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آشنایی باتعاریف 

ومفاهیم اولیه  

DR AMIRAN - PREFORMANCE MANAGEMET 
conference 

3

آشنایی باتعاریف 
ومفاهیم اولیه  



: ابی عملکرد ارزی
  فرآیندي است که از طریق  شاخص ها،  میزان

 .دستیابی  مدیران به  نتایج مورد انتظار را می سنجد 
 به یک تحلیل جامع و چند وجهی از عملکرد گفته

.میشود
عملکرد:

تعاریف مورد استفاده در این سخنرانی 
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عملکرد:
  عملکرد یک نتیجه ویا پیامد چند بعدي است  که

. ارزیابی آن تابع عوامل کمی ووصفی می باشد 
 پیامدي است که فرد یا سازمان به جا می  /نتیجه

گذارد 

عملکردرا با براساس سنجه ها وشاخص ها سنجید



مدل ارزیابی عملکرد :
درجه اي  360مدل ارزیابی عملکرد، ساختاري 

است که بر همه ي ابعاد وشاخص هاي سنجش  
عملکرد توجه داشته و جنبه ها وشاخص هاي  

سنجش عملکرد ودرجه اهمیت آنها را نشان می  
.دهد 

  1ادامه –تعاریف مورد استفاده در این سخنرانی  
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سنجش عملکرد ودرجه اهمیت آنها را نشان می  
.دهد 

مدیر:
در این  سخنرانی منظور از مدیر فردي است که  

هدایت یک سازمان ویا تعدادي از افراد را به 
عهده داشته ودر سطوح ارشد ، میانی واجرایی 

.فعالیت دارد 



شاخص ها ومعیارهاي ارزیابی عملکرد :
شاخص ها ومعیارها ، عوامل وپارامترهاي کمی  

.ووصفی سنجش عملکرد را شامل می شوند 
معیارکمی:

منظور از معیارکمی ، هر نوع شاخص سنجش 
است که از طریق مقادیر کمی قابل اندازه گیري  

  2ادامه –تعاریف مورد استفاده در این سخنرانی  
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منظور از معیارکمی ، هر نوع شاخص سنجش 
است که از طریق مقادیر کمی قابل اندازه گیري  

.وپایش  هستند 
معیاروصفی :

معیاروصفی ، هر نوع شاخص سنجش است که از  

طریق مقادیر وصفی وغیر عددي قابل اندازه 
گیري وپایش  هستند ودرعین حال از اهمیت  

. بسیار زیادي برخوردارمی باشند 

 



شاخص ها ومعیارهاي ارزیابی عملکرد :
شاخص ها ومعیارها ، عوامل وپارامترها وسنجه 

.هاي سنجش عملکرد را شامل می شوند 
معیارکمی:

منظور از معیارکمی ، هر نوع شاخص سنجش 
است که از طریق مقادیر کمی قابل اندازه گیري  

  3ادامه –تعاریف مورد استفاده در این سخنرانی  
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منظور از معیارکمی ، هر نوع شاخص سنجش 
است که از طریق مقادیر کمی قابل اندازه گیري  

.وپایش  هستند 
معیاروصفی :

معیاروصفی ، هر نوع شاخص سنجش است که از  

طریق مقادیر غیر کمی وغیر عددي قابل اندازه 
گیري وپایش  هستند ودرعین از اهمیت بسیار 

. زیادي برخوردارمی باشند 



:  نتیجه 
نتیجه چیزي است که به خاطر چیز دیگري محقق  

.شده وبه دست امده است 
:  تحلیل نتایج

تحلیل نتایج ، کلیه روش هاي تحلیلی واستنتاجی  
است که ما را قادر می سازند تا برداشتی مناسب  

  4ادامه –تعاریف مورد استفاده در این سخنرانی  
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تحلیل نتایج ، کلیه روش هاي تحلیلی واستنتاجی  
است که ما را قادر می سازند تا برداشتی مناسب  

ودقیق وصحیح از نتایج ارزیابی عملکرد وآنچه را 
که مدیران به دست آورده اند در اختیار داشته  

این نتایج را می توان به طور کلی به  .  باشیم 
:  دوگروه اصلی زیر تقسیم نمود

KEY PERFORMANCE INDEX
KEY PERFORMACE RESULTS 



  5ادامه –تعاریف مورد استفاده در این سخنرانی  

: اندازه گیري وارزیابی عملکرد 
تلاشی است سیستماتیک براي دانسـتن اینکـه نتـایج    
کاري مـدیران  تـا چـه حـد توانسـته رضـایت بخـش        

.واهداف تعیین شده را محقق نماید 
:بهبود عملکرد 

بهبود عملکرد به معناي به دست آوردن نتـایج بهتـر   
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بهبود عملکرد به معناي به دست آوردن نتـایج بهتـر   
اســت کــه ازطریــق پیــداکردن شیـــــوه هــاي جدیــد 
کارکردن وپس از تحلیل نتایج ارزیابی عملکرد انجام 
و مجددا منتهی به موفقیت در کسب نتـایج بهتـر مـی    

. شود



:هوش مندي در مورد
 شناخت رفتارواقدامات رقبا وشناخت مولفه هاي محیطی
 شناخت نیازها وانتظارات مشتریان وارباب رجوع
درك تحولات وتکانه ها ومحرك هاي محیطی اثرگذار

منظوراز عملکرد مدیران 

درك تحولات وتکانه ها ومحرك هاي محیطی اثرگذار
   ،بهینه سازي محصولات وخدمات ، فرآیندهاوسیستم هـا

باهدف حفظ واستمراربقاء سازمان یا تحقق ماموریت ها
پاسخ گویی شایسته ورضایت بخش به ذي نفعان سازمان
    ارتقاء سطح رفاه اجتماعی ، اقتصـادي ،سیاسـی ،فرهنگـی

ونظامی جامعه  
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تکانه ها محرك ها 

