


بهروزلطفی: مدرس

93خردادماه



ف فت فافات ::مفاهيممفاهيمتعريفتعريف

لل ابزار سنجش عملکرد است که می تواند به :بازرسی از عملکرد
صورت موردی يا ادواری انجام گيرد

فرايند تحت نظر قرار دادن فعاليت ها به منظور حصول : نظارت
مطابق اينکه از اصلاحاطمينان نيز شودو م انجام ريزی برنامه ريزی انجام می شودو نيز اصلاح اطمينان از اينکه مطابق برنامه

فرايندانحراف های قابل ملاحظه در طی 
 .



الک ف ق ط ا ک ظا ا ک رويکردی است نظام مند که از طريق فرايند :مديريت عملکرد
تعيين اهداف راهبردی، سنجش، نظارت،ارزيابی ، جمع آوری و 
رتحليل داده های عملکردی و بکارگيری داده ها به بهبود عملکرد  و ر ر و ر

سازمان می انجامد

ير:ارزشياب تف تحليل ری، آ ع ج برای دار نظا فرايند فرايند نظام دار برای جمع آوری، تحليل و تفسير :ارزشيابی
اطلاعات گفته ميشود که به منظور تعيين ميزان تحقق اهداف 

مورد نظر انجام می گيرد

اندازه گيری ميزان عملکرد تحقق يافته است : عملکرد سنجش 



اقدامات و نتايج فعاليت های يک فرد يا سازمان است که در يک دوره : عملکرد
زمانی معين انجام می گيرد 

زياب دا هعملك ا ات ل خش اث ا كا د ك ك ن يعني كمي كردن كارايي و اثربخشي عمليات با سه عملكردارزيابي
:هدف مي تواند باشد

شامل مديريت استراتژيك، تجديد نظر در استراتژيها:اهداف استراتژيك)الف ژي ژيهر ر ر ر ي ج ژي ر يري ل
كنترل موقعيت فعلي، نشان دادن مسير آينده، ارائه  : اهداف ارتباطي) ب

بازخورد
ش) انگ اف شا اش ا سيستم پاداش، تشويق بهبود:اهداف انگيزشي)ج

انجام كار درست، به عبارتي نسبت خروجيهاي واقعي به خروجيهاي مودر :اثربخشي ي ررب و ي روجيه ب ي و ي روجيه ب ي ر ب ب ر ر م ج
انتظار
مصرف واقعيانجام درست كارها، نسبت مصرف مورد انتظار منابع بر : كارايي



مديريت عملکرد فرايند بسيار گسترده تر،جامعتر وطبيعی تر در مديريت اسѧت کѧه   -1
دارد تاکيد مديران حمايتی برنقش و بوده متقابل انتظارت کردن مشخص آن هدف آن مشخص کردن انتظارت متقابل بوده و برنقش  حمايتی مديران تاکيد داردهدف

ارزشيابی عملکرد بصورت يک بسته بسيار بوروکراتيک  بود واز بالا پايين عمل -2
درمѧديريت عملکѧرد از   .ميکند ايѧن سيسѧتم غالبѧا بѧه نيѧاز هѧای توسѧعه آتѧی توجѧه نѧدارد          

ارزشيابی از بالا به پѧايين خبѧری نيسѧت دربسѧيار مѧوارد عملکѧرد رتبѧه بنѧدی نميشѧود          
.ونتيجه اصلی تمام از بررسی های رسمی يک برنامه توسعه شخصی است

های-3 از ني و ا آنه ين ب اط ارتب يچ ه و تند هس مجزا عملکرد ياب ارزش های طرح طرح های ارزشѧيابی عملکѧرد مجѧزا هسѧتند و هѧيچ ارتبѧاطی بѧين آنهѧا و نيѧاز هѧای           -3
.مديريت عملکرد دارای فرايند پيوسته است.سازمان وجود ندارد

مديريت عملکرد فرصت هايی برای يادگيری و تجربه است نه تنها عملکرد را بهبѧود  
.خواهدبخشيد بلکه توانايی های بالقوه وقابليت افراد را تقويت خواهدکرد

در مѧѧديريت عملکѧѧرد مѧѧديران وکارکنѧѧان درجهѧѧت غلبѧѧه برنقѧѧاط منفѧѧی بѧѧا مشѧѧارکت هѧѧم   
يکنند ل .عمل ميکنندع



جهت حرکت کلی سازمان را مشخص ميکند-1
گ به افراد برای اقدام وعمل انگيزه ميدهد-2

افراد وقسمت های مختلف سازمان را هماهنگ ميکند -3
يکند4 فراه را لکردها ع ها رفتار ارزياب کان ا امکان ارزيابی رفتار هاوعملکردها را فراهم ميکند-4
انگيزه در کارکنان برای فعاليت،تفکر،تلاش و خلاقيت بيشتر  ايجاد -5
باشدمشارکت-6 رفتار به تبديل قابل که اهداف تعيين در کارکنان ر ب  ر6 يل ب ر ب بل  يين    ر  ن  ر
تمرکز داشته باشد)درونی وبيرونی(ارزشهای ذی نفعانبر -7
توجه کارکنان باشدمورد -8
های اصلی سازمان تمرکز نمايدبراولويت-9

ومعدود باشدمحدود -10



اهداف سازمانی را به اهداف فردی،گروهی و قسمتی تبديل ميکند  - 
به روشن شدن اهداف سازمانی کمک ميکند و براهداف مشترک تاکيد دارد-
فرايند مستمر تکاملی است که عملکرد را درطول زمان بهبود می بخشد -

ل کنت نه ت ا تک کت شا ه به مشارکت متکی است نه برکنترل-
درک مشترکی از عواملی که برای بهبود عملکرد مورد نياز است ونحوه  -

ميکند ايجاد آن به دسترسی به آن ايجاد ميکنددسترسی
خودکنترلی را تشويق ميکند-
روابط دو سويه ميان مديران و کارمندان را تشويق ميکند-
عملکرد هارا درمقايسه با اهداف توافق شده مشترک ارزيابی ميکند-



شده کسب تجارب که د ميش باعث که است سته پي ر بازخ نيازمند بازخور پيوسته است که باعث ميشود که تجارب کسب شده -نيازمند
توسط افراد اهداف سازمانی را اصلاح کند

فردی- و سازمانی،گروهی کارايی به دستيابی برای عملکرد بهبود به بهبود عملکرد برای دستيابی به کارايی سازمانی،گروهی و فردی به
توجه دارد

ربه توسعه مستمر کارکنان توجه دارد- وج ن ر ر و ب
ذی نفعان سازمان توجه تمامی به براورده شدن نياز ها وانتظارات -

دارد
مستمر بين مديران وکارکنان گفتگوی به ارتباطات و مشارکت برای -

برای تعيين انتظارات و اهداف توجه دارد
به توسعه توانايی ها ومهارت افراد توجه دارد-



تر- منصفانه و هدفمندتر عملکرد ارزياب روش يک ارائه يک روش ارزيابی عملکرد هدفمندتر و منصفانه تر -ارائه
همه کارکنان اعمال ميشود نه برای گروه خاصبرای -  

است- ويژهفرايندی بطور خاص سازمان هر برای پذيرکه انعطاف انعطاف پذيرکه برای هر سازمان خاص بطور ويژه فرايندی است- 
توسعه داده ميشود

خودتفويض- عملکرد مديريت برای افراد به وآموزشاختيار و ويض ر  يري  ی  ر بر ر ب  وزشي و
هابندی عادلانه کارکنان درترفيع و انتصابات وآموزش طبقه -
(  وکارامدی)نسبت کارانجام شده به منابع مصرف شده(کارايیتعيين- يیيين ر(ر ع م ر)ر (و

