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چكیده

چابک‌سازی ساختار دولت در شرایط پساجنگ

دولت‌ها پس از جنگ با چالش‌های اساسی در نظام اداری مواجه می‌شوند که دیگر ساختارهای سنتی پاسخ‌گوی نیاز آنها نیست؛ لذا 
این پژوهش با هدف شناسایی ابعاد چابکی ساختار دولت در پساجنگ و ارائه پیشنهادهای سیاستی و تقنینی انجام شده است. در 
پژوهش حاضر، ابتدا وضعیت موجود و تحلیل نهادی مطرح و سپس مفاهیم کلیدی شامل تعاریف، ابعاد و قابلیت‌های چابکی و انواع 
ساختار سازمانی از سنتی تا شبکه‌ای و موقت و مطالعه تطبیقی تجربه کشورهای کره جنوبی، اوکراین، ویتنام و آذربایجان پرداخته 
شده است. در بخش سوابق تقنینی مواد مرتبط در قوانین برنامه‌های توسعه، برنامه‌های تحول اداری و قانون مدیریت خدمات کشوری 
بررسی‌شده‌اند. یافته‌های پژوهش، شامل سیاست‌های تقنینی در کوتاه‌مدت با پیشنهاد تصویب سه محور راهبردی در شورای‌عالی 
اداری و اصلاح ماده )6( قانون مدیریت خدمات کشوری، میان‌مدت با پیشنهاد چند ماده در برنامه هشتم پیشرفت و بلندمدت با 
پیشنهاد اصلاحی چند بند و ماده در فصل چهارم قانون مدیریت خدمات کشوری تنظیم‌شده‌اند. پیامدهای سیاست‌های تقنینی 
پیشنهادی شامل انعطاف‌پذیری و پویایی ساختار دولت، قدرت تصمیم‌گیری سریع، بهره‌گیری از توانمندی‌های کارکنان ازطریق 
تیم‌های کاری موقت در کنار تیم‌های کارهای سلسله‌مراتبی، ایجاد هماهنگی بین دستگاه‌های دولتی با یکدیگر، نظارت مؤثر و تعامل 

مستمر دولت با بخش خصوصی، بخش غیردولتی و مشارکت مردمی است.
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خلاصه مدیریتی

بیان/شرح مسئله
در قوانین و مقررات ساختاری چهار واژه کوچک‌سازی، چابک‌سازی، متناسب‌سازی و منطقی‌سازی )البته بیشتر چابک‌سازی و 
کوچک‌سازی( مطرح شده است. هدف چابک‌سازی؛ افزایش سرعت، انعطاف‌پذیری و توان پاسخ‌گویی سریع است، هدف کوچک‌سازی؛ 
کاهش اندازه از نظر تعداد نیرو، تعداد پست‌های سازمانی، تعداد واحدها یا هزینه است، هدف منطقی‌سازی؛ سازماندهی و قرار گرفتن 
هر وظیفه در واحد سازمانی مرتبط و هدف متناسب‌سازی؛ تناسب بین ساختار و نیاز واقعی است. ساختار فعلی دستگاه‌های 
اجرایی براساس مدل‌های وظیفه‌ای، سلسله‌مراتبی و رسمی است، به‌طوری‌که فرایندها صرفاً براساس شرح وظایف 
مصوب و گروه‌های کاری با پست‌های سازمانی ثابت پیش می‌روند، هماهنگی بین‌دستگاهی ازطریق کانال‌های رسمی 
یا ادغام ساختاری صورت می‌پذیرد. وضعیت موجود به‌دلیل فقدان انعطاف‌پذیری، سرعت پایین و فرایندهای رسمی پاسخ‌گوی 
نیازهای پویای دوران پس از جنگ نیست و برای دستیابی به چابکی ساختار دولت، سه مسئله اصلی مطرح است. نخست، ضرورت 
گذار از ساختارهای موجود به ساختارهای چابک )شبکه‌ای و موقت( جهت تسهیل ارتباطات افقی و تشکیل تیم‌های چند 
تخصصی برای پاسخ‌گویی سریع، برقراری هماهنگی بین‌دستگاهی و جلوگیری از اقدام‌های جزیره‌ای، بهره‌گیری از توانمندی‌های 
همه افراد برحسب موضوع؛ دوم، لزوم اصلاح و بازنگری قوانین و مقررات موجود که براساس ساختار سلسله‌مراتبی و وظیفه‌ای است و 
مانع حقوقی ساختار چابک می‌باشند و سوم، نبود سازوکار نظارتی کارآمد بر وظایف برون‌سپاری شده و تعریف جایگاه برای مشارکت 
مردمی در ساختار دولت به‌طوری‌که دولت بتواند ازطریق شبکه‌ای کردن ذی‌نفعان، از ظرفیت‌های بخش غیردولتی و مردمی برای 

چابکی ساختار استفاده کند.

نقطه‌نظرات/ یافته‌های کلیدی
ساختار سازمانی بیانگر روابط میان واحدهای سازمانی که حدود اختیارات، سلسله‌مراتب، سطوح مدیریتی و نحوه تقسیم و توزیع 
وظایف را نشان می‌دهد. ساختار سازمانی در کل به ابعاد ساختاری و محتوایی تقسیم می‌شوند که سه بعد مهم ساختاری شامل 
رسمیت، پیچیدگی و تمرکز است که میزان افزایش یا کاهش هر کدام از سه بعد تأثیر مستقیمی در سازماندهی دارد. متداول‌‌‌ترین 
ساختارهای سنتی عبارت‌اند از: وظیفه‌ای، بر‌مبنای محصول، جغرافیایی، پیوندی و ماتریسی. سازمان‌های مجازی که سازمان‌های 
جدید هستند بر محدودیت‌های زمان، مکان و مرزهای ثابت غلبه کردند و شرکا توانسته‌اند مهارت‌ها، هزینه‌ها و توانمندی‌های خود را 
به مشارکت بگذارند. انواع سازمان‌های مجازی عبارت‌اند از: سه‌وجهی شبدری، پارندی، شبکه‌ای و بدون مرز که توضیحی مختصری 
از شبدری سه‌وجهی و شبکه‌ای که کاربرد بیشتری دارند مطرح می‌شوند. ساختار سه‌وجهی شبدری که مانند برگ شبدر دارای 
سه برگ است برگ نخست نشان‌دهنده کارکنان کلیدی سازمان است؛ برگ دوم نماینده مقاطعه‌کاران )پیمانکاران( و 
سومین برگ نماینده کارکنان منعطف است. سازمان )ساختار( شبکه‌ای؛ مشتمل بر گروهی از بخش‌های مختلف یا دستگاه‌های 

اجرایی مختلف است که با یکدیگر پیوند خورده و هدف‌های چندگانه مورد توجه است.
چابکی تعاریف زیادی دارد که در مجموع انعطاف‌پذیری ساختار سازمانی، توانایی پاسخ‌گویی سریع، هماهنگی بین‌دستگاهی شفاف و 
پاسخ‌گو را در بر می‌گیرد. چندین مدل چابکی سازمانی مطرح شده است، اولین مدل توسط کید 1994 بوده که شامل 1. ساختارهای 
مدیریتی و سازمانی نوآورانه، 2. افراد توانمند با دانش و مهارت بالا و 3. فن‌آوری هوشمندانه و انعطاف‌پذیر بوده است. چهار قابلیت 
برای چابکی مطرح شده است که عبارت‌اند از: پاسخ‌گویی؛ شایستگی؛ انعطاف‌پذیری و قابلیت سازگاری و سرعت. با توجه به سه 
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مسئله مطرح شده در بیان مسئله، قوه مقننه ازطریق اصلاح و تدوین قوانین مورد نیاز برای چابک‌سازی، قوه مجریه با ابلاغ مقررات 
ناظر بر چابکی ساختار دولت و قوه قضائیه با نظارت بر حسن اجرای قوانین و مقررات، می‌توانند زمینه‌های تحقق چابکی ساختار 

دولت در دوران پساجنگ را فراهم کنند.

پیشنهاد راهکار تقنینی، نظارتی یا سیاستی
با توجه به ضرورت گذار از ساختارهای سنتی به ساختارهای چابک در شرایط پساجنگ، راهکارهای تقنینی کوتاه‌مدت، میان‌مدت و 

بلندمدت برای دستورگذاری، اصلاح و تدوین قوانین و مقررات توسط قوای مقننه و مجریه به‌شرح زیر ارائه می‌شود:
محور  سه  تصویب  و  سازمانی  پست  تعریف  موضوع  کشوری  خدمات  مدیریت  قانون   )6( ماده  اصلاح  کوتاه‌مدت:   

راهبردی در شورای‌عالی اداری
 اصلاح ماده )6( قانون مدیریت خدمات کشوری موضوع تعریف پست سازمانی برای ‌شناور کردن حداکثر 20 درصد از پست‌های 

سازمانی دستگاه‌های اجرایی متناسب با پروژه‌های اولویت‌دار پساجنگ در بستر سامانه ملی مدیریت ساختار دستگاه‌های اجرایی.
 تصویب سه محور راهبردی در شورای‌عالی اداری:

- تنظیم چارچوب طراحی و پیاده‌سازی بانک اطلاعاتی توانمندی کارکنان توسط سازمان اداری و استخدامی کشور با همکاری 
دستگاه‌های اجرایی.

- تنظیم چارچوب مشارکت مردم و صاحب‌نظران در نظام اداری توسط سازمان اداری و استخدامی کشور با همکاری وزارت کشور و 
مشارکت سایر دستگاه‌های اجرایی.

- تنظیم چارچوب نظارت بر وظایف واگذار شده توسط سازمان اداری و استخدامی کشور و دستگاه‌های اجرایی.
  میان‌مدت: پیش‌بینی چند ماده در قانون برنامه هشتم پیشرفت

- ارزیابی دستگاه‌های اجرایی با محور بهره‌گیری از تیم‌های موقت و شبکه‌ای و مشارکت مردمی و صاحب‌نظران توسط سازمان اداری 
و استخدامی کشور.

- تنظیم چارچوب شبکه‌های کاری برای ایجاد هماهنگی بین‌دستگاهی توسط دستگاه‌های اجرایی و سازمان اداری و استخدامی 
کشور.

- تنظیم چارچوبی به‌عنوان ملاک مقررات چابکی توسط سازمان و معاونت حقوقی رئیس‌جمهور.
  بلندمدت: اصلاح موادی از فصل چهارم قانون مدیریت خدمات کشوری

- اصلاح صدر ماده )29( قانون و تنظیم چارچوب ساختاری بالحاظ کردن قابلیت‌های ساختار چابک.
- اصلاح بند »هـ« ماده )29( قانون و تنظیم چارچوب برای تعداد مشاوران مقامات و سایر رؤسای مؤسسات دولتی.

- اصلاح بند »ط« ماده )29( قانون موضوع مجتمع‌های اداری براساس شرایط فعلی نظام اداری.
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1. مقدمه‌
و  اختیارات، سلسله‌مراتب، سطوح مدیریتی  ساختار سازمانی:1 روابط میان واحدهای سازمانی که حدود 
نحوه تقسیم و توزیع وظایف را نشان می‌دهد و شامل شرح وظایف، نمودارها و پست‌های سازمانی است ]1[. 
ساختارهای سنتی و سلسله‌مراتبی دستگاه‌های اجرایی به‌دلیل وابستگی شدید به ساختارهای جایگاهی و 
پست سازمانی و کانال‌های ارتباطی رسمی در شرایط پساجنگ نمی‌توانند ‌پاسخ‌گوی نیاز کشور باشند لذا 
عمل  از جزیره‌ای  جلوگیری  و  بین‌دستگاهی  هماهنگی طولانی‌مدت  رفع  پاسخ‌گویی،  ارتقای سرعت  برای 
کردن دستگاه‌های اجرایی و همچنین بهره‌گیری از توانمندی‌های کارکنان که گاهی در سلسله‌مراتب لحاظ 
نمی‌شوند، ساختارهای چابک یک ضرورت است. در صورت عدم چابکی ساختار دولت در شرایط پساجنگ، 
مواردی همچون کندی تصمیم‌گیری، افزایش هزینه‌های ناشی از لایه‌های مختلف بوروکراتیک، فقدان جریان 
آزاد بین داده‌های دستگاه‌های اجرایی، استفاده نکردن از توانمندی‌های کارکنان که در قالب سلسله‌مراتب 

نمی‌گنجد رخ می‌دهد و در نهایت نارضایتی مردم و کاهش اعتماد عمومی و شکنندگی ایجاد می‌شود.
براساس منابع علمی و نیز مشاهدات میدانی، اهداف چابکی ساختار دولت دربرگیرنده 1. بهینه‌سازی ساختار 
با گذار از ساختارهای سنتی به ساختارهای چابک و کاهش کندی تصمیم‌گیری و افزایش سرعت جریان 
برای  مشترک  بسترهای  ایجاد  با هدف  بین‌دستگاهی  هماهنگی  و  یکپارچگی   .2 دولت،  بدنه  در  اطلاعات 
تبادل داده و منابع برای پاسخ‌گویی سریع و ارتقای سطح هماهنگی، 3. بهره‌مندی از توانمندی‌های تیم‌های 
تخصصی با هدف ایجاد ظرفیت‌های منعطف که قادرند براساس نیازهای فوری تشکیل شده و پس از انجام 
مأموریت منحل شوند، 4. تبیین ساختارهای منعطف برای شناسایی زودهنگام مشکلات ساختاری که در 
صورت حل نشدن به بحران منجر می‌شوند، 5. نظارت بر وظایف واگذار شده به بخش غیردولتی که وظایف 
واگذار شده رافع مسئولیت دولت در مقابل شهروندان نیست و 6. مشارکت مردمی در اداره امور کشور ازطریق 

تیم‌های‌شبکه‌ای.
سؤال اصلی این پژوهش این است که چگونه می‌توان از ساختارهای موجود به سمت ساختارهای چابک گذار 
کرد؟ برای پاسخ‌گویی به سؤال و دستیابی به اهداف، ابتدا با روش کتابخانه‌ای جهت تبیین مفاهیم کلیدی 
و مطالعه تطبیقی آغاز و سپس با بهره‌گیری از اسناد و مدارک موجود، مرحله آسیب‌شناسی سوابق تقنینی 
جهت شناسایی چالش‌های قانونی صورت گرفت. موضوع چابکی ساختار دولت در اسناد بالادستی ازجمله 
قانون اساسی، سیاست‌های کلی نظام اداری ابلاغی رهبری شهید)ره(، قوانین برنامه توسعه، برنامه‌های اصلاح 
نظام اداری، قانون مدیریت خدمات کشوری، آیین‌نامه و مصوبات دولت مورد بررسی قرار گرفتند. دامنه شمول 
پژوهش، دستگاه‌های مشمول ماده )5( قانون مدیریت خدمات کشوری بوده و ازسوی دیگر مشارکت مردمی 
و جامعه مدنی در نظام اداری مدنظر است. در خاتمه بیان می‌شود که ضرورت دارد برای ساختارهای چابک 
بسترسازی و فرهنگ‌سازی کرد تا پیوند میان انعطاف‌پذیری ساختاری و پذیرش ذهنی کارکنان و مدیران 

هموار شود.

1. Organizational Structure
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2. پیشینه

1-2. سوابق مطالعاتی
1-1-2. مروری بر وضعیت موجود

در این گزارش منظور از دولت به مفهوم یکی از قوای سه‌گانه است که وظیفه اداره امور اجرایی کشور را برعهده دارد، در ساختار 
تشکیلاتی دولت، مجموعه‌ای از دستگاه‌های اجرایی وجود دارد که به تناسب وظایف قانونی خود از شکل و جایگاه حقوقی متفاوتی 
برخوردار هستند. این دستگاه‌ها با توجه به قوانین ناظر بر شکل‌گیری آنها و با استفاده از قالب تشکیلاتی و جایگاه حقوقی خود سعی 
می‌کنند که خدماتی را به جامعه هدف خود ارائه دهند یا نقش خود در اداره کشور را به نحو مطلوب ایفا کنند. دولت باید ساختار 
تشکیلاتی دستگاه‌های اجرایی درون خود را به‌نوعی سازماندهی کند که بتواند به بهترین وجه، اداره امور کشور را به انجام برساند 
ضمن اینکه این دستگاه‌ها دارای تعریف مشخصی از حیطه وظایف تعیین شده و اختیارات مربوطه بوده و در مقابل اجرای آن وظایف 

و اختیارات اعطا شده، به مراجع نظارتی کشور پاسخ‌گو و مسئول می‌باشند.
دستگاه‌های اجرایی که در درون دولت مستقر هستند در ماده )1( قانون مدیریت خدمات کشوری وزارتخانه‌ها، ماده )2( مؤسسه 
دولتی، ماده )3( مؤسسه یا نهاد عمومی غیردولتی و ماده )4( شرکت دولتی و به‌طور کلی در ماده )5( تعریف شده‌اند، همچنین 
براساس اصل )124( قانون اساسی کشور، رئیس‌جمهور می‌تواند برای انجام وظایف قانونی خود معاونانی داشته باشد و براساس اصل 
)126( قانون مذکور، رئیس‌جمهور مسئولیت امور برنامه و بودجه و امور اداری و استخدامی را مستقیماً برعهده دارد و می‌تواند اداره 
آنها را برعهده دیگری بگذارد که مسئولیت امور اداری و استخدامی کشور برعهده سازمان اداری و استخدامی کشور به‌عنوان یکی از 

معاونین رئیس‌جمهور است.
در حال حاضر نوع ساختار سازمانی دستگاه‌های اجرایی، وظیفه‌ای بوده و ازسوی سازمان اداری و استخدامی کشور براساس قوانین 
و مقررات حوزه ساختار سازمانی و همچنین مأموریت‌ها و وظایف دستگاه‌های اجرایی، نمودار سازمانی، شرح وظایف و تشکیلات 
تفصیلی با همکاری دستگاه‌های اجرایی تنظیم و ابلاغ می‌شود که همه این موارد در سامانه ملی ساختار مدیریت ثبت می‌شوند. 

