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 مقدمه

 تیریخوب و مد تیحاکم یمنابع به عنوان اصول اساس نهیبه تیریو مد ییپاسخگو ت،یکه شفاف امروز یایدن در      

 های اجراییدستگاه یمال یندهایبه عنوان ناظران مستقل و متخصص در فرآ حسابانینقش ذ شوند،یمؤثر شناخته م

عمل قبل و حین خرج  مالی نظارتاصلی  عوامل ی ازکینه تنها به عنوان  یحسابیبرخوردار است. ذ یاژهیو تیاز اهم

مالی و بهبود عملکرد  هاسکیکاهش ر ،یاعتماد عموم شیافزا یبراقانونی مناسب سازوکار  کیبلکه به عنوان  کند،یم

 ،یعدم استانداردساز لیبه دل یحسابیذ یندهایاز موارد، فرآبرخی  حال، در نی. با اشودیشناخته م ی اجراییهادستگاه

با مشکل خود  یبه اهداف اصل دنیرس د درمننظام یکردهایرو نبودو  آن تیریمد عدم آمادگی برای مواجهه با تغییر و

 گردد.مواجه می

 ضرورت کیبلکه به عنوان  ،ییالزام اجرا کینه تنها به عنوان  یحسابیذ یتعالالگوی  و استقرار یطراح ،از این رو

به  تواندیم الگو نی. اشودیشناخته م حسابانیذ یاسطح حرفه یو ارتقا یسازمان یبه تعال یابیدست یبرا راهبردی

جامعه  یارزش افزوده برا شیو افزا هاشناسایی گلوگاه ت،یشفاف تیدر تقو یراهبرد بلندمدت، نقش مهم کیعنوان 

 کند. فایا

 یو هماهنگ برا کپارچهی یچوبارهچبه عنوان  طراحی و تدوین یک الگوی مناسبو طی سالیان گذشته، این راستا  در

 یضرورت ،سایر کارکردهای ذیحسابی در دستگاه اجراییو  نظارت مالی تیفیک شیافزا ندها،یبهبود مستمر فرآ

 طراحی گردید. « الگوی جامع ارزیابی عملکرد ذیحسابی»بود که در قالب  ریانکارناپذ

 یاحرفه تیصلاح ارتقابرنامه  یدر راستا یبخش عموم یو حسابدار مالی یگزارشگر ها،یحسابیکل نظارت بر ذاداره  

و بهبود  یضرورت بازنگرنظر به   واز آن  هحاصل جیبا توجه به نتا وپس از چند دوره اجرای الگوی مذکور  ،حسابانیذ

با در نظرگرفتن نتایج سپس  انجام داد ریدر چند سال اخانجام شده اقدامات  ی ازجامع یشناسبیآس ،الگوی یادشده

و تدوین که منتهی به طراحی صورت پذیرفت اقدامات لازم برای بازبینی و بازطراحی الگوی یادشده  ،شناسیآسیب

و  هابهترین شیوهبا الهام از  جدید الگوی توضیحات آن در ادامه ارائه خواهد شد.که  گردید« تعالی ذیحسابی الگوی»

 قیتا از طر کندیکمک م حسابانیبه ذسازی آن، و بومی EFQM الگو 2025نسخه مانند  یجهان یاستانداردها

 . ابندیسطح عملکرد دست  نینوآورانه و شفاف، به بالاتر یکردهایرو

 دیبلکه با تأک ،نمایدکمک  یحسابیذ یندهایفرآ یاثربخشو  ییکارا شینه تنها به افزا الگو نیا استقراررود انتظار می

مسئولیت بهتر  و ایفای ترقیاعتماد عم جادیا سازنهیزم ،و انضباط مالی تیشفاف و ، بهبود مستمریریپذتیبر مسئول

 استفادهبا  حسابانیتا ذ کندیفراهم م یفرصت الگو نیحال، ا نی. در عشودهای اجرایی پاسخگویی در ذیحسابی دستگاه

نوظهور در عرصه  یهاکرده و به چالش یسازنهیخود را به یندهایفرآ ،(تالیجید یهایفناور)مانند  نوین یاز ابزارها

 پاسخ دهند. های اجراییدستگاهدر و نظارت مالی  تیریمد
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شامل یک یا چند معیار و  راست که هر محو 2نتایجو  1اجرا، راهبردمداریی ذیحسابی شامل سه محور اصلی لتعا الگو

 باشد.هر معیار شامل چند بخش معیار یا شاخص می

داری کل هایی که توسط خزانه، ذیحسابان با توجه به ماموریتریزیمعیار برنامه و در راستای مداریراهبرد در محور

با ذیحسابی و مدیریت امور مالی  های مرتبطبرنامه ،است شده به آنان محول کهبر اساس شرح وظایف قانونی  کشور،

 . نمایندرا تدوین می

 پیشبرد عملکرد و تحول،و  در راستای تعامل با ذینفعانالی و م مدیریت منابع انسانیمعیار  و در راستای دواجرا  در محور

تعیین  ار های تدوین شده در مرحله اولچگونگی تحقق اهداف برنامه در رابطه بارویکرد خود  ،گام اولذیحساب در 

باشد. های مختلف میها از بین گزینهبرنامهرسیدن به مسیر ریزی و نیز برنامه ،تعیین روش ،منظور از رویکرد نماید.می

دریافت و پرداخت ماهانه  بحساتهای مالی و صورتر صورتو سریعبه طور مثال اگر برنامه ذیحسابی ارائه هرچه بهتر 

افزاری و یا  برنامه نرم ارتقاتغییر یا  هایی از قبیلروش، برای این برنامه و نهایی دستگاه اجرایی به مراجع ذیربط باشد،

 (،هابه تنهایی و یا ترکیبی از آن)ها و.... وجود دارد که انتخاب هر یک از این روش ذیحسابیدانش کارکنان حوزه  ارتقا

ذیحسابی پس از مشخص نمودن  ،گام دومنماید. در رویکرد ذیحسابی برای تحقق برنامه تدوین شده را مشخص می

،  سازی شامل تخصیص منابعجاری نماید.اقدام می ،مرحله اولدر سازی برنامه تدوین شده برای جاری ،رویکرد خود

 سازی برنامه،جاری ،در مثال بالاباشد. ها میبرنامهطراحی و استقرار فرآیندهای لازم برای اجرای زمان، تخصیص 

 نهایی دستگاه اجرایی است.حساب دریافت و پرداخت صورتهای مالی و تر صورتتر و سریعارائه هرچه دقیقشامل 

زشی های آموبرگزاری دوره شامل سازی برنامه،جاری ،دانش کارکنان امور مالی باشد ارتقا ،رویکرد ذیحسابی چنانچهیا 

 باشد. های مالی مینهایی و صورتحساب دریافت و پرداخت صورتدر حوزه تهیه  کارکنان دانش ارتقامنظور  به

های سازی برنامه، ذیحساب نتایج حاصل از جاری4برداشتیو  3نتایج عملکردیمعیار  و در راستای دونتایج  در محور

