
 معاون رئیس جمهور       
 و                                        

 رئیس سازمان                  
 

 ریاست جمهوری                                                                 

 می کشوراداری و استخدا    سازمان

 

   :  شماره نامه
 

22296 

26/04/1400 : تاریخ نامه  

 دارد :   پیوست

 

گار:                                  85350مرکز تلفن:                                      46و  44پلاک -جهانتاب ابانیخ -د از چهارراه مفتحبع-یمطهر دیشه  ابانیخ   4540381ش ش:           1576613913:یکدپست                                     85353000دورن
 

 بسمه تعالی
 

 

 ( قانون مدیریت خدمات کشوری5های اجرایی مشمول ماده)بخشنامه به کلیه دستگاه

 "نظام نامه تعالی مدیریت منابع انسانی دستگاه های اجرایی"
 

وری به منظور ارتقاء سطح کیفیت فرایند ها، روش ها و رویه های انجام کار و نتایج مدیریت منابع انسانی و افزایش میزان بهره 

نظام نامه تعالی "نیروی انسانی دستگاه های اجرایی و همچنین استاندارد سازی فرایند های تخصصی مدیریت منابع انسانی 

با اهداف عملیاتی زیر به گونه ای که در نظام نامه و پیوست های آن مشخص شده "مدیریت منابع انسانی دستگاه های اجرایی 

 است، برای اجرا  ابلاغ می گردد:

 یجاد بستر مناسب برای کاربست رویکرد یکپارچه و نظام مند تعالی مدیریت منابع انسانی در نظام اداریا -

اجرایی به سمت مدیریت اثربخش سرمایه  -فراهم کردن زمینه تغییر رویکرد دستگاه های اجرایی از فرایند های اداری -

 انسانی

 ی دستگاه های اجراییارزیابی سطح کیفیت و عملکرد نظام مدیریت منابع انسان -

 آسیب شناسی و شناسایی نقاط قابل بهبود فرایند ها و خروجی های مدیریت منابع انسانی دستگاه های اجرایی -

 شناسایی و معرفی دستگاه های اجرایی برتر در حوزه مدیریت منابع انسانی و ترویج درس آموخته های آنان -

بر عهده شورای  به تعالی مدیریت منابع انسانی بر اساس نظام نامه مذکور مسئول راهبری، هدایت و نظارت بر اقدامات مربوط

بر اساس ارزیابی درونی، وضعیت تعالی و  های اجراییدستگاه راهبری توسعه مدیریت دستگاه های اجرایی مشمول می باشد.

ب شورای یتصوو به ز را تدوین راهبردهای مورد نیا ،وضعیت موجودبلوغ مدیریت منابع انسانی را  بر مبنای آسیب شناسی 

 .کور می رسانندمذ

بر اساس شرایط و الزامات  ،مدیریت توسعه راهبری شورایب یتصوبا دستگاه های اجرایی می توانند در صورت نیاز و ضرورت، 

نابع انسانی یا از سایر مدل های تعالی مدیریت مرا طراحی  مقتضی قانونی یا فرایندی خود، مدل تعالی مدیریت منابع انسانی

 ناسب استفاده نمایند.م
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نظام نامه تعالی مدیریت منابع "به منظور حفظ یکپارچگی و اعتبار ارزیابی، فرایند ارزیابی تعالی دستگاه های اجرایی بر اساس 

ارزیابی دستگاه های اجرایی که تمایل به شرکت در فرایند  انجام می گیرد.ن بخشنامه پیوست ای "انسانی دستگاه های اجرایی

      سالانه که توسط سازمان انجام می گیرد دارند باید از مدل، ابعاد و شاخص های مندرج در نظام نامه مذکور استفاده نمایند.
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 مقدمه -1

های های دسااتگاهتأثیرگذار در اثربخشاای اهداو و مأموریتهای مهم و انسااانی ی ی از ساارمای منابع 

اجرایی اسااتب ب  روری ک  تعالی و ساارآمدی منابع انسااانی در کنار سااایر  واما ب   نوان ی ی از مهم 

شمار میترین  واما تعیین سازمانی ب   شرکتهای خصو رود.کننده تعالی  شدید  صیب در ب  خارر رقایت 

شودب از ررو دیگر هر قدر  شرده تر می  سانی نخب  ف ضای دولتی و  مومی رقابت برای جذب منابع ان ف

دانش و ت نولوژی سازمان پیچیده تر و پیشرفت  تر می شودب جذب منابع انسانی و بویژه کارکنان دانشی 

   بتوان در صحن  رقابت با اهمیت بیشتری می یابد. ب  رور کلی می توان اینگون  نتیج  گرفت برای این

بقی  سازمان ها موفق شد باید در صحن  شناساییب جذبب توسع ب انگیزش و نگهداری و جانشین پروری 

ستگاه سانی تلاش کرد. بدین منظور د ستفاده کنند تا در  های اجراییمنابع ان سبی ا سازوکار منا باید از 

 هدایت کنند.راستای استراتژیهای سازمانب منابع انسانی خود را 

مدل تعالی مدیریت منابع انسااانیب سااازوکار مناساال و مدلی برای ارزیابی تعالی مدیریت منابع انسااانی 

های اجرایی اساات تا تصااویر روشاان و ارلا ا  کمیی و کیفی مناساالب معتبرب ساایسااتماتی  و دسااتگاه

های اجرایی را نشان دستگاه ی پارچ  از وضعیت تعالی منابع انسانی و  مل رد حوزه مدیریت منابع انسانی

ست سیا صمیما  و  سانیب ب  ارتقاء های حوزه مدیریت گذاریدهد. این مدل کم  می کند تا ت منابع ان

ستگاه سانی د ستگاهسطح تعالی نظام مدیریت منابع ان شن های دولتی بینجامد و برای د های اجرایی رو

ریزی و اقدام مؤثر الی منابع انسانی خود برنام کند ک  تا چ  میزان در جهت بالابردن سطح سرآمدی و تع

 اند.و اثربخشی را ا مال نموده

در سطح کلان مدل تعالی مدیریت منابع انسانیب زمین  ارزیابی و سنجش این مهم را برای سازمان اداری 

شور فراهم خواهد نمود ستخدامی ک ست و ا سیا صمیما  و  سطح ملی و تا در اتخاذ ت سل در  های منا

ست ستگاهد سانی د ستمر از  مل رد نظام مدیریت منابع ان شناخت نقاط گاهی و همچنین ارزیابی م ها و 

 های اجرایی یاری نماید.و توسع  مدیریت منابع انسانی دستگاه های بهبودقو  و ضعف و تعیین حوزه

و لازم دسااتگاههای اجرایی بخش دولتی و  مومی سااهم بزرگی در مدیریت امور کشااور بر  هده دارند 

است از مدل های کارآمد در حوزه مدیریت منابع انسانی استفاده کنند و با بومی سازی مدلهای جهانب از 

شورهای  سیاری از ک سازمان ها بهره گیرند. در ب سانی در این  سل برای مدیریت موثر منابع ان مدل منا

روی ردهای مشاااب  بخش  جهانب بخش  مومی همگام با نهضاات مدیریت دولتی نوین با تاکید بر اتخاذ

سانی و  خصوصی با هدو بهبود پاسخگویی و کیفیت خدما ب ب  پیاده سازی مدل های مدیریت منابع ان

جوایز و بومی سازی آن روی آورده است. از این جهت مدل تعالی مدیریت منابع انسانی با بهره گیری از  



عا  تطبیقی در حوزه ملی و بخش دولتی )مدلهای  جایزه و مدل مرتبط(ب  36بین المللی و ملی در مطال

بهبود  -تحلیا  –برای ساااازمانهای دولتی و  مومی رراحی شاااده و امید می رود با چرخ  سااانجش 

 ی پارچ  ب  تعالی وضعیت منابع انسانی کشور منجر شود. 

 تعاریف واژگان و اختصارات -2

 اداری و استخدامی کشور ک  در این نظام نام  ب  اختصار سازمان نامیده می شود. سازمان سازمان:

 قانون مدیریت خدما  کشوری  5تمامی دستگاه های اجرایی مشمول ماده  دستگاه های اجرایی:

سانی: مدل سایساتماتی  و ی پارچ  ک  ب  دساتگاه اجرایی کم  می کند تا هم   تعالی مدیریت منابع ان

 فرایندهاب نتایج و نگرشهای منابع انسانی را ب  صور  متعادل و منسجم بهبود بخشد. جهت سازهاب

صول بنیادین سناد و قوانین  :ا ستگاه اجرایی ک  برگرفت  از ا سانی د صول حاکم بر تعالی مدیریت منابع ان ا

 تری حاکم بر مدل است.و همچون چ بالادستی است

برنده فرایندهای منابع انساااانی اسااات ک  وجود و ت اما آنها مولف  های موثر و پیش جهت دهنده ها: 

 موجل تعالی  ملیاتی فرایندهای منابع انسانی می شوند.

سانی: فرایندهای منابع انسااانی شاااما مجمو   ای از اقداما  هماهنگ و هم افزا در  فرایندهای منابع ان

 جر می شوند.داخا  ملیا  منابع انسانی هستند ک  ب  نتایج منابع انسانی من

سانی نتایج سیم روند  :منابع ان سب  و تر شاره دارد ک  محا سانی ا سنج  های منابع ان سانی ب   نتایج منابع ان

ا تلای مدیریت منابع انسااانی آنها ام ان مدیریت منابع انسااانی داده محور و مبتنی بر شااواهد را برای 

 دستگاه اجرایی فراهم می کند.

سانی: گرشااهای کارکنان  جهت گیری نساابتا پایدار ب  وضااعیت منابع انسااانی دسااتگاه ن نگرش منابع ان

خور ب  فرایندها و جهت زبا و زمین  ارائ اجرایی اساات ک  با مقیاه های اسااتاندارد ساانجیده می شااود 

 .را فراهم می کنددهنده های منابع انسانی 

شاما هفت مرحل  پراکندهب :)بلوغ(عملیاتی سطوح تعالی شرفت ب  سطوح بلوغ  مبتدیب مقدماتیب میانیب پی

 بهین  و متعالی است.

 

 



 بخش اول: مدل تعالی مدیریت منابع انسانی دستگاه های اجرایی

 مدل تعالی مدیریت منابع انسانی-3

نتیج   10نتیج   ینی و  49فرایندب  7جهت دهندهب  3مدل تعالی مدیریت منابع انساااانی دارای  -3-1
 اصا بنیادین در ش ا زیر ب  تصویر کشیده شده است. 7چهارچوب نگرشی می باشد ک  در 

 

 
 : مدل تعالی منابع انسانی1شکل شماره 

 

صول بنیادین و مفروضا  اصلی ب  نو ی مسیر کلی را برای دستگاههای اجرایی ا اصول بنیادین:-3-2

ی ی از مباحث بسیار مهم در بحث کند و ب   نوان اصول و خطوط راهنما  ما می کند. مشخص می
تعالیب اصول جهت دهنده و حاکم بر تعالی است. این اصول ضمن نگاه جهانی و ح مرانی خوبب بر اساه 

)سیاستهای کلی نظام اداریب قانون مدیریت خدما  کشوریب مصوبا  شورای  الی اداری اسناد بالا دستی 
ا و آیین نام  های اجرایی مربور  مثا مدیریت فرهنگب قوانین برنام  پنجم و ششم توسع  و نظام نام  ه

اصول بنیادین مدل شاما: اخلاق محوریب چاب ی و انعطاو پذیریب  تهی  شده است.مدیریت دانش( 
 شفافیت و سلامتب  دالت محوری و هم  گیریب مشارکتب پاسخگویی و قانون مداری می باشد.

ض بنیادین ک  مدیران دولتی بعنوان وکیا مردم اخلاق در بخش دولتی ب  این فر اخلاق محوری:
هستند اشاره دارد. ب  بیان دیگرب در هم  تصمیما  و اقداما  سازمان های دولتی توجیها  و ملاحظا  
اخلاقی باید روشن شود. حاکمیت اخلاق ب  معنای حاکمیت موضو اتی مانند ا تمادب احترامب  دالتب 

. انتظار می رود این اصا در بخش جهت دهنده ها بویژه رهبری برابری و شفافیت در بخش دولتی است
 و استراتژی و  اخلاقب ارزشها و فرهنگ سازمانی نمایان شود.



ب  توانایی سازمان ها ب  پاسخگویی سریع و ب  موقع ب  تغییرا  پیچیده و  :چابکی و انعطاف پذیری
اسخگویی فعال ب  چالش های سیاسیب پویا اشاره دارد. در واقع ظرفیت سازمان برای شناسایی و پ

اقتصادیب ت نولوژی ی و جلوگیری ب  موقع و صحیح از وقوع بحران ب  چاب ی یعنی پیش بینی روندهای 
اجتما یب اقتصادیب محیطی و انطباق صحیح با آنها و حرکت صحیح و ب  موقع منابع در پاسخ ب  تغییر 

دولتی. انتظار می رود این اصا در بخش جهت  اولویتها در جهت افزایش کارایی و اثربخشی بخش
  دهنده ها بویژه رهبری و استراتژی و نوآوری و مدیریت دانش نمایان شود.

ب  معنای این است ک  تصمیما  اخذ شده و اجرا شده از قوانین و مقررا  پیروی   شفافیت و سلامت:
کسانی   تحت تاثیر آن تصمیما  هستند باید  ادلان  و مستقیم در اختیارمنابع انسانی کنند. ارلا ا  

قرار بگیرد و ارلا ا  کافی باید ب  روشی قابا فهم از رریق رسان  های جمعی مناسل ارائ  شود.  
را نظار  کنند و ابزارهایی برای در حوزه منابع انسانی شهروندان باید قادر باشند ک  کار ادارا  دولتی 

ه داشت  باشند و با روشی روشن و قابا فهم با قوانین ب ار نظار  بر فرایند خط مشی گذاری دردستر
رفت  در روی  های اداری آشنا شوند. شفافیت بر این اصا استوار است  ام  مردم دارای حق  مومی 
برای آگاهی هستند و شفافیت م انیزمی برای احقاق این حق است. انتظار می رود این اصا در بخش 

  رایند نمایان شود.ف 7فرایندها در هر کدام از 

ب شمولیتب اقلیتهاب تنوع و برخوردای از فرصتهای برابر :)جامعیت(عدالت محوری و همه گیری
در هم  زمین  هاست و ب  معنای ارمینان از توانمندی هم    دالیت در پرداختب ارتقا و توسع  انسانی

نیز ب  تضمین این   هم  ا ضای آن جامع   هم  گیریاست.  حقوق اداری ی سانافراد جامع  برای 
احساه می کنند ک  در آن سهمی دارند و از بطن جامع  حذو نشده اند بستگی دارد. این امر نیازمند 
این است ک  هم  گروهها از فرصت برای بهبود یا حفظ رفاهشان برخوردار باشند. انتظار می رود این 

 7س  جهت دهنده و در بخش فرایندها در هر کدام از  اصا در بخش جهت دهنده ها در هر کدام از
 فرایند نمایان شود و در بخش نتایج و نگرشها نیز خود را نشان دهد.

ی ی از شالوده های بنیادین ح مرانی خوب است. مشارکت کنندگان باید  کارکنانمشارکت  مشارکت:
در آگاهان  و سازمان یافت   بتوانند ب  صور  مستقیم یا از رریق نمایندگی های مشروع مشارکت

داشت  باشند. انتظار می رود این اصا در بخش جهت دهنده ها مدیریت منابع انسانی دستگاه اجرایی را 
 فرایند نمایان شود. 7در هر کدام از س  جهت دهنده و در بخش فرایندها در هر کدام از 

مناسل می باشد. حاکمیت خوب  در زمانب  کارکنان پاسخگویی ب  معنای خدمت رسانی  پاسخگویی:
در چارچوب زمانی  کارکنانب  فرایندهایی نیاز دارد ک  تلاش می کنند ب  هم  در حوزه منابع انسانی 

  فرایند نمایان شود. 7معقول خدمت کند. انتظار می رود این اصا در بخش فرایندها در هر کدام از 

نصفان  ای نیاز دارد ک  ب  صور  بی ررو م ح مرانی خوب ب  چارچوب های قانونی قانون مداری:
نیز اجرا می شود. آن همچنین نیازمند حمایت کاما از حقوق انسانی ب  ویژه اقلیت ها می باشد. اجرای 



ست. انتظار می رود این اصا در امنصف منابع انسانی هوشمند و منصفان  قوانین نیازمند ی  سیستم 
 نمایان شود.فرایند  7بخش فرایندها در هر کدام از 

جهت دهنده ها موجل ش ا دهی توانمندیها برای استقرار فرایندهای منابع  جهت دهنده ها: -3-3
انسانی می شوند. جهت دهنده ها همزمان موجل ش ا گیری نتایج منابع انسانی و نتایج سازمانی نیز می 

  امتیاز دارند. 6000و در مدل  شوند
شعاع اهمیت منابع انسانی در ی  سازمان با نگاه رهبران رقم می : رهبری و استراتژی منابع انسانی

خورد. مدیران ارشد مسئول اصلی منابع انسانی هستند و استراتژی منابع انسانی در  ماب ترجمان اف ار 
هدو از این فرایند   مدیران ارشد است. منابع انسانی ی  سازمانب شری  استراتژی  آن سازمان است.

است ک  هم  فعالیت های صور  گرفت  در منابع انسانیب رفتارها و اقداما  مورد نیاز  ارمینان از این
را در کارکنان ایجاد کند. همسو کردن استراتژی  دستگاه اجرایی برای تحقق اهداو و استراتژی های
راتژی مستلزم تبدیا منابع انسانی ب  اهرم تحقق است دستگاه اجراییهای منابع انسانی با استراتژیهای 

هاست. در بالاترین سطح منابع انسانی باید هم  فرایندهای منابع انسانی ب  صور   مودی با 
 استراتژیهای کلان سازمان و ب  صور  افقی با همدیگر همسویی داشت  باشند.

نهادین  کردن اخلاقب ارزشهاب اصول و ارزشهای حاکم در  : اخلاق و ارزشها و فرهنگ سازمانی

در رفتار کلی  کارکنان با محوریت اخلاق )اصا بنیادین اخلاق محوری( ب   نوان ی   دستگاه اجرایی
زیرساخت برای سایر اقداما  می باشد. فرهنگ سازمانی مجمو   ای از ارزش ها و  قاید مشترک بین 
ا ضای سازمان درباره  ملیا  سازمان و فلسف  وجودی سازمان است ک  باید بر مبنای ارزش ها و 

 اخلاقی حاکم در بخش دولتی بنا نهاده شود. اصول 

شناسایی و ارزیابی نوآوری در اقداما  منابع انسانی و ت نولوژی  منجر  :نوآوری و مدیریت دانش

ب  بهبود کاری در هم  فعالیت ها می شود. مدیریت موثر دانش انباشت  سازمانب نوآوری را تشویق می 
. بهره گیری از ابزارهای مختلف مانند سیستم های ارلا اتی کند و خلق دانش جدید را تسهیا می کند

منابع انسانی)جمع آوریب حفظب پردازش و تحلیا ارلا ا  منابع انسانی و ب  روز رسانی آنها با ب ارگیری 
  ت نولوژی ارلا ا ( کارایی و بهره وری در فرایندهای منابع انسانی را بالا می برد.

 

)حتی قبا شاما هم  اقداما  منابع انسانی از  دستگاه اجرایی منابع انسانیفرایندهای فرایندها:  -4-3
 .امتیاز است 14000و دارای  حین ورود فرد ب  خدمت تا لحظ  خروج از خدمت را شاما می شوداز ورود(

هادو ایان فراینادب اساتقرار ارتباراا  : تشکیلات تفصیلی، تحلیلل شل ل و ارزشلیابی مشلا ل

بهنگام در کا ساازمان اسات تاا ارلا اا  تساهیم شاده و همااهنگی باین افاراد و واحاد هاا با  
بطاور ماوثری انجاام شاود. ایان دساتگاه اجرایای  نوان اصلی ترین رکان بارای ساهولت کاار در 

کارهااا را در  فراینااد زمیناا  خااوبی باارای تسااهیم و باا  اشااتراک گااذاری ارلا ااا  و جریااان روان
راستای اصا چاب ی و انعطااو پاذیری فاراهم مای کناد.  الاوه باراینب در ایان فراینادب وظاایف 



و مسئولیت هاای هار شاغا و شارایط احاراز ماورد نیااز بارای انجاام آن شناساایی مای شاود تاا 
خروجی آن ب   نوان ی  سند محاوری در ساایر فعالیات هاا ماورد اساتفاده قارار گیارد. برمبناای 

ب مساائولیتهاب اختیااارا  و ویژگاای هااای شناسااایی شااده شااغاب ارزش نساابی هریاا  از وظااایف
 مشاغا در سازمان تعیین می شود. 

:   هاادو از برناماا  ریاازی منااابع انسااانیب هماهنااگ برناملله ریللنی منللابع انسللانی و جللذ 
اساات. برناماا   دسااتگاه اجرایاایکااردن فعالیاات هااای منااابع انسااانی بااا نیاااز هااای حااال و آینااده 

ی منااابع انسااانیب کمیاات و کیفیاات منااابع انسااانی لازم باارای تحقااق اهااداو و اسااتراتژی ریااز
بخاش  و مقاررا  را شناسایی مای کناد تاا باا ابزارهاای متناسال باا قاوانین دستگاه اجراییهای 

دولتی ب  برررو کاردن ماازاد و کمباود نیارو در دساتگاهها باا کمتارین میازان ریسا  و نیاز باا 
م باار بخااش دولتاای) ماننااد باای ررفاایب برابااری اجتمااا یب امنیااتب توجاا  باا  ارزش هااای حاااک

کیفیاات زناادگی( بپااردازد. همچنااین در ایاان فرایناادب رویاا  هااا و ابزارهااای لازم باارای اسااتخدام 
نیروهای حائز شرایط با توج  با  الزاماا  قاانونی و نیاز اصاولی مانناد شافافیتب  ادالت محاوری 

د پا  از ورود باا هادو توساع  مسایر حرفا  ایب و هم  گیری و اخالاق تادوین مای شاود.  افارا
کسل ارمیناان از ایجااد فرصات هاای رشاد و ترقای بارای مناابع انساانی هساتند تاا باا توساع  

 شایستگی ها ب  اهداو مسیر حرف  ای و سیر کارکنان برسند.

هاادو از ایاان فرایناادب حفااظ و یااا بهبااود  مل اارد کارکنااان بااا : مللدیریت عملکللرد کارکنللان

ریاازی  مل ااردب مرباای گااریب ارزیااابی و ارائاا  بااازخور دائاام اساات. فرایناادهای برناماا  اسااتفاده از
ماادیریت  مل ااردب اسااتقرار اهااداو و معیارهااایی باارای هماا  فعالیتهاساات کاا  هاام در سااطح 

دساتگاه اجرایای فردی و  هم در ساطح واحاد صاور  مای گیارد. در ایان فرایناد اهاداو مادون 
  اهااداو فااردی ش ساات  ماای شااود تااا از همسااویی باا  اهااداو واحاادها و اهااداو واحاادها باا

  فعالیتهای کارکنان با اهدو کلان دستگاه ارمینان حاصا شود

: هادو ایان فراینادب فاراهم کاردن حقاوق و مزایاا بار مبناای نقاش آفرینای و ان خلدماتجبر
ارزش آفرینی هر کادام از افاراد در تحقاق اهاداو ساازمان و نیاز تادوین م اانیزم هاای ماادی و 

و تایم هاا و افازایش انگیازه و بهباود روحیا  آنهاا درچاارچوب  کارکناانبارای حمایات از  معنوی
قااوانین دولتاای اساات. ایاان فراینااد سیسااتم  ادلاناا  و مناساابی را جهاات انگیاازش افااراد باارای 
انجااام کارهااا و تحقااق اهااداو مسااتقر کاارده و بطااور دوره ای آن را بااازنگری نمااوده و در 

  قرار می دهد. دستگاه اجرایی اری ونظام اد راستای استراتژی های

هاادو ایاان فرایناادب اسااتقرار و حفااظ محاایط  :روابللک کارکنللان، سلللامت و تللامین اجتمللاعی

کاری و شرایط کاری مناسل است کا  ام اناا  لازم را بارای مناابع انساانی فاراهم مای کناد تاا 
کارکنااان در محاایط مسااا د و در فضااایی مبتناای باار احتاارام و اخاالاق باا  کااار خااود بپردازنااد و 

در ایان فرایناد ضامن  سلامت جاامع) فیزی ایب فیزیولاوژیب روانشاناختی و روحای( فاراهم شاود.



تضاامین ر ایاات حقااوق قااانونی کارکنااانب از حفااظ و بهبااود کیفیاات زناادگی کاااری و حرفاا  ای 
 کارکنان ارمینان حاصا می شود.

در ایان فرایناد پا  از تحلیاا شایساتگی هاا با  : آموزش، یادگیری و توسلعه منلابع انسلانی

و  دساتگاه اجرایایفعالیتهاای منظور شناساایی داناشب مهاار  و تواناایی هاای لازم بارای انجاام 
تحلیا ش او بین شایساتگی هاای موجاود و شایساتگیهای ماورد نیااز ب اقاداماتی بارای حصاول 

سااازمان شایسااتگی هااای لازم باارای انجااام  و ماادیران ارمینااان از ایاان اماار کاا  کلیاا  کارکنااان
ا کارهااا را دارنااد انجااام شااده و فرصاات هااای رشااد و توسااع  در حااوزه هااای ماارتبط باارای آنهاا

فراهم می شود. هدو از ایان فراینادب ارتقااء مساتمر شایساتگی هاای مناابع انساانی بارای انجاام 
کارهااا و پااذیرش مساائولیت هاساات و در ایاان راه از ابزارهااای متعااددی ماننااد آمااوزشب کااانون 
ارزیااابیب مرباای گااری و منتورینااگ) انتقااال دانااش و تجرباا  از افااراد کااارآزموده باا  بقیاا  افااراد و 

 کاری در زمین  شایستگی های منابع انسانی( بهره می گیرد.گروه های 

هاادو از ایاان فراینااد شناسااایی اسااتعدادهای : مللدیریت اسللتعدادها و جانشللین پللروری

سااازمان باارای تصاادی مشاااغا اسااتراتژی  و حفااظ و رشااد آنهاساات. جانشااین پااروریب ایجاااد 
شاااغا اسااتراتژی  مخزناای باارای شناسااایی افااراد مااوثر در سااازمان و پاارورش آنهااا باارای م

سااازمان اساات. در ایاان فراینااد بااا توانمنااد سااازی کارکنااان)فنی و روانشااناختی(ب ساارمای  گااذاری 
روی افراد و تایم هاا و دادن مسائولیت و تفاویت اختیاار با  آنهاا در راساتای انجاام ماوثر کارهاا 

ی از نگهداشات نیروهااای چناد مهااارتی بارای پاسااخگویی با  نیازهااای متغیار محیطاای در راسااتا
 چاب ی و انعطاو پذیری سازمان ارمینان حاصا می شود. 

