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الگوي جامع نظام مديريت شايسته در سطح دستگاه هاى اجرايى كشور1
مسعود موحدى2
  مهدى بشيرى3
اميرحسين اميرى4

چكيده
بى شك هر جامعه اى براى پيشرفت و توسعه نيازمند مديريت كارامد و شايسته است. اين 
نكته همواره مورد تأكيد مقام معظم رهبرى بوده است. ايشان با نكته بينى و درايت اين 
مسئله را به تمام آحاد جامعه و بويژه دولت عدالت محور گوشزدكرده اند. بديهى است 
جايگاه دولت به عنوان بالاترين نهاد اجرايى كشور، ويژه است و ضرورت توجه به استقرار 
اجرايي  هدف  با  مقاله  اين  شود.  مى  احساس  دولت  سطح  در  شايسته  مديريت  نظام 
كردن منويات مقام معظم رهبري و كمك به استقرار نظام مديريت شايسته در سطح 
دستگاه هاي اجرايي كشور تدوين شده است. در اين مقاله ضمن تعريف مفاهيم و سطوح 
هم چنين  است.  شده  تبيين  سازمانى  و  فردى  شايستگى  الگوهاي  و  اركان  شايستگى، 
ارتباط نظام ارزيابى عملكرد و نظام مديريت شايسته تبيين گرديده است. در ادامه، الگوي 
جامع نظام مديريت شايسته، و ساختار پيشنهادى براى استقرار نظام مديريت شايسته در 

دستگاههاى اجرايى تدوين شده است. 

واژگان كليدي
شايسته،  مديريت  نظام  مديريت،  جامع  الگوي  اجرايي،  دستگاه هاي  مديريت 

جامع  ة شايسته محور.

1. تاريخ دريافت :  88/10/15   تاريخ پذيرش: 88/11/25
2. استاديار دانشكده فني و مهندسي، گروه مهندسى صنايع، دانشگاه امام حسين(ع)

Email:Bazresi_DTK@yahoo.com .3. استاديار دانشكده فني و مهندسي، گروه مهندسى صنايع، دانشگاه شاهد
4.  استاديار دانشكده فني و مهندسي، گروه مهندسى صنايع، دانشگاه شاهد 
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1. مقدمه
رويكرد شايستگي، در مديريت منابع انساني جديد نيست. رومي هاي قديمي هم در تلاش 
براي دستيابي به صفات جزئي و تفصيلي «سرباز خوب رومي» از اين اصطلاح استفاده 
مي كردند. ادبيات رهبري، سرشار از تحقيقاتي است كه تلاش  كرده اند ويژگيهاي «رهبر 
تحليل  و  بررسى  قابل  سازمانى  و  فردى  بعد  دو  از  شايستگى  كنند.  تعريف  را  خوب» 
است. شايستگى از بعد فردى هميشه مدنظر مديران هر سازمان بوده است. آنها تلاش 
مى كنند افراد را با تواناييها و شايستگيهاى بهتر در سازمانهاى خود جذب كنند و پرورش 
و  هدايت  در  كه  حساسى  و  كليدى  نقش  دليل  به  سازمان  هر  مديران  بى شك  دهند. 
در  ويژگيها  اين  كه  باشند  برخوردار  ويژگيهايى  از  بايد  دارند،  برعهده  مجموعه  راهبرى 
قالب شايستگى مطرح مى شود. شايستگى مديران ارشد هر سازمان به تسرى شايستگى 
در سطح كل سازمان منجر مي شود و نظام مديريت شايسته را در سطح سازمانى شكل 
مى دهد. اگرچه شايستگى در دو بعد فردى و سازمانى در بخش بعدى در قالب الگو هايى 
ارائه خواهد شد به طور كلى مى توان مشاركت، پايبندى به قانون، شفافيت، پاسخگويى، 
برابرى و شموليت، اثربخشى و كارايى و احساس مسئوليت را جزو ويژگيهاي نظام مديريت 
شايسته نام برد. جلب رضايت مشتري، افزايش سطح بهره وري، ارتقاي كيفيت، حصول 
دستاوردهاي اقتصادي بيشتر، ايجاد اعتماد بين كاركنان و مديريت، وفاداري كاركنان و 

تمركز زدايي از جمله دستاوردهاى نظام مديريت شايسته است. 
اهميت  از  نيز  كشور  اجرايى  دستگاه هاى  سطح  در  شايسته  مديريت  نظام  استقرار 
ويژه اي برخوردار است و مزايايى از جمله حداقل شدن فساد، بهره ورى بيشتر، شنيدن 
صداى اقشار آسيب پذير جامعه و توجه به ديدگاه هاي گوناگون را در جهت توسعه كشور 
نظام  هاي  دغدغه  مهمترين  از  يكي  اسلامي،  انقلاب  پيروزي  از  پس  مهم  اين  دربردارد. 
بوده و بارها توسط مقام معظم رهبرى به مسئولان و تمام آحاد جامعه گوشزد شده است. 
ايشان در ديدارى، وظايف و بايسته هاى اعضاى هيئت دولت نهم را در قالب محورهاى 
ذيل برشمرده اند كه اين محورها شاخصهاى اصلى مديريت شايسته است (سخنرانى در 