نفعان ذیحسابی ارزیابی عملکردی و برداشتی ذی هاشاخصطراحی تدوین شده در راستای اهداف خود را از طریق 

و کیفیت ارائه باشد که در مثال بالا زمان های اجرا شده میدر واقع خروجی هریک از برنامه ینماید. نتایج عملکردمی

باشد که ذیحساب های مالی دستگاه اجرایی به مراجع ذیربط مینهایی و صورتحساب دریافت و پرداخت صورت

سامانه  و (داری کل کشور )سناماسامانه نظارت آنی خزانهاز قبیل ه مربوط سامانه هایگزارشتواند آن را از طریق یم

                                                 
1 Execution 

2 Results 
3Performance Results ها و نیز ها و ابتکار عملهای ناشی از اجرای راهبردها، برنامه: این نتایج شامل مواردی است که به طور مستقیم به خروجی

 شود و تاثیر فوری بر ذیحسابی دارد.های روزانه و فرآیندها حاصل میفعالیت
4Stakeholder Perception  نفعان در خصوص تجربیاتشان در ارتباط با ذیحسابی تمرکز دارد. این ها و بازخوردهای ذیها بر روی برداشتشاخص: این

 تواند کمی یا کیفی باشد.ها میشاخص
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نفعان کلیدی درباره نتایج برداشتی در واقع بیانگر آن چیزی است که ذیارزیابی نماید. سنای دیوان محاسبات کشور 

 کنند.ذیحسابی، فکر یا احساس می

رشگری مالی ها، گزانظارت بر ذیحسابی، اداره کل مرکزهای اجرایی ذیحسابی دستگاه در الگوبرای سهولت اجرای این 

گیری از نظر تعالی ذیحسابی و بهره الگوهای گذشته اجرای با بررسی تجارب سال ،و حسابداری بخش عمومی

های اجرایی که بومی در حوزه وظایف ذیحسابی و مدیریت امور مالی دستگاه پرسش 14صاحبنظران حوزه ذیحسابی، 

که ذیحسابان با پاسخگویی  را تهیه نموده باشدمی EFQM 2025 الگوسازی شده محورها، معیارها و بخش معیارهای 

همواره در  تکه در واقع همان اموری است که ذیحسابان در دستگاه محل خدم)ها گام به گام هریک از این پرسش

ای طراحی شده که ها به گونهی را آغاز خواهند نمود. این پرسشفرایند تعالی ذیحساب ،(حال انجام آن هستند

 فرآیندها، و مستندسازی آن به منظور ارزیابی انجام شودمند )سیتماتیک( فرایندهای اصلی ذیحسابی به صورت نظام

پس  ،قوت و نقاط قابل بهبود( صورت پذیرد تا چنانچه هریک از اموردر راستای چرخه بهبود مداوم )شناسایی نقاط 

یند طی آبه اهداف از پیش تعیین شده منجر نگردید، ذیحساب بتواند با ارزیابی فرآن،  سازیریزی و جاریاز برنامه

آن را  ،صی بودسازی آن دارای نواقجاری که یو یا در صورتنماید را اصلاح مشکل احتمالی برنامه تدوین شده  ،شده

برای کارکنان امورمالی،  چنانچه پس از برگزاری دوره آموزشی ،در مثال مطرح شده نمونه عنوان. به مرتفع نماید

که )آن نیافت، ذیحساب با بررسی دلایل  ارتقاهای مالی به مراجع ذیربط سرعت و کیفیت ارائه حساب نهایی و صورت

موضوع آموزشی مطرح شده با هدف دوره  تناسبکنندگان در دوره آموزشی مذکور، مدرس دوره، شرکتبه تواند می

مرتفع نمودن آن اقدام نماید. بدیهی  نسبت به (مربوط باشدنحوه انتقال موضوع دوره توسط مدرس به کارکنان  یا و

را  بررسی و ارزیابی بهتر آن های طراحی شده، امکانبرای هریک از پرسشصورت گرفته سازی اقدامات است مستند

ها، گزارشگری مالی و اداره کل نظارت بر ذیحسابیاین ارزیابی از طریق مهیا خواهد نمود.  ایتوسط ارزیابان حرفه

مات اشناسایی نقاط قوت و قابل بهبود اقد ه و نتایج حاصل از آن که منجر بهانجام پذیرفتحسابداری بخش عمومی 

 . نماید زمینه تعالی هرچه بهتر وظایف ذیحسابی و مدیریت امور مالی را فراهمواند تمی ،ذیحسابی خواهد شد

با ساختاری منسجم در دستور کار خود قرار داده را  تعالی ذیحسابیالگوی دقیق و مناسب اجرای ، اداره کل مذکور

و تعیین و معرفی  مشمولهای اجرایی به ذیحسابی دستگاه و آموزش آن الگوپس از ابلاغ در نهایت و است که 

 ،مرکزاجرایی های در دستگاه الگوبرای اجرای صحیح  ،عنوان کارشناس رابطذیحسابان به  بهاداره یادشده کارشناسان 

  .خواهد آورد را فراهمیند آه بهتر این فراجرای هر چزمینه 
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 بخش اول

 الگومعرفی  
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 ذیحسابیارکان الگوی تعالی 

 است:شده  تعالی ذیحسابی از ارکان زیر تشکیل الگوی

 و معیارهای آن ، محورهاالگو -1

 (RADARمنطق ارزیابی )-2

  الگوراهنمای  نامه و بستهشامل پرسش الگومستندات  -3

 

 

 تعالی ذیحسابیالگوی   -1شکل 
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 :شامل محورها، معیارها و بخش معیارهای مربوطه در جدول زیر ارائه شده است الگوساختار کلی 

 محور
شماره 

 معیار
 معیار بخش شماره معیار

راهبردمدار

 ی
 ریزیبرنامه 1

1-1 
ها از قبیل: تحلیل اسناد بالا دستی به منظور شناسایی اهداف و ماموریت

 شرح وظایف، تکالیف قانونی و...

