
 آمده ایم   از کجامهم است بدانیم 
   کجاییملازم است بدانیم 

 قصد داریم عزیمت کنیم  چرا و چگونه،  به کجاحیاتی است بدانیم 
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  درک موضوع

 * 
 

 

حساسيت ذهني 

  نسبت به موضوع

   ذهن

   پديده



 سازمان بدون هدف و ارزش هاي روشن

 .تيم ها يا گروه هايي که درون يک سازمان راههاي خودشان را طي مي کنند





 سازمان با  هدف و ارزش هاي روشن شده

 تيم ها يا گروه ها به دليل وجود هدف نهايي وآرمان مشترک در يک راستا قرار گرفته اند 
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 مشخصاستراتژي  سازمان داراي

 تيم ها يا گروه هاي متحد شده در يک سيستم عمومي براي پيشرفت
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 چشم
 انداز 

 

 جايي همين دوروبرهاست فرصت. 
 ذهن انسان مفاهيمي از پديده ها را درک مي اصولا

 .  کند که به آنها علاقه دارد

 تغییر براي حداکثر استفاده ازفرصتهاي محیطی 

   تمرکز =وجود يک اصل قوي و بدون تغيير در تفکر استراتژي
 .  است  محدوديت منابعو  محيط رقابتياين اصل ناشي از 

 
 تحقق منافع نهفتهدر جهت  تمرکز منابعو  تشخيص فرصت هاي اصلي=ماهيت استراتژي 

 واگذاري ميدان  =غير اصليبر موضوعات  جريمه صرف منابع

 



نگرش 

 سيستميک

 ( تمام نگر و يکپارچه )

 تمرکز بر هدف

 ( جهت گيري سازمان)

فرصت جويي  

 هوشمندانه

فرصت يابي و بهره )

   (برداري

 تفکر در زمان

 (  پل بين حال و آبنده)

 فرضيه سازي 

 (خلاقيت و تحليل)

فراهم شدن »:  (منفعت بالقوه )  فرصت
 «عوامل بروز منفعت به صورت ناقص

 برنده شدن در قرعه کشي 
 فراهم شدن عوامل بروز ضرر به »تهديد

 «صورت ناقص
 

 کارکرد استراتژي 
کشف و به فعليت رساندن منافع بالقوه 

 

 فرصت ها زاييده قواعد پارادايم و عوامل
 .تحقق منفعت هستند



 تنها به  عوامل منفعتقابليت تکميل برحسب « بالفعل»فرصت ولي همه وجود دارد براي « بالقوه »فرصت
 .مي گيرد تعلق سازمانهاي خاصي افراد و 

 کشاورزبراي يک ( فرصت بالقوه )تربيت  /اينترنتمثال شبکه 
 وزارت آموزش و پرورش/  کشاورزيسازمان براي ( فرصت بالفعل )     

 
 نيز در شکل گيري آنها نقش  ( عوامل داخلي )فرصت ها صرفا زاييده عوامل محيطي نيستند و قابليتها

براي در اختيار داشتن فرصت هاي بالفعل بيشتر ، بايد قابليت هاي خود را توسعه داد و اين .مؤثري دارند 
 .است  « برنامه هاي  فرصت آفرين» يا  « برنامه هاي قابليت ساز»   امر مبناي



 فضاي فرصت بالقوه فضاي فرصت بالقوه

 فعاليت اثر بخشي

 حوزه اصلي

 بالقوه فرصتميزان 

قابليتهاي سازمان را در  :چگالي فرصت 
جايي توسعه دهيد که بالاترين چگالي 

 .وجود دارد فرصت 
فاصله گيري از حوزه : حوزه سازمان 

اصلي فعاليت، اثر بخشي قابليت هاي 
(  در حوزه جديد) کليدي سازمان را 

 .کاهش مي دهد 
ورود سازمان به : فضاي فرصت بالقوه 

حوزه جديد ميزان فرصت ها را افزايش 
مي دهد ولي به همان ميزان از اثر بخشي  

 قابليت هاي کليدي سازمان مي کاهد

  هدف نهايي دستيابي به منافع نهفته در فرصتهاست 
 چگونه مي توان عوامل تحقق منفعت را کامل کرد و آنرا به فعل در آورد. 



  کارارتقاء و افزایش توانایی هاي فردي و بهبود شرایط 

  سازمانیایجاد نگرشی نوین براي پیشبرد دامنه فعالیت هاي 

  (قبل، حین و بعد از تولید)تضمین کیفیت محصولات و خدمات 

شناسایی عناصر و عوامل اصلاح و بهسازي زیر ساخت هاي سازمان 

کوتاه شدن زمان انجام فرایندها 

تضمین کیفیت در سازمان 

 کاهش ضایعات و استفاده بهینه از منابع 

  کارکنانفراهم شدن شرایط بروز خلاقیت در 

 مداوم نیازهاي سازمانی به طور روزافزونرفع 

 جلوگیري از تکرار خطاهاي گذشته 

افزایش سطح رضایت شغلی کارکنان 

کسب روزافزون رضایت مشتریان سازمان 

 المللیفراهم شدن شرایط رقابت در گستره بین 

 سازمانیهمسوسازي هدف هاي فردي با اهداف 



 :کیفیت را این گونه تعریف می کند

 . ميزاني که باعث رضايتمندي مي شود:  از ديدگاه مشتري

ISO9000:2000 

میزانی که مجموعه ای از ویژگی های ماهیتی، الزامات و یا خواسته ها 
 .را برآورده می سازد

:تضمین کیفیت را این گونه تعریف می کند  

بخشی از مدیریت کیفیت که بر برآورده کردن الزامات مربوط به کیفیت 
 .تمرکز دارد 

P 

D 

C 

A 



   

  می حاصل کاراتر بصورت هنگامی مطلوب نتیجه
  یک بصورت آنها به مرتبط منابع و فعالیتها شودکه
 .شوند مدیریت فرآیند

  به هم به مرتبط فرآیندهای مدیریت و درک ، شناسایی
 در سازمان کارایی و بخشی اثر به ، سیستم یک عنوان

 .کند می کمک آن اهداف به دستیابی
  یک بایستی سازمان کلی عملکرد در مداوم بهبود
 .باشد سازمان براي دائمی هدف
 تامین و سازمان بین متقابل بخش سود روابط

  ایجاد در دو هر توانایی افزایش موجب آن کنندگان
 .گردد می ارزش

 



 ...(و تجهیزات نیروی انسانی، منابع مالی، )شناسایی منابع جهت اجرای فعالیتها   -1

 اصلاح ساختار سازمانی شرکت در راستای فرآیندها   -2

 بازخورد صحیح از اجرای فرآیندها   -3

 مشخص شدن نتایج   -4

 تسهیل و روان شدن مراحل کاری    -5

 جلوگیری از تداخل فعالیتها    -6

 نیازهاشناسایی فعالیتهای بحرانی جهت پاسخگویی به   -7

 کنترل راحت تر فعالیتها  -8



 : ایجاد و تعهد در مدیریت و اشاعه آن در کل سازمان با هدف   
 پویایی سیستم  •
 پویایی پرسنل  •
 ارج نهادن به مشتری •

  رعایت قوانین و مقررات درون سازمانی 
  توجه به ویژه به طرفین ذینفع 
   تعیین سمت و سوی مدیریت و شناسایی آینده سازمان: 

 موقعیت فعلی سازمان   •
 آینده سازمان   •
 دستیابیروش  •

 نسبت به تغییرات واکنش  •
 مشخص نمودن منابع جهت دستیابی به اهداف   •
  جلوگیری از تداخل فعالیتها   •

 شدن وظایف اصلی پرسنل مشخص •
 جریان گردش اطلاعات درون و برون سازمانیتعیین •
 پرسنل جهت برقراری ارتباطات درون سازمانیآگاهی •
 در امور مشتریان  تسهیل •
 دائمی سیستم ارزیابی •
 (  مدیریت)از وضعیت و عملکرد سازمان آگاهی •
 گیریهادر تصمیم مشارکت مدیریت •
 حرکت جهت بهبود دائمی سازمان و سیستم•

 جلوگیری از هدر رفتن منابع•

 کنترل بهینه منابع مالی سازمان •

 شناسایی و تامین منابع انسانی•
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ي
 رهبر

 برنامه ها و راهبردها

خدمات دانشگاهيفرآيندهاي تحقق  خروجي ها ورودي ها  

 فرآيندهاي پشتيباني

 فرآيندهاي مديريتي

 فرايندها



 فقدان سيستم اندازه گيري
 

 کاهش توانايي در مديريت

 عدم بهبود
 

 کاهش بهره وري

 کاهش توانايي در مديريت
 

کنترل فعاليتهاتوانايي در  عدم  

 کنترل نامناسب

 
 بهبود عدم

 بهره وری = اثربخشی + کارايی 



   استفاده از نظرات مشتريان جهت بهبود 

    اندازه گيري ميزان رضايت مشتري و دريافت تلقي مشتري از سازمان و خدمات 

    پايش دايمي فرآيندها و فعاليتها 

   دريافت گزارشات مديريتي 

   تصميم سازتحليل گزارشات 

    بهبود دائمي سازمان 



 (MIS)بناي مناسب براي پياده سازي سيستم اطلاعات مديريت  ايجاد زير  -1

 حرکت در جهت اصلاح وضع موجود شرکت و بهبود در روشهاي کار  -2

 ارتقاء سطح دانش کيفي در پرسنل شرکت   -3

 فعاليتها  ايجاد انگيزش در پرسنل بمنظور مشارکت هر چه بيشتر در حل مشکلات و بهبود  -4

 کاهش هزینه های کیفی و جلوگیری از دوباره کاری و ضایع کردن زمان و هزینه  -5

 بازاریابی جذب مشتریان بالقوه و افزایش اعتبار در بازارهای جهانی و ایجاد فرصتهای  -6

مزیتهای آن جهت فراهم  از در کوتاهترین زمان ممکن واستفاده  ISO 9001:2000دریافت گواهینامه   -7
 .بازارهای داخلی آوردن و امکان رقابت در بازارهای جهانی و برتری در

  



 يمشتر يانطباق برخواسته ها:  يکرازب

 جهت استفاده یشایستگ:  جوران 

به . یک محصول در برآوردن هدف مورد نظر که با حداقل هزینه ممکن تولید شده باشد یتوانای  :فيگنبام 
  یبرآورده م يمشتر يکه از طریق آن خواسته ها ي، تولید و نگهداری، مهندسیکلیه مشخصات بازاریاب یعبارت
 .شود
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 رضایت سایر
 طرف هاي ذینفع

 شرکت

 
واحدهاي 

 اجرایی

واحد 
  کیفیت

طرح ها و سیستم  
کیفیت يها  

 مشتریان
 صداي مشتریان

 

 
 
 
 خدمات/محصول 

 منطبق بانیازهاي 
 مشتریان 

 مشتریان راضی

 ترجیح شرکت ومحصولات
 به سایر شرکت هاآن 

  وفاداری مشتریان
 (رابطه بلند مدت)

 درآمد بیشتر

 سود بیشتر
 رضایت صاحبان سهام

 رضایت کارکنان

 رضایت جامعه توسعه بیشتر

 رضایت  
 تامین کنندگان

 مزایاي بیشتر

 کارآفرینی

 /نیاز به مواد اولیه
 خدمات بیشتر/قطعات

 آن ارجاع شرکت ومحصولات
 به سایر مشتریان

 رضایت  
 توزیع کنندگان

 تولید محصولات و
 خدمات بیشتر ارایه

 
 

 كيفيت فلسفه 
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 الگوی سیستم های مدیریت کیفیت فرآیندگرا

 مشتري

 الزامات

 مسؤلیت مدیریت

 تحقق محصول

 مدیریت منابع

اندازه گیري، 
تجزیه و تحلیل و  
 بهبود

 مشتري

 رضایت

 محصول

 خروجی
 ورودی

 بهبود مستمر سیستم مدیریت کیفیت



 (Effectiveness) اثربخشي

‌آمده‌‌دست‌‌به‌كه‌شده‌‌برنامه‌ريزي‌‌نتايج‌‌و‌يافته‌‌تحقق‌‌كه‌‌شده‌‌برنامه‌ريزي‌فعاليت‌هاي‌‌‌از‌ميزاني‌
‌(درست‌كارهاي‌انجام(‌.‌است

‌
 (Efficiency) كارايي 

‌(كار‌دادن‌انجام‌درست)‌استفاده‌شده‌‌منابع‌‌و‌به‌دست‌آمده‌‌نتيجه‌‌بين‌‌رابطه‌

 .شود‌مي‌حاصل‌وري‌بهره‌باشند‌هم‌با‌دو‌هر‌اگر





o ایجاد یک زبان و تفکر مشترک در سازمان 
oایجاد ساختار پایه برای نظام مدیریت سازمان 
oایجاد شناخت از نقاط قوت و قابل بهبود 
o  ایجاد یکپارچگی در رویکردها 
o حذف دوباره کاری ها 
o بازآفرینی فرایند ها 
o (ارزیابی)تحرک و پویایی 





o ابعاددر تمامی پردیس های استانی رشد و ارتقای سطح 
o   ذینفعانکسب رضایتمندی کلیه 
o   انتظاراتایجاد تعادل بین خواسته ها و 
o سازمانموفقیت تضمین 
o تعالیبرای خود ارزیابی در مسیر ابزاری 
o به درک فاصله بین اهداف و واقعیت ها وترغیب به حل مسئله کمک 
o عملکردهای برای ایجاد زبان و تفکر مشترک در حوزهمبنایی 
o شدهبرای درک اقدامات انجام چارچوبی 
o دوباره کاری ها و تشخیص انحرافات ساختاری حذف 



 با التزام عملي به فرهنگ تعالي  تحقق ماموريت، ارزشها و اخلاق سازمانياهتمام در 

 سيسستم هاي مديريت و بهبود مستمر آنهاايجاد و استفاده از  در  مؤثرمشارکت 

 و نمايندگان جامعه کارفرما، حمايتگران اعضاي دانشگاه، تعامل با 

 و فراهم سازي بسترهاي گسترش آنحاکميت فرهنگ تعالي پيشرو در 

 ،سازمانيهدايت و حمايت از تحولات شناسايي 

 منابع آموزشينظارت بر کيفيت آموزش و 



 نيازها و انتظارات حال و آينده  به روز رساني برنامه ها  مبتني بر اسناد بالادستيتدوين و ، 
  ابتناي برنامه ها بر اطلاعات حاصل از ارزيابي عملکرد، تحقيقات، تجربيات زيست شده و فعاليتهاي

