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دهد که تداوم ف، نشان میاین گزارش با تمرکز بر ضرورت تحول در نظام اداری و ساماندهی ترتیبات کاری منعط

الگوهای سنتی مبتنی بر حضور فیزیکی، در شرایط تغییرات فناورانهه، نیازههای جدیهد نیهروی ان هانی و افهزای  
المللی بیانگر آن است که دورکاری انتظارات شهروندان، نیازمند بازنگری اساسی است. بررسی تجارب داخلی و بین

عنوان بخشی از یه  برنامهه جهام  هبود عملکرد نظام اداری منجر شوند که بهتوانند به بو کار ترکیبی زمانی می
تهرین عنوان راهکهاری موتهت بهرای مهدیریت بحهران. مه تحول اداری و دیجیتال طراحی شوند و نه صرفاً بهه

های دیجیتال و امنیت اطلاعات، محورهای پیشنهادی شامل اصلاح چارچوب حقوتی و مقرراتی، توسعه زیرساخت
های پهییری، ارتقهای شای هتگیبندی مشاغل بر اسها  امکهان انعطا بازمهندسی نظام مدیریت عملکرد، طبقه

مدیریتی و دیجیتال، تقویت عدالت و شمول سازمانی و بهبود تجربه و دسترسی شههروندان بهه خهدمات عمهومی 
کارکنان، بر خروجی و نتهای  کهار  های اجرایی باید به جای تمرکز بر حضور فیزیکیاست. در این رویکرد، دستگاه

 های مشخص عملکردی تعیین نمایند.تمرکز کنند و برای هر شغل، اهدا  و شاخص
های یکپارچه و چندکاناله حرکت کند تا شهروندان بتوانند متناسب بها همچنین خدمات عمومی باید به سمت مدل

برخهوردار از تهوان یها ک های ک ن حال، گروهشرایط خود از م یرهای حضوری و دیجیتال استفاده کنند و در عی
ها شهود اجهرای سیاسهتدسترسی دیجیتال از خدمات عمومی محروم نشوند. برای تحقق این اهدا ، پیشنهاد می

ها و مشهاغل ای کهه ابتهدا ظرفیهت دسهتگاهگونههای، آزمایشی و مبتنی بر ارزیابی انجام شود؛ بهصورت مرحلهبه
های مورد نیاز فراه  و اجهرای پهایلوت آغهاز اری منعطف سنجیده شود، سپس زیرساختمختلف برای ترتیبات ک

وری، کیفیهت و سهرعت خهدمت، رضهایت کارکنهان و های بهرهگردد و در نهایت، نتای  حاصل بر اسا  شاخص
های اجرایهی و میهزان تحقهق اههدا  مهورد ارزیهابی تهرار گیهرد. در سهط  مراجعان، امنیهت اطلاعهات، هزینهه

گیاری، ایجاد ی  چارچوب هماهنگ میان نهادهای م ئول مناب  ان انی، تحول اداری، فناوری اطلاعات یاستس
محور جای خهود را بهه یه  نظهام سیاسهتی و ارائه خدمات عمومی ضروری است تا تصمیمات پراکنده و دستگاه

از مدیریت حضورمحور به مدیریت  دهد که موفقیت این تحول در گرو گیاریکپارچه بدهد. برآیند مباحث نشان می
محور، از خدمات پراکنده به خدمات یکپارچهه و چندکانالهه، و از مقهررات واکنشهی بهه حکمرانهی پایهدار و نتیجه
عنوان یکی از اجزای برنامه جام  اصهلاح نظهام پییر است. بنابراین، سیاست ترتیبات کاری منعطف باید بهانعطا 

های های نهادی روشن، شهاخصتعریف شود و با ی  نقشه راه مشخص، م ئولیتاداری و تحول دیجیتال کشور 
 .سنج  عملکرد و سازوکار پای  م تمر به مرحله اجرا درآید
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 مقدمه

دهی و عرضه خدمات عمومی در نخ تین نقاط تما  با مراجعهان، معیهار بنیهادین سهنج  کارآمهدی، نحوه سازمان های اداری معاصر،در نظام
ههای الکترونیکهی های حضوری خط مقهدم و پورتالسازی سازوکار میز خدمت، اع  از باجهرود. پیادهگویی و کیفیت حکمرانی به شمار میپاسخ

های دیجیتهال بهدون بعدی بر توسهعه سهامانهنفعان است. با این وجود، تمرکز ت تار بوروکراتی  و ذییکپارچه، پل ارتباطی م تقی  میان ساخ
 ,.Lindgren et alها، اتهلا  زمهان و کهاه  رضهایت مراجعهان انجامیهده اسهت  بازطراحی ساختارهای اداری، غالباً به ناهماهنگی کانال

گویی بهه نیازههای متک هر جامعهه، ه هته اصهلی های حضوری و برخط جهت پاسخکانال گیاری دتیق برای همگرایی(. بنابراین، سیاست2019
 شود.بازتولید سرمایه اجتماعی و تضمین تجربه م بت دریافت خدمت مح وب می

 ضرورت 

شهگیری از ( و پیAdministrative Burdenسازی توأمان میز خدمت حضوری و الکترونیکی، در رف  بار اداری  ضرورت استراتژی  بهینه
ههای ناکارآمهد دیجیتهال، همهواره بروز شکا  دسترسی در دریافت خدمات دولتی نهفته است. شهروندان در مواجهه با فرآیندهای سنتی یا درگاه

 & Herdگهردد  سهاز سهرخوردگی و افهت اعتمهاد عمهومی میشهوند کهه زمینهتوجهی را متحمل میهای زمانی، شناختی و روانی تابلهزینه
Moynihan, 2018ههای دیجیتهال یها پیچیهدگی توجهی از جامعه بهه دییلهی نظیهر ضهعف مهارت(. علاوه بر این، از آنجا که بخ  تابل

ای بهرای گر و مشهاورهمکمهل، ت ههیل .های فیزیکی نیازمندند، میز خدمت حضوری باید های اداری، همچنان به تعامل ان انی در کانالپرونده
 & Madsenنشینی دیجیتال جلوگیری شود و عدالت در دسترسی به خدمات عمومی تحقهق یابهد  ایفا کند تا از حاشیهفرآیندهای الکترونیکی 

Kræmmergaard, 2016.) 

 اهداف
های سازی و بهبود عملکرد کانالسازی نحوه ارائه خدمات عمومی از طریق یکپارچههد  اصلی این گزارش، ارائه چارچوبی سیاستی برای بهینه 

ری و الکترونیکی میز خدمت، با تأکید بر کاه  بار اداری مراجعان، افزای  امکان ارائه غیرحضوری خدمات و حفه  دسترسهی، حضو
 .پاسخگویی، عدالت و کیفیت خدمت است

 :اند ازاهدا  اختصاصی گزارش عبارت

 ی یا سامانه الکترونیکی.عنوان نظام مدیریت و ارائه خدمت، فراتر از ی  مکان فیزیکتبیین مفهوم میز خدمت به 

 سازی.شناسایی اصول یزم برای بازطراحی فرایند خدمات پی  از دیجیتالی 

 محوری و ضرورت تهیه شناسنامه استاندارد برای خدمات.تبیین الزامات خدمت 

 های حضوری و الکترونیکی.شناسایی الزامات تعامل میان کانال 

 المللی.جارب منتخب بینهای تابل انتقال از تآموختهاستخراج در  

 بندی مشخص.ای از اتدامات اجرایی، مقرراتی و فناورانه با اولویتپیشنهاد مجموعه 

 .های مورد نیاز برای ایجاد خط مبنا و ارزیابی عملکرد میز خدمتارائه چارچوبی از شاخص 

شهود بهر ت موجود در سط  ملی نی ت. بلکه تلاش میبا توجه به ماهیت اسنادی ه نظری و تطبیقی پژوه ، هد  گزارش برآورد آماری وضعی
 .های اجرایی و الزامات ارزیابی آن تبیین شوداسا  شواهد موجود، م ئله سیاستی، اصول طراحی سیاست، گزینه

 
 
 
 
 
 
 
 



  

 

7 

 

 اندازهاچشم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 روش تدوین گزارش

منهد اسهناد بایدسهتی، ها از طریق تحلیل نظاماست که در آن داده روش تحقیق این گزارش مبتنی بر رویکرد کیفی و مطالعات اسنادی ه نظری
المللهی های نظام اداری و مدیریت خدمات کشوری، ادبیات علمی حوزه مدیریت خدمات عمومی و بررسی تطبیقی تجارب موفق بیندستورالعمل

گیهری از روش تحلیهل محتهوای کیفهی، مفهاهی  و محورههای های ارائه خدمت استخراج شده است. در این فرآیند با بهرهدر زمینه تحول کانال
های کهاه  بهار اداری، الزامهات سازی خدمات چندکاناله، استانداردهای طراحی خدمت کاربرمحور، شهاخصهای یکپارچهکلیدی شامل چارچوب

های نظری حاصل با اسهتفاده از ادامه، یافته بندی گردید. درهای تعاملی کارکنان صف استخراج و دستهفناورانه میز خدمت الکترونیکی و مهارت
های راهبردی تبدیل شد. ساختار گزارش نیز در تالب یه  سهند سیاسهتی تهدوین گردیهده کهه ضهمن تبیهین تکنی  استنتاج سیاستی به گزاره

ه و در نهایت بهر اسها  پشهتوانه اندازهای نوین را ترسی  نمودهای منفرد به حکمرانی یکپارچه خدمت، اهدا  و چش های گیار از باجهضرورت
مندی مراجعان از میز خدمت حضوری و الکترونیکهی افزایی و ارتقای کیفیت و رضایتسازی، ه نظری و تجربی، راهکارهای اجرایی جهت بهینه

 ارائه شده است.
 

 تعریف عملیاتی میز خدمت

عنوان یکهی شود، بلکه بهویی یا ی  سامانه الکترونیکی محدود نمیدر این گزارش، مفهوم میز خدمت صرفاً به ی  مکان فیزیکی، باجه پاسخگ
 .شود. بر این اسا ، میان سه مفهوم مرتبط اما متمایز باید تفکی  صورت گیرداز نقاط اصلی مدیریت و ارائه خدمت عمومی در نظر گرفته می

شود و وظایفی مانند راهنمایی، دریافهت اجرایی اطلاق مینخ ت، میز خدمت حضوری است که به نقطه تما  فیزیکی میان شهروند و دستگاه 
 .کننده ه تنددرخواست، ارائه اطلاعات، کم  به تکمیل فرایند و رسیدگی به مواردی را بر عهده دارد که نیازمند تعامل ان انی یا حضور مراجعه

خدمات اشاره دارد و هد  آن کاه  نیاز به مراجعه حضوری  دوم، میز خدمت الکترونیکی است که به کانال برخط دریافت، ثبت، پیگیری و ارائه
 .و ت هیل دسترسی شهروندان به خدمات است

تر، نظام مدیریت درخواست و ارائه خدمت است. در این نگاه، میز خدمت بخشی از ی  فرایند یکپارچه است کهه سوم، و از نظر این گزارش مه 
شود و تا بررسی، ارجاع، انجام خدمت، اعلام نتیجه، امکان پیگیهری و در صهورت لهزوم ثبهت ز میاز شناسایی نیاز شهروند و ثبت درخواست آغا

 .یابداعتراض یا شکایت ادامه می

زیرساختیانداز چشم  

 های الکترونیکیای میان میزهای خدمت حضوری و سامانههای دادهاستقرار پنجره واحد خدمات و اتصال برخط پایگاه 

 هامنظور حی  گردش فیزیکی پروندهی امن تبادل اطلاعات هویتی و اسنادی مراجعان بهاایجاد ب تره 
 مرحله وضعیت خدمتبههای پیگیری مرحلههای تعاملی و سامانهدهی هوشمند، کیوس توسعه ابزارهای نوبت 

 

نهادیانداز چشم  

 سازمان اداری و استخدامی کشور گیری نظام راهبری و نظارت متمرکز بر کیفیت ارائه خدمات در سط شکل 

 ای برای سنج  کیفیت میزهای خدمتهای ارزیابی دورهلی تتدوین ضوابط، استانداردهای الزامی و چ  
 های اجراییشده مراجعان در تمام دستگاهگویی سری  به شکایات و مطالبات ثبتسازی سازوکار پاسخنهادینه 

 

فرهنگیانداز چشم  

 گری در میان کارکنان و مدیران بخ  عمومیاحترام به وتت مراجعان و ت هیل شدن فرهنگنهادینه 