 

 نتایج شاما نتایج سازمانیب نتایج منابع انسانی )سنج  ها( و نگرشهای منابع انسانی می شود.نتایج:  4
نتایج و پیامدهای سازمانی شاما هفت مورد کارایی دستگاه اجراییب خوشنامی و تصویر سازمانی و مسئولیت 

ت اداریب ت ریم ارباب رجوعب م انیزمهای ال ترونی ب نتیج  گرایی و بازآفرینی خدما  اجتما یب سلام
دولتی و کیفیت و ارزش آفرینی خدما  دولتی می شوند. انتظار می رود بلوغ فرایندها و نتایج منابع انسانی 

  در کاربرگ ب  تحقق این نتایج منجر شود. نتایج منابع انسانی شاما سنج  های منابع انسانی است ک
نگرش زیر  10.  نگرشهای منابع انسانی شاما امتیاز دارد 2000و  آمده است سنج  49 نتایج منابع انسانی

 :امتیاز دارد 12000ک   است
رضاایت شاغلی بیاانگر ایان اسات کا  فارد تاا چا  انادازه کاار خاود را : رضایت شل لی (1

در مااورد شااغا دوساات دارد. بنااابراین رضااایت شااغلی  بارتساات از ارزیااابی شااخص 
خودش و این ا  در یا  ارزیاابی کلای آیاا فارد احسااه مثبتای با   واماا شاغلی خاود 
دارد یااا ناا . رضااایت شااغلی شاااما رضااایت از نفاا  کااارب پرداخااتب ارتقاااءب هم اااران و 

 شود.سرپرستی می



ب  نگرش کلی فارد با  ساازمان با   ناوان یا  کاا دلالات دارد. تعهاد  تعهد سازمانی: (2
هااای سااازمانب تمایااا باا  تاالاش باارای برگیرنااده پااذیرش اهااداو و ارزشسااازمانی در 

تعهاد ساازمانی  .باشادسازمان و قصاد اداما   ضاویت در ساازمان  و وفااداری با  آن می
  شاما س  مؤلف   ارفیب هنجاری و مستمر است.

 ساازمان از فارددائمی خاروج با  خادمت مانادگاری و  ادم تمایاا با  تارک ماندگاری: (3
 ساازمانب انادازه کاردن کوچا  از ناشای خاروج اینجاا در خاروج از ماا منظور. دارد اشاره

 سااازمان باار باادی اثاار کاا  اساات خروجاای بل اا . نیساات بازنشسااتگی و اخااراج بیماااریب
 از غیرداورلباناا  و داورلباناا  دائماای خااروج گوناا  هاار جابجااایی یااا خاادمت دارد. تاارک

 هادو آن افازایش کا  وریبهاره و شاغلی رضاایت خالاو بار. شاودمی شاما را سازمان
  .یابد کاهش باید خدمت ترک استب مدیران

مولفاا  پااذیرش خااودب روابااط  5بهداشاات روانشااناختی شاااما  بهداشللت روانشللناختی: (4
مثباات بااا دیگاارانب اسااتقلالب تساالط محیطاای و هاادو در زناادگی ماای باشااد. نبااود 
بهداشاات روانشااناختی و وجااود اسااتره باارای کارکنااان مخاارب اساات. اسااتره یاا  
واکانش تطبیقاای با  یاا   اماا محیطاای )بیرونای( اساات کا  پیاماادهای فیزیولااوژی یب 

تی و روانشاناختی زیاادی بارای هار فارد خااي در پای داشات  و فارد را از رفتاریب شاناخ
حوصالگیب بیحاالی و تفااوتیب بیاساتره بسایار کام با  بی حالت نرمال خارج می کناد. 

گیری از تصامیم شاود و  اساتره بسایار زیااد نیاز موجال وحشاتانگیزگای منجار میبی
  شود.و اتلاو انرژی می

تعاادل کاار و زنادگی و جلاوگیری از تضااد کاار و زنادگی  ایجااد: تعادل کار و زنلدگی (5

بسیار مهم است. تضاد کاار و زنادگیب شا لی از تضااد باین نقشای اساتب کا  فشاارهای 
نقشی از حوزه های کاری با وظاایف خاانواده ناساازگارند. با  ایان ترتیال سا  بعاد بارای 

  زماانی کا  روی : باتضااد مبتنای بار زماان -1 خانواده قابا شناساایی اسات: -تضاد کار
های نقاش شاود و ماانع از انجاام وظیفا  در مسائولیتهای یا  نقاش صارو میفعالیت

: هنگاامی ر  مای دهاد کا  تضااد مبتنای بار رفتاار-2شودب ارلاق می شاود.    دیگر می
  رفتار در ی  نقش نمی تواناد ساازگار باا الگوهاای رفتااری در نقاش دیگار تنظایم شاود.

دهااد کاا  فشااارهای ناشاای از : هنگااامی ر  میمحاادودیت تضاااد مبتناای باار فشااار و -3
   شود.اختلال در نقش دیگر میی  نقش موجل 

ای اساات کاا  فاارد باا  صااور  ذهناایب شااناختی و جاا در :عجللین شللدن بللا شلل ل (6

شااود و  لاقاا  و اهمیاات خاصاای روانشااناختی مشااغول شااغلش شااده و در آن غاارق ماای
ویات شاغلی در ارتبااط اساتب فارد  جین شدن باا شاغا باا ه شود.برای شغلش قائا می



هاای زیاادی داناد. ایان افاراد تالاش جین شده معماولا  شاغلش را معارو خاودش مای
 دهند. برای تحقق اهداو سازمان انجام می

اساات کاا  معمااولا باا  تاالاش داورلباناا  اراالاق مفهومی :اشللتیاق و پیونللد سللازمانی (7

اشات  باشاندب با  رریقای  ماا شود؛ بدین معنا کا  وقتای کارکناان ام اان انتخااب دمی
یا  کارمناد پیوناد یافتا  باا کاارب کسای اسات کا   کنندک  منافع سازمان افزایش یاباد. 

انگیازه باالایی داشات  باشاد. چناین انارژی و  کاملا باکارش  جین شادهب و بارای کاارش
کننادب کارکنانی اشتیاق شدیدی نسابت با  کارشاان دارنادب تحارک و خلاقیات ایجااد می

  کند.کنند مشارکتشانب ب  پیشرفت سازمان کم  مییو احساه م

با  ا تقااد کارکناان در رابطا  باا میزانای کا  ساازمان : حمایت سازمانی ادراک شلده (8

باارای مشااارکتب ساالامتی و رفاااه آن هااا ارزش قائااا اسااتب اشاااره دارد. مبنااای ایاان 
  ادراکا  در کارکنان نحوه تخصیص منابع در سازمان است.

شاناختی باین تعریاف ساازمان و تعریاف خاود -یعنای پیوناد احساسای: هویت سلازمانی (9

و باا   بااار  دیگاار یعناای ادغااام خااود و سااازمان. وقتاای فاارد هویاات خااودش را باا  
زناادب هویاات سااازمانی پیاادا هااای یاا  سااازمان گااره ماایا تقااادا ب اهااداو و فعالیاات

  کند.می

جاازو وظااایف  ای هسااتند کاا رفتارهااای داورلباناا : رفتارهللای شللهروندی سللازمانی (10

شااوند و سااازمان باباات آنهااا پاداشاای باا  فاارد رساامی فاارد در سااازمان محسااوب نمی
 دهد ولی وجود این رفتارها در  مل رد سازمان مؤثر است.نمی

 استقرار مدل تعالی مدیریت منابع انسانی نحوهبخش دوم:

 ارکان راهبری مدل-4

 دسااتگاه های اجرایی راهبریب ارزیابی و نظار  بر مدل تعالی مدیریت منابع انسااانی ب  منظور اسااتقرارب
 د.ناستقرار می یاب ارکان و ساختارهای زیر

 کمیته راهبری مدل -4-1

کمیت  راهبری مدل ب  منظور هدایت و برنام  ریزی کلان اجرای مدل تعالی مدیریت منابع انساااانی در 
 زیر تش یا می شود:سازمان با شرح وظایف و ترکیل 

 شرح وظایف:

 تایید نهایی نتایج ارزیابی تعالی مدیریت منابع انسانی دستگاه های اجرایی -1

 دستورالعما ها و فرایند های تعالی مدیریت منابع انسانیبررسی و تایید  -2



 دی کارگروه فنی و تایید آناسی پیشنهادا  و راه ارهای پیشنهبرر -3

 ترکیب اعضاء:

 انسانی سازمان بعنوان ریی  کمیت معاون سرمای   .1

 روسای امور معاونت سرمای  انسانی .2

 مشاور معاون سرمای  انسانی بعنوان دبیر کمیت  .3

 کمیت  س  نفر از معاونین توسع  مدیریت و سرمای  انسانی دستگاه های اجرایی ب  انتخاب ریی  .4

 دو نفر از صاحبنظران  لمی و تجربی در حوزه منابع انسانی .5

 فنی و ارزیابی  کارگروه -4-2

کمیت  فنی و ارزیابی مدل ب  منظور ارزیابی تعالی مدیریت منابع انسااانی دسااتگاه های اجرایی براساااه 

معیارهای ارزیابی و ب فرایندهای نظام نام  و همچنین بررساای نقاط ضااعف و پیشاانهاد برای بهبود فرایند

 :تش یا می شود ا ضاء زیر در سازمانسایر ابعاد مدل با شرح وظایف و 

 شرح وظایف:

 مدیریت فرایند ارزیابی تعالی مدیریت منابع انسانی دستگاه های اجرایی -1

 بر اساه ارزیابی دستگاه های اجرایی ملیاتی تعیین سطوح بلوغ و تعالی  -2

 تعالی مدیریت منابع انسانی تهی  و تدوین دستورالعما ها و راهنماهای فنی و کارشناسی مدل -3

 تعالی مدیریت منابع انسانیتهی  و پیشنهاد برنام  های آموزشی و فرهنگ سازی مدل  -4

 آسیل شناسی و شناسایی نقاط قابا بهبود مدل و فرایندهای اجرایی آن -5

 ارائ  مشاوره های فنی و تخصصی ب  دستگاه های اجرایی -6

 ترکیب اعضاء:

 دبیر کمیت  راهبری بعنوان  مسئول کارگروه .1

 معاونت سرمای  انسانی های امور معاونینروسای امور یا  .2

 راهبری انسانی دستگاه های اجرایی ب  انتخاب ریی  کمیت  منابع مدیرانس  نفر از  .3

 نفر از صاحبنظران تجربی و دانشگاهی مرتبط  س  .4

 تعالی دبیرخانه مدل -5-2

خواهد بود ک  مسئولیت ساختار اجرایی مدل تعالی مدیریت منابع انسانی در سازمانب دبیرخان  مدل تعالی 

دبیرخان  مدل تعالی در حوزه معاونت سااارمای  انساااانی  .تمامی امور اجرایی و هماهنگی را بر هده دارد



وظایف دبیرخان  ب  صور  متناظر در دستگاه های اجرایی در واحدهای سازمانی سازمان تش یا می شود.

 مسئول امور منابع انسانی است.

 وظایف دبیرخانه:

 اجرای فرایندهای اجرایی مورد  ما در ارزیابی تعالیرراحی و  .1

 ارلاع رسانی رویدادهای مهم مربوط ب  مدل و ارزیابی  .2

 اجرای برنام  های آموزشی و توجیهی برای ذینفعان مدل .3

 امور فرهنگ سازی و توسع  فرهنگ تعالی منابع انسانی در دستگاه های اجرایی .4

 ستگاه های اجراییانجام امور اجرایی ارزیابی های تعالی د .5

 ها و سایر ذینفعان مدیریت ارتبارا  و هماهنگی های بین کمیت  ها و کارگروه .6

 آموزش و فرهنگ سازی-5

ب  منظور تسهیا فرایند تعالی مدیریت منابع انسانی در دستگاه های اجرایی برنام  های آموزشی و توسع  

 اندرکاران رراحی و اجرا می شود.ای برای مدیرانب کارشناسانب ارزیابان و سایر دست 

برنام  های آموزشااای و توساااع  ای مرتبط با مدل توساااط کارگروه رراحی و پ  از تایید کمیت  -1-5

شاما آموزش های  شد.آموزش ها  ستگاه راهبری مدل اجرا خواهد  سانی د سان و مدیران منابع ان شنا کار

عالیب آموزش توجیهی و مدل ت بان  یا مدیران مرتبط می  های اجراییب آموزش ارز نان و  کارک  مومی 

 باشد.برنام  های آموزشی مرتبط با س  گروه پیوست می باشد.

 اجرای مدل تعالی مدیریت منابع انسانی -6

ستگاه های اجرایی-1-6 سانی د ساه بر موظفند به منظور بهبود و ارتقاء کیفیت فرایند و نتایج منابع ان نظام  ا

 اقدامات ذیل را انجام دهند و گزارشات لازم را به سازمان ارسال نمایند.  آن های پیوستو  نام 

 شناخت وضعیت موجود کیفیت مدیریت منابع انسانی وسطح تعالی خود ارزیابی و -

 آسیل شناسی و شناسایی نقاط قابا بهبود -

 رراحی و تدوین برنام  های  ملیاتی بهبود تعالی -

 فت  هااجرای برنام  های بهبود و ارزیابی یا -

در خصوي تعالی مدیریت کارگروه فنی موظف است تجربیا  موفق و ناموفق دستگاه های اجرایی -2-6

بعنوان دره  دستگاه های اجرایی را با هم اری دستگاه های اجرایی مدون و در اختیار سایرمنابع انسانی 

 آموخت  قرار دهند.



 ارزیابی سطح تعالی دستگاه های اجرایی-7

سانی سطح تعالی ارزیابی-1-7 سازمان مدیریت منابع ان سط  ستگاه های اجرایی تو سالان  انجام می  د

ستگاه های اجرایی ساه گیرد.د صور  داورلبان  می توانند در فرایند ارزیابی آمادگی سطح بر ا  خود ب  

 ارزیابی پیوست انجام می شود. مدلارزیابی بر اساه  شرکت نمایند.فرایند و شاخص های

دبیرخان  موظف اساات مقدما  فرایند ارزیابی تعالی را ب  صااور  ال ترونی ی و در صااور  نیاز  -2-7

 میدانی فراهم نماید. 

ستگاه های اجرایی و  -3-7 سطح د سطوح تعالی در  سالیان  نتایج ارزیابی  ست ب  رور  دبیرخان  موظف ا

 نظام اداری ب  ررق مقتضی منتشر می کند.

اجرایی ک  در سطوح بالای تعالی مدیریت منابع انسانی قرار می گیرند و یا تلاش از دستگاه های  -4-7

درخوری برای بهبود ساااطح تعالی خود انجام می دهند بر اسااااه فرایندی ک  کمیت  راهبری تهی  می 

 .نماید تقدیر بعما خواهد آمد و در ارزیابی های سالان   مل رد دستگاه اجرایی لحاظ خواهد شد
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 تعالی منابع انسانی دستگاه اجرایی سطوح 

برای  نگرش 10سنجه و  49، فرایند 7 ،جهت دهنده  3 تعالی مدیریت منابع انسانی دستگاه های اجراییمدل بر اساس 

که به طور سیستماتیک همه  طراحی شده استمنابع انسانی دستگاههای اجرایی  ، نتایج و نگرشهایارزیابی  فرایندها

تعالی منابع انسانی دستگاه  ،مرحله 7فرایندها در و  جهت دهنده هافرایندها را به صورت یکپارچه شامل می شود. این 

میانی یا برنامه ریزی،  مقدماتی یا ،مبتدی یا بخشی، تطبیقی یا پراکندهصفر،اجرایی را نشان می دهد. در مدل، مرحله 

 پیش بینی شده است.متعالی و  یا استراتژیک بهینه، کمی شدهپیشرفته یا سیستمی، 

 
 سطح تعالی   سطح تعالی

 دهنده هاجهت 

سطح  سطح تعالی فرایندها

تعالی 

 نگرشها

سطح تعالی 

نتایج منابع 

 انسانی

             متعالی. 7

             بهینه. 6

             پیشرفته. 5

             میانی. 4

             . مقدماتی3

             مبتدی. 2

             پراکنده. 1

 

نوآوری 

و 

مدیریت 

 دانش

اخلاق، 

ارزشها 

و 

فرهنگ 

 سازمانی

رهبری و 

استراتژی 

منابع 

 انسانی

مدیریت 

استعداد، 

-جانشین

 پروری

آموزش، 

یادگیری 

 و توسعه

روابط 

کارکنان 

 و سلامت

جبران 

 خدمات

مدیریت 

عملكرد 

 کارکنان 

ریزی برنامه

منابع 

انسانی و 

 جذب 

تشكیلات 

تفصیلی، 

تحلیل 

شغل و 

ارزشیابی 

 مشاغل

 نگرشهای

 کارکنان

سنجه های 

 منابع انسانی

 3 2 1 7 6 5 4 3 2 1 10 49 

 : سطح تعالی منابع انسانی2شكل شماره 

 

در این مرحله اقدامات خاصی انجام نمی شود مگر اقداماتی که جزئی، : تطبیقی یا پراکندهصفر، سطح اول؛ 

انجام نمی  یا نتیجه فرآیند، جهت دهنده هابدون هدف و ناسازگار با یکدیگر هستند و بیشتر آنها با هدف بهبود در 

 شده است.تعریف ن یا نتیجه فرآیند، جهت دهندهآن سیاست و برنامه مشخصی برای  شوند و جنبه نمایشی دارند.

در این مرحله، برنامه ها و اقداماتی در دست انجام می باشد ولی هیچ توالی منطقی : بخشییا  مبتدیسطح دوم؛ 

( یا نتیجه فرآیند، جهت دهنده)در جهت بهبود در  و نظامندی بین آنها وجود ندارد، و اهداف آنها مشخص و همراستا

 با به صورت برنامه های مجزا از هم باقی می ماند و اجرایی نمی شود.نمی باشند. همچنین هر آنچه انجام می شود، غال

واحد منابع انسانی، صرفا متولی برنامه ها و اقدامات منابع انسانی می باشد و غالبا این برنامه ها و اقدامات از سوی 

 واحدهای دیگر مورد پذیرش نیست.
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یا  فرآیند، جهت دهندهدر این مرحله برای ایجاد و بهبود در یک : برنامه ریزی شدهمقدماتی یا سطح سوم؛ 

مدیران واحدهای مختلف  ، اهدافی تعیین شده و برنامه و اقداماتی مشخص برای تحقق آنها تعریف شده است.نتیجه

 ، مشارکت داده می شوند.یا نتیجهفرآیند، جهت دهندهدر جهت تعیین اهداف و برنامه ریزی های مربوط به آن 

در این مرحله بین اقدامات منابع انسانی در یک حوزه با اقدامات منابع انسانی در : سیستمیمیانی یا سطح چهارم؛ 

جهت ارکنان و مدیران واحدها در ایجاد و بهبود کحوزه های دیگر ارتباط، سازگاری و همراستایی افقی وجود دارد.

 برنامه ریزی ها در یک اقدامات و فرآیندها مشخص شده است.توالی بین  نقش موثری دارند. یا نتیجه فرآیند، دهنده

ها، جهت دهندهبا نگاه کلان و در ارتباط با بهبود برنامه ریزی شده و منظم در سایر  یا نتیجه فرآیند، جهت دهنده

نجام صورت می گیرد. در واقع اقداماتی که در سطوح پایین تر صورت می گیرند، مبنایی برای ا ها یا نتایجفرآیند

 اقدامات سطوح بالاتر هستند.

برای هر کدام از اقدامات به صورت و در این مرحله اهداف مشخص شده : ی شدهکمّپیشرفته یا سطح پنجم؛ 

قابل اندازه گیری و سنجش در می آید به طوری که می توان میزان موفقیت در تحقق اهداف مشخص شده را تعیین 

قابلیت و شایستگی سازمان در آن  انسانی به صورت کمی تعریف و مدیریت می شوند.در واقع اقدامات منابع  نمود.

 ل اندازه گیری در می آید.ب، به شکل قایا نتیجه فرآیند، جهت دهنده

در این مرحله اقدامات منابع انسانی در راستای ماموریت، چشم انداز، ارزش ها،  :استراتژیکیا  سطح ششم؛ بهینه

واحد منابع انسانی شریک  ف سازمان،  سازمان دهی می شوند و برای تحقق آنها شکل می گیرند.استراتژی ها و اهدا

برای مدیران ارشد قابل درک و مشخص  یا نتیجهفرآیند، جهت دهندهاهمیت آن  استراتژیک سازمان شناخته می شود.

در این  زمان، تغییر داده می شوند.شاخص های فرآیند نیز با توجه به شرایط و تغییرات در اهداف کلان سا می باشد.

، با توجه به نتایج بدست آمده از اندازه یا نتیجه فرآیند، جهت دهندهمرحله برنامه ها و  اقدامات برای بهبود در آن 

 یا نتیجه فرآیند، جهت دهنده آن مدیران همه واحدهای سازمان در بهبود گیری شاخص ها، تعیین  و به روز می گردد.

 نقش دارند.

کاملا مطابق با شاخص  یا نتیجه فرآیند، جهت دهنده، برنامه و اقدامات مربوط به سطحدر این : متعالیسطح هفتم؛ 

سنجش اقدامات انجام شده برای اصلاح و بهبود به طور مستمر و برنامه ریزی  ها و استانداردهای مشخص شده است.

به  یا نتیجه فرآیند، جهت دهندهحدهای سازمان، آن در همه وا شده)در بازه های زمانی مشخص( انجام می شود.

صورت موفق پیاده سازی شده است و آنچه انجام می شود، تعیین و تعریف اقدامات بهبود دهنده )با توجه به سنجش 

 است و در این راستا همکاری دوجانبه بین واحدها و واحد منابع انسانی وجود دارد.آن های مستمر( و به روز کننده 

 سازمان می تواند برای سایر سازمان ها، الگویی مناسب و کامل شناخته شود. یا نتیجه فرآیند، جهت دهنده این
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 بازه های مقادیر

لازم به ذکر است برای ارزیابی سطح تعالی وضعیت منابع انسانی دستگاه اجرایی، بازه های مقادیر به صورت زیر است. 

برخی از گویه ها ممکن است که این مدل مبتنی بر شواهد است و ارزیابی صرفا بر اساس مستندات صورت نمی گیرد. 

از منظر زمانی، بلوغ را بسنجند و از این جهت از طیف هرگز تا همیشه استفاده می شود. برخی از گویه ها حالت کیفیت 

ز طیف بسیار کم تا بسیار زیاد مورد استفاده قرار می گیرد و برخی از گویه ها یا کمیت را می سنجد و از این رو ا

 حالت بلی یا خیر داشته و از این رو صفر یا یک به آن تخصیص می یابد.

 

 بازه های مقادیر

 هرگز بندرت گاهی برخی مواقع بیشتر مواقع اغلب همیشه

6 5 4 3 2 1 0 

 بسیار کم کم نسبتاکم متوسط نسبتا زیاد زیاد بسیار زیاد

6 5 4 3 2 1 0 

 خیر  بلی

6  0 
 بلوغ: بازه های مقادیر برای ارزیابی 3شكل شماره 
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 منابع انسانی جهت دهنده هایکاربرگهای 

منابع انسانی در هفت مرحله بلوغ ترسیم شده است. در هر مرحله نیز هفت اقدام وجود دارد جهت دهنده های  در اینجا

 اجرایی باید برای استقرار مدل تعالی، آنها را عملیاتی کند.که دستگاه 

 

 رهبری و استراتژی منابع انسانی

 رهبری و استراتژی منابع انسانی به شرح زیر است:جهت دهنده تعریف، اهداف، پیش نیازها و مفاهیم اساسی 

 

باشد و همه اقدامات منابع انسانی در تلاش می شود منابع انسانی شریک استراتژیک سازمان جهت دهنده در این  تعریف:

 همه واحدها، در راستای استراتژی سازمان قرار می گیرد. 

هدف این فرآیند همسو کردن اولیه استراتژی های منابع انسانی با استراتژی های سازمان است. در سازمان های  اهداف:

 موفق، منابع انسانی شریک استراتژیک سازمان است و باید با مکانیزم هایی، منابع انسانی اهرم تحقق استراتژی ها شود.

مه کارکنان، تعیین مأموریت و آگاهی همه کارکنان از آن، تدوین تدوین چشم انداز و اطلاع رسانی به ه پیش نیازها:

اهداف کلان و اطلاع رسانی به همه، تدوین استراتژی و بازنگری دوره ای آن، شرکت مستمر متولیان استراتژی در جلسات 

دیریت بازنگری استراتژی، وجود دستورالعمل مدون برای مدیریت ریسک، تعیین مسئول مشخص برای حسابرسی و م

 ریسک منابع انسانی، تدارک منابع مالی، منابع انسانی و منابع فیزیکی لازم، حمایت مدیریت ارشد.

توسعه رهبری، تدوین چشم انداز، مأموریت و ارزش ها، شریک استراتژیک سازمان، حسابرسی و ریسک مفاهیم اساسی: 

استراتژیک عمودی، همسویی استراتژیک افقی و منابع انسانی منابع انسانی، اجرای استراتژی های منابع انسانی، همسویی 

 هوشمند و یکپارچه.

