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Purpose: Regarding the challenges of Iran's adminis trative sys tem, the aim 
of this research was to develop a suitable model that could consider the various  
elements of the adminis trative sys tem and its important approaches.
Methodology: The qualitative content analysis method was used in this 
research. Interviews were conducted with 26 experts in adminis trative 
transformation at the academic and executive level using the targeted 
snowball method.
Findings: The designed adminis trative model sys tematically includes 
the three dimensions of ‘basic theory’, ‘playground’ and ‘output’ which 
are comparable to the three layers of the iceberg of sys temic thinking. 
The playground layer contains the various elements of the adminis trative  
sys tem that fall into the four bases of the Plan-Do-Check-Act cycle.
Originality: Determining the approaches of adminis trative sys tem reform 
that enjoys the consensus of some Iranian adminis trative experts is one of 
the values of this research. Also, designing a model that specifies the position  
of the elements of the adminis trative sys tem in the three-layer sys tem and 
the Plan-Do-Check-Act cycle is another contribution of this research.
Implications: The application of the approaches presented in the  
adminis trative sys tem of Iran by the decision-making authorities can 
greatly contribute to the improvement of the adminis trative sys tem in 
order to achieve development.

Keywords: Adminis trative Sys tem, Iran, Outlook, Experts, Reform, 
Transformation.
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چکیده:
هدف: نظام اداری هر کشور مجری سیاست های توسعه ای است و طراحی درست آن اهمیت 
ویژه ای دارد. با توجه به چالش های نظام اداری ایران،  هدف این پژوهش تدوین الگوی مطلوبی 

است که عناصر گوناگون نظام اداری و رویکردهای مهم هر یک را مد نظر قرار دهد. 
طرح پژوهش/ روش شناسی/ رویکرد: در این پژوهش از روش تحلیل محتوای کیفی 
جهت دار بهره گرفته شده است که به منظور گردآوری داده ها مصاحبه های نیمه ساختاریافته ای 
با 26 خبره تحول اداری با روش هدفمند گلوله برفی تا دستیابی به اشباع نظری صورت گرفت. 
یافته ها: الگوی نظام اداری به صورت یک الگوی سیستمی شامل سه لایه نظریه مبنایی، زمین 
بازی، و خروجی متناسب با سه لایه کوه یخ تفکر سیستمی طراحی شد که لایه زمین بازی، 
مجموعه عناصر گوناگون نظام اداری است که در ارکان چهارگانه چرخه برنامه ریزی ـ اجرا ـ 

کنترل ـ اقدام )PDCA( جایگذاری شده اند. 
ارزش/ اصالت پژوهش: تعیین رویکردهای کلی اصلاح نظام اداری مورد توافق تعداد 
زیادی از خبرگان تحول اداری و همچنین طراحی الگویی که جایگاه عناصر نظام اداری را 
در نظام سه لایه ای و چرخه بهبود مستمر PDCA مشخص کند، از سهم های این پژوهش 

محسوب می شوند.
پیشنهادهای اجرایی: به کارگیری رویکردهای استخراج شده در این پژوهش توسط مقامات 

تصمیم گیرنده می تواند به مطلوب شدن نظام اداری برای دستیابی به توسعه کمک کند. 

کلیدواژهها:  نظام اداری، ایران، ذهنیت،  خبرگان،  اصلاح و تحول.
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مقدمه

درون  اداری  نظام  که  چرا  است،  آن  اداری  نظام  در هر کشور،  توسعه  اصلی  مبانی  از  یکی 
ساختارهای اقتصادی و سیاسی قرار دارد و بر دستیابی به اهداف نظامات بزرگ اجتماعی اثرگذار 
است. بنابراین، بدون طراحی یک نظام اداری عقلایی و کارامد، امکان دستیابی به اهداف توسعه  ای 
مد نظر وجود ندارد )Vaziri et al., 2020(. منظور از نظام اداری، دستگاه انبوهی است که با بودجه 
دولت تامین اعتبار می شود و مسئول مدیریت در رابطه با ارائه خدمات عمومی و هدایت امور اجرایی 
دولت یعنی اجرای قوانین، مقررات و تصمیمات دولت است )Mason, 2004( و می توان آن را نهاد 
واسطه ای دانست که منابع انسانی را در خدمت امور دولت در یک قلمرو مشخص بسیج می کند 

.)Raadschelders, 1994(
نظام اداری ایران با استفاده از طرح ها و برنامه های تحولی متعددی که در دهه های اخیر داشته 
است، برای گام برداشتن به سوی تعالی حرکت کرده است، هر چند این حرکت با سرعت کمی رخ 
داده و بسیاری از برنامه ها در عمل با موفقیت بسیار پایینی همراه بوده است. یکی از دلایل این 
عدم موفقیت را می توان در مشخص و شفاف نبودن الگوی نهایی دانست که نظام اداری باید با 
آن منطبق شود، که این پژوهش هدف خود را طراحی الگوی نظام مطلوب نظام اداری ایران قرار 
داده است. یکی از شکاف های پژوهشی در حال حاضر، بی توجهی به نظام اداری به صورت یک 
نظام است. در حوزه وسیعی از ادبیات مرتبط با نظام اداری، عناصر این نظام یعنی نظریه مبنایی 
و  مالی، ساختار  مدیریت   ،)Jokar et al., 2019( انسانی  منابع  مدیریت   ،)Rahnavard, 2022(
نظایر آن به صورت ویژه و مجزا مورد مطالعه عمیق قرار گرفته است. نظام اداری مجموعه ای از 
عناصر گسسته از هم در نظر گرفته می شود و روابط علیّ میان آن ها مد نظر نیست. سهم این 
پژوهش برای رفع این شکاف پژوهشی توجه به رویکرد کوه یخ تفکر سیستمی و همچنین چرخه 
برنامه ریزی ـ اجرا ـ کنترل ـ اقدام )PDCA(1 برای طراحی الگوی نظام اداری است. علاوه بر این، 
شکاف دیگری که در ادبیات نظام اداری ایران وجود دارد، موضوع توافق میان خبرگان است. فرایند 
اصلاح اداری توافق محور، موضوعی است که به موفقیت در این امر کمک کرده و در کشورهای 
در حال توسعه از آن غفلت شده است )Osifo, 2014(. بنابراین، سهم دیگر این پژوهش در نظام 
اداری ایران، شناسایی خبرگان دانشگاهی و اجرایی و همگرایی میان نظرهای آن ها برای طراحی 

الگوی نظام اداری مورد توافق است.

1. Plan-Do-Check-Act



5

ران
کا

هم
 و 

یی
بابا

حر 
| س

 ...
ت

هنی
ی ذ

مبنا
بر 

ان 
ایر

ی 
دار

م ا
ظا

ب ن
طلو

ی م
گو

ن ال
دوی

- ت
1 

اله
مق

مبانینظریپژوهش

در این بخش گزیده کوتاهی از مطالعات صورت گرفته در خصوص نظام اداری ذکر می گردد. 
ریگز فِرد1 )1970(، تحول و اصلاح نظام اداری را مرتبط با محیط پیرامون آن می داند و مطرح 
می کند که نمی توان برای اصلاحات اداری در همه کشورها و دولت ها نسخه ای واحد پیچید،  چرا 
که مفهوم توسعه به عنوان یک موضوع با توجه روزافزون، اساساً موضوعی بومی و غیرقطعی است. 
با  تناسب  برای اصلاح و  اداری  با ظرفیت  تناسب  از نظر تیجس2 و همکاران )2017(،  همچنین 
باید مورد توجه قرار گیرد. در پژوهشی  بافت موضوعاتی است که در طراحی اصلاحات  زمینه و 
که هینتی3 )2020(، در خصوص اصلاحات اداری موفق انجام داده است،  مطرح می کند که درک 
اصلاحات اداری به عنوان فرایندی خطی و فنی، هرچند جذاب اما بسیار پرمخاطره است چرا که 
اصلاح نظام اداری خطی نیست، بلکه مجموعه ای از امور متوالی مختلف است که ممکن است به 
هم متصل باشند یا نباشند. عناصر مهمی برای اصلاح اداری موفق وجود دارند که دو مورد مهم آن، 
که به طراحی الگوی نظام اداری مرتبط است، عبارت اند از: توجه به زمینه )زمینۀ فرهنگی و اعتقاد 
شهروندان نسبت به دولت و نظام اداری( و توانایی ایجاد سیستم مدیریت عملکردی در بخش دولتی.
اداری به  اداری، پژوهشگران بر عناصر گوناگون نظام  بیرونی نظام  در کنار توجه به محیط 
منظور اصلاحات اداری و پیشروی به سمت الگوی مطلوب تاکیدات متفاوتی داشته اند. برای مثال 
تیجس و همکاران )2017( پنج بعُد نظام اداری را شفافیت و پاسخگویی، نظام خدمات مدنی و 
مدیریت منابع انسانی، دیجیتالیزه شدن ارائه خدمات، سازمان و مدیریت دولت، و خط مشی گذاری 

و هماهنگی در نظر می گیرد.
برخی از پژوهش ها بر عنصر فرهنگ اداری به عنوان یکی از عناصر اصلی نظام اداری، که 
زمینه ساز اصلاحات و تغییرات مثبت است، تاکید کرده اند. برای مثال، کیلیان و اکِلاند4 )2008( 
بر فرهنگ سازمانی برای اصلاح نظام اداری تمرکز کرده و اصلاح اداری قابل اعتماد5 را معرفی 
اعتقادها،  تغییر مثبت در  به  بین راهبرد ها و فعالیت هایی است که  به معنای تطابق  نموده اند که 
سازمانی،  ساختارهای  در  تغییرات  راستای  در  سازمان  اعضای  رفتاری  هنجارهای  و  ارزش ها 

خط مشی ها و رویه های طراحی شده برای بهبود مدیریت دولتی منجر می گردد.

1. Riggs Fred
2. Thijs
3. Hintea
4. Killian & Eklund
5. Authentic
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برخی از پژوهشگران نیز به سطوح محلی در نظام اداری در راستای تمرکززدایی توجه ویژه ای 
داشته اند. برای مثال طبق نظر فریدمن1 )1966(، مطالعات توسعه در دنیای معاصر، بیش تر متمرکز 
بر تحلیل سیستم های سیاسی ملیّ و فعالیت های دولت های مرکزی است تا تحلیل سیستم های 
محلی یا فعالیت های دولت های محلی. با هدف نظریه توسعه، یک موضوع اصلی، توجه به دولت 
ملیّ  رسمی  مقامات  وسیله  به  توسعه ای  طرح های  و  خط مشی ها  برنامه ها،  بیش تر  است.  محلی 
آغاز می شوند، اما مشکل در اجرای طرح ها یا دستیابی به اهداف در سطوح فردی و محلی است، 
جایی که بیش ترین نیازها یافت می شود. از حیث توجه کشورهای مختلف به نظریه های گوناگون 
مدیریت دولتی شامل مدیریت دولتی نوین، حکمرانی خوب، خدمات عمومی نوین و سایر نظریه ها 
نیز پژوهش های متنوعی انجام شده است. برای مثال، در کشور آلمان پنج راهبرد عمده اصلاح 
اداری مشاهده شده است که عبارت اند از: 1( مدیریت دولتی نوین، 2( تمرکززدایی و حذف امور 
اشتباه بوروکراسی2، 3( حکمرانی الکترونیک، 4( مشارکت دولتی-خصوصی، و 5( اصلاح خدمات 
دولتی )Franzke, 2008(. همچنین لپونته و واله3 )2020( تاثیرات مدیریت دولتی نوین را بر کیفیت 
خدمات مدنی مورد بررسی قرار داده اند. آن ها مطرح می کنند که در این مدل، رفتارها و هنجارهایی 
از بخش خصوصی اقتباس شده، در صورتی که با ارزش های عمومی همچون بی طرفی و انصاف 
همخوانی ندارند. در این مطالعه اشاره شده که علی رغم این که بسیاری از پژوهشگران جمع بخش 
خصوصی و دولتی را افسانه می دانند، اما مطالعات بسیاری که در خصوص تاثیرات اصلاحات انجام 
شده نشان می دهد که تفاوت اندکی بین سازمان های دولتی و خصوصی وجود دارد و در عصر حاضر 
سازمان های دولتی در مسیر شبیه شدن به سازمان های خصوصی هستند. مدیریت دولتی نوین، 
منافع قابل توجهی را نیز برای بخش دولتی به وجود آورده است، از جمله شفافیت، رقابت پذیری و 
نمایندگی. اما به طور کلی موفقیت یا شکست این مدل در عمل، بستگی به بافت سیاسی، اداری و 