 گویی به مراجعان حضوریهای برخط توسط عموم شهروندان همگام با حف  کرامت و پاسخپییرش سامانه 
 افزای  رضایت شغلی، انگیزه و آرام  روانی کارکنان شاغل در خط مقدم از طریق کاه  تن  و تراک  اداری 
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بنابراین، م ئله اصلی سیاستی در این گزارش، انتخاب میان میز خدمت حضوری و الکترونیکی نی ت. بلکه طراحی نظامی است که بتوانهد یه  
ایندی روشن، م ئولیت مشخص، زمان تابل سنج ، امکان پیگیری و حهداتل بهار اداری، از طریهق کانهال مناسهب در خدمت مشخص را با فر
 .اختیار شهروند ترار دهد

در این الگو، کانال حضوری و الکترونیکی دو م یر م تقل برای ی  خدمت واحد نی تند، بلکهه دو نقطهه دسترسهی بهه یه  فراینهد مشهتر  
 .شوندمح وب می

 
 زماندهی میز خدمت بر اساس خدمت و شناسنامه استانداردسا

محور، تعریف شناسنامه استاندارد برای هر خدمت است. شهروند برای مراجعهه بهه محور به رویکرد خدمتیکی از الزامات گیار از رویکرد دستگاه
بنابراین طراحی میز خدمت نیز باید تها  .کندمراجعه میکند، بلکه برای دریافت نتیجه مشخصی از ی  خدمت ساختار سازمانی دستگاه اتدام نمی

 .کننده انجام شودحد امکان بر اسا  م یر دریافت خدمت و نیاز مراجعه

های مشمول، شهرایط دریافهت، اطلاعهات و مهدار  شناسنامه استاندارد هر خدمت باید حداتل شامل عنوان و هد  خدمت، مبنای تانونی، گروه
های های ارائه، نحوه پیگیری، م یر اعتراض و شکایت و شاخصجام، واحد یا واحدهای م ئول، زمان استاندارد، هزینه، کانالمورد نیاز، مراحل ان

 .ارزیابی باشد

در خدماتی که اجرای آنها نیازمند همکاری چند واحد یا چند دستگاه است، شناسنامه خدمت باید م ئولیت هر مرحله و نقطهه انتقهال درخواسهت 
کننده نباید برای شناخت ساختار داخلی دستگاه یا تشخیص واحهد م هئول، خهود م هئولیت واحدها را مشخص کند. به این ترتیب، مراجعهمیان 

 .های مختلف را بر عهده بگیردهماهنگی میان بخ 

ش کار داخلی و نظهام ارزیهابی تواند مبنای مشتر  طراحی میز خدمت حضوری، میز خدمت الکترونیکی، گردبر این اسا ، شناسنامه خدمت می
 .عملکرد ترار گیرد

 

 منطق استفاده از چارچوب حقوقی

شهوند، بلکهه از آنهها بهرای شناسهایی تکهالیف موجهود، عنوان فهرست مناب  تهانونی ارائهه نمیدر این گزارش، مقررات و اسناد حقوتی صرفاً به
شود. بر این اسا ، تحلیل حقهوتی گهزارش بهر سهه سهط  ی ه تند استفاده میهای تانونی و نقاطی که نیازمند اصلاح یا تکمیل اجرایظرفیت

ئهه استوار است: نخ ت، شناسایی تکلیف تانونی یا مقرره مرتبط با ارائه و بهبود خدمات عمومی. دوم، بررسی ارتبهاط ایهن تکلیهف بها فراینهد ارا
 .شده به پیشنهاد سیاستی، تبدیل خلأ یا چال  اجرایی شناساییخدمت، دسترسی شهروندان، ارائه الکترونیکی خدمات و پاسخگویی. و سوم

هها و اطلاعهات ملهی و در این چارچوب، تانون مدیریت خدمات کشوری، مقررات مرتبط با ارائه الکترونیکی خدمات عمومی، تانون مدیریت داده
اند. با این حال، گهزارش حاضهر ادعهای اصهلاح یها ر گرفتههای موجود ترااسناد مرتبط با حقوق شهروندی در نظام اداری، مبنای بررسی ظرفیت

 .کند، مگر آنکه ضرورت آن بر اسا  بررسی مقررات موجود احراز شده باشدایجاد تکلیف تانونی جدیدی را مطرح نمی

پییری ی اجرایی، افزای  تعاملهای تانونی موجود، بازطراحی فرایندهارو، پیشنهادهای گزارش در وهله نخ ت بر استفاده مؤثرتر از ظرفیتازاین
و بهبود سازوکارهای پاسخگویی متمرکز است و تنها در مواردی که اجرای سیاست پیشنهادی با مان  مقرراتی مواجه باشهد، اصهلاح یها تکمیهل 

 .شودعنوان گزینه سیاستی مطرح میمقررات به
 

 معماری پشت صحنه خدمت

شود. بخه  مهمهی از کیفیهت خهدمت در پشهت ایجاد یا بهبود درگاه دسترسی شهروند محقق نمیسازی میز خدمت الکترونیکی صرفاً با بهینه
گیرد. بنابراین، معماری فناوری خدمت بایهد عهلاوه بهر کانهال ارتبهاط بها صحنه و در نحوه گردش درخواست میان واحدهای سازمانی شکل می

 .شهروند، فرایندهای داخلی و گردش درخواست را نیز پوش  دهد
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اند از: ایجاد شناسه یکتا برای درخواست، ثبت تاریخچه اتهدامات، تعیهین م هئول ههر مرحلهه، گهردش کهار های مورد نیاز عبارتحداتل تابلیت
 .یالکترونیکی، کنترل زمان انجام خدمت، هشدار تأخیر، ثبت ارجاعات، ثبت نتیجه اتدام، امکان ثبت و پیگیری شکایت و ایجاد داشبورد مدیریت

از این معماری آن است که وضعیت هر درخواست از زمان ثبت تا نتیجه نهایی تابل مشاهده و پیگیری باشد. مدیر نیز باید بتواند مشهخص هد  
ای ترار دارد، م ئول آن کدام واحد است، چه مدت در آن مرحله باتی مانده و در صورت تأخیر، گلوگاه ایجادشده کند هر درخواست در چه مرحله

 .شودکننده، بلکه زیرساخت مدیریت فرایند و پاسخگویی مح وب میدر این چارچوب، فناوری نه صرفاً ابزار ارتباط با مراجعه .کجاست

 رابطه میز خدمت حضوری و الکترونیکی
نهال دیگهر الکترونیکی شدن خدمات نباید به معنای حی  مطلق کانال حضوری تلقی شود. هد  سیاستی، جایگزینی اجباری یه  کانهال بها کا

در الگهوی مطلهوب، خهدمات اسهتاندارد، پرتکهرار و تابهل ارائهه  .ترین کانهال اسهتنی ت، بلکه ایجاد امکان انتخاب و تداوم خدمت در مناسهب
ی هایی که دسترسی یا مهارت کافغیرحضوری باید تا حد امکان از طریق کانال دیجیتال تابل تکمیل باشند. در مقابل، کانال حضوری برای گروه

برای استفاده از خدمات دیجیتال ندارند، افراد دارای نیازهای خاص، خدمات پیچیهده، مهوارد نیازمنهد تعامهل ان هانی، احهراز هویهت یها بررسهی 
نکته اساسی آن است که کانال حضوری و الکترونیکی نباید دو فرایند م تقل برای ی  خهدمت  .شودکارشناسی و سایر موارد است نایی حف  می

بهه  کنند. اگر شهروند درخواست خود را از ی  کانال آغاز کند، در صورت نیاز باید بتواند آن را از کانال دیگر ادامه دهد، بدون آنکه مجبهور ایجاد
گر و مطلوب میز خدمت حضوری از م یر موازی ارائه همه خهدمات بهه کانهال مکمهل، ت ههیل .بنابراین،  .ارائه مجدد اطلاعات یا مدار  شود

 .کندننده موارد پیچیده و است نایی تغییر میکحل
 

 نظام ارزیابی چندبعدی میز خدمت

تواند معیار کافی برای ارزیابی عملکرد میز خدمت باشد. رضایت تنهایی نمیرضایت مراجعان یکی از پیامدهای مه  کیفیت خدمت است، اما به
 .نحوه تعامل کارکنان ترار گیرد و الزاماً بیانگر کارآمدی فرایند نباشدکننده یا ممکن است تحت تأثیر نتیجه خدمت، انتظارات مراجعه

توانند شامل زمان ها میهای فرایندی، عملکردی و تجربه مراجعان باشد. این شاخصرو، ارزیابی عملکرد میز خدمت باید ترکیبی از شاخصازاین
شده در اولین نقطه تما ، های حلفعات دریافت مجدد مدار ، درصد درخواستواتعی ارائه خدمت، تعداد مراجعات، میزان ارجاع داخلی، تعداد د

 .میزان تکمیل غیرحضوری، نرخ شکایت و رضایت مراجعان باشند

دهد میان رضایت از تعامل، کیفیت فرایند و نتیجه واتعی ارائه خدمت تمایز ایجاد شود. بنابراین، رضایت مراجعان ها امکان میترکیب این شاخص
 .ید یکی از اجزای نظام ارزیابی باشد و نه تنها معیار موفقیت سیاست میز خدمتبا
 

 مراجعانکترونیکی در راستای ارتقای رضایتسازی میز خدمت حضوری و البهینهالمللی در تجارب تطبیقی بین

وش بهازتعریفی اساسهی کهرده اسهت. امهروزه تغییر سب  زندگی شهروندان در عصر دیجیتال، الگوی ارتباط مردم با نهادهای حاکمیتی را دستخ
بعدی یا تفکی  خش  میان فضای فیزیکهی و مجهازی پاسهخگوی مطالبهات جامعهه توانند با رویکرد عرضه ت های عمومی دیگر نمیسازمان

سهازی اجه ، در گهرو هماهنگاند که ایجاد ی  تجربه م بت، سری  و عادینه برای مرهای نوین اصلاحات اداری در دنیا نشان دادهباشند. جریان
ههای های اینترنتی کمرنگ شهده و دادهها و درگاههای م تقر در ساختمانکه مرز میان باجهنحویبه .پیوسته تمامی مبادی ورودی سازمان است

دهی یا بارگیاری یزات نوبترسیدن به این سط  از پختگی خدماتی، فراتر از خرید تجه رجوع بدون وتفه میان این دو فضا به جریان بیفتد.ارباب
هاست. این امر م تلزم بازآفرینی م یر سفر شهروند از لحظه اح ا  نیاز تا دریافت نهایی نتیجه، تجهیز کارکنان خط مقهدم سایتها در وبفرم

ها همین مبنا، واکاوی سیاستگویی م تقی  است. بر های پاسخصحنه با کانالهای پشتگشایی و حل تعارض، و پیوند سامانههای گرهبه مهارت
المللی، چراغ راهی برای فه  موان  گیار، پرهیهز از آزمهون و خطاههای پرهزینهه و خلهق و الگوهای عملیاتی پیشگامان این عرصه در عرصه بین

ستی چند کشور منتخب های سیاای تحلیلی از اتدامات شاخص و مدلمدلی متناسب با ساختار بوروکراتی  کشور خواهد بود. جدول ذیل، چکیده
 رسانی به تصویر کشیده است.های خدماترا در مواجهه با چال 
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 سازی میز خدمت حضوری و الکترونیکی در راستای ارتقای رضایت مراجعانراستای بهینه المللی در: تجارب تطبیقی بین۱جدول 

 کشور
الگوهای عملیاتی و ترتیبات 

 کاری منعطف

سازوکارهای مدیریت 

 و نظارت عملکرد

زیرساخت فنی، امنیت 

 داده و یکپارچگی
 نسررف

و  LifeSGالگوی درگاه واحد  سنگاپور

AskGov.  میز خدمت حضوری

Smart Centres  نام ثبتبا پی
 دهی الکترونیکیبرخط و نوبت

ای ارزیابی رضایت لحظه
مراجعان در پایان هر خدمت 

های سنج  رضایت(  دکمه
 و پای  شاخص زمان انتظار

اتصال کامل میز حضوری به 

 .Singpassپایگاه داده ملی 
احراز هویت دیجیتال و حی  

 ارائه مجدد مدار 

GovTech Singapore  2023). 

