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ایــن شــماره از فصلنامــه »تحــول اداری« در شــرایطی آمــاده انتشــار 
می‌شــود کــه کشــور عزیزمــان بــا تهاجــم دشــمن آمریکایــی - صهیونــی 
روبــه‌رو اســت و همــه ارکان کشــور، همــراه بــا ملــت شــجاع و فــداکار 
ایــران، در حــال دفــاع سراســری از میهــن هســتند. ایــران در عیــن 
ــر، داغــدار رهبــر شــهید انقــاب، جمعــی  ــه نابراب ــا ایــن حمل ــه ب مقابل
از فرماندهــان، مســئولان و نیــز زنــان، مــردان و کودکانــی اســت کــه بــر 
اثــر بمبــاران مــدارس و مناطــق مســکونی بــه شــهادت رســیده‌اند. ایــن 
ــران نشــانده  ــر دل ملــت ای ــکاه، اگرچــه اندوهــی عمیــق ب حــوادث جان
اســت، امــا هم‌زمــان جلــوه‌ای از پایــداری تاریخــی ایــن ســرزمین را نیــز 
یــادآور می‌شــود؛ پایــداری ملتــی کــه در طــول تاریــخ، در ســخت‌ترین 
شــرایط نیــز مســیر اســتقلال، عــزت و پیشــرفت خــود را ادامــه داده 

اســت.
ز هر خون دلی سروی قد افراشت
ز هر سروی تذروی نغمه برداشت

صدای خون در آواز تذرو است
دلا این یادگار خون سرو است

در چنیــن روزهایــی، نظــام اداری و اجرایــی کشــور نیــز همــراه بــا 
نیروهــای مســلح و مــردم مقــاوم ایــران تــاش می‌کنــد جریــان امــور 
عمومــی بــا کمتریــن اختــال ادامــه یابــد و خدمــات اساســی بــدون 
وقفــه در اختیــار مــردم قــرار گیــرد. اســتمرار ارائــه خدمــات عمومــی در 
شــرایط بحــران، یکــی از مهم‌تریــن شــاخص‌های تــاب‌آوری حکمرانــی 
ــه ســال‌های گذشــته نیــز نشــان داده اســت  ــه شــمار می‌آیــد و تجرب ب
کارآمــدی نظــام اداری می‌توانــد نقــش تعیین‌کننــده‌ای در حفــظ ثبــات 
اجتماعــی و تقویــت اعتمــاد عمومــی ایفــا کنــد. دســتگاه‌های اجرایــی 
بــا وجــود شــرایط دشــوار، نقــش مهمــی در پشــتیبانی از جبهــه مــردم 

و نیروهــای عمل‌کننــده ایفــا کرده‌انــد و در ایــن مســیر، شــهیدانی نیــز 
تقدیــم شــده اســت. امیــد آنکــه ایــن مجاهدت‌هــا مقبــول پــروردگار و 

موجــب رضایــت و دلگرمــی ملــت شــریف ایــران باشــد.
در عیــن حــال، شــرایط ویــژه کنونــی بــار دیگــر اهمیــت نقــش نظــام 
اداری در اداره مؤثــر کشــور را آشــکار می‌ســازد. در زمانــه‌ای کــه جامعــه 
بــا فشــارهای اقتصــادی، امنیتــی و اجتماعــی روبــه‌رو اســت، کارآمــدی 
دولــت و کیفیــت خدمــات عمومــی بیــش از پیــش در کانــون توجــه قــرار 
می‌گیــرد. نظــام اداری نه‌تنهــا مســئول اجــرای سیاســت‌ها و برنامه‌هــای 
دولــت اســت، بلکــه به‌عنــوان یکــی از مهم‌تریــن نهادهــای پیونددهنــده 
دولت و جامعه، نقشــی اساســی در حفظ انســجام اجتماعی و ارتقاء 
ســرمایه اجتماعــی ایفــا می‌کنــد. از ایــن‌رو، اصــاح و نوســازی ایــن 
نظــام صرفــاً یــک ضــرورت مدیریتــی نیســت، بلکــه بخشــی از الزامــات 

حکمرانــی کارآمــد در مســیر توســعه ملــی محســوب می‌شــود.
در ادبیــات نویــن حکمرانــی عمومــی، کارآمــدی دولــت بیش از هر چیز 
بــا مفاهیمــی همچــون پاســخگویی، شــفافیت، اثربخشــی سیاســت‌ها 
و کیفیــت ارائــه خدمــات عمومــی ســنجیده می‌شــود. تجربــه بســیاری 
از کشــورها نشــان می‌دهــد اصــاح نظــام اداری زمانــی بــه نتایــج پایــدار 
منجــر می‌شــود کــه مبتنــی بــر رویکردهــای علمــی، داده‌هــای معتبــر و 
ارزیابــی مســتمر عملکــرد دســتگاه‌ها باشــد. در ایــن چارچــوب، اســتقرار 
نظام‌هــای ســنجش عملکــرد، توســعه نظام‌هــای اطلاعــات مدیریتــی و 
بهره‌گیــری از ابزارهــای تحلیــل داده می‌توانــد بــه تصمیم‌گیــری دقیق‌تــر 
همچنیــن  کنــد.  کمــک  عمومــی  سیاســت‌گذاری  بهبــود  و  مدیــران 
گســترش دولــت الکترونیــک و تحــول دیجیتــال در بخــش عمومــی، 
افزایــش  و  اداری  هزینه‌هــای  کاهــش  فرایندهــا،  ساده‌ســازی  امــکان 

شــفافیت در تعامــل دولــت و شــهروندان را فراهــم مــی‌آورد.

محمد ذاکری

سخن سردبیر

گام نو در تحول نظام اداری
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سخن سردبیر

بــا این‌حــال، بایــد اذعــان داشــت کــه کیفیــت برخــی خدمــات عمومــی 
ــا  ــه تنهــا ب ــن فاصل ــه دارد و ای ــران فاصل ــزرگ ای ــا شــأن ملــت ب ــوز ب هن
عــزم مشــترک مدیــران و کارکنــان نظــام اداری بــرای اصلاحــات جبــران 
خواهــد شــد. تجربــه دهه‌هــای گذشــته نشــان می‌دهــد بســیاری از 
مســائل نظام اداری کشــور ریشــه در ســاختارها، رویه‌ها و ســازوکارهای 
مدیریتــی دارد و حــل آن‌هــا مســتلزم رویکــردی جامــع، تدریجــی و 
مبتنــی بــر شــواهد اســت. اصــاح نظــام اداری فراینــدی پیچیــده و 
چندبعــدی اســت کــه نیازمنــد هم‌افزایــی سیاســت‌گذاران، مدیــران 
اجرایــی، نهادهــای نظارتــی و جامعــه علمــی کشــور اســت تــا بتوانــد بــه 

نتایجــی پایــدار و ملمــوس در زندگــی مــردم منجــر شــود.
ســال ۱۴۰۵ در حالــی آغــاز شــده کــه »برنامــه اصــاح نظــام اداری 
دولــت چهاردهــم« وارد ســال دوم اجــرا می‌شــود؛ برنامــه‌ای کــه طــی 
پشــتیبان  و  اختصاصــی  عمومــی،  محورهــای  در  نخســت،  ســال 
پیشــرفت‌هایی داشــته و اکنــون لازم اســت بــا تمرکــز بــر تجربه‌هــای 
ســال اول و دســتاوردهای برنامه‌هــای پیشــین، بــا قــوت بیشــتر دنبــال 
شــود. ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور نیز با اجرای اســناد راهبردی 
و توســعه ســامانه‌هایی ماننــد »ســامانه فوریت‌هــای اداری«، در پــی 
ــج  ــا نتای ــت اســت ت ارتقــاء محســوس کیفیــت و کمیــت خدمــات دول
آن در زندگــی مــردم قابــل مشــاهده باشــد. بهره‌گیــری از ظرفیت‌هــای 
تحــول دیجیتــال، ساده‌ســازی فرایندهــای اداری، افزایــش شــفافیت و 
تقویــت پاســخگویی دســتگاه‌های اجرایــی از جملــه اقداماتــی اســت کــه 
می‌توانــد زمینــه ارتقــاء کارآمــدی دولــت و بهبــود تجربــه شــهروندان از 

خدمــات عمومــی را فراهــم آورد.
»نظــام  اســتقرار  چهاردهــم،  دولــت  مهــم  سیاســت‌های  از  یکــی 
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد« اســت؛ سیاســتی کــه از یــک ســو بــا 
بودجه‌ریــزی عملیاتــی و قیمت‌گــذاری خدمــات پیونــد دارد و از ســوی 
و  مدیریتــی  فــردی،  ســطوح  در  عملکــرد  مدیریــت  نظــام  بــه  دیگــر 
ســازمانی وابســته اســت. در واقــع نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
را می‌تــوان حلقــه‌ای مهــم در زنجیــره اصلاحــات نظــام اداری دانســت 
کــه می‌کوشــد میــان تــاش کارکنــان، نتایــج عملکــردی و نظــام جبــران 
خدمــات ارتباطــی منطقــی و شــفاف برقــرار کنــد. در صورتــی کــه ایــن 
تقویــت  ضمــن  می‌توانــد  شــود،  اجــرا  و  طراحــی  به‌درســتی  نظــام 
انگیــزش کارکنــان، زمینــه ارتقــاء بهــره‌وری، افزایش پاســخگویی و بهبود 

کیفیــت خدمــات عمومــی را فراهــم آورد.
از منظــر علمــی، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بــر چنــد اصــل مهــم 
اســتوار اســت: نخســت، امــکان اندازه‌گیــری نســبی عملکــرد کارکنــان 
قابــل  و  ارزیابــی معتبــر  نظــام  یــا واحدهــای ســازمانی؛ دوم، وجــود 
ــج ارزیابــی و نظــام جبــران  ــد معنــادار میــان نتای اعتمــاد؛ و ســوم، پیون
خدمــات. در بســیاری از کشــورها، اجــرای موفــق ایــن رویکــرد بــا توســعه 
شــاخص‌های کلیــدی عملکــرد و اســتقرار نظام‌هــای مدیریــت عملکــرد 

ــا  همــراه بــوده اســت. ایــن شــاخص‌ها بــه ســازمان‌ها کمــک می‌کنــد ت
اهــداف راهبــردی خــود را بــه اهــداف عملیاتــی قابــل ســنجش تبدیــل 

کــرده و میــزان تحقــق آن‌هــا را به‌صــورت مســتمر پایــش کننــد.
موفقیــت ایــن تحــول مســتلزم نگاهــی جامــع و پرهیــز از رویکردهــای 
اصــاح  ایــن  روبنایــی،  و  ســطحی  بررســی  زیــرا  اســت؛  تک‌بعــدی 
راهبــردی را بــه اقدامــی صــوری تقلیــل داده و مانــع اثرگــذاری آن در 
عدالــت پرداخــت و ارتقــاء کیفیــت خدمــات خواهــد شــد. طراحــی 
ــی عملکــرد، اســتقرار نظام‌هــای اطلاعاتــی  ــر ارزیاب شــاخص‌های معتب
ایجــاد  و  عملکــرد  ارزیابــی  در  مدیریتــی  تــوان  تقویــت  اتــکا،  قابــل 
شــفافیت در فرایندهــای تصمیم‌گیــری از جملــه الزامــات مهــم تحقــق 

ایــن رویکــرد بــه شــمار می‌آینــد. 
همچنیــن لازم اســت در پیاده‌ســازی ایــن نظــام، تفــاوت مأموریت‌هــا 
و ماهیــت فعالیــت دســتگاه‌های اجرایــی مــورد توجــه قــرار گیــرد تــا از 
بــروز پیامدهــای ناخواســته جلوگیــری شــود.اهمیت ایــن موضــوع و 
نیــز ضــرورت گفت‌وگــوی کارشناســی و آگاهی‌بخشــی دربــاره مبانــی 
و الزامــات اجــرا، موجــب شــد دولــت در ســال گذشــته همایشــی بــا 
حضــور ریاســت محتــرم جمهــوری و اعضــای هیئــت دولــت و بــا هــدف 
آمــوزش و تبییــن ابعــاد ایــن نظــام برگــزار کند. فصلنامه »تحــول اداری« 
نیــز در راســتای رســالت خــود در توســعه دانــش و گفتمــان اصلاحــات 
نظــام اداری، پرونــده ویــژه ایــن شــماره را بــه »نظــام پرداخــت مبتنــی بــر 

عملکــرد« اختصــاص داده اســت. 
در ایــن شــماره، بــا مشــارکت جمعــی از اندیشــمندان و صاحب‌نظــران، 
ابعاد گوناگون این نظام در سه محور »چرایی«، »چیستی« و »چگونگی 
پیاده‌ســازی« تحلیــل و بررســی شــده اســت. میزگــرد تخصصــی، مقــالات، 
یادداشــت‌ها و دیدگاه‌هــای ارائه‌شــده در ایــن شــماره، همگــی در راســتای 
غنی‌ســازی ادبیــات ایــن حــوزه و کمــک بــه سیاســت‌گذاران و مدیــران بــرای 

تصمیم‌گیــری آگاهانه‌تــر تدویــن شــده‌اند.
فصلنامــه »تحــول اداری« تــاش دارد بســتری بــرای تبــادل دیدگاه‌ها، 
طــرح تجربه‌هــای عملــی و توســعه ادبیــات علمــی در حــوزه اصــاح نظام 
اداری فراهم آورد. امید آن اســت که انتشــار چنین مباحثی بتواند به 
تعمیــق گفت‌وگــوی کارشناســی میــان مدیــران اجرایــی، پژوهشــگران و 
صاحب‌نظــران ایــن حــوزه کمــک کــرده و زمینــه شــکل‌گیری راهکارهــای 

عملــی بــرای ارتقــاء کارآمــدی دولــت را فراهــم ســازد.
امیــد اســت ایــن جنــگ تحمیلــی بــا پیــروزی ملــت بــزرگ ایــران پایــان 
یابــد و آغــاز دوره رهبــری حضــرت آیــت‌الله ســید مجتبــی حســینی 
خامنــه‌ای ســرآغاز مرحلــه‌ای تــازه بــرای توســعه و پیشــرفت کشــور 
باشــد. همچنیــن امیــد مــی‌رود نظــام اداری کشــور بــا اجــرای اصلاحــات 
ــی و پیشــران خــود را در مســیر  ــد نقــش زیربنای پیش‌بینی‌شــده بتوان
تعالــی ایــران عزیــز بــه نحــو شایســته ایفــا کنــد و بــا ارتقــاء کیفیــت 

ــی، زمینــه تحقــق اهــداف بلندمــدت کشــور را فراهــم آورد. حکمران



برای استحضار

مروری بر اخبار نظام حکمرانی
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 در راســتای اجــرای اثربخــش برنامــه اصــاح نظــام اداری دولــت 
در  ســتادی  صرفــاً  رویکردهــای  از  عبــور  هــدف  بــا  و  چهاردهــم 
اســتان ها«  اداری  نظــام  اصــاح  ملــی  »طــرح  اداری،  اصاحــات 
)طــرح مانــا( بــا رویکــردی منســجم بــرای تقویــت نقــش اســتان ها در 
پیشــبرد اصاحــات اداری تدویــن شــده اســت. ایــن طــرح بــا تمرکــز بــر 
نقش آفرینــی مؤثــر اســتان ها در پیشــبرد اصاحــات نظــام اداری و 
ارتقــاء کیفیــت خدمــات عمومــی، زمینــه تحقــق نتایــج عینــی و قابــل 

 مشــاهده را بــرای مــردم فراهــم می کنــد. 
طــرح مانــا کــه در نشســت رئیــس ســازمان اداری و اســتخدامی 
انســانی  بــا رؤســا و معاونــان توســعه مدیریــت و ســرمایه  کشــور 

برنامه ریــزی اســتان ها مطــرح و رونمایــی  ســازمان های مدیریــت و 
شد، بـر اقداماتـی کـه قابلیـت اجـرا در سـطح اســتان را دارنــد و آثــار 
ملمــــوس و مســــتقیم بــــرای مــــردم و دســـتگاه های اجرایـــی بـــه همـــراه 
می آورنـــد متمرکــز اســت. رویکــرد اصلــی ایــن طــرح تقویــت حکمرانــی 
اداری در ســطح اســتان ها، تســهیل امــور مــردم، ارتقــاء بهــره وری و 

افزایــش پاســخگویی نظــام اداری اســت.
در چارچــوب طــرح ملــی مانــا، هفــت اقــدام اصاحــی مشــترک کــه 
نتیجــه برنامــه اصــاح نظــام اداری دولــت چهاردهــم اســت و قابلیــت 
اجــرا در ســطح اســتان ها را دارنــد، به عنــوان محــور اصلــی برنامه ریــزی 
و اقــدام در تمامــی اســتان ها تعییــن شــده اند. ایــن اقدامــات بــا هــدف 

طرح ملی اصلاح نظام اداری استان ها «طرح مانا»

چارچوبی نوین برای راهبری اصلاح نظام اداری در استان ها

برای استحضار

امور تحول اداری، نوآوری و ارتقاء فرهنگ سازمانی 
سازمان اداری و استخدامی کشور
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افزایــش کارآمــدی ســاختار اداری، ارتقــاء بهــره‌وری، تســهیل امــور 
مــردم و تقویــت پاســخگویی دســتگاه‌های اجرایــی طراحــی شــده‌اند و 
اجــرای منســجم آن‌هــا می‌توانــد بــه بهبــود فرایندهــای خدمت‌رســانی 

و افزایــش رضایــت عمومــی منجــر شــود.
عــاوه بــر اقدامــات اصلاحــی مشــترک، امــکان طراحــی و اجــرای 
و  اولویــت‌دار  مســائل  بــا  متناســب  تکمیلــی  تحولــی  اقدامــات 
در  نیــز  اســتان  هــر  اجرایــی  و  مدیریتــی  نهــادی،  ظرفیت‌هــای 
چارچــوب ضوابــط پیش‌بینی‌شــده فراهــم شــده اســت؛ به‌گونــه‌ای 
یکــی  در  معنــادار  تحــول  زمینه‌ســاز  بتوانــد  اقدامــات  ایــن  کــه 
خدمــت  زنجیــره  یــک  در  یــا  اســتان  مأموریتــی  عرصه‌هــای   از 

کلیدی گردد.
طــرح ملــی اصــاح نظــام اداری اســتان‌ها )طــرح مانــا( در قالــب 
بخشــنامه‌ای بــا امضــای معــاون رئیس‌جمهــور و رئیــس ســازمان 
اداری و اســتخدامی کشــور ابــاغ خواهــد شــد و چارچــوب اقدامــات 
و هماهنگــی و نیــز الزامــات پایــش برنامه‌هــای عملیاتــی اســتان‌ها 
و  اداری  ســازمان  در  طــرح  ایــن  ملــی  راهبــری  می‌کنــد.  تبییــن  را 
اســتخدامی کشــور انجــام می‌شــود و اجــرای آن در ســطح اســتان‌ها 
بــا مســئولیت اســتانداران و از طریــق ارکان پیش‌بینی‌شــده، از جملــه 

شــوراهای راهبــری تحــول اداری اســتان، پیگیــری خواهــد شــد. 
بیــن  هم‌افزایــی  و  هماهنگــی  ایجــاد  طــرح،  ایــن  نهایــی  هــدف 
و  پایــدار  ملمــوس،  تغییــرات  تحقــق  بــرای  اجرایــی  دســتگاه‌های 
از  اســتفاده  بــا  و  اســت  اســتان‌ها  ســطح  در  مــردم  محوریــت  بــا 
ســازوکارهای پایــش منظــم، گزارش‌دهــی و بازنگــری ســالیانه، ســطح 

می‌دهــد. ارتقــاء  را  عمومــی  رضایــت  و  پاســخگویی 
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برای استحضار

 

ســامانه فوریت‌هــای اداری )فــواد ۱۲۸( به‌عنــوان ســازوکاری نویــن در 
راســتای تحقــق سیاســت‌های کلــی نظــام اداری و ارتقــاء پاســخگویی 
دســتگاه‌های اجرایــی، از طریــق ثبــت و پیگیــری فــوری شــکایات 
مردمــی و پایــش داده‌محــور عملکــرد دســتگاه‌های اجرایــی طراحــی و 
اجــرا شــده اســت. گــزارش حاضــر بــا تبییــن وضعیــت اجرای ســامانه 
ارائــه تحلیــل  بــا  تــا اردیبهشــت 1405،  بــازه زمانــی یک‌ســاله  در 
آمــاری از تعــداد شــکایات، میــزان حــل ‌و فصــل آن‌هــا، متوســط زمــان 
اســاس شــاخص‌های  بــر  توزیــع موضوعــی شــکایات  و  رســیدگی 
هشــت‌گانه فوریــت اداری، بــه بررســی پیامدهــای نظارتــی، اقدامــات 
انضباطــی و تشــویقی و همچنیــن برنامه‌هــای توســعه‌ای ســامانه 
می‌پــردازد. یافته‌هــا نشــان می‌دهــد ســامانه فــواد ۱۲۸ نقــش مؤثــری 
در تقویــت مســئولیت‌پذیری مدیریتــی، بهبــود کیفیــت پاســخگویی 
دســتگاه‌ها و افزایــش اعتمــاد عمومــی ایفــا کــرده اســت. پاســخگویی 
اثربخــش در نظــام اداری مســتلزم اســتقرار ســازوکارهایی منســجم 
بــرای دریافــت، ثبــت، تحلیــل و پیگیــری مطالبات و شــکایات مردمی 
)فــواد ۱۲۸( اداری  راســتا، ســامانه فوریت‌هــای   اســت. در همیــن 
ــه بازخــورد  ــا رویکــرد پاســخگویی ســریع، نظــارت داده‌محــور و ارائ ب
کوتاه‌مــدت طراحــی و اجــرا شــده اســت. ایــن ســامانه بــا فراهم‌ســازی 
بســتر مداخلــه اصلاحــی در فرایندهــای خدمت‌رســانی، بــه ابــزاری 
راهبــردی بــرای ارتقــاء کیفیــت خدمــات عمومــی، پایــش مســتمر 
عملکــرد دســتگاه‌های اجرایــی و تقویــت مســئولیت‌پذیری مدیریتــی 

تبدیــل شــده اســت.

تصویری از وضعیت اجرای یک ساله سامانه فواد
ســامانه فوریت‌هــای اداری )فــواد ۱۲۸( بــر اســاس شــاخص‌های 
نقــش  عمومــی،  خدمــات  ارائــه  کیفیــت  بــا  مرتبــط  هشــت‌گانه 
مهمــی در شناســایی گلوگاه‌هــای اجرایــی، کاهــش دیوان‌ســالاری 
زائــد، ارتقــاء شــفافیت و مقابلــه بــا تــرک فعــل اداری ایفــا می‌کنــد.
گــزارش حاضــر وضعیــت شــاخص‌های کلیــدی عملکــرد را در ابعاد 
مختلــف ارائــه می‌دهــد. داده‌هــای اجرایــی و اطلاع‌نگاشــت عملکــرد 
مشــارکت  رشــد  بــه  رو  رونــد  نشــان‌دهنده  دوره  ایــن  در  ســامانه 
مردمــی و گســترش دامنــه عملیاتــی ســامانه اســت. افزایــش تعــداد 
تماس‌هــای موفــق شــهروندان بــا شــماره ۱۲۸ و بهبــود میــزان حــل ‌و 
فصــل شــکایات بــر مبنــای بازخــورد مســتقیم مــردم، بیانگــر ارتقــاء 

اعتمــاد عمومــی بــه ایــن ســازوکار پاســخگویی اســت. 
بــر اســاس نتایــج استخراج‌شــده از اطلاع‌نگاشــت عملکــرد ســامانه 
در این دوره، سازمان مدیریت و برنامه‌ریزی استان قزوین و سازمان 
مدیریــت و برنامه‌ریــزی اســتان البــرز به‌عنــوان ســازمان‌های پیشــرو 
در اجــرای مطلــوب ایــن طــرح شناســایی شــده‌اند. ایــن ســازمان‌ها 
بــا پیگیــری مؤثــر شــکایات، تعامــل فعــال بــا ســامانه و تســریع در 
ارتقــاء  در  قابل‌توجهــی  نقــش  شــهروندان،  مطالبــات  بــه  رســیدگی 
 شــاخص‌های فوریت‌هــای اداری و افزایــش رضایــت خدمت‌گیرنــدگان
رویکــرد  اســتقرار  از  موفــق  نمونه‌هایــی  به‌عنــوان  و  نمــوده  ایفــا 
پاســخگویی و مســئولیت‌پذیری مدیریتــی در ســطح اســتان‌ها معرفــی 

می‌شــوند.

وضعیت کلی شکایات ثبت‌شده و توزیع استانی
زمانــی  بــازه  در  ســامانه،  از  استخراج‌شــده  اطلاعــات  اســاس  بــر 
تمــاس   126040 ســامانه  بــا  موفــق  تماس‌هــای  تعــداد  یک‌ســاله 
بــوده کــه درمجمــوع 15603 شــکایت مرتبــط بــا شــاخص‌های فــواد 

  گزارش 
عملکرد سامانه 

فوریت‌های اداری )فواد 128(
 مرکز ملی بازرسی، ارتقاء سلامت و فوریت‌های اداری

سازمان اداری و استخدامی کشور

زینب شکری

کارشناس راهبری امور اداری و استخدامی
سازمان اداری و استخدامی کشور
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جدول ۱. فراوانی انواع درخواست‌های ثبت‌شده در بازه زمانی یک‌ساله تا اردیبهشت 1405

ثبــت شــده اســت. توزیــع جغرافیایــی شــکایات نشــان می‌دهــد بــه 
ترتیــب اســتان تهــران، اســتان البــرز و اســتان قزویــن بیشــترین تعــداد 
شــکایات ثبت‌شــده را بــه خــود اختصــاص داده‌انــد. همچنیــن در ایــن 
دوره ۳مــورد شــکایت بین‌المللــی نیــز ثبــت شــده اســت. تمرکــز بــالای 
بــه گســتردگی دســتگاه‌های  توجــه  بــا  تهــران  اســتان  شــکایات در 
اجرایــی، حجــم خدمــات ارائه‌شــده و تراکــم جمعیتــی قابــل انتظــار 
بــوده و نشــان‌دهنده ضــرورت تقویــت ســازوکارهای پاســخگویی و 
تســریع در رســیدگی بــه مطالبــات شــهروندان در ایــن اســتان اســت.

شاخص پاسخگویی و میزان حل‌وفصل شکایات
یکــی از شــاخص‌های مهــم در ارزیابــی عملکــرد ســامانه فــواد، 
اســاس  بــر  شــکایات  حــل  و  پاســخگویی  در  موفقیــت  میــزان 
میــزان  بررســی،  مــورد  دوره  در  اســت.  شــهروندان  بازخــورد 
بازخــورد  اســاس  بــر  ثبت‌شــده  شــکایات  مؤثــر  فصــل  و  حــل‌ 
اســت.  شــده  ارزیابــی  درصــد   ۶۰ حــدود  شــهروندان  مســتقیم 
مطالبــات  از  قابل‌توجهــی  بخــش  می‌دهــد  نشــان  شــاخص  ایــن 
ثبت‌شــده، از دیــدگاه ذی‌نفعــان نهایــی به‌صــورت رضایت‌بخــش 
باقــی  این‌حــال،  بــا  اســت.  شــده  تکلیــف  تعییــن  و  رســیدگی 
مانــدن حــدود ۴۰ درصــد شــکایات بــدون نتیجــه قطعــی بیانگــر 
ضــرورت اصــاح برخــی فرایندهــا، تقویــت ضمانت‌هــای اجرایــی 
بهبــود  نیازمنــد  دســتگاه‌های  در  پاســخگویی  ســطح  افزایــش   و 

عملکرد است.

ارزیابی زمان رسیدگی دستگاه‌های اجرایی
یکــی از شــاخص‌های مهــم در مدیریــت فوریت‌هــای اداری، ســرعت 

رســیدگی بــه شــکایات اســت. بــر اســاس داده‌هــای ســامانه، میانگیــن 
زمــان رســیدگی بــه شــکایات توســط دســتگاه‌های اجرایــی در ایــن دوره 
از حــدود 36 دقیقــه تــا یــک ســاعت و 35 دقیقــه در دســتگاه‌های 
دســتگاه‌های  در  دقیقــه   24 و  ســاعت  شــش  حــدود  تــا  ســریع‌تر 
و  رســیدگی  زمــان  میانگیــن  اســت. همچنیــن  بــوده  کندتــر متغیــر 
رفــع شــکایات مردمــی حــدود ســه ســاعت و 43 دقیقــه گــزارش شــده 
اســت. ایــن نتایــج نشــان می‌دهــد اتصــال داده‌هــای شــکایات بــه نظــام 
ارزیابــی عملکــرد می‌توانــد نقــش مهمــی در ارتقــاء کیفیــت خدمــات 

اداری و مالــی ایفــا کنــد.

تحلیل محتوایی شکایات بر اساس شاخص‌های هشت‌گانه
تحلیــل محتوایــی شــکایات ثبت‌شــده در ســامانه فــواد نشــان می‌دهــد 

بیشــترین فراوانــی شــکایات مربــوط بــه مــوارد زیــر اســت )جــدول 1(:
 اختلال در تجهیزات و سامانه‌های اداری

 ضعف در ارائه خدمت همراه با احترام، عدالت و رعایت کرامت انسانی
مشــکلات  از  قابــل ‌توجهــی  بخــش  می‌دهــد  نشــان  تحلیــل  ایــن 
گزارش‌شــده نــه صرفــاً ناشــی از کمبــود منابــع، بلکــه ناشــی از نارســایی 
در  و ضعــف  اداری  ســامانه‌های  ناکارآمــدی  فرایندهــا،  مدیریــت  در 

ارباب‌رجــوع اســت.  تکریــم 
رفــاه  و  کار  تعــاون،  وزارت  اجرایــی  دســتگاه‌های  میــان  در 
نیــرو  وزارت  کشــور،  امــاک  و  اســناد  ثبــت  ســازمان  اجتماعــی، 
را  شــکایت  آمــار  بیشــترین  دارائــی  و  اقتصــادی  امــور  وزارت  و 
ــی اســتاندارد، وزارت امــور خارجــه  ــن ســازمان مل داشــتند. همچنی
شــکایات  تعــداد  کمتریــن  زیســت  محیــط  حفاظــت  ســازمان   و 

را دارا بودند.

اختلال، نقص 
یا نقض در 
تجهیزات، 

سامانه‌های 
اداری یا ابزارهای 
ارتباطی مرتبط با 

ارائه خدمت

اختلال، نقص 
یا نقض در بروز 
شرایط حاکی از 
احترام، عدالت 
و رعایت کرامت 
انسانی در ارائه 

خدمت

اختلال، نقص 
یا نقض در 

اطلاع‌رسانی 
قوانین، مقررات، 

مراحل و 
فرایندهای ارائه 

خدمت

اختلال، نقص یا 
نقض در استمرار 
ارائه خدمت به 

دلیل عدم حضور 
کارمند/مدیر 

مربوطه یا عدم 
پیش‌بینی نیروی 

جایگزین

اختلال، نقص یا 
نقض در استمرار 
ارائه خدمت به 

دلیل موکول 
کردن آن به 

زمان‌ها و روزهای 
آتی بدون توجیه 

قانونی

اختلال، نقص 
یا نقض در 

زمان قانونی 
شروع و پایان 

ارائه خدمت

اختلال، نقص 
یا نقض در 

اطلاع‌رسانی 
به‌موقع و شفاف 
تصمیمات مرتبط 

با ارائه خدمت

هدر رفت 
انرژی و 

اسراف منابع

56173199204514691358116772622

وضعیت شکایات و زمان رسیدگی در بانک‌های دولتی
بانک‌هــای دولتــی یکــی از حوزه‌هــای پرتکــرار شــکایات شــهروندان 
در ســامانه فــواد محســوب می‌شــوند. بــر اســاس داده‌هــای ثبت‌شــده، 
ایــران  بانــک قرض‌الحســنه مهــر  و  بانــک ســپه  ایــران،  بانــک ملــی 
بیشــترین تعــداد شــکایات را بــه خــود اختصــاص داده‌انــد. ارزیابی‌هــای 

تعامــل،  قابل‌توجهــی در ســطح  تفــاوت  انجام‌شــده نشــان می‌دهــد 
ســرعت پاســخگویی و کیفیــت اقدامــات اصلاحــی میــان بانک‌هــای 
دولتــی وجــود دارد. در ایــن میــان بانــک توســعه تعــاون، بانــک توســعه 
صــادرات و بانــک صنعــت و معــدن از عملکــرد مطلوب‌تــری در پیگیــری 

ــد. ــا شــهروندان برخــوردار بوده‌ان شــکایات و تعامــل ب
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برای استحضار

پیامدهای نظارتی اجرای سامانه فواد
اتصــال   ،۱۲۸ فــواد  ســامانه  متمایــز  و  برجســته  ویژگی‌هــای  از 
مســتقیم داده‌هــای مردمــی بــه ســازوکارهای نظارتــی و اداری اســت. 
ایــن ســامانه بــا عبــور از ســطح صــرف ثبــت اطلاعــات، بــه مرحلــه 
اثرگــذاری ســازمانی گام نهــاده اســت؛ به‌طوری‌کــه نتایــج پایش‌هــا، 
مســتقیماً بــه اعمــال پیامدهایــی نظیــر تشــویق، تذکــر و یــا ارجــاع بــه 
مراجــع رســیدگی بــه تخلفــات اداری منجــر می‌شــود. ایــن فراینــد، 
ضمــن افزایــش شــفافیت، فرهنــگ پاســخگویی و مســئولیت‌پذیری 
را در دســتگاه‌های اجرایــی نهادینــه کــرده و بســتر اصــاح فرایندهــای 

معیــوب را فراهــم مــی‌آورد.
در راســتای اجــرای دقیــق و مســتمر ایــن طــرح، تاکنــون بالــغ بــر 
تیم‌هــای نظارتــی  توســط  نامحســوس  و  بازرســی محســوس   ۱۲۰۰
انجــام شــده اســت کــه نشــان می‌دهــد فــواد ۱۲۸ فراتــر از یــک ابــزار 
ســاده بــرای ثبــت شــکایت، ســازوکاری قدرتمنــد بــرای مقابلــه بــا 
تــرک‌ فعل‌هــا و ارتقــاء کیفــی عملکــرد دســتگاه‌ها اســت. در ایــن 
چارچــوب، مرکــز ملــی بازرســی ضمــن ایفــای نقــش صیانتــی، مــوارد 
را جهــت بررســی نهایــی بــه مراجــع ذی‌صــاح منعکــس می‌کنــد 
تــا مطابــق بــا ضوابــط قانونــی، اقدامــات انضباطــی یــا تشــویقی لازم 

صــورت پذیــرد.

اقدامات توسعه‌ای سامانه فواد
نظــام  کارآمــدی  تقویــت  و  اجــرا  دامنــه  گســترش  راســتای  در 

پاســخگویی، اقدامــات توســعه‌ای زیــر در دســتور کار قــرار گرفتــه اســت:
تمامــی  هوایــی:  حمل‌ونقــل  حــوزه  در  شــمول  دامنــه  توســعه   .۱
شــرکت‌های هواپیمایــی فعــال کشــور به‌منظــور ســاماندهی فراینــد ثبــت 
و رســیدگی بــه شــکایات شــهروندان بــه طــرح فــواد ملحــق شــده‌اند.

۲. پوشــش شــرکت‌های بیمــه خصوصــی: بــا هــدف افزایــش شــفافیت 
و بهبــود پاســخگویی در حــوزه خدمــات بیمــه‌ای، تمامــی شــرکت‌های 

بیمــه خصوصــی تحــت پوشــش ســامانه فــواد قــرار گرفته‌انــد.
الحــاق  بعــدی،  گام  در  دهیاری‌هــا:  و  شــهرداری‌ها  الحــاق   .۳
شــهرداری‌ها و دهیاری‌هــا بــه ســامانه فــواد در راســتای یکپارچه‌ســازی 
نظــام پاســخگویی در مدیریــت شــهری و روســتایی دنبــال خواهــد شــد.

بــرای  تمهیــدات لازم  ملــی:  اجــرای سراســری ســامانه در ســطح   .۴
اســتقرار ســامانه فــواد در ســطح ملــی فراهــم شــده و اجــرای سراســری 
آن در دســتگاه‌ها و نهادهــای مشــمول بــه‌زودی آغــاز خواهــد شــد.

جمع‌بندی
بررســی عملکــرد ســامانه فــواد در یک‌ســال گذشــته نشــان می‌دهــد 
ایــن ســامانه بــه ســطح قابــل قبولــی از اســتقرار عملیاتــی رســیده و 
توانســته اســت بــه 60 درصــد از شــکایات پاســخ موثــر دهــد. توســعه 
شــبکه بازرســی فوریت‌هــای اداری، انتشــار مســتمر کارنامــه عملکــرد 
زمینــه  می‌توانــد  مردمــی  بازخوردهــای  دریافــت  اســتمرار  و  مدیــران 
و  شــهروندان  اعتمــاد  افزایــش  عمومــی،  خدمــات  کیفیــت  ارتقــاء 
تقویــت حکمرانــی پاســخگو در نظــام اداری کشــور را فراهــم ســازد. 
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مقدمه
تحــولات شــتابان فناوری هــای دیجیتــال و گســترش کاربردهــای هــوش 
مصنوعــی، چشــم انداز جدیــدی پیــش  روی نظام هــای حکمرانــی و اداره 
امــور عمومــی گشــوده اســت. تجربه هــای بین المللــی نشــان می دهــد 
پاســخگوی  ســنتی،  الگوهــای  بــا  اجرایــی  دســتگاه های  اداره  تــداوم 
حجــم فزاینــده تقاضــا و پیچیدگــی مأموریت هــا نیســت و می توانــد 
بــه کاهــش کارآمــدی و رضایــت ذی نفعــان منجــر شــود. در چنیــن 
شــرایطی، حرکــت به ســوی دولــت هوشــمند، ارتقــاء بهــره وری نظــام 
اداری و بهره گیــری از ابزارهــای فناورانــه بــرای بهبــود کیفیــت خدمــات 
عمومــی، بــه یکــی از اولویت هــای اصلــی اصاحــات اداری در بســیاری 

از کشــورها تبدیــل شــده اســت.
ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور بــا درک ایــن ضــرورت، رویکــردی 
مســئله محور و مبتنــی بــر بهره گیــری از ظرفیــت اکوسیســتم نــوآوری 
کشــور را در دســتور کار قــرار داده اســت. هــدف ایــن رویکــرد آن اســت 
ــه و  ــر رفت کــه اصــاح نظــام اداری از ســطح سیاســت گذاری صــرف فرات
بــه عرصــه حــل مســائل واقعــی دســتگاه های اجرایــی وارد شــود. در 

همیــن چارچــوب، پیونــد تحــول دیجیتــال بــا حوزه هــای راهبــردی کشــور 
ــوان یکــی از محورهــای  ــر، به عن ــه بخــش انرژی هــای تجدیدپذی از جمل

عملیاتــی مــورد توجــه قــرار گرفتــه اســت.
هــوش  و  دیجیتــال  تحــول  مســئله محور  نــوآوری  رویــداد  برگــزاری 
مصنوعــی در ســازمان انرژی هــای تجدیدپذیــر و بهــره وری انــرژی بــرق 
)ســاتبا( را می تــوان نمونــه ای عملــی از ایــن رویکــرد دانســت؛ رویــدادی 
کــه بــا هــدف بهره گیــری از ظرفیــت شــرکت های فنــاور و دانش بنیــان 
بــرای اصــاح فرایندهــای اداری، نظارتــی و خدماتــی طراحــی و اجــرا شــد.

 تحول دیجیتال و هوش مصنوعی 
در انرژی های تجدیدپذیر

الگویی برای بهره گیری از نوآوری فناورانه در حل مسائل دستگاه های اجرایی

 برگزاری رویداد نوآوری مسئله محور

ی 
وع

صن
ش م

هو
ی 

ها
وژه 

 پر
یه

اول
ی 

اور
ه د

س
جل

تبا
سا

در 
یر 

پذ
ید

جد
ی ت

ها
ژی 

انر
زه 

حو
در 

امور تحول اداری، نوآوری و ارتقاء فرهنگ سازمانی
سازمان اداری و استخدامی کشور
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برای استحضار

مسئله و ضرورت برگزاری رویداد
افزایــش چشــمگیر تقاضــا بــرای احــداث نیروگاه هــای تجدیدپذیــر در 
ســال های اخیــر، ســازمان ســاتبا را بــا مجموعــه ای از چالش هــای اجرایــی 
بــه طولانــی  ایــن چالش هــا می تــوان  از جملــه  اســت.  کــرده  روبــه رو 
بــودن برخــی فرایندهــای اداری، ضــرورت تســریع در صــدور مجوزهــا و 
قراردادهــای خریــد بــرق، نیــاز بــه نظــارت مؤثــر بــر پروژه هــا و همچنیــن 
ضــرورت بهره گیــری از ابزارهــای هوشــمند بــرای مدیریــت داده هــا اشــاره 
کــرد. در ایــن راســتا، ســاتبا بــا همــکاری ســازمان اداری و اســتخدامی 
کشــور اقــدام بــه طراحــی و برگــزاری رویــداد نــوآوری مســئله محور کــرد 
تــا از طریــق مشــارکت تیم هــای فنــاور، راهکارهــای عملــی بــرای حــل ایــن 
ــر کاهــش مراجعــات  ــداد ب ــن روی ــی ای ــز اصل ــه شــود. تمرک مســائل ارائ
حضــوری، افزایــش بهــره وری اداری و تقویــت حکمرانــی داده محــور در 

فرایندهــای مرتبــط بــا توســعه نیروگاه هــای تجدیدپذیــر بــود.

اهداف و محورهای رویداد
ایــن رویــداد بــا هــدف شناســایی و توســعه راهکارهــای فناورانــه بــرای 
انرژی هــای تجدیدپذیــر  اداری در حــوزه  ارتقــاء کارآمــدی فرایندهــای 
برگــزار شــد. از جملــه مهم تریــن اهــداف آن می تــوان بــه مــوارد زیــر 

ــرد: اشــاره ک
تســهیل و تســریع فرایندهــای اداری مرتبــط بــا صــدور مجوزهــا و 

قراردادهــای خریــد بــرق تجدیدپذیــر
بــه  ارائــه خدمــات  ارتقــاء کیفیــت  و  کاهــش مراجعــات حضــوری 

ســرمایه گذاران
کاهــش خطاهــای انســانی از طریــق هوشمندســازی و اتوماســیون 

فرایندهــا
 تقویــت حکمرانــی داده محــور و توســعه ابزارهــای تحلیلی برای تصمیم گیری 
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 گسترش همکاری میان دستگاه های اجرایی و اکوسیستم نوآوری کشور
در همین چارچوب، محورهای اصلی رویداد بر سه حوزه متمرکز بود:

طراحی ســامانه هوشــمند پاســخگویی به ســرمایه گذاران و ذی نفعان 
بــا بهره گیــری از ابزارهایــی نظیــر چت بات هــای هوشــمند

هوشمندســازی فراینــد صــدور مجوزهــا و انعقــاد قراردادهــای خریــد 
بــرق تجدیدپذیــر

پایــش و نظــارت هوشــمند بــر رونــد احــداث نیروگاه هــای تجدیدپذیــر 
از طریــق ابزارهــای مبتنــی بــر تحلیــل داده و هــوش مصنوعــی

فرایند دریافت و ارزیابی طرح ها
در پــی انتشــار فراخــوان ایــن رویــداد، حــدود ۴۰ ایــده و طــرح فناورانــه از 
ســوی شــرکت های دانش بنیــان، تیم هــای فنــاور و پژوهشــی بــه دبیرخانــه 
ارســال شــد. ایــن طرح هــا طــی فراینــد داوری چنــد مرحلــه ای بــا مشــارکت 
ــرژی و مدیریــت دولتــی مــورد  ــاوری، اقتصــاد ان ــی از حوزه هــای فن داوران
بررســی و ارزیابــی قــرار گرفــت. در نهایــت ۱۱ تیــم برگزیــده بــه مرحلــه 
نهایــی راه یافتنــد و فرصــت ارائــه راهکارهــای خــود را در حضــور هیئــت 
داوران و مدیــران دســتگاه های اجرایــی پیــدا کردنــد. راهکارهــای ارائه شــده 
اتوماســیون  داده،  تحلیــل  مصنوعــی،  هــوش  کاربردهــای  بــر  عمدتــاً 

فرایندهــا و طراحــی ســامانه های هوشــمند متمرکــز بــود.

ارائه دستاوردها و اختتامیه رویداد
مراســم اختتامیــه ایــن رویــداد در تاریــخ دوم بهمــن ۱۴۰۴ بــا حضــور 
مدیــران و کارشناســان وزارت نیــرو، ســازمان ســاتبا و ســازمان اداری 
و اســتخدامی کشــور برگــزار شــد. در ایــن مراســم، تیم هــای منتخــب 

ــد: ــه کردن ــی ارائ راهکارهــای خــود را در ســه محــور اصل
سامانه هوشمند پاسخگویی و مدیریت قراردادها

نیروگاه هــای  احــداث  پروژه هــای  هوشــمند  پایــش  ســامانه های 
تجدیدپذیــر

نظارت مبتنی بر حکمرانی داده و ابزارهای تحلیلی
در پایــان ایــن مراســم، از تیم هــای برگزیــده تقدیــر بــه عمــل آمــد 
از  برخــی  آزمایشــی  اجــرای  امــکان  بررســی  بــرای  لازم  زمینه هــای  و 

گرفــت. قــرار  کار  دســتور  در  پیشــنهادی  راهکارهــای 

الگویی قابل تعمیم برای توسعه نوآوری در دستگاه های اجرایی
تجربــه برگــزاری ایــن رویــداد نشــان داد کــه اســتفاده از رویکــرد نــوآوری 
اجرایــی  مســائل  حــل  بــرای  مؤثــر  راهــکاری  می توانــد  مســئله محور 
دســتگاه های دولتــی باشــد. مشــارکت شــرکت های فنــاور و تیم هــای 
دانش بنیــان در کنــار دســتگاه های اجرایــی، امــکان ارائــه راهکارهــای 
عملــی و قابــل پیاده ســازی را فراهــم می کنــد و می توانــد بــه تســریع 

تحــول دیجیتــال در نظــام اداری کشــور کمــک کنــد.
در همیــن راســتا، ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور در نظــر دارد 
بــا بهره گیــری از تجربــه ایــن رویــداد، مــدل برگــزاری رویدادهــای نــوآوری 
مســئله محور را در ســایر حوزه هــای مأموریتــی دولــت نیــز توســعه دهــد. 
دســتگاه هایی کــه بــا مســائل اجرایــی در حوزه هــای مختلــف مواجــه 
هســتند، می تواننــد بــا همــکاری ایــن ســازمان و اســتفاده از ظرفیــت 
اکوسیســتم نــوآوری کشــور، مســیرهای جدیــدی بــرای بهبــود خدمــات 
عمومــی، افزایــش بهــره وری و اســتقرار دولــت هوشــمند طراحــی و اجــرا 

کننــد.
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برای استحضار

از جمله مهم‌ترین موضوعات در ادبیات سلامت اداری و پیشگیری 
و  فســادخیز(  گلوگاه‌هــای  )رفــع  فســاد  ریســک  کاهــش  فســاد،  از 
ایــن  اســت.  تعــارض منافــع در ســازمان‌ها  مدیریــت موقعیت‌هــای 
موضــوع در ســال‌های اخیــر توجــه پژوهشــگران، فعــالان، کارشناســان 
و مســئولان امــر در نظــام اداری کشــور را بــه خــود جلــب کــرده اســت. 
یکــی از محورهــای برنامــه اصــاح نظــام اداری در دولــت چهاردهــم، 
محــور چهــارم بــا عنــوان »ارتقــاء ســامت اداری و رفــع زمینه‌هــای 

فســاد« اســت کــه شــامل برنامــه »شناســایی و رفــع گلوگاه‌هــای فســاد 
خیــز و موقعیت‌هــای تعــارض منافــع« می‌شــود. 

ایــن محــور بــر خــاف ســایر محورهــا برگرفتــه از تکالیــف برنامــه 
هفتــم پیشــرفت نیســت و تکالیــف و اهــداف مربــوط بــه آن در برنامــه 
هفتــم پیشــرفت ذکــر نشــده اســت. بــا ایــن وجــود، بــا توجــه بــه اهمیــت 
ســامت اداری و پیشــگیری از فســاد در نظام اداری، یک محور از این 
برنامــه بــه ایــن هــدف اختصــاص یافتــه اســت کــه نشــان از توجــه دولت 

چهاردهــم بــه ایــن موضــوع دارد.

تدوین و ابلاغ شیوه‌نامه اجرایی
ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور به‌عنــوان راهبــر ایــن برنامــه، 
بــه منظــور ایجــاد رویــه واحــد در فراینــد اجــرای برنامــه، اســتقرار نظــام 

رفع گلوگاه‌های فسادخیز و مدیریت موقعیت‌های 
تعارض منافع در برنامه اصلاح نظام اداری

مهدی یخچالی

 کارشناس راهبری امور اداری و استخدامی
سازمان اداری و استخدامی کشور



19 فصلنامــه تخصصی تحول اداری
دوره جدید | شــماره ۷ | شــماره پیاپی ۷۳ | زمستان 1404 و بهار ۱۴۰۵

شناســایی و مدیریت ریســک فســاد و تعارض منافع در دســتگاه‌های 
بــرای  انجام‌شــده  اقدامــات  رصــد  امــکان  فراهم‌ســازی  و  اجرایــی 
مدیریــت ایــن موقعیت‌هــا و ســنجش اثربخشــی آن‌هــا در طــول اجــرای 
برنامــه، اقــدام بــه تدویــن شــیوه‌نامه اجرایــی و راهنمــای »شناســایی و 
مدیریــت موقعیت‌هــای ریســک فســاد و تعــارض منافــع« نمــود کــه 
طــی بخشــنامه شــماره ۶۳۵۳۷ تاریــخ ۱۴۰۴/۰۷/۱۵ بــه دســتگاه‌های 

اجرایــی ابــاغ شــد. 
قبلــی  تجــارب  و  بین‌المللــی  منابــع  شــیوه‌نامه،  ایــن  تدویــن  در 
مرتبــط در کشــور بررســی شــد و بــرای ارتقــاء کیفیــت، جامعیــت و 
اجرایــی بــودن شــیوه‌نامه، از همــکاران واحدهــای بازرســی در برخــی از 
 دســتگاه‌های اجرایــی و تعــدادی از متخصصــان ایــن حــوزه نظرخواهــی 

به عمل آمد.

فرایند اجرایی مقرر در شیوه‌نامه
تعــارض  و  فســاد  ریســک  مدیریــت  و  نظــام شناســایی  اســتقرار 
منافــع در دســتگاه‌های اجرایــی، بــر اســاس مراحلــی بــه شــرح شــکل 1 
توســط واحــد بازرســی، ارزیابــی عملکــرد و پاســخ‌گویی بــه شــکایات یــا 
واحــد متناظــر دســتگاه بــا همــکاری ســایر واحدهــای ســازمانی، صــورت 

می‌پذیــرد:

 شناسایی موقعیت‌های ریسک فساد و تعارض منافع
 اولویت‌بندی و توصیف موقعیت‌های ریسک فساد و تعارض منافع

 راهکاریابــی و تشــریح اقدامــات موقعیت‌هــای ریســک فســاد و تعــارض 
ــت‌دار ــع اولوی مناف

 ارســال و نهایــی کــردن موقعیت‌هــای اولویــت‌دار، راهکارهــا و اقدامــات 
مدیریــت ریســک فســاد و تعــارض منافــع در توافــق بــا ســازمان

 تدوین برنامه‌های اجرایی و تصویب آن در کمیته سلامت اداری
 دریافت ابلاغیه سازمان در خصوص برنامه‌های اجرایی

 انجام و پایش برنامه‌های اجرایی
مطابــق ایــن شــیوه‌نامه، دســتگاه‌های اجرایــی موظف‌انــد مراحــل اول 
تــا ســوم را ظــرف مــدت ســه مــاه از تاریــخ ابــاغ شــیوه‌نامه اجــرا نمــوده 
و موقعیت‌هــای اولویــت‌دار، راهکارهــا و اقدامــات پیشــنهادی کاهــش 
ریســک فســاد و مدیریــت تعــارض منافــع را همــراه بــا جــداول اکســل 
تکمیل‌شــده بــه ســازمان ارســال نماینــد. پــس از شــرکت در جلســات 
و  راهکارهــا  و  اولویــت‌دار  موقعیت‌هــای  نهایــی ‌کــردن  و  نیــاز  مــورد 
اقدامــات در توافــق بــا ســازمان، دســتگاه‌های اجرایــی موظف‌انــد ظــرف 
مــدت یــک مــاه، برنامه‌هــای اجرایــی سه‌ســاله مدیریــت ریســک فســاد 
و تعــارض منافــع را تدویــن و پــس از تصویــب در کمیتــه ســامت اداری 

دســتگاه، بــرای بررســی و ابــاغ بــه ســازمان ارســال نماینــد.

آموزش و تبیین نحوه اجرای شیوه‌نامه
ابــاغ شــیوه‌نامه، اطلاع‌رســانی لازم از طریــق گــروه کاری  پــس از 
و کانــال رســمی ســازمان انجــام شــد. مهم‌تریــن اقــدام بــرای اجــرای 
صحیــح شــیوه‌نامه، حصــول اطمینــان از آگاهــی همــکاران مســئول در 
دســتگاه‌های اجرایــی اســت؛ لــذا بــه منظــور تبییــن موضــوع، اقدامــات 

زیــر انجــام شــد:
 انتشــار دو مقالــه دربــاره مدیریــت ریســک فســاد و تعــارض منافــع 

در فصلنامــه تحــول اداری
 انتشار کتاب مقدمه‌ای بر مدیریت ریسک فساد

 ضبط دوره آموزشــی شــیوه‌نامه در اســتودیوی مرکز آموزش مدیریت 
ــن  ــد )کــد دسترســی دو‌بعــدی ای دولتــی و انتشــار آن در شــبکه کارمن

دوره در همیــن یادداشــت درج شــده اســت(
 ارائــه و بررســی موضــوع در جلســه مرکــز آمــوزش مدیریــت دولتــی در 

دانشــکده حکمرانــی دانشــگاه تهران
 برگــزاری همایــش تجربه‌نــگاری و آمــوزش شــیوه‌نامه بــرای نماینــدگان 

دســتگاه‌های اجرایــی بــا همــکاری وزارت ارتباطــات و فنــاوری اطلاعــات
 برگــزاری همایــش ابزارهــای تکمیلــی شناســایی و مدیریــت موقعیت‌هــای 

ریســک فســاد و تعــارض منافــع بــا همــکاری جهــاد دانشــگاهی

شکل ۱. مراحل اجرای شیوه‌نامه
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ارزیابی مشارکتی، ویژگی مهم فرایند اجرای شیوه‌نامه
یکــی از ویژگی‌هــای فراینــد اجــرای ایــن شــیوه‌نامه، ارزیابی مســتندات 
ارائه‌شــده در قالــب خــود اظهــاری دســتگاه بــا مشــارکت امور تخصصی 
ســازمان، نهادهــای نظارتــی، ســمن‌های۱ مبــارزه بــا فســاد و متخصصــان 
و پژوهشــگران ایــن حــوزه اســت. بدیــن ترتیــب مســتندات دســتگاه بــا 
همــکاری افــراد و نهادهــای مذکــور بررســی، تکمیــل یــا اصــاح می‌شــود 
و گامــی در جهــت رفــع برخــی نواقــص شــیوه خــود اظهــاری و ارتقــاء 
و  دســتگاه  توســط  احصاء‌شــده  اولویــت‌دار  موقعیت‌هــای  کیفیــت 

راهکارهــای رفــع و مدیریــت آن‌هــا برداشــته خواهــد شــد.

یــا  نظــر  اخــذ  کاربرگ‌هــای  طریــق  از  مشــارکت‌کنندگان  نظــرات 
جلســات حضــوری جمــع‌آوری می‌شــود و پــس از جمع‌بنــدی، بازخــورد 
لازم بــرای اصــاح یــا تکمیــل اطلاعــات بــه دســتگاه ارائــه می‌شــود. پــس 
از حصــول توافــق بــا دســتگاه در خصــوص موقعیت‌هــای اولویــت‌دار 
ریســک فســاد و تعــارض منافــع و راهکارهــای رفــع و مدیریــت آن‌هــا، 
برنامــه اجرایــی سه‌ســاله تدویــن و پــس از تصویــب در کمیتــه ســامت 
اداری دســتگاه، توســط ســازمان ابــاغ می‌شــود. ایــن برنامــه مبنــای 
پایــش و ارزیابــی دســتگاه در اجــرای برنامــه اصــاح نظــام اداری دولــت 
چهاردهــم و جشــنواره شــهید رجایــی در ســه ســال آینــده خواهــد بــود.

۱. سازمان‌های مردم‌نهاد

برای مشاهده ویدئو اسکن کنید
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در  نقــش حیاتــی  اجرایــی  دســتگاه‌های  در  ســازمانی  معمــاری   
مأموریت‌هــا،  میــان  هماهنگــی  و  شــفافیت  کارآمــدی،  افزایــش 
ــن رویکــرد  ــاوری اطلاعــات ایفــا می‌کنــد. ای فرایندهــا، ســامانه‌ها و فن
بــا ایجــاد نقشــه جامــع از وضعیــت موجــود و مطلــوب ســازمان، بــه 
مدیــران کمــک می‌کنــد تصمیم‌هــای راهبــردی آگاهانه‌تــری اتخــاذ 
کــرده و از دوبــاره‌کاری، کارکردهــای جزیــره‌ای واحدهــا و اتــاف منابــع 

جلوگیــری نمایــد. 
همچنیــن معمــاری ســازمانی بســتر لازم بــرای تحــول دیجیتــال، 
بــه  خدمت‌رســانی  کیفیــت  بهبــود  دولتــی،  خدمــات  یکپارچگــی 
را  دولــت  کلان  سیاســت‌های  و  قوانیــن  بــا  انطبــاق  و  شــهروندان 

فراهــم مــی‌آورد و در نهایــت موجــب افزایــش پاســخگویی و چابکــی 
ســازمان‌های دولتــی در برابــر تغییــرات محیطــی و نیازهــای جامعــه 
می‌شــود. در شــرایط امــروز، به‌ویــژه در ســازمان‌های دولتــی، معمــاری 
ســازمانی اگــر چابــک، مســئله‌محور و اجرایــی باشــد، نقــش بســیار 
مهمــی در بهبــود وضعیــت ســازمان در ابعــاد مختلــف ایفــا می‌کنــد.
بــدون معمــاری ســازمانی، تحــول دیجیتــال، یکپارچگــی ســامانه‌ها، 
و  جزیــره‌ای  پروژه‌هــای  بــه  عمــا  داده‌محــوری  و  هوشــمند  دولــت 
پرهزینــه تبدیــل می‌شــوند.  معمــاری ســازمانی زبــان مشــترکی بیــن 
ــا توجــه بــه اهمیــت  مدیــران، کســب‌وکار و فنــاوری ایجــاد می‌کنــد. ب
ایــن موضــوع و بــر پایــه مــاده ۶ نقشــه راه دولــت هوشــمند )مصوبــه 
شــماره ۶۷۲۶ تاریــخ ۱۴۰۴/۰۱/۳۱ شــورای عالــی اداری(، ســازمان 
اداری و اســتخدامی کشــور اقداماتــی را بــرای تدویــن الگــوی مرجــع 
معمــاری ســازمانی انجــام داده اســت کــه بــا مســاعدت خبــرگان و 
 متخصصــان ایــن حــوزه بــه اجــرا درآمــده و بــه طــور خلاصه در شــکل 1 

مشخص شده است.

نادیا کلانتری

 رئیس گروه استانداردسازی، هوشمندسازی و معماری خدمات 
سازمان اداری و استخدامی کشور
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ــن  ــه همــراه دســتورالعمل تدوی الگــوی مرجــع معمــاری ســازمانی ب
ــا رویکــرد تحــول  ــک ب برنامــه اســتقرار نظــام معمــاری ســازمانی چاب
دیجیتــال، طــی بخشــنامه شــماره ۹۱۴۳۷ تاریــخ ۱۴۰۴/۱۰/۱۰ ابــاغ 
شــد. هــدف از ابــاغ بخشــنامه، اســتقرار نظــام معمــاری ســازمانی 

چابــک، یکپارچه‌ســازی خدمــات، فرایندهــا، فناوری‌هــا، ســاختارها 
کلیــه  رقومــی در  تحــول  و تســهیل  اجــزای ســازمان‌های دولتــی  و 
در شــکل 2 مشــخص  در  آن  الزامــات  و  اســت  دولتــی  نهادهــای 

شــده‌اند.

