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 خلاصه مدیریتی
تخصمصمی   دبیر محترم هیات دولت در خصمو  تشمکیک کارگروه  04/06/1405مورخ   59667/65884پیرو ابلاغیه شمماره  

های دولتی و وابسمته به دولت های علمی برای انتصماب اعضمای هیات مدیره و مدیران عامک شمرکت  جهت تدوین شماخ   

و ارزیابی عملکرد ایشممان بر اسمماآ برآمده ها، این گ ارر کاربردی بر تممرورت حرکت به سمممت یک نظام یک ارچه،  

ید دارد. تجربه ها و چارچوب های بین المللی، از جمله  شمممفا  و شمممایسمممتگی محور در انتصممماب و ارزیابی مدیران تاک

و چارچوب های بانک جهانی، بر شمممفا یت  رآیندهای    (OECD)1رهنمودهای سمممازمان همکاری و توسمممعه اقتصمممادی

انتخاب، تناسم  مهارت و تجربه اعضمای هیئت مدیره و مدیران عامک با نیازهای شمرکت و پیوند انتصماب با پاسمخگویی و 

 عملکرد تاکید دارند.ارزیابی  

 این نوشتار، تمن استقبال از تشکیک کارگروه تخصصی، سه گام عملیاتی شامک:

 ( طراحی پرو ایک شایستگی متناس  با سمت و ماموریت هر شرکت،1

 ( طراحی ماتریس مهارت های مورد نیاز هیئت مدیره و مدیران عامک و چارچوب ارزیابی نام دها،۲

عملکرد مدیران مبتنی بر نتایج و اهدا  مصمموب شممرکت، با بررسممی و انتخاب مناسمم  از جمله  ( طراحی نظام ارزیابی  ۳

 دهد.  پیشنهاد می  (BSC)2کارت امتیازی متوازن  

طراحی و اسمتقرار چنین چارچوبی می تواند به شمفا  تر شمدن  رآیندهای انتصماب، ا  ایب قابلیت سمنجب شمایسمتگی ها،  

 د موثرتر میان انتصابات و نتایج عملکردی دولتی کمک کند.تقویت پاسخگویی مدیران و پیون

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 - Organization for Economic Co-operation and Development 
2 - Balanced Score Card 
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 ای و شایستگی محورتحلیل وضعیت: گذار از رویکردهای موردی به حکمرانی حرفه 

شود، بلکه کیفیت سازوکارهای انتخاب، انتصاب،    های دولتی صر اً به اعمال مالکیت دولت محدود نمی  حکمرانی شرکت

را در تحصیک اهدا  از پیب تعیین  ها    نظارت و ارزیابی مدیران، بخب مهمی از کیفیت حکمرانی این شرکتهدایت،  

ای، دولت    دهد. در الگوی حکمرانی حر ه  شکک می شده منتج از قوانین و مقررات، اساسنامه های مصوب مراجع قانونی  

نظارت بر عملکرد، از یک سو، و  ، تعیین انتظارات  هعنوان مالک، باید میان اعمال حقوق مالکان  تمن ایفای نقب خود به

در تصمیم های اجرایی و روزمره بنگاه، از سوی دیگر، تفکیک روشنی ایجاد کند. سازمان همکاری و توسعه  مداخله  و  

های دولتی، بر وجود  رآیندهای ساختاریا ته، شفا  و    روز خود برای حکمرانی شرکت   نی  در چارچوب به اقتصادی  

ها و تجربه    مدیره، تناس  مهارت  مدیره تأکید کرده و استقلال هیئت  محور برای نام دی و انتصاب اعضای هیئت  شایسته

  ی می ا  ناموجه را از ال امات حکمرانی حر هحفاظت  رآیندهای نام دی و انتصاب از نفوذ سیاسی  با نیازهای شرکت و  

های دولتی    مند کردن  رآیند انتخاب مدیران شرکت  برای تابطهی  اقدامات و مقررات های اخیر،    در ایران نی  طی سال  د.دان

( ماده واحده ۲( و اج اء، بندهای تبصره )1۳95در اجرای مصوبات شورای عالی اداری )تصوی  نامه شورای عالی اداری،  

سنواتی   بودجه  جمله،    140۲و    1401قوانین  از  است.  گر ته  شماره  صورت  وزیران  هیئت  های  نامه  تصوی  

  0۲/05/140۲هم مورخ    61۳6۲/ت756۲7( و  1401)تصوی  نامه هیئت وزیران،    ۲0/09/1401هم مورخ    604۲۲/ت174119

نامه هیئت وزیران،   و   مدیره/هیئت عامک  »دستورالعمک احراز صلاحیت مدیران عامک و اعضای هیئت(،  140۲)تصوی  

ان عضو هیئت مدیره/ هیئت عامک معر ی می  همچنین ا رادی که به نمایندگی صاح  سهم دولت در شرکت ها به عنو

در  و  شده  و اجرا  با هد  تعیین ال امات و معیارهای احراز صلاحیت مدیریتی، تخصصی و تجربی مدیران تدوین    « شوند

مقررات مرتبط نی  بر ارائه سوابق تحصیلی، تجربی و عملکردی نام دهای مدیریتی تأکید شده است. بنابراین، مسئله موجود  

تر، تبدیک توابط پراکنده موجود    چالب اساسی  .توان صر اً  قدان تابطه یا نبود معیار برای انتصاب مدیران دانست  یرا نم

 .به یک نظام یک ارچه، شفا  و قابک ارزیابی برای شناسایی، انتخاب، انتصاب، پایب و ارزیابی مدیران است

 زمینه احراز صلاحیت، انتصاب، عملکرد و نظارت بر مدیران شرکتهای متعدد در    با توجه به وجود مقررات و دستورالعمک

عامک، هد  این پیشنهاد ایجاد    هیئت  مدیره/  احراز صلاحیت مدیران عامک و اعضای هیئت  توابطهای دولتی، از جمله  

سنجب و   های موجود و تبدیک آنها به چارچوبی منسجم، قابک  سازی ظر یت   بلکه تکمیک و یک ارچه  .موازی نیست  هتابط

