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واقعیــت آن اســت کــه نظــام اداری مــا در حــال حاضــر میــان دو لبــه قیچــی »محافظــه‌کاری آشــکار« و »مصلحت‌انــگاری پنهــان« گرفتــار 

شــده اســت. اگــر بپذیریــم کــه مدیریــت، هنــر تبدیــل تهدیدهــا بــه فرصت‌هاســت، بایــد بــا صراحــت لهجــه اعتــراف کنیــم کــه مدیریــت 

ــای  ــن ضرورت‌ه ــت. در تبیی ــود« اس ــت موج ــای وضعی ــی »بق ــد، در پ ــول« باش ــال »تح ــه دنب ــه ب ــش از آنک ــی، بی ــت‌بوم کنون ــی در زیس دولت

بازنگــری مدیریــت دولتــی ذکــر برخــی چالش‌هــای وضــع موجــود ضــروری اســت. در حــال حاضــر نخســتین عارضــه جــدی، پدیــده »تصلــب در 

تصمیم‌گیــری« اســت. متأســفانه رســالت ســازمانی و اهــداف کلان نظــام، بعضــا قربانــی »رضایــت بالادســتی« و »حفــظ جایــگاه«، می‌شــود. 

ایــن باعــث می‌شــود کــه مدیــر دولتــی امــروز، بــه جــای آنکــه جــراح دردهــای ســازمان باشــد، بــه یــک »کارگــزار روزمــره« بــدل ‌شــود و تصمیمــات 

راهبــردی را بــه تعویــق می‌انــدازد تــا مبــادا غبــار تغییــر بــر قبــای جایــگاه و صندلــی وی بنشــیند. دومیــن نقیصــه، »نخبه‌ســتیزی« و »فرمانبــری 

محــض« اســت. وقتــی ســایه سیاســت بــر تخصــص ســنگینی کنــد، صــدای کارشــناس در هیاهــوی اوامــر بالادســتی گــم می‌شــود. اینجاســت 

کــه »شایســته‌گزینی« جــای خــود را بــه »جایگاه‌ســازی« می‌دهــد. انتصابــات، نــه بــر اســاس »بهــره‌وری«، بلکــه بــا منطــق »تقویــت شــبکه‌« 

صــورت می‌گیــرد. بــه ویــژه در صــورت ســرایت نــگاه غیرتخصصــی بــه »بدنــه فنــی« ســازمان، نــوآوری و فنــاوری را بــه حاشــیه می‌رانــد.

     چهاررکن مدیریت دولتی

ــا شــتاب فزاینــده تحــولات، پیچیدگــی فزاینــده مســائل عمومــی و گسســت در پیوســتار روندهــای نهــادی شــناخته  در جهــان معاصــر کــه ب

می‌شــود، بازخوانــی ارکان بنیادیــن مدیریــت دولتــی ــــ یعنــی برنامه‌ریــزی، ســازماندهی، هماهنگــی و کنتــرل ــــ ضرورتــی مضاعــف می‌یابــد. در 

چنیــن بســتری، هرگونــه تزلــزل در ثبــات مدیریتــی می‌توانــد جهت‌گیری‌هــای توســعه‌محور را به‌تدریــج بــه رویکردهــای کوتاه‌مــدت، مقطعــی 

ــر منطــق »رزومه‌ســازی فــردی« ســوق دهــد؛ رویکــردی کــه در آن افق‌هــای بلندمــدت حکمرانــی در ســایه ملاحظــات شــخصی و  و مبتنــی ب

ــرای  ــازی ب ــه »ویترین‌س ــن« ب ــرای میه ــازی ب ــه »کارنامه‌س ــت ک ــر آن اس ــردی، خط ــزی راهب ــاحت برنامه‌ری ــود. در س ــگ می‌ش ــی کم‌رن نمایش

ــور از »اینرســی  ــوان عب ــری، ت ــد؛ حــال آن‌کــه برنامه‌ریــزی در نظــام حکمرانــی توســعه‌گرا مســتلزم جســارت تصمیم‌گی خویشــتن« تقلیــل یاب

