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سانی و تحول اداری تدوین شدده های کلان در حوزه مدیریت منابع انگیریای از تصمیماین گزارش سیاستی با هدف پشتیبانی اندیشه

محور در دورکاری به سمت استقرار یک نظام اداری هوشمند، است. تمرکز اصلی گزارش بر مسئله گذار از رویکردهای انفعالی و بحران
 وری و تحقق اهداف برنامه هفتم پیشرفت است.نیازهای ارتقای بهرهترین پیشآور به عنوان یکی از کلیدیچابک و تاب

های فناورانه، بلکه غلبه فرهنگ سدنتی دهد که چالش بنیادین دورکاری در نظام اداری ایران، نه محدودیتهای گزارش نشان میتهیاف
های سنجش عملکرد مبتنی قانون مدیریت خدمات کشوری، فقدان شاخص 87، ابهام و سکوت تقنینی در ماده «حضورگرایی فیزیکی»

های مقطعی رابری در نظام جبران خدمت میان کارکنان حضوری و غیرحضوری است. تجربه بخشنامهمحور(، و ناببر دستاورد )خروجی
های امنیتی نوین )نظیر معماری اعتماد دهد که اجرای دستوری، فاقد پروتکلها( نشان میهای مصرف انرژی و بحرانگذشته )در پیک

ساز نارضدایتی شدهروندان و ا به ارتقای کارایی منجر نشده، بلکه زمینهصفر و دسکتاپ مجازی( و بدون بازطراحی معماری فضا، نه تنه
 فرسایش سرمایه انسانی بخش عمومی گردیده است.

پیوسته را در اصلاح ترتیبات کداری نظدام اداری همالمللی، پنج رکن تحولی و بهالگوشناسی تطبیقی تجارب پیشرو بین وها تحلیل داده
وقی و به رسمیت شناختن حق قطع ارتباط دیجیتال، استقرار نظام ارزیابی عملکرد مبتندی بدر اهدداف و شناسایی کرده است: تثبیت حق
بازآفرینی کالبدی فضاها با استفاده از ظرفیت مولدسازی برای ایجاد مراکز کار  و های امنیتی لایه صفرنتایج کلیدی، استقرار زیرساخت

 شده.های توزیعبری تیمهوشمند اشتراکی، و توانمندسازی مدیران در ره
 کند که بر پنج محور مکمل استوار است:ها، گزارش یک بسته سیاستی منسجم و چندبعدی را پیشنهاد میبر اساس این یافته

 یئدته رد نعطدفم اریکد رتیبداتت امعجد نامهیینآ صویبت و شوریک دماتخ دیریتم انونق 87 ادهم ازنگریب و اصلاح 
 .وزیران

 ذفحد ابد مدراهه (نعطدفم املاًک و رکیبیت ضوری،ح املاًک) دهر هس هب شاغلم فکیکت و غلیش هایناسنامهش بازطراحی 
 .مزایا پرداخت در تبعیض

 هایایاندهپ ویر ربد ادهد سدازیخیرهذ دونبد ورد زا مدنا سترسدید هاییرساختز ریقط زا اکمیتیح هایادهد زا صیانت 
 .شخصی

 رافیکت اهشک هتج قماریا هایهرکش رد شتراکیا اریک هاییستگاها بکهش اندازیاهر و ولتید ازادم ملاکا مولدسازی 
 .اداری

 سدتقرارا هدتج ولتید دیریتم موزشآ رکزم وسطت ولتید ختلفم طوحس دیرانم ازآموزیب و نسانیا رمایهس توانمندسازی 
 .محورخروجی مدیریت و متقابل اعتماد فرهنگ
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 مقدمه

هدای مقطعدی بده شدرایط عمدتاً در قالدب واکنشهای اخیر در نظام اداری جمهوری اسلامی ایران، دورکاری و ترتیبات کاری منعطف طی سال
ها مورد استفاده قرار گرفته است. این رویکرد اگرچه در مقاطع گیریهای طبیعی و همههای انرژی، بحراناضطراری نظیر آلودگی هوا، محدودیت

ک چدارچوب منسدجم حقدوقی، مددیریتی، های اجرایی را فراهم کرده است، اما به دلیل فقددان یدمشخص امکان استمرار نسبی فعالیت دستگاه

 .فناورانه و فرآیندی، نتوانسته است دورکاری را به یک شیوه پایدار و قابل مدیریت در نظام اداری کشور تبدیل کند

ک نظام تر، طراحی یتوانند دورکار باشند، بلکه مسئله سیاستی اساسیمسئله اصلی این گزارش صرفاً تعیین این موضوع نیست که چه کسانی می
ای که از یک سو استمرار، کیفیت و امنیت به گونه .های اجرایی استگیری، اجرا، نظارت و ارزیابی برای ترتیبات کاری منعطف در دستگاهتصمیم

یبدات های دورکاری، کار ترکیبی، ساعات کاری شناور و سایر ترتخدمات عمومی تضمین شود و از سوی دیگر، امکان استفاده هدفمند از ظرفیت

 .های واجد شرایط فراهم آیدمنعطف برای مشاغل و فعالیت

های فناوری یا مقاومت مدیران تقلیدل داد. ایدن چدالش توان صرفاً به کمبود زیرساختاز این منظر، چالش دورکاری در نظام اداری ایران را نمی
های موجود در چارچوب حقوقی، غلبه الگوی مدیریت مبتندی یتاند از ابهام و محدودترین آنها عبارتکنش چند عامل است که مهمحاصل برهم

هدای قابدل انجدام بده صدورت های شغلی، نبود فرآیند استاندارد برای شناسایی فعالیتگیری خروجیبر حضور فیزیکی، ضعف در تعریف و اندازه
های حمایت از سلامت و تعادل کار و زندگی کارکندان ها، ضعف در سازوکارهای مرتبط با امنیت اطلاعات و محرمانگی دادهغیرحضوری، نگرانی

 .و نیز نبود سازوکار یکپارچه برای پایش و ارزیابی نتایج ترتیبات کاری منعطف

بنابراین، رویکرد این گزارش از دورکاری به عنوان مجوزی برای عدم حضور به دورکاری و کار منعطف به عندوان یدک شدیوه سدازماندهی کدار 
، خروجی، اعتماد، پاسخگویی و امنیت تغییر یافته است. در این رویکرد، امکان دورکاری نه بر اساس عنوان کلی شغل یدا واحدد مبتنی بر فعالیت

ها، وابستگی بده تجهیدزات و رجوع، حساسیت دادهسازمانی، بلکه بر مبنای ماهیت فعالیت، میزان نیاز آن به حضور فیزیکی، سطح تعامل با ارباب

 .شودگیری خروجی و ضرورت همکاری تیمی تعیین میزیکی، قابلیت اندازههای فیزیرساخت

هدای های اجرایی بتوانند با استفاده از آن، ابتدا فعالیتبر این اساس، هدف نهایی گزارش ارائه یک چارچوب سیاستی و فرآیندی است که دستگاه
های عملکدرد را تعیدین ات کاری را انتخاب نمایند، توافق کاری و شاخصبندی کنند، سپس الگوی مناسب ترتیبواجد شرایط را شناسایی و طبقه

ای ارزیدابی و دربداره اسدتمرار، کنند، الزامات امنیتی و فناورانه را اعمال نمایند و در نهایت، نتایج اجرای ترتیبات کاری منعطف را به صورت دوره

 .گیری کننداصلاح یا توقف آن تصمیم

آوری سازمانی و بهبود محور به بخشی از نظام مدیریت منابع انسانی، تحول دیجیتال، تاباز یک اقدام واکنشی و بحران این رویکرد، دورکاری را

 .دهدهای اجرایی ارتقا میوری در دستگاهبهره

 بیان مسئله سیاستی

گیری، اجدرا و ارزیدابی ترتیبدات کداری یممسئله سیاستی مورد بررسی در این گزارش، نبود یک نظام یکپارچه، شفاف و قابل سنجش برای تصم

پذیری ساعات کاری در بسدیاری از مدوارد گیری درباره دورکاری و انعطافهای اجرایی کشور است. در وضعیت موجود، تصمیممنعطف در دستگاه

هندوز یدک فرآیندد اسدتاندارد و گیدرد و های مقطعی یا اقتضائات خاص دستگاه قدرار میتحت تأثیر شرایط اضطراری، تصمیم مدیران، بخشنامه

های عملکدرد، های طرفین، تعیدین شداخصکردن مسئولیتهای واجد شرایط، تعیین نوع ترتیبات کاری، مشخصمشترک برای شناسایی فعالیت

 .الزامات امنیتی، نحوه پایش و سازوکار بازبینی تصمیم وجود ندارد

انجام یک فعالیت به صورت غیرحضوری وجود دارد، ممکن است به دلیل نبود شاخص  در چنین شرایطی، حتی در مواردی که از نظر فنی امکان

های امنیتی، عدم اطمینان مدیریتی یا نبود ضابطه روشن، امکان استفاده از ظرفیت دورکداری فدراهم نشدود. در مقابدل، عملکرد مناسب، نگرانی

تواندد بده بینی الزامات امنیتی و نظدارتی نیدز میجی مورد انتظار و بدون پیشها، بدون تعیین خرواجرای دورکاری بدون غربالگری دقیق فعالیت

 .کاهش کیفیت خدمات، افزایش ریسک اطلاعاتی و کاهش پاسخگویی منجر شود

 :از این رو، مسئله اصلی سیاستی عبارت است از
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های قابل انجدام بده صدورت غیرحضدوری، انتخداب فعالیتشده و قابل ارزیابی برای شناسایی بندیتوان یک نظام استاندارد، مرحلهچگونه می“

های اجرایدی ای نتایج آن در دستگاهالگوی مناسب ترتیبات کاری منعطف، تعیین الزامات عملکردی و امنیتی، اجرای توافق کاری و ارزیابی دوره

 ”طراحی کرد؟

شغلی، عملکردی، فناورانه، امنیتی، کالبدی و منابع انسدانی اسدت. پاسخ به این پرسش مستلزم بررسی همزمان ابعاد حقوقی، سازمانی، مدیریتی، 

کند چارچوبی بومی برای طراحی و استانداردسازی فرآیند ترتیبدات کداری المللی، تلاش میگیری از تجارب بینبنابراین، این گزارش ضمن بهره

 .های اجرایی ارائه کندمنعطف در دستگاه

 گزارشکنندگان اصلی مخاطبان و استفاده

 :اند ازمخاطبان اصلی این گزارش عبارت

 کننده نظام اداری و سرمایه انسانی دولتسازمان اداری و استخدامی کشور، به عنوان نهاد سیاستگذار و تنظیم 

 های خودها و مأموریتهای اجرایی کشور، به منظور طراحی و اجرای ترتیبات کاری منعطف متناسب با ماهیت فعالیتدستگاه 

 های اجرایی، به عنوان متولیان اصلی اجرای فرآیندهای منابع انسانی، تحول اداری و فناوری اطلاعات دستگاهدواح 

 گیرندگان مستقیم درباره نحوه سازماندهی فعالیت کارکنانمدیران و سرپرستان واحدهای سازمانی، به عنوان تصمیم 

 عیین و اعمال الزامات امنیتی و فناورانهتنهادهای متولی امنیت اطلاعات و دولت هوشمند، به منظور  

های آموزشدی و توانمندسدازی مددیران و کارکندان در زمینده مددیریت مرکز آموزش مدیریت دولتی، به منظور طراحی و ارائه برنامده 

 محور و ترتیبات کاری منعطفشده، مدیریت عملکرد خروجیهای توزیعتیم

های منابع انسانی، های گزارش در بازطراحی سیاستام اداری، به منظور استفاده از یافتهظمدیران ارشد و سیاستگذاران حوزه اصلاح ن 

 .های اجراییآوری دستگاهتحول دیجیتال و افزایش تاب

 ضرورت
اسدتفاده از الگوهدای شود که تدداوم ضرورت تدوین چارچوب استاندارد برای دورکاری و ترتیبات کاری منعطف در نظام اداری کشور از این واقعیت ناشی می

های اداری، کارشناسی، تحلیلی، پژوهشی و اطلاعاتی تغییر کدرده اسدت، سنتی مبتنی بر حضور فیزیکی، در شرایطی که ماهیت بخش قابل توجهی از فعالیت
معندای حدذف کنتدرل، نظدارت یدا با این حال، حرکت به سمت کار غیرحضوری نیدز نبایدد بده  .دیگر به تنهایی پاسخگوی نیازهای جدید نظام اداری نیست

زمان پذیری سازمانی تلقی شود. مسئله اساسی، تغییر مبنای کنترل از حضور به خروجی قابل سنجش است. بنابراین، هرگونه توسعه دورکاری باید هممسئولیت
 .و ایجاد سازوکارهای شفاف پاسخگویی صورت گیرد گیریهای قابل اندازههای مورد انتظار، تعیین شاخصبا بازطراحی نظام مدیریت عملکرد، تعریف خروجی

 :ضرورت این سیاست در پنج سطح قابل تبیین است

های واجد شرایط، بده کداهش تدردد، اسدتفاده تواند در برخی فعالیتهای عمومی. زیرا ترتیبات کاری منعطف میوری و هزینهنخست، سطح بهره 
 .پذیری سازمان کمک کندعملیاتی و افزایش انعطافهای تر از فضای اداری، کاهش برخی هزینهبهینه

های اداری را در شدرایط اضدطراری فدراهم آوری نظام اداری. زیرا وجود ترتیبات کاری جایگزین، امکان استمرار بخشی از فعالیتدوم، سطح تاب 
 .کندمی

تواند به بهبود تعدادل کدار و زنددگی، کداهش صحیح، می پذیری در مکان و زمان کار، در صورت طراحیسوم، سطح سرمایه انسانی. زیرا انعطاف 
 .برخی عوامل فرسودگی و افزایش جذابیت سازمان برای نیروهای متخصص کمک کند

چهارم، سطح تحول دیجیتال. زیرا اجرای موفق کار غیرحضوری مستلزم توسعه خدمات الکترونیکی، گردش دیجیتال اسناد، دسترسی امدن از راه  
 .محور عملکرد استادهدور و مدیریت د

کند از کنترل مبتنی بر حضور فیزیکی به سمت تعیدین پنجم، سطح اصلاح نظام مدیریتی. زیرا توسعه ترتیبات کاری منعطف مدیران را ناگزیر می 
 .هدف، تفویض اختیار، مدیریت خروجی و اعتماد سازمانی حرکت کنند

هدای لکه در طراحی نظامی هوشمند برای انتخاب، اجرا و ارزیابی ترتیبات کاری مناسب بدرای فعالیتبنابراین، ضرورت سیاست حاضر نه در دورکاری بیشتر ب
 .واجد شرایط نهفته است
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 اهداف

 هدف اصلی

طراحی چارچوب سیاستی و فرآیندی استاندارد برای شناسایی، انتخداب، اجدرا، پدایش و ارزیدابی دورکداری و سدایر ترتیبدات کداری منعطدف در  
 .وریی اجرایی کشور، با تأکید بر حفظ کیفیت خدمات عمومی، پاسخگویی، امنیت اطلاعات و بهرههادستگاه

 اهداف اختصاصی

 های اجراییشناسایی الزامات حقوقی و نهادی مورد نیاز برای توسعه ترتیبات کاری منعطف در دستگاه 

 اس قابلیت انجام غیرحضوریها بر اسبندی فعالیتطراحی معیارهای استاندارد برای شناسایی و طبقه 

تفکیک انواع ترتیبات کاری منعطف شامل دورکاری کامل، دورکاری ترکیبی، ساعات کاری شناور، هفته کاری فشرده و سایر الگوهای متناسب با  
 ماهیت فعالیت

 فهای مورد انتظار برای کارکنان مشمول ترتیبات کاری منعطهای عملکرد و خروجیطراحی نظام تعیین شاخص 

 ها متناسب با سطح حساسیت فعالیت و اطلاعاتتعیین الزامات امنیت اطلاعات، دسترسی از راه دور و حفاظت از داده 

 طراحی فرآیند استاندارد درخواست، بررسی، تصویب، اجرا، پایش، بازبینی و خاتمه ترتیبات کاری منعطف 

 شدههای توزیعیریت تیمدشناسایی الزامات مدیریتی، فرهنگی و آموزشی مورد نیاز برای م 

 بررسی ظرفیت استفاده از فضاهای اداری مازاد برای ایجاد مراکز کار هوشمند اشتراکی 

 های ارزیابی اثربخشی ترتیبات کاری منعطف در سطح فرد، واحد و دستگاهارائه شاخص 

 .ی اجراییهاای برای اجرای آزمایشی، ارزیابی و توسعه سیاست در دستگاهارائه نقشه راه مرحله 

 اندازهاچشم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 روش تدوین گزارش

رحلده انجدام این گزارش با رویکرد کیفی و مبتنی بر مطالعات اسنادی، تحلیل تطبیقی و استنتاج سیاستی تدوین شده است. فرآیند تدوین گزارش در چهدار م
 .شده است

