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گفت‌وگو

از ابتدای جنگ تا اوایل دولت سازندگی، در 12 
سال شرکت فولاد مبارکه را   راه‌اندازی کردید. 

وقتی شرایط کاری شما را می‌بینیم، می‌فهمیم 
چقدر کار دشواری را انجام دادید. به باور 

خودتان در اینجا چه کردید؟
ســـال 1373 که بخش نـــورد کارخانه فـــولاد مبارکه 
بـــه دســـت مرحوم آیـــت‌الله هاشـــمی رفســـنجانی 
راه‌اندازی شـــد، در پایان مراســـم خبرنگاران همین 
ســـؤال را از مـــن پرســـیدند. پاســـخم این بـــود که 
»امروز یکی از هزاران مشـــکل مملکت یعنی تأمین 
ورق حل شـــد، ما در مملکت ورق نداشـــتیم و الان 
داریم، امـــا هنوز هزاران مشـــکل در پیش داریم که 
باید آنهـــا را حل کنیم.« برای پاســـخ به شـــما، باید 
به مســـأله‌ای عمیق‌تر اشـــاره کنم؛ یعنی به شرایط 
بســـیاری از ماهـــا در قبـــل از انقلاب کـــه بعدها در 
مصدر کار قرار گرفتند و می‌خواســـتند کاری بکنند. 
بســـیاری از ما انقلابیون مانند هم بودیم؛ در دوران 
شـــاه گرایش‌های سیاســـی مختلفی داشـــتیم، اما 
همچنـــان کـــه امـــروز مـــردم باوجـــود گرایش‌های 
سیاســـی متفاوت در میدان منســـجم شـــدند، در 
شـــب انقلاب هم مـــردم با یـــک صـــدا وارد انقلاب 
شـــدند. به رغم همه این‌ها، مـــن و امثال من با یک 
ذهن خالی وارد شـــدیم. می‌دانستیم تاریخی که در 
نظام شاهنشـــاهی بر ما حاکم بوده را نمی‌خواهیم، 
امـــا نمی‌دانســـتیم دقیقاً چـــه می‌خواهیـــم، فقط 
می‌دانســـتیم باید آن وضع را عوض کنیم. بنابراین 
بعـــد از انقلاب هر کســـی در نقطه‌ای قـــرار گرفت و 
بســـته به اینکـــه در آن نقطه بتوانـــد انقلابی بودن 
خـــود را حفظ کند، به راه‌حل‌هایی رســـید. من هم 
یکی از آنانی بودم که بســـیار تلاش کـــردم انقلابی 
بودن خـــود را حفظ کنم، یعنی جســـت‌وجو کنم و 
ببینم ما چـــه می‌خواهیم؟ ببینید! داســـتان واقعه 
غدیـــر بـــرای این بود کـــه بعـــد از 21 ســـال تلاش و 
مبارزه پیامبر)ص( که طی آن یثرب دارای حکمرانی 
یهـــودی بـــه مدینه فاضله تبدیل شـــد، باید کســـی 
باشـــد تا این معنا را بفهمد و نظام حکمرانی مدینه 
را تداوم بخشـــد. اینکـــه در دوره بنی‌عباس، به رغم 
نقدهایی کـــه به آنان داریـــم، دوره جغرافیای تحت 
حکمرانی آنان بیشـــتر از جغرافیای حکمرانی دوره 
کـــوروش بود، از همـــان انرژی برخاســـته بود که در 
مدینه فاضله شـــهر مدینـــه وجود داشـــت. برای ما 
هـــم انقلابـــی بودن بـــه این معنـــا بود کـــه بتوانیم 
در هـــر موقعیتـــی آن انـــرژی را پیدا کـــرده و دریابیم 
بـــا چـــه ابـــزاری می‌تـــوان آن را محقق کـــرد. وقتی 
مجری طرح ســـاخت فـــولاد مبارکه شـــدم، ابتدای 
کار، ســـه مـــاه تمام ســـکوت کـــردم و هیـــچ حرفی 
نزدم. هیچ دســـتوری بـــه هیچ کس نـــدادم، چون 
نمی‌دانســـتم دقیقـــاً مأمور بـــه چه کاری هســـتم و 
باید چـــه کار کنم؟ هر کســـی مراجعه کـــرد که باید 
چـــه کار بکنم، می‌گفتـــم همـــان کاری را بکنید که 
تـــا دیـــروز می‌کردیـــد، هر وقـــت من فهمیـــدم، به 
ســـمت شـــما خواهـــم آمـــد. در این ســـه مـــاه، به 
دفتـــر خارج از کشـــور رفتم. ارزش قرارداد ســـاخت 
فـــولاد مبارکه 4 میلیـــارد دلار بود و بـــه همین دلیل 
در دنیـــای اقتصاد محـــور، یک مرد 4 میلیـــارد دلاری 
محســـوب می‌شـــدم. از نظر ایرانی‌ها کسی نبودم، 
امـــا از نظـــر خارجی‌ها یـــک مـــرد 4 میلیـــارد دلاری 
بودم. جالب اســـت بدانید در فرودگاه شـــهر رمُ که 
مســـافران در صف می‌ایســـتادند تا پاســـپورت‌ها را 
تحویـــل بدهند، یکـــی از همکاران من به مســـئول 
گمرک گفـــت »می‌دانـــی‌ داری چه کســـی را معطل 
می‌کنی؟ او کسی اســـت که دارد برای مملکت شما 
4 میلیارد دلار پـــول می‌آورد.« این مأمور پاســـپورت 
مـــرا گرفت، مهر زد، از اتاق بیرون آمد، پاســـپورت را 
بـــه من تحویـــل داد و گفت »بفرماییـــد!« من از این 
»کســـی« بودن خود در آنجا استفاده کردم تا ببینم 
اصلاً چـــرا در دنیـــا فولاد ســـاختند؟ بـــه دو مطلب 
دســـت پیدا کـــردم؛ اول اینکـــه در همه کشـــورها، 
اعم از سوسیالیســـم و لیبرالیسم فولاد یک صنعت 
نیســـت، فراصنعت اســـت، صنعتی که صنعت‌ساز 
اســـت. دوم اینکـــه نیازهای ســـاخت صنعت فولاد، 
همان نیازهایی اســـت که یک جامعه برای رسیدن 
به رفـــاه به آن نیاز دارد. جامعـــه راه‌آهن می‌خواهد، 
صنعـــت فولاد هـــم به وفـــور بـــه راه‌آهن نیـــاز دارد، 
اگـــر جامعه به بـــرق نیـــاز دارد، فـــولاد هم بـــه برق 
نیـــاز دارد، جاده و دانشـــگاه هم بـــه همین ترتیب. 
یعنـــی اگر اجـــزای این صنعت را در هـــر جایی برقرار 
کنیـــم، نیازهـــای آن محیط هـــم تأمین می‌شـــود. 
وقتی بـــرق فـــولاد مبارکـــه را تأمین می‌کنیـــد، برق 
اصفهان هـــم تأمین می‌شـــود، وقتی گـــردش پول 
مـــورد نیـــاز فـــولاد مبارکه را حـــل می‌کنید، مســـأله 
گـــردش پـــول طلافروشـــی‌های اصفهـــان هم حل 
می‌شـــود. نکته دوم، مســـأله‌ای اســـت که سازمان 
برنامـــه در طرح‌های آمایش ســـرزمین خود باید در 
نظـــر می‌گرفـــت که نگرفـــت. به طور کلی ســـازمان 
برنامه همیشـــه می‌خواســـت خط دهنده باشـــد، 
نه خـــط گیرنـــده. نکته مهم‌تـــری که می‌تـــوان آن 
را عامـــل پیش بـــردن طرح دانســـت، این حقیقت 
اســـت که ما یک انقلابی مســـلمان و قـــرآن خوان 
بودیـــم و دنبـــال اجـــرای قـــرآن بودیم. مـــن با یک 
نگاه مهندســـی، کاربردی و دســـتورالعملی به قرآن 

نـــگاه کردم کـــه قرآن به عنـــوان یک دســـتورالعمل 
انسان‌ســـاز می‌خواهد چـــه چیزی به مـــن بگوید. 
به آیـــه 25 ســـوره حدید برخـــوردم کـــه می‌فرماید: 
نْزَلْنَا مَعَهُمُ الْکتَابَ 

َ
رْسَـــلْنَا رسُُـــلَنَا باِلْبَینَاتِ وَأ

َ
»لَقَدْ أ

نْزَلْنَـــا الْحَدِیدَ 
َ
وَالْمِیزاَنَ لیِقُـــومَ النَّاسُ باِلْقِسْـــطِ وَأ

سٌ شَـــدِیدٌ وَمَنَافِـــعُ للِنَّـــاسِ وَلیِعْلَمَ‌الله مَنْ 
ْ
فِیـــهِ بأَ

ینْصُرهُُ وَرسُُـــلَهُ باِلْغَیـــبِ إنَِّ‌الله قَویِ عَزیِـــزٌ.« در این 
آیـــه می‌فرمایـــد »حقیقتـــاً و بـــدون هیـــچ شـــکی« 
همـــه پیامبران برای اقامه قســـط آمده‌اند. در اینجا 
»قســـط« یعنی بازگشـــت به عدل، یعنـــی جامعه از 
عدل بیرون شـــده اســـت و پیامبـــران آمده‌اند تا آن 
را به عدل بازگرداننـــد. در همین آیه می‌فرماید: »در 
آهـــن منافع زیادی بـــرای مردم اســـت.« من اینطور 
ارزیابـــی کـــردم که از یک ســـو خداونـــد می‌خواهد 
جوامع را به قســـط بازگرداند و از سوی دیگر »آهن« 
که برخـــی آن را به شمشـــیر تعبیـــر کرده‌انـــد، ابزار 
اقامه قســـط اســـت. بنابرایـــن، من به عنـــوان یک 
انســـان انقلابی، درباره مأموریت خود بـــا ارجاع به 
قرآن بـــه چنیـــن درک و روایتی رســـیدم. به عبارت 
دیگـــر، بعد از 3 یا 4 ماه برســـی و ارزیابـــی اولیه، به 
ایـــن باور رســـیدم کـــه کار من صرفاً این نیســـت که 
کارخانـــه‌ای راه‌اندازی کنم تا محصول نهایی آن ورق 
فولاد باشـــد، من مســـئول هســـتم تا این کارخانه را 
به گونه‌ای بســـازم که ابـــزار اقامه قســـط در جامعه 

اســـامی ایران باشد.

بنابراین تولد این غول صنعتی را یک رویا 
نمی‌دانستید، ضرورت می‌دیدید؟

ســـاختن فـــولاد مبارکه برای مـــن یک »بایـــد« بود. 
بگذاریـــد مثال بزنـــم. ســـازمان برنامه هر ســـال از 
من بـــرای فـــولاد مبارکـــه توجیـــه فنـــی و اقتصادی 
می‌خواســـت. هر ســـال به من می‌گفتند ســـاختن 

این کارخانـــه توجیه فنـــی ندارد.
 

