوسط،

بار هم در خلال  درصد لیسانس به بالا هستند. در این چند سالی که اینجا هستم یک 90

ام که بخواهم بگویم نیدهوگداری با هم داریم چیزی نشهای غیرکاری که گاهصحبت

 هادغدغه جزء ولی باشند، مخالف اینکه نه. است شفافیتدغدغۀ  وجود منتالیتیِدهندة نشان

 .نیست این. هست چیزها خیلی. نیست هایشاناولویت و

اقتصاد سیاسی ماجرا اینجا خیلی اهمیت دارد. شهرداری سیستمی پریسا مختاباد:  -

ما اگر ]...[ حال فساد بسیار زیادی دارد توزیع کند و درعیناست که قرار است منابع را باز

شود،  کیدموکرات راتییمنجر به تغ توانستیم تیاخبار شفاف میقدرتمند داشت یمدن ینهادها

 نیداد. در ا رییآن را تغ تیشفافلۀ یکه بتوان به وس ستین یدر حال حاضر ساختار طور یول

]...[  شودیم طیاز شرا یدیبه نفرت و بعد هم ناام و انتشار اخبار آن منجر تیشفاف طیشرا

ای منطقی گری شود ایدهتواند منجر به مطالبهآید این ایده که شفافیت میهر چند به نظر می

خصوص در جاهایی که از نظر اقتصادی و است، ولی درعمل چنین اتفاقی نیفتاده است، به

دموکراتیک سر کار هستند موانع بیشتری های غیرسیاسی تا این حد رانتی هستند و سیستم

 وجود دارد.

تک شهروندان به موضوع شفافیت و اطلاعات البته اینکه انتظار داشته باشیم تک

ها را که داده، واسطگرایانه نیست، و اینجا نقش نهادهای مدنی توجه نشان دهند واقع

                                               
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیمشاور کم ۱
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 تیریوندان و مدشهر یکنند و پل ارتباط لیمسائل شهر و شهروندان تحل یدر راستا

 شود. ، مهم میباشند یشهر
گوییم : به نظر من کلاً چیزی به اسم مردم وجود ندارد. وقتی هم می1مهدی ثنایی -

ای از مردم است. چون مردم عادی درگیرِ نان و آب و یافتههای تشکلمردم منظورمان جمع

گیرند. این امر نمی خانه و مسائل مختلفشان هستند و معمولاً با چنین موضوعاتی ارتباط

ترند و خیلی بیشتر به این منحصر به کشور ما هم نیست. اتفاقاً در ایران عموم مردم سیاسی

منظورمان تشکل دانشجویی است، « مردم»گوییم چیزها ورود دارند. بنابراین وقتی می

اتفاقاً از ای از نخبگی و است. یعنی یک جنبه اوجیانمنظورمان رسانه است، منظورمان بعضاً 

ها مردم متمایز است. منظور اصلاً مردم نیست. مردم کنش ندارند. لذا مردم اسم عام همین

 مساوی …این تشکل و آن رسانه و جمع . ]...[تاس( …و  اوجیان)تشکل، رسانه، 

که کنند و پیگیرند در حالیهایی از مردم هستند که کنش میشود با مردم. یعنی یک نخبهمی

 کنند.ردم چنین مسائلی را بسیار گذری و کوتاه دنبال میعموم م

مصوبات شورا و آن چیزی که شهرداری قرار بود اجرا کند خیلی بهاره آروین:  -

تخصصی بود. همین مسئله درمورد موضوع شفافیت هم وجود دارد، یعنی موضوع واقعاً 

سایت شفاف ی وبشد از یک کنشگر عام انتظار داشت که از دیتاهاتخصصی است و نمی

 سر دربیاورد و خطای آن را پیدا کند.

: مثلاً مطالبه و پیگیری از سوی عموم مردم برای حقوق حیوانات و نیبهاره آرو -

های ولگرد وجود دارد و اگر روزی قرار باشد برای این موضوع تجمعی تشکیل شود، سگ

 معتقدند زیستمحیط عالانف موضوع، این دربارة تازه. کنندمی شرکت و روندمی زیادیعدة 

 پس. شد هاآن تکثیر و بقا باعث نباید و اندخطرناک زیستمحیط برای ولگرد هایسگ که

 شکل مردم از ایعده زندگی سبک در مطالبه آن چون است؟ پذیرامکان تجمعی چنین چرا

 قابلیت و است موضوع این از فراگیرتر و ترروزمره مراتببه شفافیت من نظر به. است گرفته

رد که مردم حس کنند شفافیت مهم ک کاری باید. شود تبدیل مطالبۀ عمومی به که دارد را آن

 و دهد انجام مداوم کار که تخصصییک هستۀ -است. و این کار توسط یک گروه مرجع 

 به. بیفتد اتفاق تواندمی -شوند سوار تخصصی کار این روی مدنی نهادهای دیگر بعد،

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یومشاور کم «رانیا یبرا تیشفاف»شکدة یرئیس اند ۱
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 طبقۀ نخبگانی، اقناع با و، بگیرد شکل دارریشه کمی نهاد یک باید منظر به عبارتی،

 شفافیت گرمطالبه کندمی کار چه شفافیت بدانند مشخصاً اینکه بدون هم مردم خودخودبه

افتد. گفتمانش که ها روی واقعیت به میانجی قشر نخبگانی اتفاق میهتأثیر اید .شد خواهند

عده خواهند بود که بروند جلوی فلان سازمان و بگویند ما شکل بگیرد، آن وقت یک 

 خواهان شفافیت هستیم.

 که بود این ایده و کردیم منتشر را 1888 و 137 هایپیام خامدادة پریسا مختاباد:  -

 است این ماجرا اما. کند کار بهتر 1888 و 137 درونی سیستم شودمی باعث داده این بازشدن

 به مردم که کند دفاع ایده این از که امندیده جاهیچ من. خوردنمی ممرد درد به دادة خام که

 دارد نیاز حلقۀ واسط یک به بخورد مردم درد به بخواهد اگر دادة خام. هستند دادة خام دنبال

 ست.هم دیتا ژورنالیسم ا آن که

آیا کمیتۀ شفافیت، طی دورة چهارسالۀ شورای پنجم، اقدامی در جهت ایجاد 

های مدنی و تخصصی با مجموعۀ مومی برای شفافیت و تقویت رابطۀ گروهمطالبۀ ع

ها و همچنین سایر مستندات موجود از مدیریت شهری انجام داد؟ بنا بر مصاحبه

صرف  تیشفافتۀ یکم میت یدر طول دورة چهارساله، عمدة انرژعملکرد کمیتۀ شفافیت، 

 یشد و برقرار یر شهردارد تیمصوبات شفاف یاجرا یریگیو پ یتعامل با شهردار

 تیشفاف یبرا یمطالبۀ عموم جادیو شهروندان و ا یو مدن یتخصص یارتباط با نهادها

تهران به ». البته برخی اقدامات محدود نظیر برگزاری مسابقۀ چندان در دستورکار نبود

های کشور نیز انجام و انجام پروژة رصد شفافیت شوراها و شهرداری« روایت شفاف

 شد. های کمیتۀ شفافیت محسوب میاما این اقدامات بخش کوچکی از فعالیت 1گرفت
ترین دلایلش این بود ما به چند دلیل این کار را نکردیم. یکی از مهمبهاره آروین:  -

شد که که دیگر واقعاً وقت و توان برای این کار نداشتیم. تمام وقت و توان ما صرف این می

                                               
 تیساوب یهاداده لیمسابقه تحل یاقدام به برگزار یشهردار یبا همکار ۹8و زمستان  زییدر پا تیشفاف تهیکم ۱

تهران توسط شهروندان و متخصصان  یمنتشرشده در شهردار یهااستفاده از اطلاعات و داده جیشفاف با هدف ترو
کشور که با  یهایشوراها و شهردار تیفافش یابیدوره ارز نینخست جیدر زمستان همان سال، نتا نیکرد. همچن

 تیفعال در حوزه شفاف یهااز سمن یجمع یسطح کشور و با همکار یشهر یهاتیریدر مد تیشفاف جیهدف ترو
 .شده بود منتشر شد یاندازمنظور راه نیکه به هم یتیساوب یرو د،ید به انجام رسو مبارزه با فسا
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 تیمهای کوچک باید همۀ انجام دهیم. برای همین اصلاحیک اصلاح کوچکی در شهرداری 

. ببینیم هم را سمت آن توانستیمنمی دیگر لذا. برود پیش خرده یک کار تا شدمی بسیج

 .بود جدایی کار خودش جامعۀ مدنی کردنفعال

آید درمورد اینکه چطور باید با افراد در ارتباط باشیم پریسا مختاباد: یادم می -

 هابحث این از نه و کردم زیادی پیگیری خودم کاریکردیم، ولی نه من در حوزة صحبت می

 از اینکه شبیه کردندمی کارهایی یک دیگر نمایندگان برخی. شدمی استقبال کمیته در

 خیلی هم آن البته که. بزنند را هایشانحرف و بیایند که کنند دعوت هاسمن نمایندگان

دستورجلسۀ  اینکه بدون گرفتندمی را وقتشان و کردندمی تدعو را هاآدم بود؛ شلخته

 گرفت ارتباط بدنۀ اجتماعی با باید که ایده این کمیتۀ شفافیت در اما. باشد کار در خاصی

 .نبود مطرح

و  حمایت غایب بزرگ پروژة شفافیت شورا و شهرداری تهرانْبه عبارتی، 

آشیل پروژة شفافیت  ندان، و پاشنهبدنۀ اجتماعی شهرو گری نهادهای مدنی ومطالبه

 بوده است.فقدان برقراری ارتباط با جامعه  شورا و شهرداری تهرانْ
بهاره آروین: به نظر من چیزی که جایش در این چهار سال خالی بود یک گروه  -

 دربیاورد، سر آن دیتاهای و شهرداری کار از کمیتۀ شفافیتگر مدنی بود که به اندازة مطالبه

 در شهرداری و شورا با و دربیاورد را منتشرشده اطلاعات خطاهای کند، ۀ شفافیتمطالب

 داشته حداقلی قدرت یک که همین. باشد داشته زیادی خیلی قدرت نبود لازم. باشد تعامل

 به مربوط قرارداد ماجرای همان سر. بود کافی باشد دستش رسانه چند مثال عنوانبه و باشد

 شروع کردند کار خبرنگار دو-یکی که خبری از ماجرا گفتم، هک هم حرم هایشوییدست

یعنی طوری نبود که چندین رسانۀ  شدند، سوار انتقاد عمومی فضای روی هاآن البته. شد

 خیلی مدنی گروه آن نیست لازم گفتم که طورهمان لذا. باشند گرفته را اشپی قدرتمند

 دربیاورد دیتا از سر و باشد شفافیت پیگیر رگمطالبه که همین بلکه باشد، پرشمار و سرشناس

. ]...[ بود خالی گروهی چنین جای. است مؤثر بدهد مشاوره و عملیاتی هایحلراه بتواند و

اجرای مصوبات باید افکار عمومی  گذار برای اجرا یا عدمبه نظر من کلاً ابزار نهاد سیاست

 شما و باشد ماجرا پیگیر او که باشید داشته مدنی یافتۀتشکلباشد. یعنی شما باید یک جامعۀ 

 آیدنمی این از پارلمان نهاد ضعف ]...[. است این درستش. کنید نمایندگی را او هایپیگیری

 پشتش که آیدمی این از بلکه ها،حرف این از و نیست مشخص قانون در پارلمان جایگاه که
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کند یا چون مطالبه نمایندگی نمیست؟ چون مطالبۀ مدنی را ا خالی پشتش چرا. است خالی

شود قدرت عمل نماینده کم صورت زنجیروار، باعث میها، بهاصلاً وجود ندارد. همۀ این

بودن قدرت نماینده ربطی اینکه به ابزارها و سازوکارهای مناسب برای او باشد. بنابراین کم

 تعریف نشده است ندارد..

خواست ورود اگر میکمیتۀ شفافیت، توان مطرح کرد این است که سؤالی که می

هایی پیش روی تری به موضوع ایجاد مطالبه برای شفافیت داشته باشد، چه گزینهجدی

 خود داشت؟

سازی تا در پاسخ به این سؤال پیشنهادهای متنوعی، از اقدامات ترویجی و گفتمان

ها، گیری با دانشگاهارتباط های مدنیِ پیگیر تاتر از ابزار رسانه تا ایجاد گروهاستفادة فعال

 شد:مطرح می
خواهی شفافیت پایدار گفتند خانم آروین، اگر می: همه به من مینیبهاره آرو -

شود، برایش یک واحد متولی در شهرداری ایجاد کن. من به این کار اعتقادی نداشتم و هنوز 

گر شفافیت ایجاد بهگشتم، حتماً تشکیلات مدنی مطالکنم اگر برمیهم ندارم، اما فکر می

 به دارند را موضوع اینهایی را که دغدغۀ رفتم که آدمکردم. یعنی به این سمت میمی

 ریوندی آقای با شهرسازی، لوایح سر بار هر ما ببینید، مثلاً. کنم زنجیره و متصل همدیگر

 شود، تصویب چطور است خوب و چیست جزئیاتش بفهمیم که گذاشتیممی وقت کلی

کردم دیم. چقدر من مصاحبه میبو بدبین شهرسازی کمیسیون به هم خیلی ما که خصوصبه

وقت دادم که این موردی که در لایحه آمده فسادزاست و .... اما خب من هیچو توضیح می

 و دارند را شهرداری وسازساخت سیستمتلاش نکردم یک نهاد مدنی از کسانی که دغدغۀ 

 را عمومی منافعلزوماً از شهرسازها، که ممکن است دغدغۀ  حال توانمند هستند )و نهدرعین

گرفتم، روی خلاصه اگر دوباره در جایگاه نمایندگی قرار میدهم.  شکل( باشند نداشته

دانم که شدم. هنوز نمیگر خیلی متمرکزتر میهای پیگیر و مطالبهجامعۀ مدنی و ایجاد گروه

ن بیشتر از سختی کاری که ما در شهرداری کردیم دانم سختی آبود، اما میراهش چه باید می

نرفته است. به نظرم نیست؛ این موضوع هم به همان میزان پانخورده است و کسی سراغش

توانستیم در جامعۀ ای که در شهرداری پدر خودمان را در آوردیم، میما، با نیمی از آن انرژی

عنوان کاری که من، به]...[  فعال ایجاد کنیممندِ پایِ کار و هایی از افراد علاقهمدنی زنجیره
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توانستم انجام دهم این بود که یک تجربۀ گذار جایگاه دارد، میفردی که در دستگاه سیاست

 ایتجربه کنم؛ خلق لینکی ]لینک بین دستگاه سیاستگذار و نهاد مدنی[ چنین ایجاد از موفق

 ]...[  .افتاد شفاف سایت برای که اتفاقی شبیه شود، نمونه به تبدیل که

سری از دانشجوها را بسیج کنم، بگویم بیایید روی دیتاهای توانستم یکمن می

ای کنم برای آن که دیتا را از پسماند شهرداری کار کنید و اصلاً همین را تبدیل به مطالبه

سل های اقتصاد شریف را بیاورم، بگویم روی اکتوانستم مثلاً بچهشهرداری بیرون بکشم. می

 اصلاً. کنید تعریف نامهپایان تا دو کردیم،می منتشر بدبختی با ما که شهرداری،بودجۀ 

. شود مالی حمایت شدندمی انجام دیتاها این با که هایینامهپایان از کنم تلاش توانستممی

 م،ه بعداً اند،کرده کار شهرداری دادة با دوره یک که کسانی شدند؛می زنجیره هااین خود بعد

جوری روی سایت ها همیننباشی، مطالبه خواهند کرد. اما وقتی داده چه و باشی تو چه

ها را ببیند، مثل اتفاقی که برای اطلاعات قراردادهای رود آنکس نمیرود، هیچشفاف می

شدند ها میتوانستم با همکارهای دانشگاه تربیت مدرس کار کنم و آنمن می شهرداری افتاد.