جمع اعضاى هيئت دولت، 85/6/6).
 اين ويژگيها عبارت است از: استمداد هميشگي از خدا، پرهيز از غرور و خود شيفتگى، 
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از  استفاده  عدالت،  و  پيشرفت  سازى  همراه  عقلانيت،  و  معنويت  با  عدالت  همراه سازى 
كارشناسان و نخبگان، نظارت بر عملكرد زيرمجموعه و افراد، رويارويي با فساد، اعتزاز به 
اسلام، مشخص كردن اولويتهاى كارى، سرعت همراه با دقت، اهتمام به علم و پيشرفت 
علمى، خدمت رسانى محسوس، پاسخگويى و مسئوليت پذيرى، كارجمعى و متوازن، محق 
دانستن مردم، توجه به عامه  مردم و عدم حمايت از گروهى خاص، استقبال از انتقاد، هر 
چند غير خيرخواهانه، رعايت قانون، حركت در جهت سند چشم انداز، توجه به سياستهاى 
و  رسانى هنرمندانه  اطلاع  فرهنگ،  از  مظلوميت  رفع  معضل گرانى،  كلى اصل 44، حل 
تأمين عزت ملى. از اين ويژگيها در طراحى عوامل نظام مديريت شايسته استفاده خواهد 

شد. 
در اين مقاله سعى بر اين است كه الگويي جامع براى استقرار نظام مديريت شايسته 
در سطح دستگاه هاى اجرايى كشور ارائه، و ساختار پياده سازى نظام نيز طراحى شود. 
ساختار مقاله بدين صورت است كه در ابتدا، تعاريف و الگوهاى نظام مديريت شايسته ارائه 
شده است. ارتباط ارزيابى عملكرد و نظام مديريت شايسته در مبحث بعدى آمده است. در 
ادامه روشهاى اندازه گيرى و الگوهاى ارزيابى به اختصار معرفى شده است. هم چنين الگوي 
پيشنهادى نظام مديريت شايسته و ساختار پيشنهادي براي استقرار نظام مديريت شايسته 
در سطح دستگاه هاى اجرايى كشور نيز در بخش آخر به همراه نتيجه گيرى و جمعبندى 

در كنار هم قرار گرفته است.  

2. تعاريف و الگوهاى نظام مديريت شايسته
نظام  مزاياى  و  ارائه،  شايسته  مديريت  نظام  و  شايستگى  از  تعاريفى  ابتدا  بخش  اين  در 
توسط  زيادى  تعاريف  مى شود.  معرفى  آن  الگوهاي  سپس  و  تبيين،  شايسته  مديريت 
پژوهشگران از شايستگى ارائه شده كه نمونه هايى از اين تعاريف در جدول زير آورده شده 

است: 
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جدول شماره (1): نمونه هايى از تعاريف شايستگى
تعريف شايستگىمؤلف

بو  ندر1 (بوندر،2003 )
شايستگي، هرگونه دانش، مهارت، توانايي يا كيفيت شخصي است كه از طريق 

رفتار نشان داده، و به تعالي خدمت دهي منجر مي شود.

گرين2 (گرين،1999)
شايستگي، تشريحي مكتوب از مهارتهاي شخصي و ر  فتارهاي كاري قابل 

سنجش است كه از آن براي دستيابي به اهداف كار استفاده مي شود.
ميرابايل3 (ميرابيل،1997: 

(73-77
شايستگي، دانش، مهارت،  توانايي يا ويژگيهاي مرتبط با عملكرد خوب در هر 

شغل است.

كلين4 (كلين، 1996: 
(31-37

شايستگي، رفتارهايي است كه افراد با عملكرد برتر در مقايسه با افراد با 
عملكرد متوسط، با ثبات بيشتر نمايش مي دهند و ابراز مي دارند.

مك لاگان5 (مك 
لاگان،1996: 60-64)

شايستگي، دانش و مهارتهايي است كه عملكرد مؤثر را مشخص مي كند.

در مجموع از اين تعاريف اين گونه استنباط مى شود كه شايستگي تركيبي از دانش، 
رفتار و مهارتهاي صريح و ضمني است كه نيروهاي بالقوه به شخص براي اثر بخشي در 
يا  سازمان  كنترل  و  دهي  جهت  منظور  به  مديريتي  سيستم  هر  مي دهد.  كاري  عملكرد 
جامعه را در كسب شايستگي، نظام مديريت شايسته گويند. نظام مديريت شايسته مانند 
هر نظامى از اركان و عواملي تشكيل شده است كه اين عوامل در قالب الگوهاى شايستگى 
ارائه مى شود. الگوهاى شايستگى به دو دسته فردى و سازمانى تقسيم مى شود. در ادامه 
اركان  سپس  و  مي گيرد  قرار  بررسى  مورد  فردى  جنبه  از  شايستگى  چارچوبهاى  ابتدا 

شايستگى سازمانى تبيين شده است.