همچنین سازمان اداری و استخدامی کشور مکلف به اجرای قوانین مصوب مجلس شورای اسلامی است.
شایان ذکر است براساس ماده )105( قانون برنامه هفتم پیشرفت و برنامه اصلاح نظام اداری دولت چهاردهم، موارد بازطراحی ساختار 
دستگاه‌های اجرایی ازجمله کاهش واحدهای سازمانی، شناسایی و حذف فعالیت‌ها و وظایف خارج از مأموریت ذاتی دستگاه‌های 

اجرایی در دستورکار سازمان اداری و استخدامی کشور و دستگاه‌های اجرایی است.
2-1-2. تحلیل نهادی

ازآنجاکه تدوین، اجرا و نظارت بر مقررات ساختاری در حوزه صلاحیت هر سه قوه قرار دارد، در گزارش صرفاً به تحلیل این قوانین و 
نقش قوای سه‌گانه پرداخته می‌شود و سایر نقش‌آفرینان را مورد بررسی قرار نمی‌دهد.

قوه مجریه: قوه مجریه به عنوان یکی از قوای سه گانه، متولی عالی ترین سطح اجرایی کشور است. ریاست این قوه بر عهده رئیس 
جمهور بوده و وزارتخانه ها، معاونت ها و سازمان های مستقل تحت نظارت ایشان فعالیت می کنند. این دستگاه های اجرایی ماموریت 
های خود را بر اساس قوانین موضوعه و اسناد بالادستی به انجام می رسانند. تکالیف نظام اداری کشور برعهده سازمان اداری و 
استخدامی کشور بوده که این تکالیف  در ابتدای ایجاد سازمان مذکور شامل ساختار سازمانی، استخدام، آموزش و حقوق و مزایا 
بوده که از دهه هفتاد به بعد تکالیفی همچون تحول اداری، ارزیابی عملکرد، دولت الکترونیک، فرهنگ سازمانی، سلامت اداری و 
هوشمند‌سازی به آن اضافه شده است. تکالیف سازمان اداری و استخدامی کشور در حوزه ساختار سازمانی عبارت‌اند از: اجرای قوانین 
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مصوب مجلس شورای اسلامی، تدوین؛ ابلاغ و نظارت بر اجرای خط‌مشی‌ها و دستورات رئیس‌جمهور، تنظیم پیش‌نویس مصوبات و 
آیین‌نامه‌های مرتبط و ارائه به هیئت دولت، تنظیم پیش‌نویس مصوبات شورای‌عالی اداری و پس از تصویب نظارت بر حسن اجرای 
مصوبه، تنظیم بخش‌نامه و دستورالعمل‌های اجرایی در راستای اجرای قوانین و یا ضرورت تشکیلاتی، تنظیم سیاست‌های کلان 

ساختاری و ارائه به هیئت دولت، تنظیم و اجرای برنامه تحول اداری.
قوه مقننه: مجلس شورای اسلامی به‌عنوان نهاد قانونگذار، مسئولیت اصلی تدوین چارچوب‌های قانونی کشور را برعهده دارد که 
ازجمله قوانین ساختار سازمانی را تنظیم می‌کند، قانون مدیریت خدمات کشوری )فصل چهارم(، قانون ایثارگران )پست سازمانی 
ایثارگران(، قانون گزینش )ساختار گزینش(، قانون برنامه هفتم پیشرفت )ماده 105( در زمره قوانین ساختار سازمانی است. مورد 
دیگر تصویب قانون ایجاد وزارتخانه‌ها و تعیین مرز اختیارات آنهاست. مجلس نظارت بر اجرای قوانین را نیز برعهده دارد. شایان 
ذکر است ساختار سازمانی قوه مقننه در اختیار قوه مجریه نیست بدین‌گونه که نمودار سازمانی، تشکیلات تفصیلی و شرح وظایف 
دستگاه‌های اجرایی ازسوی سازمان اداری و استخدامی کشور ابلاغ می‌شود اما قوه مقننه در این خصوص سازوکار مستقل دارد. تعامل 
میان دو قوه، بسته به میزان »هم سویی سیاست‌های کلان« هم می‌تواند به هم‌افزایی ساختاری منجر شود و هم می‌تواند به تنش 

نهادی منجر شود که تجربه نشان می‌دهد هر دو وضعیت وجود دارد.
قوه قضائیه: این قوه ازطریق سلسله‌مراتب اداری و تفسیر قانون، مسئول نظارت بر حسن اجرای قوانین است. برای تنظیم‌‌‌ نمودار 
سازمانی، تشکیلات تفصیلی و شرح وظایف خود قوه، دارای استقلال اداری است اما ساختار سازمانی برخی از دستگاه‌های زیرمجموعه 

آن ازجمله سازمان بازرسی کل کشور، سازمان ثبت اسناد و املاک کشور ... را سازمان اداری و استخدامی کشور ابلاغ می‌کند.
دستگاه‌های اجرایی: دستگاه‌های اجرایی قوانین و مقررات‌ ابلاغی قوای مقننه و مجریه را اجرا می‌کنند و نمایندگان مجلس شورای 
اجرایی  ایجاد هرگونه دستگاه  قانون مدیریت خدمات کشوری،  براساس تبصره ماده )115(  را دارند،  اسلامی حق استیضاح وزرا 
براساس پیشنهاد دستگاه‌های ذی‌ربط موکل به تأیید شورای‌عالی اداری و تصویب هیئت‌وزیران و با تصویب مجلس شورای اسلامی 
است. درخصوص ادغام دستگاه اجرایی، قوه مجریه می‌تواند طرح ادغام را به مجلس شورای اسلامی ارائه و مجلس براساس اختیارات 
قانونی خود، می‌تواند تأیید یا رد کند. قوه قضائیه، نظارت بر اجرای صحیح قوانین و مقررات توسط دستگاه‌های اجرایی را برعهده دارد 

و در صورت فقدان اجرای صحیح برخورد قانونی می‌کند.
3-1-2. مفاهیم کلیدی

الف( ساختار سازمانی
ساختار سازمانی، مسئولیت‌ افراد، فرایند تعیین‌ روابط‌، قدرت‌، پاسخ‌گویی ‌و چگونگی‌ پیکربندي کارها و فعالیت‌ها براي استفاده‌ مؤثر 

از منابع و‌ نائل شدن اهداف را مشخص کرده و دنبال می‌کند]2[.
گیسلی و سیگل1 )1972( در مطالعات خود ساختار سازمانی را بدین صورت تعریف کرده‌اند؛ ساختار سازمانی به‌عنوان ویژگی‌های 
پایدار یک سازمان تعریف می‌شود که با توزیع واحدها و موقعیت‌ها در سازمان و روابط سیستماتیک آنها با یکدیگر منعکس می‌شود]3[. 
از دیدگاه تئوری سیستم باز، ساختار در یک سازمان برای انجام سه رویداد اساسی، یعنی ورودی انرژی، تحول و خروجی انرژی 
توسعه می‌یابد. یک مفهوم مهم این است که این رویدادها به‌دلیل روابط متقابل، وابستگی‌ها و غیره آنها ساختاریافته‌اند و بنابراین 
ساختار سازمانی ناشی از رویدادها، کارکردها و فناوری دیده می‌شود ]4[. مدل سیستم باز فرض می‌کند که ساختار به‌دلیل نیاز به 
همکاری الگو بین واحدهای سازمانی توسعه می‌یابد. این توسعه در سه مرحله مشاهده می‌شود که از سیستم‌های ابتدایی شروع و در 
مراحل مختلف پیشرفت می‌کند که توسط توسعه ساختارهای زیرسیستم جداگانه نشان داده می‌شود. هر ساختار زیرسیستم، دارای 

1. Ghiselli & Siegel
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مجموعه‌ای از توابع است که باعث پویایی سیستم یا نیروهای هدایت‌کننده برای زیرسیستم و سازوکار یا عملیاتی شدن متغیرهای 
فرایند ساختاری واقعی مرتبط با زیرسیستم می‌شود ]5[.

ساختار سازمانی در کل به ابعاد ساختاری و محتوایی تقسیم شده است. ابعاد ساختاری شامل رسمیت، تخصصی بودن، استاندارد، 
سلسله‌مراتب اختیارات، پیچیدگی، متمرکز بودن، حرفه‌ای بودن و نسبت پرسنلی کارکنان و ابعاد محتوایی شامل اندازه سازمان، 
تکنولوژی سازمان، محیط بیرونی، استراتژی و هدف‌های سازمان و فرهنگ می‌شود ]6[. در ادامه به سه بعد مهم از ابعاد ساختاری 

پرداخته می‌شود.
پیچیدگی:1 پیچیدگی سازمانی چگونگی تمایز چندین نهاد یک سازمان در بین خود است. این به تعداد منابعی اشاره دارد که در 
یک بخش، پروژه یا تیم درگیر هستند. اگر اندازه ساختار یا سیستم سازمانی بزرگ باشد، گفته می‌شود که سازمان پیچیده است. به 
عبارتی، پیچیدگی سازمانی به‌عنوان میزان تمایز موجود در عناصر مختلف تشکیل‌دهنده سازمان تعریف و اغلب به‌عنوان تعدادی از 
تخصص‌های حرفه‌ای مختلف که در سازمان وجود دارد عملیاتی می‌شود. پیچیدگی سازمانی را می‌توان ازطریق تمایز در ساختار، 
اختیار و مکان کنترل و ویژگی‌های پرسنل، محصولات و فناوری‌ها مشاهده کرد ]7[. در ساده‌ترین سطح، سازمان‌ها پیچیده بوده 
سازمان‌ها  کردن  متمایز  برای  تلاش  به‌جای  که  می‌شود  موجب  دیدگاه  این  هستند.  پیچیده  سازمان‌ها  تشکیل‌دهنده  افراد  زیرا 
بنا بر  از تنوع درونی خود، پیچیده هستند.  براساس میزان پیچیدگی، این واقعیت پذیرفته شود که تمامی سازمان‌ها، صرف‌نظر 
نظر بیتسون)1980(، »تفاوت‌های زیادی وجود دارد که می‌تواند تفاوت ایجاد کند« و عملکرد شغلی تنها یکی از آنهاست. علاوه‌بر 
تفاوت‌های بین فردی آشکار، شاین )1980( اشاره می‌کند که افراد می‌توانند »کلاه« های زیادی را در سازمان به سر کنند و نقش‌های 

مختلفی را در زمان‌های مختلف ایفا کنند ]8[.
رسمیت:2 میزانی از مشاغل سازمانی استاندارد شده است که این موضوع با متغیرهای نمودار سازمانی و راهنمای سازمانی شناخته 
می‌شود ]9[. باید متذکر شد که یک سازمان برای جهت‌دهی رفتار منابع انسانی خود به قوانین، مقررات و رویه‌هایی متکی است که 
این موقعیت، رسمیت نام دارد یا به میزان اسناد و مدارکی گفته می‌شود که در سازمان وجود دارد. در این اسناد شیوه‌ها، شرح وظایف 
مقررات و خط‌مشی‌هایی بیان شده است که سازمان باید رعایت و اجرا کند. لذا زمانی که میزان رسمیت بالاست شرح شغل‌های 
مشخص، قوانین و مقررات زیاد و دستورالعمل‌های واضحی در مورد فرایند کار در سازمان وجود دارند؛ اما زمانی که میزان رسمیت 
کم باشد، رفتار کارکنان به‌طور نسبی می‌تواند برنامه‌ریزی نشده باشد. در چنین موقعیتی افراد در بهره‌گیری از نظرات خود از آزادی 

عمل بیشتری برخوردار هستند ]10[.
تمرکز:3 تراکم قدرت در یک نقطه و عدم تمرکز نیز یعنی عدم تراکم یا تراکم کم است. البته باید توجه کرد که تمرکز به میزان 
پراکندگی اختیارات تصمیم‌گیری بر می‌گردد؛ نه تفکیک جغرافیایی ]9[. تمرکز به درجه انعطاف‌ناپذیری در تصمیم‌گیری و ارزیابی 
فعالیت‌ها به‌صورت متمرکز و به درجه متمرکز بودن تصمیم‌ها در یک نقطه از سازمان اشاره دارد. تمرکز به توزیع اختیار در سازمان 
مربوط می‌شود و تعیین می‌کند که چه کسی حق تصمیم‌گیری دارد. اختیار یک حق ذاتی در سمت‌های مدیریتی است که براساس 
آن دستورهایی صادر می‌شود و انتظار می‌رود که از آن اطاعت شود. تمرکز با تفویض اختیار رابطه عکس دارد. اگر تفویض اختیار 
بیشتری انجام شود، حالت مقابل تمرکز یعنی عدم تمرکز رخ می‌دهد. در این صورت نقطه تصمیم‌گیری در سطوح پایین سازمان 

است ]10[.

1. Complexity
2. Formalization
3. Centralization
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 انواع ساختار سازمانی
انواع ساختار سازمانی که متداول‌ترین آنها برحسب نوع فعالیت و نوع محصول است به‌شرح زیر ارائه می‌شوند.

ساختار مبتنی‌بر وظیفه: در تهیه چنین ساختاری، فعالیت‌ها بر حسب وجوه مشترکی که دارند و معمولاً )در نمودار سازمانی( از 
پایین به بالا، گروه‌بندی می‌شوند. تعیین هدف‌های سازمان در گرو کارایی داخلی سازمان و تخصص فنی آن است؛ چنین سازمانی 
کوچک یا متوسط است. محیط با ثبات، تکنولوژی عادی و یکنواخت، کارایی درون سازمانی و کوچک بودن سازمان بدین معنی است 

که می‌توان آن را ازطریق سلسله‌مراتب اداری )به‌صورت عمودی( هماهنگ کرد.
ساختار مبتنی‌بر نوع محصول: در این ساختار، بخش‌های مختلف سازمان براساس نوع محصول، نوع خدمت، گروهی از محصولات، 
نوع کار، طرح‌ها یا برنامه‌های اصلی یا برحسب مراکز سود، سازماندهی می‌شوند. محیط آن، عدم اطمینان متوسط تا زیاد و در حال 
تغییر است، از نظر اندازه، بزرگ است، هدف، رضایت مشتری، سازش با محیط و اثربخشی در خارج از سازمان است، اختیارات رسمی 

با مدیران تولید است.
ساختار مبتنی‌بر منطقه جغرافیایی: سازمانی که چنین ساختاری داشته باشد می‌تواند خود را با نیازهای خاص هر منطقه وفق 
دهد و کارکنانش در پی تأمین هدف‌های منطقه‌ای )و نه کشوری یا ملی( هستند. در این سازمان‌ها مسئله ایجاد هماهنگی در بین 
واحدهای هر منطقه مورد تأکید و توجه است و سازمان نمی‌کوشد تا بین همه مناطق جغرافیایی، یا در سراسر کشور هماهنگی ایجاد 

کند.
ساختار پیوندی: در دنیا سازمان‌هایی هستند که ساختار آنها به‌صورت هیچ‌یک از سه مورد گفته شده نیست، امکان دارد ساختار 
یک سازمان به‌گونه‌ای باشد که آن را پیوندی بنامند، یعنی ترکیبی است از ساختار مبتنی‌بر نوع محصول و ساختاری مبتنی‌بر نوع 

وظیفه و یا ترکیبی از ساختار مبتنی‌بر نوع محصول و ساختاری مبتنی‌بر مناطق جغرافیایی باشد.
ساختار ماتریسی: اگر سازمان در وضع و محیطی قرار بگیرد که هیچ‌یک از سه ساختار پیشین را مناسب نداند و به‌جای این‌که 
سازمان به قسمت‌های جداگانه تقسیم شود )مثل ساختار پیوندی( در این ساختار، مدیران دوایر تخصصی و دوایر تولیدی دارای 

اختیارات کاملًا برابرند و کارکنان و اعضای سازمان باید گزارش خود را به مدیران و روسای هر دو واحد بدهند ]11[.
سازمان‌های مجازی: تعاریف زیادی از سازمان‌های مجازی ارائه شده که با توجه به مشترکات قید شده در مفهوم آنها، تعریف 
جامعی که به‌نوعی تمامی موارد فوق را در برگیرنده باشد ارائه می‌گردد. سازمان مجازی نوعی همکاری‌های متقابل با یک ماهیت 
یا هدف مشترک بین تعدادی از سازمان‌های مستقل )به‌لحاظ حقوقی( از یکدیگر یا اشخاص حقیقی است که از نظر جغرافیایی 
پراکنده‌اند و با استفاده از آخرین فناوری‌های ارتباطی و اطلاعاتی مانند اینترنت، مراودات و همکاری با اشخاص و سازمان‌های دیگر 
را خارج از فضا، زمان و مرزهای سازمانی امکان‌پذیر می‌سازند. معمولاً، بعد مسافت به‌وسیله تکنولوژی اطلاعات جبران می‌شود و 
همچنین به کمک تکنولوژی اطلاعات می‌توانند بر محدودیت‌های زمان، مکان و مرزهای ثابت غلبه کنند. شرکا مهارت‌ها، هزینه‌ها و 