 بيروني  
 از طريق چارچوب فرآيند جاري سازي برنامه هاي دانشگاه همسوسازي، اولويت بندي، توافق و

 هاي کليدي  
 در  مواجهه با  نقاط قوت، ضعف ، فرصت ها و تهديدها و چاره  شناسايي مزيتهاي ويژه دانشگاه

 انديشي تمهيدات  
 ذينفعانانطباق راهبردها با نيازهاي 

 (سازمان و کارکنان)اندازه گيري و تجزيه و تحليل عملکرد 
شناسايي عوامل موفقيت  و دروني و  تحليل محيط بيروني 



 دانشگاهراهبردهاي با کارکنان انطباق برنامه ها و اقدامات 

شايسته گزيني، نگهداشت و ارتقاء سرمايه انساني 

  کارکنان شناسايي، توسعه و پايدارسازي دانش و شايستگي 

در فعاليت هاو مشارکت کارکنان  همسويي 

 اعضاي دانشگاه و اهتمام دراعتلاي دانشگاهارتباط و تعامل اثربخش 

تشويق، تقدير و مراقبت از آنان ارزيابي عملکرد کارکنان ، 

آموزش،آگاه سازي و تفهيم برنامه ها 

مديريت دانش و سرمايه هوشمندي 



 براي تامين منافع پايدار  مديريت تعاملات برون سازماني 

 براي تضمين موفقيت پايدارمديريت منابع مالي 

 ( ساختمانها، تجهيزات و مواد)مديريت اموال و دارايي ها 

 دانشگاهتوسعه درآمدهاي اختصاصي 

 در مديريت منابع و مصارفکاربست اقتصاد مقاومتي 

 براي تحقق خط مشي ها و راهبردهاي دانشگاهمديريت فناوري 

تصميم گيري اثربخشبراي پشتيباني از  مديريت اطلاعات و دانش 

  استقرار مديريت يکپارچه آمار و اطلاعات 



 مديريتي، آموزشي، پژوهشي، دانشجويي،  ) نظام مندطراحي، استقرار و مديريت فرآيندهاي
 (  فرهنگي و مالي و اداري

 و ايجاد ارزش افزوده( دانشجويان و ذينفعان)به منظور کسب رضايت بهبود فرايندها 

  طراحي و ايجاد خدمات بر اساس نيازها و انتظارات 

 پايش مستمرخدمات  ارائه، مديريت و 

 و پشتيباني فرايندهامديريت ارتباطات 

با توجه به شاخص هاي معتبر وب سنجيوبگاه جامع  طراحي 

تعريف، آيين نامه ها، دستورالعمل ها، فرم ها و فرايندهاي کليدي تسهيل گر در سايت 

تعريف راه هاي ارتباطي با مديران و کارکنان در سايت 

 در سايت  نمايه سازي گزارش فعاليت ها 





 (درونداد ، فرایند ، برونداد واسطه ای ، برونداد نهایی و پیامد):عناصر چندگانه پویا از متعامل متشکل سیستمی  -1
دائما در حال تغییر و تعامل با محیط  -4غیر خطی  - 3 پویا  -2درونداد پیچیده ، غیر قابل ارزیابی و کنترل دقیق  -1): باز دارای تعامل با محیط سیستمی  -2

 (تکاملی -5

جوهره اصلی وجودی و پویایی دانشکاه را نشان می دهد اساسی ترین مفهوم بازخورد است که دانشگاه از نشاانه هاایی   تعامل 
 که از محیط می گیرد خودش را با محیط سازگار میکند

 (مختلف عناصر و ها سیستم زیر تعامل و تاثیر چگونگی بر ناظر ) : سست و سخت های پیوند با سیستمی -3
 ( متنوع های کارکرد روابط، تنوع و تعداد عناصر، اطلاعاتی، محتوای بر ناظر) : پیچیده محیطی دارای و پیچیده سیستمی -4

 (... و متفاوت، و پیچیده ای اندیشه و ذهن داشتن به الزام شدن، نو سمت به حرکت سخت، بینی پیش عامل پیچیدگی

 

     

  



و دست اندکاران بیشترین نقش  باور مدیرانشکل می گیرد و  نوع نگاه به دانشگاهواقعیت دانشگاه از طریق     
 .داردرا در شکل گیری مفهوم دانشگاه 

   :است دانشگاهی
  پرورش، و آموزش وزارت انسانی منابع توانمندسازی و تربیت تأمین، برای

  پرورش، و آموزش نیاز مورد نافع علم ترویج و تولید پژوهش، آموزش، در پیشرو
   محور، تربیت تخصصی و ای حرفه های شایستگی و آموزش در سرآمد
  معیارهای بر مبتنی ها، مأموریت نجام درا تربیتی و آموزشی نوین های فناوری از گیری بهره در توانمند

   اسلامی، نظام
 -ایرانی -اسلامی یکپارچه هویت گیری شکل و استعدادها فطرت، شکوفایی برای سازی زمینه در توانمند
  عامل اسلامی، اخلاق فضائل به آراسته مؤمن، مدیران و علمی هیئت از برخوردار معلمان، دانشجو انقلابی

 ،(مهدوی جامعه) جهانی عدل جامعه به باورمند آفرین، تحول و جو تعالی صالح، عمل به
 .خواهد می ویژه و متناسب تلاشی شده ذکر های ویژگی تحقق



 نیازمند ، آنها امنایی هیات اداره و ها دانشگاه استقلال در (چ.ب 49) پنجم برنامه 20 ماده ب بند : راهبردی مدیریت -1
 دانشگاهی مدیران ، ها دانشگاه در زدایی تمرکز روند به توجه با . است ریزی برنامه در راهبردی تفکر شدن نهادینه
 های ظرفیت ایجاد و ریزی برنامه امور به ای حرفه نگرش نیازمند امر این که کنند ریزی برنامه خود توسعه برای بایستی

 .است دانشگاهی مدیریت در لازم کارشناسی و تخصصی
 

 نظام استقرار شرط به تنها ، مطلوب و مستقل دانشگاه ایده (ماندگاری و بقا رمز کیفیت تضمین) : کیفیت مدیریت -2
 .گردد می محقق آنها در بیرونی و درونی ارزیابی های فرایند سازی نهادینه و ها دانشگاه کیفیت تضمین

 
 اصول با بایستی ها دانشگاه لذا . است ساخته مواجه چالش با را ها دانشگاه ،  اختیارات واگذاری : وری بهره مدیریت -3

 های کمک از استفاده قبال در خود فرهنگی _ اجتماعی های مسئولیت ایفای ضمن و شوند آشنا داری بنگاه و وری بهره
                                 .باشند پایبند نیز وری بهره و کارایی قواعد اساس بر رقابتی محیط یک در خود بقای عقلانی لوازم به دولت، عمومی



 آموزشی، فضاهای جایابی دانشجویی، جمعیت رشد و فیزیکی فضای توسعه) : دانشگاه کمی توسعه ریزی برنامه (الف
 (...و بنایی زیر تاسیسات و رفاهی و آموزشی کمک

  : دانشگاه کیفی توسعه ریزی برنامه (ب
•

•

  

 کیفیت بر مبنای عناصر نظام دانشگاهی•

)کیفیت بر اساس مؤلفه های نظام دانشگاهی •

 .از  الزامات توجه به کيفيت است ... هدفمداري ، پايان ناپذيري و•

 

كيفيت      دروندادها 

 فرايند
 محصول

 بروندادها

 پيامدها





 

•

•   

 

 



•

•

•

 

 

 ارزيابی درونی

Internal 
evaluation 

 ارزيابی بيرونی

External 
evaluation 

 اعتبارسنجی

Accriditation 

تضمین  
 کیفیت



   : سنتي رويكرد

 :( كيفيت مديريت رويكرد ) جديد رويكرد




 
 


 
   :(Feedback-based )  پسخوراند روش

 : (Comparative)مقايسه اي روش

 

 



‌‌ها‌استاندارد‌طريق‌از‌سنجي‌اعتبار‌.است‌عالي‌آموزش‌در‌ارزشيابي‌الگوهاي‌ترين‌باسابقه‌از‌يکي‌سنجي‌اعتبار
‌را‌كيفيت‌ارتقاء‌موجبات‌مسير‌اين‌از‌و‌پردازد‌مي‌ها‌دانشگاه‌عملکرد‌ارزشيابي‌به‌ها‌شاخص‌و‌ها‌مولفه‌،

‌‌‌آورد‌مي‌فراهم
‌:مرحله‌است‌‌2الگو‌داراي‌اين‌
‌‌و‌ابتکار‌آن‌پيامد‌كه‌موقعيت‌برحسب‌زايشي‌و‌خاص‌هاي‌شاخص‌با‌همراهي و حمايت مثابه به)‌دروني‌ارزيابي‌(‌الف    

‌(است‌نوآوري

‌‌قبل‌از‌هاي‌شاخص‌اساس‌بر كنترل و نظارت مثابه به‌گيرد‌صورت‌دروني‌ارزيابي‌بدون‌و‌تنهايي‌به‌اگر)‌بيروني‌ارزيابي‌(‌ب‌‌‌‌
 .است‌مقاومت‌آن‌پيامد‌كه‌است‌شده‌تعيين

 





 

 نیازها

و  مشتریان 
 شرکاء و ذینفعان

 مدیریت عملكرد

 رضایت

، شرکاء مشتریان
انذینفعو   

CSF 
(عوامل کلیدی موفقیت)  

 فرآیند سازمان 



دادگاهی وجود دارد كه چيزی بر  . خاطر آن است كه برای اصلاح انسان، نخستين گام این است كه بداند حساب و كتابی در راه استاین به 

محکمه ای كه نه ظلم و جور در آن راه دارد و نه خطا و اشتباه، نه توصيه و رشوه در آن كار ساز است و نه  . دادرسان آن مخفی نمی ماند

 .                                                امکان دروغ و انکار

روح تقوی و تعهد و احساس مسوليت را زنده ميکند و اورا  . ایمان به وجود چنين دادگاهی انسان را تکان می دهد و ارواح خفته را بيدار ميکند

 “تفسير نمونه”.  به وظيفه شناسی دعوت می نماید



 هدفگذاري از پس کند می کمک مدیران به که است اي چرخه خود جديد مفهوم در عملکرد مديريت

  به ارزیابی ي دوره ابتداي در خود سرپرستی تحت کارکنان رفتار و عملکرد مورد در ریزي برنامه و

 با و بپردازند ارزیابی ي دوره پایان در اهداف تحقق و ها برنامه اجراي کیفیت و میزان ارزیابی

 فراهم کارکنان رفتارهاي و عملکردها مستمر بهبود براي را زمینه چرخه، اين به بخشيدن استمرار

                                                                                             .آورند

  اين هاي فرآيند باساير که است انساني منابع مديريت هاي فرآيند ترين اصلي از کارکنان عملکرد مديريت

   .موثراست آنها بر و مرتبط استعداديابي و انتصاب ارتقاء، پاداش، آموزش، بويژه حوزه



 رابطه در افراد كار منظم و سيستماتيك سنجش از عبارتست (كاركنان عملكرد ارزيابي يا) كاركنان شايستگي ارزيابي  
  ساز فرهنگ پرسنلی سياست یك عملکرد ارزیابی .بهبود و رشد جهت در آنها هاي‌قابليت تعيين و محوله وظايف انجام نحوه با

  .كرد استفاده (منفی و مثبت) كننده تقویت بعنوان آن از باید كه است

 
 :در مديريت عملكرد

 .اهداف و انتظارات روشن و در مورد آنها توافق مي شود
 .  معيارهاي ارزيابي به کارکنان اعلام مي شود

 .در طي دوره ارزيابي تعيين مي گردد( ارزيابي کننده و ارزيابي شونده)مسئوليت هاي طرفين 
 . مافوق به ارزيابي شونده مشاوره ها، کمك ها، حمايت ها و راهنمائي هاي لازم را در طي دوره ارزيابي ارائه مي کند

 .  حتي الامکان از بيش از يك منبع، باز خورد دريافت مي شود
 . در جلسه اي رو در رو بين طرفين نتايج ارزيابي مطرح و تجزيه و تحليل مي شود

 . قرار مي گيرد( رتبه بندي)ارزيابي شونده از نظر رفتار و عملکرد مورد سنجش 
 .نتايج حاصل از ارزيابي به ساير سيستم هاي پرسنلي سازمان انتقال و انعکاس مي يابد



 پشتكار ×انگیزه × فرصت  ×منابع  ×دانش و مهارت  ×استعداد  = عملكرد 

Performance = Results (what) + competencies (how) 



Performance planning 

Multiple sources of  

feedback 

coaching Performance review 



Planning  

monitoring  rewarding  

developing  rating  



Job description and essential functions  

Strategic plan and annual goals 

Standards of performance  

Observation and feedback  

Performance appraisal 

Performance development  





هدفگذاری و برنامه ريزی ابتدای دوره ی  (1

 ارزيابی

هدايت و حمايت ارزيابی کننده و همکاری  (2

 طرفين برای بهبود عملکرد در طی دوره

مرور و ارزيابی رفتار و عملکرد و مقايسه  (3

 ی آن با اهداف و انتظارات در پايان دوره

ارايه بازخور سازنده از سوی ارزيابی کننده  (4

و توافق بر روی اقدامات لازم از سوی 

طرفين برای ارتقاء عملکرد و بهبود رفتار 

 بعدی( دوره های)در دوره ی 



 عملكرد
 مطلوب 

 جوانگيزشي سازمان

 راهنمائي و تعليم مستمر

  و عوامل همه كيف و كم سازمان، انگيزشی جو از منظور          

   .است موثر كاركنان عملکرد بر كه است هائی ویژگی

  ریسك ترغيب ،كاركنان از انتظارات بودن روشن از عبارتند

  خلاقيت تشویق ،عملكرد بر مبتني پاداش هاي نظام ،پذیری

  های قابليت پرورش برای مدیران اهتمام و تلاش مشاركت، و

 ... و كاركنان

 حدود تا سازمان  انگيزشی جو و سازمان فرهنگ كه است بدیهی

 .است اجرائی ارشد مدیران ابتکارات تابع زیادی



  .دارند نقش و سهم مطلوب عملکرد تحقق در (كنندگان ارزیابی) مدیران هم و (شوندگان ارزیابی) كاركنان هم -1

  عملکرد است ممکن كه چرا گيرد، می قرار ارزیابی مورد سرپرستان و مدیران كار شيوه هم و كاركنان عملکرد هم عملکرد، مدیریت در -2