این مسأله چه چالشی برای شما ایجاد 
می‌کرد؟

اینطـــور بود که امســـال پـــول ســـاخت را می‌دادند، 
امـــا برای ســـال بعد دوبـــاره می‌گفتند ایـــن کارخانه 
بـــرای مـــا توجیـــه نـــدارد و پـــول نمی‌دادنـــد. یـــک 
عده هـــم می‌گفتند اگر پول ســـاخت ایـــن کارخانه 
را صـــرف واردات ورق کنیـــم و ورق وارداتـــی را بـــه 
مـــردم بدهیـــم، به‌صرفه‌تـــر اســـت. یـــک عـــده از 
وزرا هـــم در دولـــت، جلـــوی خود من بـــه مهندس 
موســـوی می‌گفتنـــد ایـــن فـــولاد مبارکـــه، درســـت 
ماننـــد ســـتون‌ها و خرابه‌های تخت‌جمشـــید، یک 
آثار باســـتانی خواهد شـــد که دولت شـــما را ساقط 
می‌کنـــد. چنیـــن حرف‌هایـــی درباره طـــرح وجود 
داشـــت. ایـــن حرف‌هـــا به جایی رســـید کـــه حتی 
آیت‌الله هاشـــمی رفســـنجانی کارشـــناس فرســـتاد 
تـــا طـــرح را ارزیابـــی و از نزدیک مشـــاهده کند. در 
ســـال 1370 از بس فشـــار روی من زیاد بود، تصمیم 
گرفتیم کارخانه را به صـــورت لکه‌ای راه‌اندازی کنیم 
تـــا ســـروصدای راه انداختـــن کارخانـــه در مملکت 
بپیچـــد. زیرا در کنـــار این مـــوارد، صنعـــت گاز هم 
می‌گفـــت هنوز کارخانـــه راه نیفتاده تا گاز برســـانم، 
راه‌آهنی‌هـــا و معدنی‌ها هم همیـــن را می‌گفتند. در 
خود وزارت معـــادن و فلـــزات، معدنی‌ها می‌گفتند 
هر وقـــت کارخانه را راه انداختیـــد، ما به فکر تأمین 
مواد معدنـــی و رســـاندن آن به کارخانـــه می‌افتیم.

 
 منظور شما  از معدنی‌ها گل‌گهر و چادرملو 

است؟
بلـــه. معدنی‌هـــا همینطـــور برخـــورد می‌کردنـــد و 
ســـایر بخش‌ها هم به همیـــن ترتیـــب. در کارخانه 
کارشناســـان می‌دانســـتند دارند چـــه کار می‌کنند، 
اما بیـــرون از فنـــس کارخانه کســـی نمی‌دانســـت 
دقیقـــاً دارد چه اتفاقـــی می‌افتـــد. بنابراین تصمیم 
گرفتیم با راه‌انـــدازی لکه‌ای کارخانه، ســـروصدایی 
در مملکـــت راه بیندازیم. اتفاقاً ما نمی‌توانســـتیم 
آن را رســـانه‌ای کنیـــم که اینجـــا واقعـــاً داریم چکار 
می‌کنیـــم، زیـــرا دوره جنـــگ بـــود و دهـــان ما هم 
بسته بود، به طوری که سال 1363 آقای میرحسین 
موســـوی و آقـــای آیت‌اللهی کـــه وزیر بـــود، به فولاد 
مبارکه آمدند. مهندس موســـوی متعجب شـــد که 
در دوره جنـــگ، در 35 کیلومتـــر مربـــع زمین، دارد 
چنین کارخانه‌ای علم می‌شـــود؛ مثلاً اسکلت‌های 
فلـــزی برپـــا شـــده و عظمـــت کار مشـــخص شـــده 
بـــود. بـــرای همیـــن مهنـــدس موســـوی در مقـــام 
نخســـت‌وزیر، متعجب شـــده بـــود که آیا می‌شـــود 
چنین کار بزرگی، آن هم در زمان جنگ در مملکت 
انجـــام داد؟ آیا مـــا ایرانی‌هـــای انقلابـــی، خودمان 
هســـتیم که داریم این کار را انجـــام می‌دهیم؟ برای 
همیـــن مهندس موســـوی با حالـــت تعجب گفت: 
»واقعـــا؟ً!« آقای آیت‌اللهی که وزیـــر معادن و فلزات 
بود، همانجا پیش مهندس موســـوی، برای اینکه از 
این پروژه یک  اســـتفاده سیاسی   هم بشود، گفت: 
غ هم وقتی  »مـــن به آقـــای عرفانیان گفتم یک مـــر
می‌خواهـــد تخم بگـــذارد، 100 بـــار قدقـــد می‌کند، 
تـــو کاری به ایـــن بزرگـــی را انجام دادی، چـــرا قدقد 
نمی‌کنی؟!« اما آقای مهندس موســـوی دســـتش را 
گذاشـــت پشـــت گردن من و گفت: »باز هم چیزی 

حرف‌هایـــش مثـــل پتـــک اســـت و ایـــن محصـــول آهن‌وارگـــی 
ایمـــان مردی اســـت کـــه همه عمـــر را رازهـــای ایمان، هســـتی و 
انســـان جســـت.   می‌گوید اگـــر آن تلاش بـــرای پیوند با هســـتی 
از طریـــق یـــک عمـــر همنشـــینی بـــا کارخانـــه انسان‌ســـاز قرآن 
نبود، شـــاید فـــولاد مبارکه هم از نقشـــه‌ای روی ۳۰هـــزار کیلوگرم 
کاغذ قـــرارداد بـــه یک کارخانـــه واقعـــی در اقتصاد ایـــران تبدیل 
نمی‌شـــد. بله، قرارداد ســـاخت مجموعـــه صنعتی فـــولاد مبارکه 
در ۳۰ تـــن کاغـــذ ثبت شـــده بـــود! برای همین اســـت کـــه حتی امـــروز هـــم »محمدحســـن عرفانیان« 
بیـــش از آنکه در فکر ســـاختن ســـازه‌ عظیمی مثل فولاد مبارکه باشـــد، در اندیشـــه آن اســـت که در این 
هســـتی، »ســـاختن« یا بـــه تعبیر قـــرآن »صنع« بـــه چه معناســـت و چه عظمتی اســـت. ۳۰ ســـال بعد از 
ســـاختن کارخانه هنـــوز نمی‌گویـــد مـــن در ۳۵ کیلومتر مربـــع زمین، فـــولاد و آهن ســـاختم، می‌گوید 
من تلاش کردم از »عمل« به »دســـتور« آیه ۲۵ ســـوره حدید، قســـط و عـــدل را اقامه کنـــم، چراکه قرآن 
»دســـتورالعمل« ســـاختن و زیســـتن اســـت. باور کردیم که ســـاخت فولاد مبارکه نتیجه آن جهان‌بینی 
اســـت‌ زیرا به تصریـــح او، منظـــور از »‌من«، محمدحســـن عرفانیان نیســـت، بلکه گروهی اســـت که در 
»۲ میلیـــون‌ نفـــر مـــا«، کارخانه را ســـاخت. امیدواریم در آماده‌ســـازی این متن توانســـته باشـــیم شـــور 
پرهیایـــوی »مهنـــدس« عرفانیان برای فهـــم راز »صنـــع« آفرینش را نشـــان دهیم زیرا ســـازنده کارخانه 
فـــولاد مبارکـــه معتقـــد اســـت آن راز، باعظمت‌تر از ســـازه‌ عظیمی اســـت که بنا کـــرد. بـــرای همین بود 
کـــه وقتـــی دخترانش گرد پدر جمع شـــدند تـــا خبر حمله به فـــولاد مبارکـــه را بدهند گریه نکـــرد. وقتی 
از خرابی‌هـــای ناشـــی از حملـــه در کارخانـــه بازدید کـــرد هم گریـــه نکرد. او جـــای دیگری گریســـت که 
خواهیـــد خوانـــد. ایـــن گفت‌وگـــو بـــه بهانه حمله دشـــمن بـــه فـــولاد مبارکـــه در جنگ رمضـــان انجام 
شـــد تـــا از زبـــان معمـــار ایـــن مجموعه صنعتـــی، داســـتان از نیســـت بـــه هســـت آمـــدن آن را بدانیم.  

داریـــم به نـــام حقیقـــت. براســـاس آنچـــه از قرآن 
مجید یاد می‌گیریم، بســـیاری از واقعیت‌ها هستند 
که حقیقت نـــدارد. بنابراین انســـان که به حقیقت 
دســـت یابد، برنـــده اســـت. در فـــولاد مبارکه وقتی 
کارشناســـان پیش من می‌آمدند، به آنان جســـارت 
می‌دادم که نترســـید و کار خود را انجام دهید، امضا 
کنید و من مســـئول امضاها هستم. آنان هم همین 
حرف‌های شـــما را می‌زدند که اگـــر امضا کنیم، بعد 
از شـــما چـــکار کنیم؟ پاســـخم این بود آیـــا کاری که 
ما درحال انجام هســـتیم، حق هســـت یا نیســـت؟ 
می‌گفتند هســـت. می‌گفتـــم »حق برُنده اســـت.« 
اگـــر به حق دســـت پیدا کنیـــد، مطابق آنچـــه قرآن 
می‌فرماید، اگر انســـان با عمل صالح به حق دست 
یافـــت، باید بر آن پایداری کنـــد.  من بعد از رفتن به 
مبارکه، حرفی نزدم و دســـتوری نـــدادم تا زمانی که 
خودم مأموریـــت خود را فهمیـــدم. وقتی مأموریت 
را فهمیـــدم، دیگـــر از هیچ چیزی در مســـیر اجرای 

مأموریت ابایی نداشـــتم.
 

 شما در فولاد مبارکه به حق رسیدید؟
مـــن به حـــق خود رســـیدم. ســـال 1372 یـــا 1373 
بـــود که آقـــای فلاحیان  و آقای ســـعید اســـامی به 
فـــولاد مبارکه آمدند و از کارخانـــه بازدید کردند. بعد 
از بازدید بـــه دفترم آمدند. به آقـــای فلاحیان گفتم 
»آقـــای فلاحیـــان، شـــما کار را دیدیـــد و دیدیـــد که 
چه عظمتـــی دارد و ســـاختن آن چه زحمتـــی دارد، 
می‌خواســـتم بدانم قضـــاوت  درباره من چیســـت. 
بالاخره در مملکـــت حرف‌های زیادی درباره من زده 
می‌شـــد. قبل از آن، روزنامه رســـالت 10 مقاله درباره 
بی‌دینی مـــن، خائن بـــودن من، دزد بـــودن من یا 
عامل انتلیجنت ســـرویس بودن من نوشـــته بود.
من جواب ایـــن مقابله‌هـــا را نداده بـــودم. با توجه 
به ایـــن حرف‌هایی که می‌زدند، شـــرایط من اینطور 
بود. بنابراین از آقای فلاحیان و اســـامی پرســـیدم 
تکلیف من چیســـت؟ آقـــای فلاحیـــان لبخندی زد 
و ســـکوت کرد. آقای ســـعید اســـامی گفت »شـــما 
تـــا الان بـــه 10 مرتبه اعـــدام محکوم شـــدی، اگر این 
کارخانـــه راه بیفتد، 9 مرتبه آن را می‌بخشـــند و یک 
مرتبه شـــما را اعدام می‌کنند.« بعد از شـــنیدن این 
حرف، به آقای فلاحیان گفتم »من نمی‌ترســـم.« از 
آن روز، چـــون حکـــم اعدام خود را به دســـت خودم 

امضا کرده بـــودم، از هیچ چیزی نترســـیدم. 