 های اصلی حوزه ذیحسابیهای درونی و چالشدرک قابلیت 2-1

 تحلیل نتایج ارزیابی سال قبل 3-1

4-1 
شناسایی و درک نیازهای اصلی کارکنان ذیحسابی و طراحی نظام 

 مدیریت عملکرد

 نفعانشناسایی و درک نیازهای اصلی ذی 5-1

 فرهنگ اقدام و بهبود مداوم دانشی 6-1

 برنامهتدوین  7-1

 سازی کارکناناشاعه برنامه و همراه 8-1

 اجرا
2 

 

مدیریت منابع  

انسانی و مالی 

ذیحسابی در 

راستای تعامل 

 نفعانبا ذی

 آموزش و توسعه توانمندی کارکنان ذیحسابی 1-2

 بهداشت جسمی، روانی و فکری کارکنان   2-2

 مدیریت عملکرد و تقدیر کارکنان 3-2

 مدیریت شفاف و منظم بر بودجه و منابع مالی 4-2

 گویی امور مالی مدیریت و پاسخ 5-2
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 محور
شماره 

 معیار
 معیار بخش شماره معیار

2 

 

 و نگهداری اسنادها نظارت و کنترل بر گزارش 6-2

 نفعانانجام اقدامات مرتبط با ماتریس ذی 7-2

3 
پیشبرد  

عملکرد و 

 تحول

 ندهاآیپایش، پویش، تحلیل عملیات و طراحی فر 1-3

 های نوین در فرآیندهای ذیحسابیآوریبکارگیری فن 2-3

 توسعه و بهبود مدیریت دانش 3-3

 نفعانگذاری فرآیندهای تحول با کارکنان و سایر ذیاشتراک 4-3

 اجرای برنامه بهبود فرآیندها 5-3

 نتایج
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 نتایج برداشتی

 گیرندگان(متو سایر خد)کارکنان سازمان  نتایج برداشتی ارباب رجوع 1-4

  کارکنان ذیحسابی نتایج برداشتی 2-4

 بالا دستی مقامات نتایج برداشتی 3-4

5 
نتایج کلیدی 

 عملکرد

 هاو گزارشها، اوراق مالی اسلامی مدیریت نقدینه 1-5 

 صحت و نظارت بر عملیات 2-5

 هانگهداری حساب دارایی 3-5

 یحسابیذ یتعال الگوی یارهایو بخش مع ارهایمحورها، مع -1جدول 
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 الگومعیارهای محورها و 

 

 

 تعالی ذیحسابی الگویمحورها و معیارهای  -2شکل 

 راهبردمداریمحور  -الف

تعیالی ذیحسیابی اسیت. بیا توجیه بیه ماهییت شیغل ذیحسیابی و اهمییت  الگیوراهبردمداری یکیی از سیه محیور 

لییزوم فییراهم نمییودن شییرایط لازم بییرای اجییرای ریزی در سییطوح مختلییف راهبییردی و عملیییاتی و برنامییه

ذیحسییابی و  روزمییرهترین مراحییل مییدیریت عملکییرد یکییی از اساسییی، توجییه بییه اییین محییور، های یادشییدهبرنامییه

 باشد.ی در آن میپیشبرد تغییر و تحول آت

طراحییی نظییام  و 5سییازیریزی، فرهنگایین راهبییرد از یییک معییار تشییکیل شییده اسییت کیه تمرکییز آن بییر برنامیه

 باشد:ها میمدیریت عملکرد مناسب برای اجرای برنامه

 

 

 

                                                 
5 Culture 

راهبرد 
مداری

برنامه ریزی•

اجرا

ی انسانی و مالمدیریت منابع •
ا ذیحسابی در راستای تعامل ب

ذی نفعان

پیشبرد عملکرد و تحول•

نتایج
نتایج برداشتی•

نتایج کلیدی عملکرد•

 محورهای الگو
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 ریزیبرنامه-معیار اول

 یقانون فیتکال ف،یشرح وظا: لیاز قب هاتیاهداف و مامور ییبه منظور شناسا یاسناد بالا دست لیتحل 1-1

 و...

 یحسابیحوزه ذ یاصل یهاو چالش یدرون یهاتیدرک قابل 1-2

 سال قبل یابیارز جینتا لیتحل  1-3

 عملکرد تیرینظام مد یطراحو  یحسابیکارکنان ذ یاصل یازهایو درک ن ییشناسا 1-4

 نفعانیذ ریسا یاصل یازهایو درک ن ییشناسا 1-5

 یبهبود مداوم دانشفرهنگ اقدام و  1-6

 برنامه نیتدو 1-7

 کارکنان یسازاشاعه برنامه و همراه 1-8

 اجرامحور  -ب

کنیید و پییس از آن ذیحسییابی باییید راهبردمییداری ذیحسییاب، مسیییر حرکییت رو بییه جلییو ذیحسییابی را آمییاده می

بیا میدیریت بهینیه منیابع و اطمینیان حاصیل کنید کیه  نماییدهای خیود را بیه طیور میوثر و کارآمید اجیرا برنامه

کنید و عملکیرد لازم بیرای موفقییت امیروز را نفعیان کلییدی خیود تعامیل میبه طور کامل بیا ذی، مالیو  انسانی

 برد.و در عین حال بهبود و تغییر و تحول لازم را برای موفقیت در آینده به پیش می نمایدمیهدایت 

 د:باشمعیارهای مربوط به این محور به شرح زیر می

 نفعانیتعامل با ذ یدر راستا یحسابیذ مالیو انسانی منابع  تیریمد -معیار دوم

 یحسابیکارکنان ذ یآموزش و توسعه توانمند 2-1

  کارکنان یو فکر ی، روانیبهداشت جسم  2-2

 کارکنان ریعملکرد و تقد تیریمد 2-3

 یشفاف و منظم بر بودجه و منابع مال تیریمد 2-4

  یامور مال ییگوو پاسخ تیریمد 2-5

 اسناد یو نگهدارها نظارت و کنترل بر گزارش 2-6

 نفعانیذ سیانجام اقدامات مرتبط با ماتر 2-7
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 عملکرد و تحول شبردیپ -معیار سوم

 ندهایآفر یو طراح اتیعمل لیتحل ش،یپو ش،یپا 3-1

 یحسابیذ یندهایدر فرآ نینو یهایآورفن یریبکارگ 3-2

 6دانش تیریبهبود مد توسعه و 3-3

 نفعانیذ ریتحول با کارکنان و سا یندهایفرآ یگذاراشتراک 3-4

 ندهایبرنامه بهبود فرآ یاجرا 3-5

 

 نتایجمحور  -ج

 هییاریزی در محییور راهبردمییداری و اجییرا بییه آنچیییزی اسییت کییه ذیحسییابی از طریییق برنامییه آننتییایج در واقییع 

و نتیایج برداشیتی  معییارایین نتیایج شیامل دو هیا دسیت یابید. بیه آنرود کیه دست یافته است و ییا انتظیار میی

 .است کلیدی عملکردنتایج 

 نتایج برداشتی -معیار چهارم

 گیرندگان(مت)کارکنان سازمان و سایر خد ارباب رجوع یبرداشت جینتا 4-1

 (جو توسط ارزیابواز طریق پرس یحسابیکارکنان واحد ذ یبرداشت جیانت ءاجزا)ذیحسابی کارکنان یبرداشت جینتا 4-2

های برداشتی مربوط به این بخش معیار به شرح جدول زیر شاخص) یمقامات بالا دست یبرداشت جینتا 4-3

 (باشد:می

 نتایج برداشتی مقامات بالا دستی

 گویی واحد ذیحسابیدرصد رضایت از شفافیت و پاسخ 1

 ای واحد ذیحسابیدرصد رضایت از رفتار حرفه 2

 درصد رضایت از تعامل و مشارکت واحد ذیحسابی  3

 