  .باشد مدیران توجهی كم از ناشی كاركنان نامطلوب

  در است ممکن كه او جدید های توانائی و ها قابليت هم و شود می ارزیابی فعلی وظایف اجرای در فرد عملکرد هم عملکرد، مدیریت در -3

 .گيرد قرار استفاده مورد دیگری مشاغل



 كنم؟ اقدام باید چگونه من و هست انتظاراتی چه من از -1

 هستم؟ كار انجام مشغول كيفيتی چه با اكنون هم من -2

 است؟ كدام من (بهبود قابل) ضعف نقاط و قوت نقاط -3

  باشم؟ داشته بيشتری موفقيت و مشاركت و سهم و دهم انجام بهتر را كارم توانم می چگونه من -4

 objective   عينيت -fairness         3 بودن منصفانه -simplicity            2  سادگی -1

 usefulness  بودن مفيد -openness    5   گشوده و باز -4



(ارزیابی معيارهای) كنيم؟ ارزیابی را چيزی چه 

  دهيم؟ انجام را ارزیابی زمانی چه 

  كنند؟ ارزیابی كسانی چه / كسی چه 

  كنيم؟ چه ارزیابی از حاصل نتایج با 

  دارد؟ نياز مهارتهائی و ها ویژگی چه به ارزیاب 

  كنيم؟ منعکس شوندگان ارزیابی به چگونه را ارزیابی نتایج 

برنامه ريزي و نظارت نامناسب و ناكافي از سوي مديران   +  

سرپرستي نامناسب و ناكافي +  

روحيه و انگيزه نامناسب كاركنان +  

مسائل مرتبط با اطلاعات و تكنولوژي اطلاعات +  

كاركنان فاقد شايستگي   +  

ساير عوامل  +  

44%  

23%  

13%  

7%  

4%  

9%  

 
 



 (input)خصوصيات شخصی و شخصيتی ارزیابی شونده / معيارهای شخصيتی  -1

 (throughput) شونده ارزیابی رفتارهای -2  

 (out put) شونده ارزیابی كار از حاصل نتایج -3  

از نوع تواناساز  2و  1معيارهای گروه  (enabler) . هستند   

  .ساخت مرتبط مفروض های موقعيت در فرد دائمی عملکرد به را آنها توان نمی صراحت و قاطعيت با كه دارند را ابهام این شخصيتی معيارهای

 نشوند شده تعيين اهداف تحقق و مطلوب نتایج به منجر اگر مطلوب و مناسب رفتارهای اما هستند، عملکرد ارزیابی برای تری دقيق معيار رفتارها

   .ندارند چندانی ارزش

 خود كنترل از خارج بدلائل شایسته، و سازنده رفتارهای با فردی كه دارد وجود هم امکان این اما ،هستند عينی تری ملاك های فرد عملکرد نتایج

   .نشود اهداف تحقق و نتيجه حصول به موفق

  .كرد استفاده معيار نوع 3 این از تركيبی از باید كاركنان عملکرد ارزیابی در دليل همين به



S  M  A  R  T Specific  
Stretch 

Meaningful 

Measurable 

Motivational 

Result oriented 

Realistic 

Relevant 

Time deadline 
Trackable 

Achievable 

Attainable 

 بعدي هاي ارزيابي كه چرا است، تأثيرگذار و مهم بسيار ارزيابي دوره ابتداي در انتظارات كردن روشن و اهداف تعيين
 :باشد دارا را زير هاي ويژگي بايد خوب هدف يك .گيرد مي صورت اهداف اين تحقق چگونگي براساس

 دقيق و روشن     (مرتبط با پاداش)برانگيزاننده 

 گيري‌قابل اندازه     بينانه‌واقع 

  دستيابي چالشي اما قابل   مرتبط با اهداف بالادستي 

   داراي سررسيد زماني                     بازخور  داراي 

 مورد توافق طرفين 



 ها‌آگاهي كاركنان از اهداف، جهت حركت و اولويت1)
 تر‌اثربخشمنابع تخصيص 2)
 اهدافتفاهم و به تبع آن ايجاد تعهد در كاركنان براي تحقق ايجاد 3)
 آوردن معيار براي ارزيابي عملكرد كاركنان و واحدهاي سازمانفراهم 4)

 كاري ‌انگيزهتقويت 5)

 هاي سازمان‌چارچوبي براي هماهنگي و كنترل فعاليتارائه 6)

 

 هدف شغل :قدم اول
 هاي كليدي مؤثر بر تحقق هدف‌حوزه :قدم دوم

 گيري در هر حوزه‌هاي قابل اندازه‌شاخص :قدم سوم
 اهداف و استانداردهاي هر شاخص :قدم چهارم

  ”تشخيص نيازهاي آموزشي فرد“1)

 تشخيص اين متعاقب هاي گيري تصميم و شغل با شخص تناسب ميزان تشخيص 2)
   سازمان نظر مورد هنجارهاي و رفتارها و سازماني فرهنگ تثبيت و تقويت 3)
  خدمت جبران نظام كردن منصفانه و منطقي4)
 ها انتخاب و ارتقاءها ها، انتخاب كردن معتبر و منطقي 5)
 ها استخدام صحت و اعتبار سنجش 6)



  افراد این .دارد را كردن ارزیابی شایستگی دهد قرار نظارت مورد مکرر بصورت را او بتواند و باشد مطلع كارمند كاری اهداف از كه كسی هر

 :از عبارتند

 (بالاتر سطح دو یا یك) مستقيم روسای  1.

 تيم اعضای یا همرده همکاران  2.

 خارجی و داخلی مشتریان  3.

 (تر پائين سطح دو یا یك) مرئوسين  4.

 (ارزیابی خود) فرد خود  5.
   .شونده ارزيابي مشارکت با اهداف به نيل مسيرهاي و اهداف تدوين در مهارت•
 .شونده ارزيابي عملکرد و بررفتار مستمر و موثر نظارت در مهارت•
 سازنده بازخور ارائه و گفتگو جلسات برگزاري در مهارت•
   .آن در رايج خطاهاي و صحيح ارزيابي موانع از آگاهي و ارزيابي در مهارت•
 .عملکرد و رفتار بهبود جهت در  لازم مشورت هاي درارائه مهارت•

 



 “. ارزیابی توسط چند ارزیاب انجام شود“1)

 .  ارزیابی روندگرا و بلند مدت صورت گيرد2)

   .دهيم قرار توجه مورد را داریم افراد از كه انتظاری و توقع ميزان ارزیابی در  3)

 .دهيم قرار توجه مورد نيز را اهداف تحقق برای فرد تلاش ميزان شده، تعيين پيش از اهداف تحقق ميزان بر علاوه ارزیابی در  4)

 .كنيم استفاده ارزیابی دوره طول در حساس وقایع ثبت روش از  5)

 قضاوت براي مشتركي مرجع چارچوب به را آنها بايد دارند حضور ارزيابي فرآيند هر در ارزياب نفر چند وقتي
 .كرد مجهز گرفتن تصميم و كردن

 :شود انجام طريق دو از تواند مي كار اين
 آنان مهارتهاي ارتقاء و ارزيابان آموزش .1

 ارزيابي معيارهاي و ها ملاك از روشن هاي ومثال مصاديق با همراه و عملياتي تعريف .2



  .می شود توصيه اكيداً رو در رو جلسه تشکيل•

   .شود روشن شونده ارزیابی برای باید جلسه این تشکيل از هدف•

 وجود افتاده اتفاق آنچه از جلوگيری برای راهی حال هر به كه چرا باشد، آینده اصلاح بر باید (گذشته مرور ضمن) جلسه این اصلی تمركز•
 .ندارد

 ارزیابی انصاف و اشراف به نسبت را او سياست این شود، تاكيد می كند كار خوب آنها در كارمند كه جنبه هائی بر است بهتر جلسه ابتدای در•
   .می كند مطمئن كننده

  .كند توصيف را آن انجام چگونگی و می دهد انجام را آنچه خواست شونده ارزیابی از می توان•

 ترتيب این به .كند مطرح می داند ما كمك نيازمند را خود آن بهتر انجام در كه را كارش از جنبه هائی آن بخواهيم شونده ارزیابی از است بهتر•
 .هستيم او به كمك صدد در كه داده ایم نشان او به

  .بکشاند تدافعی حالت به را شونده ارزیابی است ممکن جلسه هر در ضعف نقطه 3 یا 2 از بيش بر تاكيد•

  .كرد القاء جلسه به و فرد به را انصاف و عدالت احساس ممکن ترتيب هر به باید•

  .نمود تعيين بعدی ارزیابی دوره در فرد عملکرد بهبود برای را ارزیابی طرفين از یك هر نقش و كرد ثبت را توافقات و مذاكرات باید جلسه پایان در•

 



 :  قابليت هاي مربي
 اعتبار، انسجام شخصيتي و رفتاري، قابل اعتماد بودن * 
 توانائي ايجاد و انتقال انرژي و اشتياق به ديگران و نفوذ در آنها   * 
 اصولگرائي و اصرار بر انجام كار به شيوه درست * 
 توانائي تبيين مسائل و شرايط بصورت شفاف و روشن * 
 توانائي آينده نگري و آينده شناسي  * 
 توجه زياد به عملكرد و اجرا * 

 : باشد داشته را زير خصوصيت 3 كه است سازنده و موثر وقتي خور باز 

(1Understandable (،فرد جديد عملكرد و رفتارها بر مبتني و معين دقيق) 

(2Acceptable (پذيرش قابل و منصفانه) 

(3Actionable (بهبود قابل و اصلي رفتارهاي به محدود) 



oبرای كمك به افراد برای بهبود و تغيير ... تسهيل گری برای كشف نيازها، تمایلات و 

oاستفاده از تکنيك های سؤال كردن برای تسهيل فرآیند تفکر فرد 

oحمایت از فرد در تنظيم اهداف مناسب و روش های ارزیابی موفقيت و پيشرفت 

oمشاهده كردن، گوش كردن، سؤال كردن برای درك موقعيت فرد 

o خلاقانه از ابزارها و فنونی مثل شبکه سازی ارتباطی، آموزش، مشاوره و استفاده ... 

o تغييرو تهييج فرد برای اقدام، رشد و تشویق 

o اوو توجه مثبت به فرد صرفنظر از دیدگاهها و سبك زندگی احترام 

o از روند مثبت خود اتکائی فرد در مسير توسعه قابليت های شخصی اطمينان 

o فردارتباط با مدیرت 

o ذیربطشرایط احراز و تجربه در حوزه داشتن 

o فرد برای پيگيری، قاطعيت، مصمم بودن، مایوس نشدن، كنترل شخصی، شجاعت، امتحان كردن، ریسك كردن و نترسيدنتشویق 



   .شود تشکيل رودررو جلسه -1

   .كنيد بررسی را شده تعيين قبل از اهداف از یك هر تحقق نحوه ابتدا -2

   .كند مطرح را خود نظر مورد نکات بخواهيد شونده ارزیابی از -3

   .كنيد تکرار است كرده می كسب ارزیابی دوره طی در باید او كه مهارتهائی و ها قابليت مورد در را كار همين -4

 .بپرهيزید گوئی كلی از و كنيد ذكر عينی های مثال و مصادیق -5

   .دهيد انجام را فرد عملکرد بندی رتبه -6

 .كنيد بحث (او پيشرفت و ارتقاء) فرد شغلی آتی انداز چشم درباره -7

   .كنيد تعيين را او های قابليت ارتقاء و مهارتها بهبود حوزه در فرد اهداف -8

 .نمائيد روشن را اهداف این تحقق در طرفين از یك هر سهم -9

 .بنویسد ارزیابی فرم در مخصوصی جای در ارزیابی درباره را نظری كه كنيد تشویق را شونده ارزیابی -10

 .كنيد ارائه شونده ارزیابی به را ارزیابی شده تکميل فرم از نسخه یك  -11

 Huth waiteدر پژوهشی كه گروه پژژوهش  
های متخصص و كارآمژد   در مقایسه بين ارزیاب

های معمژولی انجژام داده اسژت نتژایج      با ارزیاب
 :جالبی بدست آمده است

ارزیابان متخصص و كارآمژد وقژت بيشژتری از    
جلسژژه بژژازخور را صژژرف سژژازندگی وحمایژژت   

وقت  للاتا    % 39كنند، این ارزیابان  می
درصد آن را بته   61بازخور را به آينده و 
دهند در حالی كه ایژن   میگذشته اختصاص 

های معمولی بژه ترتيژب    ها در بين ارزیاب نسبت
 .  درصد گزارش شده است 88درصد و  12

 
 Open Questions 

 Ideas 

 Facts 

 Listening 

 Constructive Criticism 

 Targets 

 Learning from mistakes 
 Praise 

 
 



 شناخته

 شناخته

ناشناخ
 ته

 ديگران

 عمومي كور

 ناشناخته مخفي

 ناشناخته

 خود

ناشناخ
 ته

 شناخته

 بازخور

شناخ
 ته

ناشناخ
 ته

 عمومي كور

 ناشناخته

 افشاء

 مخفي



 :باشد داشته اصلي ريشه 3 اس  ممكن بخش غيررضاي  عملكرد يا رفتار هر كلي بطور .پرداخ  رفتار و عملكرد ريشه يابي به بايد ابتدا

 (... و اطلاعات تجهيزات، منابع،) كمبودها و موانع .1
 توانائی و مهارت قابليت، كمبود یا فقدان .2
 انتظار مورد سطح در عملکرد و رفتار برای انگيزه و تمایل عدم .3

 :گرف  بكار رفتار بهبود و عملكرد ارتقاء براي را زير سياس  3 از يكي بايد مشكل اصلي ريشه به توله با اس  بديهي

1- problem solving 

2- development 

3- counseling (مجازات و توبيخ كردن، مطالبه دادن، آگاهی) 

                          : اقدام كه مديران پس از انجام ارزيابي و برخورد با عملكرد هاي غير رضاي  بخش مي توانند انجام دهند 5

Resupply       Retrain     Refit     Reassign    Release   



 .كنی ، مثلاً به جای اینکه به فرد بگوئيم تو درونگرا و خجالتی هستی بگوئيم در جلسات بسيار كم صحبت میباز خور بايد توصيفي باشد نه قضاوتي -1

 .  ای توان به فرد گفت در فلان پروژه تاخير داشته و از كلی گوئی باید اجتناب كرد، مثلاً میباز خور بايد معين و دقيق باشد  -2
 .بايد روي وقايع و رفتارها متمركز باشدبلکه ( كه به راحتی و به سرعت قابل تغيير و اصلاح نيستند)بازخور نه روی صفات شخصيتی  -3