 .محور است که ارتباط میان شایستگی، انتخاب، انتصاب، تعهدات عملکردی و ارزیابی نتایج را برقرار کند نتیجه

قابک بررسی در نظام موجود، گسست میان »انتخاب مدیر« و »ارزیابی نتایج مدیریت«  موتوعات مهم و  از این منظر، یکی از  

معیارهای انتخاب مدیر، مستقیماً از مأموریت، راهبرد، اندازه، پیچیدگی،  ای مستل م آن است که    است. حکمرانی حر ه

های از پیب    ا و نیازهای تخصصی هر شرکت استخراج شود و پس از انتصاب نی  عملکرد مدیر بر اساآ شاخ ه  ریسک

انتصاب باشد، بلکه باید  شده و قابک سنجب ارزیابی گردد. به بیان دیگر، شایستگی نباید صر اً شرط ورود به  رآیند   تعیین 

  درباره  تصمیم ←  عملکرد ارزیابی   ← اهدا   به   تعهد  ← انتصاب  ←  انتخاب   ← در قال  یک چرخه مستمر شایستگی  

یا تغییر با تأکید  مسئولیت مدیریت  استمرار، اصلاح  نیاز هیئت  OECD عمک کند. این رویکرد    بر تعیین پرو ایک مورد 



 

 و وابسته به دولت: یدولت یشرکت ها رانی عملکرد مد یابی انتصاب و ارز یچارچوب علم نی تدو

 یمحور یستگ ی و شا یشرکت یبر حکمران یمبتن یکرد ی رو
 

 

3 

و نی  استقرار سازوکارهای پاسخگویی و پایب  ها  ا و پیوند آن با راهبرد بلندمدت شرکت  ه   مدیره، ارزیابی ترکی  مهارت

 . عملکرد همخوان است

عنوان مالک   به، چرا که  گری صر اً به معنای حضور دولت در  رآیند مالکیت نیست  در چنین چارچوبی، مسئله مداخله

شود که مرز    میچالب حکمرانی زمانی پدیدار  را دارد.  ها  حق و مسئولیت تعیین انتظارات و نظارت بر عملکرد شرکت  

و    به طور روشن تعریف و رعایت نشودهای مدیریتی    ای حقوق مالکانه و مداخله موردی در تصمیم  میان اعمال حر ه

بگیرد عملکرد  اصله  بر  مبتنی  و  شفا   سازوکارهای  از  مدیران  استمرار  یا  ع ل  توسعه   .انتصاب،  و  همکاری  سازمان 

این تفکیک تأکید کرده و توصیه می ادیاقتص بر  بهک   نی   اعمال  عال و آگاهانه حقوق    ند دولت  مالک، تمن  عنوان 

های    موجه و چرخه  مدیره را محترم شمرده و  رآیندهای نام دی و انتصاب را از نفوذ سیاسی نا  مالکانه، استقلال هیئت

 د. سیاسی مصون ساز

ای دولتی ایران مستل م طراحی یک نظام جامع و یک ارچه  ه  ای در شرکت حر ه حکمرانیحرکت به سوی  بر این اساآ، 

نظامی که در آن، برای هر سمت مدیریتی »پرو ایک شایستگی« متناس  با مأموریت و   .انتصابات و ارزیابی مدیران است

  های مورد نیاز هیئت  راهبرد شرکت تعریف شود،  رآیند شناسایی و انتخاب نام دها شفا  و رقابتی باشد، ترکی  مهارت

گردد و عملکرد مدیران بر اساآ   ای مدیریت  ند تعیین شود، تعارض منا ع و مداخلات غیرحر ه م  صورت نظام  دیره بهم

آزمایی مورد ارزیابی قرار گیرد. در این الگو، تصمیم درباره    شده و قابک راستی  های کمی و کیفی از پیب تعیین   شاخ 

تمدید، تغییر یا خاتمه مسئولیت مدیر نی  باید تا حد امکان بر مبنای نتایج ارزیابی و تحقق اهدا  مصوب شرکت صورت  

 ه.اً بر اساآ تغییرات مقطعی و غیرمرتبط با عملکرد بنگاگیرد، نه صر 

محدود از معیارها برای انتخاب ا راد شایسته  نی  نباید صر اً به مجموعه ای  کارگروه  خروجی مورد انتظار از  ،  از این منظر

تگی،  شاخ  های تدوین شده باید در خدمت شکک دهی به یک چارچوب منسجم برای ارتباط میان شایسبلکه  شود.  

 انتصاب، اهدا  عملکردی، ارزیابی و پاسخگویی مدیران شرکت های دولتی قرار دارد.  

 چارچوب نظری: ادغام الگوهای جهانی با اقتضائات ملی
برای تدوین چارچوبی علمی و در عین حال قابک انطباق با اقتضائات کشور، پیشنهاد می شود از ترکی  چارچوب های  

حکمرانی شرکت های دولتی، مدیریت شایستگی و ارزیابی عملکرد، با توجه به قوانین، مقررات    معتبر بین المللی در حوزه

قرار گر ته و   استفاده  مقایسه ای مورد  مفهومی و  مبنای  عنوان  به  ها  این چارچوب  استفاده شود.  ایران  نهادی  و ساختار 

کیت دولت، تنوع ماموریت و ویژگی شرکت های  شاخ  های و معیارهای نهایی با توجه به قوانین و مقررات، ساختار مال

 دولتی و اقتضائات نهادی کشور، بومی سازی و اعتبار سنجی شوند. 