“Digital Government 

Blueprint”; OECD Country 

Review of Singapore Public 

Service 
-eالگوی دولت بدون مرز   استونی

Estonia).  مراه برخط ه ٪99خدمات
با پشتیبانی حضوری محدود در مراکز 

 خدمات دولتی

سنج  کیفیت خدمت از 
طریق بازخورد برخط پس از 

دهی هر تراکن  و گزارش
 عمومی نتای 

و  X-Roadب تر داده تبادل 
اصل  .سند هویت دیجیتال

Once-Only   برای حی
 درخواست تکراری مدار 

Kattel & Mergel  2019). 

“Estonia’s Digital 

Transformation,” UCL IIPP 

Policy Paper 

شبکه مراکز خدمات شهروندی  انگلستان

 Local Service Centres و )
های مشتر  چنددستگاهی در باجه

 مناطق محروم

های چارچوب سرویس

 Serviceاستاندارد  

Standard و ارزیابی )

برای هر  GDSای دوره
 خدمت

و  Gov.uk Notifyپلتفرم 

Pay. سازی هویت یکپارچه
حضوری و برخط از طریق 

GOV.UK One Login 

UK Cabinet Office  2023). 

“Transforming for a Digital 

Future”; GDS Service Manual 

 Federal Citizenالگوی  آمریکا

Service وتفه در مراکز خدمت ی  و
 ادارات اجتماعی و مهاجرتی

الزام سنج  تجربه مشتری 

 CX در تالب )A-11 

Section 280  و انتشار
 عمومی امتیاز رضایت

، Login.govاحراز هویت 

و  NIST 800-63امنیت 
های فدرال به اتصال سامانه

 تجربه یکپارچه

OMB  2022). “Delivering a 

Excellent, Integrated 

Experience” (M-22-10); GAO 

CX Reports 

کره 

 جنوبی

الگوی مراکز خدمات شهرداری 

 Community Service 

Centers در هر محل با پشتیبانی از )
 خدمت حضوری و برخط 140

ارزیابی رضایت 
صورت کنندگان بهمراجعه

خودکار پس از ثبت 
است در سامانه درخو

gov24 

و زیرساخت  Gov24پورتال 
احراز هویت دیجیتال مبتنی بر 

 (Mobile IDچین  بلو 

Ministry of the Interior and 

Safety Korea  2022). “Digital 

Platform Government Action 

Plan” 

همراه با  Digital-Firstالگوی  دانمارک

 Digitalمیزهای راهنمای حضوری 

Post  برای کم  به شهروندان در
 امور برخط

پای  شاخص کیفیت 
خدمات دیجیتال از طریق 

ای های ملی دورهنظرسنجی
 شهروندان

-eصندوق پ تی دیجیتال 

Boks  و احراز هویتMitID 
 متصل به تمام مراکز خدمت

Danish Agency for Digital 

Government  2022). “Digital 

Self-Service Strategy” 

الگوی امضادار یزدی و مراکز خدمت  اتامار

( با ارائه Tasheel ،Amerوتفه  ی 
زمان کانال حضوری و ه 

 هایاپلیکیشن

بندی مراکز خدمت نظام رتبه

 Happyبر اسا  معیار 

Meter   و انتشار نتای
 صورت زندهبه

 UAE Passهویت دیجیتال 
و اتصال کامل میز خدمت به 

 خدمات فدرال برخط 90٪

UAE Government  2023). 

“Zero Government 

Bureaucracy Program” 

Reports 

و  Service Canadaالگوی مراکز  کانادا
نقطه  400وتفه با میزهای خدمت ی 

 زمان برخطفیزیکی و درگاه ه 

سنج  شاخص رضایت 

( در CPIشهروندان  
های زمانی مشخص و بازه

 ارزیابی م تقل خدمات

 Sign-inاحراز هویت 

Partner  و اتصال امن
های پنجره واحد به تمام داده

 خدمات

Government of Canada  2023). 

“Service Canada Business 

Plan”; Treasury Board CX 

Strategy 

و  Services Australiaالگوی  استرالیا

دهنده خدمت ارائه myGovمراکز 
زمان حضوری و برخط با پشتیبانی ه 

 سواد دیجیتالر ک حضوری برای اتشا

نظارت عملکردی از طریق 

Customer 
Satisfaction Index 

های رفتار و تحلیل داده
 کنندگانمراجعه

و  myGovIDاحراز هویت 

 Data.gov.auزیرساخت 
 برای یکپارچگی خدمات

Australian Public Service 

Commission  2023). “Data and 

Digital Government Strategy” 

 دفاتر  Bürgerämterالگوی  آلمان
شهروندی( با پنجره واحد حضوری 

سنج  رضایت از طریق 
های ساینه خدمات گزارش

-Store-andزیرساخت 

Forward  و احراز هویت

German Federal Ministry of 

the Interior  2023). “Online 

Access Act (OZG) 

http://gov.uk/
http://gov.uk/
http://login.gov/
http://data.gov.au/
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عمومی و بازخورد م تقی   هایدر ایالت OZGمتصل به درگاه 
 شهروندان

ELSTE ل به تمام دفاتر متص
 شهروندی

Implementation Report” 

و  My Number Cardالگوی  ژاپن
مراکز خدمات شهری 

 Shiyakusho با پیوند م تقی  ارائه )
 حضوری و کارت هویت دیجیتال

ارزیابی خدمات توسط دفاتر 
سی وزارت امور داخلی و بازر

 شدهپای  شکایات ثبت

 My Numberزیرساخت 

Portal  و اتصال امن
دستگاهی های بیناستعلام

 بدون مراجعه مجدد

Digital Agency Japan  2022). 

“Priority Plan for Realizing a 

Digital Society” 

و میزهای خدمت  DigiDالگوی  هلند

نقطه  عنوان( بهLoketها  شهرداری
 کم  حضوری برای خدمات دیجیتال

نظام کیفیت خدمات مبتنی 
بر مقای ه عملکرد ساینه 

ها در پییرش و شهرداری
 هاپیگیری درخواست

و شبکه  DigiDاحراز هویت 

برای تبادل  Uwv/SVBپایه 
 های خدماتیامن داده

Netherlands Ministry of the 

Interior  2023). “Digital 

Government Agenda” 

 .Public Service Hallsالگوی  گرجستان
وتفه با معماری باز و مراکز نوآورانه ی 

خدمت در فضایی  450ارائه بی  از 
 شفا  و بدون میز فلزی

ارزیابی عملکرد کارکنان و 
مراکز بر اسا  نظرسنجی 
برخط و شاخص زمان 

 گوییپاسخ

و  my.gov.geپلتفرم 
سازی کامل ثبت یکپارچه
های حضوری و درخواست

 برخط در ی  پایگاه واحد

World Bank  2022). “Georgia 

Public Service Halls: Good 

Practice Note”; UN DESA 

Best Practices 

 

سازد که توفیق در ارتقای رضایت با مراجعان آشکار می های ارتباطیسازی کانالتحلیل تطبیقی تجارب سیزده کشور پیشرو در بازطراحی و بهینه
های الکترونیکی، بلکه در گرو گیار راهبهردی های سنتی با سامانهزده و مکانیکی باجهعمومی و مهار فرسای  اداری، نه در گرو جایگزینی شتاب

ههای دیجیتهال بهار نهفته است. رویکهردی کهه در آن پورتالباره رسانی چندکاناله و یکپارچه بر پایه اصل تبادل داده ی به ی  معماری خدمت
های صلبِ تحویل کاغی کشند و میزهای خدمت فیزیکی از باجهها را بر دوش میدستگاهی و پرداختهای بیناصلی فرآیندهای پرتکرار، استعلام
واد دیجیتال محدود و رسیدگی به امور پیچیده تغییر های با سگری برای گروههای تخصصی راهنمایی، ت هیلو اصطکا  بوروکراتی ، به کانون

های تبادل برخط با سازوکارهای شهفا  های مدیریتی موفق، پیوند دادن هویت دیجیتال واحد و پلتفرمدهند. وجه اشترا  بنیادین این نظاممی .
دان و گردش فیزیکی مهدار ، کرامهت و وتهت رجوع در لحظه خروج از خدمت است که با حی  مراجعات سرگروتفه سنج  تجربه اربابو بی

 کند.طور پایدار بازتولید میوری بخ  عمومی ترار داده و سرمایه اجتماعی و اعتماد به حاکمیت اداری را بهشهروندان را در کانون بهره
 
 

 بازطراحی فرایند پیش از توسعه فناوری

فرایند بر توسعه یا گ ترش ابزارهای فناورانه است. دیجیتالی کردن یه  فراینهد  سازی میز خدمت، تقدم بازطراحییکی از الزامات اساسی بهینه
زیرا در چنین شرایطی ممکن است مراحل زائهد، ارجاعهات غیرضهروری و دریافهت  .شودناکارآمد، لزوماً به کاه  بار اداری شهروندان منجر نمی

 .شوندمکرر اطلاعات صرفاً از محیط حضوری به محیط الکترونیکی منتقل 

از، بر این اسا ، پی  از طراحی یا توسعه سامانه، هر خدمت باید از منظر م یر دریافت خدمت، مراحل انجام، واحدهای درگیر، اطلاعات مورد نی
 .های موجود دولت بررسی شودها، نقاط توتف، م ئول هر مرحله و امکان استفاده از دادهاستعلام

ههای پن  اصل استوار باشد: حی  مراحل غیرضروری، کهاه  دریافهت اطلاعهات تکهراری، اسهتفاده از داده شده باید حداتل برفرایند بازطراحی
 .های دولتی، تعیین م ئول مشخص برای هر مرحله و امکان پیگیری وضعیت درخواست از سوی شهروندموجود و تابل دستر  دستگاه

انتها طراحی شهوند. در ایهن الگهو، دارند باید در تالب ی  م یر الکترونیکی انتهابههایی که تابلیت ارائه غیرحضوری پس از اصلاح فرایند، بخ 
 .شده است و نه جایگزینی برای اصلاح فرایندفناوری ابزار تحقق فرایند اصلاح

، بازطراحی فرایند، تعیین ها و مراحل زائدبنابراین، ترتیب مطلوب سیاستی عبارت است از: شناسایی خدمت، ترسی  فرایند موجود، شناسایی گلوگاه
 .های مورد نیازسازی و اتصال سامانهها، سپس دیجیتالیم ئولیت
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 و مسئولیت کارکنان میز خدمت و واحدهای پشت صحنه نقش

شود. وظایف اصهلی وی شهامل کننده نی ت، بلکه نقطه آغاز مدیریت درخواست مح وب میکارمند میز خدمت صرفاً پاسخگوی پرس  مراجعه
کننده، ثبت درخواست در م یر مناسهب، حهل م هئله در خیص نوع درخواست، شناسایی خدمت مرتبط، ارائه اطلاعات یزم، راهنمایی مراجعهتش

 .پییر و فراه  کردن امکان پیگیری درخواست استنقطه اول در موارد امکان

ر مرحله از فرایند باید دارای م ئول مشخص، زمان اسهتاندارد صورت روشن تعریف شود. هدر مقابل، م ئولیت واحدهای پشت صحنه نیز باید به
 و تعهد پاسخگویی باشد. در غیر این صورت، میز خدمت صرفاً م ئول دریافت و انتقال درخواست خواهد بود و اختیار یزم برای مهدیریت واتعهی

 .خدمت را نخواهد داشت

ل  خدمت، واحد تخصصی پشتیبان، واحد فناوری اطلاعات و مدیر دسهتگاه تفکیه  ها باید میان کارمند میز خدمت، مابر این اسا ، م ئولیت
واحد پشهتیبان  .مال  خدمت م ئول کیفیت و نتیجه نهایی خدمت است .شود. کارمند میز خدمت م ئول ارتباط و مدیریت اولیه درخواست است

و مدیر دستگاه م هئول  .پییری و عملکرد زیرساخت استستر واحد فناوری م ئول د .شده استم ئول انجام مرحله تخصصی در زمان تعیین
 .های سازمانی و نظارت بر عملکرد کلی خدمت استرف  گلوگاه

 

سازی میز خدمت حضوری و الکترونیکی در راستای ارتقای رضایت راستای بهینهدر نظام اداری ایران  بررسی

 وضعیت موجود و محدودیت شواهد مراجعان

اسنادی ه نظری و تطبیقی این گزارش، وضعیت موجود نظام اداری ایران بر اسا  داده میدانی م تقل، پیمای  مراجعهان یها  با توجه به ماهیت
تواند بدون استناد بهه داده معتبهر، دربهاره های اجرایی برآورد نشده است. بنابراین، گزارش حاضر نمیهای تراکنشی دستگاهاستخراج م تقی  داده