)ميزان تحقق اهداف ومديريت ها



ارتقاء کيفيت و افزايش بهره وری-1
تصميم گيری بهتر-2
جمع آوری اطلاعات مورد نياز برای پاسخگويی -3
ايجاد امکان مقايسه و رقابت سالم  -4
تقويت روحيه کارکنان  -5
کمک به توسعه-7
دستيابی به راهکارهای جديد متناسب-8
اف9 ا ل ا ذ ت ل ا ا ايجاد حس مسوليت پذيری برای وصول به اهداف-9



-استاندارد بودن ارزيابی(رعايت موارد قانونی در انجام ارزيابی- 1
شا ا ا ا ش قالا ا ظا ان لاغ ا ابلاغ انتظارات در قالب -همان بودن شيوه ارزيابی و درموارد مشابه

وجود -ايجاد فرصت برابر بازنگری عملکرد-اهداف برنامه ای
ارزيابی انجام برای مکتوب بی)دستورالعمل م ارزي ج وب برای ا ل  )ورا

اهداف ارزيابی (مطلوب بودن محتوای نظام ارزيابی عملکرد- 2
روشن و واضح،قابل اندازه گيری و مرتبط باشد زمينه مساعدت 

ش )جهت ارزيابی در سازمان فراهم باشدف
نتايج مربوط به ارزيابی و وقايع به صورت کتبی (مستند سازی- 3

گردد ضبط و ثبت سازمان در )ونوشتاری در سازمان ثبت و ضبط گردد)ونوشتاری
-آموزش ارزيابان در خصوص نحوه ارزيابی(ارزيايابان خوب- 4

از ارزيابان -زمينه لازم برای دستيابی ارزيابان به اطلاعات نياز ی م
)علم و تخصص،صداقت،علاقه مند به کار-متعهد استفاده شود



عملکرد ارزيابی ومشکلات رموانع بی  رزي لا  ع و و

هتعدد واحدهای نظارتی وعدم هماهنگی ميان آنها- ن ي ی م و ی ر ی و
عدم تمرکز سياست گذاری دربخش کنترل  ونظارت  -
عدم بهره گيری از فناوری های منحصر به فرد-

ا ا ا فقدان نيروی انسانی متخصص-
ابهام وعدم شفافيت در اهداف  -
اجرايی- های دستگاه وظايف تنوع پيچيدگی  تنوع وظايف دستگاه های اجرايی-پيچيدگی
نبودن نظام ارتباطات وبازخورد-
عدم استفاده مطلوب ازنتايج ارزيابی ها-
نگرش منفی حاکم بر ارزيابی عملکرد-
سياسی بودن برخی از اقدامات-





محدوديت های ارزيابی عملکرد

مشکلات اندازه گيری برخی ازجوانب  فعاليت های انجام شده-

درآمد–هزينه -

نتايجارزيابی عملکردمحدود در تاثيرگذاری برکليه -



د لک ع يت دي نظا ا تق ا ل دا لک ع يت دي نظا ا تق ا ل مراحل استقرار نظام مديريت عملکردمراحل استقرار نظام مديريت عملکردا

اول راهبردی-مرحله برنامه تدوين ول یر  بر وين بر ر
استقرار نظام ارزيابی عملکرد-مرحله دوم
تشويق و تنبيه  (استقرار نظام پاسخگويی درمقابل عملکرد-مرحله سوم

لک ا ا ا ل ا )های حاصل از ارزيابی عملکرد)ا
استقرار نظام جمع آوری داده های عملکرد-مرحله چهارم
پنجم هایمرحله داده ده گزارش و ،بازنگری تحليل نظام استقرار استقرار نظام تحليل ،بازنگری و گزارش دهی داده های  -مرحله پنجم
عملکرد

استقرار نظام استفاده از نتايج ارزيابی و بهبود سازمان-مرحله ششم



عملکرد ارزيابی راستقرارنظام بی  رزي م  ر ر



قانون مديريت خدمات کشویيازدهم فصل 

دسѧѧتگاههاي اجرايѧѧي مكلفنѧѧد براسѧѧاس آئѧѧين نامѧѧه اي آѧѧه بѧѧا پيشѧѧنهاد   -81مѧѧاده 
مѧѧديريت نظѧѧام اسѧѧتقرار بѧѧا مѧѧيرسѧѧد، وزيѧѧران هيئѧѧت تصѧѧويب بѧѧه يري        سѧѧازمان م  ر  ر ي ر ب  ن  ر ي وزي ويب  ن ب  ز

عملكѧѧѧرد مشѧѧѧتمل بѧѧѧر ارزيѧѧѧابي عملكѧѧѧرد سѧѧѧازمان، مѧѧѧديريت و آارمنѧѧѧدان،       
برنامه هاي سنجش و ارزيابي عملكѧرد و ميѧزان بهѧره وري را در واحѧدهاي     
خود به مورد اجرا گذاشته و ضمن تهيه گزارشهاي نوبѧه اي و مѧنظم، نتѧايج    

 .حاصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل را بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧه سѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧازمان گѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧزارش نماينѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد  
ط82ا ا لك ت نظا ا تق ا ت ا ظف ا از سازمان مؤظف است استقرار نظام مديريت عملكرد را در سطح -82ماده

آليه دستگاههاي اجرايي پيگيѧري و نظѧارت نمѧوده و هѧر سѧال گزارشѧي از       
شاخصѧѧѧѧهاي ابعѧѧѧѧاد در آنهѧѧѧѧا ارزشѧѧѧѧيابي و اجرايѧѧѧѧي دسѧѧѧѧتگاههاي عملكѧѧѧѧرد دسѧѧѧѧتگاههاي اجرايѧѧѧѧي و ارزشѧѧѧѧيابي آنهѧѧѧѧا در ابعѧѧѧѧاد شاخصѧѧѧѧهاي    عملكѧѧѧѧرد
اختصاصѧѧѧѧي و عمѧѧѧѧومي و نحѧѧѧѧوه اجѧѧѧѧراي احكѧѧѧѧام ايѧѧѧѧن قѧѧѧѧانون را براسѧѧѧѧاس 
يآئين نامه اي آه با پيشنهاد سازمان به تصويب هيئѧت وزيѧران مѧي رسѧد، تهيѧه       پ ي

 .و بѧѧѧѧѧه رئѧѧѧѧѧيس جمهѧѧѧѧѧور و مجلѧѧѧѧѧس شѧѧѧѧѧوراي اسѧѧѧѧѧلامي ارائѧѧѧѧѧه نمايѧѧѧѧѧد 



سѧѧѧازمان مؤظѧѧѧف اسѧѧѧت هѧѧѧر سѧѧѧاله براسѧѧѧاس شاخصѧѧѧهاي بѧѧѧين  المللѧѧѧي و      -83مѧѧѧاده 
لاغ ا داز ان ش ا اق انط از ط ذي اي تگاه د از افت د اي ش گزارشهاي دريافتي از دستگاههاي ذي ربѧط، پѧس از انطبѧاق بѧا چشѧم انѧداز ابلاغѧي،        گزا

جايگѧѧاه و ميѧѧزان پيشѧѧرفت آشѧѧور را در مقايسѧѧه بѧѧا سѧѧاير آشѧѧورهاي جهѧѧان تعيѧѧين و 
گزارش لازم را به رئيس جمهور و مجلس شوراي اسلامي ارائѧه نمايѧد و از نتѧايج    