2-1. الگوهاى شايستگى فردى
يكى از الگوهاى شايستگى از جنبه فردى در جدول2 خلاصه شده است(كميته بررسي

 صلاحيتهاي سازماني61، 2007).  همان گونه كه در اين جدول ملاحظه مى شود، تغييرات 
هدايت شده، رهبرى كاركنان، نتيجه گرايى، فراست كسب و كار و ايجاد شراكت و همكارى 
از عوامل اصلى شايستگى مديران است كه زير معيارهاى هر يك جداگانه مشخص شده 

1. Bounder
2. Green
3. Mirabayl
4. Celian
5. Mac Lagan
6. Orgaizational Competencies review committee
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است؛ اين بدان معنى است كه به منظور ارزيابى شايستگى مديران بر اساس پنج عامل، 
زير شاخصهاى آنها مورد ارزيابى قرار مي گيرد. 

 
جدول شماره (2):  چارچوب شايستگى مديران

تغييرات هدايت شدهرهبري كاركناننتيجه گراييفراست كسب و كارايجاد شراكت

مشاركت و 
همكاري

درك سياسي

اعتبار/ مذاكره

مديريت مالي

مديريت سرمايه 
انساني

مديريت فناوري

پاسخگو بودن

خدمت دهي به 
مشتري

قاطع بودن

كارآفريني

استقرارروشهاي 
حل مسئله

توان تأييد فني

مديريت تعارض

تنوع پذيري و ايجاد 
تعادل بين آنها

حمايت از پيشرفت 
كاركنان

استقرار كار گروهي 
در سازمان

خلاقيت و نوآوري

آگاهي برون سازماني

انعطاف پذيري

داراي توان

تفكر استراتژيك

داشتن چشم انداز

يكى ديگر از الگوهاى شايستگى از بعد فردى در قالب جدول (3 ) ارائه شده است1: 
همكارى  توس  عه  در  رهبرى  مثبت،  دستاوردهاى  ارائه  در  رهبرى  عامل  سه  الگو،  اين  در 
كليدى  شاخصهاى  عنوان  به  اطلاعات  بر  مبتنى  و  عادلانه  گيرى  تصميم  در  رهبرى  و 
شايستگى مديران عنوان شده كه هر يك از آنها نيز به نوبه خود به زير معيارهايى تقسيم 
زير  از  يك  هر  از  تعاريفى  مديران،  شايستگى  سنجش  و  ارزيابى  منظور  به  است.  شده  

معيارها جداگانه آمده است.
جدول  شماره (3) :  عوامل شايستگى مديران

عوامل رهبرىصلاحيتتعريف
تفكر سازمانيدرك اهداف، مأموريتها و شرح وظايف

رهبرى در ارائه 
دستاوردهاى مثبت

اثر بخشيمسئول ارائه خروجيهاي با كيفيت و اثربخش
تمايل به نتايجدرك نيازها و سعي در ارائه نتايج اثربخش

مديريت روابطهمكاري اثربخش با درون و برون سازماني
رهبري در توسعه 

همكاري
نقش گروهيهمكاري و حمايت يكديگر در راستاي حصول به نتايج بهتر

توسعه فردي و كمك كردن به ديگران در مورد كاري كه انجام 
مي دهند و ارزش آفريني.

يادگيري و بهبود

1. Qinetiq.com.au/ home- hscon/visitor/ethics.mediapar
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ارتباطات شفافتبادل اطلاعات، تجربه ها و افكار به منظور درك درستف

رهبري در تصميم 
گيري عادلانه و 
مبتني بر اطلاعات

دقت تحليلياستفاده از ابزارهاي تحليلي براي پيداكردن راه حلها
قضاوت و تصميم گيريتصميم گيري مبتني بر اطلاعات

الگوهاى  از  يكى  عنوان  به  جدول  در  شده  ارائه  چارچوب  اگرچه  است  ذكر  به  لازم 
شايستگى از بعد فردى ارائه شد، عوامل اين الگو قابل ارائه در مدل شايستگى سازمانى 

نيز هست. 

2-2. الگوهاى شايستگى سازمانى

معرفى  سازمانى  شايستگى  الگوهاى  ذيل  در  فردى،  شايستگى  الگوهاى  معرفى  از  پس 
مى شود. يكى از الگوها، كه بخوبى اركان شايستگى سازمانى را منعكس مى كند در شكل 

(1) نشان داده شده است(وزارت كشاورزي، واشنگتن دي سي، ايالات متحده)1:

شكل 1 : اركان شايستگى سازمانى

جدول 4 عوامل شايستگى سازمانى را در   قالب چ  هار معيار تعال  ى مديريت  ، مشاركت، 
تفكر اس  تراتژيك و ارزشها و اخلاقيات نشان مى دهد. 

1. U. S. Department Washington. D. C.

 خدمات كيفي  

 ارتباطات

ارتقاي شخصي خود 
 و ديگران

تفكر استراتژيك و حل 
 خلاقانه مسئله 

 توسعه مأموريتها

ايجاد مهارتهاي فردي و  رهبري و نتيجه گرايي
 روابط سازماني

شايستگي 
 سازماني

ادامه جدول  شماره (3) :  عوامل شايستگى مديران
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جدول شماره  (4 ): عوامل شايستگى سازمانى
تعريف معيار

تعالى مديريت از طريق مديريت فعاليتها، مديريت افراد و مديريت مالى شكل مى گيرد. تعالى مديريت
مشاركت از طريق درگيرنمودن افراد، سازمانها و شركا صورت مى گيرد. مشاركت