شایستگی هاي  
مورد نیاز مدیران 
براي مواجهه با  
شرایط دایما در  

DR AMIRAN -
PREFORMANCE 

MANAGEMET conference 
11

رخدادهامعلول ها 

شرایط دایما در  
حال تغییر در کسب  
وکارهاوسازمان ها    



پیشرفت  

ITهاي 

هوشمندشدن 
گوشی ها 

:فرصتها
چابک شدن سازمان ها-

سرعت درمعرفی  -
وعرضه محصول وارایه 
خدمات وتامین انتظارات

آنلاین شدن همه جنبه -
هاي عملکرد سازمان   

:تهدیدها
ارزیابی سریع وشبکه اي -

سازمان توسط مشتریان 
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افزونه ي
ارزیابی  
عملکرد 

مدیران 

ترویج استفاده از 
افزونه هاي موبایل

ارزیابی سریع وشبکه اي -
سازمان توسط مشتریان 

وارباب رجوع
انتخاب پلت فرم نامناسب-

انتخاب نامناسب  -
اکوسیستم 

دوره کوتاه عمرکالاها -
وخدمات



:منظور از شایستگی 
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:منظور از شایستگی •

هــر نــوع توانمنــدي ، دانــش ، انگیــزه ، هــوش ،      
استعدادوقابلیت هاي  گرد آمده در مدیران براي مواجهه 
با چالش ها وبهره گیري از فرصـت هـاي موجودوایجـاد    

.  نتایج دلخواه براي سازمان وکسب وکار است 



:تمرین اول
یکباردیگرتعریف  
مفاهیم را با هم  
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مفاهیم را با هم  
مرور کنیم 



: : بخش دوم بخش دوم 

معرفی دلایل ارزیابی عملکرد مدیران معرفی دلایل ارزیابی عملکرد مدیران 
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حفظ وصیانت از ظرفیت 
هاي مدیرتی کشور ،  

مهم ترین هدف 
وماموریت سیستم هاي 
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مهم ترین هدف 
وماموریت سیستم هاي 

ارزیابی عملکرد مدیران 
است 



کارکنان 
١%

سهم تاثیرکارکنان یک سازمان در ناکامی آن 
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مدیران 
٩٩%



آیا ، غیر از مجامع وجلسات خاص هیات مدیره
وتعاملات مدیران ارشد  

) مثلا مدیران شرکت هاي هولدینگ وشرکت هاي بالاتر(
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وتعاملات مدیران ارشد  
) مثلا مدیران شرکت هاي هولدینگ وشرکت هاي بالاتر(

چیزي به نام ارزیابی عملکرد مدیران داریم ؟ 



::هشدارهشدار
یکی از مهم ترین چالش هادر زمینه ارزیابی عملکرد  یکی از مهم ترین چالش هادر زمینه ارزیابی عملکرد  
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یکی از مهم ترین چالش هادر زمینه ارزیابی عملکرد  یکی از مهم ترین چالش هادر زمینه ارزیابی عملکرد  
مدیران ،عدم تعهدوجدیت سازمان هادر ارزیابی  مدیران ،عدم تعهدوجدیت سازمان هادر ارزیابی  

عملکردمدیران وعدم پاسخگویی آنها به نتایج این  عملکردمدیران وعدم پاسخگویی آنها به نتایج این  
ارزیابی ها ونیزفقدان قدرت اجرایی ناشی از نتایج این  ارزیابی ها ونیزفقدان قدرت اجرایی ناشی از نتایج این  

..ارزیابی ها است ارزیابی ها است 



مهم ترین آموزه ومفهوم بنیـادین نهفتـه در   مهم ترین آموزه ومفهوم بنیـادین نهفتـه در   
ارزیابی عملکرد مدیران ، رشد وتغییر مفهـوم  ارزیابی عملکرد مدیران ، رشد وتغییر مفهـوم  

..وماهیت کسب وکارهاوسازمان ها است وماهیت کسب وکارهاوسازمان ها است 
در واقع بدون توجه به این مفهوم عمیق ، نمی در واقع بدون توجه به این مفهوم عمیق ، نمی 
توان برداشتی مناسـب از عملکـرد مـدیران    توان برداشتی مناسـب از عملکـرد مـدیران    

..داشته وآنها ارزیابی نمود داشته وآنها ارزیابی نمود 
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نگاهی به انتظارات از ارزیابی عملکرد مدیران 

پایش مستمرتحولات محیطی
تحلیل براساس : مهم ترین تحول(

)PESTLEمدل 

شناسایی  ؟
وتشخیص فرصت  حضورموثروقوي در 
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 ؟
:شایستگی هاي مدیران 

   درك فرصت ها براساس تحلیل
تهدیدها 

   ارتباطات اجتماعی وشغلی قوي
کسب اطلاعات لازم در حوزه ي کار

  خلاقیت

 سناریوسازي وارایه
راهبردهاي مناسب وسازنده  

شناسایی 
وتشخیص فرصت 
هاي حفظ ورشد 
کسب وکار ها 

وانجام مامرویت  

هاي سازمانی 

حضورموثروقوي در 
کسب وکاروتامین 

رضایت ذي نفعان 

درسازمان هاي، حوزه 
هاي جذاب کدام  

هاهستند وچگونه می 
توانن بیشترین رضایت را 

به دست آورد؟ 



عامل ناکامی واضمحلال سازمان ها  عامل ناکامی واضمحلال سازمان ها  
ونارضایتی از آنها مدیران آنها هستندونارضایتی از آنها مدیران آنها هستند
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پس هدف ارزیابی 
عملکردمدیران، شناسایی وتجهیز 
مدیران به آن دسته از شایستگی 
هایی است که مانع از اضمحلال 
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مدیران به آن دسته از شایستگی 
هایی است که مانع از اضمحلال 

سازمان هاویا نارضایتی از آنها  می 
گردد نه زیر سئوال بردن آنها



ایجاد فضاي مسـاعد بـراي     -1
ــراي   ــش بـ ــایت بخـ ورضـ

سازمان 

ــد    -2 ــت رشــ ــاد فرصــ ایجــ
سازمان 

تلاش براي هـم افزایـی در    -3
محیط فعالیت سازمان 

اتخاذ راهبردهـاي مناسـب    -4
وموثر 
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اتخاذ راهبردهـاي مناسـب    -4
وموثر 