شکل 2. الزامات چابکی مدل مرجع معماری سازمانی

 ایــن دســتورالعمل بــا ســه هــدف عمــده جهــت پیشــبرد اهــداف 
دولــت هوشــمند بــه دســتگاه‌های اجرایــی ابــاغ شــده اســت:

  بازمعمــاری لایــه کســب‌وکار دســتگاه‌های اجرایــی بــا محوریت هوشمندســازی 
چابک‌ســازی  و  فرایندهــا  دیجیتالی‌ســازی  و  کارآمدســازی  خدمت‌گرایــی،  و 

ســاختار ســازمانی
دیجیتــال  تحــول  تســهیل  و  اطلاعــات  فنــاوری  لایــه  بازمعمــاری    

داده‌مبنــا،  حکمرانــی  نظــام  اســتقرار  بــرای  بسترســازی  محوریــت  بــا 
هوشمندســازی و یکپارچه‌ســازی نرم‌افزارهــای کاربــردی، امن‌ســازی و 

فنــاوری زیرســاخت  پایــداری 
  اســتقرار نظــام جامع‌نگــر معمــاری ســازمانی نویــن بــا رویکردی چابک 

و مبتنــی بــر تحــول دیجیتــال و هم‌راســتا با چرخه هوشمندســازی
الگــوی مرجــع معمــاری ســازمانی بــا تمرکــز بــر روش توســعه چابــک، 

شکل 1. گام‌های بروز رسانی الگوی مرجع معماری سازمانی
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جدول 1. فهرست تحویل دادنی‌ها به تفکیک گام‌های معماری سازمانی چابک

دارای چهــار گام اصلــی اســت: آماده‌ســازی و تعریــف طــرح، معمــاری 
کســب‌وکار، معمــاری فنــاوری اطلاعــات )داده و اطلاعــات، نرم‌افــزار 
و  بــا محوریــت هوشمندســازی  تحــول  برنامــه  تدویــن  فنــاوری(،  و 
حاکمیــت معمــاری ســازمانی. پیش‌بینــی شــده اســت دســتگاه‌های 
اجرایــی پــس از تدویــن برنامــه و اجــرای آن، در قالــب چرخه‌هــای 
دوســاله، برنامــه معمــاری ســازمانی خــود را بازنگــری و به‌روزرســانی 
یکپارچــه  به‌صــورت  اجرایــی  دســتگاه‌های  هدایــت  بــرای  نماینــد. 
و هماهنــگ، گام‌هــای چهارگانــه بــا تفصیــل بــه اهــداف، ورودی‌هــا، 
فعالیت‌هــا، اســناد و فرآورده‌هــای معمــاری و تحویل‌دادنی‌هــای هــر 

گام مشــخص شــده‌اند.
واقعــی  مســائل  حــل  به‌دنبــال  ســازمانی  معمــاری  کــه  آنجــا  از 
ســازمان اســت، راهکارهــای معمــاری دقیقــاً محــل تلاقــیِ »معمــاری« 
بــا تصمیم‌گیری‌هــای اجرایــی را تشــکیل می‌دهنــد و بــرای تدویــن 
برنامــه هوشمندســازی ضــروری هســتند. بــه دلیــل ایــن اهمیــت و بــا 
هــدف هدایــت دســتگاه‌های اجرایــی به ســمت اســتفاده از راهکارهای 
عملــی و تســریع فراینــد هوشمندســازی، نمونــه راهکارهــای معمــاری 
ســازمانی در الگــوی مرجــع، در چهــار لایــه سیســتم، داده، زیرســاخت 
فنــاوری و امنیــت و تحــول دیجیتــال و هــوش مصنوعــی ارائــه شــده‌اند 
تــا هــر ســازمان متناســب بــا اولویت‌هــا و اهــداف خــود و بــر پایــه برنامه 

معمــاری ســازمانی، بــا آن‌هــا کار کنــد.
آنچــه در اجــرای معمــاری ســازمانی اهمیــت دارد، تعییــن یکــی از 
افــراد کلیــدی، به‌عنــوان معمــار ارشــد در دســتگاه اجرایــی اســت کــه 
آشــنایی کامــل بــا مفاهیــم، اســتانداردها و اصــول معمــاری ســازمانی 

داشــته و وظیفــه هدایــت کل برنامــه معمــاری ســازمانی دســتگاه در 
هماهنگــی بــا تمامــی بخش‌هــا و واحدهــای آن را به عهــده دارد. مربی 
یــا منتــور معمــاری ســازمانی نیــز نقــش اثرگــذار دیگــری اســت کــه بــا 
توانمندســازی تیــم، دانــش و مهارت‌هــای اعضــای تیــم معمــاری را 

ارتقــاء می‌بخشــد. 
تعییــن دو نقــش معمــار ارشــد و مربــی معمــاری بــرای هــر ســازمان 
ــد  ــر اســت؛ امــا ســایر نقش‌هــای مطــرح مانن ــی اجتناب‌ناپذی ضرورت
معمــار کســب‌وکار، معمــار داده، معمــار نرم‌افــزار، معمــار زیرســاخت 
ــرای ســازمان‌ها  فنــاوری، معمــار تحــول دیجیتــال و معمــار راهــکار، ب

الزامــی نیســتند و حضورشــان اختیــاری اســت. 
بــا ایــن حــال، تعییــن هــر نقــش و تخصیــص وظایــف مشــخص بــه 
آن‌هــا می‌توانــد هم‌افزایــی میــان اعضــای تیــم معمــاری ســازمانی را 
افزایــش داده و تحقــق ســریع‌تر اهــداف را میســر ســازد. از ســوی 
دیگــر، به‌دلیــل کمبــود نیــروی انســانی متخصــص در حــوزه معمــاری 
ســازمانی، ایــن امــکان بــرای دســتگاه‌های اجرایــی فراهــم اســت تــا در 
صــورت لــزوم از مشــاوران تأییــد صلاحیت‌شــده‌ای کــه توســط ســازمان 

اداری و اســتخدامی معرفــی می‌شــوند، اســتفاده نماینــد. 
ایــن مشــاوران می‌تواننــد در تکمیــل ظرفیــت داخلــی ســازمان‌ها، 
ارتقــاء دانــش تیــم معمــاری و بهبــود خروجی‌هــا، راهکارهــا و کل 

اهــداف معمــاری ســازمانی موثــر باشــند.
روش اجرای معماری سازمانی چابک در این مرحله به ارائه مجموعه‌ای 
از تحویل‌دادنی‌هــا در پایــان هــر گام منتهــی می‌شــود. تحویل‌دادنی‌هــا و 

خروجی‌هــای الزامــی هــر گام در جــدول 1 مشــخص شــده‌اند.

تحویل‌دادنی‌هاگام

• سند شرح خدمات طرح معماری سازمانی یا RFPآماده‌سازی و تعریف طرح1

معماری کسب‌وکار2
 • شناسنامه خدمت )تغییرات هوشمندسازی(

 • شناسنامه فرایند )بهبودیافته(
• نمودار ساختار سازمانی )تغییرات چابک‌سازی(

 • شناسنامه موجودیت‌های داده‌ای و پایگاه‌های داده معماری فناوری اطلاعات - داده1-2
• )احصاء مطابق با ضوابط حکمرانی داده‌مبنا(

• شناسنامه نرم‌افزارهای کاربردی )موجود و جدید(معماری فناوری اطلاعات - نرم‌افزار1-2

• شناسنامه سرویس‌های زیرساختی )موجود و جدید(معماری فناوری اطلاعات - زیرساخت3-2

 • فهرست راهکارهای معماری منتخبتدوین برنامه تحول ۳
• شناسنامه پروژه‌های تحول )برنامه هوشمندسازی(

• گزارش خودارزیابی سطح بلوغ معماری سازمانیحاکمیت معماری ۴



فصلنامــه تخصصی تحول اداری24
دوره جدید | شــماره ۷ | شــماره پیاپی ۷۳ | زمستان 1404 و بهار ۱۴۰۵

برای استحضار

جدول 2. ارتباط بین گام های چرخه هوشمندسازی و معماری سازمانی

مصنوعات معماری موردنیاز هر گام چرخه )به‌عنوان ورودی(گام‌های چرخه هوشمندسازی 

گام ۱: اتصال خدمات به وظایف
 لایه معماری کسب‌وکار:

 • مأموریت‌ها و وظایف قانونی
)Map Capability Business( نقشه قابلیت‌های کسب‌وکار •

گام ۲: بازطراحی خدمات

 لایه معماری کسب‌وکار:
 • معماری خدمات

 • شناسنامه خدمات
• نگاشت مأموریت - خدمت

گام ۳: اصلاح فرایندها

 لایه معماری کسب‌وکار:
 • معماری فرایندهای کسب‌وکار

)To-Be( وضع مطلوب /)As-Is( مدل وضع موجود • 
• نقشه گلوگاه‌ها و شاخص‌های کلیدی عملکرد فرایند

گام ۴: الکترونیکی/هوشمندسازی
 لایه معماری فناوری اطلاعات )نرم‌افزار(:

 • معماری سامانه‌های کاربردی
• نگاشت سامانه - خدمت - فرایند

گام ۵: تأییدیه دادگان و کالانما داده

 لایه معماری فناوری اطلاعات )داده(:
 • معماری داده

)Master Data( شناسنامه داده‌های پایه • 
)Data Governance Model( مدل حکمرانی داده •

گام ۶: متناسب‌سازی ساختار سازمانی

 لایه معماری کسب‌وکار:
• مدل نقش‌ها و ساختار سازمانی )با لحاظ تغییرات چابک‌سازی و کوچک‌سازی(

 مرحله تدوین برنامه تحول با محوریت هوشمندسازی:
• فهرست راهکارهای معماری منتخب

 تدوین برنامه تحول با محوریت هوشمندسازی:گام ۷: متناسب‌سازی نیروی انسانی
• فهرست راهکارهای معماری منتخب )تخمین منابع مورد نیاز(

 حاکمیت معماری سازمانی:گام ۸: تعرفه‌گذاری خدمات
• روال و فرایندها، سیاست‌ها و اصول اجرا

گام ۹: بودجه‌ریزی بر مبنای خدمات
 تدوین برنامه تحول با محوریت هوشمندسازی

 • تخمین منابع مورد نیاز
• ارزش‌گذاری پروژه‌ها

چرخه بازنگری دوساله معماری سازمانیبهبود مستمر

ارتباط بین معماری سازمانی و چرخه هوشمندسازی
در راســتای ابــاغ دو بخشــنامه اخیــر معمــاری ســازمانی و چرخــه 
هوشمندســازی توســط ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور و با هدف 
تســریع هوشمندســازی در دســتگاه‌های اجرایــی، ارتبــاط و تعامــل 

میــان ایــن دو بخشــنامه بــه شــرح زیــر تبییــن می‌شــود:
  ارتبــاط میــان معمــاری ســازمانی و چرخــه هوشمندســازی: معمــاری 
ســازمانی چارچــوب کلان، منطــق طراحــی و نقشــه راه اجــرا را بــرای گام‌هــای 
چرخــه هوشمندســازی فراهــم می‌کنــد؛ بــه عبــارت دیگــر، معمــاری ســازمانی 
ــا چــه اســتدلالی و در کــدام  تعییــن می‌کنــد چــه چیــزی بایــد تغییــر کنــد، ب
هوشمندســازی  چرخــه  کــه  حالــی  در  پذیــرد؛  صــورت  تغییــرات  لایه‌هــا 
چــه  بــا  و  مراحلــی  چــه  در  را چگونــه،  تغییــرات  ایــن  می‌کنــد  مشــخص 

زمان‌بنــدی‌ و ابزارهــای پایــش اجــرا کنیــم.

  نقــش ایــن دو منظــر در نظــام حکمرانــی دولــت هوشــمند: چرخــه 
عمــل  تحــول  اجرایــی  مســیر  به‌عنــوان  خدمــات  هوشمندســازی 
جامــع  چارچــوب  به‌عنــوان  چابــک  ســازمانی  معمــاری  و  می‌کنــد 
ــره‌ای، ســامانه‌محور  طراحــی و یکپارچه‌ســازی تحــول، از اجــرای جزی
پوشــش  بــا  ســازمانی  معمــاری  می‌کنــد.  جلوگیــری  ناپایــدار  و 
را  لازم  بســتر  فنــاوری،  و  داده  فرایندهــا،  کســب‌وکار،  لایه‌هــای 
هوشمندســازی  چرخــه  گام‌هــای  پایــدار  و  منســجم  تحقــق   بــرای 

فراهم می‌کند.
  کارکــرد ورودی-خروجــی: مصنوعــات معمــاری ســازمانی به‌عنــوان 
محســوب  هوشمندســازی  چرخــه  گام‌هــای  عملیاتــی  ورودی‌هــای 
می‌شــوند و نگاشــت آنهــا بــه تفکیــک در جــدول 2، نگاشــت گام‌هــای 

چرخــه مشــخص می‌شــود.



بازخوانی تجارب و رهیافت های پرداخت مبتنی بر عملکرد

پرونده ویژه
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پرونده ویژه

پرداخت مبتنی بر عملکرد در نظام اداری
ریشه‌ها و زمینه‌ها

از گذشــته‌های دور در جوامــع انســانی معمــول بــوده اســت کــه افــراد، 
وظایــف خویــش را مطابــق بــا نیازهــای جامعــه و اقتضائــات زمانــه بــر عهده 
ــد.  ــوان دســتمزد دریافــت می‌کردن ــل، مبلغــی به‌عن می‌گرفتنــد و در مقاب
اگــر عدالــت در آن جامعــه حاکــم بــود، دســتمزدها نیز اغلب هم‌تراز با نوع 
خدمــات و ارزش‌افــزوده‌ای کــه ایجــاد می‌کــرد، پرداخــت می‌شــد. به‌تدریــج 
بــا توســعه جوامــع و ظهــور صنعــت و شــکل‌گیری ســاختارهای مــدرن 
ــب ســازمان‌های بخــش خصوصــی  ســازمانی، نظام‌هــای پرداخــت در قال

و دولتــی، دســتخوش تغییراتــی شــدند کــه بــه دلایلــی ماننــد تعــدد افــراد، 
تنــوع خدمــات، تفــاوت مهارت‌هــا و دانــش کارکنــان و غیرقابــل‌ اندازه‌گیــری 
بــودن برخــی خدمــات جدیــد، تعییــن بهــای تمام‌شــده خدمت یــا پرداخت 
مبتنــی بــر عملکــرد را بــرای دولت‌هــا و کارفرمایــان پیچیده‌تــر ســاخت. 
ایــن پیچیدگی‌هــا برخــی اندیشــمندان را بــه تــاش بــرای طراحــی ابزارهــای 

ســنجش خدمــت و ارزش آن ترغیــب کــرد.
یکــی از مهم‌تریــن چهره‌هــا در ایــن مســیر، فردریــک وینســلو تیلــور1 
مدیریــت،  اصلــی  هــدف  کــه  بــاور  ایــن  بــا  نوزدهــم  قــرن  در  کــه  بــود 
حداکثرســازی بهــره‌وری و رضایــت کارفرمــا و کارکنــان اســت، تــاش کــرد بــا 
استانداردســازی فرایندهــای انجــام کار بــه نتایجــی ماننــد اســتفاده بهتر از 

ــد.   ــان و افزایــش بهــره‌وری دســت یاب ظرفیــت کارکن
در دهــه ۱۹۸۰ میــادی، الگــوی مدیریــت عمومــی نویــن شــکل گرفــت؛ 

زهرا صفاری

 کارشناس راهبری امور اداری و استخدامی
سازمان اداری و استخدامی کشور

1.Frederick Winslow Taylor
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الگویــی کــه بــر پایــه اصــول مدیریــت بخــش خصوصــی و علــم اقتصــاد، تمرکز 
ــت و بهــره‌وری بیشــتر در اداره امــور عمومــی داشــت.  ــر کوچک‌ســازی دول ب
و  خدمــت  جبــران  نظــام  اتصــال  رویکــرد،  ایــن  برنامه‌هــای  از  یکــی 
پاداش‌دهــی ســازمانی بــه عملکــرد نیروهــای انســانی بــود. هــدف ایــن 
رویکــرد، معرفــی شــاخص‌هایی اســت کــه نشــان می‌دهــد ســازمان از 
کارکنــان خــود چــه انتظاراتــی دارد و در مقابــل، در ازای بــرآوردن ایــن 
ــد. همچنیــن شــیوه  ــی پرداخــت می‌کن ــازات و مزایای انتظــارات، چــه امتی
پاســخگویی و نحــوه بهره‌بــرداری بهینــه از منابــع را تعییــن می‌کنــد.

اســتقرار  از کشــورها، موضــوع  در ســال‌های اخیــر، هماننــد بســیاری 
ــز  ــا نی ــر عملکــرد در بخــش عمومــی در کشــور م ــی ب نظــام پرداخــت مبتن
مــورد توجــه قــرار گرفتــه اســت. ایــن رویکــرد هم‌زمــان بــا طــرح بودجه‌ریــزی 
مبتنــی بــر عملکــرد و اهتمــام دولــت بــه اجــرای دقیــق بودجــه ســنواتی در 
دســتگاه‌های اجرایــی، برجســته‌تر شــده اســت. گرچــه ایــن موضــوع اکنــون 
امــا نمی‌تــوان نادیــده  قــرار دارد،  در صــدر بحث‌هــای رســانه‌ای و اداری 

گرفــت کــه دولت‌هــای پیشــین نیــز به‌نحــوی بــه آن پرداختــه بودنــد.
ــن موضــوع نشــان می‌دهــد در برنامه‌هــای چهــارم،  بررســی تاریخچــه ای
پنجــم و ششــم توســعه، »اصــاح نظــام بودجه‌ریــزی« همــواره به‌عنــوان 
یکــی از اولویت‌هــای کلان مطــرح بــوده اســت. در ادامــه همیــن مســیر و بــر 
اســاس بنــد »الــف« مــاده )۱۸( برنامــه هفتــم پیشــرفت، هیئــت وزیــران بــه 
پیشــنهاد ســازمان برنامــه و بودجــه کشــور، »آیین‌نامــه اســتقرار تدریجــی 
دســتگاه‌های  در  عملکــرد  بــر  مبتنــی  پرداخــت  و  بودجه‌ریــزی  نظــام 

اجرایــی۲« را در تاریــخ ۱۴۰۴/۰۸/۲۷ تصویــب کــرد.
ــزی  ــی اســتقرار نظــام بودجه‌ری ــن آیین‌نامــه، مســئولیت اصل ــواد ای در م
و پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بــر عهــده بالاتریــن مقــام دســتگاه اجرایــی 
قــرار گرفتــه اســت کــه می‌توانــد ایــن مســئولیت را بــه یکــی از معاونــان خــود 
تفویــض کنــد. وظایــف سیاســت‌گذار بــرای اســتقرار ایــن نظــام، بــر اســاس 

ــه  ــاغ(، ب زمان‌بنــدی اعلام‌شــده در بخشــنامه بودجــه )ســه مــاه پــس از اب
شــرح زیــر تعییــن شــده اســت:

  تدویــن و تصویــب برنامــه راهبــردی سه‌ســاله غلتــان مطابــق بــا تکالیــف 
قانونــی و اســناد بالادســتی، به‌ویــژه برنامــه هفتــم و ارائــه آن بــه ســازمان 

برنامــه و بودجــه کشــور
  تصویــب برنامه‌هــای اجرایــی پیشــنهادی دســتگاه اجرایــی بــرای درج در 

لوایــح بودجــه ســنواتی
  تدویــن، بازنگــری و پیشــنهاد شــاخص‌های عملکــرد برنامه‌هــای اجرایــی 

بــه ســازمان برنامــه و بودجــه کشــور
  تعییــن واحدهــای مجــری دســتگاه اجرایــی و ارائــه آن بــه ســازمان برنامــه 

و بودجــه کشــور
  ارائــه پیشــنهاد دربــاره خروجی‌هــا و دســتاوردهای مــورد انتظــار، بــر 
اســاس مأموریت‌هــا و قوانیــن و مقــررات بالادســتی و انتســاب خروجی‌هــا 

ــه واحدهــای مجــری ب
  پیشــنهاد شــاخص‌های عملکــرد شــامل خروجی‌هــا و دســتاوردها و 

ایجــاد زیرســاخت فناورانــه بــرای ســنجش برخــط عملکــرد
  پایــش و گزارش‌دهــی شــاخص‌های عملکــرد برنامه‌هــای اجرایــی مطابــق 

بــا جــدول زمانــی تعیین‌شــده
  اســتقرار ســازوکارهای هزینه‌یابــی و محاســبه قیمــت تمام‌شــده خدمــات 

واحــد مجــری بــا تأییــد کارگــروه مربوطــه
بی‌تردیــد »نظــام جبــران خدمــات« در ســازمان‌های دولتــی یکــی از 
مهم‌تریــن محرک‌هــای کارایــی و ســامت اداری اســت. چالــش بنیــادی 
ایــن رویکــرد، عبــور از نظام‌هــای ســنتی »جایگاه‌محــور« و حرکــت بــه 
ســمت نظام‌هــای »بهره‌وری‌محــور« اســت. نوســازی و اصــاح نظــام 
پرداخــت حقــوق و مزایــا، بــدون بازنگــری در فلســفه و ســاختار نظــام 

جبــران خدمــات، امکان‌پذیــر نمی‌باشــد.

۲. منبع: پایگاه ملی اطلاع‌رسانی قوانین و مقررات کشور
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نگاهــی بــه فصــل یازدهــم قانــون مدیریــت خدمــات کشــوری نشــان 
می‌دهــد چرخــه کامــل مدیریــت عملکــرد در قوانیــن لحــاظ شــده اســت؛ 
امــا در عمــل، توجــه عمدتــاً بــه بخشــی از آن، یعنــی ارزیابــی عملکــرد 
دســتگاه‌ها )جشــنواره شــهید رجایــی( معطــوف شــده اســت. بــا اینکــه 
ارزیابــی عملکــرد دســتگاه‌های اجرایــی ســابقه‌ای طولانــی دارد، امــا از ســال 
۱۳۸۱ به‌صــورت منســجم در قالــب جشــنواره شــهید رجایــی دنبــال شــده 
اســت؛ هرچنــد نتایــج حاصــل، به‌رغــم ثبــت و احصــاء، به‌طــور مؤثــر در 

اصــاح برنامه‌هــای عملیاتــی بــه کار گرفتــه نشــده اســت.
بــه نظــر می‌رســد شــرایط کنونــی اقتصــاد جهانــی، منطقــه‌ای و ملــی، 
دولــت چهاردهــم را بــر آن داشــته اســت تــا بــا الهــام از تجــارب موفــق 
جهانــی و بــا توجــه بــه نیــاز کشــور بــه بهبــود حکمرانــی و ارتقــاء عملکــرد، 
دو مقولــه اصــاح نظــام بودجه‌ریــزی و پیاده‌ســازی طــرح پرداخــت مبتنــی 
بــر عملکــرد را بــه یکدیگــر پیونــد زده و مســیر اســتقرار ایــن نظــام در 

دســتگاه‌های اجرایــی را دنبــال کنــد.
بــا وجــود ایــن، تازگــی ایــن رویکــرد در نظــام پرداخــت کارکنــان دولــت، 
بیــن دســتگاه‌ها و پیچیدگی‌هــای اجرایــی، موجــب  تفاوت‌هــای ماهــوی 
ابهاماتــی دربــاره نحــوه اجــرا و میــزان اثربخشــی آن شــده  شــکل‌گیری 
اســت. ازایــن‌رو، دســتیابی بــه فهــم مشــترک از ابعــاد موضــوع و شناســایی 
مؤلفه‌هــای کلیــدی، ضرورتــی اساســی بــرای اســتقرار موفــق ایــن طرح اســت.
در نــگاه نخســت، ایــن رویکــرد می‌توانــد مزایایــی چــون ارتقــاء عملکــرد 
کارکنــان، افزایــش انگیــزه، بهبــود رضایت‌منــدی شــغلی و تحقــق پرداخــت 

منصفانــه و عادلانــه را بــه همــراه داشــته باشــد. بــا این‌حــال، نگرانی‌هایــی 
ــاره امــکان اعمــال ســلیقه مدیــران و تصمیم‌گیرنــدگان در بخــش  نیــز درب
دولتــی مطــرح اســت. بی‌شــک اگــر ســامانه‌های ثبــت عملکــرد واقعــی، 
شــفافیت و بســترهای اصولــی فراهــم نباشــد، اجــرای ایــن طــرح از مســیر 
صحیــح منحــرف خواهــد شــد؛ بنابرایــن توجــه بــه مؤلفه‌هــای بنیادیــن در 
طراحــی و پیاده‌ســازی ایــن نظــام - بــا وجــود پیچیدگی‌هــا و دشــواری‌های 
اجتناب‌ناپذیر - ضروری اســت. بر همین اســاس، شــماره جدید فصلنامه 
تحــول اداری در پرونــده ویــژه زمســتانی خــود می‌کوشــد بــا تبییــن ایــن طــرح 
و ارائــه تحلیل‌هــای مرتبــط، خواننــدگان علاقه‌منــد را بــا ابعــاد مختلــف آن 

آشــنا کنــد و بهره‌گیــری از مطالــب ارائه‌شــده را توصیــه می‌نمایــد.

منابع
  آیین‌نامــه اســتقرار تدریجــی نظــام بودجه‌ریــزی و پرداخــت مبتنــی 

بــر عملکــرد در دســتگاه‌های اجرایــی
  دراکــر، پیتــر )۱۳۸۵(. نظریه‌هــای نویــن ســازمان و مدیریــت. ترجمــه 

محســن قدمــی و مســعود نیازمنــد. تهــران: پیــام فردا
  رفیــع‌زاده، علاءالدیــن )۱۴۰۴(. بررســی مســائل مدیریــت دولتــی و 

نظــام اداری ایــران. تهــران: انتشــارات فرمنــش، چــاپ ســوم
  موسســه عالــی آمــوزش و پژوهــش مديريــت و برنامه‌ريــزی، اصــول 
و مبانــی مدیریــت دولتــی: دکتــر فــرج‌ا... رهنــورد و ســایر اعضــای 

نشســت بيســت و ششــم، 13 بهمــن 1384.
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ضرورت گذار به نظام قیمت گذاری خدمات و پرداخت 
مبتنی بر عملکرد در نگاه دولتمردان

گزیده بیانات سخنرانان نخستین همایش ملی 
برنامه ریزی، بودجه ریزی و پرداخت مبتنی بر عملکرد (۳۰ دی  ۱۴۰۴)

نخســتین همایــش ملــی »برنامه ریــزی، بودجه ریــزی و پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد« در تاریــخ ۳0 دی 1404 برگــزار شــد. در ایــن همایــش، جمعــی از مســئولان ارشــد 
دولــت دیدگاه هــای خــود را دربــاره ضــرورت تحــول در نظــام اداری و مالــی کشــور و اســتقرار ســازوکارهای عملکردمحــور تشــریح کردنــد. آنچــه در ادامــه می آیــد، گزیــده  

ســخنان ایشــان اســت.

  مسعود پزشکیان، رئیس جمهور:    

بایــد عدالــت در حــق آن کارمنــدی کــه درســت 
کار می کنــد، در مقایســه بــا کســی کــه مســئولیت 
ــی اجــرا  خــود را انجــام نمی دهــد، به صــورت اصول
شــود. منطــق قــرآن نیــز بــر ایــن اصل اســتوار اســت 
کــه هرکــس عمــل صالــح انجــام دهــد، پاداشــی 
چنــد برابــر دریافــت می کنــد. متأســفانه در نظــام 
اداری مــا گاه افــرادی کــه خــوب کار می کننــد مــورد بی مهــری قــرار 
می گیرنــد و در مقابــل، کســانی کــه وظایــف خــود را به درســتی انجــام 

ــد. ــاداش بیشــتری دریافــت می کنن ــد حقــوق و پ نمی دهن
 حــل مشــکل معیشــت مــردم در اولویــت اقدامــات و تصمیم هــای 
دولــت قــرار دارد. لازم اســت بــا برنامه ریــزی صحیــح و بودجه ریــزی 
اصولــی، نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد را بــا چارچوبــی مناســب 
در کشــور پیاده ســازی کنیــم. انتظــار نداریــم ایــن کار به صــورت دفعی 

انجــام شــود؛ چنیــن تحولــی تدریجــی اســت و بــا آمــوزش، گفت وگــو 
و همراه ســازی می تــوان به ســوی ایــن هــدف مهــم حرکــت کــرد. 

بــا  را  و جامعــه  به تدریــج سیســتم  بی مســئولیتی،  احســاس 
مشــکل مواجــه می کنــد. ســاختار اداری گســترده ای داریــم، امــا 
وقتــی از مراجعه کننــدگان نظرســنجی می کنیــم، نارضایتــی آن هــا 
دســتگاه های  در  را  خــود  عمــر  و  وقــت  وقتــی  اســت.  مشــهود 
اجرایــی صــرف می کنیــم، بایــد پاســخ گویی شایســته ای بــه مــردم 
داشــته باشــیم. نمی تــوان ســاختاری اداری داشــت کــه کارکنــان 
آن ناراضــی باشــند و در عیــن حــال انتظــار برخــورد مناســب بــا 

داشــت.  را  مراجعه کننــدگان 
 بــا دلخــوری نمی تــوان روندهــا را به درســتی مدیریــت کــرد. پــاداش 
دادن بــه کارکنــان مسئولیت شــناس ضــروری اســت، امــا متأســفانه در 
برخــی مــوارد، کارمنــد پرتــاش نه تنهــا پــاداش نمی گیــرد بلکــه مــورد 
توبیــخ قــرار می گیــرد و در مقابــل، بی عملــی گاه بــا پــاداش همــراه اســت.

برای مشاهده ویدئو 
اسکن کنید
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ــی  ــاون اجرای ــاه، مع ــر قائم پن   محمدجعف

نظــام  کارگــروه  رئیــس  و  رئیس جمهــور 

ــرد:  ــر عملک ــی ب ــت مبتن پرداخ

بــر  بایــد  دســتگاه ها  عملکــرد  ارزیابــی 
اســاس برنامه هــای عملیاتــی انجــام شــود تــا 
نــگاه مدیــران بــه ســمت برنامه ریــزی واقعــی 
و نتیجه محــور هدایــت شــود. برنامه ریــزی نبایــد صرفــاً روی 
کاغــذ باقــی بمانــد، بلکــه بایــد واقعــی، قابــل اجــرا و مبتنــی بــر 

باشــد. داده هــای صحیــح 
 مدیــر موفــق کســی اســت کــه منابــع را به درســتی بشناســد، 
بــر مبنــای داده هــای دقیــق برنامه ریــزی کنــد و آمــوزش را ابــزاری 
بــرای تغییــر نگــرش و رفتــار بدانــد، نــه صرفــاً اقدامــی تشــریفاتی.
 فرهنــگ و آهنــگ ســازمانی بایــد مبتنــی بــر برنامه ریــزی باشــد. 

ارزیابــی عملکــرد نبایــد بــه ثبــت اقدامــات ظاهــری محــدود شــود، 
بلکــه بایــد کاســتی ها و ایرادهــا به صــورت شــفاف بیــان شــود تــا در 
نهایــت بــه بهبــود عملکــرد و افزایــش رضایــت مــردم منجــر شــود. 
 ایجــاد درک مشــترک، توانمندســازی، طراحــی نظــام پرداخــت 
متناســب بــا ســطح عملکــرد، تأکیــد بــر بودجه ریــزی مبتنــی بــر 
عملکــرد و بهــای تمام شــده خدمــات و اســتقرار نظــام پاســخ گویی 
و برنامه ریــزی از اهــداف اصلــی تشــکیل کارگــروه نظــام پرداخــت 

مبتنــی بــر عملکــرد اســت.
بیــش از ۵۰ درصــد مــردم احســاس عدالــت نمی کننــد 
و ایــن موضــوع یــک چالــش جــدی محســوب می شــود کــه 
بایــد بــه آن پاســخ داده شــود. برنامه ریــزی، بودجه ریــزی و 
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد می توانــد پاســخی عملــی بــه 

ایــن چالش هــا باشــد.

 علاءالدیــن رفیــع زاده، معــاون رئیس جمهــور 

ــازمان اداری و اســتخدامی کشــور:    و رئیس س

اداری،  نظــام  اصــاح  الزامــات  از  یکــی  امــروز   
برنامه ریــزی،  ســمت  بــه  تدریجــی  حرکــت 
بودجه ریــزی و پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد اســت.
 یکــی از چالش هــای اساســی، ضعــف برنامه هــای 
عملیاتــی اســت. در ایــن نظــام، معیــار پیشــرفت دیگر ســاعت حضور 
نخواهــد بــود، بلکــه کیفیــت و اثربخشــی عملکــرد نقش تعیین کننده 
ــان  دارد. هــدف نظــام پرداخــت، افزایــش انگیــزه و شناســایی قهرمان

خدمــات دولتــی اســت.
 اجــرای اثربخــش ایــن نظــام آســان نیســت و نیازمنــد همراهــی همــه 
ارکان اجرایــی اســت. حرکــت بــه ســمت پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
بخشــی از تحــول بنیادیــن در نظــام حکمرانــی محســوب می شــود 
ــج  ــه نتای ــوان در چنــد ســال آینــده ب ــا اولویت بنــدی صحیــح می ت و ب

مطلوبــی دســت یافــت. 
 بــر اســاس نظریــه انتظــار، تــا زمانی کــه میان تاش، نتیجه 
و جبــران خدمــت ارتبــاط معنــادار برقــرار نشــود، نمی تــوان 
را  مســئولیت پذیری  و  انگیــزه  بهــره وری،  افزایــش  انتظــار 
موجــب  می توانــد  پرداخــت  در  نابرابــری  ادراک  داشــت. 

کاهــش تــاش و کیفیــت کار شــود. 

 یکــی از انتقــادات جــدی بــه نظام هــای پــاداش مبتنــی بــر ارشــدیت 
و ســابقه، تضعیــف انگیــزه نــوآوری و عملکــرد مطلــوب اســت. 

 تجربــه اجــرای آزمایشــی نشــان می دهــد کــه اســتقرار مدیریــت 
عملکــرد جامــع و یکپارچــه در ســطح ســازمان، مدیــران و کارکنــان 
ضــروری اســت. شــاخص های ارزیابــی بایــد هم راســتا بــا اهــداف کان، 
مأموریت هــا و شــاخص های کلیــدی عملکــرد ســازمان تعریــف شــوند. 
 ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور بــا بهره گیــری از خبــرگان، 
در تــاش اســت نظامــی معتبــر و شــفاف بــرای تدویــن و ارزیابــی 
و  مشــارکت  شــفافیت،  کنــد.  ایجــاد  عملکــردی  شــاخص های 
رعایــت انصــاف، پیش نیــاز ایجــاد اعتمــاد در پرداخــت مبتنــی بــر 

عملکــرد اســت. 
 داده محــور بــودن نظــام عملکــرد و ارزیابــی، شــرط اساســی ایــن 
تحــول اســت. بــدون ســامانه های یکپارچــه، هوشــمند و شــفاف، 
امــکان هم راســتایی ســطوح مختلــف عملکــردی وجــود نخواهــد 
داشــت. هــر آنچــه قابــل اندازه گیــری نباشــد، قابــل مدیریــت 

نخواهــد بــود.
 ارزیابــی عملکــرد بایــد فاصلــه میــان وضعیــت موجــود و مطلــوب را 
به روشــنی نشــان دهــد و مبنــای تصمیم گیــری مدیریتــی، تخصیــص 
منابــع و پرداخــت قــرار گیــرد. رضایــت مــردم از خدمــات دولتــی یکــی 

از مؤلفه هــای مهــم در ارزیابــی عملکــرد کارکنــان خواهــد بــود.
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ــور  ــاون رئیس جمه ــدی، مع ــد پورمحم  حمی

و رئیــس ســازمان برنامــه  و بودجــه کشــور:

دارد  آرزو  حاکمیتــی  و  دولــت  هــر   
بهتریــن خدمــات را بــه مــردم خــود ارائــه 
خدمتگــزار  دولتــی  به عنــوان  و  دهــد 
در تاریــخ مانــدگار شــود. نظــام مالیــه 
اســت. هــدف  ایــن  تحقــق  ابــزار  مهم تریــن  عمومــی 

 مهم تریــن ابــزار نظــام مالیــه عمومــی، بودجــه اســت. 
در مســیر بودجه ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد، در گام نخســت 

دو دســتگاه اجرایــی به صــورت آزمایشــی انتخــاب شــده اند 
و خدمــات آن هــا به طــور مشــخص تعریــف شــده اســت.

تعییــن خدمــت، تعریــف شــاخص های کمــی و کیفــی و 
بــر  مبتنــی  بودجه ریــزی  اساســی  ارکان  از  برنامه محــوری 

عملکــرد اســت.
کســی کــه تــاش می کنــد بایــد متناســب بــا همــان تــاش 
دریافتــی داشــته باشــد؛ پرداخــت بیــش از انــدازه خطــا و 
پرداخــت کمتــر از انــدازه، ظلــم اســت. هــدف مــا اندازه گیــری 

ــر آن اســت. دقیــق خدمــت و پرداخــت مبتنــی ب

ــور     ــر ام ــی زاده،  وزی ــی مدن ــید عل    س

ــی:    ــادی و دارای اقتص

 ارائــه خدمــات عمومــی و خصوصــی از 
وظایــف دولــت  اســت و هزینه هــای آن از 
محــل مالیــات، درآمدهــای نفتی و ســایر 
منابــع عمومــی تأمین می شــود. در قبال 

ایــن هزینه هــا، دولــت بایــد پاســخ گو باشــد.
برخــوردار  کافــی  بهــره وری  از  دولتــی  اگــر خدمــات   
نباشــد، هزینــه بیشــتری بــه مــردم تحمیــل می شــود 
کــه ایــن امــر بــه کاهــش رضایــت عمومــی منجــر خواهــد 

شــد.
کاهــش  هزینه هــا،  افزایــش  موجــب  ناکارآمــدی   
تولیــد، کاهــش درآمــد ملــی و در نهایــت کاهــش درآمــد 

خانوارهــا می شــود و ایــن چرخــه نارضایتــی عمومــی را 
می کنــد. تشــدید 

افزایــش  و  دولــت  هزینه هــای  کاهــش  راه  تنهــا   
ــر  بهــره وری هزینه کــرد، اســتقرار بودجه ریــزی مبتنــی ب

اســت. عملکــرد 
 اجــرای ایــن نظــام نیازمنــد داده هــای منظــم، جامــع 
و شــفاف و یــک نظــام اطاعاتــی کارآمــد اســت کــه در 

حــال حاضــر بــا کاســتی هایی مواجــه هســتیم.
و  نهــادی  مقاومت هــای  شــاخص ها،  تعریــف   
ــن  ــه قوانی ــی، از جمل ــی و محدودیت هــای قانون مدیریت
اســتخدامی و نظــام هماهنــگ پرداخــت، از چالش هــای 
مهــم اجــرای بودجه ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد بــه شــمار 

می رونــد کــه بایــد برطــرف شــوند.
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میزگرد

پرداخت مبتنی بر عملکرد

ذاکــری   رئیــس جمهــور محتــرم، دکتــر پزشــکیان از آغــاز 

فعالیــت خــود در ایــن جایــگاه بــر اســتقرار نظــام پرداخــت 
ــا کــه  ــن معن ــه ای ــر عملکــرد تأکیــد داشــته اند؛ ب مبتنــی ب
نظــام پرداخــت کارکنــان دولــت بایــد بــه وجــوه عملکــردی و خروجی هــای 
کاری آنــان وصــل شــود. هــر کــس کــه کار بیشــتری انجــام دهــد دریافتــی 
بیشــتری داشــته باشــد و بــه  تبــع آن، هــر کســی کــه کیفیــت و خروجــی 
کاری کمتــری دارد بــا دریافتــی کمتــری مواجــه شــود. ایشــان ایــن رویکــرد 

را یکــی از اصــول اصلــی عدالــت در پرداخــت در بخــش دولتــی می داننــد. 
آغــاز اجرایــی شــدن ایــن پــروژه از 3۰ دی ۱۴۰۴ و بــا برگــزاری همایشــی در 
ســالن اجــاس ســران کشــورهای اســامی، نشــان از اهمیــت بــالای ایــن 
موضــوع دارد. بــه نظــر می آیــد ریشــه های نظــری و اجرایــیِ پرداخــت 
ــر عملکــرد را بایــد در اندیشــه های فوردیســتی۱ و تیلوریســتی۲ مبتنــی ب
اواخــر قــرن نوزدهــم و اوایــل قــرن بیســتم جســت وجو کــرد. شــاید اولیــن 
کــه  اســت  تجاربــی  ایــن موضــوع مســتند شــده،  از  کــه  تجربه هایــی 

پرونده ویژه

چنان کــه در بخش هــای قبلــی نیــز اشــاره شــد ایــن شــماره از فصلنامــه تحــول اداری بــه بررســی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در دولــت چهاردهــم می پــردازد تــا نقــش 
و کارکــرد ایــن مــدل پرداخــت را در بهبــود بهــره وری، انگیــزش و همســویی بــا اهــداف راهبــردی روشــن ســازد. میزگــرد حاضــر بــا حضــور مهنــاز کشــت کار رجبــی، عضــو هیئــت 

عامــل و معــاون طــرح و برنامــه بانــک مســکن؛ محمــد احمــدی، معــاون وزیــر ارتباطــات و فنــاوری اطلاعــات و رئیــس شــرکت ملــی پســت 
جمهــوری اســلامی ایــران؛ مهــرداد عالی پــور هریســی، عضــو هیئــت  علمــی دانشــگاه تهــران و کارآفریــن ملــی و از مدیــران ارشــد صنعتــی 
کشــور؛ و ایمــان منصــوری، رئیــس امــور مدیریــت عملکــرد ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور؛ مبانــی نظــری، چارچوب هــای اندازه گیری 
و ســازوکارهای اجرایــی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد را تحلیــل می کنــد. در ایــن گفت وگــو ضمــن مــرور تجربیــات داخلــی و دســتاوردهای 
بین المللــی، بــه چالش هــا، فرصت هــا و ملاحظــات قانونــی و فرهنگــی پرداختــه شــده و بــر نقــش فنــاوری اطلاعــات و داده محــوری در 
پشــتیبانی تصمیم گیــری، شــفافیت و پایــش مســتمر تأکیــد شــده اســت. عــلاوه بــر ایــن، پیش شــرط های اجرایــی ماننــد وجــود نظــام 
مدیریــت عملکــرد جامــع، ســازوکارهای پایــش و تفاهم نامه هــای عملکــردی و همچنیــن رویکردهــای فرهنگ ســازی و آمــوزش مدیــران 

و کارکنــان تبییــن شــده و در ادامــه، بــه اجــرای آزمایشــی ایــن نظــام در دســتگاه ها و مســیرهای پیــش  روی آن توجــه شــده اســت.

1.Fordism

 فوردیســم رویکــردی جامع تــر اســت کــه تولیــد انبــوه، استانداردســازی کل سیســتم، خطــوط مونتــاژ و سیاســت های 

کارگــری )حقوق/مزایــا( را در یــک بســته پیــاده می کنــد.

2.Taylorism

تیلوریسم بر بهینه سازی روش انجام هر کار به صورت فردی و تخصصی متمرکز است، با تقسیم کار 

دقیق و مطالعه علمی زمان و حرکت.

برای مشاهده ویدئو اسکن کنید
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فردریــک تیلــور3 مشــهور در اواخــر قــرن نوزدهــم - تقریبــاً دهــه ۱۸۹۰- در 
کارخانه‌هــای میدویــل4 و فــولاد بیتلهــم5 در پنســیلوانیای جنوبی داشــت. 
از آنجــا، همیــن تفکــر مدیریــت علمــی بــه شــکل‌گیری و گســترش رســید. 
از ســوی ‌دیگــر، ریشــه‌های ایــن رویکــرد را می‌تــوان در الگــوی6 مدیریــت 
دولتــی نویــن در دهــه ۸۰ میــادی جســت‌وجو کــرد کــه از آمریــکا و 
واردکــردن  و  دولــت  کوچک‌ســازی  هــدف  بــا  و  شــد  آغــاز  انگلســتان 

الگوهای مدیریت بخش خصوصی به دولت، پایه‌گذاری شد.
بــا ایــن ســابقه، امــروز دولــت ایــران بــه ســمت اســتقرار پرداخــت مبتنــی 
بــر عملکــرد در بخــش دولتــی گام برمــی‌دارد. در بخــش دولتــی نیــز ایــن 
مســیر جنبه‌هــای مختلفــی دارد؛ امــا بــه نظــر می‌رســد در بســیاری موارد، 
جنبــه صــوری ایــن امــر بیشــتر اســت و پرداختی‌هــا بــه شــکل کارانــه یــا 
کمــک عملکــردی یــا بــه نام‌هــای دیگــر، بــه شــکل جزئــی از حقــوق ثابــت 
ــن رویکــرد، افزایــش  ــه لحــاظ نظــری، هــدف ای ــد ب درآمــده اســت. هرچن
کارایــی و بهبــود خروجی‌هــا اســت، امــا واقعیــت اجــرا همــواره بــا مســائل 
و موانــع دیگــری روبــه‌رو بــوده اســت. درعین‌حــال، رویکردهــای موجــود 
هنــوز نتوانســته‌اند بــه شــکل کامــل و عمیــق، انگیــزه کارکنــان را بــرای 
بهبــود عملکــرد به‌طــور پایــدار تقویــت کننــد. بــا ایــن اوصــاف، گفت‌وگــو 
را بــا خانــم دکتــر کشــتکار آغــاز می‌کنیــم: بــه نظــر شــما ضرورتــی کــه 
منجــر بــه پایه‌گــذاری گســترده پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در بخــش 
دولتــی شــد، چــه بــود و پیاده‌ســازی ایــن سیاســت بــه چــه الزامــات و 

نیــاز دارد؟ پیش‌شــرط‌هایی 

بــر  مبتنــی  پرداخــت  بحــث  اصلــی  ایــده    کشــت‌کار   

عملکــرد آن اســت کــه پــاداش را بــه خروجــی کار و کیفیت 
آن گــره می‌زنــد. همان‌گونــه کــه اشــاره شــد، ایــن مفهــوم از 
بخــش خصوصــی آغــاز شــده اســت. قبــل از ورود بــه بحــث الگــوی 
مدیریــت دولتــی نویــن، بــا مدیریــت دولتــی ســنتی روبــه‌رو بودیــم کــه در 
آن هزینه‌هــای دولــت به‌طــور قابــل ‌توجهــی افزایــش‌ یافتــه و مــردم از 
کیفیــت خدمــات ســازمان‌های دولتــی ناراضــی بودنــد. منتقــدان مدیریت 
ــد چــرا ســازمان‌های دولتــی همچــون بنگاه‌هــای  دولتــی ســنتی می‌گفتن
خصوصــی بــه دنبــال افزایــش کارایــی نیســتند؛ زیــرا تصــور می‌شــد کــه 
افزایــش کارایــی می‌توانــد منجــر بــه افزایــش درآمــد و ســودآوری شــود و در 
نهایــت ذی‌نفعــان عمومــی از ایــن بهبودهــا بهره‌منــد می‌شــوند. بــا ایــن 
‌وجــود، تغییــر الگــوی مدیریــت دولتــی به‌تدریــج آغــاز شــد و بــا توجــه ‌بــه 
واقعیت‌هــای آن زمــان، پایه‌هــای اصلــی ایــن الگــو به‌ویــژه بــر محــور کارایــی 
اســتوار شــد و شــعار مدیریــت دولتــی نویــن ایــن بــود کــه پرداخت‌هــا را 

مبتنی بر عملکرد بسازیم.
در ابتــدا، پرداختی‌هــا معمــولاً دو وجــه داشــت. وجــه اول ایــن بــود کــه 

بــه کارمنــد )کارگــر( به‌عنــوان یــک فــرد عضــو ســازمان، تعهداتــی کــه در 
قالــب پرداختی‌هــای مرتبــط بــا عضویــت یــا حقــوق ثابــت یــا مزایا از ســوی 
کارفرمــا وجــود داشــت ارائــه می‌شــد. وجــه دوم نیــز پرداخــت مبتنــی 
ــود کــه ســطح ایــن پرداخت‌هــا در مدیریــت دولتــی نویــن،  ــر عملکــرد ب ب
بیشــتر شــد. منتقــدان ایــن دوره هشــدار می‌دادنــد کــه تمرکــز صــرف بــر 
مدیریــت عملکــرد و کارایــی می‌توانــد انگیــزه کارکنــان را کاهــش دهــد؛ از 
ایــن‌رو، ایــن نقــد منجــر بــه شــکل‌گیری مرحلــه بعــدی، یعنــی حکمرانــی 
مبتنــی بــر نتایــج یــا حکمرانــی نویــن شــد. در ایــن دوره، تأکیــد بــر ایــن بــود 
کــه پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بــه معنــای صرفــاً خروجــی انجــام کار 

نیســت، بلکــه خروجــی بایــد از انجــام صحیــح کار نیــز نشــئت بگیــرد.
در عیــن ‌حــال، ایــن بحــث ابعــاد مختلفــی دارد. از یک‌ســو نظریــه 
انتظــار در روان‌شناســی می‌گویــد افــراد زمانــی انگیــزه پیــدا می‌کننــد 
کــه بــاور داشــته باشــند تــاش بیشــتر منجــر بــه عملکــرد بهتــر و در 
نتیجــه پــاداش بــا ارزشــی خواهــد شــد. از ســوی ‌دیگــر نظریــه نمایندگــی 
ــا اهــداف ســازمان  در اقتصــاد می‌گویــد ممکــن اســت اهــداف کارکنــان ب
همســو نباشــد، امــا می‌تــوان از طریــق مشــوق‌های مالــی منافــع کارکنــان را 

ــا اهــداف ســازمانی همســو کــرد. ب
در ایــران بــه دلیــل کاهــش درآمدهــای پایــدار، کســری مزمــن بودجــه و 
افزایــش مطالبــات عمومــی بــرای خدمــات باکیفیــت، سیاســت‌گذاران بــه 
دنبــال راهکارهایــی بــرای بودجه‌ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد و پرداخت‌هــای 
مبتنــی بــر آن هســتند. قانــون برنامــه هفتــم پیشــرفت صراحتــاً بــه ایــن 
دو رویکــرد اشــاره کــرده اســت. در ایــن ‌بیــن، ســازمان‌های مالــی نســبت 
بــه ســایر دســتگاه‌ها، پیشــرفت‌هایی داشــته‌اند، شــاخص‌هایی تعریــف 
شــده و ارزیابی‌هــا مبنــای پرداخــت شــده اســت. بــا ایــن‌ حــال، کشــور 
در ایــن مســیر هنــوز در آغــاز راه قــرار دارد و بــرای رســیدن بــه یــک نظــام 
مدیریتــیِ عملکــردیِ قدرتمنــد، بــه همــکاری جمعــی و فرهنگ‌ســازی 
نیازمندیــم؛ زیــرا بــدون فرهنــگ مناســب، ممکــن اســت ایــن شــائبه ایجاد 
شــود کــه پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد ممکــن اســت بــه ابــزار مچ‌گیــری 
یــا اخــراج منجــر شــود، در حالــی ‌کــه هــدف اصلــی، شناســایی نقــاط قــوت 
ــا اهــداف ســازمانی همســو گــردد.  ــا ب و ضعــف و توســعه فــردی اســت ت

پیش‌شــرط‌های اجرایــی عمــده عبارت‌انــد از:
  داشتن یک نظام مدیریت عملکرد قوی و معتبر

ــرای جمــع‌آوری و اعتبارســنجی داده‌هــای    وجــود ســامانه‌ای کارآمــد ب
ارزیابــی

  وجــود حمایت‌هــای قانونــی و مقرراتــی مناســب و تکمیــل قوانیــن 
بالادســتی مرتبــط

  رهبری و پایش مدیران ارشــد و در کنار آن، توجه به فرهنگ ســازمانی 
و آموزش مدیران برای تســلط بر چرخه ارزیابی و مدیریت عملکرد

3.Frederick Winslow Taylor

4.Midvale Steel Company

5.Bethlehem Steel Company

6.Paradigm
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پرونده ویژه

همان‌طــور کــه روشــن اســت، رویکــرد مــا فراتــر از یــک تغییــر معمــاری 
حقوقــی اســت و نیازمنــد تغییــر فرهنگــی و ســازمانی بــرای رســیدن بــه 
یــک نظــام ارزیابــی کارایِ عملکــرد اســت. در ادامــه بحــث، لازم اســت 
دربــاره وضعیــت فعلــی نظــام مدیریــت عملکــرد کارکنــان در دســتگاه‌های 
اجرایــی و تغییــرات لازم بــرای اجرایــی شــدن کامــل ایــن سیســتم هــم 

صحبــت کــرد.
نکتــه‌ای کــه در انتهــای ایــن بخــش بایــد تأکیــد کنــم ایــن اســت که پیش 
از هــر چیــز، میــانِ نهادهــای حاکمیتــی و اجرایــی هماهنگــی و هم‌فکــری 

لازم اســت تــا ایــن فراینــد به‌طــور پایــدار و عمیــق اجــرا شــود.

  ذاکــری   بــر ایــن باوریــم کــه یکــی از زیربناهــای اجــرای 

پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، پیــش از هــر چیــز وجــود 
یــک نظــام مدیریــت عملکــرد و ارزیابــی عملکــرد دقیــق، 
روشــن، مطمئــن و شــفاف اســت. در ادامــه، ایــن بحــث را بــا ایــن ســؤال 
و  کارکنــان  مدیریــت عملکــرد  نظــام  موجــود  وضــع  تکمیــل می‌کنــم: 
دســتگاه‌های اجرایــی چگونــه اســت و چــه تغییراتــی لازم اســت در ایــن 
ســامانه رخ دهــد تــا شــرایط عملیاتــی شــدن کامــل ایــن سیســتم فراهــم 

شود؟

ــوری   توزیــع منابــع در دولــت دو ســاحت اصلــی و    منص

بیــن  در  منابــع  توزیــع  اول،  ســاحت  دارد:  اساســی 
دســتگاه‌ها اســت و ســاحت دوم، مربــوط می‌شــود بــه 
ــن دو موضــوع را دو  ــی کشــور. ای ــع درون دســتگاه‌های اجرای ــع مناب توزی
بــال پــرواز در حــوزه اجــرا و عملیــات می‌دانــم. ســاحت اول کــه قانون‌گــذار 
به‌خوبــی در برنامــه هفتــم پیشــرفت در ذیــل مــاده )۱۸( بــه آن پرداختــه و 
موضــوع بودجه‌ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد را مطــرح کــرده اســت و ســاحت 
دوم کــه ناظــر بــه محیــط داخلــی دســتگاه‌های اجرایــی اســت، همان‌جایــی 
اســت کــه قانونگــذار موضــوع پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد را ذیــل مــاده 

)۱۱۰( قانون برنامه هفتم پیشرفت مورد نظر و توجه قرار داده است.
نظــام  کــه  زمانــی  تــا  کــه  کــردم  عــرض  بــاب  ایــن  از  را  ایــن مقدمــه 
بودجه‌ریــزی مبتنــی بــر چانه‌زنــی، فشــار سیاســی و لابی‌گــری باشــد و 
نــه مبتنــی بــر یــک نظــام منســجم ارزیابــی عملکــرد، بــه ‌تبــع آن پرداخــت 
مبتنــی بــر عملکــرد در عمــل بــا چالش‌هــای جــدی در حــوزه اجــرا مواجــه 
خواهــد شــد؛ بــه‌ عبــارت ‌دیگــر، برداشــت مــن ایــن اســت کــه بودجه‌ریــزی 
مبتنــی بــر عملکــرد و پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد دو بــال ایــن پرواز‌نــد.
در نظــام فعلــی مدیریــت عملکــرد، بــا چنــد چالــش اصلــی روبــه‌رو 
هســتیم: یکــی از مهمتریــن آن‌هــا، چالــش عــدم هم‌راســتایی امتیــاز 
عملکــردی بیــن ســطوح ســازمانی و افــراد، یعنــی بیــن ســطح ســازمانی، 
واحــد یــا مدیــران و کارکنــان اســت. پیــش از دولــت چهاردهــم، مدیریــت 
عملکــرد دســتگاه‌های اجرایــی در ذیــل یــک معاونــت تخصصــی ســازمان 

اداری و اســتخدامی انجــام می‌شــد و ارزیابــی کارکنــان و مدیــران نیــز 
در معاونــت تخصصــی دیگــری، صــورت میگرفــت و درنتیجــه نوعــی 
ســاختار جزیــره‌ای و غیریکپارچــه در نظــام حکمرانــی کشــور در موضــوع 
مدیریــت عملکــرد، حاکــم بــود؛ یعنــی هم‌راســتایی لازم و ارتبــاط منطقــی 
ــا نمــرات ارزیابــی  بیــن نمــرات ارزیابــی ســطوح عملکــرد یــک ســازمان، ب
ســطوح عملکــرد مدیــران و کارکنــان همــان ســازمان وجــود نداشــت. مــا بــه 
دنبــال ایــن هســتیم کــه بتوانیــم بــا طراحــی و پیاده‌ســازی نظــام مدیریــت 
عملکــرد جامــع ســه ســطحی ایــن چالــش بیــش از دو دهــه‌ای در نظــام 

اداری کشــور را مرتفــع کنیــم.
یکــی از پیامدهــای اصلــی ایــن عــدم همراســتایی، نبــود رصــد و پایــش 
دقیــقِ عملکــرد در دولــت اســت. مــا در حــال حاضــر اطلاعــات روشــنی 
ــا کــدام واحــد ســازمانی کار نمی‌کنــد  ــم کــه بدانیــم کــدام بخــش ی نداری
یــا چقــدر کار مطابــق برنامــه پیــش نرفتــه اســت. نبــود یــک نظــام رصــد 
عملکــردی در دولــت، منجــر بــه نبــود شــفافیت در عملکــرد و در نتیجــه 
نبــود پاســخگویی در مقابــل عملکــرد می‌شــود. در کنــار ایــن موضــوع، 
بحــث فرهنگ‌ســازی اهمیــت دارد و نیازمنــد ایجــاد رویکــردی اســت کــه 
به‌جــای مچ‌گیــری و اخــراج، نقــاط قــوت و ضعــف واحدهــا و کارکنــان را 
شناســایی کنیــم تــا توســعه فــردی و در نهایــت توســعه اهــداف ســازمانی 
ــر عملکــرد  ــی ب ــرش موضــوع پرداخــت مبتن ــن پذی ــردد؛ بنابرای میســر گ
در بیــن دســتگاه‌های اجرایــی بایســتی بــا »فرهنگ‌ســازی مناســب«، 
»آمــوزش بهنــگام« و »عــزم و اراده جــدی مدیــران دســتگاه‌ها« بــرای 
اجــرای دقیــق ایــن موضــوع همــراه باشــد. در ادامــه مباحــث بــه ســه محــور 

اصلــی می‌تــوان پرداخــت:
 نخســت، اراده مدیریتــی بــرای اجــرای ایــن سیســتم، بــه‌روز بــودن نظــام 
ــرای جمــع‌آوری و اعتبارســنجی  ــی و وجــود یــک ســامانه کارآمــد ب ارزیاب
داده‌هــا: ایــن ســامانه بایــد از داده‌هــای معتبــر و متنــوع پشــتیبانی کنــد تــا 

ارزیابی‌هــا در ســطحی معتبــر انجــام شــود.
زیرمجموعه‌هــا:  و  رئیــس  میــان  عملکــردی  توافق‌هــای  وجــود  دوم،   
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یعنــی ســندی بــا عنــوان »ســند انتظــارات« یــا تفاهم‌نامــه عملکــردی کــه 
در ابتــدای هــر ســال تدویــن شــده و در طــول ســال به‌کارگیــری می‌شــود تــا 
بهانه‌هــا و موانــع ســاختاری یــا مالــی موجــب تعویــق اجــرای فرایند نشــود.
 ســوم، توجــه بــه جنبه‌هــای فرهنگ‌ســاز و آموزشــی: مدیــران بایــد بــه 
مباحــث ارزیابــی عملکــرد تســلط کافــی داشــته باشــند تــا چرخــه ارزیابــی 
بــا توســعه فــردی کارکنــان  به‌درســتی اجــرا شــود و اهــداف ســازمانی 

همســو شــود.
در گام‌هــای عملــیِ بعــدی، مــا بــه ســمت اســتقرار کامــل نظــام مدیریــت 
ــد نیازمنــد  ــن رون ــم. ای ــی حرکــت می‌کنی عملکــرد در دســتگاه‌های اجرای
گام‌هــای مشــخصی اســت از جملــه: راه‌انــدازی یــا تقویــت نظــام مدیریــت 
عملکــرد، طراحــی و پیاده‌ســازی ســازوکاری بــرای رصــد و پایــش بــا قابلیت 
گزارش‌دهــی شــفاف، تقویــت چارچوب‌هــای قانونــی و اجرایــی حمایتــی؛ و 
اجــرای آموزش‌هــای مؤثــر بــرای مدیــران تــا چرخــه ارزیابــی به‌درســتی طــی 
شــود. بــا ایــن رویکــرد، هــدف ایــن اســت کــه مأموریت‌هــای دســتگاه‌های 
اجرایــی بــه فعالیت‌هــا و اقدام‌هــای کارکنــان گــره بخــورد و شــفافیت، 

پاســخگویی و کارایــی در ســطح کلان به‌طــور پایــدار حفــظ شــود.

  ذاکــری   تــا اینجــای بحــث، بیشــتر از جنبــه مدیریــت 

و  پیش‌نیازهــا  و  شــد  پرداختــه  موضــوع  بــه  ســازمان 
ضرورت‌هــای ســازمانی تبییــن گردیــد. فراتــر از مرزهــای 
ســازمان برویــم و فضــای اجتماعــی، اقتصــادی و حتــی سیاســی جامعــه را 
بررســی کنیــم تــا ببینیــم واقعــاً زمینــه چنیــن تحولــی تــا چــه انــدازه فراهــم 
اســت. بعضــی از صاحب‌نظــران معتقدنــد زیربنــای هــر نــوع اصــاح 
اقتصــادی، چــه کوچــک چــه بــزرگ، آماده‌ســازی اجتماعــی یــا اصــاح 
فرهنــگ عمومــی متناســب بــا آن اســت؛ آقــای دکتــر احمــدی لطفــاً 

تحلیلی ارائه دهید که در این فضا چگونه باید عمل کرد؟

  احمــدی    پیــش از ورود بــه جزئیــات اجرایــی، لازم اســت 

بــه عوامــل اجتماعــی، اقتصــادی و سیاســی کــه زمینــه 
چنیــن تحولاتــی را فراهــم مــی‌آورد بپــردازم. در نــگاه کلان، 
ایــن تحــول، یعنــی پیاده‌ســازی نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، چیزی 
نیســت کــه تنهــا بــه بحث‌هــای فنــی درون‌ســازمانی محــدود بمانــد. 
زیربنــای هــر اصــاح اقتصــادی، چــه کوچــک و چــه بــزرگ، بــه آماده‌ســازی 
اجتماعــی، اصــاح فرهنگــی و پذیــرش عمومــی وابســته اســت. از ایــن 
منظــر، کشــور در شــرایط ویــژه‌ای قــرار دارد کــه هــم از لحــاظ سیاســت 
خارجــی و هــم از لحــاظ فضــای اجتماعــی و هــم از منظــر شــاخص‌های 
مالــی عمومــی، بســترهایی را می‌طلبــد کــه اجــرای چنیــن رویکــردی را بــا 
حساســیت‌های قابل‌توجهــی روبــه‌رو می‌ســازد؛ چــرا کــه ایــن رویکــرد بــا 
ــه نظــر  ــن ب ــاط مســتقیم دارد؛ بنابرای ــان ارتب ــی کارکن معیشــت و دریافت
می‌رســد کــه گــذار بــه پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بایــد بــا درک کامــل از 

فضای بیرونی و برداشتن گام‌های سنجیده همراه باشد.