 امات بالادستیهای نتایج برداشتی مقشاخص -2دول ج

 

                                                 
6 Knowledge management 
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 نتایج کلیدی عملکرد -معیار پنجم

 هاو گزارش مالی اسلامیاوراق  ها،نهینقد تیریمد 5-1

 باشد:های این بخش معیار به شرح جدول زیر میشاخص

 هاها، اوراق مالی اسلامی و گزارشمدیریت نقدینه  ردیف 

 مقرر هایبه تعداد کل گزارش ،قانونی تهیه شده به تفکیک هاینسبت تعداد گزارش 1

 )نسبت به تاریخ مرجع( های ماهانهحسابمیانگین زمانی تعداد روزهای تأخیر در تنظیم صورت 2

 دبیرخانه تعالی(در های دانشی مستند شده در سال )تأیید شده تعداد بسته 3

 بندی ذیحسابان در سناما()امتیاز رتبه در سامانه سناما حساببارگذاری صورت ثبت و به هنگامتعداد واخواهی دریافت شده  4

 های الکترونیکپذیر در صدور حوالههای اجتنابکاهش خطا 5

 هاها، اوراق مالی اسلامی و گزارشهای مربوط به مدیریت نقدینهشاخص -3جدول 

 اتیصحت و نظارت بر عمل 5-2

 باشد:های این بخش معیار به شرح جدول زیر میشاخص

 صحت و نظارت برعملیات

 شده در ذیحسابیبینیمکانیزاسیون پیش های توسعهبه برنامهدر ذیحسابی های توسعه مکانیزاسیون اجراشده نسبت برنامه 1

 ندهای مکانیزه شدهآِیندهای مالی و یا فرآینفعان بر اثر باز طراحی فرنفع/ذیمیانگین کاهش زمان پرداخت به ذی 2

 نفعانیهای ارتباطی ذیحسابی با ذکانال عملکرد  3

 در بحث شفافیت و بهبود امور مالی به کل فرآیندها ندهای بازطراحی شده و یا مکانیزه شدهآیفرنسبت  4

عاملین ذیحساب،  ،هدف ارزیابی مستمر وضعیت ذیحسابی ای باهای دورهها و خودارزیابیها / ممیزینسبت بازرسی 5

 کارپردازان و واحدهای داخلی) نسبت به برنامه طراحی شده(

 صحت و نظارت بر عملیات های مربوط بهشاخص -4جدول 

 هاییحساب دارا ینگهدار 5-3

 باشد:های این بخش معیار به شرح جدول زیر میشاخص          

  هاداراییحساب نگهداری 

 های مالی صورتهمراه های با یادداشتدر سامانه سادا های دستگاه اجرایی ریز داراییدرصد تطابق صورت 1

 دستگاه اجرایی با سامانه سادا و سادای نوین درصد تطابق فهرست اموال 2

 هاشاخص های مربوط به نگهداری حساب دارایی -5 جدول

 ( RADARمنطق رادار )

 لازم است: ذیحسابیدارد که منطق رادار در بالاترین سطح خود بیان می 
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 آن دست یابد تعیین نماید. نتایجی را که قصد دارد به عنوان بخشی از استراتژی خود به .1

 رویکردی داشته باشد که نتیجه مورد نیاز را چه در حال حاضر و چه در آینده ارائه دهد. .2

 سازی کند.این رویکرد را به طور مناسبی جاری .3

 سازی شده را برای یادگیری و بهبود، ارزیابی و اصلاح کند.رویکرد جاری .4

 

 منطق رادار - 3شکل 

 

به منظور  (EFQM)اروپایی مدیریت کیفیت  توسط بنیادگیری است که منطق رادار یک رویکرد تحلیلی و تصمیم

است. این منطق  یافتهها توسعه آن راهبردیها در راستای دستیابی به اهداف و مقاصد ارزیابی و بهبود عملکرد سازمان

 های بهبود موجودنقاط قوت و فرصتد، به شناسایی های کلیدی عملکربا استفاده از ابزارهای تحلیلی و شاخص

سازی فرآیندهای بهینه، با پیاده آورده ورا فراهم ها برنامهکند و امکان نظارت مستمر بر پیشرفت کمک می ذیحسابی

این  ذیحسابانبه عبارت دیگر، منطق رادار به . گرددمی رمنج و انجام وظایفکیفیت در ارائه خدمات  ارتقابه تعالی و 

تری اتخاذ کرده و بر اساس نتایج حاصل از این ها، تصمیمات آگاهانهدهد تا با تجزیه و تحلیل دادهامکان را می

 .نماینداعمال  ذیحسابیها و فرآیندهای ها، تغییرات لازم را در برنامهتحلیل

وازن به ارزیابی عملکرد خود مند و متدهد که به صورت نظاماین امکان را می ذیحسابیهمچنین، منطق رادار به 

 .بپردازند و با ایجاد بازخورد مستمر، به بهبود مستمر و نوآوری در فرآیندها و خدمات خود ادامه دهند

نتایج مد نظر تعریف 
شود

چگونگی دستیابی به 
نتایج و برنامه ها 

(درویکر)تبیین شود 

رویکردها را جاری 
سازی کنید

برای اطمینان از 
دستیابی به نتایج
مطلوب، تاثیرات 
ارزیابی و اصلاح شود
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 الگویسازی، ارزیابی و اصلاح نتایج طراحی شده است. در این منطق بر اساس چهار عنصر اصلی شامل رویکرد، جاری

در ادامه به تشریح هر  .باشدمی نفعانگویی به نیازهای ذیپاسخآوری، چابکی و ، تأکید بر اهمیت نوتعالی ذیحسابی

 :پردازیمیک از این اجزا می

  7رویکرد .1

برای دستیابی به اهداف و نتایج خود اتخاذ  ذیحسابیهایی اشاره دارند که ها و استراتژیها، سیاسترویکردها به شیوه

. های خاصی باشند که به بهبود عملکرد و کیفیت کمک کنندکند. این رویکردها باید شامل فرآیندها و تکنیکمی

طور مؤثر این امکان را دهند که به ذیحسابیها طراحی شوند و باید به رویکردها باید بر اساس شواهد و بهترین شیوه

عنوان یک مولفه کلیدی در دستیابی به نتایج مطلوب ها و تغییرات پاسخ دهد. همچنین، تاکید بر نوآوری بهبه چالش

های ای طراحی شوند که به تسهیل نوآوری و افزایش توانمندیگونهرویکردها باید به .بایست مورد توجه قرار گیردمی

 .کمک کنند ذیحسابی

  8سازیجاری .2

سازی و عملیاتی کردن رویکردها در سطح سازمان اشاره دارد. این مرحله شامل تخصیص پیاده سازی به فرآیندجاری

 ذیحسابسازی مؤثر به یجار .های لازم برای اجرای مؤثر رویکردها استمنابع، آموزش کارکنان و ایجاد زیرساخت