علمی دانشگاه عنوان عضو هیئتکنند. الان مگر چند نفر من را بهکه مطالبه میاستادانی 

 علمیهیئتشدة عنوان عضو شورای شهر تهران، خیلی از اعضای شناختهشناسند؟ اما بهمی

 بگویم بهشان توانستممی من و بگذارند جلسه من با بودند حاضر دیگر هایدانشگاه در

 توانستممی من بنابراین. دهید تشکیل شهرداری هایداده روی کار برای گروهی و بیایید

 .بگیرم خدمت به را آکادمی

گذاشتیم کار دیگری که به نظرم باید رویش وقت می: 1محمدحسین صدوقی -

ها را در نامه با دانشگاهها بود؛ یعنی ظرفیت ایجاد پروژه و پایانجلب مشارکت دانشگاه

عنوان یک فرد دانشگاهی داشتند این فیتی که خانم آروین بهکردیم. با ظرشهرداری ایجاد می

طور های بلندمدت تعریف کنیم و اینهای مطرح طرحامکان وجود داشت که با دانشگاه

ها تازه الان بخواهند بیایند با دیتاهای ما کار کنند و ارتباط و دسترسی نباشد که دانشگاه

گوید اگر فقط به من دیتا بدهید من چند اد راهنما میگویند مثلاً فلان استها میبگیرند. خیلی

کنند و بعد از دو ها روی این دیتاها کار بندم تا آننامۀ ارشد و دکترا با دانشجویانم میتا پایان

طور جدی توانستیم بهدهم. خب ما میتا چهار سال یک خروجی خوب از آن به شما می

                                               
و رئیس دبیرخانة ستاد ارتقای سلامت اداری و مبارزه با فساد شهرداری تهران در  نیکارشناس دفتر بهاره آرو ۱

 دورة بعد از آن
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صورت ین چیزی که در حال حاضر در مرکز مطالعات بهگذار این کار بشویم، نه در حد اپایه

توانستیم برای این کار واقعاً فرایند ببینیم، دسترسی بدهیم، یعنی کانال اسمی هست. می

قدر درستی برایش تعریف کنیم و در این صورت دیگر تا الان مستمر شده بود. الان واقعاً این

ن چیزی هم که هست، تنوع ندارد، که روز برای تحلیل کم است و آدیتای معتبر و به

ای نظیر آنچه روی سایت شفاف منتشر شده است برای کسانی که های دادهمجموعه

 کسانی به قبلخواهند پژوهش انجام دهند خیلی غنیمت است. خود ما از اول دورة می

ها و خوردیم که دنبال چنین دیتاهایی بودند و اگر موضوع مشارکت با دانشگاهبرمی

شد شاید به نفع خود ما هم بود و الان بعد از چهارسال ؤسسات پژوهشی جدی میم

توانستیم کلی تحلیل و خروجی روی این دیتاها داشته باشیم. باید پایۀ این کار را مثل می

گذاشتیم تا محیط دانشگاهی در این حوزه با شهرداری رابطه سایت شفاف همان موقع می

 داشته باشد.

سازی نیاز داریم؛ نوشتن یک مقاله، در شرایط فعلی به گفتمانمرتضی احمدی:  -

 هایفعالیت از ایمجموعه دانشجویی،گرفتن با بدنۀ ارائه در آنجا، سخنرانی در اینجا، ارتباط

 الان شما چون. شود اجرا عالی هم خیلی تواندمی. توسعۀ اجتماعی غیرسیاسیِ کاملاً

 .کنی بسترسازی و سازیینهزم باید بکنی، اجرایی کار توانینمی

قضیه این است که این خبرنگارها هستند که باید دنبال : 1محمدمهدی ریوندی -

بررسی و تحلیل چنین اطلاعاتی بروند تا هم مردم را از انتشار این اطلاعات مطلع کنند و 

هم موارد مشکوک و تخلفاتی که انجام شده را کشف و تغییراتی که اتفاق افتاده را رصد 

تر برای خبرنگارها در شهرداری وجود داشت که چنین قدر موضوعات جذابند. اما آنکن

ای جدی لازم بود کنم که کار رسانهآمد. برای همین هم تأکید میمسائلی اصلاً به چشم نمی

کردن ]شفافیت و الکترونیکی موضوع یگریجور د گشتم[]... اگر به عقب برمی و ما نداشتیم.

بردم، به کردم. مثلاً با سروصدای زیاد کار را پیش میرا پیگیری می ازی[فرایندهای شهرس

های مفصل انجام دهم. حتی اگر ای سنگین و مصاحبهکردم کار رسانهاین معنا که سعی می

 علیه مثلاً ببینم لازم بود ممکن کنم کسب را شورا اعضایتوانم حمایت بقیۀ دیدم نمیمی

 هم آروین دکتر اجازة خانم و تأیید منتظر دیگر. کنم مصاحبه حتی و مناظره شورا از عضوی

گرفتیم و حامی مالی جذب ای قوی به کار مییک تیم رسانهشدم ]... به نظرم ما باید[ نمی

                                               
 و شهر هوشمند تیشفاف تهیکارشناس کم ۱
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های عمومی شد. یا سخنرانیکردیم و مثلاً هر روز یک مطلب درمورد عملکرد منتشر میمی

که گذاشتیم طوریمی ها جلسهبار، با رسانه ای یکفتهبار، دوهای یک دادیم، هفتهانجام می

هایی را پیدا کرد شد مجموعهافتاد. درمورد حامی مالی هم شاید میبمباران خبری اتفاق می

 از چنین کارهایی حمایت کنند.  1آراسسی که حاضر باشند تحت عنوان

 یچون شورا یادنه نکهیدر ا ها دیدگاه دیگری نیز مطرح شد کهاما در مصاحبه

 ای) تیشفاف یبرا یو مطالبۀ عموم رییآن بتوانند از بالا در جامعه تغ ندگانینما ایشهر 

دانست. بنا بر نمیاساساً آن را مطلوب  ای داشت دیکنند ترد جادی( ایگریهر موضوع د

نباشد و  یرفت که برخاسته از خواست عموم یاسراغ پروژه دیصولاً نبااین دیدگاه، ا

را به مسئله و  یموضوع یندگیشهر بخواهد در طول دورة نما یشوراندة ینما نکهیا

 کندیم دایپ تیشأن یزمان یندگیاز اعراب ندارد. نما یکند محل لیتبد یخواست اجتماع

به او بوده است  دهندگانیرأ یِرأ یکه مبنا ییهاخواسته شبردیپ یبرا ندهیکه نما

آنچه که خود فکر  شبردیپ یار گرفته باشد، نه براقر یندگینما گاهیانتخاب شده و در جا

 :آن را بخواهند دیها بااند خوب است و آنکه او را انتخاب کرده یکسان یبرا کندیم
 و مشارکت که است این کنم اشاره آن به مایلم که دیگریمختاباد: مسئلۀ  سایپر -

 خودش باید که است چیزی گریمطالبه و مشارکتایدة  ]...[ نیست ساختنی گریمطالبه

 من. بیندازد جا را آن بخواهد زحمت و زور هزار با نماینده یک اینکه نه باشد داشته وجود

 مشکل رفع درمورد مثلاً. امندیده ادبیاتی شکل این به گریمطالبه درمورد ولی امگشته خیلی

 سعی بیاید دنبای شهر شورای مثل نهادی. است واضح کاملاً . دارد وجود مطالبه هوا آلودگی

 منافع راستای در را مطالبه و مشارکت که شودمی این اشنتیجه چون بسازد، را مطالبه کند

 که هستند مدنی نهادهای طرف، آن. شهروندان و شهر منافع نه و دهدمی شکل خودش

هرحال یلی ناقص ولی بهخ چند ه و دارند دغدغۀ مشارکت کنند،می کار دارند هاستسال

ها ایجاد شود. من این گری باید با شنیدن صدای آنهستند و بستر مطالبهصدای مردم 

موضوع را خیلی دیر فهمیدم که کار شورای شهر کار مدنی نیست و، از طرفی، تغییر هم 

                                               
( سرواژة انگلیسی مخفف مسئولیت اجتماعی شرکتی Responsibility Corporate Socialآر )اسسی ۱

 است.
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مسئلۀ  با میانجی بدون توانیمنمی ما یعنی شود، انجام مدنی نهادهایتواند بدون واسطۀ نمی

 شهر شورای حاضر حال در. شویم روروبه دارد وجود الهرحبه که شهری یا اجتماعی

 باید مسئلۀ اجتماعی حل برای کهدرحالی دهد، انجام کاری بالا از خواهدمی که است نهادی

 بگویم خواهممی ولی است سخت موضوع این توضیح مقدار یک. بیاییم مسئله سمت از

توانست در پیش بگیرد شاید این میطلبی که شورای شهری با برند اصلاح رویکردی بهترین

پردازی کند و کارهایی را با هزار زور و زحمت جای اینکه خودش بیاید و ایدهبود که، به

 .انجام دهد، از بازیگران دیگر استفاده کند

 رسد نبود نهادهای مدنی و مطالبۀ عمومی برای شفافیتدر هر حال به نظر می

 .بود کمبود پروژة شفافیت در دورة پنجم

در پایان جا دارد به دیدگاه سومی نیز اشاره کنیم که اساساً مشکل اصلاحات را، 

نه در نبود مطالبه برای آنها، که در نبود توان پاسخ به مطالبات موجود از دولت و 

بیند و به جای تقویت مطالبۀ عمومی، بر تقویت توان اجرایی نظام نهادهای عمومی می

 اداری تأکید دارد:

گوید جامعه مدنی ای قدیمی که میهای کلیشهبرخلاف این حرفثنایی:  مهدی -

مطالبه کند تا بخش سیاسی ملزم شود، الان باور عمیق من این است که مبارزه با فساد در 

کشور نیازمند فردی است که در کنار مدیرها قرار بگیرد و به مدیرها کمک کند تا این کار را 

ها این کارها )نظیر شفافیت( را انجام انبوهی از موارد، دستگاهانجام دهند. واقعا الان در 

دهند فقط چون آن فرد متخصص را در کنار خود ندارند. این موضوع الان برای من نمی

ها بکوبید. با این کار فقط خیلی واضح است. حالا شما هی بر طبل مطالبۀ عمومی و رسانه

قدر ساده ی مهم است. چرا دانشمند علوم سیاسی آنکنید. خیلناامیدی جامعه را چند برابر می

قدر که به کمک نیاز دارد، نیازی به مطالبه کند؟ الان بخش اجرایی آنو غیرواقعی فکر می

فقط در مبارزه با نه. است اجرایی بخش توان از بیشتر خیلی ما جامعۀ ۀندارد. اتفاقاً مطالب

 ها مثال واقعی نشان بدهم. توانم آن را با دهیفساد، که در تنوعی از موضوعات. و من الان م

 آموزشی ۀتواند جنببگذارید یک مثال از سازمان اداری و استخدامی بزنم چون می

 در سازمان فعالیت عمدة بیاییم، استخدامی و اداری سازمان به ما اینکه از قبل تا. باشد داشته

ها، زد که ای دستگاه؛ مثلاً نامه میها بوددستگاه بقیه از مطالبه فساد، با مبارزه حوزة
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ها را برطرف های فسادتان را معرفی کنید، برنامه بدهید، گزارش بدهید که چطور آنگلوگاه

اش این کنند و نتیجهها دارند گلوگاه معرفی میهاست دستگاهکردید. درنتیجه هم سال

و تیمی که در دفتر سلامت  بینیم! اما امسال به برکت آقای دکتر یخچالیوضعیتی است که می

کنند شان را با یک رویکرد تعاملی جایگزین کردند. کاری که میاداری مستقر شدند، برنامه

های مختلف های سلامت اداری در دستگاهبار اعضای همین کارگروهاین است که ماهی یک

ه کار کنند تا هرکدام از تجارب خود در این حوزه بگویند. کسی کرا دور هم جمع می

گوید من فلان سامانه را زدم و کار کردم. گوید. یکی میمی را خودش ۀموفقی کرده تجرب

گوید ات را بده تا ما هم آن را بالا بیاوریم و او میگوید چه جالب، کد سامانهدیگری می

کنند و موضوع وگو مینشینند با هم گفتکنند، میباشد. درواقع خودشان با هم تعامل می

سازی توانست بکند، صدتا رود. اینجا کاری که شبکهمی پیش افراد بین ۀبا توانِ شبکدارد 

توانست بکند. یعنی واقعا تا نامه نمینامه و قانون و دستورالعمل و بخشنامه و مطالبه و آیین

تری است از واقعی ۀالان مشکلشان این بوده که بلد نبودند و ابهام داشتند. این خیلی مسئل

 اصلاً مسئله. یاعلی و چشم بگوید هم دولت کنند مطالبه مدنی ۀه بگوییم مردم و جامعکاین

 بوروکراسی ۀاند که اصلْ توسعها خوب فهمیدهجدیدی این من نظر به. نیست چیزی چنین

 .وگو استگفت اول خودش چیست بوروکراسی ۀکه توسعاین حالا. است

شود، بلکه تفاوت اصلی آن با میگری نفی ندر این دیدگاه نیز ضرورت مطالبه

بیند تا های پیشین این است که خلأ اصلی را ضعف توان اجرایی دولت میدیدگاه

فرد »بسا آن ها آشتی ایجاد کنیم، چهضعف مطالبه. اگر بخواهیم بین این دیدگاه

های اصلاحی را پیدا کند همان سازی ایدهکه دولت نیاز دارد تا توان پیاده« متخصصی

ای سازنده، انگیزة تغییر توانند به شیوهگر باشند که میادهای مدنی و تخصصی مطالبهنه

 های عمومی ایجاد کنند.و اصلاح را در سازمان

 

 تحقق شفافیت را از کجا آغاز کنیم؟

نفعان مختلف است و هر اقدام اصلاحی را ثبات وضع موجود ماحصل تعادل بین ذی

کردن تعادلی جدید با تعادل فعلی در نظر گرفت. ایگزینمثابه تلاش برای جتوان بهمی
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پروژة شفافیت نیز اقدامی اصلاحی بود که قصد داشت تعادل موجود را به تعادلی که 

 منفعت شهر و شهروندان در آن بیشتر در نظر گرفته شده باشد تغییر دهد. 

ر اگر در سؤال این است که، بنا بر تجربۀ پروژة شفافیت، خواست و ارادة تغیی 

 بخش است؟ تواند نقطۀ آغاز تغییر باشد و نتیجهکجا شکل بگیرد می

های مختلفی داشتند. در برخی شوندگان دیدگاهدر پاسخ به این سؤال، مصاحبه

شد که نقطۀ آغاز تغییر در مجموعۀ مدیریت شهری، اظهارنظرها، بر این نکته تأکید می

هیچ حرکت  است و بدون آن، یظارتو ن یتیریمد یسطوح بالا یریگیخواست و پ

این نکته، در اظهارات سه تن از کارشناسان کمیتۀ . ای آغاز نخواهد شدیاصلاح

با « پادگانی»نحو حادی، نمود داشت و دستور مدیریتی و برخورد شفافیت، به

 زیرمجموعه تنها شیوة کارآمد برای پیشبرد کارها در شهرداری تهران عنوان شد:
پایین دارد. بقیۀ ببینید، شهرداری یک نظام پادگانیِ بالابه :1یزیعز  یمهد -

کارشناس را  بخواهید شما ندارد لزومی سیستم، این در. هستند همین هم دولتی هایسازمان

قانع کنید و از او خواهش کنید که کاری را انجام دهد. اصلاً لازم نیست دلایل انجام کار را 

 که کند قانع را طرف که بود این آروین خانمشیوة  ]...[ متوجه شود، بلکه باید مجبور شود.

 بترسد و شود مجبور باید مدیر اما برسد، نظر به رحمانهبی خیلی حرفم شاید. کند همکاری

 پیگیری را کار تا گیردمی قرار خطر در منافعش و جایگاه ندهد، انجام را کاری اگر اینکه از

 بدی تبعات وگرنه دهد انجام دوماهه مثلاً را کار هک بگذارد فشار تحت را کارشناسش و کند

شود و جواب این کاری است که الان در این دوره دارد انجام می داشت. ]...[ خواهد برایش

کنی یا دهی یا خداحافظ، یا فلان سند را امضا میهم داده است: یا این کار را انجام می

ا یا مدیربالادست بنا ندارم تو را قانع کنم. خداحافظ، دوتا گزینه بیشتر نداری. منِ عضو شور

 ]...[حفظ جایگاهت منوط به اجرای این کار است. 

روش مذاکره و مصالحه با معاونان و تعارفات اداری و  :2زادهعبدالله نیرحسیام

رفتارهای اداری و فرهیختگی جوابگو نیست. بلکه تهدید و فشار چندجانبه به مدیران به 

                                               
 شهر یشورا یو شهرساز یمعمار ونیسیکارشناس کم ۱
 یو خدمات شهر ستیزطیسلامت، مح ونیسیکارشناس کم ۲
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های دیگر را ها و اولویتو سیاست شورای شهر را پیش ببرند و بهانه مشیجهت اینکه خط

دهد. ابزارهای نماینده برای اعمال فشار مانع انجام کار عنوان ننمایند بهتر جواب می

ای که در اختیار دارد. سیستم های بودجهها دارد یا اهرماختیاراتی است که در عزل و نصب

تر از این تر و پراگماتیستسیستم شهرداری خیلی خشن خانم آروین خیلی فرهیخته بود.