.)Lapuente & Van de Walle, 2020( سیاستی کشوری دارد که اصلاحات در آن رخ می دهد
همچنین در مطالعه ای که به اصلاح نظام اداری اندونزی در راستای حمایت از حکمرانی خوب 
پرداخته است، دو موضوع عمده را در اصلاح اداری مد نظر قرار می دهد: اصلاح جنبه های مدیریتی4 
و اصلاح جنبه های حکمرانیUhaib & Djani, 2018( 5(. منظور از جنبه حکمرانی که به دنبال 

1. Friedman
2. De-Bureaucratization
3. Lapuente & Van de Walle
4. Managerial Aspects
5. Aspects of Governance
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تمرکززدایی است، جداسازی حکمرانی دولت از حکمرانی منطقه ای است. حکمرانی منطقه ای که 
اختیار اجرای بسیاری از امور به سطوح منطقه ای تفویض می شود موضوعاتی همچون سلامت، 
آموزش، مدیریت مسائل اجتماعی، خدمات استخدام، تسهیلات توسعه کارمندان، توسعه هماهنگی، 
کسب وکارهای کوچک و متوسط، کنترل زیست محیطی، خدمات کشاورزی و نظایر آن مد نظر قرار 
می گیرد، در حالی که دولت مرکزی تنها موضوعات سیاست خارجی، دفاع، امنیت، عدالت، واحد 
پول ملیّ، مالیات و مذهب را عهده دار است. مقصود از جنبه مدیریتی نیز افزایش کارایی، اصلاحات، 

.)Uhaib & Djani, 2018( مدیریت کردن، پاسخگویی و مشارکت در اداره دولت است
گِرِو1 و همکاران )2020(، در پژوهشی که به اصلاحات نظام اداری در کشورهای شمال اروپا 
می پردازد، مطرح می کنند که کشورهای شمال اروپا تحت تاثیر ایده های گوناگون حکمرانی قرار 
با  همراه  عمومی  بخش  اصلاح  مورد  در  مدرن  عملکردی  مدیریت  دیدگاه  یک  آن ها  گرفته اند. 
مشارکت و مشورت، افزایش آگاهی از ضرورت هماهنگی در شبکه ها و تاکید مستمر بر شفافیت 
را دنبال می کنند. این ها همان مدل نئو-وبرین هستند که با روشی تغییر شکل یافته تر بر عملکرد، 
شفافیت و هماهنگی در سراسر دولت تاکید دارد. پس ترکیبی از ابزارها استفاده شده است، هرچند 
از  ترکیبی  با  نوسازی  روایت کلی اصلاحات،  دارند.  قرار  ابزارها  در رأس سایر  مدیریتی  ابزارهای 
مدیریت، مدیریت عملکرد، تمرکززدایی، دید سراسربین دولت )در مقابل نگاهِ بخشی(، هماهنگی 
یک  عنوان  به  اروپا  شمال  کشورهای  اداری  اصلاح  مدل  بنابراین،  است.  شفافیت  و  شبکه ها  در 
سیستم ترکیبی ظاهر می شود که شامل حکمرانی حرفه ای، مشارکت ذی نفعان، قانونی بودن و اصول 
.)Greve et al., 2020( بوروکراتیک سنتی وبری با مقدار محدودی از حکمرانی مبتنی بر بازار است

ویتالا رائو2 )2021(، در پژوهش پیرامون اصلاحات نظام اداری و حکمرانی در هند، به حقِ دسترسی 
به اطلاعات که به معنای شفافیت در نظام اداری است پرداخته و آن را مروج حکمرانی خوب نامیده 
است. منظور از حق دسترسی به اطلاعات3، حق هر شهروند برای دسترسی به اطلاعاتی است که توسط 
یا تحت کنترل مقامات دولتی نگهداری می شود. اطلاعات برای حکمرانی خوب بسیار مهم است و 
حتی به نوعی اکسیژن دموکراسی است. اگر مردم ندانند در جامعه آن ها چه می گذرد، اگر اقدامات کسانی 
که بر آن ها حکومت می کنند پنهان باشد، نمی توانند در امور جامعه مشارکت معناداری داشته باشند. 
دسترسی به اطلاعات نه تنها باز بودن )گشودگی(، شفافیت و پاسخگویی در مدیریت را افزایش می دهد، 
.)Vittala Rao, 2021( بلکه مشارکت فعال مردم در فرایند حکمرانی دموکراتیک را نیز تسهیل می کند
1. Greve
2. Vittala Rao
3. Right to Information (RTI)
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در پژوهش دیگری، دستگاه منابع انسانی به عنوان پایه و اساس اجرای اصلاحات نظام اداری 
که  می دهد  نشان  راکاسیوی   .)Rakasiwi, 2021( است  شده  معرفی  خوب  حکمرانی  ایجاد  در 
ضعف های متعددی در وضعیت دستگاه منابع انسانی در اندونزی از نظر ظرفیت پایین دستگاه و 
مدیریت ناکارامد آن وجود دارد. در ادامه، برای دستیابی به یک دستگاه نیروی انسانی حرفه ای، 
حکمرانی  ایجاد  برای  تبعیض  و  تبانی  فساد،  از  عاری  و  پاک  خدماتی،  شفاف،  شایسته،  مبتکر، 
خوب، اصلاحاتی را در دو حوزه پیشنهاد می دهد: 1( راهبرد توسعه ظرفیت نیروی انسانی از طریق 
مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی1، آموزش مبتنی بر شایستگی2 و روش های مرکز ارزیابی 
انجام شود، و 2( راهبردهای مدیریت منابع انسانی دستگاه ها از طریق برنامه ریزی، مدیریت و بهبود 
کیفیت دستگاه منابع انسانی به شیوه ای شفاف و پاسخگو مطابق با برنامه راهبردی و نقشه راه 

.)Rakasiwi, 2021( اصلاحات اداری دولت
در پژوهش دیگری دولت الکترونیک به عنوان نظریه مبنایی در برخی کشورها مد نظر قرار 
گرفته است. سازمان های دولتی به سرعت به سمت اتوماسیون سازی تغییر جهت داده اند تا بتوانند 
تصمیمات متوالی و وابسته ای در خصوص شهروندان تحت حکمرانی بگیرند. این روند نشان از 
ارزش های مهمی همچون مشارکت دارد که همین امر می تواند باعث ارتقای مشروعیت دولت شود. 
نباید به سازمان ها  اتوماسیون سازی، معایب زیادی دارد و  از  نادرست و غیرتخصصی  اما استفاده 
اجازه داده شود که گرفتار انتخاب های ضعیف ویران کنندۀ ناشی از فناوری شوند و نباید سازمان ها را 
به دست کشیدن از فناوری مجبور کرد. پیشنهاد کالو و سیترون3 )2021(، چشم اندازی مثبت به این 
است که چگونه دولت اداری می تواند با فناوری جدید به صورت خردمندانه تر مواجه شود و ابتدا در 
خصوص کیفیت و چیستی فناوری جدید توجیه شود و ماموریت های خود را برای قرن جدید روزامد 
نماید. این موضوع به انطباق خودآگاهانه و سنجیده با فناوری منجر می شود، تا حدی که به ارتقای 

.)Calo & Citron, 2021( عقلانیت ها برای سپردن اختیار و قدرت به سازمان ها منجر گردد
در برخی پژوهش ها نیز اهداف و خروجی های نظام اداری مد نظر قرار گرفته است و اصلاحات 
اداری را متناسب با اهدافِ تعیین شده مد نظر قرار داده اند. برای مثال، لوفونیو4 )2013( بر خروجی 
نظام های اداری تاکید داشته و آن ها را به صورت ارتقای پاسخگویی، پایداری، اثربخشی و کارایی 

1. Competency-Based HR Management (CBHRM)
2. Competency Based Education and Training (CBET)
3. Calo & Citron
4. Lufunyo
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فرایند معرفی کرده است. همچنین رو1 و همکاران )2021( مطرح می کنند که کره جنوبی با هدف 
اصلاح بخش دولتی، دولت 0/3 را با اهداف کلی ارائه خدمات عمومی سفارشی برای پاسخگویی به 
نیازها و خواسته های مختلف و ایجاد مشاغل جدید و راه اندازی مجدد موتورهای توسعه اقتصادی 
مد نظر قرار داده است. برای دستیابی به این اهداف، سازمان های دولتی تشویق شدند که از سه 
جهت راهبردی »دولت خدمت گزار، دولت شفاف و دولت شایسته« پیروی کنند که از چهار ارزش 
اصلی پشتیبانی می کند: باز بودن، اشتراک گذاری، ارتباط، و همکاری )Rho et al., 2021(. گومز و 
لیسبون2 )2021(، نیز با بررسی تاریخچه اصلاحات نظام اداری در برزیل نشان داده اند که شکست 
تورم در رأس برنامه راهبردی هر رییسِ جمهوری بوده است. در این راستا اصلاحات بر کنترل 
کسری بودجه برای جلوگیری از مشکلات بحران بودجه متمرکز بوده است. از این رو، اصلاحات 
اداری در برزیل به دنبال سه موضوع بوده است: عقلانی ترسازی دستگاه بوروکراتیک در تطبیق با 
اروپا و ایالات متحده، افزایش مشارکت مردمی، و مدرن سازی دولت با استفاده از فناوری اطلاعات. 
را  ارائه کارایی بیش تر در مدیریت دولتی  و  اول قصد آشکار کاهش هزینه ها  در حالی که مورد 
دارد، دو مورد بعدی در تلاش برای مشارکت ذی نفعان در خط مشی گذاری و تصمیم گیری است 

.)Gomes & lisboa, 2021(
همچنین در پژوهشی که توسط رهنورد )2013( به معماری نظام اداری در پرتو سیاست  های 
اداری،  ساختار  بعُد  سه  در  مطلوب  اداری  نظام  نشانگان  است،  شده  پرداخته  اداری  نظام  کلی 
ارزش های اداری، و کارکرد اداری استخراج شده است. در بعُد ساختار اداری موضوعاتی نظیر بهبود 
متناسب سازی،  و  چابک سازی  روش ها،  و  فرایندها  کارایی  و  اثربخشی  اداری،  مناسبات  و  روابط 
بعُد  در  است.  بوده  نظر  مد  اداری  تمرکز  عدم  و  انعطاف پذیری  و  قوانین،  روزامدی  و  شفافیت 
ارزش های اداری موضوعاتی نظیر وجدان کاری و انضباط اجتماعی، مسئولیت پذیری و قانون گرایی، 
ارزش های اسلامی و کرامت انسانی، دانش گرایی و عدالت محوری، سرمایه انسانی و اجتماعی، و 
شایسته سالاری اخلاق گرا مبنا قرار گرفته است. در نهایت، در بعُد کارکرد اداری پنج عنصر سلامت 
اداری و آگاهی بخشی، همسویی با چشم اندازها، بهره وری و خدمات رسانی برتر، رفاه نسبی آحاد 

جامعه، و نظام اداری الکترونیک مد نظر بوده است.
با توجه به مطالعات صورت گرفته، چارچوب خام اولیه این پژوهش برای نظام اداری به صورت 

شکل )1( استخراج شده است و پرسش های پژوهش مبتنی بر این چارچوب به صورت زیر است:

1. Rho
2. Gomes & Lisboa
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 نظریه مبنایی یا ابرَانگاره نظام اداری ایران چه باید باشد؟
 عناصر گوناگون نظام اداری چیست و رویکردهای غالب در هر عنصر چه باید باشد؟

 مبتنی بر چرخه بهبود مستمر برنامه ریزی ـ اجرا ـ کنترل ـ اقدام )PDCA( چه ارتباطی میان 
رویکردهای گوناگون نظام اداری برای دستیابی به وضعیت مطلوب وجود دارد؟

 اهداف و خروجی های نظام اداری در وضعیت مطلوب چه باید باشد؟

 

 

 گرهاي تحول اداريتسهیل

 

  

نظریه مبنایی 
 اداره دولت

 اهداف مد 
نظر نظام 

 اداري

گرهاي تسهیل
 نظام اقتصادي

گرهاي تسهیل
 نظام اجتماعی

 گرهايتسهیل
 نظام سیاسی

گرهاي تسهیل
 نظام اداري

 متغیرهاي بیرونی موثر بر نظام اداري
 

 نظام سیاسی نظام اقتصادي نظام اجتماعی

 زمین بازي 

اهداف مدنظر  راهبردها  
نظام اداری

تسهيل گرهای 
نظام اقتصادی

تسهيل گرهای 
نظام اجتماعی

شکل1:چارچوبخامنظاماداری
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روششناسیپژوهش