ــول   -5 ــل قب ــایج قاب ــب نت کس
ورضایت بخش 

شناسایی پـاردایم هـاي در    -6
حال شکل گیري وآمـادگی  

براي مواجهه با آنها 

ایجاد پارادایم هاي جدید  -7 :مدیریت کارآمد سازمان یعنی



مدیران داراي دونقش متفاوت ومهم هستند : 
)در بخش دولتی وحاکمیتی (تحقق ماموریت  -1

)در بخش خصوصی (تحقق شاخص هاي کسب وکار -2
بنابرین ما در ارزیابی عملکرد مدیران ، باید به این موضوع 

.توجه داشته باشیم 
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نتیجه ارزیابی عملکرد مدیران،  باید منجر به تغییر  
رفتار وبهبود شایستگی ها ویا عزل آنها شود ،

DR AMIRAN - PREFORMANCE MANAGEMET 
conference 

27

نتیجه ارزیابی عملکرد مدیران،  باید منجر به تغییر  
رفتار وبهبود شایستگی ها ویا عزل آنها شود ،

. درغیراینصورت همان بهترکه انجام نشود



: : بخش سوم بخش سوم 

معرفی مهم ترین رویکردها در ارزیابی عملکرد مدیران معرفی مهم ترین رویکردها در ارزیابی عملکرد مدیران 
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مهم ترین رویکردها به ارزیابی عملکرد مدیران 

ارزیابی 
شایستگی هاي  

فردي 

ارزیابی شایستگی  
هاي سازمانی 

ارزیابی  
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ارزیابی  
نتایج  

سازمانی 

کدامیک را مبنا قرار بدهیم ؟



مقایسه رویکردهاي اصلی درارزیابی عملکرد مدیران 

رویکرد هدایتی رویکرد قضاوتی   دسته بندي رویکرد 

معطوف به رشد و توسعه  معطوف به قضاوتنوع وماهیت رویکرد 

بهبود عملکردیادآوري عملکرد ویژگیها 

مشورت دهنده و تسهیل کننده عملکردبعدازارزیابیقضاوت و اندازه گیري عملکردوتمامنقش ارزیابی کننده

سیستم کامپیوتري ومکانیزه  فردارزیاب مسئول ارزیابی 

سیستمی وکامپیوتري کاغذي ودستینوع گزارش ارزیابی 

تحلیلی وراهکاريقضاوتی ومچ گیري ماهیت گزارش ارزیابی
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تحلیلی وراهکاريقضاوتی ومچ گیري ماهیت گزارش ارزیابی

حال و آیندهگذشتهدوره ارزیابی

مستمر وآنی دوره ايفواصل ارزیابی

براساس مدل هاو استانداردهاي پذیرفته شدهنظر سازمان و مدیران مافوق   مبناي ارزیابی 

رشد، توسعه و بهبود ظرفیت ارزیابی شونده  کنترل ارزیابی شونده هدف ارزیابی

گفتگوشبیه به محاکمهسبک ارزیابی 

پاداش و کمک به مدیران  به منظور بهبود مستمر شایستگی ها  شناسایی موفق ترین و اعطاي پاداش  به مدیران       نتیجه ارزیابی 

رشد،توسعه و بهبود عملکردمدیران  کنترل عملکرد خروجی ارزیابی 

برخط وآنیموردي ودوره اي نحوه گزارش دهی



: ارزیابی عملکرد مدیران را می توان از دو طریق انجام داد 

استفاده از 
شاخص هاي  

KPI

پرسشنامه  
ومصاحبه 
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در هر دوصورت ،  این  مهم را  می بایست با  
استفاده از فن آوري اطلاعات انجام داد



درجھ   ٣۶٠ارزیابی عملکرد مدیران با نگاه  درجھ   ٣۶٠ارزیابی عملکرد مدیران با نگاه 

ارزیابی توسط مدیران ارشدتر

ی 
ارزیاب

ی 
ارزیاب
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در ارزیابی عملکرد مدیران 
:می توان هردورویکرد زیررا اتخاذ نمود 

ارزیابی فردي مدیران  -1
ارزیابی جمعی مدیران  -2

ارزیابی فرآیندهاوسیستم هاي تحت نظر مدیران  -3
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ارزیابی فرآیندهاوسیستم هاي تحت نظر مدیران  -3
ارزیابی محصولات وخدمات وماموریت هاي آنها -4
ارزیابی تیم ها وگروه هاي تحت مدیریت مدیران  -5



از افزونه هاي موبایل براي ارزیابی عمکلردمدیران استفاده کنید 
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مهم ترین رویکرد ها در ارزیابی عملکرد مدیران  

.است  KPRو   KPI، استفاده از شاخص هاي 
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از نماي نزدیک  KPIشاخص هاي 
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داشبوردها ، مهم ترین پیامد استفاده از شاخص  

هستند  KPIهاي 
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داشبوردها ، مهم ترین پیامد استفاده از شاخص 

هستند KPIهاي 
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تمرین دوم 
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مرحله شناسایی کنید 4در  KPIشاخص هاي 

تعیین چشم انداز
تعیین اهداف 

استراتژیک
تعیین شاخص هاي 

KPI

دسته بندي شاخص 
ها وتعیین روش 
اندازه گیري آنها
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اجزاي اصلی مدل ارزیابی عملکرد 
ومعیارهاي مورد استفاده در ارزیابی 

DR AMIRAN - PREFORMANCE MANAGEMET 
conference 

44

ومعیارهاي مورد استفاده در ارزیابی 
عملکرد مدیران چیست ؟  



نتایج مورد انتظار از مدیران

انجام  
وتحقق  

ماموریت 

تحقق   
شاخص  

KPRهاي 
تحقق  

رضایت ذي  
نفعان 

رضایت  
مراجع 
بالادست

رضایت ارباب  
رجوع

45
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هاي 
تحقق  

شاخص  

KPIهاي 



آیا می توان براي 
ارزیابی بهینه 

عملکرد مدیران ، 
شایستگی هاي آنها 

11-46
46
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شایستگی هاي آنها 
را در قالب یک 
مدل جامع ارایه 