توانمندی‌های خود را به مشارکت می‌گذارند ]12[. در ادامه به انواع آن پرداخته می‌شود.
سازمان سه‌وجهی: این سازمان توسط چالز هندی )1989( معرفی شد. ساختار این نوع سازمان شبیه برگه‌ای نوعی شبدر است که 
شکلی سه‌وجهی دارد. نخستین برگ نشان‌دهنده کارکنان کلیدی سازمان است، دومین برگ نماینده مقاطعه‌کاران خارجی و سومین 
برگ نماینده کارکنان منعطف است. هر یک از گروه‌ها به شکلی کاملًا متفاوت سازماندهی و مدیریت می‌شود و پرداخت حقوق و 
دستمزد به آنها نیز کاملًا متفاوت است. وقتی نیاز به کار کردن فقط با کارکنان تمام‌وقت نباشد، سازمان سه‌وجهی شبدری شکل 

بسیار سودمندی است ]13[.
سازمان پارندی: بعضی‌ها سازمان‌های پارندی را به عناوین دیگر مثل سازمان‌های سه‌وجهی و شبدری بیان کرده‌اند. در واقع این 
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سازمان را برای اولین بار چالز هندی معرفی کرد. سازمان‌های پارندی فعالیت‌های غیراستراتژیک را در زنجیره ارزش مشخص و آنها را 
به واحدی‌های پول خارجی محول می‌کنند. با این شیوه عمل، هزینه‌های سازمان کاهش می‌یابد و نیروی مدیریت صرف فعالیت‌های 

اصلی و اساسی می‌شود ]14[.
سازمان شبکه‌ای: مشتمل بر گروهی از سازمان‌های مختلف است که به یکدیگر پیوند خورده‌اند و برای نیل به هدف‌های استراتژیک 
و  بالا  کاری  استقلال  منعطف،  سازمان  مرزهای  و  سازمان‌هاست  از  شبکه‌ای  ساده،  عبارتی  به  می‌کنند.  فعالیت  هم  با  مشترک 
برنامه‌ریزی استراتژیک بوده و هدف چندگانه مورد توجه است. بسیاری از طرفداران سازمان شبکه‌ای معتقدند که این نوع سازمان در 
نقطه مقابل سازمان بوروکراتیک سنتی قرار دارد و باعث می‌شود تا ضمن ارائه خدمات بهتر به مشتری، پاسخ‌گویی و انعطاف سازمان 

نیز به میزان قابل توجهی افزایش یابد ]13[.
سازمان بدون مرز )بدون ساختار- پراکنده(: به تازگی ساختارهای سازمانی به وجود آمده است که مرزهای سنتی ندارند. در 
این ساختارها، جریان روان اطلاعات و ارتباطات با واحدهای خارجی، مشتریان، تولیدکنندگان و سایر واحدها برقرار است و سازمان 
در مورد درون و بیرون هیچ‌گونه مرزی را نمی‌شناسد. در سازمان بدون مرز میان فرهنگ‌ها، وظایف و اهداف مختلف پلی زده می‌شود 

و زمینه مشترکی برای همکاری و همراهی گروه‌های کاری و افراد مختلف زیر لوای یک سازمان به وجود می‌آید ]15[.
استوارند؛  مستقیم  کنترل  و  فیزیکی، سلسله‌مراتب  مرزهای مشخص، حضور  بر  پیش‌گفته، ساختارهای سنتی  موارد  به  توجه  با 
درحالی‌که ساختارهای مجازی با تکیه‌بر فناوری اطلاعات و همکاری شبکه‌ای از افراد متخصص، مرزهای سازمان را منعطف می‌کنند؛ 
بنابراین، ساختارهای سنتی برای ثبات، کنترل و هماهنگی داخلی مناسب هستند اما ساختارهای مجازی بر سرعت، انعطاف‌پذیری، 
دسترسی به تخصص‌های درونی و بیرونی، پاسخ‌گویی سریع به تغییرات محیطی مزیت دارد. در ساختارهای سنتی، نیروی انسانی، 
عمدتاً، در چارچوب وظایف و تخصص‌های مشخص فعالیت می‌کند و توسعه توانمندی‌ها بیشتر در داخل سازمان و تحت نظارت 

سلسله‌مراتبی صورت می‌گیرد؛ در ساختارهای مجازی به نیروی انسانی مستقل، خودمدار و انعطاف‌پذیر نیاز است.
در ساختارهای سلسله‌مراتبی، انجام وظایف، نقش و حق امضای افراد براساس پست سازمانی و مسئولیت‌ها به‌صورت عمودی تعریف 
می‌شود؛ درحالی‌که در ساختار چابک، انجام وظایف متغیر، نقش و حق امضای افراد براساس نقش و تخصص فردی است، از بعد 
جبران خدمات، در ساختار سلسله‌مراتبی حقوق و مزایا بر پایه پست سازمانی است اما در ساختار چابک پرداخت‌ها مبتنی‌بر مهارت 
و تخصص افراد است. شایان ذکر است در صورت فراهم شدن بسترهای قانونی ساختار چابک، نظام حقوق و مزایا به‌صورت نظام‌مند 
در امتداد آن تغییر خواهد کرد؛ کما این‌که در حال حاضر نیز در دستگاه‌های اجرایی، پرداخت‌هایی برای انجام پروژه‌ها، عضویت در 
شوراها یا ارائه خدمات برجسته صورت می‌گیرد. علاوه‌بر این موضوع پرداخت براساس عملکرد نیز هم‌اکنون در دستورکار قوه مجریه 

قرار دارد.

ب( چابکی
واژه چابکی1 در فرهنگ لغت به معنای حرکت سریع، چالاک، آسان و قادر بودن به تفکر سریع با یک روش هوشمندانه به کار گرفته 
شده و تعاریف زیادی ارائه شده است که در ابعاد مختلف به آن پرداخته شده و تناقضی با یکدیگر ندارد. تعدادی از تعاریف در جدول1 

ارائه می‌شوند.

1. Agility
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جدول 1. تعاریف مربوط به چابکی ]16[

منبع تعاریف مربوط به چابکی

اسماعیل و همکاران )2006( توانایی پاسخ‌گویی و یا خلق دریچه‌های فرصت از نیازهای شخصی مشتریان و سفارشات مشتریان با 
سرعت و با هزینه مؤثر در محیط بازار آشفته و متلاطم

فینک و نئومن )2007( توانایی پاسخ‌گویی عملیاتی و استراتژیکی به تغییرات در محیط خارجی

آتوز کانسالتینگ )2007( چابکی یعنی انعطاف‌پذیری و توانایی واکنش نشان دادن در برابر تغییرهای محیطی است

سیتیا و همکاران )2008( توانایی یک سازمان برای کشف فرصت‌های رقابتی و سودآور جدید و آماده و فراهم کردن دانش، 
دارایی‌ها و روابط موجود برای جمع‌آوری این فرصت‌ها و سازگاری با تغییرهای ناگهانی در موقعیت‌های 

کسب‌وکار

سئو و باز )2008( مجموعه‌ای از فرایندها که به یک سازمان اجازه می‌دهد تغییرها در محیط داخلی و خارجی را احساس 
کند، پاسخ مؤثر به آنها بدهد و هم‌زمان به‌صورت اثربخش و مقرون‌به‌صرفه، با درس از تجارب، 

شایستگی‌های سازمان را بهبود بخشد

تالن )2008( سهولت و سرعتی که با هر یک از این دو، سازمان‌ها می‌توانند فرایندهایشان را برای پاسخ‌گویی به 
تهدیدات یا فرصت‌هایی که در بازارهایشان هست، اصلاح کنند یا تغییر دهند.

اوسترهوت )2010( چابکی می‌تواند خاصیتی از: یک فرد، یک رویکرد )به‌عنوان مثال توسعه نرم‌افزار(، یک منبع )مانند 
فناوری اطلاعات(، یک سازمان، یک زنجیره تأمین و یا حتی یک شبکه کسب‌وکار باشد. چابک شدن به 

توانا بودن برای تغییر کسب‌وکار و فرایندهای کسب‌وکار فراتر از سطح معمول از انعطاف‌پذیری تعریف 
شده است

ریمینه )2011( چابکی توانایی یک سازمان در یک محیط متغیر بازار که به‌طور مفیدی از فرصت‌های بازار بهره‌برداری 
کرده و در قبال نیازهای مشتریان خود سریع، منعطف و پاسخ‌گوست و ازلحاظ کیفیت و تحمیل کمترین 

هزینه و استفاده از راه‌حل‌های نوآورانه و مشارکت و همکاری با مصرف‌کنندگان آنها را خشنود و 
راضی می‌کند.

تالن و پینسانئولت )2011( توانایی تشخیص و پاسخ‌گویی به فرصت‌ها و تهدیدات با سهولت، سرعت، مهارت و چالاکی

لا آنتی )2012( انعطاف‌پذیری ساختارهای سازمانی، مدل‌های کسب‌وکار و محصولاتی است که از عملیات انعطاف‌پذیر، 
وضعیت‌های خاص فرایندها و ابزارهای منعطف پیاده‌سازی شده و افراد خلاق و نوآور به سمت 

فرصت‌های محرک و نوین، خلق استراتژی‌های کسب‌وکار برای ایجاد مزیت و ارزش تمایز جدید برای 
مشتریان و سازمان‌هایشان هدایت می‌شوند

رابرتز و گراور )2012( درجه توانایی تشخیص و پاسخ‌گویی یک سازمان برای نوآوری و عمل رقابتی

اولین مدل مفهومی چابکی سازمانی توسط کید در سال 1994 پیشنهاد شد. مطابق این مدل مفهومی توسط کید، تولید چابک را 
می‌توان به‌عنوان ساختاری در نظر گرفت که در داخل هر شرکتی توانایی توسعه محصولات و استراتژی‌های کسب‌وکار را داراست. 
این ساختار به‌وسیله سه منبع اولیه پشتیبانی می‌شود که عبارت‌اند از: 1. ساختارهای مدیریتی و سازمانی نوآورانه، 2. افراد توانمند با 
دانش و مهارت بالا و 3. فن‌آوری‌های هوشمند و انعطاف‌پذیر ]17[. گلدمن1 و همکارانش در کتاب »رقبای چابک و سازمان مجازی« 
پیشنهاد می‌کنند که چابکی چهاراصل بهم پیوسته را در برمی‌گیرد که عبارت‌اند از: 1. سازماندهی در جهت پیشرو بودن در تغییر 
)مهارت یافتن در زمینه تغییر و عدم اطمینان(، 2. اهرمی کردن تأثیر اطلاعات و افراد )ایجاد سازمان مجازی(، 3. تشریک مساعی 

در جهت افزایش رقابت‌پذیری، 4. ارج نهادن به مشتریان و انتقال ارزش ]18[.
شریفی و ژانگ2 نیز مدلی را متشکل از سه محور محرک‌ها )نیاز به چابک شدن، گزارش استراتژیک چابکی، استراتژی چابکی(، 
قابلیت‌ها )پاسخ‌گویی، شایستگی، انعطاف و سرعت( و توانمندسازها )سازمان، تکنولوژی، افراد و نوآوری( معرفی می‌کنند. این مدل 
مورد استقبال بسیاری از پژوهشگران در این زمینه قرار گرفته است و روش‌شناسی ارائه شده توسط این محققان برای ایجاد چابکی 

1. Goldman
2. Sharifi Zhang
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در سازمان جزو مهم‌ترین روش‌شناسی چابکی سازمان به‌حساب می‌آید ]19[. یوسف و همکاران )2001( بر‌مبنای مطالعات خود 
32 فراهم‌ساز را برای چابکی معرفی کرده و سپس آنها را در چهار بعد با محورهای شایستگی‌های کلیدی، سازمان مجازی، قابلیت 
تجدید ساختار و سازمان دانش‌محور ارائه دادند ]20[. بسانت1 و همکاران نیز مدل چرخه چابک را برای توسعه بنگاه‌های چابک ارائه 
کرده‌اند. این چرخه شامل چهار جزء اساسی استراتژی چابک، فرایندهای چابک، ارتباطات چابک و افراد چابک است. هرکدام از این 

ابعاد نیز شامل چهار سطح جزئی‌تر می‌شود ]21[.
در سال 2003 مؤسسه ای.تی.کرنی آغاز به انجام تحقیقات جدید کرد تا این مسئله را روشن سازد که تشکیلات و سازمان‌های دولتی 
در هشت کشور OECD )سازمان همکاری و توسعه اقتصادی( برای چابک‌تر شدن چگونه کار می‌کنند و به دنبال درک این نکته 
بود که ارتباط میان چابکی و موفقیت، در تلاقی از یک دولت مدرن چیست. با همکاری گروه خط‌مشی‌گذاری دانشگاه اقتصاد لندن، 
مؤسسه ای.تی‌کرنی، بررسی و مصاحبه‌های عمیقی را با رهبران سازمان‌های دولتی و مستخدمین دولتی ارشدی که استراتژی‌های 
تغییر را طراحی و اجرا می‌کردند انجام داد. از شرکت‌کنندگان در مورد عواملی سؤال شد که بیشترین تأثیر را بر سرعت، انعطاف‌پذیری 
و پاسخ‌گویی دارند، همچنین آنها به سؤالاتی در ارتباط با اثر و موفقیت طرح‌های تغییر اخیر، مهم‌ترین محرک‌ها و محدویت‌ها برای 
تغییر آینده و اولویت‌های سرمایه‌گذاری برای پروژه‌های آینده پاسخ دادند. براساس نتایج تحقیق مؤسسه ای.تی‌کرنی، مؤسسات 
چابک برای چابک‌تر شدن بر شش بعد تمرکز بیشتری دارند که این ابعاد عبارت‌اند از: تغییر سازمانی، رهبری، فرهنگ و ارزش‌ها، 
خدمت به مشتری، دولت الکترونیک و مدیریت عملکرد. از نظر این مؤسسه، چابک بودن تنها در برخی عرصه‌ها خوب و کافی نیست. 
راهبران خوب نمی‌توانند رهبری چابک را بدون آگاهی از عملکرد تجربه کنند. اگر خدمتی به انجام فرایندهای خدمت‌رسانی یاری 
نرساند، بهترین خدمت به مشتری هم نمی‌تواند هیچ تأثیر و نفوذ بلندمدتی داشته باشد. نتیجه چابکی باید در محیط بازار یا خارج 

از سازمان ازطریق تأثیر بیرونی )محصولات، خدمات( دیده شود ]22[.
قابلیت‌های چابکی چهار عنصر اصلی را در برمی‌گیرند که به‌عنوان مبنای حفظ و توسعه چابکی به شمار می‌روند:

 پاسخ‌گویی2 )واکنش(: که به توانایی تشخیص تغییرها و واکنش سریع و بهره‌برداری از آنها اشاره دارد.
 شایستگی:3 که به توانایی کسب اهداف سازمانی دلالت می‌کند.

 انعطاف‌پذیری4 و قابلیت سازگاری: عبارت است از توانایی برای جریان دادن به فرایندهای مختلف و کسب اهداف مختلف، با 
استفاده از امکانات و تسهیلات یکسان.

 سرعت5 )تیزی(: عبارت است از توانایی انجام فعالیت‌ها در کمترین زمان ممکن ]23[.
انعطاف‌پذیری در ساختار دولت ضرورت داشته، همچنین شایستگی کارکنان  با توجه به شرایط پساجنگ سرعت، پاسخ‌گویی و 
می‌تواند ساختار را به‌سوی چابکی سوق دهد. براساس پیشینه پژوهش که شامل مروری بر وضعیت موجود، تحلیل نهادی و مفاهیم 

کلیدی است ابعاد ساختار دولت در وضعیت موجود و چابکی در پساجنگ به شرح جدول 2  احصا شده است.

1 .Bessant
2. Responsiveness 
3. Competency 
4. Flexibility 
5. Speed or Quickness 
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جدول 2. ابعاد ساختار دولت در وضعیت موجود و چابکی در پساجنگ

وضعیت پساجنگوضعیت موجودوضعیت پساجنگوضعیت موجودمؤلفه

ساختار شبکه‌ای و شبدری ساختار وظیفه‌اینوع ساختار
ساختار رسمی و موقتساختار رسمیهم‌زمان با ساختار وظیفه‌ای

شرح وظایف

انجام وظایف براساس وظایف 
مصوب

انجام وظایف براساس وظایف 
مصوب و شرایط و خلاقیت

تدوین قوانین و مقررات 
دائمی

تدوین قوانین و مقررات 
دائمی و موقت دارای 

تاریخ اعتبار

انجام وظایف توسط گروه‌های 
کاری رسمی

انجام تکالیف توسط گروه‌های 
کاری رسمی و غیررسمی 

براساس توانمندی‌ها

واگذاری وظایف قابل 
واگذاری از بخش دولتی 

به بخش غیردولتی

ایجاد هماهنگی بین بخش 
دولتی و غیردولتی و 

نظارت بر وظایف واگذار 
شده

تشکیلات 
تفصیلی

پست سازمانی براساس 
قوانین و مقررات تشکیلاتی

پست سازمانی براساس قوانین 
و مقررات تشکیلاتی و گروه‌های 

کاری موقت درون دستگاهی 
بدون پست سازمانی

پست سازمانی براساس 
قوانین و مقررات 

تشکیلاتی

پست سازمانی براساس 
قوانین و مقررات 

تشکیلاتی و گروه‌های 
کاری موقت بین‌دستگاهی

ارتباطات براساس 
سلسله‌مراتب تشکیلاتی

ارتباطات براساس سلسله‌مراتب 
تشکیلاتی و همچنین براساس 

تکالیف )منعطف و فارغ از 
سلسله‌مراتب(

--

سامانه‌های 
تشکیلاتی

سامانه ملی ساختار و سامانه 
ساختار هر دستگاه

هماهنگی بین سامانه‌ها و 
داشبوردهای مدیریتی بروز 

بین‌دستگاهی

تبادل اطاعات دستگاه‌ها 
با سازمان اداری و 
استخدامی کشور

تبادل اطلاعات دستگاه‌ها 
با سازمان اداری و 

استخدامی کشور و سایر 
دستگاه‌ها و مجلس 

شورای اسلامی

ادغام دستگاه‌های اجراییهماهنگی
هماهنگی و ایجاد ساختار 
شبکه‌ای بین دستگاه‌های 

اجرایی
هماهنگی عمودی، افقی، هماهنگی عمودی و افقی

مورب و بدون مرز

تصمیم‌گیری براساس تصمیم‌گیری مشارکتیتصمیم‌گیری متمرکزتصمیم‌گیری
سلسله‌مراتب

تصمیم‌گیری براساس 
مشارکت ذی‌نفعان

پاسخ‌گویی و 
تفویض اختیار

پاسخ‌گویی سلسله‌مراتبی 
)کند یا متوسط(

پاسخ‌گویی براساس تکالیف 
تعیین شده )سریع(

تفویض اختیار در 
سلسله‌مراتب اداری 

)به‌عنوان مثال استان به 
شهرستان(

تفویض اختیار براساس 
شرایط )به‌عنوان مثال 

استان‌ها با یکدیگر(

براساس تکالیف قانونی و براساس تکالیف قانونینقش دستگاه‌ها
--شرایط کشور

مأخذ:یافته‌های پژوهش.