پژوهش حاضر از حیث هدف کاربردی ـ توسعه ای است، چرا که ضمن توسعه الگویی سیستمی 
برای نظام اداری، با در نظر گرفتن شرایط کشور ایران، امکان کاربرد و پیاده سازی را در این کشور 
و کشورهای مشابه دارد. از سویی، با در نظر گرفتن این که پژوهش ها از رویکردهای کمّی، کیفی 
و ترکیبی استفاده می کنند، این پژوهش از رویکرد کیفی و روش تحلیل محتوای کیفی استفاده 
روش  با  خبرگان  با  عمیق  مصاحبه های  برگزاری  به  نیز  داده ها  گردآوری  منظور  به  است.  کرده 
نمونه گیری گلوله برفی هدفمند تا رسیدن به اشباع نظری اقدام شده است. جامعه آماری پژوهش 
حاضر کلیه خبرگان تحول اداری در دانشگاه ها و سازمان های دولتی در سه قوه مقننه، مجریه و 
قضاییه است. استادان رشته مدیریت دولتی و علوم سیاسی با سابقه تدریس بالای 15 سال که عضو 
هیئت علمی دانشگاه های رتبه برتر کشور باشند در جامعه آماری خبرگان دانشگاهی قرار داشتند. 
نهادهای مرتبط  یا قضاییه و  از قوه  های مقننه، مجریه  فعال در یکی  اجرایی  همچنین، خبرگان 
همچون سازمان اداری و استخدامی، سازمان برنامه و بودجه، وزارتخانه ها و ... که در تحول اداری 
صاحب نظر بوده و دارای درجه تحصیلی ترجیحاً دکتری بوده و دست کم 15 سال سابقه خدمت 
آماری  در دولت داشته اند، و همچنین در سِمت های معاون و مدیر کل قرار داشته اند، در جامعه 
خبرگان اجرایی قرار گرفته اند. با توجه به دشواری دسترسی به نمونه پژوهش حدود 4 ماه انجام 
مصاحبه ها به طول انجامید. در نهایت 26 مصاحبه با خبرگان دانشگاهی و اجرایی صورت گرفت و 
حدود 1422 دقیقه مجموع زمان مصاحبه ها بود که سِمت و سوابق هر خبره و ریززمان مصاحبه با 

هر فرد در جدول )1( قرار گرفته است.

جدول1:خبرههایمصاحبهشوندهدراینپژوهش

زمان سِمت و سوابق خبرهردیف
مصاحبه

رییس سابق امور حقوقی سازمان اداری استخدامی و مشاور کنونی معاون نوسازی 1
51 دقیقهاداری سازمان اداری و استخدامی

رییس سابق مرکز مطالعات سازمان اداری و استخدامی، مشاور رییس سازمان و رییس 2
102 دقیقهکنونی مرکز نوسازی اداری و توسعه منابع انسانی وزارت اقتصاد و دارایی

معاون نوسازی اداری سازمان امور اداری و استخدامی، رییس سابق امور مدیریت 3
67 دقیقهعملکرد و ارتقای فرهنگ سازمانی سازمان امور اداری و استخدامی
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ادامهجدول1:خبرههایمصاحبهشوندهدراینپژوهش

زمان سِمت و سوابق خبرهردیف
مصاحبه

رییس امور ساختارهای سازمانی سازمان اداری و استخدامی، رییس سابق امور 4
55 دقیقهساختارهای سازمانی و دولت الکترونیک سازمان مدیریت و برنامه ریزی کشور

رییس سابق امور ساختارهای سازمانی معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی 5
101 دقیقهریاست جمهوری

43 دقیقهمشاور وزیر اقتصاد و معاون سابق نوسازی اداری سازمان اداری و استخدامی کشور6

7
مشاور سابق رییس سازمان مدیریت و برنامه ریزی و معاون سابق توسعه مدیریت و 
سرمایه انسانی سازمان مدیریت و برنامه ریزی و مدیر عامل کنونی بنیاد برکت ستاد 

اجرایی فرمان حضرت امام)ع(
66 دقیقه

122 دقیقهمعاونت توسعه مدیریت و برنامه ریزی راهبردی وزارت دفاع8

رییس سابق امور ساختارهای اداری معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی 9
85 دقیقهریاست جمهوری

رییس سابق مرکز مطالعات سازمان اداری و استخدامی، مشاور کنونی معاون نوسازی 10
67 دقیقهاداری سازمان اداری استخدامی

معاون سابق وزیر تعاون، کار و رفاه اجتماعی؛ معاون سابق وزیر جهاد کشاورزی، 11
57 دقیقهاستاندار سابق سیستان و بلوچستان

45 دقیقهاستادیار گروه مدیریت دولتی دانشگاه شهید بهشتی، معاون آموزشی دانشکده مدیریت12
53 دقیقهاستاد دانشکده مدیریت دانشگاه تهران13

دانشیار مجتمع مدیریت دانشگاه صنعتی مالک اشتر، ریاست اداره تعالی سازمانی در 14
41 دقیقهیک وزارتخانه

10 دقیقهدانشیار گروه مدیریت دولتی دانشگاه علامه طباطبایی15
25 دقیقهدانشیار گروه مدیریت دولتی دانشگاه علامه طباطبایی16
19 دقیقهاستاد گروه مدیریت دولتی دانشگاه علامه طباطبایی17
42 دقیقهاستاد گروه مدیریت دولتی دانشگاه علامه طباطبایی18
65 دقیقهاستاد گروه مدیریت دولتی دانشگاه علامه طباطبایی19

مدیر مرکز مطالعات دولت و بخش عمومی اندیشکده حکمرانی شریف، استاد مدعو 20
33 دقیقهدانشکده مدیریت دانشگاه صنعتی شریف

دانشیار دانشکده حقوق و علوم سیاسی دانشگاه تهران، دبیر سابق کمیسیون اجتماعی 21
18 دقیقهو دولت الکترونیک هیئت دولت

22
معاون سابق طرح و برنامه وزارت صنعت معدن و تجارت، عضو شورای معاونان 
وزارت ارتباطات و فناوری اطلاعات، معاونت برنامه ریزی صندوق بازنشستگی، 

استادیار گروه مدیریت دولتی دانشگاه علامه طباطبایی
43 دقیقه
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ادامهجدول1:خبرههایمصاحبهشوندهدراینپژوهش

زمان سِمت و سوابق خبرهردیف
مصاحبه

36 دقیقهدانشیار مجتمع مدیریت دانشگاه صنعتی مالک اشتر، معاون سابق اقتصادی وزارت دفاع23
38 دقیقهوزیر سابق آموزش و پرورش، دانشیار گروه مدیریت دولتی دانشگاه تربیت مدرس24

استاد گروه مدیریت دولتی دانشگاه علامه طباطبایی و استاد واحد علوم تحقیقات دانشگاه 25
82 دقیقهآزاد اسلامی، رییس سابق تشکیلات و روش ها سازمان امور اداری و استخدامی

26
رییس سابق امور ساختارهای سازمانی سازمان مدیریت و برنامه ریزی کشور، رییس 

سابق مرکز نوسازی و تحول اداری وزارت جهاد کشاورزی، دانشیار و معاون پژوهشی 
و اجرایی مرکز مطالعات مدیریت و توسعه فناوری دانشگاه تربیت مدرس

65 دقیقه

در این پژوهش از رویکرد ترکیب استقرایی ـ قیاسی استفاده شده است، چرا که ابتدا با توجه به 
پژوهش های انجام شده، مقوله های اصلی شناسایی شدند و سپس با مصاحبه با خبرگان، موضوعات 

محوری و ایده های اصلی آن ها در هر یک از مقوله ها استخراج شدند. 
به منظور اعتبارسنجی پژوهش حاضر تلاش شده است که روایی محتوایی نتایج نهایی پژوهش 
و پایایی آن بررسی شود. به منظور سنجش روایی به بررسی کدها، مقوله ها و ابعاد استخراجی در 
جلسه  ای با حضور سه خبره و متخصص تحول اداری پرداخته شد و تمام مقوله ها و زیرمقوله ها 

مورد بررسی قرار گرفت که تغییری حاصل نشد؛ این امر نشان از روایی محتوایی پژوهش دارد.
اداری در رشته  به تحول  از یک فرد آشنا  استخراج شده،  پایایی مولفه های  به منظور کنترل 
مدیریت دولتی خواسته شد که به بازآرایی تعدادی از متن های انتخابی در قالب مقوله و زیرمقوله 
بپردازد. تعداد مقوله های استخراج شده توسط این فرد 35 مورد بود، در حالی که پژوهشگران حاضر 
بودند.  استخراجی مشابه هم  مقوله های  از  مورد  بین 30  این  در  استخراج کرده اند.  را  مقوله   42
شاخص کاپای محاسبه شده برای این امر برابر با 0/63 شد که این شاخص در صورتی که بین 
0/61 تا 0/81 باشد، معتبر محسوب می  شود و می توان نتیجه گرفت که مقوله های استخراجی از 

پایایی مناسبی برخوردار هستند.

تجزیهوتحلیلیافتهها

همان طور که در بخش قبل اشاره شد، در این پژوهش متون مصاحبه ها با روش تحلیل محتوای 
ابرَکلمات ترکیبی 2 تا 3 کلمه ای را در مصاحبه های  کیفی مورد بررسی قرار گرفت. شکل )2(، 
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ارزش  اداری،  نظام  عبارات  است،  مشهود  که  همان طور  می دهد.  نشان  خبرگان  با  صورت گرفته 
الکترونیک،  دولت  نوین(،  )مدیریت  نوین  دولتی  مدیریت  نظام سیاسی،  اداری،  فرهنگ  عمومی، 
تفویض اختیار، مشارکت مردم، نقش دولت و... بیش ترین تکرار را در مصاحبه ها به خود اختصاص 

داده اند که نشان از اهمیت یا دغدغه مندی خبرگان در خصوص این موضوعات دارد.

 
شکل2:ابرَکلماتترکیبی

تعداد کدهای اختصاص داده شده  به بیش ترین  نمایش می دهد که  را  ابرَکدها  نیز  شکل )3( 
به مفاهیم استخراج شده در مصاحبه ها اشاره دارد. همان طور که مشخص است، بیش ترین کدها 
به مفاهیم بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد و به دور از چانه زنی، شایسته سالاری و جذب نخبگان، 
و  تسهیل گری  کارایی،  قبلی،  کارنامه  مثل  شایستگی  معیارهای  بر  مبتنی  ارشد  مدیران  انتخاب 
تنظیم گری دولت و ایجاد رقابت در مشارکت ها مفاهیمی هستند که بیش ترین تکرار را به خود 

اختصاص داده  اند و این امر می تواند نشان از اهمیت این موضوعات داشته باشد.
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شکل3:ابرَکدها

طبق یافته های پژوهش، مقوله های اصلی که عناصر نظام اداری را نشان می دهند عبارت اند 
و  مالی  مدیریت  انسانی،  منابع  مدیریت  اداری،  فرهنگ  فرایندها،  ساختار،  مبنایی،  نظریه  از: 
بودجه ریزی، فناوری و تحول دیجیتال و خروجی های نظام اداری. راهبرد های اصلاح نظام اداری و 
تسهیل گرهای تحول اداری نیز موضوعاتی هستند که به تحول و دستیابی به الگوی مطلوب کمک 
زیادی می کنند و در این پژوهش تلاش شد که این موضوعات نیز مد نظر قرار گیرند. همان گونه 
که در شکل )4( مشخص است، موضوعات ساختاری و مدیریت منابع انسانی بیش تر بحث ها و 
کدها را به خود اختصاص داده است که نشان از اهمیت این موضوعات در طراحی الگوی مطلوب 

نظام اداری و تاکید خبرگان بر آن ها دارد.

 
Code Matrix Browser in MAXQDA:4شکل
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با توجه به این که در پژوهش حاضر مصاحبه ها با خبرگان اجرایی و دانشگاهی صورت گرفت، 
تلاش شد مقایسه ای بین نظریه های این دو دسته صورت گیرد. خبرگان دانشگاهی و اجرایی در 
خصوص انتخاب نظریه مبنایی تفاوت فاحشی نداشتند و هر نظریه طرفداران خود را در میان هر دو 
گروه اجرایی و خبرگان دانشگاهی داشت. البته برخی از خبرگان اجرایی قائل به ایجاد یک نظریه 
بومی و اقتضایی بودند. تفاوت بین این دو دسته از خبرگان بیش تر ناظر بر توجه به برخی از عناصر 
گوناگون نظام اداری و تسهیل گرهای تحول اداری است که در ادامه به برخی از مهم ترین آن ها 

اشاره خواهد شد.