نهــادی« و شکســتن پارادایــم وابســتگی بــه مســیر اســت. چنیــن جســارتی، هرچنــد ممکــن اســت مخاطراتــی بــرای جایــگاه فــردی مدیــران 

بــه همــراه داشــته باشــد، امــا در ســطح کلان نوعــی کیمیاگــری نهــادی محســوب می‌شــود کــه می‌توانــد مســیرهای نویــن توســعه را 

بگشــاید. در رکــن ســازماندهی نیــز، ســامت ســاختارهای اداری در گــرو آن اســت کــه شایسته‌ســالاری و تخصص‌گرایــی جایگزیــن شــبکه‌های 

ــت  ــرد، ظرفی ــه گی ــه‌ای فاصل ــای حرف ــئولیت‌ها از معیاره ــع مس ــاب و توزی ــق انتص ــرگاه منط ــردد. ه ــالاری« گ ــدرت و »رابطه‌س ــمی ق غیررس

نهــادی ســازمان‌ها بــرای تولیــد ارزش عمومــی به‌شــدت تضعیــف می‌شــود و ســرمایه انســانی بــه ‌جــای آنکــه موتــور محــرک تحــول باشــد، 

بــه عنصــری منفعــل در ســاختار تبدیــل خواهــد شــد. در حــوزه هماهنگــی، مدیریــت دولتــی کارآمــد مســتلزم ایجــاد ســازوکارهای تعاملــی و 

شــبکه‌ای میــان ســطوح و واحدهــای مختلــف ســازمانی اســت. هماهنگــی حقیقــی زمانــی محقــق می‌شــود کــه به‌جــای »تمکیــن سلســله 

‌مراتبــی از بــالا«، نوعــی هم‌افزایــی مبتنــی بــر گفت‌وگــو، اعتمــاد ســازمانی و بســیج همــه ظرفیت‌هــا بــرای تحقــق اهــداف مشــترک شــکل گیــرد. 

چنیــن رویکــردی ســازمان را از یــک ســاختار صرفــا بوروکراتیــک بــه یــک ســامانه یادگیرنــده و پویــا تبدیــل می‌کنــد. در نهایــت، در رکــن کنتــرل 

و نظــارت، یکــی از چالش‌هــای اساســی نظام‌هــای اداری، پدیــده گریــز از پاســخگویی اســت. هنگامــی کــه شــاخص‌های دقیــق عملکــردی و 

نظام‌هــای ارزیابــی مبتنــی بــر داده تضعیــف شــوند، زمینــه بــرای جایگزینــی »فورمالیســم اداری« و نمایش‌هــای رســانه‌ای به‌جــای کارآمــدی 

ــت  ــه مدیری ــند، ب ــازمان باش ــرد س ــای عملک ــی ارتق ــه در پ ــش از آنک ــت بی ــن اس ــران ممک ــرایطی، مدی ــن ش ــود. در چنی ــم می‌ش ــی فراه واقع

تصویــر عمومــی خــود بپردازنــد. پیامــد ایــن وضعیــت آن اســت کــه »برندســازی شــخصی« به‌تدریــج جــای »برندســازی ســازمانی« را می‌گیــرد 

و در مواجهــه بــا ناکامی‌هــا نیــز فرافکنــی و نســبت ‌دادن علــل بــه متغیرهــای بیرونــی بــه یــک رویــه رایــج بــدل می‌شــود. حــال آن‌کــه در تحلیــل 

ــارت  ــدان جس ــردی و فق ــر راهب ــداد در تدبی ــده از انس ــه برآم ــی، بلک ــای محیط ــول محدودیت‌ه ــه محص ــا ن ــن ناکامی‌ه ــیاری از ای ــی، بس نهای

مدیریتــی اســت. از همیــن رو، طرح‌هــا و سیاســت‌های کلان اقتصــادی و نهــادی، از جملــه ابرپروژه‌هایــی در مقیــاس سیاســت‌های 