شوند. این امر کار گرفته می به یذیحسابطور صحیح و در تمام سطوح شده بهدهد که رویکردهای انتخاباطمینان می

ها را از رویکردها مطلع شده و آن کارکنان ذیحسابینیاز به یک فرهنگ سازمانی قوی و ارتباطات مؤثر دارد تا همه 

های نظارتی قوی برای پیگیری و ارزیابی مراحل باید فرآیندهای مدیریتی و سیستم هاذیحسابی .کنند عملی

ها تواند به درک بهتر کارکنان و نقش آنهای آموزشی و جلسات توجیهی میسازی ایجاد کنند. استفاده از برنامهجاری

سازی مؤثر کمک نیز به جاری بیذیحسافرهنگ یادگیری و نوآوری در  ارتقاعلاوه، کمک کند. به رویکردهادر اجرای 

 .کندمی

 9ارزیابی و اصلاح .3

ذیحسابی شود. ها و بازخوردها مربوط میلآمده و اصلاحات لازم بر اساس تحلیدستاین بخش به ارزیابی نتایج به

 .داستفاده کنندها و رویکردهای خود برای بهبود فرآی ،طور منظم عملکرد خود را بررسی کرده و از نتایجباید به

                                                 
7 Approach 
8 Deployment 
9 Assessment and Refinement 
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خود را شناسایی کرده و بر اساس های بهبود نقاط قوت و فرصتدهد که این امکان را می ذیحسابیارزیابی و اصلاح به 

های متغیر و پیچیده کند تا در محیطکمک می ذیحسابیاقدامات بهبود مستمر انجام دهند. این فرآیند به  ،هاآن

 .پاسخ دهد نفعانیذطور مؤثری عمل کند و به نیازهای به

ها از اهمیت استفاده از معیارهای کیفی و کمی برای ارزیابی عملکرد و شناسایی روندها و الگوهای موجود در داده

ها برای و از آن نمودهتمرکز ها آوری و تجزیه و تحلیل دادهباید بر روی جمع ذیحسابیای برخوردار است. ویژه

و کارکنان  نفعانذیهای بازخورد مستمر از د. همچنین، ایجاد سیستمستفاده کنهای مبتنی بر شواهد ایگیرتصمیم

 .نمایدهای بهبود کمک تواند به شناسایی فرصتمی

 10نتایج .4

( و کارکنان نفعان، ذیفرآیندها، عملکردیهای مختلف )مالی، در زمینه ذیحسابینتایج به دستاوردهایی اشاره دارد که 

نتایج  .کنددر دستیابی به اهداف و مقاصد خود کمک می ذیحسابیآورد. این بخش به ارزیابی موفقیت دست میبه

کند کمک می ذیحسابیطور مؤثری تحلیل شوند. این اطلاعات به گیری و مشخص باشند تا بتوانند بهباید قابل اندازه

های شاخصتوانند شامل نتایج می .نماید و اقدام گیرییمباشد و بر اساس آن تصمتا درک بهتری از عملکرد خود داشته 

این  ذیحسابیوری باشند. تحلیل نتایج به خدمات و بهبود بهره و سرعت، کیفیت و کارکنان نفعانذی، رضایت مالی

 بهبود را توسعه دهند.  هایبرنامهدهد که به ارزیابی کلی عملکرد خود پرداخته و امکان را می

کند تا از کمک می ذیحسابی، به (سیستماتیکمند)نظام عنوان ابزاری جامع و، بهبا استفاده از منطق رادار تعالی الگوی

در نظر با  الگوو دستیابی به نتایج، به بهبود مستمر و تعالی برسند. این  اصلاح ،سازی، ارزیابیی رویکردها، جاریطریق اجرا

طور مؤثر به نیازهای دهد که بهامکان می ذیحسابیطراحی شده و به  های نوین از جمله نوآوری و چابکیچالشگرفتن 

 .پاسخ دهند نفعانذی

 

 

 

 

 

                                                 
10  Results 
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 بخش دوم

 فرآیندهای اجرایی و عملیاتی  

 مستندات و بسته های راهنما ،الگو
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 الگوفرآیند اجرای 

 در خزانه داری کل کشور ساختار اجرایی -الف

رشگری مالی و حسابداری گزا ها،نظارت بر ذیحسابیداره کل ا و درداری کل کشور تعالی ذیحسابی توسط خزانه الگوی

موثر مواجهه  ها وماموریتوظایف و  بهینههای اجرایی در انجام هدف توانمندکردن ذیحسابی دستگاه بخش عمومی با

 ده است. با تغییر و تحولات آتی در نظام مدیریت مالی بخش عمومی و نظام نظارت مالی طراحی گردی

 تشکیل گردیده است: مذکور ساختارهای اجرایی زیر در اداره کلتعالی ذیحسابی،  الگویبه منظور پشتیبانی از اجرای 

ها، گزارشگری مالی و حسابداری بخش بر ذیحسابی: این کمیته در اداره کل نظارت تعالی ذیحسابی الگوی کمیته فنی -

گزارشگری مالی و حسابداری  ها،به پیشنهاد مدیرکل نظارت بر ذیحسابیشود. اعضای کمیته فنی عمومی تشکیل می

و تغییرات آتی آن تعالی ذیحسابی  الگوتصویب شوند. بررسی، دار کل کشور منصوب میبخش عمومی و با حکم خزانه

ن وظایف این کمیته تریاز مهم ،امتیازات ارزیابی عملکرد و تایید نهایی( و نیز بررسی الگو)در راستای تکامل تدریجی 

 باشد.می

رشگری مالی و حسابداری ها،گزانظارت بر ذیحسابیدر اداره کل  : این دبیرخانهتعالی ذیحسابیالگوی دبیرخانه دائمی  -

 مدیریتی عملکرد بررسی اداره نظارت وبینی شده برای دبیرخانه توسط وظایف پیش گردد.تشکیل می بخش عمومی

های اجرایی ، پشتیبانی فنی از ذیحسابان دستگاهتعالیالگوی انجام اقدامات مرتبط با اجرای  گردد.اجرا می انذیحساب

 الگوی ، ارزیاب و کمیته فنی)ارزیابی شونده( های لازم بین ذیحسابو نیز انجام هماهنگیالگو در رابطه با اجرای 

 تعالی ذیحسابی از مهمترین وظایف این دبیرخانه است.