4-1-2. مروری بر تجارب ملی و بین‌المللی
الف( پیشینه داخلی

در پژوهش »بررسی وضعیت قابلیت‌های چابکی در سازمان‌های دولتی- مطالعه موردی اداره کل پست استان مازندران در سال 
1389« سؤال پژوهش این بوده است که آیا قابلیت چابکی در اداره کل پست استان مازندران مطلوب است یا خیر؟ بدین منظور 
با بررسی چهار قابلیت چابکی شامل پاسخ‌گویی )حسگری، ادراک، پیش‌بینی تغییرها، واکنش سریع به تفسیر به‌محض تأثیر بر 
سیستم، بهره‌گیری از تحول(، شایستگی )چشم‌انداز استراتژیک، تکنولوژی مناسب، کیفیت خدمات، اثربخشی هزینه، ضریب بالای 
معرفی خدمات، مدیریت تحول، کارکنان با دانش شایسته و توانمند، کارایی و اثربخشی عملیاتی، همکاری و تعاون بیرونی و درونی، 
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یکپارچگی(، انعطاف‌پذیری )انعطاف در حجم خدمات، انعطاف در مدل یا پیکربندی خدمات، انعطاف در ساختار، انعطاف در میان 
کارکنان( و سرعت )ارسال به‌موقع و سریع محصولات به بازار، سرعت عمل، حد زمانی ارسال خدمات، سرعت انجام عملیات(. برای 
رسیدن به هدف مورد بررسی با طراحی پرسش‌نامه و جمع‌آوری داده‌ها، با استفاده از نرم‌افزارهای آماری اطلاعات مورد تحلیل قرار 
گرفته است. نتیجه پژوهش بیانگر آن است که اداره کل پست مازندران دارای قابلیت‌های چابکی مطلوب نیست و بین وضع موجود 
و وضع مطلوب آن شکاف وجود دارد ]24[. فقدان چابکی شناسایی شده در اداره کل پست استان مازندران با توجه به قابلیت‌های 
چابکی مطلوب نبوده اما یافته‌های پژوهش صرفاً یک ارزیابی محسوب می‌شود و عوامل مؤثر بر چابکی را تبیین نمی‌کنند لذا در 

پژوهش حاضر ضروری است الزام‌های ساختاری شناسایی شوند تا زمینه لازم برای چابکی ساختار فراهم شود.
در پژوهش »‌بررسی وضعیت چابکی سازمانی در سازمان‌های دولتی شهر کرمان سال 1391« واحدهای استانی مستقر در شهر 
تقاضای مشتری(، شایستگی  به  به شرایط متغیر،  به درخواست‌ها،  تغییرها،  )به  پاسخ‌گویی  قابلیت چابکی شامل  با چهار  کرمان 
)توسعه مهارت‌ها، کسب مهارت‌های ضروری، نوآوری، توانایی انجام کار(، انعطاف‌پذیری )ساختار انعطاف‌پذیر، انعطاف در محیط کار، 
کارکردهای انعطاف‌پذیر، توانایی تطبیق با محیط(، سرعت )یادگیری سریع، انطباق سریع، انجام کار سریع، سرعت عمل( سنجیده 
شده‌اند. یافته‌های تحقیق نشان داده که سطح چابکی واحدهای استانی دولتی شهر کرمان بالا بوده است ]25[. هرچند پژوهش‌های 
پیشین با بهره‌گیری از قابلیت‌های چابکی، سطح مطلوب آنها را ارزیابی کرده‌اند، اما در تبیین سازوکارها و الزامات تحقق این امر 
بازمانده‌اند. ازاین‌رو، پژوهش حاضر با تمرکز بر شناسایی و تبیین پیش‌شرط‌های قانونی و ساختاری، به بررسی بسترهای لازم جهت 

چابک‌سازی ساختار دولت می‌پردازد. 
در پژوهش »رتبه‌بندی ابعاد چابکی سازمان‌های دولتی )مورد مطالعه: سازمان تأمین اجتماعی استان قزوین( در سال 1393« چابکی 
را به‌عنوان کامل‌ترین و عاقلانه‌ترین واکنش به نیاز تغییرهای پیش‌رو توصیف کردند. هدف از این تحقیق رتبه‌بندی ابعاد چابکی، 
شناسایی موانع اصلی بهبود چابکی، کمک به مدیران برای دستیابی بهتر به یک سازمان چابک است. با توجه به مرور ادبیات و اخذ 
نظر از اساتید دانشگاهی مدل مفهومی پیشنهادی تحقیق با الهام از مدل مطالعات مؤسسه‌ای.تی‌کرنی، با هفت بعد شامل رهبری، 
مدیریت عملکرد، فرهنگ و ارزش‌ها، نیروی کار، دولت الکترونیک، تغییر سازمانی )تحول سازمانی( و خدمت به ارباب‌رجوع تعیین 
شده است و هشتاد و سه شاخص مربوط به ابعاد اصلی شناسایی شدند که شاخص سازمان مجازی مربوط به دولت الکترونیک است. 
در این مقاله در باب چابکی در بخش دولتی مطالعات نشان می‌دهد که سازمان‌های دولتی چابک، نرخ موفقیت فزاینده‌ای )تقریباً 20 
درصد( در اجرای اقدام‌های تحولی نسبت به همتایان خود به دست می‌آورند. دولت‌هایی که در زمینه سرعت، انعطاف‌پذیری بیشتر 
و پاسخ‌گویی فراوان سرمایه‌گذاری می‌کنند، به احتمال قوی به اهداف‌شان خواهند رسید؛ زیرا عوامل سیاسی، اجتماعی، اقتصادی و 
فناوری که با سرعت هر چه تمام به دولت‌ها و تصمیم‌های آنها تأثیر گذارده، شهروندان به خدمات سریع‌تر و تخصصی‌تری نیاز داشته 
و در نتیجه، در این امر باید خط‌مشی‌ها سریع‌تر از گذشته تهیه و تدوین و اجرا گردند و مسلماً با انجام این امور، موفق به انجام رسالت 
و کسب اهداف سازمانی خود خواهد شد. این یافته‌ها یک رابطه جایگزینی اجتناب‌ناپذیر را مشخص می‌کند، چابکی نیازمند حفظ یک 
درجه معین از انعطاف‌پذیری سازمان و انعطاف‌پذیری منابع است. طبق تعریف چنانچه دغدغه و اولویت اصلی دولت بر روی کاهش 
هزینه‌ها باشد، دستیابی به چابکی سازمانی عملًا امکان‌پذیر نخواهد بود بااین‌حال دولت‌های چابک منافع کلی را تشخیص می‌دهند 
ازجمله افزایش بهره‌وری که از صرفه‌جویی در هزینه‌ها مهم‌تر است]16[. پژوهش انجام شده ابعادی از چابکی را شناسایی و ارزیابی 
کرده اما به الزامات ساختاری نپرداخته است هرچند در بعد دولت الکترونیک به‌طور محدود به سازمان‌های مجازی اشاره شده است 

لذا ضرورت دارد در پژوهش حاضر الزامات قانونی ساختار چابک شناسایی و تبیین شوند.
در مقاله »اندازه‌گیری چابکی سازمانی در بخش دولتی- مطالعه موردی اداره کل صنعت، معدن و تجارت استان خراسان جنوبی 
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سال1394« هدف از انجام این پژوهش، بررسی وضعیت چابکی و ارتباط آن به ویژگی‌های جمعیت‌شناختی در بخش دولتی بوده 
است. در راستای سنجش چابکی سازمانی پرسش‌نامه استاندارد بین 40 نفر از جامعه آماری توزیع و نتیجه حاکی از این است که 
وضعیت اداره کل صنعت و معدن و تجارت استان خراسان جنوبی ازلحاظ چابکی مطلوب است و این سازمان به‌خوبی وضعیت محیطی 
را درک کرده و نسبت به تغییرهای آن پاسخ مناسب و سریعی می‌دهد ]26[. اداره کل استانی از نظر میزان چابکی مطلوب ارزیابی 
شده است؛ بااین‌حال، با توجه به اینکه الزامات قانونی و ساختاری لازم برای ایجاد و نهادینه‌سازی چابکی مورد بررسی قرار نگرفته 
است، نمی‌توان این وضعیت را لزوماً ناشی از یک سازوکار پایدار دانست و احتمال دارد چابکی مشاهده شده مقطعی باشد. لذا در 

پژوهش حاضر الزامات قانونی و ساختاری لازم شناسایی و تبیین می‌شوند.
در گزارش »تحلیل و بررسی مسئله اندازه دولت در ایران سال 1403« قید شده پس از پایان جنگ تحمیلی )سال‌های1359-1367(، 
موضوع کوچک‌سازی اندازه دولت در برنامه‌های توسعه، برنامه‌های تحول اداری و قانون مدیریت خدمات کشوری مورد توجه ویژه قرار 
گرفته است )این در حالی است که اتفاق نظری درخصوص بزرگ بودن اندازه دولت در ایران وجود ندارد(. در سال‌های پس از انقلاب 
به‌لحاظ گرایش به دولتی کردن امور، بخش دولتی به تدریج رو به گسترش نهاد. تغییر نقش و افزایش تصدی‌گری دولت به بزرگ‌تر 
شدن اندازه دولت منجر شد. بااین‌وجود؛ ضرورت تغییر در نقش و اندازه دولت به‌زودی احساس و اقدام‌هایی همچون تدوین لایحه 
اول )1361( و لایحه دوم ساختار و تشکیلات کلان دولت )1362( و نیز تصویب قانون تعدیل نیروی انسانی در دستگاه‌های دولتی 
)1366( در جهت اصلاحات ساختاری و کوچک‌سازی دولت در دستورکار قرار گرفت. اقدام‌هایی که با توجه به شرایط کشور، ابتر 
مانده و یا نتوانستند آثار مثبت چندانی در نظام اداری ایجاد کنند ]27[. برای پیشگیری از تکرار ناموفق کوچک‌سازی ساختارهای 
دولتی در دوران جنگ تحمیلی )سال‌های 1367-1359( ضروری است در پژوهش حاضر نخست، ابعاد ساختار چابک به‌صورت جامع 
و مبتنی‌بر مطالعات کارشناسی مورد بررسی و ارزیابی قرار گیرد؛ دوم، در راستای چابک‌سازی ساختار دولت در دوران پساجنگ، 
سازوکار قانونی، اجرایی و عملیاتی پیشنهاد شود به‌نحوی‌که ضمن برخورداری از ضمانت اجرایی لازم، از بروز وضعیت‌های ابتر، بلااثر 

یا فاقد قابلیت تحقق عملی جلوگیری شود.
در گزارش »چابک‌سازی دولت از منظر اصلاح نظام اداری ایران: تمایز چابک‌سازی و کوچک‌سازی در سال 1400« سه تفاوت مفاهیم 
کوچک‌سازی و چابک‌سازی مطرح شده است. اول، کاهش هزینه در کوچک‌سازی در برابر متناسب‌سازی هزینه در چابک‌سازی؛ دوم، 
حذف قوانین مزاحم در کوچک‌سازی در برابر ایجاد نظام بازخور و انعطاف‌پذیری در قوانین چابک‌سازی؛ سوم، کاهش تعداد کارکنان 
در کوچک‌سازی در برابر ارتقای کیفیت و تربیت نیروی انسانی انعطاف‌پذیر در چابک‌سازی. همچنین، ضرورت ایجاد یکپارچگی و 
چرخش اطلاعات و بهره‌گیری از سازوکارهای فناوری اطلاعات به‌عنوان محور کلیدی چابک‌سازی مطرح شده است ]28[. با توجه 
به این‌که در بعضی موارد، چابک‌سازی و کوچک‌سازی مترادف هم قرار می‌گیرند، تفاوت‌های ارائه شده در گزارش، بستر لازم برای 

تدوین و تنظیم گری چابک‌سازی ساختار دولت در شرایط پساجنگ را فراهم کرده است.
در گزارش‌»بررسی نقش و عملکرد تشکل‌های مردم نهاد در دوره جنگ 12 روزه در سال ‌1404«، یکی از پیشنهادهای راهکارهای 
تقنینی، نظارتی یا سیاستی؛ بازتعریف نقش دولت به‌عنوان »کارگردان هوشمند« در مواجهه با تشکل‌های مردم نهاد بوده است. در 
مواجهه با تشکل‌های مردم نهاد، دولت باید از نقش کارفرمایی فاصله بگیرد و در چارچوب یک حکمرانی مشارکتی، ضمن هدایت 
و حمایت، زمینه حضور مؤثر و سازمان‌یافته نهادهای مردمی را فراهم کند. این تحول مستلزم آموزش مدیران دولتی درباره تفاوت 
نهادهای اجتماعی با بخش خصوصی و تقویت رویکرد مشارکتی در فرایند تصمیم‌سازی است ]29[. با استناد به نقش کلیدی ایفا 
شده توسط تشکل‌های مردم نهاد در جنگ دوازده روزه برای بهره‌گیری از ظرفیت‌های این تشکل‌ها و چابک‌سازی ساختار مبتنی‌بر 

مشارکت مردمی، گزارش حاضر چارچوب‌های قانونی لازم را پیشنهاد می‌دهد.
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در گزارش »الزامات مدیریت وابستگی دستگاه‌های اجرایی به بخش‌های غیردولتی در شرایط جنگی در سال 1404« قید شده در 
وضعیت جنگی، تداوم عملیات دولت به میزان زیادی به توان دستگاه‌های اجرایی در شناخت و مدیریت گلوگاه‌هایی بستگی دارد که 
بیرون از ساختار رسمی آنها قرارگرفته‌اند. ساختار کنونی اداره عمومی در ایران به‌گونه‌ای است که بخشی از تصدی‌ها واگذار شده 
است و بخش مهمی از عملیات اجرایی دستگاه‌ها از مسیر خرید خدمت، برون‌سپاری و استفاده از ظرفیت اپراتورها، پیمانکاران و سایر 
بازیگران غیردولتی انجام می‌شود. این واقعیات در شرایط عادی قابل مدیریت است، اما در وضعیت جنگی، اختلال در این حلقه‌های 
بیرونی ممکن است به توقف یا کاهش شدید خدمات عمومی بینجامد. لذا برای تداوم خدمت عمومی، دستگاه‌ها باید سریعاً وظایف 
حیاتی در وضعیت جنگی را احصا کنند، وابستگی‌های بیرونی و پر ریسک را شناسایی و اولویت‌بندی کنند و برای هرکدام راهکارهای 
جایگزین مشخصی تدوین کنند ]30[. موضوع الزامات مدیریت وابستگی دستگاه‌های اجرایی به بخش‌های غیردولتی علی‌رغم آنکه 
به‌عنوان یک تکلیف قانونی در ماده )64( قانون برنامه پنجم توسعه در شرایط عادی نیز پیش‌بینی شده اما به‌دلیل فقدان اجرا، در 
شرایط جنگی با اختلالات جدی در پاسخ‌گویی مواجه شده است که در گزارش حاضر، سازوکار قانونی برای رفع مشکلات پیشنهاد 

شده است.
در گزارش »اصلاح نظام حکمرانی با بهره‌گیری از درس آموخته‌های جنگ رمضان سال ‌1405« قید شده است در زمان جنگ 
رمضان، در نظام اداری اقدام‌هایی همچون دسترسی شهروندان به خدمات حیاتی سازمان‌هایی نظیر بیمه سلامت ایران، شرکت توزیع 
برق، شرکت ملی گاز ایران، شرکت آب و فاضلاب، سازمان راهداری و صندوق ضمانت صادرات ایران در بستر اپلیکیشن بله، همچنین 
خدمت‌رسانی دستگاه‌های دولتی با ظرفیت بین 20 تا 50 درصد تداوم داشته است. کارآمدی نظام اداری یکی از پیش‌شرط‌های 
اصلی موفقیت در مدیریت دوره‌های بحران و بازسازی پس از جنگ است و در همین راستا پیشنهادهایی ازجمله تفویض اختیارات 
ایجاد سازوکارهای هماهنگی میان دستگاه‌های اجرایی،  نیرو،  بازنگری در سازوکار جذب  اداری،  بازنگری در فرایندهای  عمودی، 
توسعه نظام‌های یادگیری سازمانی، ارتقای مهارت‌های مدیریتی و حرکت به‌سوی نظام اداری چابک؛ دیجیتال؛ داده محور و مبتنی‌بر 
شایسته‌سالاری ارائه شده است ]31[. در گزارش درس‌آموخته‌های جنگ رمضان به مواردی نظیر لزوم ایجاد سازوکارهای هماهنگی 
میان دستگاهی و حرکت به‌سوی نظام اداری چابک تأکید شده است اما سازوکار قانونی ارائه نشده که در گزارش حاضر سازوکارهای 

قانونی پیشنهاد می‌شود.
با توجه به 9 مورد ارائه شده پژوهش‌های داخلی، تحلیل آنها در جدول 3 ارائه می‌شود.