جدول2:تفاوتدیدگاهخبرگاندانشگاهیواجرایی

خبرگان اجراییخبرگان دانشگاهیرویکردها
کمزیادایجاد نهادهای مدنی قوی
کمزیادتوجه به پایش اجتماعی

کمزیادتمرکز اصلی دولت بر تعیین جهت گیری های راهبردی
زیادزیادهدایت گری دولت

کمزیادنگهداشت و ارتقای کارکنان مبتنی بر شایستگی و نخبگی
کمزیادنظارت بر هزینه کرد بودجه در سازمان های دولتی

کمزیاداصلاح مجلس نمایندگان
کمزیادتقویت بخش خصوصی

زیادکمارتقای فهم مسئولان و مقامات سیاسی از اصلاح اداری
زیادکماحیای صندوق توسعه

زیادکمتوافق و گفتمان سازی برای اصلاحات اداری
زیادکممعماری انگیزه های مجریان برای کاهش مقاومت در مقابل تغییر

زیادکمتامین منابع مالی برای اصلاحات
صندوق بازنشستگی و اصلاحات مربوطه، همچون 

زیادکمسرمایه گذاری صندوق ها

زیادکممعماری سازمانی و تعیین دقیق ماموریت های سازمان ها
تدوین برنامه برای انجام اموری نظیر اصلاحات فرهنگی و 

زیادکمتحول دیجیتال

زیادکملزوم تغییر فرهنگ اداری
زیادکماصلاح قواعد موجود در سیستم منابع انسانی برای تغییر فرهنگ
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نتایج

در این بخش الگوی مطلوب نظام اداری و توضیح مختصری در خصوص هر یک از ارکان 
این الگو، که برگرفته از مصاحبه با خبرگان است، تشریح می گردد. با توجه به موارد به دست آمده 
 ،PDCA در بخش قبل و با استفاده از دو مدل کوه یخ تفکر سیستمی و مدل چرخه بهبود مستمر

الگوی مطلوب نظام اداری به صورت شکل )5( طراحی شد. 
یعنی  بازی  مبنایی و دستگاه فکری، زمین  نظریه  به سه لایه  تفکر سیستمی  مدل کوه یخ 
دارد.  اشاره  لایه  بیرونی ترین  در  اداری  نظام  خروجی  نهایت  در  و  اداری  نظام  عناصر  مجموعه 
همچنین بازخوردهایی از خروجی نظام اداری که لایه آشکار و بیرونی نظام اداری است باید به طور 
مرتب به لایه های زیرین وجود داشته باشد تا اولویت  ها و موضوعات مورد تاکید در نظام اداری در 
 PDCA لایه های اول و دوم با توجه به آن ها مورد اصلاح و تغییر قرار گیرد. چرخه بهبود مستمر
دنیای در حال  اداری در  نظام  انتخاب شده است که  بدین دلیل  پیشنهادی  الگوی  در لایه دوم 
تغییر امروز همواره باید در حال بهبود و به روزرسانی خود باشد و برخی از مهم ترین زیرمقوله های 
استخراج شده در شکل )6( که عناصر نظام اداری هستند، در ارکان PDCA قرار داده شده اند. عنصر 
فرهنگ نیز به عنوان عنصر مرکزی و زیربنایی که زمینه ساز اجرای هر یک از اصلاحات نظام اداری 

و تحقق اهدافِ مد نظر است، در مرکز این چرخه قرار می گیرد.  

11 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مطلوب اداری نظام الگوی: 5شکل 
 

 نمایش داده شده است. (6شکل )در  PDCAعناصر اداری مرتبط با هر یک از ارکان 

 
 PDCAعناصر نظام اداری در چرخه  :6شکل 

 
 های مرتبط با هر یک مورد بحث و بررسی قرار گیرد. مطلوب و گزارهشود تمام عناصر نظام اداری  در ادامه تلاش می

 ارتقای پاسخگویی•
 ها نظام مدیریت عملکرد سازمان•
 نظام مدیریت عملکرد کارکنان•
پژوهی و  مشی ایجاد نهادهای خط•

 نقاد

 اصلاحات ساختاری مورد نیاز•
اصلاحات مرتبط با قوانین و •

 مقررات

هدایت و حکمرانی مطلوب نظام  •
های خصوصی و مدنی   اداری بر بخش

 و واحدهای محلی
 سالاری پروری و شایسته نخبه•
 ارتقای همکاری و هماهنگی•
ریزی و مدیریت مالی  بودجه•

 هوشمندانه
 معماری سازمانی بخش دولتی•
مدیریت دانش و ایجاد سازمان •

 یادگیرنده

 تعیین اهداف•
 تمرکززدایی عمودی•
 تمرکززدایی افقی•
 فناوری و تحول دیجیتال•
توجه به ذهنیات و انتظارات  •

 ها ریزی مردم در برنامه

 اجرا ریزی برنامه     

 اصلاح کنترل

فرهنگ 
 اداری

 نظریه مبنایی نظام اداری

 

 

 فرهنگ

 خروجی نظام اداری

 

 زمین بازی

 

شکل5:الگوینظاماداریمطلوب
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عناصر اداری مرتبط با هر یک از ارکان PDCA در شکل )6( نمایش داده شده است.
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 فرهنگ

 خروجی نظام اداری

 

 زمین بازی

 

 هدایت و حکمرانی مطلوب نظام اداری بر 
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بخش های خصوصی و مدنی و واحدهای محلی
 نخبه پروری و شایسته سالاری
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اصلاحات مرتبط با قوانین و •

 مقررات

هدایت و حکمرانی مطلوب نظام  •
های خصوصی و مدنی   اداری بر بخش

 و واحدهای محلی
 سالاری پروری و شایسته نخبه•
 ارتقای همکاری و هماهنگی•
ریزی و مدیریت مالی  بودجه•

 هوشمندانه
 معماری سازمانی بخش دولتی•
مدیریت دانش و ایجاد سازمان •

 یادگیرنده

 تعیین اهداف•
 تمرکززدایی عمودی•
 تمرکززدایی افقی•
 فناوری و تحول دیجیتال•
توجه به ذهنیات و انتظارات  •

 ها ریزی مردم در برنامه

 اجرا ریزی برنامه     

 اصلاح کنترل

فرهنگ 
 اداری

 نظریه مبنایی نظام اداری

 

 

 فرهنگ

 خروجی نظام اداری

 

 زمین بازی

 

 ارتقای همکاری و هماهنگی
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 مطلوب اداری نظام الگوی: 5شکل 
 

 نمایش داده شده است. (6شکل )در  PDCAعناصر اداری مرتبط با هر یک از ارکان 

 
 PDCAعناصر نظام اداری در چرخه  :6شکل 

 
 های مرتبط با هر یک مورد بحث و بررسی قرار گیرد. مطلوب و گزارهشود تمام عناصر نظام اداری  در ادامه تلاش می

 ارتقای پاسخگویی•
 ها نظام مدیریت عملکرد سازمان•
 نظام مدیریت عملکرد کارکنان•
پژوهی و  مشی ایجاد نهادهای خط•

 نقاد

 اصلاحات ساختاری مورد نیاز•
اصلاحات مرتبط با قوانین و •

 مقررات

هدایت و حکمرانی مطلوب نظام  •
های خصوصی و مدنی   اداری بر بخش

 و واحدهای محلی
 سالاری پروری و شایسته نخبه•
 ارتقای همکاری و هماهنگی•
ریزی و مدیریت مالی  بودجه•

 هوشمندانه
 معماری سازمانی بخش دولتی•
مدیریت دانش و ایجاد سازمان •

 یادگیرنده

 تعیین اهداف•
 تمرکززدایی عمودی•
 تمرکززدایی افقی•
 فناوری و تحول دیجیتال•
توجه به ذهنیات و انتظارات  •

 ها ریزی مردم در برنامه

 اجرا ریزی برنامه     

 اصلاح کنترل

فرهنگ 
 اداری

 نظریه مبنایی نظام اداری

 

 

 فرهنگ

 خروجی نظام اداری

 

 زمین بازی

 

 بودجه ریزی و مدیریت مالی هوشمندانه
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 مطلوب اداری نظام الگوی: 5شکل 
 

 نمایش داده شده است. (6شکل )در  PDCAعناصر اداری مرتبط با هر یک از ارکان 

 
 PDCAعناصر نظام اداری در چرخه  :6شکل 

 
 های مرتبط با هر یک مورد بحث و بررسی قرار گیرد. مطلوب و گزارهشود تمام عناصر نظام اداری  در ادامه تلاش می

 ارتقای پاسخگویی•
 ها نظام مدیریت عملکرد سازمان•
 نظام مدیریت عملکرد کارکنان•
پژوهی و  مشی ایجاد نهادهای خط•

 نقاد

 اصلاحات ساختاری مورد نیاز•
اصلاحات مرتبط با قوانین و •

 مقررات

هدایت و حکمرانی مطلوب نظام  •
های خصوصی و مدنی   اداری بر بخش

 و واحدهای محلی
 سالاری پروری و شایسته نخبه•
 ارتقای همکاری و هماهنگی•
ریزی و مدیریت مالی  بودجه•

 هوشمندانه
 معماری سازمانی بخش دولتی•
مدیریت دانش و ایجاد سازمان •

 یادگیرنده

 تعیین اهداف•
 تمرکززدایی عمودی•
 تمرکززدایی افقی•
 فناوری و تحول دیجیتال•
توجه به ذهنیات و انتظارات  •

 ها ریزی مردم در برنامه

 اجرا ریزی برنامه     

 اصلاح کنترل

فرهنگ 
 اداری

 نظریه مبنایی نظام اداری

 

 

 فرهنگ

 خروجی نظام اداری

 

 زمین بازی

 

 معماری سازمانی بخش دولتی
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 مطلوب اداری نظام الگوی: 5شکل 
 

 نمایش داده شده است. (6شکل )در  PDCAعناصر اداری مرتبط با هر یک از ارکان 

 
 PDCAعناصر نظام اداری در چرخه  :6شکل 

 
 های مرتبط با هر یک مورد بحث و بررسی قرار گیرد. مطلوب و گزارهشود تمام عناصر نظام اداری  در ادامه تلاش می

 ارتقای پاسخگویی•
 ها نظام مدیریت عملکرد سازمان•
 نظام مدیریت عملکرد کارکنان•
پژوهی و  مشی ایجاد نهادهای خط•

 نقاد

 اصلاحات ساختاری مورد نیاز•
اصلاحات مرتبط با قوانین و •

 مقررات

هدایت و حکمرانی مطلوب نظام  •
های خصوصی و مدنی   اداری بر بخش

 و واحدهای محلی
 سالاری پروری و شایسته نخبه•
 ارتقای همکاری و هماهنگی•
ریزی و مدیریت مالی  بودجه•

 هوشمندانه
 معماری سازمانی بخش دولتی•
مدیریت دانش و ایجاد سازمان •

 یادگیرنده

 تعیین اهداف•
 تمرکززدایی عمودی•
 تمرکززدایی افقی•
 فناوری و تحول دیجیتال•
توجه به ذهنیات و انتظارات  •

 ها ریزی مردم در برنامه

 اجرا ریزی برنامه     

 اصلاح کنترل

فرهنگ 
 اداری

 نظریه مبنایی نظام اداری

 

 

 فرهنگ

 خروجی نظام اداری

 

 زمین بازی

 

 مدیریت دانش و ایجاد سازمان
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 مطلوب اداری نظام الگوی: 5شکل 
 

 نمایش داده شده است. (6شکل )در  PDCAعناصر اداری مرتبط با هر یک از ارکان 

 
 PDCAعناصر نظام اداری در چرخه  :6شکل 

 
 های مرتبط با هر یک مورد بحث و بررسی قرار گیرد. مطلوب و گزارهشود تمام عناصر نظام اداری  در ادامه تلاش می

 ارتقای پاسخگویی•
 ها نظام مدیریت عملکرد سازمان•
 نظام مدیریت عملکرد کارکنان•
پژوهی و  مشی ایجاد نهادهای خط•

 نقاد

 اصلاحات ساختاری مورد نیاز•
اصلاحات مرتبط با قوانین و •

 مقررات

هدایت و حکمرانی مطلوب نظام  •
های خصوصی و مدنی   اداری بر بخش

 و واحدهای محلی
 سالاری پروری و شایسته نخبه•
 ارتقای همکاری و هماهنگی•
ریزی و مدیریت مالی  بودجه•

 هوشمندانه
 معماری سازمانی بخش دولتی•
مدیریت دانش و ایجاد سازمان •

 یادگیرنده

 تعیین اهداف•
 تمرکززدایی عمودی•
 تمرکززدایی افقی•
 فناوری و تحول دیجیتال•
توجه به ذهنیات و انتظارات  •

 ها ریزی مردم در برنامه

 اجرا ریزی برنامه     

 اصلاح کنترل

فرهنگ 
 اداری

 نظریه مبنایی نظام اداری

 

 

 فرهنگ

 خروجی نظام اداری

 

 زمین بازی

 

یادگیرنده

PDCAشکل6:عناصرنظاماداریدرچرخه

در ادامه تلاش می شود تمام عناصر نظام اداری مطلوب و گزاره های مرتبط با هر یک مورد 
بحث و بررسی قرار گیرد.