 

 رهبری و استراتژی منابع انسانی در هفت مرحله بلوغ به شرح زیر است:جهت دهنده وضعیت تعالی عملیاتی 

  : رهبری و استراتژی منابع انسانی1کاربرگ شماره 
 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم  ردیف سطح 

 

 0 1 2 3 4 5 6 برنامه های رهبری متناسب با خواسته مدیریت ارشد گاهگاهی انجام می شود؛  .1

 0 1 2 3 4 5 6 های منابع انسانی کوتاه مدت و انفعالی است؛ برنامه  .2

 0 1 2 3 4 5 6 اهداف منابع انسانی مشخص نیست؛  .3

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛استراتژهای سازمان، بر اساس مشكلات و مسایل روزمره انجام می ها و اقدامات منابع انسانی بدون ارتباط بابرنامه  .4

 0 1 2 3 4 5 6 های بلندمدت سازمان، تنها در برخی از موارد مشارکت دارند؛ ریزیمدیران میانی و عملیاتی در برنامه  .5

 0 1 2 3 4 5 6 زودگذر و بی فایده هستند؛رهبران سازمان تصور می کنند که اقدامات منابع انسانی، مدهای   .6

7.  
های منابع انسانی توسط واحدهای مختلف سازمان اقدام به شناسایی ریسک شده به صورت پراکنده در مورد برخی فرایندها و نگرش

 است.

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 می شود؛رهبران سازمان معتقدند که اقدامات منابع انسانی موجب اتلاف وقت و کندی کارها   .8 دوم

 0 1 2 3 4 5 6 رسانی نصب شده است؛چشم انداز، مأموریت و ارزشهای سازمان تدوین یافته، ترسیم شده و در تابلوها، سایت و مكانهای اطلاع  .9
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
  : رهبری و استراتژی منابع انسانی1کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم  ردیف سطح 

 0 1 2 3 4 5 6 ریزی استراتژیک دخالت دارد؛ منابع انسانی در برخی موارد خاص برنامه  .10

 0 1 2 3 4 5 6 دهد؛ سازی اقدامات و فعالیتهای منابع انسانی با استراتژی سازمان انجام میانسانی تلاشهایی را برای هماهنگمدیریت منابع   .11

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛سنجه منابع انسانی اولیه، مثل مشخصات جمعیت شناختی، شناسایی شده و سنجیده می  .12

13.  
دستورالعمل مدیریت ریسک منابع انسانی تدوین شده، وظایف واحدهای مختلف و شخص مسئول مدیریت ریسک منابع انسانی مشخص 

 شده و به صورت موردی اجرایی شده است؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

14.  
های منابع مورد فرایندها و نگرشها در های منابع انسانی وجود دارد و  فرایند شناسایی ریسکبندی مشخصی برای شناسایی ریسکدسته

 شود.انسانی انجام می

6 5 4 3 2 1 0 

 سوم

15.  
برخی از رهبران سازمانی به مدیران و کارشناسان منابع انسانی و موضوعات منابع انسانی وقت اختصاص می دهند ولی حمایت جدی 

 نمی کنند؛

6 5 4 3 2 1 0 

16.  
مدت برای برخی فعالیتهای منابع انسانی انجام ریزی میانمشخص شده است و برنامهاهداف کلان منابع انسانی برای پنج سال آینده 

 شود؛ می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 های منابع انسانی متناسب با استراتژی سازمان روشن شده است؛وضعیت مطلوب فرایندها و ویژگی  .17

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛  نفعان تعریف میهای بهبود بر اساس نظرات ذیبرنامهوضعیت موجود ویژگی های منابع انسانی شناسایی شده و   .18

 0 1 2 3 4 5 6 ارزش افزوده منابع انسانی برای سازمان به صورت ابتدایی مشخص است؛   .19

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛برخی گزارشات تحلیلی در مورد نقاط قوت و ضعف منابع انسانی تهیه می  .20

21.  
بینی متخصصین از احتمال وقوع ریسک، کمی و کیفی تحلیل ریسک نظیر تناوب وقوع ریسک در گذشته، پیشهای جامع شاخص

 پیامدهای مالی، ایمنی، شهرت و اعتبار و پیامدهای قانونی ریسک تدوین شده است.

6 5 4 3 2 1 0 

 چهارم

 0 1 2 3 4 5 6 ولی همه حرف ها را به عمل تبدیل نمی کنند؛رهبران سازمانی در مورد منابع انسانی حرف های خوب و سازنده ای می زنند   .22

 0 1 2 3 4 5 6 کند؛های منظم با مدیریت شرکت میمنابع انسانی بخشی از تیم استراتژیک سازمان است و در نشست  .23

 0 1 2 3 4 5 6 فرایندهای منابع انسانی به صورت افقی با هم همسو هستند؛  .24

 0 1 2 3 4 5 6 همه فرایندهای منابع انسانی به صورت عمودی با استراتژی های سازمان همسوسازی شده است؛   .25

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛منابع انسانی همه فرایندها شناسایی شده و حسابرسی قانونی و بهروشها انجام می (متریكزسنجه )  .26

27.  
ها مندی برای تعیین اولویت ریسکهای تحلیل مشخص شده است و رویكرد نظامهای شناسایی شده با توجه به شاخصشیوه سنجش ریسک

 وجود دارد؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

28.  

هوشمند و یكپارچه بوده شود. سیستم منابع انسانی برای محاسبه ریسک منابع انسانی و استراتژیهای منابع انسانی استفاده می HRISاز قابلیت 

کاوی از اطلاعات منابع انسانی در جهت بهبود سازمان استفاده های دادههای سازمان متصل است و  با استفاده از تكنیکو به بقیه سیستم

 شود؛می

6 5 4 3 2 1 0 

 پنجم

 0 1 2 3 4 5 6 استاندارد بوده است؛ های)متریكز(  منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابقحداقل یكی از سنجه  .29

30.  
ساله بر اساس برنامه استراتژیک منابع انسانی تدوین شده و به صورت سالیانه اجرا و مورد بازنگری و کنترل قرار می  5برنامه های عملیاتی 

 گیرد؛

6 5 4 3 2 1 0 

31.  
منابع انسانی شریک استراتژیک و  فعالیتهای اصلی سازمان مسلط استارتباط منابع انسانی با همه مدیران برقرار است و منابع انسانی بر 

 کند؛ سازمان است و برای سازمان خلق ارزش می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 فعالیتهای منابع انسانی متناسب با مشاغل استراتژیک)حیاتی و کلیدی( و غیراستراتژیک )محوری و ضروری( جاری شده است؛   .32

33.  
شود و محدوده تمایل سازمان به ریسک مشخص شده و در مشخص شده در طرح مواجهه با ریسک به صورت منظم پایش میاقدامات 

 شود؛گیری میمانده یا بازنگری طرح تصمیممورد نگهداشت ریسک باقی

6 5 4 3 2 1 0 

34.  
مورد انتظار از استراتژهای منابع انسانی شناسایی (  برای حسابرسی و ریسک منابع انسانی و خروجیهای KPIsهای کلیدی عملكرد )شاخص

 و تعریف شده است؛

6 5 4 3 2 1 0 

35.  
( KPIsهای کلیدی عملكرد )اثربخشی اقدامات حسابرسی و ریسک منابع انسانی و اثربخشی استراتژیهای منابع انسانی بر اساس شاخص

 یابد.سنجیده و تحلیل شده و بهبود می

6 5 4 3 2 1 0 

 ششم

 0 1 2 3 4 5 6 رهبران سازمان به صورت جدی اقدامات منابع انسانی را پیگیری می کنند؛  .36

37.  
برنامه های منظم توسعه رهبری در سازمان اجرا و بر اساس سنجش اثربخشی آنها، بهبود می یابد و رهبری اشتراکی در شرایط مقتضی 

 متداول است؛

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 الگوبرداری منظم از سازمانهای درون و بیرون بخش مورد فعالیت انجام می شود؛   .38

 0 1 2 3 4 5 6 یابد؛ شكاف بین وضعیت مطلوب فرایندها و ویژگی های منابع انسانی با وضعیت موجود با برنامه های بهبود منظم کاهش می  .39

40.  
های غلط بها های صحیح به اندازه اجتناب از ریسکسازی ریسک در سازمان جاری است و به اتخاذ ریسکرویكرد متعادل ساختن و بهینه

 شود؛ داده می

6 5 4 3 2 1 0 
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
  : رهبری و استراتژی منابع انسانی1کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم  ردیف سطح 

 0 1 2 3 4 5 6 های عملیاتی آگاهی دارند؛ ها و برنامهکارکنان سازمان از استراتژی  .41

 0 1 2 3 4 5 6 یابد.با استراتژیهای سازمان به طور سالیانه سنجیده و تحلیل شده و بهبود می دهنده جهتهمسویی استراتژیک این   .42

 هفتم

43.  
های استراتژیک منابع انسانی نهادینه شده است و رهبران الگوی عملی اهمیت دادن به منابع فرهنگ پشتیبان حسابرسی و ریسک و برنامه

 انسانی هستند؛

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 اقدامات منابع انسانی برای هر برنامه مشخص شده  و همه کارکنان از آن مطلع هستند؛  .44

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛سناریوهای منابع انسانی متفاوت بر اساس استراتژیهای دستگاه اجرایی به طور منظم ترسیم و رصد می  .45

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد؛ به صورت مستند در واحدها موجود است و به طور مستمر مورد بازنگری قرار میساله و سالیانه  5های عملیاتی استراتژی و برنامه  .46

47.  
فرایند حسابرسی متریكزها و مدیریت ریسک منابع انسانی به صورت منظم پایش و بازنگری شده و در صورت لزوم اقدامات اصلاحی در 

 در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛ جهت دهندهآید و همه سنجه های)متریكز( منابع انسانی در این مورد آن به عمل می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 در بخش مورد فعالیت شده است؛ نتایج موثراستراتژهای منابع انسانی موجب ایجاد   .48

 0 1 2 3 4 5 6 در حوزه رهبری، استراتژی منابع انسانی و ریسک، الگو  و مرجع استاندارد بقیه سازمانها است. دستگاه اجرایی  .49

 

 (EVCاخلاق، ارزش ها و فرهنگ سازمانی )

 به شرح زیر است: (EVCاخلاق، ارزش ها و فرهنگ سازمانی ) جهت دهندهتعریف، اهداف، پیش نیازها و مفاهیم اساسی 

 

تدوین منشور اخلاقی و کدهای رفتاری، شناسایی ارزش های مطلوب و ساخت فرهنگ سازمانی مطلوب و  تعریف:

 کارآمد به منظور افزایش عملکرد و ایجاد بهترین مکان کاری و توسعه تصویر بیرونی مثبت از سازمان.

زمانی مطلوب. اخلاق، ارزش ها و نهادینه سازی و پیاده سازی اخلاق و ارزش ها در سازمان و ایجاد فرهنگ سا اهداف:

مؤلفه های فرهنگی، مسئله بسیار مهمی در مدیریت مؤثر منابع انسانی است. هدف از این فرآیند، مدیریت مؤثر فرهنگ و 

ارزش ها به منظور نهادینه کردن اصول و ارزش های مدنظر در رفتار کلیه کارکنان، انسجام درونی بین کارکنان و ایجاد 

 ی مثبت به منظور جذب استعدادهاست.تصویر بیرون

 استراتژی سازمان، تدارک منابع مالی، منابع انسانی و فیزیکی لازم، حمایت مدیرعامل، حمایت مدیران ارشد. پیش نیازها:

های مصوب، کدهای کرداری رفتاری، واحد اخلاق، سند جامع اخلاقی سازمان، منشور اخلاقی، ارزشمفاهیم اساسی: 

ارزش و فرهنگ سازمانی، استقرار فرهنگ اخلاقی و معنوی در سازمان، تجلی اخلاق و ارزش ها در مظاهر رسمی سازمان، 

 آموزش اخلاق و ارزش های سازمانی به مدیران و کارکنان، اخلاق به عنوان مزیت سازمان، نهادینه سازی.   

 

در هفت مرحله بلوغ به شرح زیر  (EVCاخلاق، ارزش ها و فرهنگ سازمانی ) جهت دهندهوضعیت تعالی عملیاتی 

 است:
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 (EVCسازمانی )اخلاق، ارزشها و فرهنگ : 2کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم  ردیف سطح 

 

 0 1 2 3 4 5 6 رود؛ به کار میدهی رفتار مفاد قانونی بیشتر از مضامین اخلاقی برای شكل  .1

 0 1 2 3 4 5 6 مستندات ابتدایی در زمینه ارزشها و اخلاق در سازمان وجود دارد؛  .2

 0 1 2 3 4 5 6 کنند؛ها صحبت میمدیران در جلسات به صورت کلی در مورد اخلاقیات و ارزش  .3

 0 1 2 3 4 5 6 بخشنامه هایی صادر می شود؛برخی مواقع در مورد رفتار مطلوب در راستای فرهنگ سازمانی   .4

 0 1 2 3 4 5 6 در مورد حقوق مردم و ارباب رجوع پرسشنامه هایی به افراد داده می شود و برخی مواقع نتایج آنها تحلیل می شود؛  .5

 0 1 2 3 4 5 6 به افراد یادآوری می شود؛بدو ورود  نامهزین اخلاق اسلامی و اداری و سوگنداموبرخی مواقع رعایت   .6

7.  
مندی از سایر امتیازات استخدامی و اعمال در ارتقاء ، انتصاب و تمدید قراردادهای استخدامی و بهره ،رضایت مردم از عملكرد کارمندان

 می شود؛تشویقات و تنبیهات لحاظ 

6 5 4 3 2 1 0 

 دوم

8.  
است، با مشارکت فعال مدیران و کارکنان تدوین شده و  مطلوبسوی آنچه رفتار اخلاقی  هـدایت کارکنان بهمنشور اخلاقی با هدف 

 در دسترس تمامی کارکنان قرار گرفته است؛

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 های مشترک شناسایی و مصوب شده و همه کارکنان از آنها اطلاع دارند، ولی درک مشترکی از ارزشها وجود ندارد؛ ارزش  .9

 0 1 2 3 4 5 6 حساسیت اخلاقی در جهت عادلانه کردن حقوق، مزایا و پاداش و بهبود انگیزش کارکنان صورت گرفته است؛اقدامات اصلاحی از منظر   .10

11.  

استفاده از هرگونه امتیاز، تسهیلات، حق مشاوره، هدیه و موارد مشابه در مقابل انجام وظایف  ،اخذر رشوه و سواستفاده از مقام اداری

ضد ارزش محسوب می اداری و وظایف مرتبط با شغل توسط کارمندان دستگاههای اجرایی در تمام سطوح از افراد حقیقی و حقوقی 

 شود و با آن برخورد می شود؛

6 5 4 3 2 1 0 

12.  
و در مورد عملكرد  هستندمدیران و سرپرستان بلافصل، مسئول نظارت و کنترل و حفظ روابط سالم کارمندان خود در انجام وظایف محوله 

 ؛باشندمی آنان پاسخگو 

6 5 4 3 2 1 0 

13.  
با مدیران و سرپرستان کارمندان )حسب  ،علاوه بر برخورد با کارمندان خاطی، نظیر رشوه و یا سواستفاده کارمندان تخلفاتی در صورت

 د، برخورد می شود؛مورد( نیز که در کشف تخلف یا جرایم اهمال نموده باشن

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 رعایت می شود؛ ،سازمانی برای کلیه کارمندان دولت تتصدی بیش از یک پسممنوعیت   .14

 سوم

15.  
باشد و استانداردهای رفتاری، گفتاری و ظاهری برای تمامی مشاغل به ویژه مشاغلی)نگهبان، دستگاه اجرایی، دارای کدهای رفتاری می

 مسئول دفتر و ...( که مستقیم با مراجعه کنندگان و شهروندان در ارتباط هستند، تعیین شده است؛ 
6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 ؛کندآوری میجمعنفعان را بطور پراکنده نظرات، بازخوردها و شكایات ذیدستگاه اجرایی،   .16

 0 1 2 3 4 5 6 های بهبود کوتاه مدت تعریف شده است؛برای کارکنان برنامه  .17

 0 1 2 3 4 5 6 باشد؛  ( و مسئولیت اجتماعی در حوزه منابع انسانی میEVCدستگاه اجرایی، دارای متولی بنام اخلاق، ارزشها و فرهنگ سازمانی)  .18

 0 1 2 3 4 5 6 دستگاه اجرایی پس از تصویب مدیریت به همه کارکنان ابلاغ شده است؛سند جامع اخلاقی   .19

20.  

آنها قابل قبول ارزیابی  %70اند و بیش از را گذرانده EVCهای با هدف افزایش هوش اخلاقی مدیران، تمامی مدیران سازمان آموزش

گیری ها و بوده، توانایی آنها در مواجهه با مسائل اخلاقی افزایش یافته، در تصمیم  EVCاند؛ به این معنی که قادر به درک و شناخت شده

 اند؛کنند و تشویق به رفتارهای اخلاقی شدهها درست عمل میقضاوت

6 5 4 3 2 1 0 

21.  
تفكر صرفه جویی، مواردی همچون روحیه خدمت گذاری به مردم، برخورداری از وجدان کاری، رعایت انضباط اجتماعی، روحیه ی 

 روحیه ی گشاده رویی ارزش محسوب می شود؛و  روحیه ی تفكر ساده زیستی، روحیه ی تفكر حفظ بیت المال

6 5 4 3 2 1 0 

 چهارم

 0 1 2 3 4 5 6 اند؛ آنها قابل قبول ارزیابی شده %60اند و حداقل های اخلاق و ارزشها را گذراندهتمامی کارکنان آموزش  .22

23.  

رشـد راستای جذب افـراد متعهد بـه ا صـول اخلاقـی، آمـوزش در با توجه به کارکردهای منابع انسانی از جمله مدیریت استعدادها و 

گرفته و بـه افـزایش  پایبند به مسائل اخلاقـی، جـو اخلاقی در سازمان شكل مدیران و کارکنان رفتارهـای اخلاقی و حفظ و نگهداشت

 است؛ کارکنان منجر شدهرفتارهـای مثبـت 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6  د؛کنآوری مینفعان را بطور مستمر جمعهای رسمی سازمان، نظرات، بازخوردها و شكایات ذیبا استفاده از کانال  .24

 0 1 2 3 4 5 6 مدیران در تدوین کدهای کرداری و رفتاری مشارکت فعال دارند و همه کارکنان به کدها دسترسی دارند؛  .25

26.  
مواردی همچون رعایت کرامت انسانی، توجه به سرمایه انسانی و اجتماعی، رعایت اخلاق اداری و منشور اخلاقی ارزش محسوب می 

 شود؛

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 اطمینان حاصل شده و اصلاحات لازم در آنها اعمال گردیده است؛ EVCاز همسویی فرایندهای منابع انسانی با   .27

 0 1 2 3 4 5 6 شود.استفاده می  EVCبرای افزایش اثربخشی  HRISاز توانمندیهای   .28

 پنجم

 0 1 2 3 4 5 6 های)متریكز(  منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛ حداقل یكی از سنجه  .29

30.  
کارکنان با مدیران و ریزی مسیر پیشرفت شـغلی بـه افـراد بااستعداد و و برنامه ارتقاءمـالی و نیز سایر مزایـای غیرمـالی نظیر های پاداش

 ؛اختصاص می یابددارد( نقـش بـه سـزایی در بهبـود هنجارهـای اخلاقـی )که عملكرد بالا 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شده است؛هـای اخلاقی متجلی شـده و در قالـب کـنش  EVCاعتماد حـاکم بـر روابـط میـان افـراد، موجـب تقویـت   .31
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 (EVCسازمانی )اخلاق، ارزشها و فرهنگ : 2کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم  ردیف سطح 

32.  
دست کم یک بار در سال نگرش و ادراک کارکنان و بازخور وضعیت اخلاقی ارزشی سازمان به صورت علمی دریافت شده، بررسی شده 

 مطالعه و مداقه قرار می گیرند؛و عارضه های موجود مورد 

6 5 4 3 2 1 0 

33.  
های مصوب و کدهای کرداری و رفتاری به طور مشارکت فعال دارند و منشور اخلاقی، ارزش EVCکارکنان و مدیران در برنامه های 

 شوند؛ای بازنگری میدوره

6 5 4 3 2 1 0 

34.  
و بدون واهمه مغایرت های اخلاقی را بیان می کنند و مورد حمایت واقع  رفتار اخلاقی جزو هنجارهای سازمان است و افراد به راحتی

 ؛ شوندمی

6 5 4 3 2 1 0 

35.  
بر اساس  EVC(  برای معیارهای اخلاقی، ارزشی و فرهنگی شناسایی و تعریف شده و اثربخشی اقدامات KPIsهای کلیدی عملكرد )شاخص

 یابد؛بهبود میهای کلیدی عملكرد سنجیده و تحلیل شده و شاخص

6 5 4 3 2 1 0 

 ششم

36.  
همه کارکنان به صورت مستمر مشارکت فعال در بهبود فرهنگ سازمانی و ایجاد جو اخلاقی معنویت در سطح فردی توسعه یافته است و 

 ؛در سازمان دارند

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 ؛ ای هستندو مبتنی بر اخلاق حرفه های سازمانی پشتیبانی کردهگیری ها از ارزشهمه فرایندها، اقدامات و تصمیم  .37

38.  
های از ارزش ،کندهایش عمل مینفعان باور دارند در هر شرایطی مطابق اهداف و وعدهیافته است که ذیسازمان به جایگاهی دست

 ؛اخلاقی و ارزشی شده استو موجب حساس شدن و افزایش آگاهی مدیران و کارکنان نسبت به اهمیت موضوعات  کندخود عدول نمی

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 ) هنری، آموزشی و کدها و ...( در سطح کل سازمان به کار گرفته شده و مشهود است؛  EVC سازی های جاریمكانیزم  .39

40.  
عنوان ابزاری برای تشویق رفتارهای  عملكرد بهشود و از ارزیابی در ارزیابی عملكرد مدیران و کارکنان، به رفتارهای اخلاقی توجه می

 شود؛استفاده می اخلاقی کارکنان

6 5 4 3 2 1 0 

41.  
های اخلاقی خود بطور کامل پاسخگو هستند و کنترل دقیق، مستمر و در سطح کل سازمان جهت حصول مدیران در قبال مسئولیت

 پذیرد؛سازی اخلاق و ارزشها توسط مدیریت صورت میاطمینان از جاری

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 یابد.با استراتژیهای سازمان به طور سالیانه سنجیده و تحلیل شده و بهبود می   EVCهمسویی استراتژیک بین   .42

 هفتم

 0 1 2 3 4 5 6 ها توسعه یافته است و فرهنگ اخلاقی و معنویت کاری در سازمان  درونی شده است؛ معنویت در سطح واحدها و گروه  .43

 0 1 2 3 4 5 6 ؛شونداند و ازطریق حواس پنجگانه توسط ذینفعان ادراک میای همراستا و هماهنگ طراحی شدهمظاهر رسمی سازمانی به گونه  .44

45.  
تصـویری مثبـت از شود، اخلاق به صورتی پایدار در فرهنگ سازمانی جای گرفته و به عنوان یكی از منابع مزیت سازمان تلقی می

 خلق کرده است و تأثیر آن در کارکردهای مثبت در جهت منافع سازمان نظیر اعتماد، رضایت ارباب رجوع و ... مشهود است؛ سـازمان

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 ای دارند؛( در دستگاه اجرایی مستقر شده و جلسات دورهEVC)کارگردان، دستیار کارگردان و رابطین  EVCمتولیان   .46

 0 1 2 3 4 5 6 ، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛جهت دهندههای)متریكز( منابع انسانی در این همه سنجه  .47

 0 1 2 3 4 5 6 کند؛سرمایه گذاری می EVCمعنویت در سطح سازمانی توسعه یافته است و سازمان در حوزه تحقیقات   .48

49.  
( الگو  و مرجع استاندارد بقیه سازمانها و EVCاخلاق، ارزشها و فرهنگ سازمانی )بندی به سازی و پایدر حوزه پیاده دستگاه اجرایی

 جامعه است.

6 5 4 3 2 1 0 

 

  نوآوری و مدیریت دانش

 به شرح زیر است: نوآوری و مدیریت دانش جهت دهندهتعریف، اهداف، پیش نیازها و مفاهیم اساسی 

 

نوآوری و مدیریت دانش برای ظهور ایده های خلاق کارکنان استفاده می شود و چنانچه به طور مؤثر استفاده  تعریف:

شود می تواند موجب ساخت قابلیت سازمانی شود. بهبود مستمر محصولات، فرآیندها و تکنولوژی ها و روش های انجام 

انسانی و تکنولوژی که منجر به بهبود کاری در همه فعالیت ها کار. شناسایی و ارزیابی بهبود و نوآوری در اقدامات منابع 

می شود. جمع آوری، حفظ و پردازش و تحلیل اطلاعات منابع انسانی و به روز رسانی آن ها با بکارگیری تکنولوژی 

 اطلاعات به منظور افزایش کارایی و بهره وری فرآیند های منابع انسانی.
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
از بهبود مستمر و نوآوری و توسعه فرآیندها و تکنولوژی های جدید و نهادینه سازی  ایجاد سازوکارهای حمایت اهداف:

نوآوری در سازمان. ارائه اطلاعات به موقع و معتبر به مدیران و کارکنان متناسب با نیازهای اطلاعاتی آنان. ایجاد یک 

 به مدیران برای تصمیم گیریسیستم جامع اطلاعات منابع انسانی معتبر و اثربخش برای تصمیم سازی و کمک 

تدوین سیاست های مدون برای بهبود، تعیین مسئول مشخص برای بهبود و نوآوری، تدارک منابع مالی،  پیش نیازها:

منابع انسانی و فیزیکی لازم، حمایت مدیریت ارشد و حضور در جلسات کمیته پیشنهادات، آموزش مهارت های نوآوری 

ازهای اطلاعاتی و تسهیم اطلاعات. وجود و مدیریت دانش به کارکنان. تدوین سیاست مدون برای مدیریت دانش و نی

 تجهیزات و نرم افزارهای لازم، تدارک منابع انسانی، مالی و فیزیکی، توسعه مهارت های برنامه نویسی و نرم افزاری.

خلق دانش سازمانی، سیستم مدیریت دانش، سیستم جامع اطلاعات منابع انسانی مبتنی بر وب، کمیته نظام مفاهیم اساسی: 

های نوآورانه و مدیریت دانش با استراتژیهای سازمان، مرخصی نوآوری برای کارکنان ری و پیشنهادات، همسویی ایدهنوآو

 نخبه.