نمايѧد اسѧتفاده توسѧعه برنامههѧاي راهبردهاي تدوين در مѧاده.آن قѧانون81براسѧاس ي و   ي  ي بر  بر وين ر ر  س    .ن  ون  81بر
مѧѧديريت خѧѧدمات کشѧѧوری ارزيѧѧابی عملکѧѧرد دسѧѧتگاه هѧѧای اجرايѧѧی در قالѧѧب ابعѧѧاد     

ومحور های عمومی واختصاصی انجام می گيرد 
يي:.ابعاد و سطوح ارزيابي عملكرد دستگاههاي اجرايي ر ي ه ر بي رزي وح و ب

پوشѧѧش دهنѧѧده برنامѧѧه هѧѧای راهبѧѧردی و اهѧѧداف عمليѧѧاتی سѧѧاليانه ابعѧѧاد اختصاصѧѧی  
ميباشد شاخص های اختصاصی مختص هريک از دستگاه های اجرايѧی اسѧت ودر   
برگيرنده تکاليف وماموريت های تخصصی ميباشد که بايسѧتی توسѧط خѧود دسѧتگاه     

تدوين گرددگ
در برگيرنده تکاليف ومقرراتی است کѧه بطѧور عمѧومی همѧه     شاخص های عمومی 

دستگاه های اجرايی مکلف به اجرای آن هستند 
ل طط سطح سازمان،مديران وکارمندان 3براساس قانون مزبورسطوح ارزيابی عملکرد

. ميباشد



آيين نامه هاودستورالعمل های مرتبط با مبحث ارزيابی آيين نامه هاودستورالعمل های مرتبط با مبحث ارزيابی 
::عملکردعملکرد::عملکردعملکرد

)11فصل(قانون مديريت خدمات کشوری 82و81آيين نامه مواد- و وریويين يري )(ون
دستورالعمل اجرايی استقرار نظام مديريت عملکرد دستگاه های اجرايی -

82و81آيين نامه اجرايی مواد3بنده ماده 
دستورالعمل اجرايی ارزيابی عملکرد کارمندان دستگاه های اجرايی -

قانون خدمات کشوری  5مشمول ماده 
دستورالعل های نحوه پرداخت فوق العاده کارايی و عملکرد -
دستورالمل های اجرايی نحوه سطح بندی دستگاه های اجرايی مشمول -

کش ا قانون مديريت خدمات کشوریقا
دستورالعمل های اجرای جشنواره شهيدرجايی در دستگاه های اجرايی-

ا ا ا تگا لک ا ز ا ت ک ل تشک خشنا بخشنامه تشکيل کميته ارزيابی عملکرد در دستگاه های اجرايی-



عملکرد ارزيابی فرايند ارزيابی عملکردفرايند

عملکرد- ارزيابی های شاخص تنظيم و های(تدوين برنامه براساس براساس برنامه های  (تدوين و تنظيم شاخص های ارزيابی عملکرد
)راهبردی بر گرفته ازماموريت ها،اهداف کلان واستراتژی ها

تدوين سقف امتيازشاخص ها-
تدوين و برقراری استاندارد برای شاخص ها-
ابلاغ انتظارات و شاخص های ارزيابی به واحد های تابعه-
سنجش عملکرد واقعی-
مقايسه عملکرد بااستاندارد های هرشاخص-
اعلام نتايج به ارزيابی شونده وبحث در خصوص چگونگی حصول -

نتايج
لا ا ات ل گ کا نظ ه لز(اقدا ت د)د نظ ه به منظور بهبود )درصورت لزوم(اقدام به منظور بکارگيری عمليات اصلاحی-
وتوسعه عملکرد سازمان مورد ارزيابی



رسالت،ماموريتها واهداف 
دولت استراتژيهای و کلان و استراتژيهای دولتکلان
برای دستگاه ارزيابی 

شونده

تدوين وتنظيم شاخصهای ارزيابی 
د لک عملکردع

تعيين سقف امتياز شاخصها

تدوين وبرقراری 
عملکرد برای شاخصها)استاندارد(معيار



ابلاغ واعلان انتظارات وشاخص های 
ارزيابی به سازمان مورد نظر

عملکرد واقعی)اندازه گيری(سنجش

مقايسه عملکرد بااستاندارد های هرشاخص

اعلام نتايج ارزيابی شونده وبحث درخصوص 
نتايج حصول يجچگونگی ول  ی  و چ

به منظور بهبود وتوسعه عملکرد )درصورت لزوم(اقدام به منظور بکارگيری عمليات اصلاحی
سازمان مورد ارزيابی



ا ش ا شا اط ا شا گ چگونگی تدوين شاخص  وارتباط شاخص هѧای تѧدوين شѧده بѧا     گ
اهѧѧداف وبرنامѧѧه هѧѧای کѧѧلان سѧѧازمان،همواره يکѧѧی از دغدغѧѧه   

ا لک ظا .های نظام مديريت عملکرد بوده استا

ا ا ا ا ا ا ک ا ا شاخص ها مسير حرکت سازمان رابرای رسيدن به اهѧداف مشѧخص   -
می نمايد

ت ا انداز ش ها شاخ ن تد کلاند دافاهداف اه اهѧداف   ، اهداف کѧلان ،در تدوين شاخص ها چشم انداز ، ماموريت-
راهبѧѧردی بلندمѧѧدت و کوتѧѧاه مѧѧدت و برنامѧѧه هѧѧای عمليѧѧاتی و فعاليѧѧت   

گيرد می قرار نظر مد اصلی های اصلی مد نظر قرار می گيردهای



اختصاص ها شاخص احصاء منابع احصاء شاخص های اختصاصینابع

انداز- چشم ساله20سند از م ا 20 چ
قوانين برنامه توسعه -
قانون بودجه-
قوانين و مصوبات مجلس شورای اسلامی  -
مصوبات دولت وشوراهای قانونی-
برنامه های اعلام شده شده رئيس جمهور به مردم-
برنامه های اعلام شده وزير به مجلس-

تخانه زا ها ت ا ف ظا وظايف وماموريت های وزارتخانه-
)بسته اجرايی (برنامه های راهبردی  -



ويژگی های شاخص های ارزيابی عملکرد

حوزه های حساس وکليدی-
نحيطه جامع وکلان- و ع ج ي
شفاف و واضح -
قابل سنجش بودن-
کمی وکيفی بودن-
تعدادمحدود-

دن ا گ ه نتيجه گرابودن-نت
خروجی وزارتخانه-

شود گرفته سازمان استراتژی ازاهم استراتژی سازمان گرفته شود-ازاهم
مشهود وعينی باشد-
تغييرباشد- و کنترل قابل کارکنان ييرببرای رل و  بل  ن  ر ی  بر
باشدقابل اندازه گيری -



هر يك از شاخصها بايد به روشني تعريف گردند-

)مالي، غير مالي(شاخص از تمامي جنبه ها انتخاب    -      



عملکردشاخص های ارزيابی انواع 

شاخص های مبتنی براثر  -
برپيامد مبتن های شاخص های مبتنی برپيامد-شاخص

شاخص های مبتنی برخروجی-
ها د تن ها شاخص های مبتنی ورودی ها-شاخ

شاخص های مبتنی کارايی-
شاخص های خدمات-



اهميت هرکدام ازمحور های شاخص های به چه ميزان است؟-1
آيا شاخص ها اهميت يکسانی دارند يا متفانند؟-2
کدام شاخص ازکمترين اهميت وکدام شاخص از بيشترين اهميت -3

برخوردارند؟

ن اشا ز ا ش ا ت ا شاخ ز ت :برای تعيين وزن شاخص ها،ميتوان به روش های زير اشاره نمودا
روش بوردا،روش انتخاب )گروه غيرواقعی(NGTروش ليکرت،روش 