 مرحله اول: شناسایی مسئله و چارچوب مفهومی

علمی، اسناد سیاستی، قوانین و مقررات مرتبط با دورکاری، کار ترکیبی، ساعات کاری منعطف، مدیریت عملکدرد، سدلامت شدغلی،  در مرحله نخست، ادبیات
شده بررسی شد. بر اساس این بررسی، ابعاد اصلی مسئله شامل بعد حقوقی و استخدامی، مدیریت عملکرد، فناوری و های توزیعامنیت اطلاعات و مدیریت تیم

 .ساختار شغلی، فرهنگ سازمانی، زیرساخت کالبدی و سلامت نیروی انسانی شناسایی شد امنیت،

 مرحله دوم: مطالعه تطبیقی

زیرساختیانداز چشم  

 های اجرایی های جامع کار از راه دور در تمامی دستگاهر سامانهااستقرار امن و پاید 

 های اداری برای کارکنان دورکار ها و سامانهتوسعه شبکه ملی دسترسی امن به داده 

 های فناورانه یکپارچه برای پایش عملکرد و گردش الکترونیک اسنادایجاد زیرساخت 

نهادیانداز چشم  
 گذاری و نظارت بر دورکاری در سطح سازمان اداری و استخدامی کشور یاستگیری ساختار متمرکز سشکل 

 عنوان بخشی از نظام حقوقی اداری نامه و استانداردهای ملی دورکاری بهتدوین آیین 

 های اجراییدهی شفاف عملکرد دورکاری در دستگاهای و گزارشسازی ارزیابی دورهنهادینه 

فرهنگیانداز چشم  

 جای کنترل حضور ن فرهنگ مدیریت مبتنی بر خروجی و اعتماد سازمانی بهشدنهادینه 

 محوری و پذیرش الگوهای کاری منعطف در بدنه دولت کاهش گرایش به مکان 

 افزایش رضایت شغلی، تعادل زندگی و کار و ارتقای سرمایه انسانی نظام اداری کشور 
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ها بر اساس تنوع الگوهای سیاستی، المللی در زمینه ترتیبات کاری منعطف بررسی شد. انتخاب نمونهدر مرحله دوم، تجارب کشورهای منتخب و نهادهای بین
های قابل استفاده برای نظام اداری ایدران آموختهرسمی برای دورکاری یا کار ترکیبی، دسترسی به اسناد سیاستی و قابلیت استخراج درسهای وجود چارچوب

 .انجام شد

 :های زیر مورد بررسی قرار گرفتدر این مرحله، به جای مقایسه صرف تعداد روزهای دورکاری، مؤلفه

 مبنای حقوقی ترتیبات کاری منعطف 

 های واجد شرایط ه تعیین مشاغل و فعالیتوشی 

 فرآیند درخواست و تصویب 

 نظام مدیریت عملکرد 

 نحوه ارزیابی نتایج 

 الزامات امنیت اطلاعات 

 حمایت از سلامت و تعادل کار و زندگی 

 الزامات مدیریتی و آموزشی 

 های کالبدی و فناوریزیرساخت 

  .یسازوکار بازبینی و استمرار یا توقف ترتیبات کار 

 شناسی نظام اداری ایرانمرحله سوم: آسیب

لاعدات، سداختار در این مرحله، قوانین و مقررات، اسناد بالادستی و ادبیات موجود درباره مدیریت منابع انسانی، مدیریت عملکرد، دولدت هوشدمند، امنیدت اط
 .با الگوهای منتخب شناسایی شدهای موجود در مقایسه مشاغل و ترتیبات کاری در نظام اداری ایران بررسی و شکاف

 مرحله چهارم: استنتاج سیاستی و طراحی فرآیند

ای از راهکارها و الزامات اجرایی تبدیل شد. در این های حاصل از بررسی اسناد و مطالعه تطبیقی با رویکرد استنتاج سیاستی به مجموعهدر مرحله نهایی، یافته
، فرآیند پیشنهادی شناسایی فعالیت، انتخاب الگوی کاری، تعیین الزامات عملکردی و امنیتی، تصویب، اجرا، پایش و مرحله علاوه بر ارائه پیشنهادهای سیاستی
 .بازبینی ترتیبات کاری منعطف طراحی شد

یند اجرایی پیشدنهادی گیری و فرآهای کلی نیست، بلکه شامل یک چارچوب سیاستی، معیارهای تصمیمای از توصیهبنابراین، خروجی گزارش صرفاً مجموعه
 .های اجرایی استبرای دستگاه

 هاهای مصاحبهاخذ دیدگاه خبرگان و تحلیل کیفی یافته :مرحله پنجم

های شدش نفدر از خبرگدان و های حاصل از مطالعات اسنادی و تطبیقی و افزایش اعتبدار کداربردی پیشدنهادهای سیاسدتی، از دیددگاهمنظور تکمیل یافتهبه
ها با محوریت پنج پرسش در این راستا، مصاحبه .وزه مدیریت دولتی، مدیریت منابع انسانی، تحول اداری و ترتیبات کاری منعطف استفاده شدنظران حصاحب

ی عملکرد، صورت غیرحضوری، سازوکارهای ارزیابهای قابل انجام بهها و موانع اجرای دورکاری، معیارهای تفکیک فعالیتاصلی و با تمرکز بر شناسایی چالش
 .الزامات حقوقی و فناورانه و الگوی اجرایی پایدار دورکاری انجام گرفت

های مشترک و مکمدل در در این فرآیند، مفاهیم و گزاره .شده با رویکرد تحلیل کیفی و استخراج مضامین محوری مورد بررسی قرار گرفتهای دریافتپاسخ
محور، محور، مددیریت عملکدرد نتیجدههدای نهدادی و مددیریتی، الزامدات فعالیدتاصدلی شدامل چالش هایهای خبرگان شناسایی و در قالدب مقولدهپاسخ

 .بندی شدهای فناورانه و امنیتی، الزامات حقوقی و پاسخگویی، و الگوهای جایگزین استقرار مکانی کارکنان دستهزیرساخت

ویژه در خصوص نسبت میان دورکاری خانگی، دورکاری در فضاهای و قلمرو دورکاری، بههای متفاوت و بعضاً متمایز خبرگان درباره ماهیت همچنین، دیدگاه
 .های تحلیلی مورد توجه قرار گرفتعنوان بخشی از یافتهعنوان یک راهکار اضطراری یا یک ترتیبات کاری پایدار، بهاداری مشترک و استفاده از دورکاری به

شناسی نظام اداری ایران و تجارب تطبیقی کشورهای منتخب تلفیق شدد تدا های مطالعات اسنادی، آسیبا با یافتههدر مرحله نهایی، نتایج حاصل از مصاحبه

 .های کارشناسی و ملاحظات اجرایی نظام اداری کشور نیز برخوردار باشدپیشنهادهای سیاستی گزارش، علاوه بر پشتوانه نظری و تطبیقی، از پشتوانه دیدگاه

 

 پذیری اداریالمللی در ساماندهی دورکاری و انعطافنتجارب تطبیقی بی

محیطی و هدای زیسدتهدای اداری در مواجهده بدا چالشآوری نظامتحولات شتابان فناوری اطلاعات، تغییر در ماهیت وظایف شدغلی و لدزوم ارتقدای تداب
سنتی مبتنی بر حضور فیزیکی فاصله گرفته و بده سدمت ترتیبدات کداری های پیشرو را بر آن داشته است تا از الگوهای های انرژی، بسیاری از دولتناترازی

پذیری ساعات اداری، دیگر صرفاً یدک دهد که کار از راه دور و انعطافالمللی نشان میهای اخیر در سطح بینمحور حرکت کنند. تجربه سالمنعطف و نتیجه
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های عمومی و ارتقای راهبردی در حوزه حکمرانی هوشمند منابع انسانی، بازطراحی ساختار هزینه ها نیست. بلکه به یک ابزارابزار انفعالی برای مدیریت بحران
 وری ملی تبدیل شده است.بهره

لگوهدای ارزیدابی با این حال، توفیق پایدار در اجرای این ترتیبات، نیازمند یک معماری چندوجهی شامل چارچوب حقوقی و تقنینی منسجم، تغییر بنیادین در ا
هدای غیرحضدوری اسدت. در همدین راسدتا، مطالعده ها و بسترهای ابری و آموزش و توانمندسازی مدیران در سرپرستی تیمملکرد، تأمین امنیت تبادل دادهع

ب بدا اقتضدائات سدازی آنهدا متناسدهای جهانی و بومیآموختهگیری از درسالمللی، بستر مناسبی را برای بهرهتطبیقی تجارب کشورها و نهادهای معتبر بین
 مند این تجارب را در هشت محور و کشور مرجع به تصویر کشیده است.آورد. جدول زیر، واکاوی مبسوط و نظامحقوقی و نهادی نظام اداری کشور فراهم می
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 المللیمقایسه تطبیقی ترتیبات کاری منعطف در کشورهای منتخب و نهادهای بین: 1جدول

 کشور
و ترتیبات کاری الگوهای عملیاتی 

 منعطف

متدولوژی مدیریت عملکرد 

 های نظارتیو سنجه

زیرساخت فنی، امنیت داده 

 و لجستیک

ها و مستندات معتبر رفرنس

 المللیبین

 مبنای انتخاب و قابلیت استفاده برای ایران

 سنگاپور

  الگوی ترکیبی متعادل:

دو روز دورکدداری و سدده روز حضددور در 
  و ستادی هفته برای مشاغل دانشی

امکدان  ساعات کااری شاناور: 

ورود شناور بین ساعت هفت و ندیم 
 تا نه و نیم صبح

ساازی تسهیم شغل و فشرده 

انجام ساعات موظدف  هفته کاری:

هفتگی در چهار یا چهدار و ندیم روز 
 کاری

 نتددرلک امددلک حددذف 
 یدا خدروج و ورود زمان
 بده اتصال مدت بررسی
 نظدام اسدتقرار و سامانه

 بدددر یمبتنددد ارزیدددابی
 و هاسدددتانده سدددنجش
 معین هایخروجی

 ازخوردبد صلیف جلسات 
 جایبددددده عملکدددددرد

 صدددوری هدددایارزیابی
 سالانه

 بددریا کویسدد اسددتقرار 
 یکپارچدددده و تجدددداری
 دولت خدمات

 سدددترب زا گیدددریبهره 
 و اختصاصدی افزارینرم

 تعدداملات بددرای امددن
 دستگاهیدرون

 روتکدددلپ زا اسدددتفاده 
 هویدددددت شناسدددددایی
 و ملدددددی دوعددددداملی

 امدن ارتباطی هایالکان
 دولتی

 Civil Service College 

(CSC) Singapore  (2023 :)
“Future of Work in the 

Singapore Public 

Service: Frameworks 

and Practices ”.  
 Public Service 

Division (PSD) 

Strategy Papers  (2024 :)
“Building an Agile and 

Resilient Public Sector 

Workforce ”.  
 • Tripartite Guidelines 

on Flexible Work 

Arrangement Requests 
(2024.)  

انتخاب سدنگاپور بده دلیدل برخدورداری از نظدام اداری 
کارآمد، تمرکز بر چابکی سازمانی، توسعه دولت دیجیتال 
و تجربه قابل توجه در طراحی ترتیبدات کداری منعطدف 

ه بدرای تدرین قابلیدت اسدتفادصورت گرفته اسدت. مهم
گیری از تجربه این کشور در تفکیک ساعات ایران، بهره

پاسخگویی و هماهنگی سازمانی از ساعات کاری شناور، 
حرکت به سمت ارزیدابی مبتندی بدر سدتانده و نتدایج، و 

های مدیریتی برای سرپرستی کارکندان و توسعه مهارت
تواند با توجده های غیرحضوری است. این تجربه میتیم

ر قوانین استخدامی و الزامدات خددمت عمدومی به ساختا
در ایران، مبنایی برای طراحی الگوی بومی کار ترکیبدی 
و ساعات کاری شناور در مشاغل واجد شرایط قرار گیرد. 
همچنین، تجربه آموزشی و توانمندسازی مدیران در این 

های تخصصدی مرکدز تواند برای طراحی دورهکشور می
استفاده باشد. با این حدال،  آموزش مدیریت دولتی قابل

تعداد روزهای دورکاری و نحدوه تنظدیم سداعات شدناور 
رسدانی و باید متناسب با ماهیت فعالیت، الزامدات خدمت

سازی مقررات اداری ایران تعیین شود و نباید بدون بومی

 .مورد اقتباس قرار گیرد

ایالات 

متحده 

 آمریکا

 گانه وضعیت شغلی:تفکیک سه •
لاً غیرحضدوری ماشتغال کدا 

با امکان سدکونت در سدایر 
 مناطق

شددده ریزیدورکدداری برنامه 
منظم )یدک تدا سده روز در 

 هفته(
. دورکددداری مدددوردی در 3 

های جدوی و شرایط بحران
 اضطرار ملی

 مضدایا هب انونیق الزام 
 مکتددددوب نامددددهتوافق

 هددر میددان دورکدداری
 مربوطه مدیر و کارمند

 هایاخصشددد اتصدددال 
 بددده فدددردی عملکدددرد

 و ایبرنامددده دافاهددد
 اجرایی دستگاه سالانه

 الانهسدددد بددددازنگری 
 بدرای کارمند صلاحیت

 ابددد امدددلک انطبدددا  
 امنیددت ملددی اسددتاندارد
 بددرای فدددرال سددایبری
 دور از امن دسترسی

 هددایارتک زا اسددتفاده 
 هویددت احددراز هوشددمند
 هایشددبکه و سددازمانی

 مجدددازی اختصاصدددی
 شدهرمزگذاری

 هاسترسید طحس پایش 

  U.S. Office of 

Personnel 

Management (OPM) :
“2023-2022 Status of 

Telework in the 

Federal Government - 

Report to Congress ”.• 
National Institute of 

Standards and 

Technology (NIST) 

Special Publication 

انتخاب ایالات متحده آمریکدا بده دلیدل برخدورداری از 
گذاری و اجدرای دورکداری در تجربه گسترده در سیاست

هدای مشدخص رچوبنظام خدمات کشدوری، وجدود چا
های دورکاری، پیوند دادن ترتیبات کاری نامهبرای توافق

منعطدف بددا مدددیریت عملکددرد و توسددعه اسددتانداردهای 
امنیت دسترسدی از راه دور انجدام شدده اسدت. قابلیدت 
اصلی استفاده برای ایران، طراحی یک چارچوب رسدمی 

نامده برای تعیین وضعیت کاری کارکندان، تنظدیم توافق
میان کارمند و دستگاه، تعیین تعهددات طدرفین،  مکتوب

ای صددلاحیت ادامدده دورکدداری و اتصددال بددازبینی دوره



  

 

12 

 

 بدددر دورکددداری تددداوم
 هاخروجی اساس

 و نقدددش اسددداس بدددر
 کارمند شغلی وظایف

800-46 RRR. 2  :“ Guide 

to Enterprise 

Telework, Remote 

Access, and BYOD 

Security ”.• U.S. 

Government 

Accountability Office 

(GAO) Reports  (2023.)  

وضعیت دورکاری به نتایج عملکردی است. ایدن تجربده 
نامه ترتیبدات کداری تواند مبنای تدوین الگوی توافقمی

های اجرایددی ایددران قددرار گیددرد. منعطددف در دسددتگاه
مددیریت دسترسدی از  های امنیتی وهمچنین، چارچوب

توانددد در طراحددی پیوسددت امنیتددی اسددتاندارد راه دور می
برای کارکنان دورکار و تعیین سدطوح دسترسدی، احدراز 
هویت و الزامات استفاده از تجهیزات مورد اسدتفاده قدرار 
گیرد. اقتباس از این تجربه بایدد بدا قدوانین اسدتخدامی، 

ایران تطبیق الزامات امنیتی و معماری دولت الکترونیک 

 .داده شود

 بریتانیا

  کار بر مبنای فعالیت: 

انتخاب محیط کار بر اساس  
نددوع وظیفدده )کددار تحلیلددی 
عمیددق در منددزل، جلسددات 

 راهبردی در اداره(
 اتدد هددلچ رکیبددیت الگددوی 

 و حضددور درصدددی شصددت
 دورکاری

 اینطقدددهم فددداترد ایجددداد 
 بدددرای دولتدددی مشدددترک
 کارکنان مشترک استفاده

 و هددافا ظدامن استقرار 
 در کلیددددددی نتددددایج
 اداریسدنجش هایپروژه

 بدددا کدددارایی ملمدددوس
 سدددرعت هایشدداخص
 و هاپروندده به رسیدگی
 هدددایگزارش کیفیدددت
 کارشناسی سیاستی

 فافیتشدددد سددددنجش 
 سنجش جایبه خروجی
 حضور زمان

 مدددنا بکهشددد توسدددعه 
 دولدت عمدومی خدمات
 هاداده تبادل جهت

 ولددتد روژهپدد اجددرای 
 میزبدانی و کاغدذ بدون
 در مسددددتندات نامدددد

 دولتی ابری بسترهای
 بزارهایا استانداردسازی 

 و صدددددوتی تعددددداملی
 سازمانی مجاز تصویری

 • UK Cabinet Office 
(2023 :)“ Civil Service 

Smart Working 

Standards  & 
Assessment 

Framework ”.• 
Government Property 

Agency (GPA) Annual 

Report  (2024-2023 :)
“Smarter Working in 

the Civil Service: 

Estate Optimization ”.• 
British Standards 

Institution (BSI)  :“ PAS 

3000:2015 RRRRR 
Working - Code of 

Practice ”.  