در زمینه حکمرانی شرکت های دولتی می توانند مبنای اصلی طراحی چارچوب حکمرانی    OECDرهنمودهای   •

بر شایستگی، شفا یت  رآیند انتخاب،  و  رآیندهای حر ه ای نام دی و انتصاب مدیران قرار گیرند. این ارشادها  

 .  (OECD, 2024) تناس  مهارت و تجربه با نیازهای شرکت و پاسخگویی در قبال عملکرد تاکید دارند
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بانک جهانی در حوزه حکمرانی شرکت های دولتی می توانند برای طراحی ماتریس مهارت های   • چارچوب 

و تعیین ترکی  مطلوب دانب، تجربه و شایستگی های مورد نیاز اعضای هیئت مدیره مورد استفاده    ۳هیئت مدیره 

یاز هیئت مدیره به صورت ساختار  قرار گیرند. این اب ار امکان می دهد ترکی  مهارت ها، دانب و تجربه مورد ن

 . (World Bank, 2014)  یا ته شناسایی و می ان انطباق نام دها با پرو ایک مورد نیاز شرکت ارزیابی شود

در کت  مدیریت   (1981،۲0۲۲)و همکاران    4ادبیات مدیریت منابع انسانی و مدیریت دولتی، از جمله نظریه شفرت  •

با نگاه کلان و ساختاری، می تواند در تبیین و تفکیک    6عملیاتی و معر ی مدیریت عمومی با رویکرد   5پرسنک

های عمومی مدیریتی )مثک تفکر سیستمی و مدیریت تغییر(  از شایستگی های تخصصی  دقیق میان شایستگی  

 )دانب  نی بازار و صنعت( و حر ه ای مورد استفاده قرار گیرد. 

تواند مبنای   با اتکا بر تفکر سیستمی می  8ون سه در مدیریت عملکرد مبتنی بر نتیجه ( در کتاب قان۲015) 7رایت  •

طراحی پیوند میان اهدا  و ماموریت  شرکت، تعهدات عملکردی مدیران و نتایج قابک سنجب قرار گیرد. در  

می تواند به عنوان یکی از گ ینه های قابک بررسی و متناس     این چارچوب، اب ارهایی مانند کارت امتیازی متوازن

 سازی با ویژگی های شرکت های دولتی مورد ارزیابی قرار گیرد. 

و حکمرانی   • اجتماعی  زیست،  محیط  و  پایداری  با  مرتبط  های  با    )ESG(9چارچوب  متناس   توانند،  می  نی  

 مند و دقیق برای تعریف بخشی از شایستگی ها  ماموریت، صنعت، اندازه و ریسک های هر شرکت، به طور هد

 ,Pushpalatha & Duraipandian, 2026; PRIو شاخ  های عملکردی مدیران مورد استفاده قرار گیرند )

2016; Kaplan, 2008.) 

 های سیاستی: طراحی نظام شایستگی، انتصاب و ارزیابی عملکرد مدیران توصیه
بر مبنای چارچوب های نظری و تجارب بین المللی مورد اشاره، پیشنهاد می شود  عالیت کارگروه بر طراحی مجموعه  

قابک اجرا برای شناسایی شایستگی ها، ارزیابی نام دها، سنجب عملکرد و طراحی سازوکارهای   اب ارها و سازوکارهای 

 تمرک  شود.نظارت و تصمیم گیری در باره تداوم یا تغییر مدیریت م

 مدیره: های هیئت الف( تدوین پرو ایک شایستگی سمت و ماتریس مهارت 

برای هر سمت مدیریتی، به ویژه مدیرعامک و مدیران ارشد ، پرو ایک شایستگی متناس  با ماموریت، اندازه، پیچیدگی و  

مدی های  شایستگی  از  ترکیبی  تواند  می  پرو ایک  این  شود.  تدوین  و  حوزه  عالیت شرکت  ای  و حر ه  تخصصی  ریتی، 

همچنین سوابق مدیریت اجرایی در مقیاآ مشابه و تجارب مورد نیاز باشد. برای هیئت مدیره نی  ماتریس مهارت به منظور  

 تعیین ترکی  مطلوب دانب، تجربه و تخص  اعضا طراحی شود. 

 
3 - Board Skills Matrix 
4  - Shafritz 
5  - Personnel Management 
6  - Introducing Public Administration 
7  - Wright 
8  - Results-Based Performance Management 
9  - Environmental, Social and Governance 
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 سازی و تخصصی سازی  رآیند ارزیابی نام دها: ب( شفا 

دهای مدیریت باید بر مبنای معیارهای از پیب تعیین شده، با امکان مقایسه و سنجب نظام مند و متناس    رآیند ارزیابی نام 

شود کارگروه، سازوکارهای مناس  برای    با ویژگی های هر شرکت و مستند سازی تصمیمات انجام شود. پیشنهاد می

ته های ارزیابی واجد صلاحیت، را بررسی و الگوی  ارزیابی تخصصی نام دها، از جمله استفاده از پنک های تخصصی یا کمی 

پیشنهادی خود را ارائه کند. در این الگو، نحوه امتیاز دهی، وزن دهی معیارها، محرزسازی نتایج و نحوه جمعبندی ارزیابی  

 ها باید به صورت روشن تعریف شود.  

 ج( پیوند  رآیند انتصاب با تعهدات عملکردی: 

یین انتظارات و اهدا  عملکردی مدیر منتخ  تکمیک شود. به این منظور، پیشنهاد می شود هم   رآیند انتصاب باید با تع

زمان با انتصاب، مجموعه ای از اهم اهدا  و تعهدات قابک سنجب متناس  با ماموریت و برنامه مصوب شرکت احصاء و  

از یک ر انتصاب  به نقطه آغاز یک  مبنای ارزیابی دوره ای مدیر قرار گیرد. بدین ترتی ، تصمیم  ویداد اداری منفصک 

اهدا    تعیین  چارچوب،  این  در  شد.  خواهد  تبدیک  عملکرد  ارزیابی  و  پایب  اجرا،  گذاری،  هد   از  منسجم  چرخه 

عملکردی باید با حفظ استقلال مدیریتی در اجرای امور روزمره و در عین حال، همراه با پاسخگویی مدیر در قبال نتایج  

 شود.  مورد انتظار انجام  

 د( طراحی نظام ارزیابی عملکرد مبتنی بر نتایج:  

نظام ارزیابی عملکرد مدیران باید بر می ان تحقق اهدا  و نتایج مورد انتظار شرکت استوار باشد و متناس  با  لسفه تاسیس،  

هاد می شود  اساسنامه، ماموریت و ویژگی های هر شرکت، مجموعه ای از شاخ  های قابک سنجب را در بر گیرد. پیشن 

کارگروه تمن شناسایی و ارزیابی اب ارهای موجود، الگوی مناس  ارزیابی عملکرد مدیران را طراحی کند و ارتباط آن  

را با اهدا  مصوب شرکت، تعهدات عملکردی مدیر و تصمیم گیری در باره استمرار، اصلاح یا تغییر مسئولیت مدیریتی 

می توانند به عنوان یکی از گ ینه های قابک بررسی    مانند کارت امتیازی متوازنمشخ  سازد. در این چارچوب، اب ارهایی  

  و متناس  سازی مورد استفاده قرار گیرند. 