چرا و به چه دلیل؟
شما نمی‌گذارید من ســـخن اصلی خود را بیان کنم. 
مـــن گفتم که ســـاختن ایـــن کارخانـــه به‌مثابـــه ابزار 
اقامه قســـط اســـت. به عبارت دیگر، مـــن ورق تولید 
نمی‌کردم، داشـــتم یک تحـــول بـــزرگ را بنیانگذاری 
می‌کردم. مـــن یک آدم انقلابی بودم و هســـتم و اگر 

لازم بود، می‌بایســـت در این راه فدا شـــوم.
 

 این مخالفت‌ها به این دلیل بود که متوجه 
اهمیت فولاد و ورق نمی‌شدند یا متوجه نقش 

این کارخانه در اقامه قسط نبودند؟

فهم این مســـأله در جامعه نبود. فشـــارهایی که در 
جامعه نســـبت به ایـــن کارخانه وجود داشـــت، این 
بود که آن را صرفاً یک بنگاه اقتصادی می‌دانســـتند 
و می‌گفتنـــد توجیه اقتصـــادی ندارد. امـــا من فولاد 
مبارکه را اصـــاً یک بنگاه اقتصادی نمی‌شـــناختم. 
الان هـــم آن را بنـــگاه اقتصادی نمی‌شناســـم. الان 
هـــم می‌گویـــم ایـــن حـــرف غلـــط اســـت. الان هم 
وقتی می‌گویند کارخانه آب‌بر اســـت، می‌گویم غلط 
اســـت. الان هم وقتـــی می‌گویند اقتصادی نیســـت 
و بایـــد یارانـــه را از آن گرفـــت تـــا ببینیـــم اقتصادی 
هســـت یا نیســـت، می‌گویم این حرف‌ها چیســـت 

کـــه می‌زنید!
 

 یعنی فولاد مبارکه حتی امروز هم موتوری 
است که بقیه صنایع کشور را با خود می‌کشد؟

بـــه این دلیل ایـــن حرف‌ها را می‌زدنـــد و می‌زنند که 
صنعت را نمی‌شناسند. در ســـال‌های 1361 تا 1363 
در مجلـــه هفتگی »آهـــن و فولاد« کـــه مجله داخلی 
کارخانه اســـت، هر هفته ســـرمقاله می‌نوشـــتم. به 
دلیـــل داخلی بـــودن، بازخـــورد عمومی نداشـــت، 
امـــا بـــرای کســـانی کـــه می‌خواســـتند از مـــن ایراد 
بگیرند، مقاله‌هـــا کافی بود تا ادعـــا کنند عرفانیان 
ضدخداســـت و دین ندارد. به هـــر رو، در عربی واژه 
صنعـــت از واژه »صنـــع« می‌آیـــد و »صنـــع« به معنی 
موجودی اســـت هدفمند، جهـــت‌دار و ایمن. یعنی 
هـــر چیزی کـــه هدفمند، جهـــت‌دار و ایمن باشـــد  
به آن صنعت گفته می‌شـــود. از سوی دیگر، هستی 
هم به معنـــای مجموعه‌ای از سبب‌هاســـت که من 
و شـــما در آن سبب هســـتیم. این ســـبب‌ها در اثر 
هـــم‌آوازی و هم‌افزایـــی ایجاد رزق می‌کننـــد که نام 
آن نعمت اســـت. ســـختی از سوی هســـتی ساخته 
نشـــده. رنج یک فرآیند اســـت؛ فرآینـــدی »از« »تا«، 
در فرآیند هســـتی دخالت می‌کنید و باعث ســـختی 
خـــود می‌شـــوید. پس به ایـــن نتیجه می‌رســـیم که 
صنعت، هدفمنـــد، جهت‌دار و ایمن اســـت، یعنی 
اگر شـــما در ســـبب‌ها دخالت نکنی، این کار انجام 
می‌شـــود، قـــرآن می‌گویـــد »والذیـــن جاهـــدوا فینا 
لنهدینهم ســـبلنا« یعنی اگر »فینا« یـــا »من خود« را 

برداری، کارها درســـت می‌شـــود.

متوجه هستیم که می‌‌خواهید تأکید کنید 
آنچه در فولاد مبارکه انجام دادید، نه محصول 

یک فرد، بلکه محصول یک جهان‌بینی و 
محصول یک نوع انسان بودن است. شما با 
این جهان‌بینی فولاد مبارکه را راه انداختید. 

مخالفان چه جهان‌بینی‌ای داشتند یا چطور 
فکر می‌‌کردند؟

نمی‌خواهـــم بـــه ایـــن ســـؤال شـــما پاســـخ بدهم، 
بـــه دلیـــل اینکـــه وارد حاشـــیه می‌‌شـــویم. مـــن در 
بررســـی‌های 3 یـــا 4 ماهـــه اول مأموریت خـــود، به 
ایـــن نتیجه رســـیدم کـــه با ایـــن تعریـــف از صنعت 
که توضیـــح دادم، می‌‌بایســـت از فـــولاد مبارکه یک 
ســـاختار حکمرانی بســـازم. زیرا صنعـــت، هدفمند 
اســـت، جهـــت‌دار و ایمـــن. اگـــر در کارخانـــه فولاد 

مبارکـــه بـــه جای ســـنگ ‌آهن گنـــدم بریزیـــد، نان 
نمی‌دهـــد. بنابراین این ســـاختار نســـبت به هدف 
خود ایمن اســـت. اما اگر این وســـط در سخت‌افزار 
یـــا نرم‌افزار کارخانه مشـــکلی ایجاد شـــود، محصول 
خروجی نخواهید داشـــت، بلکه برگشـــت می‌‌خورد 
کـــه در این صـــورت می‌‌گردیـــد تا ببینید اشـــکال کار 
کجاســـت؟ بنابرایـــن اگر در هـــر جایی ســـاختاری 
ایجـــاد کنید، کـــه ســـخت‌افزار، نرم‌افـــزار و مغزافزار 
آن ســـاختار یـــک هـــدف را دنبال کند، آن ســـاختار 
به آن هدف و به آن اســـتراتژی دســـت پیدا می‌‌کند.

در شرایطی که نه منابع لازم و نه استراتژی 
تعریف شده‌ای داشتید و نه همراهی و 

همفکری برای ساختن این ساختار، چطور به 
هدف رسیدند؟

بســـیار ســـاده. به این نتیجه رســـیدم کـــه باید این 
صنعـــت را اجرا کنم. تأکید کنم کـــه منظور از »من« 
شـــخص خـــودم نیســـت، بلکـــه »من‌ها« یـــا جمع 
کارشناســـی کارخانـــه فـــولاد مبارکه اســـت. پس هر 
وقـــت از »من« صحبـــت می‌‌کنم، بایـــد آن را به »دو 
میلیون نفر ما«یی ارجـــاع داد که باهم فولاد مبارکه 
را ســـاختند. مـــا، رســـیدیم بـــه اینکـــه می‌‌خواهیم 
مأموریتـــی انجـــام بدهیم. اما نـــه تنها این قـــرارداد 
موجود مـــا را به ایـــن مأموریـــت نمی‌رســـاند، بلکه 
اگـــر بخواهیم همین قـــرارداد را اجرا کنیم، شـــرایط 
نرم‌افـــزاری مملکـــت، یعنـــی قوانیـــن و فرهنگ، یا 
مجلس و دولت و آقایان سیاســـی و احزاب و مانند 
اینهـــا، با این شـــرایط تطبیق نمی‌کنند. به شـــورای 
اقتصاد رفتـــم و به اصطلاح »زدم زیـــر میز.« به آقای 
مهندس موســـوی گفتم  از این قـــرارداد ورق بیرون  
نمی‌آیـــد. نگفتـــم کـــه مملکت مـــا فـــان و بهمان 

اســـت، گفتم »از ایـــن قـــرارداد« ورق درنمی‌آید. 

قرارداد مربوط به قبل از انقلاب بود؟
بله. مجموع قرارداد ســـاخت کارخانه فولاد مبارکه، 
30 تن کاغذ بـــود. بنابرایـــن در اول کار، 30 تن کاغذ 
در اختیـــار مـــن بـــود و یک قطعـــه زمیـــن. یعنی 30 
تن کاغـــذ به زبان انگلیســـی کـــه بلد نبـــودم آنها را 
بخوانم، به علاوه یک زمیـــن 35 کیلومترمربعی که 
5 در 7 کیلومتـــر مربع بود، به علاوه گروهی همکار.

واقعاً حجم این قراردادها 30 تن بود؟ یعنی 3 
کامیون 10 تن؟

ما اســـناد قرارداد را با دو تریلی از تهـــران به اصفهان 
منتقـــل کردیـــم. قبـــاً ایـــن قراردادهـــا را در گونـــی 
ریختـــه و گوشـــه‌ای انداخته بودند. این اســـناد قبل 
از انقـــاب در گاوصنـــدوق بـــود و بعـــد از انقـــاب، 
بچه‌هـــای انقلابی بـــه هوای اینکـــه کاغذهـــا به درد 
نمی‌خـــورد، آنهـــا را در کیســـه‌ها ریختنـــد و به جای 
اســـناد، در گاوصندوق‌ها اســـلحه گذاشـــتند، چون 
فکـــر می‌‌کردند اســـلحه‌ها بـــرای کارهـــای حفاظتی 
انقلاب مهم‌تر اســـت. برای اینکه اســـناد و قراردادها 
را نجـــات دهم، آنها را بـــا همان  گونی‌هـــا، بار تریلی 
کـــردم و بـــه اصفهـــان بـــردم. کارشناســـانی کـــه در 

اصفهان بودند، می‌‌فهمیدند اینها چیســـت. این 30 
تن اسناد و کاغذ را به این کارشناسان دادم تا بررسی 
کنند. در جلسه شـــورای اقتصاد، وقتی گفتم از این 
قـــرارداد ورق فـــولادی درنمی‌آیـــد، آقای عالی‌نســـب 
)مشـــاور اقتصادی نخســـت وزیر وقت( کـــه واقعاً او 
نجات دهنده ایـــن پروژه بود نه من و پیرمرد بســـیار 
محترمـــی بود، به من گفت »پســـرک!   مملکت ورق 
می‌‌خـــواد، عرضـــه داری، از این قـــرارداد ورق دربیار، 

عرضـــه نداری، اســـتعفات رو بده و بـــرو بیرون.«

با همین صراحت!
بـــا همیـــن صراحت. بـــه آقـــای عالی‌نســـب گفتم 
»شـــرط دارد.« گفـــت: »پســـرجان! برو شـــرطت رو 
وردار بیـــار.« رفتـــم و تقاضای تصویب مـــاده واحده 
قانونی کردم. ایـــن ماده واحده چنیـــن بود که من 
در ســـاخت فـــولاد مبارکه به هیچ وجه بـــه مقررات 
قانونـــی مملکـــت اعتنا نکنـــم، بلکه صرفـــاً به این 
قـــرارداد نگاه کنـــم و آن بخشـــی از این قـــرارداد که 
بـــه طور نادرســـت چیزی را بـــه من ملزم کـــرده، به 
گـــردن طرف خارجی بیندازم و آنچه را که به‌راســـتی 
ملزم به انجام آن هســـتم، بتوانم انجام دهم. برای 
همین، می‌‌بایست آیین‌نامه‌ای، روشی، ساختاری، 
قانونی یا دســـتورالعملی تدوین می‌‌کردیم تا بتوانیم 

پاســـخ طرف خارجی را بدهیم.