جعات غیرضروری، تعداد مراجعات مجدد، زمان واتعی ارائه خدمات، میهزان دریافهت مهدار  تکهراری یها سهه  خهدمات کهاملاً میزان واتعی مرا
 .غیرحضوری در سط  ملی ادعای کمی ارائه کند

وزه میز خدمت، وجود گیاری دتیق در حدهد که برای سیاستبا این حال، بررسی ادبیات، اسناد و الزامات مرتبط با ارائه خدمات عمومی نشان می
ها ای از شهاخصرو، در این گزارش به جای ارائه ارتام فاتد پشتوانه، مجموعههگیری این متغیرها ضروری است. ازاینی  نظام منظ  برای اندازه

 .شودعنوان چارچوب پیشنهادی ایجاد خط مبنا و ارزیابی سیاست ارائه میبه

های پیشنهادی به معنای اثبهات نیاز برای سنج  وضعیت ضروری است. زیرا استفاده از شاخص این تفکی  میان یافته پژوه  و شاخص مورد
 .گیری و ارزیابی سیاست استگیری آن برای تصمی وجود یا میزان ی  مشکل در سط  ملی نی ت، بلکه بیانگر ضرورت ایجاد سازوکار اندازه

ی خود از الگوهای سنتی اداره امور عمومی به ساختارهای مدرن حکمرانی شای ته، بها نظام اداری جمهوری اسلامی ایران در دوران گیار راهبرد
ای کهه ارتقهای رو شده اسهت، بهه گونههچهره روبهبهچال  بنیادین بازتعریف رابطه دولت با شهروند و ضرورت بازنگری در شیوه تعاملات چهره

ی سنج  کارآمدی نهادی و حف  سرمایه اجتماعی کشور بدل گردیده است. با کیفیت و سرعت دسترسی به خدمات دولتی به یکی از ارکان اصل
اندازی میز خدمت در دو ب تر های اجرایی به تفکی  و راهوجود ابلاغ اسناد بایدستی و مصوبات متعدد شورای عالی اداری در زمینه الزام دستگاه

سهایری از آن است که این سازوکارها به سهبب چ هبندگی سهاختاری بهه دیوانهای رفتاری حاکی فیزیکی و دیجیتال، شواهد میدانی و ارزیابی
های داده، مقاومت بوروکراتی  کارکنان سط  خرد در برابهر تفهویا اختیهار واتعهی، و فقهدان بازمهندسهی ای عمل کردن پایگاهمتمرکز، جزیره

ای از مهوارد حتهی سهبب سهردرگمی طور ملمو  کاه  دهنهد و در پهاره شده بر شهروندان را بهاند بار اداری تحمیلاصولی فرآیندها، نتوان ته
اند. از این رو، واکاوی نقادانه ها شدههای غیرپاسخگوی م تقر در مبادی ورودی سازمانهای ناتص اینترنتی و باجهدوچندان مراجعان میان درگاه

نقطه تما  با جامعه، حاکی از ی  ضرورت فوری سیاستی برای عبور  شناسانه عملکرد نظام اداری ایران دروضعیت موجود و کالبدشکافی آسیب
محور است. اکوسی تمی پویا کهه در آن سازی ی  معماری یکپارچه، چندکاناله و دادهاز رویکردهای کالبدی، صوری و رف  تکلیفی به سوی پیاده

های پرتکرار، استعلامات فرسهاینده و ل اطلاعات، بار سنگین رویهمیز خدمت الکترونیکی با اتکا به پنجره ملی خدمات هوشمند و مرکز ملی تباد
محور، بهه کهانونی تخصصهی، ان هانی، گردش فیزیکی کاغیها را بر دوش کشد و میز خدمت حضوری نیز با رهایی از سهاختارهای سهنتی باجهه

ار از حیث سواد دیجیتال تبدیل شود تا غایت رضهایت برخوردهای پیچیده اداری و حمایت از اتشار ک محور برای حل گرهبخ  و مشاورهکرامت
 واتعی و پایدار مراجعان از طریق حی  اصطکا  و بازتولید اعتماد متقابل میان مردم و حاکمیت محقق گردد.
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 سازی میز خدمت حضوری و الکترونیکی در راستای ارتقای رضایت مراجعانبهینهواکاوی تفصیلی  : 2جدول

 راهکارهای عملیاتی ها، اختیارات و بسترهاظرفیت سی تفصیلیشناآسیب بعد سیاستی
مراجع قانونی، اسناد بالادستی و 

 های پژوهشی معتبررفرنس

نظههام حقههوتی، 
تقنینهی و تواعههد 

 استخدامی

انجماد اداری ناشی از تلقی مکانیکی و صهلب از 
مفهههوم حضههور در محههل کههار. عههدم تفکیهه  

میههز  هههای شههغلی کارکنههان م ههتقر درمأموریت
خدمت حضوری با کارشناسان پردازش پرونده در 
میز الکترونیکی. حاکمیت نگاه کارگزینی سنتی و 
سنج  بازدهی صرفاً بر اسا  ثبت ساعت ورود 

ههای و خروج فیزیکی به جهای ارزیهابی تراکن 
موفق خهدماتی. فقهدان سهازوکار شهفا  جههت 

گیری نههایی و حهل اعطای حق امضها، تصهمی 
کارکنهههان خهههط مقهههدم  م هههائل فهههوری بهههه

های سط  خرد(. وجهود خهلأ حقهوتی  بوروکرات
جام  پیرامون جبران خهدمات، پرداخهت پهاداش 

هههای شههغلی ای و ایجههاد ردیفعملکههرد لحظههه
انگیزاننده ویژه متصهدیان خهط تمها  اداری بها 

 مردم

تانون مهدیریت  ۸7های ماده ظرفیت تبصره
خدمات کشوری و اختیارات دولهت پیرامهون 

 ۸۸پههییری سههازمانی. احکههام مههاده  انعطا
تانون مهدیریت خهدمات کشهوری پیرامهون 
خریههد خههدمات و اسههتفاده از ب ههتر دفههاتر 
پیشخوان خدمات دولهت. اختیهارات مصهرح 

تهانون  126شورای عالی اداری وفق اصهل 
تهانون مهدیریت  115و  114اساسی و مواد 

خدمات کشوری پیرامون اصلاح فرآینهدها و 
هیئههت عهالی نظههارت و  سهاختارها. ظرفیهت

هههای راهبههری تحههول اداری بههرای کارگروه
 های خاصنامهتدوین آیین

تههانون  ۸7نامههه اجرایههی مههاده اصههلاح آیین
مههدیریت خههدمات کشههوری جهههت شناسههایی 

گویی بههه اسههتانداردهای عملکههردی پاسههخ
مراجعان بهه جهای سهاعات حضهور فیزیکهی. 

نامه جام  تفویا اختیار تدوین و تصویب نظام
حقوتی به کارشناسهان ارشهد م هتقر در میهز 

بخشههی بههه خههدمت حضههوری جهههت خاتمه
های تقاضاهای پرتکرار بدون ارجهاع بهه ییهه

نامه خهاص انگیزشهی و مدیریتی. تدوین آیین
جبران خدمات مبتنهی بهر ارزیهابی عملکهرد و 

ههای رضایت شهروندان برای متصدیان درگاه
حضوری و بهرخط. اعطهای اختیهارات صهدور 

جوزهای فوری مشروط بهه ثبهت بهرخط در م
 سامانه پنجره واحد

، 13۸6تانون مدیریت خدمات کشوری مصوب 
. 115و  114و مهواد  90الهی  ۸4به ویژه مواد 

های کلهی نظهام اداری ابلاغهی مقهام سیاست
. 22و  17، 12، 10، 2معظ  رهبری، بنهدهای 

ساله هفت  پیشرفت جمهوری تانون برنامه پن 
ن در فصهههل تحهههول اداری و اسههلامی ایهههرا

حکمرانهههی الکترونیههه . مصهههوبه شهههماره 
شورای عالی  16/02/1393مورخ  2/609/733

اداری و اصههههلاحات بعههههدی آن پیرامههههون 
سههازی ارائههه خههدمات عمههومی. مصههوبه بهینه

شهورای  15/10/1396مهورخ  167۸72شماره 
عالی اداری در خصوص حقهوق شههروندی در 

 نظام اداری

بعههد فرآینههدی، 
تاری و سههههههاخ
سهههازی یکپارچه
 ایسامانه

ای و عههههدم وجههههود جزایههههر نامتصههههل داده
ههههههای اطلاعهههههاتی گیاری پایگاهاشهههههترا 

دستگاهی. الزام شهروندان به بارگیاری مجدد بین
مههدار  هههویتی و مههالکیتی بههر خههلا  اصههول 

های المللی. غلبه نگاه صوری به استقرار باجهبین
نحوی که  ها بهفیزیکی در مبادی ورودی دستگاه

میز خهدمت حضهوری صهرفاً بهه یه  ای هتگاه 
دریافت نامه یا ارجاع سنتی بدل شده است. ایجاد 

های اصطکا  مضاعف ناشهی از تطه  و وصهل
های الکترونیکی و سهرگردانی متقاضهیان سامانه

های واتعههی. هههای مجههازی و باجهههمیههان پلتفرم

( NIXب تر مرکز ملهی تبهادل اطلاعهات  
تحههت اشههرا  وزارت ارتباطههات و فنههاوری 
اطلاعات. درگاه ملی خدمات دولت هوشمند 
و پنجره واحد ملی صدور مجوزها. زیرساخت 
سامانه استعلامات ههویتی و ثبتهی سهازمان 
ثبت احوال و سازمان ثبهت اسهناد و امهلا  
ی کشور. شبکه گ ترده فیبر نوری و دسترسه

های ارتباطی پرسهرعت در سراسهر به شبکه
های های دولت همراه و سامانهکشور. پلتفرم

 بومی تبادل داده امن

سهازی معمهاری الزام فنی و حقهوتی بهه پیاده
بهاره داده گرا بر مبنای اصل ارائه ی سرویس

جهههت م دودسههازی اخههی هرگونههه مههدر  
فیزیکی تابل استعلام. تعریف شناسنامه واحهد 

اندارد برای تمامی خدمات دولتی با تعیین و است
م یر مشهخص مواجههه حضهوری و بهرخط. 
استقرار مدل ترکیبی چندکاناله که در آن میهز 

های پایانه راهنمایی، تکمیل پرونده .حضوری 
های فنی سامانه را ایفها پیچیده و حل مغایرت

انهههدازی میهههز خهههدمت اشهههتراکی کنهههد. راه
دسهتگاه در  ای میهان چنهدچندمنظوره منطقه

ها و اطلاعات ملی مصوب تانون مدیریت داده
مجلس شورای اسلامی. مصوبه شهماره  1401

شههورای عههالی  29/06/1397مههورخ  332446
اداری پیرامون چارچوب استقرار میهز خهدمت. 
دسههتورالعمل توسههعه پنجههره واحههد خههدمات 

تانون بودجه.  7بصره هوشمند موضوع بند ج ت
مصوبات شهورای اجرایهی فنهاوری اطلاعهات. 

های سههازمان اداری و اسههتخدامی بخشههنامه
کشهور در خصههوص اصهلاح سههاختار و حههی  

 هاکاریموازی
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فقدان طراحی زنجیره ارزش یکپارچه از تقاضا تا 
 دمتصدور خ

های مجاورت یکهدیگر جههت کهاه  هزینهه
 ساختمانی

بعهههد مهههدیریت 
عملکههرد، پههای  
داده و نظههههارت 

 ایپایهبرون

رویکرد نمایشهی و فرمالی هتی در نظرسهنجی از 
یی بلااستفاده یها های کاغمراجعان از طریق فرم

های خارج از دسهتر . غلبهه خوداظههاری دکمه
هههای جشههنواره های اجرایههی در ارزیابیدسههتگاه

شهید رجایی به جای اسهتناد بهه تجربهه واتعهی 
ای زمهان رجوع. فقدان نظام سنج  لحظهارباب

انتظار و زمان پردازش خهدمت در ههر دو کانهال 
سهنتی های فیزیکی و مجازی. ناکارآمدی سامانه

رسیدگی به شکایات و طوینی بودن زمان پاسخ 
های تحلیهل به اعتراضات مردمی. فقدان شاخص

 داده رفتار مراجعان برای اصلاح ساختارهاکلان

سامانه ملی پای  عملکهرد خهدمات دولهت 
الکترونیهه  و سههامانه سههنج  رضههایت 

هههای کههلان ثبههت مراجعههان. بانهه  داده
کترونیکهی های مالی و استعلامات التراکن 

ها. ظرفیت سازمان بازرسهی کهل در دستگاه
هههای کشههور، دیههوان محاسههبات و هیئت

رسههیدگی بههه تخلفههات اداری. زیرسههاخت 
های ارتبهاطی تلفهن همهراه پیامکی و پلتفرم

جهههت ارسههال آنههی پیونههدهای نظرسههنجی 
 م تقل به متقاضیان خدمت

استقرار سهامانه پهای  آنهی تجربهه متقاضهی 
ملهی بلافاصهله پهس از  متصل به کد پیگیری

اتمهام خهدمت بها ارسهال پیامه  نظرسههنجی 
ها به نصهب مانیتورههای م تقل. الزام دستگاه

اعلام عمومی زمان انتظهار و میهانگین زمهان 
ارائه خدمت در سهالن میهز خهدمت حضهوری. 