کرد؟



ــابی     ــر در ارزی ــورد نظ ــاي م ــتگی ه ــابی    شایس ــر در ارزی ــورد نظ ــاي م ــتگی ه شایس
عملکرد مدیران را مـی تـوان بـه دو گـروه     عملکرد مدیران را مـی تـوان بـه دو گـروه     

: : زیر تقسیم بندي کرد زیر تقسیم بندي کرد 
کسب نتایج مناسب ورضایت بخش ویـا  کسب نتایج مناسب ورضایت بخش ویـا    --11

انجام ماموریت سازمان  انجام ماموریت سازمان  
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کسب نتایج مناسب ورضایت بخش ویـا  کسب نتایج مناسب ورضایت بخش ویـا    --11
انجام ماموریت سازمان  انجام ماموریت سازمان  

توانمندي هاي مـورد نیـاز بـراي تحقـق     توانمندي هاي مـورد نیـاز بـراي تحقـق       --22
نتایج فوق نتایج فوق 



کسب نتایج مورد انتظار ویا تحقق ماموریت سازمان ، مهم ترین 
شایستگی مدیران ومهم ترین شاخص ارزیابی عملکرد آنهاست 

؟

48
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نکته مهم در نکته مهم در 
ارزیابی عملکرد ارزیابی عملکرد 

مدیران ، تمرکز بر  مدیران ، تمرکز بر  
نتایج حاصل از  نتایج حاصل از  
عملکرد آنهاویا عملکرد آنهاویا 
تحقق ماموریت تحقق ماموریت 
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تحقق ماموریت تحقق ماموریت 
سازمان ، به  سازمان ، به  

عنوان مهم ترین عنوان مهم ترین 
معیار ارزیابی آنها  معیار ارزیابی آنها  

است است 



سهم ونقش سطوح منابع انسانی  سازمان ها درحل مسایل آنها 
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گزارش آینده کسب وکار در ایران:منبع•



براي ارزیابی عملکرد  
مدیران احتیاج به مدل داریم
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؟چرا به مدل ارزیابی عملکرداحتیاج داریم 
براي به دست آوردن تصویري جامع از عملکرد  - 1

درجه اي  360براي توجه به شاخص هاي  - 2
براي لحاظ کردن نظرهمه ي ذي نفعان  - 3

براي معرفی شاخص هاي ومعیارها  - 4
براي اولویت بندي شاخص ها ومعیارها  - 5

براي تعیین روابط بین شاخص ها ومعیارها  - 6

DR AMIRAN - PREFORMANCE MANAGEMET 
conference 

52

براي تعیین روابط بین شاخص ها ومعیارها  - 6
براي استانداردسازي روش ارزیابی  - 7

براي کامپیوترایزوخودکارسازي ارزیابی  - 8
براي کاهش خطاهاي ارزیابی  - 9

براي شناسایی بهترفرصت هاي بهبود  - 10
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:  توجه  مهم 
مدل هاي ارزیابی عملکرد مدیران ، مدل هاي نتیجه گرا و  

.مبتنی برتبیین شایستگی هاي محوري  مدیران می باشند 



اجزاء مدل ارزیابی عملکرد مدیران چیست ؟

ارزش هاي ارزش هاي 

کاري حاکم برارزیابی عملکردکاري حاکم برارزیابی عملکرد

ارزش هاي ارزش هاي 

کاري حاکم برارزیابی عملکردکاري حاکم برارزیابی عملکرد

اجزاي سه گانه اجزاي سه گانه اجزاي سه گانه اجزاي سه گانه انتخاب رویکرد اصلیانتخاب رویکرد اصلیانتخاب رویکرد اصلیانتخاب رویکرد اصلی

DR AMIRAN - PREFORMANCE 
MANAGEMET conference 
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انتخاب رویکرد اصلیانتخاب رویکرد اصلی

در ارزیابی عملکرد در ارزیابی عملکرد   

معیارهاوشاخص هايمعیارهاوشاخص هاي

ارزیابیارزیابی  

معیارهاوشاخص هايمعیارهاوشاخص هاي

ارزیابیارزیابی  

عملکرد مدیران عملکرد مدیران 

اجزاي سه گانه اجزاي سه گانه 
مدل ارزیابی مدل ارزیابی 

عملکرد مدیران عملکرد مدیران 



لازم جهت به کارگیري مدل ارزیابی  ارزشهاي 
عملکردمدیران 

۵۵
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اندازه گیري وتحلیل -1
نتایج مورد انتظار

(RESULT)

اندازه گیري مجدد  -5
تحلیل شایستگی   -2

هاي مدیران، مطابق 

بازنگري یا استانداردسازي  -6
شایستگی ها

(REVIEW OR 
STANDARDIZATIN)

رویکرداصلی مدل ارزیابی عملکرد مدیران

تامین  -4
وایجادشایستگی ها

(PROVISION)

اندازه گیري مجدد  -5
نتایج

(RE-EVALUATION)

تحلیل شایستگی   -2
هاي مدیران، مطابق 

بانتایج اندازه گیري شده 

  (EVALUATION)
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شناسایی فرصت هاي بهبودو ارتقاي  -3
شایستگی هاي مدیران، مطابق با اندازه  

 1گیري هاي انجام شده در بند 

(COMPETENCY)



57
DR AMIRAN - PREFORMANCE MANAGEMET 

conference 

ساختارمدل ارزیابی عملکرد مدیران 



شایستگی مدیرانشایستگی مدیران  1313++33

تبیین چشم انداز وآینده مطلوب سازمان وتعریف نتایج  -1
شناسایی راهبردها و هدایت  -2مورد انتظاربراي سازمان  