 .هاستحرف

پایین و پادگانی شهرداری : خلاصه خانم آروین سیستم مدیریت بالابهیزیعز یمهد

های اش را باید در دورهرا خیلی درک نکرده بود. حالا چرا سیستم پادگانی شده؟ شاید ریشه

وازده سال دست یک نظامی بوده است و با همین د-قبلی پیدا کنیم. به هرحال این سیستم ده

های بزرگ را به نتیجه برساند. آقای عباسی، که الان سری پروژهسیستم توانسته بود یک

رئیس ما در کمیسیون شهرسازی است، موقعی که بزرگراه امام علی کشیده شد خودش 

کردم که چنین نم باور نمیگفت من وقتی رفتم بزرگراه را ببیمقام شهردار منطقه بود. میقائم

گفت یک سال قبل که آنجا را دیده ای انجام شده باشد. میوخردهسالکاری در مدت یک

بودم بیابان بود، چطور الان یک بزرگراه کشیده است؟ خب این کار در همان سیستم پادگانی 

کردند. یعنی آورد یا خداحافظ، با چَک بیرونش میممکن شد. شهردار منطقه یا باید پول می

زدند توی گوش شهردار و خداحافظ. شاید باورتان نشود، اما عیسی شریفی چک افسری می

 13توی گوش شهرداری منطقۀ  -مقام قالیباف بودکه الان زندان است اما آن موقع قائم-

 فردا از و کندمی وجورجمع را خودش هم او کنی؟می داری کار چه مردکه، که بود زده چک

 .شود انجام کار تا کندمی رفتار کارکنانش با رویه همان با

کرد که آقای این خاطره را نقل می ]یکی از اعضای شورای ششم[ آقای عباسی

گذاشت روی قندان روی نشست، دستش را هم میشریفی، در جلسه با شهرداران، آن بالا می

دا انجام شود، فردا انجامش گفت این کار باید تا فرزد روی میز و میمیز، قندان را محکم می

 بلند هم بعد و کردمی مشخص تکلیفی شهردارانیکی برای همۀ طور یکیدهید. همینمی

 کاری تواننمی چرا که بدهد توضیح بخواهد کسی که دادنمی مجال اصلاً. رفتمی و شدمی

هفتۀ  و شود انجام باید کار این گفتمی و میز روی زدمی محکم را دستش. داد انجام را

فت گمی شریفی. نیست پذیرامکان خدا به گفتمی طرف. دهیمی را گزارشش آییمی دیگر

شهردار منطقه  22ساعت به دهی. همین. ظرف نیمپس ده روز دیگر گزارشش را می

رفتند بیرون دست و پایشان گفت همه وقتی از جلسه میداد. آقای عباسی میدستورکار می
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تا نیرو  کنیم که پانصد تا هزارای صحبت میاریم درمورد شهردار منطقهلرزید. ببینید، دمی

 .زیردستش دارد

هرحال این ساختار پادگانی در شهرداری پیاده شده است و واقعاً باید تا حدی به

منطبق بر همین منطق جلو رفت. باید بفهمی که در مقابل شهرداریچی باید بکوبی روی میز 

دارند گیرد؛ برشان میر کار را انجام ندهند جایگاهشان در خطر قرار میها باید بدانند اگو آن

پرسد برای چه نفر قبلی من را آید میگذارند. نفر بعدی که میو یک نفر دیگر را جایشان می

گوید باشد، گویند فلان کار را نخواست یا نتوانست انجام دهد. این یکی میبرداشتند؟ می

  .تا جایگاهم در خطر قرار نگیرددهم من سریع انجامش می

محمدمهدی ریوندی: ]بنا بر شناختی که الان از سیستم شهرداری به دست  -

کنم که ما باید اول از همه براساس شناخت هر موضوعی که در دستور کار فکر میام[ آورده

 کردیم و بعد از آن برای اجرای مصوبه باقرار داشت، طرحی را آماده و آن را تصویب می

عنوان لطف خودمان به شهرداری که آقا، شدیم، آن هم تحتگو میوشهرداری وارد گفت

گذاشتیم، به این کنیم. به نظرم باید مذاکره را کنار میببین، ما داریم در اجرا به تو کمک می

کردیم و حتی برای عدم اجرا جریمه هم نمی« خواهش»معنا که دیگر از شهرداری 

دهند شکایت حقوقی کرد یا شد از کسانی که کار را انجام نمیه میگذاشتیم، طوری کمی

شد عدم تحقق کار در آن مدت به هیئت تخلفات کردیم، طوری که میمثلاً مهلتی تعیین می

ها هم کردیم تا آنبر میندادن کار را برای شهرداری هزینهاداری گزارش شود. خلاصه انجام

 که فردی بالاخره بفهمیم هم ما تا. …گیرند، لابی کنند وکار بشان را بهوعُدههمه عِده

 .است وصل کجا به بگیرد را کار جلوی خواهدمی

های دیگری نیز، ها، در مصاحبهدر کنارِ اظهارات حداکثریِ کارشناسان کمیسیون

اندازی و به تأثیرِ خواست و ارادة شهردار، معاونان شهردار و مدیران کل در راه

های مرکزی شهرداری در واحدهای زیرمجموعه، و همچنین نقش مانهفراگیرشدن سا

 های کمیتۀ شفافیت، اشاره شده است:مؤثر پیگیری
در دو سال اول،  خصوصهای پایه در شهرداری، به: استقرار سامانه1محمد فرجود -

هایی که از سوی شهرداری و برد. اما خب ما با تلاش بسیار و حمایتانرژی زیادی از ما 

                                               
 شهرداری تهران« فناوری اطلاعات و ارتباطات»مدیرعامل سازمان  ۱
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دادیم. بخش خوبی از پیشرفت کار، رفتیم و کار را انجام میشورای شهر انجام شد، جلو می

 حوزة منابع در. بود آروین خانم خود هایپیگیری مدیون قراردادها، و مالیویژه در حوزة به

 -شهرداری ستاد در انسانی منابع معاونت- شهرداری خود آنجا اما بود، طورهمین هم انسانی

. ها بودهای مختلف با ما خیلی تابعِ این پیگیریهمکاری بخش .بود پیگیر جدبه هم

کنند که چه کسی پیگیر های شهرداری همیشه به این نگاه میها و بخشها، سازمانشرکت

موضوع است و چقدر قدرت دارد، چون بالاخره همیشه دلایل زیادی برای عدم همکاری 

 .ر تغییر مقاومت دارندوجود دارد و همه تا حدی در براب

تعداد زیادی پروژه تعریف شده بود. یک  ة اسمارت سیتیمحمد فرجود: در حوز -

ها ها را از معاونتروز پیش آقای حناچی رفتم و گفتم کار واقعاً سخت شده، ما دائماً پروژه

اند دهشان داهای زیرمجموعهها را به ادارات یا شرکتها هم پروژهکنیم، معاونتپیگیری می

خواهم که هم شما و کار کنیم؟ گفتم من فرصتی می. گفت چه روداما کار خیلی پیش نمی

ها ارائه دهیم و های شما حضور داشته باشید و آنجا گزارشی از وضعیت پروژههم معاون

چهل پروژه مربوط به کدام معاونت است و چقدر -حداقل بگوییم هر کدام از این سی

یادم است آقای حناچی از یک جایی به بعد گفت شما در همۀ  پیشرفت داشته است.

. ربع اول گزارش بدهیدیک-دقیقهجلسات شورای معاونان شهرداری شرکت کنید و ده 

ها از و پیگیری معاون شدخب، از آنجا به بعد روال کار خیلی خیلی عوض 

 به معاونان شورایۀ ما هنوز از جلس تر شد. بعضی مواقعهایشان خیلی جدیزیرمجموعه

 شده انجام کارها سرییک هامعاون پیگیری با رسیدمی خبر که بودیم نرسیده خودمان دفتر

 .کرد کمک ما به خیلی و افتاد اتفاق این بار چندین. است

توجه داشته باشید که کارهای زیادی در سازمان فاوا بود که در محمد فرجود:  -

گفتند ما در پرسیدیم این سامانه چیست؟ می. مثلاً ما میرودربایستی، بلاتکلیف مانده بود

. بعد سازی نشدها چندان پیادهایم ولی در بقیۀ بخشاش کردهاندازییک سازمان راه

اندازی های دیگر راهپرسیدیم متولی آن کیست؟ چه کسی پیگیر آن است؟ چرا در بخشمی

، اندازی کنیمهای شهرداری راههمۀ بخش گفتند ما وظیفه نداریم برویم آن را درنشده؟ می

. الان هم شهرداری هر موقع دستور دهد، وظیفۀ ما فقط این است که آن را توسعه دهیم

کنیم. از این موارد زیاد بود، بنابراین ما اندازی میهای دیگر هم راهرویم آن را در بخشمی
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گفتیم فلان کار مربوط ها میمعاونتهم تا حدی نقشمان را تغییر دادیم؛ به خود شورا یا به 

 .دادیمگرفتیم و کار را انجام میبه اسمارت سیتی است، یک اجازة حکومتی می

 شفافیتکنید چرا آقای فرجود در تمام جلسات کمیتۀ : فکر می1پوریمحسن شکر -

 مدیرعامل من که کرد اعتراض آروین خانم نیامد، فرجود آقای جلسه یک کرد؟می شرکت

 جلسات تمام در ایشان بعد به جلسه آن از نیامده؟ ایشان چرا ام،کرده دعوت را انسازم

 برخی اتخاذ من نظر به. نبود جلسه در آروین خانم خود کن فکر حالا. داشت حضور

 زمانی. شد ممکن جلسه در مرتبط هایحوزه مقام بالاترین حضور خاطربه فقط تصمیمات

فرستند، سرعت الاترین مقام، نمایندگان خودشان را میجای ببه گیر،تصمیم واحدهای که

گیریِ آنی در بسیاری شود زیرا اولاً ممکن است فردِ نماینده اختیار تصمیمانجام کارها کم می

از موارد را نداشته باشد و می بایست جهت اتخاذ تصمیم زمان گرفته و موضوع را به 

لام نظر کند، و ثانیاً ممکن است برخی از بالاترین مقام اطلاع داده و در جلسات آتی اع

درستی به مقام بالادست انتقال دهند و شده در جلسه را بهنمایندگان نتوانند درخواست مطرح

 کمیتۀ شفافیت کارشود. یکی از نکات مثبت شیوة این خود باعث مشکلات و کندی کار می

رفتن پیش در تسریع و درستبود که  جلسات در گیرتصمیم واحدهای مقام بالاترین شرکتِ

 .کار تأثیرگذار بود

به نظر من آقای فرجود، در آن مدتی که مدیرعامل سازمان پور: محسن شکری -

زمان ایشان اتفاقاتی  ]...[. دادند انجام مهمی کارهای شفافیت،بود، با همکاری کمیتۀ  فناوری

وقت فناوری نبود هیچ در شهرداری تهران رقم خورد که شاید اگر ایشان در رأس سازمان

دستور دادند که برای  2آن موقع آقای فرجود به مرکز آمار و رصد شهری]...[  شد.انجام نمی

اندازی سایت شفاف با ما همکاری کند. سرکارخانم فروغی و من در کنار کارشناس مرکز راه

، با توجه نشستیم و گفتیم باید برای طراحی سایت شفاف این اقدامات صورت پذیرد. او هم

هایی که داشت و همچنین تأکید مدیریت سازمان فاوا مبنی بر اولویت بالای کار به توانمندی

 .دادوبسایت شفاف، کار را همان لحظه انجام می

                                               
تهران به انجام  یالزام شهردار»مصوبة  یدر اجرا یشهردار «یحقوق»و « الو امو یامور مال» یهاکلادارهندة ینما ۱

 «یاطلاعات معاملات شهردار یو اعلان عموم یکیالکترون
 شهرداری تهران «فناوری اطلاعات و ارتباطات»ذیل سازمان « آمار و رصد شهری»مرکز  ۲
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تۀ یکل، کمشدم، در اداره انسانیتوسعۀ  رکلیکه من مد یزمان: 1اسحاق بهادری -

. دوستان حراست و میکرد سیرا تأس «انسانی منابع جامعسامانۀ  لیاصلاح اطلاعات و تکم»

 یهاها و شرکتآوردن سازماندوستان در سرِخط نیهم در آن عضو شدند. ا یبازرس

 تا اطلاعاتشان را وارد سامانه کنند. دندها را مجبور کرداشتند و آن ینقش مهم یشهردار

 ها[]انتشار اطلاعات ایمنی ساختمان کار نیاگر شورا نبود که ا: 2محمود قدیری -

را شروع کرد. در ادامه،  یکار خوب نانه،یبواقع یبا نگاه ن،ی. خانم آروخوردیاصلاً استارت نم

 از سمت شورا هم خوب بود. یریگیپ

در مقابل اظهاراتی که بر نقش اراده و دستور مدیریتی و ضرورت اصلاح از بالا 

ند که حتی اگر کردشوندگان این نکته را برجسته میتأکید داشتند، برخی مصاحبه

خواست و ارادة مدیر ارشد یا نهادهای بالادستی بر انجام کاری قرار گرفته باشد، بدون 

همراهی بدنۀ سازمان، کار چندانی از پیش نخواهد رفت و اگر اقدامی، صرفاً با فشار 

که  یتی،ریمدبا تغییرات  مدیریتی و از بالا، به انجام رسد، بعید است پایدار باقی بماند و

 یروال قبل ،(«مسئلۀ زمان»به بخش نگاه کنید است ) های عمومیدر سازمان جیرا یاتفاق

 اقناع، قصد به سازمانتعامل با بدنۀ  دگاه،ید نیدر ا. خود برخواهد گشت یبه جا

در  یدیکل ینقش شانیا یو همکار ینظرات و ملاحظات، و جلب همراهنقطه دنشنی

 :دارد یاقدامات اصلاح شبردیپ
اجرا، مثل یک  سطح در کلیدی کنشگران از کدام هربه نظر من ارادة  آروین: بهاره -

توانست فرایند را یا چند عضو شورا یا خود شهردار یا یک یا چند تن از معاونانش، طبعاً می

سری کارها و فرایندها با مداومت بیشتر کند و احتمال اینکه یکاندازتر دستتر و کمراحت

شتر کند. مثلاً ممکن بود دستورالعملی که کمی قبل به آن اشاره کردم تصویب پیش برود را بی

و ابلاغ شود. اما حتی در این شرایط و با فرض اینکه شهردار )حالا آقای نجفی یا هر 

 که بود کسانیشخص دیگری( به دستورالعمل اعتقاد هم داشت، بالاخره اجرای آن بر عهدة 

مجموعۀ  که صورتی در حتی اضافۀ اینکه به. نداشتند تشفافی به ایعقیده لزوماً شاید

                                               
 تهران یشهردار ی«شورا یو امور یانسانة یتوسعة سرما ،یزیربرنامه»معاونت  لیذ «یانسانة یسرما» رکلیمد ۱
 تهران یشهردار یمنیو خدمات ا یسازمان آتش نشان یریشگیمعاون پ ۲
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ها یک شد، اینای که اراده و اعتقاد زیادی به شفافیت داشتند هم زیاد میران کلیدیکنشگ

 دورة کوتاهی منصب داشتند.

روی و آن سیستم و آن باید به این فکر کنی که درنهایت تو می: 1نجمه طاهری -

شبرد کارها به شخصِ تو وابستگی زیادی داشته باشد این ماند. اگر پیکارمند است که می

 کار تو بازده با و توشود به شیوة ریسک وجود دارد که نفر بعدی که عضو شورا یا کمیته می

 کمااینکه. است ناگزیر آن از حدی و کرد حذف کلبه را فردمحوری نتوان شاید البته. نکند

 از سرییک که است این خاطربه شودمی انجام حوزة شفافیت در دارد کارهایی اگر هم الان

 در شهرداری در دارند هم هنوز داشتند دغدغۀ شفافیت و شدند جذب موقع آن که افرادی

 .کنندمی فعالیت زمینه همین

به شهرداری دارم، آن هم این است که هرچه ای راجعمن یک نظریهسمیه فروغی:  -

ها بالاخره یک حدی از قدرت دلیل. یکی اینکه آنکشیم از مدیران میانی است، به چند می

 ارشد مدیران مثل و دارند کاری ثبات طرفی از. نیستند قدرتبی کارشناساندارند و به اندازة 

 افراد این بتوانی تو اگر. هستند لایه اثرگذارترین من نظر به بنابراین. کنندنمی تغییر زودزودبه

 شورا اعضای جمله از همه. است معرکه پس کلاهت انینتو اگر و بریمی کنی، همراه را

 را بقیه بیفتد اتفاق این اگر و شوند همراه تو با باید که هستند ارشد مدیران این کنندمی فکر

طور نیست. مشاهدات گویم که اینهایم میکه من با توجه به دیدهدرحالی. کنندمی خطبه

دیر ارشد دلش با انجام کاری بود ولی نهایتاً کار انجام موردی زیادی هم دارم مبنی بر اینکه م

شوند و به کسانی نیاز دارند که از نشده است. معمولاً مدیران ارشد از بیرون سازمان وارد می

هرحال نیازمند ها مشاوره بگیرند. تعدادی از این مشاورها هم از بیرون هستند ولی بهآن

 مشاوره هاآن به سازمان داخل در کسی چه معمولاً. ندهست هم سازمانگرفتن از بدنۀ مشاوره

 خیلی و اندبوده مدیریتی جایگاه در است سال پانزده مثلاً که ایمیانی مدیران همین دهد؟می

قدر مفید توانند یک مسئله را اینهایشان میین اشخاص در مشورتا. هستند دردسترس هم

ش را پررنگ کنند که این مدیر ارشد که از بیرون یا مضر نشان دهند، یعنی ابعاد خوب یا بد

آمده و با فضا آشنایی ندارد برای انجام یک کار دلش بلرزد و آن را انجام ندهد یا از آن 

 طرف برای انجام کاری تحریک شود.