سههنجی واتعههی لحههان نمههودن نتههای  رضایت
مراجعههان بههه عنههوان وزن اصههلی در ارزیههابی 

های رفهاهی. اعطهای بودجههساینه مدیران و 
بنهدی کیفهی میهز انتشار برخط داشهبورد رتبه

ها بههه تفکیهه  اسههتان و خههدمت دسههتگاه
 شهرستان در دستر  افکار عمومی

تانون مدیریت خدمات کشوری  90بند ب ماده 
پیرامون سنج  رضایت شهروندان از خدمات 

نامه اجرایهی تهانون رسهیدگی بهه دولتی. آیین
ترسی آزاد بهه اطلاعهات شکایات مردمی و دس

. بخشههنامه سههازمان اداری و 13۸۸مصههوب 
اسههتخدامی کشههور در خصههوص دسههتورالعمل 

های اجرایی. مصهوبات ارزیابی عملکرد دستگاه
ستاد امر به معرو  و صیانت از حهری  امنیهت 

 عمومی و حقوق شهروندی

بعهههد سهههرمایه 
ان هههههههههانی، 

های شای هههتگی
رفتههههههههاری و 

 توانمندسازی

تجربههه یهها در هههای شههرکتی، ک بکههارگیری نیرو
های میهز خهدمت بهه آستانه بازنش تگی در باجه
هههای ای. فقههدان آموزشعنههوان پ ههتی حاشههیه

تخصصههی در زمینههه کنتههرل خشهه ، مههدیریت 
هههای ارتبههاط تعههارض، سههواد دیجیتههال و مهارت

کلامی برای کارکنان خط مقدم. فرسودگی شغلی 
اجعهان و فشار روانی ناشی از مواجهه مداوم با مر

ناراضههی بههدون وجههود چترهههای حمههایتی و 
شناختی. تداوم فرهنگ بوروکراتی  مبتنهی روان

بر تحک  و حف  انحصار اداری به جهای نگهرش 
 گری عمومیخادمانه و ت هیل

شبکه گ ترده مراکز آموزش مدیریت دولتی 
های اجرایی کشهور. و مراکز آموزشی دستگاه

ت های مهدیریالتحصیلان رشهتهحضور فارغ
دولتی، مهدیریت خهدمات، علهوم رفتهاری و 

شناسهههی سهههازمانی. امکهههان تعریهههف روان
های ارزیابی شای تگی رفتاری در بدو کانون

انتصاب کارکنان میز خدمت. وجود الگوهای 
هههای رجوع در بان موفههق تکههری  اربههاب

 خصوصی و نهادهای پیشرو خدماتی

تدوین شناسنامه شغلی ویهژه متصهدیان خهط 
گیرانه با تعریف معیارهای سهخت تما  اداری

هوش هیجانی و مههارت حهل م هئله. الهزام 
تمامی نیروهای م تقر در میز خدمت حضوری 
و پشههتیبانان میههز الکترونیکههی بههه گیرانههدن 

های تخصصهی رفتهار اداری، آشهنایی بها دوره
شناسههی مراجهه . برتههراری فرآینههدها و روان

های مههالی العههاده سههختی کههار و مشههوقفوق
اصی برای کارکنان میز خدمت متناسهب اختص

شهده توسهط مراجعهان. با امتیاز رضهایت ثبت
ای مشاغل به منظور جلوگیری از چرخ  دوره

 فرسودگی ذهنی و روانی کارشناسان خط اول

نامههه آمههوزش کارکنههان دولههت مصههوب آیین
سازمان اداری و استخدامی کشور. دستورالعمل 

دیان نحوه انتخاب و انتصهاب مهدیران و متصه
های اجرایهی. سهند مشاغل ح ا  در دستگاه

برنامه جهام  اصهلاح نظهام اداری  ده برنامهه 
تحول در نظام اداری(. منشور حقوق شهروندی 

 جمهوردر نظام اداری ابلاغی رئیس

بعههههد شههههمول 
اجتمهاعی، سههواد 
اداری و عههدالت 

پدید آمهدن نهابرابری و اح ها  طردشهدگی در 
روستاییان، افراد با معلولیهت و میان اتشار م ن، 

بهره از ابزارهای هوشمند به دنبهال های ک گروه

هههزار دفتههر  16شههبکه سراسههری بههی  از 
پیشخوان دولت و دفاتر ارتباطات و فنهاوری 
 اطلاعات روستایی. ظرفیت نهادهای حمایتی

های میز طراحی و تجهیز فیزیکی تمامی باجه
استانداردهای ملهی  خدمت حضوری بر اسا 

سهههازی محیطهههی ویهههژه معلهههوین و مناسب

تانون جام  حمایت از حقوق معلوین مصهوب 
نامه توسعه مجلس شورای اسلامی. آیین 1396

 خدمات الکترونیکی در مناطق روستایی و کمتر
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هههای حضههوری. حههی  ناگهههانی برخههی کانال در دسترسی
ههای پیچیدگی بی  از حد سهاختار برخهی پرتال

ها با اصطلاحات اداری گنگ دولتی، نگارش متن
و فقدان طراحی فراگیر. فقدان امکانات فیزیکهی 

دار، تجهیزات ویهژه مناسب از جمله سطوح شیب
های میهز خهدمت نابینایان و ناشنوایان در سهالن

حضوری. عدم تعادل توزی  جغرافیایی مراکز ارائه 
خهههدمت در منهههاطق پیرامهههونی و شههههرهای 

 جمعیتک 

از جمله سهازمان بهزی هتی و کمیتهه امهداد 
جهههت پوشهه  مههددجویان. ظرفیههت فنههی 

دهنهههههده خهههههدمات های ارائهشهههههرکت
های پییری دیجیتهههال و واسهههطدسهههتر 

های خدمات شهری کاربری استاندارد. پایگاه
 ها و شوراهای اسلامی محلیشهرداری

گر حضههوری سههالمندان. اختصههاص ت هههیل
دیده در سالن بهرای همراههی رایگهان آموزش

افراد فاتد سواد دیجیتال در تکمیل فرآیندهای 
ها، سهازی زبهان نگهارش سهامانهبرخط. ساده

پرهیههز از اصههطلاحات غلههی  بوروکراتیهه  و 
ی صوتی و خوان  خودکار پشتیبانی از ابزارها

دفهاتر پیشهخوان  .بینها. ارتقهای ویژه افراد ک 
روستایی به عنوان میز خدمت نیابتی دولت بها 

 تعرفه ترجیحی و کنترل م تمر کیفی

ونه  یافته. اصل نوزده ، بی ت  و بی تتوسعه
تانون اساسی پیرامون برابری همگان و تأمین 
حقوق عامهه. سهند ملهی سهالمندان کشهور در 

 زمینه عدالت دسترسی به خدمات عمومی

سازد که تنگنای کنونی بخ  عمومی در جلب رضایت پایدار می و الکترونیکی آشکاربرداری از میز خدمت حضوری واکاوی ژر  و چندبعدی نظام اداری جمهوری اسلامی ایران در پهنه استقرار و بهره
های افزاری نی ت، بلکه ریشه در گ  ت مفهومی، نهادی و فرآیندی حاک  بر زنجیره ارائه خدمت دارد. تجربه دههههای سختمراجعان، صرفاً برآمده از کمبود اعتبارات مالی یا محدودیت در زیرساخت

سازی مکانیکی فرآیندهای سنتی کردن به الکترونیکیخوشها، و از سوی دیگر، دلای صوری در مدخل ورودی سازمانعنوان باجهبه تلقی کالبدی از میز خدمت حضوری به دهد که اکتفااخیر نشان می
های غیرپاسهخگو های ناپایهدار و باجههانی شهروندان در فضایی برزخی میان سهامانهتنها بار اداری و اصطکا  بوروکراتی  را نکاسته، بلکه به بازتولید سرگردو ناکارآمد بدون بازمهندسی ساختاری، نه

یافته عمومی، نیازمند ی  چرخ  پارادایمی اساسی به سوی استقرار معماری یکپارچه و چندکاناله ارائه خدمت است. مدلی وری و بازسازی اعتماد فرسای دامن زده است. از این رو، گیار از بحران بهره
ای در ب تر مرکهز ملهی تبهادل اطلاعهات، بهار سهنگین تقاضهاهای انبهوه، اسهتعلامات باره داده و اتصال سامانهگیری از اصل تبادل ی های ملی و سکوهای الکترونیکی با بهرهشرو که در آن درگاهپی

ههای هوشهمند، های صهلب بایگهانی کاغهی، بهه کانونن، میزهای خدمت حضوری با خروج از هیئت باجههزماهای تکرارشونده را با حداک ر سرعت و شفافیت مدیریت نمایند، و ه دستگاهی و رویهبین
امی با پییر دگرگون شوند. تحقق عملی این افق م تلزم آن است که اسناد تقنینی و استخدهای پیچیده و جبران شکا  دیجیتال اتشار آسیبگشایی از پروندهمحور، باکرامت و حمایتی برای گرهمشاوره

سان، کرامت واسطه تجربه مراجعان پیوند زنند تا بدیندرنگ و بیهای صوری به سنج  بیرسمیت شناختن تفویا اختیار واتعی به خط مقدم تما  با مردم، نظام مدیریت عملکرد را از خوداظهاریبه
 و  و روزمره در تعامل جامعه با حاکمیت بدل گردد.ای ملمان انی، عدالت در دسترسی و اثربخشی نهادی از مفاهیمی انتزاعی به تجربه
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سازی میز خدمت حضوری و الکترونیکی در راستای ارتقای رضایت مراجعان و تدوین سازی و یکپارچهالمللی بهینهنجش تطبیقی الگوهای بینس

 چارچوب بومی برای نظام اداری ایران

ههای بدین ترتیب که نخ ت با ج تجو و گزین  اسناد بایدستی، توانین مهادر، گزارش ..ای پژوه  اسنادی و تطبیقی سامان یافته استمرحله روش تدوین و تدتیق این بخ  بر پایه ی  فرایند پن
کنی  تحلیهل محتهوای کیفهی سهاختاریافته، متهون ای استخراج شد، سپس با استفاده از تهای پایهالمللی نمایه شده در سیزده کشور پیشرو و نوظهور، دادهرسمی عملکرد بخ  عمومی و مقایت بین

بنهدی و کدگهیاری ها، نظام پای  و مدیریت عملکرد، ب تر ارتباطی و فنی تبادل داده، و سرمایه ان انی و عدالت در دسترسهی طبقهشده ذیل چهار مؤلفه راهبردی شامل معماری تلفیق کانالگردآوری
ای این تجارب به شیوه مقای ه متقاط  مورد واکاوی ترار گرفت، در گهام چههارم از م هیر فهن اسهتنتاج سیاسهتی و الگهوبرداری بهومی، های زمینهتفاوتگردید، در گام سوم وجوه اشترا  ساختاری و 

ای، کلیه اطلاعات در تالهب های سلیقهها بدون سوگیرییافتهپییر های اداری ایران انتزاع شد و در نهایت جهت عرضه جام ، من ج  و مقای هالمللی متناسب با تنگناها و ویژگیراهکارهای موفق بین
 تنظی  شد. ،ی  ماتریس تطبیقی تفصیلی

 

 سازی میز خدمت در تجارب منتخب جهانی و واکاوی فاصله وضع موجود نظام اداری ایرانمقایسه تطبیقی سازوکارهای بهینه :3جدول

 هاالگوی عملیاتی و معماری ادغام کانال کشور
ژی مدیریت عملکرد و پایش رضایت متدولو

 مراجعان
 زیرساخت فنی و بستر تبادل داده

مقایسه تطبیقی و شکاف با وضعیت فعلی 

 نظام اداری ایران

 سنگاپور

بندی خدمات مبتنی بر وتای  مه  سازی خوشهپیاده
زندگی نظیر تولد فرزند، اشتغال، خرید م کن و 

ها.. تبدیل بازنش تگی به جای ساختار بخشی وزارتخانه
های توانمندسازی دیجیتال و دفاتر فیزیکی به پایگاه

راهنمایی م تقی  شهروندان برای ثبت برخط 
سازی کامل جریان داده میان ها.. یکپارچهدرخواست

های اینترنتی بدون نیاز به پیشخوان حضوری و پورتال
 ها.ثبت مجدد داده

ایان اجرای نظرسنجی آنی و تراکنشی دتیقاً پس از پ
فرآیند خدمت.. پیوند ساختاریافته و بدون واسطه 
امتیازات شهروندان با ارزشیابی ساینه پرسنل، 

های فصلی و ارتقای مدیریتی.. تخصیص پاداش
ارسال هشدارهای فوری به ناظران ارشد در صورت 
بروز نارضایتی در هر باجه جهت مداخله و اصلاح 

 سری  رفتار کارشناسان خط اول.