 متناس  با ماموریت شرکت: ESGهم( لحاظ کردن ابعاد پایداری و  

که  عالیت آنها با آثار یا ریسک های قابک توجه اقتصادی، اجتماعی یا زیست محیطی همراه است، می    در شرکت هایی

نی  در ارزیابی شایستگی و عملکرد    ESGبایست متناس  با ماموریت و ویژگی های شرکت، ابعاد مرتبط با پایداری و  

یت ریسک های زیست محیطی و اجتماعی، رعایت  مدیران لحاظ شود. این ابعاد می تواند شامک توجه به ذینفعان، مدیر

 ال امات قانونی، بهره وری منابع و کاهب آثار نامطلوب  عالیت های شرکت باشد. 

پاسخگویی اجتماعی: توانایی شناخت و مدیریت آثار  عالیت های شرکت بر ذینفعان و جامعه پیرامون و توجه به   •

 مسئولیت های اجتماعی مرتبط با ماموریت شرکت.  

محیطی: توانایی شناسایی، ارزیابی و کاهب ریسک ها و آثار زیست محیطی  عالیت  های زیست  مدیریت ریسک   •

 شرکت، متناس  با نوع صنعت و ال امات مربوط. 
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های عملکردی مبتنی بر پایداری: در شرکت های دارای ریسک ها یا آثار قابک توجه محیط زیستی و  شاخ    •

تعهدات عملکردی مدیران ال اماً به شاخ  های قابک سنجب پایداری، از جمله    اجتماعی، بخشی از اهدا  و

 بهره وری منابع، مدیریت پسماند، کاهب آثار زیست محیطی و رعایت ال امات محیط زیستی، اختصا  یابد.  

 ادهای عمومی:و( توسعه و بهره برداری از سامانه های کارمند ایران و یک ارچه ثبت اطلاعات شرکت های دولتی و نه

ارمند »کهای موجود، از جمله    شود ظر یت سامانه  می  توصیهکردن چارچوب پیشنهادی،    سازی و نهادینه   نظور عملیاتیم  به

ها و    ، توسعه یا ته و دسترسی« های دولتی و نهادهای عمومی غیردولتی   یک ارچه ثبت اطلاعات شرکت»)پاکنا( و    « ایران

ها، سوابق مدیریتی، نتایج ارزیابی نام دها و  نگهداری و پردازر اطلاعات مرتبط با شایستگیهای لازم برای ثبت،   قابلیت

های موازی، زمینه ایجاد یک    تواند تمن جلوگیری از ایجاد سامانه بینی شود. این اقدام می  عملکرد مدیران در آنها پیب 

ت، انتصاب، پایب و ارزیابی مدیران و استفاده از  ای احراز صلاحی د هزیرساخت اطلاعاتی منسجم برای پشتیبانی از  رآین 

 د.های مدیریتی را  راهم کن  گیری نتایج آن در تصمیم

 نتیجه گیری: گذار به سوی حکمرانی مسئولانه و مبتنی بر شایستگی

ولتی  های ددر نهایت، تشکیک این کارگروه نه تنها یک ترورت اداری، بلکه  رصتی برای تحول در الگوی مدیریت بنگاه  

های علمی، تقلیک مسئله به جابجایی ا راد خواهد بود، در  در ایران است. اصلاح  رآیند انتصابات بدون تکیه بر چارچوب  

 سازی حکمرانی حر ه ای است. حالی که هد  اصلی، نهادینه 

 ر باشد: های این کارگروه بر چهار ستون علمی استوا  برای دستیابی به این مقصود، پیشنهاد می شود خروجی

 شفافیت و پاسخگویی؛ -1

 ؛ تخصص گرایی و تناسب مهارتی در هیئت مدیره -2

 ؛پذیری شایستگی و عملکرد  سنجش -3
 ؛ توجه به پایداری متناسب با ماموریت و ریسک شرکت -4

ای و حرکت به سوی  رآیندی  نی، شفا  و قابک د اع    این رویکرد ترکیبی، زمینه خروج انتصابات از  رآیندهای سلیقه 

یری از تجارب  گ  ای مرتبط، بهرهه  خود در حوزهی  پژوهشکده با اتکا به ظر یت علمی و تخصصی اعضا.  کند   راهم میرا  

های مطالعاتی و پژوهشی موجود، آمادگی دارد در    مدیریتی و اجرایی متخصصان و مدیران باتجربه و استفاده از ظر یت

پشتیبانی از  عالیت  عضویت و و پژوهشی لازم را برای های تخصصی خود، همکاری علمی   چارچوب مأموریت و ظر یت

تواند، حس  نیاز، از مرحله بررسی و تحلیک توابط و تجربیات موجود، طراحی و    کارگروه ارائه کند. این همکاری می

 ها و الگوهای ارزیابی، تا بومی  های مهارت، طراحی و اعتبارسنجی شاخ   های شایستگی و ماتریس   تدوین پرو ایک

  بر این باور است که با هم و    برگیرد  سازی چارچوب پیشنهادی و ارزیابی اولیه قابلیت اجرای آن را در زی و عملیاتیسا

توان چارچوبی    گذار، می  های علمی و دانشگاهی، تجارب مدیریتی و اجرایی و توان تخصصی بدنه سیاست   ا  ایی ظر یت 

تر   تصاب، ارزیابی و پاسخگویی مدیران و در نهایت، مدیریت اثربخب منسجم، کارآمد و قابک اتکا برای ارتقای نظام ان

 د. منابع عمومی کشور ارائه کر

 



 

 و وابسته به دولت: یدولت یشرکت ها رانی عملکرد مد یابی انتصاب و ارز یچارچوب علم نی تدو