                                               
 و شهر هوشمند تیشفافتة یکم یو عضو گروه راهبر نیمشاور بهاره آرو ۱
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های مختلف در شهرداری تنها به البته قدرت و مشروعیت بخشمحمد فرجود:  -

گردد، بلکه به عملکرد مدیریت سازمان هم بستگی میجایگاهشان در ساختار سازمانی برن

های مختلف در شهرداری دهد. اگر شما بخشدارد چون همیشه هم اعمال فشار جواب نمی

کند، درعمل از ای کنید که درست کار نمیرا با اعمال فشار مجاب به استفاده از سامانه

د کرد. رویکرد ما هم در سازمان کنند و با شما همراهی نخواهناستقرار سامانه حمایت نمی

های کردیم حرف بخشزمان تلاش می، بلکه همفاوا این نبود که کار فقط با فشار پیش برود

ها داشتند را متوجه شویم. به ها و مشکلاتی که با سامانهمختلف را بشنویم و نیازهای آن

ا در مدتی که ما در ههای مختلف شهرداری، ارتباط سازمان فاوا با سایر بخشگفته بخش

عنوان مثال ما ها داشتیم. بهاین سازمان مسئولیت داشتیم تغییر کرد و یک ارتباط تعاملی با آن

 زبان. کنیم پیدا را نیازهایشان تا گذاشتیممی جلسه شهری خدماتها با افراد حوزة ساعت

 نبود این ما شیوة موضوعات، از خیلی در بنابراین،. بودیم کرده پیدا هم خوبی مشترک

 مختلف هایبخش در داشتیم مانسازمانی واسطۀ جایگاهبه که فشاری با را هاسامانه بخواهیم

 .کنیم اندازیراه

شود و همیشه هم یک چیزهایی فقط از روی تجربه و دانش انجام می: 1اکبری -

فقط برای -گوییم زور گاهی خوب است زور کارساز نیست. حالا درست است که ما می

اما نه زور مقطعی. تأکید خود من بیشتر روی  -گریزجو و یا شفافیتقابله با مخالفان بهانهم

شود، بستر کردن فرایندهای یک حوزه میایشدن کار است، یعنی وقتی بنا بر سامانهسیستمی

شدن آن نیز دیده شود و کار در یک بازة شدن و الزامات قانونیِ اجراییمناسب عملیاتی

ریزی بلندمدت پیش رود، نه اینکه نیاز به یک قهرمان فداکار اسب و با یک برنامهزمانی من

شود آن باشد، نه اینکه فورس کنیم که یک تیم بیاید فلان کار را بکند. این کار باعث می

خواهند همراه باشند خودشان را کنار کسانی هم که واقعاً خواهان انجام کارند و واقعاً می

گویی درمورد کاری که خارج از توان و ظرفیت ان را مجبور به پاسخبکشند، چون خودش

 بینند.است می

رسد در مسیری که کمیتۀ شفافیت در پیش گرفت، رویکرد طور کلی به نظر میبه

 خود، موضوعیت چندانی نداشت:خودیاصلاح از بالا پررنگ بود و تعامل با بدنه، به

                                               
 یاطلاعات و ارتباطات در حوزه امور مال ی)نام مستعار( کارشناس سازمان فناور ۱
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اشت درخصوص منافع و مزایای سیستم کنم که جا دمن فکر می: 1میثم درویشی -

توانست نقش بسیار مهمی در اقبال رسانی بیشتری انجام شود و این موضوع میجدید اطلاع

اندازی این پروژه مطرح مخاطبان به پروژه داشته باشد. جالب است که وقتی موضوع راه

و از گردید برای شخص من هم که عضو شهرداری بودم ابهامات زیادی وجود داشت 

مزایای این پروژه اطلاع چندانی نداشتم و صراحتاً بگویم که شاید نگاه خیلی از همکاران من 

بین قرار گیرند. به نظر من، اگر قبل از اجرای پروژه، با نوعی زیر ذرهاین بود که قرار است به

رسانی بیشتری در این خصوص انجام شد و یا اطلاعهای مختلف تعامل برقرار میبخش

رسانی و اقناع ]... اطلاعشد. گرفت، فرایند پروژه، به دلیل بهبود تعاملات، تسریع مییم

توانست در بهبود فرایندها، تسریع در گردش امور، ایجاد انگیزه و احساس می قطعاً[

مسئولیت بیشتر در اشتراک اطلاعات و دیتاها، بهبود تعاملات، افزایش تمرکز بر اهداف و 

 وژه و... تأثیرگذار باشد.اندازهای پرچشم

 برای شفافیتسازی و ایجاد درک بهتر نسبت به مزایای پروژة طور کلی، شفافبه -

 و هاهزینه در جوییصرفه آن متعاقب و زمان در جوییصرفه باعث توانستمی آن نفعانذی

 .گردد هدف مخاطبان بیشتر جذب و اقبال صدالبته و سامانه عملکرد بهبود

ز رویکرد اصلاح از بالایی که کمیتۀ شفافیت پیاده کرد صحبت البته وقتی ا

 کنیم، منظورمان رویکرد پادگانی ذکرشده در اظهارات دو کارشناس کمیسیون نیست:می
رویکرد خانم آروین تعاملی بود. آقای گلپایگانی که آن زمان  مهدی عزیزی: -

رمندانش را قانع کند. خواست کامعاون شهرسازی بود هم چنین رویکردی داشت و دلش می

گوید یا فلان کار را می 2اما این سیستمی نبود که در شهرداری درک شود. الان آقای صارمی

کند و عضو اندازمت بیرون؛ با همین صراحت با طرف مقابلش رفتار میدهی یا میانجام می

 کند.قدر چکشی برخورد میشورا هم با او همین

عنوان مقام خواست عضو شورا به یت بیشتر متکی برطور کلی، پروژة شفافاما به 

. شاید رفتیم شیکل پ رانیمذاکره با معاونان و مد قیو از طر ،یبالادست شهردار

ای که برای آروین وجود داشت )و تازه در همان فرصت برای فرصت محدود چهارساله

                                               
 تهران یشهردار ینترنتیا یهاادارة درگاه سیرئ ۱
 زمان با شورای ششمهمشهرداری تهران « شهرسازی و معماری»حمیدرضا صارمی، معاون  ۲
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بهینه « یر از بالاتغی»محدود هم تغییرات مدیریتی متعددی در شهرداری رخ داد( رویکردِ 

دستاورد هم نبود. اما هایی که در دورة پنجم انجام گرفت بیبه نظر برسد و البته تلاش

های های پیشین نمودار است، این رویکرد هم محدودیتقولطور که در نقلهمان

 خودش را داشت.

ت نظراتی که تا بدین جا مطرح کردیم، بر آغاز تغییر از درون مجموعۀ مدیرینقطه

ها، دیدگاه دیگری نیز مطرح شد که توجه ما را به شهری تمرکز داشت. اما در مصاحبه

کند. بنا بر این دیدگاه، نقطۀ آغاز اصلاحْ بیرون از سازمان شورا و شهرداری جلب می

گیریِ خواست اجتماعی برای اصلاح است و در گام بعدی، این خواست اجتماعی شکل

شود، بحث در این نقطه، طور که مشاهده میکرد )همانخودش به سازمان وارد خواهد 

مطرح شد، پیوند وثیقی پیدا « مطالبه عمومی است؟ تیشفافآیا »با آنچه در بخش 

 کند(.می
 از تغییر که هستند ایناز حیث نظری مطالعات زیادی تأییدکنندة پریسا مختاباد:  -

 ممکن باشد، خواستۀ مردمی آن شتپ و باشد پایین از تغییر اگر. نیست پایداری تغییر بالا

 از تغییر که ایدة شفافیت مثل ایایده مثلاً همین برای. بیفتد اتفاق پایدار واقعی تغییر است

 که نداشت وجود شهری مجموعۀ مدیریت از بیرون در نیرویی و کردمی دنبال را بالا

 پایدار تغییر توانستنمی عملاً ،(بود نبرده شفافیت از ایبهره چون) کند طلب را شفافیت

 .کند ایجاد

ای برای شهرداری ای مصوبهممکن است در یک دوره ی:صدوق محمدحسین -

ای جذاب نباشد و آن را اجرا نکند. به عبارتی شاید درعمل مصوباتی که توسط نهاد نظارتی

اند هم ضمانت اجرایی کافی ندارند. به نظر من بهترین ضمانت مثل شورا تصویب شده

گری مردم و گری مردم است. اگر بتوانیم شفافیت را به سمتی ببریم که مطالبهمطالبه اجرایی،

گرد نداشته تواند عاملی باشد برای اینکه عقبپرسنل نسبت به آن زیاد باشد، خودش می

 .باشیم

تواند شکل اما خواست اجتماعی برای اصلاحی همچون شفافیت چطور می

 یاز نهادهاها مطرح شد آن بود که شفافیت را ز مصاحبهای که در یکی ابگیرد؟ ایده
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گیرد، به پشتوانۀ سنت شفافیتی که در جامعه شکل می و میآغاز کن هاهیریمثل خ یمدن

 :میده یتسر یمومدیگر نهادهای عبه دولت و مطالبۀ شفافیت را 
ت رسد این است که آیا شفافیت فقط برای دول: چیزی که به ذهنم مینیبهاره آرو -

 تواندمی ساحت آن در شفافیت بگوییم که نیست مدنیاست؟ آیا هیچ بخشی از جامعۀ 

 ترپیش که گریمطالبه متخصص متمرکز گروه آن بتوانیم واسطه این به شاید باشد؟ ثمربخش

مطالبۀ  سمت به جامعۀ مدنی شدنمطالبۀ شفاف از و بیاوریم وجود به را کردم اشاره آن به

 بهتر ایران، در موجود مدنی نهادهای بین از من نظر به. کنیم حرکت حکمرانی شدنشفاف

 ایران در هاخیریه حاضر حال در کنممی احساس چون برویم، هاخیریه سراغ ابتدا است

اند بسیار بزرگ هم هاآن از بعضی و هستند زیادشدن و گسترش حال در گیریچشم طوربه

ها از روی مقایسه با هم نیستند و آدمها قابلیریهولی شفاف نیستند و به همین دلیل این خ

است و کسانی  ها یک چیز روزمرهبحث خیریه]...[  کنند.ها کمک میاعتماد شخصی به آن

اندرکار آن هستند هم معمولاً از قشر نسبتاً مرفه هستند. این خودش مزیت است، از که دست

ایشان اهمیت خواهد داشت. البته این ایده کنند و براین نظر که بحث شفافیت را پیگیری می

هم نیازمند کسانی است که بخواهند چنین کارهایی را انجام دهند. بنابراین یک ایده این 

 شروع هاخیریه خاص، طوربه و، مدنیاست که بیاییم برای جاانداختن شفافیت از جامعۀ 

 اینکه طریق این از و شودمی لتشکی دارند دغدغۀ شفافیت واقعاً که گروهی کار، این با. کنیم

 افتد.یم جا کندمی کمکی چه ما به و آیدمی کاری چه به چیست، شفافیت

رسد که، درعمل، همواره تعاملی میان ارادة بندی، به نظر میعنوان جمعبه

مدیریتی، خواست بدنۀ سازمانی، و خواست اجتماعی مورد نیاز است و احتمالًا 

 و، برتری قطعی بر نیروهای دیگر ندارد. کدام از این سه نیرهیچ

 

 .است پکیجشفافیت یک 

های تیمی که تشکیل داده بود، پروژة شفافیت با عزم و ارادة یک عضو شورا و تلاش

برای تحقق خیر و منفعت عمومی کلید خورد  و فرضیاتی داشت از قبیل اینکه با انتشار 

یابد و اعتماد به ساد کاهش میف نظارت همگانی فعال خواهد شد،عمومی اطلاعات، 
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تجربۀ پروژة  ، دراین فرضیات ،طور که بیان شدهمان .یابدمدیریت شهری افزایش می

توان هایی که میبندیبه چالش کشیده شد. یکی از صورت ، تا حدیشفافیت

روابطی که باید در این پروژه ارائه داد این است که  درخصوص خلأهای پروژة شفافیت

 :داشت، درعمل وجود نداشتران مختلف این پروژه وجود میبین بازیگ

ای برای شفافیت یافتهگر جدی و سازماننفع و مطالبهدر سمت جامعه، ذی ●

های گروه و هابا رسانه ارتباط مؤثری ،نیز وجود نداشت و در طول دورة چهارساله

 ؛تخصصی و مدنی موجود شکل نگرفت

عنوان یک سیاست شد از این روش بهشاید میخواهم بگویم پریسا مختاباد: می -

 یک باشیم، داشته خبرنگار همکار یک اینکه جایبه شفافیتکلی استفاده کرد. مثلاً در کمیتۀ 

 نهادهای و مردم با توانمی چطور ببینند که بود این کارشان که داشتیممی را نفر چند یا

. به )ارتباط برقرار کنیم( کنیم communicate هایمانپروژه و اهداف پیشبرد برای نفعذی

 کار شهر شورای با نبودند حاضر خیلی کردندمی کار رسانهآمد کسانی که در حوزة نظر می

 هایمجموعه و مردم با ارتباط برقراری هدف برای که است این حرفم اصل درکل و کنند

 .بود نیاز دیگری هایتخصص با بیشتری هایآدم و نبود کافی خبرنگار یک کردناضافه دیگر

محمدمهدی ریوندی: قضیه این است که این خبرنگارها هستند که باید دنبال  -

بررسی و تحلیل چنین اطلاعاتی بروند تا هم مردم را از انتشار این اطلاعات مطلع کنند و 

هم موارد مشکوک و تخلفاتی که انجام شده را کشف و تغییراتی که اتفاق افتاده را رصد 

تر برای خبرنگارها در شهرداری وجود داشت که چنین قدر موضوعات جذابما آنکنند. ا

ای جدی لازم بود کنم که کار رسانهآمد. برای همین هم تأکید میمسائلی اصلاً به چشم نمی

 و ما نداشتیم.

جلسه، مشروح مذاکرات تهیه و منتشر شد ولی از یک  135برای  نجمه طاهری: -

ای به آن بر بود و هم خیلی مراجعهخاطر اینکه هم هزینهپیدا نکرد، به جایی به بعد کار ادامه

شود. خبرنگارها دانستند که چنین چیزی دارد منتشر مینشد. یعنی شاید خود اعضا هم نمی

 دانستند.هم شاید نمی

 درونی بحث یک بیشتر پرسیدید آنبحث انتظار که شما دربارة  نجمه طاهری: -

 و درست انتظار بیرونی انتظار اگر شاید اتفاقاً. نداشت انتظاری ما از یکس بیرون از. بود
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 چه دانمنمی. کند کمک آن پیشبرد به و دهد جهت ما کار به توانستمی بود بجایی و خوب

-. ما به خبرنگاران ارادت داریم اوهاجییا ان هارسانه کرد،می را کار این باید کسی

ولی یادم است که آن موقع،  -وزها در بند هستندخصوص خبرنگارانی که این ربه

 سابقۀ کار سال دوازده-ده که کسانی حتی کردند،می کار شهریخبرنگارانی که در حوزة 

 به و نداشتند حوزة شفافیت در ما کار از درستی درک داشتند، حوزة شهری در خبرنگاری

 موضوع اصل متوجه کردندمی مصاحبه هاپروژه درمورد آروین خانم با که کسانی آمدمی نظر

 بیشتری انتظار شدنمی شاید و بود ایپیچیده کارهای واقعاً  هم ما کارهای البته. شوندنمی

 پیگیر خبرنگاران بود ممکن. نداشت وجود ما از بیرونیخلاصه انتظار و مطالبۀ  .داشت

 آن از بعد ای موعد سر و بود داده را قولش آروین خانم که شوند اطلاعات فلان انتشار

 فشارآوردن برای ما ابزار بیشتر هم اطلاعات وعدة انتشار اما. بپرسند سؤال و بگیرند تماس

 .بود شهرداری به

علاوه، خبرنگاران از همان اطلاعات منتشرشده که اطلاعات نجمه طاهری: به -

چه دردی  دانستند آن اطلاعات بهکردند. شاید اصلاً نمیدرستی استفاده نمیمهمی هم بود به

شود از آن کرد. فقط در مواردی که از قراردادها چیزی برای ای میخورد و چه استفادهمی

ای علیه کاندیداها پیدا کردند یا مثلاً دم انتخابات در قراردادی، نکتهافشاگری پیدا می

 شدند.کردند پیگیرش میمی

ایدة شفافیت و  شوندگان هنوز کلیت جامعه ازبه علاوه از نظر برخی مصاحبه ●

 ؛درک کاملی نداشت اقداماتی که در حال انجام بوداهمیت 
 داشت تستیمحمود قدیری: کار خیلی محکم اجرا نشد و جدی نبود. بیشتر جنبۀ  -

)رجوع( نکردند. خودِ اینکه مردم به موضوع توجه کنند بخش  refer آن به هم مردم و

اند که انتخاب یک ساختمان خیص نرسیدهمهمی از قضیه است. مردم هنوز به آن درجه از تش

ها را به خطر بیاندازد یا به قیمت جانشان تمام ناایمن برای زندگی ممکن است سلامتی آن

شود. دلیل این عدم توجه هم خود مردم نیستند، ما هستیم. ما )حاکمیت( باید مردم را آگاه 

ش دهیم که به چه چیزهایی ها آموزکنیم و، از زمان ورود به مدرسه تا دانشگاه، به آن

رسانی در اولویت قرار دارد و حاکمیت باید مردم را نسبت به حساس باشند. بنابراین اطلاع

 مسائل ایمنی حساس کند، که تاکنون این اتفاق نیفتاده است.
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کس دهد. واقعاً هیچمحمود قدیری: عرض کردم که کسی به ایمنی اهمیتی نمی -

ی جدی از کسی که مستقل از شهرداری و شورا باشد و از پیگیری نکرد. یعنی من پیگیر

سازی است که گفتم برای آن بیرون به موضوع نگاه کند ندیدم. این همان بحث فرهنگ

دهند، چه ایم. مردم هنوز اهمیت ایمنی را در زندگی خودشان تشخیص نمیکاری نکرده

کنند که بحث و مصاحبه میهای خود همین خبرنگارهایی برسد به زندگی دیگران. به خانه

های ایمن زیاد نیست و بروید و ببینید چه خبر است. البته تقصیری هم ندارند، تعداد خانه

ترند، تعدادشان اگر هم باشد، چون معمولاً بلندمرتبه و مجهز به وسائل خاصی هستند، گران

 محدود است و در دسترس همه نیستند.