 .  و هضم دریافت كننده بازخور باشدمتناسب با ظرفي  پذيرش شود باید  اطلاعاتی كه در هر جلسه بازخور به فرد منعکس می -4

   .كند می سردرگم را فرد “اما بود، خوب كارتان” مثل بلاتکليفی و مبهم تعابير ،باشد روشن و شفاف بايد بازخور -5

   .شود ارائه رودررو و غيررسمي شفاهي، باید سازنده خور باز -6

 as soon as reasonable  معنی به منفی بازخورهای در و as soon as possible معنی به مثبت بازخورهای در بودن موقع به ،باشد بموقع باید بازخور -7

 .است

   .باشد متقابل اعتماد بر مبتني و صادقانه كه شود می واقع موثر وقتی بازخور -8

 اتکاء حافظه به توان نمی و دارد ضبط و ثبت به نياز كار این .كرد ارزیابی  نيز را آن نتایج و اثرات و قبلی بازخورهای باید بار هر در .داد منظم روال با باید را بازخور -9
   .كرد

   .باشد شده تعيين پيش از انتظارا  و اهداف با ارتباط در باید خور باز -10

 



  در باید را (بناميم بهبود قبول قابل های حوزه را آنها است بهتر كه) فرد ضعف نقاط .كنيم اعلام شونده ارزیابی از را خود حمایت جلسه پایان و آغاز در باید -11

   .پيچيد قو  نقاط از ساندويچي

 .بياورید مثال هستند (اخير) جدید عملکرد یا رفتار با مرتبط وقتی فقط تر، قدیمی عملکردهای و رفتارها از و كنيد تاكيد تازه و اخير اتفاقا  و رفتارها روي -12

 .اقدام كند و فقط منفی نگر نباشد( حسب مورد)نيز ارائه بازخورهاي مثب  بازخور منفی وقتی كارساز است كه ارائه دهنده آن به  -13

 . مورد نظر منجر به مشکل شده و نباید تکرار شده یا ادامه یابد( رفتار یا عملکرد)در بازخور اصلاحی باید دقيقاً روشن كرد كه چرا مساله  -14

 . پيدا كرده باشدانگيزه اي براي رفتار و عملكرد بهتر جلسه بازخور باید در حالی توسط ارزیابی شونده ترك شود كه او  -15

 .نيز برای مرور پيشرفت گذاشته شودقرار للاا  بعدي ( توسط هر دو طرف)باید پس از توافق در مورد اقداماتی كه باید انجام شود  -16

   .كرد استفاده ... و هرگز مطلقاً، غيرممکن، وقت، هيچ هميشه، مثل هائی واژه از نباید .كرد افراط نبايد بازخور ارائه در -17

   .كنيم اعلام دهد سامان و سر خود عملکرد و رفتار به تواند می شونده ارزیابی ما، نظر به كه مورد این در را خود مثب  باور و اميدواري بازخور، جلسه در باید -18

   .باشد كاركنان پذیری انتقاد برای خوبی الگوی و مدل توان می مدیر پذیری انتقاد -19

 

 



 تخصص   

 شخصیو نداشتن نفع صداقت 

 محبوبيتجذابيت و  

 شباهت   

 دوجانبه  استدلال 

مناسب و  بموقع از روشی استفاده 

بازخور  مناسب با شخصيت دریافت 

 كننده

 

To be Understood 

To be Approved 

To be Heard 

To be Implemented 

To be Understood 

To be Retained 

To be Approved 

To be Implemented 

Is not yet 

Is not yet 

Is not yet 

Is not yet 

To be Heard 

Is not yet 

To be Said 



1) Goal Setting 

2) Action Planning 

3) Progress Tracking 

 
1) Appraisal  Motive 

2) Self – enhancement Motive 

3) Consisting Motive 

 
 

(كنجكاوي ) ارزيابي شدن انگيزه   

مورد تعريف و تمجيد قرار گرفتن انگيزه   

تائيد وضع موجودانگيزه   

 
.انگيزه هاي  اول هستندتراز به ترتيب قوي  3و  2پژوهش ها نشان مي دهد كه انگيزه هاي   



 .  مديران و سرپرستان براي اين كار وقت ندارند  

 . سياست درهاي باز مانع گفتگوي صريح مي شود  

  .كنندگان بازخور مايل و آماده شنيدن انتقاد و نقاط ضعف خود نيستنددريافت 
 ...(.و اعتماد فقدان زبان مشترك ، فقدان همدلي و ) موانع ارتباط بين طرفين رابطه بازخور  

                                                                             (درجه  360بازخور توفيق مطالعه چين و ژاپن درباره عدم ) موانع بازخورهاي منفي در جوامع جمع گرا  

 

بگذارند ( مثل توانائي شخصي يا سعي و كوشش ) انسانها تمايل دارند كه موفقيت هاي خود را به حساب عوامل دروني  

اين نوع داوري را . مي گذارند( مثل شانس و اقبال ) ، در حالي كه شكست هاي خود را به حساب عوامل بيروني 

 .مي نامند(  self –serving bias خود تعصب به نفع 



 :استفاده همزمان از استدلال و احساس  

 جدیبرای مثال ترس به عنوان یك هيجان منفی می تواند به تغيير نگرش دریافت كننده بازخور بيانجامد مشروط بر آنکه ، دریافت كننده ترس را 

 .                                 ه باشداشتبگيرد ، وقوع آنرا محتمل بداند ، قدم های پيشنهادی ما برای اجتناب از خطر را اثر بخش ارزیابی كند و توانائی انجام پيشنهاد ما را د

 .بازخور گيرنده، نسبت به محتوای بازخور در حالت روانی مخالف ملایم قرار داشته باشد  Moodخنثی یا حداكثر در  

 .  حمایت اطرافيان بازخور گيرنده از محتوای بازخور ، شانس و اثر بخشی بازخور را افزایش می دهد +

 .  در ارائه بازخور ، بجای شواهد آماری كلی از نمونه های شخصی و مشخص استفاده شود+ 

بازخور  ی  بهترین وضعيت در ترتيب عرضه مطالب برای استفاده از اثر تقدم یا اثر تاخر برای مثال  بازخور های مثبت و حمایتی در آغز و پایان جلسه +

 .رعایت شود

  .دریافت كننده بازخور نباید احساس كند كه آزادی واستقلال او مورد حمله قرار گرفته و او مجبور به پذیرش است +

 



 محورمعيار ها و شاخص های عينی و قابليت   
 انتظاراتمکالمه منظم بين طرفين در مورد معيار ها و   
 سازندهبازخور بموقع و   
 تعدد ارزیابان    

 ارزیابیانجام خود امکان 

 شخصیهدفگذاری   
 مکتوبسياست های مدون و   

 آموزشیتفکيك فرآیند های ارزیابی برای افزایش حقوق و ارزیابی برای مقاصد 
 خواهیامکان استيناف و تجدید نظر   

 انگيزشیپاداش ها و مشوق های 



 انصافنظریه ی    

  quity theory (1963 ) John Stacy Adams   

كه ما به كاركنان می دهيم و دومی به معنی هر چيزی  است اولی به معنی هر چيزی .ميکند استفاده  Inputو  Outputتعبيراز دو  آدامز

 .هستند  Inputو   Out putبه دنبالخود مردم در بين  است كه برداشت و دریافت می كنيم

 

Fair Balance 

.قرار می گيرد...( همکاران و دوستان و)مدل نظری برابری آدامز از فرد فراتر می رود و تحت تاثير مقایسه با موقعيت های دیگران    

  



 Expectancy theory : victor vroomنظريه ی انتظار    

عامل ادراکی  3هر رفتار و اقدام تابع انگيزشی نيروی . مردم آن گزينه رفتاری را انتخاب می کنند که بزرگترين نيروی انگيزشی را داشته باشد

 :است

Expectancy probability امکان تحقق انتظار                                                :اول  

Instrumentality probability                          رابطه بين عملکرد و پاداش  :دوم  

Valence                                                          ارزش پاداش از نظر فرد :سوم   

 

  نظريه ی هدفگذاری

Goal   setting   :   Edwin   lock 

 

MF = E .I .V 





هوش هيجانی یعنی استفاده از هوش در عرصه هيجان 

هيجانات و احساس نياز، درك و است نفس مهار و خویشتنداری همان كه خود هيجانات و احساسات كنترل و درك یعنی هيجانی هوش  

   .است شفقت و همدلی همان كه دیگران

توان به آنها توجه و از آنها مراقبت كرد بدون درك نياز و احساس دیگران نمی  . 



می سازد آسان تر را دشمن به حمله یا سلاح گرفتن طریق، این از و می یابد جریان دست ها سمت به خون خشم، هنگام در.  

می كند آسان تر را گریختن و می یابد جریان پا مثل بزرگ اسکلتی عضلات سمت به خون ترس، هنگام در.   

می شود انرژی افزایش موجب و می نشاند فرو را كننده نگران افکار مولد احساسات كه می شود فعال مغز از بخشی شادی، هنگام در.   

بگيریم بهتری تصميم و آوریم بدست بيشتری اطلاعات بتوانيم تا می رسد چشم شبکيه به بيشتری نور می كشيم، بالا را ابروها تعجب هنگام در.   

عوام كه است تمایزی مانند تقریباً خودگرا و هيجانی بخش دو به ذهن تقسيم .می كند احساس كه هيجانی ذهن و می كند فکر كه خردگرا ذهن :دارد ذهن دو انسان 

 .هستند قائل سر و قلب ميان

می گردد بی اثرتر خردگرا ذهن و مسلط تر هيجانی ذهن باشد، شدیدتر احساس چه هر.   

می شویم عصبی انفجار یا هيجانی كودتای دچار ما نشود گرفته بکار هيجان عرصه در هوش وقتی. 

نشانه اولين دیدن با سنجاب مثلاً .است حيوان نفع به كه می شود خطاهائی و لغزش ها موجب كه چرا باشد خوب سنجاب یك برای است ممکن هيجانات سریع فوران 

  .آورد پدید ما روابط در باری مصيبت نتایج است ممکن دقت عدم این انسان ها عاطفی زندگی در اما می نهد، فرار به پا كند دلالت احتمالی دشمن وجود بر كه چيز هر

پيش شناختی هيجان (precognitive emotion) به را ما كنيم كسب كامل اطلاع آنکه از قبل و می آید پدید فکر بر احساسات تقدم اثر بر كه است حالتی 

 .می دارد وا اقدام و تصميم و واكنش



 هوش هيجانی كمك می كند تا ما

 ها را قبل از اقدام سبك و سنگين كنيم واكنش

همه می توانند عصبانی شوند، اما عصبانی شدن در مقابل شخص صحيح، . عصبانی شدن آسان است
 .  به ميزان صحيح، در زمان صحيح، به دليل صحيح و به طریق صحيح آسان نيست

“ارسطو در كتاب اخلاقيا ”  



   emotional self awareness هيجاني آگاهي خود -1
می شناسيم را آنها بروز دلائل و خود هيجانات اندازه چه تا ما.   

كلامی غير نمود و تجلی هم و دارند كلامی نمود هم (... و ترس دستپاچگی، بيزاری، عشق، خشم، غم، شادی،) هيجانات 

تعاریف از یکی synergy است گذارتر تاثير طبعاً كلام غير و كلام هماهنگی و است فکر و ذهن با بدن هماهنگی و همراهی. 

 emotional expressiveness هيجانا  بيان -2

(هيجان و احساس بيان از خودداری) انفعالی بيان 

فعال بيان agressive 

هوشمندانه و جسورانه بيان assertive 

تدافعی موضع به را آنها افراد، به مستقيم حمله و اشاره كه چرا افراد، به نه می كنيم حمله موضوع به ما هيجانات هوشمندانه بيان در  
 .می كشاند

 



 self management خود هيجانا  مديري  -3

می كنند مدیریت مرا من هيجانات یا می كنم مدیریت را خود هيجانات من.   

بود؟ زمانی چه شدیم پشيمان بعد و شد چيره ما بر هيجانات دادیم، دست از را خود كنترل كه بار آخرین 

است هيجانات بر مدیریت مصادیق از یاس از جلوگيری تمركز، حفظ دستيابی، و پيشرفت انگيزه اميدواری، حفظ.  

 social awareness ديگران هيجانا  به وقوف و آگاهي -4

دیگران كلامی غير رفتارهای به دقيق توجه 

كردن گوش مهارت های تقویت 

نمی كنيم گوش خوب چرا: 

 

 موعد از قبل قضاوت-

 (حرف بجای فرد) كليشه ای كردن گوش-

 (فيزیکی) صوتی ضبط كردن گوش-

 شنيده ها گوئی باز و تفسير از احتراز -

 



 social skills ديگران هيجانا  بر مديري  -5

  درك دیگران 

   بر انگيختن دیگران 

 اقناع و تاثيرگذاری 

 جلب تفاهم و توافق 

  تغيير دادن تصميم دیگران 

  همراه سازی دیگران 

 تيم سازی 

   رفع تعارضات 

 ارائه بازخور سازنده 

   تقویت روحيه دیگران 

  اميد بخشی به دیگران 

 حفظ دوستی ها 

 مهربانی كردن

 باز خور گرفتن

احساس 
 موفقيت 
 و  رضایت

 .هستند( سرایت كننده)ها مسری  هيجان 



انجام مي تواند و شده انجام كه كاري به هنرمندانه انتقاد .است مدیر هر وظایف دشوارترین و مهم ترین از یکی كردن انتقاد  

   .نمي نمايد حمله فرد به و مي كند اشاره شود

و شخصيت در تغيير قابل غير كمبودهای یا ضعف نقاط برخی از ناشی آنها ناكامی و شکست كه كنند باور افراد وقتی انگيزشی نظر از  

  .می كشند تلاش از دست و می دهند دست از را خود اميد آنهاست رفتار

بود منصف. 

كرد صحبت دقيق و مشخص خاص، بصورت.  

نمود پيشنهاد حل راه.   

كرد نظر اظهار شخص حضور در.   

كرد همدلی او با و بود حساس فرد العمل های عکس به.   