روش و کارشناسان ای مراتبیAHPنظريه سلسله تحليل فرايند ياروش ياروش فرايند تحليل سلسله مراتبی  AHPنظريه ای کارشناسان و روش
 (ANP)فرايند تحليل شبکه ايوروش 



تکاليف تعيين شد کمی وکيفی برای دستگاه در برنامه های توسعه-1

)بسته اجرايی(اهداف تعيين شده دستگاه در برنامه های راهبردی-2

اهداف کمی تعريف شده دستگاه در برنامه های عملياتی ساليانه-3

ميانگين نرخ رشد عملکرد در سه سال گذشته-4



ها شاخص استاندارد تعيين در مهم نکات مهم در تعيين استاندارد شاخص هانکات

در تعيين استاندارد شاخص ها بايد واقع بينانه عمل نموده  -1
ک ا ت ا ا ل و از بلند پروازی اجتناب کنيما

توافق با واحدهای مختلف ستادی و اجرايی در تعيين  -2
استاندارد الزامی است 

رنحوه تعيين استاندارد و مستند قانونی آن مشخص گردد-3 ی ر



نقاط ضعفنقاط قوت

اقدامات وپيشنهاد های لازم برای بهبودامور



بررسی سوابق ومستندات موجود-1
بازديد از قسمت های مختلف سازمان-2
بکارگيری ابزار هاوتجهيزات فنی-3
مصاحبه-4
نشست های کارشناسی-5

ظ ط ل تکميل توسط فردی که وظيفه اجرای شاخص بااوست-6



جمع امتيازتعداد شاخصعنوان محوررديف

اجتماعی1 6225رفاه 6225رفاه اجتماعی1

480تعاون2

کاتنظي3 وابط ب ت 6145ونظا 6145ونظارت بر روابط کارتنظيم3

اجتماعی سرمايه   اعتلای فرهنگی4
های انسانی

5100

گسترش همکاری های  5
منطقه ای وبين المللی

355

6130شناخت ومديريت بازارکار6

125ترويج و توعه کارافرينی7

ش ژ ش 240آ 9240آموزش وپژوهش8

401000جمع



شاخص های عمومی ارزيابی عملکرد



قانون مديريت خدمات کشوری-1

مصوبات هيئت وزيران-2

مصوبات شورای عالی اداری-3

برنامه اصلاحات نظام اداری مبتنی بر سياست های کلی نظام اداری  -4
ی هب ظ قا ی از ابلاغی از سوی مقام معظم هبریابلاغ



تعداد شاخصجمع امتيازعنوان برنامه
2405نقش و ساختار دولت-1
الکترونيک و  دولت-2

ا ا از ن ش
200 8

هوشمندسازی اداری
20012مديريت سرمايه انسانی-3
ت4 د ها 1155فنا 1155فناوری های مديرييتی-4

صيانت از حقوق مردم -5
ا ا ت لا

1759
وسلامت اداری

جامع  استقرار نظام-6
عملکرد مديريت

703
ر يري 

100042جمع



تعداد شاخصجمع امتيازعنوان برنامه

2408برنامه نقش وساختار دولت-1

 دولت الکترونيک-2
ا ا ا ن ش

2007
وهوشمندسازی اداری

2007مديريت سرمايه انسانی-3

ات4 فضاخد د 1405ع عمومی درفضایخدمات-4
رقابتی

1405

صيانت از حقوق -5
ادا ت لا د

1507
مردموسلامت اداری

نظام جامع مديريت  استقرار-6
عملکرد

702

100042جمع



دسѧتورالعمل چنانچѧه برخѧی از شѧاخص هѧای       3ماده 1به استناد تبصره - 
عمومی در مورد دستگاهی مصѧداق نداشѧته باشѧد دسѧتگاه اجرايѧی ميتوانѧد       
ل د ات ق ن ان ق ق ا ط داق د ل دلا ذک ن ضѧѧمن ذکѧѧر دلايѧѧل عѧѧدم مصѧѧداق مطѧѧابق قѧѧوانين و مقѧѧررات مѧѧورد عمѧѧل        ض
شاخص هايی را به عنوان جايگزين پيشنهاد وپس از تاييد معاونت توسعه 

دهند قرار ارزيابی مبنای جمهور رئيس انسانی وسرمايه .مديريت ر  ر بی  رزي ی  ب هور  يس ج ی ر ي  ر .يري و

دسѧتورالعمل شѧاخص هѧای عمѧومی ارزيѧابی       3مѧاده 2به استناد تبصѧره- یر رز ی ر
عملکѧѧرد ميبايسѧѧتی بهمѧѧن مѧѧاه هرسѧѧال توسѧѧط معاونѧѧت رياسѧѧت جمهѧѧوری      

.برای ارزيابی عملکرد سال آتی به دستگاه های اجرايی ابلاغ شود



بامسوليت معاون نوسازی اداری معاونت توسعه مديريت وسرمايه 
انسانی رئيس جمهور،معاون توسعه مديريت ومنابع استانداری ذيربط،

نماينده معاونت برنامه ريزی ونظارت راهبردی رئيس جمهور و رئيس ظ
امور مديريت عملکرد وبهره وری معاونت توسعه مديريت بعنوان دبير

د ت ئي به ش گزا ی ادا عال ای ش د نتايج درشورای عالی اداری و گزارش به رئيس جمهور محترم در  نتاي
.جشنواره ملی و استانی اعلام ميگردد



توسѧط کميتѧه   هѧای عمѧومی اسѧتانی    تعيين ضرايب شاخص
بѧѧه رياسѧѧت معѧѧاون توسѧѧعه (اسѧѧتانارزيѧѧابی عملکѧѧرد دسѧѧتگاه هѧѧای اجرايѧѧی 

مѧѧѧѧديريت و منѧѧѧѧابع انسѧѧѧѧانی، يکѧѧѧѧی از مѧѧѧѧديران معاونѧѧѧѧت برنامѧѧѧѧه ريѧѧѧѧزی    
لک ا ز ا کل طه تگا کل ا ا تان اسѧѧѧѧѧѧتانداراری،مديرکل دسѧѧѧѧѧѧتگاه مربوطه،مѧѧѧѧѧѧديرکل ارزيѧѧѧѧѧѧابی عملکѧѧѧѧѧѧرد ا

) استانداری و مديرکل منابع انسانی وتحول اداری استانداری بعنѧوان دبيѧر  
گردد می رتشکيل ی  .يل 

.ضريب مذکور با درنظر گرفتن عوامل زير تعيين ميشود

-حجѧѧѧم تصѧѧѧدی هѧѧѧا  -ميѧѧѧزان تعѧѧѧاملات دسѧѧѧتگاه بѧѧѧامردم واربѧѧѧاب رجѧѧѧوع   -
ميѧزان اثرگѧذاری   -حجѧم بودجѧه اختصѧاص يافتѧه    -ضرورت تغيير رويѧه هѧا  

تنوع وحجم خدمات-برتوسعه استان



دستور العمل اجرايی نحوه سطح بندی دستگاه های اجرايی مشمول دستور العمل اجرايی نحوه سطح بندی دستگاه های اجرايی مشمول 
کشوری خدمات مديريت کشوریقانون خدمات مديريت وریقانون يري   وریون  يري   ون 

8282--8181دستگاههای اجرايی همه ساله براساس آيين نامه اجرايی مواددستگاههای اجرايی همه ساله براساس آيين نامه اجرايی مواد
و مديريت توسعه معاونت دستورالعمل و کشوری خدمات مديريت وقانون مديريت توسعه معاونت دستورالعمل و کشوری خدمات مديريت يري و قانون و  و  ل  ور وری و  يري   يري و ون  و  و  ل  ور وری و  يري   ون 