بادل فراگیر خدمات دولتی، شناسه هویتی شبکه ت
های پردازش خودکار یکتای ملی و پروتکل

استعلامات.. تجمی  اسناد هویتی و مالکیتی در 
ی  ح اب کاربری امن با سط  دسترسی 

ها میان چندییه.. انتقال بی درنگ پرونده
رسان بدون واب تگی به های خدمتدستگاه

 مکاتبات ان انی.

محور پابرجاست   ساختاری و دستگاهدر ایران تفکی
و مراج  برای رویدادهای واحد ناچار است میان 
چندین وزارتخانه و نهاد پراکنده سرگردان شود.. 

های صوری پای  رضایت نیز منحصر به فرم
های مقطعی است جشنواره شهید رجایی یا ارزیابی

که هیچ تأثیری در ارتقا، کارانه یا پاسخگویی واتعی 
 دان پشت باجه ندارد.کارمن

 استونی

حی  ساختاری مراجعات حضوری و تحقق کامل اصل 
های ممنوعیت اخی مجدد اطلاعاتی که تبلاً در سامانه

های سازی سامانهاند.. فعالبخ  عمومی ثبت شده
دستانه که در آن دولت بدون تقاضای فرد، خدمات پی 

ت کند.. هدایت تعاملامزایای تانونی را برترار می
حضوری صرفاً به موضوعات حقوتی ب یار ح ا  نظیر 

 های کلان.طلاق توافقی یا انتقال مالکیت

های هوش مصنوعی برای گیری از الگوریت بهره
ها گیری ترافی  درخواستپای  نامح و  و اندازه

های تأخیرآور در در هر ثانیه.. رصد هوشمند گلوگاه
میانگین پردازش مدار .. نمای  عمومی و شفا  

ها به عموم مردم به منظور زمان توتف کارتابل
ها در برابر تضمین پاسخگویی مدیران سازمان

 تأخیرات اداری.

زیرساخت تبادل غیرمتمرکز اطلاعات متصل به 
ها، کارت ملی هوشمند با های داده سازمانپایگاه

تراشه اعتبارسنجی پیشرفته و امضای دیجیتال 
ی.. عدم تمرکز فیزیکی دارای سندیت تانونی تطع

ها و امکان ردیابی هرگونه مشاهده غیرمجاز داده
 اطلاعات پرونده توسط بازرسان حاکمیتی.

در ایران اصل من  دریافت مکرر اطلاعات به علت 
ها در های داده و مقاومت دستگاهانحصار پایگاه

های ها تعطیل است.. باجهگیاری دادهاشترا 
ی شناسنامه، کارت ملی و حضوری کماکان اسناد، کپ

های کنند و سامانههای فیزیکی را دریافت میفرم
ای به کار ها به دلیل نبود شفافیت دادهپای  گلوگاه

 اند.گرفته نشده

 بریتانیا
تلفیق درگاه واحد ملی با تایرهای مشاوره و همراهی 
شهروندی.. تدوین کاتالوگ استاندارد یکپارچه برای کلیه 

شده به سنج  میزان رن  و زحمت اداری تحمیل
راجعات مراجعان در تمام مراحل.. محاسبه دائمی م

سی ت  احراز هویت متمرکز دولتی، پایانه 
ر سراسری پرداخت عوارض و خدمات، و ب ت

های موازی مانند پنجره ملی، در ایران سامانه
های اختصاصی های م تقل استانی و سامانهدرگاه
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ها بر کم  ی.. تمرکز پرسنل حاضر در باجهخدمات دولت
توان ذهنی یا فاتد به سالخوردگان، معلوین و افراد ک 

تجهیزات هوشمند برای جلوگیری از انزوای اجتماعی و 
 تضمین عدالت در دسترسی به مناف  عمومی.

ها و نقص فرآیندها به منظور حاصل از خرابی سامانه
های اتلا  زمان.. اصلاح فوری متن یافتن ریشه

ها در صورت مبه  ها و دستورالعملها، سامانهنامه
 بودن برای درصد مشخصی از مراجعان عادی.

های رسمی.. ها و اخطاریهکشوری ارسال پیام
اعمال استانداردهای فنی واحد در تمامی تارنماها 

های دولتی جهت ایجاد افزارهای سازمانو نرم
 تجربه کاربری هماهنگ در کل کشور.

مان به موازات دفاتر پیشخوان فعالند که هر ساز
کنند.. از سوی دیگر هیچ مراج  را سردرگ  می

تحلیلی روی دییل مراجعات حضوری ناشی از 
شود و بار خطا به دوش ها انجام نمیخرابی درگاه

 افتد.مراج  می

 کانادا

های فراسازمانی خدمات مشتر  برای گیاری مجتم پایه
سازمان و نهاد تخصصی زیر  گردآوری بی  از بی ت

های متصدی باجه به ی  سقف.. اتصال م تقی  سامانه
وتفه روند پرونده پایگاه داده مرکزی.. امکان پیگیری بی

توسط متقاضی از طریق تلفن، باجه و تارنما به نحوی که 
 اطلاعات در تمام م یر همگام باشد.

تدوین استانداردهای زمانی علنی با تعهد حقوتی 
اعلام حداک ر مهلت ارائه هر نوع خدمت..  جهت

اندازی دفتر داوری م تقل خدمات برای پیگیری راه
شکایات مراجعان از تأخیرات.. الزام دستگاه به 

پرداخت غرامت نقدی یا ارسال عیرخواهی رسمی 
رجوع خارج از بازه کتبی در صورت معطلی ارباب

 زمانی استاندارد.

ان داده میان دولت ساز جریهای یکپارچهپروتکل
ها و تلمروها.. اعمال استانداردهای فدرال، استان

طراحی خدمت با تمرکز بر شفافیت م یر بررسی 
های اداری و پرونده.. ب تر پردازش سری  تراکن 

مالی با بایترین سطوح امنیتی برای جلوگیری از 
 سرتت هویت متقاضیان.

ندارند  های اداری فراسازمانی وجوددر ایران مجتم 
های منفرد و و میزهای خدمت به شکل غرفه

اند.. تعهدات اختیار در ورودی ادارات م تقر شدهک 
زمانی مصوب ضمانت اجرایی ندارند و در صورت 

ها وتت شهروند پشت باجه، هیچ اتلا  روزها و ماه
سازوکار جبران خ ارت یا عیرخواهی رسمی تعریف 

 نشده است.

 استرالیا

ها و موان  ای، میلههای شیشهمل پیشخوانآوری کاجم 
فیزیکی جداکننده.. طراحی تایرهای باز تعاملی و مجهز 

های همراه جهت استقبال از ساختن کارکنان به تبلت
گام.. تفکی  بهشهروند در ابتدای ورود و مشاوره گام

فضای پییرش بر اسا  سرعت انجام کار و حی  
 های انتظار.سالنکننده در صفو  فیزیکی سردرگ 

رصد مداوم تمایل مراج  به توصیه کیفیت خدمت 
دستگاه به دیگران.. شناسایی سری  تجارب منفی 

شهروند و تما  تلفنی ظر  بی ت و چهار ساعت از 
سوی بازرسان کیفیت برای دلجویی و حل م أله.. 

بندی کارایی اعمال نمرات بازخورد مراجعان در رتبه
ای بودجه رفاهی هشعب و تخصیص سرفصل
 کارکنان.

گیرگاه تبادل اطلاعات با الزامات تانونی صری  در 
من  تقاضای مجدد مدار  موجود.. استفاده از 

سنجی های زی تفناوری تطبیق چهره و داده
جهت ت هیل احراز هویت بدون نیاز به همراه 

های فیزیکی.. اتصال امن شعب داشتن کارت
یاتی و بازنش تگی های بانکی، مالمحلی به داده

 متمرکز.

در ایران مناسبات میز خدمت همچنان بر پایه 
های های فلزی و جداکنندههای محصور، نردهباجه

ای است که حس سوءظن و فاصله میان شیشه
کند.. همچنین سایر را تشدید میمراج  و دیوان

سازوکار پیگیری تلفنی تجارب منفی وجود ندارد و 
های بدون یً در صندوقاعتراضات کتبی معمو

 خورند.رسیدگی خا  می

 دانمار 

الزام تانونی کلیه شهروندان و مشاغل به استفاده از ب تر 
دیجیتال برای تعامل با نهادهای دولتی، همزمان با دایر 

ها برای ساختن مراکز پشتیبانی شهری در شهرداری
ای و افراد م ن.. های حاشیهآموزش و حمایت از گروه

ا اختیارات کامل به کارکنان مراکز حضوری جهت تفوی
حل است نائات تانونی در همان محل بدون ارجاع به 

 های بایتر.رده

ممیزی ساینه زمان انتظار و ارزیابی کیفیت 
های مردمی و پاسخگویی با مشارکت تشکل

نمایندگان جامعه مدنی.. فراخواندن مدیران 
مراجعان به های پرخطا و دارای نارضایتی دستگاه

جل ات پاسخگویی عمومی.. تعیین جرای  اداری 
هایی که در انتقال سری  پاسخ به برای سازمان
 کنند.های مردم اهمال میپرونده

کارپوشه ملی مکاتبات دیجیتال متصل به احکام 
تضایی معتبر، شناسه هویتی یکپارچه برای 

های دولتی و مالی، و دسترسی به کلیه بخ 
 تمی کامل میان دفاتر ثبت شهری یکپارچگی سی
ای که هرگونه های مرکزی به گونهبا وزارتخانه

تغییر وضعیت در ی  ثانیه در کل مدار  کشوری 
 اعمال شود.

ای در ایران شکا  دیجیتال و ضعف سواد سامانه
شود و به جای همراهی در اتشار ضعیف جبران نمی

تر های بای به دفامیز خدمت، آنها را با هزینه
کنند.. از سوی دیگر ها روانه مینتپیشخوان یا کافی

ی در پای  عملکرد .نهادهای مدنی و غیردولتی 
ها پشت درهای گیریخطوط خدمت ندارند و تصمی 
 شود.ب ته انجام می

کره 
 جنوبی

توسعه گ ترده پایگاه خدمات سراسری همراه با استقرار 
های در ای تگاههای خودکار صدور آنی اسناد شبکه پایانه
روزی بدون ها و معابر پرتردد به صورت شبانهتطار، پایانه

دخالت ان ان.. تغییر کاربری میزهای خدمت به مشاوره 
ها و های پیچیده حقوتی، اعطای وامعمیق پرونده

 های م کونی فرسوده.بازآفرینی بافت

استقرار الگوی سنج  رضایت عمومی توسط 
هی کاملاً م تقل از بدنه های پژوهشی دانشگاه ته

دولت.. احت اب م تقی  نمرات رضایت مراجعان در 
ها، تراز مالیاتی و میزان پاداش پایان سال سازمان

بندی ردیف بودجه مصوب.. اعلام جدول شفا  رده
 های ملی و جراید کشور.ها در رسانهدستگاه

های پردازش ابر محاسباتی دولتی متمرکز و سامانه
ها.. اتصال جام  سخ استعلامبلادرنگ پا

ها به پایگاه داده های محلی شهرداریسامانه
املا  و اسناد کشور.. عدم نیاز به ثبت مهر یا 
تاییدیه دستی و جایگزینی کدهای امنیتی تابل 

آزمایی الکترونیکی در سرتاسر زنجیره راستی

های صدور آنی اسناد و احکام در در ایران سامانه
هری وجود ندارد و متقاضی برای تایید فضاهای ش

های طوینی ساعات ی  مدر  ساده باید در صف
ها نیز توسط اداری حضور یابد.. ارزیابی دستگاه

سازمانی و با تکیه بر م تندات کاغیی ارزیابان درون
بندی واتعی و م تقل را شود که امکان رتبهانجام می
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 سازد.ناممکن می خدمت.