اجتماعی که عرض کردم، واقعاً به موضوع  به هر حال مردم، به دلایل فرهنگی و -

 ایمنی به اما حساسند،...  و  ایمنی حساس نیستند. نسبت به بحث امنیت مثل سرقت، جنایت

 باشند، حساس واحد صد یا نود امنیت بحث در اگر مثلاً. نیست مهم برایشان رسدمی که

 است. واحد چهل یا سی خوشبینانه، حالت در ایمنی، روی حساسیتشان

زاده: خلاصه زمان خانم آروین هنوز فرهیختگی استفاده از امیرحسین عبدالله -

 شهرسازیوقت حرف حرف مسئول سامانۀ ها نبود. هیچپیشخوان موبایل و شفافیت و این

کردن تو کارتابل شهروندی خاطر راضیرود. گفت فلانی، بهدر سازمان فاوا را یادم نمی

خورد چون بدان که کارتابل شهرسازی به هیچ دردی نمی ولی ،اندازمرا راه می شهرسازی

کند. من گفتم اشکالی ندارد، تو انجام بده، بعداً پاخورش بیشتر کس از آن استقبال نمیهیچ

ها نفر رسد که میلیونشود. ولی من هم واقعاً همان موقع دلم قرص نبود که روزی میمی

 شوند.می ،زی هم درون آن قرار داردکه کارتابل شهرسا ،«من تهران»کاربر سامانۀ 

. گویدمی را همین هم مجوزها ملی درگاهدربارة ایشان مهدی عزیزی: البته  -

یعنی در حال حاضر نیز با وجود اجبار قانون به پیوستن  .کنندنمی استقبال مردم گویدمی

رت اقتصاد، ها به درگاه ملی مجوزها و صدور الکترونیکی مجوزها و فشار بیرونی وزادستگاه

 های خود را برای عدم شهروندسپاری دارد.همچنان شرکت فناوران استدلال

از طرف دیگر هم شفافیتی که از سمت شهرداری ایجاد شده بود چندان  ●

خللی در اطلاعات منتشرشده کشف صورت مفهومی در جامعه جا نیفتاده بود و اگر به

فافیت توسط خود سازمان شهرداری در عنوان تبعات ایجاد شبه جای اینکه به شد،می

 ؛شدبا آن برخورد می انهنظر گرفته شود، افشاگر
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 خطایی وقتی که باشد اینبهاره آروین: از آن طرف فضای عمومی هم باید آمادة  -

 و بشنود طرفانهبی را توضیح این دهد،می توضیح آن به راجع اجرایی سازمان و کندمی پیدا

 دادنتوضیح انتظار خطا دادنرخ از بعد اینکه جایبه عمومی فضای الان اما. کند بررسی

 روانه اجرایی سازمان سمت هجمه کلی و کندمی سوار آن روی سناریو کلی باشد، داشته

 اگر شرایط این در. شودمی سمت دو سیاسی هایرقابت وارد ماجرا هم ادامه در و شودمی

 درمورد دورة شهرداری اواخر کمااینکه. رسدینم جایی به آن صدای شود، داده هم توضیحی

کرد که شهرداری . کسی به این فکر نمیافتاد اتفاق این عمومی روابط قراردادهای سرییک

ها را از پستو دربیاورید که الان اید آنتهران خودش این قراردادها را منتشر کرده و شما نرفته

 د.کنیعنوان یک افشاگری مطرح میها را بهآن

عنوان یک دستاورد سیاسی، ارزش بالایی نداشت و لذا، همچنین شفافیت به ●

 ؛همراهی و حمایت دیگر نمایندگان شورا از این پروژه نیز محدود و مشروط بود
بهاره آروین: مانع دیگر هم این بود که درمجموع سیاست در ایران خیلی  -

ی دستاوردهایش دوباره رأی بیاورد. اتکامدت است. برنامه این نیست که حزب ما بهکوتاه

جای اینکه بخواهند با خلق ها بهها آدمشود رأی آورد. لذا خیلی وقتکلاً این جوری نمی

کنند در همان مدتی یک دستاورد بلندمدت حضور خود در قدرت را پایدار کنند، سعی می

شود و مجلس عوض میدانند که در یک جایگاه هستند حداکثر استفاده را ببرند. چون می

 دلیل به که بماند. آیدمی پیش بعدها در دورة وقتی مجلس عوض شود بحث تأیید صلاحیت

راحتی پای صندوق رأی به لزوماً مردم که بود مشخص و بود جامعه در که ایناامیدی

نخواهند آمد اعضا دلشان با ایجاد یک دستاورد بلندمدت نبود. اما شفافیت چیزی نیست که 

مدت اثر مدت دیده شود و چون در کوتاهاش در کوتاهمدت محقق شود و ثمرهدر کوتاه

 به. داد مانور رویش حدی یک از بیشتر شدنمی نداشت، مردممشخصی در زندگی روزمرة 

خوبی برای دستاورد  بِیس. شدنمی محسوب سیاسی دستاورد معنا آن به خاطر، همین

شد بیش خواهم بگویم نمیکرد. خلاصه میت کار زیادی نمیمدبلندمدت بود ولی در کوتاه

]...اعضای  از یک حدی بین اعضا برای پیگیری شفافیت همسویی و همکاری ایجاد کرد.

شان نباشد، ولی کردند. یعنی ممکن بود شفافیت دقیقاً دغدغهالبته همراهی هم می دیگر[

ضرری است که ه این چیز کمخصوص بعد از یک مدتی همه عادت کرده بودند کبه

تواند ما را هنوز مصر به پیگیری و تحقق آن نشان دهد. به خاطر ها میگنجاندنش در مصوبه
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کردن بندی را برای ایجاد دسترسی عمومی ها وقتی من پیشنهاد اضافههمین در اغلب مصوبه

شنهاد کردم که دسترسی من پی شد، حالا هرچه که بود.دادم با آن موافقت میبه اطلاعات می

های ناایمن اضافه شود که مورد قبول واقع شد، چون دیگر جا عمومی به اطلاعات ساختمان

تنها دستاوردهای شفافیت افتاده بود که شفافیت چیز خوبی است. پس، دیگر اعضای شورا نه

گوییم کس طوری هم نبود که بکردند بلکه با آن همراهی هم داشتند. ولی خب اینرا ذکر می

 .دهدای انجام میافتد و پیگیریدیگری هم دنبال اجرای مصوبات مربوطه می

ای برای شفافیت به معنی انتشار عمومی صورت درونی انگیزهبه نیز شهرداری ●

شد اطلاعات نداشت و از اصلاح فرایندهایی که توسط کمیته شفافیت پیگیری می

 ؛استقبال نمی کرد
های ود که یک مکانیسم خودتصحیحی در خود سازمانبهاره آروین: بهتر ب -

شود که آن سازمان گرفت، ولی این موضوع در شرایطی محقق میشهرداری شکل می

مداومت پیگیرانه برای ایجاد روند جدید داشته باشد و از اصلاح فرایند استقبال کند. لذا 

 توانست اتفاق بیفتد ولی بسیار پرهزینه.خودتصحیحی می

ایجاد تغییرات  در و عدم پویایی بودبر انجام کارها در شهرداری نیز زمانروال  ●

مسیر یکی از موانعی بود که در  هایی که مصوبۀ پشتیبان داشتند،، حتی آنو اصلاحات

ساختار شهرداری چابکی مورد نیاز برای اعمال  ،. به سخن دیگرقرار داشتپیشبرد امور 

در ساختار و تغییرات مانی طولانی مورد نیاز است تا ز سریع تغییرات را ندارد و اساساً

کارگیری داده در به علاوه، محدودبودن دامنۀ بهفرایندهای سازمان جاگیر شود. 

ها و اجرا در مجموعۀ مدیریت شهری نیز عاملی بود که تحقق شفافیت را گیریتصمیم

 کرد؛با مانع مواجه می
، علاوه بر بحث 52یسیون ماده : درمورد مصوبات کم1عبدالرضا گلپایگانی -

 مطرح هم تهران تفصیلی طرحسازی این مصوبات در سامانۀ رسانی مصوبات، پیادهاطلاع

                                               
سِمَت شهردار  یزمان با تصدشهر، هم یتهران در دورة پنجم شورا یشهردار «یو معمار یشهرساز»معاون  ۱

 یحناچ روزیتوسط پ
و  یشهر یلیتفص یهاطرح بیو تصو ی: بررسرانیا یمعمار و یشهرساز یعال یشورا سیقانون تأس ۵مادة  ۲

( و با یاستاندار یمعاون عمران یو ابیاستاندار )ودر غ استیبه ر یونیسیکملة یها در هر استان به وسآن راتییتغ
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 همان اساس بر هم شهرداری تا شدمی سامانۀ شهرداری وارد بلافاصله باید مصوبه. بود

با  دوندگی کند. 5رجوع مجبور نشود برای اجرای مصوبۀ ماده ارباب و کند عمل مصوبه

توجه به بالابودن حجم کار سازمان فاوا، خودِ این بارگذاری هم واقعاً نیاز به پیگیری مداوم 

و این مشکل ایجاد  -شوندو نمی-شدند ها این مصوبات بارگذاری نمیداشت. خیلی وقت

 به شهرداری، اما دادمی درخواست منطقه شهرداری به جدیدکرد؛ شهروند بنا بر مصوبۀ می

همین الان  .کردمی عمل قبلی مصوبات با مطابق بود، نشده پیاده سامانه در مصوبه کهآن دلیل

 در هنوز اما دارد، وجود 5مادة هایمان با این موضوع درگیریم که مصوبۀ ما در یکی از پروژه

 کامل شفافیت و رسانیزنجیرة اطلاع انگار یعنی. است نشده اصلاح منطقه سامانۀ شهرداری

 فساد گونهزمینۀ همه مصوبه با شیوة مواجهه این. رسدنمی آخر ایستگاه به کار و است نشده

 .کند می ایجاد را

طور نیست که خود دفاتر به شما بگویند چنین امکانی وجود این مهدی عزیزی: -

دارد و حتی متصدی دفتر ممکن است از این امکان خبر نداشته باشد؛ شما باید خودتان از 

دهید. خود من وقتی بشدنش درخواست ن امکانی هست و برای فعالقبل بدانید که چنی

کردن کارتابل به یکی از دفاتر مراجعه کردم، کارشناس دفتر از ماجرا خبر نداشت. برای فعال

رفت از رئیسش پرسید و او هم گفت چنین امکانی وجود دارد. آمد و فرمش را پرینت 

 گرفت و من امضا کردم و کارتابلم فعال شد.

برای ]معاملات[  سامانه هایقابلیتکردن همۀ یادم است پیادهمحمد فرجود:  -

ها با یکدیگر ؛ قوانین معاملات در خیلی از شرکتها سخت بود. دلیل هم داشتبرخی بخش

 از ترسبکها خیلی پیچیده بود. درنتیجه ما یک نسخۀ سازی برخی از آنو پیاده کردفرق می

 را قرارداد عقد فرایند یا مناقصه درخواست فرایند اگر حتی که کردیم هپیاد هاآن برای سامانه

 در را خود قرارداد اطلاعات قرارداد، انعقاد از پس بتوانند کمدست کنند،نمی طی سامانه در

 .کنند وارد سامانه

کردن همان چیزی بود که داشت ایخواستیم بکنیم سامانهکاری که ما میاکبری:  -

توانستند درمورد نفعان مختلف در سازمان نمیشد. اما متأسفانه ذینجام میصورت دستی ابه

                                                                                                            
 راثیو سازمان م ی، وزارت کشاورز یورزوزارت جهاد کشا ،یوزارت راه و شهرساز ندگانیشهردار و نما تیعضو

سازمان نظام ندة یو نما ربطیشهر ذ یاسلام یشورا سیرئ نیو همچن یدستعیو صنا یو گردشگر یفرهنگ
 .شود یانجام م ی( بدون حق رأیشهرساز ای یاستان )با تخصص معمار یمهندس
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ها خودشان بندی برسند. بعضی موقعشدن چطور باید اتفاق بیفتد به جمعاینکه این سیستمی

هم شک داشتند که آیا واقعاً فلان فیلد اطلاعاتی در نوع خاصی از قرارداد لازم است یا نه. 

 و کنید مراجعه دولتیاید که برای کاری به یک ادارة اش را داشتهبهاحتمالاً شما هم تجر

 و بدهند نظر و ببینند را شما مدارک باید کسانی چه بروید، باید کجا دقیقاً نباشد مشخص

خواهیم این گردش کار را با می ما کنید فکر شما حالا. است چگونه امور کار گردش درکل

 .خوردمی مشکل به کار خب کنیم؛ ایسامانه دارد که ابهاماتیهمۀ 

های شهری خیلی به مدیریت خواهم بگویم بعضی مواقع، دادهپریسا مختاباد: می -

های شهری وصل است. ولی وقتی گیریبحران وصل است. بعضی مواقع به تصمیم

گیری محور نباشد و مدیریت شهری هم میلی به بهبود سیستم تصمیمگیری ما دادهتصمیم

پروژة هایی که داریم نداریم. دوستانی که ایدة شته باشد عملًا نیازی هم به شناخت دادهندا

 این به کردند، ایترجمه کار یک عملاً کردند مطرح کمیته در را داده بحث کلاً یا دادة باز

 نیاز وقتی که صورتی در. بکنیم هم ما است، شده کار فلان دنیا دیگر جاهای چون که معنا

نگرفته باشد، عملاً اتفاقی  شکل شهرداری از بیرون در خواستی یا شهرداری درون در

 افتد.نمی

ها یا دانش شهروندان را قبول پریسا مختاباد: ما با سیستمی طرف بودیم که داده -

 ورودی °شد. این سیستمنداشت و دانش از سمت شهروندان به سیستم اضافه نمی

 اپراتورها هایداده به تبدیل موجود هایکانال از را( دشمی ثبت که هاییپیام) شهروندان

 کارمند. کردندمی کار داشتند شرایط بدترین با که بودند کسانی هم اپراتورها این. کردمی

 که بود این شانمسئله. نبود شهروند شانمسئله و بود پایین بسیار حقوقشان نبودند، رسمی

 این جزئیات حالا. کَمّی خیلی. نشوند بازخواست تا شودن زیاد نشدهرسیدگی هایپیام تعداد

آن موقع که من آمدم سر کار، فهمیدم  که بگویم حد همین در ولی است زیاد خیلی موضوع

خورد. ارجاع یا یک چیزی شبیه آن میبرچسب غیرقابل 1888های درصد از پیام 70حدود 

های اش این بود که پیامشد که نتیجهشهرداری استفاده می-یعنی از یک ادبیات الکن درون

ها هم طوری بود گذاریهای انتقال پیام و برچسبرسید. خود کانالشهروندان به جایی نمی

ها دقیقاً چه اتفاقی افتاده. من شد ما نفهمیم در فرایند بررسی و رسیدگی به پیامکه باعث می

نویسم که چطور در این می 1888و  137الان دارم یک مقاله درمورد مکانیسم داخلی 

شود و در فرایند ترجمه های مشخصی ترجمه میمکانیسم حرف منِ شهروند با قالب
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بندی شود و امکان اینکه کانالبندی نمیسری چیزها کانالشود و یکسری چیزها گم مییک

 .ماندمی شهریشود هم وجود ندارد. به یک فاجعۀ 

دهی امن های گزارشکردن زمینههای تکمیلی، مثل فراهمجای خالی سازوکار ●

شدن حلقۀ شفافیت و کاهش فساد بود نیز به چشم تخلف و فساد، که لازمۀ کامل

 خورد.می
گذارید بر اینکه چقدر این بحث کننده: شما از طرفی دارید صحه میمصاحبه -

هم گویا انتشار اطلاعات قرارداد باز یک بحث خیلی جدی و یک جریان بوده، ولی از طرفی 

 بازخورد خاصی از سمت مردم نداشت.