تفكر استراتژيك و خلاقانه از طريق تحليل و نظريه پردازي شكل مى گيرد. تفكر استراتژيك
توجه به ارزشها و اخلاقيات از طريق خدمت رسانى درست و با احترام صورت مى گيرد. ارزشها و اخلاقيات

بديهى است كه بين اركان شايستگى سازمانى مندرج در شكل (1) و عوامل شايستگى 
سازمانى در جدول (4) ارتباط تنگاتنگى وجود دارد؛ به عبارت ديگر دو الگوي طرح شده 
همسان است و مفاهيم مشتركى را بازگو مى كند. بدين گونه كه رهبرى و نتيجه گرايى، 
ايجاد مهارتهاى فردى، توسعه مأموريتها و ارتقاى شخصى خود و ديگران در قالب تعالى 
مديريت عنوان مى شود. ارتباطات و روابط سازمانى در ذيل مشاركت قرار مى گيرد. تفكر 
استراتژيك و حل خلاقانه مسئله جزء تفكر استراتژيك است و در نهايت خدمات كيفى، 

ارزشها و اخلاقيات را به تصوير مى كشد. 

3. ارتباط ارزيابى عملكرد با نظام مديريت شايسته
همان گونه كه در بندهاي ياد شده نيز اشاره گرديد در نظام مديريت شايسته انتظار مي رود 
تا سازمان در نگاهي شايسته محور، مسير تعالي را طي كند. در اين راستا لازم است ضمن 
برخورداري از شناخت مستمر و لحظه اي از  وضعيت موجود، برنامه هايي براي هدايت 
كل سازمان تعريف و تنظيم گردد تا شاخصه هاي آن در يك افق زماني محقق گردد؛ به 
عبارت ديگر در نظام مديريت شايسته چهار حلقه برنامه ريزي، فعاليت، ارزيابي و اصلاحات 
آن  جداناشدني  جزء  شايسته  مديريت  نظام  ارزيابي  لذا  و  داشت  خواهد  وجود  سازماني 
خواهد بود. بنابراين در نظام مديريت شايسته پيشنهادي، حلقه ارزيابي خواهد بود كه در 
قسمتهاي بعدي اين مقاله به چگونگي لحاظ كردن آن و نقش آن در كل نظام مديريت 

شايسته پرداخته خواهد شد.

4. روشهاى اندازه گيرى و الگوهاى ارزيابى
در اين بخش به صورت اجمالى به معرفى روشهاى اندازه گيرى و الگو.هاى ارزيابى پرداخته 
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مي شود تا بر مبناى آنها الگو يا چارچوب نظام مديريت شايسته طراحى شود. روشهاي 
زير از جمله ابزار هايي است كه مي توان به عنوان ابزار اندازه گيرى در هر نظامى از آنها 
بهره جست. در اينجا تنها به ذكر نام آنها بسنده مي گردد و خوانندگان براى آگاهي بيشتر 
درخصوص اين روشها به اصغرپور، م، (1388) با عنوان تصميم گيريهاي چند معياره ارجاع 

داده مي شوند.
روش لكسيكوگراف1

روش پ  رموتاسيون2
روش جمع موزون ساده3 

روش جمع موزون ساده متقابل4
روش تاپسيس5 

روش الكتره 6
روش پراميتي7 

روش تخصيص خطي8 
زبانى  متغيرهاى  از  استفاده  با  و  باشد  كيفى  شاخصها  كه  صورتى  در  است  بديهى 

توصيف شود اين روشها با رويكرد فازى مطرح خواهد شد. 
است  شده  مطرح  عملكرد  ارزيابى  براى  نيز  الگوهايى  گيرى  اندازه  ابزارهاى  بر  علاوه 
كه از جمله معروفترين آنها مى توان به الگوهاى تعالى سازمانى از قبيل الگوي دمينگ 
در ژاپن، الگوي مالكوم بالدريج در امريكا و الگوي EFQM 9در اروپا اشاره كرد. هم چنين 

1. Lexicographic

2. Permutation

3. Simple Additive Weighting (SAW)

4. Interactive Simple Additive Weighting

5. Technique for Order Preference BY Similarity to Ideal Situation (TOPSIS)

6. ELimination Et Choix Traduisa  nt la REalité (ELECTRE)

7. Preference Ranking Organization Method for Enrichment of Evaluations (PROMETHEE)

8. Linear Assignment Method

9. European Foundation for Quality Management (EFQM)
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الگوي كارت امتيازى متوازن1، الگوي مثلث عملكرد، الگوى فيشر و بنچ ماركينگ از ديگر 
الگوهاي معروف ارزيابى عملكرد است.

5. الگوى پيشنهادي مديريت شايسته
با توجه به مطالعات انجام شده به نظر مى رسد كه در هر چارچوب مديريتى قابل اندازه 
گيرى، اجزايى لازم است باشد تا وظايف مديريت2 را در آن حوزه به نتيجه برساند. از اين رو 
در اين مقاله يك الگوى پيشنهادي براي استقرار نظام مديريت شايسته ارائه شده است. 
همان گونه كه در شكل زير مشاهده مي شود، نظام پيشنهادي نيز همانند ساير نظامها، كه 
با عملكرد ارتباط دارد، از چهار جزء اصلي فرايند، الگو، ابزار و شاخصها تشكيل شده كه در 
اين نوشتار سعي گرديده است براي هر يك از اين موارد براساس مطالعات پژوهشگران و 

ويژگيهاى مورد نياز نظام مديريت شايسته، پيشنهاد اجرايي ارائه گردد.