انتخاب بریتانیا به دلیل تجربه توسعه مفهوم کار مبتندی 
زمان به محیط فیزیکدی و دیجیتدال بر فعالیت، توجه هم

ار ترکیبی و اسدتفاده از فضداهای کار، توسعه الگوهای ک
تدرین اداری مشترک دولتی صدورت گرفتده اسدت. مهم

قابلیت استفاده برای ایدران، تغییدر رویکدرد از دورکداری 
صرف به بازطراحی شیوه سازماندهی کار و تعیین محدل 
انجام فعالیت بر اساس ماهیت وظیفه است. این رویکدرد 

ای قابل انجدام هتواند مبنای طراحی ماتریس فعالیتمی
بددده صدددورت حضدددوری، غیرحضدددوری و ترکیبدددی در 

های اجرایی ایران قرار گیدرد. همچندین، تجربده دستگاه
سددازی فضدداهای اداری دفدداتر مشددترک دولتددی و بهینه

تواند در طراحی مراکز کار هوشدمند اشدتراکی مدورد می
استفاده قرار گیرد. در بعد مدیریتی نیز توجه به سدنجش 

تواند برای اصدلاح نظدام عملکرد می خروجی و شفافیت
ارزیابی کارکنان دورکار در ایران مفید باشدد. اسدتفاده از 
این تجربه مستلزم توجه بده تفداوت سداختار سدازمانی، 

های اجرایی و الزامات قانونی و امنیتی پراکندگی دستگاه

 .کشور است

 استرالیا

 واصدلف رد ورکارید امکان 
 جهدت دوردسدت جغرافیایی
 پایتخت از زداییتمرکز

 ود وظددفم اعاتسدد انجددام 

 ربددد بتندددیم ارزیدددابی 
 سددالانه هاینامددهتوافق

 و هدددداپروژه تحویددددل
 هامأموریت

 بکهشدددددد توسددددددعه 
 هددایداده شدددهحفاظت
 مبادلدده جهددت دولتددی
 مهم مکاتبات

 Australian Public 

Service Commission 

(APSC)  (2024 :)“ APS 

Flexible Work Policy 

and Operational 

ترالیا به دلیل تجربه استفاده از ترتیبات کداری انتخاب اس
منعطف برای پاسخگویی به پراکندگی جغرافیایی، جذب 
نیروی متخصص خارج از مراکز اصلی و توسعه الگوهای 
متنوع ساعات و محل انجام کار انجام شده اسدت. ایدن 
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 کاری روز 9 در هفته
 وقدددددتارهپ هایمددددددل 

 وظدایف تسهیم و تخصصی
 کارشناس دو میان کلان

 هاینجهسدد زا اسددتفاده 
 نفعانذی رضایت کیفی

 محتددددوایی اتقددددان و
 هاگزارش

 ایورهد خودارزیدددددابی 
 رواندی و شغلی سلامت
 سدداختار توسددط کارمنددد
 انسانی منابع

 لددیم سددتانداردا تدددوین 
 ارگونددددومی و ایمنددددی
 خانگی کار محیط

 جهیدددزاتت واگدددذاری 
 شددهرمزگذاری ایرایانه
 کارشناسددان بدده دولتددی
 دورکار

Guidance ”.• Australian 

Government 

Department of Prime 

Minister and Cabinet 
(2023 :)“ Public Sector 

Reform and Modern 

Work Arrangements ”.• 
Comcare Australia 

Guidelines  (2023.)  

تجربه برای ایران، به ویژه از منظدر اسدتفاده هدفمندد از 
گیدری از ظرفیدت نیدروی انسدانی دورکاری بدرای بهره
ها و مناطق دور از پایتخت، اهمیدت متخصص در استان

تدوان امکدان انجدام بخشدی از دارد. بر این اسداس، می
های تخصصی، پژوهشی، کارشناسی و ستادی را فعالیت

جایی کارکنان به تهران مورد بررسدی بدون الزام به جابه
و رواندی قرار داد. همچنین، توجه بده سدلامت جسدمی 

کارکنان، ایمنی محیط کار خدانگی و تدأمین تجهیدزات 
تواند در تددوین دسدتورالعمل ملدی ترتیبدات مناسب می

کاری منعطف در ایران مورد استفاده قرار گیدرد. اجدرای 
این الگو در ایران نیازمندد تعیدین دقیدق مشداغل واجدد 
شرایط، الزامات ارتباطی و امنیتی، نحوه ارزیابی عملکدرد 

 .زوکار نظارت بر کیفیت خدمات استو سا

های گزارش

سیاستی 

 نزیک مک

بندی مشااا ل باار اسااا  دسااته

 قابلیت دورکاری:
مشدداغل بددا پتانسددیل بددالا  

گران )پژوهشددگران، تحلیددل
کنندددددددددگان داده، تدوین

ها، کارشناسدددان نامدددهآیین
 فناوری(

مشاغل با پتانسیل متوسدط  
)امددور بازرسددی، ممیددزی، 

 (های اداریهماهنگی
. مشدداغل فاقددد قابلیددت 3 

دورکاری )خددمات بدالینی، 
 حراست، تشریفات فیزیکی(

 هاینجهسددد تعریدددف 
 وریبهددددره شدددداخص
 هددایفعالیت در خددالص
 دانشی

 زملا مددانز سددازیمدل 
 در وظدایف اتمدام برای

 و حضددددوری حالددددت
 غیرحضوری

 رخندد اهشکدد سددنجش 
 کداهش و کدار از غیبت
 خددمت تدرک به تمایل
 نیروهددددای میددددان در

 متخصص

 کوهایسدددد اسددددتقرار 
 و تعددداملی افدددزارینرم

 زمانهم مشارکتی
 زا گیدددددددددددریبهره 

 هوشددمند هددایالگوریتم
 کداری بار مدیریت برای
 وظایف عادلانه توزیع و

 تیم اعضای میان
 هب اختاریافتهس مهاجرت 

 پایدار ابری هایمعماری

 • McKinsey Global 

Institute (MGI) 

Research Report  (2021 :)
“The Future of Work 

after COVID-19: 

Analyzing the 

Potential of Remote 

Work ”.• McKinsey  & 
Company Public 

Sector Practice  (2023 :)
“Reimagining the Post-

Pandemic Public 

Sector Workforce ”.• 
MGI Policy Brief 

(2022 :)“ Human Capital 

and Workplace 

Flexibility ”.  

کینزی به دلیدل ارائده چدارچوب طالعات مکاستفاده از م
تحلیلددی بددرای سددنجش قابلیددت دورکدداری بددر مبنددای 

ها و وظدایف واقعدی و نده صدرفاً عندوان شدغلی فعالیت
تدرین قابلیدت اسدتفاده بدرای صورت گرفته اسدت. مهم

محور در شناسددایی کارگیری رویکددرد فعالیددتایددران، بدده
هر شدغل ظرفیت دورکاری است. بر اساس این رویکرد، 

هدا تجزیده شدود و قابلیدت ای از فعالیتباید به مجموعه
انجام هر فعالیت به صدورت حضدوری، غیرحضدوری یدا 

تواندد ترکیبی به طور جداگانه ارزیابی شود. این مبندا می
مسددتقیماً در طراحددی مدداتریس اسددتاندارد شناسددایی و 

های های قابدل دورکداری در دسدتگاهبندی فعالیتطبقه
ان مورد اسدتفاده قدرار گیدرد. همچندین، ایدن اجرایی ایر

ای های کلدی و سدلیقهگیریتواند از تصمیمچارچوب می
درباره قابل دورکاری بودن یا نبودن یک عندوان شدغلی 

کینزی جلوگیری کند. با توجه به اینکده مطالعدات مدک
المللدی دارندد، نتدایج آن بایدد بده ماهیت تحلیلی و بین

ب و نده بده عندوان الگدوی عنوان مبنای طراحی چارچو
قطعی اجرایی در ایران مورد استفاده قرار گیرد و با توجه 

های مشاغل دولتی، الزامات امنیتدی و سداختار به ویژگی
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 .سازی شودنظام اداری کشور بومی

سازمان 

المللی بین

 کار

 و قددو ح فافشدد تدددوین 
 دسددتگاه متقابددل تکددالیف
 محدیط در کارمند و اجرایی
 خانگی کار

 الدگریو زا مایتح اترمقر 
 افدددراد دارای کارمنددددان و

 سدداعات بددا تکفددل تحددت
 شناور

 ورکدارید ودنب اوطلبانهد • 
 بددده بازگشدددت امکدددان و

 توافدق بدا حضوری وضعیت
 طرفین

 هایامانهسددد طراحدددی 
 سدوگیری بدون ارزیابی
 فیزیکدی فاصله از ناشی
 فیزیکی حضور یا
 رد املک رابریب تضمین 

 هداپاداش پایه، ترفیعات
 هایفرصددددددددددت و

 توانمندسازی
 و اریکدد شددارف پددایش 

 از جلددددددددددددوگیری
 پنهدان هایکاریاضافه

 نشدهثبت و

 أمینت هب هاستگاهد الزام 
 هایهزیندده جبددران یددا

 و ارتبددداطی ملزومدددات
 امن اینترنت

 هدددایروتکلپ تددددوین 
 و ایحرفددده بهداشدددت
 خانه در ارگونومی

 هایامانهسدد زا اسددتفاده 
 صدیانت بدا وظایف ثبت
 خصوصی حریم از کامل

 کارکنان

 • International Labour 

Organization (ILO) 
(2020 :)“ Teleworking 

During the COVID-19 

Pandemic and Beyond: 

A Practical Guide ”.• 
ILO Research Report 

(2021 :)“ Working from 

Home: From 

Invisibility to Decent 

Work ”.• ILO Policy 

Brief  (2023 :)“ Working 

Time and Work-Life 

Balance Around the 

World ”.  

المللی کار به دلیل تمرکز ایدن انتخاب منابع سازمان بین
نهاد بر ابعاد حقوقی، اجتماعی و انسانی ترتیبدات کداری 
منعطف و ضرورت صیانت از حقو  کارکندان در محدیط 
کار غیرحضدوری صدورت گرفتده اسدت. قابلیدت اصدلی 

زمان به حقدو  و تکدالیف ران، توجه هماستفاده برای ای
دستگاه اجرایی و کارکنان، حفظ تعدادل کدار و زنددگی، 

کاری پنهددان، حمایددت از کارکنددان پیشددگیری از اضددافه
های خانوادگی، رعایت اصول برابدری در دارای مسئولیت

ارزیابی و ارتقای شدغلی و توجده بده سدلامت و ایمندی 
تواند در تدوین یمحیط کار خانگی است. این چارچوب م

نامده ترتیبدات کداری حقو  و تکالیف طدرفین در توافق
منعطف و همچنین طراحی ضدوابط مدرتبط بدا سداعات 
ارتباط کاری، سلامت شدغلی و عددالت سدازمانی مدورد 
استفاده قرار گیرد. موضوع حق قطع ارتبداط کداری نیدز 

توانددد در ایددران بدده عنددوان یددک گزیندده سیاسددتی و می
بررسی قرار گیرد؛ مشروط بر آنکده نحدوه تنظیمی مورد 

اجددرای آن بددا قددوانین و مقددررات اسددتخدامی کشددور و 

 .الزامات استمرار خدمت عمومی سازگار باشد

 کانادا

آور حاداقل الگوی ترکیبای الازام

 :چهل درصدی
تأکیددد بددر دو تددا سدده روز  

حضددور فیزیکددی در هفتدده 
جهدددت تقویدددت انسدددجام 
 سازمانی و دو روز دورکاری

 رایب طبیقیت وابطض نتدوی 
 گذرسدخت سردسیر، مناطق

 جغرافیدددایی هایپهنددده و

 دفدداتر اسددتقرار •دوردسددت
 ایمنطقدده اشددتراکی کدداری
 دولت

 ربد ایسدتگیش مدیریت 
 ارزیدددددابی اسددددداس
 سددالانه هددایمأموریت
 شدهتوافق

 یفدیک عاملاتت ارزیابی 
 در کارشددناس و مدددیر
 اداری هایسامانه بستر

 فافشدددد هایسددددنجه 
 میعمدددددو رضدددددایت
 و سدرعت از شهروندان
 پنجددره خدددمات دقددت
 واحد

 بریا دماتخ زا استفاده 
 کددلان سددطح در ایمددن
 دولت کشوری خدمات

 لیددک یرساختز استقرار 
 هددایکارت و عمددومی
 ملی یکپارچه امنیتی

 ازمانیس منا هایپلتفرم 
 گذاریاشدددتراک بدددرای
 جلسددات و اداری اسددناد
 مجازی

 Treasury Board of 

Canada Secretariat 

(TBS)  (2023 :)“ Directive 

on Telework and the 

Common Hybrid Work 

Model for the Federal 

Public Service ”.• TBS 

Annual Performance 

Reports  (2024-2023.)• 
Office of the Chief 

Information Officer 

(OCIO) Canada  (2023 :)
“Cybersecurity 

Guidance for Remote 

Workers ”.  

 
 

انتخاب کانادا به دلیل تجربه قابل توجه در استقرار 

الگوهای کار ترکیبی در خدمات عمومی، توجه به 

انسجام سازمانی، استفاده از دفاتر کاری مشترک 

های مشخص برای مدیریت ای و توسعه چارچوبمنطقه

دورکاری و کار ترکیبی انجام شده است. قابلیت استفاده 

ویژه در طراحی الگوی کار این تجربه برای ایران، به

ها و حفظ تعادل میان ترکیبی متناسب با ماهیت فعالیت

پذیری کارکنان و نیاز به تعامل حضوری، قابل انعطاف

توجه است. همچنین، تجربه استفاده از دفاتر کاری 

تواند در طراحی مراکز کار ای میمشترک منطقه
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دد شهرها و مناطق دارای ترهوشمند دولتی در کلان

بالای کارکنان مورد استفاده قرار گیرد. این تجربه 

تواند برای کاهش سفرهای غیرضروری، استفاده می

بهینه از ظرفیت فضاهای اداری و تسهیل حضور 

تر به محل سکونت، های کاری نزدیککارکنان در محل

مبنای اجرای آزمایشی قرار گیرد. با این حال، میزان و 

بر اساس نوع فعالیت، سطح  نحوه حضور کارکنان باید

تعامل مورد نیاز، کیفیت ارائه خدمات و نتایج ارزیابی 

عملکرد تعیین شود و به صورت یک الگوی ثابت برای 

 .ها اعمال نشودهمه دستگاه

 کره جنوبی

  مراکز کار هوشمند دولتی:

هدا مرکدز مجهدز احداث ده 
اداری مشددترک در سدددطح 
پایتخت و شهرهای اقماری 

یدت کارکندان در جهت فعال
ترین نقطه به محدل نزدیک
 سکونت

 ختیاریا اریک اعاتس مدل 
 وظدایف حجدم بدا متناسب
 محوله

 رایبدد انگیخدد دورکدداری 
 پژوهشی و فناورانه وظایف

 ریدقط زا ظایفو پایش 
 بده متصدل هایسامانه
 خددمات هوشمند کارت

 هددایگزارش و دولتددی
 وظایف ایدوره

 نجشسددد هایمددددل 
 در فرآینددددها کدددارایی

 دولدددت واحدددد رگددداهد
 هوشمند

 صدددددلیف ارزیدددددابی 
 مبنددای بددر دسددتاوردها
 کلیددددی هایشددداخص
 عملکرد

 کپارچدهی کویس توسعه 
 الکترونیدددک خددددمات

 اختصاصدی ابدر و دولت
 عمومی بخش

 ارکددد راکدددزم تجهیدددز 
 هایسدامانه به هوشمند

 امکاندددات بیومتریدددک،
 و ویدددددددددئوکنفرانس

 کاری شناور فضاهای
 و یزیکدددیف جداسدددازی 

 هایشدددبکه منطقدددی
 هایشددبکه از عمددومی
 اداری محرمانه

 Ministry of Personnel 

Management (MPM) 

Korea  (2023 :)“ Civil 

Service Flexibility and 

Smart Work 

Implementation 

Guidelines ”.• National 

Information Society 

Agency (NIA) Korea 
(2023 :)“ Smart Work in 

the Public Sector: 

Infrastructure, 

Security, and 

Productivity ”.  