 

 در هفت مرحله بلوغ به شرح زیر است: نوآوری و مدیریت دانش جهت دهندهوضعیت تعالی عملیاتی 
 

 نوآوری و مدیریت دانش: 3کاربرگ شماره 
 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم  ردیف سطح 

 

 0 1 2 3 4 5 6 ها و اقدامات بهبود، پاداش داده می شود؛به برخی از نوآوری  .1

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ شاگردی انجام می -انتقال تجارب و دانش آشكار بصورت پراکنده و غیر رسمی به روش استاد  .2

 0 1 2 3 4 5 6 ندارد؛اشتراک دانش مهم است ولی مكانیزم خاصی   .3

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد؛فرصتهای تسهیم دانش و تجربه در اختیار کارکنان قرار می  .4

 0 1 2 3 4 5 6 خلاقیت و نوآوری به صورت موردی بكار گرفته می شود؛  .5

 0 1 2 3 4 5 6 شود.نوآوری بصورت کلی در برابر مشكلات، شوکها و فشارهای محیط بیرونی انجام می  .6

 دوم

7.  
به صورت موازی  سیستم های الكترونیكی منابع انسانی، یكپارچه بوده و همدیگر را پشتیبانی می کنند و استفاده از کاغذ برای پشتیبانی سیستم الكترونیكی

 وجود ندارد؛

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛برای نوآوری، بودجه تخصیص داده می  .8

 0 1 2 3 4 5 6 کمیته و دبیرخانه نوآوری و نظام پیشنهادات تشكیل شده است؛   .9

 0 1 2 3 4 5 6 در این سازمان اشتراک دانش مهم است،  تسهیم / اشتراک دانش، ترویج می شود و مكانیزم اجرایی مشخصی دارد؛  .10

 0 1 2 3 4 5 6 ؛است مشخص شده دستگاه اجراییپیشنهادات  دبیر  .11

12.  
فرایندهای دریافت، بررسی و اجرای پیشنهاد مشخص شده است؛ اقدامات لازم برای امنیت اطلاعات فراهم شده است و  سیستم جامع 

  اطلاعات منابع انسانی در اینترانت وجود دارد؛

6 5 4 3 2 1 0 

13.  
 دیجد یهاد  و مهارتنشویتوانمند م ،ینوآوربه منظور بهبود مستمر عملكرد و برحسب مقتضیات واحد خود،  یکار یهاافراد و گروه

 ؛ شودیبه آنها آموخته م

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 .کندهای نوآوری را به صورت فراخوان برای کل کارکنان اعلان عمومی میسازمان زمینه  .14

 سوم

15.  
های خلاقانه کارکنان تشویق کایزنی در زمینه ایدهاندیشی همراه با خلاقیت گروهی و سرگرمی متداول است و بهبودهای جلسات هم

 شود؛ می

6 5 4 3 2 1 0 

16.  
شود و سلف سرویس اطلاعات منابع سازی در مدیران و کارکنان برای استفاده از ابزارهای دیجیتال انجام میاقدامات لازم برای ظرفیت

 گیرد؛میانسانی متناسب با نیازهای کارکنان و مدیران در اختیار همه قرار 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 های متنوع، و متناسب با موضوع پیشنهادات جاری است؛ پاداش  .17

 0 1 2 3 4 5 6 خلق دانش سازمانی یک ارزش محسوب می شود و فرایند نوآوری به صورت آگاهانه طراحی شده است؛  .18
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 نوآوری و مدیریت دانش: 3کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم  ردیف سطح 

 0 1 2 3 4 5 6 توسط شهروندان قابل رصد و پیگیری است؛ واحدهای خدمات رسانی الكترونیكیفرایند   .19

 0 1 2 3 4 5 6 از ابزارهای مدیریت دانش مثل انجمن خبرگی، نقشه دانش، کافه دانش و داستان سرایی استفاده می شود؛  .20

 0 1 2 3 4 5 6 برنامه مدونی برای ایجاد روحیه نوآوری و خلاقیت برای همه افراد سازمان وجود دارد.  .21

 چهارم

 0 1 2 3 4 5 6 مدیریت منابع انسانی دیجیتال در سطح سازمان مد نظر قرار می گیرد؛   .22

 0 1 2 3 4 5 6 یابد؛کند و  بودجه مناسبی برای آموزشهای خلاقیت و نوآوری تخصیص میمدیریت ارشد به صورت مستمر از نوآوری حمایت می  .23

24.  
های منابع انسانی به صورت اپلیكیشن روی ابزارهای هوشمند کارکنان وجود دارد و سیستمسلف سرویس اطلاعاتی برای مدیران و 

 مدیران و کارکنان قابل استفاده است و مدیران متناسب با سطح دسترسی، می توانند داشبوردهای منابع انسانی را رصد کنند؛

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 ای فراهم است؛سمینارهای مرتبط و استفاده از مشاوران تخصصی برای کارکنان حرفهزمانی برای خواندن مجلات تخصصی،  شرکت در   .25

 0 1 2 3 4 5 6 فرهنگ پذیرش شكست وجود دارد و خلاقیت را تشویق می کند؛  .26

27.  
های کارکنان جریان دارد و در زمینه مدیریت دانش، رویدادهای با اهمیتی در سازمان در طول سال نوآوری تیمی برای جذب ایده

 برگزار می شود؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

28.  
 HRISشود و از مدیران و کارکنان در مورد اثربخشی برای مدیریت دانش، سیستم پیشنهادات و نوآوری استفاده می HRISاز توانمندیهای 

 ( وجود دارد.Real timeامكان گزارش گیری لحظه ای ) HRISشود و در سایه استفاده از نظرسنجی می

6 5 4 3 2 1 0 

 پنجم

29.  
فرایندهای منابع انسانی به هم مرتبط است و ورودی و خروجی معتبری به هم می دهند و سیستم اطلاعات منابع انسانی مبتنی بر وب 

 کند؛ فرایندهای منابع انسانی را پشتیبانی میعلاوه بر اینترانت وجود دارد و برخی از 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 ای دارد و کمیته نظام نوآوری و پیشنهادات بسیار فعال است؛ ای شدهنظام پیشنهادات در دستگاه مستقر است و متولیان مشخص و شناخته  .30

 0 1 2 3 4 5 6 گردد؛های بالقوه شناسایی میگیرد و ریسکبرای پیشنهادات ارائه شده، تحلیل هزینه و منفعت صورت می  .31

32.  
پردازی شناسایی و تعریف شده و اثربخشی فعالیتهای مشوق نوآوری و خلاقیت (  برای نوآوری و ایدهKPIsهای کلیدی عملكرد )شاخص

 یابد؛( سنجیده و تحلیل شده و بهبود  میKPIsهای کلیدی عملكرد )بر اساس شاخص

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ها، مستند میهای آموخته شده از اجرای ایدهروش  .33

 0 1 2 3 4 5 6 گیرند؛های متنوعی مورد تشویق قرار میهای شكست خورده با مكانیزمهای موفق و هم ایدههم ایده  .34

 0 1 2 3 4 5 6 مدیریت دانش یكپارچه در سطح سازمان وجود دارد. یابد وسازمان با نوآوری و ایجاد ابزارهای جدید، بهبود می HRISبه طور مرتب   .35

 ششم

 0 1 2 3 4 5 6 حداقل یک سالن به اتاق فكر یا اندیشه و بحث آزاد برای تشویق خلاقیت تجهیز شده است؛   .36

37.  
کند و به صورت آزمایشی، ایده ها را سازمان ریسک اجرایی پیشنهادات کارکنان را پذیرفته و هزینه های شكست ایده ها را تحمل می

 ایجاد و اجرا می کنند؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 روشهای ترویج نوآوری در سازمان جاری است و اشتراک دانش اهمیت دارد؛   .38

39.  
تولیدکنندگان آن ها  شوند و خلق دانش تشویق می شود و مالكیت معنوی همه ی دانش ها به نامکارکنان به عنوان منبع ایده تلقی می

 ثبت می شود؛
6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 مرخصی نوآوری برای کارکنان نخبه به تشخیص خودشان فراهم است؛  .40

41.  
مدیریت دانش یكپارچه در سطح سازمان موجب عملكرد بهتر می شود؛ واحد منابع انسانی، اطلاعات استراتژیک منابع انسانی )نرخ خروج، 

 دهد؛های جذب و ...( را در اختیار مدیران ارشد قرار میپرداخت، سرانه آموزش، میانگین امتیاز ارزیابی، هزینهمیانگین 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 یابد.های نوآورانه و مدیریت دانش با استراتژیهای سازمان به طور سالیانه سنجیده و تحلیل شده و بهبود میهمسویی ایده  .42

 هفتم

 0 1 2 3 4 5 6 فرهنگ پشتیبانی از خلاقیت، نوآوری و بهبود در سراسر سازمان ایجاد شده است؛   .43

44.  
گزارش سالیانه از فواید نوآوری و پیشنهادات )بهره وری ، کیفیت خدمات دولتی، رضایت ارباب رجوع، بهبود فرایند( برای کلیه کارکنان 

 شود؛ ارائه می

6 5 4 3 2 1 0 

45.  
شود و مدیریت ارشد سازمان به مدیریت دانش به گیرد و مقاومت در برابر اجرای پیشنهادات مدیریت میتغییرات صورت میمدیریت 

 عنوان نظام بهبود تدریجی می نگرد؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 ، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛ جهت دهندههای)متریكز( منابع انسانی در این همه سنجه  .46

 0 1 2 3 4 5 6 یک سیستم مدیریت دانش حاکم است و تجربیات موفق و ناموفق کل سازمان را در این مورد به عنوان درس آموخته مستند کرده است؛  .47

48.  
ها و پیشنهادات ارائه شده و اجرا شده و تجربه های نوشته شده توسط مدیران و کارکنان و نرخ مشارکت کارکنان در نظام سرانه ایده

 مدیریت دانش در سازمان در سال مناسب است؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شود.سازمان در زمینه پیشنهادات و نوآوری مستمر مرجع استاندارد در بخش مورد فعالیت شناخته می  .49
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 کاربرگهای فرایندهای منابع انسانی

فرایند منابع انسانی در هفت مرحله بلوغ ترسیم می شوند. در هر مرحله نیز هفت اقدام وجود دارد که دستگاه اجرایی باید برای استقرار  7در اینجا 

 مدل تعالی، آنها را عملیاتی کند.

 

 مشاغلتشكیلات تفصیلی، تحلیل شغل و ارزشیابی 

به شرح زیر  تشکیلات تفصیلی، تحلیل شغل و ارزشیابی مشاغلتعریف، اهداف، پیش نیازها و مفاهیم اساسی فرایند  

 است:

توضیح روابط حاکم بر افراد و واحدها و روشن ساختن ارتباطات و هماهنگی بین واحدها و مشاغل و تعیین  تعریف:

تعداد پست ها در هر شغل. مطالعه و تجزیه و تحلیل شغل و تدوین شرح وظایف و شرایط احراز و گریدینگ مشاغل 

است، برای انجام مؤثر کارها در راستای براساس معیارهای مشخص. از آنجاییکه کوچکترین عنصر هر سازمان شغل 

استراتژی ها طی این فرآیند مشاغل استراتژیک و غیراستراتژیک شناسایی و تجزیه و تحلیل می شوند و گریدینگ شغل 

 و طبقه بندی مشاغل صورت می گیرد.

هدف این فرآیند، متناسب سازی ساختار سازمان و واحدها با استراتژی سازمان، الزامات محیطی، الزامات فنی  اهداف:

و... و ایجاد اتفاق نظر بین مدیران و نیز استقرار ارتباطات بهنگام در کل سازمان است تا اطلاعات تسهیم شده و هماهنگی 

ی شاغل از وظایف و اختیارات و مسئولیت ها و سنجش ارزش هر بین افراد و واحدها بطور مؤثری انجام شود. آگاه

 شغل برای سازمان و ایجاد برابری درونی و بیرونی در کل سازمان در مقایسه با بخش مورد فعالیت.

مشخص بودن تکنولوژی و تثبیت آن، شناسایی  ن،وجود استراتژی سازمان و برنامه عملیاتی بصورت مدو پیش نیازها:

یط بیرونی و قانون، وجود اساسنامه، وجود آمارهای سه سال گذشته تعداد کارکنان در هر واحد، تدوین الزامات مح

نظرات ذی نفعان کلیدی در مورد ساختار مطلوب، وجود ساختار کلان مصوب، وجود ساختار تفصیلی واحدها، مشخص 

 بودن تعداد سمت های هر شغل در هر واحد.

، سطوح سازمانی، تعداد پست های مدیریتی، تعداد مشاوران در پستهای سازمانی تفصیلی،تشکیلات مفاهیم اساسی: 

سطوح مختلف، شرح شغل، شرایط احراز شغل، ارزشیابی و طبقه بندی مشاغل، شناسایی مشاغل استراتژیک و غیر 

مدیریتی و حیطه استراتژیک، عناوین مشاغل، نسبت صف به ستاد، نسبت های پست های مدیریتی به پست های غیر 

 نظارت.

 

در هفت مرحله بلوغ به شرح زیر تشکیلات تفصیلی، تحلیل شغل و ارزشیابی مشاغل وضعیت تعالی عملیاتی فرایند 

 است:
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 

 : فرایند تشكیلات تفصیلی، تحلیل شغل و ارزشیابی مشاغل4کاربرگ شماره 
 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 اول

 0  6 شده است.تهیه  ضوابط و مقرراتبا متناسب دستگاه اجرائی تفصیلی تشكیلات   .1

2.  
مرجع ذیصلاح رسیده است. برای همه مشاغل مندرج در ساختار تفصیلی مصوب، شرح شغل تصویب به دستگاه اجرائی تفصیلی تشكیلات 

 وجود دارد.

6  0 

 0  6 رسیده است.و با پیشنهاد دستگاه و تایید سازمان به تصویب  قانون مدیریت خدمات کشوریی سقف پستهای سازمانی با رعایت راهبردها   .3

4.  
( دستگاه عناوین مشابه ئیس ور سازمانی دستگاه اجرایی بر اساس قانون متناسب است. تعداد پست های مدیریتی )معاون، مدیر کل، سطوح

 اجرایی مطابق قانون است.

6 5 4 3 2 1 0 

5.  
بر اساس تقسیمات کشوری  واحدهای سازمانی دستگاه و مقررات در تعیین تعداد مشاوران در سطوح مختلف رعایت شده است.قوانین 

 متناسب است.

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شرح مشاغل عمومی برای هر شغل در اختیار شاغلین قرار گرفته است.  .6

7.  
احصاء شده است. مشاغل اختصاصی دستگاه به صورت دقیق و مشخص، تعریف شده است. عناوین مشاغل اختصاصی دستگاه، شناسایی و 

 شرح وظایف مشاغل اختصاصی به صورت کامل تدوین شده است.

6 5 4 3 2 1 0 

 دوم

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد.می پنجساله متناسب با سیاستها و احكام برنامه جدید مورد بازنگری بر اساس برنامه های تشكیلات و پستهای سازمانی مصوب   .8

 0 1 2 3 4 5 6 مصوب هستند و دستگاه فاقد پست سازمانی بانام است.پست سازمانی  دارایاجرائی،  دستگاهرسمی و پیمانی کارمندان همه   .9

10.  
رعایت شده است و مجموع نیروهای رسمی، ساعتی  یا افراد به صورت کار معیندر بكارگیری پستهای سازمانی مصوب، حداکثر ده درصد 

 پیمانی، قرارداد کارمعین بیشتر از تعدادهای پست های سازمانی مصوب نمی باشد. 

6 5 4 3 2 1 0 

11.  
تعداد پست ها در هر شغل در نمودار تفصیلی هر واحد و گروه کاری مشخص است. واحدها و گروههای کاری هم سنخ در یک مجموعه 

 موازی کاری بین آنها وجود ندارد. واحد قرار دارند و

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد. ( مد نظر قرار میIF( و تناسب درونی تشكیلات)EFتشكیلات) خط مشی طراحی تشكیلات تفصیلی مدون شده و تناسب بیرونی  .12

13.  
ای، اختیارات، وظایف جاری، دورهراهنمای تهیه شرح مشاغل موجود است و نقش و مسئولیت واحدهای متولی مشخص است. همه 

 ها و شرایط کاری در شرح شغل گنجانده شده است.ها، معیار ارزیابی عملكرد، کوششمسئولیت

6 5 4 3 2 1 0 

14.  

همه شرایط احراز)دانش، تجربه، مهارتها، توانائیها( در شرح شغل مشخص شده است. شرایط احراز شامل تحصیلات و سابقه لازم برای 

اختصاصی تعیین شده است. انطباق بین شرح مشاغل اختصاصی با فعالیتهای جاری کارکنان تا حدودی مد نظر قرار می گیرد. با مشاغل 

شود. با تغییرات و تحولات ساختاری و ماهیت و شرایط کار، تغییرات رشته های تحصیلی و شرایط کار و دستگاه، شرایط احراز بازنگری می

 شود.شغل بازنگری میعنوان، تعریف و یا شرح 

6 5 4 3 2 1 0 

 سوم

 0 1 2 3 4 5 6 رویه های مشخص و استانداردی برای انجام کارها و هماهنگی بین پست ها وجود دارد.  .15

16.  
طراحی همسویی ساختار و تشكیلات تفصیلی با استراتژی )رویكرد بالا به پایین( رعایت می شود. اقتضائات واحدها )رویكرد پایین به بالا( در 

 ساختار و تشكیلات تفصیلی رعایت می شود.

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شود.در طراحی تشكیلات تفصیلی، فرایندهای کاری مدنظر قرار می گیرد. مقررات تشكیلاتی زاید در سازمان تولید نمی  .17

 0 1 2 3 4 5 6 دیگر( وجود ندارد رکود تشكیلات تفصیلی )تورم پست در یک واحد و کمبود پست در واحدی-پدیده تورم  .18

19.  
به اختصاصی ارزشیابی مشاغل  و اندبندی شدههای شغلی شناسایی و دستهانواده، خسنجه و دستورالعمل ارزشیابی شغلی تدوین شده

 صورت دوره ای انجام می شود. 

6 5 4 3 2 1 0 

20.  
مشاغل مصوب با فعالیتهای جاری کارکنان کاملا منطبق است. شرح عناوین مشاغل مطابق با استانداردهای معتبر تهیه شده است.شرح 

 مشاغل در اختیار همه کارکنان قرار گرفته و همه کارکنان از شرح مشاغل مصوب خود مطلع هستند.

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شایستگیهای عمومی شناسایی شده و در شرایط احراز مشاغل موجود است.  شایستگیهای تخصصی مشاغل اختصاصی شناسایی شده است.    .21

 چهارم

 0 1 2 3 4 5 6 نسبت صف به ستاد رعایت می شود تا تشكیلات تفصیلی منطق اقتصادی داشته باشد.  .22

 0 1 2 3 4 5 6 مدیریتی  رعایت شده است.نسبت پستهای مدیریتی به غیر   .23

24.  
( 5شود. توجه به کارایی درون سازمانی)حیطه نظارت حداقل توجه به مشروعیت برون سازمانی در طراحی تشكیلات تفصیلی رعایت می

 شود.در طراحی تشكیلات تفصیلی رعایت می

6 5 4 3 2 1 0 

25.  
سازی موفق تشكیلات نفعان برای پیادهدرصد ذی 80کنترل مد نظر قرار گرفته و در هر دوره بازمهندسی، رضایت  –قدرت  20- 80 اصل

 شود.تفصیلی جدید رعایت می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 سازوکارهای تشكیلاتی برای تیم های کاری و کمیته های موقت متناسب با نیازمندیها، در دستگاه تعبیه شده است.  .26

27.  
المللی و نظرات خبرگان تهیه می شود. گرید شغلی بر اساس معیارهای شرح مشاغل بر اساس نظر مصاحبه متصدی، نظر مافوق، منابع بین

 طبقات شغلی دستگاه اجرایی بر اساس ارزشیابی شغل احصا شده است. و شودگریدینگ شغلی توسط متخصصین درونی تأیید می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شود.سازی شرح مشاغل و گریدینگ شغلی استفاده میبرای مدیریت مؤثر تشكیلات تفصیلی و انجام و  بهینه HRISاز قابلیتهای   .28

 0 1 2 3 4 5 6 های )متریكز( تشكیلات تفصیلی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است.حداقل یكی از سنجه  .29



 
 
 
 

  13 

 

 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 : فرایند تشكیلات تفصیلی، تحلیل شغل و ارزشیابی مشاغل4کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 پنجم

30.  
دهند و برعكس این مشاهده شود و واحدهای کارایی محور به واحدهای اثربخشی محور گزارش میرعایت می کارایی–تعادل اثربخشی

 شود.نمی

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شود.در صورت نیاز از کارسنجی برای تجزیه و تحلیل شغل و تعیین تعداد سمت برای برنامه ریزی منابع انسانی استفاده می  .31

32.  
های از لحاظ رسمیت، ساختار متناسب طراحی شده است و پاسخگوی نیاز دستگاه است. نمودارهای تفصیلی برای همه مشاغل و پست

 کلیدی موجود است و گرید شغلی همه مشاغل و تعداد سمت هر کدام در نمودارهای تفصیلی گنجانده شده است.

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شود.( فرایند تشكیلات تفصیلی و تحلیل شغل و گریدینگ شغلی شناسایی و تعریف میKPIsعملكرد)شاخص های کلیدی   .33

 0 1 2 3 4 5 6 یابد.( سنجیده و تحلیل شده و بهبود  میKPIsاثربخشی فرایند طراحی تشكیلات تفصیلی بر اساس شاخص های کلیدی عملكرد )  .34

35.  
حیاتی، کلیدی، محوری و ضروری شناسایی شده  پست هایدستورالعمل دسته بندی مشاغل استراتژیک مشخص شده است و معیارهای 

 و همه کارکنان از معیارها مطلع هستند.

6 5 4 3 2 1 0 

 ششم

 0 1 2 3 4 5 6 کنترل وجود دارد و واحدهایی که در تعامل با ارباب رجوع هستند دارای استقلال بیشتری هستند –تعادل استقلال   .36

 0 1 2 3 4 5 6 شوند و در این واحدها متمرکز عمل می شود؛واحدهایی که دارای پتانسیل ریسک کلی هستند، بیشترکنترل می  .37

38.  
کوتاه مدت برقرار است و واحدهایی نتایج کوتاه مدت  دارند به واحدهایی که بر توسعه بلندمدت تمرکز دارند،  –تعادل بلندمدت

 دهند.گزارش می

6 5 4 3 2 1 0 

39.  
تشكیلات تفصیلی، انعطاف لازم در پاسخ به محیط را دارد. نقشه ارتباط بین مشاغل به منظور ارتقا عمودی و جانشین پروری مشخص شده 

 است.

6 5 4 3 2 1 0 

40.  
حیاتی، کلیدی، محوری و ضروری توسط همه  پست هایارتباط بین مشاغل استراتژیک )حیاتی و کلیدی( با استراتژیها روشن است. 

 کارکنان پذیرفته شده است. وضعیت توزیع گریدهای شغلی سازمان نرمال است.

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 های تشكیلات تفصیلی متناسب و چابک است و به محیط سریع پاسخ می دهد. لایه  .41

42.  
یابد؛ در شرح مشاغل مضامین ای سنجیده و تحلیل شده و بهبود میهمسویی ساختار سازمانی با استراتژیهای سازمان به صورت دوره

 شود.استراتژیهای سازمان به طور مرتب بررسی میماموریت و  سازمان گنجانده شده و وضعیت مشاغل بر اساس ماموریت

6 5 4 3 2 1 0 

 هفتم

 0 1 2 3 4 5 6 های)متریكز( منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛ همه سنجه  .43

44.  
برای بروزرسانی شرح مشاغل و رعایت گریدینگ  فرهنگ سازمانی متناسب تشكیلات تخت و چابک نهادینه شده است؛ فرهنگ پشتیبان

 شغلی نهادینه شده است.

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شود و عدم تمرکز در تصمیم گیری وجود دارد؛تصمیمات متناسب با شرایط در همه سطوح دستگاه اجرایی اخذ می  .45

46.  
نفعان درک روشنی از این موضوع اند و همه ذیحیاتی، کلیدی، محوری و ضروری در هر واحد مشخص و پذیرفته شده پست های

 دارند؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

47.  
های ساختاری به طور مرتب سنجیده شده و بهبود می یابد؛ جبران خدمات با گریدینگ شغلی مرتبط است. کارکنان از وضعیت نسبت

 ارتقا عمودی احساس عدالت دارند.گریدهای سازمان و 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛سازمان در زمینه تشكیلات تفصیلی، تحلیل شغل و گریدینگ شغلی الگو و مرجع شناخته می  .48

49.  
با آن تغییر می از منظر مسئولیت اجتماعی، جامعه و ذی نفعان بیرونی، تشكیلات تفصیلی و عدالت درونی دستگاه رصد می شود و متناسب 

 یابد.

6 5 4 3 2 1 0 

 

 

 برنامه ریزی منابع انسانی و جذب

 به شرح زیر است:برنامه ریزی منابع انسانی و جذب تعریف، اهداف، پیش نیازها و مفاهیم اساسی فرایند  
 

. منابع انسانیبرنامه ریزی برای جذب افراد مناسب برای مشاغل و ترسیم مسیر رشد هر فرد. برنامه ریزی تعریف: 

 منابع انسانی لازم برای تحقق اهداف و استراتژی ها را شناسایی، جذب و بکار می گیرد. 



 
 
 
 

  14 

 

 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
برنامه ریزی مؤثر برای جذب افراد شایسته و تعیین مسیر حرفه ای شاغل از لحظه ی ورود تا پایان خدمت.  اهداف:

هدف از برنامه ریزی منابع انسانی، هماهنگ کردن فعالیت های منابع انسانی با نیازهای حال و آینده سازمان است 

 کیفیتی را در اختیار داشته باشد.به گونه ای که در هر لحظه، سازمان منابع انسانی مناسب و با 

وجود شرح مشاغل و شرایط احراز مدون، وجود اطلاعات پرسنلی کامل برای همه کارکنان، وجود  پیش نیازها:

برنامه استراتژیک سازمان و منابع انسانی، آگاهی از برنامه های توسعه ای آتی، آگاهی از نیاز های منابع انسانی هر 

 واحد.

سند برنامه منابع انسانی، برنامه مدون تصویرسازی و برند سازی کارفرما، تحلیل منظم بازار کار، مفاهیم اساسی: 

کانال های کارمندیابی موثر،گریدینگ شاغل و نمودارهای رشد حرفه ای منظم، وجود برنامه جانشینی و توسعه 

مدیریت تعدیل نیروهای قراردادی، شناسایی  مدیران، کانون ارزیابی و جذب، نسبت انتخاب، مصاحبه خروج، 

 نیروهای مازاد و غیرمتناسب و اقدامات لازم جهت کاهش این نیروها.
 