ایــن رونــد از منظــر نظریــه‌ای بــا یــک نکتــه کلیــدی همراه اســت که دکتر 
کشــت‌کار به‌روشــنی مطــرح نمودنــد: پیاده‌ســازی مبنــای عملکــردی، بــه 
ــه  ــن پای ــر ای ســمت بهــره‌وری رقابتــی و نتیجه‌محــور حرکــت می‌کنــد و ب
ــزوده  ــج و ارزش‌اف ــر نتای ــا، ب ــر فراینده ــز صــرف ب ــه به‌جــای تمرک اســت ک
بــرای مصرف‌کننــده تأکیــد شــود. در عیــن ‌حــال، مصرف‌کننــده نهایــی و 
مخاطبــان ســازمان‌ها، یعنــی مــردم و مشــتریان دولــت، روزبــه‌روز آگاهــی 
بیشــتری از حقــوق خــود پیــدا می‌کننــد و انتظــار پاســخگویی دارنــد. بــا 
ــودن نیســت کــه حفــظ می‌شــود،  ــن رویکــرد، تنهــا مســیر پاســخگو ب ای
بلکــه چالش‌هایــی در مســیر وجــود دارد کــه نیازمنــد تدبیــر و طراحــی 

دقیــق اســت.
ــه کار می‌بریــم،  ــرای توضیــح ســاختارهای اجرایــی ب در تشــبیهی کــه ب
نظــام اداری کشــور را می‌تــوان بــه یــک زیســت‌بوم پیچیــده تشــبیه کــرد. 
اگــر ایــن زیســت‌بوم به‌نحــوی طراحــی شــود کــه منافــع کوتاه‌مــدت یــا 
فشــارهای سیاســی یــا مالــی، جایگزیــن اصــول علمــی و شایسته‌ســالاری 
گــردد، چنیــن رویکــردی می‌توانــد بــه تبعــات ناخواســته‌ای منجر شــود. در 
ایــن‌ رابطــه، همان‌طــور کــه اشــاره شــد، پایه‌هــای اجرایــی و تصمیم‌گیــری 
دربــاره عوامــل یــا عناصــر اجرایــی بایــد از لحــاظ فنــی، حقوقــی و انســانی 
همســو باشــند تــا از طریــق تغییــرات تدریجــی و بــا رویکردهــای علمــی و 

داده‌محــور، بــه نتیجــه برســیم.
در ایــن مســیر، چنــد مســئله کلیــدی وجــود دارد کــه بایــد مــورد توجــه 
قــرار گیــرد. اولا بایــد بتــوان معیشــت کارکنــان را در ســطحی کــه پایــه 
زندگی‌شــان را تأمیــن کنــد، لحــاظ کــرد و ثانیــاً رویکــرد تشــویقی جایگزیــن 
ــه ســمت بهبــود عملکــرد هدایــت  ــا انگیزه‌هــا ب رویکــرد تنبیهــی شــود ت
شــود. هرچنــد تجربه‌هــای جهانــی نشــان می‌دهــد در اکثــر ســازمان‌ها، 
رویکردهــای تشــویقی و تنبیهــی به‌صــورت مکمــل کنــار هــم اســتفاده 
می‌شــود، امــا رویکــرد نخســت بایــد اصــل باشــد تــا بنیــان سیســتم 
جدیــد بــا پایه‌هــای پایــداری شــکل گیــرد. همچنیــن در شــرایطی کــه 
کار به‌گونــه‌ای اســت کــه شــمارش‌پذیری آن محــدود یــا دشــوار اســت، 
طراحــی ســازوکارهای انگیزشــی بایــد بــه حــدی باشــد کــه به‌جــای ایجــاد 

ــر هم‌فکــری تقویــت شــود. ــق تنبیــه، اعتمــاد مبتنــی ب اعتمــاد از طری
نقطــه دیگــری کــه بایــد بــه آن توجــه داشــت، نقــش فنــاوری اطلاعــات 
اســت. توســعه و تقویت حکمرانی داده‌محور از طریق فناوری اطلاعات، 
داشــتن  اختیــار  در  بــا  اســت.  رویکــرد  ایــن  موفــق  پیاده‌ســازی  کلیــد 
ــوان فرایندهــا و  داده‌هــای دقیــق و مســتمر و امــکان تحلیــل آن‌هــا، می‌ت
اقدامــات را مدل‌ســازی و بهینــه کــرد و از ایــن طریــق بــه پاســخگویی 
ــن مســیر،  ــه نظــر می‌رســد لازمــه ای و کارآمــدی بیشــتر دســت یافــت. ب
تقویــت ظرفیت‌هــای انســانی در حــوزه ارزیابــی عملکــرد و همچنیــن 
طراحــی ســازوکارهای قانونــی و نهــادی اســت کــه بتوانــد از ایــن داده‌هــا بــه 

نحــو مؤثــری اســتفاده کنــد.
در کنــار ایــن مســائل، بایــد بــه چنــد چالــش بنیادین اشــاره کنم. یکی از 
آن‌هــا، وجــود پدیــده‌ای اســت کــه در اصطــاح »پاداش‌هــای شبه‌ارزشــی« 
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پرونده ویژه

نامیــده می‌شــود؛ پاداش‌هایــی کــه به‌جــای ارتبــاط مســتقیم بــا فراینــد و 
خروجی‌هــای ســازمانی، مبتنــی بــر معیارهــای غیرواقعــی یــا غیرســازمانی 
کاهــش  و  کژکارکــردی  بــه  منجــر  می‌توانــد  پدیــده‌ای  چنیــن  اســت. 
تخصص‌گرایــی شــود و در نهایــت کارآمــدی نظــام را بــه مخاطــره بینــدازد. 
از ایــن‌رو، طراحــی نظــام پرداخــت بایــد به‌گونــه‌ای باشــد کــه پایه‌هــای 
فن‌ســالاری و تخصص‌گرایــی را تقویــت کنــد و از دخالت‌هــای غیرحرفه‌ای 
ــا فشــارهای سیاســی و گروهــی  کــه ممکــن اســت به‌صــورت پشــتیبان ی
صــورت گیــرد، جلوگیــری نمایــد. همچنیــن شایسته‌ســالاری و ســنجش 
فرهنــگ ســازمانی در کنــار ســایر ســازوکارهای اجرایــی، بایــد به‌عنــوان 

پشــتوانه‌های مهــم در پیاده‌ســازی ایــن رویکــرد مدنظــر قــرار گیرنــد.
در نهایــت، لازم اســت بــه برخــی پیشــنهادهای اجرایــی اشــاره کنــم 
تــا مســیر حرکــت به‌ســوی پیاده‌ســازی کامــل ایــن نظــام روشــن‌تر شــود. 
یــک چارچــوب روشــن اجرایــی  یــا تقویــت  ایجــاد  نیازمنــد  نخســت، 
هســتیم کــه لایه‌هــای مدیریتــی را بــرای رهبــری تغییــر و اجــرای آن آمــاده 
ــه‌ای  ــی و نهــادی حمایتــی را به‌گون ــد چارچوب‌هــای قانون ســازد. دوم، بای
طراحــی کــرد کــه تفاهم‌نامه‌هــای عملکــردی و ســندهای انتظــارات در 
آغــاز هــر ســال به‌طــور روشــن تدویــن و اجرایــی شــوند تــا از عقب‌نشــینی 
پیچیدگی‌هــا،  توجــه ‌بــه  بــا  ســوم،  شــود.  جلوگیــری  بهانه‌تراشــی  یــا 
لازم اســت تدویــن و اجــرای یــک راهبــرد جامــع دربــاره فرهنگ‌ســازی، 
ــرای پذیــرش و اجــرای ایــن رویکــرد صــورت  ــران و کارکنــان ب آمــوزش مدی
گیــرد. چهــارم، از منظــر حقوقــی و مزایایــی ماننــد بازنشســتگی نیــز بایــد 
به‌گونــه‌ای تنظیــم شــود کــه نقــش و ارزش اقدامــات انجام‌شــده در ســطح 
عملکــردی، بــه شــکل بلندمــدت در منابــع بازنشســتگی و مزایــا منعکس 
ــادآور می‌شــوم کــه تجربه‌هــای بخــش خصوصــی،  گــردد و در نهایــت، ی
به‌ویــژه در شــرکت‌های دولتــی، اگرچــه می‌توانــد آموزه‌هــای ارزشــمندی 
ارائــه دهــد، امــا بایــد بــا درک دقیــق از زمینه‌هــای قانونــی، فرهنگــی و 
ســاختاری بخــش دولتــی کشــور، بــه شــکلی ســازگار بــا مقتضیــات و 

الزامــات داخلــی پیاده‌ســازی شــود.
متعــدد،  ملاحظــات  و  پیچیدگی‌هــا  وجــود  بــا  مســیر،  ایــن  نهایتــاً 
امکان‌پذیــر اســت اگــر اراده مدیریتــی، چارچوب‌هــای قانونــی روشــن و 
ســرمایه‌گذاری مســتمر در آمــوزش و فرهنگ‌ســازی وجــود داشــته باشــد. 
هــدف نهایــی آن اســت کــه بــا یــک تفاهم عملی و مســتمر، مأموریت‌های 
دســتگاه‌های اجرایــی بــه اقدامــات کارآمــد و پاســخگو منتهــی شــده و 

همســو بــا توســعه کشــور، بهبــود مســتمر را محقــق ســازد.

  ذاکــری   دکتــر احمــدی از منظــر نســبتاً کلانــی، بحــث را 

آغــاز کردنــد و در نهایــت بــه محدودیت‌هــا و چالش‌هایــی 
کــه در مســیر اجــرای ایــن طــرح در بخــش دولتــی وجــود 
دارد رســیدند و همچنیــن اشــاره دقیقــی داشــتند کــه تجربــه بخــش 

خصوصــی و نــگاه حاکــم بــر صنعــت نیــز می‌توانــد بــه دولــت کمــک کنــد. 
آقــای دکتــر عالی‌پــور، لطفــاً از همیــن نقطــه وارد بحــث شــوید و تحلیلتــان 
را بیــان کنیــد: ابتــدا نظریــه و تحلیــل خــود را دربــاره محرک‌هــای اجــرای 
ایــن کار ارائــه دهیــد و به‌ویــژه بــه موانــع و محدودیت‌هــای ســر راه آن 
ــه ســوابق شــما در بخــش خصوصــی و  ــا توجــه ‌ب ــن ب ــد. همچنی بپردازی
ایــن  پیاده‌ســازی  از  یــک تحلیــل مقایســه‌ای  مســئولیت‌های کنونــی، 
سیســتم در بخــش خصوصــی و دولتــی و شــرایط هــر کــدام، ملاحظــات 
هــر کــدام و اینکــه ایــن ملاحظــات در دولــت، اکنــون چگونــه بایــد بــه کار 

گرفته شود، ارائه نمایید.

ــور   اگــر به‌صــورت مختصــر ولــی طبقه‌بندی‌شــده    عالی‌پ

صحبــت کنــم، نخســتین مســئله‌ای کــه بایــد ارائــه کنــم، 
خاســتگاه ایــن موضــوع و ضــرورت پرداختــن بــه آن اســت. 
در حــوزه اقتصــاد، به‌ویــژه اقتصــاد رفتــاری، دو مفهــوم تعریــف می‌کنیــم: 
انســان عقلایــی و انســان واقعــی. مــا می‌دانیــم کــه در اقتصــاد کلاســیک، 
ــه مطالعــات  ــی ‌ک ــد، در حال ــدون خطــا می‌دانن ــردی کامــل و ب انســان را ف
بــا خطــا در تصمیم‌گیــری روبــه‌رو  علمــی نشــان می‌دهــد انســان ذاتــاً 
در  کــه  ذهنــی  میان‌برهــای  ســوگیری‌ها،  انحرافــات،  جملــه  از  اســت؛ 
در  ســازوکارها  ایــن  می‌شــوند.  اســتفاده  زمینه‌هــا  ســایر  و  بازاریابــی 
مطالعه‌هــای بیولوژیکــی و علــوم اعصــاب و ســایر حوزه‌هــا نشــان می‌دهــد 
انســان عقلایــی از منظــر اقتصــاد، انســانی اســت کــه قــادر نیســت منافــع 
خــود را به‌طــور کامــل و همــواره در اولویــت قــرار دهــد؛ بنابرایــن توجــه بــه 
ایــن مســئله و پذیــرش آن لازم اســت، زیــرا پاســخ بــه منافــع فــردی یا ایجاد 
انگیــزش و پاســخ بــه نظریه‌هــای مربــوط بــه انتظــار، همــه برخاســته از ذات 

انسان است و چشم‌پوشی از این واقعیت، نوعی فریب است.
موضــوع دوم ایــن اســت کــه طراحــی نظــام جبــران خدمــت در دولــت از 
منظــر نظــری نیازمنــد بررســی‌های دقیــق اســت. در برخــی مــوارد، به‌ویــژه 
در شــرایط بحرانــی یــا موقعیت‌هــای غیرثابــت، مطــرح می‌شــود کــه اگــر بــا 
جنــگ یــا اتفاقــات کوتاه‌مــدت مواجــه شــدیم، چنیــن تدبیــری را بایــد کنــار 
گذاشــت؛ در حالــی ‌کــه کارکــرد ایــن تصمیــم ارتباطــی بــا آن شــرایط نــدارد. 
بــه ‌عبــارت ‌دیگــر، مــا بایــد دامنــه و بــازه‌ای از جبــران خدمــت طراحــی کنیــم 
کــه بتوانــد در وضعیت‌هــای پرریســک و متلاطــم نیــز پاســخگو باشــد. 
بــرای ایــن منظــور، ســازوکارهای جبــران خدمــت در شــرایط پایــدار طراحــی 
می‌شــوند و در عیــن ‌حــال بــرای مواجهــه بــا ریســک‌ها نیــز ســازوکاری در 
نظــر گرفتــه می‌شــود. در نظریه‌هــای پیشــرفته، ماننــد مدل‌هــای بــر پایــه 
اقتصــاد رفتــاری، ســه نکتــه کلیــدی وجــود دارد: نخســت این‌کــه خطــر 
بــازی7 و سوءاســتفاده از شــاخص‌ها وجــود دارد؛ دوم این‌کــه یکپارچگــی، 
عدالــت، شــفافیت و اعتمــاد بــه شــاخص‌ها بایــد حفــظ شــود؛ ســوم 
این‌کــه اجــرای ایــن شــاخص‌ها در کشــورهای مختلــف در گام‌هــای ابتدایــی 

7.Gaming
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می‌توانــد کیفیــت یادگیــری و یادگیــری ســازمانی را کاهــش دهــد. ایــن ســه 
هشــدار، در مطالعاتــی کــه دربــاره اقتصــاد رفتــاری انجــام شــده‌، به‌وضــوح 
مطــرح شــده‌اند و بایــد در طراحــی و اجــرای هــر طرحــی بــا دقــت مدنظــر 

قــرار گیرنــد.
به‌ویــژه شــرکت‌های  و  بخــش خصوصــی  تجربیــات  ایــن مســیر،  در 
دولتــی می‌توانــد آموزنــده باشــد؛ امــا بایــد بــا درک دقیــق از زمینه‌هــای 
قانونــی، فرهنگــی و ســاختاری بخــش دولتــی کشــور بــه کار گرفتــه شــود 
ــه چنــد  ــا مقتضیــات داخلــی ســازگار باشــد. همچنیــن لازم اســت ب ــا ب ت
ــا مســیر حرکــت روشــن‌تر شــود: نخســت،  مســئله کلیــدی اشــاره کنــم ت
اعطــای اختیــارات مدیریتــی و تقویــت قوانیــن حمایتــی جهت اجرای بهتر 
ایــن نظــام؛ دوم، تأکیــد بــر آمــوزش رســمی مدیــران دولتی پیــش از هر مدل 
اجرایــی و توجــه بــه تجربه‌هــای عملــی به‌جــای تکیــه صــرف بــر نظریه‌هــای 
دانشــگاهی؛ ســوم، انتخــاب و پیاده‌ســازی یــک مــدل یــا چنــد مــدل از 
مدل‌هــای کارا و انجــام آزمایشــی بــرای ارزیابــی کارایــی و پیامدهــای اجرایــی 
ــه نقص‌هــا و فرهنــگ  آن قبــل از گسترده‌ســازی؛ چهــارم، توجــه جــدی ب
حقــوق و دســتمزدی تــا از نــگاه جاذبــه‌ای بــرای جــذب و حفــظ نیروهــای 
باکیفیــت اســتفاده شــود و در نهایــت، پرهیــز از تصمیم‌هــای یک‌بــاره 
و ضــرورت اتخــاذ تصمیمــات تــوأم بــا ارزیابــی مســتقل و شــفاف. در 
پایــان، اگــر دولــت و دســتگاه‌های اجرایــی بــه مدیریت‌هــای ســاختاریافته، 
شــفافیت داده‌هــا و آمــوزش مســتمر مدیــران توجــه کننــد، ایــن مســیر 
امکان‌پذیــر اســت و می‌توانــد بــه بهبــود پاســخ‌گویی، کارایــی و توســعه 

پایــدار منتهــی شــود.

  ذاکــری   در ادامــه به شــنیدن تجربیــات مهمانان ارجمند 

خــود  مجموعه‌هــای  در  نظــام  ایــن  پیاده‌ســازی  از 
میپردازیــم. از مهمانــان گرامــی میخواهــم علــت گرایش به 
ایــن رویکــرد، فراینــد اجــرا و درس آموخته‌هــای کلیــدی، اعم از موفقیت‌ها 
و چالش‌هــا را توضیــح دهنــد تــا بــرای مدیــران و کارشناســان بخــش دولتی 
کــه قصــد پیاده‌ســازی ایــن رویکــرد را دارنــد، قابــل ‌اســتفاده باشــد. ایــن 
درس آموخته‌هــا را بــا دکتــر احمــدی )شــرکت ملــی پســت( آغــاز می‌کنیم، 
از پیشــتازان بخــش دولتــی در اجــرای ایــن سیاســت کــه در ســال ۱۴۰۴ 

به‌عنوان برگزیده جشنواره شهید رجایی شناخته شده‌اند.

  احمــدی   تقریبــاً ســه ســال از آغــاز ایــن طــرح در شــرکت 

دکتــر  بیانــات  بــا  آن  انطبــاق  و  می‌گــذرد  پســت  ملــی 
عالی‌پــور از ایــن منظــر اســت کــه تجربــه‌ای علمــی شــکل 
ــرای فضــای اجــرای ایــن  ــه ســرمایه‌ای ب ــد ب ‌گرفتــه اســت و امــروز می‌توان
پــروژه در کشــور تبدیــل شــود. گرچــه در روزهــای نخســت از مشــاور 
بیرونــی اســتفاده چندانــی نکردیــم، امــا بــه‌ مــرور ایــن رویکــرد شــکل 
گرفــت و تجربیــات و مؤلفه‌هــای مطرح‌شــده از ســوی آقــای عالی‌پــور، 

مبنــی بــر ایجــاد ســاختار اجرایــی مبتنــی بــر الگوهایــی بــا تعاریــف شــفاف 
شــاخص‌ها و شــمارش و پایــش آن‌هــا و فراهــم شــدن فضــای اجــرای 

آزمایشی، در اجرای پروژه به کار گرفته شد.
اولیــن اجــرا در بخشــی از مناطــق تهــران، در حــوزه نیروهــای پســتچی 
بــود. امــروز می‌تــوان گفــت کــه حداقــل ســه نســل بلــوغ در ایــن حــوزه 
وجــود دارد. نخســتین اقــدام ایــن بــود کــه مدیــران نواحــی پســتی کــه 
لایــه اجرایی‌انــد و بــا همــکاران پســتچی ارتبــاط مســتقیم دارنــد، دعــوت 
شــدند تــا به‌طــور مبســوط دربــاره مســائل و چالش‌هــای پیــش رو بحــث 
ــن  ــات ای ــل چالش‌هــای کیفــی در عملی ــن دلای کننــد. یکــی از کلیدی‌تری
بــود کــه عملکــرد افــراد بــه پرداخــت مرتبــط نبــود و انگیــزه‌ای بــرای بهبــود 
ــل فرهنــگ  ــه دلی کیفیــت وجــود نداشــت. اگرچــه همــکاران پســتچی ب
قابــل  از نظــر اخلاقــی و حرفــه‌ای  بــا وجــود کار دشــوار،  امانــت‌داری، 
احترام‌انــد؛ امــا بــرای حرکــت به‌ســوی رویکــرد اجرایــی صحیــح، لازم اســت 
نظارت‌هــای سیســتمی و محیطــی برقــرار باشــد تــا ایــن رویکــرد صرفــاً 
کارگاهــی یــا کارخانــه‌ای نباشــد و بازخوردهــای لازم بــرای بهبــود کیفیــت 
ــا گــذر زمــان، توســعه شــاخص‌ها و بهبــود  ــه همــراه داشــته باشــد. ب را ب
مســتمر بــا عینیــت یافتــن آن‌هــا پیگیــری شــد. مطالعــات مکنِــزی۸ نشــان 
می‌دهــد ضمانــت اجرایــی مدیــران ارشــد و فرهنگ‌ســازی از اهمیــت 
ایــن رونــد، امــکان تعامــل روزانــه  بالایــی برخــوردار اســت. همچنیــن 
کارکنــان بــا ســامانه‌های مربوطــه و مقایســه عملکــرد خــود را فراهــم نموده 
ــد.  ــود فرایندهــا منعکــس می‌کن و بازخوردهــای کیفــی و کمــی را در بهب
بــه  بــه حقــوق مصرف‌کننــده و آگاهی‌بخشــی  از ســوی‌ دیگــر، توجــه 
مــردم نســبت بــه حقــوق خــود، می‌توانــد بــه تقویــت نظــارت و ایجــاد 
پاســخگویی کمــک کنــد و حضــور ناظــر بیرونــی مطالبه‌گــر را تقویــت 
ــا بازخوردهــای ملمــوس و قابــل اتکایــی بــه کارکنــان ارائــه شــود. نمایــد ت
محدودیت‌هایــی  بالادســتی  قانونــی  چارچوب‌هــای  وجــود،  ایــن‌  بــا 
ایجــاد می‌کنــد و اجــازه نمی‌دهــد بــه مــدل ایدئــال دســت یافــت. ایــن 
ــی مــورد توجــه  ــوان یــک مطالعــه مــوردی دولت ــد به‌عن ــات می‌توان تجربی

8.McKenzie
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پرونده ویژه

فرهنــگ ایرانــی و دولــت قــرار گیــرد، چراکــه نشــان می‌دهــد بــا وجــود 
ایــن رویکــرد در بخــش  اجــرای  قانونــی و ســاختاری،  محدودیت‌هــای 
دولتــی امکان‌پذیــر اســت. مقایســه بــا بخــش خصوصــی نیــز حاکــی 
و  پرداخــت  ســقف‌های  به‌عنــوان ‌مثــال،  اســت؛  تفاوت‌هــا  برخــی  از 
ــا آنچــه در بخــش خصوصــی  رویکردهــای پرداختــی در بخــش دولتــی ب
رایــج اســت تفــاوت دارد و ایــن تفاوت‌هــا بــه نیازهــای خــاص دولــت بــاز 
بــا درنظرگرفتــن  بایــد به‌صــورت گام‌بــه‌گام و  می‌گــردد. بنابرایــن طــرح 
و  اداری  ســازمان  شــود.  اجــرا  کشــور  فرهنگــی  و  قانونــی  ملاحظــات 
اســتخدامی می‌توانــد نقــش پیــش‌گام را ایفــا کنــد و بــا مــرور تجربیــات، 
تبعــات اجرایــی ایــن سیســتم را بــه مدیــران و کارکنــان توضیــح دهــد. 
اجــرای تدریجــی، همــراه بــا ارزیابــی مســتمر و شــفاف، بــه تحقــق نتایــج 

مطلــوب و کاهــش مخاطــرات کمــک کلیــدی خواهــد کــرد.

تجربــه خــود را از    ذاکــری   آقــای دکتــر عالی‌پــور، لطفــاً 

بخــش  در  عملکــرد  بــر  مبتنــی  پرداخــت  پیاده‌ســازی 
خصوصی و صنعتی که در آن فعالیت دارید ارائه نمایید.

ــور     نخســت به‌عنــوان یــک بهره‌بــردار اجتماعــی از    عالی‌پ

ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور کــه ایــن برنامــه را تــدارک 
تــا بــاب گفتگوهــا در ایــن زمینــه گشــوده شــود  دیده‌انــد 
اینکــه  جــز  راهــی  هیــچ  خصوصــی  بخــش  در  مــا  می‌کنــم.  تشــکر 
نمی‌توانســتیم  اگــر  و  نداشــتیم  بگیریــم  پیــش  در  را  شایسته‌ســالاری 
برنامــه‌ای P4P یــا پرداخــت بــه‌ ازای عملکــرد ایجاد کنیم، خروجی مســتقیم 
ــاً نقطــه  ــن دقیق داشــتیم: نیروهــای خــوب از ســازمان حــذف می‌شــدند. ای
حســاس کار مــا در بخــش خصوصــی، به‌ویــژه در صنایعــی بــود کــه گاه از 
ــک برنامــه را  ــن ی ــرای همی ــد. ب پیچیدگــی و حساســیت خاصــی برخوردارن
آغــاز کردیــم و به‌رغــم چالش‌هــای اجرایــی ایــن طــرح، تاکنــون پیشــرفت 
محسوســی حاصــل شــده اســت؛ فکــر می‌کنــم حــدود ۱۸ درصــد نســبت بــه 
ســال گذشــته پیشــرفت داشــته‌ایم، به‌ویــژه در طرح‌هــای جدیــد. در جایــزه 
ملــی کیفیــت در صنعــت مربوطــه نیــز تنهــا دارنــده ایــن جایــزه هســتیم و 
درمجمــوع  می‌شــود.  گــزارش  درصــد  تــا ۱۹   ۱۸ حــدود  در  مــا  پیشــرفت 
ــا ۷۴ درصــد  ــه حــدود ۷۳ ت ــی ب ــع انســانی و مال پیشــرفت‌ها از منظــر مناب

رسیده است و اکنون مصمم‌تر از پیش برای ادامه کار هستیم.
وقتــی تصمیــم گرفتیــم ایــن کار را آغــاز کنیــم، خلاصــه‌ای از نتایــج کار 
مطــرح بــود کــه چنــد نکتــه کلیــدی را نشــان مــی‌داد: نخســت این‌کــه واحــد 
سیســتم‌ها و روش‌هــای ســازمانی را بایــد تقویــت کنیــم، زیــرا ایــن واحــد در 
بخــش خصوصــی ضعیــف بــود. بعــداً روشــن شــد کــه مهم‌تریــن مســئله، 
حصــری بــودن قوانیــن داخلــی ســازمان اســت؛ از ترددهــا و اســتراحت‌ها 
در  می‌کردیــم  تصــور  ســاده،  نمونــه  به‌عنــوان  مــوارد.  ســایر  تــا  گرفتــه 

ســاختمان‌های بــزرگ مثــل گــوگل کارمنــدان هــر وقــت بخواهنــد پاییــن 
کار  اســت  دلخواهشــان  جــا  هــر  و  می‌نوشــند  قهــوه  یــا  چــای  می‌آینــد، 
می‌کننــد. مطالعاتــی را آغــاز کردیــم و بــرای بررســی راه‌هــای ممکــن، فضایــی 
کنیــم.  بررســی  را  تــا گزینه‌هــای مختلــف  نمودیــم  ایجــاد  کار  ایــن  بــرای 
متأســفانه برخــی رفتارهــا به‌وجــود آمــد کــه تشــخیص و اصلاحشــان دشــوار 
ــی، ابزارهــای لازم را  ــا همــکاری یکــی از شــرکت‌های داخل ــت ب ــود. در نهای ب
بــرای مشــاهده و اندازه‌گیــری دقیق‌تــر ارائــه کردیــم؛ بــرای نمونــه، دفعــات 
و زمــان مراجعــه کارمنــدان بــه ســرویس بهداشــتی در طــول روز یــا مــدت 
ــد. در نتیجــه، امــکان  ‌زمان‌هــای اســتراحت و غــذا خــوردن را ثبــت می‌کردن
اندازه‌گیــری دقیق‌تــر و بازخــورد مناســب فراهــم شــد.  در ادامــه، بــا ورود بــه 
بحــث کارآفرینــی و مدل‌هــای مدیریتــی، مواجهــه بــا چالش‌هــای قانونــی را 
به‌عنــوان تهدیــدی بالقــوه در کارآفرینــی پذیرفتیــم و آن را بــه فرصتــی بــرای 
بهبــود مدیریــت داخلــی تبدیــل کردیــم. نخســتین گام‌هــا شــامل انتخــاب 
بــود کــه به‌عنــوان نخســتین مــدل مدیریتــی دانش‌بنیــان کشــور  مدلــی 
شــناخته شــد و مــا شایسته‌ســالاری را به‌عنــوان پایــه اصلــی کار در نظــر 
گرفتیــم. مــدل کارآفرینــی برنــد پایــه و برنــد کارآفرینــی بــه کار گرفتــه شــد تــا 
بــا طراحــی ســفر ذی‌نفعــان و تعییــن ســطح‌های الزامــی و امتیازدهــی، کار را 
به‌پیــش ببریــم. مطالعــات خارجــی نیــز به‌عنــوان پــروژه‌ای بــه یــک شــرکت 
دانش‌بنیــان در حــوزه اتوماســیون ارجــاع شــد تــا دوره‌هــای آموزشــی لازم 
را طراحــی کننــد. بــا اســتفاده از هــوش مصنوعــی و مدل‌هــای مکنــزی و 
بوســتون9 در تحلیــل مدل‌هــای ارزیابــی، مســیر اجرایــی نوینــی طراحــی شــد؛ 
ایــن مدل‌هــا بــه مــا کمــک کــرد تــا از مقاومت‌هــای داخلــی عبــور کنیــم و 

بازی‌ســازی10 را در ظرفیت‌هــای ســازمانی جــای دهیــم.
نتیجه اجرایی کار در واحد بســته‌بندی با نتایج بســیار مطلوبی همراه 
شــد. به‌خصــوص در پرداخت‌هــای مربــوط بــه کارکنــان، مشــاهده شــد کــه 
بــا ایــن روش می‌تــوان ســه برابــر برخــی از نســبت‌های پرداختــی را حفــظ 
کــرد و در عیــن‌ حــال هزینه‌هــای جانبــی ماننــد غــذا و فضــا را نســبت بــه 
پرداخت‌هــای حقوقــی کاهــش داد. ایــن امــر منجــر بــه مانــدگاری بــالای 

9.Boston 10.Gamification
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کارکنــان و پایــداری نیروهــای واجــد شــرایط شــد. همچنیــن بــا راه‌انــدازی 
گزارش‌هــا  داخلــی،  ERP11هــای  به‌کارگیــری  و  داخلــی  پلتفرم‌هــای 
به‌صــورت بــه‌روز و دقیــق ارائــه شــد و رضایــت کارمنــدان نیــز افزایــش 
یافــت؛ هرچنــد منافــع ســازمانی نیــز بــه‌ مراتــب افزایــش یافــت. ایــن طــرح 
بــا توجــه ‌بــه نظــام دو پرداختــی ثابــت و متغیــر و بهره‌گیــری از چهــار 

عامــل، غیــر از KPI12 و OKR13، بــه نتیجــه رســیده اســت.
مهم‌تریــن دســتاورد ایــن اســت کــه در یــک نــگاه کلان، اگــر ســازمان‌ها 
بخواهنــد بــزرگ شــوند، لازم اســت مدیریــت را به‌نحــوی مســتقل ســازند 
و مالکیــت را بــه ســمت مدیــران ســازمانی واگــذار کننــد تــا مذاکــرات و 
فرصت‌هــای تجــاری به‌وجــود آینــد، بــدون اینکــه تمرکــز بیــش از حــد 
بــر کارهــای داخلــی مانــع از پیشــبرد اهــداف بیرونــی شــود. ایــن تجربــه، 
بخــش  و  بخــش خصوصــی  میــان  موجــود  تفاوت‌هــای  توجــه ‌بــه  بــا 
ــی و ســاختاری،  ــا وجــود محدودیت‌هــای قانون دولتــی، نشــان می‌دهــد ب
می‌تــوان رویکــردی نویــن و پایــدار را در دســتگاه‌های دولتــی پیاده‌ســازی 
کــرد؛ به‌ویــژه بــرای ســازمان‌های بــا نقــش نظارتــی، پیش‌گامــی در طراحــی 
و اجــرای مدل‌هــای عملکــردی می‌توانــد بــه تحقــق اهــداف ســازمانی و 
ارتقــاء کارآمــدی کمــک شــایانی کنــد. در نهایــت، توصیــه می‌کنــم کارهــای 
کوچــک بــا قابلیــت گام‌بــه‌گام و امــکان گســترش آن در مقیــاس بــزرگ 
در اولویــت قــرار گیرنــد. مــدل شــفاف، بــا بازخــورد ســریع و بــا چارچــوب 
بازی‌ســازی، مســیر اجرایــی را ســهولت می‌بخشــد و می‌توانــد به‌عنــوان 
رویکــردی قابــل ‌انتشــار در دولــت و بخــش عمومــی مدنظــر قــرار گیــرد.

  ذاکــری    بــه بخــش مالــی و نظــام بانکــی می‌پردازیــم؛ 

همان‌طــور کــه بیــان شــد، بانــک مســکن به‌عنــوان بانــک 
دولتــی هــم بایــد منابــع مالــی و خروجــی مالــی مشــخصی 
داشــته باشــد و هــم در فضــای رقابــت بــا بانک‌هــای دولتــی دیگــر و نیــز در 
رقابــت بــا بانک‌هــای خصوصــی قــرار دارد. حــال اگــر ویژگی‌هــای بخــش 
خصوصــی را نیــز در نظــر بگیریــم و بــا محدودیت‌هــای قانونــی بخــش 
دولتــی مواجــه باشــیم، ایــن گرفتاری‌هــا در سیســتم بانکــی دولتــی مــا 
وجــود دارد. لطفــاً تجربــه خــود را از پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بیــان 

کنید: با وجود این شرایط در بانک مسکن چه اتفاقی افتاده است؟

  کشــت‌کار    در بانــک مســکن به‌عنــوان یــک بانــک دولتــی 

کــه بــا قدمــت تقریبــی نــه دهــه فعالیــت می‌کنــد، بحــث 
ارزیابــی عملکــرد، یــا مدیریــت ارزیابــی عملکــرد، قدمتــی 
نســبتاً قابــل ‌قبــول دارد و می‌تــوان گفــت به‌طــور نســبی مطلــوب اســت. 
ذکــر ایــن نکتــه نیــز ضــروری اســت کــه بحــث ارزیابــی عملکــرد در بانک‌ها 
انــواع دیگــر صنایــع تفاوت‌هایــی داشــته باشــد. از  بــا  ممکــن اســت 

مهم‌تریــن اهــداف بانــک در تحقــق ایــن مهــم می‌تــوان بــه مــواردی همچــون 
همسوســازی عملیــات انجام‌شــده در واحدهــا بــا اهــداف راهبـُـردی بانــک، 
ایجــاد عدالــت ادراکــی و ارســال ایــن پیــام بــه بدنــه ســازمانی کــه هــر کارمنــد به‌ 
ــده شــده و ارزش‌آفرینــی آن مشــخص خواهــد  ازای تــاش و عملکــردش دی
شــد، اشــاره نمــود. بــر ایــن ‌اســاس، در آغــاز اجــرای نظــام ارزیابــی عملکــرد، 
شــاخص‌هایی تعریــف می‌شــود و ایــن شــاخص‌ها قبــل از آغــاز ســال جدیــد، 
مــورد تصویــب و اعــام قــرار می‌گیــرد تــا واحدهــا بداننــد مــاک ارزیابــی 
چیســت و بتواننــد فعالیت‌هــای خــود را ســاماندهی کننــد. ایــن امــر همچنین 
به‌منظــور ایجــاد شــفافیت در فرایندهــا و روشــن ســاختن انتظــارات صــورت 
می‌گیــرد. در خصــوص پرداخت‌هــای مبتنــی بــر عملکــرد ایــن نــکات نیــز قابــل 
‌طــرح اســت کــه پرداخت‌هــا در قالــب دو بخــش پرداخــت ثابــت و پرداخــت 
مــازاد بــر پایــه عملکــردی اســت؛ به‌طــوری کــه پرداخــت عملکــردی به‌عنــوان 
ابــزار مدیریتــی در اختیــار مدیــران قــرار می‌گیــرد تــا بتواننــد تیم‌هــای خــود را 

هدایت کنند.
راســتای  پاداش‌هــا در  پرداخــت  کــه هرچنــد  بــود  ایــن  بعــدی  موضــوع 
پاداش‌هــای  هیــچ‌گاه  امــا  اســت،  کارآمــد  و  هدفمنــد  رفتارهــای  تقویــت 
نقــدی پاســخگوی تمامــی نیازهــای افــراد نیســت. بــه ایــن منظــور، عــاوه بــر 
پاداش‌هــای نقــدی، پاداش‌هــای غیرنقــدی نیــز تعریــف شــد تــا متناســب بــا 
عملکــرد کارکنــان بــه آنــان اختصــاص یابــد؛ از جملــه معرفــی به‌عنــوان کارمنــد 
نمونــه و در نظــر گرفتــن فرصت‌هایــی کــه بتوانــد بــر اســاس محرک‌هــای 
مختلــف، رفتارهــای مطلــوب را تقویــت کنــد. همچنیــن تأکیــد بــر ایــن نکتــه 

بــود کــه کارکنــان بتواننــد بــرای خــود برنامه‌ریــزی داشــته باشــند.
ذکــر ایــن نکتــه هــم ضــروری اســت کــه هــر سیاســت یــا تصمیمــی در 
مواجــه  افــراد  از  دســته  دو  بــا  حاکمیــت،  و  سیاســت‌گذاری  بخش‌هــای 
را  شــاخص‌ها  کردیــم  تــاش  بنابرایــن  مخالفــان؛  و  موافقــان  می‌شــود: 
به‌گونــه‌ای طراحــی کنیــم کــه پذیــرش حداکثــری رعایــت شــود و فراینــد ارزیابی 
نیــز عادلانــه باشــد. همچنیــن شــاخص‌ها به‌طــور دوره‌ای بازنگــری می‌شــود تــا 

11.Enterprise Resource Planning
مدیریت منابع سازمانی

12.Key Performance Indicator
نمایه کلیدی عملکرد

13.Objective & Key Results
اهداف و نتایج کلیدی
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پرونده ویژه

بــا اقتضــای زمانــی و هــدف راهبـُـردی بانــک همســو شــود. همچنیــن تأکیــد بــر 
ایــن بــود کــه در اجــرای سیاســت‌ها، مشــارکت ذی‌نفعــان در نظــر گرفتــه شــود 
ــان حاصــل  ــرش دیدگاه‌هــا اطمین ــودن همکاری‌هــا و پذی ــر ب ــوان از بهت ــا بت ت
ــه نحــوه اجــرای مــدل نیــز توجــه شــد؛ به‌عنــوان یــک  کــرد. در عیــن ‌حــال، ب
مــدل ارزیابــی عملکــرد مبتنــی بــر یادگیــری و بازخــورد تدریجــی و بازی‌ســازی 
بــا رویکــرد تدریجــی و قابــل ‌انعطــاف مطــرح گردیــد. ایــن مــدل به‌گونــه‌ای 
طراحــی شــد کــه بــا چالش‌هــای داخلــی روبــه‌رو نشــود و بتــوان از طریــق 
بازخوردهــای ســریع، مشــکلات را برطــرف نمــود. بــا توجــه ‌بــه تجارب به‌دســت 
‌آمــده، پیشــنهاد می‌شــود بــرای تحقــق کامــل ایــن مهــم در کلیــه دســتگاه‌ها و 
ســازمان‌ها، مرحلــه نخســت اجــرا در قالــب اجــرای آزمایشــی باشــد، به‌طــوری 
کــه یــک یــا دو ســازمان انتخــاب و مــدل اجــرا گــردد تــا پــس از اصــاح و 
بومی‌ســازی، بــه ســایر ســازمان‌ها تعمیــم یابــد. مــدل بایــد نســبت بــه اهــداف 
ســازمانی و صنعــت و منطقــه، بــا اقتضــای زمــان و شــرایط آن ســازمان، قابــل 
‌انعطــاف باشــد و انتقــال تجربــه بــه ســایر واحدهــا بــه‌ ســهولت انجــام پذیــرد.
در نهایــت، از ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور درخواســت می‌شــود بــا 
توجــه‌ بــه نقشــی کــه در سیاســت‌گذاری، نظــارت و پشــتیبانی اجرایــی دارنــد، 
زمینــه‌ای فراهــم آورنــد تــا ایــن تجربیــات بــه اشــتراک گذاشــته شــده و تضــارب 
آرا بــه شــکل ســازنده‌ای میــان دولــت و بخــش خصوصــی، به‌ویــژه در حــوزه 
مدیریــت ارزیابــی عملکــرد، اتفــاق بیفتــد. انتظــار مــی‌رود پشــتیبانی اجرایــی 
از ایــن منظــر، بــه تســهیل آموزش‌هــا و تبــادل تجربه‌هــا بیــن ســازمان‌ها 
و صنایــع مختلــف کمــک کــرده تــا بــا به‌کارگیــری رویکردهــای مشــترک و 

بومی‌شــده، هــدف بهینه‌ســازی کارایــی و ارتقــاء بهــره‌وری محقــق شــود.

  ذاکــری   در بخــش اول بــا بحث‌هــای کلــی و نگرشــی بــه 

ــان ارجمنــد در  ســازمان مواجــه شــدیم. همچنیــن از مهمان
بخــش دوم تجربه‌هــای آموزنــده و نــکات کلیــدی فــرا گرفتیــم. 
از دکتــر منصــوری، تقاضــا دارم بحــث را جمع‌بنــدی نماینــد. آنچــه از ایــن 
ــد  ــه می‌توان ــه نظــر شــما چگون مجموعــه تجربه‌هــا آموختــه شــده اســت، ب
ایــن  بایــد  چگونــه  و  کنــد  ایفــا  را  ســازمان  روی  پیــش  راهنمــای  نقــش 
دســتاوردها را میــان واحدهــا و بخش‌هــای گوناگــون تســهیم کــرد؟ بی‌شــک 
ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور یکــی از حلقه‌هــای اصلــی ایــن زنجیــره 
اســت کــه قــرار اســت ایــن سیســتم را راهبــری کنــد و امــور مدیریــت عملکــرد 
از جملــه مهم‌تریــن نقش‌هــا در پیشــبرد ایــن پــروژه و هدایــت آن بــه نتیجــه 
را ایفــا می‌کنــد. از ســه محــور کــه دکتــر کشــت‌کار بیــان نمودنــد، یعنــی 
ــه ســازمان  ــت خــط ســیری ک سیاســت‌گذاری، نظــارت و پشــتیبانی و هدای

می‌خواهد دنبال کند، شما چگونه این محورها را ترسیم می‌کنید؟

ــان  ــوری   از تجربه‌هــا و زیســت‌های ســازمانی مهمان   منص

گرامــی و تجــارب موفــق ایشــان اســتفاده کردیــم. بــرای اجــرای 
ایــن موضــوع، قائــل بــه ایــن هســتم کــه مــا کمبــود اســناد 

بالادســتی یا قوانین بالادســتی در نظام اداری کشــور نداریم، چه‌بســا تعدد 
قوانیــن هــم داریــم کــه بعضــاً این‌هــا مانــع از انجــام کار می‌شــوند. اکنــون 
قانــون خدمــات کشــوری مســتقر اســت و ســال‌ها در مــاده ۱۶ بحــث بهــای 
تمام‌شــده و قیمــت تمام‌شــده و مــوارد این‌چنیــن را مطــرح می‌کنــد. فکــر 
می‌کنــم در برنامــه چهــارم توســعه ایــن مطــرح شــده بــود کــه در واقع بایســتی 
موضوعاتــی ماننــد حســابداری تعهــدی و قیمــت تمام‌شــده رعایــت شــود. 
ســؤال اساســی کــه بــرای آقــای رئیس‌جمهــور هــم مطــرح اســت ایــن اســت 
کــه خدماتــی کــه دولــت ارائــه می‌دهــد، بهــای تمام‌شــده ایــن خدمــات چقــدر 

است؟ در واقع، عدد متقنی وجود ندارد. 
بحــث بعــدی و ســؤال مشــخص بعــدی ایــن اســت کــه حــالا هزینــه ایــن 
خدمــات بایــد چقــدر باشــد؟ در حالــت دوم کــه دیگر هیچ کاری انجام نشــده 
اســت، ایــن را چگونــه بایــد محقــق کــرد؟ ایــن را عــرض کــردم تــا اشــاره‌ای بــه 
موضــوع تنقیــح قوانیــن در ایــن حــوزه باشــد و اینکــه در فراینــد اجــرا اراده 
شــخصی کــه می‌خواهــد بــار ایــن مســئولیت را بــه دوش کشــد و اراده بــرای 
اجرای کار دارد، ســازمان اداری و اســتخدامی و متناظر آن ســازمان برنامه ‌و 

بودجــه و نظــام حکمرانــی مــا بایــد موانــع زیــادی را بردارنــد. 
نظــام جــذب و اســتخدام، گزینــش افــراد، حقــوق و مزایــا و اختیــارات 
مدیریتــی همگــی نیازمنــد اصلاحاتــی اســت تــا ایــن اختیــارات به‌درســتی 
در اختیــار مدیــران و کارکنــان قــرار گیــرد. همــه عزیــزان هــم به‌درســتی 
اشــاره نمودنــد کــه حتمــاً ایــن کار به‌صــورت آزمایشــی انجــام خواهــد شــد 
و فرهنگ‌ســازی کافــی و آمــوزش و توانمندســازی نیــروی انســانی در ایــن 
حــوزه مدنظــر اســت. در نهایــت ســه موضــوع دیگــر را نیــز در ایــن گفتگــو 
مطــرح می‌کنــم کــه بــه ذهــن مــن می‌رســد؛ دو ســه ملاحظــه‌ای کــه بــا 
توجــه ‌بــه جایــگاه حکمرانــی، جایــگاه بخــش خصوصــی و تجربیــات آن‌هــا 
مطــرح شــده و در واقــع طــرح بحــث کردنــد. نخســت، توجــه بــه اقتضائــات 
دســتگاه‌های  همــه  بــرای  را  واحــد  طرحــی  نمی‌توانیــم  اســت؛  کشــور 

اجرایــی، اجــرا کنیــم. 
اقتضائــات سیاســی، اجتماعــی - فرهنگــی، امنیتــی و اقتصــادی بایــد در 
طراحــی و اجــرای طــرح لحــاظ شــوند تــا بــه نتیجــه مطلــوب برســیم. اگــر بــه 
مدلــی برســیم کــه بتوانیــم آن را بــرای همــه دســتگاه‌ها تســری دهیــم، امــا 
فاقــد توجــه بــه ایــن اقتضائــات باشــد، نتیجــه‌ای جــز شکســت بــه همــراه 
نخواهــد داشــت. دوم، دولــت بایــد نســبت بــه حداقل‌هــای معیشــتی 
ــه  ــر عملکــرد ب ــا پرداخــت مبتنــی ب کارکنــان توجــه جــدی داشــته باشــد ت
رفــاه کارکنــان آســیب نرســاند. ســوم، نظــام توزیــع مزایــای رفاهــی بیــن 
دســتگاه‌ها بایــد مبتنــی بــر یــک چارچــوب عادلانــه و شــفاف باشــد تــا 
عدالــت در پرداخــت تضمیــن شــود. اگــر ایــن ســه مؤلفــه به‌درســتی رعایــت 
نشــود، حتــی بــا وجــود مــدل پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، بــا چالش‌هــای 
جــدی روبــه‌رو خواهیــم شــد. همچنیــن نگرانی‌هایــی وجــود دارد مبنــی بــر 
اینکــه مفاهیــم به‌صــورت نابجــا و در زمــان نامناســب بــه کار گرفتــه شــوند و 

نتایجــی غیرمطلــوب بــرای کشــور و کارکنــان در پــی داشــته باشــد.
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نگاه صاحب نظران

زمینه ها و ضرورت های اجرای موفق 
«پرداخت مبتنی بر عملکرد» در نظام اداری ایران

  انسیه نجابت  

رئیــس امــور نظام هــای پرداخــت و جبــران خدمــت 

ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور

اجــرای الگــوی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در نخســتین گام، مســتلزم 
تعییــن روشــن و دقیــق اهــداف مــورد نظــر اســت. معمــولاً اهدافــی 
همچــون برقــراری عدالــت در پرداخت هــا، بهبــود عملکــرد و افزایــش 

بهــره وری بیــان می شــود، امــا ارزیابــی میــزان موفقیــت ایــن الگــو زمانــی 
ممکــن اســت کــه شــاخص های معتبــر بــرای ســنجش ایــن اهــداف 
تعریــف، وضعیــت موجــود اندازه گیــری و پــس از اجــرای طــرح، میــزان 

تحقــق اهــداف به طــور دقیــق ارزیابــی شــود. 
اجــرای موفــق ایــن نظــام نیازمنــد مجموعــه ای از الزامــات و پیش نیازهــا 
بــه اهــداف مــورد انتظــار  بــدون تحقــق آن هــا، دســتیابی  اســت کــه 
امکان پذیــر نخواهــد بــود. مهم تریــن ایــن پیش نیازهــا عبارت انــد از:

در ماه هــای اخیــر، اســتقرار نظــام »پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد« به عنــوان یکــی از محورهــای کلیــدی اصــلاح نظــام اداری و ارتقــاء بهــره وری در دســتگاه های اجرایــی 
مــورد توجــه قــرار گرفتــه اســت. در ایــن الگــو، شــاخص های عملکــردی متناســب بــا مأموریت هــا و وظایــف هــر دســتگاه تعریــف شــده و پرداخــت بــه کارکنــان بــر مبنــای 
ــا طــرح ســه پرســش بنیادیــن، دیــدگاه ســه تــن از متخصصــان ایــن حــوزه را  میــزان تحقــق ایــن شــاخص ها تنظیــم می شــود. فصلنامــه تحــول اداری در ایــن شــماره، ب

درخصــوص ابعــاد مختلــف ایــن سیاســت بررســی نمــوده اســت:
1. شرط های اصلی موفقیت اجرای طرح پرداخت مبتنی بر عملکرد چیست؟

۲. آیا بسترهای لازم برای اجرای این طرح در وضعیت کنونی فراهم است؟
۳. آیا اجرای این طرح به صورت خودکار به افزایش رضایت شغلی کارکنان منجر می شود؟
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پرونده ویژه

 اســتقرار نظام ارزیابی عملکرد شــفاف، معتبر و عادلانه: پرداخت 
مبتنــی بــر عملکــرد زمانــی معنــا پیــدا می کنــد کــه نظامــی دقیــق و 
قابــل  اعتمــاد بــرای ســنجش عملکــرد کارکنــان وجــود داشــته باشــد. 
ایــن امــر مســتلزم تعییــن اهــداف و معیارهــای ارزیابــی، اطاع رســانی 
روشــن بــه کارکنــان و ایجــاد زیرســاخت ها و ســامانه های لازم بــرای 

ثبــت و گزارش دهــی عملکــرد اســت. 
تــا زمانــی کــه معیارهــای ســنجش عملکــرد شــفاف نباشــد، دربــاره 
نحــوه ارزیابــی توافقــی ایجــاد نشــود و ابزارهــای ســنجش فراهــم 
نشــود، اجــرای پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد نه تنهــا موفــق نخواهــد 
بــود، بلکــه می توانــد اثــرات معکوســی داشــته باشــد و حتــی به عنــوان 

یــک عامــل ضــد انگیزشــی عمــل کنــد.
 کفایــت نظــام پرداخــت و تأمیــن حداقــل نیازهــای معیشــتی: اگــر 
نظــام پرداخــت به گونــه ای طراحــی شــود کــه حقــوق ناشــی از عملکــرد 
معمولی و اســتاندارد، حداقل نیازهای اساســی کارکنان را تأمین نکند 
و آنــان بــرای گــذران زندگــی ناگزیــر بــه کار بیشــتر باشــند، پرداخــت 

مبتنــی بــر عملکــرد کارکــرد انگیزشــی خــود را از دســت می دهــد. 
دارنــد،  معیشــت  دغدغــه  کــه  کارکنانــی  شــرایطی،  چنیــن  در 
نمی تواننــد بهــره وری و تحقــق اهــداف ســازمانی را در اولویــت قــرار 
دهنــد؛ بنابرایــن اســتقرار نظــام عملکردمحــور در بســتر حقــوق پایــه 
ناکافــی، نه تنهــا موجــب افزایــش بهــره وری نخواهــد شــد، بلکــه باعــث 

نارضایتــی، ادراک بی عدالتــی و افــت عملکــرد نیــز می شــود.
فرهنگ ســازی و آمــوزش: اجــرای موفــق نظــام پرداخــت مبتنــی بــر 
عملکــرد نیازمنــد شــکل گیری و نهادینــه شــدن فرهنگــی ســازمانی 
اســت کــه از ایــن رویکــرد حمایــت کنــد. تــا زمانــی کــه کارکنــان عدالــت 
ــر اســاس  ــاوت در پرداخــت ب ــد و تف ــری« یکســان می دانن ــا »براب را ب
عملکــرد را منطقــی و پذیرفتنــی نمی داننــد یــا زمانــی کــه مدیــران 
ــز از چالش هــای ناشــی از پرداخت هــای متفــاوت ترجیــح  ــرای پرهی ب
می دهنــد مزایــا و پاداش هــا را به صــورت مســاوی توزیــع کننــد، اجــرای 
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بــا موفقیــت همــراه نخواهــد بــود و حتــی 

از مســیرهای مختلــف بــا خدشــه مواجــه می شــود.
بــاور و کارآمــدی مدیــران: در کنــار فرهنگ ســازی، توانمنــدی و بــاور 
مدیــران نقشــی تعیین کننــده در موفقیــت ایــن نظــام دارد. مدیــران 
بایــد از شــجاعت و مهــارت لازم بــرای ارزیابــی دقیــق و منصفانــه 

عملکــرد برخــوردار باشــند. 
در  مدیــران  امــا  شــود،  انجــام  به درســتی  ارزیابی هــا  چنانچــه 
پرداخت هــا نتایــج ایــن ارزیابی هــا را نادیــده بگیرنــد و عوامــل غیــر 
کاری ماننــد روابــط شــخصی، ســایق رفتــاری یــا ترجیحــات شــخصی 
را در جبــران خدمــات دخالــت دهنــد، تــاش بــرای اســتقرار نظــام 
عملکردمحــور عمــاً بی نتیجــه خواهــد مانــد. در برخــی مــوارد نیــز 
مدیــران بــرای جلوگیــری از اعتــراض کارکنانــی کــه عملکرد ضعیف تری 

دارنــد یــا بــرای جلــب رضایــت عمومــی، تفاوت هــای عملکــردی را در 
پرداخت هــا لحــاظ نمی کننــد. از ایــن رو، اعتقــاد مدیــران بــه ضــرورت 
نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد و عــزم آنــان بــرای اجــرای صحیــح 
آن، شــرطی اساســی بــرای موفقیــت طــرح و رفــع ایرادهــای عملیاتــی 

آن اســت.
بودجــه کافــی: تمایــز واقعــی میــان ســطوح مختلــف عملکــردی 
مســتلزم تخصیــص منابــع و بودجــه کافی اســت. حتی اگــر ارزیابی ها 
پرداخت هــای  اجــرای  بــرای  اراده لازم  نیــز  و مدیــران  باشــد  دقیــق 
مبتنــی بــر عملکــرد را داشــته باشــند، در نبــود بودجــه مناســب، 
تفــاوت معنــاداری در دریافتــی کارکنــان ایجــاد نخواهــد شــد و انگیــزه 
ــرای بهبــود عملکــرد شــکل نمی گیــرد. میــزان ایــن پرداخت هــا  لازم ب
بایــد بــه انــدازه ای باشــد کــه کارکنــان آن را ارزشــمند تلقــی کننــد و 
بــاور داشــته باشــند کــه ســود حاصــل از ارائــه عملکــرد بهتــر، بیــش از 

هزینه هــای جســمی و روانــی ناشــی از تــاش بیشــتر اســت.
ــزان آمادگــی و  ــرای ســنجش می ــق ب در حــال حاضــر، ابزارهــای دقی
تحقــق پیش نیازهــای اجــرای پرداخــت مبتنــی بر عملکــرد به طور کامل 
در دســترس نیســت. بــا این حــال، برآوردهــای موجــود نشــان می دهــد 
بســیاری از دســتگاه های اجرایــی کشــور ـ به ویــژه در بخــش دولتــی ـ 
فاقــد بخــش مهمــی از ایــن پیش نیازهــا هســتند و زیرســاخت های لازم 

بــرای اجــرای کامــل ایــن نظــام در شــرایط فعلــی مهیــا نیســت.
بدیهــی اســت اجــرای ایــن طــرح رضایــت همــه کارکنــان را بــه همــراه 
ــودن تمــام زیرســاخت ها،  ــا فــرض فراهــم  ب ــی ب نخواهــد داشــت. حت
طبیعــی اســت کــه برخــی کارکنــان، به ویــژه آنــان کــه عملکــرد متوســط 
یــا ضعیف تــری دارنــد و ممکــن اســت متضــرر شــوند، بــا آن مخالفــت 
کننــد. بــا این حــال، اگــر چالش هــای اجــرای ایــن نظــام به درســتی 
شناســایی و مدیریــت شــود و پیاده ســازی آن به صــورت تدریجــی و 
بــا اولویــت دســتگاه هایی کــه از آمادگــی بیشــتری برخوردارنــد انجــام 
گیــرد، می تــوان انتظــار داشــت ســطح عملکــرد و رضایــت شــغلی 

بخــش قابــل توجهــی از کارکنــان افزایــش یابــد.

  غلامرضا تیزفهم فرد

کارشناس ارشد مالی ، مدرس دانشگاه

شــرط اساســی موفقیــت طــرح پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، اســتقرار 
ــر شــاخص های قابــل  ــه و مبتنــی ب یــک نظــام ارزیابــی دقیــق، عادلان
 اندازه گیــری اســت. بــدون وجــود شــاخص های شــفاف، اســتاندارد و 
قابــل  دفــاع، ایــن نظــام بــه جــای آنکــه انگیزه بخــش باشــد، می توانــد 
همچنیــن  شــود.  تبدیــل  نارضایتــی  و  اختــاف  بــرای  منبعــی  بــه 
موفقیــت طــرح تــا حــد زیــادی بــه طراحــی قانونــی دقیــق، شــفافیت 
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در فرایندهــا، آمــوزش فراگیــر و پذیــرش فرهنگــی در ســطح نهــادی 
وابســته اســت. در برخــی کشــورها نظیــر کانــادا، انگلســتان، دانمارک، 
ایرلنــد و نیوزیلنــد، ایــن نــوع پرداخــت عمدتــاً بــرای مدیــران و ســطوح 
میانــی در بخــش عمومــی طراحــی شــده و به صــورت پاداش هــای 

ــا بخشــی از حقــوق متغیــر اعمــال می شــود. ســالانه ی
»قانــون  چارچــوب  در  سیاســت  ایــن  اجــرای  قانونــی،  منظــر  از 
ــژه مــواد  مدیریــت خدمــات کشــوری« پیش بینــی شــده اســت. به وی
6۴ و 6۵ ایــن قانــون، موضــوع نظــام پرداخــت و تعییــن فوق العاده هــا 
کــه  دارنــد  تأکیــد  و  کــرده  تصریــح  را  عملکــرد  بــا  آن هــا  ارتبــاط  و 
پرداخت هــا بایــد بــر اســاس شــغل، شــاغل و عملکــرد صــورت پذیــرد. 
همچنیــن مــواد ۸۱ و ۸۲ همیــن قانــون بــر ضــرورت اســتقرار نظــام 

ارزیابــی عملکــرد کارکنــان و دســتگاه ها تأکیــد می ورزنــد. 
طبــق مــاده ۸۱ قانــون مدیریــت خدمــات کشــوری: »دســتگاه های 
اجرائــی مکلف انــد بــر اســاس آئین نامــه ای کــه بــا پیشــنهاد ســازمان 
بــه تصویــب هیئــت وزیــران می رســد، بــا اســتقرار نظــام مدیریــت 
عملکــرد مشــتمل بــر ارزیابی عملکرد ســازمان، مدیریــت و کارمندان، 
را در  بهــره وری  میــزان  و  ارزیابــی عملکــرد  و  برنامه هــای ســنجش 
واحدهــای خــود بــه مــورد اجــرا گذاشــته و بــا تهیــه گزارش هــای نوبــه ای 

و منظــم، نتایــج حاصــل را بــه ســازمان گــزارش نماینــد«. 
عــاوه بــر ایــن، »ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور« به عنــوان 
تدویــن  مســئولیت  دولــت،  انســانی  منابــع  سیاســت گذار  نهــاد 
و  دارد  عهــده  بــر  را  مرتبــط  اجرایــی  نظام هــای  و  دســتورالعمل ها 
موفقیــت طــرح پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، منــوط بــه راهبــری 
یکپارچــه و نظــارت مســتمر ایــن ســازمان اســت. در نهایــت، موفقیــت 

ایــن طــرح در گــرو ســه عامــل کلیــدی اســت:
۱. شفافیت شاخص ها و فرایند ارزیابی عملکرد

۲. آموزش مدیران در خصوص ارزیابی حرفه ای عملکرد
3. تأمین منابع مالی پایدار و پیش بینی شده در بودجه سنواتی

بســتر قانونــی تــا حــدودی فراهــم اســت؛ زیــرا عــاوه بــر قانــون 
مدیریــت خدمــات کشــوری، در اســناد بالادســتی ماننــد »قانــون 
برنامــه پنج ســاله هفتــم پیشــرفت جمهــوری اســامی ایــران« نیــز بــر 
ارتقــاء بهــره وری، اصــاح نظــام جبــران خدمــات و اســتقرار نظام هــای 
انگیزشــی تأکیــد شــده اســت؛ امــا از منظــر اجرایــی، بســترها هنــوز در 
همــه دســتگاه ها به صــورت یکســان فراهــم نشــده اســت. مهم تریــن 

چالش هــا در ایــن زمینــه عبارت انــد از:
۱. ضعف در سامانه های هوشمند ارزیابی عملکرد

۲. نبــود بانک هــای اطاعاتــی یکپارچــه بــرای ســنجش خروجــی واقعــی 
دســتگاه ها

3. غالــب بــودن فرهنــگ ســازمانی مبتنــی بــر ســابقه گرایی بــه جــای 
عملکردگرایــی

بنابرایــن می تــوان نتیجــه گرفــت بســتر قانونــی موجــود اســت، امــا 

بســتر نهــادی و فرهنگــی نیازمنــد تقویــت و اجــرای تدریجــی اســت. 
اجــرای شــتاب زده و بــدون آمادگــی زیرســاختی، ریســک افزایــش 
»بی عدالتــی ادراک شــده« و کاهــش »ســرمایه اجتماعــی« ســازمان 

ــه همــراه دارد. را ب
ــزاری »انگیزشــی«  پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، به خودی خــود، اب
اســت، امــا لزومــاً بــه رضایــت شــغلی منجــر نمی شــود، مگــر آنکــه ســه 

شــرط اساســی رعایــت شــود:
عدالــت ادراکــی: اگــر کارکنــان احســاس کننــد ارزیابی هــا ســلیقه ای 
اســت، حتــی افزایــش دریافتــی نیــز رضایــت پایــدار ایجــاد نخواهــد 

کــرد.
تناســب بیــن تــلاش و پــاداش: اگــر تفــاوت پرداخت هــا معنــادار 

نباشــد، اثــر انگیزشــی کاهــش می یابــد.
ثبــات و پیش بینی پذیــری نظــام پرداخــت: بی ثباتــی در تخصیــص 

اعتبــارات می توانــد اعتمــاد کارکنــان را تضعیــف کنــد.
در واقــع رضایــت شــغلی حاصــل مجموعــه ای از عوامــل اســت کــه 
امنیــت شــغلی، فرصــت رشــد، ســبک رهبــری و عدالــت ســازمانی 
بــر عملکــرد تنهــا یکــی از  را شــامل می شــود و پرداخــت مبتنــی 

اســت. آن  مؤلفه هــای 
نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، در صــورت اجــرای دقیــق و 
صحیــح، می توانــد گامــی مهــم در تحقــق اهــداف »دولــت کارآمــد، 
پاســخگو و نتیجه محــور« باشــد. ایــن سیاســت زمانــی موفــق خواهــد 
بــود کــه بــر پایــه قانــون، بــا طراحــی شــاخص های دقیــق، بــا تأمیــن 
مالــی پایــدار و بــا فرهنگ ســازی تدریجــی اجــرا شــود. اتخــاذ رویکــردی 
مرحلــه ای، پایــش مســتمر فرایندهــا و اصــاح آن هــا، شــرط لازم بــرای 
عبــور موفــق از نظــام پرداخــت مبتنــی بــر ســابقه بــه نظــام پرداخــت 

مبتنــی بــر ارزش آفرینــی در بخــش دولتــی اســت.