انتخاب کره جنوبی به دلیل تجربده توسدعه مراکدز کدار 
های دولدت گیدری گسدترده از زیرسداختهوشمند، بهره

های دیجیتال و پیوند دادن محل انجام کار با زیرسداخت
ترین فناوری و امنیت اطلاعات صورت گرفته است. مهم

طراحی و اجرای مراکدز کدار قابلیت استفاده برای ایران، 
ای هوشمند دولتدی در نقداط مختلدف شدهری و منطقده

است؛ به نحوی که کارکنان واجد شرایط بتوانند بخشدی 
تر بدده محددل هددای خددود را در محلددی نزدیددکاز فعالیت

سکونت انجام دهند، بدون آنکه نیازمند حضور روزانه در 
بدا  توانددساختمان اصلی دستگاه باشند. این تجربده می

استفاده های اداری مازاد یا کمتوجه به ظرفیت ساختمان
های آزمایشدی در های اجرایی، برای اجرای طرحدستگاه
شهرهایی مانند تهدران مدورد بررسدی قدرار گیدرد. کلان

های احددراز هویددت، همچنددین، اسددتفاده از زیرسدداخت
های ارتباطددات امددن، ویدددئوکنفرانس و تفکیددک شددبکه

تواند در طراحی الزامات فندی مراکدز عمومی و اداری می
کار هوشمند ایران مورد استفاده قرار گیرد. اجدرای ایدن 

یددابی، ظرفیددت الگددو در ایددران مسددتلزم بررسددی مکان
های ایجاد و نگهدداری، الزامدات فضاهای موجود، هزینه

امنیددت اطلاعددات، نحددوه مدددیریت مراکددز و سددازوکار 

 .ها خواهد بوددسترسی کارکنان و دستگاه
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ای از کشورهای منتخب شامل سنگاپور، ایالات متحده آمریکا، بریتانیا، استرالیا، کاندادا و کدره جندوبی و نیدز مندابع و مطالعه تطبیقی این گزارش بر مجموعه
ها بدا هددف . انتخاب این نمونهکینزی، استوار استالمللی کار و مؤسسه مکالمللی، از جمله سازمان بینشده توسط نهادهای تخصصی بینهای ارائهچارچوب

های مشترک سیاستی و اجرایی صدورت گرفتده پوشش تنوع الگوهای قانونی، مدیریتی، فناورانه و سازمانی انجام شده است و مقایسه کشورها بر مبنای مؤلفه
 .است

 :دهدگیران قرار مینظام اداری ایران پیش روی تصمیمهای کلیدی زیر را برای تدوین بسته سیاستی در های مطالعه تطبیقی، دلالتسنتز تحلیلی یافته

های حاصدل از بررسدی الگوهدای مدورد آموختهترین درسها. یکی از مهممحوری و مدیریت ستاندهنخست؛ ضرورت حرکت از حضورمحوری به سمت نتیجه
ها، کیفیت انجام وظدایف و نتدایج قابدل به اهداف، خروجی مطالعه، کاهش اتکای نظام مدیریت عملکرد به سنجش صرف زمان حضور فیزیکی و توجه بیشتر

ها، بر مبنای اهدداف و سنجش است. بر این اساس، موفقیت ترتیبات کاری منعطف مستلزم آن است که معیارهای ارزیابی عملکرد، متناسب با ماهیت فعالیت
شود. تا زمانی که سنجش کارایی کارکندان عمددتاً بدر مبندای حضدور  های عملکردی مشخص تنظیمهای عملکرد و توافقهای مورد انتظار، شاخصخروجی

تواند با مقاومدت سدازمانی، دشدواری نظدارت و فیزیکی یا مدت زمان اتصال به شبکه انجام گیرد، استقرار دورکاری و سایر اشکال ترتیبات کاری منعطف می
 .محور باید به عنوان یکی از الزامات اصلی اجرای موفق این سیاست مورد توجه قرار گیردهکاهش اعتماد مدیریتی مواجه شود. بنابراین، گذار به مدیریت ستاند

های سازمانی. تجارب مدورد بررسدی نشدان ها به جای اتکا به عناوین کلی پستهای شغلی بر پایه ماتریس فعالیتدوم؛ ضرورت تفکیک و غربالگری فعالیت
ها و وظایف دورکاری نباید صرفاً بر اساس عنوان کلی شغل یا پست سازمانی انجام شود؛ بلکه لازم است فعالیت پذیریگیری درباره امکاندهد که تصمیممی

پژوهی، تهیده و هایی نظیدر تحلیدل و بررسدی، سیاسدتدهنده هر شغل به صورت جداگانه مورد بررسی و ارزیابی قرار گیرند. در این چارچوب، فعالیتتشکیل
ای، در صورت احدراز الزامدات امنیتدی و های سامانهها، پردازش اطلاعات و انجام بخشی از فعالیتنویس مقررات و دستورالعملن پیشها، تدویتدوین گزارش
ائده هایی که مستلزم حضور فیزیکی، ارتوانند از ظرفیت بیشتری برای انجام به صورت غیرحضوری یا ترکیبی برخوردار باشند. در مقابل، فعالیتزیرساختی، می

هدای حضدوری یدا خدمت مستقیم، دسترسی به تجهیزات یا اسناد خاص، تعامل حضوری مستمر یا رعایت الزامات امنیتی ویژه هستند، بایدد در گدروه فعالیت
 .مشروط قرار گیرند

پذیری و الزامات سدازمانی. مطالعده الگوهدای فهای قابل اتکا برای ایجاد تعادل میان انعطاسوم؛ امکان استفاده از الگوی کار ترکیبی به عنوان یکی از گزینه
هدای واجدد شدرایط، یکدی از های دولتی و فعالیتدهد الگوی ترکیبی، در بسیاری از سازمانتجربه کشورهای منتخب نشان میمورد بررسی، از جمله تجربه 

حفظ هویت سازمانی اسدت. بدا ایدن حدال، تعیدین تعدداد روزهدای  های قابل استفاده برای ایجاد تعادل میان کاهش تردد، تمرکز فردی، تعامل تیمی وگزینه
ها اعمال شود، بلکه باید بر اساس ماهیت فعالیت، میزان وابستگی به تعامل حضوری، دورکاری و حضور نباید به صورت یک قاعده یکسان برای تمام دستگاه

ملکرد تعیین شود. از این رو، پیشنهاد گزارش، پذیرش الگوی ترکیبی به عنوان های عرجوع، الزامات تیمی و شاخصسطح حساسیت اطلاعات، نیازهای ارباب
 .های اجرایی استیک گزینه سیاستی و نه تعیین یک نسبت ثابت و عمومی برای همه دستگاه

وسعه ترتیبات کاری منعطف، ایجاد مراکز های قابل بررسی در تچهارم؛ توسعه الگوهای نوین مکانی، از جمله مراکز کار هوشمند اشتراکی دولتی. یکی از گزینه
تواند از منظر ایجداد فضداهای کداری نزدیدک بده محدل کار هوشمند اشتراکی در نقاط مختلف شهری است. تجربه برخی کشورها، از جمله کره جنوبی، می

بر این اساس، در صدورت وجدود ظرفیدت قدانونی، فندی و های موجود، برای نظام اداری ایران قابل مطالعه باشد. سکونت کارکنان و استفاده بهینه از ظرفیت
های اجرایی را، با رعایت ضوابط و مقررات مربوط، برای ایجاد مراکز کار اشتراکی مورد استفاده دستگاهتوان بخشی از فضاهای اداری مازاد یا کمسازمانی، می

ترین مرکز شهری، بخشی از وظایف خود را در نزدیکهای طولانی دروناز به طی مسافتتوانند بدون نیبررسی قرار داد. در این الگو، کارکنان واجد شرایط می
یدابی، ظرفیدت فضداها، امنیدت کار هوشمند دولتی و از طریق بستر ارتباطی امن انجام دهند. تحقق این ایده مستلزم بررسی دقیق موضوعاتی از قبیدل مکان

 .ها و کارکنان و سازوکار مدیریت این مراکز استحوه دسترسی دستگاهاطلاعات، زیرساخت ارتباطی، مسئولیت نگهداری، ن

ان بر اسداس پنجم؛ صیانت از حقو  متقابل اداری، عدالت سازمانی و سلامت نیروی کار. توسعه ترتیبات کاری منعطف نباید موجب ایجاد تبعیض میان کارکن
ها مورد توجه قرار گیدرد و از ایجداد های اجرایی، اصول عدالت سازمانی و برابری فرصترویهمحل انجام کار شود. از این رو، لازم است در طراحی مقررات و 

ها میان کارکندان حضدوری و دورکدار جلدوگیری ای و پرداخت پاداشتبعیض غیرموجه در زمینه ارزیابی عملکرد، ترفیع، ارتقای شغلی، آموزش و توسعه حرفه
امتداد ساعات کاری در محیط خانه، لازم است سازوکارهایی برای تعیین حدود ارتباطدات کداری خدارج از سداعات  شود. همچنین، با توجه به احتمال افزایش

های قابدل بررسدی در تواند به عنوان یکدی از گزیندهبینی شود. در این زمینه، حق قطع ارتباط کاری میموظف و حمایت از تعادل کار و زندگی کارکنان پیش
شدده، ملدزم بده ای که کارکنان در ساعات غیرموظدف، جدز در شدرایط و مدوارد اسدتثنایی تعریفهای آتی مطرح شود؛ به گونهالعملتدوین مقررات و دستور

 .های کاری نباشندها و درخواستپاسخگویی مستمر به پیام

ترتیبدات کداری منعطدف صدرفاً بده فدراهم بدودن دهد که موفقیت های مطالعه تطبیقی نشان میسازی نهادی. یافتهششم؛ توانمندسازی مدیریتی و فرهنگ
های فناوری وابسته نیست؛ بلکه سبک رهبری، کیفیت مدیریت، سطح اعتماد سازمانی، توانایی مدیران در تعیین هدف و سنجش خروجی و آمادگی زیرساخت

ویژه آموزشی هدفمند برای مدیران سطوح پایه، میانی و ارشد، به هایکننده دارد. از این رو، طراحی دورهکارکنان برای انجام مسئولانه وظایف نیز نقش تعیین
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ها، برقدراری ارتبداط مدؤثر و های غیرحضوری و ترکیبی، تعیین انتظارات عملکردی، ارزیابی عادلانه خروجیدر زمینه تفویض اختیار، مدیریت و سرپرستی تیم
تواند نقش مهمی سیاست مورد توجه قرار گیرد. در این زمینه، مرکز آموزش مدیریت دولتی مینیازهای اجرای این مدیریت تعارض، باید به عنوان یکی از پیش

 .های آموزشی و توانمندسازی مدیران و کارکنان ایفا کنددر طراحی و ارائه برنامه

م صرفاً فناورانه یا اعطای امکان عدم حضور در دهد که توسعه دورکاری و ترتیبات کاری منعطف، نباید به عنوان یک اقدادر مجموع، مطالعه تطبیقی نشان می
م رابطده میدان محل کار تلقی شود؛ بلکه باید آن را به عنوان یک تغییر در شیوه سازماندهی کار، مدیریت عملکرد، ارائه خدمات، تعداملات مددیریتی و تنظدی

اداری ایران مستلزم طراحدی یدک چدارچوب یکپارچده اسدت کده در آن، کارکنان و سازمان در نظر گرفت. بر این اساس، استقرار موفق این سیاست در نظام 
ها، الزامدات امنیدت اطلاعدات، صدیانت از حقدو  کارکندان، ها، تعیین الگوی مناسب کار، مدیریت عملکدرد مبتندی بدر سدتاندهبندی فعالیتشناسایی و طبقه

 .مورد توجه قرار گیرد توانمندسازی مدیران، ارزیابی مستمر و اجرای آزمایشی، به صورت هماهنگ

 پذیری ساعات کاریفرایند دورکاری و انعطاف واکاوی نظام اداری ایران
 هایسیاسدت 22 و 20 ،17 ،12 ،10 بندهای ویژهبه بینی احکام پیشرو در اسناد بالادستیشناسانه حکایت از آن دارد که با وجود پیشبررسی تاریخی و آسیب

 اصدلاح راه نقشه و الکترونیک دولت خصوص در اداری عالی شورای مصوبات و توسعه هایبرنامه احکام تکالیف رهبری، ظممع مقام ابلاغی اداری نظام کلی
سدازی، تحدول دیجیتدال، تمرکززدایدی و چابک بدر حاکمیدت کدلان گفتمان سو،یک از: ساختاری روبروست پارادوکس یک با کشور اداری اداری نظام نظام

چندان ها همهای اجرایی روزمره دستگاهشناختی بوروکراسی و رویهورزد و از سوی دیگر، تاروپود حقوقی، ساختار روانمند اصرار میهای هوشکاربست فناوری
تجدارب گذشدته  کندد.محور، تمرکزگرا و مبتنی بر پارادایم مکانیکی قرن بیستمی و سندروم اصالت حضور فیزیکی تنفس میدر چارچوب قواعد صلب، کنترل

های ناترازی گاز و بر  اثبات کرد که تقلیل دادن دورکاری به یک مجوز اضطراری گیری کرونا و ایام بحرانویژه مداخلات انفعالی و مقطعی در دوران همهبه
محدور و بددون بری دادههای امنیدت سدایها، بدون تأمین پروتکلوقت، بدون بازآرایی نظام مدیریت عملکرد، بدون غربالگری متدولوژیک فعالیتتعطیلی نیمه

گیری تضداد رجوع، شکلوری پایدار نگردید، بلکه سبب افت پاسخگویی عمومی، سردرگمی ارباببازآموزی سبک رهبری مدیران دولتی، نه تنها منجر به بهره
شتابان به مدل سنتی حضور فیزیکدی شدد. از عدالتی اداری میان نیروهای صف و ستاد، و در نهایت ایجاد مقاومت شدید در بدنه مدیریتی برای بازگشت و بی

العداده تفصدیلی، چندبعددی، شدواهدبنیان و مبتندی بدر این رو، ارتقای این سیاست از یک مسکن موقت به یک رژیم پایدار کاری، نیازمندد کالبدشدکافی فو 
ساختار شغلی، لجستیک و سدلامت مندابع انسدانی را تونمدان  شناختی،های بومی اداری کشور است که ابعاد تقنینی، عملکردی، امنیت سایبری، جامعهواقعیت

 پوشش دهد.
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. 2نظدام حقدوقی، تقنیندی و اسدتخدامی؛ . 1شناسی نظام اداری ایران در هفت بعد اصلی انجام شدده اسدت: به منظور جلوگیری از تقلیل مسئله دورکاری به یک موضوع صرفاً حقوقی یا فناورانه، آسیب
سلامت، . 7زیرساخت کالبدی، فضا و انرژی؛ و . 6ساختار مشاغل و عدالت سازمانی؛ . 5فرهنگ سازمانی و سبک رهبری؛ . 4حکمرانی دیجیتال و امنیت سایبری؛ . 3ها؛ ستانده مدیریت عملکرد و پایش

 .اهکارهای اجرایی مورد توجه قرار گرفته استهای موجود، الزامات سیاستی و رارگونومی و تعادل کار و زندگی. برای هر بعد، علاوه بر شناسایی مسئله، ظرفیت
 شناسی و طراحی مداخله سیاستی برای ترتیبات کاری منعطف در نظام اداری ایرانچارچوب چندبعدی آسیب : 2جدول

 راهکارهای عملیاتی ها، اختیارات و بسترهاظرفیت شناسی تفصیلیآسیب بعد سیاستی
مراجع قانونی، اسناد بالادستی و 

 ی پژوهشی معتبرهارفرنس

نظام حقوقی، تقنینی 
 و قواعد استخدامی

قانون مدیریت  87محدودیت و ابهام ناشی از چارچوب ماده  
خدمات کشوری که سقف ساعات کار هفتگدی کارکندان را 
تعیین کرده است، اما سازوکار جامع و مستقلی برای تنظدیم 
انواع ترتیبات کاری منعطف از جمله دورکداری پایددار، کدار 
ترکیبی، ساعات کاری شناور و هفتده کداری فشدرده ارائده 

 44را نباید تعریف  87بنابراین، مسئله اصلی ماده  .کندنمی
تلقدی کدرد، بلکده مسدئله  ،ساعت به عنوان حضور فیزیکی

تر، فقدان سازوکار روشدن بدرای تبددیل سداعات کدار مهم
موظف به ترتیبات کاری متنوع، قابل سنجش و متناسب بدا 

 .فعالیت است ماهیت

 امتیداز» کید ندوانع هبد ورکدارید قوقیح لقیت حاکمیت 
 یدک جایبده «بحدران مددیریت استثنای یا موردی رفاهی
 .پایدار و رسمی استخدامی وضعیت

  اریکد رتبداطا 1طدعق قحد صوصخ رد گذاریانونق فقدان 
 خارج از ساعات اداری موظف

 دهایسدتاندارا و ارکد زا اشین وادثح عریفت رد دیدش ابهام 
 خانه محیط در اجرایی دستگاه مدنی مسئولیت

 ایدد راردادهدداق نعقددادا رایبدد فافشدد انونیقدد ازوکارسدد نبددود 
 و کارمنددد میددان شددغلی منعطددف الحدداقی هاینامددهتوافق
 .دستگاه

 انونقد 87 ادهم هایبصرهت ظرفیت 
 پیرامدون کشدوری خدمات مدیریت
 ترتیبدات تنظدیم در دولت اختیارات
 خاص. موارد در کاری

 دیریتمدد انونقدد 88 ادهمدد احکددام 
 خصدددوص در کشدددوری خددددمات
 و خددمت خریدد خددمات، واگذاری
 از خددارج هددایظرفیت از اسددتفاده
 فیزیکی محیط

 فدقو داریا الیعد ورایش اختیارات 
 مدداده و اساسددی قددانون 126 اصددل
 خددددمات مددددیریت قدددانون 115

 سداختارها بازطراحی جهت کشوری
 کار هایشیوه و
 خصصددیت یهدداارگروهک مصددوبات 

 دولدت و اجتمداعی امدور کمیسیون
 .وزیران هیئت الکترونیک

 و نعطفم اریک رتیباتت امعج نامهیینآ تصویب 
 هیئدت توسدط اجرایدی هایدستگاه در هوشمند
 .وزیران

 تدیآ وایحل رد 87 ادهم هب لحاقیا بصرهت افزودن 
 موظددف کددار هایبسددته» جددایگزینی هدددف بددا

 و ورود سداعت تدراکنش جدای به محورخروجی
 خروج

 سمیتر هب مینهز رد لیم آورلزاما خشنامهب ابلاغ 
 از ممانعت جهت کاری ارتباط قطع حق شناختن
 .وقت از خارج فشار تحمیل

 وادثحد اییمدهب وششپ حوهن نامهیوهش تدوین 
 تدأمین سدازمان همکداری با دورکاری حین کار

 .کشوری بازنشستگی صندو  و اجتماعی

 ریشددوک دماتخدد دیریتمدد قددانون 
 و اصدددددلاحات ،1386 مصدددددوب)

 الدی 84 مواد ویژهبه بعدی، تمدیدهای
90.) 