نظریهمبنایینظاماداری

و  سیاست ها  و  تصمیم ها  انتخاب  و  اداری  نظام  برای  دولتی  مدیریت  نظریه  یک  انتخاب 
راهکارهای مبتنی بر آن نظریه، به همگرایی تصمیم ها و در نظر گرفتن عقلانیت در به کارگیری 
راهکارها منجر می شود. بنابراین، در نظام اداری مطلوب بایستی حتماً یک نظریه یا ابرَانگاره به 
عنوان مبنا انتخاب و ابلاغ شود که متناسب با شرایط کشور نیز باشد و امکان پیاده سازی و موفقیت 

را داشته باشد. در این زمینه گزاره های زیر از ذهینت خبرگان استخراج شده است:
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از  بسیاری  از  نمی توان  حاضر  اقتصادی  و  سیاسی  نظام های  و  کنونی  اداری  فرهنگ  با   -
نظریه های مطرح در دنیا استفاده کرد و به کارگیری آن ها در عمل امکان پذیر نیست.

- در میان خبرگان نظام اداری، توافقی برای انتخاب یک نظریه مبنایی وجود ندارد و این یکی از 
چالش های اصلی در نظام اداری است. در واقع، از آن جا که کشور ایران در وضعیت در حال گذار به سر 
می برَد، این امر مانع از در نظر گرفتن یک نظریه مبنایی مورد توافق میان خبرگان گوناگون برای نظام 
اداری ایران شده است. در مجموع، با توجه به محورهایی که از سوی خبرگان این پژوهش مطرح 
شد، می توان گفت که نظریه های آن ها در سه دسته نظریه های مدیریت دولتی سنتی، مدیریت دولتی 
نوین، و خدمات عمومی نوین قرار دارد. جدول )3(، نشان دهندۀ تفاوت میان این نظریه ها با توجه به 
21 معیار است. برخی از این معیارها منطبق با جدول مقایسه ای دنهارت و دنهارت1 )2007( است و 

مابقی حاصل پژوهش پژوهشگران و شناسایی نقاط افتراق دیدگاه های خبرگان است.

جدول3:تفاوتسهنظریهمبناییازنظر21معیارباتوجهبهدیدگاهخبرگاناداری

خدمات عمومی نوینمدیریت دولتی نوینمدیریت دولتی سنتیمعیارها
نظریه دموکراسینظریه اقتصادینظریه سیاسیمبنای نظری

انسانِ اقتصادی و کاملانسانِ اقتصادیانسانِ اداریعقلانیت حاکم

ارزش های عمومی و توافقی با تجمیع منافع فردیمنافع سیاسیمفهوم منافع عمومی
شهروندان

شهروندانمشتریانارباب رجوعذی نفعان

سکان داری و تعیین پاروزنینقش دولت
میانجی گریجهت گیری های راهبردی

سازوکارهای نیل به 
بخش های خصوصی و برنامه محوریخط مشی ها

مدنی
ائتلافی از بخش های دولتی و 

خصوصی و مدنی
شهروندانمشتریانسلسله مراتبیرویکرد پاسخگویی
اختیارهای پاسخگویانهآزادی عمل بسیاراختیارهای محدوداختیارهای اداری
ساختار سازمانی 

ساختار غیرمتمرکز و سلسله مراتبیمفروض
کوچک

غیرمتمرکز و متناسب برای 
پاسخگویی

مبنای انگیزشی 
حقوق و مزایای بالا و حقوق و مزایای بالاکارکنان

کاهش اندازه دولت

همراه شدن با کل شهروندان 
جامعه و مشارکت و 

خدمت گزاری

1. Denhardt & Denhardt
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ادامهجدول3:تفاوتسهنظریهمبناییازنظر21معیارباتوجهبهدیدگاهخبرگاناداری

خدمات عمومی نوینمدیریت دولتی نوینمدیریت دولتی سنتیمعیارها

بالا به پایین و طبق رویکرد مدیران
قوانین

توجه به اهداف عملکردی 
مشارکتیمثل بهره وری

رویکرد خدمات 
دولتی

دولت مسئول ارائه کلیه 
برون سپاری تا حد ممکنخدمات عمومی

مشارکتی و شبکه ای و ارائه 
خدمات زمانی که مردم و 
بخش خصوصی نتوانند 

اجرای خط مشی ها طبق اهداف کلیدی سیستم
رضایت شهروندان ایجاد بستری کارایی و اثربخشیفرایند

برای رشد و توسعه کشور

سیستم های نظارتیرویکرد نظارتی
سیستم های ارزیابی 

عملکرد و بودجه ریزی و 
سیستم های خودکنترلی

شفافیت و پایش اجتماعی

مبتنی بر عملکرد و مشارکتی مبتنی بر عملکرد-رویکرد بودجه ریزی
و مبتنی بر وفاق عمومی

رویکرد انتخاب و 
آموزش مدیران ارشد

کارراهه شغلی و آموزش 
مدیران ارشد توسط 
دانشگاه ها و نهادهای 

آموزشی

ایجاد مرکزی برای آموزش 
و انتصاب و ارزیابی مدیران 

ارشد و توجه به کارنامه 
قبلی

ایجاد مرکزی برای آموزش 
و انتصاب و ارزیابی مدیران 
ارشد و توجه به کارنامه قبلی

صندوق های 
خصوصی شدن یا - بازنشستگی

سرمایه گذاری
خصوصی شدن یا 

سرمایه گذاری

رویکرد به مالیات

استفاده از مالیات 
برای امور جاری و 

احیای صندوق توسعه، 
مبتنی شدن مالیات به 

تراکنش ها

ایجاد بوروکراسی کم خرجِ 
امانت دار برای مدیریت 

بیت المال

شفافیت، محلی شدن 
مالیات، آگاه سازی به منظور 

مطالبه گری مردم بابت 
هزینه کرد مالیات

رویکرد به اصلاحات 
اداری

ایجاد جریانات سیاسی 
عمده در کشور و افزایش 

فهم مقامات سیاسی

تقویت بخش خصوصی 
و حل سیاست زدگی 

بوروکراسی

بلوغ اجتماعی و آگاه سازی 
مردم و توافق

رویکرد به استفاده 
از فناوری و تحول 

دیجیتال

اطلاع رسانی به مردم و 
الکترونیکی شدن در ارائه 

خدمات

الکترونیکی شدن بک آفیس 
و تبدیل شدن کل دولت به 

یک پنجره واحد

به کارگیری پس از بازطراحی 
نظام اداری و اصلاح تفکرات 
قدیمی و مشارکت با مردم از 

حیث انتخاب شیوه ها

آموزش و تغییر انتظارات نگاه به فرهنگ
رهبران

ارزیابی عملکرد مبتنی بر 
شاخص های فرهنگی

تغییر قواعد و سیستم ها و 
تربیت فرهنگی افراد از کودکی

منبع: دنهارت و دنهارت )2007( و یافته های پژوهش
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برنامهریزی

برای  برنامه ریزی  و  آینده  اهداف  و  تعیین چشم انداز  اداری،  نظام  کارکرد  مهم ترین  و  اولین 
خدمات  ارائه  به  دولت  ورود  میزان  اهداف،  تعیین  از  پس  برنامه ریزی  در  است.  آن  به  دستیابی 
ادامه  در  می گردد.  تعیین  اداری  نظام  وظایف  دایره  و  می شود  مشخص  خدمات  ارائه  متولیان  و 
موضوعات و گزاره هایی که در نظام اداری مطلوب، باید در این زمینه مد نظر قرار گیرند و تعیین 

تکلیف شوند، مورد بحث قرار می گیرند.

تعیین اهداف نظام اداری
ارتقای  بر  مشتمل  باید  اداری  نظام  اهداف  اقدامات،  و  اصلاحات  جهت گیری ها،  تعیین  در 
کارایی، اثربخشی، کاهش فساد، ایجاد بستری برای رشد و تعالی، رضایت مردم و نظم و امنیت 
باشد. در نظر گرفتن این اهداف در تمام اقدامات و برنامه ریزی ها به این منجر می شود که نظام 
اداری در مسیر حرکت خود دچار انحراف و اسیر فرایندها نشود. تمام برنامه ریزی ها در نظام اداری 
باید متمرکز بر این اهداف باشد و هر برنامه ای که در تحقق این اهداف خدشه ایجاد کند، باید 

توقف شود:
- نظام اداری می تواند بستری برای رشد و توسعه ملیّ باشد و باید در این زمینه تلاش کند.

- هدف غایی نظام اداری باید رضایت مردم از طریق افزایش کارایی و اثربخشی و کاهش 
فساد باشد.

تمرکززدایی و تقسیم کار عمودی
در نظام اداری مطلوب ایران، نیاز است که شدت تمرکز، مقداری کاهش پیدا کند و با تقسیم 
تفویض  ملیّ،  از  محلی  موضوعات  تفکیک  و  می شود  انجام  اداری  نظام  درون  که  عمودی  کار 

اختیارات و استقلال بیش تری مد نظر قرار گیرد. در این زمینه، گزاره های زیر مطرح است:
- ملیّ و محلی شدن در زمینه های گوناگون مدیریتی، نظام مالیاتی و نظام بودجه ریزی باید به 

صورت همزمان با هم و متناسب با هم انجام شود.
عمل  در  را  موضوع  این  موفقیت  امکان  می تواند  تمرکززدایی،  به سمت  تدریجی  حرکت   -

افزایش دهد.

تمرکززدایی و تقسیم کار افقی
موضوع دیگری که در برنامه ریزی باید مد نظر نظام اداری باشد، تقسیم کار افقی است. منظور 
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از تقسیم کار افقی این است که باید حدود وظایف دولت، بخش خصوصی و جامعه مدنی مشخص 
شود و نظام اداری از دخالت و گستردگی بیش از حد خود در موضوعاتی که تصدی گری محسوب 

می شوند خودداری کند. در این زمینه دو گزاره زیر مطرح است:
- دولت باید به عنوان هسته ای دانا تنها متولی خط مشی گذاری و امور حاکمیتی باشد و در غیر 
این صورت در موضوعاتی ورود کند که بخش خصوصی و جامعه مدنی توان ورود به آن ها را ندارند 

و منفعت ملیّ و عمومی در میان است.
- دولت باید مسئول و متولی امور تصدی گرایانه را مشخص کند.

 فناوری و تحول دیجیتال
در عصر کنونی که عصر دیجیتال و داده محوری است، نگرش دیجیتال و کاربست فناوری 
تجربه  به  ویژه  توجه  شامل  که  دیجیتال  نگرش  گیرد.  قرار  نظر  مد  برنامه ریزی ها  تمام  در  باید 
مشتری، داده محوری، تجربه خوشایند کارکنان از محیط کار، به کارگیری فناوری ها و تحول در مدل 
کسب وکار است باید در برنامه ریزی ها مورد توجه باشد. در این زمینه گزاره های زیر مطرح می شود:

- هدف اصلی در تحول دیجیتال باید افزایش شفافیت، سرعت، عدالت، همکاری، سلامت، رضایت 
مشتری و کاهش هزینه باشد و این موضوع در تمام اقدامات مد نظر باشد تا فرع مقدم بر اصل نشود.