اصل داستان این ماده واحده چه بود؟
ایـــن ماده واحده به کلی خـــارج از مقررات و قوانین 
مملکت بـــود و قبـــل از انقلاب، شـــاه مجـــوز آن را 
گرفته بود. شـــاه بـــرای پنج صنعـــت چنین مجوزی 
گرفته بود تا این صنایع در ســـاخت یـــا بهره‌برداری 
خـــارج از قوانیـــن و مقـــررات جاری باشـــند. بعد از 
انقـــاب این ماده واحـــده را حـــذف کردند. صنایع 
پنج‌گانـــه‌ای این مـــاده واحـــده یکی صنعـــت فولاد 
بـــود، دیگری نیروگاه، پتروشـــیمی، نفـــت و صنایع 
دفـــاع. ایـــن پنج صنعـــت مســـتقیماً زیر نظر شـــاه 
بود، شـــاه مدیران اینها را خـــودش انتخاب می‌‌کرد، 
آنان زیر نظر شـــاه کار می‌‌کردنـــد و از قوانین تبعیت 
نمی‌کردند. درســـت اســـت که ظاهراً وزیـــر اقتصاد 
رابط ایـــن صنایع بـــود، اما وزیـــر اقتصاد هـــم باید 
جلـــوی مدیـــران ایـــن صنایـــع زانو مـــی‌‌زد. بعـــد از 
انقـــاب، کســـانی که نســـبت بـــه پیامدهـــای این 
مـــاده واحـــده آگاه بودند، یعنـــی مهندس عزت‌الله 
ســـحابی رئیـــس ســـازمان برنامه، گفت ایـــن ماده 
واحـــده باعث دزدی می‌‌شـــود و آن را حـــذف کرد و 
این صنایـــع را تحت قانون درآورد. کمـــا اینکه امروز 
هـــم می‌‌بینیـــم که گفتـــه می‌‌شـــود نفـــت مقررات 
خـــود را دارد که محصـــول همان دوران اســـت. اما 
من خواســـتم آن ماده واحـــده را بار دیگر احیا کنم. 
امـــا مجلس آن را به من نـــداد، درنتیجه، مجلس با 
اصلاحاتی ماده واحـــده ای تصویب کرد و به من داد 
تا مطابـــق آن، آیین‌نامه‌ای مجزا را در دولت تصویب 
کنیـــم. هنگام تدویـــن آیین‌نامه این مـــاده واحده، 
با اســـتفاده از نظرات کارشناســـان، یک ترفند زدم و 
زرنگـــی کردم؛ بـــه این معنی که آیین‌نامه را درســـت 
مانند آیین‌نامه کمیســـیون معاملات دولت تدوین 
کردیـــم و هیچ فرقی بـــا آیین‌نامه دولت نداشـــت، 
به جـــز در بنـــد هفت کـــه مربـــوط به کمیســـیون 
معاملات اجرای قـــرارداد بـــود. در تبصره بند هفت 
ایـــن آیین‌نامه، بـــه عنوان زیرمجموعه کمیســـیون 
معامـــات، این‌طـــور آمده بـــود که اگر کمیســـیون 
معامـــات نتوانســـت ظرف یـــک هفته دربـــاره یک 
مســـأله تصمیم بگیـــرد، نظر مجری طـــرح، تعیین 

کننـــده خواهد بود.

و فولاد مبارکه با همین تبصره ساخته شد؟
تمـــام فـــولاد مبارکـــه براســـاس همیـــن تبصـــره 
ســـاخته شـــد. با همین یـــک تبصره، عملاً مســـیر 
تصمیم‌گیـــری از حالـــت قفـــل خارج و تمـــام فولاد 
مبارکه ســـاخته شد. شـــاید از نظر شکلی و ظاهری 
بعضی‌هـــا آن را تخلـــف بداننـــد، امـــا ایـــن همـــان 
نقطه‌ای بـــود که سیســـتم را به حرکـــت انداخت. 
عمـــاً هـــم هیـــچ وقـــت از کمیســـیون معامـــات 
اســـتفاده نکـــردم. ممکن اســـت برخـــی تخلفات 
ظاهری هم انجام شـــده باشـــد. کما اینکه بازرسی 
کل کشور بعدها گفت چرا چنین اختیار بی‌نهایتی 
به این فرد داده شـــد؟ برای همین بود که ســـازمان 
بازرســـی بعدها این مـــاده واحده را رها کـــرد و صرفاً 
براســـاس قوانین جـــاری و با صـــرف نظـــر از اینکه 

مجلس چنین اختیاری را به مـــن داد، محاکمه مرا 
آغـــاز کرد که خـــب، در ایـــن صورت معلـــوم بود که 
براســـاس قوانین جاری مملکت محکوم می‌شدم!

 
محاکمه و محکوم شدید؟

بعـــد از ســـاخت فـــولاد مبارکـــه 8 ســـال بـــه دادگاه 
رفتـــم. اما در دادگاه، اولاً مســـئولیت کل این قرارداد 
را پذیرفتـــم. این »من« که مســـئولیت کل قرارداد را 
در دادگاه پذیرفت، همان »من« یا همان کســـی بود 
که زمانی بـــه فلاحیان  گفته بود برای ســـاخت این 
کارخانه کار خودم را می‌کنم. براســـاس آن نترسی، 
در جلســـات محاکمـــه تأکید کردم که هیچ کســـی 
مقصر نیست و هرکســـی هرچه امضا کرد به دستور 
مـــن بود و اگـــر امضا نمی‌کـــرد، مـــن او را بدبخت و 

اخـــراج می‌کردم.
 

پشت نیروهای خود ایستادید و مسئولیت 
تصمیم‌های آنان را به عهده گرفتید؟

مســـئولیت تمام وقایع و تمـــام قراردادهای فرآیند 
ســـاخت فولاد مبارکـــه را پذیرفتـــم و کســـانی را که 
قراردادها و ســـایر مـــوارد را امضا کـــرده بودند، صرفاً 
به عنوان شـــاهد خواســـتم. گفتم اینها بـــه عنوان 
شـــاهد در دادگاه حضور داشـــته باشـــند و درنهایت 
قضاوت با قاضی اســـت. قاضـــی دادگاه من، قاضی 
پرونده ســـانحه برخورد هواپیما با کـــوه‌ در اصفهان 
بـــود که در آن پرونده بلافاصله مدیر وقت ســـازمان 
هواپیمایـــی را بازداشـــت و یک میلیـــارد تومان قرار 
صـــادر کرد کـــه مرحوم تـــرکان وزیر وقـــت راه، پول 
قرار را پرداخـــت کرد تا مدیر آزاد شـــود. این را یادآور 
شدم تا مشـــخص شـــود قاضی پرونده فولاد مبارکه 
چگونـــه قاضـــی ای بود. بعـــد از 8 ســـال محاکمه، 
زمانی که می‌خواســـت رأی را صادر کنـــد، گریه کرد 
و گفـــت »ظهر، با خـــدای خودم حـــرف زدم که من 
چـــه گناهی بـــه درگاه تو کردم که بایـــد چنین آدمی 
را محاکمه کنم!« قاضـــی آنقدر وارد جزئیات پرونده 
که فرآیند ســـاخت کارخانه بود شـــده که به همین 
نکتـــه‌ای رســـید که شـــما اشـــاره کردید؛ یعنـــی اگر 
هـــر آدم منصفی وقت می‌گذاشـــت و جســـت و جو 
می‌کرد، می‌رســـید بـــه آن حق، یعنـــی آن »حقی که 
برُنده است.« این حرفی اســـت که قرآن به ما گفته 
که اگـــر مانند »ناس« یـــا »مردم عادی« هســـتی که 
هیـــچ، برو زندگی کـــن، اما اگر می‌خواهـــی در رأس 
حکمرانـــی در حوزه کاری خودت قـــرار بگیری، باید 

اهمیت ماجـــرا را دریابی. 

شما بارها از »ساختارسازی« به‌عنوان 
مهم‌ترین دستاورد فولاد مبارکه یاد می‌کنید؛ 
منظورتان از این ساختار دقیقاً چیست و چرا 

معتقدید مشکل اصلی حکمرانی در ایران، 
ناتوانی در فهم و تکرار همین تجربه است؟

در ابتـــدای مأموریـــت خـــود، تصمیـــم گرفتـــم نـــه 
تنهـــا صنعت فولاد مبارکه را بســـازم، بلکه ســـاختار 
صنعتی شـــدن مملکت را هم بســـازم. مـــا در فولاد 
مبارکـــه مبـــدع ســـاختار صنعتی شـــدن مملکت 
شـــدیم و آنچه امـــروز در مملکـــت می‌بینید؛ یعنی 
می‌بینید عســـلویه ساخته شد، شـــرکت‌های مپنا، 
فـــراب و قندو‌نیشـــکر هفـــت تپه ســـاخته شـــد، یا 
تولیت آســـتان قدس رضوی، در همـــه این صنایع 
و مجموعه‌هـــا، یـــا بـــه زور بـــه من حکـــم مأموریت 
دادند که مثلاً شـــرکت فراب را بســـازم که یک سال 
عضو هیـــأت مدیره آنجـــا بودم یـــا بـــرای راه‌اندازی 
هفت تپـــه، مدیـــران آن به فـــولاد مبارکـــه آمدند تا 
دربـــاره نحـــوه ســـاختش با مـــن مشـــورت کنند یا 
هیـــأت امنـــای آســـتان قدس رضـــوی که بـــه فولاد 
مبارکه آمدنـــد و ما به آنـــان توصیه‌هایـــی کردیم تا 
از آن اســـتفاده کنند. در کنار ساخت فولاد مبارکه، 
کارهـــای دیگری هـــم کردیم. مثلاً شـــرکت تـــوکا را 
ســـاختیم. من بـــا 20 میلیـــون تومـــان وام از بانک 
اســـتان، توکا را ســـاختم کـــه امروز به یک شـــرکت 
ســـرمایه‌گذاری تبدیـــل شـــده کـــه کارکنـــان فولاد 
مبارکـــه از طریـــق آن 10 درصد ســـهام فـــولاد مبارکه 
را در اختیار دارند. درســـت اســـت کـــه اینها کارمند 
هســـتند، اما ســـهامدار فولاد مبارکه هم هســـتند و 
اگـــر ارزش امروز کارخانـــه 15 میلیارد دلار اســـت، 10 
درصد آن، یعنی یک و نیم میلیـــارد دلار در اختیار 5 
هـــزار نفر از کارکنان فولاد مبارکه اســـت. ببینید چه 
ثروتی اســـت! این یعنـــی یک مدل توزیـــع ثروت در 

دل ســـاختار صنعتی. 