ــدت  ــبات کوتاه‌م ــادی و محاس ــه‌کاری نه ــردی، محافظ ــنجی‌های ف ــرض مصلحت‌س ــه در مع ــی ک ــادی، هنگام ــول اقتص کلان تح
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قــرار می‌گیرنــد، به‌تدریــج از مــدار اثرگــذاری خــارج شــده و در پیچ‌وخــم بوروکراســی و تعــارض منافــع بــه محــاق می‌رونــد. بازگشــت بــه روح 

ــدار در  ــخگویی پای ــازوکارهای پاس ــتقرار س ــادی و اس ــجاعت نه ــت ش ــردی، تقوی ــت راهب ــای عقلانی ــتلزم احی ــعه‌گرا، مس ــت توس ــل مدیری اصی

چهــار رکــن بنیادیــن مدیریــت اســت.

     نکات کلیدی

بــرای عبــور از وضعیــت کنونــی در نظــام مدیریــت دولتــی و گسســتن از چرخــه‌ای کــه می‌تــوان آن را »احتضــار مدیریتــی« نامیــد، اتخــاذ 

مجموعــه‌ای از اصلاحــات ســاختاری و نهــادی اجتناب‌ناپذیــر اســت. در ایــن میــان، ســه گام بنیادیــن می‌توانــد چارچوبــی بــرای بازآرایــی 

ــرکتی«  ــت ش ــد »حاکمی ــی و نظام‌من ــتقرار واقع ــت، اس ــم آورد. گام نخس ــادی فراه ــی اقتص ــدی حکمران ــای کارآم ــی و احی ــت مدیریت عقلانی

ــان  ــادی نش ــی اقتص ــق حکمران ــای موف ــه نظام‌ه ــت. تجرب ــادی اس ــای اقتص ــت بنگاه‌ه ــت و مدیری ــه سیاس ــان عرص ــادی می ــت نه و گسس

می‌دهــد کــه تــداوم مداخــات سیاســی در مدیریــت بنگاه‌هــا، منجــر بــه تضعیــف کارایــی، اخــال در تخصیــص بهینــه منابــع و شــکل‌گیری 

تعــارض منافــع ســاختاری می‌شــود. از ایــن رو، اســتقلال حرفــه‌ای هیئت‌مدیره‌هــا و مدیــران اجرایــی بایــد در چارچــوب قواعــد بــازار ســرمایه، 

اســتانداردهای شــفافیت و منطــق اقتصــادی »هزینــه ـ فایــده« تضمیــن شــود. تصمیمــات مدیریتــی در بنگاه‌هــا نبایــد متأثــر از ملاحظــات 

جناحــی، توصیه‌نامه‌هــای غیررســمی یــا محاســبات کوتاه‌مــدت سیاســی باشــد، بلکــه بایــد بــر پایــه اصــول پاســخگویی، شــفافیت و صیانــت 

از منافــع ذی‌نفعــان اتخــاذ شــود. در چنیــن چارچوبــی، حاکمیــت شــرکتی نــه صرفــا یــک ابــزار مدیریتــی، بلکــه نوعــی »میثــاق نهــادی« بــرای 

تضمیــن کارآمــدی و ســامت اداره بنگاه‌هــا در ســاختار دولــت تلقــی می‌شــود. گام دوم، مســتلزم دگرگونــی پارادایــم ارزیابــی عملکــرد 

مدیــران و انتقــال کانــون ســنجش از »رضایــت سلســله‌ مراتــب اداری« بــه »رضایــت ذی‌نفعــان عمومــی« اســت. در بســیاری از ســاختارهای 

اداری، معیــار موفقیــت مدیــران هنــوز در میــزان خشــنودی مقــام مافــوق خلاصــه می‌شــود؛ حــال آنکــه در الگــوی حکمرانــی مبتنــی بــر ارزش 

عمومــی، معیــار اصلــی ارزیابــی بایــد میــزان تحقــق منافــع شــهروندان و ذی‌نفعــان نهایــی باشــد. تحقــق چنیــن تغییــری مســتلزم طراحــی و 