 در هفت مرحله بلوغ به شرح زیر است:برنامه ریزی منابع انسانی و جذب وضعیت تعالی عملیاتی فرایند 
 

 

 : فرایند برنامه ریزی منابع انسانی و جذب 5کاربرگ شماره 
 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 اول

 0  6  .شودتشكیلات مصوب انجام میو  ورود به خدمت افرادی که داوطلب استخدام می باشند براساس مجوزهای صادره  .1

2.  
قوانین و همچون سن، تابعیت، وضعیت خدمت وظیفه، سلامت جسمانی، حسن سابقه و التزام به قانون اساسی و شرایط عمومی استخدام 

 رعایت می شود.مقررات گزینش 

6  0 

 0  6  رعایت قوانین و مقررات مربوطه صورت می گیرد.افراد با موقت به کار گیری   .3

4.  
رعایت  استخدام پیمانی برای تصدی پستهای سازمانی و برای مدت معینو  حاکمیتیاستخدام رسمی برای تصدی پستهای ثابت در مشاغل 

  می شود.

6 5 4 3 2 1 0 

5.  
را که مدت آن سه سال  ینمایند قبل از ورود به خدمت رسمی یک دوره آزمایشکسانی که شرایط ورود به استخدام رسمی را کسب می

  می شوند.و در صورت احراز شرایط از بدو خدمت جزء کارمندان رسمی منظور  می کنندباشد طی می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 بكار گرفته نمی شوند.پستهای سازمانی دستگاه  فعالیتهایبرای انجام وظایف و ( شرکتها و موسسات غیر دولتی نیروهای شرکتی )  .6

 0 1 2 3 4 5 6 تامین منابع انسانی نظام خاصی دارد.جابجایی داخلی و جذب از بیرون  برای   .7

 دوم

 0 1 2 3 4 5 6 سند برنامه منابع انسانی بر اساس پست های مصوب تهیه شده است.  .8

9.  
و رضایت مردم و ارباب  ی و رفتاریکسب نتایج مطلوب عملكرد، پست سازمانی کارمندان اراستمر ؛تمدید قرار داد کارمندان پیمانیدر 

  رعایت می شود. و تخصص در زمینه شغل مورد تصدی دانشارتقاء سطح ، توسعه فردی و رجوع

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6  رفتار می شود.در صورت عدم تمدید قرار داد با کارمندان پیمانی مطابق قوانین و مقررات مربوط   .10

11.  
و نشر عمومی آگهی استخدام برای کارکنان  شودمی قومیتها، اقلیتها( رعایت)تنوع، مراتب شایستگی و برابری فرصتها در جذب کارکنان، 

 رسمی و پیمانی رعایت می شود.

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6  در بكارگیری نیروهای قراردادی از سازکارهایی نظیر نشر عمومی و ایجاد فضای رقابتی و رعایت اصول شایسته گزینی استفاده می شود.  .12

 0 1 2 3 4 5 6 . آزمون علمی و تخصصی و مصاحبه صورت می گیردپذیرفته شدن در  از طریقبه کار گیری افراد در دستگاه   .13

 0 1 2 3 4 5 6 صورت می گیرد. اطلاعات  فناوری یدر مهارتهای پایه و عموم داوطلبان شایستگیاحراز  پس ازشناسی راستخدام در مشاغل تخصصی و کا  .14

 سوم
 0 1 2 3 4 5 6 تبدیل افراد پیمانی به رسمی سازوکارهای متناسب بر اساس مدل شایستگی وجود دارد و بكارگرفته شده است.در   .15

 0 1 2 3 4 5 6 افراد قراردادی بكار گرفته شده متناسب با نیاز دستگاه اجرایی بكار گرفته می شود و پس از تحقق نیاز رابطه قراردادی حذف می شود.  .16

 0 1 2 3 4 5 6 آزمون کتبی فراگیر دانش نظری داوطلب را به درستی اندازه می گیرد و آزمون بر اساس نیازهای شغلی بوده و استاندارد است.  .17
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 : فرایند برنامه ریزی منابع انسانی و جذب 5کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 0 1 2 3 4 5 6 در مصاحبه های استخدامی پس از قبولی در آزمون کتبی، مهارت، توانایی و ابعاد روانشناختی سنجیده می شود.  .18

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد. شرایط احراز و پروفایل شایستگی در اختیار تیم مصاحبه )منابع انسانی و مدیران صفی( قرار می شرح مشاغل،  .19

 0 1 2 3 4 5 6 ای دیده اند. های تخصصی و حرفهمدیران آموزشهای لازم را برای  مصاحبه  .20

 0 1 2 3 4 5 6 سوال و مصاحبه کنندگان، معیارها و استانداردهای  مشخصی دارد.ای تهیه شده است و برای انتخاب طراحان بانک داوطلبان ساده  .21

 چهارم

 0 1 2 3 4 5 6 ها، برنامه مدونی دارد.سند برنامه منابع انسانی بر اساس مدلهای پیش بینی  متناسب تهیه شده است و جایگزینی پست  .22

 0 1 2 3 4 5 6 پروری در نظر گرفته شده است. )حیاتی و کلیدی( جانشیندر سند برنامه منابع انسانی، برای مشاغل استراتژیک   .23

24.  
پذیری اولیه افراد جدید الاستخدام، برنامه ریزی ریزی شده، جامعهیافته، کارمندیابی برنامه های منظم و ساختاراعلان شغلی، مصاحبه

 شود.مصوب انجام می های خروج بر اساس دستورالعملجایگزینی و تعدیل پنج ساله و مصاحبه

6 5 4 3 2 1 0 

25.  
برای جامعه پذیری افراد جدید الاستخدام، برنامه مشخص و هدفمندی)سوگندنامه، منشور اخلاقی، برنامه معرفی سازمان و مدیران( وجود 

 دارد و در سه سال گذشته اجرا شده است.

6 5 4 3 2 1 0 

26.  
سلیقه مافوق و روش مستند و مشخصی برای گریدینگ شخصی به تصویب دستگاه اجرایی در تعیین گرید شخصی قانون رعایت می شود نه 

 رسیده است.

6 5 4 3 2 1 0 

27.  
شود و نیروهای مازاد و غیرمتناسب مصاحبه خروج وجود دارد و تعدیل نیروهای قراردادی به صورت یک فرایند منظم مدیریت می

 صورت می گیرد.شناسایی و اقدامات لازم جهت کاهش این نیروها 

6 5 4 3 2 1 0 

28.  
ای همه کارکنان به طور استاندارد شود و  اطلاعات پیشرفت مسیر حرفهریزی استفاده میسازی جذب و برنامهبرای بهینه HRISاز قابلیت 

 در سیستم منابع انسانی موجود است؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

 پنجم

 0 1 2 3 4 5 6 های)متریكز( منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است. حداقل یكی از سنجه  .29

 0 1 2 3 4 5 6 در سند برنامه منابع انسانی رشته ها و سطوح تحصیلات متناسب با مشاغل تحلیل و در نظر گرفته شده است.  .30

31.  
قراردادی به پست های مصوب )حداکثر ده درصد( در نظر گرفته شده است و میزان بكارگیری در سند برنامه منابع انسانی نسبت افراد 

 نیروهای بازنشسته به صفر رسیده است.

6 5 4 3 2 1 0 

32.  
برندسازی کارفرما، برنامه بلند مدت جذب و بكارگماری، برنامه جایگزینی مدون، کارمندیابی الكترونیک)داخلی و خارجی(، سیاستهای 

 گیرند.های خروج، گریدهای شخصی بكار گرفته شده و به طور مرتب مورد تحلیل قرار میتعدیل، مصاحبهروش 

6 5 4 3 2 1 0 

33.  
یابی بكارگرفته های کارمندریزی و جذب و برند سازی کارفرما، تحلیل منظم بازار کار، سنجش اثربخشی کانالسازوکار مدون برنامه

 شود؛می

6 5 4 3 2 1 0 

34.  

(برای برنامه ریزی منابع انسانی، جذب و گریدینگ شاغل شناسایی و تعریف شده است و اثربخشی هر KPIsهای کلیدی عملكرد )شاخص

( سنجیده و تحلیل شده KPIsهای کلیدی عملكرد )کدام از اقدامات برنامه ریزی منابع انسانی، جذب و گریدینگ شاغل بر اساس شاخص

 یابد. و بهبود  می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد.ای و کانون ارزیابی و جذب در سازمان مورد استفاده قرار میتیم برنامه ریزی و جذب حرفه  .35

 ششم

 0 1 2 3 4 5 6 شود. برای افراد تعدیل شده قراردادی، فرایند حمایتی وجود دارد و داده های حاصل از خروج موجب بهبود در فرایندهای کاری می  .36

 0 1 2 3 4 5 6 شود.نسبت انتخاب مناسب برای جذب مشاغل کارشناسی رعایت می  .37

 0 1 2 3 4 5 6 یابد.شود و در مقایسه با سازمانها و بهترین روشها، به طور مرتب پایش و بهبود میسازوکار مدون جانشینی و توسعه مدیران بكارگرفته می  .38

39.  

از روشهای دقیق برنامه ریزی منابع انسانی مثل سناریو نویسی، شبیه سازی و تحلیل روند در سند برنامه منابع انسانی استفاده می شود و 

ترکیب منابع انسانی متوازن و متناسب با نیازهای حال و آینده دستگاه اجرایی است و سند برنامه بلندمدت منابع انسانی دستگاه بر اساس 

 پژوهی مشخص است. آینده 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 همه مدیران ارشد آموزشهای لازم را دیده و در فرایند جذب و گریدینگ شخصی مشارکت دارند.  .40

 0 1 2 3 4 5 6 سازمان در نگاه ذی نفعان بیرونی، برند کارفرمایی بالایی دارد و داوطلبان جذب از شایستگی های بالایی برخوردارند.  .41

 0 1 2 3 4 5 6 یابد.اثربخشی فرایند برنامه ریزی، جذب و گریدینگ شخصی همسو با استراتژیهای سازمان به طور سالیانه سنجیده، تحلیل شده و بهبود  می  .42

 هفتم

 0 1 2 3 4 5 6 های)متریكز( منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است. همه سنجه  .43

 0 1 2 3 4 5 6 سالاری و تعالی در سازمان نهادینه شده است. فرهنگ شایسته  .44

45.  
ریزی، جذب و گریدینگ شخصی بوده و نتایج ارزیابی عملكرد افراد تحلیل وضعیت منابع انسانی نشانگر اثربخشی فرایند برنامه

 را تایید می کند.جدیدالاستخدام و نرخ خروج افراد جدید الاستخدام، اثر بخشی این فرایند 

6 5 4 3 2 1 0 

46.  
معیارها و ضرایب نمودارهای رشد در مسیر حرفه ای)گریدینگ شاغل در همان زمان استخدام( مشخص بوده و با کانال مناسب به اطلاع 

 همه کارکنان می رسد. 

6 5 4 3 2 1 0 

47.  

مدت و بلندمدت سازمان و در جهت تحقق اهداف کوتاه نفعان درونی و بیرونی فرایند برنامه ریزی و جذب را کاملاً درک کردهذی

مشارکت دارند و بازه زمانی فرایند جذب از نظر داوطلبان مناسب است و به همه شكایات سازمان در خصوص فرایند جذب و استخدام 

 رسیدگی می شود.

6 5 4 3 2 1 0 
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 : فرایند برنامه ریزی منابع انسانی و جذب 5کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

48.  
ای ریزی، جذب و مسیر حرفهو مرجع استاندارد در فرایند برنامههای بیرونی، دستگاه به عنوان کارفرمای منتخب، الگو در نظر سنجی

 مشهور است.

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 از منظر جامعه و ذی نفعان بیرونی، برنامه ریزی و جذب دستگاه رصد می شود و متناسب با آن مدیریت می یابد.  .49

 

 

 مدیریت عملكرد کارکنان 

 به شرح زیر است: مفاهیم اساسی فرایند  مدیریت عملکرد کارکنانتعریف، اهداف، پیش نیازها و 

 

برنامه ریزی و ارزیابی عملکرد کارکنان و ارائه بازخورهای عملکرد به منظور توسعه منابع انسانی، ارائه مشوق  تعریف:

رای حمایت از افراد های مادی و معنوی به رفتارها، مهارت ها و عملکرد مطلوب و تدوین مکانیزم های مادی و معنوی ب

و تیم ها و افزایش انگیزه و بهبود روحیه آن ها. هماهنگی و همسو کردن عملکرد افراد و واحدها با عملکرد سازمان و 

 اهداف عملکردی.

افزایش عملکرد و بهره وری کارکنان و استقرار اهداف و معیارهایی برای همه فعالیت ها که هم درسطح فردی  اهداف:

واحد صورت می گیرد. اندازه گیری عملکرد موجود و مقایسه آن با اهداف عملکرد به منظور ارتقاء  و هم درسطح

عملکرد فرد، واحد ها و در نهایت سازمان. تقویت انگیزه های کارکنان و سایر ویژگی های مثبت منابع انسانی، بهبود بهره 

لکرد افراد، واحدها و سازمان و نهادینه سازی وری و هویت سازمانی و کاهش نرخ ترک خدمت نخبگان. همسویی عم

 مدیریت عملکرد در سراسر سازمان به منظور افزایش بهره وری کل سازمان.

وجود استراتژی مصوب اهداف سازمانی مدون، وجود برنامه عملیاتی سالیانه برای سازمان و واحدها،  پیش نیازها:

ی کرداری و رفتاری، وجود مدل شایستگی برای مشاغل، گریدینگ تدارک منابع انسانی و مالی و فیزیکی، وجود کدها

فرم های ارزیابی عملکرد، مشخص کردن مسئول عملکرد در  مدیریت ارشد، مشارکت همه کارکنان، شاغل، حمایت

 سازمان.

فرایند های ارزیابی عملکرد مدون، سازمان، فرم –واحد  -عملکرد فرد یسازهمسو کپارچهیمدل : مفاهیم اساسی

ارزیابی عملکرد با تمرکز بر توسعه فردی،  برنامه مدون برای پاداش فردی و تیمی بر اساس عملکرد، سیستم پاداش و 

سپاسگزاری همسو با فرایند مدیریت عملکرد فردی و تیمی، همسویی استراتژیک بین عملکرد و پاداش با استراتژیهای 

 کرد فردی، واحدی و سازمان بر اساس اهداف سازمان.سازمان، پاداش مالی و غیر مالی بر اساس عمل

 در هفت مرحله بلوغ به شرح زیر است: وضعیت تعالی عملیاتی فرایند مدیریت عملکرد کارکنان
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 : فرایند مدیریت عملكرد کارکنان 6کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛های تشویقی به کارکنان به صورت موردی انجام میبرای ارزیابی عملكرد وجود دارد و پرداختهای ابتدایی فرم  .1

 0 1 2 3 4 5 6 های ارزیابی عملكرد مدون برای مدیران و کارکنان به طور مجزا تهیه شده و به طور سالیانه ارزیابی انجام می شود؛ فرم  .2

 0 1 2 3 4 5 6 های مالی وجود دارد؛برای مشوقیک دستورالعمل ابتدایی   .3

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ فرایند ارزیابی عملكرد بر توسعه فردی متمرکز است و به صورت دوره ای انجام می  .4

 0 1 2 3 4 5 6 دستورالعمل ارزیابی عملكرد کارکنان مدون است ولی بدون توجه با اهداف سازمان است؛   .5

 0 1 2 3 4 5 6 عملكرد افراد به اهداف کوتاه مدت و بلند مدت مرتبط نشده است؛   .6

 0 1 2 3 4 5 6 شود.های مالی و متناسب با شرایط و سطوح کارکنان تعریف میهای غیر مالی در کنار مشوقها و مشوقپاداش  .7

 دوم

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛رسانی میشود و به همه افراد اطلاعو همه سطوح تعریف میهای ارزیابی عملكرد به صورت شفاف و مرتبط برای کلیه مشاغل شاخص  .8

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ نحوه ارزیابی عملكرد و تأثیر آن در سایر فرایندها به همه آموزش داده می  .9

 0 1 2 3 4 5 6 روشی برای قدردانی و پاداش تیمی به صورت مالی و غیرمالی ایجاد شده است؛   .10

 0 1 2 3 4 5 6 ریزی، ارزیابی و بهبود( در کلیه سطوح سازمان جاری است؛ مدیریت عملكرد )برنامه  .11

        شود؛ارائه می تویط مافوق فرد به طور مستمر به وی عملكردبازخور متناسب با   .12

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛میهای شغلی وجود دارد و به صورت دوره ای ارزیابی انجام های خاص برای همه خانوادهفرم  .13

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد؛پاداش و سپاسگزاری به طور شفاف در اختیار همه کارکنان قرار میسازوکار   .14

 سوم

 0 1 2 3 4 5 6 برنامه مدونی برای پاداش فردی و تیمی بر اساس عملكرد وجود دارد؛   .15

 0 1 2 3 4 5 6 اند؛ پذیرفتهمدیران غیر منابع انسانی مسئولیت مدیریت عملكرد و پاداش را   .16

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ کالیبراسیون ارزیابان انجام می  .17

18.  
شود و برای پاداش و فرایند مدیریت عملكرد کارکنان کاملاً با اهداف سازمان همسو است و خروجی های مدیریت عملكرد تحلیل می

  شود؛حقوق و مزایا استفاده می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 ؛شودیم یابیارز یبصورت کم یو ستاد یصف یسازمان و همه واحدها عملكرد  .19

20.  
های عملكردی موجب پاداشهای موفقیتشود و درجه( متناسب با شغل فرد به طور مستمر به وی ارائه می 360، 270، 180، 90بازخور )

 شود؛موردی می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 فرایند ارزیابی عملكرد، پاداش و سپاسگزاری است.واحد منابع انسانی رسماً متولی   .21

 چهارم

 0 1 2 3 4 5 6 شوند و تفاهم بین مدیران و کارکنان در این زمینه حاصل می شود؛ تنظیم می HARDیا  SMARTاهداف عملكرد به صورت   .22

 0 1 2 3 4 5 6 یابد؛( شناسایی، سنجیده و تحلیل شده و بهبود میKPIعملكرد )های کلیدی اثربخشی اقدامات مدیریت عملكرد کارکنان بر اساس شاخص  .23

 0 1 2 3 4 5 6 ؛ شودیم یابیارز یفیواحدها و سازمان بصورت جداگانه بصورت کد، افرا عملكرد  .24

 0 1 2 3 4 5 6 آید؛نظرسنجی دوره ای از اثربخشی سیستم پاداش به عمل می  .25

 0 1 2 3 4 5 6 سیستم پاداش و سپاسگزاری کاملاً همسو با فرایند مدیریت عملكرد فردی و تیمی است؛   .26

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ سازمان( استفاده می -واحد  –های اطلاعاتی برای مدیریت عملكرد سه سطحی )فرد از سیستم  .27

 0 1 2 3 4 5 6 شود.های ارزیابی و کارنامه عملكرد استفاده میبرای مدیریت کارآمد توافقنامه عملكرد، فرم HRISاز قابلیت   .28

 پنجم

 0 1 2 3 4 5 6 های)متریكز( منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛حداقل یكی از سنجه  .29

30.  
پروری، پاداش، حقوق و مزایا، کارمندیابی استعدادها و جانشینارتباط بین فرایند مدیریت عملكرد کارکنان با آموزش و توسعه، مدیریت 

  و جذب کاملاً برقرار است؛

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 ؛شودیم نیهمه کارکنان و همه واحدها تدو یاهداف برا نیبه ا یابیدست یهامدت و بلندمدت و شاخصکوتاه یعملكرد اهداف  .31

 0 1 2 3 4 5 6 ؛شده و همه از آنها اطلاع دارند جادای سازمان –واحد  -عملكرد فرد یسازهمسو كپارچهیمدل   .32

 0 1 2 3 4 5 6  ؛گرددیو به همه اعلام م ییها شناساتک تک افراد و واحد یبرا یکم یعملكرد یهاها و سنجهاریها و معاستانداد  .33

 0 1 2 3 4 5 6 ص می شود؛ مشخ هر فرد در عملكرد واحد و سهم هر واحد در عملكرد سازمان کاملاً سهم  .34

35.  
شود و بر اساس عملكرد، ها به طور مرتب بازنگری میکاویها و بهینههای پاداش و سپاسگزاری بر اساس اطلاعات، نظرسنجیسیاست

 هاست.رفتارها، مهارتها و ارزش

6 5 4 3 2 1 0 

 ششم

 0 1 2 3 4 5 6 ؛ گرددیم نییتع ادواریهر فرد به صورت  یاهداف هر واحد و اهداف عملكرد  .36

 0 1 2 3 4 5 6 مرتبط است؛  (EVC) های شایستگی و اخلاق، ارزش ها و فرهنگفرایند مدیریت عملكرد کارکنان با مدل  .37

 0 1 2 3 4 5 6  گیرد؛مورد بهبود قرار می اثربخشی سنجش درست همسویی عملكرد فرد با واحد هر سال تحلیل و  .38

 0 1 2 3 4 5 6 ؛ شودیاهداف کل سازمان جهت داده م یعملكرد واحدها در راستا  .39

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛پاداش فردی و واحدی بر اساس اهداف سازمان طراحی می  .40

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ قابلیتهای سازمانی میگیری مدیریت عملكرد موجب توانمندی فرد و توانایی فرد موجب شكل  .41
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 : فرایند مدیریت عملكرد کارکنان 6کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 0 1 2 3 4 5 6 یابد.به طور سالیانه سنجیده و تحلیل شده و بهبود می کارکنان و ماموریت دستگاه اجراییهمسویی استراتژیک بین عملكرد   .42

 هفتم

 0 1 2 3 4 5 6  فرهنگ با عملكرد بالا ایجاد شده است؛  .43

 0 1 2 3 4 5 6 ؛شودیرصد م یبا اهداف سازمان یو اهداف واحد یبا اهداف واحد یاهداف فرد ارتباط  .44

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ پاداش مالی و غیر مالی بر اساس عملكرد فردی، واحدی و سازمان پرداخت می  .45

 0 1 2 3 4 5 6 های)متریكز( منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛ همه سنجه  .46

 0 1 2 3 4 5 6 ؛ مد نظر قرار می گیرد كباری سال هرحداقل  سازمان – واحد –عملكرد فرد  ییهمسو  .47

 0 1 2 3 4 5 6 نفعان بیانگر این است که فرایند مدیریت عملكرد کارکنان و پاداش موجب کسب مزیت شده است؛ بازخورهای ذی  .48

 0 1 2 3 4 5 6 سازمان در زمینه مدیریت عملكرد کارکنان مرجع و استاندارد بخش مورد فعالیت است.  .49

 

 

  جبران خدمات

 به شرح زیر است:جبران خدمات تعریف، اهداف، پیش نیازها و مفاهیم اساسی فرایند  

 

ایجاد نظام مشخص برای پرداخت حقوق و مزایای انگیزاننده، شفاف و عادلانه. فرآیند حقوق و مزایا به  تعریف:

استقرار سیستم عادلانه و مناسب جهت جبران خدمات و انگیزش افراد برای انجام کارها و تحقق اهداف اشاره دارد که 

 ده و در راستای استراتژی های سازمان قرار می گیرد.بطور دوره ای بازنگری ش

ایجاد احساس عدالت و تقویت انگیزه و افزایش بهره وری کارکنان. هدف این فرآیند، فراهم کردن حقوق  اهداف:

 و مزایا بر مبنای نقش آفرینی و ارزش آفرینی هرکدام از افراد در تحقق اهداف سازمان است.

نگ شغلی، وجود گریدینگ شخصی، وجود سیستم ارزیابی عملکرد، حمایت مدیریت وجود گریدیپیش نیازها: 

 ارشد، تدارک منابع مالی و فیزیکی.

: مدل جامع جبران خدمات، جذب و حفظ نخبگان در سیستم پرداخت، حقوق ثابت و فوق العاده ها مفاهیم اساسی

کاری، مأموریت به داخل و خارج از کشور، تعطیلات مطابق با قانون مدیریت خدمات کشوری، سیاست پرداخت اضافه

کاری، پرداخت بر اساس بودجه مصوب سالیانه، همسویی استراتژیک حقوق و مزایا با استراتژیهای دستگاه اجرایی. 

 برابری درونی و بیرونی، نرخ خروج استعدادها، حقوق و مزایا، عوامل غیر مادی در سیستم پرداخت.
 