سرمايه انسѧانی رئѧيس جمهѧور در ابعѧاد عمѧومی و اختصاصѧی ارزيѧابی        سرمايه انسѧانی رئѧيس جمهѧور در ابعѧاد عمѧومی و اختصاصѧی ارزيѧابی        
::ميشود وبر حسب امتياز مکتسبه به شرح زير سطح بندی ميشودميشود وبر حسب امتياز مکتسبه به شرح زير سطح بندی ميشود

امتيازسطح

شت%90ال ا يابيشتر%90عالی

%89.9تا75خوب %7589.9وب

74.9تا65متوسط





هدف اساسی ارزيابی عملکرد فراهم نمودن اطلاعات در خصوص 
برخی از مهمترين اهداف ارزيابی عملکرد .عملکرد کاری افراد است

:عبارتند از
اش ا تخ ا نا ن ا تقاف ا ل پول،ارتقاء،  :فراهم نمودن مبنايی برای تخصيص پاداش همچون•
انتقال،کاستن از ساعات کاری وامثال آن

پرظرفيت• کارکنان وشناساي استعدادياب استعداديابی وشناسايی کارکنان پرظرفيت•
اعتباريابی اثربخشی رويه های انتخاب کارکنان•
شده• برگزاری آموزشی های برنامه هارزيابی زاری  ی بر وز ی آ بی بر ه ارزي
تحرک بهبود عملکرد•



ارائه روش ها برای فائق آمدن برموانع وبازدارنده های عملکرد•
آ شناسايی فرصت های آموزش وتوسعه•

ايجاد توافق بين سرپرست وکارکند برروی انتظارات عملکر•
خش ت ا لک ط فظ ا ا ايجاد وحفظ سطح عملکرد رضايت بخش•

کمک به رشد وتوسعه کارکنان از طريق برنامه های آموزشی وتوسعه •
مديريتمديريت

کمک به سرپرستان برای درک مناسب درباره ی زيردستان  •
مستمر• بندی رتبه باکمک شغلی تغييرات به دهی جهت دهی به تغييرات شغلی باکمک رتبه بندی مستمرجهت
تسهيل آزمون های استخدانی واعتباريابی ۀزمون ها وتکنيک های  •

مصاحبه از طريق مقايسه ی امتيازات آنها بارتبه بندی ارزيابی  
عملکرد



فراهم نمودن اطلاعات لازم برای تصميم گيری در خصوص خاتمه •
ان ان ی نير ديل يات ت خدمت ياتعديل نيروی انسانیخد

برای اطمينان واثربخشی سازمانی از طريق اصلاح عملکرد کارکنان  •
راهکار ارائه وهمچنين يافته بهبود وعملکرد ها استاندارد به توجه ر  با ر ر ين  چ ر بهبو ي و ر  و وج ب  ب 

هابه منظور تغيير در رفتار کارکنان



فرد سازمان
نقش سازمان و فرد در مديريت عملکرد

ر          ن                                                             ز

مآموريت،ارزش ها،استراتژيها 
ميکند تعريف را اهداف را درک کرده و ميپذيردواهداف ي ري  و ر 

نقشها،استانداردها،الزامات نقشها،استانداردها،الزامات توانايی 
ومعيارهای عملکرد را تعريف 

ميکند
را توانايی ومعيارهای عملکرد 
درك آرده و مي پذيرد

برعملکرد فردی،گروهی 
برعملکرد خويش نظارت داردوسازمانی نظارت ميکند

عملکرد گروهی وفردی را 
عملکرد گروهی و فردی 

دهد ه ات
عملکرد خويش را توسعه 

دهد راتوسعه ميدهد
حمايت ميکند

می دهد



گ

چرخه ارزيابی عملکرد کارمندان

هدفگذاری و برنامه
ريزی

تحليل و مرور نظارت مستمر ر ر
ومربی گری

رور و ي
عملکرد

لک ا ز ارزيابی عملکرد وا
ارائه بازخورد



موانع ارزيابی عملکرد کارمندان

عدم استفاده  
موثر از نظام  

ارزيابی 
عملکردلک

پايين بودن 
سطح  
عملکرد

سطح پايين 
حقوق و مزايا عملکرد

وضعيت مالی  
نامناسب 
نسازمان ز



:شاخص های اختصاصی 
)قسمت الف فرم(ميزان تحقق اهداف و انتظارات ابلاغ شده

:شاخص های عمومی 
ابتکار وخلاقيت  -1
آ آموزش-2
سطح رضايتمندی از خدمات مربوط به اقدامات شخصيتی و رفتاری  -3

شغل های اليت وفعاليت های شغلیف



مديران-1

همکاران-2

مراجعه کنندگان-3

کارکنان از مافوق خود-4

خودارزيابی-5



چندوجهی360ارزيابی ياارزيابی درجه بی وجهی360رزي بی چ رزي رج ي

رپرسرپرست

ارزيابی شوندههمکاران
مشتريان يا 
ارباب رجوع
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فرم ارزيابی عملکرد مديران ميانی-1فرم شماره

فرم ارزيابی عملکرد مديران پايه-2فرم شماره

فرم ارزيابی عملکرد کارمندان-3فرم شماره

فرم ارزيابی عملکرد کارکنان بخش غير اداری-4فرم شماره



فرم رسيدگی به اعتراض کارمندان - 5فرم شماره

ا ش ن6ف کا ا کا ه از ن نظ ف فرم نظرسنجی از همکاران کارمند-6فرم شماره

شماره مافوق-7فرم مقام از کارکنان نظرسنجی فرم ر وق7رم  م  ز  ن  ر جی  ر رم 

فرم بررسی مستمر عملکرد کارمندان- 8فرم شماره

فرم نظرسنجی از ارباب رجوع- 9فرم شماره

فرم نظرسنجی از کارمندان بدون ارباب رجوع - 10فرم شماره

ا ش ا11ف ن کا لک ا ز ا ا از ت ا نتا ن ف فرم جمع بندی نتايج امتياز های ارزيابی عملکرد کارمندان-11فرم شماره



تدوين و ابلاغ اهداف عملياتی ساليانه معاونت ها ،سازمانها وواحدهای  -
استانی حداکثر تا پايان فروردين هرسال 

ل حداکثر زمان ابلاغ شاخص های اختصاصی برای ارزيابی عملکرد  -
ارديبهشت هرسال ميباشد15کارمندان

معاونت ها،سازمان ها،واحدهای استانی،دستگاه های اجرايی ميتوانند  -
واحدها بامديران شده تعيين اهداف تحقق و عملياتی برنامه اجرای ه  برای يران وا ه ب يين  ا  ق اه ی و  ي برای اجرای بر 

)تبصره يک ماده يک دستورالعمل(نمايندامضاء توافق نامه 



مسوليت ارزيابی عملکرد کارمندان در دستگاه های اجرايی به عهده -
لک اشفا ميباشددفاتر مديريت عملکرد

ندان کا د لک ا ز ا ل ال ت د ت نظا ا ا ت ل مسوليت اجرا ونظارت بر دستوالعمل ارزيابی عملکرد کارمندان  -
دفاتر منابع انسانی وتحول اداری  دستگاهای اجرايی استانی به عهده 

ها ميباشداستانداری يبری 

یمديران واحدهای استانی براساس نتايج ارزيابی شاخصای عمومی و - ی ج ی
اختصاصی ادارات کل خود مورد ارزيابی قرار می گيرند  