  لیلا آسیابانی  

رئیس اداره ارزیابی عملکرد  

 شرکت ملی پست جمهوری اسلامی ایران  

پیاده ســازی نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، فراتــر از یــک تحــول 
فنــی درون ســازمانی، نیازمنــد آماده ســازی اجتماعــی، اصــاح فرهنگــی 
و پذیــرش عمومــی اســت؛ زیــرا هــر اصــاح اقتصــادی، چــه در مقیــاس 
کوچــک و چــه بــزرگ، بــه ایــن بســترها وابســتگی دارد. پــس از آماده ســازی 
جامعــه، لازم اســت کــه ســازمان نیــز بــرای پذیــرش ایــن رویکــرد مهیا شــود.
در ایــن نظــام، ســازمان بــه ســمت بهــره وری رقابتــی و نتیجه محــور 
هدایــت می شــود؛ به گونــه ای کــه تمرکــز از فرایندهــا بــه ســمت نتایــج 
ــا افزایــش آگاهــی و  ــد. از ســوی دیگــر، ب ــر می یاب ــزوده تغیی و ارزش اف
انتظــار مــردم و ذی نفعــان از ســازمان های دولتــی، نیــاز بــه پاســخگویی 
نیــز افزایــش می یابــد. در چنیــن فضایــی، پرداخــت مبتنــی بر عملکرد 
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پرونده ویژه

نه‌تنهــا مســیر پاســخگویی را تقویــت می‌کنــد، بلکــه چالش‌هایــی را 
نیــز بــرای مدیــران ایجــاد می‌کنــد کــه مســتلزم طراحــی دقیــق و تدبیــر 
هوشــمندانه اســت. در ایــن راســتا، چنــد مســئله کلیــدی از اهمیــت 

بالایــی برخوردارنــد:
  فرهنگ‌ســازی، شــفافیت و آمــوزش: آشناســازی مدیــران و کارکنــان 
بــا موضــوع، اهــداف و دســتاوردهای نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد.
  نظــام ارزیابــی عملکــرد قــوی: اســتقرار ارزیابــی مبتنی بر تفاهم‌نامه 

بین کارکنان و مدیران یا ارزیابی ســه ســطحی.
 حمایت‌هــای قانونــی: وجــود قوانیــن و مقــررات مناســب و اصــاح 

قوانیــن بالادســتی بــرای صحه‌گــذاری بــر مــدل پرداختــی.
 تغییــرات تدریجــی در پرداخت‌هــا: اعمــال تغییــرات بــا شــیب ملایم 

در ابتدا.
 رویکــرد تشــویقی: جایگزینــی رویکــرد تشــویقی به‌جــای رویکــرد 

تنبیهــی به‌عنــوان اصــل بنیادیــن نظــام در مرحلــه اجــرا.
در نهایــت، اگــر اراده مدیریتــی قــوی، چارچوب‌هــای قانونــی روشــن 
و ســرمایه‌گذاری مســتمر در آمــوزش و فرهنگ‌ســازی وجــود داشــته 
ــه ایــن هــدف  ــا وجــود پیچیدگی‌هــای احتمالــی، دســتیابی ب باشــد، ب
بهــره‌وری  ارتقــاء  نهایــی،  هــدف  چراکــه  بــود.  خواهــد  امکان‌پذیــر 
کارکنــان در دســتگاه‌های اجرایــی و دســتیابی بــه اقدامــات کارآمــد، 

ــا توســعه کشــور اســت. پاســخگو و همســو ب
نیازمنــد  اقتصــادی  اصــاح  هــر  شــد،  اشــاره  کــه  همان‌گونــه 
آماده‌ســازی اجتماعــی و فرهنگــی اســت. عــاوه بر ایــن، چارچوب‌های 
قانونــی بالادســتی ممکــن اســت محدودیت‌هایــی ایجــاد کننــد کــه 

دســتیابی بــه مــدل ایدئــال را دشــوار ســازد. 
بــا این‌حــال، تجربه‌هــای عینــی، ماننــد اجــرای ایــن طــرح در شــرکت 
ملــی پســت، نشــان می‌دهــد عملیاتــی کــردن ایــن رویکــرد حتــی در 

بســتر دولتــی نیــز امکان‌پذیــر اســت. البتــه تفاوت‌هایــی میــان بخــش 
دولتــی و خصوصــی وجــود دارد، از جملــه ســقف‌های پرداخــت و 
الزامــات قانونــی خــاص دولــت کــه بایــد در طراحــی نظــام مــورد توجــه 
قــرار گیــرد. از ایــن‌رو، اجــرای طــرح بایــد به‌صــورت گام‌بــه‌گام، همــراه بــا 

فرهنگ‌ســازی، شــفافیت و ارزیابــی مســتمر صــورت پذیــرد.
پاســخ ایــن پرســش را می‌تــوان در تجربــه اجــرای سه‌ســاله ایــن طــرح 
در شــرکت ملــی پســت مشــاهده کــرد. ایــن طــرح ابتــدا به‌صــورت 
آزمایشــی در برخــی مناطــق تهــران و در حــوزه نیروهــای پســتچی کــه 
بیــش از ۵۰ درصــد کارکنــان شــرکت را تشــکیل می‌دهنــد، اجــرا گردید.

یکــی از مهم‌تریــن چالش‌هــای مطرح‌شــده توســط مدیــران و حتــی 
ــود کــه  کارکنــان، نبــود ارتبــاط مســتقیم میــان عملکــرد و پرداخــت ب
ــا اجــرای نظــام  ــرای بهبــود کیفیــت باقــی نمی‌گذاشــت. ب انگیــزه‌ای ب
مذکــور، اســتقرار نظارت‌هــای سیســتمی و محیطــی، ارتبــاط مســتقیم 
میــان کیفیــت عملکــرد و دریافتــی برقــرار شــد. شــاخص‌ها به‌تدریــج 
توســعه یافتــه و بــرای کارکنــان ایــن امــکان فراهــم شــد کــه به‌صــورت 
بــا  و  مشــاهده  مربوطــه  ســامانه‌های  در  را  خــود  عملکــرد  روزانــه 

ســایرین مقایســه کننــد. 
ایــن شــفافیت، بازخوردهــای کمــی و کیفــی را تقویــت کــرد و زمینــه 
بهبــود مســتمر فرایندهــا را فراهــم آورد. همچنیــن افزایــش آگاهــی 
عمومــی نســبت بــه حقــوق مصرف‌کننــده، نقــش ناظــر بیرونــی )مردم( 
را تقویــت کــرد و پاســخگویی را افزایــش داد. در نتیجــه، فرهنــگ »هــر 
چــه اثربخش‌تــر، پرداخــت بیشــتر« در میــان کارکنــان نهادینــه شــد. 
البتــه بایــد تأکیــد کــرد کــه پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد به‌خودی‌خــود 
تضمین‌کننــده رضایــت شــغلی نیســت؛ بلکــه زمانــی بــه رضایــت 
منجــر می‌شــود کــه بــا فرهنگ‌ســازی، عدالــت، شــفافیت، آمــوزش و 

ســایر عوامــل همــراه باشــد.



مطالعات و پژوهش های حوزه نظام اداری

مقالات
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مقالات

چکیــده:  پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد به‌عنــوان یکــی از ابزارهــای کلیــدی اصلاحــات مدیریتــی و سیاســتی، طــی دهه‌هــای اخیــر به‌طــور گســترده به‌ویــژه در بخــش 
عمومــی بــه کار گرفتــه شــده اســت. بــا وجــود ایــن، شــواهد پژوهشــی نشــان می‌دهــد ایــن خــط‌ مشــی‌ها، علیرغــم اهــداف اولیــه، اغلــب بــا پیامدهــای ناخواســته‌ای ماننــد 
ــه اســتدلال می‌کنــد ریشــه بســیاری از ایــن  ــری ادراک‌شــده و ناکارآمــدی اجرایــی مواجــه می‌شــوند. ایــن مقال ــی، نابراب ــه، تضعیــف انگیــزش درون رفتارهــای فرصت‌طلبان
ــات اقتصــاد نهــادی،  ــر ادبی ــه ب ــا تکی ــه اســت. ب ــر عملکــرد، بلکــه در طراحــی نامنســجم و تــک ســطحی خــط‌ مشــی نهفت ــه در اصــل مشــوق‌های مبتنــی ب ناکامی‌هــا ن
نظریه‌هــای انگیــزش و پژوهش‌هــای مدیریــت دولتــی، مقالــه حاضــر چارچــوب تحلیلــی چنــد ســطحی بــرای طراحــی خــط ‌مشــی‌های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد ارائــه 
می‌دهــد. ایــن چارچــوب شــامل ســه ســطح تحلیلــی به‌هــم ‌پیوســته اســت: ســطح فــردی )واکنش‌هــای رفتــاری و انگیزشــی(، ســطح ســازمانی )نحــوه ترجمــه و میانجی‌گــری 
ســازمانی مشــوق‌ها( و ســطح نهادی/سیاســتی )معمــاری خــط ‌مشــی، حاکمیــت و پاســخگویی(. نــوآوری اصلــی ایــن چارچــوب در تأکیــد بــر انســجام میــان ســطحی و تحلیل 
تعامــات متقابــل ایــن ســطوح اســت؛ به‌نحــوی کــه اثربخشــی یــا شکســت خــط ‌مشــی، نتیجــه هم‌راســتایی یــا ناهماهنگــی میــان آن‌هــا اســت. ایــن مقالــه از پرســش رایــج 
»آیــا پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد مؤثــر اســت؟« عبــور می‌کنــد و بــه پرســش بنیادین‌تــری می‌پــردازد: »چگونــه بایــد ایــن خــط ‌مشــی‌ها طراحــی شــوند تــا اثربخش باشــند؟«. 
چارچــوب ارائه‌شــده بــا غنی‌ســازی ادبیــات نظــری، پیامدهــای روشــن و عملــی بــرای سیاســت‌گذاران و مدیــران فراهــم مــی‌آورد تــا بــه طراحــی واقع‌بینانــه، عادلانــه و پایــدار 

خــط‌ مشــی‌های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بپردازنــد.
واژه‌های کلیدی: پرداخت مبتنی بر عملکرد، طراحی خط ‌مشی، تحلیل چند سطحی، انسجام نهادی، انگیزش سازمانی

مقدمه و طرح مسئله
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد به‌عنــوان یکــی از پرکاربردتریــن ابزارهــای 
در  برجســته‌ای  جایــگاه  اخیــر  دهه‌هــای  طــی  مدیریتــی،  و  سیاســتی 

ایــن  یافتــه اســت.  اصلاحــات ســازمانی و خــط ‌مشــی‌گذاری عمومــی 
ــا اهــداف ســازمانی، افزایــش  ــا هــدف همســویی منافــع فــردی ب رویکــرد ب
بهــره‌وری و ارتقــاء پاســخگویی طراحــی شــده و در حوزه‌هــای متنوعــی 

مجتبی نوروزی چلیچه

  استادیار گروه معارف اسلامی
دانشگاه شهرکرد، ایران

علی محمدی مصیری

 دکتری تخصصی، دانشکده حقوق و علوم سیاسی
دانشگاه تهران، ایران )نویسنده مسئول(

طراحی خط‌ مشی‌های پرداخت مبتنی بر عملکرد
یک چارچوب تحلیلی چند سطحی
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ــع انســانی  ــه بخــش عمومــی، آمــوزش، ســامت و مدیریــت مناب از جمل
بــه کار گرفتــه شــده اســت. جذابیــت اصلــی ایــن خــط‌ مشــی در ســادگی 
ظاهــری آن نهفتــه اســت؛ به‌گونــه‌ای کــه پیونــد مســتقیم پاداش‌هــای مالی 
بــا عملکــرد، به‌عنــوان ابــزاری عقلانــی بــرای هدایــت رفتــار کنشــگران تلقــی 
ــا این‌حــال، تجربه‌هــای سیاســتی و شــواهد پژوهشــی نشــان  می‌شــود. ب
می‌دهــد ایــن منطــق ســاده در عمــل اغلــب بــا نتایجــی پیچیــده و گاه 

متناقــض همــراه اســت.
ادبیــات موجــود حاکــی از آن اســت کــه سیاســت‌های پرداخــت مبتنــی 
بــر عملکــرد، در کنــار دســتاوردهای کوتاه‌مــدت، بــا پیامدهــای ناخواســته‌ای 
ماننــد رفتارهــای فرصت‌طلبانــه، تمرکــز افراطــی بــر شــاخص‌های قابــل 
و  درونــی  انگیــزش  تضعیــف  کیفیــت،  کاهــش  بهــای  بــه  اندازه‌گیــری 
افزایــش ادراک نابرابــری مواجــه شــده‌اند. ایــن یافته‌هــا مناظــره‌ای گســترده 
ــر  ــا پرداخــت مبتنــی ب ــر اینکــه آی در ادبیــات ایجــاد کــرده اســت مبنــی ب
عملکــرد اصــولاً ابــزار کارآمــدی اســت یــا خیــر. بخشــی از پژوهش‌هــا ایــن 
خــط‌ مشــی را به‌عنــوان روشــی مؤثــر بــرای بهبــود عملکــرد ســتوده‌اند، 
در حالــی کــه برخــی دیگــر آن را بــه دلیــل پیامدهــای منفــی و ناکارآمــدی 
اجرایــی، مــورد نقــد قــرار داده‌انــد. ایــن گسســت‌های نظــری اگرچــه بــه 
غنــای تجربــی ادبیــات افــزوده، امــا به‌طــور ناخــودآگاه از پرســش بنیادی‌تــر 

دربــاره چگونگــی طراحــی مؤثــر خــط ‌مشــی فاصلــه می‌دهــد.
بــر عملکــرد  آیــا پرداخــت مبتنــی  کــه  ایــن نیســت  مســئله اصلــی 
»خــوب« اســت یــا »بــد«، بلکــه پرســش اساســی ایــن اســت کــه چگونــه 
و تحــت چــه شــرایطی ایــن خــط‌ مشــی می‌توانــد اثربخــش باشــد. تمرکــز 
ــد طراحــی  ــی پیامدهــا باعــث شــده اســت فراین ــر ارزیاب ــات ب ــب ادبی غال
خــط‌ مشــی در حاشــیه بمانــد. بســیاری از مطالعــات پرداخــت مبتنــی بــر 
عملکــرد را به‌مثابــه مداخلــه‌ای تــک‌ بعــدی و یکنواخــت در نظــر گرفته‌انــد، 
در حالــی کــه در عمــل ایــن خــط ‌مشــی در بســترهای نهــادی، ســازمانی و 
رفتــاری متفاوتــی پیــاده می‌شــود. نادیــده‌ گرفتــن ایــن پیچیدگی‌هــای چنــد 
ســطحی یکــی از دلایــل اصلــی تناقــض در یافته‌هــا و دشــواری تعمیــم 

نتایــج پژوهشــی بــه زمینه‌هــای گوناگــون اســت.
ایــن مقالــه بــا بــه‌ چالــش کشــیدن ایــن فرضیــه ضمنی اســتدلال می‌کند 
کــه موفقیــت یــا شکســت خــط ‌مشــی‌های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
بیــش از هــر چیــز بــه میــزان انســجام و هم‌راســتایی میــان ســطوح مختلــف 
طراحی و اجرا بستگی دارد. خط ‌مشـــی‌ای که در سطح نهادی با اهداف 
روشــن و شــاخص‌های دقیــق طراحــی می‌شــود، در صــورت نبــود ســازگاری 
افــراد،  انگیزشــی  بــا منطق‌هــای  تعــارض  یــا  بــا ظرفیت‌هــای ســازمانی 
ــل،  ــه پیامدهــای ناخواســته منجــر می‌شــود. در مقاب ــاد ب ــه احتمــال زی ب
طراحــی هماهنــگ و چنــد ســطحی می‌توانــد زمینه‌ســاز اثر‌بخشــی پایــدار 

ایــن خــط‌ مشــی باشــد. 
بــر ایــن اســاس، هــدف ایــن مقالــه ارائــه یــک چارچــوب تحلیلــی چنــد 
ســطحی بــرای طراحــی خــط‌ مشــی‌های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
اســت. ایــن چارچــوب بــا ترکیــب دیدگاه‌هــای اقتصــاد نهــادی، نظریه‌هــای 

انگیــزش و ادبیــات مدیریــت دولتــی، بــه تحلیــل تعامــات متقابــل میــان 
ایــن  کلیــدی  نــوآوری  می‌پــردازد.  نهــادی  و  ســازمانی  فــردی،  ســطوح 
اســت؛ مفهومــی  میــان ســطحی«  »انســجام  بــر  تأکیــد  در  چارچــوب 
ــان ســطوح  ــا هم‌راســتایی می ــه ناهماهنگــی ی کــه توضیــح می‌دهــد چگون
می‌توانــد مســیر تحقــق اهــداف سیاســتی را شــکل دهــد. بدین‌ســان، 
ایــن مقالــه از مناظره‌هــای تقلیل‌گرایانــه دربــاره کارآمــدی یــا ناکارآمــدی 
ــر طراحــی هوشــمندانه و  ــر مــی‌رود و ب ــر عملکــرد فرات پرداخــت مبتنــی ب

متناســب بــا بســتر ایــن خــط ‌مشــی تأکیــد می‌کنــد.

مبانی مفهومی و بنیان‌های نظری پرداخت مبتنی بر عملکرد
طراحــی خــط ‌مشــی‌های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در تقاطــع ســه 
ــه منطــق  ــژه ب ــه‌ای وی ــرار دارد کــه هــر یــک از زاوی ــز ق ســنت نظــری متمای
مشــوق‌ها، رفتــار کنشــگران و کارکــرد نهادهــا می‌نگرنــد. فهــم عمیــق ایــن 
خــط‌ مشــی مســتلزم عبــور از رویکردهــای تــک نظــری و اتخــاذ نگاهــی 
تلفیقــی اســت؛ نگاهــی کــه بتوانــد پیچیدگی‌هــای رفتــاری، ســازمانی و 
نهــادی نهفتــه در پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد را به‌طــور هم‌زمــان تبییــن 
کنــد. ایــن بخــش بــا هــدف فراهــم آوردن چنیــن بنیانــی، ســه جریــان نظــری 
اصلــی را کــه زیربنــای چارچــوب تحلیلــی پیشــنهادی مقالــه را شــکل 
و  انگیــزش  نظریه‌هــای  می‌کنــد:  مــرور  انتقــادی  به‌صــورت  می‌دهنــد، 
ــی؛ و رویکردهــای نهــادی و  ــردی؛ دیدگاه‌هــای ســازمانی و مدیریت ــار ف رفت

سیاســت‌گذاری.
1. پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد و منطــق انگیزشــی؛ فراتــر از عقلانیــت 
ابــزاری: در ســطح فــردی، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد از فرضیــات 
را  کنشــگران  دارد؛  ریشــه  ابــزاری  عقلانیــت  و  کلاســیک  اقتصــاد 
به‌عنــوان بازیگرانــی می‌بینــد کــه بــا پاســخ بــه مشــوق‌های مالــی، رفتــار 
خــود را بــه نحــوی ســامان می‌دهنــد کــه منافعشــان حداکثــر شــود. بــا 
ایــن رویکــرد، پیونــد پــاداش بــا عملکــرد روشــی مســتقیم و کارآمــد بــرای 
هدایــت رفتــار تلقــی می‌شــود )پــرکان و اســکندری، ۱۳۹۴: ۱۸۷–۱۹۰(. 
ــاری  ــا این‌حــال پژوهش‌هــای روان‌شناســی ســازمانی و اقتصــاد رفت ب
نشــان می‌دهنــد کــه ایــن تصویــر ســاده از رفتــار انســانی معمــولاً ناکافــی 
اســت. نظریه‌هــای انگیــزش تفــاوت میــان انگیــزش درونــی و بیرونــی را 
روشــن می‌کننــد و نشــان می‌دهنــد کــه مشــوق‌های مالــی می‌تواننــد در 

شــرایطی خــاص بــه تضعیــف انگیــزش درونــی منجــر شــوند. 
پدیــده »اثــر برون‌رانــی« بیانگــر ایــن اســت کــه تمرکــز بیــش از حــد 
ــا و  ــه‌ای، حــس معن ــی ممکــن اســت تعهــد حرف ــر پاداش‌هــای بیرون ب
مســئولیت اخلاقــی را کاهــش دهــد. عــاوه بــر ایــن، ادراک افــراد از 
عدالــت، شــفافیت و مشــروعیت نظــام پرداخت نقــش تعیین‌کننده‌ای 
در شــکل‌گیری رفتــار آنــان ایفــا می‌کنــد )نیــون، ۱۳۸۶: ۱۳۲–۱۴۰(. از 
ایــن منظــر، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد نــه تنهــا یــک ابــزار اقتصــادی 
اســت، بلکــه ســازوکاری اجتماعــی و هنجــاری اســت کــه بــر برداشــت 
ــر  ــه عملکردشــان اث ــا دولــت نســبت ب افــراد از ارزش‌گــذاری ســازمان ی
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مقالات

ــر  ــه پرداخــت مبتنــی ب ــن فهــم واکنش‌هــای فــردی ب می‌گــذارد؛ بنابرای
عملکــرد نیازمنــد توجــه هم‌زمــان بــه منطــق مشــوق‌ها، ادراک عدالــت 
و زمینه‌هــای رفتــاری اســت. نادیــده گرفتــن ایــن ابعــاد می‌توانــد منجــر 
بــه بــروز رفتارهــای فرصت‌طلبانــه، دســت‌کاری شــاخص‌ها و تمرکــز بــر 

اهــداف کوتاه‌مــدت شــود.
مشــوق‌های  تحریــف  یــا  ترجمــه  میانجــی؛  بــه ‌مثابــه  ســازمان   .۲
ســطح  در  اغلــب  عملکــرد  بــر  مبتنــی  پرداخــت  گرچــه  سیاســتی: 
سیاســتی طراحی می‌شــود، اما تحقق آن در عمل از طریق ســازمان‌ها 
صــورت می‌گیــرد. ســازمان‌ها به‌عنــوان فضاهایــی نهــادی، مشــوق‌های 
سیاســتی را تفســیر، ترجمــه و گاه تحریــف می‌کننــد. پژوهش‌هــای 
مدیریــت و ســازمان نشــان می‌دهنــد ســاختارهای ســازمانی، فرهنــگ 
حاکــم، نظام‌هــای ارزیابــی و ظرفیــت مدیریتــی، نقــش تعیین‌کننــده‌ای 
 :۱۳۹۹ دیگــران،  و  )پــرکان  دارنــد  مشــوق‌ها  اثرگــذاری  چگونگــی  در 
یــا  ضعیــف  ارزیابــی  ســامانه‌های  بــا  ســازمان‌هایی  در   .)۱۹۰–۱۸۶
شــاخص‌های عملکــرد نامعتبــر، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد می‌توانــد 
بــه تقلیــل دیدگاه‌هــا بــه معیارهــای ســطحی و صرفــاً قابــل اندازه‌گیــری 
منجــر شــود )فقیهــی و دیگــران، ۱۳۹۰: ۹۰–۹۵(. همچنیــن فرهنگ‌های 
ســازمانی مبتنــی بــر همــکاری، یادگیــری و اعتماد ممکن اســت نســبت 
بــه نظام‌هــای پرداخــت رقابتــی واکنــش منفــی نشــان دهنــد )تقی‌پــور و 
دیگــران، ۱۳۹۰: ۱۰–۱۸(. در چنیــن شــرایطی، مشــوق‌هایی کــه بــا منطــق 
درونــی ســازمان ســازگار نیســتند، نه‌تنهــا اثربخــش نخواهنــد بــود، 
بلکــه می‌تواننــد انســجام ســازمانی را تضعیــف کننــد. از ایــن منظــر، 
ســازمان‌ها به‌عنــوان ســطحی میانــی عمــل می‌کننــد کــه در آن، منطــق 
سیاســتی بــا واقعیت‌هــای اجرایــی تلاقــی می‌یابــد. نادیــده‌ گرفتــن ایــن 
ســطح در طراحــی خــط‌ مشــی از جملــه دلایــل اصلــی فاصلــه میــان 

ــج واقعــی اســت. اهــداف اعلام‌شــده و نتای
۳. معمــاری نهــادی خــط‌ مشــی؛ حاکمیــت، مشــروعیت و پاســخگویی: 
در سطح کلان، پرداخت مبتنی بر عملکرد بخشی از معماری نهادی 
خط‌ مشــی عمومی اســت. این ســطح شــامل اهداف سیاســتی، قواعد 
تخصیــص منابــع، ســازوکارهای نظــارت و ترتیبــات پاســخگویی اســت 
کــه چارچــوب کلــی کنــش را شــکل می‌دهنــد )پــرکان و اســکندری، 
۱۳۹۴: ۵۱–۵۳(. رویکردهــای نهــادی تأکیــد می‌کننــد کــه خــط‌ مشــی‌ها 
در خــأ اجــرا نمی‌شــوند، بلکــه در بســتر نظام‌هــای حقوقــی، هنجــاری و 
سیاســی معنــا می‌یابنــد. مشــروعیت خــط‌ مشــی نقــش محــوری دارد. 
حتــی دقیق‌تریــن نظام‌هــای پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، در صورتــی 
کــه از ســوی کنشــگران به‌عنــوان ناعادلانــه یــا تحمیلــی درک شــوند، 
بــا مقاومــت مواجــه خواهنــد شــد )روح‌الهــی و رجبی‌فرجــاد، ۱۳۹۴: 
۸–۱۲(. افــزون بــر ایــن، ســازوکارهای پاســخگویی و شــفافیت تعییــن 
می‌کننــد تــا چــه انــدازه امــکان نظــارت بــر عملکــرد واقعــی و جلوگیــری 
می‌توانــد  ضعیــف  نهــادی  طراحــی  دارد.  وجــود  اســتفاده  ســوء  از 

ــازی دادن سیســتم« و تضعیــف اعتمــاد عمومــی شــود  زمینه‌ســاز »ب
)انتظامــی، ۱۴۰۳: ۱۱۸–۱۳۳(.

۴. شــکاف ادبیــات؛ فقــدان نــگاه یکپارچــه و چنــد ســطحی: مــرور 
انتقــادی ایــن ســه جریــان نشــان می‌دهــد هــر یــک بینــش ارزشــمندی 
ارائــه می‌دهــد، امــا اغلــب به‌صــورت جزیــره‌ای بــه کار گرفتــه می‌شــوند. 
پژوهش‌هــای مربــوط بــه رفتــار فــردی اغلــب نقــش ســازمان و نهــاد 
را کم‌رنــگ می‌بیننــد؛ مطالعــات ســازمانی محدودیت‌هــای طراحــی 
سیاســتی را مفــروض می‌گیرنــد؛ و تحلیل‌هــای نهــادی نســبت بــه 
می‌کننــد.  توجــه  کمتــر  اجرایــی  واقعیت‌هــای  و  خــرد  واکنش‌هــای 
نتیجــه ایــن پراکندگــی، ادبیاتــی غنــی امــا فاقد انســجام تحلیلی اســت. 
ایــن مقالــه ایــن گسســت را می‌پذیــرد و اســتدلال می‌کنــد کــه پرداخــت 
مبتنــی بــر عملکــرد تنهــا زمانــی به‌درســتی فهــم می‌شــود کــه به‌عنــوان 
پدیــده‌ای ذاتــاً چنــد ســطحی در نظــر گرفتــه شــود. چارچــوب تحلیلــی 
پیشــنهادی بــا ترکیــب ایــن ســه ســنت نظــری، پیوندهــای میــان ســطوح 
فــردی، ســازمانی و نهــادی را به‌صــورت نظام‌منــد تبییــن می‌کنــد و 
بنیانــی مفهومــی بــرای طراحــی منســجم و اثربخــش خــط‌ مشــی‌های 

پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد فراهــم مــی‌آورد.

پیشینه پژوهش
بررســی پژوهش‌هــای پیشــین کــه برخــی از آن‌هــا در جــدول 1 آمــده 
اســت نشــان می‌دهــد اگرچــه تحقیقــات به‌طــور گســترده بــه الزامــات، 
چالش‌هــا و پیامدهــای پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد پرداخته‌انــد، امــا 
همچنــان یــک خــأ پژوهشــی در خصــوص چارچوب‌هــای تحلیلــی 
چنــد ســطحی وجــود دارد کــه بتوانــد تعامــل هم‌زمــان ســطوح فــردی، 

ســازمانی و نهــادی را تبییــن کنــد.

روش پژوهش
ایــن مطالعــه از رویکــرد تحلیلی-تبیینــی چنــد ســطحی بهــره می‌بــرد 
ادبیــات، مدل‌هــای  مــرور جامــع  اســاس  بــر  نظــری آن  و چارچــوب 
اســت.  یافتــه  توســعه  سیاســتی  مطالعــات  و  ســازمانی  و  رفتــاری 
داده‌هــا به‌صــورت ثانویــه و بــا جمع‌بنــدی پژوهش‌هــای تجربــی معتبــر 
سیاســت‌گذاری  و  رفتــاری  اقتصــاد  انســانی،  منابــع  حوزه‌هــای  در 
ــر تعامــات  ــا تمرکــز ب ســازمانی گــردآوری شــده‌اند. تحلیــل تحقیــق، ب
ــر  ــر ب ــرد، ســازمان و نهــادی و شناســایی عوامــل مؤث ــان ســطحی ف می
اثربخشــی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد انجــام شــده اســت. روش 
ــی  ــاط نظــری و عمل ــه ارتب ــه‌ای طراحــی شــده اســت ک ــه گون ــق ب تحقی
سیاســت‌ها را به‌طــور یکپارچــه بررســی کــرده و امــکان تعمیــم یافته‌هــا 
بــه محیط‌هــای مختلــف ســازمانی و نهــادی را فراهــم آورد. در نهایــت، 
رویکــرد تحلیلــی و تبیینــی، پایــه‌ای بــرای توســعه چارچــوب کاربــردی و 

نوآورانــه ارائــه می‌دهــد.
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چارچوب تحلیلی چند سطحی: مدل سه سطحی
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد5 پدیــده‌ای پیچیــده و چنــد بعــدی اســت 
کــه اثــرات آن در ســه ســطح اصلــی بــروز می‌یابــد: ســطح فــردی6، ســطح 
ســازمانی7 و ســطح نهادی8/سیاســتی. درک موفقیــت یــا شکســت خــط‌ 
مشــی‌های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد تنهــا از طریــق نگاهــی هم‌زمــان 
بــه ایــن ســطوح میســر اســت. هــر ســطح دارای ویژگی‌هــای منحصربه‌فــردی 
اســت، امــا در عیــن حــال بــا ســایر ســطوح در تعامــل بــوده و انســجام میــان 
آن‌هــا، عامــل تعیین‌کننــده‌ای در اثربخشــی خــط‌ مشــی‌ها بــه شــمار می‌آیــد.

در بودجه‌ریــزی عملیاتــی، تخصیــص اعتبــارات بودجــه‌ای بــر مبنــای 

میــزان عملکــرد واحدهــای ســازمانی صــورت می‌گیــرد. کانــون توجــه در 
ایــن رویکــرد، برخــاف نظام‌هــای ســنتی بودجه‌ریــزی، بــه جــای ورودی‌هــا، 
منابــع و فرایندهــای ســازمانی، بــر خروجی‌هــا و نتایــج حاصــل از آن‌هــا 
خروجی‌هــای  میــان  شــفاف  رابطــه‌ای  طریــق،  ایــن  از  اســت.  متمرکــز 

ســازمانی و منابــع ورودی برقــرار می‌شــود )ویلیامــز، ۱۹۸۱: ۱۵۳–۱۶۴(.

 سطح فردی
ایــن ســطح بــه کنشــگران اصلــی خــط‌ مشــی، یعنــی کارکنــان و مجریــان 
می‌پــردازد و واکنش‌هــا، انگیزش‌هــا و رفتارهــای فــردی را تحلیــل می‌کنــد. 

نتایج و یافته‌های اصلیعنوان اثرسال انتشارنویسندگان

۱۴۰۴فقیهی و دیگران

شناسایی مؤلفه‌های 
پیاده‌سازی نظام پرداخت 
مبتنی بر عملکرد در بخش 

عمومی با رویکرد فراترکیب1

این مقاله حاصل یک پژوهش کیفی دو مرحله‌ای است. در مرحله اول، با استفاده از رویکرد فراترکیب، 
مؤلفه‌های نظام پرداخت مبتنی بر عملکرد شناسایی شدند. سپس در مرحله دوم، این مؤلفه‌ها با 

بهره‌گیری از نظرات ۱۵ نفر از خبرگان و از طریق روش دلفی، نهایی و تدوین گردیدند.

۱۴۰۳تقی‌پور و دیگران
الزامات طراحی نظام پرداخت 
مبتنی بر عملکرد در وزارت 
ارتباطات و فناوری اطلاعات

بر اساس مرور نظام‌مند ادبیات موضوع و انجام مصاحبه‌های اکتشافی با ۱۵ تن از خبرگان حوزه منابع 
انسانی، الزامات طراحی و پیاده‌سازی نظام پرداخت مبتنی بر عملکرد استخراج گردید. این فرایند با 

 MICMAC2 بهره‌گیری از رویکرد ساختاری–تفسیری و روش تحلیل تم انجام شد. نتایج حاصل از تحلیل
بیانگر آن است که شش مؤلفه‌ آمادگی سازمانی، تعامل و ارتباط مؤثر، شفافیت رویه‌ها، طراحی 
منصفانه سیستم، رعایت الزامات قانونی و مستندسازی فرایندها از عناصر کلیدی و اثرگذار در 

موفقیت نظام پرداخت مبتنی بر عملکرد محسوب می‌شوند.

اسدی، اسماعیل؛ 
چالش‌های مدیریت منابع ۱۳۹۹ذاکری، محمد

انسانی در نظام اداری ایران

نتایج پژوهش نشان داد که عواملی نظیر تغییرات ساختار جمعیتی، ویژگی‌های فرهنگ عمومی و 
سازمانی، ضعف نظام‌های ارزیابی عملکرد و پرداخت مبتنی بر عملکرد، کاستی‌های موجود در نظام 

آموزش و توانمندسازی؛ و ناهماهنگی در سازوکارهای پرداخت از مهم‌ترین چالش‌های مدیریت منابع 
انسانی در نظام اداری ایران به شمار می‌روند.

زارع، محسن؛ 
۱۳۹۸فهامی، زینب

تحلیل فرایند تکاملی 
پیاده‌سازی سیستم پرداخت 

مبتنی بر عملکرد

این پژوهش با بهره‌گیری از رویکرد کتابخانه‌ای، مدلی فرایندی و چرخه‌ای برای طراحی، تغییر و مدیریت 
نظام‌های پرداخت مبتنی بر عملکرد ارائه می‌دهد. مدل پیشنهادی با اتکا بر نظریه نمایندگی، نظریه 

سایبرنتیک3 و رویکرد مبتنی بر منبع، به تبیین عوامل مؤثر بر اثربخشی این نظام‌ها می‌پردازد.

بودجه‌ریزی عملیاتی: مزایا، ۱۳۹۷کرمی، حسین
چالش‌ها و الزامات اجرای آن

مقاله با تبیین سیر تکاملی بودجه‌ریزی، اهداف، مزایا و چالش‌های بودجه‌ریزی عملیاتی را بررسی 
می‌کند و حسابداری تعهدی را به‌عنوان یکی از مهم‌ترین پیش‌نیازهای اجرای موفق این رویکرد در ایران 

معرفی می‌نماید.

آقابزرگی، محمد و 
۱۳۹۶دیگران

بررسی ارتباط بین مقیاس‌های 
سنجش عملکرد مدیریت منابع 
انسانی و ابعاد سه‌گانه تعهد 

بلندمدت سازمانی

یافته‌های حاصل از تحلیل داده‌ها با نرم‌افزارهای SPSS و LISREL نشان‌دهنده وجود رابطه معنادار 
بین عملکرد مدیریت منابع انسانی و ابعاد تعهد بلندمدت سازمانی در شعب بانکی مورد مطالعه است.

مهرابی، علی و 
۱۳۹۶دیگران

ارائه الگوی پاداش چند سطحی 
مبتنی بر عملکرد با استفاده از 

روش پرومتی4 اصلاح‌شده

پژوهش با توسعه یک مدل تصمیم‌گیری چند بخشی و بهره‌گیری از روش پرومتی اصلاح‌شده، الگویی 
نوآورانه برای طراحی پاداش مبتنی بر عملکرد ارائه می‌دهد که به‌صورت کاربردی در شرکت پایانه‌های 

نفتی ایران آزمون شده است.

عباسی، طیبه و 
۱۳۹۵دیگران

شناسایی و تبیین موانع 
استقرار نظام پرداخت مبتنی 

بر عملکرد در سازمان‌های 
دولتی

نتایج پژوهش نشان می‌دهد ضعف نظام ارزیابی عملکرد، کمبود دانش تخصصی، مشارکت پایین 
کارکنان، ضعف تعهد مدیریتی، نارسایی فناوری اطلاعات، محدودیت منابع؛ و چالش‌های قوانین 
و شرایط اقتصادی از مهم‌ترین موانع درونی و بیرونی استقرار نظام پرداخت مبتنی بر عملکرد در 

سازمان‌های دولتی ایران محسوب می‌شوند.

 جدول ۱. مروری بر ادبیات و پیشینه پژوهش مرتبط با پرداخت مبتنی بر عملکرد

1.meta-synthesis
۲. تحلیلMICMAC (Matrix of Cross Impact Multiplications Applied to Classification) یک روش تحلیلی در مطالعات سیستمی است که برای شناسایی و تحلیل روابط میان متغیرها 

یا مؤلفه‌های کلیدی یک سیستم به کار می‌رود.

3.Cybernetics

4.PROMETHEE (Preference Ranking Organization METHod for Enrichment Evaluation)

5.Performance-Based Payment

6.Micro

7.Meso

8.Macro
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مقالات

ســه بعــد کلیــدی ایــن ســطح عبارت‌انــد از:
۱. انگیــزش مالــی و غیرمالــی: کارکنــان در واکنــش بــه پرداخــت مبتنــی بــر 
ــی  ــد. انگیزش‌هــای درون ــی توجــه نمی‌کنن ــاداش مال ــه پ ــاً ب عملکــرد صرف
ماننــد تعهــد حرفــه‌ای، احســاس مســئولیت و رضایــت شــغلی نیز نقشــی 
ــا انگیــزش  ــی ب ــی کــه مشــوق‌های بیرون تعیین‌کننــده ایفــا می‌کننــد. زمان
درونــی هم‌راســتا نباشــند، ممکــن اســت اثــرات ناخواســته‌ای همچــون 
کاهــش علاقــه بــه کیفیــت کار یــا بی‌توجهــی بــه اهــداف بلندمــدت رخ 

ــی و ویزانیــم، ۲۰۱۵: ۱۹۴(. دهــد )بارتولینــی، رافون
۲. ادراک عدالــت و مشــروعیت: تأثیــر مشــوق‌ها تنهــا بــه انــدازه خــود 
مشــوق‌ها نیســت، بلکــه بــه نحــوه درک کارکنــان از عدالــت و مشــروعیت 
خط‌ مشــی بســتگی دارد. اگر افراد احســاس کنند که سیســتم پرداخت 
بــا وجــود جذابیــت منطقــی  یــا غیــر شــفاف اســت، حتــی  ناعادلانــه 
مشــوق‌ها، انگیــزش و تعهــد کاهــش یافتــه و ممکــن اســت بــه رفتارهــای 

فرصت‌طلبانــه منجــر شــود )هرســی و بلانچــارد، 1382: 425 – 426(.
ــا تمرکــز  ــازی سیســتم: افــراد ممکــن اســت ب ــه و ب ۳. رفتــار فرصت‌طلبان
ســازمان  کلان  هدف‌هــای  اندازه‌گیــری،  قابــل  شــاخص‌های  بــر  صــرف 
را نادیــده بگیرنــد یــا بــه »بــازی سیســتم« دســت بزننــد. ایــن رفتارهــا 
نشــان‌دهنده پیچیدگــی واکنش‌هــای فــردی اســت و یــادآور ایــن نکتــه 
اســت کــه طراحــی پرداخــت بایــد بــا فهــم دقیــق رفتار انســانی همراه باشــد 

)نیلــی، آدامــز و کنِرلــی، ۲۰۰۲: ۱۰۳–۱۱۸(.

 سطح سازمانی
ســازمان‌ها بــه عنــوان میانجــی اصلــی میــان سیاســت‌ها و رفتارهــای 
مشــوق‌های  تجلــی  چگونگــی  ســطح،  ایــن  در  می‌کننــد.  عمــل  فــردی 
طراحی‌شــده در عمــل و عواملــی کــه می‌تواننــد آن‌هــا را در داخــل ســازمان 
ــد. ابعــاد کلیــدی  ــا تضعیــف کننــد، مــورد تحلیــل قــرار می‌گیرن تقویــت ی

ایــن ســطح عبارت‌انــد از:
۱. ســاختار و فرایندهــای ســازمانی: ســازمان‌هایی کــه دارای ســاختارها و 
فرایندهــای انعطاف‌پذیــر هســتند، می‌تواننــد مشــوق‌های سیاســتی را 
بهتــر بــه اقدامــات عملــی ترجمــه کننــد. در مقابل، ســاختارهای خشــک و 
پیچیــده ممکــن اســت منجــر بــه تحریــف یــا تضعیف اثر مشــوق‌ها شــوند 

)ســیمونز، 1385: 271(.
۲. فرهنــگ و ارزش‌هــای ســازمانی: ســازمان‌ها، از طریــق فرهنــگ خــود، 
بــر همــکاری،  کــه  را شــکل می‌دهنــد. در محیط‌هایــی  کارکنــان  رفتــار 
اعتمــاد و یادگیــری تأکیــد می‌شــود، مشــوق‌های رقابتــی ممکــن اســت اثــر 
معکــوس داشــته باشــند. در مقابــل، فرهنگ‌هایــی کــه رقابــت فــردی و 
ــن  ــه بهتری ــن مشــوق‌ها را ب ــی را تشــویق می‌کننــد، احتمــالاً ای نتیجه‌گرای

نحــو تقویــت خواهنــد کــرد )علــی ‌احمــدی، 1382: 138-137(.
اعتبــار  و  کیفیــت  عملکــرد:  مدیریــت  و  ارزیابــی  سیســتم‌های   .۲
سیســتم‌های ارزیابــی عملکــرد، تعیین‌کننــده نحــوه تأثیرگــذاری مشــوق‌ها 

بــر رفتــار واقعــی کارکنــان اســت. شــاخص‌های غیرواقعــی یــا نادرســت 
توجــه  کاهــش  و  بــر معیارهــای ســطحی  تمرکــز  بــه  منجــر  می‌تواننــد 
بــه اهــداف کلان ســازمان شــوند. ســطح ســازمانی نشــان می‌دهــد کــه 
موفقیــت خــط ‌مشــی‌ها تنهــا بــه طراحــی سیاســت وابســته نیســت؛ بلکــه 
نحــوه اجــرای آن در چارچــوب ســازمان، تعامــل بــا فرهنــگ و فرایندهــا 
می‌کننــد  ایفــا  تعیین‌کننــده  نقشــی  ارزیابــی،  سیســتم‌های  اعتبــار  و 

.)۹۰–۷۶  :۲۰۱۰ )پارمنتــر، 

 سطح نهادی/سیاستی
ســطح نهــادی یــا سیاســتی، چارچــوب کلان خــط‌ مشــی را ترســیم 
ــع و ســازوکارهای  ــن، مقــررات، اهــداف کلان، مناب ــد و شــامل قوانی می‌کن

پاســخگویی اســت. ابعــاد کلیــدی ایــن ســطح عبارت‌انــد از:
۱. معمــاری خــط‌ مشــی: تعریــف اهــداف روشــن، شــاخص‌های عملکــرد دقیق 
و مقــررات تخصیــص منابــع، پایــه‌ای اساســی بــرای هدایــت رفتار ســازمان‌ها و 
افــراد فراهــم مــی‌آورد. معمــاری ضعیــف می‌توانــد تلاش‌هــای صورت‌گرفتــه در 

ســطوح پایین‌تــر را بی‌اثــر ســازد )پــرکان و همــکاران، ۱۳۹۵: ۴۰-۳۸(.
و  کارآمــد  نظارتــی  سیســتم‌های  وجــود  پاســخگویی:  و  ۲. حاکمیــت 
شــفافیت در فرایندهــا، میــزان تحقــق اهــداف را افزایــش داده و از بــروز 
رفتارهــای فرصت‌طلبانــه جلوگیــری می‌کنــد. فقــدان پاســخگویی، منجــر 
بــه کاهــش اعتمــاد و در نهایــت شکســت سیاســت می‌شــود )مک‌دیویــد، 

هیــووز و هاســنی، ۲۰۱۹: ۲۲–۲۵(.
۳. مشــروعیت و پذیــرش اجتماعــی: خــط‌ مشــی‌ها زمانــی موفــق خواهنــد 
بــود کــه توســط ذی‌نفعــان و جامعــه به‌طــور گســترده‌ای پذیرفتــه شــوند. 
سیاســتی کــه فاقــد مشــروعیت اجتماعــی باشــد، حتــی اگــر از نظــر فنــی 
بــه درســتی طراحــی شــده باشــد، بــا مقاومــت روبــرو خواهــد شــد. ســطح 
نهــادی، چارچوبــی را کــه ســطوح ســازمانی و فــردی در آن عمــل می‌کننــد، 
تعییــن می‌نمایــد و شکســت در ایــن ســطح می‌توانــد اثــرات مثبــت ســایر 

ســطوح را خنثــی ســازد )نــاگل، ۱۹۹۱: ۱۴۱–۱۴۵(.

انسجام میان سطحی: عامل کلیدی اثربخشی
تحلیــل مجــزای هــر یــک از ســه ســطح )فــردی، ســازمانی و نهــادی( 
تصویــری ناقــص از اثربخشــی یــک خــط‌ مشــی ارائــه می‌دهــد. انســجام 
میــان ســطحی بــه معنــای هم‌راســتایی اهــداف، مشــوق‌ها و فرایندهــا در 

ایــن ســطوح اســت. نمونه‌هایــی از ایــن هم‌راســتایی عبارت‌انــد از:
ــا فرهنــگ و  ــد ب ــراد بای ــردی و ســازمانی: انگیزش‌هــای اف  هم‌راســتایی ف
ســاختار ســازمانی هم‌خــوان باشــد تــا حداکثــر اثربخشــی حاصــل گــردد.
داخلــی  سیســتم‌های  و  اهــداف  نهــادی:  و  ســازمانی  هم‌راســتایی   
ســازمان بایــد بــا چارچــوب نهــادی و سیاســت‌های کلان یــا حــوزه مربوطــه 

ســازگار باشــند.
 هم‌راســتایی نهــادی و فــردی: طراحــی سیاســت‌ها بایــد پیش‌بینی‌کننــده 
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رفتــار فــردی باشــد و زمینــه ای بــرای اجــرای منصفانــه و مشــروع سیاســت ها 
فراهــم آورد )هرســی و بانچــارد، ۱3۸۲: ۴۱۱–۴3۰(.

انســجام میــان ســطحی، اطمینــان حاصــل می کنــد که سیاســت پرداخت 
مبتنــی بــر عملکــرد، بــا حفــظ اثربخشــی و پایــداری، قابلیــت تعمیم پذیــری 
یافتــه و از بــروز پیامدهــای ناخواســته احتمالــی جلوگیــری می کنــد. بــر 
اســاس نتایــج حاصــل از ایــن پژوهــش، الگــوی مفهومــی آن کــه دربرگیرنــده 

ایــن ســطوح و روابــط میــان آن هاســت، در شــکل ۱ ترســیم شــده اســت.

تعاملات میان سطحی و اصول طراحی سیاست
تعامل فردی و سازمانی: ترجمه مشوق ها و شکل دهی رفتار

تعامــل میــان ســطوح فــردی و ســازمانی، رابطــه ای دو ســویه و پیچیــده 
ــن  ــر عملکــرد را تعیی ــی ب ــه اثربخشــی سیاســت پرداخــت مبتن اســت ک
می کنــد. در ایــن تعامــل، ســازمان ها نقــش واســط و مترجــم مشــوق های 
طراحی شــده را بــر عهــده دارنــد )شــمیّ، ۲۰۲۱: 3–6(؛ بدیــن معنــا کــه 
مشــخص  را  مطلــوب  رفتــار  نهــادی،  ســطح  در  مشــی  خــط   هرچنــد 
تصمیم گیــری،  فرایندهــای  ســازمانی،  ســاختارهای  امــا  می ســازد، 
نظام هــای ارزیابــی عملکــرد و فرهنــگ ســازمانی، نقــش تعیین کننــده ای در 
تحقــق کنــش واقعــی ایفــا می کننــد )رحیمــان و کودیــکال، ۲۰۲۴: 3۰–3۴(.
انعطاف پذیــر  فرایندهــای  و  بــالا  بــا ظرفیــت مدیریتــی  ســازمان هایی 
می تواننــد مشــوق ها را بــه شــکل مــورد انتظــار محقــق ســازند. در مقابــل، 
ســازمان هایی بــا ســاختارهای پیچیــده، مقــررات خشــک یــا ارزیابی هــای 
ســطحی، ممکــن اســت نــه تنهــا از دســتیابی بــه اثــر مطلــوب مشــوق ها 

شــاخص های  بــر  تمرکــز  و  فرصت طلبانــه  رفتارهــای  بلکــه  ماننــد،  بــاز 
کوتاه مــدت را نیــز تشــدید نماینــد )چـِـه و هائــو، ۲۰۲۲: ۹۱–۹6(؛ بنابرایــن 
ــن ســطح مســتلزم درک عمیــق ترکیــب فرهنــگ  طراحــی سیاســت در ای
اســت. موفقیــت  اجرایــی  فــردی و ظرفیت هــای  انگیزه هــای  ســازمانی، 
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد منــوط بــه توانایــی ســازمان ها در تبدیــل 
اهــداف سیاســتی بــه اقدامــات عملــی و جلوگیــری از تحریــف یــا برداشــت 
نادرســت اســت. ایــن امــر بــر اهمیــت طراحــی سیســتم های ارزیابــی 

ــد مــی ورزد. ــا اهــداف کان تأکی ــر، شــفاف و همســو ب معتب
تعامل سازمانی و نهادی: هم راستایی اهداف و ظرفیت اجرا

رابطــه میــان ســطوح ســازمانی و نهــادی نیــز از پیچیدگــی و اهمیــت 
بــر عملکــرد  پرداخــت مبتنــی  اســت. سیاســت های  برخــوردار  بالایــی 
زمانــی موفــق خواهنــد بــود کــه اهــداف کان سیاســتی بــا ظرفیت هــا و 
طراحــی  دقیق تریــن  حتــی  باشــند.  هم راســتا  ســازمانی  ســاختارهای 
سیاســتی در صــورت عــدم تطابــق بــا تــوان اجرایــی و فرایندهــای ســازمانی، 
ناکارآمــد خواهــد بــود )الوانــی، ۱3۹۷: ۱3–۱۸(. ایــن عــدم تطابــق می توانــد 
بــه شــکل تأخیــر در اجــرای خــط  مشــی، کاهــش انگیــزش کارکنــان یا تمرکز 
ســازمان بــر شــاخص های ســطحی بــروز یابــد، در حالــی کــه اهــداف اصلــی 
سیاســت محقــق نمی شــوند )مهرابــی و دیگــران، ۱3۹6: ۸–۱۵(. از ایــن رو، 
ســطح نهــادی بایــد نــه تنهــا شــاخص های عملکــرد را تعییــن کنــد، بلکــه 
در طراحــی چارچــوب سیاســتی، محدودیت هــا و ظرفیت هــای اجرایــی 
ســازمان ها را نیــز ملحــوظ دارد. عــاوه بــر ایــن، شــفافیت و ســازوکارهای 
پاســخگویی در ســطح نهــادی، بســتری بــرای اعتمــاد ســازمانی و پذیــرش 

شکل 1. الگوی مفهومی پژوهش )منبع: یافته های پژوهش(

عملکرد اثربخش، پایدار و قابل تعمیم 

انسجام میان سطحی

نهادی و فردی سازمانی و نهادی فردی و سازمانی

سیاستی /سطح نهادی: سطح سوم
مشروعیت و پذیرش اجتماعی حاکمیت و پاسخگویی طراحی و معماری خط مشی

سازمانی:سطح دوم
سیستم ارزیابی و مدیرت عملکرد فرهنگ و ارزش های سازمانی ساختار و فرایندهای سازمانی

سطح فردی: سطح اول
تمرفتار فرصت طلبانه و بازی سیس ادراک عدالت و مشروعیت انگیزش مالی و غیرمالی
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مقالات

خــط‌ مشــی فراهــم مــی‌آورد )فقیهــی و دیگــران، 1404: 11–14(. بــدون ایــن 
واقعیت‌هــای  بــا  مــداوم  به‌طــور  اســت  ممکــن  هم‌راســتایی، سیاســت 
ســازمانی در تضــاد قــرار گرفتــه و پیامدهــای ناخواســته‌ای چــون نابرابــری، 
کاهــش انگیــزش و مقاومــت کارکنــان را بــه دنبال داشــته باشــد. در نتیجه، 
تعامــل میــان ســطوح نهــادی و ســازمانی، هســته اصلــی طراحــی اثربخــش 

خــط‌ مشــی محســوب می‌شــود.
 تعامل نهادی و فردی: تأثیر ساختارها و مشروعیت سیاست بر رفتار

تعامــل میــان ســطوح نهــادی و فــردی، مقولــه‌ای اســت کــه اغلــب کمتــر 
مــورد توجــه قــرار گرفتــه اســت. افــراد نــه تنهــا بــه مشــوق‌های مالــی، 
بلکــه بــه درک مشــروعیت، عدالــت و شــفافیت سیاســت نیــز واکنــش 
نشــان می‌دهنــد. خــط‌ مشــی‌ای کــه از نظــر معیارهــای فنــی بی‌نقــص 
ــه  ــد، منجــر ب ــی تلقــی کنن ــا تحمیل ــه ی ــان آن را ناعادلان باشــد، امــا کارکن
تغییــر مطلــوب در رفتــار نخواهــد شــد و حتــی ممکــن اســت مقاومــت 
ــا دور زدن سیســتم را افزایــش دهــد )ســایمونز، 1385: 328–332(. در  ی
مقابــل، هنگامــی کــه ســاختار نهــادی شــامل قوانیــن روشــن، ســازوکارهای 
پاســخگویی مؤثــر و فرایندهــای شــفاف تصمیم‌گیــری باشــد، کارکنــان 
اعتمــاد بیشــتری بــه عدالــت و قابلیــت پیش‌بینــی نتایــج پیــدا کــرده و 
انگیــزه آن‌هــا بــرای مشــارکت مثبــت در سیاســت افزایــش می‌یابــد. ایــن 
رابطــه نشــان می‌دهــد کــه طراحــی خــط‌ مشــی‌ها بایــد فراتــر از مشــوق‌ها و 
شــاخص‌های عملکــرد باشــد و چارچــوب نهــادی گســترده‌ای را ایجــاد کنــد 
کــه رفتــار فــردی را تســهیل و هدایــت نمایــد )هرســی و بلانچــارد، 1382: 
425–426(. در واقــع مشــروعیت سیاســت و کیفیــت معمــاری نهــادی، 
تأثیــر مســتقیمی بــر رفتــار کارکنــان دارد و می‌توانــد موفقیــت یــا شکســت 

سیاســت را رقــم بزنــد.
 انسجام میان سطحی: عامل کلیدی تحقق اهداف خط‌ مشی

انســجام میــان ســطحی، بــه معنــای هم‌راســتایی دقیــق و هماهنــگ 
میــان ســطوح فــردی، ســازمانی و نهــادی اســت و کلیــد اصلــی موفقیــت 
یــا شکســت پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد محســوب می‌شــود )خوبــرو 
بــا  نهــادی  ســطح  اهــداف  کــه  هنگامــی   .)13–8  :1398 ابراهیمــی،  و 
فرایندهــا و فرهنــگ ســازمانی هماهنــگ شــده و بــا انگیــزش و ادراک 
عدالــت کارکنــان هم‌ســو باشــند، خــط‌ مشــی نــه تنهــا اثربخــش، بلکــه 
پایــدار خواهــد بــود. در مقابــل، هرگونــه ناهماهنگــی میــان ایــن ســطوح 
می‌توانــد پیامدهــای ناخواســته‌ای ایجــاد کنــد کــه اثربخشــی سیاســت را 
 کاهــش داده یــا آن را بــه شکســت بکشــاند )غلامــی و دیگــران، 1401: 8(؛

بنابرایــن طراحــی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد نبایــد محــدود بــه تعییــن 
شــاخص‌ها یــا تخصیــص پاداش‌هــا باشــد، بلکــه بایــد به‌عنــوان یــک 
فراینــد نظام‌منــد و چنــد ســطحی در نظــر گرفتــه شــود کــه تعامــات 
میــان فــرد، ســازمان و نهــاد را بــه دقــت مدیریــت کنــد. انســجام میــان 
ســطحی همچنیــن چارچوبــی بــرای پیش‌بینــی پیامدهــای خــط‌ مشــی 
ارائــه می‌دهــد. بــا تحلیــل هم‌زمــان ســطوح ســه‌گانه و تعامــات آن‌هــا، 

می‌تــوان ســناریوهای مختلــف را شناســایی، نقــاط بحرانــی و ریســک‌های 
احتمالــی را پیش‌بینــی و اصلاحــات لازم را در طراحــی و اجــرا اعمــال کــرد 
)قاســمی همدانــی و دیگــران، 1404: 13–17(؛ بــه عبــارت دیگــر، انســجام 
میــان ســطحی نــه تنهــا شــرط اثربخشــی، بلکــه ابــزار عملیاتــی بــرای 
طراحــی سیاســت‌های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد اســت و تأکیــد دارد 
کــه پیچیدگی‌هــای رفتــاری، ســازمانی و نهــادی بایــد به‌عنــوان یــک کل 

یکپارچــه در نظــر گرفتــه شــوند.

بــر عملکــرد:  اصــول طراحــی سیاســت‌های پرداخــت مبتنــی 
رویکــرد تحلیلــی و چنــد ســطحی

طراحــی سیاســت‌های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد فراتــر از یــک اقــدام 
یــا انگیزشــی ســاده، فراینــدی پیچیــده اســت کــه مســتلزم درک  مالــی 
هم‌زمــان ســطوح فــردی، ســازمانی و نهــادی اســت. موفقیــت یــا شکســت 
ایــن  میــان  انســجام  و  مرهــون هم‌راســتایی  عمــل،  در  ایــن سیاســت‌ها 
ســطوح اســت. بــر ایــن اســاس، اصــول طراحــی بایــد به‌گونــه‌ای تدویــن شــوند 
کــه تعامــات میــان ســطحی را مــد نظــر قــرار داده و از پیامدهــای ناخواســته 
جلوگیــری کننــد. طراحــی موفــق پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد نیازمنــد درک 
عمیقــی از رفتــار انســانی، ظرفیت‌هــای ســازمانی و چارچــوب نهــادی اســت 

و ایــن امــر، عمــاً مســتلزم رویکــردی یکپارچــه و تحلیلــی اســت.

 طراحی مبتنی بر سطح فردی: انگیزش، عدالت و رفتار کارکنان
ســطح فــردی، نقطــه آغــاز طراحــی سیاســت‌های پرداخــت محســوب 
می‌شــود. کارکنــان، صرفــاً دریافت‌کننــدگان مشــوق‌های مالــی نیســتند، 
بلکــه کنشــگرانی هســتند کــه بــا ادراک خــود از عدالــت، انگیزه‌هــای درونی 
ــد  ــه سیاســت واکنــش نشــان می‌دهن ــات شــخصی، ب ــی و تجربی و بیرون
)غلامــی و دیگــران، 1401: 12–13(. پژوهش‌هــای روان‌شناســی ســازمانی 
و اقتصــاد رفتــاری نشــان می‌دهنــد کــه خــط‌ مشــی‌هایی کــه صرفــاً بــر 
پاداش‌هــای مالــی تمرکــز دارنــد، می‌تواننــد انگیــزش درونــی کارکنــان را 
تضعیــف کــرده و بــر کیفیــت عملکــرد تأثیــر منفــی بگذارنــد؛ بنابرایــن 
اصــول طراحــی در ســطح فــردی بایــد به‌گونــه‌ای باشــد کــه مشــوق‌های 
مالــی و غیرمالــی یکدیگــر را تقویــت کننــد. شــاخص‌های عملکــرد نیــز 
بایــد شــفاف، قابــل فهــم و معتبــر باشــند تــا کارکنــان بــاور کننــد کــه تــاش 
واقعــی آن‌هــا مــورد توجــه قــرار گرفتــه و بــه پــاداش منصفانــه منجــر 
می‌شــود )توانگــر مروســتی و دیگــران، 1399: 6–11(. ایــن ســطح، مبنایــی 
بــرای هم‌راســتایی بــا ســطوح ســازمانی و نهــادی فراهــم مــی‌آورد و تضمیــن 
می‌کنــد کــه سیاســت، به‌جــای ایجــاد انگیــزه کوتاه‌مــدت، بــر رفتــار پایــدار 

ــا اهــداف کلان تأثیــر مثبــت بگــذارد. و همســو ب

 طراحی مبتنی بر سطح سازمانی: ظرفیت، فرایندها و فرهنگ
سیاســت‌های  اجــرای  و  ترجمــه  اصلــی  مجــرای  ســازمانی،  ســطح 
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پرداخــت اســت و نقشــی حیاتــی در تحقــق اهــداف پرداخــت مبتنــی بــر 
عملکــرد ایفــا می‌کنــد. طراحــی در ایــن ســطح مســتلزم درک ســاختار، 
فرایندهــا، فرهنــگ و ارزش‌هــای ســازمانی اســت )ســلطانی، 1391: 10–14(. 
ســازمان‌ها بایــد قــادر باشــند اهــداف کلان خــط‌ مشــی را بــه رفتــار واقعــی 
کارکنان ترجمه کرده و فاصله میان طراحی و اجرا را به حداقل برســانند. 
دســتیابی بــه ایــن هــدف نیازمنــد آن اســت کــه طراحــی سیاســت‌ها شــامل 
بــرای  فرایندهــای ارزیابــی عملکــرد دقیــق، آمــوزش مدیــران و کارکنــان 
اجــرای صحیــح مشــوق‌ها و هماهنگــی بــا فرهنــگ ســازمانی باشــد )پــرکان 
و اســکندری، 1394: 212–213(. ایــن ســطح همچنیــن نیازمنــد توجــه بــه 
ظرفیت‌هــای عملیاتــی و منابــع ســازمانی اســت؛ زیــرا حتــی دقیق‌تریــن 
سیاســت‌ها در صــورت فقــدان توانمنــدی اجرایــی، ناکارآمــد خواهنــد بــود. 
به‌طــور خلاصــه، ســطح ســازمانی بایــد به‌عنــوان »پــل میــان فــرد و نهــاد« 
عمــل کــرده و مشــوق‌ها را بــه رفتــار ملمــوس تبدیــل کنــد، بــدون آنکــه 

فشــار غیرضــروری یــا مقاومــت کارکنــان را موجــب شــود.