انتخاب و پس از طی  مذکوراداره کل توسط اشخاصی که از بین ذیحسابان و کارشناسان خبره  ارزیابان مستقل: -

به شرح فرآیند آتی، بندی های زمانو طبق برنامه تعیینبه عنوان ارزیاب  ،های لازمهای آموزشی و کسب مهارتدوره

 دهند.از ابزار منطق رادار انجام می را با استفاده ی تعالیالگوارزیابی ذیحسابان مشمول 

 ذیحسابی الگوی تعالیفرآیند کلی اجرای  -ب

 باشد:به شرح زیر می الگو فرآیند کلی اجرای

 بندی مربوطه توسط دبیرخانهنامه و سایر مستندات لازم بر اساس برنامه زمانپرسشها، راهنمای تکمیل دستورالعمل -

داری کل کشور( )یا خزانه ها،گزارشگری مالی و حسابداری بخش عمومیذیحسابینظارت بر اداره کل  توسطو تهیه 

 . شودبه همه ذیحسابان ابلاغ می



17 

 

و منطق الگو های بهبود، جزوات آموزشی مرتبط با راهنمای اجرای فرآیند خود ارزیابی، نحوه تعریف و اجرای پروژه-

 شود.هر ساله توسط دبیرخانه تهیه می حسب مورد که ستای از مستنداتی اسازی، نمونهرادار، پوسترهای فرهنگ

اصلی  ، منطق رادار، مفاهیمالیعالگوی تهای آموزشی در رابطه با دبیرخانه پیگیری لازم به منظور برگزاری دوره -

های ضمن انجام بررسی بایستمی منظور بدیندهد. انجام میرا سازی مستندات آماده ، نحوه تدوین اظهارنامه والگو

درج موارد آموزشی  برایهای لازم ، اقدامات و پیگیریتعالیالگوی لازم به منظور احصای نیازهای آموزشی مرتبط با 

و یا ارائه سایر های آموزشی و در برگزاری دوره دادهانجام را لازم در برنامه عملیاتی سالانه آموزش حرفه ذیحسابی 

 آورد.م را به عمل لاز اقداماتانواع آموزش 

ارزیابی نامه و مستندات مربوط به رو اظهارنامه/پرسشاز اینباشد، می ذیحسابدبیرخانه به عنوان رابط بین ارزیاب و  -

دهد. در صورت کامل بودن مستندات و ... مورد بررسی قرار می وشکلی لحاظ از را است  ارائه شدهذیحساب که توسط 

های لازم به منظور رفع نواقص و ایرادات و راهنماییایرادات، آن را به ذیحساب مربوط عودت داده وجود نواقص و 

نامه و اظهارنامه/پرسش ،بودن کاملدر صورت دهد و ارائه میذیحساب نامه و مستندات را به اظهارنامه/پرسش

 نماید.را برای تیم ارزیابی ارسال می ، آنمربوط مستندات

 ، برنامهمربوط نامه و مستنداتهای انجام شده بر روی اظهارنامه/پرسشبر اساس بررسی یتیم ارزیاب ،یدر گام بعد -

 کند. تهیه و به دبیرخانه ارائه میبا هماهنگی ذیحساب  را ارزیابی میدانی

نماید. دبیرخانه ارسال میگزارش و امتیازات ارزیابی را به دبیرخانه سازی، پس از ارزیابی میدانی و نهاییتیم ارزیاب  -

 دهد.را انجام می یهای لازم برای برگزاری جلسه کمیته فنهماهنگی

توسییط کمیتییه  نتیجییه ارزیییابی و پییس از تایییید نمییودهاز امتیییاز خییود دفییاع کمیتییه فنییی، ارزیییاب  در جلسییه -

مییالی و حسییابداری ها،گزارشییگری نظییارت بییر ذیحسابینتیجییه بییه دبیرخانییه اعییلام و از طریییق اداره کییل فنییی، 

 گردد.به ذیحساب ابلاغ می بخش عمومی

ارائییه دبیرخانییه ارزیییابی چنانچییه پییس از ابییلاغ نتیجییه ارزیییابی، مسییتندات جدیییدی توسییط ذیحسییاب بییه  -

هییا را بییرای بررسییی و ارزیییابی بییه دبیرخانییه پییس از بررسییی و تایییید، آن، روز( 10)حییداکثر ظییرف مییدت گردد

  نماید.ارائه می مربوطهارزیاب 

بییرای طییرح در  امتیییاز ارزیییابی را اصییلاح ومییدارک و مسییتندات تکمیلییی را بپییذیرد،  ارزیییاب در صییورتی کییه -

کمیتیه بیا حضیور ارزییاب در  نتیجیه ارزییابی اصیلاح شیده ،متعاقیب آن. کنیددبیرخانه ارسیال میکمیته فنی به 
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نظییارت بییر  و از طریییق اداره کییل بییه دبیرخانییه اعییلام، فنییی د نهییایی کمیتییهبررسییی و پییس از تاییییمییذکور 

 گرددبه ذیحساب ابلاغ می ها،گزارشگری مالی و حسابداری بخش عمومیذیحسابی

 در ذیحسابی تعالی الگوفرآیند اجرای  -پ

ها و ، دسییتورالعملهای آتیییالگییو یییا تغییییرات آن در سییال های اجرایییی باییید پییس از ابییلاغذیحسییابان دسییتگاه -

و اقییدامات لازم بییه منظییور تییدوین برنامییه را بییه عمییل آورنیید. در  هییادبیرخانییه، پیگیریی مربییوط توسییط راهنمییا

و  ارزییابی سیریع، وضیعیت موجیودک پیششیود از طرییق اجیرای یی، پیشینهاد میالگیواولین سیال اجیرای ایین 

 د. ننقاط قابل بهبود شناسایی شو

بیه دبیرخانیه ارسیال  ،الگیوس از ابیلاغ میاه پی 2ظیرف میدت حیداکثر  بایید، توسط ذیحسیابی برنامه تدوین شده

 گردد.

های دانشییی را کیه حییین اجییرای های اجراییی موظفنیید در راسیتای مییدیریت دانییش، بسیتهذیحسیابان دسییتگاه -

انید را بیه دبیرخانیه ارسیال نماینید. محاسیبه امتییاز مربیوط بیه میدیریت برنامه سالانه، شناسایی و مسیتند نموده

 های دانشی توسط دبیرخانه خواهد بود.تایید بستهدانش ذیحسابی، منوط به 

نامه ارزیییابی را بییه همییراه اسییناد و مییدارک مربوطییه، در مهلییت ذیحسییابان دسییتگاه اجرایییی، اظهارنامه/پرسییش -

 نمایند.مقرر به دبیرخانه ارسال می

رزییابی مییدانی بیه هیای لازم بیا تییم ارزییاب را بیه منظیور اجیرای اهیا و همکاریذیحسابان موظفند هماهنگی -

 عمل آورند.