جدول 3. تحلیل پیشینه پژوهشی

عنوان گزارشردیف
سال 

انتشار

شماره 
مسلسل/

شماره مجله

نام دفتر/
سازمان/نهاد/ 

مجله/...
توضیحات

1

بررسی وضعیت 
قابلیت‌های چابکی 

در سازمان‌های 
دولتی- مطالعه 
موردی اداره 

کل پست استان 
مازندران

سال هفتم، 1389
فصلنامه مدیریتشماره 18

چهار قابلیت چابکی شامل پاسخ‌گویی، شایستگی، 
انعطاف‌پذیری و سرعت برای رسیدن به هدف مورد بررسی 

با طراحی پرسش‌نامه و جمع‌آوری داده‌ها، با استفاده از 
نرم‌افزارهای آماری اطلاعات مورد تحلیل قرار گرفته است. 
نتیجه پژوهش بیانگر آن است که اداره کل پست مازندران 
دارای قابلیت‌های چابکی مطلوب نیست و بین وضع موجود 
و وضع مطلوب آن شکاف وجود دارد. یافته‌های پژوهش 

صرفاً یک ارزیابی محسوب می‌شود و عوامل مؤثر بر چابکی را 
تبیین نمی‌کنند لذا در پژوهش حاضر ضروری است الزامات 
ساختاری شناسایی شوند تا زمینه لازم برای چابکی ساختار 

فراهم شود.
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عنوان گزارشردیف
سال 

انتشار

شماره 
مسلسل/

شماره مجله

نام دفتر/
سازمان/نهاد/ 

مجله/...
توضیحات

2
بررسی وضعیت 

چابکی سازمانی در 
سازمان‌های دولتی 

شهر کرمان
سال ششم، 1391

فراسوی مدیریتشماره 23

واحدهای استانی مستقر در شهر کرمان با چهار قابلیت 
چابکی شامل پاسخ‌گویی،‌ شایستگی‌، انعطاف‌پذیری و سرعت 

سنجیده شده‌اند. یافته‌های تحقیق نشان داده که سطح چابکی 
سازمانی واحدهای استانی دولتی شهر کرمان بالا بوده است. 
اگرچه پژوهش انجام شده با استفاده از قابلیت‌های چابکی، 
سطح مطلوبی را ارزیابی کرده است اما به تبیین سازوکارها و 
الزامات ایجاد چابکی نپرداخته است لذا در پژوهش حاضر با 

تمرکز بر شناسایی و تبیین الزامات قانونی و ساختاری، درصدد 
بررسی بسترهای لازم برای چابک‌سازی ساختار دولت است.

3

رتبه‌بندی ابعاد 
چابکی سازمان‌های 

دولتی )مورد مطالعه: 
سازمان تأمین 

اجتماعی استان 
قزوین(

فصلنامه مدیریت شماره 139319
توسعه و تحول

مدل مفهومی پیشنهادی تحقیق با الهام از مدل مطالعات 
مؤسسه ای.تی‌کرنی، با هفت بعد شامل رهبری، مدیریت 
عملکرد، فرهنگ و ارزش‌ها، نیروی کار، دولت الکترونیک، 

تغییر سازمانی )تحول سازمانی(، خدمت به ارباب‌رجوع تعیین 
شده است و هشتادوسه شاخص مربوط به ابعاد اصلی شناسایی 

شدند که شاخص سازمان مجازی مربوط به دولت الکترونیک 
است. پژوهش انجام شده ابعادی از چابکی را شناسایی و 
ارزیابی کرده است اما به الزامات ساختاری نپرداخته است 

هرچند در بعد دولت الکترونیک به‌طور محدود به سازمان‌های 
مجازی اشاره شده است لذا ضرورت دارد در پژوهش حاضر 

الزامات قانونی ساختار چابک شناسایی و تبیین شوند.

4

اندازه‌گیری چابکی 
سازمانی در بخش 

دولتی- مطالعه 
موردی اداره کل 

صنعت، معدن 
و تجارت استان 
خراسان جنوبی

1394-
دومین کنفرانس 
بین‌المللی ابزار 

و تکنیک‌های 
مدیریت

هدف از انجام این پژوهش، بررسی وضعیت چابکی و ارتباط 
آن به ویژگی‌های جمعیت شناختی در بخش دولتی بوده است. 
نتیجه حاکی از این است که وضعیت اداره کل صنعت و معدن 
و تجارت استان خراسان جنوبی ازلحاظ چابکی مطلوب است و 
این سازمان به‌خوبی وضعیت محیطی را درک کرده و نسبت 
به تغییرهای آن پاسخ مناسب و سریعی می‌‌دهد. اداره کل 
استانی از نظر میزان چابکی، مطلوب ارزیابی شده است؛ 

بااین‌حال، با توجه به اینکه الزامات قانونی و ساختاری لازم 
برای ایجاد و نهادینه‌سازی چابکی مورد بررسی قرار نگرفته 
است، نمی‌توان این وضعیت را لزوماً ناشی از یک سازوکار 
پایدار دانست ‌و احتمال دارد چابکی مشاهده شده مقطعی 

باشد. لذا در پژوهش حاضر الزامات قانونی و ساختاری لازم 
شناسایی و تبیین می‌شوند.

5
تحلیل و بررسی 

مسئله اندازه دولت 
در ایران

140317879
مرکز پژوهش‌های 

مجلس/دفتر 
مطالعات مدیریت

پس از جنگ تحمیلی هشت‌ساله، ضرورت تغییر در نقش و 
اندازه دولت به زودی احساس و اقدام‌هایی همچون تدوین 

لایحه اول )1361( در جهت اصلاحات ساختاری و کوچک‌سازی 
دولت در دستورکار قرار گرفت. اقدام‌هایی که با توجه به 
شرایط کشور، ابتر مانده و یا نتوانستند آثار مثبت چندانی 

در نظام اداری ایجاد کنند. لذا در پژوهش حاضر، در راستای 
چابک‌سازی ساختار دولت در دوران پساجنگ، سازوکار قانونی، 

اجرایی و عملیاتی پیشنهاد می‌شود که ضمن برخورداری از 
ضمانت اجرایی لازم، از بروز وضعیت‌های ابتر، بلااثر یا فاقد 

قابلیت تحقق عملی جلوگیری شود.

6

چابک‌سازی دولت 
از منظر اصلاح 

نظام اداری ایران: 
تمایز چابک‌سازی و 

کوچک‌سازی

140017879
مرکز پژوهش‌های 

مجلس/دفتر 
مطالعات مدیریت

سه تفاوت مفاهیم کوچک‌سازی و چابک‌سازی مطرح‌شده است. 
اول، کاهش هزینه در کوچک‌سازی در برابر متناسب‌سازی 

هزینه در چابک‌سازی؛ دوم، حذف قوانین مزاحم در 
کوچک‌سازی در برابر ایجاد نظام بازخور و انعطاف‌پذیری 
در قوانین چابک‌سازی؛ سوم، کاهش تعداد کارکنان در 

کوچک‌سازی در برابر ارتقای کیفیت و تربیت نیروی انسانی 
انعطاف‌پذیر در چابک‌سازی. تبیین تمایز کوچک‌سازی و 

چابک‌سازی، بستر لازم برای تدوین و تنظیم گری چابک‌سازی 
ساختار دولت در شرایط پساجنگ را فراهم کرده است.
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عنوان گزارشردیف
سال 

انتشار

شماره 
مسلسل/

شماره مجله

نام دفتر/
سازمان/نهاد/ 

مجله/...
توضیحات

7

بررسی نقش و 
عملکرد تشکل‌های 
مردم نهاد در دوره 

جنگ 12 روزه

140420892
مرکز پژوهش‌های 

مجلس/دفتر 
مطالعات اجتماعی

یکی از پیشنهادهای راهکارهای تقنینی، نظارتی یا سیاستی؛ 
بازتعریف نقش دولت به‌عنوان »کارگردان هوشمند« در 
مواجهه با تشکل‌های مردم نهاد بوده است. این تحول 
مستلزم آموزش مدیران دولتی درباره تفاوت نهادهای 

اجتماعی با بخش خصوصی و تقویت رویکرد مشارکتی در 
فرایند تصمیم‌سازی است. گزارش حاضر چارچوب‌های قانونی 

لازم را برای نقش دولت پیشنهاد می‌دهد.

8

الزامات مدیریت 
وابستگی 

دستگاه‌های اجرایی 
به بخش‌های 

غیردولتی در شرایط 
جنگی

140421466
مرکز پژوهش‌های 

مجلس/دفتر 
مطالعات مدیریت

در وضعیت جنگی، تداوم عملیات دولت به میزان زیادی به 
توان دستگاه‌های اجرایی در شناخت و مدیریت گلوگاه‌هایی 
بستگی دارد که بیرون از ساختار رسمی )تصدی‌های واگذار 

شده( آنها قرارگرفته‌اند. برای تداوم خدمت عمومی، 
دستگاه‌ها باید سریعاً وظایف حیاتی در وضعیت جنگی را 

احصا کنند، وابستگی‌های بیرونی و پر ریسک را شناسایی 
و اولویت‌بندی کنند و برای هرکدام راهکارهای جایگزین 

مشخصی تدوین کنند. در گزارش حاضر سازوکار قانونی برای 
عملیاتی‌سازی الزامات پیشنهاد شده است.

9

اصلاح نظام حکمرانی 
با بهره‌گیری از درس 

آموخته‌های جنگ 
رمضان

1405
RP-M05-

04-01
سازمان ملی 

بهره‌وری ایران

در راستای کارآمدی نظام اداری، پیشنهادهایی ازجمله تفویض 
اختیارات عمودی، بازنگری در فرایندهای اداری، بازنگری 
در سازوکار جذب نیرو، ایجاد سازوکارهای هماهنگی میان 
دستگاه‌های اجرایی، توسعه نظام‌های یادگیری سازمانی، 
ارتقای مهارت‌های مدیریتی و حرکت به‌سوی نظام اداری 

چابک؛ دیجیتال؛ داده محور و مبتنی‌بر شایسته‌سالاری ارائه 
شده است اما سازوکار قانونی ارائه نشده که در گزارش 

حاضر سازوکارهای قانونی پیشنهاد می‌شود.
مأخذ:همان.

ب( مطالعه تطبیقی
دولت‌ها در دوره‌های پساجنگ با شرایطی پیچیده و چندبعدی مواجه هستند که شامل تخریب زیرساخت‌ها، بحران اعتماد عمومی 
و افزایش نیازهای اجتماعی است. در چنین شرایطی، مدل‌های سنتی بوروکراسی توان پاسخ‌گویی سریع و انعطاف‌پذیر را ندارند. به 
همین دلیل، مفهوم »چابکی دولت« مطرح می‌شود. چابکی دولت به توانایی نظام اداری در تصمیم‌گیری سریع، اصلاح فرایندها و ارائه 
خدمات کارآمد به شهروندان اشاره دارد، زیرا دولت باید هم‌زمان فرایند بازسازی و اداره امور جاری را مدیریت کند. دوره پسا‌جنگ 
برای هر دولتی، دورانی است میان دو وضعیت متضاد: از یک‌سو، فرسودگی ناشی از درگیری‌های نظامی و نیاز مبرم به بازسازی 
زیرساخت‌های اقتصادی و اجتماعی و ازسوی دیگر، فرصتی تاریخی برای بازطراحی و ارتقای کارآمدی نظام حکمرانی. درحالی‌که 
بسیاری از کشورهای درگیر جنگ، با فروپاشی کامل ساختارهای سیاسی و اداری مواجه شده‌اند، دسته دیگری از دولت‌ها با وجود 
تحمل فشارهای سنگین ناشی از جنگ، موفق شده‌اند پیوستگی ساختار حکومتی خود را حفظ کنند. چالش اصلی این دولت‌ها 
در دوران پسا‌جنگ، نه »تأسیس از صفر«، بلکه »نوسازی و چابک‌سازی« ساختارهای موجود است تا بتوانند در مواجهه با شرایط 
عدم‌قطعیت و فشارهای جدید، با سرعتی متناسب پاسخ‌گو باشند. در این شرایط، مطالعه تطبیقی کمک می‌کند تا نقاط قوت و 
ضعف ساختار موجود دولت‌ها شناسایی شود و امکان بهره‌گیری از تجارب موفق سایر کشورها فراهم شود و در نهایت شناخت چابکی 
ساختار سایر دولت‌ها می‌تواند به شکل‌گیری دولتی پاسخ‌گوتر، منعطف‌تر و توانمندتر منجر شود. در این گزارش برای انجام مطالعه 

تطبیقی معیار انتخاب کشورها به‌شرح زیر می‌باشند:
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 کشورهایی که جنگ به فروپاشی دولت آنها منجر نشده و دولت توانسته است ساختار خود را حفظ کند.
 دولت‌هایی که پس از جنگ، تجربه موفقی در چابکی ساختار دولت داشته‌اند.

براساس دو معیار فوق‌الذکر، کشورهای کره جنوبی، اکراین، ویتنام و آذربایجان انتخاب شدند که به‌شرح زیر ارائه می‌شوند.
 کره جنوبی

پس از تقسیم کره به دو کره جنوبی و شمالی، جنگ کره جنوبی در سال 1953 خاتمه یافته است. پس از جنگ از 1960 تا 1980 
دوره صنعتی‌‌سازی کره جنوبی بوده است، البته در این دوره یک سیستم خدمات کشوری مبتنی‌بر شایستگی نهادینه شده اما در 
چابکی دولت مؤثر نبوده است. هر دولتی که از دهه 1990 به روی کار آمده است »سیستم فرابخشی«1 را در نظر داشته است و 
استدلال هم این بوده که سیستم فرابخشی ضمن این‌که به تحقق دولت کوچک کمک می‌کند، هزینه هماهنگی خط‌مشی را نیز 
کاهش می‌دهد. البته در آن زمان دولت نه‌تنها کوچک نشد بلکه بزرگ نیز شد و در سال 2008 رو به کوچک‌سازی رفت. در سال 
1997، تلاش‌هایی دولت برای اعمال مدیریت عمومی نوین یا حکمرانی جدید آغاز کرد که ازطریق غیرمتمرکزسازی و تفویض 
اختیار، خلاقیت را تشویق کنند و ازطریق ارزیابی عملکرد پاسخ‌گویی را تضمین کنند، هیئت حسابرسی و بازرسی، تلاش‌هایی برای 
حرکت از حسابرسی مبتنی‌بر مقررات رویه‌ای پیشینی به ارزیابی مبتنی‌بر عملکرد پسینی انجام داده و ازسوی دیگر تلاش‌های زیادی 
برای گسترش استقلال داخلی هر سازمان اداری ازطریق غیرمتمرکزسازی و تفویض اختیار انجام شده است. تغییر دیگر در ساختار 
سازمانی این بود که سلسله‌مراتب هرمی سه‌لایه »ادارات، ادارات کل و بخش‌ها« به یک سلسله‌مراتب منعطف‌تر در دولایه »ستادها و 
تیم‌ها« تبدیل شده است. به‌طور کلی تلاش‌هایی برای اداره دولت به یک سیستم بسیار مشارکتی‌تر و منعطف‌تر انجام شده است اما 

هنوز هم به‌سختی می‌توان گفت کره جنوبی عملًا این اصلاحات را محقق ساخته است ]32[.
 اوکراین

بهبودی پایدار پس از جنگ ‎که صرفاً امداد اضطراری یا پروژه‌های کوتاه‌مدت تحقق‌یافته نیست ‌شامل تقویت نهادهایی است که 
بتوانند ثبات، شمولیت و پاسخ‌گویی را حفظ کنند. شیشکوفسکی و زواریچ )۲۰۲۵( استدلال می‌کنند که گسترش دامنه نهادها 
است.  حیاتی  مدنی،  جامعه  مشارکت  و  تمرکز  عدم  بر  متمرکز  سیاست‌های  اثربخشی  تضمین  برای  بوروکراسی  توانمندسازی  و 
زیرساخت‌های دیجیتال یکپارچه، کارگروه‌های فرابخشی و چارچوب‌های برنامه‌ریزی واحد، ابزارهای ضروری برای تضمین هماهنگی 
و همسوسازی تلاش‌های نهادی به سمت اهداف مشترک هستند. با گنجاندن انعطاف‌پذیری، اعتماد، هماهنگی و امنیت در عملکرد 
روزمره نهادهای خود، اوکراین می‌تواند فرایند بهبودی را برای نوسازی دموکراتیک بلندمدت و اصلاحات نظام‌مند تبدیل کند. اولویت 
کلیدی، ایجاد نهاد ملی هماهنگی بهبودی است که هم از نظر عملکرد متمرکز و هم از دخالت سیاسی مستقل باشد. این نهاد جدید 
باید دارای اختیار قانونی، حوزه مسئولیت روشن و ساختار حکمرانی متنوعی باشد که شامل نمایندگانی از دولت، مقامات محلی، 
جامعه مدنی و سازمان‌های بین‌المللی شود. نهادینه‌سازی بهبودی هم وسیله و هم هدف است: فرایندی که سازگاری، شمولیت و 
پاسخ‌گویی را تضمین می‌کند و درعین‌حال زیربنایی برای قرارداد اجتماعی جدیدی میان دولت و شهروندانش ایجاد می‌کند ]33[. 
مکانیزم‌های  و  دیجیتال  نظارت  پلتفرم‌های  الکترونیک،  مدیریت  اجرای سیستم‌های  اوکراین  دیجیتال  تحول  وزارت  درعین‌حال، 
حکمرانی الکترونیک در حوزه بازسازی را تضمین می‌کند و مشارکت مردم در فرایندهای تصمیم‌گیری، اعتماد عمومی به مقامات 

دولتی را افزایش می‌دهد و اجرای اصول حکمرانی دموکراتیک را تضمین می‌کند ]34[.