 طراحی مبتنی بر سطح نهادی: شفافیت، پاسخگویی و مشروعیت
ســطح نهــادی، چارچــوب کلان سیاســت را شــکل داده و محــدوده عمــل 
ســازمان‌ها و کارکنــان را تعییــن می‌کنــد. اصــول طراحــی در ایــن ســطح بــر 
شــفافیت، پاســخگویی و مشــروعیت خــط‌ مشــی تمرکــز دارنــد. اهــداف 
کلان سیاســت بایــد روشــن، قابــل اندازه‌گیــری و واقع‌بینانــه باشــند، منابــع 
به‌طــور عادلانــه تخصیــص یابنــد و ســازوکارهای پاســخگویی و نظــارت 
به‌روشــنی تعریــف شــوند )محبــی زریــن‌دره، 1398: 16(. مشــروعیت خــط‌ 
مشــی، هــم در میــان کارکنــان و ســازمان‌ها و هــم در ســطح جامعــه و 
ذی‌نفعــان، عاملــی تعیین‌کننــده در پذیــرش و اجــرای سیاســت اســت. 
فاقــد  کــه  در صورتــی  مشــی،  خــط‌  منطقی‌تریــن  و  دقیق‌تریــن  حتــی 
ــا دور زدن سیســتم  ــا مقاومــت، بی‌اعتمــادی ی مشــروعیت لازم باشــد، ب
مواجــه خواهــد شــد )خزائــی و تقوایــی، 1402: 10–14(. طراحــی نهــادی 
مؤثــر بایــد زمینــه‌ای فراهــم کنــد تــا ســطوح ســازمانی و فــردی بتواننــد 
به‌طــور همســو و منســجم عمــل کــرده و سیاســت از نظــر عملیاتــی و 

اخلاقــی قابــل اجــرا باشــد.

 طراحی چند سطحی و هم‌راستا: انسجام میان فرد، سازمان و نهاد
ــر عملکــرد، انســجام  کلیــد موفقیــت سیاســت‌های پرداخــت مبتنــی ب
میــان ســطحی اســت؛ یعنــی هماهنگــی دقیــق میــان انگیــزش و رفتــار 
کارکنــان، فرایندهــا و ظرفیت‌هــای ســازمانی؛ و چارچــوب نهــادی و اهــداف 
کاهــش  پیامدهــا،  پیش‌بینــی  امــکان  ســطحی  میــان  انســجام  کلان. 
رفتارهــای فرصت‌طلبانــه، افزایــش عدالــت ادراک‌شــده و ارتقــاء اثربخشــی 
سیاســت را فراهــم مــی‌آورد )خواســتار، 1388: 20–23(. طراحــی چنــد 
پاداش‌هــا  تخصیــص  و  شــاخص‌ها  تعییــن  شــامل  نه‌تنهــا  ســطحی، 
اســت، بلکــه مســتلزم تحلیــل دقیــق تعامــات میــان فــرد، ســازمان و نهــاد، 
شناســایی نقــاط بحرانــی و اصــاح مــداوم سیاســت بــر اســاس بازخــورد 

میدانــی اســت )گنجعلــی، 1398: 11–20(. ایــن رویکــرد، پیچیدگی‌هــای 
رفتــاری، ســازمانی و نهــادی را به‌عنــوان یــک کل یکپارچــه مدیریــت کــرده 
و امــکان دســتیابی بــه اثرگــذاری پایــدار و تعمیم‌پذیــر سیاســت را فراهــم 

می‌ســازد.

 راهکارهای عملی و توصیه‌های سیاستی
بــر اســاس تحلیــل میــان ســطحی، اصــول عملیاتــی زیــر بــرای طراحــی و 

اجــرای موفــق پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد قابــل ارائــه اســت:
۱. تحلیــل رفتــار فــردی: پیــش از تعییــن شــاخص‌ها و مشــوق‌ها، انگیزه‌هــا 

و ادراک عدالــت کارکنــان تحلیل شــود.
ظرفیــت،  سیاســت،  اجــرای  از  پیــش  ســازمانی:  ظرفیــت  ارزیابــی   .۲
فرایندهــا و فرهنــگ ســازمان ارزیابــی گــردد تــا از ترجمــه موفــق اهــداف 

بــه اقدامــات واقعــی اطمینــان حاصــل شــود. کلان 
۳. تدویــن شــاخص‌های شــفاف و معتبــر: شــاخص‌های عملکــرد بایــد 
واضــح، معتبــر، همســو بــا اهــداف کلان و بــا قابلیــت اندازه‌گیــری و نظــارت 

مســتمر باشــند.
۴. تضمیــن شــفافیت و مشــروعیت نهــادی: شــفافیت، پاســخگویی و 
مشــروعیت خــط‌ مشــی در ســطح نهــادی بــرای افزایــش پذیــرش و اعتمــاد 

ضــروری اســت.
۵. بازخــورد مســتمر و اصــاح سیاســت: بــر اســاس تجربــه میدانــی و 
تحلیــل تعامــات میــان ســطحی، سیاســت به‌طــور مســتمر بازخوردگیــری 

و اصــاح شــود تــا انســجام و اثربخشــی پایــدار حفــظ گــردد.
عملکــرد،  بــر  مبتنــی  پرداخــت  کــه  می‌دهنــد  نشــان  اصــول  ایــن 
ــد ســطحی و  ــد، چن ــی نیســت، بلکــه فراینــدی نظام‌من ــاً مال ــزاری صرف اب
تحلیل‌محــور اســت کــه بــا درک عمیــق رفتــار انســانی، ظرفیــت ســازمانی و 

چارچــوب نهــادی، می‌توانــد بــه اثربخشــی و پایــداری دســت یابــد.

پیامدها و کاربردهای سیاست‌های پرداخت مبتنی بر عملکرد
 پیامدهای فردی: تغییر رفتار و انگیزش کارکنان

یکــی از بارزتریــن پیامدهــای سیاســت‌های پرداخــت مبتنــی بر عملکرد، 
تأثیرگــذاری بــر رفتــار و انگیــزش کارکنــان در کوتاه‌مــدت و بلندمــدت اســت 
)پــرکان و اســکندری، 1394: 45 – 46(. طراحــی هوشــمندانه مشــوق‌ها، 
کارکنــان هم‌راســتا  عدالــت  ادراک  و  درونــی  انگیــزش  بــا  کــه  هنگامــی 
باشــد، می‌توانــد به‌طــور قابــل توجهــی انگیــزش مثبــت، تعهــد حرفــه‌ای و 
مشــارکت فعــال را تقویــت کنــد )هرســی و بانچــارد، 1382: 425 – 426(. 
کارکنانــی کــه احســاس می‌کننــد تــاش و عملکردشــان به‌طــور منصفانــه 
ارزیابــی و پــاداش داده می‌شــود، تمایــل بیشــتری بــه فراتــر رفتــن از حداقل 
انتظــارات، ارتقــاء کیفیــت و افزایــش نــوآوری از خــود نشــان می‌دهنــد. بــا 
این‌حــال، طراحــی ناکارآمــد یــا نادیــده گرفتــن ادراک عدالــت و مشــروعیت 
می‌توانــد منجــر بــه رفتارهــای فرصت‌طلبانــه، تمرکــز بیــش از حــد بــر 
شــاخص‌های کوتاه‌مــدت و در نهایــت کاهــش کیفیــت عملکــرد شــود 
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)غلامــی و دیگــران، 1401: 12 - 13(. ایــن امــر بــر اهمیــت حیاتــی ســطح 
فــردی در اثربخشــی کلــی سیســتم پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد تأکیــد 
دارد به‌طــوری کــه هرگونــه غفلــت در ایــن ســطح می‌توانــد کل سیســتم را 

بــا مخاطــره مواجــه ســازد.
 پیامدهای سازمانی: انسجام، فرهنگ و توانمندی اجرایی

در ســطح ســازمانی، سیاســت‌های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد تأثیرات 
متعــددی بــر تحقــق اهــداف کلان دارنــد. در صورتــی کــه ایــن سیاســت‌ها 
بــا ظرفیت‌هــا، فرایندهــا و فرهنــگ ســازمانی هم‌راســتا باشــند، می‌تواننــد 
بــه انســجام ســازمانی، کارایــی فرایندهــا و بهبــود هماهنگــی میــان کارکنــان 
و مدیــران منجــر شــوند )ســلطانی، 1391: 9 - 11(. ســازمان‌ها بــه عنــوان 
عملــی،  اقدامــات  بــه  سیاســتی  کلان  اهــداف  ترجمــه  اصلــی  مجــرای 
نقــش حیاتــی ایفــا می‌کننــد؛ بنابرایــن سیاســت‌های منســجم ســازمانی 
می‌تواننــد تجربــه کارکنــان را بهبــود بخشــیده، مقاومــت در برابــر تغییــر را 
کاهــش دهنــد و از بــروز رفتارهــای فرصت‌طلبانــه جلوگیــری کننــد )شــمیّ، 

 .)۱۷–۱۰ :۲۰۲۱
در مقابل، طراحی نادرســت در ســطح ســازمانی، عدم تطابق با فرهنگ 
و فرایندهــا و ضعــف سیســتم‌های ارزیابــی می‌توانــد منجــر بــه کاهــش 
انگیــزش، پراکندگــی تلاش‌هــا و تمرکــز بــر اهــداف کوتاه‌مــدت شــود. ایــن 
تحلیــل نشــان می‌دهــد ســطح ســازمانی نــه تنهــا یــک کانــال اجرایــی، بلکه 
عاملــی تعدیل‌کننــده در اثــرات سیاســت اســت و بایــد در فراینــد طراحــی 

و ارزیابــی خــط‌ مشــی مــورد توجــه جــدی قــرار گیــرد.
 پیامدهای نهادی و سیاستی: مشروعیت، پاسخگویی و اثربخشی کلی

ســطح نهــادی، چارچــوب کلان حاکــم بــر سیاســت‌گذاری را تشــکیل 
می‌دهــد و پیامدهــای آن به‌طــور مســتقیم بــر اثربخشــی کلــی سیاســت 
تأثیرگــذار اســت. سیاســت‌های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد تنهــا در 
صورتــی موفــق خواهنــد بــود کــه از مشــروعیت اجتماعــی و ســازمانی، 
پاســخگویی و شــفافیت کافــی برخــوردار باشــند. ضعــف چارچــوب 
نهــادی یــا فقــدان شــفافیت می‌توانــد بــه بی‌اعتمــادی کارکنــان، مقاومت 
ســازمانی و حتــی انحــراف از اهــداف اصلــی سیاســت منجــر شــود. در 
نقطــه مقابــل، یــک چارچــوب نهــادی قــوی کــه بــا شــاخص‌های شــفاف، 
ســازوکارهای پاســخگویی مؤثــر و پذیــرش اجتماعــی بــالا همــراه باشــد، 
نــه تنهــا اجــرای سیاســت را تســهیل می‌کنــد، بلکــه اثــرات مثبــت آن 
را پایــدار و قابــل تعمیــم می‌ســازد )نــاگل، ۱۹۹۱: ۱۴۱–۱۴۵(. ایــن ســطح 
از تحلیــل نشــان می‌دهــد کــه موفقیــت پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
صرفــاً بــه طراحــی در ســطوح فــردی یــا ســازمانی وابســته نیســت، بلکــه 

نیازمنــد تحقــق در بســتر نهــادی مناســب و مشــروع اســت.
 پیامدهای میان سطحی: اثرات ترکیبی و پیچیده

یکــی از نقــاط قــوت رویکــرد چنــد ســطحی، توانایــی آن در تحلیــل 
پیامدهــای میــان ســطحی و ترکیبــی اســت. انســجام میــان ســطوح 
واقعــی  اثربخشــی  اصلــی  تعیین‌کننــده  نهــادی،  و  فــردی، ســازمانی 

سیاســت محســوب می‌شــود. هنگامــی کــه تمــام ســطوح هم‌راســتا 
باشــند، اثــرات مثبــت شــامل افزایــش انگیزش، بهبــود کیفیت عملکرد، 
انســجام ســازمانی و تحقق اهداف کلان مشــاهده می‌شــود؛ اما هرگونه 
ناهماهنگــی میــان ایــن ســطوح می‌توانــد پیامدهــای ناخواســته‌ای را بــه 
ــل  ــر شــاخص‌های قاب ــز افراطــی ب ــه تمرک ــال داشــته باشــد، از جمل دنب
در  و  ســازمانی  مقاومــت  انگیــزش،  و  اعتمــاد  کاهــش  اندازه‌گیــری، 
نهایــت ناکامــی اهــداف کلان. تحلیــل میــان ســطحی همچنیــن امــکان 
پیش‌بینــی نقــاط بحرانــی و شناســایی ریســک‌های احتمالــی را فراهــم 
نمــوده و مبنایــی بــرای اصــاح سیاســت‌ها و بهبــود طراحــی فراهــم 

مــی‌آورد.
 کاربردهای عملی چارچوب چند سطحی

نظــری  تحلیــل  در  تنهــا  نــه  ارائه‌شــده،  ســطحی  چنــد  چارچــوب 
سیاســت‌های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، بلکــه در کاربــرد عملــی و 
طراحــی سیاســت‌های اثربخــش نیــز راهگشــا اســت. کاربردهــای کلیدی 

ایــن چارچــوب عبارت‌انــد از:
۱. پیش‌بینــی اثــرات سیاســت: بــا تحلیــل تعامــات میــان ســطوح فــردی، 
ــا پیامدهــای  ــود ت ــد ب ــادر خواهن ســازمانی و نهــادی، سیاســت‌گذاران ق
بالقــوه مثبــت و منفــی را پیش‌بینــی و طراحــی خــود را بهینــه ســازند.

۲. شناســایی نقــاط بحرانــی: تحلیــل میــان ســطحی بــه شناســایی نقــاط 
ضعــف احتمالــی در رفتــار کارکنــان، ظرفیــت ســازمان یــا چارچــوب 
نهــادی کمــک کــرده و امــکان اتخــاذ اقدامــات اصلاحــی پیشــگیرانه را 

فراهــم مــی‌آورد.
۳. تقویــت انســجام و هماهنگــی: ایــن چارچــوب، راهنمایــی لازم بــرای 
هم‌راســتایی مشــوق‌ها، فرایندهــا و اهــداف در ســطوح مختلــف را ارائــه 

ــد. ــان ســطحی را تضمیــن می‌کن داده و انســجام می
گرفتــن  نظــر  در  بــا  تعمیــم:  قابــل  و  پایــدار  سیاســت‌های  ایجــاد   .۴
تعامــات پیچیــده میــان ســطوح، سیاســت‌های طراحی‌شــده از قابلیــت 
برخــوردار  بخش‌هــا  یــا  ســازمان‌ها  ســایر  بــه  تعمیــم  و  پایدارســازی 

خواهنــد بــود.
ــر ایــن نکتــه تأکیــد دارد کــه طراحــی نظــام  در نهایــت، ایــن بخــش ب
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، صرفــاً یــک مســئله مالــی نیســت، بلکــه 
فراینــدی نظام‌منــد، چنــد ســطحی و تحلیلــی اســت کــه اثربخشــی 
واقعــی آن مســتلزم درک عمیــق از رفتــار فــردی، ظرفیــت ســازمانی و 

چارچــوب نهــادی اســت.

نتیجه‌گیری
نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، فراتــر از یــک ســازوکار مالــی 
صــرف، به‌عنــوان یکــی از ابزارهــای راهبــردی در مدیریــت منابــع انســانی 
و سیاســت‌گذاری ســازمانی، فراینــدی پیچیــده، پویــا و چنــد ســطحی 
اســت کــه تعامــات هم‌زمــان بــا رفتــار انســانی، ظرفیت‌هــای ســازمانی 

مقالات



55 فصلنامــه تخصصی تحول اداری
دوره جدید | شــماره ۷ | شــماره پیاپی ۷۳ | زمستان 1404 و بهار ۱۴۰۵

و چارچوب‌هــای نهــادی را در بــر می‌گیــرد. ایــن پژوهــش بــا معرفــی و 
به‌کارگیــری چارچــوب تحلیلــی ســه ســطحی، نشــان داد کــه اثربخشــی 
سیاســت‌های پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد قابــل تبییــن صرفــاً از طریــق 
ــا ســطحی نیســت؛ بلکــه انســجام و هم‌راســتایی  نگاهــی یک‌بعــدی ی
میــان ســطوح فــردی، ســازمانی و نهــادی، عامــل کلیــدی موفقیــت و 

پایــداری ایــن سیاســت‌ها محســوب می‌شــود.
میــان  تعامــات  دقیــق  بررســی  امــکان  تحلیلــی،  چارچــوب  ایــن 
ســطحی، پیش‌بینــی پیامدهــای بالقــوه مثبــت و منفــی و شناســایی 
و  مــی‌آورد  فراهــم  را  فراینــد طراحــی خــط‌ مشــی  نقــاط بحرانــی در 
ابــزاری عملیاتــی در اختیــار سیاســت‌گذاران بــرای تدویــن سیاســت‌های 
اثربخــش قــرار می‌دهــد. یافته‌هــای ایــن مطالعــه حاکــی از آن اســت کــه 
در ســطح فــردی، تحقــق اهــداف خــط‌ مشــی نیازمنــد توجــه عمیــق بــه 
انگیــزش واقعــی کارکنــان، ادراک عدالــت و الگوهــای رفتــاری آنــان اســت. 
سیاســت‌هایی کــه بــا انگیزه‌هــای درونــی و احســاس عدالــت هم‌راســتا 
نباشــند، حتــی بــا وجــود طراحــی دقیــق در ســطوح ســازمانی و نهــادی، 

ممکــن اســت بــه پیامدهــای معکــوس منجــر شــوند.
را  تعدیل‌کننــده  و  میانجــی  نقــش  ســازمان  ســازمانی،  ســطح  در 
ــده  ــد. ظرفیت‌هــا، فرایندهــا و فرهنــگ ســازمانی تعیین‌کنن ایفــا می‌کن
چگونگــی ترجمــه و اجــرای عملــی مشــوق‌های طراحی‌شــده هســتند. 
بــه مــوازات آن، در ســطح نهــادی، چارچــوب کلان سیاســت، میــزان 
مشــروعیت، شــفافیت و پاســخ‌گویی را تعییــن می‌کنــد و در صــورت 
فقــدان هماهنگــی در ایــن ســطح، تلاش‌هــای فــردی و ســازمانی ممکــن 

اســت ناکارآمــد یــا بی‌اثــر شــوند.
کانونــی  نقطــه  به‌عنــوان  ســطحی  میــان  انســجام  میــان،  ایــن  در 
اهــداف،  کــه  زمانــی  می‌شــود؛  برجســته  مشــی‌ها  خــط‌  موفقیــت 
مشــوق‌ها و فرایندهــا در هــر ســه ســطح فــردی، ســازمانی و نهــادی 
هم‌راســتا می‌شــوند، اثربخشــی سیاســت بــه حداکثــر می‌رســد. تحلیــل 
میــان ســطحی بــه سیاســت‌گذاران ایــن امــکان را می‌دهــد تــا پیامدهــا را 
بــا دقــت بیشــتری پیش‌بینــی کننــد، ریســک‌های احتمالی را شناســایی 
نماینــد، نقــاط بحرانــی را اصــاح کننــد و در نهایــت، سیاســت‌هایی 

ــد. ــم طراحــی نماین ــل تعمی ــدار و قاب پای
در نهایــت، یافته‌هــای ایــن مطالعــه بــر ایــن نکتــه تأکیــد مــی‌ورزد 
ترکیبــی  عملکــرد،  بــر  مبتنــی  پرداخــت  سیاســت‌های  طراحــی  کــه 
از علــم و هنــر اســت. ایــن هنــر مســتلزم درک عمیــق رفتــار انســانی، 
پیچیدگی‌هــای ســازمانی و الزامــات نهــادی اســت و ایــن علــم، بــا تکیــه 
بــر تحلیــل نظام‌منــد، پیش‌بینــی دقیــق و اصــاح مســتمر، مســیر تحقــق 
اهــداف کلان را همــوار می‌ســازد. چارچــوب ارائه‌شــده می‌توانــد به‌عنــوان 
یــک مرجــع راهبــردی بــرای پژوهشــگران و طراحــان سیاســت عمــل کند و 
هم‌زمــان، زمینــه را بــرای نوآوری‌هــای نظــری و عملــی در حــوزه مدیریــت 
منابــع انســانی و سیاســت‌گذاری ســازمانی فراهــم آورد و اثربخشــی 

نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد را بــه ســطحی نویــن ارتقــاء دهــد.

منابع
 آذر، عــادل؛ خدیــور، آمنــه )۱۳۹۱(. ارائــه‌ی یــک الگــوی شــبکه‌ی عصبــی 
بــرای تخمیــن روابــط هزینه–فعالیــت در بودجه‌ریــزی بــر مبنــای عملکــرد. 

پژوهشــنامه اقتصــاد و برنامه‌ریــزی، شــماره ۱۱۷.
بیــن  ارتبــاط  بررســی   .)۱۳۹۶( دیگــران  و  محمــد؛  ســید  آقابزرگــی،   
ابعــاد  و  انســانی  منابــع  مدیریــت  عملکــرد  ســنجش  مقیاس‌هــای 
ســه‌گانه تعهــد بلندمــدت ســازمانی. پژوهش‌هــای جدیــد در مدیریــت و 

.۱ شــماره  جدیــد،  دوره  حســابداری، 
مدیریــت  چالش‌هــای   .)۱۳۹۹( محمــد  ذاکــری،  اســماعیل؛  اســدی،   
منابــع انســانی در نظــام اداری ایــران. مجلــه تحــول اداری، شــماره ۶۲.
شناســی  مســئله  چگونــه؟  توســعه   .)۱۴۰۳( حســین  انتظامــی،   
برنامه‌ریــزی توســعه در ایــران. تهــران: پژوهشــکده مطالعــات راهبــردی.
مدیریــت  نظــام  طراحــی   .)۱۳۹۷( دیگــران  و  مهــدی؛  ســید  الوانــی،   
یکپارچــه توســعه پایــدار کشــور. مجلــه توســعه علــوم انســانی، دوره ۱، 

.۱ شــماره 
 پــرکان، حســین؛ اســکندری، علــی )۱۳۹۴(. طراحــی مفهومــی نظــام 
جامــع برنامه‌ریــزی عملیاتــی. قــم: پژوهشــگاه علــوم و فرهنــگ انســانی.
 پــرکان، حســین؛ و دیگــران )۱۳۹۹(. ارزیابــی عملیاتــی الگویــی بــرای 
ســازمان‌های خدماتــی، دولتــی و فرهنگــی. قــم: مؤسســه بوســتان کتــاب.
 تقی‌پــور، زهــرا؛ فقیهــی، ابوالحســن؛ درویــش، حســن )۱۴۰۳(. الزامــات 
طراحــی نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در وزارت ارتباطــات و فنــاوری 

اطلاعــات. مجلــه مدیریــت توســعه و تحــول، شــماره ۵۸.
 توانگــر مروســتی، زهــرا؛ و دیگــران )۱۳۹۹(. طراحــی مــدل ســاختاری 
ــی،  ــن پیشــایندها )جــو ســازمانی، هــوش هیجان ــت ســازمانی: تعیی عدال
ارزش‌هــای اخلاقــی ســازمان( و پیامدهــا )کارآفرینــی ســازمانی(. مجلــه 

علــوم روان‌شــناختی، دوره ۱۹، شــماره ۸۶.
 خواســتار، حمــزه )۱۳۸۸(. رویکــرد چنــد ســطحی در مطالعــات ســازمان 

و مدیریــت. فرهنــگ مدیریــت، دوره ۷، شــماره ۱۹.
بــا  پاســخگویی  بیــن  رابطــه   .)۱۴۰۲( رضــا  تقوایــی،  مــژگان؛  خزائــی،   
شفافیت‌ســازی و ســامت اداری در ادارات دولتــی. رویکردهــای پژوهشــی 

نویــن در مدیریــت و حســابداری، ســال ۷، شــماره ۸۹.
کلیــدی  عوامــل   .)۱۳۹۸( روح‌الله  ابراهیمــی،  محمدتقــی؛  خوبــرو،   
موفقیــت در خــط‌ مشــی‌گذاری بخــش خدمــات عمومــی ایــران. مطالعــات 

عمومــی. سیاســت‌گذاری  راهبــردی 
 رحمانــی، فاطمــه؛ عبدالحســن‌زاده، محمــد )۱۳۹۷(. ارزش‌یابــی خــط‌ 
مشــی در نظــام قانون‌گــذاری: الگوهــا و ابزارهــای ارزشــیابی خــط‌ مشــی. 

تهــران: مرکــز پژوهش‌هــای مجلــس شــورای اســامی.
 روح‌الهــی، احمدعلــی؛ رجبــی فرجــاد، حاجیــه )۱۳۹۴(. بررســی آثــار خــط‌ 
مشــی‌های مدیریــت منابــع انســانی بــر عملکــرد ســازمانی. پژوهش‌هــای 

مدیریــت منابــع انســانی، شــماره ۲۱.
ــی   زارع، ســید محســن؛ فهامــی، زینــب )۱۳۹۸(. تحلیــل فراینــد تکامل
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پیاده‌ســازی سیســتم پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد. در: مجموعــه مقــالات 
پنجمیــن کنفرانــس ملــی الگوهــای نویــن مدیریــت و کســب‌وکار.

ــرای  ــرت )۱۳۸۵(. نظام‌هــای کنتــرل و ســنجش عملکــرد ب  ســایمونز، راب
گــروه  انتشــارات  تهــران:  اســدی.  مجتبــی  ترجمــه  اســتراتژی.  اجــرای 

پژوهشــی صنعتــی آریانــا.
الگــوی  طراحــی  و  وضعیــت  تحلیــل   .)۱۳۹۱( محمدرضــا  ســلطانی،   
مطلــوب فرهنــگ ســازمانی یکــی از ســازمان‌های نیروهــای مســلح مبتنــی 
بــر مبانــی دینــی و ارزش‌هــای انقــاب اســامی. مدیریــت اســامی، ســال 

۲۰، شــماره ۱.
 صفــری، علــی؛ و دیگــران )۱۳۹۳(. بررســی نقــش میانجــی راهبردهــای 
ترکیبــی رقابتــی و رویکــرد مبتنــی بــر منابــع در تأثیــر ســاختار بــر عملکــرد 

ســازمانی. مجلــه فراینــد مدیریــت و توســعه، شــماره ۹۰.
ــع اســتقرار نظــام   عباســی؛ و دیگــران )۱۳۹۵(. شناســایی و تبییــن موان
پژوهش‌هــای  دولتــی.  ســازمان‌های  در  عملکــرد  بــر  مبتنــی  پرداخــت 

مدیریــت منابــع انســانی، شــماره ۲۵.
 علی‌احمــدی، علیرضــا؛ و دیگــران )۱۳۸۲(. نگرشــی جامــع بــر مدیریــت 

اســتراتژیک. تهــران: انتشــارات تولیــد دانــش.
مؤثــر  عوامــل  شناســایی   .)۱۴۰۱( دیگــران  و  امیرحســین؛  غلامــی،   
اداری.  نظــام  در  کاری  وجــدان  نهادینه‌ســازی  مشــی  خــط‌  اجــرای  بــر 

.۴۳ شــماره   ،۱۱ دوره  کلان،  و  راهبــردی  سیاســت‌های 
مؤلفه‌هــای  شناســایی   .)۱۴۰۴( دیگــران  و  ابوالحســن؛  فقیهــی،   
پیاده‌ســازی نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در بخــش عمومــی بــا 
رویکــرد فراترکیــب. مجلــه پژوهش‌هــای مدیریــت منابــع انســانی، شــماره 

.۶۰
 قاسمـــی همدانــی، ایمــان؛ و دیگــران )۱۴۰۴(. شناســایی عوامــل کلیــدی 
در طراحــی نظــام جامــع مدیریــت عملکــرد در دانشــگاه‌ها و مؤسســات 
نظــام. سیاســت‌های  کلــی  بــر سیاســت‌های  تأکیــد  بــا  عالــی  آمــوزش 

راهبــردی و کلان، دوره ۱۳، شــماره ۵۱.
و  کرمــی، حســین )۱۳۹۷(. بودجه‌ریــزی عملیاتــی: مزایــا، چالش‌هــا   
الزامــات اجــرای آن. پژوهش‌هــای جدیــد در مدیریــت و حســابداری، دوره 

ــد، شــماره ۱۵. جدی
ــا رویکــرد   گنجعلــی، اســدالله )۱۳۹۸(. طراحــی مــدل جامــع عملکــرد ب

چنــد ســطحی. چشــم‌انداز مدیریــت دولتــی، شــماره ۱۰.
ــد ســطحی  ــاداش چن ــه الگــوی پ ــی؛ و دیگــران )۱۳۹۶(. ارائ ــی، عل  مهراب
مبتنــی بــر عملکــرد بــا اســتفاده از روش پرومتــی اصلاح‌شــده. مجلــه 

چشــم‌انداز مدیریــت صنعتــی، شــماره ۲۷.
 متقــی، پیمــان؛ و دیگــران )۱۳۹۵(. نظــام جبــران خدمــت مبتنــی بــر 
نقــش تعدیل‌کننــده تیپ‌هــای شــخصیتی دیســک. مجلــه  عملکــرد: 

پژوهش‌هــای مدیریــت منابــع ســازمانی، دوره ۶، شــماره ۳.
 محبــی زریــن‌دره، حیــدر )۱۳۹۸(. رابطــه شــفافیت ســازمانی بــا تعلــق 

ســازمانی، پاســخگویی حرفــه‌ای و عملکــرد شــغلی کارشناســان شــرکت 
فــولاد مبارکــه. رویکردهــای پژوهشــی نــو در علــوم مدیریــت، ســال ۲، 

شــماره ۱۴.
 نیــون، پــل آر. )۱۳۸۶(. ارزیابــی متــوازن – گام‌بــه‌گام )راهنمــای طراحــی 
انتشــارات  تهــران:  و دیگــران.  پرویــز بختیــاری  ترجمــه  پیاده‌ســازی(.  و 

ســازمان مدیریــت صنعتــی.
 هرســی، پــاول؛ بلانچــارد، کنــت اج. )۱۳۸۲(. مدیریــت رفتــار ســازمانی. 

تهــران: مؤسســه انتشــارات جهــاد دانشــگاهی.
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چکیــده: پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد به‌عنــوان یکــی از ابزارهــای کلیــدی اصــاح نظــام اداری و بهبــود مدیریــت منابــع انســانی، در دهه‌هــای اخیــر توجــه جــدی 
سیاســت‌گذاران بخــش عمومــی را بــه خــود جلــب کــرده اســت. هــدف اصلــی ایــن رویکــرد، همسوســازی منافــع فــردی کارکنــان بــا اهــداف ســازمانی و ارتقــاء بهــره‌وری، 
پاســخ‌گویی و عدالــت در نظــام پرداخــت اســت. شــواهد موجــود در ایــران نشــان می‌دهــد سیاســت پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، بــا وجــود تأکیــد مکرر اســناد بالادســتی، 
در مرحلــه اجــرا بــا موانــع و ناکامی‌هــای قابل‌توجهــی روبــه‌رو شــده و نتایــج مــورد انتظــار را محقــق نکــرده اســت. ایــن پژوهــش بــا رویکــردی مروری–تحلیلــی و از منظــر 
ــع  ــردازد. یافته‌هــا نشــان می‌دهــد موان ــران می‌پ ــه شناســایی و تحلیــل چالش‌هــای پیاده‌ســازی ایــن سیاســت در دســتگاه‌های دولتــی ای خــط‌ مشــی‌گذاری عمومــی ب
اســتقرار نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در چهــار محــور اصلــی قابــل ‌طبقه‌بنــدی اســت: چالش‌هــای نهــادی و قانونــی، مدیریتــی و فنــی، فرهنگــی و ســازمانی؛ و 
ادراکــی و انگیزشــی. نتایــج حاکــی از آن اســت کــه ناکامــی ایــن سیاســت بیــش از آنکــه ناشــی از نارســایی‌های فنــی باشــد، ریشــه در شــکاف میــان سیاســت‌گذاری و اجــرا 
و کم‌توجهــی بــه بســترهای نهــادی و فرهنگــی دارد؛ بنابرایــن موفقیــت پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد مســتلزم بومی‌ســازی، تقویــت ظرفیــت اجرایــی و توجــه هم‌زمــان بــه 

ابعــاد نهــادی، مدیریتــی و فرهنگــی نظــام اداری کشــور اســت.
واژه‌های کلیدی: پرداخت مبتنی بر عملکرد، مدیریت دولتی نوین، خط‌ مشی‌گذاری عمومی، عدالت سازمانی، نظام اداری ایران

مقدمه و بیان مسئله
نظام‌هــای پرداخــت و جبــران خدمــات کارکنــان دولــت از مهم‌تریــن 
و  اثربخشــی  کارایــی،  ارتقــاء  بــرای  عمومــی  سیاســت‌گذاری  ابزارهــای 

پاســخ‌گویی در ســازمان‌های دولتــی بــه شــمار می‌رونــد. نحــوه طراحــی 
ــان، ســطح  ــار کارکن ــده در شــکل‌دهی رفت ــن نظام‌هــا نقشــی تعیین‌کنن ای
انگیــزش آنــان و در نهایــت کیفیــت خدمــات عمومــی دارد؛ از ایــن‌رو، 
اصــاح نظــام پرداخــت همــواره یکــی از محورهــای کلیــدی برنامه‌هــای 
ــوده اســت. ــف ب ــی عمومــی در کشــورهای مختل اصــاح اداری و حکمران
در دهه‌هــای اخیــر، اصــاح نظام‌هــای اداری تحت تأثیر رویکرد مدیریت 
دولتــی نویــن – بــا تأکیــد بــر کارایــی، اثربخشــی و پاســخ‌گویی – بــه یکــی 
از محورهــای اصلــی سیاســت‌گذاری عمومــی تبدیــل شــده اســت )هــود، 

 چالش‌ها و موانع پیاده‌سازی پرداخت مبتنی 
بر عملکرد در دستگاه‌های دولتی

مائده امین‌فر

 دانشجوی کارشناسی ارشد مدیریت دولتی، گرایش 
خط‌ مشی‌گذاری عمومی، دانشگاه تهران
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مقالات

۱۹۹۱؛ پولییــت و بوکــرت، ۲۰۱۷؛ الوانــی، ۱۳۸۹(. یکــی از نمودهــای بــارز ایــن 
اصلاحــات، تحــول در نظام‌هــای جبــران خدمــات و حرکــت به‌ســوی پرداخت 
مبتنــی بــر عملکــرد اســت؛ رویکــردی کــه بــر پیونــد مســتقیم میــان عملکــرد 
 فــردی و پــاداش تأکیــد دارد )ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی، ۲۰۰۵(.
در ایــن نظــام، دریافتــی کارکنــان متناســب بــا نتایــج عملکــردی و تحقــق 
اهــداف ســازمان تعییــن می‌شــود و بدیــن ترتیــب، تــاش می‌شــود میــان 

منافــع فــردی و اهــداف ســازمانی هم‌ســویی ایجــاد گــردد.
ــع انســانی و ســازمان نشــان  مطالعــات نظــری در حــوزه مدیریــت مناب
می‌دهــد کــه پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، از طریــق تقویــت انگیــزش 
بیرونــی و هدایــت رفتــار کارکنــان بــه ســمت اهــداف کلیــدی، می‌توانــد 
عملکــرد ســازمانی را بهبــود بخشــد )میلکوویــچ، نیومــن و گرهــارت، ۲۰۱۴؛ 
میرسپاســی، ۱۳۹۱(. همچنیــن بــر پایــه نظریــه نمایندگــی، اتصــال پــاداش 
بــه نتایــج عملکــردی می‌توانــد تضــاد منافــع میــان کارگــزار و کارفرمــا را 
کاهــش داده و رفتارهــای فرصت‌طلبانــه را کنتــرل کنــد )آیزن‌هــارت، ۱۹۸۹؛ 
الوانــی و دانایی‌فــرد، ۱۳۹۰(. بــا این‌حــال، تجربه‌هــای بین‌المللــی نشــان 
می‌دهــد اجــرای موفقیت‌آمیــز ایــن سیاســت در بخــش دولتــی آســان 
نیســت و اغلــب بــا چالش‌هــای نهــادی، مدیریتــی و فرهنگــی مواجــه 

.)۲۰۱۲ ،OECD می‌شــود )مارســدن، ۲۰۰۴؛
سیاســت  ایــن  نادرســت  اجــرای  کــه  می‌دهنــد  هشــدار  پژوهش‌هــا 
ممکــن اســت پیامدهایــی ماننــد مقاومــت کارکنــان، تضعیــف همــکاری 
تیمــی و کاهــش انگیــزش درونــی بــه همــراه داشــته باشــد )فــرای و ژگــن، 
۲۰۰۱؛ وایبــل و همــکاران، ۲۰۱۰(. در محیــط اداری ایــران نیــز، انتقــال ســاده 
الگوهــای بین‌المللــی بــدون توجــه بــه بســتر نهــادی و فرهنگــی کشــور، بــا 
دشــواری‌هایی روبــه‌رو بــوده اســت )قاســمی و همــکاران، ۱۳۹۵؛ احمــدی و 
همــکاران، ۱۳۹۸(. نظــام پرداخــت در بخــش دولتــی ایــران عمدتــاً بــر مبنای 
ــه اســت.  ــه شــغلی شــکل گرفت ــی و رتب ســابقه خدمــت، مــدرک تحصیل
هرچنــد ایــن ســاختار از نظــر عدالــت صــوری برخــی مزایــا دارد، امــا در 
عمــل موجــب تضعیــف انگیــزش عملکــردی و کاهــش بهــره‌وری کارکنــان 

شــده اســت )حاجی‌پــور، ۱۳۹۲؛ رحمانــی و همــکاران، ۱۳۹۷(.
در پاســخ بــه ایــن چالش‌هــا، طــی دو دهــه گذشــته تلاش‌هایــی بــرای 
اســتقرار پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در قالــب نظام‌هــای ارزیابــی کارکنان 
و پرداخــت پاداش‌هــای بهــره‌وری صــورت گرفتــه اســت )قانــون مدیریــت 
خدمــات کشــوری، ۱۳۸۶؛ ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور، ۱۳۹۹(. 
بــا وجــود ایــن، شــواهد نشــان می‌دهــد کــه ایــن ابتــکارات یــا ناقــص اجــرا 
شــده‌اند یــا اثربخشــی پایــدار و قابل‌توجهــی نداشــته‌اند )زارع و همــکاران، 
۱۴۰۰(. مطالعــات داخلــی و گزارش‌هــای رســمی، عواملــی همچــون ضعــف 
شــاخص‌های ارزیابــی، مداخــات مدیریتــی و سیاســی، مقاومــت کارکنان، 
محدودیت‌هــای بودجــه‌ای و فقــدان زیرســاخت اطلاعاتــی را از دلایــل 

امینــی و  )OECD، ۲۰۱۲؛  ایــن سیاســت برمی‌شــمارند  ناکامــی  اصلــی 
همــکاران، ۱۳۹۸؛ حســینی و همــکاران، ۱۳۹۹(.

بازتاب‌دهنــده  وضعیــت  ایــن  عمومــی،  مشــی‌گذاری  خــط‌  منظــر  از 
شــکاف میــان طراحــی و اجــرای سیاســت اســت؛ شــکافی کــه ریشــه در 
کاســتی‌های نهــادی، مدیریتــی و فرهنگــی دارد و نشــان می‌دهــد پرداخــت 
مبتنــی بــر عملکــرد صرفــاً یــک ابــزار فنــی در مدیریــت منابــع انســانی 
نیســت، بلکــه یــک سیاســت عمومــی پیچیــده بــه شــمار مــی‌رود )هیــل و 

هوپــه، ۲۰۱۴؛ الوانــی و دانایی‌فــرد، ۱۳۹۰(.
اگرچــه در ســال‌های اخیــر پژوهش‌هــای متعــددی در زمینــه پرداخــت 
ــر  ــران انجــام شــده اســت، اغلــب آن‌هــا تنهــا ب ــر عملکــرد در ای ــی ب مبتن
برخــی ابعــاد مســئله تمرکــز داشــته و کمتــر رویکــردی جامــع بــه مجموعــه 
ــد. خــأ یــک تحلیــل چنــد ســطحی و نظام‌منــد  چالش‌هــا اتخــاذ کرده‌ان
در ایــن حــوزه، ضــرورت انجــام مطالعــه‌ای تلفیقــی و تحلیلــی را برجســته 
ــه حاضــر شناســایی، دســته‌بندی  ــر ایــن اســاس، هــدف مقال می‌ســازد. ب
و تحلیــل نظام‌منــد چالش‌هــای اجــرای پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
در دســتگاه‌های دولتــی ایــران بــا بهره‌گیــری از رویکــرد مــرور تحلیلــی 
و نگاشــت مفهومــی اســت. در راســتای دســتیابی بــه ایــن هــدف، ســه 

پرســش اصلــی دنبــال می‌شــود:
۱. چالش‌هــای اصلــی پیاده‌ســازی نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در 

ــد؟ ــران کدام‌ان دســتگاه‌های دولتــی ای
۲. این چالش‌ها در چه سطوح و ابعادی قابل‌ طبقه‌بندی هستند؟

۳. از منظــر سیاســت‌گذاری عمومــی، چــه دلالت‌هــای اجرایــی و راهبــردی 
بــرای مواجهــه بــا ایــن چالش‌هــا قابــل‌ ارائــه اســت؟

در ادامــه، ابتــدا روش پژوهــش تشــریح می‌شــود، ســپس چارچــوب 
ــوط توضیــح  ــر عملکــرد و ســطوح تحلیلــی مرب نظــری پرداخــت مبتنــی ب
داده می‌شــود. در پایــان، نتایــج تحلیل‌هــا و دلالت‌هــای سیاســتی ارائــه 

خواهــد شــد.

روش پژوهش
بــا  و  اســکوپیک۱  نظام‌منــد  مــروری  نــوع مطالعــات  از  پژوهــش  ایــن 
رویکــرد تحلیــل کیفــی انجــام شــده اســت. انتخــاب ایــن روش بــا توجــه بــه 
ماهیــت اکتشــافی مســئله انجــام گرفتــه اســت؛ زیــرا هــدف اصلی، ترســیم 
پیاده‌ســازی  چالش‌هــای  ماهیــت  و  تنــوع  دامنــه،  از  جامــع  تصویــری 
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در دســتگاه‌های دولتــی ایــران و شناســایی 
خلأهــای پژوهشــی موجــود در ایــن زمینــه اســت. مــرور اســکوپیک بــه 
دلیــل جامع‌نگــری، ایــن امــکان را فراهــم می‌ســازد تــا بــدون محــدود شــدن 
بــه نــوع خاصــی از طراحــی پژوهــش، مجموعــه وســیعی از شــواهد نظــری 

و تجربــی گــردآوری، تحلیــل و تلفیــق شــود.

1.Scoping Systematic Review
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در گام نخســت، پروتــکل مــرور نظام‌منــد طراحــی و ســؤالات اصلــی 
پژوهــش بــر پایــه اهــداف مطالعــه و در راســتای پرســش‌های مطرح‌شــده در 
بخــش مقدمــه مشــخص گردیــد. ایــن ســؤالات بــر شناســایی چالش‌هــای 
اصلــی، ســطوح و ابعــاد آن‌هــا و نیــز دلالت‌هــای سیاســتی مرتبــط بــا 
پیاده‌ســازی نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد متمرکــز بــود. ســؤالات 
مذکــور مبنــای طراحــی راهبــرد جســت‌وجو، انتخــاب منابــع و فراینــد 

تحلیــل داده‌هــا قــرار گرفتنــد.
در گام دوم، معیارهــای شــمول و کنارگــذاری تعییــن شــدند. معیارهــای 
ورود شــامل تمــام مطالعــات کمــی، کیفــی و ترکیبــی بــه زبــان فارســی و 
انگلیســی در بــازه زمانــی ۲۰۱۱ تــا ۲۰۲۴ بــود کــه بــه بررســی چالش‌هــا، 
موانــع یــا مســائل مرتبــط بــا اجــرای پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در ایــران 
یــا در بافت‌هــای نهــادی مشــابه پرداختــه بودنــد. معیارهــای خــروج شــامل 
چکیده‌هــای کنفرانســی بــدون دسترســی بــه متــن کامــل، پژوهش‌هــای 
ــود کــه  ــر عملکــرد و مطالعاتــی ب ــا موضــوع پرداخــت مبتنــی ب نامرتبــط ب
صرفــاً بــه توصیــف نظام‌هــای پرداخــت پرداختــه و ارتباطــی بــا پیامدهــای 

عملکــردی یــا کیفیــت خدمــات نداشــتند.
در گام ســوم، جســت‌وجوی منابــع بــا رویکــرد ســاختارمند در پایگاه‌هــای 
بین‌المللــی شــامل PubMed، Scopus و Web of Science و همچنیــن 
پایگاه‌هــای داخلــی SID، Magiran و IranDoc انجــام شــد. بــرای دســتیابی 
و  فارســی  ترکیــب کلیدواژه‌هــای  از  از مطالعــات،  بــه گســتره مناســبی 
انگلیســی مرتبــط بــا پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد و چالش‌هــای اجرایــی 
آن اســتفاده گردیــد. نمونــه‌ای از کلیدواژه‌هــای به‌کاررفتــه عبــارت بــود از:
(“Pay for Performance” or “P4P” or “Performance-Based Payment”) 
and (“Challenge” or “Barrier”) and “Iran”

و معادل‌هــای فارســی ایــن ترکیــب نیــز در پایگاه‌هــای داخلــی اســتفاده 
شــد. همچنیــن فهرســت منابــع مقــالات منتخــب مــرور شــد تــا مطالعــات 
مرتبــط دیگــری کــه در جســت‌وجوی اولیــه شناســایی نشــده بودنــد، وارد 

بررســی شــوند.
در گام چهــارم، فراینــد گزینــش مطالعــات و اســتخراج داده‌هــا شــامل 
بــود کــه توســط دو  مــرور عناویــن، چکیده‌هــا و متــون کامــل مقــالات 
اختــاف ‌نظــر،  مــوارد  در  گردیــد.  انجــام  مســتقل  به‌طــور  پژوهشــگر 
پژوهشــگر ســوم تصمیــم نهایــی را اتخــاذ کــرد. پــس از انتخــاب نهایــی، 
داده‌هــای کلیــدی شــامل نــام نویســنده، ســال انتشــار، اهــداف، روش 
پژوهــش و چالش‌هــای شناسایی‌شــده، در قالــب یــک شــکل اســتاندارد 

اســتخراج و ثبــت شــد.
در گام نهایــی، تحلیــل و ترکیــب داده‌هــا بــا اســتفاده از روش تحلیــل 
محتــوای قــراردادی۲ انجــام گرفــت. داده‌هــای کیفــی به‌صورت کدگــذاری باز 

تحلیــل شــدند و مفاهیــم و درون‌مایه‌هــای اصلــی از دل داده‌هــا اســتخراج 
گردیــد. بــا مقایســه و تلفیــق ایــن کدهــا، چالش‌هــا در قالــب درون‌مایه‌هــای 
اصلــی و فرعــی ســازمان‌دهی شــدند. در نهایــت، درون‌مایه‌هــای حاصــل 
در چارچوبــی مفهومــی تلفیــق شــده و به‌عنــوان چارچــوب نهایــی تبییــن 
چالش‌هــای پیاده‌ســازی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در دســتگاه‌های 

دولتــی ایــران ارائــه شــد.

چارچوب نظری پرداخت مبتنی بر عملکرد
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد۳ بــه عنــوان یکــی از ســازوکارهای نویــن 
مشــوق‌های  تخصیــص  آن،  در  کــه  اســت  نظامــی  خدمــات،  جبــران 
از  شــاخص‌های  تحقــق  میــزان  بــه  خدمــت،  ارائه‌دهنــدگان  بــه  مالــی 
پیــش تعیین‌شــده عملکــرد، کیفیــت یــا پیامدهــای مــورد انتظــار وابســته 
اســت )ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی، ۲۰۰۵(. در ایــن رویکــرد، 
پرداخت‌هــا فراتــر از اتــکا بــه نهاده‌هــا۴ یــا حجــم فعالیت‌هــا، بــه نتایــج۵ و 
پیامدهــا۶ گــره زده می‌شــوند تــا رفتــار کنشــگران در راســتای اهــداف کلان 
 WHO و OECD سیاســتی هدایــت شــود. ســازمان‌های بین‌المللــی چــون
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد را نــه صرفــاً یــک ابــزار پرداخــت، بلکــه یــک 
ــه در صــورت طراحــی و اجــرای  ــد ک مکانیســم سیاســتی قلمــداد می‌کنن
دقیــق، قــادر بــه ارتقــاء چشــمگیر کارایــی، کیفیــت و پاســخ‌گویی نظام‌هــای 

ارائه‌دهنــده خدمــت اســت.
ریشــه‌های نظــری ایــن ســازوکار را می‌تــوان در رویکــرد مدیریــت دولتــی 
نویــن جســتجو کــرد. ایــن رویکــرد، بــا تأکیــد بــر نتیجه‌گرایــی، کارایــی و 
پاســخ‌گویی، منطــق اقتصــادی و ابزارهــای انگیزشــی را بــه بخــش عمومــی 
ایــن  در   .)۲۰۱۷ بــوکارت،  و  پولییــت  ۱۹۹۱؛  )هــود،  اســت  ســاخته  وارد 
ــان  ــاً مجری ــان و ســازمان‌های ارائه‌دهنــده خدمــت، صرف چارچــوب، کارکن
دســتورالعمل‌ها نبــوده، بلکــه کنشــگرانی اقتصــادی تلقــی می‌شــوند کــه 
رفتارشــان به‌طــور قابــل توجهــی تحــت تأثیــر ســاختار مشــوق‌ها قــرار 
می‌گیــرد. از ایــن منظــر، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بــه ابــزاری بــرای 
همسوســازی اهــداف فــردی و ســازمانی بــا اهــداف کلان سیاســت عمومــی 

تبدیــل می‌شــود )ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی، ۲۰۱۲(.
پشــتوانه نظــری دیگــر پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در نظریه‌هــای 
ــه انتظــار7 بیــان می‌کنــد کــه انگیــزه فــرد  انگیــزش یافــت می‌شــود. نظری
بــرای تــاش، زمانــی افزایــش می‌یابــد کــه رابطــه شــفاف و قابــل پیش‌بینــی 
ــرار باشــد )وروم8، ۱۹۶۴(. همچنیــن  ــاداش برق ــان تــاش، عملکــرد و پ می
نظریــه تقویــت9 نشــان می‌دهــد رفتارهایــی کــه بــا پیامدهــای مثبــت 
می‌یابــد  افزایــش  تکرارشــان  احتمــال  باشــند،  همــراه  )تقویت‌کننــده( 
)اســکینر، 1953(. بــا این‌حــال، ادبیــات مربــوط بــه انگیــزش در بخــش 

2.Conventional Content Analysis

3.Payment for Performance – P4P

4.Inputs

5.Outcomes

6.Impacts

7.Expectancy Theory

8.Vroom

9.Reinforcement Theory
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مقالات

عمومــی، نســبت بــه اتــکای بیــش از حــد بــه مشــوق‌های بیرونــی )ماننــد 
پــول( هشــدار می‌دهــد؛ چــرا کــه ایــن امــر می‌توانــد بــه تضعیــف انگیــزش 
»اثــر  بــه  کــه  پدیــده  ایــن  کارکنــان منجــر شــود.  و هنجــاری  درونــی10 
ازدحامــی11« معــروف اســت، به‌ویــژه در بخش‌هــای خدماتــی حســاس 
ماننــد ســامت و آمــوزش کــه انگیزه‌هــای حرفــه‌ای و اخلاقــی نقــش 
برجســته‌ای دارنــد، اهمیــت دوچنــدان می‌یابــد )فــرای و یگــن، ۲۰۰۱؛ پــری 

و وایــز، ۱۹۹۰(.
از منظــر نظریــه نمایندگــی12، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بــه عنــوان 
ابــزاری بــرای کاهــش شــکاف اطلاعاتــی و منافــع میــان کارفرمــا و کارگــزار 
مطــرح می‌شــود. در نظام‌هــای ارائــه خدمــات عمومــی، ایــن خطــر همــواره 
وجــود دارد کــه ارائه‌دهنــدگان خدمــت، منافــع شــخصی یــا ســازمانی 
خــود را بــر منافــع عمومــی اولویــت دهنــد. پیونــد دادن پاداش‌هــا بــه نتایــج 
قابــل اندازه‌گیــری، می‌توانــد بــه کنتــرل ایــن واگرایــی منافــع و کاهــش 
رفتارهــای فرصت‌طلبانــه کمــک کنــد )آیزن‌هــارت، ۱۹۸۹؛ پرندگســت، 
۱۹۹۹(. بــا این‌حــال، اثربخشــی ایــن ســازوکار مســتلزم دقــت شــاخص‌ها، 
قابلیــت اتــکای نظــام اندازه‌گیــری عملکــرد و وجــود یــک نظــام نظارتــی 

کارآمــد اســت.
عملکــرد  بــر  مبتنــی  پرداخــت  چارچوب‌هــای  عملیاتــی،  ســطح  در 

شــده‌اند: تشــکیل  زیــر  کلیــدی  اجــزای  از  معمــولاً 
۱. تعییــن اهــداف و شــاخص‌های عملکــردی: ایــن شــاخص‌ها می‌تواننــد 
حوزه‌هــای کیفیــت، کارایــی، پیامدهــا یــا رضایــت ذی‌نفعــان را پوشــش 

دهنــد.
۲. اندازه‌گیــری و جمــع‌آوری داده‌هــا: مســتلزم وجــود نظام‌هــای اطلاعاتــی 

قابــل اتــکا، یکپارچــه و معتبــر اســت.
محاســبه  فرمــول  تعییــن  شــامل  مالــی:  مشــوق‌های  تخصیــص   .۳

آن‌هــا. توزیــع  نحــوه  و  پاداش‌هــا 
۴. ارزیابــی، نظــارت و بازخــورد: فراینــدی مســتمر بــرای اصــاح نظــام، 

ارزیابــی اثربخشــی و پیشــگیری از پیامدهــای ناخواســته.
هرگونــه نقــص یــا اختــال در یکــی از ایــن اجــزا می‌توانــد اثربخشــی 

ــدازد. ــه مخاطــره ان ــر عملکــرد را ب کلــی نظــام پرداخــت مبتنــی ب
تجربیــات جهانــی نشــان‌دهنده مدل‌هــای متنوعــی در اجــرای پرداخــت 
مبتنــی بــر عملکــرد اســت؛ از جملــه »خریــد راهبــردی« و طرح‌هــای 
»ارزش‌محــور13« در ایــالات متحــده، برنامه‌هــای مبتنــی بــر شــاخص‌های 
کیفیــت در نظــام ســامت انگلســتان و مدل‌هــای ترکیبــی در برخــی 

کشــورهای در حــال توســعه. 
مــرور ایــن تجــارب حاکــی از آن اســت کــه پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
در برخــی مــوارد بــه بهبــود نتایــج دســت یافتــه، امــا در مــوارد متعــددی 
نیــز بــا چالش‌هایــی همچــون تحریــف رفتــار، تمرکــز بیــش از حــد بــر 

شــاخص‌های قابــل اندازه‌گیــری )بــه قیمــت نادیــده گرفتــن جنبه‌هــای 
مهــم دیگــر( و تشــدید نابرابری‌هــا مواجــه بــوده اســت )OECD، ۲۰۱۲؛ 

وایبــل و همــکاران، ۲۰۱۰(.
بــر ایــن اســاس، مطالعــه حاضــر پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد را نــه 
صرفــاً یــک ابــزار فنــی، بلکــه یــک سیاســت عمومــی چندوجهــی در 
نظــر می‌گیــرد کــه طراحــی و اجــرای آن تحــت تأثیــر تعامــل پیچیــده‌ای 

از عوامــل نهــادی، ســازمانی، فنــی و فــردی قــرار دارد. 
چارچــوب نظــری ارائه‌شــده، مبنــای تحلیــل چالش‌هــای پیاده‌ســازی 
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در ســطوح کلان )حاکمیتــی و مقرراتــی(، 
میانــی )ســازمانی و مدیریتــی( و خــرد )منابــع انســانی و انگیزشــی( قــرار 
خواهــد گرفــت و امــکان درک منســجم‌تر موانــع و روابــط متقابــل آن‌هــا 

را فراهــم می‌ســازد.

تحلیل چالش‌های پیاده‌سازی پرداخت مبتنی بر عملکرد در ایران
ایــن بخــش بــه ارائــه یافته‌هــای حاصــل از تحلیــل کیفــی مطالعــات 
منتخــب، در چارچــوب مــرور نظام‌منــد اســکوپیک، اختصــاص دارد. 
پــس از بررســی طیــف وســیعی از مطالعــات داخلــی و بین‌المللــی مرتبــط 
ــران و بســترهای نهــادی مشــابه،  ــر عملکــرد در ای ــی ب ــا پرداخــت مبتن ب
داده‌هــای آن‌هــا از طریــق فراینــد غربالگــری اســتخراج و تحلیــل گردیــد. 
تحلیــل محتــوای کیفــی ایــن مطالعــات منجــر بــه شناســایی مجموعــه‌ای 
از چالش‌هــای تکرارشــونده شــد کــه در قالــب چنــد درون‌مایــه اصلــی 

دســته‌بندی شــدند. 
ایــن درون‌مایه‌هــا نشــان می‌دهنــد کــه ناکامــی پرداخــت مبتنــی بــر 
ــوده، بلکــه برهم‌کنــش  ــران، نتیجــه یــک عامــل منفــرد نب عملکــرد در ای
پیچیــده‌ای از موانــع در ســطوح حاکمیتــی، فنــی، مالــی، ســازمانی و منابع 

انســانی اســت.
 چالش‌های حاکمیتی و حقوقی-مقرراتی

در  ضعــف  شناسایی‌شــده،  چالش‌هــای  بنیادی‌تریــن  از  یکــی 
بــر  بــرای پرداخــت مبتنــی  چارچوب‌هــای حاکمیتــی و حقوقــی مؤثــر 
قانونــی  فقــدان پشــتوانه  بــر  پژوهش‌هــا  از  بســیاری  اســت.  عملکــرد 
شــفاف، پایــدار و الــزام‌آور بــرای ایــن سیاســت تأکیــد دارنــد؛ بــه گونــه‌ای 
کــه اجــرای آن اغلــب در قالــب بخشــنامه‌ها، دســتورالعمل‌های موقــت 
یــا طرح‌هــای آزمایشــی صــورت گرفتــه اســت. ایــن وضعیــت مانــع از 
نهادینه‌ســازی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد شــده و آن را در معــرض 

تغییــرات سیاســی و مدیریتــی قــرار داده اســت.
دیگــر  از  موجــود،  مقــررات  و  قوانیــن  میــان  تعــارض  و  تداخــل 
چالش‌هــای برجســته در ایــن ســطح اســت. هم‌زمانــی اجــرای مقــررات 
ســنتی پرداخــت بــا ســازوکارهای جدیــد پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، 

10.Intrinsic Motivation

11.Crowding-out Effect

12.Principal-Agent Theory

13.Value-Based Purchasing
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ابهــام در تفویــض اختیــارات و تعــارض میــان نهادهــای سیاســت‌گذار، 
ــان و تضعیــف انســجام سیاســتی14 شــده  ــه ســردرگمی مجری منجــر ب
اســت. عــاوه بــر ایــن، ضعــف در نظــام نظــارت، پایــش و پاســخ‌گویی 
مانــع از شناســایی و اصــاح به‌موقــع انحرافــات از اهــداف سیاســت 
شــده و اعتمــاد ذی‌نفعــان بــه کارآمــدی نظــام پرداخــت مبتنــی بــر 

عملکــرد را کاهــش داده اســت.
 چالش‌های فنی و زیرساختی

چالش‌هــای فنــی و زیرســاختی، یکــی از پرتکرارتریــن درون‌مایه‌هــا در 
مطالعــات بررسی‌شــده محســوب می‌شــود. اجــرای پرداخــت مبتنــی 
بــر عملکــرد بــه شــدت بــه ســامانه‌های اطلاعاتــی دقیــق، یکپارچــه و 
ــی کــه شــواهد حاکــی از پراکندگــی،  ــکا وابســته اســت؛ در حال ــل ات قاب
ناهمگونــی و فقــدان قابلیــت تبــادل داده مؤثــر در ســامانه‌های اطلاعاتی 
دقیــق  ثبــت  امــکان  ایــن وضعیــت،  اســت.  ایــران  اداری  و  ســامت 
عملکــرد، اســتخراج شــاخص‌های معتبــر و مقایســه منصفانــه عملکــرد 

واحدهــا و کارکنــان را بــا محدودیــت جــدی مواجــه ســاخته اســت.
ناتوانــی در تعریــف و اندازه‌گیــری شــاخص‌های عملکــردی معتبــر15، 
ــن ســطح اســت. بســیاری از شــاخص‌ها  چالــش کلیــدی دیگــری در ای
یــا بیــش از حــد کمــی و ســطحی طراحــی شــده‌اند یــا از روایــی و پایایــی 
لازم برخــوردار نیســتند. فقــدان اســتانداردهای یکپارچــه بــرای کدگذاری 
خدمــات و ثبــت فعالیت‌هــا، زمینــه را بــرای بــروز خطــا، تحریــف داده‌هــا 
و کاهــش اعتبــار نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد فراهــم کــرده اســت. 
در نتیجــه ایــن نظــام به‌جــای تشــویق بــه بهبــود کیفیــت، گاه بــه یــک 

فراینــد صــوری و بوروکراتیــک تقلیــل یافتــه اســت.
 چالش‌های مالی و تخصیص منابع

مطالعــات بــه نقــش تعیین‌کننــده چالش‌هــای مالــی در ناکارآمــدی 
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد اشــاره دارنــد. ناپایــداری منابــع مالــی و 
عــدم قطعیــت در تخصیــص بودجــه مشــوق‌ها، منجــر بــه تأخیــر در 
پرداخــت پاداش‌هــا یــا عــدم تحقــق کامــل آن‌هــا شــده اســت. ایــن امــر 
به‌طــور مســتقیم بــر اعتمــاد و انگیــزش کارکنــان اثــر منفــی گذاشــته 
 و کارکــرد اصلــی نظــام یعنــی تشــویق بــه عملکــرد بهتــر را تضعیــف 

کرده است.
عــاوه بــر ایــن، در بســیاری از مــوارد، میــزان پاداش‌هــا تناســبی بــا 
حجــم تــاش، مســئولیت و فشــار کاری کارکنــان نــدارد. طراحــی ناکارآمــد 
شــاخص‌های پرداخــت و توزیــع ناعادلانــه منابــع، منجــر بــه شــکل‌گیری 
ادراک بی‌عدالتــی شــده و مقاومــت ســازمانی را تشــدید کــرده اســت. 
برخــی مطالعــات همچنیــن بــه ایــن نکتــه اشــاره می‌کننــد کــه تمرکــز بــر 
محدودیت‌هــای بودجــه‌ای، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد را از ســازوکاری 
بــرای ارتقــاء کیفیــت و بهــره‌وری بــه ابــزاری بــرای کنتــرل هزینه‌هــا بــدل 

کــرده اســت.