دت ه اشتغال تند ه د لک ا ز ا ل ش ن شاغل فا صرفا شاغلين مشمول ارزيابی عملکرد هستند و اشتغال به مدت -
ماه برای ارزيابی عملکرد کارمندان الزامی است6حداقل

کليه کارمندان رسمی،پيمانی و قراردادی مشمول ارزيابی عملکرد می -
باشند

امتيازدومحور مهارت ها وتوانمندی هاو خدمات برجسته براساس  -
فرم ارزيابی )شاخص های اختصاصی(نتيجه بدست امده از بخش الف

.تعيين ميگردد



دستورالعمل تهيه وبه تصويب کميته  2ماده 2شيوه نامه براساس تبصره-
ا ت ن ا ت زا لک ا ز ارزيابی عملکرد وزارت متبوع ومعاونت توسعه مديريت و سرمايه ا

.انسانی رياست جمهوری رسيده است

درطول سال فرم های مربوط به رضايتمندی نظرسنجی از ارباب -
و همکاران رجوع،ارزيابی ارباب بدون کارمندان از ن و  رجوع،رضايت ر بی  رزي ب رجوع رب ون  ن ب ر ز  ي  ر رجوع

ارزيابی مديران از سوی کارکنان زير مجموعه تکميل و ميانگين  
امتيازها در پايان سال در ارائه امتيازهامدنظر قرارمی گيرد



را- خود ساليانه عملکرد ارزيابی فرم هستند موظف کارمندان و ر کليه ي  ر  بی  رزي رم  و   ن  ر ي 
)شيوه نامه 3ماده 5بند(تاپايان اسفندماه تکميل نمايند

مهلت تعيين شده جهت ارائه فرم های تکميل شده ارزيابی عملکرد به -
ماه پس از ابلاغ فرم ها از سوی دفتر  1دفترمديريت عملکرد حداکثر 

ا3ا8(اش )ش )شيوه نامه 3ماده8بند(مزبور ميباشد



مستند سازی تجربيات مختص کارمندان رسمی وپيمانی با بيش -
سال سابقه کار ميباشد24از

ارائه امتياز پيشنهاد ها در سطح ملی منوط به تاييد نهايی پيشنهاد از -
ميباشد پيشنهادها نظا کميته سوی کميته نظام پيشنهادها ميباشدی

وظايف شرح حيطه در ميبايست شده انجام پژوهش های طرح های پژوهشی انجام شده ميبايستی در حيطه شرح وظايف -طرح
کارمند بوده وبه تاييد ارزيابی کننده رسيده باشد



تشويقات ميبايستی دارای عنوان تقدير نامه وشماره وتاريخ ثبت بوده -
ودر راستای شرح وظايف کارمندان واز طرف مقامات مافوق اعطا شده 

)بجز ارائه تقديرنامه در زمينه برگزاری انتخابات(باشد

امتياز دوره آموزشی طی شده منوط به صدور گواهينامه پايان دوره  -
آموزشی های دوره امتياز وحداکثر سازمان10ميباشد داخل در امتياز امتياز در داخل سازمان  10ميباشد  وحداکثر امتياز دوره های آموزشی

امتياز در داخل 2ساعت 5به ازای هر(امتياز در خارج سازمان است5و
)امتياز درخارج از وزارت خانه1ساعت10وزارت خانه وبه ازای هر



کت اه گ ائه ا د ت د شغل نه ز د تد از ت ا ائه ارائه امتياز تدريس در زمينه شغل مورد تصدی وارائه گواهی کتبی -ا
ميباشدتدريس از مراکز آموزشی 

تاليف و ترجه کتاب در زمينه شغلی در طی دوره ارزيابی منوط به -
استچاپ آنها بوده و چاپ مجدد فاقد امتياز پ چ پ چ

مهلت اعتراض کارمندان به امتياز ارائه شده از سѧوی ارزيѧابی کننѧده    -
روز پѧѧس از رويѧѧت امتيѧѧاز تاييѧѧد شѧѧده ميباشѧѧد ومهلѧѧت طѧѧرح  15حѧѧداکثر

اعتѧѧѧراض توسѧѧѧط دفترمѧѧѧديريت عملکѧѧѧرد در کميتѧѧѧه ارزيѧѧѧابی  عملکѧѧѧرد 
اش15اکث ا ت ا ل از ز روز پس از وصول اعتراض ميباشد15حداکثر



امتياز دارد وصرفا شامل 5و10تاليف و ترجمه مقاله به ترتيب حداکثر-
مقالاتی است که در نشريات چاپ شده ويا در سايت اينترنتی موسسات 
علمی درج گرديده ويا به همايش ها،موسسات ومعاونت های تخصصی 

اش ش ائ ارائه شده باشدا

قا ين بالات تاييد به ت يباي شغل با تبط تخ ش گزا ين تدوين گزارش تخصصی مرتبط با شغل ميبايستی به تاييد بالاترين مقام -تد
اجرايی دستگاه رئيس سازمان ياموسسه رسيده باشد

فرم ارزيابی عملکرد توسط ارزيابی شونده تکميل و توسط ارزيابی  -
.می گرددکننده تاييد



کارمنѧѧدانمنظѧѧور- توسѧѧط شѧѧده ابѧѧلاغ هѧѧای شѧѧاخص نامه،تاييѧѧد توافѧѧق از ن      ور ر و  غ   ب ی  ص  يي  ق  و ز 
.است

ارزيابی عملکرد براسѧاس شѧاخص هѧای ابѧلاغ شѧده وبنѧابر سياسѧت هѧای         -
بѧѧѧѧوده بااينکѧѧѧѧه ...)ماهانه،فصѧѧѧѧلی و(سѧѧѧѧازمان مربѧѧѧѧوط مѧѧѧѧی توانѧѧѧѧد ادواری

بصورت ساليانه انجام گيرد
د ميش تکميل نده ش ارزياب ط ت نيز عملکرد تحليل به ط مرب ن ت .ستون مربوط به تحليل عملکرد نيز توسط ارزيابی شونده تکميل ميشود-

يک واحѧد تکميѧل ميشѧود درقالѧب فѧرم      کارمندان اين ستون که توسط تمام -
که مخصوص ارزيابی عملکرد مѧديران ميѧانی ميباشѧد،جمع بنѧدی     1شماره یر ب ع ج يب ی ي ن ير ر بی رزي وص

.شده وبرای اجرايی نمودن آن درسال آينده اقدام ميگردد
دسѧѧتگاه هѧѧا مکلفنѧѧد نقѧѧاط قوت،نقѧѧاط ضѧѧعف واقѧѧدام هѧѧای لازم بѧѧرای بهبѧѧود -

عملکѧѧرد را بررسѧѧی وتحليѧѧل نمѧѧوده وباهمکѧѧاری کارکنѧѧان نسѧѧبت بѧѧه تحقѧѧق  
.نقاط قابل بهبود اقدام نمايند



قانون مديريت  68ماده 6موضوع بند(فوق العاده کارايی وعملکرد-1
ل قا ا قاط لک ا ا ا ا ک کش خدمات کشوری که براساس امتياز عملکرد در مقاطع سه ماهه قابل ا

)پرداخت باشد
تشويقی-2 شغلی طبقه يک که(اعطای کارمندانی متوالی5برای سال ی2 وي ی  ب  ی  (ی  ي  ر ی  ی  5بر و ل 

)امتيازها را کسب نمايند% 85حداقل 
امتياز ها  %85کسب حداقل(لحاظ نمودن امتياز ها در ارتقاء شغلی-3