 یمحور یستگ ی و شا یشرکت یبر حکمران یمبتن یکرد ی رو
 

 

7 

 پیوست :

 هدف و دامنه: -1

های دولتی    پیشنهاد تدوین چارچوب جامع ارتقای نظام انتصاب و ارزیابی مدیران شرکت نی  شتیبان  پعنوان  سند به  این  

ها، معیارهای ارزیابی و    کردن پیشنهاد اصلی از طریق تعریف شایستگی  برای عملیاتیای    شود و چارچوب اولیه  ارائه می

 .کند سازوکارهای مرتبط با انتصاب و سنجب عملکرد مدیران  راهم می

گیرد و    می  های دولتی و وابسته به دولت را دربر  عامک و ارشد شرکتان  مدیره، مدیر  دامنه این چارچوب، اعضای هیئت

به ت پیچیدگی و ریسک شرکتبا توجه  اندازه،  ها و    سازی دارد. شاخ   ها، قابلیت متناس   فاوت مأموریت، صنعت، 

طراحی شده و در  رآیند تدوین    المللی  ها و تجارب معتبر بین   یری از چارچوبگ  اب ارهای پیشنهادی این پیوست، با بهره

 . ها خواهند بود  شرکت نهایی، نیازمند بررسی، اعتبارسنجی و کالیبراسیون متناس  با اقتضائات کشور و ویژگی

 :معماری پیشنهادی نظام شایستگی، انتصاب و ارزیابی -2

ته به دولت، از مرحله شناسایی  های دولتی و وابس  چارچوب پیشنهادی بر این مبنا استوار است که  رآیند مدیریت در شرکت

ارزیابی شایستگی  این    و  منسجم طراحی شود. در  قال  یک زنجیره  نتایج عملکرد مدیران، در  تا سنجب  نام دها  های 

ای از تعیین اهدا ، تعهدات عملکردی، پایب و   رویکرد، انتصاب مدیر نقطه پایان  رآیند انتخاب نیست، بلکه آغاز دوره 

 د: شو بر این اساآ، معماری کلی چارچوب به صورت زیر پیشنهاد می .ارزیابی نتایج است

  پایب  ← عملکردی  تعهدات و  اهدا  تعیین ←  انتصاب ←  نام دها  ارزیابی ← شناسایی شایستگی و مهارت مورد نیاز 

 . باره استمرار، اصلاح یا تغییر مسئولیت مدیریتیدر گیری تصمیم  ← نتایج ارزیابی و

های مورد انتظار،    های شرکت و ال امات هر سمت، شایستگی  ای طراحی شود که میان ویژگی  گونه  بهاین زنجیره باید  

برقرار شود. ج ئیات هر یک در بخب  قابک ارزیابی  نتایج عملکردی ارتباط مشخ  و  انتخاب و  های بعدی   معیارهای 

 د. پیوست ارائه خواهد ش

 :لایه شایستگی مدل سه -3

هد تمن  د  ها در سه لایه تعریف شوند. این تفکیک امکان می  شود شایستگی  یریتی، پیشنهاد می برای ارزیابی نام دهای مد

های عمومی مورد انتظار از مدیران، ال امات مدیریتی و  نی و همچنین دانب و تجربه تخصصی متناس     توجه به ویژگی

 . با مأموریت و حوزه  عالیت هر شرکت نی  در ارزیابی لحاظ شود

 های بنیادین و رفتاری  شایستگی -1-3

های دولتی و وابسته به دولت    هایی است که برای ایفای مسئولیت مدیریتی در شرکت  ها و توانمندی  این لایه شامک ویژگی

گیری، تفکر راهبردی، توانایی مدیریت    پذیری، تصمیم  ای، مسئولیت  از جمله سلامت و اخلاق حر ه  .اهمیت بنیادی دارند

 . آوری در شرایط  شار و بحران تعارض و تاب

پذیری و ثبات    ای، مسئولیت  هایی است که بر کیفیت قضاوت مدیریتی، ر تار حر ه  هد  از این لایه، ارزیابی ویژگی

 د.گذارنگیری  رد اثر میتصمیم
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 های مدیریتی و فنی شایستگی  -2-3

هایی مانند حکمرانی شرکتی،    تواند حوزه  رکت است و میهای مورد نیاز برای اداره مؤثر ش  و توانایی علم  این لایه ناظر بر  

گیری مؤثر از  ناوری  ری ی و کنترل عملکرد، مدیریت منابع انسانی و بهرهمدیریت مالی و بودجه، مدیریت ریسک، برنامه

 . و داده را دربرگیرد

مدیریت زنجیره تأمین، تحول دیجیتال یا  های تخصصی مدیریتی، از جمله    ها، سایر شایستگی  با توجه به تفاوت شرکت

 .مدیریت قراردادها، حس  ماهیت و پیچیدگی شرکت به این لایه ا  وده خواهد شد

 های تخصصی و متناسب با صنعت ایستگیش -3-3

رات  هایی اختصا  دارد که مستقیماً با مأموریت، حوزه  عالیت، بازار،  ناوری، مقر  این لایه به دانب، تجربه و توانمندی

توان به شناخت صنعت و بازارهای مرتبط، تجربه عملیاتی در    اختصاصی شرکت ارتباط دارند. از جمله می  مخاطراتو  

. المللی اشاره کرد  های بین   مقیاآ مشابه، شناخت محیط مقرراتی و در موارد مقتضی، توانایی تعامک و مذاکره در محیط 

ا یکسان نخواهد بود و باید بر اساآ پرو ایک هر شرکت و ال امات هر سمت  هها و سمتبنابراین، این لایه برای همه شرکت

 . طراحی شود

گیرند و در مدیره« قرار میهای هیئتاین سه لایه در مجموع، مبنای تهیه »پرو ایک شایستگی سمت« و »ماتریس مهارت

 .دهای قابک ارزیابی تبدیک خواهد شمراحک بعدی، هر شایستگی به معیارها و شاخ 

 : مدیره  های مورد نیاز هیئت  ماتریس مهارت -4

دیره م  های مورد نیاز هیئت   اب اری برای تعیین ترکی  مطلوب دانب، تجربه و شایستگی دیرهم  های هیئت   ماتریس مهارت 