تامین امکانات  -3سازمان در مسیر چشم انداز از طریق آنها 
به کارگیري نیروي انسانی  - 4لازم براي اجراي راهبردها 

مدیریت بهینه ي امور    -5مناسب وافزایش سطح انگیزه آنها 
درك واستفاده از امکانات فضاي مجازي جهت تحقق  -6

سنجش میزان موفقیت سازمان  -7چشم انداز سازمان 
تحلیل  -8براساس شاخص هاي قابل قبول وپذیرفته شده 
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تحلیل  -8براساس شاخص هاي قابل قبول وپذیرفته شده 
 -9مناسب نتایج سنجش وبرنامه ریزي براي بهبودها  

شناسایی واجراي برنامه هاي بهبود مناسب براي سازمان  
درك  -11اعمال به موقع اصلاحات وتغییرات -10

تلاش براي  -12وپاسخگویی به  موقع به پاردایم ها وتغییرات 
ابتکار عمل در حوزه ي تغییر پارادایم ها

اتحاد استراتژیک باذي نفعان وسازمان هاي مرتبط -13
سنجش برخط نتایج وحساسیت نسبت به آنها   -14 

نتیجه گیري به معنی عام آن  -15
شایسته سالاري کامل به منظور حفظ حیات   -16

سازمان 



کاهش هزینه ها•

جلوگیري از افت کیفیت نیروي انسانی •

حل مشکل حفظ نیروي انسانی •

توسعه و افزایش قدرت چانه زنی آنها •

بهره گیري از امکانات نهفته در فضاي مجازي •
توسط رقبا وخود شرکت ها  

تحقق ماموریت شرکت ها/مدیریت سود•

توسعه حوزه جغرافیایی •

توسعه سبد کالایی محصولات وخدمات•

مهم ترین شایستگی هاي موردانتظاراز مدیران  شرکت ها مهم ترین شایستگی هاي موردانتظاراز مدیران  شرکت ها 
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توسعه سبد کالایی محصولات وخدمات•

اقتصادي کردن فعالیت ها •

پوشش سراسري  •

مدیریت امورلجستیک وتامین وحمل ونقل  •

مدیریت مالی •

مدیریت امور مشتریان ومصرف کنندگان  •

مدیریت کمپین هاي تبلیغاتی •

کاهش هزینه هاي انبارداري ولجستیک•

کاهش هزینه هاي موجودي کالا •



معیار امتیاز وبرتري شرکت ها  معیار امتیاز وبرتري شرکت ها  

.عمال نمایند ا اسازمان هاي ایرانی ، باید هرچه زودتر به یک آچار فرانسه واقعی تبدیل شوند وتنها مدیران هستند که می توانند این نقش را در سازمان ه
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بینش فردي وتفکر استراتژیک-1
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13961396نرخ رشد کسب وکارها در ایران در سال نرخ رشد کسب وکارها در ایران در سال 

0.3

0.35

0.4

0.45

0.5

0

0.05

0.1

0.15

0.2

0.25

ساختمانفروشیخردهوتوزیعپخشوصنعتیتولیدیخدمات
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سهم حوزه هاي کسب وکار در اشتغال منابع انسانی در  

سال هاي آینده
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گزارش آینده کسب وکار در ایران:منبع•



مهارتهاي رهبري و-2
مهارتهاي مدیریت منابع انسانی 
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مهارتهاي مدیریت منابع انسانی 



توان مدیریت بر خود -
توانایی هدایت دیگران -
مدیریت وظایف  -

ومسئولیت ها
خلاقیت ونوآوري-

توجه به مسئولیت هاي  -     
اجتماعی
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مهارتهاي مدیریت  –ب 
منابع انسانی

فرهیخته و توانمند  مدیران  
اعتقاد و باور دارند که راز 

موفقیت آنها در مهارت آنها در 
منابع انسانی مدیریت  زمینه 

.نهفته است 

66

منابع انسانی مدیریت  زمینه 
.نهفته است 
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دانش رھبري
15%

مھارت مدیریت
منابع انساني
85%

مدیران راز موفقیت 



٧

قدرت -3
سازمان در 

برقراي 
تعاملات 
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برقراي 
تعاملات 
محیطی



١٠
آینده شناسی و اجراي  -4

استراتژي هاي رشد منظم و مستمر  
براي سازمان
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۴
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کارگیري مدلهاي کارآفرینیب-5
و الگوهاي مناسب کسب و کار 



-
ریع و رشد  ساتخاذ عملیات و مدیریت مناسب آنها در هریک از مراحل شروع، رشد اولیه، رشد -

مستمر سازمان
مدیریت هم افزایی زنجیره ارزش در سازمان-
تعریف و طراحی نظام مند مدیریت عملیات-
...ارزیابی مستمر مدیریت عملیات براساس مؤلفه هایی مثل بهره وري، ارزش، هزینه، سود و -

سازماندهی مناسب مدیریت عملیات–6
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توانایی اجراي سیستم هاي مناسب مدیریتی کسب و کار-7

سیستم ھاي 
توانایی اجراينوآوري 

سیستم هاي مناسب  

سیستم ھاي 
مدیریت دانش

سیستم ھاي
بازاریابي و فروش 

سیستم ھاي مالي
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سیستم ھاي 
سازماني

سیستم ھاي منابع 
انساني

توانایی اجراي
سیستم هاي مناسب  

مدیریتی
کسب و کار 

سیستم ھاي كارآفریني

سیستم ھاي     
استراتژیك

سیستم ھاي فرآیندي



سیستم ھاي نوآوري 

توانایي اجراي سیستم ھاي 

سیستم ھاي مدیریت 
دانش

سیستم ھاي
بازاریابي و فروش 

سیستم ھاي كارآفریني

سیستم ھاي مالي

:توانایی اجراي سیستم هاي مناسب مدیریتی کسب و کار -7

مدیریت-8
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سیستم ھاي 
سازماني

سیستم ھاي منابع 
انساني

مناسب مدیریتي
كسب و كار 

سیستم ھاي كارآفریني

سیستم ھاي استراتژیك    

سیستم ھاي فرآیندي
مدیریت-8

تغییرونوآوري  



کسب نتایج متوازن-9
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:ین نتایج باید در چهار محور اصلی زیر محقق و مورد توجه قرار بگیرندا