این همان قسط است!
نمی توانســـتم کارکنـــان فولاد مبارکـــه را درون خود 
کارخانه ســـهامدار کنم. برای همین باید ساختاری 
ایجاد می‌کردیم تا این ســـاختار بتواند آن قســـط و 
ســـهم را به جایگاه خـــود برگرداند. نمی‌توانســـتم 
کارمنـــد فولاد مبارکـــه را در دل یک ســـاختار دولتی 
شـــریک کنم؛ پـــس باخـــود گفتـــم مگر نـــه اینکه 
وقتی کارخانه راه بیفتد گروهی ثروتمند می‌شـــوند؟ 
فـــولاد مبارکـــه ماننـــد یـــک لولـــه آب اســـت که به 
جامعـــه ثروت می‌رســـاند؛ مـــن هم به عنـــوان یک 
مهنـــدس از این لوله یک انشـــعاب زدم و بخشـــی 
از   آن را به کارکنان بازگرداندم. با ســـاخت شـــرکت 
توکا در واقع شـــرکتی بـــه نام کارکنان فـــولاد مبارکه 
تأســـیس کـــردم. خـــود آن بچه‌هـــا نفهمیدند این 
کار بـــه چه معنـــی اســـت، لازم هم نبـــود بفهمند. 
امـــا بـــاور داشـــتم ســـاختاری کـــه می‌ســـازم نوعی 
ساختارِ حکمرانی اســـت. حکمرانی که وظیفه‌اش 
ساختارســـازی اســـت، باید بفهمد هدف چیست و 
چگونه می‌شـــود به آن هدف رســـید. کمـــا اینکه به 
بـــاور من، نمـــاز یک عبـــادت صرف نیســـت، بلکه 
یـــک اســـتراتژی اســـت. درواقـــع کار روزانـــه‌ای که 
انجام می‌دهیـــم عبادت اســـت و در نمازهای خود 
مـــدام بررســـی می‌کنیم که آیـــا ایـــن کار در چرخه 
درســـت خود قـــرار دارد یا نـــدارد. به دیگر ســـخن، 
حســـن یک صنعت به ســـاختار آن اســـت. اگر یک 
صنعت، ســـاختار، هدف و جهت نداشـــته باشد و 
ایمن نباشـــد، صنعت نیســـت؛ هیچ‌چیز نیســـت. 
در ایـــن صورت، نـــه کیفیت دارد، نـــه کمیت؛ هیچ 
تولیـــدی هم شـــکل نمی‌گیـــرد. امـــا اگـــر صنعتی 
درســـت کردیـــد کـــه هدفمنـــد، جهـــت‌دار و ایمن 
بود، آن‌وقـــت برای هر چیـــزی می‌توانید ســـاختار 
تعریـــف کنید. دیـــن نیز ســـاختار دارد. مـــا به حج 
می‌رویـــم تـــا در زندگی خـــود و در ارتباط با هســـتی 
بـــه حکمرانی خـــوب دســـت یابیم، همچنـــان که 
اگر برای یک نظام حکمرانی هم ســـاختار درســـت 
کنیم، همیـــن اتفاق می‌افتد. بنابرایـــن ما در فولاد 
مبارکـــه، بـــه بهانـــه تولیـــد ورق برای مملکـــت، در 
حقیقت ساختارسازی را به مملکت منتقل کردیم. 
نمونه‌هـــای صنعتی دیگـــری ماننـــد مجموعه‌های 
تـــوس و توســـعه نیشـــکر هفت تپـــه را ســـاختیم. 
همـــه اینهـــا در همان چهارچـــوب و با همـــان نگاه 
راه‌اندازی شد. می‌خواســـتم این کار را ادامه بدهم، 
امـــا در دوره آقایان روحانی و احمدی‌نژاد، به دلایلی 
نشـــد تا این مســـیر ادامه پیدا کند. نگذاشتند این 
ســـاختار شـــکل بگیرد؛ کار بی‌معنا شـــد و رهایش 

کردند.

 یعنی می‌خواستید همین ساختار را در 
جاهای دیگر هم ایجاد کنید؟

می‌خواســـتم در منطقـــه نیـــزار قـــم هم بـــا کمک 
بخش خصوصی یک ســـاختار جدید فولادی بسازم. 
ایـــن مجموعه صنعتی فـــولادی را به‌ صـــورت پازل یا 
تکه‌تکـــه‌ تعریف کـــردم، نزدیـــک به ۵۰۰ تکـــه، تا هر 
کســـی یک تکه مجموعه را بسازد و بعد همه این 500 
تکه یـــا 500 پازل کنار هم قرار بگیرند و یک مجموعه 
صنعتی بزرگ، شـــبیه بـــه فولاد مبارکه ایجاد شـــود. 
هـــدف این بود که اینهـــا با هم تولید کننـــد و با هم 
بفروشـــند و تولیدات آنها در خارج عرضه شـــود. اما 
کار در نهایـــت نصفه نیمه ماند. زیرســـاخت‌های کار 
هنوز هم هســـت، امـــا ایرادهای سیاســـت‌گذاری و 

حکمرانی دولتی مانع شـــد.
 

 این برای شما به چه معناست؟
در ایـــن گفت‌و‌گو، همـــه حرفم همین بـــود که اگر 
ســـازوکار حکمرانی مملکت از صنعـــت فولاد مبارکه 
خط بگیـــرد، نه اینکه به آن خط بدهـــد، بلکه از آن 
بپرســـد شـــما چگونه و تحت چه قوانین و مقرراتی 
ساخته شـــدید، در این صورت بسیاری از مسائل ما 

در ایـــن حوزه‌ها حل می‌شـــود. 

 منظور شما همان ماده واحده است یا نوع 
همکاری و ارتباط با اجزای درونی و بیرونی 

فولاد مبارکه؟
ســـخنرانی مـــن در مراســـم افتتاحیـــه کارخانـــه در 
1373 در آرشیوها هســـت. آنجا به رئیس‌جمهوری 
گفتم »آقای هاشـــمی رفســـنجانی، فـــولاد مبارکه بر 
اساس قوانین جاری ساخته نشـــد؛ بلکه بر اساس 
مســـتثنیات قانونی ســـاخته شـــد. اگر می‌خواهید 
باز هم مثل فولاد مبارکه در کشـــور صنعت ســـاخته 
شـــود، همین مســـتثنیات را قانون کنید.« اما بعداً 
همین حرف، شـــد مدرکی علیه من. آن را به دادگاه 
فرســـتادند و گفتند عرفانیان خودش اقرار کرده که 
در ســـاخت فولاد مبارکه خلأ قانونی وجود داشـــت. 
در حالی‌که حرف من این بود که »این مســـتثنیات 
تجربـــه شـــده؛ در ایـــن تجربه، نـــه دزدی شـــده، نه 
حیف‌ومیل شـــده، نـــه مالـــی و چیزی هـــدر رفته. 
امروز هم این فولاد مبارکه، یک ســـاختار هدفمند، 
جهت‌دار و ایمن اســـت. پس بیاییـــد همین رویه را 
قانـــون کنید.« حالا هـــم معتقدم اگر بـــار دیگر این 

کار را بکنیـــم، برنده‌ایم. 

وقتی مجموعه صنعتی عظیمی مانند فولاد 
مبارکه ساخته می‌شود، در فرآیند ساخت آن 

نتایج و تجربیاتی حاصل می‌شود که می‌تواند 
به کشور کمک کند. در فولاد مبارکه چه 

مواردی از این تجربه‌ها وجود داشت؟
در فـــولاد مبارکه نرم‌افـــزاری را بنیان گذاشـــتیم که 
نقـــش هلدینـــگ را بـــازی می‌کـــرد؛ یک سیســـتم 
شبکه‌ای که هنوز هم نمونه‌ آن در مملکت نیست. 
هنوز هم چنین شبکه‌ای نیســـت که اطلاعات یک 
مجموعه بـــزرگ را به‌گونه‌ای جمـــع‌آوری و مدیریت 
کند که هیچ اطلاعات و ســـابقه‌ای گم نشـــود. امروز 
در فولاد مبارکه هر اطلاعاتی که لازم داشـــته باشید، 
فقط بـــا زدن یک دکمه به دســـت می‌آیـــد. من )به 
وزارتخانه‌های مرتبط( گفتم »ما برای این سیســـتم 
۴۰۰ میلیـــون دلار پول دادیم. بیاییـــد آن را در اختیار 
همـــه کمپانی‌های فـــولادی مملکت قـــرار بدهیم تا 
همـــه انبارها، قطعـــات و دیگر جزئیـــات، تحت این 
نرم‌افزار با هـــم حرف بزنند، یکی شـــوند و در حوزه 
تکنولوژی به یک زبان مشـــترک برســـند. اگر ما این 
تکنولوژی را در مملکت پیاده کنیم، در حقیقت یک 

ســـاختار ایجاد کرده‌ایم.«
 

اینجا منظور شما از تکنولوژی چیست؟
من در ســـال 1363 ســـاختار تکنولـــوژی مملکت را 
بـــرای نخســـت‌وزیر فرســـتادم. مهندس موســـوی 
خودش مســـتقیم به من زنگ زد و گفـــت: »این را از 
کجـــا آورده‌ای؟« چـــون در متنی که به نخســـت‌وزیر 
دادم، ساختار تکنولوژی و ساختار صنعتی مملکت، 
بســـیار دقیق و قوی تشریح شـــده بود. گفتم: »آقا، 
این تجربـــه فـــولاد مبارکه اســـت. خواهش می‌کنم 
نگویید از کجـــا آورده‌ای.« و ادامه دادم: »در خیابان، 
اگر یکی دکتر باشد و یکی کشـــاورز، از طرز راه رفتن‌ 
می‌توانید تشخیص بدهید کدام دکتر است و کدام 
کشـــاورز؛ چون هرکـــدام در یک ســـاختار متفاوت 
تربیـــت شـــده‌اند. امـــا اگـــر ایـــن تکنولـــوژی و این 
ســـاختار را در کشـــور پیاده کنید، دیگـــر در خیابان 
تشـــخیص نمی‌دهید چه کســـی دکتر اســـت و چه 
کســـی کشـــاورز؛ چون همه هم‌فرهنـــگ، هم‌رفتار، 
هم‌کـــردار و هم‌گفتـــار می‌شـــوند. بـــا اجـــرای این 
طـــرح هـــم، همه اجـــزای صنعـــت کشـــور هم‌رفتار 
می‌شـــوند و به این ترتیب هزینه‌ها به‌شدت کاهش 
می‌یابـــد.« آن زمان، کار دومی که بـــرای پیاده کردن 
این »تکنولـــوژی صنعتـــی در مملکت« بایـــد انجام 
می‌دادیـــم، ایـــن بـــود که بـــه مـــوازات اجـــرای این 
طـــرح، یک شـــرکت دیگر هـــم تأســـیس کنیم؛ به 
اســـم »شـــرکت ظرفیت‌ســـاز.« در جریان ســـاخت 
فـــولاد مبارکـــه ۲۰۰ شـــرکت و مجموعـــه پیمانکاری 
ســـاختم و این یعنـــی در کنار ســـاختن مبارکه، ۲۰۰ 
سازنده دیگر هم ســـاختم؛ یا اینکه در این مملکت 
10 ‌هزار ســـازنده قطعه یدکی را هم شناسایی و فعال 
کردیـــم. به همین دلیل اســـت که امـــروز ۷۰ درصد 
فـــولاد مبارکه در داخل مملکت ســـاخته می‌شـــود. 
توجه داشـــته باشـــید، این‌طور نبود که فولاد مبارکه 
و ســـاختارها و اجـــزای درونی و بیرونـــی آن که امروز 
می‌شناســـیم یک‌دفعـــه شـــکل گرفته باشـــد، بلکه 
بنیاد همـــه اینهـــا در همان زمـــان و همـــان فرآیند 