تک ا راد متمرک    های شرکت است. در این رویکرد، ارزیابی صر اً بر صلاحیت تک  و سنجب می ان انطباق آن با ویژگی

های مورد نیاز برای راهبری، نظارت    مدیره، پوشب مناسبی از مهارت  کند آیا مجموع اعضای هیئتبلکه بررسی مینیست،  

 ر.گیری راهبردی شرکت دارند یا خی و تصمیم

ای  ه های اصلی آن، مجموعه مهارت  برای هر شرکت، ابتدا بر اساآ مأموریت، حوزه  عالیت، اندازه، پیچیدگی و ریسک

شود. س س سوابق، دانب و تجربه نام دها در برابر این مجموعه ارزیابی شده و می ان پوشب  مدیره تعیین می  هیئت مورد نیاز  

تواند علاوه بر شناسایی  شود. این  رآیند میمدیره مشخ  می  های مورد نیاز در ترکی  پیشنهادی هیئت  هر یک از مهارت

گیری درباره ترکی  آتی آن قرار   شکار کرده و مبنایی برای تصمیممدیره را نی  آ  ای مهارتی هیئته  نقاط قوت، شکا 

 د. های زیر را دربرگیرتواند حداقک حوزهماتریس پیشنهادی مید. گیر
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 : ماتریس مهارت های مورد نیاز هیئت مدیره1جدول 

 مولفه های قابل بررسی  حوزه مهارتی

 شرکتیحکمرانی و راهبری 
مدیره، نظارت بر    های هیئت  آشنایی با اصول و ال امات حکمرانی شرکتی، نقب و مسئولیت

 مدیریت و پاسخگویی 

 مالی، حسابداری و کنترل 
  های داخلی و ارزیابی سرمایه   های مالی، بودجه، حسابرسی، کنترل  سواد مالی، تحلیک صورت 

 ذاری گ

 وکار  راهبرد و کس 
بازار و تصمیم  وکار، مدل کس   تحلیک محیط کس تفکر راهبردی،   گیری    وکار، توسعه 

 های راهبردی  گذاریدرباره سرمایه

 های کلیدی، انطباق با ال امات قانونی و مقرراتی شناسایی و ارزیابی ریسک، کنترل ریسک مدیریت ریسک و انطباق

  ناوری، عملیات و زنجیره ارزر شرکتدانب و تجربه مرتبط با صنعت،  تخص  صنعت و عملیات

 شناخت بازارها، مشتریان و ذینفعان و توانایی تحلیک روابط و اقتضائات مرتبط با آنها  بازار و ذینفعان

 های  ناوری، داده و تحول دیجیتال متناس  با ماهیت شرکت  و ریسک شناخت ظر یت   ناوری، داده و تحول دیجیتال 

 ESG پایداری و
  ها و موتوعات بااهمیت اقتصادی، اجتماعی و زیست   شناخت و توانایی نظارت بر ریسک

 محیطی متناس  با مأموریت و ریسک شرکت

 یری در مقیاآ و سطح پیچیدگی متناس  با شرکتگ سابقه مدیریت و تجربه تصمیم تجربه مدیریتی و اجرایی

 ای، شفا یت، اعلام و مدیریت تعارض منا ع و استقلال در قضاوت   رعایت اصول اخلاق حر ه ی و تعارض منا عا سلامت حر ه

این ماتریس، همه حوزه بر اساآ    در  باید  انتظار هر مهارت  یا اهمیت یکسانی ندارند. وزن و سطح مورد  ال اماً وزن  ها 

تجربه عملیاتی  های شرکت و سمت مورد نظر تعیین شود. برای مثال، در یک شرکت صنعتی، دانب صنعت و    ویژگی

های مالی، مدیریت ریسک و انطباق    در حالی که در یک شرکت مالی، مهارت  .ممکن است اهمیت بیشتری داشته باشد

 د. تواند وزن بالاتری پیدا کن می

های مورد نیاز؛    نخست، سنجب می ان انطباق هر نام د با مهارت:  خروجی ماتریس باید امکان سه نوع ارزیابی را  راهم کند

گیری درباره ترکی  و  های مهارتی برای تصمیم  مدیره؛ و سوم، شناسایی شکا   م، ارزیابی پوشب مهارتی کک هیئتدو

یری  گ به این ترتی ، ماتریس مهارت از یک اب ار صر اً امتیازدهی به اب اری برای پشتیبانی از تصمیم  .مدیره تکمیک هیئت

 د. شومدیره تبدیک می ای هیئت درباره ترکی  حر ه

 :سازوکار ارزیابی نامزدها مبتنی بر شواهد -5

شده استوار باشد و صر اً به بررسی عناوین    ارزیابی نام دهای مدیریتی باید بر شواهد قابک احراز و معیارهای از پیب تعیین 

پرو ایک شایستگی  های عمومی محدود نشود. هد ، سنجب می ان انطباق واقعی نام د با    شغلی، سوابق اداری یا مصاحبه 

های زیر  شود  رآیند ارزیابی حداقک از مؤلفهبرای این منظور، پیشنهاد میت و  های مورد نیاز سمت و شرکت اس  و مهارت

 :  تشکیک شود



 

 و وابسته به دولت: یدولت یشرکت ها رانی عملکرد مد یابی انتصاب و ارز یچارچوب علم نی تدو

 یمحور یستگ ی و شا یشرکت یبر حکمران یمبتن یکرد ی رو
 

 

10 

های    ارزیابی سوابق مدیریتی نام د بر اساآ نتایج قابک احراز، اهدا  و شاخ  :  بررسی سوابق و نتایج عملکردی •

نه صر اً عنوان سمت یا مدت   ، هایی که در آنها ایفای نقب کرده است  ها و مقیاآ سازمان   یت عملکردی، دامنه مسئول

 ن.تصدی آ

شده مرتبط با  سازی  سنجب توانایی نام د در تحلیک و حک مسائک واقعی یا شبیه:  سازی  محور و شبیه  ارزیابی موقعیت •