 بلاغدیا داریا ظامن لیک هایسیاست 
 ،12 ،10 بنددهای) رهبری معظم مقام
 (.22 و 17

 یشدددرفتپ سددالهنجپ رنامددهب قددانون 
 تحول احکام) ایران اسلامی جمهوری
 (.وریبهره و اداری

 ورخمدد 733/93/206 مارهشدد مصددوبه 
 در اداری عدالی شورای 1393/02/16

 هایشیوه و ساختارها اصلاح خصوص
 .خدمت ارائه

متدولوژی مدیریت 
عملکرد و پایش 

 هاستانده

زنی و زمان کارت دادروند نجشس نتیس ارادایمپ امت تسلط 
 داد  و دستاوردهای عینی کارجای سنجش برونبه
 ربد تکدیم و وصدیفیت الانه،سد وری،ص هایرزیابیا شیوع 

 مستقیم سرپرست و کارمند میان شخصی حسنه روابط

 دیریتمد انونقد 82 و 81 وادم مفاد 
 اسدتقرار بدر نداظر کشدوری خدمات
 مسددتمر عملکددرد مدددیریت چرخدده
 .سازمانی و فردی

و  لیددیک تدایجن و هددافا تددولوژیم هبد گذار 
تدک های کلیدی عملکرد در سدطح تکشاخص

 کارشناسان ستادی
 ملکدردع نامدهوافقت مضدایا هب هاستگاهد الزام 

 دیریتمد ظدامن ستقرارا امعج راهنمای 
 اداری سازمان دولت، کارکنان عملکرد

 (.1399) کشور ستخدامیا و
 اصدغرلیع انی،فد و سدنح فرد،دانایی 

                                                           
شود. منظور از این حق، ایجداد سدازوکاری بدرای جلدوگیری از الدزام کارکندان بده پاسدخگویی و انجدام یم روابط کاری در محیط دیجیتال مطرح میحق قطع ارتباط کاری در این گزارش به عنوان یک گزینه سیاستی پیشنهادی برای تنظ- 1

 .زامات کشیک و پاسخگویی اضطراری و قوانین و مقررات استخدامی کشور انجام شودشده، است. طراحی این سازوکار باید با توجه به ماهیت خدمات عمومی، الهای شغلی خارج از ساعات موظف، مگر در موارد استثنایی و تعریففعالیت
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 ارکدد سددتانداردا مددیک جددمح عیددینت رد دیرانمدد ندداتوانی 
 و پربدازده کارمندد میدان تمدایز بودن ناممکن و کارشناسی

 چشمی کنترل غیاب در نامولد
 امانهسد هبد تصدالا مانز ایشپ هب لکترونیکا ظارتن تقلیل 
 ها.شها و کیفیت گزارجای رصد نرخ پیشرفت پروژهبه

 ملکدردع دیریتمد کپارچدهی سامانه 
 و اداری سدددددازمان در مسدددددتقر
 کشور استخدامی

 هایناسدنامهش دوینت استانداردهای 
 اختصاصددی هایشدداخص و شددغلی
 شهید هجشنوار در هادستگاه ارزیابی
 .رجایی

 از قبدل( محدورپروژه یدا ایدوره) مکتوب کاری
 دورکاری چرخه به ورود

 هبد هداارتابلک و توماسدیونا هایامانهس اتصال 
 و کددار پیشددرفت ارزیددابی هوشددمند ورهددایموت

 هاستانده تحویل درگاه تعریف
 و ایلیقهسد یفیک رزیابیا هایلیستکچ حذف 

 هددایخروجی ارزیددابی نتددایج مسددتقیم پیونددد
 .وریبهره هایپاداش و هاالعادهفو  با دورکاری

 نظددام اسددتقرار هددایچالش ،(1400)
 بخدددش در محدددورخروجی عملکدددرد
 مددیریت هدایپژوهش ایران، عمومی
 .انسانی منابع

 انونقد 82 و 81 وادم جراییا نامهآیین 
 مصددوبه) کشددوری خدددمات مدددیریت
 (.وزیران هیئت

حکمرانی دیجیتال، 
ری و معماری اب

 امنیت سایبری

 هکد طلاعداتا نداوریف نتیسد و یزولها ای،زیرهج معماری 
 بده منحصدر را داده هدایپایگاه و هااتوماسیون به دسترسی
 است کرده دستگاه فیزیکی داخلی شبکه

 زا نداوریف و راسدتح دیرانمد منیتدیا و اختاریس وحشت 
 اختصاصدی شدبکه فقددان واسطه به هاداده و اسناد افشای
  سازمانی امن مجازی

 هدایروتکلپ و منیتدیا هدایوکنت زا سدتفادها فایتک عدم 
  دوعاملی هویت احراز

 های دولتیدر سامانه 
 کوهایسد بدودن و ینترنتیا رتباطاتا قطعیم هایناپایداری 

 مسدتندات روی مشدترک کار جهت ابری استاندارد و بومی
 .اداری و سیاستی

 طلاعاتا لیم بکهش نیف زیرساخت 
 ملی تبادل اطلاعات دولت و مرکز 

 ولدتد دماتخد لدیم رگاهد استقرار 
 امضدددای کاربسدددت و هوشدددمند
 امن الکترونیک

 منیتددیا هدایروتکلپ و هداچارچوب 
 راهبددردی مدددیریت مرکددز مصددوب
 سدازمان و جمهدوری ریاست افتای
 .غیرعامل پدافند

در تمددامی  فرصدد عتمددادا عمدداریم سددازیپیاده 
 جراییهای اهای دورکاری دستگاهدرگاه

 سکتاپد یرساختز هب ورکارد ارشناسانک تجهیز 
سدازی سازمانی به منظدور عددم ذخیره  مجازی
افزارهای هددای حسدداس بددر روی سددختداده

 شخصی
 زا اربریک ایبریس منیتا یوستپ بلاغا و تدوین 

 افتا مرکز توسط دولت کارکنان دور راه
 روژه،پدد دیریتمدد ومیبدد کوهایسدد توسددعه 

 هایسدددامانه و ایمدددن ابدددری سدددازیذخیره
 شددهمحافظت سدرورهای دارای ویدئوکنفرانس

 .حاکمیتی

 و لکترونیددکا ولددتد اهبددردیر سددند 
 فندداوری اجرایددی شددورای مصددوبات
 (1404-1400) اطلاعات

 زا سترسید هایامانهس منیتیا الزامات 
 افتددا راهبددردی مدددیریت مرکددز دور،
(1402.) 
 بدادلت و ولیدت ضایف منیتا لیم سند 

 دولت هیئت مصوب ،(اافت) اطلاعات
 صدوصخ رد اهرم رکزم استانداردهای 

 هایسددامانه در هدداداده از محافظددت
 .اداری

فرهنگ سازمانی، 
سبک رهبری و 

شناسی روان
 بوروکراسی

 دیریتیمد هایبکسد و محدورنترلک رهنگف ستردهگ رواج 
 اسدتقلال به اعتماد عدم و فیزیکی نظارت دستور، بر مبتنی

 .کارشناسان
 ضدورح دمعد هک یانیم دیرانم یانم رد لطغ اورب نیا وجود 

 المدالبیت منابع اتلاف و کار انجام عدم با مساوی فیزیکی
 است

 دیریتمد وادسد و یجیتدالد وشهد رم،ن هایهارتم فقدان 
 میانی و پایه مدیران از ایعمده بخش میان در غیرحضوری

 .عمومی بخش
 قعلددت ضددعیفت ازمانی،سدد نددزوایا نفددی،م قاومددتم ایجدداد 

 بسدترهای غیداب در سدازمانی یادگیری تضعیف و ایحرفه
 .تعاملی ارتباطی

 اب ولتید موزشیآ راکزم سیعو شبکه 
 مدددیریت آمددوزش مرکددز محوریددت
 و مراکز استانی وابسته  دولتی

 ربیدتت ظدامن و ایستگیش هایدوره 
 .کشور عمومی بخش آینده مدیران

 وسدددعهت و رزیدددابیا هدددایکانون 
 هایسدتگاهد در مددیران شایستگی
 .اجرایی

 مددتوتاهک لزامیا هایودمانپ جرایا و طراحی 
 منعطف هایتیم مدیریت و رهبری عنوان تحت

 مددیریت آمدوزش مرکدز در اداری شددهتوزیع و
 دولتی

 اهر زا ارکد دایته واناییت هایاخصش گنجاندن 
 ایحرفدده مدددیران ارزیددابی هددایکانون در دور
 دولت

 و وزانهر نظمم یمیت رتباطا هایروتکلپ استقرار 
 انتقدال گروهدی، انسدجام حفدظ جهدت هفتگی
 .جدید کارمندان پذیریجامعه و ضمنی دانش

 رد یرحضوریغ ارک ایرفهح خلا ا یینآ تدوین 
 .اجرایی هایدستگاه

 دیریتمد ،(1398) یدمهدیسد الوانی، 
 هددداینظام در تحدددول و عمدددومی
 نی انتشارات بوروکراتیک،

 و زشمددوآ ظددامن اهبددردیر اسددناد 
 آموزش مرکز دولت، کارکنان بهسازی
 (.1402) دولتی مدیریت

 ولتید وروکراسیب شناسیسیبآ مبانی 
 مرکددز پژوهشددی گددزارش ایددران، در

 (.1401) مجلس هایپژوهش
 فتدارر بدانیم ،(1400) لدیع رضائیان، 

 دولتدی، بخدش در مدیریت و سازمانی
 .سمت انتشارات

غربالگری مشاغل، 
ماتریس وظایف و 
 عدالت توزیعی

 صدوصخ رد کدیی و فرصد و یجدانیه ویکردهدایر اتخاذ 
 آن کامدل ممنوعیت یا دستگاه یک کارکنان کلیه شمولیت
 وظایف ماهیت تفکیک بدون

 

 غل،شددام بندددیبقهط امعجدد نظددام 
 فرهنددگ و شددغلی هایشناسددنامه
 سدازمان در دولتدی بخدش مشاغل
 استخدامی و اداری

 شاغلم محورعالیتف ربالگریغ اتریسم استقرار 
 کداملاً: سطح چهار در هاآن بندیدسته و دولتی
 و پایگاه به وابسته حضوری،نیمه دورکاری، قابل
 حضوری کاملاً

 و غلیش هایناسنامهش دوینت راهنمای 
 سازمان وظایف، تفکیک استانداردهای

 (.1402) کشور استخدامی و اداری
 ریدنآ پدور،لیق و اصدغرلیع پورعزت، 
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 هایعالیتف فکیکت ایج هب هاستپ لیک ناوینع رب تمرکز 
 بددا حضددوری مواجهدده برابددر در دانشددی) شددغلیدرون
 (.رجوعابارب

 بعدیضت عددالتی،یب حسداسا و واندیر کافش گیریشکل 
 و( صددف) عملیدداتی نیروهددای میددان دوگددانگی و سددازمانی
 ستادی نیروهای

 رتقدا،،ا هایرصتف رد ورکارد ارکنانک غلیش قو ح تضییع 
 مدداوم رویدت عددم دلیدل به هاپاداش و کاراضافه دریافت
 .ارشد مدیر توسط

 رد شددددهلکترونیکیا فرآینددددهای 
 بده نیاز که خدمات واحد هایپنجره

 بدده را شددهروندان فیزیکددی مراجعدده
 است رسانده حداقل

 دنددهب نددیغ ارشناسددیک ظرفیددت 
 سدددتاد در پژوهشدددی و تحلیلدددی
 .رماد هایسازمان و هاوزارتخانه

 اده،د حلیدلت ژوهش،پد) انشید ظایفو تفکیک 
 از( هانامددهآیین و لددوایح نددویسپیش نگددارش
 ایدبیرخانه و میدانی وظایف

 املشد دمتخد برانج دالتع هایستهب یطراح 
 بدرای میدانی حضور جبرانی الزحمهحق پرداخت
 ارتقدای مطلدق برابری تضمین و صف کارکنان
 دورکاران شغلی

 هبدد سددیدگیر و عتددراضا ازوکارسدد اسددتقرار 
 موافقت خصوص در مدیران ایسلیقه تصمیمات

 .دورکاری با مخالفت یا

 عدددالت هایشدداخص تبیددین ،(1399)
 عمدومی، بخش در توزیعی و سازمانی
 تهران دانشگاه انتشارات

 خدشب نسدانیا رمایهس ماریآ سالنامه 
 اسددتخدامی و اداری سددازمان دولتددی،
 (.1403) کشور

لجستیک، 
سازی بهینه
های ملکی و دارایی

 مراکز کار اشتراکی

 رد ولتدید هایرکتشد و هازارتخاندهو تادیس راکزم تمرکز 
 تحمیدل و شدهرهاکلان قیمدتگران و پرترافیک هایپهنه
 .نگهداری و انرژی آورسرسام هایهزینه

 فیددم مدانز زا اعتسد-فدرن یلیدونم هاهد الانهس هدررفت 
 جهدت شدهریدرون سنگین هایترافیک در دولت کارکنان
 .کار محل به رسیدن

 تعلقم اکدر و ازادم اختمانیس ضایف ترمربعم زارانه وجود 
 برداریبهره و ناقص هایکاربری با مختلف هایدستگاه به

 .غیراقتصادی

 مدین،ز ازارب اماندهیس انونق احکام 
 مصدددوبه و سددداختمان و مسدددکن
 .دولت هایدارایی مولدسازی

 موزشددددی،آ ضددداهایف امدددلاک، 
 دولتی هایساختمان و هاپژوهشکده
 و تهران گانه 22 مناطق در پراکنده
 اقماری شهرهای

 هدایجتمعم یزیکیف هایزیرساخت 
 و هااسدتان مراکز در مشترک اداری

 .هاشهرستان

 شتراکیا وشمنده ارک راکزم ایلوتپ رحط اجرای 
در نقداط مختلدف شدهر تهدران بدر پایده  دولتی

 هاضاهای مازاد دستگاهاشتراک ف
 رد تادیس ارشناسانک ضورح مکانا سازیفراهم 

 محدل به دولتی اشتراکی کار مرکز تریننزدیک
 دولت شبکه ایمن تجهیزات با سکونت

 تادیسد ازادمد هایاختمانسد روشفد اید ادغام 
 هددایت و فیزیکدی فضداهای تجمیدع آزادشده،
 و اطلاعدات فناوری هایزیرساخت به آن عواید
 کار محیط زیبهسا

 هددایتا ا زا وجددودم داریا فدداترد بددازطراحی 
 کدار و پویدا منعطدف، فضاهای به بسته انفرادی
  مشارکتی

 و رزمینسددد مدددایشآ لدددیم سدددند 
 کالبدددی، تمرکززدایددی راهبردهددای

 (.1400) کشور بودجه و برنامه سازمان
 ولدسددددازیم جرایددددیا نامددددهآیین 

 شددورای مصددوب دولددت، هددایدارایی
 قدوا سدران قتصدادیا هماهنگی عالی
(1401.) 
 دیریتم و رافیکت حلیلت هایگزارش 

 مرکدز دولتدی، بخش در سفر تقاضای
 تهدران شدهر ریزیبرنامده و مطالعات

(1402.) 