 در هفت مرحله بلوغ به شرح زیر است:جبران خدمات ی فرایند وضعیت تعالی عملیات
 

 : فرایند جبران خدمات 7کاربرگ شماره 
 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 
 0 1 2 3 4 5 6 گیرد؛پرداخت حقوق ثابت با رعایت قانون مدیریت خدمات کشوری صورت می  .1

 0 1 2 3 4 5 6 اساس قانون مدیریت خدمات کشوری، پرداخت می شود؛فوق العاده ها بر   .2

 0 1 2 3 4 5 6 برخی مواقع از کارکنان، به طور اتفاقی قدردانی می شود؛   .3
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 : فرایند جبران خدمات 7کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 0 1 2 3 4 5 6 کارکنان به طور کلی از عوامل پرداخت اطلاع دارند؛   .4

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ حقوق و مزایا بموقع پرداخت می  .5

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛کاری، مأموریت به داخل و خارج از کشور و تعطیلات کاری مشخص است و در عمل رعایت میسیاست پرداخت اضافه  .6

 0 1 2 3 4 5 6 پرداخت بر اساس بودجه مصوب سالیانه انجام می شود.  .7

 دوم

 0 1 2 3 4 5 6 دستورالعمل مدون جبران خدمات در اختیار همه کارکنان قرار دارد؛   .8

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛برای تعدادی از مشاغل حیاتی و کلیدی مسئولیتهایی تعریف شده است که در تعیین حقوق و مزایا استفاده می  .9

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛فرایند حقوق و مزایا  به طبقه بندی مشاغل متصل است و بخشی از حقوق و مزایا بر این اساس پرداخت می  .10

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ حقوق و مزایا مشخص است و برای افزایش سالیانه اجرا میسیاستهای   .11

 0 1 2 3 4 5 6 برنامه ریزی سالیانه برای جبران خدمات وجود دارد؛   .12

 0 1 2 3 4 5 6 حقوق و مزایای دستگاه اجرایی از شفافیت لازم برخوردار است؛  .13

 0 1 2 3 4 5 6 و پایش می شود. اثربخشی جبران خدمات به صورت موردی ارزیابی  .14

 سوم

 0 1 2 3 4 5 6 طبقه بندی شغلی برای همه مشاغل در همه واحدهای دستگاه اجرایی به طور شفاف پیاده شده است؛  .15

 0 1 2 3 4 5 6 شود و در تعیین میزان افزایش حقوق و مزایا مؤثر است؛ اطلاعات بازار کار رصد می  .16

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ رضایت از حقوق و مزایا از کارکنان نظر سنجی میدر شرایط خاص، در مورد   .17

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ بخشی از میزان حقوق و مزایا )مشوقهای کوتاه مدت( بر اساس خروجی فرایند ارزیابی عملكرد پرداخت می  .18

 0 1 2 3 4 5 6 به صورت شفاف در اختیار همه کارکنان قرار گرفته است؛ سازوکار کل جبران خدمات   .19

 0 1 2 3 4 5 6 جبران خدمات موجب انگیزش کارکنان می شود؛  .20

 0 1 2 3 4 5 6 شود.بودجه حقوق و مزایا تعیین و متناسب با بودجه و شرایط دستگاه اجرایی تحلیل می  .21

 چهارم

 0 1 2 3 4 5 6 مدت، اطلاعات بازار تحلیل می شود؛ در میزان افزایش مشوقهای کوتاه  .22

 0 1 2 3 4 5 6 واحد منابع انسانی متولی فرایند حقوق و مزایا است؛   .23

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ به صورت ادواری در مورد حقوق و مزایا از کارکنان نظر سنجی می  .24

 0 1 2 3 4 5 6 صرفه است؛ بهرقابتی و مقرونشود و در عین حال مزایای متنوع به طور مستمر پرداخت می  .25

 0 1 2 3 4 5 6 های اطلاعاتی برای پشتیبانی حقوق و مزایا وجود دارد؛سیستم  .26

 0 1 2 3 4 5 6 ( وجود دارد؛DCمشوقهای بلندمدیت مثل وام و مشارکت معین )  .27

 0 1 2 3 4 5 6 شود.برای مدیریت مؤثر حقوق و مزایا و گزارشات مرتبط استفاده می HRISاز قابلیت   .28

 پنجم

 0 1 2 3 4 5 6 های)متریكز( منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛ حداقل یكی از سنجه  .29

 0 1 2 3 4 5 6 دخیل است؛ جبران خدمات)حیاتی، کلیدی، محوری و ضروی(  متناسب با وضعیت دستگاه اجرایی در پستهای سازمانی ضریب اهمیت   .30

 0 1 2 3 4 5 6 (  برای حقوق و مزایا شناسایی و تعریف شده است؛ KPIsهای کلیدی عملكرد )شاخص  .31

 0 1 2 3 4 5 6 مكانیزمی برای جذب و حفظ نخبگان در سیستم پرداخت دیده شده است؛  .32

 0 1 2 3 4 5 6 یابد؛ ( سنجیده و تحلیل شده و بهبود  میKPIsهای کلیدی عملكرد )اثربخشی اقدامات حقوق و مزایا بر اساس شاخص  .33

 0 1 2 3 4 5 6 ای انجام و در ارتقا افقی و حقوق و مزایا دخیل است؛ گرید شخصی در راستای مسیر حرفه ای، به صورت دوره    .34

 0 1 2 3 4 5 6 شود.گزارشهای تحلیلی حقوق و مزایا )نظیر داشبورد( برای مدیریت دستگاه اجرایی تهیه می  .35

 ششم

 0 1 2 3 4 5 6 مشوق های کوتاه مدت و بلندمدت، بر اساس نیازهای حال و آینده دستگاه اجرایی بازطراحی می شود؛   .36

 0 1 2 3 4 5 6 پرداخت وجود دارد؛عوامل غیر مادی در کنار عوامل مادی در سیستم   .37

 0 1 2 3 4 5 6 یابد؛های ادواری و اطلاعات بیرونی بهبود مینحوه پرداخت حقوق و مزایا، با رعایت مفاد قانون،  به طور مرتب بر اساس نظرسنجی  .38

 0 1 2 3 4 5 6 ( در دستگاه اجرایی، مد نظر قرار گرفته است؛  : شغل، شاغل، عملكرد و عضویت4Pمدل جامع جبران خدمات ) مثل   .39

40.  
شواهد حاکی از این است که حقوق و مزایا موجب انگیزش و نگهداری نخبگان و افراد با عملكرد بالا و مدیریت مؤثر تجربه کارکنان 

 شود؛ بهبود، استفاده میشود و نرخ خروج کارکنان به دلیل حقوق و مزایا تحلیل شده و برای اقدامات می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 کند؛سیستم اطلاعاتی گزارشی از حقوق و مزایایی فرد به صورت مستمر به مدیریت ارایه می  .41

 0 1 2 3 4 5 6 یابد.همسویی استراتژیک حقوق و مزایا با استراتژیهای دستگاه اجرایی به طور سالیانه سنجیده و تحلیل شده و بهبود  می  .42

 هفتم

 0 1 2 3 4 5 6 فرهنگ پشتیبان حقوق و مزایا و رعایت عدالت درونی و بیرونی نهادینه شده است؛  .43

 0 1 2 3 4 5 6 کند؛کند که حقوق و مزایا به تحقق اهداف دستگاه اجرایی کمک مینتایج اثربخشی فرایند حقوق و مزایا ثابت می  .44

 0 1 2 3 4 5 6 درصد است؛ 5اجرایی( و بیرونی)بخش مورد فعالیت( وجود دارد و نرخ خروج استعدادها زیر برابری درونی)داخل دستگاه   .45

 0 1 2 3 4 5 6 همه سنجه های)متریكز( منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛   .46

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛و خوشنامی دستگاه میفرایند حقوق و مزایای دستگاه اجرایی موجب برندسازی   .47
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 : فرایند جبران خدمات 7کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 0 1 2 3 4 5 6 از منظر جامعه و ذی نفعان بیرونی، ساختار پرداخت دستگاه رصد می شود و متناسب با آن مدیریت می یابد.  .48

 0 1 2 3 4 5 6 دستگاه اجرایی در زمینه مدیریت حقوق و مزایا، الگو و مرجع استاندارد در دولت شناخته شده و زبانزد است؛  .49

 

 روابط کارکنان، سلامت و تامین اجتماعی

 به شرح زیر است:روابط کارکنان، سلامت و تامین اجتماعی تعریف، اهداف، پیش نیازها و مفاهیم اساسی فرایند  
 

ایجاد نظام مشخص برای روابط کار و سلامت جامع کارکنان و استقرار و حفظ محیط کاری و شرایط  تعریف:

کاری مناسب است که ابزارها و تجهیزات لازم را برای منابع انسانی فراهم می کند تا کارکنان در محیط مساعد و 

کی، روانشناختی و روحی( فراهم با تجهیزات مناسب به کار خود بپردازند و سلامت جامع)فیزیکی، فیزیولوژی

 شود.

 نیل به نقطه بروز حوادث )جسمی، عاطفی و روحی( صفر در محیط کار و تضمین آتیه کارکنان دولت. اهداف:

  سلامت. حمایت مدیریت ارشد، تدارک منابع مالی و فیزیکی، ایجاد واحد مسئول برای پیش نیازها:

سلامت های کامل آموزش سلامت،دستورالعمل  سلامت،: تدوین سیاست روابط کارکنان، کمیته مفاهیم اساسی

شوراهای کارکنان، مدیریت سبز، ارگونومی، روابط بازنشستگی، اطلاعات سلامت و بهداشت روانشناختی  جامع،

شهروندی، اطلاع  همه کارکنان، مسئولیت اجتماعی، مدیریت رفتارهای ضدشهروندی و نهادینه سازی رفتارهای

رسانی عمومی رخدادهای مهم برای کارکنان، خدمات شهروندان به صورت الکترونیکی، روابط داخلی و خارجی 

 و سلامت جامع منابع انسانی و بزرگداشت روز منابع انسانی.
 

 زیر است:ر هفت مرحله بلوغ به شرح روابط کارکنان، سلامت و تامین اجتماعی دوضعیت تعالی عملیاتی فرایند 
 

 : فرایند روابط کارکنان، سلامت و تامین اجتماعی8کاربرگ شماره 
 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛  از قوانین کشوری )قانون کار و خدمات کشوری( تبعیت می  .1

 0 1 2 3 4 5 6 روش ساده ای)مثل صندوق( برای ارتباط با مدیریت وجود دارد؛   .2

 0 1 2 3 4 5 6 ریزی برای جلوگیری از تكرار حوادث پرخطر انجام می شود؛برنامه  .3

 0 1 2 3 4 5 6 برای ارتباط با مدیریت وجود دارد؛  یا شورای بانوان مكانیزمی همچون شوراهای کارکنان  .4

 0 1 2 3 4 5 6 تبادل اطلاعات اولیه بین مدیریت و کارکنان صورت می گیرد؛   .5

 0 1 2 3 4 5 6 از کانالهای رسمی است؛ اغلبارتباطات   .6

 0 1 2 3 4 5 6 اطلاعات عمومی کارکنان دستگاه اجرایی، در زمینه منابع انسانی و اطلاعات اولیه از سلامت کارکنان و آمار حوادث در دسترس است.    .7

 دوم

 0 1 2 3 4 5 6 سازد؛مدیریت از حقوق کارکنان آگاه است و به روش مقبول آن را محقق می  .8

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛دستگاه یک کمیته  سلامت دارد و به طور سالانه وضعیت سلامت و ایمنی ممیزی می  .9

 0 1 2 3 4 5 6 بینند؛را می های کامل سلامتهمه کارکنان واحدهای عملیاتی و ستادی آموزش  .10

 0 1 2 3 4 5 6 گفتگوی آزاد رسمی و غیررسمی بین واحدها وجود دارد؛   .11
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 : فرایند روابط کارکنان، سلامت و تامین اجتماعی8کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 0 1 2 3 4 5 6 ای درآمده است؛ ای به صورت مبادلهروابط دستگاه و کارکنان، از حالت مقابله  .12

 0 1 2 3 4 5 6 آوری اطلاعات سلامت کارکنان وجود دارد ولی بروز نبوده و استاندارد نیست؛ روشی برای جمع  .13

 0 1 2 3 4 5 6 پرونده سلامت جامع همه کارکنان دستگاه اجرایی، الكترونیكی است؛  .14

 سوم

 0 1 2 3 4 5 6 سیاست روابط کارکنان تدوین شده است که نقش و مسئولیت همه واحدها در آن مشخص شده است؛  .15

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛فرایند ارتباطات به گونه ایست که اطلاعات به موقع برای همه واحدها فراهم می  .16

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ دسترسی کارکنان به دستورالعمل های سلامت به طور مرتب بررسی می  .17

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛به طور مرتب سنجش، و روند آنها تحلیل می  های سلامتوضعیت سلامت ، نگرش کارکنان به  سلامت و اثربخشی آموزش  .18

 0 1 2 3 4 5 6 کند؛مدیریت منابع انسانی روابط داخلی و خارجی را به طور فعالانه مدیریت می  .19

20.  
رویداد خاص منابع  هفته دولت به عنوانیا روز کارمند در فروردین( و  25در هفته آخر فروردین به مناسبت روز مدیریت منابع انسانی )

 انسانی، مراسمی در سازمان برگزار می شود؛

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شود.فعالیتهای پیشگیرانه و بهداشتی برای جلوگیری از غیبت بیش از حد به خاطر بیماری انجام می  .21

 چهارم

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ اجرایی انجام مینفعان به طور منظم در مورد وضعیت دستگاه نظرسنجی از کارکنان و سایر ذی  .22

23.  

ها برای کارکنان بر اساس سطح دسترسی قابل های منابع انسانی در اختیار همه کارکنان قرار گرفته است و همه دستورالعملدستورالعمل

رویت است؛ عدم استفاده از کاغذ ارزش محسوب می شود؛ مدیریت منابع انسانی سبز برقرار است و استفاده از کاغذ به حداقل ممكن 

 کاهش یافته است؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

24.  
انسانی به صورت استاندارد وجود دارد؛  گزارشات سوابق کارکنان های اطلاعاتی منابع آمار و اطلاعات کارکنان و سوابق فردی در سیستم

 گیرد؛برای تحلیل روندها  و اقدامات بهبود عملیات منابع انسانی مورد استفاده قرار می

6 5 4 3 2 1 0 

25.  
شود؛ تحلیل مرتب تحلیل میهای سلامت به طور کارکنان به اعتبار، صحت و محرمانگی سیستم منابع انسانی، اعتماد دارند و آمار و داده

 شود؛ریسک سلامت در مناطق پرخطر به طور سالانه انجام می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 آموزش های لازم آمادگی برای دوران بازنشستگی ارائه می شود؛   .26

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد؛مدیریت منابع انسانی بهترین روشهای روابط داخلی و خارجی را به کار می  .27

 0 1 2 3 4 5 6 شود.سازی سلامت و امنیت کارکنان استفاده میبرای بهینه HRISاز قابلیت   .28

 پنجم

 0 1 2 3 4 5 6 های)متریكز( منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛حداقل یكی از سنجه  .29

 0 1 2 3 4 5 6 های اجتماعی و ...( وجود دارد؛شبكهروشهای متنوع برای ارتباطات)رسمی، غیررسمی،   .30

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد؛ نفعان صورت میهای کارکنان و سایر ذیاقدامات اصلاحی بر اساس نظرسنجی  .31

 0 1 2 3 4 5 6 ها و سازمانهای غیرانتفاعی وجود دارد؛ارتباطات سازنده با دانشگاهها، رسانه  .32

33.  
انجام  247به صورت به کارکنان  خدمات الكترونیكیبرخی از  و ...( با مدیران بسیار کم است و ناموفق)تلفن، نامه، ایمیلهای تعداد تماس

 می شود؛

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد؛نتایج وضعیت سلامت به طور مرتب در اختیار مدیریت قرار می  .34

35.  
-کارکنان و سلامت شناسایی و تعریف شده است و اثربخشی اقدامات آن بر اساس شاخص( برای روابط KPIهای کلیدی عملكرد )شاخص

 یابد.( سنجیده و تحلیل شده و بهبود  میKPIsهای کلیدی عملكرد )

6 5 4 3 2 1 0 

 ششم

36.  
کند و جو باز ارتباطات در سازمان وجود دارد و متولی وجود مدیریت منابع انسانی، مدیریت را در روابط داخلی و خارجی فعال می

 دارد که مالک ارتباطات درون سازمانی است؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

37.  
کند و وضعیت سلامت به طور مرتب با سازمانهای مدیریت به نتایج سلامت بسیار حساس است و در جلسات هفتگی نتایج را بررسی می

 شود؛ تنظیم و اجرا میمشابه مقایسه و برنامه بهبود 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ به طور مرتب مشارکت همه مدیران و کارکنان ممیزی می  .38

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛شود و اعتیاد به کار و تضاد کار و خانواده مدیریت میبودجه لازم برای اقدامات ارگونومی به طور سالیانه در نظر گرفته می  .39

 0 1 2 3 4 5 6 دهد؛ منابع انسانی در روابط بیرونی بسیار فعال است و مسئولیتهای اجتماعی لازم را انجام میواحد   .40

41.  
های لازم برای سلامت به طور منظم صورت آپشود و چکاطلاعات سلامت و بهداشت روانشناختی همه کارکنان به طور منظم پایش می

 گیرد؛ می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 یابد.استراتژیک این فرایند با استراتژیهای سازمان به طور سالیانه تحلیل شده و بهبود میهمسویی   .42

 هفتم

 0 1 2 3 4 5 6 فرهنگ ارتباطات مؤثر و سلامت جامع )جسمی، روانی و روحی(حكفرماست؛  .43

 0 1 2 3 4 5 6 شود و رفتارهای شهروندی نهادینه شده است؛ شهروندی مدیریت میرفتارهای ضد  .44

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛وضعیت متعالی سلامت مزیت به بار آورده و سازمان در جامعه به عنوان شهروند مسئول شناخته می  .45

 0 1 2 3 4 5 6 های)متریكز( منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛ همه سنجه  .46

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛رسانی عمومی به اطلاع کارکنان رسانده میسازمان، پیش از اطلاعهر گونه رخداد مهم   .47
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 : فرایند روابط کارکنان، سلامت و تامین اجتماعی8کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 0 1 2 3 4 5 6 وجود دارد؛ در موارد خاص ای و طرح مشارکت تعریف شدهروابط بازنشستگی همچون بازنشستگی مرحله  .48

49.  
شناخته شده و زبانزد بخش مورد فعالیت سازمان در زمینه روابط داخلی و خارجی و سلامت جامع منابع انسانی، الگو و مرجع استاندارد 

 است.

6 5 4 3 2 1 0 

 

 آموزش، یادگیری و توسعه منابع انسانی

 به شرح زیر است: انسانیآموزش، یادگیری و توسعه منابع تعریف، اهداف، پیش نیازها و مفاهیم اساسی فرایند  
 

آموزش دانش و مهارت های جدید به کارکنان و ایجاد و بهبود مستمر شایستگی ها. شناسایی دانش،  تعریف:

مهارت و توانایی های لازم برای انجام فعالیت های سازمان است. این شایستگی ها مبنای لازم را برای اقدامات 

دایت کارکنان کم تجربه و داوطلبین رشد به سمت یادگیری دانش، مهارت توسعه ای منابع انسانی فراهم می کند. ه

 ها و توانایی های پیشرفته تر.

توسعه کارکنان و کسب دانش و مهارت های جدید برای حل مسائل سازمان، حصول اطمینان از این امر  اهداف:

که همه ی منابع انسانی سازمان مهارت های لازم را برای انجام کارها داشته و فرصت های رشد و توسعه در حوزه 

د و مهارت های لازم و برنامه ریزی های مرتبط برای آن ها فراهم می شود. شناسایی شکاف بین مهارت های موجو

جهت رفع آن به منظور ارتقا کیفیت منابع انسانی سازمان. توسعه شایستگی های افراد در راستای شایستگی های 

ارتقاء مستمر شایستگی های منابع انسانی برای انجام کارها و پذیرش  ٬محوری سازمان. هدف از توسعه شایستگی

توسعه شخصی خود، از فرصت های توسعه شایستگی استفاده می کنند و بدین ترتیب  مسئولیت هاست. افراد بخاطر

زمینه لازم برای رشد منابع انسانی سازمان و قابلیت اشتغال آن ها فراهم می شود. انتقال درس ها و تجارب آموخته 

تعداد خطاها و کاهش شده به افراد و تیم های دیگر و نهادینه سازی فعالیت های منتورینگ در سازمان، کاهش 

 دوباره کاری ها، کاهش زمان مورد نیاز برای رسیدن به بهره وری کامل کارکنان.

شرح مشاغل و شرایط احراز مدون، نتایج ارزیابی عملکرد، تدارک منابع مالی، انسانی و فیزیکی  پیش نیازها:

وزشی کارکنان. مدل شایستگی لازم، حمایت مدیریت ارشد، فرهنگ سازمان یادگیرنده، اطلاعات سوابق آم

سازمان، دسته بندی خانواده شغلی، وجود مستندات حوزه عملیاتی سازمان، اطلاعات مربوط به مشاغل و شرایط 

کار. تعیین مسئول مشخص در سازمان و اولویت بندی واحدها برای فعالیت های مربی گری و منتورینگ، حمایت 

زم، تدارک مهارت ها و تکنیک های لازم مثل گوش دادن مؤثر، مدیریت، تدارک منابع انسانی و فیزیکی لا

 ارتباطات، حل مسئله و حل تعارض.
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
: مدل سیستماتیک شناسایی شایستگی های فنی و مدیریتی، مدل شایستگی، همسویی استراتژیک مفاهیم اساسی

اطلاعاتی برای اجرای فرایند  بین شایستگی های منابع انسانی با شایستگی های محوری سازمان، ابزارها و بانکهای

کانون ارزیابی، سطوح شایستگی برای کارکنان حیاتی،  آموزش و دوره های آموزشی، برنامه طرح توسعه فردی،

 برنامه های منتورینگ فردی و تیمی.
 

 در هفت مرحله بلوغ به شرح زیر است: آموزش، یادگیری و توسعه منابع انسانیوضعیت تعالی عملیاتی فرایند 
 

 : فرایند آموزش، یادگیری و توسعه منابع انسانی9کاربرگ شماره 
 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 اول

 0 1 2 3 4 5 6 برنامه آموزشی سالانه براساس نظرسنجی تهیه می شود؛  .1

 0 1 2 3 4 5 6 آموزش ها براساس بودجه و منابع مالی اجرا می گردد؛  .2

 0 1 2 3 4 5 6 اکثر آموزش ها از طریق روش های سخنرانی و غیر کاربردی است؛  .3

 0 1 2 3 4 5 6 ارزیابی آموزش در سطح اولیه واکنش و یادگیری آموزش انجام می شود؛  .4

 0 1 2 3 4 5 6 دستورالعمل های آموزش به صورت کلی وجود دارد؛  .5

 0 1 2 3 4 5 6 آموزش های مدیران به ندرت اجرا می شوند؛  .6

 0 1 2 3 4 5 6 اغلب آموزش های عمومی بدون توجه به نیازهای تخصصی سازمان و شغل طراحی و اجرا می شود.  .7

 دوم

 0 1 2 3 4 5 6 نیازهای آموزشی سالانه شناسایی می شود و معمولا ترکیبی از نظرسنجی و دیدگاه خبرگان شغل می باشد؛  .8

 0 1 2 3 4 5 6 تخصصی مرتبط شناسایی و به صورت موردی طراحی و اجرا می شوند؛برخی از نیازهای سازمانی و   .9

 0 1 2 3 4 5 6 سرانه آموزش برای کارکنان و مدیران رعایت می شود؛  .10

 0 1 2 3 4 5 6 نیازسنجی آموزشی مشاغل بر مبنای شغل انجام و مدون شده است؛  .11

 0 1 2 3 4 5 6 گرفته می شود؛بودجه اختصاصی برای آموزش برآورد و در نظر   .12

 0 1 2 3 4 5 6 روش های کارگاهی و کاربردی در برگزاری آموزش ها استفاده می شوند؛  .13

 0 1 2 3 4 5 6 .اثربخشی آموزشی در سطح اول، دوم و سوم برای برخی آموزش ها انجام می شود  .14

 سوم

 0 1 2 3 4 5 6 شده است؛ نیازسنجی آموزشی در سطوح سه گانه سازمان، شغل و فرد انجام  .15

 0 1 2 3 4 5 6 برنامه های آموزشی براساس تقویم آموزشی اجرا می گردد؛ و برنامه سالانه سازمان براساس نیازهای آموزشی تنظیم و تصویب می گردد  .16

 0 1 2 3 4 5 6 از روش های متنوع برای اجرا آموزش ها براساس ماهیت دوره استفاده می شود؛  .17

 0 1 2 3 4 5 6 های مدیران در اکثر مواقع اجرا می گردد؛آموزش   .18

 0 1 2 3 4 5 6 اثربخشی آموزش برای همه سطوح انجام می گیرد و نتایج آن ارائه می شود؛  .19

 0 1 2 3 4 5 6 از ابزارها و روش های نوین و فناورانه برای یادگیری و توسعه استفاده می شود.  .20

21.  
گری و منتورینگ سازی مربیهای همه مشاغل بهینهها، مدرسان، بروزرسانی بانک شایستگیسازی ارزیابی دورهبرای بهینه HRISاز قابلیت 

 شود.ی استفاده میجهت دهندهسازی و تیم

6 5 4 3 2 1 0 

 چهارم

 0 1 2 3 4 5 6 نظام آموزش کارکنان با دیگر نظام های منابع انسانی به صورت یكپارچه تعریف شده است؛  .22

 0 1 2 3 4 5 6 آموزش در انتصاب و ارتقا کارکنان و مدیران مؤثر است؛  .23

 0 1 2 3 4 5 6 نتایج آموزش به صورت سازمانی و فردی تفسیر و ارزیابی می شود و پاداش داده می شود؛  .24

 0 1 2 3 4 5 6 استفاده می شود؛برای توسعه مدیران )مثل مشاوره، کانون ارزیابی، مربی گرید، منتورینگ( از برخی روش های توسعه   .25

 0 1 2 3 4 5 6 ( تهیه و براساس آن آموزش ها اجرا می شود؛IDPبرنامه آموزشی و توسعه ای افراد )  .26

27.  
ها مشخص کند و مصادیق رفتاری همه شایستگیکانون ارزیابی نقش مهمی در جذب، ارتقا و توسعه بر اساس مدلهای شایستگی ایفا می

 گیرد؛شایستگی های حال و آینده سازمان در استخدام و توسعه کارکنان مد نظر قرار میشده است و  

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 .شده است ییو توسعه طراحی و  اجرا ، مدل شایستگیفرآیندها و ساختار سازمانی حوزه های آموزش  .28

 پنجم

 0 1 2 3 4 5 6 های)متریكز( منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛ حداقل یكی از سنجه  .29

 0 1 2 3 4 5 6 ارزیابی شایستگی های مدیران و کارکنان براساس روش های ارزیابی انجام می شود؛  .30

31.  
توسعه ای مدیران براساس ارزیابی شایستگی ها تعیین  نیازهای آموزشی وو  شایستگی های مدیران در سطوح مختلف تعریف شده است

 می شود؛

6 5 4 3 2 1 0 
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 : فرایند آموزش، یادگیری و توسعه منابع انسانی9کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 0 1 2 3 4 5 6 برنامه توسعه مدیران براساس شایستگی و نیازهای تعیین شده تنظیم و اجرا می شود؛  .32

 0 1 2 3 4 5 6 ارزیابی و توسعه شایستگی انجام می شود؛ راساسمدیران ب اتو انتصاب هاارتقاهمه   .33

 0 1 2 3 4 5 6 در برخی از بخش های سازمان اجرا می شود؛به روشهای متنوع برنامه کوچینک و منتورینگ   .34

35.  