 ع.منا   ادبحران و مواجهه با تض یری در شرایط پیچیده، مدیریتگ مسئولیت مورد نظر، از جمله تصمیم

  شده مبتنی بر موقعیت و ر تار، به  های استاندارد و از پیب طراحی  استفاده از پرسب :  مصاحبه ساختاریا ته شایستگی •

 ا. های مورد انتظار و ا  ایب قابلیت مقایسه میان نام ده  منظور ارزیابی شایستگی

ق و وتعیت تعارض منا ع نام د و می ان انطباق وی با ال امات  بررسی سواب:  ای و تعارض منا ع  بررسی سلامت حر ه •

 ت.ای مرتبط با سم  قانونی و حر ه

ای که مبنای امتیازدهی،    گونههای ارزیابی در قالبی استاندارد، به  ثبت نتایج هر یک از مؤلفه:  امتیازدهی و مستندسازی •

 د. باش  وزن معیارها و دلایک پذیرر یا رد نام د قابک ردیابی و مستند

مند آنان را  راهم کند. با این حال، وزن هر    تواند امکان ارزیابی چندبعدی نام دها و مقایسه نظامترکی  این اب ارها می

های شرکت و ال امات قانونی تعیین و در مرحله اعتبارسنجی    اب ار و نحوه ترکی  نتایج باید متناس  با سطح سمت، ویژگی

 د. چارچوب آزمون شو

 : دهی  امتیازدهی و وزنماتریس  -6

پیشنهاد می قابک مقایسه،  امتیاز  به یک  ارزیابی  نتایج  بر اساآ مجموعهبرای تبدیک  امتیاز  ای  ه   ای از حوزهشود ماتریس 

پیشنهادی برای شروع کار است و وزن باید پس از   اصلی طراحی شود. نمونه اولیه زیر صر اً چارچوب  های نهایی آن 

 د. زی با نوع شرکت و سمت تعیین شوسا  اعتبارسنجی و متناس 
 : ماتریس امتیازدهی و وزن دهی 2جدول 

 وزن پیشنهادی اولیه )درصد(  حوزه ارزیابی 

 ۳0 مالی و عملیاتی 

 ۲5 حکمرانی شرکتی 

 ۲0 تخص  و توانمندی راهبردی 

 ESG 15 پایداری و

 10 های ر تاری و مدیریتی شایستگی

 100 جمع

 

شود. مقیاآ اولیه  امتیاز هر حوزه بر اساآ شواهد و نتایج حاصک از  رآیند ارزیابی تعیین و س س با وزن مربوط ترکی  می

، مشروط به آنکه برای هر سطح، معیار  (بسیار مطلوب/خبرهپنج )تا   (تعیفیک )از    .سطحی باشدتواند پنجارزیابی می

 د. توصیفی و قابک سنجب تعریف شو
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ها اعمال شود. در طراحی نهایی، وزن هر حوزه با توجه    ها و سمت  صورت یکسان برای همه شرکتوق نباید بههای    وزن

همچنین برای د.  مأموریت، صنعت، اندازه، پیچیدگی، ریسک و سطح مسئولیت مدیریتی قابک تعدیک خواهد بواساسنامه،  به  

نباید  شایستگی امتیازات  ال امات حیاتی، صر  میانگین  باشد  ها و  توان  بنابراین می  .ملاک کا ی برای احراز صلاحیت 

مؤلفه برخی  برای  مستقلی  قبول  قابک  این حدنصاب  حداقک سطح  می ان  کرد.  تعیین  کلیدی  مرحله    های  در  باید  نی   ها 

 د. اعتبارسنجی مدل مشخ  شو

 : اهداف و تعهدات عملکردی مدیر منتخب  -7

های   بر اساآ مأموریت، برنامه و اهدا  مصوب شرکت تعیین و به شاخ پس از انتصاب، تعهدات عملکردی مدیر باید  

بندی و نقاط کنترل   تواند در قال  یک توا ق یا تعهد عملکردی، همراه با زمانقابک سنجب تبدیک شود. این اهدا  می

 د.ای قرار گیر مشخ ، مبنای پایب و ارزیابی دوره

دت تعیین  م  دت و میان  ری ی شرکت، اهدا  و نقاط کنترل کوتاه  برنامهبرای هر مدیر، متناس  با سطح مسئولیت و ا ق  

های مشخ  مورد پایب قرار گیرد. در صورت عدم تحقق اهدا ، ابتدا علک انحرا  و   شود و می ان تحقق آنها در دوره 

لاح اهدا  یا اقدامات  می ان تأثیر عوامک خارج از اختیار مدیر بررسی شده و س س، متناس  با نتایج ارزیابی، درباره اص 

 د. گیری شومدیریتی، استمرار مسئولیت یا تغییر آن تصمیم

شود انتصاب مدیر با انتظارات عملکردی روشن همراه شده و ارزیابی عملکرد از یک  رآیند صر اً این سازوکار موج  می

 د. اداری به بخشی از چرخه پاسخگویی مدیریتی تبدیک شو

 :بر نتایج نظام ارزیابی عملکرد مبتنی  -8

های آن با مأموریت،    ارزیابی عملکرد مدیران باید بر می ان تحقق اهدا  و نتایج مورد انتظار شرکت استوار باشد و شاخ 

توانند حس  ماهیت شرکت، ترکیبی از معیارهای  ها می  برنامه و اهدا  مصوب شرکت ارتباط مستقیم داشته باشد. شاخ 

وری، مدیریت ریسک و سایر نتایج بااهمیت مرتبط با عملکرد شرکت    دمات، بهره مالی، عملیاتی، راهبردی، کیفیت خ

 د.باشن 

بررسی و در صورت   شود در طراحی نظام ارزیابی، اب ارهای موجود از جمله کارت امتیازی متوازن  پیشنهاد میاز این رو،  

ب ار ارزیابی باید تابع نیازهای واقعی  سازی شود. انتخاب اهای شرکت و اهدا  مصوب آن بومی  تناس ، متناس  با ویژگی