شد. گذاشته 
 

 پیشنهاد شما به مهندس موسوی چه بود؟
گفتـــم بیایید یـــک شـــرکت ظرفیت‌ســـاز دولتی 
درســـت کنیـــم، اما شـــرکتی کـــه کاری بـــه دولت 
نداشـــته باشـــد، فقط بخـــش خصوصـــی را جمع 
کنیـــم، ســـامان دهیـــم و کمـــک کنیم تـــا بخش 
خصوصـــی صنعت را بســـازد، مـــا در مقـــام دولت 
فقـــط تســـهیل‌گر باشـــیم؛ نـــه مالکیت داشـــته 
باشـــیم و نـــه مدیریـــت، مســـیر را همـــوار کنیم تا 
بخش خصوصی صنعت بســـازد. اما در دوره ما این 
اتفاق نیفتاد. بعد از ما چیزی درســـت کردند که از 
این هـــدف دور بود. در حالی که قبـــل از انقلاب، 
ما وزارت اقتصاد و وزارت دارایی داشـــتیم. در رأس 
وزارت اقتصـــاد علینقی عالیخانی بـــود که بعد رضا 
نیازمند بـــه وزارت اقتصاد آمـــد و گفت باید بخش 
خصوصـــی مملکـــت را زنده کنیـــم. او »ســـازمان 
گســـترش« را ساخت تا در مملکت صنعت بسازد، 
نه اینکه این ســـازمان بنگاه‌داری کند. برای همین 
ســـراغ خیامی‌ها و دیگران رفت و گفـــت »تو که از 
انگلیس ماشـــین هیلمن وارد می‌کنـــی، دولت به 
تـــو چه کمکی می‌تواند بکند تا ایران ناســـیونال در 
کشـــور شـــکل بگیرد.« مجموعه‌های صنعتی ارج، 
کاوه و بقیه به همین ترتیب ســـاخته شـــد. ما هم 

همین نگاه را به صنعتی‌ســـازی کشـــور داشـــتیم.
  

با خارجی‌ها کار چطور پیش می‌رفت؟
در مقطعـــی پـــروژه از دســـت ایتالیایی‌هـــا خارج 
شـــد و بـــه ژاپنی‌هـــا رســـید. ژاپنی‌ها بـــا التماس 
گفتند قرارداد ســـاخت بخش احیا را می‌خواهند، 
چـــون اگر ایـــن قـــرارداد با آنان بســـته نمی‌شـــد، 
شـــرکت ژاپنی که در احیای ذوب آهـــن فعال بود 
ورشکست می‌شد. گفتم شـــرط دارد. ۶۰۰ میلیون 
مـــارک ضمانـــت می‌خواهـــم. مبلـــغ را در بانـــک 

مرکزی ودیعه گذاشـــتند. بعد گفتم »شـــرط دیگر 
هـــم دارم؛ من فقـــط بهره‌بـــرداری را نمی‌خواهم، 
لیســـانس ســـاخت را هم می‌خواهم.« در قرارداد 
آمـــده بود ۱۰۰ نفـــر از کارکنـــان بعـــد از بهره‌برداری 
آمـــوزش ببینند، اما این برای مـــا کافی نبود. گفتم 
بایـــد لیســـانس ســـاخت را مجانی به مـــا بدهید. 
شـــرکت مشـــاور هم قبول کرد. بعد گفتم این ۱۰۰ 
نفر را بفرســـتید ژاپن تا یاد بگیرند ساخت چگونه 

انجام می‌شـــود. 
  

به‌ عنوان یک مدیر جوان در شرایطی که فراز و 
نشیب بسیاری را تجربه می‌کردید و شاید تیم 
همراه‌تان به اندازه شما مسائل را موشکافانه 

بررسی نمی‌کردند، برای حفظ همدلی در تیم 
و رسیدن به اهدافی که در سر داشتید، چه 

رویکردی را پیش گرفتید؟
برای طراحی اســـتراتژی و رویکرد از قرآن بهره بردم. 
در یـــک ســـخنرانی به همـــکاران گفتم »شـــما چهار 
مأموریـــت متوالی دارید؛ اگر مأموریـــت اول را انجام 
ندادید، حق ندارید ســـراغ دومی برویـــد. اگر دومی 
انجام نشـــد، ســـومی هم معنا ندارد.« مأموریت‌ها از 
این قـــرار بود: کیفیت را جدی بگیریـــد؛  درک کنید 
این اولین و آخرین فرصت شـــما برای ســـاخت این 
قطعه یا این سیستم اســـت؛ انتقال تکنولوژی مهم 
است و چهارم هم اینکه شما صرفاً مجری نیستید، 
بلکـــه بایـــد مســـئولیت‌پذیر هـــم باشـــید. حتی در 
بحث‌های صـــدور انقلاب، می‌گفتـــم صدور انقلاب 
با حرف نیســـت، با اصلاح خودمان ممکن اســـت. 
اگـــر خودمان درســـت شـــدیم، انقلابی بـــودن هم 

می‌شود. منتقل 
  

 این انقلابی بودن در عمل چگونه نشان 
داده شد؟

بعـــد از گرفتـــن ماده واحـــده از مجلـــس، تصمیم 
گرفتیـــم قراردادها را اصلاح کنیم. متوجه شـــدیم 
حجم اصلاحات لازم بســـیار زیاد اســـت. قـــرارداد 
واقعـــاً پیچیده بـــود. مثـــاً ۳۵ ضمانتنامـــه وجود 
داشـــت که اگـــر هرکدام اجـــرا نمی‌شـــد، 5 درصد 
جریمه داشت. تفاوت شرایط قبل و بعد از انقلاب 
هـــم پیچیدگی کار را بیشـــتر کـــرد. قـــرارداد طوری 
طراحی شـــده بود که اجرای آن بســـیار پرریســـک 
بود. شـــروع کردیم به اصلاح جزءبه‌جـــزء قرارداد. 
بعضی مواقع ۹۰۰ صورت‌جلســـه اصلاحی داشتیم. 
برای اینکه متوجه عمق مســـأله شوید، کافی است 
ایـــن فرآینـــد را از نظـــر پیچیدگی با برجـــام قیاس 
کنیـــد.  تصمیم گرفتیم کل قرارداد را در یک صفحه 
خلاصه کنیم؛ یعنی یک قرارداد ســـاده و قابل اجرا. 
ایـــده این بود که حســـاب‌ها شـــفاف و پرداخت‌ها 
از طریـــق حســـاب‌های مشـــخص انجـــام شـــود، 
به‌گونه‌ای که نظارت کاملاً روشـــن باشـــد. در سفر 
بـــه ایتالیا، طرف خارجی حتی حاضـــر نبود آن یک 
صفحه را ببیند. مرتباً مخالفت می‌کرد و جلســـه‌ها 
به بن‌بســـت ‌رسید. روزها گذشت و فضای جلسات 
بـــه جایی رســـید که طـــرف مقابل جلســـه را ترک 
کـــرد و گفت امکان‌پذیر نیســـت. پـــس از چند روز 
مذاکره فشـــرده، در نهایت مجبور شدند دوباره به 
میز مذاکـــره برگردند. نکته این بـــود که فهمیدیم 
»زبان قـــرارداد« و »زبـــان اجرای قـــرارداد« متفاوت 
هســـتند. روز آخر که بلیت پرواز بازگشت داشتیم، 
وقتی وارد جلسه شـــدیم و بر موضع خود پافشاری 
کردیم، توانســـتیم نظر موافق بـــرای اصلاح قرارداد 
را جلـــب کنیـــم. آنجـــا یکـــی از مدیران کـــه مدیر 
بزرگ‌ترین مجموعـــه‌ فولاد ایتالیا بود، در جلســـه 
خصوصی به مـــن گفت: »چطـــور در ایـــن مذاکره 
پیروز شـــدید؟«  گفتـــم »نگاه مـــا فقط قـــراردادی 
نبود؛ نگاه ما انســـانی و اعتقادی هـــم بود چون ما 
مسلمان هســـتیم.« این اتفاق در سال 1361 افتاد. 
ســـال 1373 برای افتتـــاح، 400 میهمـــان خارجی 
دعـــوت کردیم و همین مدیر که بازنشســـته شـــده 
بـــود هم دعوت بـــود. پایان ســـخنرانی‌ها، مرا بغل 
کرد و گفـــت: »حالا فهمیدم اســـام یعنی چه.« او 
همچنان حرف آن جوان انقلابی مســـلمان ســـال 
1361 را در خاطر داشـــت و متوجه شـــده بود پشت 
این مـــدل مدیریت، فقط مســـأله قرارداد نیســـت 
بلکـــه یک نـــوع نگاه و ســـاختار فکری هســـت که 
در آن، بســـیاری از مفاهیـــم در عمـــل معنـــا پیـــدا 

می‌کننـــد، نه فقط در شـــعار. 
 

شرایط  کار و مدیریت چطور بود؟
در فـــولاد مبارکـــه تـــاش کردیـــم بـــه جـــای نگاه 
سیاســـی، نـــگاه کاری و عملی را حاکـــم کنیم. برای 
هـــزاران نفر از کارکنان، مهم این بـــود که کار انجام 
شـــود، نه اینکه حاشیه سیاســـی ایجاد شود. اجازه 
نمی‌دادم بحث‌هـــای غیرکاری وارد کار شـــود. یک 
بـــار یکـــی از چهره‌هـــای مذهبـــی اصفهـــان گفت 
چرا فقط راســـتی‌ها را جذب می‌کنـــی؟ گفتم اصلاً 
به ایـــن چیزها اهمیـــت نمی‌دهم و دنبـــال چپ و 
راســـت نیســـتم، فقط نیروی متخصـــص را جذب 
می‌کنم. اجـــازه هم نمـــی‌دادم چنیـــن مباحثی یا 
چنیـــن روابطـــی در کارخانه شـــکل بگیـــرد. تمرکز 

گفت‌و‌گو با گفت‌و‌گو با محمدحسن عرفانیانمحمدحسن عرفانیان، معمار فولاد مبارکه  ، معمار فولاد مبارکه  

 همه می‌گفتند این کارخانه  همه می‌گفتند این کارخانه 
راه نمی‌افتدراه نمی‌افتد

نگـــو!« واقعاً من به دلیل شـــرایط جنگـــی که در آن 
زمـــان مملکـــت دچار آن بـــود، حاضر بـــه مصاحبه 
نمی‌شـــدم. البتـــه مهنـــدس موســـوی در همیـــن 
جمـــع، در تقویت مـــا و تضعیـــف وزرا حرفـــی زد که 

لازم به ذکر نیســـت.
 

 بالاخره این کارخانه بعد از 12 سال کار، در 
شرایط جنگ و بعد از جنگ، در دولت آقای 

هاشمی رفسنجانی راه‌اندازی شد.
سال 1370 تصمیم گرفتیم فولادسازی را راه بیندازیم. 
می‌دانید کـــه در بخش فولادســـازی کارخانـــه مبارکه 
8 کـــوره 200 تنـــی قـــرار دارد. در آن زمـــان 35 کارخانه 
فولادســـازی در دنیا بود که این واحد در فولاد مبارکه، 

بزرگ‌تریـــن کارخانه فولادســـازی در دنیا بود.
 