- تحول دیجیتال در هر بعُدی در نظام اداری، باید پس از اصلاح تفکرات قدیمی انجام شود.
توجه به خواسته ها، انتظارها و ذهنیت های مردم در نظام اداری برای دستیابی به رضایت آنان

رضایت مردم یکی از اهداف مهمی است که نظام اداری در غایت خود به دنبال دستیابی به آن 
است. برای افزایش رضایت مردم، علاوه بر این که نظام اداری باید وظایف خود را به درستی انجام 
دهد و برنامه های خود را به درستی مدیریت و دنبال کند، توجه به ذهنیت های مردم و خواسته های 

آن ها نیز از اهمیت بالایی برخوردار است.
- نظام اداری باید به میل مشارکتی مردم و کارکنان از طریق درگیری آن ها تصمیم گیری ها و 

سیاستگذاری ها بها بدهد و آن را مسیری برای رشد خود در نظر بگیرد.
- طراحی برنامه ها مبتنی بر اصل اعتماد و راستگویی مردم اثرگذارتر و موفق تر از مبنا قرار 

دادن اصل بی اعتمادی است.
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اجرا

کارکرد دومی که در نظام اداری باید مورد توجه باشد، تلاش برای اجرای موفق برنامه ریزی هایی 
است که در نظام اداری انجام شده است. در واقع، موفقیت و دستیابی به اهداف در تقسیم کارهایی 
که در بخش برنامه ریزی مورد توجه بود، نیاز به اقدامات و مراقبت هایی دارد. موضوعاتی که در این 

زمینه می تواند مد نظر باشند عبارت اند از:

هدایت و حکمرانی مطلوب نظام اداری بر بخش های خصوصی و مدنی و واحدهای محلی
نظام اداری به منظور موفقیت در تمرکززدایی های عمودی و افقی باید اقدامات و مراقبت هایی 
را به منظور هدایت گری صحیح و حکمرانی مطلوب انجام بدهد. برای مثال، تقویت بخش های 
همکاران بیرونی دولت یا واحدهای محلی و همچنین نظارت بر اجرای وظایف آن ها یا تسهیل گری 

برای موفقیت آن ها از جمله این اقدامات است.
- ایجاد بخش مدنی و خصوصی قوی و اعتماد به آن ها به کاهش تصدی گری دولت منجر 

می شود. 
- نظارت، کنترل، تسهیل گری و تنظیم گری دولت در تمرکززدایی به عملکرد بهتر واحدهای 

محلی و همچنین بخش های مشارکت کننده با دولت منجر می گردد.
- موضوعاتی نظیر توانمندسازی کارکنان، ایجاد اعتماد به نفس در کارکنان، تقریب نگرش 
کارکنان و مدیران، کاهش رسمیت و محدودسازی بخش نامه ها، و تقویت باور کارکنان به این که 

کار به آن ها تفویض شده به ارتقای موفقیت در تمرکززدایی عمودی منجر می شود.

نخبه پروری در نظام اداری و شایسته سالاری برای تقویت عملکرد کارکنان
نظام اداری باید مشتمل بر مجموعه ای از نخبگان باشد که بهترین های کشور باشند. جذب 
مهارت لازم  و  دانش  و  از هوش  که  چرا  باشد،  اداری  نظام  کار  دستور  در  به شدت  باید  نخبه ها 
برخوردارند و توان ارتقای نظام اداری را بهتر از هر فرد دیگری دارند. نخبه ها قابلیت هایی دارند که 
برای نظام اداری اهمیت زیادی دارد، برای مثال آن ها توجه به نهادهای پژوهشی و اهمیت درگیر 
کردن آن ها در امور تصمیم گیری را درک می کنند، با تصمیمات خود وضعیت اقتصادی کشور را 
از زیردستان و  بیکاری و کمبود شغل را در بخش خصوصی کاهش می دهند،  بهبود می دهند و 
هم سطحان و بالادستان خود مبتنی بر خِرد خود مطالبه گری می کنند، و موضوعاتی از این قبیل. 

در این زمینه گزاره های محوری زیر که به نخبه پروری کمک می کنند می توانند مد نظر باشند:
اندازه  - افزایش درآمد نخبگان در نظام اداری می تواند به جذب آن ها منجر شود و درست 
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کردن کارکنان دولت لازمۀ این امر است.
- وجود یک سیستم گزینش حرفه ای می تواند به جذب کارکنان شایسته و نخبه منجر شود.

- تنها راه استفاده از نخبه ها، جذب و استخدام آن ها در دولت نیست، بلکه می توان راهکارهایی 
مثل به کارگیری نخبه ها و توسعه همکاری با آن ها را مد نظر قرار داد. 

ایجاد  به  می توان  زمینه،  این  در  شایسته سالاری  و  ارشد  مدیران  موفق تر  مدیریت  برای   -
کمیسیونی به منظور انتصاب و آموزش و ارزیابی عملکرد متمرکز مدیران ارشد پرداخت.

ارتقای همکاری و هماهنگی بین بخش های مختلف نظام اداری
موضوع دیگری که در فاز اجرا در نظام اداری اهمیت دارد، این است که باید بین بخش های 
و  همکاری  باشد.  داشته  وجود  همکاری  و  هماهنگی  آن  وزارتخانه های  و  اداری  نظام  مختلف 
هماهنگی موضوعات مهمی برای کاهش موازی کاری، افزایش هم افزایی و دستیابی به اهداف نظام 
اداری مثل رضایت مردم و کارایی و اثربخشی هستند. برای این منظور گزاره های زیر می تواند در 

طراحی نظام اداری مطلوب مد نظر باشد:
- ایجاد یک نسل از افراد در نظام اداری که ذهنیات مشابهی داشته باشند، می تواند به ارتقای 

همکاری و هماهنگی کمک زیادی بکند.
- کلیت مجلس باید با کلیت دولت ارتباط داشته باشد و از ارتباط فرد به فرد یا وزیر با مجلس 

جلوگیری کرد.
- تعیین وزرای هماهنگ کننده یا قرار دادن موضوعات مرتبط با هم در یک وزارتخانه می تواند 

به ارتقای هماهنگی و همکاری منجر شود.
- پاداش به عملکرد جمعی باید جایگزین پاداش به عملکرد بخشی شود تا منافع و مسائل کلی 

دنبال شود و همکاری بین بخشی افزایش یابد.
- متحد شدن و یکپارچه شدن ساختارهای خط مشی گذاری و قانونگذاری به افزایش هماهنگی 

میان سازمان های مختلف منجر می گردد.
به منظور دستیابی به اهداف تعیین شده، هماهنگی سازمان ها در اجرای وظایف مرتبط به هم 
بسیار مهم است. این یکپارچگی به کاهش قوانین متعارض و ناهمراستا منجر می شود و سازمان ها 
در راستای فعالیت های خود نمی توانند با منظر قرار دادن قوانین مرتبط با منافع خود، برای همکاری 

و هماهنگی دلیلی داشته باشند.
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بودجه ریزی و مدیریت مالی هوشمندانه در دولت
مدیریت مالی دولت در حال حاضر با ضعف های زیادی مواجه است. برای مثال، منابع حاصل 
با  را  دولت  و  نشده  مدیریت  به خوبی  بازنشستگی  صندوق های  در  کارکنان  بازنشستگی  بیمه  از 
اداره  نفت  از  منابع حاصل  با  اداری  نظام  است. همچنین،  مواجه کرده  بسیاری  مالی  کمبودهای 
می شود و همین امر در کنار عدم اداره دولت مبتنی بر مالیات شهروندان به این منجر شده است که 
کارکنان دولت خود را در مقابل مردم پاسخگو نمی بینند. پس اصلاح مدیریت مالی موضوع مهمی 
است که در زمینۀ اجرای موفق برنامه ریزی های نظام اداری می تواند اثرگذاری زیادی داشته باشد.

- نظام پرداخت به بازنشستگان باید اصلاح شود و صندوق های بازنشستگی نیز منفعل نباشند 
و به صورت فعالانه در انواع بازارهای سرمایه ای وارد سرمایه گذاری شوند.

- صندوق توسعه ملیّ باید احیا شود و منابع حاصل از نفت در مسیر توسعه کشور خرج شود.
- دریافت مالیات در دولت باید اصلاح و هوشمند شود و نظام اداری مبتنی بر منابع حاصل از 

مالیات اداره شود.
- بودجه ریزی در سطح دولت باید به صورت بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد انجام شود.

- در بودجه ریزی، خارج کردن موسسه های عمومی از ردیف بودجه و تفویض اختیار بودجه 
آن ها به وزارتخانه ها می تواند موجب بهبود وضعیت و پاسخگویی آن ها شود.

معماری سازمانی بخش دولتی 
معماری سازمانی نظام اداری به منظور اجرای برنامه ها یکی از موضوعات کلیدی است که در 
برهه های زمانی منظم باید انجام شود و به روزرسانی گردد. در معماری سازمانی، انواع سازمان های 
مورد نیاز برای تحقق چشم انداز و برنامه ها از نظر ماموریت و رسالت هر یک مشخص می شود. 
با توجه به این که در معماری سازمانی تعیین هدف و ماموریت هر سازمان به روزرسانی می شود، 
موازی کاری و همپوشانی وظایف میان اداره های گوناگون تا حد زیادی کاهش می یابد و متولی 
و پاسخگوی نهایی هر وظیفه و ماموریت، شفاف می گردد. پس دو گزاره زیر در این زمینه مطرح 

می شوند.
و چشم انداز  رسالت  و  نیازها  به  توجه  با  دولتی  سازمان های بخش  دقیق  ماموریت  تعیین   -
نظام اداری و تقسیم کارهای صورت گرفته و مطابق با برنامه های طراحی شده در هر زمان، نیاز به 

بازنگری های دوره  ای دارد.
- معماری سازمانی در نهایت به ارتقای پاسخگویی منجر می شود.
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مدیریت دانش و ایجاد سازمان یادگیرنده
در نظام اداری، فرایند مدیریت دانش به ندرت انجام می شود، در صورتی که وجود این فرایند و 
به ویژه تبدیل دانش ضمنی به ملموس، در نهایت به ایجاد سازمان های یادگیرنده منجر می گردد. 
سازمان یادگیرنده به رشد مطلوب سازمان ها در نظام اداری منجر شده، چرا که هم از اشتباه ها و 
هم از موفقیت های خود درس می گیرند و این درس آموخته ها در کل سازمان ها به اشتراک گذاشته 

و در عمل به کار گرفته می شوند. پس گزاره های زیر در این زمینه مطرح می شوند:
- تبدیل دانش ضمنی به ملموس در سازمان های نظام اداری و توجه به آن، به ایجاد نظام 

اداری یادگیرنده منجر می گردد.
- تبدیل دانش ضمنی به ملموس توسط افراد می تواند به عنوان شاخص مهمی در ارزیابی 

عملکرد افراد در نظر گرفته شود.

کنترلوارزیابی

مسیر  در  اجراشده  اقداماتِ  و  برنامه ها  کنترل  کند،  ایفا  باید  اداری  نظام  که  نقشی  سومین 
از یک سو و  برنامه ها  اقدامات و  بودن  ارزیابی ها میزان صحیح  این  اهداف است. در  به  دستیابی 
میزان عملکرد صحیح و اجرای صحیح برنامه ها از سوی دیگر مورد ارزیابی و کنترل قرار می گیرد. 
در واقع، در ارزیابی ها در این گام باید هدف و وسیله و خروجی همه با هم مد نظر قرار گیرند تا 

بهترین نتیجه گیری حاصل شود.

کنترل گری فرایندها
کنترل گری  بر  علاوه  اداری،  نظام  اهداف  به  دستیابی  و  برنامه ها  اجرای  کنترل  منظور  به 
سازمان ها و کارکنان و پاسخگو کردن آن ها به اقدامات، باید به صورت فعالانه و Proactive تمام 
فرایندها هوشمند شوند و سیستم  های خودکنترلی ایجاد شوند تا امکان انجام فساد و رفتار خارج 
از برنامه،  اصلًا وجود نداشته باشد. پس دو گزاره و محور مهم زیر باید در این زمینه مد نظر باشد:

- هوشمند شدن تمام فرایندها به صورت فعالانه مانع ایجاد هر گونه فساد و تخطی در نظام 
اداری می گردد و امکان دستیابی نظام اداری به برنامه ها فراهم تر می شود.

- سیستم خودکنترلی در زمان وقوع اشکال در فرایند می تواند به میزان زیادی از فسادها و 
عدم تعهد به برنامه ها کمک کند.
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ارتقای شفافیت و پاسخگویی در نظام اداری
از جمله شاخص های مطلوب نظام اداری، میزان شفافیت و پاسخگویی مدیران آن است. در 
نظام اداری مطلوب باید این دو رکن افزایش یابد و مدیران در خصوص عملکرد خود و مجموعۀ 
ادامه،  باشند. در  ندادۀ خود پاسخگو  انجام داده و  اقداماتِ  برنامه ها و در خصوص  خود در اجرای 

گزاره های مرتبط با این موضوع مورد اشاره قرار گرفته است.
- پیش نیاز ایجاد فرهنگ پاسخگویی، فرهنگ انتقادگری و انتقادپذیری باید در سازمان ها جاری شود.
مطالبه  شکل  همین  به  و  شود  آغاز  سیاسی  بالای  مقامات  از  باید  پاسخگویی  ارتقای   -

پاسخگویی نیز ایجاد شود.
- پاسخگویی نباید فقط به اقداماتِ صورت گرفته محدود شود، بلکه پاسخگویی در مقابل کارها 

و اقداماتِ انجام نداده هم باید مد نظر باشد.
- کنترل و موازنه باید در بین سه قوه و مطالبه پاسخگویی بین آن ها مورد توجه بیش تری قرار 

گیرد تا عملکرد نظام اداری نیز بهبود یابد.
- مطالبه گری باید در مردم شکل بگیرد و در این مسیر باید نهادهای مدنی را واسطۀ مطالبه گری 
از نظام اداری نمایند. همچنین، ایجاد نهادهای پایش اجتماعی به این موضوع کمک زیادی می کند.
- شفافیت پیش نیاز پاسخگویی است و برای شفافیت راهی به جز استفاده از فناوری اطلاعات وجود ندارد.