و شاخص های  سامانه های کامل و دقیق برای مدیریت و اجرای برنامه های آموزشی و توسعه ای طراحی و استقرار داده شده است

گری و منتورینگ شناسایی و تعریف شده و اثربخشی اقدامات این فرایند بر اساس مربی( برای آموزش، یادگیری، KPIsکلیدی عملكرد )

 .یابدهای کلیدی عملكرد سنجیده و تحلیل شده و بهبود میشاخص

6 5 4 3 2 1 0 

 ششم

36.  
و از این طریق کل اند ای پرورش یافتهای برای پرورش و توسعه منتور داخلی دارد و منتورهای خبرههای حساب شدهسازمان برنامه

 اند؛ سازمان به منتورینگ اعتقاد پیدا کرده

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 ؛ ها در کارمندیابی، جذب، آموزش و ... وجود داردشواهد روشنی مبنی بر استفاده از شایستگی  .37

 0 1 2 3 4 5 6 همسو می باشد؛استراتژی آموزش و توسعه سازمانی تهیه و تنظیم شده است و با استراتژی های سازمان   .38

39.  
-و  همسویی استراتژیک بین شایستگی برنامه های آموزشی و توسعه ای سالانه دستگاه براساس استراتژی آموزش و توسعه تنظیم می شود

 ؛یابد؛های محوری سازمان به طور سالیانه سنجیده و تحلیل شده و بهبود میهای منابع انسانی با شایستگی

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 میزان تاثیر برنامه ها بر استراتژی ها و اهداف سازمانی ارزیابی و سنجش می شود؛  .40

 0 1 2 3 4 5 6 مدیران و رهبران سازمان در سطوح مختلف در تدوین استراتژی ها و برنامه های آموزش و توسعه مشارکت دارند؛  .41

 0 1 2 3 4 5 6 .پروری و مدیریت استعداد در سازمان وجود داردهمراستایی بین آموزش و توسعه، جانشین   .42

 هفتم

 0 1 2 3 4 5 6 فرهنگ یادگیری و یاددهی و توسعه فردی در سراسر سازمان وجود دارد؛  .43

 0 1 2 3 4 5 6 محاسبه و نشان داده می شود. ROIتاثیر یادگیری و توسعه بر نسبت   .44

 0 1 2 3 4 5 6 در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛ های)متریكز( منابع انسانیهمه سنجه  .45

46.  
توسعه شایستگی های کارکنان و مدیران موجب کاهش هزینه ها، افزایش بهره وری، رضایت ارباب رجوع و بهبود کیفیت خدمات شده 

 است؛

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 مستقر است؛عدالت، شایسته گزینی و شایسته پروری در سازمان   .47

 0 1 2 3 4 5 6 آموزش، توسعه و یادگیری شریک استراتژیک سازمان محسوب می شود و مدیران و کارکنان بر نقش آن ایمان دارند؛  .48

49.  
شود و میشناخته بخش مورد فعالیت ها، آموزش، یادگیری و توسعه به عنوان تجربه برتر در سازمان در حوزه تحلیل و توسعه شایستگی

 مرجع استاندارد برای بقیه سازمانها است.

6 5 4 3 2 1 0 

 

 

 

  پروریمدیریت استعداد و جانشین

 به شرح زیر است: پروریمدیریت استعداد و جانشینتعریف، اهداف، پیش نیازها و مفاهیم اساسی فرایند  
 

شناسایی، پرورش و توسعه استعداد ها و نخبگان، شناسایی مشاغل و پست های کلیدی سازمان و پرورش  تعریف:

ی ایجاد سازو کارهایی برای بهبود و رشد توانایی های کارکنان و جهت دهندهافراد مناسب برای این مشاغل. 

مسئولیت به افراد و تیم ها به ی درصدد تفویض اختیار و جهت دهندهافزایش ارزش فرد برای سازمان می باشد. 

 ی روانشناختی در کارکنان است.جهت دهندهمنظور ایجاد احساس 

جذب، حفظ و توسعه استعداد ها و افراد با عملکرد بالا در سازمان. تعریف روش ها و مکانیزم های اهداف: 

یش نرخ انتصاب و ارتقاء از جانشین پروری در سازمان و نهادینه سازی اقدامات جانشین پروری در سازمان، افزا

درون، حفظ سرمایه های کلیدی در سازمان، افزایش نرخ بازگشت سرمایه گذاری روی افراد. تفویض اختیار به 
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 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
تیم های توانمند و نهادینه سازی همکاری و عملکرد تیمی؛ افزایش سرعت و دقت در کارهایی که نیاز به تخصص 

خود تعیین کنندگی، اعتماد، رشد و ارزشمندی در همه کارکنان و مهارت های مختلف دارد؛ ایجاد احساس 

سازمان؛ سرمایه گذاری روی افراد و تیم ها و دادن مسئولیت  تفویض اختیار به آن ها در راستای انجام مؤثر کارها؛ 

 افزایش بهره وری و هویت شغلی در کارکنان است.

شناسایی مشاغل استراتژیک و کلیدی، تدارک منابع  تدوین سیاست مدون برای مدیریت استعداد، پیش نیازها:

انسانی، مالی و فیزیکی، توسعه مهارت ها و توانایی های لازم برای متولیان مدیریت استعداد، برند کارفرما وجود 

شناسایی افراد پاره وقت، موقت و نزدیک بازنشستگی، تعیین متولی برای جانشین  ٬ساختار سازمانی کلان و تفضیلی

پروری در کل سازمان، تعیین متولی در هر واحد برای فعالیت های جانشین پروری، وجود اطلاعات پرسنلی کامل 

مرات ارزیابی از همه کارکنان )شامل اطلاعات مربوط به رشته تحصیلی، تجربیات، سوابق آموزشی، مهارت ها، ن

عملکرد( ، وجود مستندات فرآیند برنامه ریزی منابع انسانی. طراحی ساختار و مقررات مناسب برای تیم های کاری، 

یکپارچه سازی توسعه تیم ها با برنامه  ٬تعیین مسئول مشخص برای هماهنگی تیم های کاری در کل سازمان

یزات ارتباطی، اداری و مالی، ایجاد مهارت کارکردن به روش استراتژیک منابع انسانی، تدارک منابع انسانی، تجه

 تیمی، آموزش مهارت های مسئولیت پذیری، ارزیابی عملکرد، برنامه مسیر پیشرفت حرفه ای.

خزانه استعداد و باشگاه  ،کانون ارزیابی ،مدل شایستگی ،توسعه رهبری ،: شناسایی مشاغل کلیدیمفاهیم اساسی

ارزیابی شایستگی های  ،پروفایل شایستگی برای جذب استعدادها ،های ارزیابی کانون ،تیم های کاری ،نخبگان

 .مسیر حرفه ای استعدادهاو  فردی
 

 در هفت مرحله بلوغ به شرح زیر است: پروریمدیریت استعداد و جانشینوضعیت تعالی عملیاتی فرایند 
 
 

  پروری: فرایند مدیریت استعداد و جانشین10کاربرگ شماره 
 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 

 0 1 2 3 4 5 6 پروری تدوین شده است؛های استعدادها و جانشینای برای هدایت فعالیتدستورالعمل اولیه  .1

 0 1 2 3 4 5 6 ؛مدیریتی به صورت دقیق مشخص نیست تخصصی و -های حیاتی و کلیدی در حوزه فنیشاخص های شناسایی پست  .2

3.  
اختیار چندانی  لیگیرند وبه صورت پراکنده و موقت شكل میاز نخبگان ی خاصی هابر اثر فشارهای کاری یا تقاضاهای بیرونی، کمیته

 هم ندارند؛

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 تشكیل می شود و در مواردی حق تصمیم سازی و تصمیم گیری دارند؛ نیازمتناسب با های متشكل از نخبگان سازمان تیم ها و کمیته   .4

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛ های کاری شناسایی شده و در اعضای تیم ایجاد میهای لازم برای تیمشایستگی  .5

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛تفویض اختیار به برخی از استعدادها در سازمان انجام می  .6

 0 1 2 3 4 5 6 استراتژیک )حیاتی و کلیدی( به صورت موردی و در صورت نیاز به انتخاب جانشین شناسایی می شوند. پست هایافراد نخبه برای   .7

 دوم

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد؛ تخصصی و مدیریتی به طور کلی به افراد با عملكرد بالا و شایسته تعلق می -های حیاتی و کلیدی در حوزه فنیپست  .8

 0 1 2 3 4 5 6 تفویض اختیار استعداد و نخبگان هر کدام از واحدها متناسب با تخصص صورت می گیرد؛  .9

 0 1 2 3 4 5 6 کند؛ سازی را تشویق می( به منظور تصمیمCommunityهای متنوع )سازمان عضویت افراد در جمع  .10

 0 1 2 3 4 5 6 ها استفاده می شود؛ در زمینه مذاکره، طوفان مغزی، حل مسأله و حل تعارض نخبهاز تیم های   .11



 
 
 
 

  26 

 

 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
  پروری: فرایند مدیریت استعداد و جانشین10کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 0 1 2 3 4 5 6 ها و منابع هر تیم در دستورالعمل مدون کار تیمی مشخص است؛ های محوله، مسئولیتنقش ها، اهداف، مرزها، فعالیت  .12

 0 1 2 3 4 5 6 شود؛شده ولی اثربخشی آن ارزیابی نمیالعمل مدونی برای اختیارات هر واحد تدوین دستور  .13

 0 1 2 3 4 5 6 شود.فهرست افراد با عملكرد بالا و شایسته به طور مرتب )شش ماه یكبار( تهیه می  .14

 سوم

 0 1 2 3 4 5 6 تخصصی و مدیریتی مشخص شده است؛ -های حیاتی و کلیدی در حوزه فنیهای شناسایی مشاغل و پستشاخص  .15

 0 1 2 3 4 5 6 یک پروفایل شایستگی برای جذب استعداها تدوین شده است؛   .16

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد؛به روش بازخور رسمی، کانون ارزیابی، ارزیابی مربیان و ارزیابی مراکز حرفه ای، مورد ارزیابی قرار می استعدادهاشایستگی   .17

 0 1 2 3 4 5 6 گیرد؛مورد نیاز مورد ارزیابی قرار میتعهدات عملكردی تیم، برنامه زمانی و بودجه و منابع   .18

19.  
های آموخته شوند و درسهای دیگر آماده میریزی منظم، منحل شده و اعضای آنها، برای تیمهای کاری غیر ضروری با یک برنامهتیم

 شود؛شده، مستند می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 مهمی را بر عهده دارند و اختیارات به آنها تفویض شده است؛ سازیها )کمیته یا شوراها( نقش تصمیمبرخی از تیم  .20

21.  
کنند و به واگذار می ی نخبههامدیران وظایف بزرگ را به وظایف ساده تقسیم کرده و برای ایجاد حس موفقیت به کارکنان یا تیم

 کنند.تدریج وظایف بزرگتر را تفویض می

6 5 4 3 2 1 0 

 چهارم

22.  
ای )خزانه استعداد / باشگاه نخبگان( برای توسعه گیرند و باشگاه ویژهگری قرار میکانون ارزیابی، استعداها شناسایی شده، تحت مربیدر 

 وجود دارد؛

6 5 4 3 2 1 0 

23.  
پروری شناسایی شده و با هم در تعامل مستمرند)هر فصل حداقل نقشهای کلیدی )مدیران ارشد، مدیر منابع انسانی و خود فرد ( در جانشین

 یک جلسه(؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

24.  
ای استعدادها مشخص است و در اکثر مشاغل حیاتی و کلیدی، اعضای باشگاه نخبگان گمارده شده اند و به طور ماهیانه با مسیر حرفه

 مدیران ارشد جلسه دارند؛

6 5 4 3 2 1 0 

25.  
های کمی راستا شده و شاخصهای کاری با عملكرد واحد و سازمان همگیری دارند و عملكرد تیمهای کاری اختیار تصمیمبرخی از تیم

 سنجش عملكرد تیمی مورد ارزیابی قرار  می گیرد؛

6 5 4 3 2 1 0 

26.  
شود که به جای درخواست کمک یا رهنمود، راه خواسته می استعدادهاشود و از از تفویض اختیار معكوس ) پایین به بالا( خودداری می

 حل پیشنهاد نمایند؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 کنند و مدیران وقت آزاد بیشتری برای مسائل نو و غیر روزمره دارند؛کارکنان بیش از نیمی از مشكلات را حل می  .27

 0 1 2 3 4 5 6 شود.پروری استفاده میجانشینسازی مدیریت استعدادها و برای بهینه HRISاز توانمندیهای   .28

 پنجم

 0 1 2 3 4 5 6 های)متریكز( منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛حداقل یكی از سنجه  .29

 0 1 2 3 4 5 6 دهند؛بندی خود را انجام میهای استخدام، پاداش، اخراج و بودجههای خودگردان در سازمان ایجاد شده است که همه فعالیتتیم  .30

31.  
حیاتی و کلیدی  از طریق روشهایی همچون نمودار سازمانی، بحران در روند کارها، مدیران، شرح مشاغل و  پستهاینیازمندیهای کاری 

 شود؛مدل شایستگی شناسایی می

6 5 4 3 2 1 0 

32.  
شود و مدیران ارشد سازمان تعامل نزدیكی با مدیریت استعدادها بازخور گرفته میکننده در مورد فرایند به طور مرتب از افراد مشارکت

 کنند؛باشگاه نخبگان دارند و آنها را متناسب با نیازمندیهای کاری برای مشاغل حیاتی و کلیدی آماده می

6 5 4 3 2 1 0 

33.  
شناسایی و تعریف شده است و اثربخشی مدیریت پروری (  برای مدیریت استعدادها و جانشینKPIsهای کلیدی عملكرد )شاخص

 یابد؛( سنجیده و تحلیل شده و بهبود میKPIsهای کلیدی عملكرد )پروری بر اساس شاخصاستعدادها و جانشین

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 برنامه مدون برای افراد منتخب با مشارکت آنها وجود دارد و براساس مسیرهای جانشینی هرکدام، توسعه لازم صورت می گیرد؛   .34

35.  
 پروریداری و نخبهیابی، نخبههر کدام از مدیران ارشد به طور رسمی، منتور حداقل یک نفر از اعضای باشگاه نخبگان هستند و برنامه نخبه

 کنند.گیری میبه طور سیستماتیک اجرا و به طور سالانه پیشرفت را اندازه

6 5 4 3 2 1 0 

 ششم

 0 1 2 3 4 5 6 شود و اقدامات اصلاحی در زمینه زمان و محتوا صورت می گیرد؛عملكرد افراد با توجه به برنامه توسعه فردی هر کدام، ارزیابی می  .36

37.  
کارشناسان به اندازه مدیران در انتخاب منابع لازم برای انجام کار ) حق تخصیص منابع( حق تصمیم گیری دارند و در این زمینه 

 دستورالعمل مدونی وجود دارد؛ 

6 5 4 3 2 1 0 

38.  
ای پویا بوده و در مسیر حرفه شود و اعضای باشگاه نخبگان دارایاقدامات منابع انسانی مجزایی مختص باشگاه نخبگان طراحی و اجرا می

 شوند؛حیاتی و کلیدی به کار گمارده می پستهاینقشها و 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 های مدیریتی مشغول به فعالیت هستند؛ سازی، در ردهاند و براساس فرایند توانمندیاکثر مدیران سازمان، کارشناسان قبلی سازمان بوده  .39

 0 1 2 3 4 5 6 گیری دارند؛ اندازه مدیران به اطلاعات مرتبط واحد خود دسترسی دارند و کارکنان سازمان در کنار مدیران اختیار تصمیمکارشناسان به   .40

41.  
داری، ارزشمندی و احساس اعتماد و امنیت کارکنان احساس خود اثربخشی )شایستگی شخصی(، احساس انتخاب، توان اثرگذاری، معنی

 ارزیابی و نتایج آن بررسی و روند کلی تحلیل می شود؛بصورت سالیانه 

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 همسویی استراتژیک این فرایند با استراتژیهای سازمان به طور سالیانه سنجیده و تحلیل شده و بهبود می یابد.  .42

 0 1 2 3 4 5 6 داری نهادینه شده است؛پروری و نخبهیابی، نخبهفرهنگ نخبه  .43



 
 
 
 

  27 

 

 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
  پروری: فرایند مدیریت استعداد و جانشین10کاربرگ شماره 

 امتیاز اقدامات منابع انسانی لازم در این فرایند ردیف سطح 

 هفتم

44.  
های حیاتی و کلیدی حداقل سه نفر شناسایی شده است و کانون ارزیابی به طور مرتب نفرات با عملكرد در باشگاه نخبگان برای همه پست

 کند؛بالا را شناسایی و به باشگاه معرفی می

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 بیش از نیمی از مشاغل مدیریتی توسط اعضای با تجربه باشگاه نخبگان اشغال شده است؛   .45

 0 1 2 3 4 5 6 های)متریكز( منابع انسانی در این فرایند، در سه سال گذشته مطابق استاندارد بوده است؛همه سنجه  .46

 0 1 2 3 4 5 6 یابد؛بر اساس نیازهای سازمان بازنگری و بهبود میپروری به طور مرتب فرایند مدیریت استعدادها و جانشین  .47

48.  
های مدون توسعه رهبری برای باشگاه نخبگان وجود دارد تا نیازهای آینده سازمان و بخش مورد فعالیت را شناسایی و برآورده برنامه

 سازند؛

6 5 4 3 2 1 0 

 0 1 2 3 4 5 6 شود.ها به عنوان الگو و مرجع استاندارد شناخته میبرای بقیه سازمانسازمان در فرایند مدیریت استعداد و جانشین پروری   .49

 



 
 
 
 

  28 

 

 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 نتایج منابع انسانی

 زیر است:به شرح سنجه های که مبتنی بر منابع انسانی داده محور است، نتایج منابع انسانی 
 

 : نتایج منابع انسانی11کاربرگ شماره 

 سطح 
ردی

 ف

 امتیاز لازم در این فراینداقدامات منابع انسانی 

 

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد کارکنان در واحدهای اصلی به کل کارکنان.نسبت کارکنان صف به کل کارکنان  .1

 0 1 2 3 4 5 6 : آمار سه ماهه از سن، جنسیت، سابقه، تحصیلات و مشاغل.گزارش جمعیت شناختی  .2

 0 1 2 3 4 5 6 به کل کارکنان.: تعداد کارکنان دارای فرم ارزیابی نرخ ارزیابی  .3

 0 1 2 3 4 5 6 : نسبت بودجه برنامه های تفریحی کارکنان به کل بودجه جبران خدمات.نسبت برنامه تفریحی  .4

 0 1 2 3 4 5 6 : نسبت بودجه برنامه های بهداشت و سلامت و درمان کارکنان به کل بودجه منابع انسانی.سرانه هزینه سلامت  .5

 0 1 2 3 4 5 6 : کل ساعات آموزش به کل کارکنان.آموزش به ساعتسرانه   .6

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد جانشینان در سال جاری نسبت به سال قبل.نرخ رشد مخزن جانشینان  .7

 دوم

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد شرح مشاغل ابلاغ شده به کل مشاغل و کل کارکنان.ضریب نفوذ شرح شغل  .8

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد کارکنان مستعفی به کل کارکنان استخدام شده در شش ماه اول.اول استخدام شش ماه نرخ خروج  .9

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد کارکنان دارای فرم خودارزیابی به کل کارکنان.نرخ خودارزیابی  .10

 0 1 2 3 4 5 6 کرده.: مصاحبه های خروج تحلیل شده به کل کارکنان ترک خدمت نسبت تحلیل مصاحبه های خروج  .11

 0 1 2 3 4 5 6 : نسبت بودجه برنامه های سلامت پیشگیرانه کارکنان به کل بودجه منابع انسانی.سرانه پیشگیرانه حوادث و بیماری ها  .12

 0 1 2 3 4 5 6 : کل بودجه آموزش به کل کارکنان.سرانه آموزش به هزینه  .13

 0 1 2 3 4 5 6 کل ارتقاها در یكسال.: تعداد کارکنان ارتقا یافته به نرخ ارتقا  .14

 سوم

 0 1 2 3 4 5 6 : توزیع گروههای شغلی به صورت توزیع نرمال.نرمال بودن توزیع گروه های شغلی  .15

 0 1 2 3 4 5 6 تعداد کارکنانی که به صورت افقی ارتقا یافته اند به کل ارتقاها در یكسال.: نسبت ارتقا افقی  .16

 0 1 2 3 4 5 6 : میانگین منابع متعدد ارزیابی و داشتن واریانس مناسب.ارزیابی عملكرد منابع مختلف ارزیابیمیانگین امتیاز   .17

 0 1 2 3 4 5 6 : نسبت بودجه اضافه کاری به کل بودجه جبران خدمات.نسبت هزینه اضافه کاری  .18

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد کارکنان دارای غیبت به کل کارکنان.نرخ غیبت ماهانه  .19

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد کارکنان شرکت کننده در برنامه های آموزشی به کل کارکنان.نرخ نفوذ برنامه های آموزشی  .20

 0 1 2 3 4 5 6 کارکنان ارتقا یافته به پستهای مدیریتی به کل ارتقاهای مدیریتی در یكسال.: تعداد درصد ارتقای درونی به پست مدیریتی  .21

 چهارم

 0 1 2 3 4 5 6 : نسبت پستهای مدیریتی به کل پستهای سازمانی.مدیران به کل کارکناننسبت   .22

 0 1 2 3 4 5 6 : میانگین حضور مدیران در یک پست مدیریتی.نرخ ثبات مدیران  .23

 0 1 2 3 4 5 6 ارزیابی.: تعداد کارکنان بازخور داده شده در یک دوره ارزیابی پس از دو هفته بعد از نرخ ارزیابی و بازخور بموقع  .24

 0 1 2 3 4 5 6 : بودجه جبران خدمات به کل هزینه های سازمان.میزان کل حقوق و مزایا به کل هزینه  .25

 0 1 2 3 4 5 6 : میزان هزینه های حقوقی به کل کارکنان.سرانه هزینه های حقوقی  .26

 0 1 2 3 4 5 6 به کل کارکنان. : تعداد کارکنان دارای طرح توسعه فردی مصوبنرخ طرح توسعه فردی  .27

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد کارکنان دارای آمادگی برای پذیرش مدیریت ارشد نسبت به کل کارکنان.توان رهبران آینده  .28

 پنجم

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد کارکنان دارای شرایط احراز منطبق به کل کارکنان.درصد تطبیق کارکنان با شرایط احراز مصوب  .29

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد داوطلبان شغلی به تعداد استخدام.قدرت برند کارفرمای سازمان  .30

 0 1 2 3 4 5 6 به کل کارکنان. کارکنان با عملكرد بالا: تعداد نسبت کارکنان با عملكرد بالا  .31

 0 1 2 3 4 5 6 قانون مدیریت خدمات کشوری. 5ماده : میزان کل هزینه سالانه هر نفر به کل دستگاههای اجرایی موضوع سرانه هزینه منابع انسانی  .32

 0 1 2 3 4 5 6 : ساعات مرخصی استعلاجی کارکنان به کل ساعات کاری.نسبت مرخصی استعلاجی ماهانه  .33

 0 1 2 3 4 5 6 نرخ نفوذ شایستگی: تعداد خانواده های شغلی دارای مدل شایستگی به کل خانواده های شغلی دستگاه اجرایی.  .34

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد جانشینان آماده نسبت به تعداد کل پست های حیاتی و کلیدی.وسعت جانشین پروری  .35

 ششم

 0 1 2 3 4 5 6 میانگین تعداد کارکنان مستقیم زیر نظر یک مدیر.: نسبت حیطه نظارت  .36

 0 1 2 3 4 5 6 کارکنان.: تعداد زنان و اقلیت های استخدام شده در دستگاه اجرایی به کل شاخص تنوع  .37

 0 1 2 3 4 5 6 : میزان بالاترین پرداخت بر اساس عملكرد نسبت به پایین ترین پرداخت.تفاوت پرداخت براساس عملكرد  .38

 0 1 2 3 4 5 6 : میزان ساعات کار شناور درنظرگرفته شده برای کارکنان نسبت به کل ساعت کاری.نرخ انعطاف زمانی  .39

 0 1 2 3 4 5 6 : میزان شكایت کارکنان دستگاه اجرایی نسبت به کل کارکنان.درونینرخ شكایت   .40



 
 
 
 

  29 

 

 انسانی  مدیریت منابع تعالیارزیابی مدل 

 
 : نتایج منابع انسانی11کاربرگ شماره 

 سطح 
ردی

 ف

 امتیاز لازم در این فراینداقدامات منابع انسانی 

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد کارکنان دارای مربی یا منتور نسبت به کل کارکنان.نسبت نفوذ مربی گری و منتورینگ  .41

 0 1 2 3 4 5 6 جانشین پروری.: تعداد جانشین آماده نسبت به تعداد افراد وارد شده به برنامه عمق جانشین پروری  .42

 هفتم

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد لایه های دستگاه اجرایی از نفر اول دستگاه اجرایی تا رده آخر.تعداد لایه های سازمانی  .43

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد کارکنان وارد شده به فرآیند مصاحبه به ازای هر پست بلاتصدی نیازمند شاغل.نسبت انتخاب  .44

 0 1 2 3 4 5 6 : میزان پرداخت بر اساس عملكرد نسبت به کل پرداخت ها به هر نفر.پرداخت براساس عملكردنسبت   .45

 0 1 2 3 4 5 6 : میزان مزایای قابل انتخاب نسبت به کل مزایا.مزایا و مشوق های انتخابی به ازای هر فرد  .46

 0 1 2 3 4 5 6 دستگاه اجرایی در یک سال نسبت به کل مراجعین به دستگاه.: تعداد شكایات بیرونی صورت گرفته از نرخ شكایت بیرونی  .47

 0 1 2 3 4 5 6 : ساعات تدریس مدرسان درونی نسبت به کل ساعات آموزش.نرخ تسهیم دانش  .48

 0 1 2 3 4 5 6 : تعداد مشاغل پرشده با برنامه جانشین پروری نسبت به کل پستهای حیاتی و کلیدی.نسبت نفوذ برنامه های جانشینی  .49

 

 سطح تعالی نتایج منابع انسانی

 : سطح تعالی نتایج منابع انسانی1جدول شماره 

 رنگ درصد امتیاز مرحله بلوغ سطح

 قرمز درصد 19تا  189تا  یا بی تفاوت پراکنده 1

 قرمز درصد 25تا  250تا  یا انفعالی بتدیم 2

 زرد درصد 33تا  329تا  یا واکنشی مقدماتی 3

 زرد درصد 43تا  435تا  میانی یا فعال 4

 زرد درصد 57تا  574تا  یا فوق فعال پیشرفته 5

 سبز درصد 75تا  758تا  یا پیشرو بهینه 6

 سبز درصد 100تا  1000تا  یا جهانی متعالی 7

                              

 سازمانی نتایج

منابع انسانی باید کارکنان را در جهت تحقق نتایج سازمانی سوق دهند. نتایج سازمانی در این مدل  های سنجهاین 

نتایج  و پیامدهای سازمانی شامل هفت مورد حالت جهت دهنده و راهنما دارند و متناسب با دستگاههای اجرایی؛ 

سلامت اداری، رضایت و تکریم ارباب کارایی دستگاه اجرایی، خوشنامی و تصویر سازمانی و مسئولیت اجتماعی، 

خدمات دولتی و ارزش آفرینی رجوع، مکانیزمهای الکترونیک، نتیجه گرایی و بازآفرینی خدمات دولتی و کیفیت 

 می شوند. 
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 نگرشهای منابع انسانی

ی دولتی و عمومی ایجاد رضایت هاهای اصلی سازمانیكی از دغدغه کیفیت خدمات عمومی و دولتی مرهون کارکنان راضی، مشتاق و متعهد است.همانگونه که مستحضرید 

، داشتن منابع انسانی راضی و توانمند با نگرشهای رضایت اجتماعیهای کلیدی ایجاد تردیدی نیست که یكی از اهرم در شهروندان از طریق ارائه خدمات مناسب است.