کنم همان چیزی است که کمیته هم به خوبی به آن مهدی ثنایی: دلیلش فکر می

رسید، اینکه شفافیت باید با اتفاقات دیگری همراه شود تا اثرگذار شود، اگرنه ممکن است 

ام و قرارداد من راردادی فساد کردهاثرگذاری چندانی نداشته باشد. فرض کنید من الان در ق

باره نکند لزومی در فهرست منتشرشده هست. خب طبیعتاً تا وقتی کسی سروصدایی دراین

 ،بینداز افحش ر»گویند اید که میندارد من خودم را نشان بدهم و سروصدا کنم. حتماً شنیده

شار اطلاعات شاید سرم افتاده طوری است. منِ فاسد با انتاین همان. «داردصاحبش برش می

توانم کارهایم را ادامه دهم. کار شفافیت ولی هنوز پروبال دارم، لذا تا وقتی پروبال دارم می

شد. ش اضافه میدهی باید بهزنی و گزارشرفت، مثلاً سوتباید از انتشار اطلاعات فراتر می

زنی نبود، . لذا چون سوتزنی چیز مهمی استواقعاً سوت]...[  زنی خیلی مهم استسوت

عنوان گام اول دار نشد. البته انتشار اطلاعات بهفقط انتشار اطلاعات اتفاق افتاد و روند ادامه

 .خیلی خوب بود، اما ملزومات اینکه اثرگذاری بیشتری داشته باشد مهیا نشد

اکوسیستم »گرفت شوندگان، آن چیزی که باید شکل میبه قول یکی از مصاحبه

 بود:« یتشفاف
خواستیم شروع کنیم پیشنهادم این بود که اگر الان دوباره میمرتضی احمدی:  -

. بزنم نوآوریاکوسیستمی به موضوع نگاه کنیم. برای توضیح اکوسیستم، یک مثال از حوزة 

یا های بخشیِ نوآوری( )سیستم sectoral innovation systemsکنید  سرچ شما

national innovation systems گوید آقا برای اینکه می های ملی نوآوری(،)سیستم

گذار خواهی، مقرراتنوآوری شکل بگیرد شما دانشگاه داری، منابع تأمین مالی می
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 در هااینداری، تقاضا داری، عرضه داری. همۀ  1R&Dخواهی، رسانه داری، نهادهای می

 به نه، اگر کند کار هم با و هم کنار در باید هاهمۀ این. کشور نوآوری نظام شودمی هم کنار

 .رسیمنمی ناپذیرنقطۀ برگشت

خواستیم شروع کنیم پیشنهادم این در موضوع شفافیت هم همین است. اگر دوباره می

نفعان را مشخص کنیم بود که اکوسیستم شفافیت را بکشیم؛ محیط فنی، محیط قانونی و ذی

شود، گرچه منابعمان یک مقدار تقسیم مینفعان مشق تعریف کنیم و او برای هر کدام از ذی

 را همدیگر اجزا این که طوری ببریم جلو هم با متوازنی نحوبه را اکوسیستم ارکاناما همۀ 

کنند. این نشود که مثلاً مصوبات مناسب را داشته باشیم، یکپارچگی را هم جلو  ساپورت

 .بخوریم ضربه اجتماعیببریم، اما از سمت مطالبۀ 

شوندگان، تحت عنوان از این موضوع را، یکی دیگر از مصاحبه بیان دیگری

 مطرح کرد:« است پکیجشفافیت یک »
کنید و آیا : خیلی مهم است که شفافیت را از کجا شروع مییفروغ هیسم -

صورت موازی و متوازن پیش ببرید یا نه. شفافیت های مختلف را بهتوانید شفافیت حوزهمی

افتد، . وقتی این اتفاق نمی)اجرا شود( شود runصورت کلی یک پکیج است که باید به

ممکن است موقعیتی پیش بیاید که شفافیت در تعارض با منافع عمومی قرار گیرد، چون 

 که شودمی باعث گاهی نه دیگراینکه شفافیت در یک حوزه جلو برود و در یک حوزة 

 که شوید روروبه شهرداری یسو از استدلال این با مداوماً  شما و بریزد هم به سیستم

 جا هر که نیست این منظورم البته. نیست شهرداری صلاح و صرفه به حوزه فلان شفافیت

 را حرف این صادقانه داشت واقعاً نیست صلاح به شفافیت که کردمی استدلال شهرداری

پکیج ]...[ منظورم از  کرد فکر پشتش به باید خیلی که است هاییحرف آن از این. زدمی

طور که در متون تخصصی مربوط به شفافیت آمده است، شفافیت این است که همان

های درست تشویقی و تنبیهی، های مختلفی دارد، مثل رسانه، طراحی مکانیسمشفافیت حلقه

هرحال درست است که ایجاد شفافیت یک نقطۀ های فنی و حقوقی. بهداشتن زیرساخت

زمان با هم رشد نکنند، ها اشاره کردم هممختلفی که به آن شروعی دارد ولی اگر این ابعاد

ماند و درنهایت باعث دهد و درنتیجه کار ابتر میشکل کاریکاتوری رخ میانگار رشد به

                                               
۱ Research and Development: تحقیق و توسعه 
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 توسعه هم با و بگیرد شکل هم با باید هاحلقه اینشود. درواقع نطفۀ خوردن پروژه میزمین

سری از اطلاعات را شفاف کنیم و بعد ن مثال ما یکعنواکه به صورت این به نه. کنند پیدا

به همین ای کنیم یا مثلاً راجعطرز خوبی رسانهای و این اطلاعات را بهبرویم سراغ کار رسانه

ها را با هم و اگر ما جفت آن -که به نظرم خیلی مهم است-های تنبیهی و تشویقی مکانیسم

شود که کسی که تن به اجرای شفافیت داده میاش این صورت موازی پیش نبریم، نتیجهبه

 است، نرسیده مطلوباست و در حال پیگیری کارهاست ولی به هر دلیلی هنوز به نتیجۀ 

 از که بخشی یا کسی به نسبت خوردمی بیشتری کتک اصطلاحبه و است بینذره زیر بیشتر

 .است نرفته خود نظر رزیی به حوزة بخششفافیت بار زیر و نگذاشته عرصه این به پا اساس

شود این است که برای آنچه از دو اظهارنظری که بدان اشاره شد برداشت می

رسیدن اصلاحات در نهادهای عمومی باید همۀ بازیگران در فرایند اصلاح نتیجهبه

درگیر شوند. در غیر این صورت، نه اینکه انجام اصلاحات مطلقاً غیرممکن باشد، اما 

 طور کامل و مطلوب محقق شود.شود، بهاز اصلاح دنبال می بعید است هدفی که

 

 

 

برای کاهش « best practice»عنوان یک اگر پس از خواندن متن حاضر، شفافیت به
قداست خود را از  -شودها معرفی میها و دستورالعملطور که در گزارشآن-فساد 

 دست داده باشد، این پروژه به هدف خود رسیده است.
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 :شتریب یجهت بحث و بررس یلاتسؤا

قاب زمانی مناسب برای ارزیابی تأثیر اقدامات اصلاحی نظیر شفافیت در دستیابی به  •

 اعتمادی و فساد چیست؟اهدافی چون کاهش بی

تقویت جامعۀ مدنی چگونه ممکن است و سیاستگذاران و مدیران چه نقشی در این  •

 توانند(؟توانند بازی کنند )و چه نقشی را نمیخصوص می

درپی بخشی از بازیگران کلیدی، چطور ثباتی مدیریتی و تغییر پیدر شرایط بی •

توان اقدام اصلاحی را در چارچوب یک پکیج، با حضور تمامی بازیگران، پیش می

 برد؟

توان بدنه سازمان را برای همراهی با ایدة اصلاحی توجیه کرد؟ توجیه آیا واقعا می •

م ایجاد اصلاحات چقدر در عمل به تحقق اصلاحات شدن بدنه سازمان از لزو

 کند؟کمک می



 

 

 

 

 

 

 

 

 مؤخره
در این فصل مروری داریم بر موضوعات محوری و اهم نکاتی که در هر یک از 

هایی که آموزیگانه گزارش حاضر ارائه شده است و همچنین درسهای دوازدهفصل

های ند برای دیگر مجموعهتواتجربۀ پروژة شفافیت شورا و شهرداری تهران می

 مدیریت شهری در کشور و همچنین دیگر نهادهای عمومی داشته باشد.

 

 از عشق و نفرت؛ دربارۀ رابطة شورا و شهرداری

 یتیریمد ةیتوص
 اصلاح انجام شده است. ،یاصلاح نیقوان بیبا تصو دینکن گمان •

 نکات فصل اهم
 .ستین نیآفربدون ضمانت اجرا قدرت قانون •

که هر کدام  ییابزارها ،یادیرا، تا حد ز ییو نهاد اجرا ینهاد نظارت ۀبطرا شکل

دو  نیو شکل رابطۀ ا کندیدارند، مشخص م اریو کنترل اطلاعات در اخت یدسترس یبرا

از عشق و نفرت؛ »در فصل .ستیها نآن یقانون اراتیو اخت فینهاد ضرورتاً تابع وظا
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عنوان نهاد ناظر و ین شورای شهر، بهرابطۀ ب« دربارة رابطۀ شورا و شهرداری

عنوان نهاد اجرا، را واکاوی و تلاش کردیم تصویری از گذار، و شهرداری، بهسیاست

ها و اظهارنظرهای دینامیک مناسبات بین این دو نهاد، نه مبتنی بر آنچه اسناد و مصاحبه

افتد، ارائه دهیم. کنند، بلکه مبتنی بر آنچه روی زمین و درعمل اتفاق میرسمی ادعا می

شوندگان را درخصوص تجربۀ ایشان از اینکه شورا و به این منظور، اظهارات مصاحبه

گذارانه، نظارتی شهرداری چطور از ابزارهای دراختیار خود برای انجام وظایف سیاست

 گیرند استخراج کردیم.و اجرایی بهره می

شود این است که بین ته میگرفته برجسهای انجامای که با بررسی مصاحبهنکته

اختیارات و وظایفی که در قانون برای شورا و شهرداری در قبال یکدیگر تعیین شده 

شود فاصله وجود دارد و ابزارهای مختلفی که هر یک از است، با آنچه درعمل اجرا می

کننده در شکل خصوص ابزارهای اطلاعاتی، نقشی تعییناین دو نهاد دراختیار دارند، به

گرفته پررنگ است این است های انجامرابطۀ آن دو با یکدیگر دارد. آنچه در مصاحبه

شود، دست که اگرچه روی کاغذ، شورای شهر نهاد بالادست شهرداری محسوب می

شورا  یداشتن توان نظارتمحدود نگه ،یواحدنیب یهایکاربا پاسشهرداری در اینکه 

(، تعلل در یشهردار یهاشورا به سامانه یعضاا یداشتن دسترس)مثلاً با محدود نگه

کنترل مؤثری بر اطلاعاتی که دراختیار شورا قرار  ...کردن و  یتظاهر به کار ،ییگوپاسخ

گذاری و هم در بعُد نظارتی، گیرد اعمال کند و عملکرد شورا را، هم در بعُد سیاستمی

صویری واقعی و معتبر از تحت تأثیر قرار دهد، بسته نیست و شورا، برای آنکه به ت

عملکرد شهرداری دست یابد، به کاری بیش از درخواست رسمی از شهرداری برای 

 دریافت اطلاعات و گزارش نیاز دارد. 

 ،پردازدمی «یشهردار»و  «شورا»مشخصِ  نهادِدو  ۀرابط آنچه بیان شد بهاگرچه 

 ایها سازمان گریدر د ر این فصل ارائه شده استدکه آنچه  ستیدور از ذهن ن

نظارت و اجرا،  ،یگذاراستیس یهانقش ثیکه از ح زین یسازماندرون یهابخش
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و تجربۀ  باشد یریدارند قابل ردگ گریکدیبا شورا و شهرداری مشابه  یارابطه

های اطلاعاتی خوردناندرکاران پروژة شفافیت از چگونگی کشف خلأها و بازیدست

ها نیز دادن این خلأها برای دیگر نهادها و سازمانشو نیز اقدامات ایشان برای پوش

 مفید فایده باشد.

 

 یبا دانش سازمان یرونیدانش ب بیدربارۀ ضرورت ترکداند؟ چه کسی می

 یتیریمد ةیتوص
در تصورِ  د،یشویسازمان وارد م کیبه  رونیکه از ب یفرد عنوانبه •

و از تجربه و  دیکن دیآن ترد یداشتنِ شناخت از مسائل سازمان و راهکارها

 .دیسازمان بشنو یهایمیدانش قد

در تصورِ داشتنِ  د،یشویسازمان محسوب م یِمیکه قد یفرد عنوانبه •

و تجربه و دانش افراد  دیکن دیآن ترد یشناخت از مسائل سازمان و راهکارها

 .دیرا بشنو یرونیب

 نکات فصل اهم
 ازمندین نزماهم دهیچیگسترده و پ یهامسئله در سازمان حل •

نشده نو و آزمون یهادهیا یریکارگاز سازمان و به یلیشناخت تفص یریکارگبه

 )در سازمان( است. 

 یتیریهنر مد کی ینوآورانه و تحول یهادهیبا ا یدانش سازمان بیترک

بودن دانش ها برجسته شد، ناکافیموضوع دیگری که از خلال بررسی مصاحبهاست.

های بندی مسائل مرتبط به حوزها و شهرداری برای صورتمدیران و کارشناسان شور

بودن ها، و همچین ناکافیمأموریتی مجموعۀ مدیریت شهری و ارائۀ راهکار برای آن

چه کسی »دانش مدیران و متخصصانی بیرونی در این خصوص است. در فصل 

ه ، با ارجاع ب«داند؟ دربارة ضرورت ترکیب دانش بیرونی با دانش سازمانیمی
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گفته چطور خودش را در ایم که خلأهای هر یک از دو دانش پیشها، نشان دادهمصاحبه

ایم که این دو نوع جریان پروژة شفافیت نشان داد. در این فصل همچنین نشان داده

تری از تر و عملیاتیهای دقیقبندیتوانند با هم ترکیب شده و صورتدانش چطور می

ای با کمیتۀ ه دهند. تجربۀ همکاری مؤسسات اندیشکدهمسائل و راهکارهای آن ارائ

گیری از مشاورة افرادی با سابقۀ کاری مدیریتی و اجرایی در مجموعۀ شفافیت، بهره

های عمومی، و همچنین تعامل مستقیم کمیتۀ شفافیت با مدیریت شهری یا دیگر سازمان

بعاً در هر سازمان شورا و شهرداری در سطح کارشناسی از جملۀ این موارد است. ط

های دیگری از ترکیب ها و امکانات آن سازمان، شیوهتوان، متناسب با نیازمندیمی

دانش بیرونی با دانش سازمانی را نیز محقق کرد. نکته مهم آن است که بتوان موارد 

صورت الگوهایی پایدار و موفق و کارآمد از ترکیب دانش بیرونی و دانش سازمانی را به

 ها نهادینه کرد و اشاعه داد.نده در سازمانتکرارشو

 

 «هاسامانه بود، داده نبود! دربارۀ مسئلة کیفیت داده»

 توصیة مدیریتی
 .دیقائل شو زیتما «تیفیداشتن دادة باک»و « داشتنِ داده» نیب •

 اهم نکات فصل
ها ثبت انواع مختلف داده تیبا قابل شرفتهیپ یهااگرچه امروزه سامانه •

 نیاستفاده از ا رشدنیفراگ یبه معنا نیاما ا شود،یها توسعه داده مدر سازمان

شده در کامل، ارائه ح،ی)صح تیفیباک یهاداده دیها در سازمان و تولسامانه

 .ستیزمان و فرمت مناسب، مرتبط( ن

از  نانیاطم یلازم برا داتیتمه دیبا یاطلاعات یهاستمیس یطراح در •

 ها لحاظ شود.داده تیفیک
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ها آن است که دادهْ کاربرد داشته داده تیفیک یعوامل مؤثر بر ارتقا از •

خود، صورت خودبهو به یو محل رجوع باشد؛ داده، بدون ضرورت عمل

 .شودینم تیفیباک

موضوعی بسیار مهم « هاسامانه بود، داده نبود! دربارة مسئلۀ کیفیت داده»در فصل 

داشتن »و « داشتنِ داده»ایم و آن تمایز بین و حیاتی در حوزة حکمرانی را برجسته کرده

های پیشرفته با قابلیت ثبت انواع مختلف است. اگرچه امروزه سامانه« دادة باکیفیت

شود، اما این به معنای فراگیرشدن استفاده از این ها توسعه داده میها در سازمانداده

شده در زمان و ل، ارائههای باکیفیت )صحیح، کامها در سازمان و تولید دادهسامانه

ها فرمت مناسب، مرتبط( نیست. پرواضح است که بدون اطمینان از کیفیت داده

گیری و شود مبنای تصمیمها تدوین میهایی را که مبتنی بر آن دادهتوان گزارشنمی

 کنش قرار داد.