- شرکت های دولتی باید در قبال مصرف بودجه خود به مجلس پاسخگو شوند.

نظام مدیریت عملکرد کارکنان
کنترل و ارزیابی عملکرد کارکنان در اجرای برنامه ها و میزان تحقق اهداف کلان دولت باید از 
طریق ایجاد نظامی برای مدیریت عملکرد کارکنان انجام شود. این نظام که به تمام ابعاد و ارکان 
مدیریت عملکرد توجه دارد و نتایج آن را در نگهداشت و ارتقا و پرداخت و نظایر آن منظور می نماید، 
به بهترین حالت ممکن به جهت دهی به رفتار کارکنان و بهبود عملکرد آنان نیز منجر می شود. در 
این نظام، تعیین شاخص های عملکردی صحیح که بتواند به شکل مناسب و عادلانه و دقیقی به 
ارزیابی عملکرد بپردازد، اهمیت بسیار زیادی دارد. در این زمینه گزاره های زیر دارای اهمیت هستند.
- حذف قراردادهای استخدامی تا حد امکان به بهبود عملکرد کارکنان و توجه آن ها به نتایج 

ارزیابی عملکرد منجر می گردد.
- باید شاخص های عملکردی برای مشاغل کیفی و کمّی به صورت متفاوت طراحی شوند. 
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نظام مدیریت عملکرد سازمانی
برنامه های  در خصوص  که  ماموریت هایی  و  وظایف  از حیث  اداری  نظام  در  سازمان ها  کل 
طراحی شده بر عهده دارند، مسائلی که در کشور باید حل شوند و اهداف و چشم اندازی که کشور 
درصدد دستیابی به آن است، باید به طور مرتب مورد ارزیابی قرار گیرند. در این خصوص گزاره های 

زیر وجود دارد:
- اهداف، برنامه ها و خروجی هر سازمان باید به صورت همزمان مورد ارزیابی قرار گیرد.

- طراحی سیستم ارزشیابی عملکرد پروژه ها برای اجتناب از شکست در اجرا باید در دستور 
کار قرار گیرد.

ایجاد نهادهای خط مشی پژوهی و نقاد مستقل
نهادها و مراکز خط مشی پژوهی باید در نظام اداری و دولت به رسمیت شناخته شوند و اجازه 
نقادی و تحلیل گری مستقلی را از سازمان ها داشته باشند. این نهادها با دیدگاه مستقل و پشتوانه 
پژوهشی که دارند، مسائل را از دیدگاه چندجانبه ای مورد بررسی و واکاوی قرار می دهند و بهتر 
می توانند راجع به موضوعات، دیدگاه عاری از جانبداری خود را ارائه کنند. قطعاً هرچه میزان نخبگی 
در سطح نظام اداری بالاتر برود، استفاده از این نهادها، به دلیل درک اهمیت آن ها افزایش می یابد. 

پس دو گزاره زیر در این خصوص مطرح است:
- هرچه سطح نخبگی در نظام اداری بالاتر رود، ایجاد و حمایت از نهادهای خط مشی پژوهی 

افزایش می یابد.
- ایجاد نهادهای نقاد مستقل به ارتقای پاسخگویی در نظام اداری منجر می گردد.

اصلاح

چهارمین محوری که در نظام اداری به منظور بهبود مستمر باید مد نظر باشد، در نظر گرفتن 
این  در  است.  اهداف  به  در مسیر دستیابی  اقدامات اصلاحی  انجام  به منظور  امکاناتی  و  شرایط 
محور یکی از موضوعاتی که به آن توجه شده است، حذف یا اصلاح ساختارهایی است که عملکرد 
نامطلوبی داشته اند یا از موضوعیت ماموریتی آن کاسته شده و نیازی به آن وجود نداشته است. 
همچنین، قوانین و مقرراتی که دست وپا گیر بوده یا خلأهای قانونی که به شکست در تحقق برخی 

برنامه ها منجر شده است، در این مرحله مورد اصلاح قرار می گیرند.
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اصلاحات ساختاری مورد نیاز 
در هر دوره از ارزیابی، بسیاری از سازمان ها و ساختارهای ایجادشده در نظام اداری بی خاصیت 
یا کم خاصیت ارزیابی می شود یا وظایف و ماموریت آن ها موازی و همپوشان با سازمان های دیگر 
تشخیص داده می شود. در این موارد نظام اداری باید اصلاحات ساختاری را به صورت حذف یا 
ادغام سازمان ها انجام دهد تا بتواند با کم ترین هزینه و اتلاف زمان و انرژی وظایف و ماموریت های 
خود را محقق کند. همچنین، هر زمان که ایجاد یک سازمان و ساختار، مهم و ارزشمند و معنادار 
تلقی شود، نظام اداری باید به ایجاد آن در زمان مقتضی مبادرت ورزد. در این زمینه گزاره های زیر 

از سوی خبرگان مطرح شده است:
- بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد به کاهش دستگاه های موازی و نهادهای بی خاصیت منجر 

می شود.
- معمولًا ساختارها از بین نمی روند و ساختارهای جدید جای آن ها را می گیرند.

اصلاحات مرتبط با قوانین و مقررات
یکی دیگر از اصلاحاتی که نظام اداری در چرخه PDCA باید به آن بپردازد، تشخیص قوانین 
و مقررات مخدوش و همچنین خلأهای قانونی است که نظام اداری باید در زمان های مقتضی به 
آن بپردازد. در واقع، گاهی قوانین و مقررات موجود به دلیل ایرادهایی که دارند یا تناقض هایی که 
بین آن ها وجود دارد، باید حذف یا اصلاح شوند و گاهی نیز به ایجاد یک یا چند قانون برای کمک 
به اجرای یک برنامه و تحقق اهداف نیاز دارد. برای مثال، ایجاد قانون تمرکززدایی موضوع مهمی 

است که باید مد نظر قرار گیرد. در زمینه قوانین مورد نیاز گزاره های زیر وجود دارد:
- بزرگ ترین مسئله در تمرکززدایی این است که قانونی در این زمینه وجود ندارد و ایجاد قانون 

خاص تمرکززدایی باید مد نظر قرار گیرد.
- عدم حذف قوانین تاریخ مصرف گذشته در بلندمدت به رسوب قوانین منجر می شود و همین 

امر در نهایت می تواند راه های فرار از قوانین جدید را ایجاد کند.
- بررسی ایرادهای قانونی همچون خلأهای قانونی یا قوانین و مقررات مخدوش و متعارض 

باید در بازه های زمانی منظم مورد توجه قانونگذاران باشد.

فرهنگ
فرهنگ مطلوب در هر دستگاهی، فراهم کنندۀ محیطی پاکیزه برای عمل به وظایف خواهد 
باورهای موجه  و  ارزش ها  از  برخی  اداری منجر خواهد شد.  نظام  در  کارکردها  ارتقای  به  و  بود 
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انتقادپذیری،  تبعیض،  و عدم  دانستن خود، عدالت محوری  از خدمتگزار  اداری عبارت اند  نظام  در 
کلی نگری و توجه به منفعت عامه به جای بخشی نگری، باور به شایسته سالاری، بله قربان گو نبودن 
و مطالبه گری. تا زمانی که فرهنگ مطلوب جایگزین فرهنگ معیوب رابطه مداری نشود، امکان 
از حیث  این زمینه گزاره های زیر هم  برنامه ها در عمل میسر نخواهد بود. در  از  تحقق بسیاری 

اهمیت فرهنگ و هم از حیث شیوه ایجاد فرهنگ مطلوب وجود دارد:
- فرهنگ اداری رابطه محور کنونی اجازۀ بسیاری از اصلاحات و به کارگیری رویکردهایی نظیر 

بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد را نمی دهد.
مطلوب  اداری  فرهنگ  ایجاد  با  متناسب  باید  آن  قواعد  و  قوانین  و  انسانی  منابع  - سیستم 

بازمعماری شود.
- باید از ابتدای کودکی و در همان سنین پایین، آموزش و تربیت انسان ها از طریق سیستم 

آموزش و پرورش آغاز شود تا در نهایت یک فرهنگ اداری مطلوب در نظام اداری حاکم شود.

خروجی نظام اداری
با توجه به کارکرد نظام اداری در ابعاد گوناگون خود، در نهایت خروجی و نمود بیرونی آن و 
کمک به سایر نظامات اقتصادی و سیاسی و اجتماعی آشکار می شود. این خروجی ها نشان دهندۀ 
نیاز یا عدم نیاز در تغییر عناصر نظام اداری و ابعاد دارای اولویت است و پویایی این الگو از این جا 
نشئت می گیرد. در واقع، هر جا که خروجی نظام اداری نشان از ضعف آن باشد، اولویت های نظام 
اداری و ارکان مورد توجه آن باید تغییر کند و این خاصیت سیستمی دیدن نظام اداری است که 
به صورت فلش هایی به لایه های دوم و سوم الگوی مطلوب نشان داده شده است. برای مثال، 
ممکن است با توجه به خروجی ها این نیاز احساس شود که باید به نخبه ها توجه بیش تری شود؛ 
با بازخوردی که سیستم دریافت می کند این موضوع در لایه دوم در اولویت قرار خواهد گرفت. یا 
آن که ممکن است نیاز به مشارکت بخش دولتی با بخش های خصوصی و مدنی احساس شود. در 
این صورت با بازخوردی که در سیستم دریافت می شود این موضوع نسبت به سایر موضوعات در 

اولویت قرار خواهد گرفت.

بحثونتیجهگیری

پژوهش حاضر الگوی پیشنهادی نظام اداری را به صورت یک سیستم و شامل ابعاد کلان و 
جزئی در نظر گرفته است. در این الگو، نظریه مبنایی به عنوان اولین و مهم ترین عنصر ورودی 
در نظر گرفته شده که بر تمام عناصر نظام اداری اثر می گذارد و سپس با قرار دادن عناصر نظام 
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اداری در چرخه PDCA روابط میان آن ها را تا حدودی مشخص می کند و در نهایت خروجی و 
اهداف نظام اداری را به عنوان خروجی این سیستم معرفی می کند. با توجه به این خروجی ها ممکن 
است در خصوص انتخاب نظریه مبنایی و حتی عناصر نظام اداری در هر دوره ای تجدید نظر شود. 
همچنین، قرار دادن عناصر نظام اداری در چرخه PDCA، یک سهم محسوب شده که در هیچ 
پژوهش دیگری به این صورت دیده نشده است. هدف این بوده که نظام اداری باید همواره خود را 
بهبود دهد و ساکن نماند. پس این چرخه که چرخۀ بهبود مستمر است، به نظام اداری کمک می کند 
که همواره با در نظر گرفتن برنامه ریزی، اجرای برنامه ها، کنترل و ارزیابی و در نهایت اصلاحات 

مورد نیاز در مسیر بهبود مستمر و دستیابی به توسعه حرکت کند. 
این الگو در تمام عناصر خود،  راهکارهایی را برای دستیابی به مطلوب پیشنهاد می دهد که این 
راهکارها توافق خبرگان تحول اداری را در خود دارد. این مدل پویایی را در خود نیز نهفته دارد،  چرا 
که در هر زمان خروجی نظام اداری نشان از تغییر اولویت های مورد نیاز داشته باشد،  نظام اداری 
باید در توجه و اهمیت خود به ارکان و ابعاد و عناصر مختلف نظام اداری تجدید نظر کند و این 
خاصیت سیستمی دیدن نظام اداری است. تعدد و پیچیده بودن عناصر و ارکان نظام اداری یکی از 
محدودیت های بزرگ این پژوهش به حساب می آید. هرچند که با بررسی دقیق ادبیات و برگزاری 
26 مصاحبه عمیق با خبرگان دانشگاهی و اجرایی تلاش شد که این عناصر به طور کامل شناسایی 
و دسته بندی شوند، اما بزرگی زیاد محدودۀ پژوهش و احتمال از دست رفتن برخی جوانب در این 
از خبرگان  برخی  با  امکان مصاحبه  پژوهش عدم  از محدودیت های  دیگر  دارد. یکی  الگو وجود 
تحول اداری،  علی رغم تلاش زیاد پژوهشگر است که این موضوع در بسیاری از پژوهش ها وجود 