1. Super‐Department System
سیستم فرابخشی، وجود یک بخش )کارگروه، شورا، ستاد و ...(  هماهنگ‌کننده برای وزارتخانه‌ها و سازمان‌ها بوده که به کوچک‌سازی و هماهنگی بین دستگاهی کمک 

کند که در کره جنوبی ابتدا دو هدف محقق نشده اما در سال‌های بعد انجام شده است.
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 ویتنام
کشور ویتنام از سال‌های 1954 تا 1975 جنگ‌های متعدد داشته و پس از جنگ برنامه‌هایی برای نظام اداری داشته است، ازجمله 
دو برنامه اصلاح نظام اداری برای سال‌های 2010-2001 و 2020 – 2011 تدوین شده است. زیر برنامه‌های تدوین شده عبارت‌اند 
از: 1. اصلاحات، بهبود نظام، 2. اصلاح رویه‌های اداری، 3. اصلاح و بهبود دستگاه‌های اداری دولت، 4. ساختن و ارتقای کیفیت تیم 

کارکنان و کارمندان، 5. اصلاح مالیات عمومی و 6. نوسازی اداری.
در راستای برنامه اصلاح رویه‌های اداری، هدف کاهش و حذف رویه‌های اداری غیر ضرور در مدیریت اداری برای رسیدگی به امور 
و نیازهای مردم است. طبق گزارش در دوره 2010-2001 بیش از 5،500 رویه اداری مرور شده که 453 رویه حذف یا لغو شده، 
3،749 رویه اصلاح و تکمیل شدند )81 درصد(، طبق گزارش هیئت هدایت اطلاعات اداری در دوره 2011 تا 2015 که توسط 
وزارتخانه‌ها و سازمان‌های مرکزی اجرا شده از 4،723 رویه 4،524 رویه اصلاح انجام شده است )95 درصد(؛ بنابراین اصلاح رویه‌های 
اداری تاکنون نتایج قابل تشویقی داشته و با اجرای مکانیزم درگاه واحد، شرایط مناسبی برای رسیدگی و حل‌وفصل امور و نیازهای 

مردم فراهم شده است.
در برنامه اصلاح و بهبود دستگاه اداری دولت، سیاست‌ها و راهکارهایی برای کوچک‌سازی دستگاه‌های اداری شناسایی شده که خارج 

از موضوع چابک‌سازی است.
در برنامه ارتقای کیفیت تیم کارکنان و کارمندان، ساختن تیمی از کارکنان و کارمندان دولت، تعداد و کیفیت مناسب که دارای 
تحصیلات، توانایی‌های حرفه‌ای و صفات اخلاقی کافی باشند و بتوانند نیازهای توسعه کشور و خدمت‌رسانی مؤثر به مردم را برآورده 
کنند، یکی از اهداف مهم اصلاحات اداری است. پایه قانونی برای ساختن این تیم کارکنان و کارمندان براساس فرمان اجرایی کارکنان 
و کارمندان سال 1998، فرمان اصلاح شده تکمیل کارکنان و کارمندان سال 2003 و قانون کارکنان و کارمندان 2008 است. علاوه‌بر 
این‌ها، طرح »تقویت اصلاح ساختار دولت و کارکنان دولتی« نیز براساس تصمیم شماره QD-TTG 1557 مورخ 2012/10/8 

نخست‌وزیر با هدف ساختن یک دولت »حرفه‌ای، مسئولانه، پویا، شفاف و کارآمد« اجرا شده است ]35[.
 آذربایجان

آذربایجان جنگ‌های متعددی را پشت سر گذاشته است، از جنگ‌های سه دهه اخیر آن جنگ اول قره‌باغ که در سال 1994 پایان 
یافت و جنگ دوم قره‌باغ در سال 2020 بوده است. از ابتدای قرن بیستم، بخش اول اصلاحات را در زمینه مدیریت دولتی آغاز و 
بخش دوم اصلاحات به دهه‌های چهل تا شصت برمی‌گردد که مربوط به جنگ جهانی بوده و دلایل آن‌هم افزایش هزینه‌ها و بهره‌وری 
پایین در بخش دولتی بوده است، سرانجام در دهه‌های هشتاد و نود، بخش سوم اصلاحات انجام شده است. در سال 1998 کمیسیون 
»اصلاحات مدیریت دولتی« تشکیل و یکی از اقدام‌های مهم آن ایجاد »سازمان خدمات شهروندی و نوآوری‌های اجتماعی«1 زیر 
نظر ریاست جمهوری بوده که نقش مهمی در توسعه روابط »شهروند- کارمند دولت«2 ایفا کرده است. در ذیل سازمان مذکور مراکز 
»خدمت آسان«3 ایجاد شده‌اند. اهداف اصلی مراکز خدمت آسان عبارت‌اند از: کاهش زمان و هزینه‌های انسانی برای شهروندان، 
ارتقای سطح حرفه گرایی، تقویت اعتماد شهروندان به نهادهای دولتی، استفاده گسترده از خدمات الکترونیکی و اثربخشی اصلاحات 
نهادی ]36[. در مراکز خدمت آسان نمایندگان )11( سازمان دولتی و )30( بخش خصوصی دورهم گرد آمده‌اند که بیش از 300 

1. State Agency for Citizen Services and Social Innovations
2. Citizen-Civil Servant

شهروند- کارمند دولت: رابطه‌ای تعاملی و مبتنی‌بر اعتماد میان شهروند و کارمند دولت در مراکز آسان خدمت است که در آن کارمند در نقش تسهیل‌گر و شهروند در 
نقش شریک خدمت، در چارچوبی شفاف و پاسخ‌گو فعالیت می‌کنند.

3. ASAN Service 
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خدمت را ازطریق همکاری بین بخش دولتی و خصوصی ارائه می‌دهند. این مراکز جادار، سازمان‌یافته و شهروندمحور هستند و شامل 
کتابخانه‌های کوچک، صندلی چرخ‌دار، متن بریل برای افراد دارای نقص بینایی و غیره می‌شوند. رویکرد شهروندمحور »خدمت آسان« 
بسیاری از ارائه‌دهندگان خدمات عمومی را در یک مکان گردهم می‌آورد تا جمعیت روستایی به‌طور مؤثر از خدمات برخوردار شوند، 
زیرا دسترسی به چنین خدماتی برای آنها به‌آسانی ممکن نیست بدین‌گونه که خدمات سیار، شامل 10 اتوبوس بزرگ مجهز و یک 
»قطار آسان« با سفر به مکان‌های قابل دسترسی در مناطق دورافتاده که مرکز »خدمت آسان« ندارند، فعالیت می‌کنند. همچنین با 
پرداخت هزینه اضافی، خدمات سیار درون‌شهری این امکان را فراهم می‌کند تا شهروندان خدمات را در محل کار، خانه یا هر مکان 
دلخواه خود دریافت کنند. رویکرد شهروند محور »خدمات آسان« تنها به ارائه خدمات عمومی محدود نمی‌شود، بلکه به شهروندان 
فرصت تجربه داوطلبانه در مراکز را نیز می‌دهد. داوطلبی در »خدمات آسان« فرصتی عالی برای جوانان پرانرژی بین 17 تا 25 سال 
است که مشتاق هستند اولین تجربه کاری خود را کسب کنند البته برای تعداد کمی از سالمندان نیز شرایط داوطلبی فراهم شده 
است. آذربایجان برای مراکزخدمت آسان در سال 2015 جایزه خدمات عمومی سازمان ملل متحد را دریافت کرده و تاکنون میزبان 
بیش از 900 هیئت رسمی بوده است. تجربه سازمان خدمات عمومی و نوآوری‌های اجتماعی نشان می‌هد که قابل انطباق با سایر 

کشورهاست]37[. 
ج( تحلیل مطالعه تطبیقی

مطالعه تطبیقی با رویکرد تحلیلی و با تمرکز بر چهار کشور کره جنوبی، اوکراین، ویتنام و آذربایجان با هدف بررسی ابعاد گوناگون 
چابکی ساختار دولت در شرایط جنگ تنظیم شده است. هر کدام از چهار کشور ذکر شده اقدام‌های قابل توجه‌ای داشته‌اند که قابلیت 
تطبیق با کشور ایران را دارد که در جدول 4 نشان داده می‌شود. ازجمله ابعاد مهم در کره جنوبی، ضرورت هماهنگی بین‌دستگاهی، 
وجود تیم‌ها و ستادهای موقت در کنار ساختار رسمی، در اوکراین، پیش‌بینی کارگروه‌های فرابخشی، ایجاد نهاد ملی برای هماهنگی 
دولت، مقامات محلی، جامعه مدنی و سازمان‌های بین‌المللی، در ویتنام اصلاح رویه‌های اداری و ساختن تیمی از کارکنان حرفه‌ای و 
در نهایت آذربایجان مراکز آسان خدمت ازطریق همکاری بین بخش دولتی و خصوصی است. تجربه مراکز آسان خدمت در آذربایجان 
با دو اقدام اساسی، نشان می‌دهد که ارائه خدمات می‌تواند فراتر از مرزهای فیزیکی مراکز بوده و رضایت شهروندان را فراهم کند؛ 
نخست، استفاده از اتوبوس سیار جهت خدمت‌رسانی به مناطق دورافتاده و روستایی و دوم، ارائه خدمات سفارشی در محل با هزینه 
مازاد برای شهروندان شهری جهت صرفه‌جویی در زمان و کاهش مراجعات حضوری بوده که با الگوبرداری از این مراکز در ایران 

می‌توان دسترسی و سرعت پاسخ‌گویی را افزایش داد و رضایت مردم را فراهم نمود.
جدول 4.نکات اساسی مطالعه تطبیقی

نکات اساسیکشورنکات اساسیکشور

کره جنوبی

ضرورت هماهنگی بین‌دستگاهی ازطریق 
پیش‌بینی سیستم فرابخشی.

کاهش سلسله‌مراتب رسمی از ساختار رسمی 
به ستادها و تیم‌ها.

تلاش برای اداره دولت به‌صورت مشارکتی‌تر 
و منعطف‌تر.

اوکراین

کارگروه‌های فرابخشی برای تضمین هماهنگی و تلاش‌های نهادی
انعطاف‌پذیری برای نوسازی دموکراتیک بلندمدت.

ایجاد نهاد ملی هماهنگی شامل نمایندگانی از دولت، مقامات 
محلی، جامعه مدنی و سازمان‌های بین‌المللی.

ویتنام

اصلاح رویه‌ای اداری برای کاهش و حذف 
رویه‌های اداری غیرضرور برای رسیدگی به 

امور مردم.
تنظیم سازوکارهای قانونی برای ساختن تیمی 

از کارکنان حرفه‌ای.

آذربایجان

تأسیس مراکز آسان خدمت برای ارائه 300 خدمت ازطریق 
همکاری بخش دولتی و خصوصی و ارائه خدمت به‌صورت سیار 

برای افرادی که دسترسی به مراکز ندارند.

مأخذ:همان.
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2-2. سوابق تقنینی به همراه آسیب‌شناسی
ازجمله تصمیم‌گیری مشارکتی،  راستای کوچک‌سازی و چابک‌سازی ساختاری و کلیدواژه‌های مترادف آن  طی چندین دهه در 
ازجمله  مقررات  و  قوانین  در  و...  منعطف  ساختار  منعطف،  ارتباطات  افقی،  هماهنگی  ذی‌نفعان،  مشارکت  براساس  تصمیم‌گیری 
قوانین برنامه پنج‌ساله توسعه، برنامه‌های اصلاح نظام اداری، آیین‌نامه‌ها؛ بخش‌نامه‌ها و مصوبات دولت موضوع‌های کاهش تصدی، 
برون‌سپاری و تقویت اعمال حاکمیت نظام اداری، افزایش مشارکت مردم، ادغام دستگاه‌های اجرایی در یکدیگر، حذف پست‌های 
سازمانی بلاتصدی دستگاه‌های اجرایی تا میزان 20 درصد، واگذاری واحدهای عملیاتی، کاهش سطوح مدیریت، حذف وظایف موازی 
و ... قید شده‌اند اما با توجه به این‌که موارد مذکور مجدد در ماده )5( و احکام فصل )23( قانون برنامه پنج‌ساله هفتم )اصلاح نظام 
اداری( مطرح شده‌اند بیانگر این است که قوانین و برنامه‌های قبلی یا اجرا نشده‌اند یا ناقص اجرا شده‌اند یا گزارشی مدون و مکتوبی از 
اجرای آنها تنظیم نشده است. با توجه به این‌که در این خصوص موارد زیادی هست تعدادی از آنها به‌شرح زیر با قید انطباق با اصول 

قانون اساسی و سیاست‌های کلی نظام اداری ابلاغی رهبر شهید)ره( عنوان می‌شوند.
قانون اساسی و سیاست‌های کلی نظام اداری ابلاغی رهبرشهید)ره(:

 قانون اساسی کشور:
- مفاد بند »10« از اصل )3( مبنی‌بر ایجاد نظام اداری صحیح و حذف تشکیلات غیر ضرور.

 سیاست‌های کلی نظام اداری ابلاغی رهبر شهید)ره(:
بند »10«- چابک‌سازی، متناسب‌سازی و منطقی ساختن تشکیلات نظام اداری در جهت تحقق اهداف چشم‌انداز،

بند »11«- انعطاف‌پذیری و عدم تمرکز اداری و سازمانی با رویکرد افزایش اثربخشی، سرعت و کیفیت خدمات کشوری،
بند »12«- توجه به اثربخشی و کارایی در فرایند‌ها و روش‌های اداری برای تسریع و تسهیل در ارائه خدمات کشوری،

بند »13«- عدالت محوری، شفافیت و روزآمدی در تنظیم و تنقیح قوانین و مقررات اداری،
بند »14«- کل‌نگری، هم‌سوسازی، هماهنگی و تعامل اثربخش دستگاه‌های اداری برای تحقق اهداف فرابخشی و چشم‌انداز،

بند »19«- زمینه‌سازی برای جذب و استفاده از ظرفیت‌های مردمی در نظام اداری،
بند »25«- کارآمد‌سازی و هماهنگی ساختارها و شیوه‌های نظارت و کنترل در نظام اداری و یکپارچه‌سازی اطلاعات.

آسیب‌شناسی قوانین و مقررات و نیازهای تقنینی
 قانون برنامه اول توسعه کشور )1372-1368؛ 1373(

- ردیف »5-8« از بند »ب«: ایجاد زمینه‌های مناسب برای مشارکت مؤثر و همه‌جانبه مردم در امور کشور.
تضمین  جهت  در  و  راهبردی  رویکردی  با  موضوع  دارد  ضرورت  است  نشده  اجرایی  بالا،  بند  ازآنجاکه  تقنینی:  نیاز  و  آسیب 

ضمانت‌های اجرایی، برای تصویب در شورای‌عالی اداری بازتعریف و طرح شود.
 قانون برنامه دوم توسعه کشور )1374-1378(

- تبصره »32«: مکلف نمودن دولت برای تصحیح و اصلاح و بهسازی نظام اداری و تحقق اهداف برنامه با اعمال سیاست‌های عدم 
تمرکز و واگذاری امور به مردم.

آسیب و نیاز تقنینی: اقدام قابل توجهی در این خصوص صورت نگرفته و ضرورت دارد موضوع با رویکردی راهبردی و در جهت 
تضمین ضمانت‌های اجرایی، برای تصویب در شورای‌عالی اداری بازتعریف و طرح شود.

 قانون برنامه سوم توسعه کشور )1383- 1379(
- ماده )2(: کاهش تصدی‌ها و تقویت اعمال حاکمیت و نظارت دولت.
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آسیب و نیاز تقنینی: تا حدودی واگذاری صورت گرفته اما نظارت دولت حداقل است و ضرورت دارد موضوع با رویکردی راهبردی 
و در جهت تضمین ضمانت‌های اجرایی، برای تصویب در شورای‌عالی اداری بازتعریف و طرح شود.