شخصی انگيزه های حفظ 
ناملایمات مقابل در پایداری 
تکانش ها مقابل در كنترل 
هدف به نيل برای كامروائی انداختن تعویق به 
روحی حالات تنظيم 
خاطر پریشانی اثر در تفکر قدرت شدن مخدوش از جلوگيری 
بيشتر عاطفی انطباق داشتن   
ارتباطات غيركلامی نشانه های درك برای قادر 
احساسات ابراز بخشی اثر و دانی آداب 
دیگران اعتماد وحفظ جلب   

(پيرو داشتن) رهبری 

دقيق ارزیابی خود و آگاهی خود 

 

بودن اميدوار   
دیگران با همدلی   
دیگران با بخش اثر برخوردهای   
دارد اهميت «مردمی مهارت» آنها در كه زمينه هائی در موفقيت 

 (... و دیپلماسی فروش، مدیریت، مثل)
(... و سازمان شغل، همسر، دوست، انتخاب) درست انتخاب های 
سنجيده تصميم گيری های 
تعارض ها حل توانائی 
دوستان حفظ 
دیگران كردن متقاعد و برانگيختن توانائی   
متداول بی حوصلگی های و افسردگی ها اضطراب ها، بر غلبه 
مقبوليت و محبوبيت 
خشم نشاننده فرو اطلاعات كسب طریق از خشم كنترل 

 



  هر چه در سلسله مراتب قدرت و مدیریت
بالاتر می رویم نياز بيشتری به بازخورد از  

 . سوی دیگران داریم

 در تحقيقی كه گروه مشاورهHay 
)www.haygroup.com(   از طریق

نفر در مورد نقاط كور   1214نظر خواهی از 
 Executive blind“مدیران ارشد 

spots”   بعمل آورد روشن شد كه مدیران
ارشد نسبت به خود ارزیابی برداشتی دارند  

كه بسيار متفاوت از ارزیابی و برداشت 
دیگران از آنهاست، در حالی كه این تفاوت  

در مورد مدیران سطوح پائين تر كمتر 
  :گزارش شده است
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دیگران با كمتر رسمی غير تماس   

رده هم افراد كمتر تعداد   

بيشتر قدرت 

  در نيز گولمن دانيل ادعای  دارد وجود مستقيم رابطه accurate self awareness با موفقيت ها و عملکردها بين كه است آن جالب

  .است چارچوب همين در مدیران توفيق با EQ رابطه مورد



 .بدون ژرف یابی در هیچ مقوله اي نمی توان به اهداف عالی دست یافت
 (مدظله العالی)مقام معظم رهبري 

 

 ، ستتمام احاد دانشگاه و مدیران ا محور  دانامستمر ی پی گیری و جدّش تلااهتمام و مند زنیااف، هداستیابی به د

‌



 و تعالیدانشگاه فرهنگیان، رکن تحول  

‌آموزش و پرورش جمهوري اسلامی ایراندر 



 ضرورت ارزيابي و پايش راهبردها، برنامه ها و دستآوردها
  رهبري معظم مقام تاکيدات

 دانشگاه از انتظارات گستردگي
 ذينفعان، و جامعه نيازهاي به پاسخ

   يادگيري - ياددهي هاي محيط پويايي و پيچيدگي
 ها فعاليت کيفيت و کارايي ميزان از آگاهي کسب ضرورت
 ها برنامه و راهبردها سازي پياده ضرورت

   مختلف هاي بخش شناسايي و اطلاعات به يابي دست
 تبديل و ها فرصت از گيري بهره و ضعف نقاط و قوت نقاط شناسايي 

   فرصت به تهديدها
 اثربخش گيري تصميم براي دانش و اطلاعات سازي فراهم
   شايسته عملکرد داراي هاي بخش تشويق براي مبنايي

  فشار تحت هاي بخش از حمايت براي لازم اطلاعات ارائه
   اصلاحات براي راهنمايي

 هدف از استقرار نظام نظارت و ارزیابی  

 پیوستهکردن تفکر بهبود و ارتقاي نهادینه 

 نتایج عملکرداز ارزیابی مداوم، مقایسه ي دانشگاه ازطریق بهره گیري در   

 رشد و ارتقاي سطح پرديس در تمامي ابعاد
 کسب رضايتمندي کليه ذينفعان 
 ايجاد تعادل بين خواسته ها و انتظارات 

 تضمين موفقيت سازمان
 ابزاري براي خود ارزيابي در مسير تعالي

 حل مسئله وترغيب به  کمك به درک فاصله بين اهداف و واقعيت ها
 هاي عملکردمبنايي براي ايجاد زبان و تفکر مشترک در حوزه

 چارچوبي براي درک اقدامات انجام شده
 ساختاريحذف دوباره کاري ها و تشخيص انحرافات 
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 اسنادتحصيل شاخصهای منعكس در برای نامه ها، بالادستي و آيين اسناد بهينه كاوی و بررسي  :اولمرحله 
شاخص‌هاي‌رصد‌فرهنگي‌شوراي‌عالي‌‌/‌رتبه‌بندي‌وزارت‌علوم،‌تحقيقات‌و‌فناوري)‌بررسي‌تجربيات‌موجود‌و‌سنجه‌هاي‌

دانشگاه‌شهيد‌‌/‌دانشگاه‌فردوسي‌مشهد/‌دانشگاه‌الزهرا/‌مركز‌ارزيابي‌دانشگاه‌تهران/‌جشنواره‌شهيد‌رجايي/‌انقلاب‌فرهنگي
بررسي‌مدل‌هاي‌موجود‌در‌ارزيابي‌‌...‌‌‌وبومتريکس‌و‌/‌‌مروري‌بر‌شاخص‌هاي‌رتبه‌بندي‌دانشگاه‌ها/رجايي‌و‌تربيت‌مدرس

‌...‌‌،‌ونشستهاي‌تخصصي‌با‌مراكز‌ارزيابي‌دانشگاه‌ها‌EFQMعملکرد‌

oشاخصهای ارزيابياحصای  :مرحله دوم 

سالانه،  ) :احراز، وزن دهي، مستندسازی ، تعيين مختصات ارزيابي)استانداردسازی شاخصها  :مرحله سوم
 (نيمسال، فصلي، ماهانه، مقطعي



؛‌معطوف‌به‌تأمين،‌تربيت‌و‌توانمندساازي‌مناابع‌انسااني‌ن اام‌تعلايم‌وتربيات‌رسامي‌عماومي‌‌‌‌‌‌‌‌‌حرفه‌ايدانشگاه‌فرهنگيان‌در‌افق‌چشم‌انداز،‌موسسه‌اي‌است‌در‌گستره‌ملي،‌با‌هويتي‌تخصص‌گرا‌و‌

‌:بي‌به‌ويژگي‌هاي‌زير‌گام‌بر‌مي‌دارديا‌منطبق‌بر‌دلالت‌هاي‌سند‌تحول‌بنيادين‌آموزش‌و‌پرورش‌كه‌با‌استفاده‌از‌همه‌ظرفيت‌هاي‌محلي،‌ملي،‌منطقه‌اي‌و‌بين‌المللي؛‌در‌جهت‌دست

oتجلي‌مرتبه‌قابل‌قبولي‌از‌حيات‌طيبه‌فردي‌و‌اجتماعيكانون‌‌

oزمينه‌ساز‌تکوين‌و‌تعالي‌هويت‌يکپارچه‌انساني،‌اسلامي،ايراني‌و‌انقلابي‌دانشجومعلمان‌و‌فرهنگيان‌و‌هويت‌حرفه‌اي‌آنان‌

oجو‌و‌تحول‌آفرين¬برخوردار‌از‌هيأت‌علمي،‌كارشناسان،‌كاركنان‌و‌مديران‌مومن،‌عالم،‌عامل،‌صالح،‌تعالي‌

oتوانمند‌در‌جذب‌استعدادهاي‌برتر‌در‌عرصه‌معلمي‌

oخلاق‌در‌توسعه‌شيوه‌هاي‌نوين‌آموزشي‌بر‌بستر‌فناوري‌اطلاعات‌و‌توانمنددر‌كاربست‌‌فناوري‌هاي‌نوين‌و‌سيستم‌هاي‌هوشمند‌‌

o‌،كشور‌و‌جهاندانشگاه‌هاي‌داراي‌تعامل‌سازنده‌با‌جامعه‌

o‌،بين‌الملليو‌منطقه‌اي‌برخوردار‌از‌موقعيتي‌ممتاز‌در‌سطح‌ملي‌

oپيشرو‌در‌پژوهش،‌آموزش،‌توليد‌و‌كاربست‌و‌ترويج‌علم‌نافع‌در‌عرصه‌تربيت‌معلم‌‌

oپايبند‌به‌معيارهاي‌كيفي‌در‌توسعه‌كمي‌بويژه‌در‌ميزان‌پذيرش‌دانشجومعلم‌

 ماموریت اصلی دانشگاه  

تأمین، تربیت و توانمند سازی منابع انسانی شایسته، کارآمد، متعهد و حرفه ای نظام 
 تعلیم و تربیت

 مدیریت، راهبری  و تامین خدمات تربیت معلم

 در عرصه تربیت معلم تولید و ترویج  علم نافع 



 دستيابي‌به‌مرجعيت‌در‌حوزه‌تربيت‌معلم‌متناسب‌با‌‌مباني‌تربيت‌اسلامي‌در‌سطوح‌ملي‌و‌فراملي 1.

 و‌تخصصي‌و‌حرفه‌اي‌طراز‌آموزش‌و‌پرورش‌جمهوري‌اسلامي‌ايران(‌انساني،‌اسلامي‌و‌ايراني)برخوردار‌از‌شايستگي‌هاي‌عام‌(‌معلمان‌و‌ساير‌منابع‌انساني)تربيت‌دانش‌آموختگان2.

 ساماندهي‌و‌مديريت‌علمي‌فرآيندتوانمندسازي‌و‌ارتقاي‌سطح‌شايستگي‌هاي‌معلمان‌و‌ساير‌منابع‌انساني‌آموزش‌و‌پرورش3.

 تقويت‌و‌ارتقاي‌جايگاه‌پژوهش‌و‌نوآوري‌و‌توليد‌علم‌نافع‌در‌حوزه‌تربيت‌معلم4.

 استقرار‌و‌نهادينه‌سازي‌ن ام‌تضمين‌كيفيت5.

‌
 اهداف کلان و اصلی  برگرفته از سند راهبردی  

 و تربیت توسعه و ارتقای کیفیت منابع انسانی نظام تعلیم

 توسعه و ارتقای دانش،  مهارت حرفه ای و  دانایی محوری در نظام تربیت معلم

 تقویت و ارتقای جایگاه پژوهش و نوآوری و تولید علم نافع در حوزه تربیت معلم

 توسعه بهره وری جامع 

 (شرط موفقیت و تعالی سازمانی)کانون های تمرکز 

 یکپارچگی در تفکر و عمل 
 نگرش سیستمی در تصمیم گیری و اجرا 

 مشارکت گسترده و همه جانبه همه مدیران و کارکنان 

تمرکز بر فناوری اطلاعات و ارتباطات در همه عرصه های کاری 
 (عامل استراتژیک و توانمند ساز در مدیریت با توجه به گستردگی کارکردها و تنوع وظایف)

 (مدیریت مبتنی بر شواهد)دانایی محوری در تصمیم گیری و اجرا 



‌اسلامي‌-‌ايراني‌و‌معنوي‌اخلاقي،‌هاي‌ارزش‌به‌پايبندي‌و‌يافته‌ساخت‌اعتقاد‌‌.1
‌كاركردهاي‌و‌ماموريت‌به‌بخشي‌اصالت‌راستاي‌در‌سازنده‌انتقادي‌ن ريات‌بيان‌از‌استقبال‌و‌انديشه‌آزادي‌به‌بخشي‌اصالت‌.2

‌دانشگاه‌اجتماعي‌و‌فرهنگي‌آموزشي،
‌دانشگاه‌در‌(گماري‌شايسته‌‌و‌گزيني‌شايسته‌)‌سالاري‌شايسته‌‌به‌‌پايبندي‌‌.3
‌دانشگاه‌هاي‌فعاليت‌و‌ها‌برنامه‌تمام‌‌در‌بهره‌وري‌‌و‌كيفيت‌‌بهبود‌.4
‌‌‌بالندگي‌و‌رشد‌فرآيند‌گر‌تسهيل‌و‌مشوق‌شاداب،‌پويا،‌محيطي‌به‌دستيابي‌.5
‌‌‌دانشگاه‌مخاطبان‌ساير‌و‌كاركنان‌‌با‌برخورد‌در‌مقررات‌‌و‌عدالت‌‌،‌احترام‌رعايت‌‌.6
‌دانشگاه‌در‌آفريني‌تحول‌و‌نوآوري‌‌خلاقيت،‌تشويق‌‌و‌ترغيب‌‌.7
‌دانشگاه‌كاركنان‌توسط‌اي‌‌حرفه‌اخلاق‌‌اصول‌‌به‌‌پايبندي‌‌.8
‌محصولات‌و‌خدمات‌بهينه‌ارائه‌در‌مخاطبان‌رضايت‌كسب‌.9
‌كاركنان‌و‌معلمان‌-دانشجو‌زندگي‌در‌يادگيري‌و‌دانش‌محوريت‌به‌اعتقاد‌.10
‌دانشگاه‌واساتيد‌كاركنان‌دانشجويان،‌به‌خدمات‌ارائه‌در‌تبعيض‌عدم‌.11
‌دانشگاهي‌فرهنگ‌در‌كمال‌و‌خدمات‌در‌صداقت‌.12

 ارزش های محوری  

 (مبنای کمال گرایی()شایسته گزینی و شایسته گماری)شایسته سالاری 

 (مبنای مدیریت) کرامت انسانی

 (مبنای تصمیم گیری)عدالت محوری 

 (مبنای قضاوت)قانون گرایی و پایبندی به اخلاق حرفه ای 

 (مبنای خدمت) دانشجو محوری 

 (مبنای مسئولیت)امانتداری 

 (مبنای تعهد)مسئولیت پذیری و پاسخگویی 



  سازه هاي اساس براین .می باشد تربیت، و تعلیم نظام اي حرفه و متعهد کارآمد، شایسته، انسانی منابع سازي توانمند و تربیت تأمین، دانشگاه اصلی ماموریت
 از کمک با یک هر با مرتبط هاي سازه زیر استقرار رابا خود هاي فعالیت که .بود خواهد پشتیبانی و فرهنگی پژوهشی، آموزشی، هاي فعالیت شامل آن اصلی
   .رساند می انجام به ذیل شرح به گذار تاثیر هاي سازه

 زیر سازه ها سازه های تاثیرگذار
سازه های  

 اصلی

 ورودی های دانشجویی کیفیت•
 نیروی انسانی متخصص و مجرب•
 بالندگی حرفه ای روزآمد اساتید•
و ارزیابی  سیستم روزآمد نظارت•