ــه  ــاخص‌هایی ک ــت؛ ش ــری اس ــل اندازه‌گی ــده و قاب ــش تعریف‌ش ــی، از پی ــاخص‌های عین ــر ش ــی ب ــرد مبتن ــنجش عملک ــای س ــتقرار نظام‌ه اس

بــه ‌طــور مســتقیم بازتاب‌دهنــده کیفیــت خدمــات عمومــی، کارایــی تخصیــص منابــع و میــزان ارزش افــزوده ایجــاد شــده در دوره مدیریــت 

باشــند. در ایــن چارچــوب، آنچــه در فراینــد انتخــاب و ارزیابــی مدیــران بایــد در اولویــت قــرار گیــرد »کارنامــه عملکــردی« آنــان اســت و »رزومــه 

ــک  ــر، ی ــر مدی ــود ه ــخص ش ــه مش ــی‌آورد ک ــم م ــکان آن را فراه ــی ام ــن نظام ــد. چنی ــا کن ــوی ایف ــل و ثان ــی مکم ــد نقش ــا می‌توان اداری« تنه

ــد.  ــذار می‌کن ــی واگ ــود و ارزش‌آفرین ــطحی از بهب ــه س ــا چ ــت ب ــان دوره مدیری ــه و در پای ــل گرفت ــی تحوی ــه وضعیت ــروژه را در چ ــا پ ــازمان ی س

ــت« در  ــان« و »کمی ــاخص‌های »زم ــه ش ــت دادن ب ــق اولوی ــی از طری ــت دولت ــنجش‌پذیری در مدیری ــق س ــتقرار منط ــر اس ــر ب ــوم، ناظ گام س

تعریــف، اجــرا و ارزیابــی اقدامــات اســت. یکــی از کاســتی‌های مزمــن در ســاختار اداری، غلبــه توصیف‌هــای کیفــی، مبهــم و غیرقابــل ارزیابــی 

بــر گزارش‌هــای عملکــرد اســت؛ امــری کــه امــکان نظــارت موثــر و ارزیابــی واقعــی کارآمــدی را محــدود می‌کنــد. گــذار بــه مدیریــت مبتنــی بــر 

ــف  ــداری تعری ــی و مق ــق زمان ــاخص‌های دقی ــب ش ــا در قال ــا و پروژه‌ه ــداف، برنامه‌ه ــه اه ــت ک ــتلزم آن اس ــی، مس ــاخص‌های کم داده و ش

شــوند. در همیــن راســتا، تامل‌‌برانگیــز اســت کــه میانگیــن زمــان اجــرای پروژه‌هــای عمرانــی در کشــور بــه بیــش از ۱۱ ســال رســیده، در حالــی 

کــه در بســیاری از نظام‌هــای مدیریتــی کارآمــد، چرخــه اجــرای پروژه‌هــا در بــازه‌ای بــه ‌مراتــب کوتاه‌تــر در ظــرف چنــد مــاه )بــه طــور متوســط ۷ 

مــاه( تکمیــل می‌شــود. ایــن شــکاف زمانــی نــه تنهــا هزینه‌هــای اقتصــادی را افزایــش می‌دهــد، بلکــه موجــب فرســایش ســرمایه اجتماعــی 

و کاهــش اعتمــاد عمومــی بــه کارآمــدی نهادهــای اجرایــی می‌شــود. از ایــن منظــر، مدیریــت دولتــی نیازمنــد مدیرانــی اســت کــه راهبــرد اصلــی 

ــه‌کاره،  ــد و نیم ــای جدی ــف پروژه‌ه ــا تعری ــه ب ــه آنک ــازند، ن ــتوار س ــا اس ــل پروژه‌ه ــرخ تکمی ــش ن ــام« و افزای ــای ناتم ــام کاره ــر »اتم ــود را ب خ

صرفــا بــر حجــم تعهــدات ناتمــام بیفزاینــد. بازتعریــف موفقیــت مدیریتــی در چنیــن چارچوبــی می‌توانــد بــه تدریــج فرهنــگ ســازمانی را از 