امارات 
متحده 
 عربی

بندی فیزیکی و کیفی مراکز ارائه خدمت شبیه به جهدر
ها و اعطای ستاره به هر شعبه بر پایه سط  آسای  هتل

ها به عنوان مشاوران گیاری کارکنان باجهمراج .. نام
خشنودی مراجعان با وظیفه به پایان رساندن کل فرآیند 
خدمت ظر  چند دتیقه.. حی  تطعی انتقال مدار  

ها ها و ممنوعیت بایگانی دستی پروندهکاغیی میان اتاق
 در شعب.

های هوشمند پای  خشنودی مراجعان به سامانه
های لم ی متصل به داشبورد برخط صورت صفحه
وزیری.. الزام مراج  به انتخاب گزینه در مقر نخ ت

خشنود یا ناخشنود تبل از خروج و اعزام بازرسان 
باجه..  مخفی برای سنج  مداوم نحوه رفتار پرسنل

های تنبیهی یا لغو ارتقای مدیران برگزاری دوره
 های نازل.شعب دارای رتبه

های بانکی، هویت همراه دیجیتال، اتصال داده
شهری و تضایی به ح اب کاربری شهروند.. 
استفاده گ ترده از هوش مصنوعی برای 

ها بدون اعتبارسنجی مدار  و تایید صلاحیت
یکی دفاتر سنتی دخالت کارشنا .. امحای فیز

های اسناد و تبدیل کلیه فرآیندها به داده
 جاشونده با رمزنگاری پیشرفته.جابه

های فیزیکی میزهای خدمت در در ایران محیط
ب یاری از ادارات نامناسب، فاتد امکانات رفاهی و 

احترامی به وتت شهروند است.. توأم با بی
های نظرسنجی متصل به داشبوردهای سامانه

گونه تبعات اداری یا ریتی بلادرنگ نی تند و هیچمدی
کیفیت شغلی متوجه مدیران شعب دارای خدمات بی

 شود.زا نمیو تن 

ایایت 
متحده 
 آمریکا

های لغوی و تدوین زبان ها، حی  ابهامبازمهندسی فرم
ها.. استانداردسازی ساده برای در  عامه در سامانه

های شلوغ مانند تامین های نهادچیدمان و تجهیزات باجه
های هدایت اجتماعی و خدمات مهاجرت.. طراحی سامانه

مرحله مراج  در تارنما به منظور کاه  استر  بهمرحله
 ناشی از تشریفات اداری پیچیده.

های اعتماد به حاکمیت، سنج  منظ  شاخص
ها و عدالت در برخورد متصدیان با شفافیت رویه

بودجه فدرال.. بررسی های استناد به دستورالعمل
های خارج از نوبت در شکایات مربوط به معطلی

ها.. گزارش م تقی  ساینه وضعیت تجربه باجه
ریز جهت تعیین مشتری به نهادهای بودجه

 های اصلاح ساختار.اولویت

پلتفرم متمرکز ورود ایمن با ی  نام کاربری برای 
نامه یکپارچه تجربه تمامی خدمات فدرال، نظام

های نوین ها، و سامانهاربری در کل دستگاهک
هماهنگی اسناد بخ  سلامت و بازنش تگی 

بدون ارسال دوباره اطلاعات فردی.. استانداردهای 
های ایالتی با باز و امن برای یکپارچگی داده

 های ملی.پایگاه

ها های پشت باجهها و دستورالعملدر ایران بخشنامه
ای تا و تفاسیر سلیقهپر از اصطلاحات غاما، متنا

سازد.. سازوکاری است که مراج  را سردرگ  می
گیری شاخص اعتماد شهروند به صداتت برای اندازه

وخ  ها در پیچدستگاه وجود ندارد و پرونده
مراتب عمودی بدون تاریخ خاتمه معطل سل له

 مانند.می

 آلمان

گانه در های متعدد ایایت شانزدهتجمی  پورتال
های خدمات تخصصی و اتصال آنها به پرتال ملی.. خوشه
کارگیری دفاتر یکپارچه خدمات شهروندان در به

ها برای تایید مدار  پیچیده، بررسی شهرداری
های پناهندگی یا مهاجرت کاری.. ارائه درخواست

داری سنتی و های تخصصی عمیق به جای باجهمشاوره
 موازی.

و زمان  های بوروکراتی پای  شاخص هزینه
هدررفت شهروندان توسط شوراهای نظارتی م تقل 
از دولت.. ارزیابی میزان کاه  تشریفات زاید و 

وکارها در هنگام اخی تحمیل بار مالی کمتر به ک ب
هایی که توانین کاه  مجوزها.. تنبیه دستگاه

های مقرر پیاده نکرده تشریفات اداری را در زمان
 باشند.

های استانی اده میان پایگاههای تبادل امن دشبکه
ترین استانداردهای گیرانهو ملی با رعایت سخت
های خصوصی.. اتصال عدم دسترسی به داده

های مالیاتی، صنفی و هویتی سی تمی سامانه
گیاران و جهت تایید خودکار اهلیت سرمایه

های شهروندان بدون نیاز به دریافت استعلام
 دستی از ادارات متعدد.

گیری ان هیچ نهاد م تقل یا تانونی برای اندازهدر ایر
های زمانی، نقدی و روانی هدررفته مردم در هزینه

بروکراسی اداری وجود ندارد.. اصلاح فرآیندها عمدتاً 
رود و ضمانت اجرایی ای پی  میای و سلیقهپروژه

ها به حی  مدار  زاید و برای وادار ساختن دستگاه
 شود.تکراری اعمال نمی

 ژاپن

های تامین اجتماعی، مالیات، گواهی سکونت ادغام سامانه
و سلامت در ب تر کارت هوشمند ملی همراه با هدایت 

های شهری.. مراجعان توسط کارشناسان م لط در باجه
آموزش الکترونیکی مراجعان سالخورده جهت استفاده از 

های ها و پایگاههای صدور م تندات در فروشگاهکیوس 
 روزی.ای شبانهمحله

ای بر مدت زمان ای تادن نظارت پیوسته و لحظه
مراج  در صف و زمان مکالمه در باجه.. الزام شعب 
به افزای  خودکار متصدیان یا تغییر ساعات 

دهی در صورتی که صف انتظار از مرز پانزده نوبت
های میدانی جهت دتیقه فراتر رود.. استخراج داده

 در صدور مدار .های کندکننده حی  گام

نهاد راهبری جامعه دیجیتال، پایگاه یکپارچه 
های های هویتی، سلامت و مالیاتی و سامانهداده

مکانیزه بدون کاغی.. زیرساخت تبادل اسناد رسمی 
ها به صورت ها و وزارتخانهمیان شهرداری

بلادرنگ برای تط  هرگونه تقاضای گواهی 
آدر   فیزیکی جهت اشتغال، مدرسه یا تغییر

 م کن.

در ایران هیچ محدودیتی برای مدت زمان معطلی 
های میز خدمت تعریف نشده است.. شهروند در سالن

در صورت شلوغی بی  از حد، تمهیدی برای افزودن 
شود و ساعت کاری نیز متصدی اندیشیده نمی

پییر نی ت.. ضمن اینکه بار انطباق انعطا 
ها به دوش های تدیمی به جای اصلاح رویهسامانه

 شود.مراج  نهاده می

 هلند
ها به کارپوشه ملی پیام انتقال کامل دریافت و ارسال نامه

و حی  مکاتبات کاغیی، همراه با استفاده از 
های محلی به عنوان های عمومی و کانونکتابخانه

بندی و شناسایی نقاط تاری  توانین از طریق دسته
تحلیل آماری علل مراجعات فیزیکی شهروندان.. 

های بازر  کل برای شناسایی بررسی مداوم گزارش

هویت الکترونیکی معتبر، برتراری اتصال اتوماتی  
ها به مراج  ثبت احوال و املا ، و اعمال سامانه

وسخت در مورد نحوه گردش توانین سفت

در ایران بازخورد حاصل از علل حضور مردم در میز 
ای افزاری و سامانهخدمت برای اصلاح ایرادات نرم

شود.. کارشناسان باجه های ملی استفاده نمیسامانه
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ای غیررسمی جهت کم  به شهروندان های مشاورهباجه
ب فضای اداری با های رفاهی.. ترکیدر ثبت درخواست

 های اجتماعی برای ت هیل ارتباط مردم با دولت.فعالیت

ها.. ارزیابی رضایت های سامانهنقص در درگاه
سواد در استفاده از حقوق آمد و ک درهای ک گروه

 شهروندی خود در مواجهه با ادارات.

های ها.. من  سامانههای مردم در دستگاهداده
تی که پی  از این در یکی دولتی از پرس  اطلاعا

 های عمومی ذخیره شده است.از پایگاه

صرفاً م وول ثبت اولیه ه تند و اطلاعات مربوط به 
افزارها یا نارضایتی مراجعان به نرم نقاط شک ت

 یابد.گیری و اصلاح توانین راه نمیهای تصمی اتاق

 گرج تان

های ب یار وسی  و احداث تایرهای عمومی با سالن
تق ی  فضا به سه بخ  شامل میزهای خودکار برای 

های سری  برای خدمات زیر پن  دتیقه خدمات آنی، باجه
های ثبتی و دت برای مشاورهمو بخ  مراجعان طوینی

 های ب ته و درهای ب ته مدیران.ملکی بدون اتاق

بندی تعهدشده برای تحویل شناسنامه، سند زمان
های مالکیت یا ثبت شرکت به صورت فوری با تعرفه

مشخص و تانونی.. الزام مراج  به پرداخت جریمه در 
مورد در صدور مدر .. بازرسی دائ  صورت تاخیر بی

ها توسط ناظران کیفی با اختیارات تانونی باجه
 گ ترده برای تیکر و عزل متصدی متخلف.

ها و اسناد ملکی سامانه متمرکز ملی ثبت شرکت
های انتظامی و تضایی با متصل به سامانه

های کاملاً شفا .. حی  کاغی، تمبر و دسترسی
تایید امضا به صورت دستی و جایگزینی کدهای 

سی آزاد به اطلاعات یکتای ملی.. دستر
غیرمحرمانه مالکیتی برای جلوگیری از ف اد 

 اداری.