بازخورد به هنگام جهت  و ارائه
 اقدامات اصلاحی  

 کفایت منابع مالی•
صحت و اعتبار و روز آمدی منابع •

 آموزشی و مهارتی
 به تکنولوژی روزآمد دسترسی•
 بهبود کیفیت زندگی دانشجویی•
 ارتقاء کیفیت مدیریت مشارکتی •
 بهبود کیفیت معیشت معلمی•

، رعایت قوانین ومقررات (  ..کمیت و کیفیت ساعات اشتغال به تدریس، سطح و کیفیت اساتید مدعو و موظف،)کیفیت آموزش  : آموزشي
،  (  ...خدمات آموزشی،توزیع متعادل ساعات تدریس زمان کلاس و طول دوره ، رعایت استانداردهای  تراکم دانشجو در کلاس، سقف) آموزشی 

برنامه ریزی و بازنگری متون، محتوا و برنامه )کیفیت و چگونگی منابع آموزشی  )امکانات، روش های نوین آموزشی(میزان بکارگیری تکنولوژی 
کیفیت رابطه میان  یادگیری، فعالیت مراکز یادگیری و میزان استفاده از آنها، -ارتقا شاخص های کیفی یاد دهی( های آموزشی، پژوهشی و ، 

آموزش و پژوهش و پروژه های مکمل یادگیری، کمیت و کیفیت فعالیت غیر تدریسی اساتید، کیفیت و کمیت برگزاری برنامه های سنجش 
 آموزش و امتحانات، رعایت سرفصل های آموزشی

مجله، کتاب، )کیفیت و کمیت پژوهشهای دانشجویی و اساتید، قراردادهای پژوهشی داخلی و خارجی، انتشارات پژوهشی دانشگاه : پژوهشي
ء  ، کیفیت ا کتابخانه و کتب دانشگاه در کتابخانه ، مراکز تحقیقاتی، سمینار و همایش پژوهشی، اختراع و اکتشاف، مسابقات پژوهشی ، ارتقا(مقالات

بهره برداری از ظرفیت نرم افزار سیمرغ، میزان برگزاری کارگاه های پژوهشی، کیفیت دسترسی دانشجویان و  جایگاه تولیدعلم و فناوری، کیفیت
 اساتید به بانک های اطلاعاتی و منابع مطالعاتی، کیفیت جلسات شورای پژوهشی و تحقق مصوبات آن 

مجله، کتاب، )چگونگی پیاده سازی برنامه ها و ساحت های مختلف حیات طیبه،  افزایش اخلاقیات در دانشگاه، انتشارات فرهنگی:  فرهنگي
، کیفیت برگزاری اعیاد و مراسم ها و فعالیتهای فرهنگی دانشجویی، ...( مقالات، سمینار و همایش و مسابقات فرهنگی، جشنواره هاو نمایشگاه هاو

توزیع و هزینه کرد سرانه های فرهنگی، کیفیت و کمیت کرسی های آزاد اندیشی، کانون ها و انجمن ها و نشست های فرهنگی ، کیفیت  چگونگی
 برگزاری برنامه های سال تحصیلی پیوسته 

 آموزشی

 پژوهشی 

 فرهنگی 



 سازه های  پشتیبان زیر سازه ها سازه های تاثیرگذار

 کفایت فضاهای کالبدی•
نفوذ و برخورداری از   قدرت•

تامین )برون سازمانی  تعاملات
 (منابع مالی، مادی  و حمایتی 

 امکان درآمدزایی•
 نیروی انسانی توانمند•
 مقبولیت علمی و اجتماعی  •
 

خوابگاه، )کیفیت تجهیزات و امکانات خدمات رفاهی، پاسخگویی به نیازها: دانشجويي و فرهنگي -خدمات آموزشي
، کیفیت خدمات درمانی و بهداشتی، کیفیت خدمات مشاوره و ( مسابقات ، امکانات )، امور ورزشی و توسعه آن ....( تغذیه، تردد 

نقل و انتقالات، کیفیت تصمیمات کمیته رسیدگی به موارد خاص، کمیته انظباطی ،  راهنمایی، صندوق رفاه دانشجویی، ، انتخاب واحد،
خدمات فرهنگی، تربیت بدنی، مشاوره و بهداشت، خدمات کتابخانه ها میزان مشارکت دانشجویان در تصمیم گیری ، کار دانشجویی و

 ..ودهها زیربخش آن ها ماننـد تغذیـه، حمـل ونقل، فضای سبز، خدمات نظافتی، خدمات تاسیساتی و ...، چاپخانه و
فرآیندهای توسعه منابع انسانی، میزان ( جنسیت، سطح تحصیلات)تعداد کارکنان : خدمات مالي، پشتيباني و اداري 
رعایت  -2یزان تسلط به آیین نامه ها و مقررات اداری و استخدامی ، به ارباب رجوع، م کفایت اعتبارات عمرانی و جاری، پاسخگویی

 نقدی/ هزینه کرد اعتبارات در قالب سیستم های تنخواهی 
، آشنایی با فرآیند اداری صدور ( اعضای هیات علمی و غیر هیات علمی)نگهداشت منابع انسانی / ، میزان رعایت راهبردهای جذب 

، تسلط به تفاهم ...( ارتقا و/ انتصابات / ساختار سازمانی )احکام پرسنلی و ارتباط آن با سیستم های مالی، تسلط بر دانش علوم اداری 
ملاک های بالندگی حرفه ای منابع انسانی، ثبت  نامه های بودجه و رعایت آن، تسلط بر ماهیت برنامه های راهبردی و سنواتی، رعایت

بیمه، رفاهیات، وام و تسهیلات و )صحیح وقایع و رخدادهای مالی ، رعایت انظباط در تشریفات مالی، کیفیت خدمات رفاهی کارکنان 
).... 

، حفظ ایمنی دانشگاه تأسیسات، (توسعه فضاهای کالبدی آموزشی، پژوهشی، خدماتی)ساخت و توسعه بناها: خدمات عمراني
 مدیریت سـاختمان هـا و تاسیسـات،  نگهداری،

سیمرغ، همایش ها، ) دسترسی به اینترنت با کیفیت، کیفیت نرم افزارهای پشتیبان :خدمات فنآوري اطلاعات و ارتباطات
تسهیل دسترسی به منابع اطلاعاتی، تجهیزات سخت افزاری زیر ساختی  استاندارد برای خدمات آموزشی، ....( مروارید، چارگون، و 
 ...و ، شبکه سازی و مدیریت دانش و اطلاعات(فرهنگی و پژوهشی

و   خدمات دانشجویی
 شبانه روزی  

 خدمات اداری و مالی 

 خدمات فرهنگی
 خدمات آموزشی 

 خدمات فا و ا  
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 کارکنان استعداد طريق از موفقيت

  

 برجسته نتايج پايداري

 پ

 ارزش افزايي براي مشتريان             

  

 خلق آينده پايدار

  

 توسعه قابليت هاي سازماني

  

 بهره برداري از خلاقيت و نوآوري

  
 دورانديشي و بخشي الهام انداز، چشم با رهبري

  

 چابکي با مديريت

  



 اهتمام‌در‌تحقق‌ماموريت،‌ارزشها‌و‌اخلاق‌سازماني‌با‌التزام‌عملي‌به‌فرهنگ‌تعالي‌‌•

 ذينفعانتدوين‌و‌به‌روز‌رساني‌برنامه‌ها‌‌مبتني‌بر‌اسناد‌بالادستي،‌نيازها‌و‌انت ارات‌حال‌و‌آينده‌•

 ابتناي‌برنامه‌ها‌بر‌اطلاعات‌حاصل‌از‌ارزيابي‌عملکرد‌،‌تحقيقات،‌تجربيات‌زيست‌شده‌و‌فعاليتهاي‌بيروني‌‌•

 مؤثر‌‌در‌ايجاد‌و‌استفاده‌از‌سيسستم‌هاي‌مديريت‌و‌بهبود‌مستمر‌آنهامشاركت‌•

 ،‌حمايتگرانوزارتينتعامل‌با‌اعضاي‌دانشگاه،‌•

 ،‌هدايت‌و‌حمايت‌از‌تحولات‌سازمانيشناسايي•

‌ن ارت‌بر‌كيفيت‌آموزش‌و‌منابع‌آموزشي•
 كليدي‌‌عملکردي‌فرآيند‌هاي،‌اولويت‌بندي،‌توافق‌و‌جاري‌سازي‌برنامه‌هاي‌دانشگاه‌از‌طريق‌همسوسازي•

 در‌‌مواجهه‌با‌‌نقاط‌قوت،‌ضعف‌،‌فرصت‌ها‌و‌تهديدها‌و‌چاره‌انديشي‌تمهيدات‌لازمدانشگاه‌شناسايي‌عوامل‌موفقيت‌•

 (سازمان‌و‌كاركنان)گيري‌و‌تجزيه‌و‌تحليل‌عملکرد‌اندازه‌•



 خود ارزیابی

 گزارش هاي عملکردي

 خود اظهاري

 (ذی ربط، ذی نفع، ذی اطلاع)ناظرین 

 دانشجويان

 اعضاي هيات علمي و کارکنان 

 مديران مرتبط استاني و سازمان مرکزي

 اعضاي ستاد ارتقا
 

 ارزیابان

اطلاعات و شواهد  بازديد مبتني بر 
 شاخص هاي عملکردي

 حوزه های تخصصی  
 همگنان

 کانون ارزیابی 
 

مدل ارزیابی 
 عملکرد مدیریت 

نگرش سنجی 
 رتبه بندی آيتم ها EFQM اعضاي ستاد ارتقا

الگوی ارزیابی مدیریت.pdf
نمودار1.pdf
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  روش اين ميباشد مدل معيارهای تا سازمان فاصله نشان آنها به پاسخ كه شود مي مطرح سوال تعدادی روش دراين :نامه پرسش روش•
 توانندخيلي مي ها پرسش. است سازمان كاركنان تصورات از اطلاعات آوری جمع برای ارزيابي روش سريعترين و ترين هزينه كم

 .باشند ، گيرد مي تعلق امتيازی آنها به كه جوابهايي با و مفصل صورت به ويا خير / بله جوابهای با و ساده

   : مصاحبه روش•

  كه شود مي استفاده معيار زير يک ارزيابي برای هرفرم شود مي تهيه فرم ،تعدادی سازمان ارزيابي برای روش اين در : افرم وپر روش•
  ، اند شده مشاهده و ارزيابي سازمان در زمينه دراين كه هايي قسمت و ها بخش نام زيرآن ودر مربوطه معيار از توصيفي آن بالای در

  دقيق و تكميل برای.شود مي تقسيم مربوطه شواهد وارائه سازمان بهبود های زمينه و قوت نقاط بيان برای صفحه بقيه .شود مي آورده
 .كرد استفاده محل از بازديد و مصاحبه از توان مي باشد نياز هرجا ، روش اين در ارزيابي كردن

 





 از چه کیفیتی برخوردارند؟( دانشجو معلمان)خروجی هاي دانشگاه فرهنگیان 

آيا دانشگاه فرهنگيان توانسته است در طول دوره آموزشي، شايستگي هاي لازم را در دانشجويان فراهم نمايد؟ 

آيا دانشجويان به اندازه اي صلاحيت پيدا کرده اند که نقش معلمي را بر عهده گيرند؟ 

واحدهاي سازماني تابعه دانشگاه فرهنگيان کيفيت مناسبي دارند؟ 

سياست ها و برنامه هاي دانشگاه فرهنگيان مؤثر بوده اند؟ 

آيا سازوکارها و فعاليت ها در دانشگاه فرهنگيان مطابق برنامه هاي و مصوبات اجرا مي شود؟ 

مؤلفه هاي نظام دانشگاه فرهنگيان از چه کيفيتي برخوردارند؟ 

 تا چه اندازه است؟( چشم انداز و برنامه ها)ميزان تحقق سند راهبردي دانشگاه 

 برنامه هاي سالانه دانشگاه چگونه اجرا شده است؟ 

چگونه عمل کرده است؟ (بهره وري وکيفيت، شفافيت، پاسخگويي ومشارکت مخاطبان)نظام اداري دانشگاه درمؤلفه هاي 

ميزان استقرار مدل تعالي سازماني در دانشگاه تا چه اندازه  است؟ 

 علمي دانشگاه فرهنگيان از چه کيفيتي برخوردارند؟غير هيات اعضاي 

آيا آموزش قادر است برنامه ريزي، مديريت، تخصص، خلاقيت، رضايت شغلي اعضاي هيات علمي را تحت تأثير قرار مي دهد؟ 

آيا آموزش، نيروي انساني را براي انجام بهتر وظايف محوله پرورش مي دهد؟ 

شايستگي منابع انساني تا چه ميزان در تضمين کيفيت و ارزش افزوده دانشگاه نقش دارد؟ 

 است؟آيا کيفيت خروجي دانشگاه متاثر از کيفيت اعضاي هيات علمي آن 



مستمر دفتر نظارت (معاونت در متخصصان جذب) بکارگماري و استخدام در سالاري شايسته اصل رعايت 

مستمر دفتر نظارت کاوي بهينه و بين المللي مطالعات 

مستمر دفتر نظارت فرهنگيان دانشگاه انساني منابع اي حرفه هاي شايستگي سنجش 

سالانه دفتر نظارت (معاونت حوزه ازعملکرد رضايتمندي ميزان سنجش)مراکز و پرديسها مديران از نظرسنجي 

شش ماهه دفتر نظارت دانشجويان /کارکنان/اساتيد نظرسنجي 

شش ماهه دفتر نظارت (معاونتها ساير)همتايان نظرسنجي 

فصلي دفتر نظارت رئيسه هيأت مصوبات اجراي در موفقيت ميزان 

سالانه و موردي دفتر نظارت دانشگاه نظام مؤلفه هاي ارزيابي 

سالانه دفتر نظارت   مصارف و منابع مديريت 

سالانه دفتر نظارت (موسسه اي) تابعه مراکز و دانشگاهي هاي پرديس ارزيابي 

شش ماهه دفتر نظارت   تخصصي هاي کارگروه و ها کميته اثربخشي ميزان 

شش ماهه/ سالانه دفتر نظارت سياست ها و برنامه ها ارزيابي 

فصلي دفتر نظارت (کارکنان حضوروغياب /رجوع ارباب رضايت /تلفني مکالمات /اتوماسيون)پاسخگويي نظام 