شكل (2): اجزاي اصلي نظام پيشنهادي مديريت شايسته

از آنجا كه در نظام مديريت شايسته، اولا روابط انساني در بسياري موارد حاكم است 
و چگونگي برخورداري از شايستگي را نمي توان دقيق و معين اعلام كرد و از سوي ديگر، 

1.  Balanced Score Card (BSC)

2. Posdcorb

 ابزار 

 ابزار يري  گاندازه

اندازه يري  گ

ار 
ابز

ازه 
اند

گ
 

ي 
ير

اندازه ابزار 
گ

 
يري 

ابزار
نظام مديريتاندازه گيرى

شايسته

فرايند

شاخص

الگو
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وضعيت مطلوب (PIS1 , NIS) نيز بايد همواره در اين نظام مد نظر قرار گيرد از اينرو ابزار 
اندازه گيرى پيشنهادي استفاده از Fuzzy TOPSIS است.

الگوي EFQM يكى از الگوهاى تعالى سازمانى است كه توسط بنياد كيفيت اروپا پايه 
گذارى شده است و توسط بسيارى از كشورها عينا و يا با تغييرات جزئى به عنوان الگويي كامل 
در راستاى سنجش و ارزيابى تعالى سازمانها مورد استفاده قرار مي گيرد. در ايران نيز مؤسسه 
استاندارد و تحقيقات صنعتى ايران عينا از اين الگو براى ارزيابى سازمانها و اهداي جايزه ملى 
كيفيت ايران استفاده مى كند. هم چنين اين الگو توسط مؤسسه مطالعات بهره ورى و منابع 
انسانى وزارت صنايع و معادن براى اهداي جايزه ملى بهره ورى و تعالى سازمانى استفاده 
مى شود. اين بدان معنى است كه از بين الگوهاى تعالى سازمانى همچون الگوي دمينگ در 
ژاپن و الگوي مالكوم بالدريج در امريكا، الگوي EFQM سازگارى بيشترى با وضعيت كارى 
در ايران دارد و لذا اين الگو به عنوان اساس الگوي پيشنهادى نظام مديريت شايسته پيشنهاد 
مى شود. الگوي EFQM شامل توانمندساز ها و نتايج است و الگوي پيشنهادى براى نظام 
مديريت شايسته نيز بر اين مبنا ارائه مى  شود؛ به عبارت ديگر همان گونه كه در شكل (3) 
مشاهده مى شود، الگوي پيشنهادى شامل توانمندسازها و نتايج است كه در هر يك از آنها به 
كارايي و اثر بخشي نيز توجه شده است تا هر دو مورد در كل نظام پيشنهادي مد نظر قرار 
گيرد. لازم به ذكر است كه تنها اساس الگوي پيشنهادى الگوي EFQM است و معيارهاى 
آن مدل بر مبناى توانمند سازها و نتايج از ابتدا طراحى، و به عنوان الگوي ارزيابى عملكرد 

در نظام مديريت شايسته معرفى شده است (شكل 4). 

1. Positive Ideal Solution
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شكل (3): الگوي پيشنهادي در نظام مديريت شايسته

در مورد شاخصها  ي مورد نظر در نظام ياد شده لازم به ذكر است كه بر اساس مطالعات 
(شاخصهاى مطرح شده در شكل 1 و جدول 4) و منويات مقام معظم رهبرى، كه در مقدمه 
محورهاي  قالب  در  خبرگى  نظريات  اساس  بر  و  شمرده    بر  شاخصهايى  شد،  اشاره  بدان 

دوازده گانه زير طبقه بندي شد كه اين محورها عبارت است از : 
صدر،  سعه  مردم،  از  سنجي  نظر  سالاري،  شايسته  قانونگرايي،  عملكرد،  بر  نظارت 
مسئوليت پذيري، ايجاد سازمان يادگيرنده، خرد گرايي، استفاده بهينه از بودجه و امكانات، 
فساد ستيزي و ايجاد فرصتهاي برابر در بخش. از آنجا كه اجراي  نظام مديريت شايسته 
عملا با تكيه بر نظام ارزيابي قابل دستيابي است در نظام پيشنهادي از پايه اوليه همان 
نظام ارزيابي عملكرد استفاده شده كه در اغلب دستگاه هاي اجرايي عملياتي گرديده است. 
نشان  عملكرد  ارزيابي  نظام  عناصر  با  را  شايسته  مديريت  نظام  عوامل  ارتباط  زير،  شكل 

مي دهد:

 مسائل استراتژيك

 نتايج توانمند سازها

Topsisفازي  

 كارايي

 اثربخشي

 كارايي

 اثربخشي

 مسائل استراتژيك 

فازى
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نتايج
(R) 

زيرگروه شاخص
(R1) كليدي عملكرد مرتبط با تكاليف بودجه اي
(R2) كليدي عملكرد مرتبط با برنامه هاي توسعه

(R3)كليدي عملكرد مرتبط با وظايف سازماني
(R4) كليدي عملكرد مرتبط با اهداف، برنامه هاي وزارت و انتظارات مقام محترم وزارت و معاونان

(R5) نتايج مرتبط با ارباب رجوع و مردم
(R6) نتايج مرتبط با كاركنان

توانمندسازها 
(E )

زيرگروه شاخص
(E1) استقرار نظامهاي مديريتي و بهره وري، ss  و ss ، شايسته سالاري و .....