هنوز هم این رکورد را دارد؟
هنوز هم این ســـالن یـــا کارخانـــه، بزرگ‌ترین واحد 
فولادســـازی دنیاســـت که از طریق قوس الکتریکی 
ســـنگ آهن را ذوب می‌کنـــد. وقتی آقای هاشـــمی 
رفســـنجانی بـــه کارخانه آمـــد، ما بـــا دشـــواری زیاد 
درحال راه‌اندازی یک کوره ذوب، آن هم با اســـتفاده 
از آهن‌قراضـــه بودیم تـــا بتوانیم برای ایـــن کارخانه 
در مملکـــت ســـروصدای تبلیغی ایجاد کنیـــم تا به 
همـــه بگوییـــم بالاخـــره راه افتـــاده و دیگر صحبت 
منفی یـــا اذیت نکنیـــد، ببینید که کارخانـــه دارد کار 
می‌کنـــد. روز افتتاح به آقای هاشـــمی رفســـنجانی 
گفتم قـــرارداد ســـاخت ایـــن کارخانه، بـــرای تولید 
ســـالانه 2 میلیـــون و 300 هـــزار تن فولاد اســـت، اما 
ســـالنی کـــه شـــما دیدیـــد، بـــرای تولید ســـالانه 7 
میلیون تن اســـت. امروز هم فولاد مبارکه سالانه 7 
میلیـــون تن فـــولاد تولید می‌کند. به آقای هاشـــمی 
رفســـنجانی گفتم قـــرارداد این کارخانه بـــرای تولید 
2.3 میلیـــون تن فولاد طراحی شـــده، امـــا من دارم 
برای شـــما یک کارخانـــه 7 میلیون تنی می‌ســـازم. 
آقای هاشمی دســـت خود را روی بینی‌اش گذاشت 
و گفـــت: »هیس! همـــه در این مملکـــت می‌گویند 
ایـــن کارخانـــه راه نمی‌افتد و به یک تخت‌جمشـــید 
تبدیل می‌شـــود، تو فقط همـــان 2.3 میلیون تن را 
راه بینداز.« می‌دانید کـــه فعالیت یک کارخانه فولاد 
ســـروصدای زیادی دارد، بنابراین بایـــد داد می‌زدم تا 
آقای هاشـــمی صدای من را بشـــنوند. گفتم: »آقای 
هاشـــمی، ببینید! نـــه من فـــولاد را می‌شناســـم نه 
شـــما، اما هـــر دو گوســـفند را می‌شناســـیم، اینکه 
اینجـــا می‌بینیـــم، فقط پشـــگل گوســـفند اســـت. 
من ایـــن کارخانـــه را با پشـــگل گوســـفند راه‌اندازی 
می‌کنـــم، امـــا آقای هاشـــمی! شـــما توجه داشـــته 
باشید، این گوسفند پوســـت دارد، استخوان و پشم 
دارد، گوشـــت و مغـــز دارد. شـــما به عنـــوان رئیس 
دولـــت درحوزه‌هـــای مختلـــف اقتصـــاد و صنعـــت 
کشـــور از ایـــن مزایـــای گوســـفند اســـتفاده کنید.« 
ایـــن آدم هوشـــمند، ســـکوت کـــرد و دو ســـال بعد 
در ســـال 1373 که در مراســـم افتتاحیه ســـخنرانی 
کـــرد، دو مطلـــب را گفـــت؛ یکی اینکـــه »هیچ کس 
در مملکـــت بـــاور نمی‌کرد ایـــن کارخانـــه راه بیفتد 
و ایـــن جـــوان 35 ســـاله بـــا رگ گردن خـــود به من 
گفـــت ایـــن کارخانـــه را راه می‌انـــدازم و مـــن به این 
رگ گـــردن اعتمـــاد کـــردم.« دومین نکتـــه این بود 
که »مـــن به عنـــوان رئیس‌جمهوری بـــه این نتیجه 
رسیدم در کشـــور توانایی‌هایی هســـت که حتی بر 
من رئیس‌جمهوری هم پوشـــیده است.« این نکته 
بسیار مهمی اســـت. رئیس‌جمهوری آن زمان گفت 
و رئیس‌جمهـــوری این زمان )مســـعود پزشـــکیان( 
هـــم می‌گویـــد کـــه در ایـــن مملکـــت ظرفیت‌ها و 
توانایی‌هایـــی هســـت که بـــر مـــن رئیس‌جمهوری 
هم پوشیده اســـت. آقای هاشمی رفسنجانی جمله 
دیگری هـــم گفت مبنی بـــر اینکه »مـــن در دفترم، 
تحت تأثیر ساخت فولاد مبارکه، توسعه در مملکت 
را می‌بینم.« ایشـــان نگفت »توســـعه را می‌خوانم«، 
گفـــت »توســـعه را می‌بینـــم« و این همـــان انرژی‌ای 

اســـت که به آن اشـــاره کردم.

دوران جنگ در مجلس و دولت و سازمان 
برنامه و حتی در دولت آقای هاشمی 

رفسنجانی هم، همیشه فشارهایی وجود 
داشت تا این پروژه دنبال نشود. این فشارها 

چه‌ها بودند و چگونه بر آنها فائق آمدید؟
باید مســـأله را بـــا ذهنیـــت دیگری توضیـــح دهم. 
ما مفهومـــی داریم به نـــام واقعیـــت و مفهومی هم 
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سال 1370 
تصمیم 
گرفتیم 

فولادسازی را 
راه بیندازیم. 

می‌دانید که 
در بخش 

فولادسازی 
کارخانه مبارکه 

8 کوره 200 
تنی قرار دارد. 

در آن زمان 
35 کارخانه 

فولادسازی در 
دنیا بود که 

این واحد در 
فولاد مبارکه، 

بزرگ‌ترین 
کارخانه 

فولادسازی در 
دنیا بود

مجموع 
قرارداد 

ساخت 
کارخانه فولاد 

مبارکه، 30 
تن کاغذ بود. 

بنابراین در 
اول کار، 30 
تن کاغذ در 

اختیار من بود 
و یک قطعه 
زمین. یعنی 

30 تن کاغذ به 
زبان انگلیسی 

که بلد نبودم 
آنها را بخوانم، 

به علاوه 
یک زمین 

35 میلیون 
کیلومترمربعی 

که 5 کیلومتر 
و 7 کیلومتر 

طول و عرض 
بود، به علاوه 
گروهی همکار

اصلی روی تولید و ســـاخت بود. زمانـــی که درباره 
ظرفیـــت تولیـــد کارخانه صحبت می‌شـــد، برخی 
مدیـــران خارجـــی یـــا داخلـــی تصـــور می‌کردنـــد 
رســـیدن به اســـتانداردهای بالا ممکن نیســـت. 
اما بـــا نظـــارت دقیق، نشـــان داده شـــد شـــدنی 
اســـت. در مـــواردی، افـــرادی کـــه ابتـــدا مخالف 
بودنـــد، بعـــد از مشـــاهده عملکـــرد کارخانـــه، به 
ســـاختار اعتماد کردند و به آن پیوســـتند. البته، 
خودم هیچ‌گاه وارد فرآیند انتخاب نیروها نشدم، 
بلکـــه ســـاختار اداره و مدیریت بـــه‌ گونه‌ای پیش 
رفت کـــه افـــراد در جریان کار شـــناخته شـــدند. 
در فرآیندهـــای مختلـــف، به این نتیجه رســـیدم 
کـــه مهم‌ترین بخـــش مدیریت، شـــنیدن واقعی 
کســـانی اســـت کـــه در خط مقـــدم کار هســـتند. 
همین باعث شـــد همه را وادار کنم به شـــنیدن. 
روزی 8 ساعت در جلسات فقط به حرف دیگران 
گـــوش مـــی‌دادم. اینطور نبـــود که ماننـــد برخی 
از مدیـــران ارشـــد در دوره‌هـــای مختلـــف، بگویم 
»ما امشـــب تصمیم‌گیری و جمع‌بنـــدی کردیم و 
تمام!« کار من جمع‌بندی شخصی مباحث نبود. 
در فـــولاد مبارکه خودم را ســـخنگوی »دو میلیون 

نفر ما‌« می‌دانســـتم.
 

یعنی چه؟
مـــن در فـــولاد مبارکـــه مجری بـــودم، نـــه مرجع 
تصمیم‌گیـــری. یـــک »مســـئول جریـــان« بودم. 
»مســـئول جریان« یعنی لازم نیست انسان حتماً 
مقام بالا باشـــد تا مســـأله را حل کنـــد؛ مهم خود 
حل شدن مسأله اســـت. به همین دلیل در فولاد 
مبارکه حتمـــاً حرف‌های دیگران را می‌شـــنیدیم. 
مـــا در فـــولاد مبارکـــه به ایـــن نتیجه رســـیدیم که 
بایـــد اطلاعـــات در اختیـــار همـــه، درون و بیرون 
کارخانـــه قـــرار داده شـــود. در مقطعـــی گفتم هر 
کســـی به هر طریقـــی که می‌خواهـــد، اطلاعات را 
در اختیارش قرار دهیـــد. گاهی حتی بحث‌هایی 
پیـــش می‌آمـــد که انتقـــال اطلاعات حساســـیت 
ایجـــاد می‌کـــرد. اما بـــاز هـــم می‌گفتم بایـــد این 
اطلاعـــات را برای ســـاخت واحدهـــای اقتصادی 
دیگر به بقیه مجموعه‌ها منتقل کرد. اساســـاً من 
در چهارچوب شعارهای سیاسی و چهارچوب‌های 
بندی مرســـوم آن زمان جا نمی‌گرفتم. همیشـــه 
می‌‌گفتم »نه حزبی‌ام، نه بیتی‌، مشـــهدی هستم 