سازمان  - سهامداران وذي نفعان  –مشتریان  - کارکنان    - 
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متوسط درصد امتیاز اخذ شده از معیارهاي مدل 
دربین مدیران  سازمان هاي ایرانی
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درجه اهمیت فرصت هاي بهبود به تفکیک سازمان هاي ایرانی
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درصدکارکنان شایسته ارتقاءدر سازمانهاي ایرانی
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گزارش آینده کسب وکار در ایران:منبع•



::بخش پنجم بخش پنجم 

نگاهی به روش هاي ارزیابی عملکرد مدیراننگاهی به روش هاي ارزیابی عملکرد مدیران  
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اندازه گیري نتایج وتحقق ماموریت، 
هدف مناسبی براي ارزیابی عملکرد مدیران است 
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چرا نتایج را تحلیل می کنیم
شناسایی 
بهبودها

شناسایی 
اولویت بندي  بهبودها

شایستگی  
هاي مورد نیاز

شناسایی ومعرفی  
الگوهاي 

کارآمدمدیریتی به 
ارکان سازمان

بهبود مستمرتوانمندي ها وشایستگی هاي مدیران سازمان
83
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ازنتایج شروع کنیدوآنها را به طورمرتب تحلیل کنید - 1
درجه اي به نتایج داشته باشید 360نگاه  - 2
به دنبال فرصت هاي بهبود باشید - 3

مهم ترین نکات قابل توجه در ارزیابی عملکرد مدیران 
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به دنبال فرصت هاي بهبود باشید - 3
به دنبال تغییروبهبود روش ها وفرآیندها باشید، - 4

نه لزوما جابجایی افراد
به موضوعات بپردازید نه شخصیت افراد- 5
استفاده ازرویکردخوداظهاري را سرلوحه کارخود قراربدهید - 6
براي ارزیابی ها ؛حتما از شخص ثالث استفاده کنید- 7
ارزیابی را به طور پیوسته ، مستمروبرخط انجام بدهید- 8
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ازروشها وتحلیل هاي آماري استفاده کنید -1

به دنبال شناسایی آن دسته از  درارزیابی عملکرد مدیران،-2
صلاحیت ها وشایستگی هاي مدیریتی باشید که باید ایجاد ویا  

تقویت شوند
ارزیابی برخط عملکرد،  براندازه گیري هاي موردي وبرنامه   -3

اي وغیر برخط ارجحیت داردوباید دراین سمیر حرکت کرد 

مهم ترین نکات قابل توجه در ارزیابی عملکرد مدیران 



:درتحلیل نتایج ارزیابی عملکرد مدیران باید
تعریف مناسبی ازشاخص ها داشته باشیم- 1

روش مناسبی براي ایجاد ارتباط بین شاخص ها وشایستگی ها - 2

چگونه نتایج حاصل از ارزیابی عملکرد مدیران را تحلیل کنیم
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روش مناسبی براي ایجاد ارتباط بین شاخص ها وشایستگی ها - 2
ایجاد کنیم

مناسبی براي شاخص ها تعیین کنیمTARGETهدف - 3
باشیم TARGETوACTUALبه طورمرتب درپی ارتقاي  - 4

تحلیل هاي آماري مرتبط مثل همبستگی ، کوواریانس وپیش بینی - 5
ها راانجام بدهیم



فرصت هاي بهبوددر عملکرد مدیران 
را چگونه شناسایی کنیم

ACTUAL=TARGET

ACTUAL>TARGET ACTUAL<TARGET

فرصت هاي بهبود، درهمه حالات وجوددارند
87
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تحلیل نتایج را با پنج معیارانجام بدهید
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هدف گذاري براي شاخص ها، بسیارتعیین کننده ومهم است

هدف ها را براساس 
موارد زیر بهبود 

:بدهید
عملکردواقعی-

: هدف ها را براساس
برنامه استراتژیک-
عملکرددوره هاي  -

گذشته
متوسط دوره هاي  -

گذشته
عملکردواقعی-
تحقق اهداف-
تغییرات محیطی-
تغییرات  -

استراتژیک
عملکردووضعیت -

رقبا

متوسط دوره هاي  -
گذشته

دوره اي که  (دوره مبنا-

خیلی 
)خوب عمل کرده اید

مبنا/عملکردرقیب-

BENCHMARK
تعیین کنید
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کارکنانرضایت

TARGET
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تحقق شاخص هاوماموریت ها ، یعنی  کفایت   
شایستگی هاي مدیران

DR AMIRAN - PREFORMANCE MANAGEMET 
conference 

90



  آیا بین نتایج وشایستگی ها ، رابطه
معناداري وجود دارد؟

-  آیا بین نتایج بایکدیگر، رابطه
معناداري وجود دارد؟ 

تعیین رابطه علی بین شایستگی ها ونتایج مهم ترین  
بخش تحلیل عمکلردمدیران است 
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معناداري وجود دارد؟ 
-   آیامی توان  روابط همبستگی

وکوواریانسی را بین نتایج ایجاد کرد؟
  آیا می توان یکی از شایستگی ها را

بهبود داد ؟ 



عدم تضادومقایسه بین شاخص ها

0.08

0.1

0.12

نتایج عملکردي خود را با دیگران ، دوره مبنا وسایر نتایج مقایسه کنید
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بررسی حوزه هاي تحت پوشش
آیا همه موارد زیر رادرارزیابی ها 

لحاظ کرده اید؟
واحدها-
شهرها-

افراد-
فرآیندها

دراین موارد همه ي حوزه ها را 
باید ارزیابی  وتحلیل کنید 

DR AMIRAN - PREFORMANCE MANAGEMET 
conference 

93

افراد
فرآیندها-
گروه ها-
محصولات-
شرکت ها-



پاردایم هاي نوین وضروري در اندازه گیري عملکردمدیران پاردایم هاي نوین وضروري در اندازه گیري عملکردمدیران 
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ارزیابی عملکرد مدیران را  
باید به صورت خودکار وبا  

استفاده از فن آوري  
اطلاعات انجام داد 
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خست در انتخاب شاخص ها ومعیارهاي ارزیابی  
عملکرد مدیران ، مهم ترین توصیه ودر عین حال مهم  
ترین وظیفه ومسئولیت دست اندرکاران این مهم است  

.