 قانون برنامه چهارم توسعه کشور )1388-1384؛ 1389(
-بند »ب« ماده )140(: تشکیل واحد سازمانی مناسب برای تقویت و حمایت از بخش غیردولتی، در زمینه‌های نهادسازی، آموزش، 
ایجاد تسهیلات، توجیه و رفع موانع اداری در سازمان مدیریت و برنامه‌ریزی کشور و کلیه وزارتخانه‌ها و سازمان‌های مستقل از محل 

پست‌های سازمانی موجود.
آسیب و نیاز تقنینی: تشکیل یک واحد سازمانی برای تقویت و حمایت از بخش دولتی خود یک گسترش تشکیلات غیرضرور 
هست و همچنین نیازی به قانون ازسوی مجلس ندارد اما پیشنهاد می‌شود این موضوع را سازمان اداری و استخدامی کشور به‌شرح 

وظایف واحد تخصصی نوسازی اداری )‌‌‌و یا عناوین مشابه( وزارتخانه‌ها و سازمان‌های مستقل زیر نظر رئیس‌جمهور اضافه کند.
 قانون برنامه پنجم توسعه کشور )1394- 1390؛ 1395(

- ماده )64(: در مواردی که در اجرای قانون مدیریت خدمات کشوری وظایف تصدی دولت به بخش خصوصی یا تعاونی واگذار 
می‌شود، واگذاری وظایف رافع مسئولیت حاکمیتی دولت در مقابل شهروندان نیست. در این‌گونه موارد تنظیم رابطه دولت و بخش 
خصوصی و تعاونی که عهده‌دار وظیفه تصدی‌های واگذار شده دولت شده‌اند براساس آیین‌نامه‌ای است که به تصویب هیئت‌وزیران 

می‌رسد.
آسیب و نیاز تقنینی: گزارشی از تنظیم رابطه دولت و بخش خصوصی و تعاونی درخصوص وظایف واگذار شده وجود ندارد و 
براساس گزارش »الزام‌های مدیریت وابستگی دستگاه‌های اجرایی به بخش غیردولتی در شرایط جنگی« مرکز پژوهش‌های مجلس 
شورای اسلامی در سال 1404 بیانگر این عدم ارتباط در شرایط جنگی است، لذا ضرورت دارد موضوع با رویکردی راهبردی و در 

جهت تضمین ضمانت‌های اجرایی، برای تصویب در شورای‌عالی اداری بازتعریف و طرح شود.
 قانون برنامه ششم توسعه کشور )1400-1396؛ 1401 و 1402(

- بند »الف« ماده )28(: کاهش حجم، اندازه و ساختار مجموع دستگاه‌های اجرایی به‌استثنای مدارس دولتی در طول اجرای قانون 
برنامه، حداقل به میزان 15 درصد نسبت به وضعیت موجود ازطریق واگذاری واحدهای عملیاتی.

آسیب و نیاز تقنینی: چون برخی از واحدهای عملیاتی دستگاه‌های اجرایی سودده نیستند متقاضی ندارند، بنابراین تنظیم یک 
سازوکار تقنینی برای این واحدها ضروری است.

 قانون برنامه هفتم پیشرفت کشور )1403-1407(
- ماده )105(: برای ارتقای بهره‌وری نظام اداری، کاهش هزینه‌های جاری و چابک‌سازی، هوشمندسازی، منطقی‌سازی و متناسب‌سازی 
اندازه دولت مبتنی‌بر نقش دولت بر سیاستگذاری و تنظیم‌گری و کاهش تصدی‌گری اقداماتی را شامل بازطراحی ساختار سازمانی 
یابد، شناسایی تشکیلات، وظایف و دستگاه‌های  پایان سال سوم 5 درصد واحدهای سازمانی کاهش  تا  به‌گونه‌ای که در هرسال 
امور  انتقال  رعایت کیفیت،  و  نتیجه‌گرایی  بر  تمرکز  با  ارائه خدمات  فرایندهای  آنها، اصلاح  پیشنهاد حذف  و  موازی  و  غیرضرور 
حاکمیتی از شرکت‌های دولتی به دستگاه‌های ذی‌ربط در سال اول برنامه، انتقال امور تصدی‌گری غیرحاکمیتی به بخش خصوصی 

در سال اول برنامه، انتقال تصدی‌های قابل‌واگذاری به استان‌ها و شهرستان‌ها در سال اول است.
در سایر مواد نیز تکالیف ساختاری قید شده که عبارت‌اند از: بند »ث« ماده )3( بازطراحی ساختار سازمانی، وظایف و اختیارات 
سازمان تحقیقات، آموزش و ترویج کشاورزی )تات( و مؤسسات تحقیقاتی و پژوهشی وزارت جهاد کشاورزی، بند »ج« ماده )33( 
ادغام و اصلاح ساختار صندوق‌های غیردولتی بخش کشاورزی، بند »الف« ماده )38( تهیه برنامه اصلاح و اساسنامه‌های شرکت 
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زیرمجموعه وزارت نیرو با هدف اصلاح حکمرانی بخش آب، بند »الف« ماده )43( اصلاح ساختار کلان حوزه انرژی )برق، گاز و نفت(، 
بند »ب« ماده )43( اصلاح ساختار و تدوین اساسنامه مرکز نظام ایمنی هسته‌ای کشور، جزء »2« بند »الف« ماده )46( تدوین 
اساسنامه و تأسیس سازمان بهینه‌سازی و مدیریت راهبردی انرژی، جزء »1« بند »ث« ماده )48( تدوین اساسنامه و ایجاد نهادهای 
تنظیم‌گر بخش صنعت، بند »الف« ماده )51( اصلاح ساختاری بخش مدیریت و توسعه روستایی ازطریق تبدیل »سازمان امور عشایر 
ایران« به »سازمان پیشرفت و آبادانی روستاها و امور عشایری«، بند »الف« ماده )57( تشکیل ستاد ملی گذر مرز به مرز )ترانزیت(، 
بند »ب« ماده )66( تأسیس صندوق توسعه شبکه تار )فیبر( نوری، بند »ج« ماده )71( تدوین اساسنامه سازمان غذا و دارو، بند 
»الف« ماده )75( معماری نوین دستگاه‌های فرهنگی کشور، بند »الف« ماده )81( بازآرایی و ارتقای ساختار معاونت امور زنان و 
خانواده ریاست جمهوری و ساختار مشاوران امور زنان و خانواده دستگاه‌های اجرایی، تبصره بند »الف« ماده )85( تدوین اساسنامه 
سازمان امور اجتماعی کشور، بند »ت« ماده )85( توسعه و ارتقای ساختار مراکز فوریت‌های اجتماعی، بند »الف« ماده )86( تشکیل 

سازمان ملی مهاجرت و تصویب ساختار، وظایف و اختیارات آن.
آسیب و نیاز تقنینی: تمرکز اصلی قانون برنامه هفتم پیشرفت بر کوچک‌سازی و سازماندهی است ازاین‌رو، ضروری است در فرایند 

بازنگری قانون مذکور، ملاحظات چابک‌سازی نیز لحاظ شود.
 برنامه‌های تحول و اصلاح اداری )1381-1403(

در تمامی برنامه‌ها به ترتیب زمانی هفت برنامه تحول اداری در سال 1381 )برنامه منطقی نمودن اندازه دولت و برنامه تحول در 
ساختارهای تشکیلاتی دولت(، 10 برنامه تحول اداری در سال 1389 )تمرکززدایی و اصلاح ساختار و فرایندها(، هشت برنامه تحول 
اداری و نقشه راه اصلاح نظام اداری دوره اول )1396-1393( )مهندسی نقش و ساختار دولت(، برنامه جامع اصلاح نظام اداری دوره 
دوم )1399-1397( )مهندسی نقش و ساختار دولت( و برنامه اصلاح نظام اداری دولت چهاردهم در سال 1403 )اصلاح ساختار 
و معماری کلان دولت( همچون برنامه‌های قوانین توسعه به موضوع‌هایی ازقبیل کوچک‌سازی و اندازه دولت، طراحی ساختار کلان 
دولت، توسعه مشارکت مردم و بخش غیردولتی در امور کشور، تفویض اختیار از ستاد به استان و از استان به شهرستان، کاهش 
هزینه‌های دولت و ارتقای کیفیت خدمات، واگذاری وظایف تصدی به بخش غیردولتی و مردم، تمرکززدایی از اداره امور کشور و... 

پرداخته شده است.
آسیب و نیازهای تقنینی: با توجه به این‌که در تمامی برنامه‌های تحول و اصلاح نظام اداری مواردی که در بالا ذکر شده تکرار شده 
است بیانگر این است که درصد کمی از برنامه‌های تحول تحقق‌یافته است. در برنامه تحول به ابعاد چابکی دولت کم پرداخته شده و 

نیاز است در بازنگری قانون برنامه هفتم پیشرفت لحاظ شود.
 قانون مدیریت خدمات کشوری )فصل چهارم ساختار سازمانی، از ماده )29 تا 35((

- براساس ماده )29( قانون دستگاه‌های اجرایی مکلف‌اند سازماندهی، طراحی و تنظیم تشکیلات خود را متناسب با ویژگی‌های 
مربوط در چارچوب الگوها، ضوابط و شاخص‌هایی که سازمان تهیه و به تصویب هیئت‌وزیران می‌رسد با رعایت بندهای ماده مذکور 

انجام دهند.
آسیب و نیاز تقنینی: با توجه به ضرورت ساختارهای چابک، متن صدر ماده )29( قانون نیاز به بازنگری دارد.

- براساس بند »هـ« ماده )29( تعداد پست‌های مشاور برای مقامات اجرایی مذکور در بندهای »الف«، »ب« و »ج« ماده )71( 
حداکثر)10( و برای سایر مقامات اجرایی مذکور در این ماده حداکثر )3( و برای رؤسای مؤسسات دولتی با گستره کشوری حداکثر 

)3( پست در سقف پست‌های مصوب تعیین می‌شود.
آسیب و نیاز تقنینی: با توجه به این‌که صرف وجود تعداد مشاور بدون تعریف وظایف مشخص، به گسترش تشکیلات منجر می‌شود 
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لذا تعداد مشاور باید براساس مقتضیات و وظایف اساسی خاص هر دستگاه تعیین شود.
- بند »ط« ماده )29( قانون، ایجاد مجتمع‌های اداری را در شهرستان‌های کمتر از هفتاد هزار نفر جمعیت و بخش‌های کمتر از سی 

هزار نفر جمعیت تکلیف کرده است‌.
آسیب و نیاز تقنینی: ایجاد مجتمع‌های اداری در سال 1386 متناسب با آن زمان بوده و در حال حاضر با توجه به الکترونیکی 

شدن تعدادی از خدمات و ارتباطات وظیفه‌ای دستگاه‌های اجرایی در شهرهای بزرگ، نیاز به بازنگری دارد.
- شایان‌ذکر است که در مواد )16(، )22( و )24( قانون موضوع واگذاری‌ها مطرح شده که تکراری از مواردی است که در قوانین 

برنامه پنج‌ساله و برنامه‌های اصلاح نظام اداری بوده که از ذکر آنها خودداری می‌شود.
با توجه به موارد بالا، پیشینه تقنینی در جدول 5 تحلیل شده است.

جدول 5. جدول تحلیل پیشینه تقنینی

ردیف
نام سند )قانون.../

تصویب‌نامه
).../...

مرجع 
تصویب

تاریخ تصویب
شماره ماده / 

صفحه
نکات برجسته / نقاط ضعف و قوت / پیامدهای اجرا

قانون برنامه اول 1
)1372-1366؛ مجلستوسعه

)1373

ردیف »8-5« 
بند »ب« 

اهداف کلی

نقطه قوت: تأکید بر مشارکت همه‌جانبه مردم
نقطه‌ضعف: عدم اجرا

قانون برنامه دوم 2
نقطه قوت: عدم تمرکز و واگذاری امور به مردمتبصره »32«)1378-1374(مجلستوسعه

نقطه‌ضعف: عدم اجرا

قانون برنامه سوم 3
نقطه قوت: کاهش تصدی و نظارت دولتماده )2()1383- 1379(مجلستوسعه

نقطه‌ضعف: حداقل نظارت دولت

قانون برنامه چهارم 4
)1388-1384؛ مجلستوسعه

)1389
بند »ب« 
ماده)140(

نقطه قوت: تقویت و حمایت از بخش غیردولتی
نقطه‌ضعف: عدم اجرا به‌دلیل گسترش تشکیلات

قانون برنامه پنجم 5
)1394-1390؛ مجلستوسعه

ماده )64(1395(
نقطه قوت: تنظیم رابطه دولت با بخش غیردولتی و 

تعاونی درخصوص وظایف تصدی واگذار شده
نقطه‌ضعف: عدم اجرا یا عدم وجود گزارش عملکرد

قانون برنامه ششم 6
)1400-1396؛ مجلستوسعه

1401 و 1402(
بند »الف« 
ماده )28(

نقطه قوت: کاهش اندازه دولت ازطریق واگذاری 
واحدهای عملیاتی

نقطه‌ضعف: درخواست برای واحدهای عملیاتی دارای 
سود و عدم درخواست برای واحدهای عملیاتی 

بدون سود

قانون برنامه هفتم 7
)1407-1403(مجلسپیشرفت

ماده )105( و 
تعدادی از بند 

و مواد دیگر

نقطه قوت: درج همه مواردی که در قوانین 
برنامه‌های توسعه قبلی بوده و اجرا نشده‌اند.

نقطه‌ضعف: بیشتر به سازماندهی و کوچک‌سازی 
پرداخته است.

برنامه‌های تحول و 8
اصلاح نظام اداری

سازمان 
اداری و 

استخدامی 
کشور و 

شورای‌عالی 
اداری

موضوع کلی )1381-1403(
اصلاح ساختار

نقطه قوت: شناسایی وضعیت موجود ساختار نظام 
اداری و تدوین برنامه‌های مورد نیاز برای رسیدن 

به وضعیت موجود
نقطه‌ضعف: درصدی پایین در اجرا

قانون مدیریت 9
الگو و ضوابط )1386(مجلسخدمات کشوری

سازماندهی

نقطه قوت: وجود الگو و ضوابط سازماندهی
نقطه‌ضعف: الگو و ضوابط غیر منعطف و 

سلسله‌مراتبی
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ردیف
نام سند )قانون.../

تصویب‌نامه
).../...

مرجع 
تصویب

تاریخ تصویب
شماره ماده / 

صفحه
نکات برجسته / نقاط ضعف و قوت / پیامدهای اجرا

قانون مدیریت 10
بند »هـ« )1386(مجلسخدمات کشوری

ماده)29(

نقطه قوت: وجود مشاور به‌عنوان بازوهای مشورتی 
و تصمیم‌گیری بالاترین مقام دستگاه و معاونین آنها
نقطه‌ضعف: تعیین تعداد مشاور و نادیده گرفتن 

مقتضیات دستگاه‌های اجرایی

قانون مدیریت 11
بند »ط« )1386(مجلسخدمات کشوری

ماده)29(

نقطه قوت: خدمت‌رسانی به مردم
نقطه‌ضعف: عدم تناسب با نظام اداری فعلی با توجه 

به الکترونیکی شدن تعدادی از خدمات و وظایف 
مرتبط به هم دستگاه‌های اجرایی در شهرهای بزرگ

مأخذ:همان.

3.گزینه‌های سیاستی
با توجه به پیشینه قوانین و مقررات، مفاهیم کلیدی و مطالعه تطبیقی، در راستای چابک‌سازی ساختار دولت در پساجنگ نیاز 
به سیاست‌های تقنینی است که منطبق با شرایط کنونی نظام اداری کشور و سایر قوانین و مقررات تدوین شوند. دامنه شمول 
سیاست‌های تقنینی پیشنهادی بازیگران رسمی شامل سه قوه و همچنین تعامل دولت با بخش مردمی، دولت با بخش خصوصی و 
بخش غیردولتی است. همچنین در سیاست‌های پیشنهادی تلاش بر این است که فرایند تدوین، اجرا و نظارت لحاظ شده و بستر 

بازخورد برای اصلاح و بازنگری وجود داشته باشد.
سیاست‌ها تقنینی در سه زمان شامل کوتاه‌مدت، میان‌مدت و بلندمدت پیشنهاد شده است.

سیاست‌های کوتاه‌مدت، پیشنهاد تصویب سه محور راهبردی در شورای‌عالی اداری است، سه بند پیشنهادی تمرکز بر ایجاد و تثبیت 
زیرساخت‌های قانونی و اداری چابکی ساختار بوده و زمینه‌ساز سیاست‌های میان‌مدت است، همچنین اصلاح ماده )6( قانون مدیریت 

خدمات کشوری موضوع پست سازمانی از ثابت به 20 درصد شناور پیشنهاد شده است.
سیاست‌های میان‌مدت نحوه اجرایی کردن سیاست‌های کوتاه‌مدت بوده و اگر موارد سیاستی کوتاه‌مدت کاملًا محقق نشده باشد 

ضرورت دارد ابتدا آنها در قانون برنامه هشتم قید و سپس سیاست‌های میان‌مدت عملیاتی شوند.
برای پاسخ‌گویی سریع، هماهنگی میان دستگاه‌های اجرایی و  را  سیاست‌های تقنینی به‌گونه‌ای طراحی شده‌اند که شرایط لازم 
آمادگی در برابر نیازهای نوظهور ساختار دولت فراهم کنند. در این راستا، پیشنهاد نخست شامل اصلاح صدر ماده )۲۹( قانون 
و ارزیابی و بازنگری دوره‌ای هر پنج سال یک‌بار است تا کارآمدی و انعطاف‌پذیری ساختار دولت حفظ شود. با عنایت به این‌که 
سیاست‌های تقنینی پیشنهادی در ادامه یکدیگر پیش‌بینی ‌شده‌اند؛ لذا انتخاب سیاست تقنینی برتر وجود ندارد و هرکدام در زمان 

خود از اهمیت خاصی برخوردارند.
سیاست تقنینی کوتاه‌مدت

سه محوری راهبردی برای طرح در شورای‌عالی اداری:
1. سازمان اداری و استخدامی کشور مکلف است با همکاری دستگاه‌های اجرایی در راستای بسترسازی چابکی ساختار دولت و 
بهره‌مندی از ‌ساختارهای تخت، موقت و شبکه‌ای هم‌زمان با ساختارهای وظیفه‌ای برای پاسخ‌گویی سریع، انعطاف در ساختار و 
مشارکت همه کارکنان توانمند دستگاه‌های اجرایی در شرایط پساجنگ، بانک اطلاعاتی توانمندی‌های علمی، آموزشی و تجربی 

کارکنان در ستاد، استان و شهرستان را تهیه کنند.
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بدین‌منظور سازمان اداری و استخدامی کشور با همکاری دستگاه‌های اجرایی موظف است مقرره نحوه تنظیم بانک اطلاعاتی مورد 
نیاز را حداکثر تا پایان سال 1405 تنظیم و به تصویب شورای‌عالی اداری برساند.