 چالش‌های فرهنگی- سازمانی و مدیریتی
و  فرهنگــی  زمینه‌هــای  کــه  می‌دهــد  نشــان  تحلیــل  یافته‌هــای 
ســازمانی نقــش مهمــی در پذیــرش یــا عــدم پذیــرش پرداخــت مبتنــی 

بــر عملکــرد ایفــا می‌کننــد. 
تــرس از شــفافیت و ارزیابــی  مقاومــت در برابــر تغییــر، به‌ویــژه 
بــه شــمار  ایــن سیاســت  عملکــرد، یکــی از موانــع اصلــی اجــرای 
مــی‌رود. در بســیاری از ســازمان‌های دولتــی، فرهنــگ ســنتی پرداخــت 
مبتنــی بــر ســابقه، مــدرک و روابــط غیررســمی همچنــان غالــب اســت 
و پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بــا ایــن هنجارهــای تثبیت‌شــده در 

تعــارض قــرار می‌گیــرد.
ضعــف در رهبــری و مدیریــت تغییــر نیــز از دیگــر چالش‌هــای 
کلیــدی اســت. نبــود آموزش‌هــای کافــی، مشــارکت محــدود کارکنــان 
در فراینــد طراحــی و فقــدان ارتباطــات مؤثــر، منجــر بــه تلقــی پرداخت 
مبتنــی بــر عملکــرد بــه عنــوان یــک سیاســت تحمیلــی شــده اســت. 
در چنیــن شــرایطی، حتــی طراحی‌هــای فنــی مناســب نیــز در عمــل بــا 

شکســت مواجــه می‌شــوند.
 چالش‌های مرتبط با منابع انسانی

در ســطح خــرد، چالش‌هــای مرتبــط بــا منابــع انســانی نقــش مهمــی 
کمبــود  می‌کننــد.  ایفــا  عملکــرد  بــر  مبتنــی  پرداخــت  ناکامــی  در 
نیــروی متخصــص در حوزه‌هایــی ماننــد فنــاوری اطلاعــات، تحلیــل 
داده و ارزیابــی عملکــرد، ظرفیــت اجرایــی ســازمان‌ها را محــدود کــرده 
اســت. افزایــش بــار کاری16 ناشــی از مستندســازی، گزارش‌دهــی و 
ثبــت داده‌هــا، فشــار مضاعفــی بــر کارکنــان وارد کــرده و در مــواردی بــه 

فرســودگی شــغلی منجــر شــده اســت.
برخــی مطالعــات همچنیــن بــه پیامدهــای ناخواســته انگیزشــی 
بــر  تمرکــز  کارکنــان،  رفتــار  تحریــف  جملــه  از  کرده‌انــد؛  اشــاره 
شــاخص‌های قابــل اندازه‌گیــری بــه بهــای نادیــده گرفتــن ابعــاد کیفــی 
کار و گزینــش مــوارد ســاده‌تر بــرای کســب امتیــاز بالاتــر. ایــن رفتارهــا 
نشــان می‌دهــد کــه طراحــی نامناســب پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 

می‌توانــد بــه کاهــش کیفیــت واقعــی خدمــات منجــر شــود.
ــه چالش‌هــای پیاده‌ســازی  در مجمــوع، یافته‌هــا نشــان می‌دهــد ک
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در ایــران بــه صــورت منفــک عمــل 
نمی‌کننــد، بلکــه در قالــب یــک »چرخــه معیــوب« بــه یکدیگــر پیونــد 
خورده‌انــد. ضعــف حاکمیتــی و قانونــی، زمینه‌ســاز نارســایی‌های فنــی 
و مالــی شــده و ایــن نارســایی‌ها بــه مقاومــت ســازمانی، بی‌اعتمــادی 
کارکنــان و تحریــف انگیزه‌هــا دامــن زده‌انــد. تــداوم ایــن چرخــه، مانــع 
نهادینه‌ســازی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بــه عنــوان یــک سیاســت 
ــن چالش‌هــا مســتلزم  ــر ای ــه ب ــه غلب ــر شــده و نشــان می‌دهــد ک مؤث

مداخلاتــی هماهنــگ و چنــد ســطحی اســت.

14.Policy Coherence

15.Valid Performance Indicators

16.Workload
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مقالات

بحث و نتیجه‌گیری
یافته‌هــای ایــن مطالعــه، پیاده‌ســازی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
در ایــران را بــا مجموعــه‌ای از چالش‌هــای چندوجهــی مواجــه می‌بینــد 
فنی-زیرســاختی،  حاکمیتی-حقوقــی،  اصلــیِ  دســته  پنــج  در  کــه 
طبقه‌بنــدی  قابــل  انســانی  منابــع  و  فرهنگی-ســازمانی  مالــی، 
ــا تجــارب جهانــی نشــان  هســتند. مقایســه تطبیقــی ایــن یافته‌هــا ب
در  فنــی  از جملــه ضعــف  ایــن چالش‌هــا،  از  برخــی  کــه  می‌دهــد 
طراحــی شــاخص‌ها، وابســتگی بــه ســامانه‌های اطلاعاتــی ناکارآمــد 
تمرکــز  و  رفتــار  تحریــف  )ماننــد  نامطلــوب  انگیزشــی  پیامدهــای  و 
بــر اهــداف کوتاه‌مــدت(، ماهیتــی جهانــی داشــته و در بســیاری از 
نظام‌هــای ســامت و بخش‌هــای دولتــی در کشــورهای توســعه‌یافته 
نیــز مشــاهده شــده‌اند. بــه عنــوان مثــال، مطالعــات انجام‌شــده در 
ایــالات متحــده و انگلســتان مؤیــد ایــن نکتــه اســت کــه حتــی در 
نظام‌هــای پیشــرفته، طراحــی نامناســب پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
می‌توانــد بــه کیفیــت خدمــات آســیب رســانده و منجــر بــه تمرکــز 
بــه  قابــل اندازه‌گیــری  بــر معیارهــای کمــیِ  ارائه‌دهنــدگان خدمــات 

جــای کیفیــت جامــع شــود.
ــی و  ــی، حقوق ــل، شــدت و پیچیدگــی چالش‌هــای حاکمیت در مقاب
فرهنگی–ســازمانی در ایــران بــه مراتــب بیشــتر از مــوارد گزارش‌شــده 
ــون جامــع و  در بســیاری از کشــورهای دیگــر اســت. فقــدان یــک قان
پایــدار کــه نقش‌هــا، مســئولیت‌ها و ســازوکارهای نظارتــی را به‌طــور 
بــا تداخــل مقــررات و سیاســت‌های  شــفاف تعریــف کنــد، همــراه 
متغیــر، موانــع اساســی در مســیر نهادینه‌ســازی پرداخــت مبتنــی بــر 

عملکــرد محســوب می‌شــوند. 
ایــن در حالــی اســت کــه در بســیاری از نظام‌هــای موفــق، اصلاحــات 
نهــادیِ مؤثــری بــرای رفــع ایــن موانــع صــورت گرفتــه اســت. عــاوه بــر 
ایــن، غالــب بــودن فرهنــگ اداری ســنتی مبتنــی بــر پرداخت‌هــای 
مدیریــت  و  رهبــری  در  بــا ضعــف  همــراه  غیرعملکــردی،  و  ثابــت 
تغییــر، باعــث شــده اســت کــه پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در ایــران 
ــه  ــی تلقــی شــود، ن ــوان یــک ســازوکار صــوری و تحمیل ــه عن ــب ب اغل

ــرای ارتقــاء عملکــرد. ــزاری اســتراتژیک ب اب
کــه  می‌دهــد  نشــان  چالش‌هــا  ایــن  تــداوم  پیامدهــای  تحلیــل 
وضعیــت موجــود، عــاوه بــر تضعیــف انگیــزش حرفــه‌ای کارکنــان 
و کاهــش اعتمــاد بــه نظام‌هــای ارزیابــی عملکــرد، منجــر بــه اتــاف 
منابــع و افــت کیفیــت خدمــات عمومــی و ســامت خواهــد شــد. از 
ایــن منظــر، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد صرفــاً یــک ابــزار مدیریتــی 
یــا  موفقیــت  کــه  اســت  سیســتمی  مداخلــه  یــک  بلکــه  نیســت، 
شکســت آن پیامدهــای گســترده‌ای بــر کارایــی، عدالــت و پاســخ‌گویی 

نظــام ســامت و ســایر بخش‌هــای دولتــی خواهــد داشــت.
به‌طــور کلــی، نتایــج ایــن مطالعــه بــر پیچیدگــی و چندبعــدی بــودن 

ایــران تأکیــد  بــر عملکــرد در  فراینــد پیاده‌ســازی پرداخــت مبتنــی 
دارد. چالش‌هــای شناسایی‌شــده، بــه جــای عملکردهــای مســتقل، 
بــه صــورت متقابــل و تقویت‌کننــده عمــل کــرده و بــه شــکل‌گیری یــک 
»چرخــه معیــوب« منجــر شــده‌اند کــه تحقــق اهــداف ایــن سیاســت را 
دشــوار می‌ســازد. غلبــه بــر ایــن موانــع، نیازمنــد عــزم سیاســی قاطــع، 
هماهنگــی نهــادی مؤثــر و اتخــاذ رویکــردی یکپارچــه و جامــع در 

تمامــی ســطوح اســتراتژیک، ســازمانی و اجرایــی کشــور اســت.

محدودیت‌های پژوهش
از  جامــع  تصویــری  ارائــه  بــرای  تــاش  وجــود  بــا  مطالعــه،  ایــن 
چالش‌هــای پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، بــا محدودیت‌هایــی نیــز 
روبــرو بــوده اســت. اولاً، تحلیــل حاضــر عمدتــاً بــر متــون منتشرشــده 
متکــی بــوده و دیدگاه‌هــای ذی‌نفعــان کلیــدی )ماننــد مدیــران، کارکنــان 
و سیاســت‌گذاران( از طریــق مصاحبه‌هــای میدانــی و کیفــی مــورد 
بررســی مســتقیم قــرار نگرفتــه اســت. ثانیــاً، محدودیت‌هــای زمانــی 
جســت‌وجو ممکــن اســت منجــر بــه عــدم شناســایی و تحلیــل برخــی 
مطالعــات یــا گزارش‌هــای جدیــد و مرتبــط شــده باشــد. ثالثــاً، احتمــال 
نادیــده ‌مانــدن بخشــی از گزارش‌هــای خاکســتری، اســناد داخلــی 
ســازمان‌ها و تجــارب اجرایــی ثبت‌نشــده، می‌توانــد بــر جامعیــت و 

ــذار باشــد. عمــق یافته‌هــا تأثیرگ

پیشنهادهای کاربردی
بــر اســاس یافته‌هــای ایــن مطالعــه و بــا در نظــر گرفتــن ماهیــت 
در  کاربــردی  پیشــنهادهای  از  مجموعــه‌ای  چالش‌هــا،  سیســتمی 

می‌شــود: ارائــه  مختلــف  ســطوح 
یــک قانــون   در ســطح حاکمیتــی و حقوقــی: تدویــن و تصویــب 
جامــع و پایــدار بــرای پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد کــه بایــد نقش‌هــا، 
مســئولیت‌ها، ســازوکارهای نظارتــی، معیارهــای ارزیابــی و فرایندهــای 

تضمیــن کیفیــت را بــه صــورت شــفاف و الــزام‌آور مشــخص کنــد.
 در ســطح فنــی و زیرســاختی: ســرمایه‌گذاری هدفمنــد در توســعه و 
یکپارچه‌ســازی ســامانه ملــی اطلاعــات ســامت )و ســایر ســامانه‌های 
ــگام شــاخص‌های  ــکا و بهن ــل ات ــق، قاب ــه امــکان ثبــت دقی ــط( ک مرتب
عملکــردی را فراهــم کــرده و مبنــای مستندســازی و ارزیابــی را تقویــت 

‌کنــد.
 در ســطح مالــی: تأمیــن منابــع مالــی پایــدار و پیش‌بینی‌پذیــر و 
طراحــی نظــام مشــوق‌های متــوازن و عادلانــه کــه تناســب منطقــی 
میــان حجــم تــاش، مســئولیت، پیچیدگــی کار و میــزان پــاداش و رفــع 

تبعیض‌هــای ادراک‌شــده را ایجــاد کنــد.
برنامه‌هــای  اجــرای  مدیریتــی:  و  ســازمانی  فرهنگــی،  ســطح  در   
ــا هــدف افزایــش  ــر ب ــت تغیی جامــع آمــوزش، توانمندســازی و مدیری
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آگاهــی مدیــران و کارکنــان نســبت بــه اهــداف و ســازوکارهای پرداخــت 
مبتنــی بــر عملکــرد و کاهــش مقاومــت ســازمانی از طریــق مشــارکت 

ــد طراحــی و اجــرا. ــان در فراین دادن کارکن
بــرای  و تجربــی  آزمایشــی  انجــام مطالعــات  پژوهــش:  در حــوزه   
آزمــودن مدل‌هــای بومــی و متناســب پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
ــا مقیــاس کوچــک، پیــش از تعمیــم سراســری  در شــرایط واقعــی و ب

سیاســت و ارزیابــی دقیــق پیامدهــای آن.
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چکیــده: مدیریــت عملکــرد و پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد از ارکان بنیادیــن برنامه هــای تحــول اداری در نظام هــای عمومــی بــه شــمار می رونــد و در ارتقــاء کارایــی، 
شــفافیت و پاســخگویی نقــش محــوری دارنــد. ایــن مقالــه بــا رویکــردی توصیفــی و مبتنــی بــر گزارش هــای معتبــر بین المللــی از ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی1، بانــک 
جهانــی۲، برنامــه توســعه ســازمان ملــل متحــد۳، ابتــکار ســیگما4 و ســازمان بین المللــی کار5، یــک چارچــوب شــش  مرحلــه ای بــرای طراحــی و اجــرای ایــن نظام هــا ارائــه می کنــد. 
مراحــل ایــن چارچــوب شــامل استانداردســازی خدمــات، بــرآورد هزینــه تمام شــده، تدویــن شــاخص های عملکــرد، طراحــی ســازوکارهای پرداخــت، ایجــاد زیرســاخت های 
داده ای و اجــرای آزمایشــی همــراه بــا تعمیــم تدریجــی اســت. بــر اســاس مطالعــات تطبیقــی و تجربــه کشــورهای پیشــرو همچــون نیوزیلنــد، کــره جنوبــی، کانــادا، اســتونی، 
ســنگاپور و انگلســتان، هفــت عنصــر کلیــدی موفقیــت اســتخراج شــده کــه عبارت انــد از: تعهــد رهبــری عالــی، هم راســتایی اهــداف، استانداردســازی معیارهــا، داده هــای 
ــی نظــری، دســتاوردها و  ــر تبییــن مبان ــه عــلاوه ب ــن مقال ــکا، نظــام بازخــورد مســتمر، مشــوق های هدفمنــد و توســعه ظرفیت هــای انســانی و نهــادی. ای ــل ات ــر و قاب معتب
چالش هــای اجرایــی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، یــک چارچــوب یکپارچــه و عملیاتــی ارائــه می دهــد کــه مبتنــی بــر مــرور نظام منــد بیــش از ۳0 گــزارش بین المللــی در 
فاصلــه ســال های ۲015 تــا ۲0۲5 اســت. ایــن رویکــرد امــکان مقایســه پذیری الگوهــای جهانــی و انطباق پذیــری آن هــا بــا شــرایط نظام هــای اداری مختلــف را فراهــم می ســازد. 

در پایــان نیــز دلالت هــای توصیفــی مختصــری بــرای نظــام اداری ایــران ارائــه شــده اســت.
واژه های کلیدی: مدیریت عملکرد، پرداخت مبتنی بر عملکرد، نظام عمومی ، استانداردسازی خدمات

مدیریت عملکرد و پرداخت مبتنی بر عملکرد در نظام اداری
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مقدمه
در دهه هــای اخیــر، تحــول نظام هــای اداری بــه یکــی از اولویت هــای اصلــی 
دولت هــا تبدیــل شــده اســت؛ تحولــی کــه پاســخی بــه انتظــارات روزافــزون 

شــهروندان بــرای دریافــت خدمــات کارآمدتــر، شــفاف تر و پاســخگوتر بــه 
شــمار مــی رود. در ایــن میــان، مدیریــت عملکــرد به عنــوان یکــی از ابزارهای 
به عنــوان  بین المللــی  نویــن، در گزارش هــای معتبــر  کلیــدی حکمرانــی 
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ســازوکاری مؤثــر بــرای ارتقــاء ظرفیــت اجرایــی دولت‌هــا و بهبــود کیفیــت 
ارائــه خدمــات عمومــی شــناخته می‌شــود.

هم‌زمــان، اصــاح نظــام جبــران خدمــت در بخــش عمومــی نیــز بخشــی 
جدایی‌ناپذیــر از برنامه‌هــای تحــول اداری اســت. در ایــن حــوزه، پرداخــت 
مبتنــی بــر عملکــرد به‌عنــوان رویکــردی برجســته مطــرح شــده اســت؛ 
و  ارزیابــی عملکــرد  میــان  نظام‌منــد  پیونــدی  کــه می‌کوشــد  رویکــردی 
ســازوکارهای انگیزشــی برقــرار کنــد و از ایــن طریــق، رفتــار ســازمانی و 

ــود بخشــد. ــات را بهب کیفیــت خدم
ایــن مقالــه بــا رویکــردی توصیفــی و مبتنــی بــر مــرور اســناد و تجربیــات 
بین‌المللــی، بــه بررســی چارچوب‌هــای اجرایــی، الزامــات نهــادی و عناصــر 
و  عملکــرد  مدیریــت  نظــام  موفقیــت  و  شــکل‌گیری  بــر  مؤثــر  کلیــدی 
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در بخــش عمومــی می‌پــردازد. هــدف آن 
اســت کــه تصویــری منســجم از روندهــای جهانــی و درس‌آموخته‌هــای 
کشــورهای پیشــرو ارائــه شــود و بدیــن ترتیــب، زمینــه‌ای بــرای درک دقیق‌تر 
تحــولات اداری و توســعه مطالعــات تطبیقــی در ســطح ملــی فراهــم آیــد.

مبانی نظری
ادبیــات نظــری پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد از تلفیــق چنــد ســنت 
فکــری و رویکــرد تحلیلــی متمایــز نشــئت گرفتــه اســت؛ ایــن تنــوع نظــری، 
درک ابعــاد چندلایــه‌ ایــن رویکــرد را در نظام‌هــای اداری تســهیل می‌کنــد. 
نظریه‌هــای اقتصــادی انگیزشــی، به‌ویــژه مــدل »کارگزار-کارفرمــا«، بــر ایــن 
فــرض اســتوارند کــه تــاش کارکنــان همــواره به‌طــور کامــل قابــل مشــاهده 
نیســت و عــدم تقــارن اطلاعاتــی میــان کارفرمــا و کارگــزار می‌توانــد منجــر 
بــه کاهــش ســطح تــاش یــا ســهل‌انگاری شــود. از ایــن منظــر، پیونــد دادن 
بخشــی از پــاداش و جبــران خدمــت بــه خروجی‌هــا یــا نتایــج عملکــردی، 
»مســئله  کاهــش  و  طرفیــن  منافــع  کــردن  هم‌راســتا  بــرای  راهــکاری 

نمایندگــی6« محســوب می‌شــود.
در کنــار رویکردهــای اقتصــادی، نظریه‌هــای روان‌شــناختی انگیــزش، از 
جملــه »نظریــه انتظــار7« و »نظریــه تقویــت8«، بــر ایــن نکتــه تأکیــد دارنــد 
کــه کارکنــان زمانــی ســطح تــاش خــود را افزایــش می‌دهنــد کــه باور داشــته 
باشــند عملکــرد بهتــر، بــه پاداشــی ملمــوس، قابــل پیش‌بینــی و منصفانــه 
منجــر خواهــد شــد؛ بنابرایــن شــفافیت در معیارهــای ارزیابــی و قابلیــت 
اعتمــاد نظــام پاداش‌دهــی، نقشــی حیاتــی در ایجــاد انگیــزش و تقویــت 

رفتارهــای مطلــوب ایفــا می‌کنــد.
بــر  درونــی،  انگیــزش  نظریه‌هــای  و  رفتــاری  رویکردهــای  مقابــل،  در 
ــت شــغلی و اخــاق خدمــت عمومــی  ــه‌ای، هوی اهمیــت ارزش‌هــای حرف
تأکیــد می‌ورزنــد. ایــن دیدگاه‌هــا هشــدار می‌دهنــد کــه تمرکــز بیــش از حــد 
بــر مشــوق‌های مالــی، ممکــن اســت انگیزه‌هــای ذاتــی کارکنــان را تضعیــف 

کنــد؛ پدیــده‌ای کــه در ادبیــات علمــی بــا عنــوان »اثــر برون‌رانــی انگیــزش 
درونــی9« شــناخته می‌شــود. برخــی مطالعــات تجربــی در بخــش عمومــی 
نیــز نشــان داده‌انــد کــه کارکنــان دارای انگیــزش درونــی بــالا، در مواجهــه 
بــا نظام‌هــای صریــح پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، به‌ویــژه در صــورت 
ناکارآمــدی یــا عــدم شــفافیت ســازوکارهای ارزیابــی، واکنش‌هــای متفاوتــی 

ــد. از خــود نشــان می‌دهن
در ســطح کلان‌تــر، ادبیــات مدیریــت دولتــی نویــن، پرداخــت مبتنــی 
بــر عملکــرد را بخشــی از بســته جامــع اصلاحــات مدیریــت عملکــرد و 
بودجه‌ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد می‌دانــد. هــدف ایــن اصلاحــات، تقویــت 
ــع انســانی  ــری در مدیریــت مناب ــی، پاســخگویی و انعطاف‌پذی نتیجه‌گرای
بخــش عمومــی اســت. در ایــن چارچــوب، طراحــی دقیــق شــاخص‌های 
عملکــرد، استانداردســازی معیارهــا و اتــکای نظــام بــه زیرســاخت‌های 
داده‌ای معتبــر، از پیش‌شــرط‌های اساســی بــرای اســتقرار و پایــداری ایــن 

ــد. ــه شــمار می‌رون رویکــرد ب
مجمــوع ایــن مبانــی نظــری، چارچوبــی مفهومــی بــرای درک فرصت‌هــا، 
فراهــم  عملکــرد  بــر  مبتنــی  پرداخــت  پیچیدگی‌هــای  و  محدودیت‌هــا 
ــی، مبنــای مــرور توصیفــی الگوهــای  مــی‌آورد و به‌عنــوان پشــتوانه تحلیل

بین‌المللــی در ایــن حــوزه قــرار می‌گیــرد.

روش‌شناسی
ایــن مقالــه بــر پایــه یــک مــرور توصیفــی ســاختاریافته از گزارش‌هــای 
بین‌المللــی منتخــب تدویــن شــده اســت. دامنــه زمانــی ایــن مرور، اســناد 
منتشرشــده در بــازه ۲۰۱۵ تــا ۲۰۲۵ را در بــر می‌گیــرد. منابــع اصلــی 
مــورد اســتفاده شــامل اســناد رســمی و تحلیلــی منتشرشــده توســط 
ســازمان‌های معتبــر بین‌المللــی اســت کــه حوزه‌هــای کلیــدی حکمرانــی 
ایــن ســازمان‌ها عبارت‌انــد  پوشــش می‌دهنــد.  را  اداری  و اصلاحــات 
برنامــه  جهانــی،  بانــک  اقتصــادی،  توســعه  و  همــکاری  ســازمان  از: 
توســعه ســازمان ملــل متحــد، ابتــکار ســیگما و ســازمان بین‌المللــی کار. 

ــر اعمــال شــدند: ــر اســاس چارچــوب زی ــع ب معیارهــای انتخــاب مناب
۱. اعتبار نهاد منتشرکننده: تمرکز بر نهادهای بین‌المللی مرجع.

۲. تمرکــز موضوعــی: برخــورداری از تمرکــز صریــح بــر بخــش عمومــی و 
مدیریــت عملکرد/جبــران خدمــت.

۳. رویکرد تطبیقی: وجود مقایسه یا تحلیل تطبیقی میان کشورها.
۴. محدوده زمانی: انتشار در دوره زمانی مورد نظر )۲۰۱۵ تا ۲۰۲۵(.

در مجمــوع، بیــش از ۳۰ گــزارش و ســند تخصصــی مــورد غربالگــری 
قــرار گرفــت. از ایــن میــان، منابــع کلیــدی بــرای اســتخراج شــش مرحلــه 
طراحــی نظــام، عوامــل کلیــدی موفقیــت و نیــز صورت‌بنــدی فرصت‌هــا و 

6.Principal-Agent Problem

7.Expectancy Theory

8.Reinforcement Theory

9.Intrinsic Motivation Crowding-Out Effect
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چالش‌هــای پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد انتخــاب شــدند. بــرای تحلیــل 
مدیریــت  در  نویــن  فناوری‌هــای  نقــش  به‌ویــژه  نوظهــور،  جنبه‌هــای 
هــوش  »شــاخص  نظیــر  معتبــر  تکمیلــی  گزارش‌هــای  از  عملکــرد، 
مصنوعــی اســتنفورد10 ۲۰۲۵« نیــز اســتفاده شــد. در راســتای اتصــال 
یافته‌هــا بــه زمینــه ملــی، اســناد رســمی داخلــی از جملــه »برنامــه اصــاح 

نظــام اداری دولــت چهاردهــم« مــورد بهره‌بــرداری قــرار گرفــت.
ایــن رویکــرد ســاختاریافته، بــا تکیــه بــر منابــع معتبــر و روش تطبیقــی، 
در پــی ارائــه تصویــری جامــع، منســجم و مبتنــی بــر شــواهد از الگوهــای 
بین‌المللــی و پیونــد دادن یافته‌هــا بــه یــک چارچــوب اجرایــی عملیاتــی اســت.

گام‌هــای اجرایــی طراحــی نظــام مدیریــت عملکــرد و پرداخــت 
مبتنــی بــر عملکــرد

ــت  ــرای پیاده‌ســازی نظــام مدیری ــی ب ــی عملیات ــن بخــش، چارچوب ای
عملکــرد ارائــه می‌دهــد کــه بــا استانداردســازی خدمــات آغــاز شــده و بــا 
اجــرای آزمایشــی )پایلــوت( خاتمــه می‌یابــد. ایــن گام‌هــا، مبنایــی بــرای 
شناســایی عوامــل کلیــدی موفقیــت، فرصت‌هــا و چالش‌هــا فراهــم 

می‌آورنــد.
گام اول؛ استانداردســازی خدمــات: گزارش‌هــای ســازمان همــکاری و 
توســعه اقتصــادی و اصــول ابتــکار ســیگما بــر اهمیــت »تعریف شــفاف 
ارزیابــی  نظــام  شــکل‌گیری  در  گام  نخســتین  عنــوان  بــه  خدمــت« 
عملکــرد تأکیــد دارنــد. استانداردســازی در ایــن مرحلــه شــامل مــوارد 

زیــر اســت:
 تعریــف واحــد خدمــت: هــر خدمــت بایــد بــا مشــخصاتی نظیــر 
مــورد  نتایــج  و  پوشــش، گروه‌هــای ذی‌نفــع  اهــداف، دامنــه  عنــوان، 

انتظــار، به‌طــور دقیــق توصیــف شــود.
بین‌المللــی  گزارش‌هــای  خدمــت:  فراینــد  و  ورودی‌هــا  شناســایی   
تصریــح می‌کننــد کــه ارائــه هــر خدمــت مســتلزم شناســایی دقیــق 
ورودی‌هــا )شــامل منابــع انســانی، هزینه‌هــای مرتبــط و زیرســاخت‌های 

لازم( و تمامــی مراحــل فراینــدی آن اســت.
 تعییــن خروجی‌هــا و ســطوح خدمــت: اســناد ســازمان همــکاری و 
توســعه اقتصــادی نمونه‌هایــی از »کارت خدمــت« را ارائــه می‌دهنــد کــه 
شــامل زمــان اســتاندارد ارائــه خدمــت، حجــم خروجــی مــورد انتظــار و 
کیفیــت مطلــوب اســت. ایــن تعاریــف دقیــق، امکان ارزیابی و ســنجش 

عملکــرد را میســر می‌ســازد.
گام دوم؛ بــرآورد هزینــه تمام‌شــده خدمــات: گزارش‌هــای بانــک جهانــی 
هزینــه  محاســبه  روش‌هــای  کار  بین‌المللــی  ســازمان  داده‌هــای  و 

تمام‌شــده را توصیــف می‌کننــد کــه شــامل مــوارد زیــر اســت:
بــه  رویکــرد، خدمــت  ایــن  در  فعالیــت11:  بــر  مبتنــی  هزینه‌یابــی   
فعالیــت  هــر  هزینه‌هــای  شــده،  تجزیــه  فعالیت‌هــا  از  مجموعــه‌ای 

می‌شــود. تجمیــع  نهایــت  در  و  محاســبه  جداگانــه  به‌طــور 
و  مســتقیم  هزینه‌هــای  کلیــه  روش،  ایــن  کامــل12:  هزینه‌یابــی   
غیرمســتقیم، از جملــه نیــروی انســانی، تجهیــزات، فنــاوری اطلاعــات و 

می‌کنــد. لحــاظ  محاســبات  در  را  اســتهلاک 
پایــگاه داده آمــاری ســازمان بین‌المللــی کار13  داده‌هــای پشــتیبان:   
ــان بخــش عمومــی،  ــد تعــداد کارکن مجموعــه‌ای از داده‌هــای کمــی مانن
میانگیــن جبــران خدمــات و ســاعات کاری ســالانه را فراهــم می‌کنــد کــه 

در بــرآورد هزینــه تمام‌شــده قابــل اســتفاده اســت.
گام ســوم؛ تدویــن شــاخص‌های عملکــرد: برنامــه توســعه ســازمان ملــل 
متحــد، ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی و بانــک جهانــی مدل‌های 
ــرای طراحــی شــاخص‌ها ارائــه نموده‌انــد کــه عمومــاً در ســه  توصیفــی ب

دســته طبقه‌بنــدی می‌شــوند:
نــرخ  ارائه‌شــده،  خدمــات  حجــم  شــامل  خروجــی:  شــاخص‌های   

ارائــه. زمــان  میانگیــن  و  تکمیــل خدمــات 
ماننــد  نمونه‌هایــی  بین‌المللــی  شــاخص‌های کیفیــت: گزارش‌هــای   
نــرخ خطــا، میــزان انطبــاق بــا اســتانداردها و ســطح دســترس‌پذیری را 

توصیــف می‌کننــد.
 شــاخص‌های رضایــت و اثربخشــی: ابزارهایــی نظیــر کارت‌هــای گزارش 
شــهروندی و نظرســنجی‌های ارائــه خدمــات کــه توســط برنامــه توســعه 
ســازمان ملــل متحــد توصیــف شــده‌اند بــرای ارزیابــی تجربــه کاربــران بــه 

کار گرفتــه می‌شــوند.
گام چهــارم؛ طراحــی مکانیســم پرداخــت مبتنی بر عملکــرد: گزارش‌های 
الگوهــای  جهانــی  بانــک  و  اقتصــادی  توســعه  و  همــکاری  ســازمان 

توصیفــی زیــر را بــرای نظام‌هــای پرداخــت متغیــر معرفــی می‌کننــد:
 ســاختار دوگانــه پرداخــت: ایــن ســاختار شــامل دو بخــش اســت: 
جبــران خدمــات ثابــت؛ و پرداخــت متغیــر مبتنــی بــر شــاخص‌های 

عملکــرد.
 معیارهــای محاســبه پرداخــت متغیــر: گزارش‌هــا تصریــح می‌کننــد 
کــه پرداخــت متغیــر معمــولاً بــر اســاس ترکیبــی از شــاخص‌های فــردی، 

واحــدی و کیفــی تعییــن می‌شــود.
 چرخــه مدیریــت پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد: بــر اســاس گــزارش 
بانــک جهانــی، ایــن چرخــه شــامل گــردآوری داده‌هــا، ارزیابــی عملکــرد، 
به‌صــورت  آن  کــه مراحــل  اســت  نتایــج  اعــام  و  امتیــازات  محاســبه 

تشــریح شــده‌اند. توصیفــی 
گام پنجــم؛ زیرســاخت‌های داده‌ای و گزارش‌دهــی: گزارش‌هــای برنامــه 
توســعه ســازمان ملــل متحــد و ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی بــر 
ایــن نکتــه تأکیــد می‌کننــد کــه زیرســاخت‌های داده‌ای، پیش‌نیــاز اجــرای 
نظــام مدیریــت عملکــرد اســت. ایــن زیرســاخت‌ها شــامل مــوارد زیــر 

می‌شــود:

10.Stanford AI Index

11.ABC: Activity-Based Costing

12.Full Costing

13.ILO Statistics Database
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مقالات

 سامانه یکپارچه مدیریت منابع انسانی14
 سامانه‌های ثبت و پایش خدمات

 پایگاه‌های داده مرتبط با شکایات و بازخورد شهروندان
 داده‌هــای مرجــع بین‌المللــی )ماننــد پایــگاه آمــاری ســازمان همــکاری و 
توســعه اقتصــادی، پایــگاه داده آمــاری ســازمان بین‌المللــی کار و پایــگاه 

داده‌هــای بانــک جهانــی(
وجــود ایــن ســامانه‌ها بــرای گــردآوری، تحلیــل و راســتی‌آزمایی داده‌هــای 
عملکــردی، شــرطی ضــروری بــرای اســتقرار اثربخــش نظام‌هــای مبتنــی بــر 

عملکــرد تلقــی می‌شــود.
گام ششــم؛ اجرای آزمایشــی )پایلوت( و تعمیم: گزارش‌های بانک جهانی 
و برنامــه توســعه ســازمان ملــل متحــد، اجــرای آزمایشــی را بــه عنــوان 
ــه‌ای توصیفــی معرفــی می‌کننــد کــه طــی آن، داده‌هــای اولیــه نظــام  مرحل
ــن آزمــون شــامل انتخــاب  عملکــرد گــردآوری و ثبــت می‌شــود. مراحــل ای
خدمــت هــدف، تدویــن شــاخص‌ها، اجــرای آزمایشــی، گزارش‌دهــی داده‌هــا 
و بررســی امــکان گســترش اســت. ایــن مراحــل بــدون ارائــه پیشــنهاد 
بــرای شناســایی عوامــل  توصیــف شــده‌اند و پایــه‌ای  سیاســتی، صرفــاً 

کلیــدی موفقیــت و پیونــد بــا فرصت‌هــا و چالش‌هــا فراهــم می‌آورنــد.

عناصر کلیدی موفقیت در پیاده‌سازی نظام مدیریت عملکرد
از جملــه  بین‌المللــی،  از گزارش‌هــای معتبــر  اســاس مجموعــه‌ای  بــر 
چارچوب‌هــای عملکــرد دولــت در ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی 
)OECD، ۲۰۲۱، ۲۰۱۹(، بودجه‌ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد در بانــک جهانــی 
)بانــک جهانــی، ۲۰۲۰(، ظرفیت‌هــای بخــش عمومــی در برنامــه توســعه 
ســازمان ملــل متحــد )ســازمان ملــل متحــد، ۲۰۲۲( و مدیریــت منابــع 
انســانی بخــش عمومــی در ســازمان بین‌المللــی‌ کار )ســازمان بین‌المللــی‌ 
کار، ۲۰۲۰( هفــت عامــل کلیــدی به‌عنــوان عناصــر مشــترک موفقیــت 
در اســتقرار نظام‌هــای مدیریــت عملکــرد در بخــش عمومــی شناســایی 
شــده‌اند. ایــن عوامــل کــه از طریــق مطالعــات تطبیقــی و بررســی تجربیــات 
کشــورهایی نظیــر نیوزیلنــد، کــره جنوبــی، کانــادا، اســتونی، ســنگاپور و 

انگلســتان اســتخراج شــده‌اند، عبارت‌انــد از:
1. تعهــد و حمایــت رهبــری عالــی: ســازمان‌های بین‌المللــی بــر ایــن نکتــه 
تأکیــد می‌کننــد کــه پایــداری نظــام مدیریــت عملکــرد، بــدون حمایــت 
مســتمر و صریــح رهبــران ارشــد دســتگاه‌های اجرایــی و دولــت، امکان‌پذیــر 
نیســت. ایــن حمایــت شــامل مشــارکت فعــال در تعییــن شــاخص‌ها، 

ــر پیشــرفت عملکــرد اســت. ــع لازم و نظــارت منظــم ب تخصیــص مناب
بــر پایــه گزارش‌هــای بانــک  2. هم‌راســتایی اهــداف ســازمانی و فــردی: 
جهانــی، یکــی از مهم‌تریــن عوامــل موفقیــت، برقــراری تــراز شــفاف میــان 
ایــن  اســت.  کارکنــان  فــردی  اهــداف  و  اهــداف ســازمانی  ملــی،  اهــداف 
ــر  ــی عملکــرد را ب ــرده و ارزیاب هم‌راســتایی، انســجام سیاســتی را ایجــاد ک

مبنایــی مشــترک و قابــل مقایســه قــرار می‌دهــد.
جهانــی  بانــک  ارزیابــی:  معیارهــای  و  شــاخص‌ها  استانداردســازی   .3
در گــزارش »مدیریــت عملکــرد در دولــت« تأکیــد می‌کنــد کــه تعریــف 
شــاخص‌های ســاده، قابــل ســنجش و اســتاندارد، شــرط اساســی بــرای 
ارتقــاء کیفیــت داده‌هــا و امــکان مقایســه عملکــرد میــان دســتگاه‌های 

مختلــف اســت.
4. داده‌هــای قابــل اعتمــاد و نظــام یکپارچــه گزارش‌دهــی: در مطالعــات 
برنامــه توســعه ســازمان ملــل متحــد و بانــک جهانــی، وجــود ســامانه‌های 
داده‌ای یکپارچــه، بــه‌روز و قابــل اتــکا به‌عنــوان مهم‌تریــن زیرســاخت بــرای 
اجــرای نظام‌هــای مبتنــی بــر عملکــرد معرفــی شــده اســت. کیفیــت داده‌هــا 

مســتقیماً بــر کیفیــت تصمیم‌گیــری تأثیرگــذار اســت.
ســازمان بین‌المللــی کار تصریــح  بازخــورد مســتمر:  ارتبــاط مؤثــر و   .5
کــه چرخــه  اســت  اثربخــش  زمانــی  نظــام مدیریــت عملکــرد،  می‌کنــد 
بازخــورد ســاختارمند و مســتمر برقــرار باشــد. ارتبــاط شــفاف میــان مدیــران 
و کارکنــان، بــه بهبــود رفتارهــای عملکــردی و افزایــش مشــارکت منجــر 

می‌شــود.
6. اســتفاده هدفمنــد از مشــوق‌ها و پیونــد بــا پرداخــت: مطابــق تجربیــات 
کشــورهای عضــو ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی، پیونــد ارزیابــی 
عملکــرد بــا نظــام پرداخت‌هــا بایــد به‌صــورت تدریجــی، بــر پایــه معیارهــای 
دقیــق و در چارچــوب عدالــت ســازمانی طراحــی شــود. ایــن پیونــد یکــی از 

کلیدی‌تریــن عوامــل ایجــاد انگیــزش در کارکنــان بــه شــمار مــی‌رود.
7. توســعه توانمنــدی مدیــران و کارکنــان: بــر اســاس گزارش‌هــای برنامــه 
توســعه ســازمان ملــل متحــد، توســعه ظرفیت‌هــای مدیریتــی و مهارت‌های 
اســت.  عملکــرد  مدیریــت  نظــام  موفــق  اجــرای  پیش‌نیــاز  کارکنــان، 
آموزش‌هــای مســتمر، توانمندســازی و ارتقــاء مهارت‌هــای تحلیلــی، نقــش 

بنیادیــن در اثربخشــی ایــن نظــام ایفــا می‌کننــد.
ایــن عوامــل فرصت‌هــای اجــرای پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد را تســهیل 

ــد. ــر از آن فراهــم می‌آورن ــرداری مؤث ــرای بهره‌ب کــرده و زمینــه‌ای ب

دستاوردهای اجرای پرداخت مبتنی بر عملکرد
و  طراحــی  صــورت  در  عملکــرد،  بــر  مبتنــی  پرداخــت  نظــام  اجــرای 
پیاده‌ســازی صحیــح، می‌توانــد دســتاوردهای قابــل توجهــی را بــه همــراه 

از: عبارت‌انــد  دســتاوردها  ایــن  مهم‌تریــن  باشــد.  داشــته 
1. بهبــود کارایــی و نتایــج خدمــات عمومــی: مطالعــات تجربــی، به‌ویــژه در 
بخش‌هــای حیاتــی ماننــد آمــوزش، بهداشــت و وصــول مالیــات، نشــان 
می‌دهنــد کــه طراحــی مناســب مشــوق‌های مبتنــی بــر عملکــرد می‌توانــد بــه 
بهبــود معنــادار در نتایــج منجــر شــود. بــه عنــوان مثــال، در بخــش آمــوزش، 
ایــن امــر می‌توانــد بــه افزایــش نــرخ ثبت‌نــام و بهبــود کیفیــت آمــوزش و در 

بخــش بهداشــت، بــه افزایــش پوشــش واکسیناســیون منجــر شــود.

14.HRMIS
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و  روشــن  شــاخص‌های  تعریــف  شــفافیت:  و  پاســخگویی  افزایــش   .2
قابــل اندازه‌گیــری، تعییــن اهــداف مشــخص و انجــام ارزیابی‌هــای منظــم، 
شــفافیت،  ایــن  می‌ســازد.  شــفاف‌تر  را  کارکنــان  از  ســازمان  انتظــارات 
پاســخگویی فــردی و ســازمانی را تقویــت کــرده و بــه ارتقــاء شــفافیت در 
عملکــرد عمومــی کمــک می‌کنــد. در بســیاری از کشــورهای عضــو ســازمان 
همــکاری و توســعه اقتصــادی، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بــه عنــوان 
بخشــی جدایی‌ناپذیــر از بســته جامــع »اصلاحــات مدیریــت عملکــرد« 

تلقــی می‌شــود.
ــر اســاس نظریه‌هــای  ــد: ب ــروی انســانی توانمن 3. جــذب و نگهداشــت نی
انتخــاب و غربال‌گــری در حــوزه منابــع انســانی، نظام‌هــای پرداخــت مبتنــی 
بــر عملکــرد بــرای کارکنانــی کــه دارای توانمنــدی و انگیــزه بالاتــری هســتند، 
جذابیــت بیشــتری دارنــد. ایــن جذابیــت ناشــی از ایــن انتظــار اســت 
ــر منجــر خواهــد شــد.  ــاداش بالات ــه پ کــه عملکــرد بهترشــان مســتقیماً ب
شــواهدی از بخش‌هــای آمــوزش و بهداشــت در برخــی کشــورها، نقــش 

ایــن نظام‌هــا را در جــذب و نگهداشــت اســتعدادها تأییــد می‌کنــد.
بــا  مقایســه  در  دســتمزد:  و  حقــوق  مدیریــت  در  انعطاف‌پذیــری   .4
نظام‌هــای پرداخــت صرفــاً ســنواتی، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد امــکان 
تخصیــص هدفمندتــر بخشــی از افزایــش حقــوق را فراهــم مــی‌آورد. ایــن 
رویکــرد می‌توانــد بــه بهبــود کارایــی تخصیــص منابــع، کنتــرل مؤثرتــر 
هزینه‌هــای نیــروی انســانی و افزایــش انگیــزه کارکنــان بــرای دســتیابی بــه 

اهــداف ســازمانی کمــک کنــد.

چالش‌ها و محدودیت‌های اجرای پرداخت مبتنی بر عملکرد
علی‌رغــم نتایــج مثبــت و اثربخشــی تأییدشــده نظــام پرداخــت مبتنــی 
بــر عملکــرد در برخــی بخش‌هــا، اجــرای آن بــا چالش‌هــا و محدودیت‌هــای 
در  به‌ویــژه  اســت.  دقیــق  بررســی  نیازمنــد  کــه  روبروســت  متعــددی 
کشــورهایی بــا شــرایط فرهنگــی، سیاســی و تاریخــی متفــاوت، ایــن طــرح 
می‌توانــد نتایــج غیرمنتظــره‌ای داشــته باشــد و خطاهــای عمــده‌ای در زمینه 
بنابرایــن مهم‌تریــن ملاحظــات احتیاطــی در  پیاده‌ســازی آن رخ دهــد؛ 

اجــرای طــرح پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد عبارت‌انــد از:
1. دشــواری ســنجش عملکرد در مشــاغل پیچیده: در بســیاری از مشــاغل 
اداری، پژوهشــی و سیاســت‌گذاری، خروجی‌هــا ماهیتــی چنــد بعــدی، 
بلندمــدت و تحــت تأثیــر عوامــل بیرونــی دارنــد. در ایــن حوزه‌هــا، شــواهد 
قاطعــی مبنــی بــر اثربخشــی پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد وجــود نــدارد و 

گاهــی اثــرات منفــی نیــز گــزارش شــده اســت.
2. رفتارهــای انحرافــی و بــازی بــا شــاخص‌ها: تمرکــز بیــش از حــد بــر 
شــاخص‌های کمــی و قابــل اندازه‌گیــری، می‌توانــد منجــر بــه رفتارهــای 
انحرافــی شــود. ایــن رفتارهــا شــامل »آمــوزش بــرای آزمــون15«، انتخاب‌گــری 
در ارائــه خدمــات یــا دســت‌کاری داده‌هــا می‌گــردد. مطالعــات در حوزه‌هــای 
آمــوزش و بهداشــت نشــان داده‌انــد کــه در صــورت طراحــی ضعیــف نظــام 

انگیزشــی، کارکنــان ممکــن اســت بــه جــای بهبــود واقعــی کیفیــت خدمات، 
بــر بهبــود ظاهــری شــاخص‌ها تمرکــز کننــد.

3. تضعیــف انگیــزش درونــی و اخــاق خدمــت عمومــی: در مشــاغل 
دولتــی کــه انگیــزش درونــی، تعهــد حرفــه‌ای و ارزش‌هــای خدمــت عمومــی 
از اهمیــت بالایــی برخوردارنــد، ورود مشــوق‌های مالــی صریــح، به‌ویــژه 
ــا بی‌اعتمــادی، کنتــرل شــدید یــا معیارهــای ناعادلانــه همــراه شــود،  اگــر ب
می‌توانــد انگیزه‌هــای درونــی و هویــت حرفــه‌ای کارکنــان را تضعیــف کنــد.
4. چالش‌هــای نهــادی و سیاســی: اجــرای موفــق پرداخــت مبتنــی بــر 
ــل، شــفافیت، ظرفیــت مدیریتــی  عملکــرد مســتلزم وجــود اعتمــاد متقاب
کافــی و یــک نظــام ارزیابــی معتبــر اســت. در بســیاری از کشــورهای در 
حــال توســعه، ضعــف نهادهــا، سیاسی‌شــدن فرایندهــای ارزیابــی و فقــدان 
اعتمــاد میــان کارکنــان و مدیریــت، مشــروعیت ایــن نظــام را بــه شــدت 

تضعیــف کــرده اســت.
5. ریســک نابرابــری و بی‌عدالتــی ادراک‌شــده: اگــر شــاخص‌ها، منابــع و 
فرصت‌هــا به‌طــور متــوازن میــان واحدهــا و کارکنــان توزیــع نشــود، پرداخــت 
مبتنــی بــر عملکــرد می‌توانــد بــه نابرابــری در حقــوق و دســتمزد و احســاس 

بی‌عدالتــی دامــن زده و تعارضــات ســازمانی را افزایــش دهــد.
6. پیچیدگــی فنــی و وابســتگی بــه داده‌هــا: هرچــه نظــام پرداخــت مبتنــی 
بــر عملکــرد پیچیده‌تــر شــده و وابســتگی آن بــه داده‌هــای لحظــه‌ای و 
الگوریتم‌هــای پیشــرفته )از جملــه هــوش مصنوعــی( افزایــش یابد، ریســک 
بــروز خطاهــای فنــی، ســوء برداشــت و چالش‌هــای حاکمیتــی داده نیــز 
بــه حریــم  ایــن چالش‌هــا شــامل مخاطــرات مربــوط  بیشــتر می‌شــود. 
خصوصی و حفاظت از داده‌های شخصی کارکنان و شهروندان، احتمال 
ســوگیری الگوریتمــی در ارزیابــی عملکــرد )به‌ویــژه اگــر داده‌هــای تاریخــی 
دارای ســوگیری باشــند(، نیــاز بــه توســعه مهارت‌هــای دیجیتــال در میــان 
مدیــران و متخصصــان منابــع انســانی و ضــرورت ایجــاد چارچوب‌هــای 

ــی داده و اخــاق هــوش مصنوعــی در بخــش عمومــی اســت. حکمران

جمع‌بندی
را  عملیاتــی  و  یکپارچــه  چارچوبــی  بین‌المللــی،  گزارش‌هــای  مــرور 
بــرای اســتقرار نظــام مدیریــت عملکــرد و پرداخــت مبتنــی بــر آن آشــکار 
ــا ادغــام  می‌ســازد کــه بــر پایــداری نظام‌منــد تأکیــد دارد. ایــن چارچــوب ب
شــش گام اجرایــی کلیــدی و هفــت عنصــر موفقیــت، نــه تنهــا شــفافیت 
ــد، بلکــه بســتری مناســب  ــت می‌کن ــی را در بخــش عمومــی تقوی و کارای
بــرای نــوآوری در نظــام اداری فراهــم مــی‌آورد )جــدول 1(. پرداخــت مبتنــی 
بــر عملکــرد، ابــزاری اقتضایــی اســت کــه اثربخشــی آن بــه شــدت بــه زمینه 

نهــادی، قابلیــت ســنجش عملکــرد و طراحــی دقیــق بســتگی دارد.
در نظــام اداری جمهــوری اســامی ایــران، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
در چارچــوب برنامــه اصــاح نظــام اداری دولــت چهاردهــم )تصویب‌نامــه 
محــور  ذیــل  و  اداری(  عالــی  شــورای  تاریــخ ۱۴۰۳/۱۰/۲۶  شــماره ۹۸۸۴۴ 

15.Teaching to the test
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مقالات

ــوان برنامــه »استانداردســازی خدمــات و پرداخــت مبتنــی  پنجــم، تحــت عن
نظیــر  اقداماتــی  بــر  برنامــه  ایــن  اســت.  شــده  پیش‌بینــی  عملکــرد«  بــر 
استانداردســازی خدمــات دســتگاه‌های اجرایــی، محاســبه قیمــت تمام‌شــده 
خدمــات و طراحــی و پیاده‌ســازی الگوهــا و معیارهــای پرداخــت مبتنــی بــر 
ــا چارچوب‌هــای  عملکــرد تأکیــد دارد. هم‌راســتایی مفهومــی ایــن سیاســت ب
معتبــر بین‌المللــی و تجــارب موفــق کشــورهای پیشــرو، ظرفیــت قابــل توجهــی 
بــرای اســتقرار تدریجــی و اثربخــش آن در نظــام اداری کشــور فراهــم مــی‌آورد. 
در ایــن مســیر، تقویــت زیرســاخت‌های داده‌ای، اجــرای مرحلــه‌ای از طریــق 
و  مدیریتــی  توانمندی‌هــای  توســعه  هدفمنــد،  )پایلوت‌هــای(  آزمونه‌هــای 
ــدار اهــداف  ــه تحقــق پای ــد زمین ــی، می‌توان اســتقرار معیارهــای شــفاف ارزیاب
ایــن سیاســت را فراهــم ســازد. در نهایــت، پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد 
ــری در  ــوان یکــی از ابزارهــای مکمــل تحــول اداری، نقــش مؤث ــد به‌عن می‌توان
ارتقــاء نظــام مدیریــت عملکــرد، بهبــود کیفیــت خدمــات دولــت و افزایــش 

رضایتمنــدی عمومــی ایفــا کنــد.
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تعریف دقیق و شفاف خدمت استانداردسازی خدمات1
برای امکان ارزیابی عملکرد

تعریف واحد خدمت، شناسایی ورودی‌ها و فرایند خدمت، تعیین 
خروجی‌ها و سطوح خدمت

OECD, SIGMA

محاسبه دقیق منابع مصرفی برآورد هزینه تمام‌شده خدمات2
برای هر خدمت

هزینه‌یابی مبتنی بر فعالیت، هزینه‌یابی کامل، بهره‌گیری از داده‌های 
پشتیبان

World Bank, ILO/ILOSTAT

سنجش خروجی، کیفیت و تدوین شاخص‌های عملکرد3
UNDP, OECD, World Bankشاخص‌های خروجی، کیفیت، شاخص‌های رضایتاثربخشی خدمات

طراحی مکانیسم پرداخت مبتنی 4
بر عملکرد

پیوند عملکرد با جبران خدمت 
OECD, World Bankساختار دوگانه پرداخت، معیارهای پرداخت، چرخه مدیریتبرای ایجاد انگیزه

ایجاد زیرساخت‌های داده‌ای و 5
گزارش‌دهی

تأمین بستر فنی برای 
جمع‌آوری، راستی‌آزمایی و 

تحلیل داده‌ها

سامانه مدیریت منابع انسانی، سامانه ثبت خدمات، پایگاه شکایات 
و بازخورد، داده‌های مرجع

UNDP, OECD

اجرای آزمایشی )پایلوت( و 6
تعمیم

آزمون عملی نظام و گسترش 
موفق آن

انتخاب خدمت هدف، تدوین شاخص‌ها، اجرای آزمایشی، 
گزارش‌دهی داده‌ها، بررسی امکان گسترش

World Bank, UNDP

 جدول ۱. خلاصه شش گام طراحی نظام مدیریت عملکرد و پرداخت مبتنی بر عملکرد



نقدها و نظرها

یادداشت 
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یادداشت

از بودجه‌ریزی مبتنی بر عملکرد تا پرداخت 
مبتنی بر عملکرد

طــی بیــش از دو دهــه اخیــر، اصــاح نظــام مالیــه عمومــی و ارتقــاء کارایــی 
دولــت یکــی از محورهــای پایــدار سیاســت‌گذاری در ایــران بــوده اســت. 
مفاهیمــی چــون بودجه‌ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد، مدیریــت بــر مبنــای 
نتایــج، محاســبه قیمــت تمام‌شــده خدمــات دولتــی و در ســال‌های اخیــر، 
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد کارکنــان دولــت به‌طــور مکــرر در اســناد 
بالادســتی، قوانیــن برنامه‌هــای توســعه، لوایــح بودجــه و اظهــارات رســمی 
تجربــه  از  کــه  مفاهیــم  ایــن  اســت.  داشــته  انعــکاس  سیاســت‌گذاران 
کشــورهای توســعه‌یافته و برخــی اقتصادهــای نوظهــور الهــام گرفته‌انــد، 
بــا هــدف گــذار از تخصیــص منابــع عمومــی بــر مبنــای روندهــای تاریخــی 

و مذاکره‌محــور بــه ســمت تخصیــص مبتنــی بــر کارایــی، اثربخشــی و 
ــا این‌حــال، شــواهد عملــی نشــان می‌دهــد  پاســخ‌گویی مطــرح شــده‌اند. ب
کــه اجــرای ایــن ابزارهــا بــدون اصــاح ســاختار نهــادی، مأموریت‌هــا و 

ــدار منجــر نشــده اســت. ــج ملمــوس و پای ــه نتای ــی، ب فرایندهــای اجرای
در ادبیــات مالیــه عمومــی، بودجه‌ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد صرفــاً یــک 
ابــزار فنــی یــا حســابداری نیســت، بلکــه برآمــده از نظمــی نهــادی اســت. 
کشــورهایی کــه ایــن مــدل را به‌طــور مؤثــر پیــاده کرده‌انــد، از ثبــات نســبی 
اقتصــاد کلان، انضبــاط مالــی، شــفافیت مأموریت‌هــای دولــت، نظــام اداری 
حرفــه‌ای و زنجیــره کامــل سیاســت‌گذاری - اجــرا - ارزیابــی برخــوردار 
ــد. در چنیــن محیطــی، عملکــرد قابلیــت ســنجش دارد، هزینه‌هــا  بوده‌ان
قابــل پیش‌بینی‌انــد و نتایــج سیاســت‌ها در افــق زمانــی معقــول قابــل 

مشــاهده و اصــاح اســت.
در مقابــل، اقتصــاد ایــران طــی دهه‌هــای اخیــر بــا ویژگی‌هایــی مواجــه 
بــوده کــه تحقــق ایــن پیش‌فرض‌هــا را دشــوار کــرده اســت. تــورم مزمــن 

محسن راجی اسدآبادی

 مدرس دانشگاه 
پژوهشگر اقتصاد بخش عمومی

واکاوی نهادی علل ناکامی اصلاحات مالیه عمومی و پیامدهای آن بر 
کیفیت خدمات و رضایت عمومی
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اجــرای  موانــع  بنیادی‌تریــن  از  یکــی  کلان  اقتصــاد  شــدید  نوســانات  و 
بودجه‌ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد اســت. بــر اســاس داده‌هــای رســمی بانــک 
مرکــزی و مرکــز آمــار، متوســط نــرخ تــورم ســالانه در دو دهــه گذشــته عمدتــاً 
بــالای ۲۰ درصــد بــوده و در برخــی دوره‌هــا از ۴۰ درصــد نیــز فراتــر رفتــه 
اســت. ایــن وضعیــت، محاســبه پایــدار قیمــت تمام‌شــده خدمــات دولتــی 
و مقایســه معنــادار عملکــرد در طــول زمــان را تضعیــف می‌کنــد. تغییــرات 
شــدید در قیمــت نهاده‌هــا، دســتمزدها، نــرخ ارز و هزینه‌هــای ســرمایه‌ای، 
هرگونــه تحلیــل هزینــه - فایــده میان‌مــدت را بــا عــدم‌ قطعیــت جــدی 

روبــه‌رو می‌ســازد.
افــزون بــر ایــن، ســاختار درآمــدی دولــت کــه به‌طــور تاریخــی بــر درآمدهای 
نفتــی و شــبه نفتــی اســتوار بــوده، منطــق اداره عمومــی را تضعیــف کــرده 
اســت. در ســال‌هایی کــه ســهم مســتقیم و غیرمســتقیم درآمدهــای نفتــی 
از منابــع بودجــه بــه بیــش از یک‌ســوم می‌رســد، پیونــد بودجــه بــا عملکــرد 
اقتصــاد واقعــی و رضایــت شــهروندان کاهــش یافتــه و در نتیجــه فشــار 
اجتماعــی بــرای ارتقــاء کارایــی هزینه‌هــا و کیفیــت خدمــات بــه انــدازه کافــی 
شــکل نگرفته اســت. چنین وضعیتی بودجه را از ابزار تخصیص عقلانی 
کوتاه‌مــدت،  سیاســی  تعادل‌هــای  حفــظ  بــرای  مکانیســمی  بــه  منابــع 

مدیریــت بحران‌هــای مقطعــی و روزمرگــی اجرایــی تبدیــل می‌کنــد.
در ایــن ســاختار نهــادی، بودجه‌ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد بیــش از آن‌کــه 
ــه نوعــی هم‌شــکلی  ــه تغییــر واقعــی رفتــار تصمیم‌گیــران منجــر شــود، ب ب
گزارش‌هــای  و  کاربرگ‌هــا  شــاخص‌ها،  اســت.  شــده  تبدیــل  صــوری 
به‌نــدرت در تخصیــص  اطلاعــات  ایــن  امــا  عملکــرد طراحــی شــده‌اند، 
ــد. بررســی لوایــح بودجــه و  واقعــی اعتبــارات مــورد اســتفاده قــرار می‌گیرن
گزارش‌هــای تفریــغ بودجــه نشــان می‌دهــد اعتبــارات دســتگاه‌ها همچنــان 
عمدتــاً بــر اســاس روندهــای گذشــته، تعهــدات انباشــته، الزامــات قانونــی و 
ملاحظــات بخشــی تعییــن می‌شــود و عملکــرد نقــش اندکــی در افزایــش یــا 
کاهــش اعتبــارات دارد. نتیجــه ایــن فراینــد، تضعیــف مفهــوم »عملکــرد« 
در اداره عمومــی و شــکل‌گیری نوعــی بی‌اعتمــادی نهــادی بــه گزارش‌هــای 
عملکــرد اســت؛ گزارش‌هایــی کــه از ابــزار اصــاح بــه الــزام تشــریفاتی 

تبدیــل شــده‌اند.
بــا آشــکار شــدن محدودیت‌هــای بودجه‌ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد در 
ســطح کلان، تمرکــز اصلاحــات بــه ســطح خردتــر یعنــی نظــام پرداخــت 
کارکنــان دولــت منتقــل شــد. پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد بــا ایــن فــرض 
طراحــی شــد کــه حتــی اگــر تخصیــص اعتبــارات بــه عملکــرد دســتگاه‌ها 
متکــی نباشــد، می‌تــوان انگیــزه فــردی کارکنــان را از طریــق مشــوق‌های مالی 
افزایــش داد. ایــن ایــده بــه ویــژه بــا توجــه بــه ســهم بــزرگ حقــوق و مزایــا 
در بودجــه جــاری )بیــش از نیمــی از هزینه‌هــای جــاری دولــت( جذابیــت 
سیاســتی داشــت. بــا این‌حــال، ایــن سیاســت نیــز بــا همــان مانــع نهــادی 

مواجــه شــد: نبــود نظــام ارزیابــی عملکــرد معتبــر، مســتقل و عادلانــه.
در ســاختار اداری موجــود، عملکــرد فــردی به‌ســختی قابــل ســنجش 
اســت. بســیاری از کارکنــان در فرایندهایــی فعالیــت می‌کننــد کــه پیچیــده، 

تمرکــز  قوانیــن،  تعــارض  نهادی‌انــد.  گلوگاه‌هــای  از  متأثــر  و  چندلایــه 
شــدید تصمیم‌گیــری، محدودیــت اختیــارات اجرایــی، ضعــف ســامانه‌های 
اطلاعاتــی و تداخــل مأموریت‌هــا ســبب می‌شــود نتیجــه نهایــی خدمــات 
عمومــی بیــش از آن‌کــه بازتــاب تــاش فــردی باشــد، تابعــی از کارایــی یــا 
ناکارآمــدی سیســتم باشــد. در حــوزه صــدور مجوزهــا و خدمــات اداری نیــز، 
تأخیرهــا اغلــب ناشــی از تعــدد مراجــع تصمیم‌گیــر و نبــود تفویــض اختیار 
مؤثــر اســت. ارزیابــی عملکــرد یــک کارمنــد بــر اســاس زمــان ارائــه خدمــت 
یــا رضایــت ارباب‌رجــوع در چنیــن بســتری، طبیعــی اســت کــه احســاس 

بی‌عدالتــی ایجــاد کنــد.
پیامــد ایــن وضعیــت در تجربــه شــهروندان از خدمــات عمومــی به‌خوبــی 
بــا  دولتــی  خدمــات  حوزه‌هــا،  از  بســیاری  در  اســت.  مشــاهده  قابــل 
هزینــه بــالا، تأخیــر و کیفیــت پاییــن ارائــه می‌شــوند. شــهروندان عــاوه 
بــر هزینه‌هــای مالــی، زمــان و انــرژی قابــل توجهــی را صــرف تعامــل بــا 
دســتگاه‌ها می‌کننــد، بی‌آن‌کــه خدمــات مطلــوب دریافــت کننــد. پدیــده 
پروژه‌هــای عمرانــی نیمه‌تمــام نمونــه بــارز ایــن ناکارآمــدی اســت. طبــق 
گزارش‌هــای دیــوان محاســبات، ده‌هــا هــزار پــروژه نیمه‌تمــام منابعــی عظیــم 
را بلوکــه کرده‌انــد بــدون آن‌کــه منافــع مــورد انتظــار را ایجــاد کننــد؛ وضعیتی 
کــه بهــره‌وری ســرمایه‌گذاری عمومــی و اعتمــاد اجتماعــی را تضعیــف کــرده 

اســت.
در حــوزه شــرکت‌های دولتــی نیــز وضعیــت پیچیده‌تــر اســت. بســیاری 
از ایــن شــرکت‌ها بــا وجــود گــردش مالــی بــالا، بــا زیــان انباشــته، بهــره‌وری 
پاییــن و وابســتگی بــه یارانــه بودجــه‌ای مواجه‌انــد. اجــرای پرداخــت مبتنــی 
بــر عملکــرد در چنیــن محیطــی، بــدون اصــاح ســاختار مالکیت، حاکمیت 
شــرکتی و نظــام پاســخ‌گویی، نمی‌توانــد بــه بهبــود عملکــرد منجــر شــود و 

ممکــن اســت نابرابــری و نارضایتــی درون‌ســازمانی را تشــدید کنــد.
نکتــه کلیــدی آن اســت کــه بــزرگ شــدن دولــت لزومــاً بــه معنــای افزایــش 
ظرفیــت حکمرانــی نیســت. گســترش تعــداد کارکنــان، رشــد شــرکت‌های 
ــه پیچیدگــی ســاختار اداری و  ــاً ب دولتــی و ایجــاد نهادهــای مــوازی، عمدت
افزایــش هزینه‌هــای مبادلــه انجامیــده اســت. نــه بودجه‌ریــزی مبتنــی بــر 
عملکــرد و نــه پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد به‌تنهایــی قــادر بــه اصــاح یــک 
نظــام مالیــه عمومــی ناکارآمــد نیســتند و بایــد به‌عنــوان حلقه‌هــای پایانــی 

زنجیــره اصــاح مــورد توجــه قــرار گیرنــد.
اصــاح واقعــی بایــد از بازتعریــف مأموریت‌هــای دولــت، کاهــش تداخــل 
ــگاه‌داری  ــا بن ــت ب ــی، اصــاح رابطــه دول ــود ســخت مال ــف، ایجــاد قی وظای
ــه کشــورهای توســعه‌یافته  ــت حافظــه سیاســتی آغــاز شــود. تجرب و تقوی
تدریجــی  رویکــرد  می‌دهــد  نشــان  اســترالیا  و  کانــادا  نیوزیلنــد،  ماننــد 
ــق  ــی دقی ــی و ارزیاب ــاء نظــام اطلاعات ــا ارتق ــر بازخــورد، همــراه ب ــی ب و مبتن
پیامدهــا، اثــرات قابل‌توجهــی در افزایــش بهــره‌وری و رضایــت شــهروندان 
داشــته اســت. کشــورهای مشــابه ایــران از نظــر ســاختار اقتصــادی، ماننــد 
ترکیــه و اندونــزی نیــز نشــان داده‌انــد کــه عــدم وجــود نظریــه روشــن دولــت 

ــن ابزارهــا اســت. ــر ای ــع اجــرای مؤث ــی مان و ضعــف ســامانه‌های اطلاعات
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یادداشت

تحلیــل جــدول 1 نشــان می‌دهــد ســناریوی ســوم کــه شــامل اصــاح 
پرداخــت  نظــام  اعمــال  و  فرایندهــا  بازطراحــی  دولــت،  مأموریــت 
مبتنــی بــر شــاخص‌های پیامــدی واقعــی و نوآورانــه اســت، بــه بهبــود 
چشــمگیر شــاخص‌ها، افزایــش رضایــت کارکنــان و شــهروندان و 

ارتقــاء بهــره‌وری مالیــه عمومــی منجــر می‌شــود. 
بــر ظرفیت‌ســازی  مبتنــی  تدریجــی،  رویکــردی  بــر  ســناریو  ایــن 
صــرف  اجــرای  مقابــل،  در  دارد.  تأکیــد  نوآورانــه  و  نهــادی 
منابــع  و  نهــادی  بســتر  بــه  توجــه  بــدون  خارجــی  ابزارهــای 
منجــر  موجــود  ناکارآمــدی  چرخــه  تکــرار  بــه  تنهــا   محــدود، 

خواهد شد.