ــود. ــی ش ــی اجرای ــام حکمران ــدی در نظ ــای کارآم ــاز احی ــد و زمینه‌س ــوق ده ــوری« س ــه »نتیجه‌مح ــوری« ب »نمایش‌مح
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     نکات کلیدی

اگــر بخواهیــم همــه آنچــه را دربــاره آســیب‌های مدیریــت دولتــی گفتیــم در ایــن مجــال و در یــک نســخه راهبــردی خلاصــه کنیــم، آن نســخه 

چیــزی جــز گــذار بــه دولــت مأموریت‌محــور و مدیــر دولتــی ماموریت‌شــناس نیســت و آن مدیــری اســت کــه اجــزای بنیادیــن مأموریت‌هــای 

ملــی را به‌دقــت شناســایی می‌کنــد، اولویت‌هــا را حــول چالش‌هــای بــزرگ و منافــع عمومــی صورت‌بنــدی می‌کنــد و می‌پذیــرد کــه می‌توانــد 

و حتــی بایــد رویکــردی متمایــز و متناســب بــا اقتضائــات بومــی خــود در اجــرای مأموریت‌هــا اتخــاذ کنــد، نــه آنکــه صرفــا الگوهــای دیگــران 

ــک  ــر ی ــول عم ــی در ط ــا حت ــبه ی ــت‌گذاری، یک‌ش ــای سیاس ــن در راهبرده ــولات بنیادی ــت تح ــار داش ــد انتظ ــه نبای ــد. البت ــخه‌برداری نمای را نس

دولــت محقــق شــود. مأموریت‌هــای بــزرگ، محصــول انباشــته‌ای از تجربه‌انــدوزی نهــادی هســتند. بایــد اهدافــی بلندپروازانــه و تحول‌آفریــن 

تعریــف کنیــم و ابــزار تحقــق آن‌هــا را در دل »یادگیــری تدریجــی« و »آزمــون و خطــای هوشــمندانه« جســتجو کنیــم. تجربه‌انــدوزی مســتمر، 

وجــه تمایــز مأموریت‌هــای نویــن از پروژه‌هــای ســنتی اســت. در ایــن نــگاه، سیاســت‌گذاری یــک فرآینــد خطــی و دســتوری نیســت؛ بلکــه یــک 

فرآینــد پویــا، تطبیقــی و یادگیرنــده اســت. در رویکردهــای ســنتی، تصــور بــر ایــن بــود کــه بایــد ابتــدا پیچیدگی‌هــا را بــه حداقــل رســاند، ســپس 

برنامــه‌ای دقیــق و از پیــش تعیین‌شــده تدویــن کــرد و بــه دســتگاه‌ها ابــاغ نمــود تــا هــر یــک »ســهم خــود« از مســاله را حــل کننــد. امــا در 

ماموریت‌هــای موفــق امــروز، منطــق برعکــس شــده اســت و بــه جــای حــذف پیچیدگــی، بایــد آن را بــه قلــب فرآینــد سیاســت‌گذاری ببریــم. 

چالش‌هــای بــزرگ از تحــول صنعتــی گرفتــه تــا عدالــت اجتماعــی و پایــداری اقتصــادی ماهیتــی بین‌بخشــی و چندلایــه دارنــد. بنابرایــن، یــک 

ســند بخشــی کــه هــر دســتگاه را در جزیــره خــود محصــور کنــد، راهگشــا نخواهــد بــود. مأموریت‌محــوری مســتلزم هم‌افزایــی فرابخشــی، 

انســجام نهــادی و جهت‌دهــی مشــترک اســت. مدیــر دولتــی موفــق امــروز دیگــر بــه هیــچ وجــه یــک برنامــه »بــالا بــه پاییــن« عمــل نمی‌کنــد 

ــد؛   ــم می‌کن ــه را فراه ــاف کارآفرینان ــتر اکتش ــس، بس ــد. برعک ــه کن ــه دیکت ــیر را جزئی‌نگران ــیند و مس ــای کل« بنش ــگاه »دان ــه در آن در جای ک