بندی فضا بر پایه سرعت و پیچیدگی در ایران بخ 
شود و فردی با ی  تقاضای امضای خدمات اجرا نمی

ای در همان صف مراج  با پرونده پیچیده پن  ثانیه
گیرد.. همچنین در صورت تاخیرهای ملکی ترار می

گونه جریمه، طوینی در صدور اسناد، هیچروزمره و 
عزل یا جلب خ ارت برای متصدی متخلف در نظر 

 شود.گرفته نمی
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های مطالعات تطبیقی و اسناد سیاستی حاکی از آن است که نظام اداری ایهران در مواجههه بها تحهویت فناورانهه و بندی جام  یافتهسنتز و جم 
شناسهی سایری و استقرار الگوهای نوین حکمرانی ترار دارد. آسیبادین میان حف  ساختارهای سنتی دیواننیازهای عمومی، در ی  دوراهی بنی

ها، نارسهایی در نیهت یها کمبهود سهازد کهه ریشهه اصهلی ناکارآمهدیهای ترتیبات کاری منعطف آشکار میهای میز خدمت و مدلعمیق چال 
هها و اسهتقرار بهر انگهاره ها، مقاومت ساختاری در برابر ت هی  دادهای دستگاهره نگاه جزیرهافزاری نی ت، بلکه ناشی از سیطهای سختفناوری

زمان محور، بازمهندسی ه ب ت و حرکت به سمت حکمرانی هوشمند و خدمتسنتی مدیریت مبتنی بر حضور فیزیکی است. برای گیر از این بن
 ناپییر است:و هماهنگ چهار رکن اساسی زیر اجتناب

المللهی، شههروند محور به حکمرانی رویدادمحور است. در الگوهای موفق بینسایری دستگاه ت، بازمهندسی معماری خدمات و گیر از دیواننخ
ها و تایرههای خهدمت حهول شود، بلکه سهامانهمراتب بوروکراتی  روبرو نمیها و سل لهبرای دریافت ی  خدمت با ساختار سازمانی، وزارتخانه

اند. در این چارچوب، میز خدمت حضوری دیگهر بهه عنهوان وکار سامان یافتهاندازی ک بمشخص زی تی مانند تولد، ازدواج، اشتغال یا راهوتای  
شهود کهه محور تبدیل میگر و مشاورهکند، بلکه به پیشخوانی ت هیلای تگاه تحویل کپی مدار  یا ارجاع پرونده به کارتابل کارمندان عمل نمی

وفصل م ائل پیچیده و هدایت تخصصی است. اجرای این الگو م تلزم اتصهال بلادرنهگ اصلی آن پر کردن شکا  دیجیتال جامعه، حل وظیفه
ای در اختیهار متقاضهی های مجازی و فیزیکی به نحوی است که هیچ خدمتی بدون ثبت در پایگاه واحد داده و بدون امکان پیگیری لحظهکانال

 ترار نگیرد.
دهد سنگ بنای هرگونه ای است. تجربه کشورهای پیشرو نشان میتقرار تطعی اصل ممنوعیت اخی مجدد اطلاعات و انحلال جزایر دادهدوم، اس
ها و پییرش هویت و امضهای دیجیتهال دارای سهندیت تهانونی کامهل اسهت. تها زمهانی کهه گیاری دادهسازی در بخ  عمومی، اشترا چاب 
ملاحظات صنفی، سازمانی یا مناف  درآمدی از تبادل برخط اطلاعات خودداری کنند و بهار اثبهات صهحت اسهناد بهر  های اجرایی به دلیلدستگاه

ای اضافی بر بوروکراسی سنتی تحمیل خواهند کرد. اصلاح این روند م تلزم های خدمات الکترونی  صرفاً ییهدوش شهروند گیاشته شود، باجه
ها های ملی، تخلهف اداری مح هوب شهده و سهامانهای که درخواست مدار  کاغییِ موجود در پایگاهبه گونهآور است های تانونی الزامضمانت

 ای را انجام دهند.طور خودکار استعلامات هویتی، مالیاتی، ثبتی و بیمهبه
. تفاوت ماهوی نظام اداری کارآمد سوم، تحول بنیادین در مدیریت عملکرد و اتصال نظام پاداش و تنبیه به سنج  واتعی رضایت مراجعان است

گویانهه و ای، کلیهای دورهها و واکن  ساختار به کیفیت پاسخگویی نهفتهه اسهت. نظرسهنجیبا بوروکراسی متصلب، در نحوه سنج  خروجی
قرار سهنج  آنهی، تراکنشهی و دهند. نظام کارآمد م تلزم استمبتنی بر خوداظهاری که فاتد تبعات اداری ه تند، عملاً هیچ رفتاری را تغییر نمی

ای های بودجههرجوع به شکلی ملمو  با کارانه ماهانه، م یر ارتقای شغلی پرسنل خط اول و حتی ردیفم تقل است که طی آن، ارزیابی ارباب
شناسهی بهرای بهزار آسیبو ارزیابی عملکرد مدیران سازمان پیوند بخورد. علاوه بر این، شناسایی دییل مراجعات حضوری مکرر باید به عنهوان ا

 افزاری به کار گرفته شود.های نرمسازی سامانههای مبه  و سادهاصلاح بخشنامه
 چهارم، نوسازی نظام مدیریت سرمایه ان انی از طریق استقرار ترتیبات کاری منعطف و گیار از کنترل حضور به مدیریت نتای  اسهت. سهاماندهی

پییر نخواهد بود. نظام اداری نیازمنهد تعریهف شهفا  ها امکانهای کاری در درون دستگاهون اصلاح شیوهوتفه، بدمیز خدمت و ارائه خدمات بی
های کار و تعیین مشاغل دارای ظرفیت دورکاری است. جهایگزینی پهارادای  حضهور های عملکردی تابل سنج ، هوشمندسازی کارتابلشاخص

آوری سازمان در سازی ترافی  شهری و افزای  تابهای جاری دولت، روانکاه  هزینه فیزیکی با سنج  دستاوردهای واتعی، نه تنها موجب
شود، بلکه زمینه جلب رضایت و حف  انگیزه سرمایه ان انی متخصهص و اتشهار خهاص ماننهد مهادران شهاغل را فهراه  ها میمواجهه با بحران

 سازد.می
سهندی کهه بها  .سازی خهدمات اسهتنامه ملی یکپارچهحد حاکمیتی و تصویب ی  نظامدر نهایت، تحقق این ب ته تحولی م تلزم وجود اراده وا
های ها به تبادل داده و حاکمیهت شهاخصهای ب ته و موان  فیزیکی، الزام حقوتی دستگاهتفویا اختیارات واتعی به پرسنل صف، برچیدن باجه

وری ملی، ارتقای عدالت دسترسی و نمادین و تشریفاتی به پیشران واتعی بهرهوری، میز خدمت و سازوکارهای اداری کشور را از تالبی عینی بهره
 بازتولید سرمایه اجتماعی و اعتماد عمومی تبدیل نماید.

 
 



  

 

21 

 

 سازی بار اداری مراجعانعملیاتی

زمانی، شناختی و اجرایی ناشی از های شود و شامل هزینهعنوان مفهومی فراتر از نارضایتی عمومی در نظر گرفته میدر این گزارش، بار اداری به
گیری پهای  های تابل انهدازهای از شاخصتوان آن را از طریق مجموعهگیاری، میدریافت خدمت است. برای تبدیل این مفهوم به ابزار سیاست

 .کرد

مجدد مدار ، تعداد ارجاعهات داخلهی، اند از: تعداد مراجعات برای دریافت ی  خدمت، تعداد دفعات ارائه های پیشنهادی عبارتترین شاخصمه 
کننده بهرای پیگیهری شده در اولین نقطه تما ، تعداد اتداماتی که مراجعههای حلشده برای دریافت خدمت، درصد درخواستمیزان زمان صر 

 .خدمت باید انجام دهد و میزان استفاده از واسطه برای دریافت خدمت

عنوان یافتهه اند، مقهادیر آنهها بههگیری نشهدههای تراکنشی ملی اندازهلعه حاضر با داده میدانی یا دادهها در چارچوب مطااز آنجا که این شاخص
 .شوندعنوان چارچوب سنج  پیشنهادی برای خط مبنا و ارزیابی اجرای سیاست ارائه میبلکه به .شودپژوه  گزارش نمی

 

 پیشنهادات 

 الف( اقدامات قابل انجام در وضع موجود

 یی خدمات پرتکرار اشناس 

 تهیه شناسنامه خدمت  

 ترسی  فرایند  

 تعیین مال  خدمت  

 حی  مراحل زائد  

 تعیین زمان استاندارد  

 تعیین نق  میز خدمت حضوری  

 ب( اصلاحات مقرراتی مورد نیاز

 :اندفقط مواردی که واتعاً از بررسی اسناد به دست آمده

 رف  تعارض یا ابهام مقرراتی  

 بین دستگاهی  تتعیین م ئولی 

 الزام به ثبت و انتشار اطلاعات استاندارد خدمت  

 های خدمت دهی شاخصالزام به گزارش 

 مدتج( اقدامات فناورانه و میان

 شناسه یکتا  

 گردش کار  

 پییری تعامل 

 داشبورد  

 ثبت سوابق  

 پیگیری برخط  

 : ارائه پیشنهادات 4جدول
 نیازپیش متولی پیشنهادی اقدام

 دسترسی به داده خدمت دستگاه اجرایی با راهبری نهاد متولی اصلاح اداری خدمات پرتکرار و ایجاد خط مبناانتخاب 

 تعیین مال  خدمت دستگاه اجرایی تهیه شناسنامه استاندارد خدمت

 نقشه فرایند موجود دستگاه اجرایی بازطراحی فرایند
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 بندی خدماتطبقه دستگاه اجرایی تعیین نق  کانال حضوری و الکترونیکی

 پییری و الزامات امنیتیتعامل دستگاه و متولی فناوری ها و ایجاد شناسه یکتااتصال کانال

 های فرایندثبت داده دستگاه و متولی فناوری استقرار داشبورد عملکرد

 های ارزیابیخط مبنا و شاخص نهاد راهبر و دستگاه اجرایی ارزیابی پایلوت و اصلاح سیاست

 ارزیابی م تقل مرحله پایلوت نهاد راهبر عه سیاست به سایر خدماتتوس

 
 

 بندیجمع

توان به وجود یا نبود ی  باجه، پیشخوان یا سامانه الکترونیکی تقلیل داد. م ئله اصهلی، نحهوه مهدیریت و ارائهه م ئله اصلی میز خدمت را نمی
سهازی یگیری و در صورت لزوم اعتراض یا شکایت است. بر این اسها ، بهینهگیری درخواست تا دریافت نتیجه، پخدمت عمومی از زمان شکل

 .محور تغییر کندمحور به رویکرد خدمتمیز خدمت باید از رویکرد کانال

کننده بهبود خدمت نی هت. اگهر فراینهد خهدمت دارای تنهایی تضمیندهد که توسعه فناوری بهبررسی اسناد، ادبیات و تجارب تطبیقی نشان می
توانهد صهرفاً شهکل سازی همان فرایند میهای نامشخص باشد، دیجیتالیمراحل زائد، ارجاعات غیرضروری، دریافت مکرر اطلاعات یا م ئولیت

نهاوری بوروکراسی موجود را تغییر دهد. بنابراین، اولویت نخ ت سیاستی باید بازطراحی فرایند و تهیه شناسنامه استاندارد خدمت باشد و توسعه ف
 .شده انجام شودمرحله بعد و برای پشتیبانی از فرایند اصلاح در

کند، اما کانال حضهوری حهی  در الگوی مطلوب، کانال دیجیتال برای خدمات استاندارد، پرتکرار و تابل ارائه غیرحضوری نق  اصلی را ایفا می
هایی کهه نیازمنهد تعامهل ات پیچیده، موارد است نایی و موتعیتهای دارای محدودیت دسترسی دیجیتال، خدمشود. این کانال باید برای گروهنمی

عنوان کانال مکمل حف  شود. دو کانال نیز باید به ی  فرایند و سابقه درخواست مشتر  متصل باشند تا ان انی یا بررسی کارشناسی ه تند، به
 .کننده در صورت تغییر کانال، مجبور به تکرار اطلاعات و مدار  نشودمراجعه

در حوزه فناوری، تمرکز باید از سط  درگاه و ظاهر سامانه به پشت صحنه خدمت منتقل شهود. شناسهه یکتهای درخواسهت، گهردش کهار، ثبهت 
هایی ه تند کهه امکهان مهدیریت اتدامات، تعیین م ئول هر مرحله، کنترل زمان، هشدار تأخیر، ثبت شکایت و داشبورد مدیریتی از جمله تابلیت

 .کنندمت را فراه  میواتعی م یر خد

های فرایندی و عملکردی مورد استفاده ترار گیرد. زمان ارائه خدمت، تعداد مراجعات، مراجعهات مجهدد، رضایت مراجعان نیز باید در کنار شاخص
تر از ویری جهام توانند تصارجاعات داخلی، دریافت مجدد مدار ، میزان حل درخواست در اولین نقطه تما ، تکمیل غیرحضوری و شکایات می

 .کیفیت ارائه خدمت ایجاد کنند

ها در سط  کشور در اختیهار ای برای برآورد میزان واتعی این شاخصبا توجه به روش اسنادی ه نظری و تطبیقی این گزارش، داده ملی یکپارچه
عنوان چهارچوب ایجهاد خهط مبنها و ارزیهابی ها را بهصرو، گزارش از ارائه ارتام فاتد پشتوانه خودداری کرده و این شاخمطالعه نبوده است. ازاین

کند. اجرای سیاست باید با انتخاب تعدادی خدمت پرتکرار، ایجاد خط مبنا، بازطراحی فرایند، اجرای آزمایشی، سنج  نتهای  سیاست پیشنهاد می
 .و سپس توسعه تدریجی به سایر خدمات همراه باشد

گزینی ساده میز حضهوری بها میهز دیجیتهال نی هت؛ بلکهه ایجهاد یه  نظهام یکپارچهه، چندکانالهه و در نتیجه، سیاست پیشنهادی گزارش، جای
 .محور است که در آن فرایند ساده، م ئولیت روشن، داده تابل استفاده، امکان پیگیری و نظام ارزیابی مشخص وجود داشته باشدخدمت
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