سلامت، ارگونومی، 
فرسودگی شغلی و 

 زندگی-تعادل کار

 سدتانداردهایا ابد ارکندانک انگیخد جهیزاتت نطبا ا عدم 
 در عضددلانی-یاسددکلت هایآسددیب افددزایش و ارگونددومی
 درازمدت

 شدیدت و غلیش و انوادگیخ خصی،ش ضایف آمیختگیدرهم 
 دسدترس در و شدناختی بار اضافه از ناشی فرسودگی پدیده
 .دائمی بودن

 نداوریف سدتانداردا جهیدزاتت زا ورکارد ارکنانک محرومیت 
 فندی پشدتیبانی و ایمدن مانیتورهای سازمانی، هایتاپلپ)

 (.مستقیم
 اهشکد و ایرفدهح نزوایا وانی،ر هاییبسآ هب توجهیکم 

 سدلامت حمدایتی سدازوکارهای غیاب در جسمانی تحرک
 .شغلی

 دماتخدد دیریتمدد و ارکدد قددوانین 
 ایحرفده بهداشت حوزه در کشوری

 هدایظرفیت. کدار محدیط ایمنی و
-بهداشتی خدمات و کار طب مراکز
 .اجرایی هایدستگاه درمانی

 و فداهر لکد داراتا ازمانیس ساختار 
 .هاوزارتخانه در کارکنان سلامت

 حدیطم رگونومیدکا جهیزت هزینهمکک تصویب 
 افزاریسدخت هایبسدته واگذاری یا خانگی کار

 وقتتمام دورکاران به سازمانی استاندارد
 و لامتسد ودارزیدابیخ هایلیسدتکچ تدوین 

 بهداشت وزارت توسط خانه محیط در ارگونومی
 استخدامی و اداری سازمان و
 هایشداورهم واندی،ر مایتح هایرنامهب رااستقر 

 کدار تعادل مدیریت هایدوره و خانواده سلامت
 .منعطف کار متقاضیان برای زندگی و
 قفسد عیدینت هتج آورلزاما هایروتکلپ ایجاد 

 از جلوگیری و متوالی مجازی جلسات در حضور
 .پنهان فرساینده هایکاریاضافه

 هداشدتب و لامتس لیم استانداردهای 
 کدار و محدیط سلامت مرکز ای،حرفه
 آمددوزش و درمددان بهداشددت، وزارت
 .پزشکی

 ارک هایحیطم رگونومیا هایپروتکل 
 تدددأمین و کدددار مؤسسددده ای،رایانددده
 (.1401) اجتماعی

 غلیشد لامتس شناسیسیبآ مطالعات 
 علوم پژوهشگاه غیرحضوری، کارکنان
 (.1402) فرهنگی مطالعات و انسانی
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بُعددی و صددور ور، از مسدیر اقددامات تکهای فعلی به یدک نظدام کداری منعطدف، پویدا و بهدرهکند که گذار موفق از چالشهای تطبیقی جهانی اثبات میار اداری ایران در کنار انطبا  آن با آموزهشناسی ساختآسیب
شدده و بندیزمان چهار رکن اصلی حکمرانی است که باید در قالب یک بسته تحولی یکپارچده، زمانای کاری با مشارکت همکند. بلکه نیازمند یک برنامه ملی بازمهندسی الگوهزده عبور نمیهای اداری شتاببخشنامه
های اجرایی و گدذر از مفهدوم سدنتی سداعت حضدور نامهر لایه نخست، تحول در نظام تقنینی و قواعد بازی قرار دارد. هیئت وزیران و سازمان اداری و استخدامی کشور باید با بازنگری در آییند ای به اجرا درآید.مرحله

محور به رسمیت شناخته و ضمن تثبیت حقو  متقابل و استقرار قانون حق قطع ارتباط، بسترهای امنیت حقوقی کارمند و مدیر های خروجیعنوان یک شیوه کاری رسمی و با شاخصفیزیکی، کار منعطف و ترکیبی را به
های ای بر اساس عناوین کلی مشداغل، شناسدنامههای کور و فلهگیریجای تصمیمیابد. به این معنا که بهاولویت می« هادوم، استقرار متدولوژی مدیریت عملکرد مدرن و ماتریس تفکیک فعالیت در لایه را فراهم آورند.

پردازی با تعریف شفاف اهداف و نتایج کلیدی وارد رژیم کار منعطف شوند تدا عددالت پژوهشی، سیاستی، حقوقی، آماری و دادههای دانشی، محور غربالگری شده و فعالیتها بر پایه ماتریس فعالیتشغلی در ستاد دستگاه
شرط فنی و کالبدی این گذار است. حاکمیت باید بدا های فناوری مبتنی بر معماری ابری و مراکز کار هوشمند اشتراکی پیشدر لایه سوم، توسعه زیرساخت طور کامل صیانت گردد.سازمانی میان کارکنان صف و ستاد به

ها، امدلاک مدازاد دولتدی در نقداط های مولدسازی داراییزمان با اجرای طرحهای مجازی تضمین کرده و همگیری از بستر شبکه ملی اطلاعات، امنیت دسترسی از راه دور را بر پایه رویکرد اعتماد صفر و دسکتاپبهره
در نهایدت، در لایده  های جاری انرژی و نگهداری ابنیه دولتی کاهش یابدد.های فرساینده شهری، هزینهویژه تهران را به مراکز کار مشترک دولتی تبدیل نماید تا ضمن رهایی کارکنان از ترافیکهشهرها بمختلف کلان

های فشرده و تخصصدی عنوان بازوی راهبردی ارتقای سرمایه انسانی دولت باید طراحی و اجرای پودماندیریت دولتی بهچهارم، توانمندسازی مدیریتی و تحول فرهنگی محور پایداری این سیاست است. مرکز آموزش م
عددم کنتدرل رهدایی یافتده و بدا اتکدا بده سدنجش ها و بازسازی اعتماد سازمانی را در اولویت قرار دهد تا بدنه مدیریتی کشور از دامنه احساس شده، سواد ارزیابی خروجیهای توزیعتربیت مدیران در حوزه رهبری تیم

 ور و پاسخگو در تراز نیازهای ملی گردد.آور، بهرهدستاوردهای واقعی، پیشران یک دولت چابک، تاب
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 های نهادی نظام اداری ایرانالمللی کار منعطف و شکافسنجش تطبیقی الگوهای بین
های بنیدادین و چندبعددی در سدطوح تقنیندی، المللی، پرده از شکافالگوهای پیشرو و موفق بین بررسی سنجش تطبیقی وضعیت کنونی نظام اداری ایران با

دارد. در حالی که تجارب جهانی ترتیبات کاری منعطف و ترکیبی را نه به عنوان تدبیری اضدطراری، بلکده بده مثابده نظارتی، فناورانه، کالبدی و رفتاری برمی
محیطی بازتعریف کرده های عمومی و کاهش بار ترافیکی و زیستسازی هزینهوری ملی، جذب و حفظ نخبگان، بهینهبهره اهرمی راهبردی در راستای ارتقای

هدایی اند، در نظام اداری ایران این سازوکار همچنان در قالب رویکردی انفعالی، مقطعی و واکنشی نسبت بده بحرانو در ساختار حکمرانی خود نهادینه ساخته
 گیرد.ی هوا، ناترازی انرژی و گرمای فصلی مورد استفاده قرار میچون آلودگ

های موقت عبور کدرده و المللی، کشورها از صدور بخشنامهگردد. در سطح بینگذاری و مبانی حقوقی بازمیریشه این واگرایی در گام نخست به بستر سیاست
شده و توافقدات دوجانبده در قدوانین اسدتخدامی مدادر های جامع کاری به شکل حقو  نهادینهاین ترتیبات را از طریق قوانین ارتقای دورکاری و دستورالعمل

ساعات کار هفتگی بدون تعریف سدازوکارهای منعطدف،  اند، در حالی که در ایران، ماده هشتاد و هفت قانون مدیریت خدمات کشوری صرفاً به سقفگنجانده
 ای و بدون پشتوانه حقوقی پایدار شده است.های سلیقهگیریگذار موجب حاکمیت تصمیمسکوت قانونساعات شناور یا هفته کاری فشرده پرداخته و 

یافته بر پایه گدذار بنیدادین از سدنجش حضدور فیزیکدی بده سدمت ارزیدابی از سوی دیگر، فلسفه ارزیابی عملکرد و نظام جبران خدمت در کشورهای توسعه
زمان با تضمین حقو  رفاهی و مزایای قانونی معادل با کارکنان حضوری، ضوابطی همچون حق قطع ارتبداط هم محور و نتایج کلیدی شکل گرفته وخروجی

سازی شده است. در نقطه مقابل، ساختار اداری ایران همچنان وابسته به پس از ساعات موظف برای حفظ سلامت روانی و تعادل کار و زندگی کارمندان پیاده
های دقیق سنجش عملکرد فردی در فضای غیرحضدوری، بسترسداز بدروز محور است که به دلیل فقدان شاخصکی و کنترل ورودیابزارهای ثبت تردد فیزی

 بدگمانی مدیریتی، افت انگیزه شغلی و قطع یا تهدید ناعادلانه مزایای رفاهی و اضافه کار نیروهای دورکار شده است.
های مضاعف همراه است. جایی که الگوهای جهانی بر بستر راهبردهای امنیدت ت سایبری نیز با پیچیدگیاین چالش ساختاری در بعد معماری فناوری و امنی

سدازی داده در تواند بدون ذخیرههای عمومی و حساس استوارند و کارمند میبندی شفاف دادهابری اعتماد صفر، میزکارهای مجازی یکپارچه سازمانی و طبقه
های اطلاعاتی داشته باشد، اما در نظام اداری ایران، به دلیل فقدان زیرساخت ابری ایمن در سطح ملی و نگرانی مراجع پایگاه دستگاه شخصی، اتصالی امن به
ها ختم شده که کارایی نیروهای غیرحضوری را به شددت ها، واکنش غالب به ایجاد موانع دسترسی و محدودسازی شدید شبکهامنیتی از مخاطرات نشت داده

 داده است.تقلیل 
ای از مراکز کار هوشمند اشتراکی های فیزیکی و آمایش فضا، کشورهای پیشرو با عبور از دوگانه خانه یا اداره، شبکه گستردهعلاوه بر این، در حوزه زیرساخت

شدهری زمدان طدولانی در سدفرهای درون اند تا کارمندان در محیطی اداری و استاندارد بدون صدرفای ایجاد کردههای مواصلاتی و نواحی حاشیهرا در گره
های مرکدزی فعالیت کنند، در حالی که در ایران با وجود هزاران مترمربع فضای ساختمانی دولتدی مدازاد و بلاتکلیدف، ترتیبدات کداری بدر همدان سداختمان

 شوند.رگونومی در منازل شخصی رها میشهرها متمرکز مانده و کارکنان در ایام دورکاری بدون برخورداری از استانداردهای ایمنی و اکلان
گردد. چراکه کشورهای موفدق توانمندسدازی مددیران در ای در بستر فرهنگ سازمانی و سبک رهبری تشدید میهای کالبدی و سامانهدر نهایت، این شکاف

اندد، ارت را بر پایه شفافیت، اعتماد و پاسخگویی بنا نهادههای خودمدیریتی را شرط اساسی تغییر دانسته و نظشده و ارتقای مهارتهای توزیعحوزه هدایت تیم
تعطیلدی و آنکه در بدنه مدیریتی ایران، حضورگرایی سنتی همچنان نشانگر اصلی تعهد و کارایی تلقی شده و عدم حضور فیزیکی کارمند اغلب مترادف با حال

 شود.ناکارآمدی پنداشته می
که مسأله بنیادین، نه صرفاً کمبود فناوری، بلکه تفاوت در فلسفه حکمرانی اداری نسبت به مدیریت سرمایه انسانی  سازدمجموع این تحلیل تطبیقی آشکار می

محور، توسعه امنیت لایه صفر بدومی و راستا در مبانی تقنینی، استقرار نظام سنجش عملکرد نتیجهاست و عبور از این وضعیت فرسایشی، نیازمند بازنگری هم
 های اجرایی کشور خواهد بود.سازی رفتاری در سطح تمامی دستگاههای توانمندسازی و فرهنگهاجرای برنام
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 فرآیند استاندارد پیشنهادی برای شناسایی، تصویب، اجرا و ارزیابی ترتیبات کاری منعطف

 :شودزیر پیشنهاد می برای تبدیل سیاست دورکاری از یک مجوز موردی به یک نظام قابل اجرا، فرآیند استاندارد

 مرحله اول: شناسایی فعالیت

های واقعی گیری، عنوان پست نیست، بلکه فعالیتکند. مبنای تصمیمها و وظایف هر پست سازمانی را به صورت تفصیلی احصا میواحد سازمانی ابتدا فعالیت
 .شده در آن پست استانجام

 مرحله دوم:  ربالگری فعالیت

 :شودمعیارهای زیر ارزیابی میهر فعالیت بر اساس 

 امکان انجام فعالیت بدون حضور فیزیکی 

 رجوعمیزان ارتباط مستقیم با ارباب 

 نیاز به تجهیزات یا اسناد فیزیکی 

 یزان نیاز به تعامل حضوری با اعضای تیمم  

 طح حساسیت و محرمانگی اطلاعاتس  

 شدن فرآیندابلیت دیجیتالیق  

 گیریندازهابلیت تعریف خروجی قابل اق  

 یزان وابستگی فعالیت به مکان مشخصم  

 رورت دسترسی فوری یا مستمر به محل سازمانض  

 .ثار احتمالی دورکاری بر کیفیت خدمتآ  

 بندی فعالیتمرحله سوم: طبقه

 :گیردپس از غربالگری، فعالیت در یکی از چهار گروه قرار می

 های کاملاً  یرحضوریگروه اول: فعالیت

 .گیری استیی که بدون حضور فیزیکی قابل انجام بوده و خروجی آنها به صورت روشن قابل اندازههافعالیت

 .ریزی، مطالعات کارشناسی و برخی خدمات فناوری اطلاعاتهای برنامهنویس، برخی فعالیتها: تحلیل داده، پژوهش، تهیه گزارش، تدوین پیشنمونه

 های ترکیبیگروه دوم: فعالیت

 .یی که بخش عمده آنها غیرحضوری قابل انجام است اما در مقاطع مشخص به حضور فیزیکی نیاز دارندهافعالیت

 های مشروطگروه سوم: فعالیت

ص هایی که امکان انجام غیرحضوری آنها وجود دارد اما اجرای آن مشروط به فراهم بودن تجهیزات، امنیت اطلاعات، هماهنگی تیمی یدا شدرایط خدافعالیت
 .ی استسازمان

 های حضوریگروه چهارم: فعالیت

رجوع، استفاده از تجهیزات خاص، انجام عملیات میدانی یا حضور در محیط سازمان هایی که ماهیت آنها مستلزم حضور فیزیکی، تعامل مستقیم با اربابفعالیت
 .است

 های قابل انجام در ترتیبات کاری منعطفماتریس  ربالگری فعالیت. ۳جدول 

 ۵امتیاز  ۴امتیاز  ۳امتیاز  2امتیاز  1امتیاز  معیار

 بسیار زیاد زیاد متوسط کم بسیار کم قابلیت انجام غیرحضوری

 بسیار زیاد زیاد متوسط کم بسیار کم گیری خروجیقابلیت اندازه

 بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد رجوعنیاز به حضور ارباب

 بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد نیاز به تجهیزات فیزیکی

 بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد حساسیت اطلاعات

 بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد وابستگی به مکان
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 بسیار کم کم متوسط زیاد بسیار زیاد نیاز به تعامل حضوری تیمی

گیری مورد اسدتفاده قدرار گیدرد. ، بلکه باید به عنوان ابزار پشتیبان تصمیمامتیازدهی این ماتریس نباید به صورت خودکار به صدور مجوز دورکاری منجر شود
 .تصمیم نهایی باید با لحاظ الزامات حقوقی، امنیتی، کیفیت خدمت و شرایط دستگاه اتخاذ شود

 

 توافقنامه ترتیبات کاری منعطف

از ترتیبات کاری منعطف بر اساس یک توافقنامده مکتدوب میدان کارمندد و  شود استفادهای، پیشنهاد میهای شفاهی و سلیقهگیریبرای جلوگیری از تصمیم
 .دستگاه اجرایی انجام شود