فضــای رقابــت میــان بخــش خصوصــی و نهادهــای عمومــی را بــرای ارائــه راه‌حل‌هــای نوآورانــه بــاز می‌گــذارد و از طریــق ایــن رقابــت، جریــان 

ــان  ــد از می ــکان می‌ده ــت ام ــه دول ــه ب ــت ک ــده اس ــه انباشته‌ش ــد، تجرب ــن فرآین ــد. در ای ــکل می‌ده ــی را ش ــری جمع ــدوزی و یادگی تجربه‌ان

گزینه‌هــای ممکــن، مســیر مطلــوب را انتخــاب کنــد. دولــت در اینجــا »تســهیل‌گر و جهت‌دهنــده« اســت، نــه »کنترل‌کننــده جزئیــات«. 

کارکــرد اصلــی مأموریت‌هــا در گنجانــدن دوســویگی‌ها و بده‌بســتان‌های هوشــمندانه در قراردادهــای عمومــی، مشــروط کــردن یارانه‌هــا، 

تســهیلات و تضمین‌هــا بــه ســرمایه‌گذاری واقعــی بخــش خصوصــی در نــوآوری و شــکل‌دهی نظام‌هایــی فراگیرتــر، رقابتی‌تــر و پایدارتــر، 

بــا بهره‌گیــری از فناوری‌هــای نویــن در تولیــد و توزیــع اســت. بــه بیــان دیگــر، مأموریت‌هــا ابــزار بازطراحــی رابطــه دولــت و بــازار هســتند. 

مأموریــت مدیــر دولتــی امــروز بازنگــری در ابزارهــا اســت و نــه صــرف توجــه بــه فرایندهــا. آن‌ها مســتلزم بازنگــری بنیادیــن در ابزارها، ســازوکارها 

و تصمیم‌گیری‌هــا هســتند و ایــن یعنــی تغییــر در جهــت پیشــرفت و توســعه ارزیابــی عملکــرد، تغییــر در ســازوکار تخصیــص منابــع، تغییــر در 

نظــام پاســخگویی و مهم‌تــر از همــه، تغییــر در فرهنــگ مدیریتــی.

     سخن پایانی

ــی آن را  ــق زمان ــد، اف ــل کن ــد ح ــاله‌ای را می‌خواه ــه مس ــد چ ــا، می‌دان ــا و فراینده ــر هزینه‌ه ــز ب ــای تمرک ــه ج ــور ب ــی مأموریت‌مح ــر دولت مدی

تعریــف می‌کنــد، شــاخص‌های کمــی بــرای ســنجش پیشــرفت تعییــن می‌کنــد و از دل تعامــل بــا جامعــه و بخــش خصوصــی، مســیر را بــه‌ 

صــورت تطبیقــی و نتیجه‌گــرا اصــاح می‌کنــد. اگــر بخواهیــم ریســک‌پذیری، جســارت و مســئولیت‌پذیری را بــه مدیریــت دولتــی بازگردانیــم، 

بایــد آن را حــول مأموریت‌هــای روشــن ملــی بازآرایــی کنیــم. چــرا کــه در نهایــت،  مدیــری کــه مأموریــت دارد، ناگزیــر پاسخگوســت و مدیــری 

کــه پاسخگوســت، ناگزیــر تحول‌آفریــن خواهــد بــود. در پایــان، تاکیــد می‌کنــم کــه بازگشــتِ »ریســک‌پذیری، شــجاعت و جســارت« بــه کالبــد 

مدیریــت دولتــی، نــه یــک انتخــاب، بلکــه در جهــان امــروز یــک ضــرورت اســت. مــا بــرای عبــور از طوفان‌هــای اقتصــادی، بــه »ناخدایانــی شــجاع« 

نیــاز داریــم، نــه کارمندانــی کــه تنهــا هنرشــان حفــظ صندلــی اســت. بــه امیــد فردایــی کــه در آن، تخصــص تنهــا معیــار و خدمــت بــه 

مــردم تنهــا مصلحــت باشــد.