-  
-  
-  
-  
یافتن شاخص هاي مناسب وموثر براي ارزیابی عملکرد مدیران -
طراحی مدلی مناسب وموثر براي انجام این مهم   -
دست یابی به اطلاعات مناسب وصحیح براي ارزیابی عملکرد   -
به کارگیري روش ها وشیوه هاي مناسب براي ارزیابی عملکرد   -
انجام ارزیابی هاي مستمر وبه اصطلاح بر خط عملکرد مدیران  -
قابلیت اتکاء به نتایج حاصل از ارزیابی عملکرد  -
حفظ محرمانه بودن واستفاده موثر از نتایج تحقیق   -
جلوگیري از اتهام زنی به عملکرد مدیران به خصوص در فضاي موجود کسب وکارهاي کشور   -

 

چالش هاي ارزیابی عملکرد مدیران 
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عامل اصل� در افت وکاهش عملکرد مد�ران  ۴
: ودرنت�جه عدم تحقق اهداف سازمان� وجود دارد 

در ا�ن حالت مد�ران �ا فاقد خبرگي لازم هستند يا به : فقدان دانش -  ۱
نان چه انتظاري مي رود

ٓ
 .توانايــي خود اعتماد ندارند و نمي دانند كه از ا

در ا�ن عامل،  مد�ران داراي انگيزه لازم براي انجام :  فقدان  انگ�زه  -  ۲
نان انتظار مــي رود انجام . كار نيستند

ٓ
نچه را كه از ا

ٓ
نان نمي خواهند ا

ٓ
ا

ن را خشنودكننده نمي يابند
ٓ
 .دهند يا انجام ا

در ا�ن  حالت ، مد�ر براي شغل مورد نظر  :  فقدان توانايــي -  ۳
 .نامناسب است

در ا�ن حالت مد�ران �ا فاقد خبرگي لازم هستند يا به : فقدان دانش -  ۱
نان چه انتظاري مي رود

ٓ
 .توانايــي خود اعتماد ندارند و نمي دانند كه از ا

در ا�ن عامل،  مد�ران داراي انگيزه لازم براي انجام :  فقدان  انگ�زه  -  ۲
نان انتظار مــي رود انجام . كار نيستند

ٓ
نچه را كه از ا

ٓ
نان نمي خواهند ا

ٓ
ا

ن را خشنودكننده نمي يابند
ٓ
 .دهند يا انجام ا

در ا�ن  حالت ، مد�ر براي شغل مورد نظر  :  فقدان توانايــي -  ۳
 .نامناسب است
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 .نامناسب است
در ا�ن شرا�ط ، سيستم به گونه اي است كه : مداخلات بيروني -  ۴

 .مانع از عملكرد مورد انتظار مد�ران مي شود
يعني فقدان دانش، فقدان  انگ�زه و  ۳تا  ۱با�د اذعان نمود که موانع 

موزش از ميان برداشت
ٓ
 .  فقدان توانايــي را مي توان با ا

موزش تاثير ناچيز يا  
ٓ
اما اگر مانع عملكردي، مداخلات بيروني باشند، ا

 .اندكي بربهبود عملكرد مد�ران خواهد داشت

 .نامناسب است
در ا�ن شرا�ط ، سيستم به گونه اي است كه : مداخلات بيروني -  ۴

 .مانع از عملكرد مورد انتظار مد�ران مي شود
يعني فقدان دانش، فقدان  انگ�زه و  ۳تا  ۱با�د اذعان نمود که موانع 

موزش از ميان برداشت
ٓ
 .  فقدان توانايــي را مي توان با ا

موزش تاثير ناچيز يا  
ٓ
اما اگر مانع عملكردي، مداخلات بيروني باشند، ا

 .اندكي بربهبود عملكرد مد�ران خواهد داشت



بایدها ونبایدهاي ارزیابی عملکردمدیران  
:بایدها

براندازه گیري وتحلیل نتایج  - 1
تمرکز کنید

فرآیند ارزیابی را براساس  - 2
خوداظهاري وارزیابی هاي 

برخط بنا نمود 

نتایج حاصل از ارزیابی عملکرد - 3
مدیران را نتیجه اي تجمعی 
ومرتبط به کل سازمان دانست

عمکلرد مدیران را، آیینه تمام  - 4

:نبایدها
عدم تحقق نتایج، ماحصل فقدان  - 1

شایستگی هاي غیر قابل 
تحصیل مدیران ، تلقی نشود

براساس نتایج ارزیابی ، مدیران  - 2
را متهم به فقدان شایستگی 

نمود 

فقط بر معیارهاي وصفی  - 3
ومصاحبه اي ومعیارهایی که 
به توانایی ارایه وسخنرانی  عمکلرد مدیران را، آیینه تمام  - 4

نماي کل ساختار ومجموعه 
سازمان تلقی نمود 

براساس نتایج ارزیابی ، فرصت  - 5
هاي بهبود را بر روي شایستگی 
هاي فردي وسازمانی مدیران 

متمرکز نمود 

ارزیابی عملکرد مدیران را توسط  - 6
خود آنها انجام بدهید 

ارزیابی عملکرد مدیران را توسط  - 7
شخص ثالث انجام بدهید ونه 

توسط کارکنان سازمان 
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ومصاحبه اي ومعیارهایی که 
به توانایی ارایه وسخنرانی 
مدیران متمرکز هستند ، 