(E2) تدوين، اجرا و ارزيابي استراتژي
(E3)آموزش نيروها و اقدامات براي انگيزه آنان

(E4) اصلاح سيستم ها و روشها و اتوماسيون اداري و آسان كردن كارها
(E5) اقدامات انجام شده براي رضايت ارباب رجوع

(E6) سلامت اداري
(E7) همكاري با ساير دستگاه هاي  اجرايي و واحدهاي استاني

شكل (4): ارتباط عوامل نظام پيشنهادي مديريت شايسته با نظام ارزيابي عملكرد 

در نهايت نظام مديريت شايسته براي اجراي موفقيت آميز نيازمند ارتباط مؤثر و مناسبي 
با ساير اركان و نظامها است كه از جمله آنها مي توان به نظام تشويق و تنبيه، نظام بودجه 
ريزي، نظام برنامه ريزي و ... اشاره كرد كه شكل (5) به چگونگي اين ارتباط مي پردازد. در 

واقع شكل (5) فرايند مورد نظر را در نظام مديريت شايسته به تصوير مى كشد.

E6E4E6
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شكل (5): فرايند مورد   نظردر نظام پيشنهادي مديريت شايسته و ارتباط آن با 
ساير نظامهاي دستگاه هاي اجرايي

در شكل فوق، مفهوم كمانهاي شماره گذاري شده به قرار زير است:
1: ارائه آمار و اطلاعات لازم از عملكرد شاخصهاى عمومى و اختصاصى كل واحدهاى 
نظام  در  نهايتا  و  شده  ياد  واحدهاى  نيروهاي  عملكرد  ارزيابى  در  است  لازم  كه  ستادى 

مديريت شايسته مورد ملاحظه قرار گيرد.
2:  اين كمان نشاندهنده اين است كه براى ارزيابى عملكرد واحدهاى ستادى لازم 
براى  ترتيب  اين  به  و  گيرد  قرار  ملاحظه  مورد  نيز  آن  به  مربوط  نيروها  عملكرد  است، 
برخوردار  مطلوبى  عملكرد  از  واحد  نيروهاي  است،  لازم  ستادى  واحد  هر  موفق  عملكرد 
باشند. همان گونه كه ملاحظه مي شود در مرحله بعد اين بررسي در نظام مديريت شايسته 

نيز به كار خواهد رفت.
3:  اين كمان به منظور استفاده از وضعيت پيشرفت برنامه هاى واحدهاى ستادى در 

ارزيابى عملكرد واحدهاى ستادى است.

 نظام بودجه ريزي

6 

5 

4 

3 
 

1 

بازخور به واحدهاي ستادي و 
بهره گيري در برنامه هاي رهبردي و

الانه

 نظام تشويق و تنبيه

 نظام مديريت شايسته

 فرا –واحدهاي ستادي 
 بخشي و مطالعاتي

واحدهاي 
 ستادي

ارزيابي عملكرد واحدهاي  ارزيابي عملكرد بخش
 ستادي

 ارزيابي عملكرد برنامه اي
 ارزيابي عملكرد پرسنل

2
3

4

5

6

بازخور به واحدهاى ستادى 
و بهره گيرى در برنامه هاى 

رهبردى و سالانه
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4:  اين كمان به منظور استفاده از عملكرد واحدهاى ستادى براي شاخصهاى عمومى و 
اختصاصى واحد مورد نظر در محاسبه پيشرفت برنامه هاى اين واحد است؛ چرا كه براى 

ارزيابى اثربخشى برنامه هاى اجرا شده لازم است از وضعيت اين شاخصها استفاده كرد.
بخش  كه  شود  ارزيابى  موفق  مى تواند،  زمانى  ستادى  واحد  هر  كه  است  واضح   :5  
برخوردار  بخشى  شاخصهاى  در  عملكرد  نظر  از  مناسبى  وضعيت  از  نيز  مربوط  بازرگانى 

باشد و اين كمان ارتباط مورد نظر را نشان مى دهد.
پيشرفت  نمى توان  ندارند،  كمى  جنبه  دستگاهى  برنامه هاى  از  برخى  كه  آنجا  از   :6
فيزيكى را مورد ارزيابى قرار داد. در اين حالت لازم است از عملكرد بخش براى ارزيابى 
پيشرفت آنها بهره جست كه اين  كمان براساس آن دسته از برنا مه ها، ورودى لازم را براى 

ارزيابى برنامه ها در اختيار قرار مى دهد. 
مديريت  نظام  در  عوامل  از  يكي  به عنوان  بعداً  شده  ايجاد  هاي  داده  تمام  سرانجام 

شايسته مورد استفاده قرار مي گيرد.