و شـــمع فروش!«

قضاوت شما درباره نسل‌های بعدی فولاد 
مبارکه چیست؟

در تاریـــخ مـــا برخی پادشـــاهان چشـــم فرزندان 
و جانشـــینان خـــود را کـــور کردنـــد، امـــا برخی به 
اشـــتباه ایـــن را بـــه عنـــوان بخشـــی از فرهنگ ما 
قلمـــداد کردنـــد، درحالـــی کـــه جـــزو فرهنگ ما 
نیســـت. ایـــن را در فـــولاد مبارکـــه نشـــان دادم. 
امروز نســـل چهـــارم کارکنـــان و مدیـــران در فولاد 
مبارکـــه، به من می‌‌گویند روزی نیســـت که اســـم 
شـــما مطرح نباشـــد. مگر من چکار کردم؟ وقتی 
کارخانـــه‌ای ســـاختار هماهنگـــی دارد و هـــر چیز 
ســـر جای خودش اســـت، قطعـــاً از آن اســـتقبال 
می‌‌کنند. حتی بعدها ســـازمان بازرسی کل کشور 
که ســـال‌ها درگیر جزئیات پرونده کارخانه شـــده 
بـــود، گفت من دیگر پرونده فـــولاد مبارکه را ادامه 
نمی‌دهـــم، بـــه این دلیـــل کـــه ایرادی نداشـــت. 
مدیریـــت یعنـــی اعتصام به یک هدف و همیشـــه 
کنتـــرل کردن که ایـــن هدف و جهـــت هماهنگ 
حرکت کنـــد. خاطرم هســـت روز جمعـــه‌ای قرار 
بـــود بخش نورد راه بیفتد. مـــن و رئیس تعمیرات 
همراه خانواده‌ها بیرون شـــهر بودیم. ظهر جمعه 
دلـــم دلشـــوره افتاد که ســـری بـــه کارخانـــه بزنم. 
گفتم »مرتضی )جعفری( برویم ســـری به کارخانه 
بزنیم.« ســـاعت 2 ظهر رســـیدیم، دیـــدم بخش 
نورد خوابیـــده و بچه‌ها دارند تـــاش می‌‌کنند راه 
بیندازند. به اتاق فرمـــان رفتم و می‌دیدم کارگران 
دارند تـــاش می‌‌کنند تا راه بیفتد. 8 شـــب مدیر 
قطعات بخـــش نورد که ســـرتاپا روغن شـــده بود 
آمـــد، بـــا گریه  گفـــت »تا وقتـــی تو اینجا هســـتی 
ما به چشـــم‌های تو نـــگاه می‌‌کنیـــم و نمی‌توانیم 
درســـت کار کنیم. قـــول می‌‌دهـــم نخوابم و هیچ 
کـــس نخوابد تا کارخانه راه نیفتد.« گفتم »می‌روم 
خانـــه، امـــا نمی‌خوابـــم تا بـــه من خبـــر بدهی.« 
ســـاعت 5 صبح زنگ زد که بخش نـــورد راه افتاد. 
منظـــور اینکه کوچک‌ترین اشـــتباه یـــا خودبینی 
مدیـــر باعـــث بـــروز عارضه می‌‌شـــود. مدیـــر باید 
شـــاکله بســـازد، کما اینکه قرآن هم شاکله‌ســـازی 

. می‌‌کند

اگر مخاطبتان فردی باشد که غول صنعتی 
ایران را هدف قرار داد، چه می‌گویید؟ 

می‌گویم تـــو خیلی احمقـــی. اقتدار مـــا یک چیز 
دیگر بـــود. باید عرضه می‌داشـــتی و اقتـــدار ما را 

می‌زدی که خب مســـلماً ناتـــوان بودی.  
  

 فکر می‌کنید چرا مردم تا این میزان 
همدردی و همدلی نشان دادند؟ 

ما تنهـــا مردم دنیا هســـتیم که در طـــول تاریخ 
خداپرســـت بوده‌ایم. چه در دوره زرتشـــت، چه 
در دوره پیامبـــر و بعد از پیامبر  و در قدیمی‌ترین 
روایت‌ها، همیشـــه یکتاپرستی در خون ما بوده 
اســـت، ضمن اینکـــه همدلی در ذات ماســـت.

بشـــر در جســـتجوی آرامـــش اســـت. بنابرایـــن 
مهم این اســـت که ســـاختاری ایجاد شـــود تا به 
ســـمت آرامش حرکت کند. ایـــن در ذات همه 

هست. مردم 

برشبرش

دخترانـــم از تـــرس اینکه ســـکته کنم، ســـریع دورم را گرفتنـــد. دخترانم زدنـــد زیر گریه، امـــا من گریه نکـــردم. همین چند روز پیش، نســـل 
چهـــارم فـــولاد مبارکـــه کـــه در مجموعه فعال هســـتند، دعوت کردنـــد تا از بخش‌های آســـیب دیـــده بازدید کنـــم. وقتی خســـارت‌ها را دیدم، 
بـــاز هـــم گریه نکـــردم، تا اینکـــه آنجا فهمیـــدم روزی که این حملـــه اتفاق افتـــاد و با ده‌ها بمب مـــورد هدف قـــرار گرفت هزار نفـــر در کارخانه 
مشـــغول کار بودنـــد، اما آن‌ شـــرایط بحرانـــی چنان مدیریت شـــد که فقط یک نفـــر از کارکنان -با کمال تأســـف- به شـــهادت رســـید و در پنج 
دقیقـــه همـــه کارکنان از کارخانه خارج شـــدند. این نشـــان می‌‌دهـــد کارکنان فولاد مبارکـــه برای مواجهه با شـــرایط بحرانی تا چـــه حد آموزش 
دیـــده بودنـــد. آن لحظه‌ای که شـــنیدم، از روزی که فـــولاد مبارکه بمباران شـــد مدیر فولادســـازی گفت »مـــن از اینجا نمی‌روم تـــا اینجا دوباره 

فعال شـــود«،  زدم زیر گریه و دســـت او را بوســـیدم.

حرفـــی برای گفتن نداشـــتم، فقط به آنـــان تأکید کردم  صنعت فولاد مبارکه بر اســـاس پنـــج مؤلفه دانش، تکنولـــوژی، هدف‌گذاری، 
جهت‌دهی و ایمنی ســـاخته شـــد. بعد از حمله دشـــمن، دانش شـــما کـــه از بین نرفته، تکنولوژی هم گم نشـــده و جهـــت هم از بین 
نرفتـــه؛ فقـــط ایمنی کارخانه خدشـــه‌دار شـــده که آن هم قطعاً به دســـت شـــما ترمیم خواهد شـــد. زیـــرا ایمنی یعنی همـــان تولید؛ 

یعنـــی کاری که هدف دارد و نســـل چهـــارم فولاد مبارکه اصفهـــان از پس این کار بـــر خواهد آمد.

از زمـــان حملـــه به فـــولاد مبارکه تا زمان بازدیـــد ما از کارخانه، مدیران نســـل چهارم فـــولاد مبارکه برنامه‌ریـــزی کرده بودند تا مثلاً من و ســـایر 
پیشکســـوت‌ها به آنان آموزش بدهیم و مثلاً بگوییم »شـــما که دوره ســـاخت این مجموعـــه عظیم را ندیده‌اید و بعد ما فقـــط از آن بهره‌برداری 
کرده‌ایـــد، در ایـــن شـــرایط باید فـــان کار را انجام دهید.« آنها  کاری را که می‌خواســـتند برای بازســـازی بخش‌های آســـیب دیـــده انجام دهند   
بـــه مـــا ارائـــه دادند. امـــا ما پیشکســـوت‌های فولاد مبارکـــه پیش آنـــان حرفی برای گفتـــن نداشـــتیم. واقعیت این اســـت که قبـــل از رفتن به 
کارخانـــه نگـــران ایـــن امـــر بودیم، اما وقتـــی به آنجا رفتـــم، دیدم آنـــان به‌خوبـــی برنامه‌ریزی کرده‌انـــد و حتی به مـــا گفتند از فـــردای حمله، 
کارهـــای بازســـازی را شـــروع کرده‌انـــد. دیدیم که فردای پـــس از حمله به فـــولاد مبارکه، محصـــولات خود را در بـــورس عرضه کردند کـــه اتفاقاً 
قیمـــت آنهـــا پایین‌تـــر از دوره قبل از حمله بـــود. آنجا دیدم که نســـل چهارم بر اســـاس برنامه‌ای که داشـــتند، موفق عمل کردنـــد. آنان برای 
باســـازی بخش‌هـــای مختلـــف، برنامه زمان‌بنـــدی 2 تا 8 ماهه طراحـــی کرده بودند. حتی شـــرکت‌ها یـــا مجموعه‌های خارج از فـــولاد مبارکه 
کـــه باید درگیر بازســـازی بخش‌های آســـیب دیده می‌‌شـــدند از طریق بانک اطلاعاتی که در دوره ســـاخت ایجاد شـــده بود، شناســـایی شـــده 

بودنـــد و هماهنگی‌هـــای لازم  با آنها انجام شـــده بود.

بحـــث اصلـــی من همین اســـت و دولت باید این را بشـــنود که: اگر می‌خواهیـــد صنایع این مملکـــت هدفمند کار کنند، به آنهـــا خط ندهید؛ 
فقـــط تســـهیل‌گر باشـــید و خودتـــان را از فرآیند ســـاخت و مدیریـــت آن حذف کنیـــد، همیـــن!  دولت فقط بایـــد اعلام کند چه تســـهیلاتی 
می‌‌توانـــد ارائـــه دهد تـــا کارخانه کار خود را انجـــام دهد. اگر دخالت‌های دولتی حذف شـــود، مســـائل حوزه صنعت هم حل می‌شـــود. در غیر 
ایـــن صورت، یک‌بار گروه یک هســـتیم و یک‌بار گروه ســـه. اما هنـــوز در بدنه نخبگان تصمیم‌گیر، ایـــن درک از صنعت وجود نـــدارد. به تازگی 
بـــه یکی از مســـئولان گفتـــم: »هیچ کاری نکن، فقـــط قانون‌گذاری کن برای تســـهیل. هیچ چیز دیگر لازم نیســـت. بگذار هـــر مجموعه‌ای کار 
خـــودش را انجـــام دهـــد.« فولاد مبارکـــه خودش می‌تواند مســـأله مملکت را حـــل کند. اگر فـــولاد مبارکه بانک اطلاعات داشـــته باشـــد و اگر 
اختیار داشـــته باشـــد، نیازی به دخالت نیســـت. فقط اگر کمک خواســـت، به او کمک بدهید، نـــه مدیریت بیرونی. اگر در خودروســـازی هم 
همیـــن مســـیر را برویم، مســـأله حل می‌شـــود. اصل ۴۴ هم قـــرار بود به همین هدف برســـد؛ یعنـــی دولـــت از مدیریت کنار بـــرود، نه اینکه 
دولـــت فقط از مالکیت خارج شـــود. دولت باید هدایت‌گر باشـــد، نه مالک و مدیر. اگـــر دولت نمی‌تواند هدایت کند، نباید وارد شـــود. وقتی 
از ضـــرورت کنـــاره گیری دولـــت از دخالت در صنعـــت می‌‌گوییم، یعنی کاری کـــه ۹۰ میلیون نفر باید انجـــام دهند را نمی‌تـــوان با تصمیم چند 
نفـــر مدیریـــت کرد. همان طـــور که در جنگ اخیر هم شـــاهد آن بودیم؛ مردم و میدان و دیپلماســـی هســـتند که جواب ترامـــپ را می‌دهند. 
اگـــر این هماهنگی وجود نداشـــته باشـــد، همان اتفاقـــی می‌افتد که در ونزوئلا، ســـوریه، عراق و لبنـــان افتاد و این ملت‌هـــا را خوردند. حرف 

من خیلی ســـاده اســـت. خطاب بـــه تصمیم‌گیران می‌گویـــم: اگر نمی‌توانیـــد، ادعا نکنید.

حرف شما به این مدیران نسل چهارم فولاد مبارکه چه بود؟ روزی که متوجه شدید دشمن به فولاد مبارکه اصفهان حمله کرد، چه احساسی داشتید؟

با شنیدن خبر حمله و بعد از بازدید خسارت‌ها گریه نکردید، تا زمانی که این حرف درباره »ساختن« دوباره فولاد مبارکه  را شنیدید؟

ج از فولاد مبارکه چیست؟ معنی این حرف برای خار

با این رمزینه فیلم گفت‌وگو را
مشاهده کنید.
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