 مثبت است. 

ــتاندارد نگرش ــان در اس ــغلی کارکن ــای ش ــغلی)از   34000ه ــایت ش ــای رض ــار   JS)33-1متغیره ــس ک ــایت از نف ــافوق 4-1)رض ــایت از م ــایت از 11-5، رض ، رض

ــوق  ــاران 17-12حق ــایت از همك ــا 22 -18، رض ــایت از ارتق ــده 28-23،  رض ــل نگهدارن ــایت از عوام ــازمانی)( 33 -29، رض ــد س ــا  OC )34،  تعه ــدگاری ، 42ت  -مان

ــدمت  ــرک خ ــه ت ــل ب ــدم تمای ــا 43( TI) -ع ــناختی)46 ت ــت روانش ــا  PW  )47، بهداش ــار و 55ت ــادل ک ــدگی، تع ــا  56( WLB)زن ــغل/ 62ت ــا ش ــدن ب ــین ش ، عج

ــا  63( JIپیونــدکاری) ــا  70( OE، اشــتیاق و پیونــد ســازمانی )69ت ــا  82( POS، حمایــت ســازمانی ادراک شــده)81ت ــا  88(  OI، هویــت ســازمانی)87ت ، رفتارهــای 93ت

 .ده استتشكیل ش 99تا  94(  OCBشهروندی)

های شــما کــاملاً ، عــودت فرماییــد. بــدیهی اســت پاســخســازمانخواهشــمند اســت بــدون ذکــر نــام، پــس از تكمیــل پرسشــنامه، آن را بــه کارشناســان منــابع انســانی 

 دقیقه زمان نیاز دارد. پیشاپیش از همكاری شما سپاسگزاریم. 25تا  10شود. لازم به ذکر است که تكمیل این پرسشنامه به محرمانه تلقی می

 با تشکر مدیریت منابع انسانی                                                                                                                                       
 بخش اول

 مرد زن جنسیت:                 سال 49بیشتر از    سال  49-42سال 34  -41سال  33-26سال  25زیر   سن:

 سال به بالا 21سال 16-20سال 11-15سال 5-10سال5کمتر از  سابقة کار:

 سال به بالا 21سال 16-20سال 11-15سال 5-10سال5کمتر از  سابقة کار در محل خدمت فعلی:

 دکتری و بالاتر      کارشناسی ارشد    کارشناسی    کاردانی    دیپلم     زیر دیپلم میزان تحصیلات: 

 سایر .....  مدیر   رئیس   کارشناس مسئول کارشناس ارشد کارشناس کاردان/ تکنسین کارور یا اپراتور  کارگر پست سازمانی فعلی: 

 بخش دوم

کاملاً  سوال ردیف

 موافقم
 موافقم

تا حدودی 

 موافقم

تا حدودی 

 مخالفم
 مخالفم

کاملاً 

 مخالفم

 5 4 3 2 1 0 کار من تلاش برانگیز و خشنود کننده است.  .1

 5 4 3 2 1 0 کار من کاری مفید و سودمند برای جامعه است.  .2

 5 4 3 2 1 0 .(R)کار من کار معمولی، ساده و غیرجذاب است و به همین دلیل برایم خیلی جالب نیست  .3

 5 4 3 2 1 0 .(R)کننده استکننده و خستهکار من کاری کسل  .4

 5 4 3 2 1 0 توانم به سرپرستم )مافوقم( رجوع کنم و او همیشه در دسترس است.هر وقت بخواهم می  .5

 5 4 3 2 1 0 دهد.کند و در حیطه کاری به من آزادی عمل میسرپرستم برای انجام کار با من مشورت می  .6

 5 4 3 2 1 0 کند.سرپرستم کار خوب را تحسین و تشویق می  .7

 5 4 3 2 1 0 دارد.سرپرستم فردی صمیمی و خوش قلب است و آداب معاشرت را رعایت و حرمت زیردستان را نگه می  .8

 5 4 3 2 1 0 خبره، ماهر و باهوش است.سرپرستم در جریان مسائل و اوضاع واحد خود قرار دارد و در کارش   .9

 5 4 3 2 1 0 .نیستسرپرستم فردی کم حوصله، آزاردهنده، یکدنده، لجباز، عصبانی و تند مزاج   .10

 5 4 3 2 1 0 دهد.سپارد آن را به روشنی شرح میسرپرستم وقتی کاری را به من می  .11

 5 4 3 2 1 0 .(R)بوده و غیر منصفانه استام کمتر از استحقاق من حقوق ماهیانه  .12

 5 4 3 2 1 0 .(R)ام متناسب با تلاش و زحمت من نیستحقوق ماهیانه  .13

 5 4 3 2 1 0 ام برای پرداخت مخارج عادی زندگیم کافیست.حقوق دریافتی  .14

 5 4 3 2 1 0 ای است.سهم عادلانه، ام با توجه به بودجه و امکانات سازمانمحقوق ماهیانه  .15
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کاملاً  سوال ردیف

 موافقم
 موافقم

تا حدودی 

 موافقم

تا حدودی 

 مخالفم
 مخالفم

کاملاً 

 مخالفم

 5 4 3 2 1 0 باشد.های مشابه میحقوق و مزایای دریافتی من به خوبی سازمان  .16

 5 4 3 2 1 0 رساند.باشد و منافع کافی به کارکنان میسازمانم دارای سیستم پرداخت خوبی برای کارکنان می  .17

 5 4 3 2 1 0 کوش هستند.همکارانم احساس مسئولیت دارند و فعال و سخت  .18

 5 4 3 2 1 0 .(R)جو، کج خلق و تنگ نظرندهمکارانم افرادی پرحرف، مزاحم،  ناسازگار، ستیزه  .19

 5 4 3 2 1 0 های بلندنظر، باگذشت، امین، رازنگهدار، وفادار و مورد اعتمادند.همکارانم انسان  .20

 5 4 3 2 1 0 .(R)کننده و غیر صمیمی هستندکسل ،همکارانم افرادی تنبل و کم کار  .21

 5 4 3 2 1 0 کنند.همکارانم مشوق هستند و در من انگیزه کار ایجاد می  .22

 5 4 3 2 1 0 شود.من می شغلم موجب افزایش دانش و تخصص  .23

 5 4 3 2 1 0 دهند.در شغل من ترفیعات و ارتقاء را بر حسب قابلیت و توانایی کارکنان به آنان می   .24

 5 4 3 2 1 0 خط مشی و سیاستهای ارتقا و انتصاب عادلانه و منصفانه است.  .25

 5 4 3 2 1 0 .(R)هایم نیستها و قابلیتام متناسب با شایستگیجایگاه شغلی  .26

 5 4 3 2 1 0 شود.اگر کارکنان به خوبی به وظایفشان عمل کنند ترفیعات به طور منظم داده می   .27

 5 4 3 2 1 0 در شغل من امکان پیشرفت، رشد و ترفیع نسبتاً مطلوب است.  .28

 5 4 3 2 1 0 فضای کار و اتاق کاری من مناسب است.  .29

 5 4 3 2 1 0 مناسب است.محیط کاری من، از نظر سر و صدا   .30

 5 4 3 2 1 0 تجهیزات اداری )میز، صندلی و لوازم و ...( در حد مناسبی است.  .31

 5 4 3 2 1 0 محیط کاری من، از نور و تهویه مناسبی برخوردار است.  .32

 5 4 3 2 1 0 برخوردار است.ساختمان مورد استفاده )آسانسور، راهروها، فضای رستوران و ...( از کیفیت مناسبی   .33

 5 4 3 2 1 0 .احساس وابستگی عاطفی نسبت به سازمانم، دارم  .34

 5 4 3 2 1 0 بگذرانم. بسیار خوشحال می شوم تا مابقی عمر شغلی خودم را در این سازمان  .35

 5 4 3 2 1 0 تعلق دارم. کنم، چراکه نسبت به افراد درون آن احساسدر حال حاضر، سازمانم را ترک نمی  .36

 5 4 3 2 1 0 نماید.ایجاد می اممشکلات خانوادگی زیادی در زندگی، در حال حاضر ترک این سازمان  .37

 5 4 3 2 1 0 باشد.ترک این سازمان در شرایط فعلی از لحاظ اقتصادی برایم بسیار پرهزینه می  .38

 5 4 3 2 1 0 دهم.منافع و مزایای زیادی را از دست می و کنمدیگری پیدا نمیاگر سازمانم را ترک کنم، شغل   .39

 5 4 3 2 1 0 کنم که در سازمانم بمانم.احساس تکلیف اخلاقی می  .40

 5 4 3 2 1 0 کنم درست نیست که آن را بپذیرم.اگر یک شغل بهتر در سازمانی دیگر به من پیشنهاد شود، احساس می  .41

 5 4 3 2 1 0 یک ارزش است و رفتن از این سازمان به سازمانی دیگر کار درستی نیست. ،به نظر من وفاداری به سازمانم  .42

 5 4 3 2 1 0 .(R)های دیگر می افتمبعضی وقتها به فکر کار کردن در سازمان  .43

 5 4 3 2 1 0 .(R)امنگاه کردههای شغلی روزنامه ها و سایت ها ماه گذشته به صفحات فرصت 12در   .44

 5 4 3 2 1 0 .(R)و بعد اینجا را ترک می کنم کار کنماین سازمان سال در  1قصد دارم از امروز فقط به مدت   .45

 5 4 3 2 1 0 را هیچ وقت ترک نخواهم کرد.سازمان محل خدمتم یقین دارم که   .46

 5 4 3 2 1 0 کنم.احساس بهبودی و تندرستی می در شش ماه گذشته سرحال بوده و کاملاً  .47
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کاملاً  سوال ردیف

 موافقم
 موافقم

تا حدودی 

 موافقم

تا حدودی 

 مخالفم
 مخالفم

کاملاً 

 مخالفم

 5 4 3 2 1 0 .امدر شش ماه گذشته احساس ضعف، بی حالی و بی رمقی، بیماری و مریض حالی نداشته  .48

 5 4 3 2 1 0 .های اخیر بر اثر نگرانی و دلشوره مشکل خواب زدگی یا مشکل به خواب رفتن نداشته امدر ماه  .49

 5 4 3 2 1 0 ام که تحت استرس و فشار قرار دارم.های اخیر احساس نکردهماه در  .50

 5 4 3 2 1 0 ام.و از کیفیت و نحوه انجام کارهایم خشنود بوده در شش ماه گذشته کارهایم را به خوبی انجام داده  .51

 5 4 3 2 1 0 مفید بودن، شایستگی و لیاقت بکنم.ای بوده است که احساس ام به گونههایی که اخیراً گرفتهتصمیم  .52

 5 4 3 2 1 0 .امارزش بودن را تجربه نکردهافکاری حاکی از بیو برملذت می امهای روزانهدر این اواخر از فعالیت  .53

 5 4 3 2 1 0 .(R)ام که حوصله، شوق و علاقه لازم را جهت انجام کارها ندارمدر این اواخر احساس کرده  .54

 5 4 3 2 1 0 .کندنمیکنم افکار منفی و نومید کننده به ذهن من خطور های اخیر احساس میدر ماه  .55

 5 4 3 2 1 0 .(R)بعد از کار به اندازه ای خسته می شوم که نمی توانم کاری برای خانواده ام انجام دهم  .56

 5 4 3 2 1 0 .(R)صرف کنم است که نمی توانم وقت کافی برای زندگی ساعات کار من به گونه ای  .57

 5 4 3 2 1 0 انجام کار در خانه دارم.برای  زیادیوقتی از سر کار به خانه بر می گردم، انرژی   .58

 5 4 3 2 1 0 می توانم کار را به نحو احسن انجام دهم. مسوولیت خانوادگی ام به گونه ای است که  .59

 5 4 3 2 1 0 برای اعضای خانواده ام صرف می کنم. مفیدیاست و زمان  مناسبساعات کاری من   .60

 5 4 3 2 1 0 .(R)را خوب ایفا نمی کنم  های زندگیوقتی از سر کار برمی گردم به دلیل خستگی، نقش  .61

 5 4 3 2 1 0 زند.می نبه هم  و مشکلات کاری، تمرکز مرا در زندگی استرس در کار  .62

 5 4 3 2 1 0 .(R)انددادم ولی در حال حاضر چیزهای دیگری برای من مهم شدهقبلاً خیلی به کارم اهمیت می  .63

 5 4 3 2 1 0 مانم که آن را تمام کنم، حتی اگر در آن ساعت پولی به من پرداخت نشود.من تا زمانی در سر کار می  .64

 5 4 3 2 1 0 مشغول به کار می شوم، گذشت زمان را حس نمی کنم و آنچه که در پیرامونم رخ می دهد را فراموش می کنم.هنگامیکه،   .65

 5 4 3 2 1 0 شود و در کار خود غرق هستم.بهترین رضایت زندگی من از شغلم ناشی می  .66

 5 4 3 2 1 0 تر در محل کار حاضر شوم.دوست دارم سریعحضور در صبح زود در سر کار بهترین حالت برای من است و   .67

 5 4 3 2 1 0 روم تا همه چیز را آماده کنم.معمولاً کمی زود به سر کار می  .68

 5 4 3 2 1 0 کنم و هنگامیکه به سختی کار می کنم، خوشحالم.من با شغلم زندگی می  .69

 5 4 3 2 1 0 رود را به خوبی می دانم.انتظاراتی که در سازمان از من می   .70

 5 4 3 2 1 0 همه منابع و تجهیزات لازم برای انجام کارها به درستی را دارم.  .71

 5 4 3 2 1 0 هر روز در  محیط کاری فرصت انجام کارها به نحو احسن را دارم.  .72

 5 4 3 2 1 0 قدردانی شده است.در هفته گذشته برای انجام کار خوب، از من به شکلی   .73

 5 4 3 2 1 0 مافوق مستقیم من و برخی از همکاران مراقب من هستند و به من اهمیت می دهند.  .74

 5 4 3 2 1 0 در سازمان افرادی هستند که مرا برای توسعه خودم تشویق می کنند.   .75

 5 4 3 2 1 0 به نظر می آید نظرات من برای سازمانم مهم است.  .76

 5 4 3 2 1 0 هدف سازمانم این است که احساس کنم شغل مهمی دارم.  .77

 5 4 3 2 1 0 همکارانم و زیردستانم به انجام  کار با کیفیت متعهد هستند.  .78

 5 4 3 2 1 0 یک دوست صمیمی در محیط کارم دارم.  .79
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کاملاً  سوال ردیف

 موافقم
 موافقم

تا حدودی 

 موافقم

تا حدودی 

 مخالفم
 مخالفم

کاملاً 

 مخالفم

 5 4 3 2 1 0 صحبت هایی شده است. در شش ماه گذشته به منظور پیشرفتم با من  .80

 5 4 3 2 1 0 در سال گذشته فرصتهای رشد و یادگیری خوبی در کارم داشتم.  .81

 5 4 3 2 1 0 واقعا مراقب سلامتی و آرامش من هست. سازمانم  .82

 5 4 3 2 1 0 های من برای سازمانم اهمیت دارد.اهداف و ارزش  .83

 5 4 3 2 1 0 حساب می کنم. سازمانماگر نیاز به کمک خاصی داشته باشم، روی   .84

 5 4 3 2 1 0 در حین بروز مشکلات شخصی، مرا یاری می کند. سازمانم  .85

 5 4 3 2 1 0 اشتباهات سهوی مرا می بخشد. سازمانم  .86

 5 4 3 2 1 0 .(R)از من فقط به عنوان ابزار استفاده می کند سازمانم  .87

 5 4 3 2 1 0 را موفقیت خودم می دانم. های سازمانممن موفقیت  .88

 5 4 3 2 1 0 های سازمانم، بسیار مشابه هستند.های من و ارزشارزش  .89

 5 4 3 2 1 0 کند، مانند این است که مرا مورد تمجید قرار داده است.تعریف می از سازمانم یا رسانه ای   هنگامی که کسی  .90

 5 4 3 2 1 0 خوبی بیانگر پایگاه اجتماعی من است. ن بوده و بهعضو این سازمان بودن، مایه مباهات و افتخار م  .91

 5 4 3 2 1 0 چه فکری می کنند. آن خیلی علاقمندم بدانم دیگران در موردو  حساسم نسبت به سرنوشت سازمانممن   .92

 5 4 3 2 1 0 قالب خانواده بزرگی که به آن احساس تعلق دارم توصیف می کنم.من سازمانم را در   .93

 5 4 3 2 1 0 .های منفی آنکنم تا جنبههای مثبت شغلم توجه میبیشتر به جنبه  .94

 5 4 3 2 1 0 کند. کمک می سازمانمدهم که به بهبود تصویر بیرونی هایی خارج ازحیطه وظایفم انجام میفعالیت  .95

 5 4 3 2 1 0 کنند تا از بروز مشکلات در رابطه با همکاران جلوگیری کنند.کارکنان سعی می  .96

 5 4 3 2 1 0 دهم.سریع پاسخ میارباب رجوع، های به درخواست  .97

 5 4 3 2 1 0 کنم. به همکارانم کمک  و قرار دهم همکارانممشتاقانه تمایل دارم تا وقتم را در اختیار   .98

 5 4 3 2 1 0 دهند.همکاران به درخواست برای ارائه اطلاعات و گزارشات، سریعا پاسخ می  .99

 عملیاتی نگرشهابلوغ سطح تعالی یا 

 نگرشها: سطح تعالی 2 جدول شماره

 رنگ درصد امتیاز مرحله بلوغ سطح

 قرمز درصد 19تا  189تا  صفر یا پراکنده 1

 قرمز درصد 25تا  250تا  انفعالیمبتدی یا  2

 زرد درصد 33تا  329تا  مقدماتی یا واکنشی 3

 زرد درصد 43تا  435تا  میانی یا فعال 4

 زرد درصد 57تا  574تا  پیشرفته یا فوق فعال 5

 سبز درصد 75تا  758تا  بهینه یا پیشرو 6

 سبز درصد 100تا  1000تا  متعالی یا جهانی 7

 نحوه امتیازدهی

امتیاز و نتایج  12000امتیاز و امتیاز نگرشهای دهگانه  14000، امتیاز فرایندهای هفتگانه 6000ها  جهت دهندهامتیاز 

 امتیاز می باشد. 34000امتیاز می باشد. جمع امتیاز  2000منابع انسانی 
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 ها، فرایندهای و نگرشهای مدل تعالی منابع انسانی جهت دهنده: امتیاز 3جدول شماره 

 امتیاز کل امتیاز ها و فرآیندهای منابع انسانی جهت دهنده شماره 

  2000 رهبری و استراتژی منابع انسانی 1

 2000 سازمانیاخلاق، ارزشها و فرهنگ  2 6000

 2000 نوآوری و مدیریت دانش 3

  2000 ارزشیابی مشاغل و تحلیل شغلتشكیلات تفصیلی،  4

 

 

14000 

 2000  و جذب انسانیریزی منابع برنامه 5

 2000 مدیریت عملكرد کارکنان  6

 2000 جبران خدمات 7

 2000 روابط کارکنان، سلامت و تامین اجتماعی 8

 2000 یادگیری و توسعه منابع انسانیآموزش،  9

 2000 پروریجانشین مدیریت استعداد و 10

  1000 رفتارهای شهروندی سازمانی 11

 

 

 

 

14000 

 1000 هویت سازمانی 12

 1000 حمایت سازمانی ادراک شده 13

 1000 اشتیاق و پیوند سازمانی 14

 1000 عجین شدن با شغل 15

 1000 تعادل کار و زندگی 16

 1000 بهداشت روانشناختی 17

 1000 ماندگاری )عدم تمایل به ترک خدمت( 18

 1000 تعهد سازمانی 19

 3000 رضایت شغلی 20

 2000 نتایج منابع انسانی 21

 34000 34000 جمع 
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 سطوح تعالی عملیاتی یا بلوغ

نحوه امتیاز دهی در هفت مرحله تعالی عملیاتی یا بلوغ در شکل زیر نشان داده شده است. هر چقدر اقدامات مشروح 

 یا فرایند منابع انسانی تعلق می گیرد. جهت دهندهدر کاربرگها در دستگاه اجرایی پیاده شده باشد، امتیاز بیشتری به آن 

 
7 .

 متعالی

2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000       

      1582 1582 1582 1582 1582 1582 1582 1582 1582 1582 بهینه. 6 

     1218 1218 1218 1218 1218 1218 1218 1218 1218 1218 . کمی شده5  

    902 902 902 902 902 902 902 902 902 902 . میانی4   

    
. برنامه 3

 ریزی

628 628 628 628 628 628 628 628 628 628   

  388 388 388 388 388 388 388 388 388 388 مبتدی. 2     

 180 180 180 180 180 180 180 180 180 180 . صفر1     

  

مدیریت 

استعداد، 

-جانشین

 پروری

آموزش، 

یادگیری 

 و توسعه

روابط 

کار

کنان 

و 

سلام

 ت

جب

ران 

خدما

 ت

مدی

ریت 

عمل

کرد 

کار

 کنان 

 

برنامه

ریزی 

منابع 

انسان

ی و 

جذ

 ب 

تشكیلات 

تفصیلی، 

تحلیل 

شغل و 

شیارز

ابی 

 مشاغل

نوآوری 

و 

مدیری

ت 

 دانش

اخلاق، 

ارزشها 

و 

فرهنگ 

سازمان

 ی

رهبری 

و 

استرات

ژی 

منابع 

 انسانی 

7 6 5 4 3 2 1 3 2 1 

 و فرایندهای منابع انسانی جهت دهنده ها: امتیاز سطح تعالی عملیاتی )بلوغ( 4شكل شماره 
 

دو سطح اول و دوم با رنگ قرمز نشان داده می شود و به این معنی است که دستگاه اجرایی در این زمینه وضعیت 

اند و منظور از آن، اینست که وضعیت مناسبی ندارد. سه سطح سوم، چهارم و پنجم با رنگ زرد نمایش داده شده 

دستگاه اجرایی در پیاده سازی اقدامات منابع انسانی در وضعیت نسبتا قابل قبولی است ولی نیازمند بهبود است. سطح 

ششم و هفتم با رنگ زرد ترسیم شده اند و نشانگر این است که دستگاه اجرایی در این زمینه وضعیت مناسب و قابل 

 قبولی دارد.

شکل زیر وضعیت تعالی نگرشهای منابع انسانی نشان داده شده است. ده نگرش منابع انسانی در هفت مرحله بلوغ  در

 نشان داده است که متناسب با بلوغ امتیاز بالاتری را به خود اختصاص می دهد.
7 .

 متعالی

1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 3000       

      2373 791 791 791 791 791 791 791 791 791 . پهینه6 

     1827 609 609 609 609 609 609 609 609 609 . کمی شده5  

    1303 451 451 451 451 451 451 451 451 451 . میانی4   

    
. برنامه 3

 ریزی

314 314 314 314 314 314 314 314 314 942   

  582 194 194 194 194 194 194 194 194 194 بتدی. م2     

 270 90 90 90 90 90 90 90 90 90 . صفر1     

  

رفتارهای 

شهروندی 

 سازمانی

هویت 

 سازمانی

حمایت 

سازمانی 

ادراک 

 شده

اشتیاق 

و پبوند 

 سازمانی

عجین 

شدن با 

 شغل

تعادل 

کار و 

 زندگی

بهداشت 

روانشناخ

 تی

 ماندگاری
تعهد 

 سازمانی

رضایت 

 شغلی

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

 : امتیاز سطح تعالی یا بلوغ نگرشهای منابع انسانی5شكل شماره 
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 ضریب امتیازات

مدل تعالی منابع انسانی به گونه ای طراحی شده است که اقدامات در سطوح بالاتر مهمتر و در عین حال اجرای آنها 

از امتیاز  بایدمنابع انسانی کمک بیشتری می کند. بدین ترتیب مدیریت به بهبود وضعیت  از اینرو است و تر سخت

فخنر، اعداد کاربرگها در سطوح بالاتر از امتیاز بیشتری  -با بهره گیری از قانون وبر  بالاتری برخودار باشند.

 برخوردارند؛ این وضعیت در جدول زیر ملاحظه می شود.

 
 وح تعالی سطضریب امتیازات : 4 جدول شماره

 امتیاز اکتسابی در کاربرگ  از اکتسابی در مدلامتی

 0 1 2 3 4 5 6 سطح اول 78 90 104 118 136 158 180

 0 1 2 3 4 5 6 سطح دوم 90 104 118 136 158 180 208

 0 1 2 3 4 5 6 سطح سوم 104 118 136 158 180 208 240

 0 1 2 3 4 5 6 سطح چهارم 118 136 158 180 208 240 274

 0 1 2 3 4 5 6 سطح پنجم 136 158 180 208 240 274 316

 0 1 2 3 4 5 6 سطح ششم 158 180 208 240 274 316 364

 0 1 2 3 4 5 6 سطح هفتم 180 208 240 274 316 364 418

 

 
  

 

 

 

 