6. ساختار پيشنهادى براى استقرار نظام مديريت شايسته در سطح دستگاه هاى اجرايى 
كشور

و  شاخصها  ابزار،  چارچوب،  معرفي  به  پيشين  قسمت  در  شد  ملاحظه  كه  همان گونه 
اجراي  كه  است  واضح  اما  گرديد؛  اشاره  شايسته  مديريت  نظام  براي  پيشنهادي  فرايند 
چنين نظاماتي آن هم در بدنه دستگاه هاي اجرايي نيازمند تفكر جامع و يكپارچه اي است 
بدين صورت كه دستگاه هاي اجرايي از  هم افزايي و همفكري و قانونمندي براي اجراي 
نظام پيشنهادي برخوردار باشند؛ لذا ساختار پيشنهادي زير، كه تمامي اركان تأثير گذار 

دستگاه هاي اجرايي در نظام مورد نظر را شامل مي شود، ارائه مي گردد.
كميسيون  يك  و  اجرايي  دستگاه هاي  نمايندگان  كارگروه  شامل  پيشنهادي،  ساختار 
تخصصي با محوريت نهاد رياست جمهوري در سطح كلان و يك شوراي راهبري و گروه 

كارشناسي يا مجري در سطح هر يك از دستگاه هاى اجرايى است.
ساختار پيشنهادي به صورت فلوچارتي در ذيل ارائه شده است:
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 شكل(6): ساختار پيشنهادي براي استقرار نظام مديريت شايسته در سطح 
دستگاه هاي اجرايي كشور

نمايندگان  كارگروه  توسط  رهنمودها  ابتدا  كه  مي شود  تبيين  بدين گونه  كار  روند 
كمسيون  توسط  كار  كلي  چارچوب  و  ابلاغ،  تخصصي  كميسيون  به  اجرايي  دستگاه هاي 
رياست  نهاد  طريق  از  كارگروه  اين  تأييد  گرفتن  با  سپس  مي شود.  استخراج  تخصصي 
جمهوري، كه نقش دبيرخانه اي ساختار را خواهد داشت، چارچوب پيشنهادي براي دريافت 
نظريات به تمام دستگاه هاي اجرايي فرستاده مي شود. سپس نظر تمام دستگاه ها شامل 
كميسيون  توسط   ... و  اساسي  محورهاي  ارزيابي،  روشهاي  و  شيوه ها  پيشنهادي،  الگوي 
تخصصي دريافت، تحليل و تلفيق مي شود. هم چنين الگو و شرح وظايف تمام دستگاه هاي 
رياست  نهاد  طريق  از  اجرايي  دستگاه هاي  نمايندگان  كارگروه  تصويب  از  پس  اجرايي 
را  مراتب  تصويب،  از  پس  دولت  هيئت  مي  شود.  فرستاده  دولت  هيئت  براي  جمهوري 
تمام  به  است  عهده دار  را  ساختار  دبيرخانه اي  نقش  كه  جمهوري،  رياست  نهاد  طريق  از 
دستگاه هاي اجرايي ابلاغ مي كند و تمام دستگاه هاي اجرايي موظف به اجراي شرح وظايف 
تدوين شده هستند. در سطح هر يك از وزارتخانه ها يك شوراي راهبري و يك كارگروه 
كارشناسي و مجري پيش بيني شده است. شوراي راهبري در هر وزارتخانه مركب از وزير 

  

  
  

 

كارگروه نمايندگان 
دستگاه هاى اجرايى

كميسيون تخصصى

نهاد رياست جمهورى 
(دبيرخانه)

كارگروه راهبرى وزارت 
اقتصاد و امور دارايى

كارگروه راهبرى وزارت 
صنايع

كارگروه راهبرى وزارت 
بازرگانى

تيم كارشناسى يا 
مجرى

تيم كارشناسى يا 
مجرى

تيم كارشناسى يا 
مجرى

شوراى راهبرى
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و چند تن از معاونان آن وزير است كه وظيفه راهبري طرح و تصويب كارهاي انجام شده 
توسط مجري را بر عهده خواهد داشت. گروه كارشناسي و مجري وظيفه اجراي وظايف 
محول شده و هم چنين تهيه گزارشهاي لازم را بر عهده خواهد داشت. گزارشها در سطح 
هر وزاتخانه پس از تصويب شوراي راهبري از طريق نهاد رياست جمهوري براي كارگروه 
نمايندگان دستگاه هاي اجرايي فرستاده مي شود و در كميسيون تخصصي مورد بررسي قرار 
مي گيرد و تلفيق مي شود. خلاصه گزارشها پس از تصويب كارگروه نمايندگان دستگاه هاي 
اجرايي از طريق نهاد رياست جمهوري به هيئت دولت فرستاده، و پس از تصويب هيئت 

دولت، مراتب به منظور انعكاس به عموم مردم به نهاد رياست جمهوري ابلاغ مي گردد.