دلالت‌های سیاستی اصلاحات مالیه عمومی
در غیــاب اصلاحــات ســاختاری عمیــق، ابزارهــای بودجه‌ریــزی و پرداخت 
مبتنــی بــر عملکــرد در ایــران، نتوانســته‌اند کارایــی مــورد انتظــار را محقــق 

ســازند. ایــن وضعیــت، بیانگــر پنــج دلالــت سیاســتی کلیــدی اســت:
و  بودجــه‌ای  ابزارهــای  اصــاح  بــر  دولــت  مأموریــت  اصــاح  تقــدم   .۱
پرداختــی: تجربــه نشــان می‌دهــد در غیــاب تعریــف شــفاف و محــدود از 
وظایــف دولــت، ســنجش عملکــرد و پیونــد آن بــا تخصیــص منابــع بــا ابهام 
بــا مأموریت‌هــای گســترده،  تعــارض مواجــه می‌شــود. دســتگاه‌هایی  و 
ــه تعریــف خروجــی و پیامــد قابــل  متداخــل و فاقــد اولویت‌بنــدی، قــادر ب
ســنجش نیســتند؛ بنابرایــن اصــاح مالیــه عمومــی بایــد بــا بازتعریــف 

بــر اســاس گزارش‌هــای رســمی، بیــش از ۵۵ درصــد هزینه‌هــای جــاری 
بــه حقــوق و مزایــا اختصــاص دارد و حــدود ۴۵ درصــد پروژه‌هــای عمرانــی 
نیمه‌تمــام هســتند. متوســط زمــان ارائــه خدمــت در برخــی دســتگاه‌های 
خدماتــی ۱۲ روز و نــرخ پوشــش ذی‌نفــع واقعــی حــدود ۶۰ درصــد گــزارش 
شــده اســت. ســالانه بیــش از ۱۸۰ هــزار شــکایت در ســامانه‌های نظارتــی 
ثبــت می‌شــود. ایــن شــاخص‌ها نشــان می‌دهــد دولــت بــزرگ و پرهزینــه 
بــا  همــراه  شــهروندان  تجربــه  و  پاییــن  خدمــات  کیفیــت  امــا  اســت، 

نارضایتــی اســت.
شــاخص‌های تحلیــل داخلــی شــامل ســهم حقــوق و مزایــا از هزینه‌هــای 
جــاری، حجــم پروژه‌هــای نیمه‌تمــام، متوســط زمــان ارائــه خدمــت، میــزان 
تفویض اختیار، پوشــش ذی‌نفعان و تعداد شــکایات اســت. شــاخص‌های 
ــه جمعیــت، ســهم  ــان بخــش عمومــی ب ــد نســبت کارکن ــی مانن بین‌الملل
هزینه‌هــای جــاری از تولیــد ناخالص داخلی۱، شــاخص رضایت شــهروندان 
و متوســط زمــان ارائــه خدمــت در کشــورهای منتخــب نیــز امــکان مقایســه 
تطبیقــی را فراهــم می‌کننــد. بــا توجــه بــه ایــن شــاخص‌ها، ســه مســیر 

اصلاحــی قابــل ترســیم اســت:

۱. تــداوم وضــع موجــود بــا اصلاحــات شــکلی: ابزارهــای جدیــد بــدون 
شــاخص‌ها  می‌شــوند؛  اعمــال  فرایندهــا  و  مأموریت‌هــا  در  تغییــر 
به‌تدریــج تشــریفاتی می‌شــوند و بهبــود معنــاداری در بهــره‌وری یــا 
کیفیــت خدمــات رخ نمی‌دهــد. نارضایتــی کارکنــان و شــهروندان 

ادامــه می‌یابــد.
توســعه  دولــت:  مأموریــت  بازتعریــف  بــدون  فرایندهــا  اصــاح   .۲
ســامانه‌های اطلاعاتــی و بهبــود فرایندهــا اثــرات محــدود امــا ملموســی بــر 
کاهــش شــکایات و افزایــش شــفافیت دارنــد؛ بــا این‌حــال، ظرفیــت نهادی 

همچنــان پاســخ‌گوی انتظــارات نیســت.
۳. اصــاح مأموریــت، بازطراحــی فرایندهــا و ســپس اصــاح نظــام پرداخــت 
مبتنــی بــر نــوآوری: بازتعریــف مأموریت‌هــا، بازطراحــی خدمــات، اســتفاده 
و  اطلاعــات  فنــاوری  از  بهره‌گیــری  و  واقعــی  پیامــدی  شــاخص‌های  از 
ابزارهــای ســنجش لحظــه‌ای عملکــرد، بیشــترین اثــر را بــر بهــره‌وری و 

رضایــت شــهروندان دارد.
جــدول 1 وضعیــت شــاخص‌های کلیــدی داخلــی و بین‌المللــی را در ســه 

ســناریوی اصلاحــی ترســیم می‌کنــد.

 سناریوی اولوضعیت موجودشاخص داخلی/بین‌المللی
)تداوم وضع موجود(

 سناریوی دوم
)اصلاح فرایند(

 سناریوی سوم
)اصلاح مأموریت، فرایند و پرداخت(

12۱۲97متوسط زمان خدمت )روز(

48%52%55%55%درصد حقوق و مزایا از هزینه‌های جاری

30%42%45%45%پروژه‌های نیمه‌تمام

85%70%60%60%پوشش ذی‌نفع نهایی )شهروندان(

90 هزار150 هزار185 هزار180 هزارشکایات سالانه

20%23%25%25%نسبت کارکنان عمومی به جمعیت )بین‌المللی(

85%70%60%60%رضایت شهروندان )بین‌المللی(

 جدول ۱. شاخص‌های داخلی و بین‌المللی در سناریوها

 منبع‎: گزارش‌های رسمی داخلی و شاخص‌های بین‌المللی

1.GDP: Gross Domestic Product
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نقــش دولــت، کاهــش تصدی‌گــری، تفکیــک سیاســت‌گذاری از اجــرا و 
ــر خدمــات عمومــی هســته‌ای آغــاز شــود. ــز ب تمرک

۲. پذیــرش واقعــی قیــود مالــی و بازگشــت انضبــاط بودجــه‌ای: تــا زمانــی کــه 
ســاختار بودجــه عمومــی، به‌واســطه اتــکای مزمــن به منابع ناپایــدار، امکان 
ــه آینــده و اســتفاده از ابزارهــای شــبه‌  ــق هزینه‌هــا، انتقــال کســری ب تعوی
بودجــه‌ای را فراهــم می‌کنــد، عملکــرد بــه عنــوان معیــار تخصیــص منابــع، 
معنــای خــود را از دســت می‌دهــد. بودجه‌ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد، تنهــا 
در شــرایطی کارآمــد اســت کــه دســتگاه‌ها بــا محدودیــت واقعــی منابــع 

مواجــه باشــند و ناکارآمــدی، هزینــه‌ای ملمــوس داشــته باشــد.
و  فراینــدی  عملکــرد  بــه  فــردی  عملکــرد  از  ارزیابــی  کانــون  تغییــر   .۳
سیســتمی: پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد، تنهــا در صــورت بازطراحــی 
تفویــض  و  نهــادی  گلوگاه‌هــای  شناســایی  خدمت‌رســانی،  فرایندهــای 
اختیــارات متناســب بــه ســطوح اجرایــی، بــه بهبــود خدمــات عمومــی منجر 
می‌شــود. در غیــر ایــن صــورت، تمرکــز بــر ارزیابــی فــردی، صرفــاً منجــر بــه 
انتقــال بــار ناکارآمــدی سیســتم بــه نیــروی انســانی خواهــد شــد. اصــاح 

نظــام پرداخــت بایــد آخریــن حلقــه اصــاح باشــد، نــه نقطــه آغــاز آن.
۴. ایجــاد نظــام حافظــه سیاســتی و ارزیابــی مســتقل در مالیــه عمومــی: 
ضعف‌هــای  از  یکــی  گذشــته،  تجربه‌هــای  از  نهــادی  یادگیــری  فقــدان 
ســاختاری نظــام بودجه‌ریــزی اســت. سیاســت‌هایی ماننــد بودجه‌ریــزی 
مبتنــی بــر عملکــرد، بــدون ارزیابــی پســینی منســجم، بــا عناویــن جدیــد 
بازتولیــد می‌شــوند. ایجــاد نهــاد یــا ســازوکاری پایــدار بــرای ثبــت، تحلیــل و 
بازخــورد دهــی نتایــج سیاســت‌های مالــی و اداری، پیش‌شــرط جلوگیــری از 

تکــرار خطاهــا و اصــاح تدریجــی نظــام مالیــه عمومــی اســت.
۵. بازتعریــف رابطــه دولــت بــا شــهروند به‌عنــوان دریافت‌کننــده خدمــت: 
نارضایتــی عمومــی از کیفیــت خدمــات دولتــی نشــان می‌دهــد کارایــی 
مالــی بــدون توجــه بــه تجربــه شــهروندی، بــه بهبــود مشــروعیت و اعتمــاد 
عمومــی منجــر نخواهــد شــد. شــاخص‌های عملکــرد در اداره عمومــی بایــد 
معطــوف بــه پیامدهــای واقعــی خدمــات بــرای ذی‌نفــع نهایــی باشــند کــه 
ایــن امــر مســتلزم تقویــت ســازوکارهای بازخــورد شــهروندی و پاســخ‌گویی 

نهــادی اســت.

نتیجه‌گیری 
اصــاح مالیــه عمومــی، بیــش از آنکــه ناشــی از فقــدان ایده‌هــای مــدرن یــا 
ضعــف دانــش فنــی باشــد، ریشــه در نبــود نظریــه دولــت و توانمندســازی 
تدریجــی ظرفیــت حکمرانــی نظــام اجرایــی دارد. تقــدم نادرســت ابــزار بــر 
بســتر نهــادی، باعــث می‌شــود کــه هــر ابــزار نوینــی )اعــم از بودجه‌ریــزی یــا 
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد( به‌ســرعت در چرخــه ناکارآمــد موجــود جذب 
شــده و بــه بخشــی از مســئله تبدیــل شــود، نــه راه‌حــل آن. اصلاحــات مؤثــر 
نیازمنــد یــک رویکــرد جامــع و چندوجهــی اســت کــه در آن، مأموریــت 
دولــت بازتعریــف شــده، انضبــاط بودجــه‌ای برقــرار گــردد، تمرکــز بر عملکرد 
سیســتمی معطــوف شــود، نظــام ارزیابــی و یادگیــری نهــادی تقویــت شــود و 

رابطــه دولــت بــا شــهروند در کانــون توجــه قــرار گیــرد.
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یادداشت

 در دهه هــای اخیــر، موضــوع مشــارکت مــردم در حکمرانــی و اداره 
امــور عمومــی بــه یکــی از محورهــای مهــم تحــول دولت هــا تبدیــل 
شــده اســت. تغییــر مکانیســم های مدیریتــی و گســترش شــبکه های 
حکمرانــی، نقــش شــهروندان را از محــدوده  ســنتی دیوان ســالاری 
دولتــی فراتــر بــرده و آن را بــه عرصه هــای مختلــف جامعــه مدنــی، 
ــی  ــی کارآمــدی نظــام حکمران سیاســت گذاری عمومــی و حتــی ارزیاب

گســترش داده اســت. ایــن رویکــرد، ریشــه در اندیشــه اســامی و 
انقابــی نیــز دارد و در بیانــات امامیــن انقــاب بــه صراحــت منعکــس 

شــده اســت.
امــام خمینــی )ره( بــر ضــرورت مشــارکت مــردم در همــه ارکان اداره 
کشــور تأکیــد نمــوده و فرمودنــد: »مــردم را در همــه امــور شــرکت 
بدهیــم… دولــت عامــل این هــا [مــردم] اســت، قــوه قضائیــه عامــل 
عامــل  مقننــه  قــوه  این هاســت،  عامــل  اجرائیــه  قــوه  این هاســت، 
این هاســت، ادای تکلیــف بایــد بکننــد، شــرکت بدهنــد مــردم را در 

همــه امــور…« )صحیفــه امــام، ج ۲۰، ص ۵۵(.
رهبــر معظــم انقــاب اســامی )مدظله العالــی( نیــز در مراســم تنفیذ 
حکــم چهاردهمیــن دوره ریاســت جمهوری، ســرمایه عظیــم مردمــی 

محمد مصطفی جوزن

  معاون امور راهبری سامانه  های ملی و حکمرانی داده  مبنا
سازمان اداری و استخدامی کشور

مشارکت الکترونیکی؛ ابزار تحقق حکمرانی مردمی
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را ظرفیتــی بی بدیــل بــرای پیشــبرد کشــور دانســته و تأکیــد نمودنــد: 
»در میــان ملـّـت مــا کســانی کــه صاحــب فکرنــد، صاحــب ابتکارنــد، 
ــک  ــن ی ــد، بی شــمارند… ای ــد، صاحــب آراء جدیدن صاحــب تجربه ان
ّــی اســت و از ایــن بایــد اســتفاده کــرد. دولــت محترم و  ثــروت عظیــم مل
رئیس جمهــور محتــرم ان شــاءالله بــرای مــردم، بــا مردم، در میــان مردم 

از ایــن ظرفیــت عظیــم مردمــی اســتفاده کننــد.« )۱۴۰3/۰۵/۰۷(.
در عصــر تحــول دیجیتــال، بهره گیــری از ابزارهــای فناورانــه بــرای 
بالفعل ســازی ایــن ظرفیــت و تقویــت مشــارکت عمومــی ضرورتــی 
مشــارکت  ابزارهــا،  ایــن  مهم تریــن  از  یکــی  اســت.  انکارناپذیــر 
الکترونیکــی۱ اســت. مشــارکت الکترونیکــی مجموعــه ای از روش هــا 
و ســازوکارها مبتنــی بــر فناوری هــای اطاعــات و ارتباطــات اســت 
کــه امــکان می دهــد شــهروندان در فرایندهــای خــط  مشــی گذاری، 
عمومــی  خدمــات  ارزیابــی  و  نظــارت  قانون گــذاری،  تصمیم گیــری، 
حضــور فعــال داشــته باشــند. تحقــق ایــن مشــارکت زمانــی معنــا 
و  واقعــی  به صــورت  مردمــی  بازخوردهــای  و  نتایــج  کــه  می یابــد 
اثربخــش در فرایندهــای حکمرانــی بــه کار گرفتــه شــود و تنهــا جنبــه 
گســترده تر،  نگاهــی  در  باشــد.  نداشــته  تشــریفاتی  یــا  نمایشــی 
مشــارکت الکترونیکــی می توانــد مرزهــای ســنتی میــان دولــت و مــردم 
را کمرنــگ کــرده و شــهروندان را از »مخاطــب منفعــل« بــه »شــریک 
فعــال« یــا »شــهروند آگاه« در ســاخت جامعــه ای بهتــر تبدیــل کنــد.

فناوری هــای دیجیتــال، امــکان دسترســی همگانــی بــه اطاعــات، 
طــرح پیشــنهاد، بیــان اعتــراض، مشــارکت در تدویــن سیاســت ها 
و مشــارکت در ارزیابــی عملکــرد دســتگاه ها را فراهــم نمــوده و بــه 
ایــن ترتیــب، بســتر تحقــق حکمرانــی مردمــی و پاســخگو را تقویــت 

می کنــد.
اســتفاده هوشــمندانه از مشــارکت الکترونیکــی، عــاوه بــر افزایــش 
شــفافیت و اعتمــاد عمومــی، موجــب ارتقــاء کیفیــت تصمیمــات 
اجتماعــی  ســرمایه  تقویــت  و  اداری  نظــام  کارایــی  بهبــود  دولــت، 
خواهــد شــد. حکمرانــی مردم پایــه، بدون ســازوکارهای نوین مشــارکت 
و بــدون بهره گیــری از ظرفیــت عظیــم مردمــی کــه رهبــر معظــم انقــاب 

بــر آن تأکیــد دارنــد، به طــور کامــل محقــق نخواهــد شــد.
و  بنیادیــن حکمرانــی دیجیتــال  ارکان  از  الکترونیکــی  مشــارکت 
ــه  ــه ســوی جامعــه ای هوشــمند و مردم پای یکــی از الزامــات حرکــت ب
مجمــع  قطعنامه هــای  جملــه  از  بین المللــی،  اســناد  در  اســت. 
به عنــوان  الکترونیکــی  مشــارکت  متحــد،  ملــل  ســازمان  عمومــی 
ابــزاری مؤثــر بــرای تحقــق حکمرانــی پاســخگو، فراگیــر و مشــارکتی در 
همــه ســطوح بــه رســمیت شــناخته شــده اســت. ایــن مفهــوم صرفــاً 
ناظــر بــه جمــع آوری نظــرات نیســت؛ بلکــه بــه توانمندســازی واقعــی 
جامعــه بــرای همــکاری در طراحــی خدمــات عمومــی، مشــارکت در 
تصمیم ســازی و ارائــه راه حل هــای مشــترک در برابــر مســائل پیچیــده 

کمــک می کنــد. چنیــن رویکــردی زمینــه شــکل گیری اقــدام جمعــی و 
ارتقــاء کیفیــت سیاســت ها و خدمــات عمومــی را فراهــم می ســازد.
و  پاســخگویی  شــفافیت،  افزایــش  بــا  الکترونیکــی  مشــارکت 
ــه نهادهــای  ــت اعتمــاد عمومــی نســبت ب ــه تقوی ــر، ب دسترســی براب
تــا ضمــن  قــادر می ســازد  را  حکومتــی کمــک می کنــد و دولت هــا 
در  شــهروندان  بــا  ســازنده تری  تعامــل  خدمــات،  کیفیــت  ارتقــاء 
ســطوح مختلــف نظــارت، ارزیابــی و سیاســت گذاری برقــرار کننــد. ایــن 
مشــارکت تنهــا در ایجــاد یــا مدیریــت یــک وب گاه یــا نرم افزارهــای 
یــک  شــکل گیری  نیازمنــد  بلکــه  نمی شــود؛  خاصــه  کاربــردی 
زیســت بوم منســجم مشــتمل بــر فنــاوری مناســب، چارچوب هــای 
قانونــی کارآمــد، فرهنــگ حکمرانــی مشــارکت جو و شــهروندی فعــال 
اســت. تحقــق اثربخــش ایــن زیســت بوم نیــز در گــرو هماهنگــی و 

تقویــت هم زمــان همــه ایــن مؤلفه هــا خواهــد بــود.
در نهایت، مشارکت الکترونیکی ابزاری قدرتمند برای مدرن سازی 
مردم ســالاری و تقویــت پیونــد دولــت و مــردم اســت. موفقیــت آن 
مســتلزم طراحــی پلتفرم هــای کاربرپســند و انســان محور، تضمیــن 
ــم  ــرای همــه گروه هــا، صیانــت از داده هــا و حری ــه ب دسترســی عادلان
خصوصــی، پاســخگویی مؤثــر بــه مشــارکت ها و مهم تــر از همــه، 
تعهــد واقعــی نهادهــای حکومتــی بــه انعــکاس صــدای شــهروندان 
در فراینــد حکمرانــی اســت. مشــارکت الکترونیکــی فراتــر از توســعه 
نهادهــای  و  مدیــران  رویکــرد  تغییــر  مســتلزم  فناورانــه،  ابزارهــای 
عمومــی بــه ســمت بــاز بــودن، تعامل پذیــری و مشــارکت جویی اســت.
از مهم تریــن مزایــای مشــارکت الکترونیکــی می تــوان بــه تقویــت 
اعتمــاد عمومــی، بهبــود کیفیــت تصمیم گیــری بــا بهره گیــری از خــرد 
جمعی و دیدگاه های متنوع، افزایش حس تعلق و مســئولیت پذیری 
مشــروعیت  ارتقــاء  اجتماعــی،  مشــارکت  گســترش  شــهروندی، 
ــی  ــت افزایــش کارای ــه و در نهای تصمیمــات، کشــف ایده هــای نوآوران
و اثربخشــی حکمرانــی اشــاره کــرد. مطابــق اعــام ســازمان همــکاری و 
توســعه اقتصــادی )OECD( در ســال ۲۰۲۵، بهره گیــری از شــواهد و 
نظــرات عمومــی در فراینــد سیاســت گذاری می توانــد نقــش مهمــی در 
تقویــت اعتمــاد بــه نهادهــای عمومــی در کشــورهای مختلــف، به ویــژه 

در آمریــکای لاتیــن و کارائیــب، ایفــا کنــد.
در کنــار ایــن مزایــا، مشــارکت الکترونیکــی با چالش هایــی نیز همراه 
اســت؛ از جملــه شــکاف دیجیتــال و نابرابــری در دسترســی بــه فناوری 
و مهارت هــای دیجیتــال، دغدغه هــای امنیــت و حریــم خصوصــی، 
نگرانــی دربــاره حفاظــت از داده هــای شــخصی و مســئله اثربخشــی 
واقعی مشــارکت؛ یعنی اطمینان از اینکه نظر، اعتراض یا پیشــنهاد 
شــهروندان به طــور واقعــی در تصمیمــات نهایــی منعکــس می شــود 
و جنبــه نمایشــی پیــدا نمی کنــد. نبــود ســازوکارهای تشــویقی یــا 

انگیزشــی نیــز می توانــد مشــارکت را محــدود ســازد.

1.E-Participation
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یادداشت

بــر پایــه طبقه‌بنــدی ســازمان ملــل متحــد، مشــارکت الکترونیکی در 
ســه ســطح اصلــی دســته‌بندی می‌شــود:

۱. اطلاع‌یابــی الکترونیکــی: دسترســی آزاد و برخــط شــهروندان بــه 
افزایــش  بــرای  گزارش‌هــا  و  بودجه‌هــا  برنامه‌هــا،  قوانیــن،  داده‌هــا، 

شــفافیت و آگاهــی عمومــی.
۲. مشــورت الکترونیکــی: اســتفاده از ابزارهایــی ماننــد نظرســنجی‌های 
برخــط، دریافــت پیشــنهادها و انتقــادات شــهروندان دربــاره پیش‌نویــس 
قوانیــن، طرح‌هــای توســعه‌ای یــا بخشــنامه‌ها و برگــزاری گفت‌وگوهــای 

عمومــی در محیط‌هــای مجــازی.
۳. تصمیم‌گیــری الکترونیکــی: مشــارکت مســتقیم شــهروندان در 
رأی‌گیری‌هــای الکترونیکــی، تعییــن اولویت‌هــای محلــی، یــا مشــارکت 

در فرایندهایــی همچــون بودجه‌ریــزی مشــارکتی.
افزون بر این موارد، برخی منابع به دو سطح تکمیلی نیز اشاره می‌کنند:

 همــکاری الکترونیکــی: مشــارکت فعــال شــهروندان و مســئولان در 
تهیــه پیش‌نویــس خط‌مشــی‌ها، تدویــن سیاســت‌ها یــا حــل مســائل 

عمومــی از طریــق برنامه‌هــای کاربــردی مشــارکتی.
ــرای طــرح مســتقیم   توانمندســازی الکترونیکــی: ایجــاد ســکویی ب
کنشــگری  از  حمایــت  و  مدنــی  کمپین‌هــای  راه‌انــدازی  مســائل، 

عمومــی در فضــای دیجیتــال.
از  مجموعــه‌ای  اثربخــش،  الکترونیکــی  مشــارکت  تحقــق  بــرای 
ســامانه‌های  پیاده‌ســازی  و  طراحــی  در  بایــد  کلیــدی  ویژگی‌هــای 
مشــارکتی مدنظــر قــرار گیــرد. مهم‌تریــن ایــن ویژگی‌هــا عبارت‌انــد از:

۱. تضمیــن دســترس‌پذیری و فراگیــری: مشــارکت بایــد بــدون محدودیــت 
زمانــی و مکانــی )۷/۲۴( در اختیــار همــه شــهروندان قــرار گیــرد. کاهــش 
یــا ســاکن  افــراد دارای محدودیت‌هــای حرکتــی  بــرای  موانــع فیزیکــی 
مناطــق دورافتــاده، توجــه بــه شــکاف دیجیتالــی در دسترســی به اینترنت، 
ــران، از  ــرای کارب ــج ب ــال و پشــتیبانی از زبان‌هــای رای ــاء ســواد دیجیت ارتق

الزامــات دســتیابی بــه مشــارکت عادلانــه و فراگیــر اســت.
۲. افزایش شــفافیت: انتشــار برخط اطلاعات، اســناد، صورت‌جلســات 
فراهم‌ســازی  بــا  همــراه  بــا تصمیمــات عمومــی،  مرتبــط  داده‌هــای  و 
ــی پیشــنهادهای شــهروندان و مشــاهده نحــوه رســیدگی  امــکان ردیاب
دســتگاه‌ها بــه آن‌هــا، زمینــه افزایــش آگاهــی عمومــی و ارتقــاء ســطح 

اعتمــاد را فراهــم می‌کنــد.
۳. تقویــت تعامــل دوســویه: مشــارکت الکترونیکــی زمانــی معنــا پیــدا 
می‌کنــد کــه ارتبــاط میــان شــهروندان و دولــت صرفــاً یک‌طرفــه و 
مبتنــی بــر اطلاع‌رســانی نباشــد. ایجــاد کانال‌هــای گفت‌وگــو، پرســش 
و پاســخ، بحــث و تبــادل نظــر و به‌کارگیــری برنامه‌هــای کاربــردی متنوع 
ماننــد وب‌گاه‌هــا، نرم‌افزارهــا، شــبکه‌های اجتماعــی، نظرســنجی‌های 
برخــط و بســترهای گفت‌وگومحــور، ســطح تعاملــی بــودن مشــارکت را 

به‌طــور چشــمگیری افزایــش می‌دهــد.

از  اســتفاده  بیــان:  ســبک‌های  و  محتــوا  انــواع  از  پشــتیبانی   .۴
قالب‌هــای متنــوع محتــوا شــامل متــن، صــوت، ویدئــو، تصویــر و 
نقشــه، موجــب جذاب‌تــر شــدن فراینــد مشــارکت و پاســخگویی بــه 
تفاوت‌هــای فــردی در ســبک‌های یادگیــری و بیــان می‌شــود و دامنــه 

می‌دهــد. گســترش  را  مشــارکت‌کنندگان 
۵. تعهــد دســتگاه‌های اجرایــی بــه پاســخگویی: ســازمان‌های دولتــی بایــد 
موظف باشــند به شــکلی روشــن توضیح دهند که مشــارکت شــهروندان 
بــه  پاســخ‌گویی  اســت.  گذاشــته  اثــر  نهایــی  تصمیمــات  بــر  چگونــه 
نظــرات، پیشــنهادها و انتقــادات -به‌صــورت عمومــی یــا فــردی - بخشــی 

ــر از چرخــه مشــارکت الکترونیکــی محســوب می‌شــود. جدایی‌ناپذی
۶. افزایــش دامنــه مشــارکت نســبت بــه روش‌هــای ســنتی: ســامانه‌های 
ــه  ــه‌ای طراحــی شــوند کــه نســبت ب ــد به‌گون مشــارکت الکترونیکــی بای
شــیوه‌های ســنتی، امــکان مشــارکت گســترده‌تر و آســان‌تر شــهروندان 

را فراهــم ســازند و موانــع مشــارکت حضــوری را کاهــش دهنــد.
۷. قابلیــت مدیریــت و تحلیــل داده‌هــای انبــوه: بــا توجــه بــه حجــم زیــاد 
داده‌هــا و مکالمــات تولیدشــده در فراینــد مشــارکت، ســامانه‌ها بایــد 
دارای توانایــی مدیریــت، دســته‌بندی، اســتخراج الگــو و تحلیــل هوشــمند 

داده‌هــا باشــند تــا تصمیم‌گیــری مبتنــی بــر شــواهد تســهیل شــود.
کشــورهای پیشــرو مانند ایتالیا، انگلســتان، کره جنوبی، ســنگاپور، 
کانــادا و اســتونی بــا تکیــه بــر فناوری‌هــای نوآورانه، طراحــی کاربرمحور، 
پشــتوانه‌های حقوقــی و تعهــد نهــادی توانســته‌اند ســامانه‌های موفــق 

مشــارکت الکترونیکی را توســعه دهند. 
نمونــه برجســته آن، تجربــه اســتونی اســت کــه بــا بهره‌گیــری از 
هویــت دیجیتــال یکپارچــه و امــن، امکان دسترســی کامل شــهروندان 
بــه خدمــات دولتــی و مشــارکت‌جویی در تصمیمــات عمومــی را فراهم 
 Rahvaalgatus.ee ســاخته اســت. برنامــه پیشــنهادهای مردمــی 
در ایــن کشــور بــه شــهروندان اجــازه می‌دهــد طرح‌هــا و ابتکارهــای 
قانونــی ارائــه دهنــد و در صــورت جمــع‌آوری حداقــل ۱۰۰۰ امضــا، 

پارلمــان موظــف بــه بررســی رســمی آن‌هــا خواهــد بــود.
ــری ابزارهــای  ــی یکــی از نمونه‌هــای برجســته در به‌کارگی کــره جنوب
ــر شــفافیت و  ــا تمرکــز ب مشــارکت الکترونیکــی اســت. ایــن کشــور ب
پاســخگویی، »پورتــال مشــارکت و پیشــنهادهای مــردم« را توســعه 
داده کــه از طریــق آن شــهروندان می‌تواننــد شــکایات، پیشــنهادها 
یــا درخواســت‌های خــود را مســتقیماً بــرای دولــت ارســال کننــد. ایــن 
ســازوکار نه‌تنهــا حــل مســائل محلــی ماننــد ایمنــی جاده‌هــا و آلودگــی 
نقــش مهمــی در تقویــت  بلکــه  کــرده،  را تســهیل  محیط‌زیســت 

اعتمــاد عمومــی بــه دولــت ایفــا نمــوده اســت.
در  مشــارکت‌محور  رویکــرد  از  بهره‌گیــری  بــا  نیــز  ســنگاپور 
می‌کنــد؛  اســتفاده   Reach.gov.sg برنامــه  از  شــهری،  برنامه‌ریــزی 
ســامانه‌ای چندرســانه‌ای کــه امــکان دریافــت دیدگاه‌هــای عمومــی در 
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فراینــد سیاســت گذاری را فراهــم می ســازد و بــر ایجــاد تعامــل معنــادار 
میــان مــردم و دولــت تأکیــد دارد.

مصوبــه  اســاس  بــر  الکترونیکــی  مشــارکت  ســامانه  ایــران،  در 
شــماره ۱ جلســه بیســت  و ششــم شــورای اجرایــی فنــاوری اطاعــات 
)۱۷ مهــر ۱۴۰۲( توســط ســازمان فنــاوری اطاعــات ایجــاد و تاکنــون 
راهبــری شــده اســت. بــا وجــود ایــن، کارآمــدی ســامانه بــه دلایلــی 
هویت ســنجی،  بــه  الــزام  کارکــردی،  و  فنــی  ضعف هــای  همچــون 
نبــود فرهنگ ســازی کافــی، عــدم آمادگــی دســتگاه های اجرایــی بــرای 
بهره گیــری مؤثــر از ســامانه، محــدود شــدن دسترســی بــه »پنجــره 
ملــی خدمــات دولــت هوشــمند«، کمبــود مشــوق های مشــارکت و 
بی اعتمــادی عمومــی نســبت بــه ســازوکارهای حکمرانــی، بــا چالــش 
ــران در شــاخص مشــارکت  ــوده اســت. تنــزل رتبــه ای ــه رو ب جــدی روب
الکترونیکــی از رتبــه ۱۱۸ در ســال ۲۰۱۸ بــه رتبــه ۱6۷ در ســال ۲۰۲۴
)بــر اســاس گــزارش پژوهشــگاه ارتباطــات و فنــاوری اطاعــات( گویــای 

ــن مســائل اســت. ای
در ســال های اخیــر، ســازمان اداری و اســتخدامی کشــور بــر اســاس 
وظایف قانونی خود و در چارچوب اســتقرار نظام حکمرانی داده مبنا 
)موضــوع بنــد »پ« مــاده ۱۰۷ برنامــه هفتــم( و نیــز مــاده ۲۴ نقشــه  راه 
دولــت هوشــمند، به طــور مســتقیم وارد حــوزه مشــارکت الکترونیکــی 
شــده اســت. بــر ایــن اســاس، دســتگاه های اجرایــی موظــف شــده اند در 
برنامه هــای عملیاتــی خــود اجــرای حداقــل یــک یــا چنــد نظرســنجی یــا 

رأی گیــری الکترونیکــی را پیش بینــی و عملیاتــی کننــد. 
نتایــج دو مــاه گذشــته نشــان می دهــد میــزان مشــارکت عمومــی 
حــدود ۲۷ درصــد افزایــش یافتــه و بــه ۲۵٬۹66 نفــر رســیده اســت. 
همچنیــن در شــاخص های ارزیابــی عملکــرد دســتگاه های اجرایــی در 

جشــنواره شــهید رجایــی ۱۴۰۵، مشــارکت الکترونیکــی به عنــوان یکی 
از شــاخص های اصلی گنجانده شــده و ســازمان اداری و اســتخدامی 
بــا تدویــن و ابــاغ شــیوه نامه های مربوطــه، تــاش دارد اصاحــات لازم 

و فرهنگ ســازی در ایــن حــوزه را تقویــت کنــد.

جمع بندی
مشــارکت الکترونیکــی در اصــل »صــدای مــردم در حکمرانــی« 
حکمرانــی  تحقــق  مســیر  می توانــد  آن  صحیــح  اجــرای  و  اســت 
مردمــی را همــوار کنــد. تجربــه کشــورهای پیشــرفته نشــان می دهــد 
موفقیــت در ایــن حــوزه صرفــاً بــه فنــاوری وابســته نیســت؛ بلکــه 
ترکیبــی از ابزارهــای دیجیتــال، حکمرانــی شــفاف، پاســخگویی مؤثــر، 
اســت.  اجتماعــی  فرهنگ ســازی  و  نهــادی  تعهــد  اعتمادســازی، 
بــه معنــای واقعــی کارآمــد خواهــد  الکترونیکــی زمانــی  مشــارکت 
ــه ســازوکاری تأثیرگــذار در  ــود کــه از ســطح نمایشــی عبــور کنــد و ب ب

بــدل شــود. تصمیم ســازی عمومــی 
بــا توجــه بــه وضعیــت موجــود، ضــروری اســت ســازمان فنــاوری 
اطاعــات ایــران بازطراحــی کاربرمحــور ســامانه مشــارکت الکترونیکــی 
را در اولویــت قــرار دهــد. همچنیــن بــا هدایت و راهبری ســازمان اداری 
و اســتخدامی کشــور، ضروری اســت دســتگاه های اجرایی موضوعات 
مناســب را بــرای مشــارکت عمومــی ارائــه کننــد، مشــوق های لازم بــرای 
جلــب مشــارکت گســترده شــهروندان را طراحــی و اجــرا نماینــد و در 
نهایــت نتایــج اجــرای سیاســت ها یــا دلایــل عــدم اجــرای پیشــنهادها 
را به صــورت شــفاف بــه عمــوم یــا ذینفعــان اعــام کننــد. ایــن اقدامــات 
ــه ســوی مشــارکت الکترونیکــی  ــه حرکــت تدریجــی ب ــد زمین می توان

اثربخــش و پایــدار را فراهــم ســازد.
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ــا  ــد دادن آن ب ــران خدمــات و پیون ــر، اصــاح نظــام جب در ســال‌های اخی
عملکــرد کارکنــان بــه یکــی از محورهــای اصلــی سیاســت‌گذاری در بخــش 
انگیــزش،  ارتقــاء  ضــرورت  نیــز  ایــران  در  اســت.  شــده  تبدیــل  عمومــی 
بهــره‌وری و عدالــت پرداخــت، بازنگــری در نظام‌هــای مبتنــی بــر حقــوق 
ثابــت را اجتناب‌ناپذیــر کــرده اســت؛ نظام‌هایــی کــه گرچــه ثبــات مالــی 
ــدار عملکــرد منجــر نمی‌شــوند.  ــود پای ــه بهب ــاً ب ــا الزام ــد، ام ایجــاد می‌کنن
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد به‌عنــوان رویکــردی جایگزیــن، پــاداش را بــه 
ــا این‌حــال، شــواهد  ــد. ب ــا ســازمانی متصــل می‌کن ــردی، گروهــی ی ــج ف نتای
پژوهشــی نشــان می‌دهــد ایــن نظام‌هــا در کنــار مزایــا، می‌تواننــد پیامدهــای 
ناخواســته رفتــاری نیــز ایجــاد کننــد. از ایــن‌رو، تحلیــل انــواع ایــن نظام‌هــا، 
مقایســه مزایــا و چالش‌هــای آن‌هــا و تبییــن الزامــات طراحــی در ســطوح 
کلان، میانــه و خــرد، اهمیتــی راهبــردی در حــوزه سیاســت‌گذاری و مدیریــت 
منابــع انســانی دارد. ایــن مقالــه مــروری بــا همیــن هــدف تدوین شــده اســت.

انواع نظام‌های پرداخت مبتنی بر عملکرد
پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در قالــب الگوهــای متعــددی طراحــی 

می‌شــود کــه بــر اســاس تمرکــز بــر عملکــرد فــردی، گروهــی یــا ســازمانی 
قابــل طبقه‌بندی‌انــد. هــر یــک ســازوکار انگیزشــی خــاص خــود را 

داشــته و پیامدهــای رفتــاری متفاوتــی ایجــاد می‌کننــد.

۱. پورسانت یا پرداخت کارمزدی فردی
در ایــن شــیوه، پــاداش مســتقیماً بــه شــاخص‌های عملکــرد فــردی 
ماننــد فــروش یــا میــزان تولیــد وابســته اســت و لزومــاً بــا عملکــرد کلــی 
ســازمان ارتبــاط نــدارد. ایــن روش ممکــن اســت به‌صــورت متغیــر یــا 
ــا حقــوق ثابــت اجــرا شــود. یافته‌هــای پژوهشــی نشــان  در ترکیــب ب
می‌دهــد حتــی تخصیــص ســهم اندکــی از پرداخت‌هــا بــه مشــوق‌های 
فــردی می‌توانــد عملکــرد را بهبــود دهــد، اگرچــه تمرکــز بیــش از حــد 
ــه تضعیــف ســایر ابعــاد عملکــرد  ــر یــک شــاخص ممکــن اســت ب ب

منجــر شــود.

۲. پرداخت انگیزشی تصاعدی
در ایــن الگــو، بــا افزایــش ســطح عملکــرد، ارزش هــر واحــد فعالیــت 
نیــز به‌صــورت تصاعــدی افزایــش می‌یابــد )دیکینســون، 2005(. هــدف 
اصلــی آن جبــران تــاش فزاینــده‌ای اســت کــه کارکنــان در ســطوح 
بالاتــر تولیــد انجــام می‌دهنــد. ایــن نظــام ظرفیــت بالایــی بــرای ارتقــاء 
بهــره‌وری دارد، امــا پیچیدگــی طراحــی و خطــر فرســودگی شــغلی از 

چالش‌هــای مهــم آن اســت.

فاطمه زرگران خوزانی

 کارشناس راهبری امور اداری و استخدامی
سازمان اداری و استخدامی کشور

تحول نظام جبران خدمات
مروری بر پرداخت مبتنی بر عملکرد و الزامات پیاده‌سازی آن
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۳. مشوق‌های گروه‌های کوچک با تقسیم برابر
در ســازمان‌هایی کــه کار تیمــی محــور اصلــی فعالیــت اســت، پاداش 
بــر اســاس عملکــرد گروه‌هــای کوچــک تخصیــص یافتــه و ســهم هــر 
عضــو به‌طــور مســاوی پرداخــت می‌شــود. هانــی‌ول و همــکاران )1997( 

نشــان داده‌انــد کــه بــا افزایــش انــدازه گــروه، میــزان کنتــرل فــرد بــر 
پــاداش کاهــش می‌یابــد. ایــن الگــو می‌توانــد عملکــرد تیمــی را تقویــت 
ــا عملکــرد  ــان ب ــزه کارکن ــا ممکــن اســت باعــث کاهــش انگی ــد، ام کن

بالاتــر شــود.

نظام پرداخت 
مبتنی بر 

عملکرد

مزایا/
از منظر کارکناناز منظر سازمانچالش‌ها

جبران خدمات 
ثابت

مزایا
• پیش‌بینی و مدیریت هزینه‌های حقوق و دستمزد را ساده می‌کند.	
• طراحی و اجرای کم‌هزینه و آسان است.	

• درآمدی ثابت و قابل پیش‌بینی و در نتیجه امنیت مالی برای کارکنان 	
به همراه دارد.

• کارکنان کم‌عملکرد همان میزان دریافتی دارند که کارکنان پرعملکرد؛ 	
بنابراین این نظام به نفع کارکنان با عملکرد پایین است.

چالش‌ها
• ممکن است کارکنان را به حداقل‌گرایی در تلاش سوق دهد.	
• دستیابی به سطوح بالاتر عملکرد را تضمین نمی‌کند.	

• برای کارکنان پرعملکرد، ناعادلانه تلقی می‌شود.	
• انگیزه انجام عملکرد فراتر از انتظار را کاهش می‌دهد.	

پورسانت/ 
پرداخت 

قطعه‌کاری فردی

مزایا

• حتی درصد پرداخت انگیزشی )حدودا 3 درصد( می‌تواند به بهبود 	
قابل‌توجه عملکرد منجر شود.

• طراحی و نگهداری آن نسبتاً ساده است.	
• در بسیاری موارد، عملکرد بالاتری نسبت به نظام‌های پرداخت متغیر 	

پیچیده یا حتی پرداخت ثابت ایجاد می‌کند.

• معمولًا بخشی از دستمزد به صورت ثابت تضمین می‌شود و امنیت نسبی 	
ایجاد می‌کند.

• امکان کسب درآمد بالاتر از حقوق ثابت را در چارچوب کنترل فردی 	
فراهم می‌کند.

• انگیزش و رضایت فردی را افزایش می‌دهد.	

چالش‌ها

• معمولًا با عملکرد کلی سازمان تعدیل نمی‌شود و بیشتر بر یک شاخص 	
خاص تمرکز دارد.

• ممکن است موجب بهبود یک بعد عملکرد و تضعیف سایر ابعاد 	
)هدف‌گذاری نشده( شود.

• می‌تواند فرهنگ رقابتی ایجاد کرده و نرخ ترک خدمت را افزایش دهد.	

• تمرکز بر عملکرد فردی ممکن است کار تیمی را تضعیف کند.	
• رقابت شدید می‌تواند به نارضایتی برخی کارکنان منجر شود.	

پرداخت 
انگیزشی 
تصاعدی

•مزایا نسبت به نظام‌های مبتنی بر دستمزد ثابت، سطح بالاتری از عملکرد 	
ایجاد می‌کند.

• با افزایش سطح عملکرد، میزان پرداخت به‌طور فزاینده‌ افزایش می‌یابد.	

• امکان دستیابی به درآمدی به مراتب بالاتر از حقوق ثابت را در چارچوب 	
کنترل فردی فراهم می‌کند.

چالش‌ها
• نسبت به پرداخت خطی الزاما اثربخش‌تر نیست.	
• طراحی و اجرای آن نسبت به نظام‌های پورسانتی، پیچیده‌تر است.	

• افزایش شتاب عملکرد ممکن است به خستگی یا مسائل ایمنی منجر 	
شود.

مشوق‌های 
گروهی کوچک با 

تقسیم برابر

مزایا
• در گروه‌هایی که اعضا عملکردی مشابه دارند، بهره‌وری پایدار ایجاد 	

می‌شود.

• اغلب عملکردی برابر یا حتی بالاتر از مشوق‌های فردی ایجاد می‌کند.	

• در شرایطی که اعضای گروه عملکرد مشابه دارند، رضایت و بهره‌وری 	
بالایی ایجاد می‌کند.

•چالش‌ها ممکن است بهره‌وری و انگیزه کارکنان پرعملکرد را کاهش دهد.	
• ممکن است سطح عملکرد کارکنان پرعملکرد را کاهش دهد.	
• ممکن است باعث استرس شود، برخی کارکنان گزارش می‌کنند که 	

تمایلی ندارند باعث ناکامی گروه شوند.

تسهیم هدف، 
تسهیم 

بهره‌وری، 
تسهیم سود

مزایا

• اگر درست طراحی شود، اهداف کارکنان و بخش‌ها را با اهداف و 	
راهبردهای سازمان هم‌راستا می‌کند.

• بهره‌وری را افزایش می‌دهد.	
• کارکنان را به عنوان ذینفعان سازمان، متعهد به موفقیت آن می‌کند، 	

زیرا بخشی از پرداختشان وابسته به موفقیت سازمان است.
• در مدل تسهیم سود، پرداخت‌ها مستقیما از سود سازمان تأمین 	

می‌شود و بنابراین مقرون‌به‌صرفه‌ است.

• حس مالکیت نسبت به سازمان ایجاد می‌شود زیرا کارکنان در موفقیت 	
آن سهیم هستند.

• امکان دریافت پاداش‌های قابل‌توجه برای کارکنان فردی فراهم می‌شود.	
• درصد پرداخت بالاتر به کارکنان با حقوق ثابت تعلق می‌گیرد )مزیت 	

برای کسانی که حقوق ثابت بالاتری دارند(.

چالش‌ها

• تمرکز بر عملکرد فردی ندارد و به همه کارکنان به‌طور مشابه پرداخت 	
می‌کند، بدون توجه به میزان مشارکت هر فرد.

• تسهیم هدف به سود سازمان شاخص نشده و در دوره‌های زیان‌ده 	
ممکن است پرداخت‌های بزرگی صورت گیرد.

• حفظ رشد سالانه بهره‌وری در مدل تسهیم بهره‌وری دشوار است.	

• پرداخت‌ها غیرقابل پیش‌بینی هستند و کارکنان کنترل مستقیمی بر 	
آن ندارند.

• پرداخت‌ها معمولا نادر و سالانه انجام می‌شوند.	
• ممکن است برای کارکنانی با حقوق ثابت پایین، ناعادلانه به نظر برسد 	

)زمانی که پرداخت محدود به درصدی از حقوق ثابت هر فرد است(.
• شامل همه کارکنان نمی‌شود؛ برای مثال برخی بخش‌ها یا کارکنان 	

ساعتی یا پاره‌وقت ممکن است مستثنا باشند.

 جدول ۱. مزایا و چالش‌های نظام‌های مختلف پرداخت مبتنی بر عملکرد
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4. تسهیم هدف، تسهیم بهره وری و تسهیم سود
در ایــن دســته، پرداخت هــا بــه تحقــق اهــداف ســازمانی، بهبــود 
بهــره وری یــا میــزان ســود وابســته اســت. گــزارش وزارت کار ایــالات 
متحــده امریــکا )۲۰۲۰( نشــان می دهــد ایــن پرداخت هــا معمــولاً بــه 
درصــدی از حقــوق ثابــت محــدود شــده یــا از طریــق صندوق هــای 
شــواهد   .)۲۰۱۷ ســجادیانی،  و  )بنســون  می شــود  توزیــع  پــاداش 
دربــاره اثربخشــی ایــن نظام هــا یکســان نیســت و موفقیــت آن هــا 
بیــش از هــر چیــز بــه کیفیــت طراحــی و ادراک عدالــت ســازمانی 

بســتگی دارد.

اطمینان از آمادگی سازمان برای تغییر در شیوه های جبران خدمت
اجــرای کارآمــد نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در بخــش 
عمومــی مســتلزم آن اســت کــه ســازمان از پیــش، آمادگــی لازم 

بــرای پذیــرش ایــن تحــول را کســب نمــوده باشــد. 
ایــن آمادگــی شــامل مجموعــه ای از پیش شــرط های ســاختاری، 
فرهنگــی و مدیریتــی اســت کــه در صــورت فقــدان آن هــا، احتمــال 
کارکنــان  انگیــزه  کاهــش  و  بی عدالتــی  ادراک  ناکارآمــدی،  بــروز 

می یابــد.  افزایــش 
نخســت، همســویی نظــام جبــران خدمــت بــا ارزش هــا، مأموریــت 
و اهــداف راهبــردی ســازمان ضــروری اســت تــا مشــوق ها رفتارهــای 
مطلــوب را تقویــت کننــد و موجــب انحــراف عملکــرد نشــوند. دوم، 
وجــود انعطاف پذیــری ســازمانی و ظرفیــت تغییــر، امــکان بازطراحــی 
فرایندهــا، به روزرســانی شــاخص ها و اصــاح ســازوکارهای پرداخــت 
فــردی  عملکــرد  بــر  هم زمــان  تمرکــز  ســوم،  می ســازد.  فراهــم  را 
ســنجش،  قابــل  و  معتبــر  شــاخص های  تعریــف  و  ســازمانی  و 
نظــام  ایــن  اثربخشــی  و  کارکنــان  اعتمــاد  بــرای  اساســی  شــرط 
فرایندهــای  و  معیارهــا  ارتباطــات،  در  شــفافیت  چهــارم،  اســت. 
ســازمانی  مقاومــت  و  برداشــت ها  ســوء  شــکل گیری  از  ارزیابــی، 

جلوگیری می کند. 
افــزون بــر ایــن، رعایــت ماحظــات اخاقــی و عدالــت توزیعــی 
و رویــه ای بایــد در طراحــی مشــوق ها لحــاظ شــود تــا مشــروعیت 
زمان بنــدی  نهایــت،  در  گــردد.  حفــظ  ســازمانی  مقبولیــت  و 
نقــش  عملکــرد،  بــا  آن  روشــن  ارتبــاط  و  پرداخت هــا  مناســب 
پایــدار  انگیــزه  ایجــاد  و  رفتــاری  یادگیــری  تقویــت  در  مهمــی 
نظام هــای  اســتقرار  زیرســاخت ها،  ایــن  فراهم ســازی  بــدون  دارد.
بهبــود  به جــای  اســت  ممکــن  عملکــرد  بــر  مبتنــی  پرداخــت 
رضایــت  کاهــش  همچــون  ناخواســته ای  پیامدهــای  کارآمــدی، 
همــراه  بــه  ســازمانی  اعتمــاد  تضعیــف  و  ناســالم  رقابــت  شــغلی، 

داشته باشد.

شکل 1. تحلیل چند سطحی آمادگی سازمان برای پرداخت مبتنی بر عملکرد کارکنان دولت

نتیجه گیری
اســتقرار نظــام پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد در دولــت ایــران می توانــد 
فرصتــی مهــم بــرای ارتقــاء انگیــزش، بهــره وری و عدالــت در جبران خدمت 
ایجــاد کنــد؛ مشــروط بــر آن کــه بســترهای لازم پیــش از اجــرا فراهــم شــده 
باشــد. ایــن بســترها شــامل همســویی نظــام پرداخــت بــا اهــداف راهبــردی، 
ابعــاد مختلــف  بــه  توجــه  و مشــوق های شــفاف،  تعریــف شــاخص ها 
عدالــت ادراک شــده، رویکــرد یکپارچــه بــه عملکــرد فــردی و ســازمانی و 

تنظیــم زمان بنــدی پرداخت هــا متناســب بــا نتایــج عملکــرد اســت.
بررســی ســطوح کان، میانــه و خــرد نشــان می دهــد موفقیــت چنین 
نظامــی صرفــاً بــه طراحــی ســازوکارهای مالــی محــدود نمی شــود. در 
ــرش اجتماعــی و ســازگاری فرهنگــی اهمیــت دارد؛  ســطح کان، پذی
در ســطح میانــه، هم راســتایی بــا اســتراتژی های ســازمان و ظرفیــت 
مدیریتــی بــرای هدایــت تغییــر ضــروری اســت؛ و در ســطح خــرد، درک 
کارکنــان از عدالــت، شــفافیت فرایندهــا و مدیریــت رفتارهــای فــردی و 

تیمــی نقــش تعیین کننــده دارد.
چنانچــه ایــن اصــول رعایــت شــود، دولــت می توانــد نظامــی عادلانه، 
انگیزشــی و پایــدار ایجــاد کنــد کــه هــم بــه ارتقــاء عملکــرد ســازمانی 
بینجامــد و هــم رضایــت و انگیــزه کارکنــان را افزایــش دهــد، درحالی که 
و  ناســالم  رقابــت  فرصت طلبانــه،  رفتارهــای  ماننــد  ریســک هایی 

تضعیــف همــکاری تیمــی بــه حداقــل می رســد.
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مقدمه
در عصــر دیجیتــال، کان داده۱ بــه یکــی از مهم تریــن دارایی هــای 
راهبــردی ســازمان های دولتــی تبدیــل شــده اســت. بــا وجــود گســترش 
داده  از  ارزش۲«  »خلــق  فراینــد  فناورانــه،  ظرفیت هــای  بی ســابقه 
همچنــان بــرای بســیاری از ســازمان ها مشــابه »جعبــه ســیاه3« عمــل 
و  )ارزش  خروجی هــا  و  خــام(  داده هــای  )انبــوه  ورودی هــا  می کنــد؛ 
منافــع ایجادشــده( قابــل مشــاهده اســت، امــا ســازوکارهای داخلــی 

تبدیــل داده بــه ارزش به درســتی درک نشــده اند.

ســازمان های دولتــی بــا انبوهــی از داده هــای حاصــل از تعامــات 
حســگرهای  اداری،  پرونده هــای  مالــی،  تراکنش هــای  شــهروندان، 
شــهری و حتــی شــبکه های اجتماعــی مواجه انــد. ایــن داده هــا ظرفیت 
بالایــی بــرای ارتقــاء کارایــی، کیفیــت حکمرانــی و تصمیم گیــری مبتنی 
بــر شــواهد دارنــد. بــا این حــال، شــواهد تجربــی در ســطح جهانــی 
نشــان می دهــد دســتگاه های اداری غالبــاً در »چرخــه انباشــت داده 
بــدون خلــق ارزش« گرفتــار می شــوند؛ یعنــی داده گــردآوری می کننــد 
ــری و  ــل اندازه گی ــا ارزش قاب ــاوری ســرمایه گذاری می شــود، ام و در فن

ــدار ایجــاد نمی شــود. پای
در این مســیر، خلق ارزش تنها نیمی از ماجرا اســت. دســتگاه های 
دولتــی بایــد عــاوه بــر خلــق ارزش، بــر »اخــذ ارزش۴« نیــز تمرکز کنند؛ 
بــه ایــن معنــا کــه بتواننــد ارزش تولیدشــده را در ســازمان تثبیــت، 
پایــدار و به طــور مؤثــر بهره بــرداری کننــد. اهمیــت ایــن موضــوع در 

نادر رنجه

رئیس گروه ترویج و استقرار حکمرانی داده مبنا
سازمان اداری و استخدامی کشور

  معمای فراوانی داده

1.Big Data

2.Value Creation

3.Black Box

4.Value Capture

چرا داده ها به دادِ بوروکراسی نمی رسند؟
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یادداشت

بخش عمومی دوچندان اســت؛ زیرا ارزش در این عرصه بیشــتر به شــکل 
»منافــع عمومــی۵« ظاهــر می شــود و ســنجش، انتقــال و نهادینه ســازی آن 

بســیار دشــوارتر از ارزش اقتصــادی در بخــش خصوصــی اســت.

مفهوم شناسی خلق ارزش از داده
1. تعاریف بنیادین

»خلــق ارزش از داده« فراینــدی اســت کــه طــی آن داده هــای خــام، 
بــه  بینــش،  بــه  تبدیــل  و  تحلیــل  پــردازش،  از طریــق جمــع آوری، 
ارزش هــای اقتصــادی، اجتماعــی یــا حکمرانــی تبدیــل می شــوند. در 
این رویکرد، داده ذاتاً ارزشــمند نیســت؛ ارزش زمانی شــکل می گیرد 
کــه داده در یــک زنجیــره فعالیــت منســجم قــرار گیــرد و بــه تصمیــم، 
اقــدام یــا بهبــود خدمــات منجــر شــود. ایــن نــگاهِ »فرایندمحــور« در 
برابــر دیــدگاه »دارایی محــور« قــرار دارد، کــه داده را مشــابه دارایی هــای 
یــا تجهیــزات( می پنــدارد. در  فیزیکــی ســازمان )نظیــر ســاختمان 
رویکــرد فرایندمحــور، تمرکــز بــر توســعه قابلیت هــا و شایســتگی های 

ســازمانی اســت، نــه صرفــاً بــر مالکیــت یــا انباشــت داده.

۲. شایستگی های خلق ارزش از کلان داده
خلــق ارزش از کان داده، نیازمنــد مجموعــه ای از شایســتگی های 
مکمــل اســت کــه تنهــا بــا ســرمایه گذاری فناورانــه شــکل نمی گیــرد. 

ایــن شایســتگی ها عبارت انــد از:
 شایســتگی فناورانــه: وجــود زیرســاخت های قابــل  اتــکا بــرای ذخیره ســازی، 

پــردازش و تحلیــل کان داده.
 شایســتگی تحلیلــی: برخــورداری از نیروهــای متخصــص در علــم داده، 

آمــار، تحلیــل الگوریتمــی و یادگیــری ماشــین.
 شایســتگی ســازمانی: وجــود فرهنــگ داده محــور، ســازوکارهای حکمرانــی 

داده مبنــا، شــفافیت و توانمنــدی مدیریتــی بــرای اســتفاده مؤثــر از داده.
 شایســتگی راهبــردی: توانایــی ترجمــه یافته هــای تحلیلی به تصمیمات 

سیاســتی، مدیریتی و برنامه ریزی شــده.
ایــن چارچــوب نشــان می دهــد کــه تمرکــز صــرف بــر فنــاوری - بــدون 
توســعه شایســتگی های تحلیلــی، ســازمانی و راهبــردی - بــه پیدایــش 
همــان »جعبــه ســیاه« منجــر خواهــد شــد؛ وضعیتــی کــه در آن داده 

فــراوان اســت امــا ارزش ایجــاد نمی شــود.