 د. ها پرهی  شو  شرکت باشد و از تحمیک یک الگوی یکسان به همه شرکت

گیری درباره اقدامات    ی مستند و در کنار بررسی شرایط مؤثر بر عملکرد، مبنای تصمیما  صورت دورهنتایج ارزیابی باید به

 د. ار یا تغییر مسئولیت مدیریتی قرار گیراصلاحی، بازنگری تعهدات و در موارد مقتضی، استمر

 :ESG کردن ابعاد پایداری و لحاظ -9

محیطی همراه است، متناس     توجه اقتصادی، اجتماعی یا زیستهای قابک  هایی که  عالیت آنها با آثار یا ریسک  در شرکت 

شایستگی و عملکرد مدیران لحاظ شود.  نی  در ارزیابی   ESG های شرکت، ابعاد مرتبط با پایداری و  با مأموریت و ویژگی

 محیطی و اجتماعی، توجه به ذینفعان، رعایت ال امات قانونی، بهره های زیست  تواند شامک مدیریت ریسکاین ابعاد می

 د.پذیری در قبال آثار  عالیت شرکت باشوری منابع و شفا یت و مسئولیت
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ری منابع، مدیریت و  محیطی، بهره  های زیست  یت ریسکهایی مانند مدیر  بر این اساآ، حس  ماهیت شرکت، مؤلفه

توانند در پرو ایک شایستگی یا  ای و شفا یت می  پذیری اجتماعی، اخلاق حر ه  پسماند، ایمنی و سرمایه انسانی، مسئولیت 

 د.های عملکردی مدیران لحاظ شون اهدا  و شاخ  

در هر شرکت انجام شود و از   ESG ریسک موتوعاتها باید بر اساآ می ان اهمیت و    دهی این مؤلفه   انتخاب و وزن

 د.ها پرهی  شوو غیرمتناس  برای همه شرکت مشابههای   اعمال شاخ 

 : ارچوب اجرا و اعتبارسنجیچ  -10

ها و اب ارهای ارزیابی پیب از تعمیم، در    ای انجام شود تا شاخ  صورت مرحله  اجرای چارچوب پیشنهادی بهتر است به

 د:شوآزمون و اصلاح شوند. بر این اساآ، سه مرحله زیر پیشنهاد میمحیط واقعی 

 :سازیمرحله اول م طراحی و آماده

های ارزیابی و الگوی امتیازدهی با مشارکت    مدیره، شاخ    های هیئت   های شایستگی، ماتریس مهارت  تکمیک پرو ایک

 ی. های مناس  برای اجرای آزمایش خبرگان و انتخاب شرکت 

 :م اجرای آزمایشی و اعتبارسنجیمرحله دوم 

ها، قابلیت اتکا    های متفاوت و بررسی قابلیت سنجب، دسترسی به داده  اجرای چارچوب در چند شرکت منتخ  با ویژگی

  یا ته دست  های پیشنهادی بر اساآ    ا و حدنصاب ه  ها، وزن  س س اصلاح و کالیبراسیون شاخ   ، و امکان مقایسه نتایج

 ی. های اجرای آزمایش

 :رحله سوم م توسعه و استقرار تدریجیم

سایر شرکت برای  آن  توسعه  و  نهایی چارچوب  نسخه  متناس   تدوین  امکان  با  وزن  سازی شاخ   ها،  اساآ    و  بر  ها 

 ت. مأموریت، صنعت، اندازه، پیچیدگی و ریسک هر شرک

ها، امکان دسترسی و کیفیت    سنجب شاخ  در این  رآیند، اعتبارسنجی چارچوب باید علاوه بر ارزیابی روایی و قابلیت  

 د. های مورد نیاز و قابلیت اجرای عملیاتی آن را نی  مورد توجه قرار ده داده

 : ناختی و منابعش ملاحظات روش  -11

برای طراحی نظام شایستگی، انتصاب و ارزیابی مدیران است و نباید   اولیه  شده در این پیوست، پیشنهاد  چارچوب ارائه

های پیشنهادی،    ها، اوزان و حدنصاب  ده تلقی شود. شاخ ش  ای از پیب قطعیه  ها یا وزن  ای از شاخ   عهعنوان مجموبه

های مشمول، اخذ نظر خبرگان و اجرای آزمایشی،    های شرکت  پس از بررسی قوانین و مقررات مربوط، مطالعه ویژگی

 د.باید مورد اعتبارسنجی و کالیبراسیون قرار گیرن

  های قابک اتکا در حوزه حکمرانی شرکت   گیری از اصول و تجربه   المللی با هد  بهره  فاده از منابع بین ، استقال در این  

ک از الگوهای  ی  با این تأکید که هیچ  .مدیره و ارزیابی عملکرد انجام شده استهای هیئت  های دولتی، ترکی  مهارت 

ل نیست و معیارهای نهایی باید با نظام حقوقی، ساختار  ها قابک اعما   صورت عیناً و یکسان برای همه شرکت المللی به  بین 

 د.سازی شونهای مشمول متناس   مالکیت، مأموریت، صنعت، اندازه، پیچیدگی و ریسک شرکت
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  اعتبار محتوایی شاخ  و شایستگی :  شناختی، اعتبارسنجی نهایی چارچوب باید حداقک چهار جنبه را دربرگیرد  از نظر رور

ها، قدرت تمای  معیارها در ارزیابی نام دها و مدیران، و امکان اجرای عملیاتی و    اتکاپذیری دادهها، قابلیت سنجب و  

های    همچنین باید میان معیارهای لازم برای احراز صلاحیت، معیارهای مناس  برای مقایسه نام دها و شاخ . نهادی آنها

 د. شو مناس  برای ارزیابی عملکرد پس از انتصاب تفکیک روشنی برقرار

نمونه اولیه برای طراحی و  تأکید میماتریس  شده در  دهی ارائه  در خصو  جدول وزن اوزان ذکرشده صر اً  شود که 

  شوند. وزن شده منتس  نمی  های استاندارد یا توصیه   نوان وزنع  المللی زیر به  یک از منابع بین  آزمون مدل هستند و به هیچ

 د.تعیین شونسمت  اساآ شواهد، نظر خبرگان، ویژگی شرکت و  برپس از اعتبار سنجی و های نهایی باید 
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