گ ا ا ا ا ا ا ال ا ا ا ل ق درسال قبل برای مديران پايه الزامی است وبرای مديران ميانی مانگين ال
)سال گذشته مبنای عمل ميباشد2امتياز 

آنان-4 شغلی رتبه ارتقاء در افراد عملکرد ارزيابی نتايج نمودن لحاظ ن4 ی  ب  ء ر ر ر  ر  ر  بی  رزي يج  ن  و  
لحاظ نمودن نتايج ارزيابی عملکرد ر پرداخت هرگونه پاداش -5

عملکردی  



تگاه د د د لک ع ا کا العاده ق ف داخت ه نح ل الع ت تگاهد د د د لک ع ا کا العاده ق ف داخت ه نح ل الع ت دستور العمل نحوه پرداخت فوق العاده کارايی و عملکرد دردستگاه دستور العمل نحوه پرداخت فوق العاده کارايی و عملکرد دردستگاه د
های اجرايیهای اجرايی

دستگاه--11مادهماده عملکرد ارزيابی نتايج به توجه با اجرايی های دستگاه دستگاهکارمندان عملکرد ارزيابی نتايج به توجه با اجرايی های دستگاه کارمندان کارمندان دستگاه های اجرايی با توجه به نتايج ارزيابی عملکرد دستگاه کارمندان دستگاه های اجرايی با توجه به نتايج ارزيابی عملکرد دستگاه 11مادهماده
ودستورالعمل مربوط انجام ودستورالعمل مربوط انجام   8282--8181مربوط که هر ساله براساس آيين نامه موادمربوط که هر ساله براساس آيين نامه مواد

ميگيرد وبه تاييد مراجع ذيصلاح ميرسد به شرح زير مشمول دريافت فوق ميگيرد وبه تاييد مراجع ذيصلاح ميرسد به شرح زير مشمول دريافت فوق 
اش لک ا کا ا اشال لک ا کا ا ::العاده کارايی وعملکرد ميباشدالعاده کارايی وعملکرد ميباشدال

نسبت کارکنان مشمول رتبهرديف
دريافت فوق العاده

%70عالی1

%0خ2 %50خوب2

%30متوسط3 %30و3



در ميزان برخورداری کارکنان از فوق العاده  آارايي وعملکرد -
هريک از دستگاه های اجرايی براساس نمره ارزيابی آنها در قالب 

:جدول زير می باشد
درصد امتيازات حقوق امتياز ارزشيابی کسبرديف ی

ثابتشده

%20نمرات%100تا96از1

%18نمرات%95تا91از2

%16نمرات%90تا81از3

%14نمرات%80تا76از4 %14نمرات%80تا76از4

%12نمرات%75تا71از5



قانون مديريت خدمات کشѧوری برقѧراری   68در اجرای تبصره ماده-
از ناش ن ز ف ط ش ا ال ق ف ايѧѧѧن فѧѧѧوق العѧѧѧاده مشѧѧѧروط بѧѧѧه صѧѧѧرفه جѧѧѧويی در هزينѧѧѧه ناشѧѧѧی از        ا

.اصلاحات ساختاری و نيروی انسانی و فناوری وميباشد



توسط  مستندسازی تجربيات ارتقاء به رتبه های خبره وعالی مستلزم 
ا ز خا ژگ ا ا ش ا ت اش ا ن کارمندان می باشد،تجربيات مدون شده دارای ويژگی خای زير بوده وبا  کا

:تاييد کميته مربوط قابل اعمال ميباشد
باشد1 تصدی مورد باشغل مرتبط بايست تجربيات .تجربيات بايستی مرتبط باشغل مورد تصدی باشد-1
.برای کسب رتبه های پيشين استفاده نشده باشد-2
ها،ومشکلات-3 وتهديد(مسائل،چالش ها ها،فرصت موانع،محدوديت موانع،محدوديت ها،فرصت ها وتهديد  (مسائل،چالش ها،ومشکلات3
مرتبط باشغل را که بر اثر تجربيات کارمندان شناسايی شده وبيان  )ها

.مينمايد
نتيجه گيری و راه حل های مناسب جهت رفع موانع ومشکلات ارائه -4

.گردد



ت زا دفت کل ز شا مشاور وزير و ميرکل دفتر وزارتی-
مشاور وزير و مديرکل دفترمديريت عملکرد- 
مشاور وزير ورئيس مرکز فناوری اطلاعات وارتباطات وتحول اداری- 

ل مديرکل توسعه منابع انسانی  -
مدير تشکيلات وبرنامه ريزی- 

اعضاء کميته به پيشنهاد دفتر مديريت عملکرد و تصويب شورای تحول اداری  
کميته مذکور علاوه بر بررسی وتاييد نهايی مدارک ومستندات  تعيين می شوند 

مربوط به ارزيابی عملکرد کارمندان،نسبت به بررسی موارد اعتراضی از 
سوی کارمندان در خصوص امتياز ارزيابی کسب شده  اقدام وتصميم نهايی را 

.اتخاذ خواهند نمود



به مربوط ومستندات مدارک نهايی وتاييد بررسی بر علاوه مذکور ربو ب کميته ر و  يی  ه يي  ی و و بر برر ور  ي 
ارزيابی عملکرد کارمندان،نسبت به بررسی موارد اعتراضی از سوی  

کارمندان در خصوص امتياز ارزيابی کسب شده  اقدام وتصميم نهايی را  
.اتخاذ خواهند نمود



تمايل به بهبود مستمراثر گذاری بر ديگران
کلان وگسترده تفکرابتکار عمل
تيم سازیانتقاد پذيری

توانايی اداره موفق وکوثر جلساتاستقامت
تشخيص اولويت هاانعطاف پذيری 
توافق و تطبيقاعتماد به نفس

توفيق طلبیاستقلال رای وعمل
ثبات عاطفیانرژی



جامع نگریآينده نگری
اف تان د جديتانصاف

حوصلهآگاهی های محيطی
خلاقيتآراستگ خلاقيتآراستگی

خوش بينیبرون گرايی
خودآگاهیپشتکار ر یپ و

خودانگيختگیپاسخ گويی
خودمديريتیتوانايی کار در شرايط متحول
خودباوریتوانايی کار در ابهام وعدم اطمينان

خويشتن داریتوانايی کار تحت فشار
دانش ومهارت های تخصصی وحرفه ایگيری تصميم

رعايت ارزش هاتوانايی حل مسئله
پذيریتمرکز ريسک ريسک پذيریتمرکز

طلبی رقابت جويی وهماوردتحول گرايی وتمايل به تغيير



روحيه ارائه خدماتتوانايی پيش بينی
موثرريزبين مذاکره مذاکره موثرريزبينی
مديريت زمانزيرکی
استرسانتقالسرعت مديريت رسلر يري 

مهارت های ارتباطیسازماندهی
مهارت های تحليلیسازش ناپذيری پ

مهارت در جذب وکسب اطلاعاتسعه صدر
مهارت در پردازش اطلاعاتسرعت عمل

مسوليت پذيریشجاعت
مهارت های گفتگو ومصاحبهشم کسب وکار
مقبوليت و وجهه علمیشور وشوق

مشتری مداریشفافيت
مشکل گشايیصراحت



مصلحت انديشی سازمانیصبر وشکيبايی
سازیصداقت متقاعد متقاعد سازیصداقت
مهارت سخنرانی و ارائه مطلبگرايی عمل

شناسی ماجراجويیفرصت ی جويیر  جر
نوآوریقدرت تحليل

منظم وانضباطقضاوت و داوری
نتيجه گيریقدرت تشخيص وترزيابی
نگرش مثبتقدرت تجسم وتصور ذهنی