تمرکز نمود

نتایج حاصل از ارزیابی را به  - 4
متوجه عملکرد % 100صورت 

مستقیم مدیران دانست 

نتایج ارزیابی را قطعی ، نهایی  - 5
درست ومتوجه % 100و

مدیران تلقی نمود 

نتایج ارزیابی عملکرد مدیران را  - 6
در دسترس همه قرارداد

براساس نتایج حاصل از ارزیابی  - 7
عملکرد مدیران ، آنها را به باد 

انواع انتقادها ونقدهاي غیر 
سازنده ومخرب قرارداد

100



چندیادآوري مهم در  
مورد نظام ارزیابی  
:عملکرد مدیران  
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ارزیابی عملکرد مدیران می بایست در راستاي شناسایی وتشخیص فرصت هاي بهبود ودر جهت ایجاد تفاهم در کل -1
.  در غیر اینصورت اینکار عملا مرده خواهد بود .ارکان سازمان باشد 

.از طولانی شدن هاي بی جهت وغیر سازنده در این خصوص باید اجتناب کرد -2
حدالامکان ، از گرفتن وقت مدیران در این خصوص اجتناب واز اطلاعات موجود به خصوص اطلاعات کامپیوتري  -3

.استفاده شود 
.حفظ محرمانه بودن اطلاعات پاشنه ي آشیل این کار است که بی توجهی به آن موجب میرایی این مهم خواهد شد  -4



چالش هاي فراروي ارزیابی عملکرد مدیران شرکت ها

تغییر رویکردهاموجود وتغییر رویکردهاموجود و

وباوربه پاردایم هاي جدیدوباوربه پاردایم هاي جدید  

ارزیابی وبهبود مستمرمدل ارزیابی وبهبود مستمرمدل تعهد به تغییر خودوسازمانتعهد به تغییر خودوسازمان

DR AMIRAN - PREFORMANCE 
MANAGEMET conference 
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تعهد به تغییر خودوسازمانتعهد به تغییر خودوسازمان
در مسیر جدیدحاصلدر مسیر جدیدحاصل  

از نتیجه ارزیابی عملکرد از نتیجه ارزیابی عملکرد   

تامین وایجاد تامین وایجاد تامین وایجاد تامین وایجاد 

شایستگی هاي مورد نیازسازمانی وفردي  براي مواجهه با چالش هاي پیشروشایستگی هاي مورد نیازسازمانی وفردي  براي مواجهه با چالش هاي پیشرو

ارزیابی وبهبود مستمرمدل ارزیابی وبهبود مستمرمدل 

کسب وکارپذیرفته شده کسب وکارپذیرفته شده 
وجاري وجاري 



:بخش هفتم 
پیشنهادها 
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:بخش هفتم 
پیشنهادها 

ونتیجه گیري



پاسخگو نبودن  -1

مدیران به عملکرد خود

عدم وجود مدل ومعیارهاي  -6
پذیرفته شده بومی براي ارزیابی 

عملکرد مدیران 

برخورداري از   -2
حاشیه امن براي  

مدیران 

عدم توجه واعتقاد  -5
سازمان هابه ارزیابی  

عملکرد مدیران 

مهم ترین چالش هاي ارزیابی عملکرد مدیران در سازمان هاي ایرانی مهم ترین چالش هاي ارزیابی عملکرد مدیران در سازمان هاي ایرانی 

چالش هاي ارزیابی  
عملکرد مدیران 

برخوردهاي حق به جانبه  -7
مدیران در اکثر سازمان هاوطلبکار 

بودن همیشگی آنها

حاشیه امن براي  

مدیران 
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رواج غلط این  -3
اعتقادکه مدیران 

بهترین ها هستند  

تمرکز قدرت در دست مدیران  -8
وتمرکزنگاه آنها به معلول ها به 

جاي علت ها 

اعمال قدرت   -4
مدیران بر ارکان 

سازمان ها  
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در فرآیند ارزیابی عملکرد مدیران ، مهم  
ترین کار،  شناسایی وایجاد شایستگی هاي  

مورد نیاز در مدیران است 



)ازطریق دیگران ویا مستقیم(صادراتی شدن  -1
تولید براي برندهاي معروف دنیا -2
تولید با برندهاي  داخلی وجهانی  -3
تولید براي شبکه تامین  داخلی وجهانی -4
تصاحب بازارهاي محلی ومنطقه اي وجهانی -5
تولید براي  برندهاي مشترك ایرانی -6
ایجاد دوویا سه برنداصلی درهرکسب وکار وتولید براي  -7

آنهاواجتناب از تنوع برندهاي ضعیف وفاقد جایگاه مناسب در بازار

مهم ترین شایستگی هاي موردانتظار از مدیران فعال در حوزه هاي تجاري
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آنهاواجتناب از تنوع برندهاي ضعیف وفاقد جایگاه مناسب در بازار



کسب وکارها وسازمان هاي ایرانی ثروت ملی واسلامی ما هستند که باید ازآنها  -1
وهروقت نتوانستیم براي آنها موثر باشیم  حداقل مشکلی براي (صیانت کنیم

)آنها ایجادنکرده ویاصادقانه کناربرویم

همه ما باید در خدمت کسب وکارها وسازمان هاي ایرانی باشیم  -2

فضاي کسب وکار وفعالیت را براي کسب وکارها وسازمان هاي ایرانی مساعد  -3  
کنیم ویا حداقل براي آنها مزاحمت ایجاد نکنیم

:شایستگی در مدیریت یعنی 
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کنیم ویا حداقل براي آنها مزاحمت ایجاد نکنیم

در کسب وکارها وسازمان ها نتیجه گرا باشیم -4

درسازمان هاي خصوصی ودولتی شایستگی حاکم کنیم -5

قوانین ومقررات را براي ایجاد کسب وکارها وسازمان هاتسهیل کنیم -6



با تشکر از توجه شما
خود گویاي کیفیت    MADE IN IRANبه امیدروزي که جمله 

محصولات وخدمات کشورعزیزمان ایران باشد
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