6-1. اركان ساختار و شرح وظايف پيشنهادي

اعضا و شرح وظايف هر يك از اركان ساختار پيشنهادي در ذيل ارائه شده است:
كارگروه نمايندگان: وظايف كارگروه نمايندگان دستگاه هاى اجرايى عبارت است از :

 تشكيل كميسيون تخصصي و تعيين اعضاي آن
 ابلاغ رهنمودها و راهبردهاي كلان 

 تصويب و تأييد چارچوب كلي نظام پيشنهادي توسط كميسيون تخصصي
 ارتباط و تعامل با كميسيون تخصصي و نهاد رياست جمهوري 

 تصويب الگو و شرح وظايف تمام دستگاه هاي اجرايي
 تأييد گزارشهاي تلفيق شده هر يك از دستگاه هاي اجرايي و فرستادن آنها به نهاد 

رياست جمهوري به منظور طرح در هيئت دولت
 تصويب ضوابط و مقررات تدوين شده از سوي كميسيون تخصصي

 تأييد برنامه زمانبندي اجراي نظام پيشنهادي
 نظارت بر روند اجراي فعاليتها در دستگاه هاي اجرايي و بررسي گزارشهاي نوبه اي آنها

كميسيون تخصصي: اعضاي اين كميسيون كه يك گروه كارشناسي است، شرح وظايف 
ذيل را دارد:

 تهيه و تدوين الگو، شيوه ها و روشهاي ارزيابي 
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 تدوين محورهاي اساسي و راهبردهاي مورد نظر
 تهيه و تدوين ضوابط و مقررات نظام پيشنهادي

 تلفيق نظريات گرفته شده از تمام دستگاه هاي اجرايي
 تعامل با كارگروه نمايندگان دستگاه هاي اجرايي

 بررسي و جمعبندي گزارشهاي تمام دستگاه هاي ا    جرايي
 نظارت بر كار تمام دستگاه هاي اجرايي

و  داشت  خواهد  را  پيشنهادي  ساختار  دبيرخانه  نقش  نهاد  اين  جمهوري:  رياست  نهاد   
داراي شرح وظايف ذيل است:

 انجام دادن فعاليتهاي دبيرخانه اي به منظور برگزاري جلسات كارگروه نمايندگان 
دستگاه هاي اجرايي

 تهيه و تدوين صورتجلسات و دستور جلسات كارگروه نمايندگان دستگاه هاي اجرايي
 پيگيري امور ارجاعي به دستگاه ها به منظور حصول نتايج نهايي

نمايندگان  كارگروه  و  دولت  هيئت  اجرايي،  دستگاه هاي  با  تعاملات  و  مكاتبات   
دستگاه هاي اجرايي

 گرفتن نظر و گزارشهاي دستگاه هاي اجرايي و انعكاس آن به كارگروه نمايندگان 
دستگاه هاي اجرايي

كارگروه راهبري در سطح هر يك از وزارتخانه ها 
اعضا كارگروه: 

 بالاترين مقام دستگاه اجرايي (رئيس كارگروه)
 تمام معاونان دستگاه اجرايي

 نماينده / نمايندگاني از بخش اقتصادي مربوط
مهمترين وظايف اين كارگروه به شرح ذيل است:

 راهبري اجراي وظايف محول شده براي آن دستگاه اجرايي و بخش اقتصادي مربوط
 نظارت پيوسته بر كار در دستگاه اجرايي و بخش اقتصادي مربوط
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 تصويب نظريات اوليه در راستاي انتخاب الگو، شيوه ها و راهبردها و شرح وظايف 
دستگاه مربوط

 تصويب گزارشهاي گروه كارشناسي 
 تعامل مستمر با گروه كارشناسي 

 ارائه بازخوردهاي لازم به گروه كارشناسي و مجري

گروه كارشناسي يا مجري: اين گروه متشكل از يك گروه كارشناسي است كه مهمترين 
وظايف آنان عبارت است از: 

 اجراي شرح وظايف محول شده براي دستگاه اجرايي
 تهيه و تدوين دستورالعملها و روشهاي اجرايي لازم
 ارائه گزارشهاي مستمر به كارگروه راهبري دستگاه 

 اظهار نظرهاي كارشناسي در مورد موضوع
 تهيه زيرمعيارهاي متناسب با دستگاه و بخش مربوط

7. نتيجه گيري و جمعبندي
در اين مقاله ضمن مروري بر تعاريف و الگوهاي مديريت شايسته، الگوي نظام مديريت 
شايسته طراحي، و عوامل و مولفه هاي آن پيشنهاد شد. هم چنين ارتباط بين نظام مديريت 
شايسته و ساير نظامها بويژه نظام ارزيابي عملكرد تبيين گرديد. در نظام مديريت شايسته 
شده  تشكيل  گيري  اندازه  ابزار  و  شاخص  فرايند،  الگو،  جزء  چهار  از  الگو  پيشنهادي، 
شاخصهاي  و  طراحى،   EFQM سازمانى  تعالى  الگوي  مبناى  بر  پيشنهادى  الگو  است. 
مورد نظر در اين نظام در قالب محورهاي نظارت بر عملكرد، قانونگرايي، شايسته سالاري، 
نظر سنجي از مردم، سعه صدر، مسئوليت پذيري، ايجاد سازمان يادگيرنده، خرد گرايي، 
استفاده بهينه از بودجه و امكانات، فساد ستيزي و ايجاد فرصتهاي برابر در بخش طبقه 
بندي گرديد. هم چنين روش Topsis  Fuzzy براي ارزيابي نظام پيشنهاد شد.  سرانجام، 
ساختاري جامع شامل نهادها و شرح وظايف براي استقرار نظام مديريت شايسته در سطح 

دستگاه هاي اجرايي كشور ارائه گرديد.
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