وفاداریکمال جويی حرفه ای
وجدان کاریکنجکاوی
همدلیکارافرينی

هوش شناختیگزارش دهی
گگ گزارش نويسی

گوش دادن موثر
يادگيری مستمر

رفتار وگفتار يکپارچگی



جعواملی که خارج از کنترل مديران است- ی
تغييرات پيش بينی نشده  يا تحميل شده بوسيله وقايع خارجی-1
مسوليت هايی که ضعيف تعريف شده اند-2
راهنمايی يا حمايت ناکافی از طرف مدير يا ديگر که در سطوح -3

بالاتر سازمان هستند
همکاری يا حمايت نامناسب همکاران-4
منابع نامناسب شامل بودجه ،کارکنان، تجهيزات  وزمان-5
اکاف6 ش آ آموزش ناکافی-6
نداشتن مهارت ودانش شغلی-7



:رهبری
کند1 جاد ا ج ن کا ته ا ها ه گ گروه های وابسته کاری منسجم ايجاد کند-1
ديگران را برای دستيابی به اهداف راهنمايی ميکند- 2
تضاد ها را رفع ميکند- 3

ط ش در شرايط نامعين جهت را تعيين ميکند-4
:مهارت های مديريتی

يمسوليت کاری را در بين کارکنان برای حداکثر کارايی تقسيم ميکند-1 يم يی ي ي
نظارت برعملکرد کارکنان برای دستبابی اهداف سازمانی- 2
اولويت ها اهداف قابل وشفافی را برای خود واحدوکارکنان وضع کند- 3
ميکند-4 زمانبند را ها برنامه برنامه ها را زمانبند ميکند-4
ايجاد انگيزه درافراد برای تلاش های فردی و گروهی وافزايش مشارکت- 5
)اعتماد به نفس ونگرش(علايق وتوانايی افراد را شناسايی ميکند- 6



توسعه منابع انسانی 
مبازبينی عملکرد را انجام ميدهد-1
بازخورد مناسبی در بازبينی عملکرد به کارکنان ارائه ميدهد-2
عملکرد مثبت کاکنان را شناسايی ئ آنها را تشويق مينمايد-3
در تهيه واجرای برنامه های توسعه فردی از کارکنان حمايت ميکند-4
زمانيکه عملکرد عملرد کارکنان نيازمند بهبودات اقدامات اصلاحی  -5

ا سريعی بعمل می اوردل
مهارت ها وتجربه لازم برای ارتقا وعملکرد شغلی موثر افراد را از -6

آموزش تربيت طريق تربيت آموزشطريق



تصميم گيری وحل مساله
مشکلات بالقوه را پيش بينی وشناسانی ميکند-1

ل ق ش ق موقعيت ها بحرانی را تشخيص داده واقدام مناسب بعمل می اورد-2
ايده های ديگران را حمايت و در فرايند تصميم گيری انها استفاده  -3

ميکندميکند
درهنگام تصميم گيری کل سازمان را درنظر ميگيرد-4
وارزيابی-5 جستجو کساله حل در هارا گزينه همه گيری تصميم از قبل قبل از تصميم گيری همه گزينه هارا در حل کساله جستجو وارزيابی -5

کرده آنها در نظر قرار ميدهد
يرنتايج تصميم گيری هارا هر چه باشد بعهده ميگيرد-6 ي ه ب ب چ ر ر يری يم يج



کارگروهیکارگروهی
باهمکاران و شرکا بطور موثر همکاری ميکند-1
ميکند-2 جلب را ديگران همکاری ي2 ب  ران را ج ي ری 

:تفاهم
خنياز ها ودرخواست ها را درک ميکند و سريعآ با اشتيقاق به پاسخ  -1 پ ب ق ي ب ري و ي ر ر و ر و ز ي

ميدهد
تخصص خود را در دسترس ديگران قرار دهد -2
خدمات را به شکل دقيق و قابل قبول ارائه می دهد-3



:نواوری و ابتکار
ايده ها و روش های جديد مطرح ميکند-1
کند2 تفاد ا ا آن از ل ق ا ها د ا ايده ها را قبول و از آنها استفاده ميکند-2
برای تلاش های انجام شده ارزش قائل است-3

:انعطاف پذيری و سازگاری
مآماده قبول وظايف جديد و انجام آنها طبق استاندارد ها ميباشد-1
از عهده انجام وظايف متنوع و وسيع برمی آيد-2
آماده پذيرش روش وايده ای جديد است-3
کن4 ال تق ا ازن ازن ها ا شن ها انتقا از از انتقاد ها وپيشنهادهای سازنده سازنده استقبال ميکند-4



تباطات :ارتباطات:ا
موضوعات مهم را بطور دقيق و به موقع با مافوق و زيردستان در -1

ميگذارد ميان ميگذاردميان
اطلاعات کامل و موثق ارائه ميکند  -2
نمايد-3 مشارکت درجلسات ي3 ر  رج 
به دقت به حرفهای ديگران گوش ميدهد-4
یبه وضوح،مختصر،دقيق مينويسد و سخنی ميگويد-5 ح



:تخصص فنی وحرفه ای
د دا خا زها د ا لاز دانش ت مهارت و دانش لازم را در حوزهای خاصی داردا
:روش های کمک به افراد برای بهبود عملکرد

ودانش-1 مهارت در صف:مشارکت مدير توسط محل–تربيت در آموزش آموزشی در محل – تربيت توسط مدير صف :مشارکت در مهارت ودانش-1
تخصيص -ارائه منابع مطاله،آموزش الکترونيکی-کار وبيرون محل کار

گردش شغلی-وظايف جديد ي ج ي یو ش ر
-بازبينی شرح شغل فعلی با مدير:عدم توانايی در درک وظيفه يااهداف-2

بازبينی وتفريح اهداف  بحث با همکاران واعضای گروه
-کمک ازطرف اعضای گروه-مشاوره توسط مدير:فقدان اعتماد به نفس-3

مشاوره توسط فرد ثالث
ا4 ال ا اط ت ا انا افت طا ت ت تربيت توسط مدير-اهداف بهبود:توانايی در ارتباط با الويت هاعدم-4
اهداف بهبود:فقدان کاربردی ياتلاش-5
شا6 ش نگ دشکلات ه شغلاهداف تغ تغيير شغل-اهداف بهبود-مشکلات نگرشی مشاور-6



مولѧѧف مايکѧѧل  )راهبرهѧѧای کليѧѧدی و راهنمѧѧای عملѧѧی  (مѧѧديريت عملکѧѧرد -1
انتشارات جهاد دانشگاهی-ترجمه سعيدصفوی و اميروهابيان-آرمسترانگ

راهنمѧѧای مѧѧديران بѧѧرای ارزيѧѧابی و بهبѧѧود عملکѧѧرد   (مѧѧديريت عملکѧѧرد -2
کنا لا)کا ال ا زا تلف ن ت ا از ات انتشا انتشارات سازمان مديريت صنعتی -مولف بهزاد ابوالعلايی)کارکنان

راهنمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧای گѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧام بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧه گѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧام اسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتقرار نظѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧام مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧديريت    -3
زادهمولف)سازمان،مديران،کارکنان(عملکرد ع رفي دين انتشارات-علاءال انتشѧارات  -علاءالѧدين رفيѧع زاده  مولѧف)سازمان،مديران،کارکنان(عملکرد
فرمنش

انتشѧارات  -مولف سѧيدمحمدمقيمی ومجيدرمضѧان  -مديريت منابع انسانی-4 ی بع نيري ر جي و ی ي ي رو
سازمان مديريت صنعتی 