 : نامهپرسش

، در قالب الگومعیارها و بخش معیارهای  ،تعالی ذیحسابی توسط ذیحسابان الگویدر اجرای و تسریع برای تسهیل 

این است که  نامه،پرسشسوال طراحی و تدوین گردیده است. یکی از کارکردهای مهم این  14یک پرسشنامه شامل 

و نیز خودارزیابی در پایان سال مورد استفاده  ابی برای ذیحساب در طول اجرا طی سالمهم خودارزیبه عنوان یک ابزار 

 باشد:های مربوط به هر معیار و امتیاز مربوطه به شرح جدول زیر میپرسش گیرد.قرار می
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 امتیاز پرسش معیار 

1 

 ریزیبرنامه

 

بییا آن، توسییط ذیحسییاب مییرتبط  های ذیحسییابی و نظییام مییدیریت عملکییردبرنامییه

 چگونه تدوین شده است؟
70 

2 
های فییردی خییود چگونییه های ذیحسییاب بییه منظییور توسییعه توانمنییدیبرنامییه

 طراحی و تدوین شده است؟
70 

3 
سیازی و ذیحساب به منظیور اشیاعه برنامیه و ایجیاد فرهنیگ مناسیب بیرای همراه

 مشارکت کارکنان چه سازوکاری طراحی و مستقر نموده است؟
60 

4 

مدیریت منابع انسانی و 

 مالی در راستای 

 نفعانتعامل با ذی

 

 40 منابع انسانی ذیحسابی را چگونه عملیاتی نموده است؟ ذیحساب برنامه

5 
برنامییه آموزشییی در سییه سییطح واحیید ذیحسییابی، شییغلی و فییردی )شییخص  

 ذیحساب و کارکنان( چگونه عملیاتی شده است؟
20 

6 
ذیحسییاب چییه سییازوکاری بییرای ارزیییابی عملکییرد و جبییران خییدمت کارکنییان  

 ذیحسابی در چهارچوب اختیارات قانونی خود اجرا نموده است؟
25 

7 
ذیحسییاب چگونییه در تییدوین بودجییه دسییتگاه اجرایییی و پیشییگیری از انحرافییات 

 نماید؟ ای مشارکت میبودجه
40 

8 
لازم بییه دسییتگاه اجرایییی بییرای مییدیریت هییای ذیحسییاب بییه منظییور ارائییه گزارش

 دهد؟ بهینه منابع مالی چه اقداماتی را انجام می
25 

9 
ارائییه اطلاعییات و  ور حفییو و نگهییداری اسییناد و مییدیریتذیحسییاب بییه منظیی

 است؟سازی نمودههای مالی، چه روشی طراحی و پیادهگزارش
25 

10 
نفعییان چییه نیازهییای ذیگویی بییه ذیحسییاب بییرای مییدیریت امییور مییالی و پاسییخ

 دهد؟   اقداماتی انجام می
25 

11 

 پیشبرد عملکرد و تحول

ینییدها چییه آذیحسییاب بییرای پییایش، پییویش، تحلیییل عملیییات و طراحییی فر

 دهد؟اقداماتی را انجام می
50 

12 
هییای نییوین در فرآینییدهای ذیحسییابی اسییتفاده آوریذیحسییاب چگونییه از فن

 نموده است؟   
50 

13 
گذاری بیییرای طراحیییی و اسیییتقرار میییدیریت دانیییش و اشیییتراکذیحسیییاب 

                            فرآیندهای تحول در ذیحسابی چه اقداماتی انجام داده است؟                                                                        
50 

14 
شییده، چییه اقییداماتی مکانیزهسییازی فرآینییدهای ذیحسییاب نسییبت بییه یکپارچه

 انجام داده است؟
50 

 نامه و امتیازات مربوطه(پرسش -6)جدول 

بینی شده سوال و مستندات مربوطه در تعامل با منطق رادار و مطابق با فرآیند پیش نحوه ارزیابی و امتیازدهی هر

 .توضیح داده شده استدر بخش سوم 
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 ارزیابی 

 ارزیابی خود

رایییی جدییید، انجییام یییک و نیییز اجییرای آن توسییط ذیحسییاب در دسییتگاه اجاولییین سییال در  الگییوبییرای اجییرای 

 ،های بهبییود بییالقوهیییک تصییویر فییوری از فرصییتوانیید در شناسییایی وضییعیت موجییود و درک تمی« خودارزیییابی»

 مفید واقع شود. 

 ارزیابی داخلی در سطح ذیحسابی

 ،الگییوو فرآینییدهای ذیحسیابی در طییول اجییرای  اهییها، روشبهبییود مسییتمر، برنامیهبیه منظییور حرکییت در مسییر 

بیا بیه ذیحسیابان  ،گییرد. در ایین راسیتامی قیرار های عملییاتی میورد ارزییابیشیاخص فواصل زمیانی معیین، طی

نقیییاط قیییوت و عملکیییرد،  ییییدیکل یهاو شیییاخص یلییییتحل یاسیییتفاده از ابزارهیییا رادار ومنطیییق کیییارگیری 

هییای اجرایییی و ... اقییدامات اصییلاحی را در سییطح برنامییه، روش ،را شناسییایی و حسییب مییوردهای بهبییود فرصییت

 د. ندهانجام می

  مستقلارزیابی 

و ارزیابی  الگوداری کل کشور و برای اطمینان از کیفیت و اعتبار ای منتخب خزانهاین ارزیابی توسط ارزیابان حرفه

 گیرد.ذیحسابان انجام میعملکرد مدیریتی 

 جایزه تعالی ذیحسابی

بهبود مستمر، ارتقای نظارت مالی بخش سازی فرهنگ داری کل کشور به منظور رشد و اعتلای حرفه ذیحسابی،خزانه

جایزه »اقدام به برگزاری رویداد  ،الگوطبق برنامه تکامل تدریجی و بلوغ  ،تعالی ذیحسابی الگویعمومی و اشاعه کامل 

 د:نباشبه شرح زیر می های مشمول این رویدادنماید. ذیحسابیمی« تعالی ذیحسابی

ذیحساب آن از بین کارکنان وزارت امور اقتصادی و دارایی منصوب های اجرایی مرکز که دستگاه هایذیحسابی -1

 است.ها الزامی د که مشارکت آنهستن رویدادکنندگان این ترین مشارکتگردیده است، اصلی

و نیز  آن کارمند وزارت امور اقتصادی و دارایی نیستند انهای اجرایی مرکز که ذیحسابهای دستگاهذیحسابی -2

 ،داری کل کشورو با اعلام خزانهالگو یجی و بلوغ طبق برنامه تکامل تدر ،های اجرایی استانیذیحسابان دستگاه

 .گرفتخواهند مورد ارزیابی قرار 
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 و دامنه امتیازات لازم به شرح جدول زیر خواهد بود: «جوایز تعالی ذیحسابی»سطوح مختلف 

 دامنه امتیاز زیرسطح 

 سطح تندیس

 درصد امتیازات 70بیشتر از  زرین

 درصد امتیازات 70تا  60 سیمین

 درصد امتیازات 60تا  50 بلورین

 سطح تقدیرنامه

 درصد امتبازات 50تا  40 1تقدیرنامه سطح 

 درصد امتیازات 40تا  35 2تقدیرنامه سطح 

 درصد امتیازات 35تا  30 3تقدیرنامه سطح 
 سطوح مختلف جوایز تعالی ذیحسابی (-7)جدول

 



 

 های اجراییکاربرگ

های اجرایی، با رعایت محتوای الگوی تعالی، نکات راهنما و سایر ذیحسابی توسط ذیحسابان دستگاهاجرای الگوی تعالی 