شش ماهه دفتر نظارت مربوطه حوزه در سازماني دانش و اطلاعات مستندسازي در اهتمام 

سالانه دفتر نظارت   شده اعلام هاي برنامه اجراي در  پيشرفت کيفيت و ميزان 

سالانه دفتر نظارت کارکنان عملکرد ارزيابي 



معاونت نظارت،  

ارزیابی و تضمین 

 کیفیت

ارزيابي 
  سنجش دستاوردهای پرديس

 يادگيری

ارزش افزوده 
 دانشگاه 

مؤلفه های نظام 
 دانشگاه

مطالعات  
 بين المللي

برنامه ها و 
 سياست ها

 آزمون جامع
 سند راهبردی

 برنامه سالانه

تعالي 
 سازماني

بالندگي حرفه ای 
 اعضای هيات علمي

بالندگي حرفه ای 
اعضای غير هيات 

 علمي



سؤالا  اصلي 
 احتمالي

 

 مراکز آموزشی دانشگاه به عنوان یک کل از وضعیت مناسبی برخوردارند؟/ آیا پردیس ها

 چه استانداردهايي براي هر يك شاخص هاي ارزيابي مراکز و پرديس هاي دانشگاه فرهنگيان قابل ارائه است؟

 در صورت بروز عدم انطباق چه مشکلات شايعي در بين واحدهاي سازماني دانشگاه مشاهده شده است؟

 مراکز آموزشي دانشگاه، از چه درجه اي در هر يك از مؤلفه هاي ارزيابي برخوردارند؟/ در اجراي اعتبارسنجي، پرديس ها

 مدل سنجش
   تابعه واحدهاي خود توسط دروني، ارزيابي :اول گام

 معاونت حوزه با پرديس ها و مراکز مشارکت با بيروني ارزيابي  :دوم گام

 مراحل الرا 

آموزشي کارگاه هاي طريق از دروني ارزيابي با دانشگاه پرديس هاي ساختن آشنا 

دانشگاه پرديس هاي و مراکز توسط شده تدوين دروني ارزيابي نتايج بررسي 

بيروني ارزيابي اجراي براي دانشگاه پرديس هاي و مراکز ساختن همراه 

دانشگاه پرديس هاي و مراکز ارزيابي شاخص هاي اعتبارسنجي و تدوين 

دانشگاه پرديس هاي و مراکز ارزيابي شاخص هاي استانداردسازي 

دانشگاه پرديس هاي و مراکز اعتبارسنجي اجراي 

تحليل نتايج و درجه بندي مراکز و پرديس ها بر اساس مؤلفه هاي ارزيابي 



 چالش هاي الرايي

 اجرایی بدنه توسط شرط این رعایت عدم احتمال و بیرونی ارزیابی بر درونی ارزیابی تقدم لزوم•
   بعدي تبعات و پردیس ها رتبه بندي به دانشگاه مدیران گرایش•
 دانشگاهی خدمات کیفیت بهبود جهت در نه و فردي به طور بررسی این نتایج از استفاده•
 کیفیت بهبود براي تلاش جاي به پردیس ها ارزیابی مورد شاخص هاي جهت در پردیس ها فعالیت هاي کردن پیدا سوق•

 خدمات کلی

 چالش هاي علمي
 

 (سازماني) فردي منافع گره خوردن علت به پرديس ها مديران توسط ارزيابي مدل شدن کشيده چالش به•
 ارزيابي اين نتايج با

 استانداردسازي يا اعتبارسنجي مدل از استفاده ارجحيت بودن نامشخص•
 معلم تربيت و عالي آموزش نظام در استناد قابل استانداردهاي وجود عدم •
 



 سؤالا  اصلي

 طبق بر را امور است توانسته صورت این در و است شده اجرا خاصی امر پیشبرد براي شده گرفته نظر در برنامه آیا•
 نماید؟ بهتر گرفته نظر در اهداف

 است؟ داشته مناسبی تأثیر صورت این در و شده اجرا به خوبی مشخصی دستورالعمل یا آئین نامه آیا•
 توجیه قابل کمیته ها و کارگروه ها کار ادامه اندازه چه تا است؟ شده اجرا اندازه چه تا کمیته ها و کارگروه ها مصوبات•

 است؟

 خروجی ها و فرایندها ورودي ها، از متشکل نظام در موجود عناصر منظم ارزیابی با نظام ارزیابی سیستمی رویکرد مدل مفهومي

   ریزان برنامه و ارشد مدیران• بهره برداران

 فرهنگیان دانشگاه نظام مؤلفه هاي اولویت زمینه در تصمیم گیر مراجع تصمیمات اساس بر طرح اوليه

 مراحل

دانشگاه نظام مؤلفه هاي یابی اولویت 

ارزیابی شاخص هاي تدوین 

ارزیابی ابزارهاي اعتباریابی و تهیه 

اطلاعات گردآوري 

تحلیل و ارائه گزارش ارزیابی 



 سؤالا  اصلي

 زمینه در را مؤثري فعالیت توانسته اند و هستند برخوردار مدیریت سمت احراز براي لازم صلاحیت از پردیس ها و مراکز مدیران آیا•
 .باشند داشته خود واحد کیفیت ارتقاي

  صورت در و برخوردارند را پژوهش و تدریس براي لازم صلاحیت هاي (هیئت علمی غیر اعضاي و هیئت علمی اعضاي) مدرسان آیا•
 .است لازم آنان ارتقاي جهت برنامه ریزي جهت اشکالاتی چه نقص، وجود

 .برخوردارند مناسبی کیفیت (شغلی رسته تفکیک به) فرهنگیان دانشگاه در شاغل کارکنان آیا•
 است؟ دانشجویان آماده سازي براي لازم کیفیت حائز دانشگاه در جاري یادگیري -یاددهی فرایندهاي آیا•

 باشد؟ مؤثر و نموده پشتیبانی آموزشی فرایندهاي است توانسته اندازه چه تا پشتیبانی خدمات•
 می گیرد؟ قرار استفاده مورد مؤثر به طور و شده مهیا فرایندها سایر نمودن پیاده براي تجهیزات و فضا اندازه چه تا•

 گرا تصمیم تا هدف گرا مدل هاي از ارزیابی از انتظار نوع به بسته متنوعی مدل هاي مدل ارزيابي

 بهره برداران

 غیره و ارشد مدیران کل، مدیران کارگروه ها، معاونت ها، شامل ارزیابی ماهیت به توجه با ارزیابی دهندگان سفارش کاربران تعدد•



 سؤالا  اصلي

 گرفته نظر در اهداف طبق بر را امور است توانسته صورت این در و است شده اجرا خاصی امر پیشبرد براي شده گرفته نظر در برنامه آیا•
 نماید؟ بهتر

 است؟ داشته مناسبی تأثیر صورت این در و شده اجرا به خوبی مشخصی دستورالعمل یا آئین نامه آیا•
 است؟ توجیه قابل کمیته ها و کارگروه ها کار ادامه اندازه چه تا است؟ شده اجرا اندازه چه تا کمیته ها و کارگروه ها مصوبات•

 مدل ارزيابي

 شدن اجرا که به طوري .می تواند که می رود کار به ارزیابی براي متنوعی مدل هاي باشد شده ارائه ارزیابی از انتظاري نوع چه اینکه به بسته
 می کند؛ ایجاب را متناسبی مدل یک هر گیرنده تصمیم گروه هاي خود توجیه پذیري از ارزیابی یا و تصمیمات بودن مؤثر یا مصوبات
 .می باشند متفاوت گرا تصمیم تا هدف گرا مدل هاي از ارزیابی مدل هاي بنابراین،

 بهره برداران

  سفارش .می گردد اعلام آنان به نتایج که شکل بدین .بود خواهند نتایج کاربران ارزیابی دهندگان سفارش ارزیابی، ماهیت به توجه با•
 .باشند غیره و ارشد مدیران کل، مدیران کارگروه ها، معاونت ها، شامل می توانند ارزیابی دهندگان



 سؤال اصلي

 
 است؟ اندازه چه تا (ها برنامه و انداز چشم) دانشگاه راهبردي سند تحقق میزان

 مراحل

 .آن سالانه سنجش و (مدت بلند برنامه)  دانشگاه پیشرفت استراتژیک ارزیابی روش و ها شاخص معیارها، تدوین
 .مربوط مراجع به گزارش ارایه و آن اي دوره تحلیل و نتایج مقایسه



 سؤال اصلي

 
 است؟ شده اجرا چگونه دانشگاه سالانه هاي برنامه

 مراحل

 اداري ازنظام هریک ارزیابی نظام تدوین و محوري موضوعات تعیین•
 .محوري موضوعات از یک هر ارزیابی نظام استقرار هاي زیرساخت ایجاد و راهبري•
 .موضوع هر تحلیل و ها آن روند رصد و محوري موضوعات از هریک ارزیابی و نظارت•
 از استفاده با سالانه ارزیابی و علمی هیات غیر و علمی هیات اعضاء عملکرد ارزیابی در فناوري ساختهاي زیر ایجاد•

   مستمر صورت به زیرساختها این



 سؤال اصلي

 
است؟ اندازه  چه تا دانشگاه در سازماني تعالي مدل استقرار ميزان 

 مراحل

 دانشگاه در سازمانی تعالی راهبردي شوراي استقرار•
 اجرایی کمیته و تعالی راهبردي ي شورا عملکرد برنامه تدوین•
 اجرایی کمیته و راهبردي ي شورا فعالیتهاي و عملکردها پایش•
 EFQM مدل مفاهیم از مندي بهره•
 مربوطه هاي برنامه تدوین و دانشگاه سازمانی تعالی گروه استقرار•





ارزیابی عملکرد  

 مدیران

ملاک های 
 اختصاصی

 اختصاصی شغلی  مشترک شغلی

ملاک های 
 عمومی



 تکریم و پاي بندي به ارزش هاي دینی، ملی و حفظ شئونات فرهنگی و اجتماعی -1
 رعایت قوانین و مقررات سازمانی-2
 برخورداري از روحیه تعامل انسانی و متانت رفتار در برخورد با همکاران ومراجعین-3
 انتقادپذیري و برخورداري از روحیه پذیرش نقد سازنده-4
 مسئولیت پذیري و وفاداري به مصالح دانشگاه و اهداف آن-5
 ( تعاملات برون دانشگاهی ) قدرت تعامل با نهادهاي تاثیرگذار بر دانشگاه -6
 توانایی انجام کار گروهی و مشارکت افراد در تصمیم گیري ها -7
 مقبولیت علمی و پژوهشی در میان اساتید ، کارکنان و فرهیختگان استانی-8
 استقلال در تصمیم گیري-9

 مدیریت بحران و برخورداري از قدرت تشخیص و اقدام به هنگام و عندالزوم ارجاع به مراجع ذیربط-10
 دخالت ندادن مسائل سیاسی و جناحی در تصمیمات مدیریتی-11
 توجه به ویژگی ها و نیازهاي کارکنان ، اعضاي هیأت علمی و دانشجویان در جهت ارائه خدمات مؤثر  -12



 میزان تسلط به وظایف و اشراف به فرایندهاي کاري-1
 دقت و سرعت در انجام خلاقانه وظایف و فعالیت ها -2
 اجراي اثربخش برنامه هاي راهبردي و ماموریت هاي محوله -3
 مدیریت اثربخش اعتبارات، دارایی ها و منابع دانشگاه -4
 مدیریت منابع و مصارف در جهت بهبود کیفیت   -5
 توانایی شناخت مطلوب ، تجزیه و تحلیل مسایل و مشکلات و ارائه راهکار هاي مناسب   -6
 میزان تعامل  با حوزه هاي  مختلف  سازمان مرکزي و ارائه پیشنهادات سازنده  و ایده هاي بدیع در جهت افزایش بهره وري   -7
 رعایت عدالت، انصاف و توازن در خصوص واحدهاي تابعه   -8
 رعایت اصل شایسته گزینی و شایسته سالاري در بکارگیري منابع انسانی -9

 تلاش و توفیق در بهسازي فضا، تاسیسات و تجهیزات   -10
 ارزیابی منظم و مستمر عملکرد کارکنان و ارائه بازخوردهاي لازم -11
 انجام به موقع مکاتبات و پیگیري تا حصول نتیجه   -12





در نظرگرفتن •
مفروضات معقول 
 درباره مجهولات

بيان روشن هر •
 يک از مفروضات 

تجزيه و تحليل •
 مناسب 

 تصميم گيری•

نياز به 
 : عمل 
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داشتن توجيه •
 برای راه حلها

حمايت از •
 تصميمات متخذه

آميزه ای از •
قضاوتهای 
تحليلی و 

شهودی لازم 
 است 

نياز به 
 توجيه 

تناسب راه 
حل با توان 
و رعايت 
 واقعيتها

نياز به 
 واقعيت 

تناسب 
راه حل 

با توان و 
رعايت 
 واقعيتها

نياز به 
 دقيق بودن 

به 
کارکردهای 
سازمان در 
گذشته دقت 

 شود

نياز به 
 اصالت 

افراد 
سازمان در 

تهيه 
استراتژی 
درگير 
 شوند

نياز به 
 مشارکت 



 :می گوید هر سازمان نیاز دارد که  RADARمنطق 
هاي خود هدف گذاري نموده است مشی و استراتژي نتایجی را که بعنوان بخشی از فرآیند دستیابی به خط، 

 .تعیین کند

نماید ایجادریزي و  طرحرا  گرددمی که منجر به نتایج را  اي از رویکردهاي با ثبات و یکپارچه مجموعه. 

 اطمینان حاصل شودآنها  اي که از استقرار کامل بگونهو ( سیستماتیک)نظام یافته  یبه طریقرا رویکردها، 
 .و اجرا نمایدجاري را 

 قرار دهد، به گونه اي که بهبودهاي مورد  ارزیابی و بازنگريرا مورد  رویکردهانتایج حاصله از بکارگیري
 .نیاز شناسایی شود



Results 

Approaches 

Deploy 

Assess & Review  



تشکیل  (Attributes)ویژگی و  (Elements)عنصر از تعدادي  RADAR ماتریس امتیازدهی
 : شده است

 ماتریس امتیازدهی می باشند عناصرنتایج، رویکردها، جاري سازي و ارزیابی و بازنگري. 

 می باشد ویژگیشامل تعدادي  عنصرهر. 

می بایستی برراي ارزیرابی تمرامی معیارهراي فرعری مردل سررآمدي         ویژگی هاو  عناصر
EFQM مورد استفاده قرار گیرد. 