چالش های جعبه سیاه در بخش عمومی
1. تنش میان نوآوری و کنترل در سازمان های دولتی

می شــود  ســبب  پاســخگویی  الزامــات  و  بوروکراتیــک  ماهیــت 
دســتگاه های دولتــی به طــور طبیعــی گرایــش بیشــتری بــه کنتــرل و 
محدودســازی دسترســی بــه داده هــا داشــته باشــند. در مقابــل، خلــق 
ارزش از داده معمــولاً نیازمنــد مشــارکت فرابخشــی، تبــادل داده و 
فضــای آزمایشــی بــرای شــکل گیری نــوآوری اســت؛ بنابرایــن موفقیــت 

ــی هوشــمندانه  در ارزش آفرینــی داده محــور، مســتلزم برقــراری تعادل
ــر اســت: میــان دو ضــرورت زی

 کنترل: صیانت از داده ها، رعایت الزامات امنیتی و حفظ حریم خصوصی
 نــوآوری: امــکان آزمایــش، یادگیــری، مشــارکت بیــن ســازمانی6 و توســعه 

خدمــات جدیــد
ــا نظــام  ــد ی ــه هــر یــک از ایــن دو ســوی طیــف می توان بی توجهــی ب

کنترلــی را تضعیــف کنــد یــا نــوآوری را مختــل ســازد.

5.Data Collaborative 6.Public Value
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7.Open Data

۲. پارادوکس فراوانی داده
یکــی از مهم تریــن چالش هایــی کــه بســیاری از دســتگاه ها بــا آن 
ایــن وضعیــت،  در  اســت.  داده«  فراوانــی  »پارادوکــس  مواجه انــد، 
ســازمان بــا حجــم انبوهــی از داده هــا روبه روســت، امــا تــوان تبدیــل این 
داده هــا بــه بینــش، تصمیــم یــا ارزش واقعــی را نــدارد. بــه بیــان ســاده: 
دســتگاه اداری در اقیانوســی از داده غوطــه ور اســت امــا همچنــان از 
کمبــود »دانــشِ قابــل اســتفاده« رنــج می بــرد. ایــن پارادوکــس بــه دلیل 
ضعــف در یکــی یــا چنــد مــورد از چهــار بلــوک اصلــی زنجیــره ارزش 

ــرد: داده شــکل می گی
داده: فراوانی داده اما نبود استاندارد، انسجام و کیفیت کافی

ــا تصمیمــی کــه  نیــاز کســب وکار: فقــدان درک روشــن از مســئله ی
ــد پشــتیبان آن باشــد داده بای

فنــاوری و زیرســاخت: جزیــره ای بــودن ســامانه ها یــا نبــود بســتر 
یکپارچــه پــردازش و تبــادل داده

تحلیــل: محــدود شــدن تحلیل هــا بــه گزارش هــای توصیفــی بــدون 
عبــور از ســطح »بینش ســازی«

)داده(  نخســت  بلــوک  دولتــی،  ســازمان های  از  بســیاری  در 
قــوی اســت، امــا ســه بلــوک دیگــر دچــار ضعف انــد؛ نتیجــه آنکــه 
ارزش افزایــی رخ نمی دهــد. ایــن پارادوکــس پیامدهــای قابــل توجهــی 

دارد:

هزینه هــای پنهــان: نگهــداری داده هــای بی اســتفاده، منابــع مالــی و 
انســانی قابل توجهــی را مصــرف می کنــد.

 فرصت هــای از دســت رفته: الگوهــای نهفتــه، ریســک ها و فرصت هــای 
بهبود شناســایی نمی شــوند.

 ســردرگمی تصمیم گیــران: تراکــم داده بــدون ســاختار تحلیلــی، موجــب 
»غــرق  شــدن در اطاعــات« و دشــواری تصمیم گیــری می شــود.

کاهــش اعتمــاد ســازمانی: هنگامی کــه داده موجــود اســت ولــی 
پاســخ ســؤالات کلیدی از دل آن اســتخراج نمی شــود، اعتماد مدیران 

بــه ظرفیــت داده محــوری کاهــش می یابــد.

۳. چالش اخذ ارزش
حتــی زمانــی کــه داده هــا بــه ارزش تبدیــل می شــوند، بســیاری از 
دســتگاه ها در »اخــذ ارزش« - یعنــی تثبیــت و بهره بــرداری عملــی از 
آن - نــاکام می ماننــد. اخــذ ارزش در بخــش عمومــی می توانــد شــامل 

مــوارد زیــر باشــد:
 کاهش هزینه ها: از طریق بهینه سازی فرایندهای اداری

 افزایــش رضایــت شــهروندان: بــا ارائــه خدمــات شخصی سازی شــده 
و ســریع تر

 بهبود سیاست گذاری: بر پایه شواهد و تحلیل های تجربی

 افزایــش شــفافیت و پاســخگویی: از طریــق انتشــار داده هــای بــاز۷ و 
گزارش هــای قابل فهــم

موفقیــت در ایــن مرحلــه نیازمنــد ســازوکارهای اجرایــی، ظرفیــت 
مدیریتــی و انگیزه هــای ســازمانی مناســب اســت.

چارچوب پیشنهادی برای ارزش آفرینی داده محور در بخش عمومی
بــا اتــکا بــه ادبیــات علمــی و مطالعــات مــوردی بین المللــی، می تــوان 
چارچوبــی ســه  لایــه بــرای خلــق ارزش از داده در ســازمان های دولتــی 

ترســیم نمــود:
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لایه اول: زیرساخت و داده۸
 حکمرانی داده: تعیین مالک، متولی، استانداردهای کیفیت و چرخه عمر داده
معماری داده: ایجاد بستر یکپارچه جمع آوری، ذخیره سازی و پردازش

 داده های باز: انتشــار داده های غیرحســاس برای مشــارکت شــهروندان و بخش 
خصوصی

لایه دوم: تحلیل و بینش۹
شــاخص های  و  داشــبوردها  تحلیلــی،  گزارش هــای  توصیفــی:  تحلیل هــای   

عملکــرد
 تحلیل های پیش بینانه: مدل سازی تقاضا، پیش بینی ریسک ها و روندها

 تحلیل های تجویزی: ارائه توصیه های خودکار و سناریوهای بهینه تصمیم گیری

لایه سوم: ارزش و تأثیر10
ارزش عملیاتی: افزایش کارایی و سرعت در فرایندهای داخلی

 ارزش راهبردی: پشتیبانی از سیاست گذاری کان و تصمیمات مدیریتی
 ارزش عمومی: ارتقاء رفاه اجتماعی، تجربه شهروندی و اعتماد عمومی

ایــن ســه لایــه تنهــا زمانــی به طــور مؤثــر عمــل می کننــد کــه بــه 
باشــند. هم افــزا  و  متصــل  یکدیگــر 

نتیجه گیری و پیشنهادهای سیاستی
خلق ارزش از کان داده در بخش عمومی صرفاً با توســعه زیرســاخت های 
در  همه جانبــه  تحولــی  نیازمنــد  فراینــد  ایــن  نمی شــود.  محقــق  فناورانــه 

بیــن  همکاری هــای  و  فرایندهــا  مهارت هــا،  ســازمانی،  فرهنــگ  ســاختار، 
دســتگاهی اســت.

پیشنهادهای کلیدی برای سیاست گذاران و مدیران
داده۱۱،  ســواد  ارتقــاء  داده محــور:  شایســتگی های  توســعه   .1
دولــت. کارکنــان  میــان  انتقــادی در  تفکــر  و  مهارت هــای تحلیلــی 
۲. ایجــاد واحدهــای حکمرانــی داده مبنــا: مطابــق مــاده ۷ بخشــنامه حکمرانــی 
داده مبنا، اســتقرار این واحدها در ســاختار »نوآوری، هوشمندســازی و امنیت«.
۳. تقویــت همکاری هــای داده ای: ایجــاد ســازوکارهای قانونــی بــرای 
شــاخص های  تعریــف  بــا  همــراه  ســازمانی  بیــن  داده هــای  تبــادل 

ارزیابــی در جشــنواره شــهید رجایــی.
4. تمرکز بر اخذ ارزش: طراحی شــاخص های ســنجش دســتاوردهای 

واقعــی پروژه هــای داده محور.
5. بــاز کــردن جعبــه ســیاه: مستندســازی تجربیــات موفــق و ناموفــق، 

توســعه الگوهــای بومــی و ترویــج یادگیــری ســازمانی.
در نهایــت، گــذار موفــق بــه حکمرانی داده  مبنا مســتلزم رمزگشــایی 
ــد  ــه نیازمن ــق ارزش از داده اســت؛ فراینــدی ک ــه ســیاه« خل از »جعب
جســارت در آزمایــش، پذیــرش خطاهــای ســازنده و پایبنــدی دائــم 
بــه منافــع شــهروندان اســت. بخشــنامه حکمرانــی داده مبنــا بــا ارائــه 
یــک چارچــوب شــش  مرحلــه ای و ارزیابــی بلــوغ در پنــج بعــد، همــراه 
بــا ابزارهایــی ماننــد شناســنامه و واژه نامــه تخصصــی داده، مســیر 

عملیاتــی تحقــق ایــن گــذار را فراهــم می کنــد.

8.Foundation Layer

9.Analytics Layer

10.Value Layer

11.Data Literacy
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مقدمه
بیانیــه نــوآوری بخــش عمومــی۱ کــه در ســال ۲۰۱۹ توســط ســازمان 
همکاری و توسعه اقتصادی )OECD( تدوین و تصویب شده است، 
یــک ابــزار حقوقــی و سیاســتی مهــم بــه شــمار مــی رود کــه نــوآوری را 

به عنــوان یکــی از رویکردهــای اصلــی و راهبــردی ســازمان های بخــش 
از فعالیت هــای روزمــره کارکنــان  عمومــی و بخشــی جدایی ناپذیــر 
دولــت معرفــی می کنــد. ایــن بیانیــه بــا ارائــه مجموعــه ای از پنــج اصــل 
محــوری و اقدامــات متناظــر بــا هــر یــک، در پــی حمایــت، تقویــت و 
گســترش نــوآوری بــرای پاســخگویی مؤثرتــر بــه چالش هــای پیچیــده و 

بهره بــرداری از فرصت هــای نوظهــور در بخــش عمومــی اســت.
ایــن بیانیــه اصــول، مفاهیــم و زبانــی مشــترک فراهــم مــی آورد کــه 
دولت هــا می تواننــد از آن بــرای توســعه یــا تقویــت رویکردهــای خود در 
مدیریــت نــوآوری، متناســب بــا اهــداف و الزامــات خــاص نظــام اداری 

نسترن علئی

کارشناس راهبری امور اداری و استخدامی
سازمان اداری و استخدامی کشور

 نوآوری در بخش عمومی به مثابه یک الزام

1.Declaration on Public Sector Innovation (OECD)

بازخوانی بیانیه نوآوری بخش عمومی 
(OECD)سازمان همکاری و توسعه اقتصادی
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خویــش اســتفاده کننــد. نــوآوری، به ویــژه در بخــش عمومــی، حــوزه ای 
نســبتاً نوظهــور در عرصــه پژوهــش و عمــل اســت و صاحب نظــران 
ــا چالش هــای پیچیــده،  ایــن حــوزه بــر نقــش کلیــدی آن در مواجهــه ب
تکرارشــونده و همچنیــن بهره گیــری از فرصت هــای جدیــد تأکیــد دارند.
کشــورهای عضــو ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی کــه ایــن 
بــرای  آن  اقدامــات  و  اصــول  از  می تواننــد  پذیرفته انــد،  را  بیانیــه 
ســازوکارهای  و  سیاســت ها  تقویــت  و  اطاع رســانی  جهت دهــی، 

نــوآوری در نظــام اداری خــود بهــره بگیرنــد. 
کــه  می ســازد  فراهــم  را  امــکان  ایــن  مشــترک،  اصــول  پذیــرش 
دولت هایــی بــا الزامــات، ویژگی هــا و تجربیــات متفــاوت، از زبانــی 
مشــترک بــرای گفت وگــو، یادگیــری متقابــل و تعامــل مؤثــر در حــوزه 

نــوآوری برخــوردار شــوند.
بیانیــه نــوآوری بخــش عمومــی، حاصــل ســال ها بحــث، پژوهــش، 
تحلیــل و مطالعــات تطبیقــی )از ســال ۲۰۱۴ بــه بعــد( اســت کــه 
ــه  ــق رصدخان ــژه از طری ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی، به وی

نــوآوری بخــش عمومــی۲، در ایــن حــوزه انجــام داده اســت.

 پنج اصل بیانیه نوآوری در بخش عمومی
اصــل اول. پذیــرش و تقویــت نــوآوری در بخــش عمومــی: هــدف 
ایــن اصــل، نهادینه ســازی نــوآوری به عنــوان روشــی مشــروع و ضــروری 
بــرای تحقــق مأموریت هــا و بهبــود خدمــات دولــت اســت. اقدامــات 
کلیــدی در ایــن حــوزه شــامل بــه رســمیت شــناختن نــوآوری در کنــار 
ســایر وظایــف اصلــی ســازمان ها، حمایــت از نوآوری هــای در حــال 
وقــوع، اتخــاذ رویکــردی سیســتمی و متناســب بــا اولویت هــای ملــی 
و هدایــت موضــوع نــوآوری در تمامــی ســطوح حکمرانــی اســت. ایــن 
اصــل همچنیــن بــر ضــرورت تخصیــص منابــع و حمایــت پایــدار بــرای 

نــوآوری تأکیــد دارد.

اصــل دوم. تشــویق و تجهیــز همــه کارکنــان بخــش عمومــی بــه 
نــوآوری: ایــن اصــل بــر توانمندســازی ســرمایه انســانی و ایجــاد انگیــزه 
بــرای نــوآوری از طریــق شــکل دهی بــه فرهنــگ ســازمانی مناســب 
تمرکــز دارد. گشــودگی نســبت بــه تجربــه، یادگیــری از خطــا، ترویــج 
همــکاری، پذیــرش ریســک های معقــول و شفاف ســازی مســئولیت ها 
اســت.  اصــل  ایــن  محــوری  اقدامــات  از جملــه  نــوآوری  حــوزه  در 
همچنیــن ایجــاد ســاختارها و فرایندهــای حمایتــی و بازنگــری موانــع 

اداری بــرای تســهیل نــوآوری کارکنــان، اهمیــت ویــژه ای دارد.

اصــل ســوم. توســعه مشــارکت ها و هشــیاری نســبت بــه روندهــای 
نوظهــور: هــدف ایــن اصــل، تقویــت ظرفیــت نوآوری از طریق گســترش 
اســت.  پیرامونــی  محیــط  مســتمر  پایــش  و  همــکاری  شــبکه های 
تســهیل همــکاری میــان بازیگــران دولتــی، خصوصــی و غیرانتفاعــی، 
حمایــت از مشــارکت های تقویت کننــده اکوسیســتم نــوآوری، تبــادل 
دانــش و تجربیــات موفــق و نیــز تعامــل بین المللــی بــرای مواجهــه بــا 
چالش هــای فرامــرزی از محورهــای اصلــی ایــن اصــل بــه شــمار می رود.

اصــل چهــارم. حمایــت از کاوشــگری، اســتمرار و آزمــودن: ایــن اصــل 
بــر ایجــاد فضــای امــن بــرای آزمــون ایده هــای نــو، حتــی در شــرایط عدم 
قطعیــت، تأکیــد دارد. حمایــت از نوآوری هــای همســو بــا اولویت هــای 
اصلــی دولــت )حتــی بــدون تضمیــن موفقیــت(، تشــویق رویکردهــای 
نظام منــد  مستندســازی  و  عمومــی  بخــش  کل  در  کاوشــگرانه 
ــه اقدامــات کلیــدی  آموخته هــا از موفقیت هــا و شکســت ها، از جمل

ایــن اصــل اســت کــه یادگیــری ســازمانی را تقویــت می کنــد.

اشــتراک گذاری شــیوه های  بــه  و  آموزه هــا  انتشــار  پنجــم.  اصــل 
نویــن: هــدف ایــن اصــل، تضمیــن یادگیــری جمعــی و بهبــود مســتمر 

2.OPSI (Organization of Public Sector Innovation)
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از طریــق تبــادل شــفاف دانــش اســت. اشــتراک‌گذاری مســتمر درس 
ــوآوری، ایجــاد حلقه‌هــای  آموخته‌هــا، توســعه شــبکه‌های حرفــه‌ای ن
بازخــورد از شــهروندان و کارکنــان؛ و طراحــی روش‌هــای ارزیابــی بــرای 
ســنجش ارزش و اثربخشــی نوآوری‌هــا، از اقدامــات اساســی ایــن 

اصــل بــه شــمار مــی‌رود.
 

ماهیت چند وجهی نوآوری بخش عمومی و مدیریت پرتفوی
کشــورهای عضــو ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی کــه بیانیــه 
ــه دولت‌هــا  ــد ک ــد دارن ــن واقعیــت تأکی ــر ای ــد۳، ب ــوآوری را پذیرفته‌ان ن
در شــرایط ناپایــدار، نامطمئــن، پیچیــده و مبهــم فعالیــت می‌کننــد و 
بــا چالش‌هایــی نظیــر تحــول دیجیتــال، فقــر انــرژی، تخریــب محیــط 

‌زیســت، تغییــرات اقلیمــی و نابرابری‌هــای اجتماعــی مواجه‌انــد. 
در چنین شــرایطی، تکیه صرف بر ســاختارها و فرایندهای موجود، 

پاســخگوی نیازها و انتظارات رو‌ به تحول شــهروندان نخواهد بود.
و  رویکردهــا  به‌کارگیــری  معنــای  بــه  عمومــی  بخــش  در  نــوآوری 
راه‌حل‌هــای نویــن بــرای دســتیابی بــه نتایــج متفــاوت و مؤثرتــر اســت؛ 
رویکــردی کــه دولت‌هــا می‌تواننــد از آن بــرای پاســخگویی، انطبــاق یــا 

آمادگــی در برابــر تحــولات سیاســی، اجتماعــی، اقتصــادی و فرهنگــی 
بهــره ببرنــد.

بــرای تحقــق نــوآوری پایــدار، ســازمان‌های بخــش عمومــی نیازمنــد 
رویکــردی آگاهانــه بــه مدیریــت نــوآوری هســتند. در ایــن چارچــوب، 
مفهــوم مدیریــت پرتفــوی نــوآوری اهمیــت می‌یابــد؛ بــه ایــن معنــا 
کــه ســبدی متنــوع از ســرمایه‌گذاری‌ها در حــوزه ایجــاد، توســعه و 
بهره‌بــرداری از نوآوری‌هــا شــکل گیــرد تــا ریســک‌های ذاتــی برخــی 
ابتــکارات نوآورانــه پوشــش داده شــود و شکســت‌های مقطعــی، کل 

مســیر نــوآوری را متوقــف نکنــد.
این پرتفوی می‌تواند شامل ابعاد زیر باشد:

 نوآوری بهبودمحور: ارتقاء شیوه‌های موجود و افزایش کارایی
 نــوآوری توســعه‌گرا و آینده‌نگــر: تحقــق چشــم‌اندازها و اولویت‌هــای 

بلندپروازانه
 نــوآوری تطبیقــی: پاســخ‌گویی بــه تغییــرات محیطــی و تحــولات 

اجتماعــی و فناورانــه
 نــوآوری پیش‌بینی‌کننــده: کاوش در عــدم قطعیت‌هــا و مســائل 

آینده‌ســاز نوظهــور 

۳. آرژانتین، استرالیا، اتریش، بلژیک، برزیل، کانادا، شیلی، کاستاریکا، جمهوری چک، دانمارک، استونی، فنلاند، فرانسه، آلمان، یونان، مجارستان، ایسلند، اندونزی، ایرلند، اسرائیل، ایتالیا، ژاپن، کره، لتونی، لیتوانی، 
لوکزامبورگ، مکزیک، هلند، نیوزیلند، نروژ، پرو، لهستان، پرتغال، جمهوری اسلواکی، اسلوونی، سوئد، سوئیس، ترکیه، بریتانیا و ایالات متحده.
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یادداشت

هیچ‌یــک از ایــن ابعــاد به‌تنهایــی کافــی نیســت و تنهــا از طریــق 
ترکیــب متــوازن آن‌هــا می‌تــوان آمادگــی نظــام اداری بــرای مواجهــه بــا 

چالش‌هــای پیچیــده را افزایــش داد.
 

گــذار از آگاهــی بــه بومی‌ســازی در عمــل؛ آموزه‌هایــی بــرای 
تحــول اداری

بیانیــه نــوآوری بخــش عمومــی بــا ارائــه چارچوبــی منســجم، نــوآوری 
را از ســطح یــک شــعار یــا اقدامــات پراکنــده فراتــر بــرده و آن را بــه 
بــا  اســت.  کــرده  تبدیــل  حــوزه حکمرانــی  در  راهبــردی  توصیــه‌ای 
این‌حــال، تحقــق عملــی ایــن اصــول در نظــام اداری مســتلزم توجــه بــه 

چنــد ملاحظــه کلیــدی اســت:
  نهادینه‌ســازی نــوآوری نیازمنــد تغییــر تدریجــی الگــوی فرهنگــی در 
نظــام اداری اســت؛ به‌گونــه‌ای کــه رفتارهــای نوآورانــه، یادگیری‌محــور 
و کاوشــگرانه در نظــام ارزیابــی و پــاداش بــه رســمیت شــناخته شــوند.

 در ســاختارهای متمرکز و سلســله‌مراتبی، پذیرش ریســک معقول 
و آزمــون ایده‌هــای نــو وابســته بــه اعتمــاد متقابــل و ایجــاد فضاهــای 
امــن آزمایشــی اســت؛ فضاهایــی کــه امــکان تمایز میان شکســت‌های 

یادگیرنــده و ناکارآمــدی را فراهــم می‌ســازند.

 در نهایــت، نــوآوری اداری بیــش از آنکــه یــک انتخــاب فنــی باشــد، 
یــک انتخــاب راهبــردی و فــرا ســازمانی اســت. تمرکــز بر توانمندســازی 
کارکنــان و ایجــاد حلقه‌هــای یادگیــری می‌توانــد نقطــه آغــاز مناســبی 

بــرای اصلاحــات ســاختاری و فراینــدی باشــد.
چنانچــه ایــن مســیر به‌صــورت تدریجــی و مبتنــی بــر ظرفیت‌هــای 
داخلــی دنبــال شــود، بیانیــه نــوآوری بخــش عمومــی می‌توانــد بــه 
ابــزاری مؤثــر بــرای تحــول نظــام اداری بــدل گــردد؛ در غیــر ایــن صــورت، 
خطر آن وجود دارد که همچون برخی تجربه‌های پیشــین، در ســطح 
اســناد باقــی بمانــد. هرچنــد ایــن مســیر نیازمنــد صبــر، گفت‌وگــو و 
حمایــت جمعــی اســت، امــا گام‌هــای کوچــک و هوشــمندانه می‌توانــد 

تفاوت‌هــای بزرگــی ایجــاد کنــد.

منابع
Declaration on Public Sector Innovation, OECD
 https://oecd-opsi.org/wp-content/uploads/2018/11/OECD-

Declaration-on-Public-Sector-Innovation-English.pdf

 https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/oecd-legal-0450



پیوست: دارد
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نظام اداری

موضوع: ما ز یاران چشم یاری داشتیم 
(فقره دوم - جذب از درون یا بیرون)

با سلام و تحیات
در ادامــه مکتــوب پیشــین، بــه محضرتــان تقدیــم مــی دارم کــه جــذب 
و ارتقــاء نیــرو از درون یــا بیــرون ســازمان، هــر یــک مزایــا و معایبــی دارد. 
ــه  نوعــی  ــه ب ــواردی اســت ک ــه م ــن عرایــض بیشــتر ناظــر ب مقصــود ای

ارتقــاء جایــگاه نیــز محســوب می شــود. 
در گام نخســت، همان گونــه کــه پیش تــر عــرض شــد، لازم اســت 
ــی و کیفــی نیروهــای موجــود  ــی جامــع و دقیقــی از ظرفیــت کمّ ارزیاب
ــا برنامه هــا و حجــم کار واحــد خــود مقایســه  داشــته باشــید و آن را ب
کنیــد. در بعــد کیفــی، وجــود »مــدل و نقشــه شایســتگی« ضــروری 
چــه  بــه  برنامه هــا  اجــرای  بــرای  باشــد  مشــخص  یعنــی  اســت؛ 
اختیــار  در  آن هــا  از  اکنــون کدام یــک  اســت،  نیــاز  شایســتگی هایی 
ســازمان اســت، در کجــا و نــزد کــدام کارکنــان قــرار دارد و بــرای پوشــش 

کمبودهــا )شــکاف شایســتگی( چــه برنامــه ای بایــد تدویــن شــود.
و  »کارســنجی«  فنــون  مدیریــت،  علــم  نیــز  کمـّـی  بعــد  در 
»زمان ســنجی« را توصیــه می کنــد؛ تــا مشــخص شــود چــه حجــم کاری 
بــر عهــده واحــد شماســت، هــر نفــر در روز یــا ســاعت چــه میــزان کار 

می توانــد انجــام دهــد و چــه مقــدار کمبــود یــا مــازاد نیــرو وجــود دارد. 
به طــور کلــی، زمانــی کــه می خواهیــد نیرویــی جــذب کنیــد یــا هم تیمــی 
اضافــه کنیــد، ابتــدا بایــد روشــن نماییــد ایــن فــرد قــرار اســت کــدام گــره 
فروبســته را بگشــاید، کــدام کار معطل مانــده را بــه جریــان انــدازد و 
بــا  از همــه مهم تــر، آیــا می توانیــد به طــور مســتمر کاری متناســب 
شایســتگی ها و ظرفیت هــای او تعریــف کنیــد کــه هــم بــه رشــد فــرد 
کمــک کنــد و هــم بــه تحقــق اهــداف واحــد یــا ســازمان یــاری رســاند؟ 
در نظــر داشــته باشــید کــه هــدف، افزایــش بی ضابطــه تعــداد نیروهــا 
نیســت و از ســوی دیگر نباید نیرویی بدون کار مشــخص باقی بماند؛ 

ــرو، معمــولاً منشــأ مفســده می شــود. ــدن نی ــکار مان ــه بی چراک
در دوران جوانی مدتی در ورزشگاه شهید کشوری کاس بدمینتون 
می رفتــم. مربی مــان، آقــای موســوی همــواره تأکیــد می کــرد کــه »بــه تــوپ 
بــرای تفریــح یــا گــذران وقــت ضربــه نمی زنیــم؛ هــدف از هــر ضربــه بایــد 
کســب امتیــاز باشــد«، زیــرا هــر ضربــه بخشــی از قــوای محــدود ذهنــی 
و جســمی بازیکــن را مصــرف می کنــد و نبایــد بی هــدف و بی نتیجــه 
باشــد. ایــن تمثیــل در مدیریــت نیــروی انســانی نیــز کمابیــش صــادق 
اســت؛ هــر فــردی افــزون بــر مصــرف بخشــی از فضــای فیزیکــی، بودجــه 
ــر  ــز درگی ــر را نی ــوان مدی ــرژی ســازمان، بخشــی از وقــت، ذهــن و ت و ان
می کنــد. ایــن منابــع محدودنــد و بنابرایــن حضــور هــر فــرد بایــد ناظــر 

بــه هدفــی روشــن و قابــل دفــاع باشــد.
افــزون بــر ایــن، شــما بــا انســان ها ســروکار داریــد؛ هــر یــک بــا مســائل، 

از: بنده خدا، محمد
به: حضرت فریدالعصر، مدیر محترم …

مکتوب پنجم
�و ا�ع��م�و ا�ع��م

 محمد ذاکری

رئیس امور تحول اداری، نوآوری و ارتقاء فرهنگ سازمانی 
سازمان اداری و استخدامی کشور
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ــد  ــات خــاص خــود کــه هــر کــدام می‌توان ویژگی‌هــا، خلقیــات و هیجان
منشــأ حواشــی و مشــکلاتی شــود و حــل آن‌هــا در نهایــت بــر عهــده 
برابــر همــه منابــع و  قــرار می‌گیــرد. در عیــن حــال، شــما در  شــما 
امکانــات ســازمان و نیــز رشــد فــردی و ســازمانی همکارانتــان مســئول 
هســتید. از ایــن‌رو، لازم اســت هنــگام افــزودن یــا کاهــش هــر نیــرو، بــه 
ــاره هــر دو شــیوه  همــه ایــن جوانــب توجــه کنیــد. ایــن ملاحظــات درب

به‌کارگیــری، چــه جــذب از درون و چــه از بیــرون، صــادق اســت.
ــا فــرض اینکــه هــم از درون و هــم از بیــرون ســازمان، نیــروی  حــال، ب
کیفــی و شایســته بــه میــزان نیــاز در اختیــار داریــد و از اختیــارات لازم 
ــرای به‌کارگیــری هرکــدام نیــز برخــوردار هســتید، نخســتین  ســازمانی ب
ــال  ــه دنب ــن اســت کــه اساســاً ب ــه آن پاســخ داد ای ــد ب پرسشــی کــه بای
ثبــات و حفــظ رویه‌هــا و فرهنــگ موجــود ســازمان هســتید یــا تغییــر آن؟
روشــن  حــدی  تــا  را  جــذب  رویکــرد  پرســش،  ایــن  بــه  پاســخ 
می‌ســازد. بــرای ثبــات و حفــظ فرهنــگ موجــود، اســتفاده از نیروهــای 
درون‌ســازمانی اولویــت دارد؛ امــا بــرای ایجــاد تغییــر، ورود افــرادی از 
بیــرون ســازمان و تزریــق افــکار و ایده‌هــای نــو، مفیدتــر خواهــد بــود. 
البتــه ایــن قاعــده مطلــق نیســت؛ ممکــن اســت درون ســازمان نیــز 
افــرادی بــا قابلیــت ایجــاد تغییــر وجــود داشــته باشــند یــا برعکــس، 
ــع  ــت، مان ــا ذهــن بســته و اندیشــه‌های ثاب ــرون ســازمان ب ــردی از بی ف

بهبــود شــود.
بــه  توجــه  بیرونــی،  نیروهــای  جــذب  و  انتخــاب  در  دیگــر  نکتــه 
»جامعه‌پذیری« و »آشناســازی« آن‌ها با فرهنگ ســازمان و همچنین 

»پذیــرش« ایشــان توســط ســایر همــکاران اســت؛ به‌ویــژه هنگامی‌کــه 
فــردی را بــرای یــک جایــگاه مدیریتــی از بیــرون منصــوب می‌کنیــد. در 
ــرای  ــالا، خــود را ب ــا تحصیــات ب ــا ســابقه ی ــرادی ب ــر ســازمان‌ها، اف اکث
تصــدی ســمت‌های مدیریتــی محــق می‌داننــد و معمــولاً در برابــر ورود 
فــردی دیگــر )چــه از درون و چــه از بیــرون( بــا ســابقه یــا تحصیــات 

پایین‌تــر، مقاومــت نشــان می‌دهنــد.
اگــر قصــد داریــد فــرد مســتعدی را از بیــرون مجموعــه بــه تیــم خــود 
اضافــه کنیــد، بایــد بــرای »شکســتن جــو مقاومــت« و »همــراه کــردن 
افــراد« بــا همــکار جدیــد، پیش‌بینی‌هــای لازم را انجــام داده باشــید؛ 
کارکنــان  کــه  میانــی  و  پایــه  مدیریــت  جایگاه‌هــای  در  به‌خصــوص 

معمــولاً آن را حــق مســلم خــود می‌داننــد. 
البتــه برخــی مدیــران بــا رویکردهــای »سیاســت‌ورزانه«، افــرادی را 
)اغلــب از معتمدیــن و نزدیــکان خــود( از بیــرون وارد مجموعــه می‌کننــد 
تــا جــو موجــود و روابــط جــاری میــان همــکاران قدیمــی را بــر هــم زننــد 
ــن روش  ــه نشــان داده اســت ای ــرار دهنــد؛ امــا تجرب ــر ق ــا تحــت تأثی ی
در لایه‌هــای فنــی و تخصصــی، نــه ضــروری اســت و نــه مفیــد. مدیــر 
می‌توانــد بــا اتخــاذ رفتــاری صادقانــه و شــفاف، نیروهــای موجــود را بــا 

خــود همــراه و همــدل ســازد.
افــزون بــر ایــن، هــر نیرویــی کــه وارد ســازمان می‌کنیــد تــا پایــان 
»مهــره« شــما محســوب می‌شــود و نقــاط قــوت و ضعــف او بــه نــام 
شــما ثبــت خواهــد شــد )گاهــی حتــی خــرده حســاب‌های شــخصی نیــز 

از طریــق او تســویه می‌شــود(. 
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لــذا دقــت در انتخــاب ایــن افــراد حیاتــی اســت. ایــن مــوارد، به ویــژه 
ــر دولت هــا، شــاهد  ــا تغیی ــرا ب ــر اســت؛ زی در بخــش دولتــی، متداول ت
جابجایی هــا و تسویه حســاب های مشــابهی هســتیم. اگــر خودتــان از 
کارکنــان همــان ســازمان هســتید و اکنــون در جایــگاه مدیریــت قــرار 

گرفته ایــد، بایــد بــا احتیــاط و دقــت بیشــتری عمــل کنیــد.
ــری را از خــارج  ــا مدی ــد ی ــد کارمن ــم گرفتی ــی تصمی ــه هــر دلیل ــر ب اگ
از مجموعــه وارد کنیــد، حتمــاً بــرای ورود و جــا افتــادن او برنامه ریــزی 
دقیقــی داشــته باشــید. انتظــار نداشــته باشــید در کوتاه مــدت بتوانــد 
بهتریــن عملکــرد خــود را نشــان دهــد؛ در برخــی مــوارد، حتــی در 
بلندمــدت هــم ممکــن اســت نتوانــد کــه در ایــن صــورت، بــا اقــدام خــود، 

او را بــه عبــث وارد ســازمان کرده ایــد. 
در ابتــدا، حتمــاً جلســه معارفــه ای بــرای ایــن فــرد برگزار کنیــد و دلایل 
انتخــاب او را بــرای ســایر همــکاران توضیــح دهیــد. در صــورت نیــاز، 
جلســات فــردی بــا کارکنانــی کــه احتمــال بــروز مقاومــت از جانــب آنــان 
وجــود دارد، برگــزار نماییــد و اســتدلال های خــود را مجــدداً مطــرح 

ســازید تــا بتوانیــد آنــان را متقاعــد کنیــد. 
حمایــت و پشــتیبانی از فــرد منتخــب، به خصــوص در ماه هــای اولیــه 
فعالیــت، بســیار مهــم اســت تــا بتوانــد بــر فضــای ســازمان مســلط 
شــود و در محیــط جــا بیفتــد. اگــر افــرادی، بــه صــورت مســتقیم یــا 
غیرمســتقیم، در مقابل همکاری با وی ســرباز زدند یا کارشــکنی هایی 

داشــتند، آمــاده برخــورد جــدی و تذکــر باشــید. 
تصــور بی تفاوتــی یــا رهــا کــردن موضــوع، اشــتباه اســت؛ چــون ایــن 
ضعــف شــما و عــدم مدیریــت صحیــح، وضعیــت را بــرای همــکار جدید 
و خودتــان دشــوارتر خواهــد کــرد. بســیاری از ایــن نــکات در مــورد 
شــرایطی اســت کــه فــرد را از درون ســازمان هــم انتخــاب می کنیــد؛ 
زیــرا همــکاران دیگــر ممکــن اســت احســاس ذی حــق بــودن و حق طلبــی 
کننــد و نســبت بــه قــرار گرفتــن در جایــگاه جدیــد، حساســیت نشــان 

دهنــد. در نهایــت، نبایــد فرامــوش کــرد کــه:
صد نکته غیر حسن بباید که تا کسی

مقبول طبع مردم صاحب  نظر شود.

بعد التحریر
جــذب نیــرو از درون ســازمان )ارتقــاء داخلــی( و از بیــرون ســازمان 
)اســتخدام خارجــی( دو رویکــرد متفــاوت بــا مزایــا و معایــب خاص خود 
هســتند. ارتقــاء داخلــی می توانــد باعــث افزایــش انگیــزه و وفــاداری 
کارکنــان، کاهــش زمــان و هزینه هــای اســتخدام و اســتفاده از دانــش 
و تجربــه  موجــود در ســازمان شــود. در مقابــل، اســتخدام خارجــی 

می توانــد ایده هــا و مهارت هــای جدیــدی را بــه ســازمان وارد کنــد، از 
یکنواختــی جلوگیــری کــرده و بــه بهبــود کیفیــت کالاهــا و خدمــات 

منجر شــود. 

مزایای ارتقاء داخلی )استخدام از درون(
 افزایــش انگیــزه و وفــاداری کارکنــان؛ چراکــه می داننــد فرصــت پیشــرفت 
در ســازمان وجــود دارد و ایــن امــر می توانــد انگیــزه و تعهــد آن هــا را 

افزایــش دهــد.
 کاهش زمان و هزینه های جذب و آموزش مجدد.

 بهره گیــری از دانــش و تجربــه  موجــود در ســازمان، چراکــه ایــن افــراد 
بــا فرهنــگ، فرایندهــا و اهــداف ســازمان آشــنا هســتند.

 تقویت ساختار فرهنگی و کاهش احتمال خروج کارکنان کلیدی.

معایب ارتقاء داخلی
 محدودیــت در نــوآوری: تکــرار اســتخدام های درون ســازمانی ممکــن 

اســت منجــر بــه یکنواختــی و عــدم ورود ایده هــای نــو شــود.
 احتمال ایجاد رقابت ناسالم و اختاف بین همکاران.

 ریســک فرهنــگ راکــد؛ عــدم جــذب دیدگاه هــای متفــاوت و عــدم 
ســازمان. فرهنگــی  انعطاف پذیــری 

مزایای استخدام خارجی )استخدام از بیرون(
 ورود ایده ها و مهارت های جدید و متفاوت.

 جلوگیری از یکنواختی در تیم و توسعه پویایی و رقابت سالم.
 بهبود کیفیت کالاها و خدمات ارائه شده.

معایب استخدام خارجی
 افزایــش هزینه هــای مالــی و زمانــی بــرای جــذب، آمــوزش و ســازگاری 

فــرد جدیــد.
 ممکــن اســت روحیــه کارکنــان موجــود را تضعیــف کنــد، به خصــوص 
اگــر احســاس کننــد فرصت هــای پیشــرفت آنــان نادیــده گرفتــه شــده 

اســت.
 عــدم شــناخت کافــی از فرهنــگ ســازمانی کــه می توانــد در ابتــدا 

چالــش زا باشــد.
در مجمــوع انتخــاب بیــن اســتخدام داخلــی یــا خارجــی، بســتگی 
بــه راهبردهــای ســازمان، فرهنــگ ســازمانی، نــوع شــغل و هدف هــای 
کوتاه مــدت و بلندمــدت دارد. هــر دو رویکــرد مزایــا و معایــب خــاص خــود 
را دارنــد و بایــد بــا توجــه بــه شــرایط موجــود، بهتریــن گزینــه اتخــاذ شــود.

نظام اداری
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معرفی کتاب

پدیدآورنده: مرکز مطالعات و پژوهش های اداری، دفتر بررسی ارزش های حاکم بر نظام اداری، بازنویسی (١٤٠١) 

ناشر: سازمان اداری و استخدامی کشور/ تعداد صفحات: ٢٣٨ صفحه

 بررسی نظام پرداخت کارگزاران 
از دیدگاه مبانی ارزشی اسلام

کتــاب بررســی نظــام پرداخــت کارگــزاران از دیــدگاه مبانــی ارزشــی 
اســام از جملــه آثــار پژوهشــی منتشرشــده در حــوزه مبانــی ارزشــی 
نظــام اداری اســت کــه در قالــب یکــی از طرح هــای پژوهشــی »مرکــز 
مطالعــات و پژوهش هــای اداری« و توســط »دفتــر بررســی ارزش هــای 
کشــور  اســتخدامی  و  اداری  ســازمان  در  اداری«  نظــام  بــر  حاکــم 
تدویــن شــده اســت. ایــن اثــر بــا هــدف تبییــن مبانــی نظــری و ارزشــی 
نظــام جبــران خدمــت در دســتگاه های اجرایــی جمهــوری اســامی 

ایــران نگاشــته شــده و تــاش دارد بــا 
اســامی،  منابــع  از  بهره گیــری 

بومــی  و  مفهومــی  چارچوبــی 
نظــام  طراحــی  و  تحلیــل  بــرای 
عمومــی  بخــش  در  پرداخــت 

ارائــه کنــد.
در مقدمــه کتــاب، نویســندگان 
بــا طــرح مســئله نظــام پرداخــت در 
ســاختار اداری، تأکیــد می کننــد کــه 
اســامی  اداری  نظــام  در  پرداخــت 
اداری  یــا  مالــی  مقولــه  یــک  صرفــاً 
نظــام  از  بخشــی  بلکــه  نیســت، 
ارزشــی و اخاقــی حاکــم بــر حکومــت 
منظــر،  ایــن  از  می آیــد.  شــمار  بــه 
ــا  ــت ب ــه کارگــزاران دول نحــوه پرداخــت ب
مفاهیمــی همچــون عدالــت اجتماعــی، 
و  اداری  ســامت  انســانی،  کرامــت 
اعتمــاد عمومــی پیونــدی مســتقیم دارد. 
و  عادلانــه  پرداخــت  اســاس،  همیــن  بــر 
در  نه تنهــا عاملــی  کارکنــان  بــه  متناســب 
ایجــاد انگیــزش و کارآمــدی ســازمانی اســت، 

بلکــه بــه حفــظ منزلــت نیــروی انســانی و تقویــت 

کمــک می کنــد. نیــز  نظــام حکمرانــی  در  اجتماعــی  ســرمایه 
کتــاب در گام نخســت بــا تبییــن مفاهیــم و مبانــی نظــری مرتبــط 
ــه بررســی مفاهیــم کلیــدی در متــون اســامی  ــا جبــران خدمــت، ب ب
و فقهــی می پــردازد. در ایــن بخــش، مفاهیمــی همچــون »اجــرت«، 
»رزق«، »حق النــاس«، »عدالــت در پرداخــت« و »تناســب خدمــت 
و مــزد« مــورد تحلیــل قــرار گرفتــه و بــا اســتناد بــه آیــات قــرآن کریــم 
اســت.  شــده  تبییــن  آن هــا  مختلــف  ابعــاد  اســامی،  روایــات  و 
نویســندگان نشــان می دهنــد در آموزه هــای اســامی، دولــت موظــف 
اســت حقــوق و مزایــای کارگــزاران خــود را به گونــه ای تنظیــم کنــد 
کــه عــاوه بــر تأمیــن معیشــت، شــأن انســانی و آرامــش روانــی آنــان 
نیــز حفــظ شــود. در ایــن میــان، اشــاره بــه نامــه معــروف 
امیرالمؤمنیــن علــی )ع( بــه مالــک اشــتر )وَ أسَْــبغِْ 
ــر تأمیــن مناســب  ِــمُ الأْرَزْاَقَ( - کــه در آن ب علَیَهْ
شــده  تأکیــد  حکومــت  کارگــزاران  معیشــت 
اســت - از جملــه مبانــی مهــم ایــن رویکــرد بــه 

شــمار می آیــد.
ــاب اهــداف نظــام پرداخــت  در ادامــه، کت
مــورد  معنــوی  و  مــادی  ســطح  دو  در  را 
ســطح  در  می دهــد.  قــرار  توجــه 
بــا  متناســب  بایــد  پرداخــت  مــادی، 
مســئولیت، تخصــص و دشــواری کار 
لازم  حداقل هــای  بتوانــد  و  باشــد 
را  کارکنــان  تأمیــن معیشــت  بــرای 
معنــوی  ســطح  در  ســازد.  فراهــم 
واجــد  پرداخــت  نظــام  نیــز 
اخاقــی  و  تربیتــی  کارکردهــای 
ــه ای کــه  تلقــی می شــود؛ به گون
عدالــت در پرداخــت می توانــد 
کاری،  وجــدان  تقویــت  بــه 
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تعهــد ســازمانی و رشــد اخــاق حرفــه‌ای در میــان کارکنــان بینجامــد. 
از ایــن منظــر، پرداخــت در نظــام اداری اســامی صرفــاً یــک مبادلــه 
اقتصــادی نیســت، بلکــه ابــزاری بــرای تحقــق عدالــت ســازمانی و 
ایجــاد تعــادل اجتماعــی در ســاختار حکومــت محســوب می‌شــود.
بــه اســتخراج اصــول و مبانــی ارزشــی  بخــش دیگــری از کتــاب 
حاکــم بــر نظــام پرداخــت در اندیشــه اســامی اختصــاص یافتــه 
ــع،  ــع مناب ــت در توزی ــی همچــون عدال ــن بخــش، اصول اســت. در ای
رعایــت کرامــت انســانی، تناســب میــان تخصــص و مــزد، شــفافیت 
در پرداخت‌هــا، پرهیــز از تبعیــض و امتیــازات غیرموجــه و رعایــت 
معرفــی  پرداخــت  نظــام  اصلــی  بنیان‌هــای  به‌عنــوان  حق‌النــاس 
ــی نشــان  ــع فقهــی و قرآن ــه مناب ــا اســتناد ب شــده‌اند. نویســندگان ب
می‌دهنــد کــه ایــن اصــول نه‌تنهــا توصیه‌هــای اخلاقــی، بلکــه الزاماتــی 
بنیادیــن بــرای اداره عادلانــه نظــام حکمرانــی محســوب می‌شــوند.

بررســی  پرداخت‌هــا  میــزان  تعییــن  بــر  مؤثــر  ادامــه، عوامــل  در 
می‌شــود. در ایــن بخــش تــاش شــده اســت میــان برداشــت اســامی 
منابــع  مدیریــت  علمــی  رویکردهــای  و  »اســتحقاق«  مفهــوم  از 
انســانی پیونــد برقــرار شــود. عواملــی ماننــد جایــگاه شــغلی، ســطح 
مســئولیت، میــزان تخصــص و مهــارت، ســختی و پیچیدگــی وظایف، 
جملــه  از  کارکنــان  واقعــی  نیازهــای  و  جامعــه  اقتصــادی  شــرایط 
شــاخص‌هایی هســتند کــه در تعییــن میــزان پرداخت‌هــا مــورد توجــه 
قــرار می‌گیرنــد. در ایــن چارچــوب، تأکیــد می‌شــود تحقــق عدالــت 
در پرداخــت زمانــی امکان‌پذیــر اســت کــه ایــن عوامــل در چارچــوب 
بــا محوریــت حفــظ کرامــت انســانی مــورد  ارزش‌هــای اســامی و 

ــد. ــرار گیرن ســنجش ق
کتــاب همچنیــن بــه بررســی و ارزیابــی وضعیــت موجــود نظــام 
پرداخــت در دســتگاه‌های اجرایــی کشــور می‌پــردازد. در ایــن بخــش، 

چالش‌هایــی همچــون پراکندگــی مقــررات، نبــود انســجام ســاختاری، 
وجــود نابرابری‌هــای ناموجــه در پرداخت‌هــا، ضعــف ارتبــاط میــان 
برخــی  تأثیرپذیــری  و  خدمــت  جبــران  نظــام  و  عملکــرد  ارزیابــی 
ســازوکارهای پرداخــت از عوامــل غیرتخصصــی مــورد تحلیــل قــرار 
گرفتــه اســت. نویســندگان بــر ایــن باورنــد کــه بخشــی از ایــن مســائل 
ناشــی از فقدان چارچوب ارزشــی و نظری منســجم در طراحی نظام 

پرداخــت اســت.
در فصــل پایانــی، الگویــی پیشــنهادی بــرای نظــام پرداخــت مبتنــی 
اصولــی  بــر  الگــو  ایــن  می‌شــود.  ارائــه  اســام  ارزشــی  مبانــی  بــر 
و  عملکــرد  میــان  تناســب  شــفافیت،  عدالت‌محــوری،  همچــون 
دریافتــی، حفــظ کرامــت انســانی، جلوگیــری از امتیازهــای ویــژه و 
تأمیــن امنیــت اقتصــادی کارکنــان اســتوار اســت. بــر اســاس ایــن 
دو  بایــد هم‌زمــان  اســامی  پرداخــت در حکومــت  نظــام  دیــدگاه، 
ایفــا کنــد؛ بدیــن معنــا کــه عــاوه  کارکــرد اقتصــادی و تربیتــی را 
بــر پاســخ‌گویی بــه نیازهــای معیشــتی کارکنــان، در جهــت تقویــت 
اخــاق حرفــه‌ای، ارتقــاء بهــره‌وری ســازمانی و تحکیــم همبســتگی 

اجتماعــی نیــز عمــل نمایــد.
در مجمــوع، ایــن کتــاب تلاشــی در جهــت پیونــد میــان مبانــی 
عدالــت در اندیشــه اســامی و رویکردهــای نویــن مدیریــت منابــع 
بــا نگاهــی میان‌رشــته‌ای  بــه شــمار می‌آیــد. نویســندگان  انســانی 
قالــب  در  را  اخلاقــی  و  فقهــی  قرآنــی،  آموزه‌هــای  کوشــیده‌اند 
چارچوبــی کاربــردی بــرای سیاســت‌گذاری در حــوزه جبــران خدمــت 
ارائــه دهنــد. از ایــن‌رو، مطالعــه ایــن اثــر می‌توانــد بــرای پژوهشــگران 
حــوزه مدیریــت اســامی، عدالــت اداری و حکمرانــی؛ و همچنیــن 
در  انســانی  منابــع  کارشناســان  و  سیاســت‌گذاران  مدیــران،  بــرای 

باشــد. دســتگاه‌های اجرایــی کشــور ســودمند 
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جبران خدمات استراتژیک:رویکردی در مدیریت منابع انسانی
ویرایش یازدهم، ٢٠٢٠

کتــاب »جبــران خدمــات اســتراتژیک« نوشــته جــوزف جــی. مارتوکیــو۱، 
یکــی از منابــع معتبــر در حــوزه مدیریــت منابــع انســانی اســت کــه بــه 
بررســی نقــش نظام هــای پرداخــت و پــاداش در هدایــت رفتــار و عملکــرد 
بــا  اثــر  ایــن  اهــداف راهبــردی ســازمان ها می پــردازد.  کارکنــان و تحقــق 
رویکــردی تحلیلــی و کاربــردی نشــان می دهــد کــه جبــران خدمــات صرفــاً 
بــه پرداخــت حقــوق و مزایــا محــدود نمی شــود، بلکــه ابــزاری راهبــردی بــرای 
ــه  ایجــاد انگیــزش، ارتقــاء بهــره وری و تقویــت مزیــت رقابتــی ســازمان ها ب

شــمار می آیــد.
چگونــه  کــه  دهــد  نشــان  می کنــد  تــاش  کتــاب  ایــن  در  نویســنده 
ســازمان ها می تواننــد بــا طراحــی و اســتقرار یــک نظــام جبــران خدمــات 
منســجم و همســو بــا اســتراتژی های ســازمانی، رفتارهــای مطلــوب کارکنــان 
را تقویــت کــرده و زمینــه بهبــود عملکــرد فــردی و ســازمانی را فراهــم آورنــد. 
در ایــن چارچــوب، نویســنده بــا بهره گیــری از چارچوب هــای نظــری، شــواهد 

بــرای  راهنمایــی عملــی  کاربــردی،  و مثال هــای  پژوهشــی 
ــد  ــه می کن ــع انســانی ارائ ــران و متخصصــان مناب مدی
تــا بتواننــد ســاختارهای پرداخــت را به گونــه ای طراحــی 
ســازمان،  در  داخلــی  عدالــت  حفــظ  بــا  کــه  کننــد 

رقابت پذیــری آن در بــازار کار نیــز تقویــت شــود.
بررســی  کتــاب،  ایــن  مهــم  محورهــای  از  یکــی 
»پرداخــت مبتنــی بــر عملکــرد« به عنــوان بخشــی از 
نظــام جامــع جبــران خدمــات اســت. نویســنده توضیــح 
ــی  ــی همچــون افزایــش حقــوق مبتن ــه ابزارهای می دهــد ک
ــر شایســتگی، پاداش هــای عملکــردی، پرداخــت مبتنــی  ب
مشــارکت  برنامه هــای  و  تیمــی  پاداش هــای  مهــارت،  بــر 
در ســود، در صــورت طراحــی و اجــرای صحیــح می تواننــد 
نقــش مؤثــری در ارتقــاء عملکــرد کارکنــان ایفــا کننــد. بــا 
این حــال، موفقیــت ایــن نظام هــا مســتلزم وجــود معیارهــای 
شــفاف ارزیابــی عملکــرد، نظام هــای ســنجش قابــل اعتمــاد 
و توانمنــدی مدیــران در ارزیابــی منصفانــه عملکــرد کارکنــان 

اســت.
از دیگــر نــکات قابــل توجــه در ایــن اثــر، تأکیــد بــر ایــن موضــوع 

اســت کــه هیــچ الگــوی واحــدی از نظــام پرداخــت بــرای تمامــی ســازمان ها 
بــا  متناســب  بایــد  خدمــات  جبــران  نظــام  طراحــی  نیســت.  مناســب 
نــوع فعالیت هــا، ســاختار مشــاغل، فرهنــگ  ویژگی هــای هــر ســازمان، 
ســازمانی و شــرایط محیطــی انجــام شــود. بــرای مثــال، در فعالیت هــای 
خاقانــه کــه ســنجش دقیــق عملکــرد دشــوارتر اســت، طراحــی نظام هــای 
پرداخــت نیازمنــد ماحظــات خاصــی اســت؛ همچنیــن در فعالیت هــای 
مبتنــی بــر کار تیمــی، تمرکــز بیــش از حــد بــر پاداش هــای فــردی می توانــد 

ــه تضعیــف همــکاری میــان کارکنــان منجــر شــود. ب
مارتوکیــو در ادامــه بــه موضوعــات مهمــی همچــون طراحــی ســاختارهای 
رقابت پذیــری  ســطح  تعییــن  مشــاغل،  ارزشــیابی  و  ارزیابــی  پرداخــت، 
دســتمزدها در بــازار کار، مزایــا و خدمــات رفاهــی کارکنــان و نیــز جبــران 
ایــن  کــه چگونــه  ارشــد می پــردازد و نشــان می دهــد  خدمــات مدیــران 
ــا یکدیگــر، چارچوبــی منســجم از »جبــران خدمــات  عناصــر در تعامــل ب

اســتراتژیک« را شــکل می دهنــد.
فراتــر  اســتراتژیک«  خدمــات  »جبــران  کتــاب  مجمــوع،  در 
نحــوه  از  جامــع  تصویــری  پایــه،  مفاهیــم  معرفــی  از 
پرداخــت در  نظام هــای  و مدیریــت  طراحــی 
ســازمان های امــروزی ارائــه می دهــد. ایــن اثــر 
ــران  ــرای مدی می توانــد منبعــی ارزشــمند ب
ســازمانی،  مشــاوران  انســانی،  منابــع 
اداری  نظــام  حــوزه  سیاســت گذاران 
پژوهشــگران  و  دانشــجویان  نیــز  و 
مدیریــت  و  مدیریــت  رشــته های 
منابــع انســانی باشــد؛ به ویــژه بــرای 
آن دســته از ســازمان هایی کــه در 
پــی طراحــی نظام هــای پرداختــی 
هســتند کــه عــاوه بــر ایجــاد 
بــه  کارکنــان،  در  انگیــزش 
و  راهبــردی  اهــداف  تحقــق 
ســازمان  کارآمــدی  ارتقــاء 

نیــز کمــک کنــد.

Strategic Compensation:
A Human Resource Management 

Approach

1.Joseph J. Martocchio
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 تکنوکراسی و سیاست گذاری اقتصادی در ایران
به روایت رضا نیازمند

نویسنده: علی اصغر سعیدی / ناشر: انتشارات لوح فکر

نوبت چاپ: سی و هشتم/  تعداد صفحات: ۲۱۳ صفحه

کتــاب »تکنوکراســی و سیاســت گذاری اقتصــادی در ایــران«، اثــری 
ــخ  پژوهشــی و ارزشــمند در حــوزه جامعه شناســی اقتصــادی و تاری
اداری ایــران اســت کــه بــه قلــم علی اصغــر ســعیدی تدویــن شــده 
اســت. ایــن کتــاب بــا بهره گیــری از روش »تاریــخ شــفاهی« و تکیــه 
بــر خاطــرات و تجــارب دکتــر رضــا نیازمنــد، یکــی از معمــاران اصلــی 
ــول  ــد شــکل گیری، اوج و اف ــل فراین ــه تحلی ــران، ب صنعــت مــدرن ای
طبقــه مدیــران فن ســالار )تکنوکــرات( در دهه هــای ۴۰ و ۵۰ شمســی 
می پــردازد. نویســنده در ایــن اثــر تــاش کــرده اســت تــا فراتــر از یــک 
روایــت شــخصی، نســبت میــان دانــش تخصصــی، ســاختار قــدرت 

و نظــام تدبیــر را در بســتر تحــولات توســعه ای ایــران واکاوی کنــد.
نقطــه ثقــل ایــن کتــاب، روایــت زیســته رضــا نیازمنــد اســت؛ مدیــر 
و تکنوکراتــی کــه از نخســتین دانش آموختــگان رشــته مدیریــت در 
ایــران و تحصیل کــرده اروپــا و آمریــکا بــود. نیازمنــد بــا کوله بــاری 
مناصــب  در  و  بازگشــت  ایــران  بــه  مدیریتــی  و  فنــی  دانــش  از 
مدیریــت  و  تأســیس  اقتصــاد،  وزارت  معاونــت  همچــون  کلیــدی 
راه انــدازی  )ایــدرو( و  ایــران  ســازمان گســترش و نوســازی صنایــع 
ســازمان مدیریــت صنعتــی، نقشــی بی بدیــل در پیشــبرد اســتراتژی 
جایگزینــی واردات و توســعه صنعتــی کشــور ایفــا کــرد. تجــارب وی 
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و  فنــاوری  انتقــال  ورشکســته، مدیریــت  کارخانه هــای  احیــای  در 
تربیــت نســل جدیــدی از مدیــران صنعتــی، بخش هــای جــذاب و 

آموزنــده ایــن کتــاب را شــکل می دهــد.
دلیــل  بــه   ،۱3۴۰ دهــه  در  می دهــد  نشــان  نویســنده  تحلیــل 
برنامه ریــزی  ضــرورت  و  اقتصــادی  مســائل  روزافــزون  پیچیدگــی 
ملــی، نیــازی بنیادیــن بــه لایــه ای از مدیــران متخصص و غیرسیاســی 
بــه ظهــور نهادهایــی چــون  ایــن ضــرورت منجــر  احســاس شــد. 
توســعه ای«  »بانک هــای  و  اقتصــاد«  »وزارت  برنامــه«،  »ســازمان 

تکنوکرات هــا  تجمــع  کانــون  کــه  گشــت 
مدیــران  از  گــروه  ایــن  شــدند. 

کوشــیدند تــا فراینــد تصمیم ســازی 
را از ســطح »تصمیمــات شــخصی 

و ســنتی« بــه ســطح »تحلیل هــای 
داده«  بــر  مبتنــی  و  کارشناســی 
دســتاورد  واقــع،  در  دهنــد.  ارتقــاء 
ــن دوره، حاکــم کــردن نوعــی  ــزرگ ای ب
بــر  بوروکراتیــک  و  ابــزاری  عقانیــت 
ــود کــه ثمــره  ســاختار اجرایــی کشــور ب
آن در نــرخ رشــد اقتصــادی خیره کننــده 

آن دهــه نمایــان شــد.
بــه  کتــاب  از  مهمــی  بخــش 
ســاختاری  محدودیت هــای  و  چالش هــا 
ســعیدی  دارد.  اختصــاص  تکنوکرات هــا 
اســتقالِ  چگونــه  کــه  می کنــد  تبییــن 
بــا  نهایــت  در  کارشناســی  تحلیل هــای 
بن بســت تمرکزگرایــی سیاســی مواجــه شــد. 
و  میانــی  لایه هــای  در  گرچــه  تکنوکرات هــا 
اجرایــی قــدرت داشــتند، امــا در مواجهــه بــا 

کان  تصمیمــات  و  ســنتی  قــدرت  شــبکه های 

سیاســی کــه فاقــد پیوســت های فنــی بودنــد، بــا محدودیت هــای 
جــدی روبــرو شــدند. ایــن اثــر به خوبــی نشــان می دهــد کــه چگونــه 
فقــدان اســتقال نهــادی و حساســیت ســاختار سیاســی نســبت 
افــول تدریجــی نقــش  بــه  یافتــن کارشناســان، منجــر  قــدرت  بــه 
تکنوکرات هــا و غلبــه دوبــاره رویکردهــای غیرتخصصــی در ســال های 

منتهــی بــه اواخــر دهــه ۵۰ شــد.
تلفیــق  در  کتــاب  ایــن  اصلــی  مزیــت  متدولــوژی،  منظــر  از 
ــده در  ــا تحلیل هــای نهــادی اســت. خوانن روایت هــای دســت  اول ب
حیــن مطالعــه خاطــرات شــیرین و عملیاتــی نیازمنــد، بــا ریشــه های 
شــکل گیری بوروکراســی مــدرن در ایــران و موانــع توســعه یافتگی نیــز 
آشــنا می شــود. کتــاب بــه  وضــوح نشــان می دهــد کــه »تکنوکراســی« 
در ایــران نــه یــک پدیــده وارداتــی صــرف، بلکــه پاســخی 
بــه نیازهــای واقعــی نظــام اداری بــرای عبــور از 

بن بســت های اجرایــی بــوده اســت.
و  تکنوکراســی  کتــاب  مجمــوع،  در 
ایــران  در  اقتصــادی  سیاســت گذاری 
صرفــاً یــک کتــاب تاریخــی نیســت، بلکــه 
مدیــران،  بــرای  الهام بخــش  منبعــی 
حــوزه  پژوهشــگران  و  سیاســت گذاران 
تحــول اداری اســت. ایــن اثــر بــا ترســیم 
عقانیــت  افــول  و  پیدایــش  چرخــه 
درس هــای  تصمیم گیــری،  نظــام  در 
و  اداری  نظــام  امــروزِ  بــرای  بزرگــی 
کشــور  انســانی  منابــع  مدیریــت 
ضــرورت  و  دارد  همــراه  بــه 
پیونــد میــان دانــش تخصصــی 
بــرای  را  سیاســی  قــدرت  و 
دســتیابی بــه توســعه پایــدار 

می شــود. یــادآور 



�يسَ للإِنِسَانِ إلِا� ماَ سَعَى ﴾ ﴿وَ أنَ ل

آ﹡︙﹥     ︠﹢د ﹋︣ده،  ︋︣اى   آد﹝﹩   ︎︀دا︫ــ﹩  ︗︤  آ﹡︙﹥     ︠﹢د ﹋︣ده، و  ︋︣اى   آد﹝﹩   ︎︀دا︫ــ﹩  ︗︤  و 

﹡︟﹢ا﹨︡ ︋﹢د﹡︟﹢ا﹨︡ ︋﹢د
)سوره نجم، آیه ۳۹)  
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