 :توافقنامه حداقل باید شامل موارد زیر باشد

 های مشمولعنوان و شرح فعالیت 

 وع ترتیبات کارین  

 مدت اعتبار توافق 

 وزها یا ساعات حضور و عدم حضورر  

 محل مجاز انجام کار 

 و تعهدات قابل سنجها روجیخ  

 های ارزیابی عملکرداخصش  

 حوه ارتباط با مدیر و اعضای تیمن  

 لزامات امنیت اطلاعاتا  

 سئولیت نگهداری تجهیزام  

 ها؛لزامات حفاظت از اسناد و دادها  

 دهیحوه گزارشن  

 رایط بازنگری توافقش  

 رایط تعلیق یا خاتمه ترتیبات کاریش  

 .تگاهقو  و تکالیف کارمند و دسح  

 انتخاب الگوی ترتیبات کاری بر اسا  ماهیت فعالیت. ۴جدول 

 شرط اصلی الگوی پیشنهادی وضعیت فعالیت

 امنیت و قابلیت سنجش خروجی دورکاری کامل محورفعالیت کاملاً دیجیتال و خروجی

 حفظ تعامل تیمی ترکیبی فعالیت عمدتاً کارشناسی

 تعیین خروجی مشخص یا ترکیبیدورکاری کامل  فعالیت پژوهشی و تحلیلی

 برنامه حضور مشخص ترکیبی فعالیت دارای جلسات و تعاملات مستمر

 حفظ کیفیت خدمت حضوری یا ترکیبی محدود رجوع مستقیمفعالیت دارای ارباب

 ماهیت فیزیکی فعالیت حضوری فعالیت میدانی

 تأیید الزامات امنیتی شدهحضوری یا دورکاری کنترل فعالیت دارای اطلاعات بسیار حساس

 حفظ پوشش خدمات ساعات شناور یا ترکیبی بندیهای اداری قابل زمانفعالیت

 دادنی مشخصقرارداد عملکردی و تحویل ترکیبی یا دورکاری ایهای پروژهفعالیت
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 های پیشنهادی ارزیابی اجرای ترتیبات کاری منعطفشاخص. ۵جدول 

 شاخص بعد

 های کاریحقق برنامهدرصد ت وریبهره

 شدههای توافقمیزان تحقق خروجی عملکرد

 کارینرخ خطا و دوباره کیفیت

 متوسط زمان انجام فعالیت زمان

 رجوعرضایت ارباب خدمات

 رضایت شغلی کارکنان منابع انسانی

 ارزیابی کارکنان از تعادل کار و زندگی تعادل کار و زندگی

 بلیت کنترل و ارزیابیرضایت مدیر از قا مدیریتی

 هامیزان اختلال در دسترسی به سامانه فناوری

 تعداد رخدادهای امنیتی امنیت

 های مرتبط با فضای اداری و ترددتغییر هزینه هزینه

 تغییر در میزان تردد کارکنان مشمول ونقلحمل

 میزان مشارکت و تعامل تیمی سازمانی

 

 های کارشناسیگان و تحلیل کیفی دیدگاههای حاصل از مصاحبه با خبریافته

های اجرایدی کشدور، های اسنادی و تطبیقی و شناسایی ملاحظات اجرایی و نهادی مرتبط با استقرار ترتیبات کاری منعطف در دستگاهمنظور تکمیل تحلیلبه

ها بر پنج محور اصدلی شدامل قرار گرفت. تمرکز مصاحبه های تخصصی اخذ و مورد تحلیلنظران در قالب مصاحبههای شش نفر از خبرگان و صاحبدیدگاه

های واجد شرایط، سازوکارهای ارزیابی عملکرد، الزامات حقوقی و فناورانه و طراحی الگوی اجرایدی و های اجرای دورکاری، معیارهای شناسایی فعالیتچالش

 .پایدار ترتیبات کاری منعطف بود

هایی وجود دارد، اما در چند محور های خبرگان در خصوص دامنه و ماهیت مطلوب دورکاری تفاوترچه میان دیدگاهدهد که اگها نشان میتحلیل کیفی پاسخ

ای و حضدورمحور و حرکدت بده سدمت ها، ضرورت عبور از رویکدرد بخشدنامهترین وجه اشتراک دیدگاهشود. مهماساسی همگرایی قابل توجهی مشاهده می

 .های قابل سنجش، حفظ کیفیت خدمات عمومی و استقرار نظام پاسخگویی استهای واقعی، تعریف خروجیت، تأمین زیرساختالگویی مبتنی بر ماهیت فعالی

 غلبه موانع مدیریتی، نهادی و اجرایی بر رویکرد صرفاً فناورانه به دورکاری .1

سازی الزامات واقعی اجرای آن است. از دیدگاه خبرگان، کاری و فراهمها، وجود فاصله میان ابلاغ سیاست دورشده از مصاحبهیکی از مضامین اصلی استخراج

های الکترونیکی تقلیل داد؛ بلکه اجدرای توان صرفاً به امکان دسترسی کارکنان به اینترنت یا استفاده از سامانههای اجرایی را نمیمسئله دورکاری در دستگاه

 .ها، سازوکارهای هماهنگی و نظام پاسخگویی استه سازماندهی فعالیتاثربخش آن مستلزم بازنگری در فرهنگ مدیریتی، شیو

وری، یکی از موانع بنیدادین شناسدایی ای از فعالیت و بهرهعنوان نشانهدر این زمینه، غلبه فرهنگ مدیریت مبتنی بر حضور فیزیکی و تلقی حضور کارکنان به

ها و نبود های اداری، مقاومت برخی مدیران، تفاوت سطح بلوغ دیجیتال دستگاهیکپارچگی سامانهشده است. این وضعیت در کنار ابهام در شرح وظایف، ضعف 

 .تواند به اجرای صوری دورکاری منجر شودسازوکارهای روشن پاسخگویی، می

ها و شدده و امکاندات واقعدی دسدتگاهلامگذاری در این حوزه، فاصله میان الزامات اعهای مهم سیاستاز سوی دیگر، در دیدگاه برخی خبرگان، یکی از آسیب

های ن اداری و سامانهکارکنان است. به این معنا که ابلاغ بخشنامه بدون تأمین دسترسی پایدار به اینترنت، تجهیزات موردنیاز، امکان اتصال ایمن به اتوماسیو

کند. در چنین شرایطی، عدم حضور کارکنان لزوماً به معندای اسدتمرار اد نمیبینی منابع مالی لازم، عملاً ظرفیت انجام وظایف سازمانی را ایجسازمانی و پیش

 .فعالیت سازمانی نیست و حتی ممکن است به اختلال در هماهنگی، تأخیر در ارائه خدمات و کاهش رضایت شهروندان منجر شود
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د از یک تصمیم اداری مبتنی بر اعلام عدم حضور کارکنان، به یک برنامه ها بر این نکته تأکید دارد که سیاست دورکاری بایبنابراین، یافته حاصل از مصاحبه

 .سنجی، تأمین منابع، بازطراحی فرآیندها و تضمین استمرار فعالیت دستگاه اجرایی تبدیل شودسازمانی مبتنی بر امکان

 بندی مشاغلمحور کردن فرآیند شناسایی و طبقهضرورت فعالیت .2

هدای شدغلی اسدت. بدر بندی کلی مشاغل و توجه به ماهیت واقعدی فعالیتک در دیدگاه خبرگان، ضرورت فاصله گرفتن از طبقهیکی دیگر از مضامین مشتر

تواند مبنای مناسبی برای تعیین امکان دورکاری باشد؛ زیرا ممکن اسدت یدک شدغل از تنهایی نمیاساس این دیدگاه، عنوان شغلی یا جایگاه سازمانی افراد به

 .ها قابلیت انجام غیرحضوری و برخی دیگر نیازمند حضور فیزیکی باشندهای کاملاً متفاوت تشکیل شده باشد که برخی از آناز فعالیت ایمجموعه

 :اند ازترین این معیارها عبارتای از معیارهای مکمل ارزیابی شوند. مهمهای سازمانی بر اساس مجموعهشود فعالیتدر این چارچوب، پیشنهاد می

 زان وابستگی فعالیت به حضور فیزیکی و استفاده از تجهیزات یا امکانات خاص؛یم 

 های الکترونیکی؛سازی و انجام کامل فرآیند از طریق سامانهقابلیت دیجیتالی 

 سطح حساسیت و محرمانگی اطلاعات مورد استفاده؛ 

 های مشخص و قابل ارزیابی؛گیری خروجیامکان تعریف و اندازه 

 رجوع، سایر واحدها و اعضای تیم؛ه تعامل حضوری با ارباببمیزان نیاز  

 .ضرورت حضور میدانی، بازرسی یا ارائه مستقیم خدمات عمومی 

گیری هستند، از ظرفیت بیشدتری بدرای های مستقل، کارشناسی، پژوهشی، تحلیلی و دیجیتال که دارای خروجی مشخص و قابل اندازهبر این اساس، فعالیت

توانندد در قالدب الگدوی ترکیبدی ای یا هماهنگی مستمر نیاز دارند، میهایی که به تعاملات حضوری دورهدورکاری کامل برخوردارند. فعالیت صورتانجام به

قدرار هدای حضدوری های میدانی، خدمات مستقیم و وظایف وابسته به تجهیزات یا امکانات فیزیکی خاص، عمدتاً در گدروه فعالیتسازماندهی شوند و فعالیت

 .گیرند

عنوان یک امکدان جدایگزین بدرای های اجرایی و تلقی دورکاری بهنکته مهم دیگر آن است که برخی خبرگان بر ضرورت حفظ ساختار اصلی فعالیت دستگاه

نباید با یک قاعده یکسان و فراگیدر دهد که تعیین دامنه دورکاری اند. این دیدگاه نشان میویژه در شرایط اضطراری، تأکید داشتههای واجد شرایط، بهفعالیت

 .ها انجام شود، بلکه باید متناسب با مأموریت، ساختار، نوع فعالیت و ظرفیت اجرایی هر دستگاه صورت گیردبرای تمام دستگاه

 گذار از کنترل حضور به مدیریت عملکرد و ارزیابی نتایج .3

ابی کارکنان از حضور فیزیکی و ساعات فعالیت به سمت سنجش خروجدی، کیفیدت و اثربخشدی دهد که تغییر مبنای ارزیهای خبرگان نشان میتحلیل پاسخ

 .وظایف، یکی از الزامات اساسی موفقیت دورکاری است

ت ظاهری کارکنان ها، ثبت ورود و خروج یا میزان فعالیدر این زمینه، تأکید شده است که ارزیابی کارکنان دورکار نباید صرفاً بر تعداد ساعات اتصال به سامانه

 .بندی و استمرار ارائه خدمات عمومی مورد سنجش قرار گیردشده، کیفیت نتایج، رعایت زماناستوار باشد؛ بلکه باید میزان تحقق وظایف محول

تدرین شدود. مهمهای کلیددی عملکدرد از پدیش تعیدین بر این اساس، برای هر فعالیت واجد شرایط دورکاری، لازم اسدت خروجدی مدورد انتظدار و شداخص

 :اند ازها عبارتهای پیشنهادی حاصل از مصاحبهشاخص

 شده؛های محولحجم و میزان تحقق فعالیت 

 های تولیدشده؛کیفیت و دقت خروجی 

 متوسط زمان پاسخگویی و انجام وظایف؛ 

 کاری و تأخیر در انجام امور؛میزان خطا، دوباره 

 گیرندگان؛رجوع و خدمتمیزان رضایت ارباب 

 های واحد سازمانی؛زان تحقق اهداف و برنامهیم 

 .استمرار و کیفیت ارائه خدمات عمومی 
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ها، ضرورت ارزیابی چندسطحی است. به این معنا که ارزیابی نباید صرفاً به عملکرد فردی کارکنان محدود شده در مصاحبههمچنین، یکی از نکات مهم مطرح

 .زمان مورد بررسی قرار گیردشده به شهروندان نیز همیت نهایی خدمات ارائهشود، بلکه باید عملکرد واحد سازمانی و کیف

تواند زمینه پایش شفاف و مستمر عملکدرد را فدراهم ای میهای دورههای مدیریت وظایف، داشبوردهای عملکرد و گزارشدر این چارچوب، استفاده از سامانه

وری و تری برای سنجش آثار واقعی این سیاست بر بهرهتواند مبنای مناسبو پس از اجرای دورکاری می علاوه، مقایسه عملکرد واحدها در دوره پیشکند. به

 .کیفیت خدمات عمومی باشد

 شرط دورکاری اثربخشعنوان پیشهای فناورانه، امنیتی و منابع اجرایی بهتأمین زیرساخت .4

صورت واقعی، ها باید بهاورانه و امنیتی، شرط لازم برای اجرای دورکاری است، اما این زیرساختهای فندهد که وجود زیرساختها نشان میهای مصاحبهیافته

 .ها و همراه با تأمین منابع موردنیاز فراهم شوندمتناسب با نیاز فعالیت

عات و ابزارهای موردنیاز برای انجام وظایف سازمانی، با ها، اتوماسیون اداری، اطلااز منظر خبرگان، کارکنان دورکار باید بتوانند از محل استقرار خود به سامانه

سازمانی  رعایت سطح دسترسی متناسب با مسئولیت شغلی، دسترسی داشته باشند. در غیر این صورت، انتظار انجام وظایف با همان کیفیت و اثربخشی محیط

 .پذیر نخواهد بودامکان

 :ردارنددر این زمینه، الزامات زیر از اهمیت بیشتری برخو

 های سازمانی؛دسترسی پایدار و مطمئن به اینترنت و سامانه 

 سازی امکان اتصال امن به اتوماسیون اداری و گردش الکترونیکی مکاتبات؛فراهم 

 تأمین تجهیزات و امکانات موردنیاز برای انجام وظایف؛ 

 استفاده از سازوکارهای احراز هویت چندعاملی و کنترل سطح دسترسی؛ 

 های سازمانی؛یش رویدادهای دسترسی و حفاظت از دادهاثبت و پ 

 .های موردنیازتعیین مسئولیت دستگاه اجرایی در تأمین و پشتیبانی زیرساخت 

ریزی مالی، تخصدیص مندابع و بررسدی های واقعی اجرای دورکاری است. توسعه این سیاست مستلزم برنامهنکته مهم در این زمینه، ضرورت توجه به هزینه

 .توان صرفاً با ابلاغ ضوابط اداری، مسئولیت تأمین امکانات و تجهیزات را بر عهده کارکنان گذاشتهاست و نمییت زیرساختی دستگاهظرف

 بازاندیشی در مفهوم دورکاری و ضرورت تفکیک محل انجام کار از محل سکونت .5

 .انگاری آن با کار در منزل استدر برداشت رایج از مفهوم دورکاری و عدم یکسانها، ضرورت بازنگری های قابل توجه و متمایز در مصاحبهیکی از یافته

تواند به معنای انجام وظایف سازمانی در شده، دورکاری الزاماً به معنای انجام فعالیت شغلی از داخل منزل نیست، بلکه میهای مطرحبر اساس یکی از دیدگاه

دون ضرورت تردد روزانه به آن ساختمان باشد. این تمایز از منظر مدیریتی، امنیت اطلاعات، ارگونومی محیط محلی خارج از ساختمان اصلی محل خدمت و ب

 .ای اهمیت داردکار و تفکیک فضای زندگی شخصی از محیط فعالیت حرفه

ای که کارکنان گونهبینی شود؛ بهکارکنان پیشهای متنوعی برای محل استقرار بر این اساس، پیشنهاد شده است که در طراحی الگوهای کاری منعطف، گزینه

نزدیک به محل بتوانند حسب ماهیت فعالیت، الزامات امنیتی، دسترسی به تجهیزات و شرایط فردی، از منزل، محل کار مشترک یا فضاهای اداری استاندارد و 

 .سکونت استفاده کنند

گانه سنتی حضور در ساختمان اصلی سازمان یا انجام کار از منزل را کنار گذاشته و امکان طراحدی تواند دوویژه از آن جهت اهمیت دارد که میاین دیدگاه به

 .تری از استقرار مکانی کارکنان را فراهم سازدالگوهای متنوع

 های مشترک دورکاریضرورت توسعه مراکز کار هوشمند اشتراکی و مجتمع .6

ها و مراکدز مشدترک دورکداری در منداطق مختلدف شدهری و اسدتفاده از ظرفیدت ها، ایجاد مجتمعحبهشده در مصایکی از پیشنهادهای اجرایی مهم مطرح

 .های دولتی و عمومی موجود استساختمان
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رار های اجرایی، مراکزی استاندارد و مجهز برای اسدتقهای دولتی، عمومی و دستگاهتوان با شناسایی فضاهای مناسب در ساختمانبر اساس این پیشنهاد، می

ترین مرکدز توانندد در نزدیدکجای مراجعه روزانه به ساختمان اصلی محل خدمت خدود، میهای مختلف ایجاد کرد. در این الگو، کارکنان بهکارکنان دستگاه