 عناصر ویژگی ها

 روندها 
 اهداف و مقاصد 
 مقایسه  با سایر سازمانها 
 روابط علّی 

 (Results)نتایج 

  منطقی بودن/ تناسب 
 یکپارچگی 

 (Approach)رویکرد 

 اجراي رویکرد 
 استقرار نظام یافته رویکرد 

 (Deployment)جاري سازي 

 اندازه گیري 
 یادگیري 
 بهبود 

 ارزیابی و بازنگري

(Assessment & Review) 



معیارهاي توانمند ساز بر اساس سه عنصر زیرر مرورد ارزیرابی     RADARدر ماتریس امتیاز دهی 
 :قرار می گیرند 

 Approachرویکرد  -1

 Deploymentجاري سازي  -2

 Assessment & Reviewارزیابی و بازنگري  -3



 کند کره انجرام دهرد و پوشرش     می دهد یا برنامه ریزي میآنچه را که سازمان در رابطه با هر معیار فرعی انجام 
 .نامیده می شود رویکردد باش نامه، مقررات و توافقات می ینیروش، استاندارد، آدهنده 

و جهت گیري هاي مرتبط با هر معیار فرعی اشاره دارد و در همین راستا به تعریف، ایجراد  ( ها)رویکرد به هدف
 .براي دستیابی به اهداف مذکور می پردازد( ها)و توسعه مؤثرترین فرآیند

 :باید به دو ویژگی زیر توجه نمود  رویکرد ارزیابیدر 
 Soundمنطقی بودن / تناسب  -1

 Integrated یکپارچگی -2



 Sound منطقی بودن/ تناسب  -1
 قابل فهم ایجاد به صورتبه خوبی قابل درک بودن و  ویژگیدر این  - وجود منطق روشن و مستدل -1-1

 .شدن رویکرد مورد توجه است

پیرروي از  رویکرد و و روشن تعریف صحیح در این ویژگی  –د ایجاد رویکر فرآیند روشنتعریف و  -1-2
 .، مورد توجه استهت ایجاد رویکردج فرآیندي مناسب

در رویکرد به شکلی که نیازهاي همه ذینفعران   ایجاد ویژگیدر این  - ذینفعان هتوجه به نیازهاي کلی -1-3
 .توجه است موردآن دیده شده باشد، 



 Integratedگی یکپارچ -2
و تبعیرت رویکررد از   ، پشرتیبانی  چگونگی ارتباط - پشتیبانی از خط مشی و استراتژي -2-1

 .سازمان خط مشی و استراتژي

عدم وجود تضاد و تعارض بین ساختار و مفاد  -ا و ارتباط رویکرده ، پیوندهماهنگی -2-2
محدوده مورد بررسی و همچنرین در صرورت لرزوم     رویکرد با سایر رویکردهاي مرتبط در

 .مرتبط بودن و اتصال رویکرد با سایر رویکردها



صحیح و  فعالیت هایی است که سازمان جهت جاري ساختن میدر برگیرنده تما جاري سازي
 .  دهدمیها انجام سیستماتیک رویکرد

 :باید به دو ویژگی زیر توجه نمود  جاري سازي رویکرددر ارزیابی 

 Implementedاجراي رویکرد  -1

 Systematicاستقرار نظام مند رویکرد  -2



 Implemented ي رویکرداجرا -1
فرآینردهاي مررتبط و در    میبه صورت افقی و عمودي در تما ی رویکردواقعمیزان اجراي 

 .تمامی بخشها و واحدهاي مرتبط سازمان
 

 Systematicد رویکر نظام منداستقرار  -2
 .ها به روشی نظام مند و ساخت یافتهرویکرد بکارگیري وجود شواهد عینی دال بر



دلالت بر آن دارد که سازمان چره   (Assessment & Review) ارزیابی و بازنگري
 .اقداماتی را براي بازنگري و بهبود رویکردهاي خود و بکارگیري آنها انجام می  دهد

 :باید به سه ویژگی زیر باید توجه نمود  ارزیابی و بازنگريدر بررسی 

 Measurement اندازه گیري -1

 Learning یادگیري -2
 Improvementبهبود  -3



 Measurement اندازه گیري -1

و اجرراي  بکرارگیري  اثربخشی و  هارویکردانجام شده در مورد منظم  هاي مناسب و اندازه گیريبررسی 
 .آن

 Learning یادگیري -2
انجام شده به منظور شناسایی بهترین تجربیرات و موفقیرت هرا بره منظرور      فعالیت هاي یادگیري بررسی 
 .  فرصتهاي بهبود تعریف

 Improvementبهبود  -3
 بنردي، طررح ریرزي و    لویرت وا شناسرایی، استفاده از نتایج اندازه گیري و یادگیري در چگونگی بررسی 
 .بهبودهااجراي 



امتیاز مربوط . به چه دستاوردهاي دست یافته استسازمان می دهند که  نشان (Results)نتایج 
 :به نتایج از طریق ویژگی هاي زیر حاصل می شود 

 Trendsها روند -1
 Targetsمقاصد /اهداف -2

 Comparisons ها مقایسه -3

 Causesروابط علّی  -4



 Trendsها روند -1
است و به مجموعه  داده هاي مرتبط با شاخص هاي وند به معنی سابقه آماري از یک موضوع ر

 . مختلف مورد استفاده در اندازه گیري نتایج، در طول زمان اشاره دارد

و  ، شواهدمشاهده مدارک -خوب و پایدار یا عملکرد / در نتایج ووجود روند مثبت بررسی 
د در رابطره برا نکتره مرور    خروب و پایردار   یا عملکرد و د مثبت نی دال بر وجود رویآمارها
 .بررسی



 Targetsمقاصد /اهداف -2

در رابطره برا    زان دستیابی بره آنهرا   میو ( اهداف داخلی) مقاصدي مشخص و کمی/اهدافود بررسی وج

 .نکات مورد بررسی

و دستیابی را مقایسه نموده اهداف و عملکرد واقعی که  يجود مدارک وشواهدو -تحقق یافته اند  اهداف •

 .ف را اثبات نمایدبه اهدا

 .ها در زمینه نکات مورد بررسی ها و واقعیت با ظرفیت اهدافمتناسب بودن  -هستند مناسب اهداف  •



 Comparisons ها مقایسه -3
قایسه نتایج بدست آمرده برا   م. مقایسه ها به مقایسه شاخص ها با سازمان هاي بیرونی اشاره دارد

 .ه شناخته شدهمشابیا سازمان هاي مؤسسات متوسط صنعت و یا بهترین 
 

 Causesروابط علّی  -4
عملی نترایج  و وابستگی دال بر ارتباط  يوجود شواهد. توسط رویکردها حاصل شده اندنتایج 

 .با رویکردهاي بکارگرفته شده در سازمان



 باشد و امتیراز آن برا   میدامنه در برگیرنده یک بخش از سازمان و یا یک معیار و یا هر دوي آنها 
 :توجه به موارد زیر تعیین می گردد 

 .نتایج تمامی حوزه هاي مرتبط سازمان را پوشش می دهند •

 .ارایه گردیده است گستره کاملی از نتایجبا توجه به معیار مورد بررسی،  •
 .نتایج بطور مناسبی بخش بندي و تفکیک شده اند •



سند اظهارنامه را با هدف دستیابی به یک تصویر کلی از سازمان، بطور کامل مطالعه نمایید. 

قابرل بهبرود و    نرواحی نقاط قوت، . سند اظهارنامه را بر اساس شواهد درج شده در آن ارزیابی نمایید
نکات مورد توجه در بازدید از محل را در مورد هریک از معیارهاي فرعری در کتابچره ارزیرابی درج    

 .نمایید

 قابل بهبود و نکات مورد توجره در بازدیرد از محرل برا      نواحینقاط قوت، اطمینان حاصل نمایید که
 . جملات کامل درستی نوشته شده اند و به راحتی براي شما و دیگران قابل فهم هستند



 امتیاز هر یک از معیارهاي فرعی را با توجه به موارد زیر تعیین نمایید: 

 نقاط قوت 

 قابل بهبود نواحی 

  ماتریس امتیاز دهیRADAR   

موضوعات کلیدي را لیست کنید. 



 : ویژگی ها
 منطقی بودن/ تناسب 

یکپارچگی 

اجراي رویکردها 

استقرار نظامند 

اندازه گیري 

یادگیري 

بهبود 

 : دامنه امتیاز

0%- عدم وجود شواهد عینی 

25%- وجود برخی شواهد عینی 

50%- وجود شواهد عینی 

75%- وجود شواهد عینی روشن 

100%- وجود شواهد عینی کامل 



 : در جستجوي اطلاعاتی مرتبط با موارد زیر باشید

 رویکردها یکپارچگیمنطقی بودن و / مناسب بودن 

جاري شدن نظام مند رویکرد در تمامی حوزه هاي مرتبط سازمان 

اندازه گیري هاي انجام شده 

فعالیت هاي یادگیري صورت گرفته 

بهبودهاي انجام شده در نتیجه فعالیت هاي اندازه گیري و یادگیري 



 : در جستجوي موارد زیر باشید
نتایجی ارایه شده اند اما رویکردي وجود ندارد 
رویکرد با سایر رویکردها ارتباط و پیوندي ندارد 
(ها)عدم وضوح فرآیند 
 بودن جاري سازي رویکردها( نظام مندیا کم )غیر نظام مند 
یا یادگیري/عدم وجود شواهد عینی در مورد فعالیت هاي اندازه گیري و 
یا یادگیري انجام شده/عدم وجود بهبود بر اساس فعالیت هاي اندازه گیري و 
موارد ذکر نشده اي که شما انتظار دیدن آن را داشته اید 



RADAR Scoring Matrix 
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 : ویژگی ها
روندها 

اهداف 

مقایسه ها 

روابط علّی 

دامنه 

 : دامنه امتیاز
 (براي هریک از ویژگی ها روش متفاوتی وجود دارد)

0% 

25% 

50% 

75% 

100% 



 : در جستجوي موارد زیر باشید

روندهاي مثبت 

 مقاصد دست یافته باشند/ اهداف 

 (یا خارجی/داخلی و)مقایسه هاي انجام شده با دیگران 

نتایج ماحصل و معلول رویکردها باشند 

شاخص ها تمامی حوزه هاي مرتبط را پوشش داده باشند 



 : در جستجوي موارد زیر باشید
روندهاي منفی یا شکست هاي بوجود آمده در تداوم عملکرد خوب سازمان 
اهداف تعیین و برقرار نشده اند و یا سازمان به آنها دست نیافته باشد 
مقایسه هاي محدود با دیگران 
عدم وجود درک روشن از روابط علّی نتایج با رویکردها 
دامنه نتایج تمامی حوزه هاي سازمان را پوشش نداده باشد 
عدم وجود ارتباط و اتصال روشن بین شاخص ها و نتایج دستاوردهاي سازمان 



RADAR Scoring Matrix 
 

  /

 

 / / /
 /

 

 

 
   

  /

  " "

 

   

  

  
 

 

 

 

 

  .

 

 





1) In line with employees needs and wishes مطابق با نیازهای کارکنان                                           

2) In line with the strategic direction of the business. در جهت استراتژی کسب و کار                         

3) In line with what the business values from it`s employees. ارزشهای اخذه شده بواسطه کارکنان        

         Compensation                   جبران كننده باشد و بر اساس عملکرد تفاوت ایجاد كند. 

Informal recognition همراه با قدر دانی های روزانه بخصوص از سوی رئيس مستقيم باشد. 

Honorifics همراه با تجليل و افتخارآميز باشد 

Promotion prospects جنبه های رشد و ارتقاء و فرصت های پيشرفت را هم شامل شود. 



درصد از حقوق كاركنان  4یا  3مثلا در نظر گرفتن . تا حسب مورد بکار رودبه وفور در دسترس باشد باید 

 .                               برای پاداش و تشویق به آثار مطلوب نمی انجامد

پاداش باید  . اگر پاداشی شامل همه كاركنان شود چندان موثر و برانگيزاننده نيست. مطلوبيت پاداش مهم است

 .                                به شاياتگي تعلق گيرد

اصولا .فرهنگ ساز است پاداش.هم براي سايرين  روشن و شفاف باشدپاداش باید هم برای دریافت كننده و
 .                                              برخی پاداش ها مثل ارتقاء نمی تواند محرمانه باشد

-1 Availability: 

-3 Visibility: 

-2 Eligibility: 

  -4 Performance contingency  .      و به اندازه تفاوت رفتار ها و عملکرد ها متفاوت باشدعملكرد محور  باشد پاداش باید   : 

 .            فعاليت مستحق پاداش پرداخت كردبا یا با فاصله كم بلا فاصله پاداش ها را باید 

پاداش مالی را نمی توان پس گرفت اما  .  و موثر ترندآثار ماندگاري دارند مطلوب ترند پاداش هایی كه 
 .                        دادبرخی پاداش ها  غير مالی را می توان تا زمان حفظ دليل پاداش پرداخت و ادامه 

  -5 Timeliness : 

  -6 Durability : 



(1Responsibility:                  مشاركت دادن غنی سازی شغلی و توانمند سازی و 

(2Respect:                                   فضا سازی برای یاد گيری و تسهيل كار تيمی 

(3Relationships:              ارتباطات توام با احترام و اعتماد با مدیر یا  با همکاران  . 

(4Recognition:                                                                                  قدر دانی و ارتقاء و  تشکر و سپاسگزاری 

(5Rewards:                            (                                                             پولی)پاداش های مالی 



1) Support business goals.(72%)   

2) Rewards high performers.(67%) 

3) Recruit and Retain high performers.(62%)  

4) Achieve/maintain market competitiveness.(58%) 

5) Link pay to the market.(54%) 

6) Support career development and progression.(52%) 

7) Manage pay costs.(48%) 

8) Ensure internal equity.(48%) 

 



 گفتگو/اطلاع رسانی/شفافيت1)

 عينی/معيار های روشن2)

 مربی گری/حمایت/فرصت های برابر3)

 مورد اعتماد بودن/و اعتبار مدل بودن 4)

 امکان استيناف و تجدید نظر خواهی5)

 ارزیابی های چند وجهی6)

 آیندارزیابی همزمان و توامان نتيجه و فر 7)

 كاركناندر نظر گرفتن موانع و محدودیت های خارج از كنترل 9)

    Fact orientedباز خور / مستند سازی عملکرد9)

 / Mass customizationآزادی عملکرد  10)

  Performance , position , personدر نظر گرفتن متوازن /11)

 در نظر گرفتن انتظار رشد و روند رفتار و عملکرد12)

 حفظ خوش بينی و اميد واری كاركنان برای دوره های بعد13)

 خشونت عاشقانه14)



 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 



9/12/2015 

 .با ايجاد انرژي در خودبه ديگران نيز انرژي مي دهيد