2. سازمان اداری و استخدامی کشور با همکاری وزارت کشور و مشارکت سایر دستگاه‌های اجرایی در راستای چابک‌سازی ساختار 
دولت فارغ از سلسله‌مراتب زمان‌بر برای مشارکت مردم و صاحب‌نظران در نظام اداری هم‌زمان با بهره‌گیری از نحوه همکاری افراد 
دارای پست‌های سازمانی مکلف است چارچوب همکاری مردمی، تشکل‌های مردم نهاد و صاحب‌نظران علمی را )بدون پست سازمانی 
به‌صورت موقت و شبکه‌ای( حداکثر تا پایان سال 1405 تنظیم و به تصویب شورای‌عالی اداری برساند و گزارش آن را به‌صورت 

دوره‌ای هر شش ماه یک‌بار به مجلس شورای اسلامی ارائه دهد.
3. با توجه به این که واگذاری وظایف تصدی‌گرایانه به بخش‌های غیردولتی، خصوصی و تعاونی، رافع مسئولیت‌های حاکمیتی دولت 
در مقابل شهروندان نیست و این موضوع در قوانین و مقررات به‌نوعی ذکر شده اما همچنان تحقق نیافته است و دولت باید در شرایط 
جنگ یا پساجنگ نظارت خود را داشته باشد تا خدمات به نحوه احسن به شهروندان ارائه شود، پیشنهاد می‌شود در شورای‌عالی 
اداری تصویب شود:سازمان اداری و استخدامی کشور با همکاری دستگاه‌های اجرایی مرتبط مکلف است چارچوب نظارت بر وظایف 
واگذار شده به بخش غیردولتی، خصوصی و تعاونی را برای نظارت در زمان اضطرار تنظیم کند تا شهروندان محروم از خدمات نشوند 

و هر شش ماه یک‌بار گزارش آن را به مجلس شورای اسلامی ارائه دهد.
اصلاح ماده )6( قانون مدیریت خدمات کشوری:سازمان اداری و استخدامی کشور و مجلس شورای اسلامی مکلف‌اند ظرف سه ماه 
اصلاحیه ماده )6( قانون مدیریت خدمات کشوری موضوع پست سازمانی ثابت به 20 درصد پست سازمانی شناور را متناسب با 

پروژه‌های اولویت‌دار پساجنگ تنظیم کند.
سیاست تقنینی میان‌مدت

راهبردی در  با تصویب سه محور  تقنینی  به چابک‌سازی ساختار دولت، سیاست‌های  نیاز مبرم کشور  به  پاسخ‌گویی  راستای  در 
شورای‌عالی اداری با هدف فراهم‌سازی زیرساخت‌های لازم برای پیش‌بینی ترکیبی از ساختارهای سنتی و شبکه‌ای و موقت )بدون 
پست سازمانی(، تنظیم شد. با تکیه‌بر این مقدمات که زیرساخت‌ها در سیاست‌های تقنینی کوتاه‌مدت فراهم شده باشد، سیاست‌های 

تقنینی میان‌مدت در برنامه هشتم پیش‌بینی می‌شود.
1  دستگاه‌های اجرایی مکلف‌اند در پایان سال اول برنامه بدون این‌که نیاز به اصلاح ساختار سازمانی داشته باشند براساس بانک 
تقنینی  سیاست‌های  پیشنهادی  اداری  شورای‌عالی  مصوبه  براساس  )که  کارکنان  تجربی  و  پژوهشی  علمی،  توانمندی  اطلاعاتی 
کوتاه‌مدت( تهیه و به سازمان اداری و استخدامی کشور ارسال کردند، گزارش عملکرد بهره‌گیری منعطف و سریع برحسب نیاز 
خود را از تیم‌های موقت و شبکه‌ای براساس بانک توانمندی‌های کارکنان به سازمان اداری و استخدامی ارسال کنند. سازمان اداری 
نتیجه عملکرد  و هرساله  تعیین  اجرایی  ارزیابی دستگاه‌های  به‌عنوان یک شاخص  را  است موضوع مطروحه  استخدامی مکلف  و 
دستگاه‌های اجرایی را به مجلس شورای اسلامی ارسال کند. اقدام مذکور درخصوص مشارکت مردمی و صاحب‌نظران نیز صورت 

گیرد.
2  دستگاه‌های اجرایی مکلف‌اند تا پایان سال اول برنامه هشتم، چارچوب شبکه‌های کاری خود را با سایر دستگاه‌های اجرایی 
تنظیم و به سازمان اداری و استخدامی کشور ارسال کنند. سازمان مذکور موظف است ضمن بررسی و در صورت لزوم، اصلاح 
گزارش‌های ارسالی، نتیجه نهایی را تا پایان شش‌ماهه نخست سال دوم برنامه به مجلس شورای اسلامی ارائه کند. تحول از رویکرد 
»عملکرد جزیره‌ای« به سمت »یکپارچگی شبکه‌ای« در وظایف دستگاه‌ها، ضمن افزایش چابکی ساختار دولت، بستر لازم را برای 

حذف ستادها و شوراهای عالی غیرکارآمد فراهم خواهد ساخت.
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معاونت حقوقی  همکاری  با  کشور  استخدامی  و  اداری  سازمان  دولت،  ساختار  مقررات  چابکی  و  انعطاف‌پذیری  راستای  در    3
رئیس‌جمهور و دستگاه‌های اجرایی مکلف‌اند، چارچوبی را برای تنظیم مقررات چابک تا پایان سال اول برنامه تهیه و به تصویب 

هیئت‌وزیران برسانند.
سیاست تقنینی بلندمدت

با توجه به این‌که فصل چهارم قانون مدیریت خدمات کشوری مصوب سال 1386 برمبنای ساختارهای سنتی و سلسله‌مراتبی بوده 
است و با در نظر گرفتن ضرورت وجود ساختارهای شبکه‌ای و موقت در کنار ساختارهای سلسله‌مراتبی برای چابک‌سازی ساختار 
دولت و بهره‌گیری از توانمندی‌های کارکنان، پاسخ‌گویی سریع، ساختار منعطف و پویا، بازنگری سیاست‌های تقنینی قانون مذکور 

امری ضروری است. لذا در راستای چابک‌سازی ساختار دولت، موارد زیر پیشنهاد می‌شود:
اداری و استخدامی کشور و تصویب  الگوها، ضوابط و شاخص‌ها توسط سازمان  1  در صدر ماده )29( موضوع تهیه چارچوب 

هیئت‌وزیران، ضرورت و الزام‌های ساختار چابک دولت به آن اضافه و هر پنج سال یک‌بار ارزیابی و بازنگری صورت گیرد.
2   بند »هـ« ماده )29( قانون نیز تعداد مشاور برای مقامات اجرایی و برای سایر روسای مؤسسات دولتی تعیین‌شده است که مانند 

مورد بالا نیاز به اصلاح براساس وظایف اساسی دستگاه‌های اجرایی دارد.
3  بند »ط« ماده )29( قانون ایجاد مجتمع‌های اداری را در شهرستان‌های کمتر از هفتاد هزار نفر جمعیت و بخش‌های کمتر از 
سی هزار نفر جمعیت تکلیف کرده است که برای چابک‌سازی ساختار دولت این بند با دو موضوع بازنگری شود. اول این‌که با توجه به 
پیشرفت فناوری و انجام خدمت به‌صورت الکترونیک، موضوع مجتمع‌های اداری مجازی مطرح شود به‌عنوان مثال در شهرستان‌هایی 
که دارای مجتمع‌های اداری فیزیکی هستند، اداراتی نظیر، ثبت‌احوال، ثبت‌اسناد، مالیات، اوقاف... که در حال حاضر خدمات حضوری 
ارائه می‌دهند، می‌توانند با ایجاد مجتمع اداری مجازی، خدمات خود را به شکلی یکپارچه و برخط به شهروندان ارائه دهند، دوم؛ 
صرف‌نظر از تعداد جمعیت، دستگاه‌های اجرایی دارای وظایف مرتبط باهم، برای تسهیل هماهنگی‌های بین‌دستگاهی و پاسخ‌گویی 

سریع به شهروند، نیازمند مجتمع‌های اداری مجازی هستند.

4. جمع‌بندی و نتیجه‌گیری
اقدام‌هایی که تاکنون در راستای اصلاح ساختار نظام اداری صورت گرفته، عمدتاً با رویکرد چابک‌سازی - ازجمله ادغام دستگاه‌های 
دارای وظایف مرتبط، کاهش پست‌های سازمانی و واگذاری امور به بخش غیردولتی و... – بوده است که در زمان خود ضروری و 
تأثیرگذار بوده اما در شرایط پساجنگ، پاسخ‌گوی نیاز جامعه نیست. در شرایط پساجنگ چابکی ساختار ازطریق ایجاد سازوکارهای 
هماهنگی بین‌دستگاهی با شبکه‌های کاری، تصمیم‌گیری سریع مبتنی‌بر داده‌های صحیح و آنی، بهره‌گیری از توانمندی‌های کارکنان 
به  واگذارشده  وظایف  بر  نظارت  و سلسله‌مراتبی،  وظایف مصوب  براساس  نه  منعطف  و ساختارهای  وظایف خلق‌الساعه  برحسب 
بخشی غیردولتی و مشارکت در تصمیم‌گیری ضرورت داشته و در نهایت کلید موفقیت، در افزایش توانمندی پاسخ‌گویی سریع و 
تطبیق‌پذیری ساختاری است. همچنین با عنایت به این‌که چابکی ساختار دولت، تابعی از مأموریت‌ها و نقش‌های دستگاه‌های اجرایی 
است و تحقق آن در گرو برخورداری مدیران تصمیم‌ساز و تصمیم‌گیر از تفکر راهبردی و رویکرد مسئله محور است، پیشنهاد می‌شود 
دو گزارش مستقل با عناوین؛ اول، بازآرایی مأموریت‌ها و کارکردهای دستگاه‌های اجرایی در راستای تحقق چابکی ساختار دولت؛ 
دوم؛ حکمرانی چابک، بازطراحی نقش مدیران تصمیم‌ساز و تصمیم‌گیر در راستای تحقق چابکی ساختار دولت در امتداد گزارش 

حاضر تدوین شود.
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مرور تجربه کشورهای کره جنوبی، اوکراین، ویتنام و آذربایجان نشان می‌دهد که پنج برنامه برای چابکی ساختار داشته‌اند: 1. هماهنگی 
بین‌دستگاهی ازطریق سیستم فرابخشی، 2. کاهش سلسله‌مراتب رسمی از ساختار رسمی به ستادها و گروه‌ها و ساختن گروه کارکنان 
حرفه‌ای، 3. ایجاد نهاد ملی هماهنگی شامل نمایندگانی از دولت، مقامات محلی، جامعه مدنی و سازمان‌های بین‌المللی،4. اصلاح 
رویه‌های اداری برای رسیدگی به امور مردم و 5. تأسیس مراکز آسان خدمت ازطریق همکاری بخش دولتی و خصوصی. شایان ذکر 
است پنج مورد تطبیقی شناسایی شده، می‌تواند به‌عنوان نمونه‌های قابل بررسی و بومی‌سازی متناسب با شرایط کشور ایران، مورد 

توجه قرار گیرد.
در وضعیت موجود تشکیلات دستگاه‌های اجرایی و تشکیلات کلان دولت براساس قوانین و مقررات قوای مقننه و مجریه که عمدتاً 
سلسله‌مراتبی و رسمی می‌باشند تنظیم می‌شوند که برای گذار از وضعیت موجود به ساختار چابک دولت، ضرورت به تدوین قوانین 
و مقررات جدید و یا اصلاح قوانین و مقررات فعلی براساس ابعاد چابکی است. در این خصوص سیاست‌های تقنینی کوتاه‌مدت، 
میان‌مدت و بلندمدت تنظیم‌شده‌اند که در جدول 6 ارائه ‌شده‌اند. تحقق سیاست‌های تقنینی پیشنهادی مستلزم همکاری و همراهی 
دو قوای مقننه و مجریه برای فرایند خط‌مشی‌گذاری در دستورگذاری، تدوین و اجراست و نظارت مستمر و مؤثر قوه قضائیه در 
از این طریق چابکی ساختار دولت در پاسخ‌گویی به نیازهای جامعه در شرایط  تا  ارزیابی و در صورت نیاز اصلاح ضروری است 

پساجنگ فراهم شود.

جدول 6. پیشنهاد توصیه‌های سیاستی

ردیف
توصیه نوع توصیه

سیاستی
الزام‌ها و قیود 

اجرایی
زمان‌بندی اجرادستگاه معیندستگاه متولی

اصلاح**جدید*

1*

طراحی و 
پیاده‌سازی 

بانک اطلاعاتی 
توانمندی 

کارکنان

بسترسازی و 
فرهنگ‌سازی 

بهره‌گیری 
از توانمندی 

کارکنان

تصویب در 
شورای‌عالی 
اداری توسط 

سازمان اداری و 
استخدامی کشور

دستگاه‌های 
کوتاه‌مدتاجرایی

2*

تنظیم 
چارچوب 
مشارکت 
مردم و 

صاحب‌نظران 
در نظام اداری

شفافیت 
چارچوب و 
شفافیت 

داده‌های باز 
برای مشارکت

تصویب در 
شورای‌عالی 
اداری توسط 

سازمان اداری و 
استخدامی کشور

همکاری وزارت 
کشور و مشارکت 
سایر دستگاه‌های 

اجرایی

کوتاه‌مدت

3*

تنظیم 
چارچوب 
نظارت بر 

وظایف واگذار 
شده

نیازمند نظارت 
مجلس برای 
اجرایی شدن

تصویب در 
شورای‌عالی 
اداری توسط 

سازمان اداری و 
استخدامی کشور

دستگاه‌های 
کوتاه‌مدتاجرایی

4**

اصلاح 
ماده)6( قانون 

مدیریت 
خدمات 
کشوری

تغییر رویکرد 
از پست 

سازمانی و 
وظایف ثابت به 

متغیر

سازمان اداری و 
استخدامی کشور 

و مجلس
کوتاه‌مدت-
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ردیف
توصیه نوع توصیه

سیاستی
الزام‌ها و قیود 

اجرایی
زمان‌بندی اجرادستگاه معیندستگاه متولی

اصلاح**جدید*

5*

ارزیابی 
دستگاه‌های 

اجرایی 
با محور 

بهره‌گیری از 
تیم‌های موقت 

و شبکه‌ای 
و مشارکت 
مردمی و 

صاحب‌نظران

اجرایی شدن 
ردیف‌های 1 و2 

سیاست‌های 
تقنینی 

کوتاه‌مدت

تصویب در 
قانون برنامه 

هشتم پیشرفت 
توسط مجلس

سازمان اداری و 
میان‌مدتاستخدامی کشور

6*

تنظیم 
چارچوب 

شبکه‌های 
کاری برای 

ایجاد 
هماهنگی 

بین‌دستگاهی

همکاری 
دستگاه‌های 
اجرایی در 

تعیین وظایف 
بین‌دستگاهی

تصویب در 
قانون برنامه 

هشتم پیشرفت 
توسط مجلس

دستگاه‌های 
اجرایی و 

سازمان اداری و 
استخدامی کشور

میان‌مدت

7*

تنظیم 
چارچوبی 
به‌عنوان 

ملاک مقررات 
چابکی

تنظیم چارچوب 
با ملاحظات 

سایر قوانین و 
مقررات ساختار 

دولت

سازمان اداری و 
استخدامی کشور

معاونت حقوقی 
میان‌مدترئیس‌جمهور

8**
بازنگری الگو 

و ضوابط 
سازماندهی

شفافیت 
نقش‌ها و 

مسئولیت‌های 
هر یک از 

دستگاه‌های 
اجرایی و 
پیش‌بینی 

ساختار چابک

اصلاح صدر 
ماده)29( قانون 
مدیریت خدمات 
کشوری توسط 
مجلس شورای 

اسلامی

سازمان اداری و 
استخدامی کشور 

و دستگاه‌های 
اجرایی

بلندمدت

9**

تنظیم 
چارچوب 

برای تعداد 
مشاوران 
مقامات و 

سایر رؤسای 
مؤسسات 

دولتی

انعطاف‌پذیری 
در افزایش 
یا کاهش 
مشاوران

اصلاح بند »هـ« 
ماده )29( توسط 
مجلس شورای 

اسلامی

سازمان اداری و 
استخدامی کشور 

و دستگاه‌های 
اجرایی

بلندمدت

10**

بازنگری 
بند »ط« 

ماده )29( 
براساس 

شرایط فعلی 
نظام اداری

فرهنگ‌سازی 
و یکپارچگی 

داده‌ها

اصلاح بند »ط« 
ماده )29( توسط 
مجلس شورای 

اسلامی

سازمان اداری و 
استخدامی کشور 

و استانداری‌ها
بلندمدت

* تداوم یا تقویت آیتم‌ها یا اقدام‌ها.
** اصلاح رویه‌ها یا ایجاد سازوکارها.

مأخذ:همان.
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در شرایط پسا‌جنگ، ساختارهای فعلی دولت پاسخ‌گوی نیاز جامعه نیستند، لذا پیش‌بینی سازوکارهای قانونی برای ایجاد ساختاری چابک و 
پاسخ‌گو با تأکید بر مشارکت شهروندان و ذی‌نفعان، هماهنگی بین‌دستگاهی، همکاری با بخش خصوصی و نظارت بر بخش غیردولتی ضروری 

است.

گزیده سیاستی
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