 .های ارتباطی امن، وظایف سازمانی خود را انجام دهندمشترک به محل سکونت مستقر شده و از طریق زیرساخت

 :ت دارای اهمیت استاین الگو از چند جه

 شهری و ترددهای غیرضروری کارکنان؛نخست، کاهش زمان و هزینه سفرهای درون

 های دولتی و عمومی موجود و کاهش نیاز به ایجاد فضاهای اداری جدید؛دوم، استفاده بهینه از ظرفیت ساختمان

 داری و امنیتی؛سازی محیط کاری استاندارد، مجهز و دارای امکانات ارتباطی، اسوم، فراهم

 ای؛چهارم، حفظ تفکیک میان محیط زندگی خانوادگی و محیط فعالیت حرفه

 .های فاقد استانداردهای سازمانی در محیطپنجم، تسهیل نظارت و پشتیبانی سازمانی از کارکنان و کاهش بخشی از مشکلات ناشی از انجام فعالیت

های دولتی و عمومی در مناطق مختلف شهری شناسایی و امکان استفاده از بخشی از فضداهای ت ساختمانشود ابتدا ظرفیبرای تحقق این الگو، پیشنهاد می

های سازمانی و تدوین ضوابط های مختلف بررسی شود. سپس با تأمین تجهیزات، اینترنت پایدار، دسترسی امن به سامانهموجود برای استقرار کارکنان دستگاه

 .راکز در چند منطقه شهری آغاز شودمشترک، اجرای آزمایشی این م

های ایجاد و نگهداری، الزامات امنیت اطلاعدات، نحدوه دسترسدی کارکندان و یابی، ظرفیت فضاها، هزینهالبته استقرار این مراکز مستلزم بررسی دقیق مکان

 .مسئولیت دستگاه میزبان و دستگاه محل خدمت است

 مبتنی بر ارزیابی ای، آزمایشی وضرورت طراحی الگوی مرحله .7

توان آن را صرفاً از طریق شده است و نمیبندیدهد که توسعه پایدار دورکاری نیازمند طراحی یک الگوی اجرایی مرحلههای خبرگان نشان میمجموع دیدگاه

 .ها محقق کردابلاغ مقررات و اجرای یکسان در تمامی دستگاه

 :ترتیبات کاری منعطف در پنج مرحله اصلی سازماندهی شود شود فرآیند اجرایدر این چارچوب، پیشنهاد می

 .ها و ظرفیت مدیریتی دستگاهها، ماهیت فعالیتسنجی و ارزیابی آمادگی سازمانی: بررسی سطح بلوغ دیجیتال، وضعیت زیرساختامکان .1

 .ل، ترکیبی و حضوری بر اساس معیارهای مشخصصورت دورکاری کامهای قابل انجام بهها: تفکیک فعالیتبندی فعالیتشناسایی و طبقه .2

 .های عملکرد، الزامات امنیتی و امکانات موردنیازهای مورد انتظار، شاخصها، خروجیطراحی برنامه عملیاتی و تأمین الزامات: تعیین وظایف، مسئولیت .3

وری واحددها، کیفیدت خددمات و میدزان رضدایت ارکندان، بهدرهاجرای آزمایشی و پایش: اجرای محدود الگو در واحدهای منتخب و سدنجش عملکدرد ک .4

 .گیرندگانخدمت

 .گیری درباره استمرار، اصلاح یا توسعه الگوارزیابی، اصلاح و توسعه: مقایسه نتایج با وضعیت پیش از اجرا، شناسایی نقاط ضعف و تصمیم .5

هایی نظیر کیفیت خددمات عمدومی، زمدان پاسدخگویی، وری کارکنان، شاخصلاوه بر بهرهصورت چندبعدی انجام شود و عدر این الگو، ارزیابی نتایج باید به

 .ها و رضایت کارکنان و شهروندان را نیز در بر گیردهای اداری، میزان کاهش تردد، میزان اختلال در سامانههزینه

 هاهای مصاحبهبندی تحلیلی یافتهجمع

دهد که اثربخشی دورکاری در نظام اداری کشور، بیش از آنکه بده تعیدین تعدداد روزهدای عددم برگان نشان میهای حاصل از مصاحبه با خدر مجموع، یافته

زمان بر شش مؤلفه استوار باشد: آمدادگی سدازمانی و صورت همحضور کارکنان وابسته باشد، به کیفیت طراحی نظام اجرایی آن بستگی دارد. این نظام باید به

ای همراه بخشی به فضاهای انجام کار و اجرای مرحلههای امن و یکپارچه، تنوعمحور، زیرساختمحور، مدیریت عملکرد نتیجهی فعالیتبندتأمین منابع، طبقه

 .با ارزیابی مستمر

عنوان منعطدف بده عنوان یک سازوکار اضطراری و ترتیبات کداریهمچنین، تفاوت دیدگاه خبرگان درباره قلمرو دورکاری، ضرورت تفکیک میان دورکاری به

گذار باید ضمن حفظ امکان اسدتفاده از دورکداری در شدرایط اضدطراری، دهد که سیاستکند. این تفاوت نشان مییک ظرفیت مدیریتی پایدار را برجسته می

 .ها طراحی کندهای واجد شرایط نیز الگوهای منعطف و متناسب با مأموریت دستگاهبرای فعالیت
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عنوان یکی از راهکارهای مکمل و متناسدب بدا شدرایط تواند بههای مشترک دورکاری میتوسعه مراکز کار هوشمند اشتراکی و مجتمع از این منظر، پیشنهاد

اسدتفاده  نظام اداری ایران مورد توجه قرار گیرد؛ راهکاری که ضمن حفظ محیط کاری استاندارد و الزامات سازمانی، امکان کداهش ترددهدای غیرضدروری و

 .کنداز ظرفیت فضاهای اداری موجود را فراهم میبهینه 

ها مؤید آن است که سیاست مطلوب دورکاری باید از منطق صرفاً مکانی و مبتنی بر عدم حضور فاصله گرفته و بده سدمت یدک بر این اساس، نتایج مصاحبه

ها و شیوه ارزیابی، همگی بر اساس ماهیت وظدایف و ها، زیرساختنظام جامع سازماندهی کار حرکت کند که در آن، محل انجام فعالیت، زمان کار، مسئولیت

 .الزامات استمرار خدمات عمومی تعیین شوند

 های تحولی جهت ساماندهی ترتیبات کاری منعطف در نظام اداریچارچوب راهکارهای سیاستی و بسته

آور محور کنونی به یک نظام کاری منعطف، تاباز رویکرد انفعالی و بحرانهای ساختاری، گذار و سنجش تطبیقی شکاف شناختیهای آسیببا توجه به تحلیل
ای جامع از مداخلات سیاستی در ابعاد تقنینی، مدیریتی، فناورانه، کالبدی و فرهنگی است. این راهکارها در پنج محور راهبردی ور، مستلزم اجرای بستهو بهره

 گردد:و به شرح تفصیلی ذیل تبیین می

 و تثبیت بستر حقوقی و تقنینی . اصلاح1
های اجرایی شفاف است. این اصدلاحات بایدد امکدان نامهنخستین گام بنیادین، بازنگری در ماده هشتاد و هفت قانون مدیریت خدمات کشوری و تدوین آیین
هفته کاری فشرده رسمیت ببخشد و ترتیبات منعطدف را  توافق دوجانبه میان کارمند و دستگاه را برای استفاده از الگوهای کاری ترکیبی، ساعات کار شناور و

ارج از انحصار شرایط اضطراری خارج سازد. علاوه بر این، تعریف حقوقی مشخص از شرح وظایف غیرحضوری و تضمین حقوقی حق قطع ارتباط کاری در خد
 الزامی است. از ساعات موظف اداری، برای صیانت از مرزهای کار و زندگی و پیشگیری از فرسودگی شغلی

 محور و صیانت از جبران خدمت عادلانه. استقرار نظام مدیریت عملکرد خروجی2
های سنجش کیفیت و تحقق اهداف و نتدایج کلیددی تحول اساسی در شیوه نظارت، نیازمند جایگزینی نظام سنتی کنترل زمان و ثبت ورود و خروج با سامانه

زمدان، رفدع گیری برای مشاغل قابل دورکداری تددوین کنندد. همهای عملکردی ملموس و قابل اندازهتا شاخصهای اجرایی باید مکلف شوند است. دستگاه
ها میان کارکنان حضوری و غیرحضوری، همراه با طراحی سدازوکارهای تشدویقی مبتندی بدر العادهها و فو هرگونه تبعیض در پرداخت مزایای رفاهی، کارانه

 عتماد متقابل در بدنه اداری را تضمین خواهد کرد.وری واقعی، انگیزش و ابهره

 های امنیتی لایه صفر و حاکمیت داده. توسعه زیرساخت۳
ها نباید الزاماً مشمول یک سدطح واحدد از ها و دادهبندی اطلاعات و سطح ریسک انجام شود. تمامی فعالیتتوسعه ترتیبات کاری منعطف باید بر اساس طبقه

بندی شده و سطح دسترسی هدر گدروه متناسدب بدا عات عمومی، داخلی، محرمانه و حساس باید بر اساس ضوابط امنیتی مربوط طبقهمحدودیت باشند. اطلا
هایی نظیر احراز هویت چندعاملی، کنترل دسترسی مبتنی بر نقش، ثبت های دارای سطح حساسیت بالا، استفاده از زیرساختبرای فعالیت .ریسک تعیین شود

سدازی همچنین، اصل عدم ذخیره .شودسترسی، اعتبارسنجی مستمر، رمزنگاری ارتباطات و در موارد مقتضی میزکار مجازی سازمانی پیشنهاد میرخدادهای د
 .ردهای مشمول سطح بالای محرمانگی به عنوان یک الزام امنیتی مورد توجه قرار گیها و فعالیتمحلی اطلاعات حساس در تجهیزات شخصی باید برای داده

بدا سدطح  بنابراین، راهکار سیاستی مطلوب، نه بازکردن بدون محدودیت دسترسی از راه دور و نه مسدودسازی کلی آن، بلکه طراحی نظام دسترسی متناسب
 .ریسک است

 اندازی مراکز کار هوشمند اشتراکی. مولدسازی املاک مازاد دولتی و راه۴
توانند با استفاده از بخشدی از ظرفیدت شوند. این مراکز میهای مکمل ترتیبات کاری منعطف پیشنهاد میگزینهمراکز کار هوشمند اشتراکی به عنوان یکی از 

کردن محیط کاری استاندارد و امن هدف از این مراکز، فراهم .های قانونی قابل استفاده ایجاد شوندهای دولتی موجود، فضاهای مازاد یا سایر ظرفیتساختمان
نی، است که امکان انجام فعالیت غیرحضوری دارند اما به دلایل امنیتی، ارگونومیک، ارتباطی، خانوادگی یا نیاز به دسترسی به تجهیزات سدازمابرای کارکنانی 

را شود. انتخاب مکان، شهرها و شهرهای اقماری اجهای آزمایشی در کلانایجاد این مراکز باید ابتدا در قالب طرح .امکان یا تمایل انجام کار از منزل را ندارند
های دولتدی، هزینده ایجداد و های مربوط به محل سدکونت کارکندان، الگدوی تدردد، ظرفیدت سداختمانظرفیت، تجهیزات و تعداد مراکز باید بر اساس داده

 .کننده انجام شودهای مشارکتبرداری و نیاز دستگاهبهره

 ارکنان. بازآفرینی فرهنگ سازمانی و توانمندسازی مدیران و ک۵
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هدای رهموفقیت راهکارهای ساختاری منوط به تحول در نگرش و الگوهای رفتاری مدیران و کارکنان است. مرکز آموزش مدیریت دولتی باید بدا طراحدی دو
نی را از دام هدای خودمددیریتی و تمرکدز، مددیران سدطوح پایده و میداهای ارتباطی در بسدتر دیجیتدال و روششده، مهارتهای توزیعتخصصی رهبری تیم

 سازد.حضورگرایی سنتی رهانیده و فرهنگ سنجش مبتنی بر اعتماد، شفافیت در انتظارات و پاسخگویی منظم را در سراسر بدنه اجرایی کشور نهادینه 

 فرآیند استاندارد پیشنهادی

 :شودهای اجرایی به شرح زیر پیشنهاد میفرآیند استاندارد ترتیبات کاری منعطف در دستگاه

 هااحصای فعالیت .1

↓ 

 تفکیک فعالیت از عنوان شغلی .2

↓ 

  ربالگری فعالیت بر اسا  معیارهای قابلیت  یرحضوری .۳

↓ 

 ارزیابی الزامات امنیتی .۴

↓ 

 های عملکردها و شاخصتعیین خروجی .۵

↓ 

 انتخاب نوع ترتیبات کاری .۶

↓ 

 تنظیم توافقنامه کاری .۷

↓ 

 زتصویب توسط مقام یا مدیر مجا .۸

↓ 

 اجرای آزمایشی .۹

↓ 

 پایش عملکرد و کیفیت خدمت .1۰

↓ 

 ایارزیابی دوره .11

↓ 

 استمرار، اصلاح یا خاتمه ترتیبات کاری .12

 جمعبندی
ن محل انجام ای فناورانه یا مربوط به تعییدهد که مسئله دورکاری و ترتیبات کاری منعطف در نظام اداری ایران، صرفاً مسئلههای این گزارش نشان مییافته

ت کالبدی و کار نیست، بلکه یک مسئله چندبعدی در حوزه حکمرانی منابع انسانی، حقو  اداری، مدیریت عملکرد، امنیت اطلاعات، فرهنگ سازمانی، زیرساخ
 .آوری دولت استتاب

های مختلف، نه به دلیل انتخاب یدک نسدبت ثابدت دهد که موفقیت ترتیبات کاری منعطف در کشورها و سازمانالمللی نشان میبررسی تجارب منتخب بین
های قابل های واجد شرایط، تعیین خروجیای از سازوکارهای مکمل شامل تعریف روشن فعالیتمیان روزهای حضور و دورکاری، بلکه به دلیل وجود مجموعه

کارکنان، توانمندسازی مدیران و ارزیابی مستمر نتایج حاصل شده ها، حمایت از سلامت سنجش، توافق شفاف میان کارمند و سازمان، دسترسی امن به سامانه
 .است

گیری درباره ترتیبات کاری منعطف است. در شرایط موجود، ترین شکاف موجود، فقدان یک فرآیند استاندارد و یکپارچه برای تصمیمدر نظام اداری ایران، مهم
ها و تشخیص مدیران قرار گیرد. بنابراین، اصلاح سیاست باید از ایجاد یک فرآیند ت رویه دستگاههای مقطعی، تفاوتواند تحت تأثیر ضرورتگیری میتصمیم

های عملکرد، الزامات امنیتی، اجرای آزمایشدی، ها و غربالگری آنها شروع شده و تا تعیین نوع ترتیبات کاری، شاخصاستاندارد آغاز شود که از احصای فعالیت
 .دپایش و بازبینی ادامه یاب
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مندد از ترتیبدات کند: نخست، اصلاح و تثبیت بستر حقوقی و ایجاد امکان استفاده نظامبر این اساس، گزارش حاضر پنج محور سیاستی مکمل را پیشنهاد می
ای دسترسدی از راه های امن بدرمحور و صیانت از عدالت در جبران خدمت؛ سوم، توسعه زیرساختکاری منعطف؛ دوم، استقرار نظام مدیریت عملکرد خروجی

نمندسدازی دور و حاکمیت داده؛ چهارم، استفاده هدفمند از ظرفیت فضاهای دولتی برای ایجاد مراکز کار هوشمند اشدتراکی؛ و پدنجم، تحدول فرهنگدی و توا
 .مدیران و کارکنان

هدا، سدطح حساسدیت هدا، فعالیتام شود. تفداوت مأموریتهای اجرایی انجبا این حال، اجرای این سیاست نباید به صورت یکباره و یکسان در تمامی دستگاه
ها و ای از دسدتگاهکند کده سیاسدت ابتددا بده صدورت آزمایشدی در مجموعدهها ایجاب میرجوع و ظرفیت دیجیتال دستگاهاطلاعات، میزان ارتباط با ارباب

 .های واجد شرایط اجرا و سپس بر اساس شواهد حاصل از ارزیابی توسعه یابدفعالیت

بدر از این منظر، پیشنهاد اصلی گزارش آن است که دورکاری و ترتیبات کاری منعطف از مجوزی مقطعی برای عدم حضور بده یدک نظدام مددیریتی مبتندی 
ماهیدت گیری درباره محل و زمان انجدام کدار، تدابع تبدیل شود. تحقق این هدف مستلزم آن است که تصمیم ،فعالیت، خروجی، اعتماد، پاسخگویی و امنیت

 .فعالیت و نتایج مورد انتظار باشد و نه صرفاً عنوان شغلی یا حضور فیزیکی کارکنان
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