دارد.
در این بخش تلاش شده است برخی از پیشنهادهایی که به مقامات تصمیم گیر در نظام اداری 

در دستیابی سریع تر به نظام اداری مطلوب کمک می کند، ارائه شود:
- شبکه تحول اداری متشکل از سازمان اداری و استخدامی، شورای عالی اداری، نهادهای 
تحول اداری در هر یک از وزارتخانه ها و... تاکنون موفقیت زیادی در تحول نظام اداری نداشته 
با تغییراتی در این شبکه امکان تحول و اصلاح موفقیت آمیز  است. به نظر می رسد که می توان 
نظام اداری را تا حدودی میسرتر کرد. برای مثال، ممکن است با به کارگیری مشاورانی از بخش 
خصوصی، تمرکززدایی در تحول اداری و تفویض این امر به وزارتخانه ها و به کارگیری متولیان امر 

تحول به افراد دانشگاهی بی طرف چنین موضوعی را بهتر و مثمرثمرتر پیگیری کرد.
- بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد رویکردی است که از نظر تعداد زیادی از خبرگان از اهمیت 
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بسیار بالایی برخوردار است و باید در اولویت اول قرار گیرد،  چرا که این نوع از بودجه ریزی، بسیاری 
از موضوعات دیگر نظام اداری نظیر موازی کاری ها، بزرگی اندازه دولت، رابطه محوری و فساد و 
نظایر این ها را حل خواهد کرد. پس به تصمیم گیرندگان اصلی در خصوصی اصلاح نظام اداری 
پیشنهاد می شود که رویکرد بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد را جایگزین رویکرد بودجه ریزی فعلی 

نمایند و موانع آن را برطرف کنند.
- موضوع اولویت دار دوم در نظر گرفتن عملکرد و کارنامه قبلی مدیران در انتصاب و ارتقای 
مدیران ارشد است. این موضوع نیز به شدت مورد تاکید خبرگان تحول اداری قرار داشت، چرا که 
اگر  تعیین مسیر آن هستند.  اداری در  بازیگران نظام  تاثیرگذارترین  از مهم ترین و  ارشد  مدیران 
کارنامه و عملکرد افراد در انتخاب آنان ملاک و مبنا قرار گیرد، قطعاً آن ها تلاش بسیار بیش تری 

برای بهبود عملکرد خود دارند تا امکان ارتقا را از خود نگیرند.
- موضوع دیگری که باید شدیداً در دستور کار تصمیم گیران و خط مشی گذاران نظام اداری 
قرار گیرد، منطقی سازی اندازه کارکنان است. در حال حاضر، اندازه کارکنان به شدت زیاد شده است 
و البته در برخی بخش ها با کمبود نیروی انسانی مواجهیم. در واقع، منطقی سازی اندازه کارکنان 
بدین معناست که نیروی اضافی در بخش هایی که مازاد نیروی انسانی وجود دارد تعدیل شود و در 
جاهایی که نیاز به نیروی متخصص و خبره وجود دارد و با کمبود نیرو مواجه است، نیروی انسانی 
جدید به کار گرفته شود. البته به صورت کلی، تعداد نیروی مازاد بسیار بیش تر از بخش هایی است 
که کمبود نیرو وجود دارد. یکی از دلایل ازدیاد نیروی انسانی نیز وجود قوانین استخدامی رسمی 
بلندمدت است،  چرا که این کارکنان با توجه به امنیت شغلی بالایی که پیدا می کنند،  انگیزه زیادی 
برای کار و افزایش کارایی و اثربخشی نخواهند داشت. پس برای جبران کم کاری آنان، سازمان ها 
اقدام به جذب نیروی انسانی جدید می گیرند و این گونه اندازه دولت بزرگ می شود. پیشنهاد می شود 
تغییراتی در شیوۀ استخدام کارکنان دولت مثل حذف قراردادهای رسمی صورت گیرد و با بررسی 
تناسب ماموریت هر سازمان با نیروی انسانی مورد نیاز، در راستای متناسب سازی اندازه کارکنان 

اقدام کنند.
اداری  نظام  در حال حاضر،  است.  ارائه خدمات  در  تمرکززدایی  دیگر  بسیار مهم  - موضوع 
از تمرکز زیاد رنج می برد و عموم تصمیمات در مرکز گرفته می شود. در صورتی که با توجه به 
گستردگی جغرافیایی زیاد کشور ایران و تفاوت در اقتضائات و ویژگی های مناطق گوناگون کشور، 
تمرکززدایی و ایجاد سازمان ها و مدیریت های محلی می تواند به ارتقای رضایت خدمات گیرندگان و 
حتی خدمت دهندگان کمک بسیاری کند. در این تمرکززدایی،  باید ملزومات تفویض اختیار از جمله 
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ارتقای اعتماد به نفس کارکنان، تقریب نگرش های کارکنان و مدیران، تقویت باور کارکنان برای 
تفویض اختیار به آنان، ارتقای توانمندی و قابلیت نیروی انسانی و مدیریت های محلی، و تقویت 

انگیزش کارکنان مد نظر قرار گیرد. 
- فرهنگ اداری نیز موضوع مهمی است که در ابرَعبارات ترکیبی از جمله پرتکرارترین عبارات 
عنوان  به  اداری  فرهنگ  که  است  این  نیز  آن  بر  خبرگان  تاکید  و  اهمیت  علت  می آید.  به شمار 
زیربنای ایجاد رفتارها در نظام اداری است و تا زمانی که فرهنگ مطلوب در این نظام جاری و 
ساری نباشد، واقعاً امکان پیاده سازی بسیاری از موضوعات بسیار مهم همچون بودجه ریزی مبتنی 
بر عملکرد یا شایسته سالاری که هر دو به شدت مخالف رابطه محوری هستند، وجود نخواهد داشت. 
اگر مقامات تصمیم گیر و خط مشی گذاران به دنبال پیاده سازی رویکردهای مطلوب در نظام اداری 
هستند، باید تمام تلاش خود را برای اصلاح فرهنگ کنونی نظام اداری و حرکت آن به سمت 
فرهنگ مطلوب انجام دهند. برخی از شاخصه های فرهنگ اداری مطلوب نیز عبارت اند از صداقت، 
بی طرفی، عدالت و عدم تبعیض، عدم رابطه محوری و نظایر آن. دو مورد از شیوه های اصلی اصلاح 
فرهنگ اداری نیز عبارت اند از اصلاح قواعد و قوانین مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شاخص های 
فرهنگ اداری مطلوب در زمینه های جذب و نگهداشت و ارتقا و بازنشستگی، و آموزش و تربیت 

انسان ها از کودکی و از طریق سیستم آموزش و پرورش.
اداری مطلوب  نظام  به  و مصاحبه های صورت گرفته، دستیابی  انجام شده  مطالعات  با  مطابق 
نیازمند ایجاد تغییراتی در نظامات سیاسی، اقتصادی و اجتماعی است. با توجه به فضا و بستر کشور، 
خبرگان شاخص هایی را برای نظام اداری مطلوب معرفی کردند و در کنار آن تغییرات و اصلاحاتی 

را در بستر کشور پیشنهاد دادند. 
تاثیر  انجام شده  مطالعات  و  خبرگان  تمام  نظر  با  مطابق  که  بومی کشور  نظامات  از  یکی   -
ابرَعبارات ترکیبی  بسیار بالایی بر نظام اداری دارد، نظام سیاسی است و تکرار نظام سیاسی در 
مصاحبه های صورت گرفته شاهدی بر این امر است. اگر تصمیم گیران نظام اداری به دنبال دستیابی 
به نظام اداری مطلوب هستند، نیاز است که برخی از ملزومات آن را در نظام سیاسی دنبال کنند. در 
این نظام، موضوعاتی نظیر اصلاحات مجلس نمایندگان از حیث انتخاب نمایندگان اصلح که مقوم 
مردم سالاری و رضایت شهروندان است، ایجاد احزاب و جریانات عمده قوی در کشور که موجب 
افزایش پاسخگویی آن هاست، تمرکززدایی نسبی در  عملکرد عقلانی تر رؤسای جمهور و وزرا و 
نظام سیاسی کشور و افزایش استقلال استانداران در وزارت کشور که به ایجاد مدیریت های محلی 
و توجه به اقتضائات بومی مناطق مختلف کشور منجر می شود، و همچنین، ارتباط کلیت مجلس 
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با کلیت وزرا به جای ارتباط فرد به فرد که به ارتقای همکاری و هماهنگی وزارتخانه  های گوناگون 
در کل نظام اداری منجر می شود، موضوعاتی هستند که باید در نظام سیاسی دنبال شوند تا موانع 

دستیابی به نظام اداری مطلوب برطرف گردد و ظرفیت لازم برای آن فراهم شود.
اهمیت  از  با بخش خصوصی  دولتی  افزایش همکاری بخش  از حیث  نیز  اقتصادی  نظام   -
روابط  افزایش  آن  از ملزومات  تقویت شود و یکی  باید  برخوردار است. بخش خصوصی  ویژه ای 
بین المللی شرکت های خصوصی است. در حال حاضر، تحریم ها امکان این موضوع را تا حد زیادی 
کاهش داده است، اما اگر بتوان چنین بستری را فراهم کرد، هم امکان اشتغال افراد در این بخش 
افزایش می یابد و نظام اداری امکان کوچک سازی پیدا می کند و هم با افزایش مشارکت بخش 

دولتی و خصوصی امکان ارائه خدمات بهتر به شهروندان فراهم خواهد شد.
- موضوع دیگری که در نظام اقتصادی باید اصلاح شود، اصلاح نظام مالیات گیری و هوشمند 
نمودن آن است. اگر نظام مالیات گیری تصحیح شود، نظام اداری می تواند مبتنی بر مالیات اداره 
شود و از درآمد نفت برای امور توسعه استفاده شود. استفاده از درآمد حاصل از نفت برای امور جاری 
نظام اداری از نظر خبرگان بسیار اشتباه است و علاوه بر عدم امکان استفاده از آن برای امور مربوط 
به توسعه کشور، به عدم پاسخگویی کارکنان نظام اداری به شهروندان منجر خواهد شد. پس در 
کنار هوشمندسازی نظام مالیاتی کشور، احیای صندوق توسعه به منظور استفاده بهینه از درآمد نفتی 

اهمیت زیادی پیدا خواهد کرد.
- در نظام اداری مطلوب، همکاری بخش دولتی با جامعه مدنی از اهمیت ویژه ای برخوردار 
است. در حال حاضر، جامعه مدنی به شکلی قوی و ساختاریافته ظاهر نشده است و در بسیاری از 
مواقع نتوانسته به عنوان همکار بخش دولتی عمل کند. کارکرد مهم دیگری که برای سازمان ها 
در جامعه مدنی مطرح است، واسطه بودن بین نظام اداری و شهروندان است و جامعه مدنی باید 
بتواند این نقش را به خوبی ایفا کند. بنابراین، باید در زمینۀ ساختارمند کردن جوامع مدنی و تفویض 
اختیار برخی از وظایف به آن ها اقدام کرد تا هم وارد همکاری با بخش دولتی شوند و هم شهروندان 

بتوانند خواسته ها و انتظارات خود از نظام اداری را از طریق این جوامع پیگیری کنند. 
- مطابق با نظرهای خبرگان، فرهنگ اداری ریشه در فرهنگ جامعه و نظام اجتماعی دارد. 
از آن جا که فرهنگ اداری زمینه ساز اجرای بسیاری از اصلاحات در نظام اداری است، تغییراتی در 
نظام اجتماعی و فرهنگ جامعه می تواند زمینۀ ایجاد فرهنگ مطلوب را در نظام اداری فراهم کند. 
به منظور ایجاد فرهنگ اجتماعی مطلوب باید نظام آموزش و پرورش و مهدهای کودک از ابتدا 
برای موضوعات فرهنگی و تربیتی اهمیت بسیار بیش تری قائل شوند و در برنامه های تربیتی خود 
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شاخص های فرهنگی مطلوب را مد نظر قرار دهند. مطابق نظرات خبرگان، اگر خواهان نظام اداری 
مطلوبی هستیم، باید پایه های فرهنگی آن از کودکی در انسان ها شکل بگیرد و سیستم آموزش و 

پرورش با این موضوع همراه شود.

اظهاریهقدردانی
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