کردن آن در رسد، اما عملیاگرچه ضرورت تولید دادة باکیفیت بدیهی به نظر می

هایی که بر این امر مترتب ها نیست. موانع و چالشهای اجرایی به این راحتیدستگاه

گرفته بود. در فصل های انجاماست، یکی از موضوعات کلیدی و پرتکرار در مصاحبه

، روایتی از نمودِ مسئلۀ کیفیت داده «هاسامانه بود، داده نبود! دربارة مسئلۀ کیفیت داده»

ها در پروژة شفافیت دنبال شد، از جمله حوزة که شفافیت آن های مختلفیدر حوزه

ایم. همچنین معاملات، منابع انسانی، شهرسازی و سفرهای خارجی، ارائه کرده

راهکارهایی که کمیتۀ شفافیت، در همکاری با شهرداری، برای حصول اطمینان از اینکه 

در شکل مناسب در  های منتشرشده کامل و صحیح باشد، و در زمان مناسب وداده

ایم. اختیار عموم قرار گیرد، در پیش گرفت، و سرنوشت این اقدامات، را بیان کرده

زدن پیشبرد های مختلف )با محوریت سامانۀ مالی( و گرهایجاد یکپارچگی بین سامانه

ها، و همچنین تکیه بر بازخورد عمومی امور با ثبت صحیح و کامل اطلاعات در سامانه
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عنوان پیشران بهبود کیفیت اطلاعات از جملۀ یفیت اطلاعات منتشرشده بهنسبت به ک

 این راهکارهاست.

 

و تحول  یفناور ةدربارۀ رابط؛ دهدیجواب نم یرفنیغ ةمسئل یبرا یحل فنراه

 یسازمان

 یتیریمد ةیتوص
 .دیکن دیترد دیجد یهاموافقت با توسعۀ سامانه در •

 نکات فصل اهم
 ۀنیطلاعات و ارتباطات در چه بستر و زما یبه آنکه فناور بسته •

ممکن است موجب بهبود  شود،ی( به کار گرفته میای)و فراسازمان یسازمان

 جهیحفظ وضع موجود شود؛ نت ایعملکرد سازمان و  عفیعملکرد سازمان، تض

 ! ستیمثبت ن شهیهم

 نیگزیاطلاعات و ارتباطات جا یفناور ،یحل مسائل حکمران در •

 دیجد یهادر با موافقت با توسعۀ سامانه ست؛ین یو اجتماع یانسان یخلأها

 .دیو تأمل عمل کن دیبهبود عملکرد سازمان با ترد یبرا

 اریبس یهاهمراه با بشارت یاطلاعات به دولت و بخش عموم یورود فناور

حال، درعمل، بسته به آنکه فناوری . بااینبوده است درخصوص بهبود عملکرد آن

ای( به کار گرفته طات در چه بستر و زمینۀ سازمانی )و فراسازمانیاطلاعات و ارتبا

شود، ممکن است موجب بهبود عملکرد سازمان، تضیعف عملکرد سازمان و یا می

جواب  یرفنیغ ۀمسئل یبرا یحل فنراه»حفظ وضع موجود شود. آنچه در فصل 

یم، روایتی است از ابه آن پرداخته« یو تحول سازمان یفناور ۀدربارة رابط؛ دهدینم

کارگیری فناوری اطلاعات و ارتباطات در شوندگان از شیوه و آثار بهاظهارات مصاحبه

به عملکرد  یبخشانتظاممجموعۀ مدیریت شهری تهران. در این روایت، هم مواردی از 
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را شاهدیم، و  هاآنو بهبود عملکرد  تیشفاف ،یدر شورا و شهردار ییاجرا یواحدها

از ناکامی در دستیابی به این نتایج. نکتۀ محوری در این روایت آن است که هم مواردی 

کارگیری کنندة شیوه و آثار بهتنهایی تعیینهای فناوری اطلاعات و ارتباطات بهقابلیت

آن نیست و در حل مسائل حکمرانی، فناوری اطلاعات و ارتباطات جایگزین خلأهای 

یگر، محور قراردادن فناوری اطلاعات و ارتباطات عبارت دانسانی و اجتماعی نیست. به

کنش آن با در حل مسائل حکمرانی )رویکرد فناورانه(، بدون تحلیل رابطه و برهم

ای جز ادامۀ روند تولید روزافزون کارگیری آن، احتمالاً نتیجهمحیط و بستر طراحی و به

مثالهم، بدون آنکه تغییر ها و اها و مگااپلیکیشنها و اپلیکیشنها و پلتفرمسامانه

 معناداری در مناسبات و عملکردها ایجاد شود، نخواهد داشت.

 

 هانیوتون در زمین حکمرانی؛ دربارۀ اهمیت همسویی اولویت

 توصیة مدیریتی

 را یک اولویت بدانید. نفعانیذ یواقع یهاتیاولو صیتشخ •

 اهم نکات فصل
 ای ی)فرد نفعانیذ یهاتیاولو ،یاصلاح یهابرنامه شبردپی در •

 نیها را از بآن ریتأث هاتیاولو دنیگرفت. ند دهیناد توانی( را نمیسازمان

 .بردینم

 اند.سکه کی یدو رو تیمتعدد و نداشتن اولو یهاتیداشتنِ اولو •

به موضوعی در « هانیوتون در زمین حکمرانی؛ دربارة اهمیت همسویی اولویت»

های بازیگران پردازد و آن، اهمیت همسویی اولویتیظاهر بدیهی، اما درواقع مغفول، م

های یک حوزه برای پیشبرد یک اقدام اصلاحی در آن حوزه است؛ وقتی اولویت

نفعان ناهمسوست، و برایند نیروها در خلاف جهت ایدة اصلاحی قرار دارد، باید ذی

موضوع،  توان از پیش برد. پذیرش اینپذیرفت که تا تغییر این وضعیت، کاری نمی
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ای که کند؛ منابع و انرژیاگرچه تلخ و سخت، از اتلاف منابع و انرژی جلوگیری می

سازی سازی ایدة اصلاحی، صرف اولویتفرجام برای پیادهتواند به جای تلاش بیمی

 برای آن شود.

بودن مسائل هایی نظری در باب برساختهکشیدن ایدهدر این فصل ابتدا با وسط

ایم تا ها داشتهای مختصر به چراییِ تنوع و تفاوت مسائل و اولویتهاجتماعی، اشار

های انسانی یا فرهنگی، نشان دهیم که اگر فکر کنیم آنچه برای ما، به واسطۀ ارزش

ای های اجرایی، یا هر دلیل دیگری، مسئلهچهارتاهای عقلی، ضرورت-دودوتا

یا سازمانی نیز چنین است،  نفعان فردیدار است، ضرورتاً برای دیگر ذیاولویت

 خطاست، حتی اگر در ظاهر و به زبان، چنین به نظر نیاید.

شوندگان، روایتی از تأثیر همسویی یا سپس، با ارجاع به اظهارات مصاحبه

نفعان مختلف بر پیشبرد پروژة شفافیت و همچنین دشواری های ذیناهمسویی اولویت

ضای غیرشفاف مناسبات سازمانی در نفعان در فهای واقعی ذیتشخیص اولویت

ای استعاری، ایم و در ارائۀ این روایت، به شیوهمجموعۀ مدیریت شهری تهران ارائه داده

 ایم.از قوانین فیزیک نیوتون بهره گرفته

تلاش ما در این فصل معطوف به آن بوده است که نشان دهیم در پیشبرد پروژة 

توان نادیده گرفت و ندیدن ا سازمانی( را نمینفعان )فردی یهای ذیشفافیت، اولویت

برد. همچنین در نظر داشتیم نشان دهیم که داشتنِ ها را از بین نمیها تأثیر آناولویت

اند. پر واضح است که آنچه در های متعدد و نداشتن اولویت دو روی یک سکهاولویت

ران و پروژة شفافیت ایم منحصر به مجموعۀ مدیریت شهری تهاین فصل به آن پرداخته

های اصلاحی نیز ها و برنامهها و دیگر ایدهتوان آن را به دیگر سازماننیست و می

 تعمیم داد.
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 دربارۀ مسئلة زمان

 یتیریمد ةیتوص
 !دی! تعلل نکندینکن عجله •

 یانتظارات خود را با زماان و فرصات ست؛ین یبازشعبده یاصلاحگر •

 .دیمتناسب کن دیدار اریکه در اخت

 نکات فصل اهم
 یجیبر و تادرزماان یامار یعموم یو اصلاح در نهادها رییتغ جادیا •

 است.

 ۀساااک گااارِید یِاقااادامات رو رسااااندنجهینتبه یبااارا عجلاااه •

 . جهینتیاست؛ هر دو ب گذاشتندستیرودست

 تیریماد ةدور نیشاهر و همچنا یشاورا یندگینما ةدور بودنکوتاه •

در  یاصلاح یهابرنامه شبردیسر راه پبر  یجد یچالش یارشد شهردار رانیمد

 است. یشهر تیریمد ۀمجموع

ساه  لیاذ ت،یشفاف ةپروژ ۀرا در تجرب زمان ی، ردپا«دربارة مسئلۀ زمان»فصل در 

 ةشاهر؛ مادت دور یشاورا یاعضاا ینادگینما ة: مادت دورایمکاردهدنبال  ،یخط کل

 ةویشا کیا یسازادهیپو  یطراح یو زمان لازم برا ؛یارشد در شهردار رانیمد یتیریمد

ایم به اینکه تعامل این سه خطِ کلی چطاور بار . در این فصل نگاهی داشتهدیجد یکار

ایام کاه چگوناه پیشبرد پروژة شافافیت اثار گذاشات و آن را متاأثر کارد و نشاان داده

ارشااد  رانیمااد تیریمااد ةدور نیشااهر و همچناا یشااورا یناادگینما ةبودن دورکوتاااه

 باه یعموم یو اصلاح در نهادها رییتغ جادیابودن بر و تدریجینی، در کنار زماشهردار

 پروژة شفافیت تبدیل شد. شبردیبر سر راه پ یجد یچالش

های سازی ایادهداران پیادهثباتی مدیریتی و تغییرات زودهنگام افرادی که پرچمبی

لابه مجموعاۀ بر ایجاد تغییرات پایدار تنها مبتاصلاحی و نو هستند، در کنار ماهیت زمان



430  مؤخره 

های اجرایای مدیریت شهری نیست و آن را در تقریباً تمامی نهادهای انتخابی و دستگاه

گذاری یاا اجرایای، بودن دورة تصدی سِمَت سیاساتتوان دید؛ از یک طرف، کوتاهمی

کناد، و از طارف دیگار، نوعی شتاب و عجله در پیشبرد اقدامات اصلاحی را طلب می

سازی برای انجام اقدامات است. در غییر پایدارْ نیازمند صبر و زمینهبر بودن ایجاد تزمان

 یعجلااه بااراایاان شاارایط بااا وضااعیت پارادوکساایکالی مواجااه هسااتیم کااه در آن، 

 .جهینتیاست؛ هر دو بکردن تعلل ۀسک گرِید یِاقدامات رو رساندنجهینتبه

پایادار در  توان اقادامات اصالاحی و ایجااد تغییاراتدر این وضعیت چطور می

سافر باه نقطاۀ »نهادهای عمومی را به نتیجه رساند؟ ایان ساؤالی اسات کاه در فصال 

ها نمود داشات، ، تا آن حد که در مصاحبه«یدارسازیدربارة ضرورت پاناپذیر؛ بازگشت

 به آن پرداختیم.

 

 یدارسازیدربارۀ ضرورت پاناپذیر؛ سفر به نقطة بازگشت

 یتیریمد ةیتوص

 یدساتاوردها را جزئا یدارساازیو پا تیتثب یدام براو اق یزیربرنامه •

 بر آن. یاو تکمله مهیو نه ضم د،یبدان یاصلاح ةاز هر پروژ نفکیلا

 اهم نکات فصل
و بدنااه  ناادهایساااختارها، فرا ن،ی. قااوانروناادیو م ناادیآیم رانیمااد •

 ...مانندیم

 یو منفعات عماوم یجمعا ریاکه به دنبال خ یاصلاحات یِدارسازیپا •

 نفعاانیشاود؛ از نقاش ذ یریگیکه تنها در درون سازمان پ ستین یراست ام

 غافل شد. دینبا ،یمدن ۀخصوص جامعبه ،یرونیب

گران اصلاح یبرا یعموم یدر نهادها رییکه درخصوص اصلاح و تغ یسؤال مهم

در طول زمان و بعاد از  ایکنند، آ جادیا یرییاست که اگر توانستند تغ نیا شودیمطرح م
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قبال  ۀدوباره در بر هماان پاشان ای ماندیها همچنان پابرجا مآن تین دوران فعالشدتمام

 یثبااتیب ۀاول بازخواهاد گشات؟ اگار باه جنبا یباه جاا زیاو همه چ دیخواهد چرخ

 م،یداشاته باشا ینگاه زیبه آن پرداخته شد، ن« زمان ۀمسئل ةدربار» فصلکه در  ،یتیریمد

و اصلاح  ریینشان خواهد داد، چراکه خود تغ رشتیخود را ب تیاهم یدارسازیموضوع پا

کناد و  دایتحقق پ یانهبه گو دیزمان کوتاه با نیو در ا ابدیتحقق  یدر زمان کوتاه دیبا

 تیگر در سازمان، وضعحضور اصلاح محدودِ ةکه بعد از اتمام دور فتدیدر سازمان جا ب

 به شکل اول خود برنگردد.

 ۀ پایدارسازی دستاوردهاچهارساله، با دغدغ ةدوردوم  ۀمیدر ن ز،ین تیشفاف ۀتیکم

تجرباۀ « یدارسازیدربارة ضرورت پاناپذیر؛ سفر به نقطۀ بازگشت». در فصل مواجه بود

اندرکاران پروژة شفافیت را در مواجهه باا ایان دغدغاه اعضای این کمیته و دیگر دست

، تعریاف سااختار و شوندگان، تصویب مصاوباتایم. بنا بر اظهارات مصاحبهبیان کرده

ساازی باا نفعاان، شبکههای جدید انجام امور، ایجاد منفعت بارای ذیفرایند برای شیوه

صاورت افراد همسو و ماندگار در بدنۀ مجموعۀ مدیریت شاهری، و انجاام تغییارات به

هاا در تااروپود ساازمان از جملاه گام و صارف زماان لازم بارای جاگیرشادن آنبهگام

توان برای پایدارسازی تغییرات )و رویکردِ اصالاحیِ ماتی است که میها و اقداسیاست

علاوه، آنجا که اصلاح و تغییر پشتیبان آن( در مجموعۀ مدیریت شهری به کار گرفت. به

دهی به مطالبۀ در راستای ایجاد خیرِ عمومیِ ملموس برای عموم شهروندان است، شکل

 و تغییر نقش حیاتی دارد. عمومی و خواستِ مردمی برای ایجاد اصلاح 

های های زمانی که در دورهتوان گفت با توجه به محدودیتدرنهایت می

نمایندگی و مدیریتی وجود دارد، توجه به پایدارسازیِ اصلاحات یکی از اصولی است 

فقط در مجموعۀ مدیریت شهری، که در هر مجموعه و سازمان عمومی که به که نه

ت، نباید نادیده گرفته شود. از همان ابتدای شروع کار و فعالیت دنبال اصلاح و تغییر اس

هایی که تغییرات و دستاوردها پایدار بمانند و در جهت اصلاح، باید به شیوه
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ها را از بین ببرد اندیشید و موازی با راحتی آنای نتواند بهشدن شرایط زمینهعوض

 ها پیش رفت.بق با آنها نیز توجه کرده و مطاایجاد تغییر، به آن شیوه

 

 نرفتن کارهانخواستن یا نتوانستن؛ دربارۀ علت پیش

 یتیریمد ةیتوص
منتفعانِ وضع موجاود  تیرا به سوءن یدر برابر اقدام اصلاح مقاومت •

از  تریو چندبعاد تردهیاچیمقاومات معماولاً پ یهاشهیعلل و ر د؛ینده لیتقل

 است. یایکاتوریکار ریتصو نیچن

 نکات فصل اهم
درک  تیدر براباار شاافاف یشااهر تیریعنوان مقاوماات ماادبااه آنچااه •

تاوان  یهاتیو محادود هایدگیاچیاست از تعارض مناافع، پ یبیترک شود،یم

و فسااد را کاه  یاز ناکارآمد کیکلاس ری. تصوهاتیاولو ییو ناهمسو ،ییاجرا

اعماال  ریادرگ ،یمنافع شخص یو در راستا انهیمخف ت،یبا سوءن یدر آن افراد

هاا باا آنکه آن یبرا زیکه همه چ یطیدر شرا- شوندیم زیو فسادآم زیآمخلفت

 -ها عمل کنند فراهم اساتتمام و منطبق بر مرّ قانون و دستورالعمل یدستپاک

 .ردیگیم دهیو فساد را ناد یناکارآمد تِیاز واقع یمهم یهابخش

ا هاا کاه اطلاعاات رآن ۀرمجموعیز یو واحدها یعموم یهاسازمان •

در برابار اشاتراک آن  کننادیم یباارزش و ابزار قدرت خود تلق ییچونان دارا

مقاومت خواهناد کارد،  زین یرونیب یهااطلاعات در درون سازمان و با سازمان

 ها.آن یچه رسد به انتشار عموم

اماا  ستیماجرا ن ۀهم یتیو امن یحقوق یهاو دغدغه یقانون یخلأها •

 از آن است. یبخش مهم
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انجاام  ییهساتند از تواناا یدرهما یهامجموعه یعموم یهاسازمان •

دارد کاه  نیدر ا شهیر یکارها گاه نرفتنشیپ گر؛یانجام امور د یامور و ناتوان

 .ستیهمخوان ن هاییانتظارات با توانا

به مارور مواناع و « نرفتن کارهانخواستن یا نتوانستن؛ دربارة علت پیش»در فصل 

گرفتاه نشاان انجام یهاو بنا بار مصااحبه مایهپرداخت تیفافش ةپروژ شبردیپ یهاچالش

عالاوه بار مقاومات  ت،یو تحقاق شافاف نادهایفرا کاردنیکیکه مواناع الکترون مایهداد

 کیاو سااختار بوروکرات یایدارد که عمدتاً به ملاحظات اجرا زین یگریمتخلفان، علل د

شکاف بین قانون و »ناوینِ . این موارد را ذیل عشودیمربوط م یشهر تیریمد ۀمجموع

تارس از »، «رقابت واحادهای اجرایای و مقاومات در برابار کااهش اختیاارات»، «رویه

کیفیتی بی»، «محدودیت توان اجرایی»، «مقاومت بدنۀ کارکنان»، «نشدهبینیپیامدهای پیش

« یثبااتی مادیریتبی»، و «هااتفاوت در اولویت»، «های حقوقی و امنیتیدغدغه»، «هاداده

از  کیکلاسا ریتصاو یِدستکی ایم و امیدواریم خواندن این فصلمورد بررسی قرار داده

 ،یمنافع شخص یو در راستا انهیمخف ت،یبا سوءن یو فساد را که در آن افراد یناکارآمد

 یبارا زیاهماه چگاویی که  یطیدر شرا- شوندیم زیو فسادآم زیآماعمال تخلف ریدرگ

ها عمال کنناد فاراهم مام و منطبق بر مرّ قانون و دساتورالعملت یدستها با پاکآنکه آن

 در ذهن مخاطب بشکند. -است

و  اندتیشافاف ةنه خاص پاروژها اشاره شده است، ی که در این فصل به آنوانعم

مبتنای بار سااختار و منطاق عملکارد  تهاران، بلکاه یشهر تیریمد ۀنه خاص مجموع

دنباال  تاوانیم زیان کیبوروکرات یهاسازمان گریها را در درد آن دستگاه اداری کشور،

؛ البته تجسم این موانع در هر بستر سازمانی شکل و صورت خاص خود را خواهاد کرد

 داشت.
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 در حباب خود تیشفاف ةتیکم

 یتیریمد ةیتوص
 ةدیاا کیا یسازادهیاست در سازمان متبوع خود به دنبال پ یمدت اگر •

اناد و خبار از کار شما مطلع یه قدر کافب گرانید دیکنیو فکر م دیهست دیجد

مناد باا شاما علاقه یکار شما به گوش هر آن کس که ممکن است به همکاار

 .دیکن دیترد فرضشیپ نیاست، در ا دهیباشد رس

 نکات فصل اهم
اهداف و اقدامات واضح و  دهْیا کی ةبرندشیپ میت یاست برا ممکن •

 .ستین طورنیا لزوماً یرونیافراد ب یباشد، اما برا یهیبد

 گرانیبااز گریاهداف و اقدامات به د ده،یشناساندن ا یفعال برا اقدام •

 نیاا ریاکاه در غ انجامدیب ییافزاو هم یهمکار یهاتیبه کشف ظرف تواندیم

 .شودیتوجه کشف مقابل یزمان ریبا تأخ ای ماندیم یناشده باقصورت، کشف

طۀ تیم کمیتاۀ شافافیت باا محایط به راب« در حباب خود تیشفاف ۀتیکم»در فصل 

ایم که اگرچاه ایم و بنا بر تجربۀ این تیم، این نکته را برجسته کردهپیرامون خود پرداخته

 ،باشاد یهیاهاداف و اقادامات واضاح و باد دهْیا کی ةبرندشیپ میت یممکن است برا

 زین رانگیبرداشت نشوند که د نیدچار ا یمراقبت کنند که به نحو کاذب دیبا میت یاعضا

 که در حال انجام است اطلاع و نسبت به آن اشاراف دارناد. یخودشان از کار ةبه انداز

 نیآن، و همچن جیو ترو دیجد یطرح ای دهیدرخصوص ا یرساناطلاعبه عبارت دیگر، 

و اقادام فعاال  یزیربرنامه ازمندین ییافزاو هم یهمکار یهاتیکردن ظرفکشف و فعال

 یبرخا شاودیموجاب م یاتفاق یامر به گذر زمان و رخدادها نیواگذارکردن ا و است

 محدود بماند. زیآن ن ةراز دست برود( و گست ایکشف شود ) رید اریبس هاتیظرف
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 در ستایش پاسِ گل؛ دربارۀ فراز و فرودهای کار تیمی

 یتیریمد ةیتوص
 .دینفره باشتک میاگر ت دیکن جادیا داریاصلاح و تحول پا دیتوانینم •

 نکات فصل اهم
 است. یمیت یکار یاصلاح یهادهیا یسازادهیپ •

 یدانش فن یبانیبه پشت یاسیس گاهیجا کیعنوان به یندگینما گاهیجا •

 دارد. ازین یو تخصص

که  یزیتر از آن چ( مهم است؛ مهمیدارمی)ت یمنابع انسان تیریمد •

 .رسدیمعمولاً به نظر م

 تیمنسجم و پرظرف میت کی تواندیم یدارمیتوجه به الزامات ت عدم •

 نشود. میت گرید میمستهلک کند که آن ت یرا طور

ای همچون شافافیت در یاک نهااد عماومی اماری آنچه مبرهن است پیشبرد ایده

در ساتایش پااسِ »ای از افراد است. در فصال فردی نیست و نیازمند همکاری مجموعه

شافافیت در پیشابرد پاروژة  به نقش تیم کمیتاۀ« یمیکار ت یدربارة فراز و فرودهاگل؛ 

ها و اهداف اعضای تیم از همکاری باا آن را ماورد بررسای ایم؛ انگیزهشفافیت پرداخته

ایم و نقااط قاوت و های کاری ایان تایم را مارور کاردهکار و روالایم، تقسیمقرار داده

ایم. همچنین اهمیت توجه باه شوندگان برشمردهضعف عملکرد تیم را از منظر مصاحبه

داری و مدیریت منابع انسانی را، در پرتوی تجربۀ اعضای تایم کمیتاۀ شافافیت، امر تیم

 ایم.برجسته کرده

اگرچه شرایط و امکاناتی که رئیس کمیتۀ شفافیت برای تشکیل تیمی از مشاوران 

و کارشناسان دراختیار داشت تا حد زیادی مختص جایگاه نمایندگی عضو شورای شهر 

حال النعل در دیگر نهادهای عمومی تکرار کرد، بااینبهالنعلرا طابق توان آناست و نمی
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های اصلاحی را در بخاش مرور تجربۀ این تیم برای دیگر افرادی که قصد پیگیری ایده

 آموز است.عمومی دارند واجد ارزش و درس

 

 کوه یخ؛ دربارۀ دستاوردهای پروژۀ شفافیت

 یتیریمد ةیتوص
را  یجاانب جیآثاار و نتاا ،یاصالاح یهادهیا یدستاوردها یابیارز در •

 .دیلحاظ کن

 اهم نکات فصل
به  تواندیدارد که م یایجانب یامدهایپ یاصلاح ةدیهر ا یسازادهپی •

 از اصلاح مهم و اثرگذار باشد. یهدف اصل ةانداز

و در نگاه اول قابل مشاهده  شودیصحنه حاصل مکه پشت یجینتا •

نظم  ت،یشفاف ةمهم پروژه باشد: در پروژ یممکن است از دستاوردها ستین

 دستاوردهاست. نیاز ا یکی یشهردار یهاکردن داده دایونسق پ

اعتنااا دسااتاورد قابل کیاامهاام و ممکاان اساات و خااود  یالگوساااز •

 .شودیمحسوب م

پروژة شفافیت شورا و شهرداری تهران چه آثار و نتایجی به باار آورد؟ در فصال 

ایم و تأکیادی ، به پاسخ این سؤال پرداخته«ای پروژة شفافیتکوه یخ؛ دربارة دستاورده»

هاای جادای از برقاراری شافافیت در حوزه-ویژه بر دستاوردهای جانبی ایان پاروژه 

 یاصلاح ةدیهر ا یسازادهیپایم چراکه داشته -مختلف عملکرد شورا و شهرداری تهران

از اصالاح مهام و اثرگاذار  یهادف اصال ةبه انداز تواندیدارد که م یایجانب یامدهایپ

ی و شفافیت درونی، بازبینی و اصالاحات شهردار یهاکردن داده داینظم ونسق پ باشد.

ها و فرایناادی، خلااق تجربااۀ عملاای و الگوسااازی باارای دیگاار شااوراها و شااهرداری

های عمومی در کشور، و تربیت نیروهایی که دانش نظاری و تجرباۀ عملای در سازمان
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های عمومی کسب کردند از جملاۀ ایان طور کلی اصلاح در سازمانهزمینۀ شفافیت و ب

 دستاوردهای جانبی است.

 

 ایدۀ شفافیت در محک تجربه

 یتیریمد ةیتوص
کاااهش فساااد و  best practiceعنوان بااه تیشاافاف رشیپااذ در •

 دیاترد -شاودیم یها معرفاها و دساتورالعملطور که گزارشآن- یناکارآمد

 .دیکن

 نکات فصل اهم
 ۀمسائل کیا یعماوم یهادر ساازمان یاصالاح یهادهیا یسازادهیپ •

آن  یدیاکل گرانیاز بااز یکای یمادن ۀبلکه مردم و جامع ستین یسازماندرون

 هستند.

 .شودیمحقق نم یمدن ینهادها یگربدون مطالبه تیشفاف •

 .ماندینم داریپا یمدن ینهادها یگربدون مطالبه تیشفاف •

مااردم  کناادیفکاار م اسااتگذارینچااه سبااا آ خواهناادیمااردم م آنچااه •

 .ستین کسانیلزوماً  خواهندیم

 دهیاچیپ یموضاوع یشاهر تیریماد ۀاعتماد مردم به مجموعا جلب •

 .شودیکردن عملکرد مجموعه محقق نماست که صرفاً با شفاف

عنوان راهکاار به تیشفاف یاز اجزا یکیاطلاعات تنها  یعموم انتشار •

 و کاهش فساد است. ییاعتمادزا

لاجارم باا  یهار طرحا یوجاود دارد و اجارا یاو اجرا فاصاله دهیا نیمواره به

که ممکن است  شودیمفروضات در باب هدف طرح آغاز م ای اتیاز حدس یامجموعه

با  زیتهران ن یشورا و شهردار تیشفاف ةشود. پروژ لیدر محک عمل، دچار جرح و تعد
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و فسااد(،  یناکارآماد ،یتمااداعی)ب یشاهر تیریماد یدیادر باب مسائل کل یاتیفرض

چهارگاناه برناماه  ی)محورهاا دارتیااولو یهاا(، حوزهتیمساائل )شافاف نیراهکار ا

فصال پایاانی ها آغاز شد. در حوزه نیدر ا تیشفاف یسازادهیبودن پ ی( و عملیانتخابات

به برخی از این مفروضاات در پرتاوی  ،«ایدة شفافیت در محک تجربه»گزارش حاضر، 

ایم. درواقع، این فصل نوعی بازاندیشای ملیِ پروژة شفافیت نگاهی مجدد داشتهتجربۀ ع

مثابه راهکار اعتمادزایی و کاهش فساد و ناکارآمدی است و تاآنجاکه در ایدة شفافیت به

آمد، تلاش کردیم پاسخی برای برخی سؤالات کلیادی گرفته برمیهای انجاماز مصاحبه

 م.در باب ایدة شفافیت ارائه دهی

، بنااا باار اظهااارات «کنااد؟یبااه اعتماااد کمااک م تیشاافاف ایااآ» بخااش در

ایم کاه رابطاۀ شافافیت و اعتمااد پیچیاده و شوندگان، این ایده را مطرح کاردهمصاحبه

غیرخطی است و شفافیت برای آنکه منجر به اعتمادزایی شود نیازمناد بساتر و شارایط 

 خاصی است.

 شابردیپ در یعماوم مطالبۀ نقش به «؟است یعموم مطالبۀ تیشفاف ایآ» بخش در

 منتشرشاده اطلاعاات باه یعموم توجه که را تیواقع نیا و میاپرداخته تیشفاف پروژة

 .میاداده قرار یبررس مورد بود هیاول انتظار از کمتر اریبس

سؤال پاساخ  نیبه ا میکرد تلاش «م؟یرا از کجا آغاز کن تیتحقق شفاف»بخش  در

 ردیااگر در کجاا شاکل بگ رییتغ ةخواست و اراد ت،یشفاف ةپروژ ۀکه، بنا بر تجرب میده

 یساؤال مارور نیااسات. در پاساخ باه ا بخشجاهیباشد و نت رییآغاز تغ ۀنقط تواندیم

 ۀدر مجموعا رییاآغااز تغ ۀنقطا یشاوندگان کاه برخامصاحبه یهادگاهیابر د میاداشته

 یبرخ ؛انددانسته یرتو نظا یتیریمد یسطوح بالا یریگیخواست و پ را یشهر تیریمد

 ینهادهاا ایاارشاد  ریماد ةاگار خواسات و اراد یکه حتا اندکردهنکته را برجسته  نیا

از  یساازمان، کاار چنادان ۀبدن یقرار گرفته باشد، بدون همراه یبر انجام کار یبالادست

نظرات و نقطاه دنیساازمان باه قصاد اقنااع، شان ۀنخواهد رفت و بر تعامل با بدن شیپ
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آغاز اصلاح  ۀنقط یداشتند؛ و برخ دیتأک شانیا یو همکار یو جلب همراه ملاحظات،

 واردکاردنو نقطاۀ آغااز را  انددانساتهاصالاح  یبارا یخواست اجتماع یریگرا شکل

 .اندعنوان کرده یحکمران عرصۀ به یاجتماع خواست

 از فراتار را، تیشافاف دةیا ،«است جیپک کی تیشفاف» فصل، نیا یانیپا بخش در

 و سااازمان گرانیباااز کااه اقاادامات از یجاایپک قالااب در و اطلاعااات، یعمااوم تشاااران

 .میاکرده میترس دهد شکل را «تیشفاف ستمیاکوس» و کند ریدرگ را یرسازمانیغ
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 و شهر هوشمند تیشفافتة یکمو  نیعملکرد بهاره آرو مستندات

 وشمندهگزارش عملکرد چهارسالۀ کمیتۀ شفافیت و شهر  •

 (https://mglassy.ir) 

جلسات کمیتۀ ( و صورتhttps://mglassy.ir/agendaدستورجلسات ) •

 (https://mglassy.ir/proceedings)           شفافیت و شهر هوشمند 

 آرویناز دستور بهاره های پیشها و نطقها، یادداشتمصاحبه •

(https://mglassy.ir) 

 (https://shoratehran.ir)    پرتال شورای شهر تهران  •

 (https://tpmonitor.irهای کشور )پروژة رصد شفافیت شوراها و شهرداری •

 