گیرد. مستندسازی مرحله ریزی و اجرا انجام می، در دو مرحله اصلی شامل، برنامهفرآیندبینی شده در این الزامات پیش

« کاربرگ نتایج»ها در و مستندسازی مرحله اجرای برنامه« ها و اقدامات ذیحسابیبرنامه»در قالب کاربرگ ریزی، برنامه

 گیرد.به شرح زیر انجام می

 ها و اقدامات ذیحسابی کاربرگ برنامه -الف

ها، اهداف و با توجه به ماموریت هایی اجرایی در بازه زمانی تعیین شده ودر این راستا، لازم است ذیحسابان دستگاه

ریزی اقدامات لازم به منظور برنامه ماموریت، قوانین و مقررات مالی و محاسباتی و ...رویکردهای دستگاه اجرایی محل 

به همراه ضمایم آن، مطابق با برنامه  کاربرگمستندسازی نماید. این مربوطه  کاربرگن را در و آ سالانه را بعمل آورده

به عنوان برنامه نهایی ذیحسابی، و تایید نهایی، بندی اعلام شده، به دبیرخانه تعالی ارسال و پس از بررسی، اصلاح زمان

 خواهد گرفت. ای عملیات اجرایی سال مربوطه قرارمبن

مورد  با استفاده از ابزار منطق رادار مشخص های زمانیبایست در دورهشده فوق میلازم به ذکر است، برنامه مدون

ها و اقدامات ن اصلاح و بهبود در برنامهبازخوردهای لازم از اجرای برنامه دریافت و متناسب با آ رار گیرد وارزیابی ق

بینی شده لحاظ گردد.پیش



 

 مالی / ذیحسابی و امور مالی/ ذیحسابی..............  ها و اقدامات ذیحسابی و اداره کل امورکاربرگ برنامه

 ذیحسابیاجرای الگوی تعالی راستای  در

 x140برای سال 

 

A B C D E F G H I 

 عنوان برنامه عموضو

 بازه زمانی برنامه
نتایج مورد 

 انتظار)کلی(

اقدامات سال 

x140 

نتایج مورد انتظار  بازه زمانی اقدام

 x140سال 

واحد/واحدهای 

 مجری برنامه

 عطف )ضمایم(

تاریخ 

 شروع

تاریخ 

 پایان

تاریخ 

 شروع

تاریخ 

 پایان

عطف 

 ریزیبرنامه

عطف اجرای 

 برنامه

 آموزش و توسعه توانمندی کارکنان ذیحسابی

           
       

           

       

 بهداشت جسمی، روانی و فکری کارکنان

           

       

           

       

 مدیریت عملکرد و تقدیر کارکنان

           

       

           

       

 مدیریت شفاف و منظم بر بودجه و منابع مالی
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 گویی امور مالیمدیریت و پاسخ

           

           

           

           

 ها و نگهداری اسنادنظارت و کنترل بر گزارش

           

           

           

           

 نفعانانجام اقدامات مرتبط با ماتریس ذی

           

           

           

           

 پایش، پویش، تحلیل عملیات و طراحی فرآیندها

           

           

           

           

 فرآیندهای ذیحسابیهای نوین در آوریبکارگیری فن

           

           

           

           

 توسعه و بهبود مدیریت دانش
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 (ها و اقدامات ذیحسابیکاربرگ برنامه -8جدول )

 راهنمای تکمیل کاربرگ برنامه و اقدام به شرح زیر خواهد بود:

ریزی و اقدام به منظور دستیابی به تعالی و بهبود تعالی درج شده و نیازمند برنامه الگو( 3( و )2: در این ستون، بخش معیارهایی که ذیل معیارهای )Aستون 

 بینی کنند.ریزی لازم انجام و اقدامات اجرایی را پیشتوانند در مورد موضوعات این ستون حسب مورد برنامهمستمر است، درج گردیده است. ذیحسابان می

گونه که اشاره گردد. هماندرج می Aهای لازم برای ایجاد بهبود در هر کدام از موضوعات مندرج در ستون : در این ستون، حسب مورد برنامه یا برنامه Bستون 

 شود. ها با رعایت و انجام اقدام لازم در خصوص بخش معیارهای مندرج ذیل معیار یک )برنامه ریزی( احصا میشد، این برنامه

ای ها به گونهشود. احتمال دارد برخی برنامه، درج میBهای مندرج در ستون بینی شده برای اجرای برنامه: در این ستون تاریخ شروع و پایان پیشC ستون

ش از اقداماتی که طی شود و آن بخباشد که در بیش از یک دوره ارزیابی )چند سال( قرار گیرد. در این حالت، تاریخ شروع و پایان به صورت واقعی درج می

 شود.نوشته می Eهای بعدی اقدامات بعدی این برنامه متناسب با فرآیند اجرا در ستون نوشته شود. در سال E، اجرا خواهد شد در ستون x140سال 

           

           

گذاری فرآیندهای تحول با کارکنان و سایر اشتراک

 نفعانذی

           

           

           

           

 اجرای برنامه بهبود فرآیندها
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 شود.، نوشته میB: در این ستون نتایج کلی مورد انتظار از اجرای برنامه مندرج در ستون Dستون 

 گیرد درج گردد.انجام می x140تون رئوس اقدامات اجرایی که برای تحقق برنامه در سال : در این سEستون 

 گردددرج می Bهای مندرج در ستون های مرتبط با برنامه: در این ستون بازه زمانی اقدامFستون 

 شود. درجشود، انجام می x140: در این ستون نتایج مورد انتظار حاصل از اقداماتی که در سال Gستون 

 بر عهده خواهد داشت.را ای که کدام واحد/واحدهای ذیحسابی، اجرای برنامه: تعیین اینHستون 

ها شده ریزی، به مستندات انجام اقداماتی که منتهی به تدوین هرکدام از برنامهگذاری، در گام برنامه: در این ستون به صورت مناسب و در قالب شمارهIستون 

ها، که به مدارک و مستندات ضمیمه شده ارجاع شود. همچنین در مرحله پایانی و پس از اجرای برنامه« ریزیعطف برنامه»در ستون  گردد واست، عطف می

ای همرتبط با برنامه شود، مستندات اجرای هر کدام از اقداماتدر جایزه تعالی ذیحسابی ارسال  ها برای ارزیابی و شرکتلازم است مستندات اجرای برنامه

 آدرس دهی شود.« عطف اجرای برنامه»در ستون  ،Bمندرج در ستون

 کاربرگ نتایج -ب

 برد اصلی به شرح زیر خواهد بود:رکاربرگ نتایج دارای دو کا

ریزی و اقدام به بینی شده در این کاربرگ ثبت و به همراه کاربرگ برنامهها و اقدامات پیشریزی، نتایج مورد انتظار از اجرای برنامهدر زمان برنامه -1

 عالی ذیحسابی ارسال خواهد شد.تدبیرخانه 

گیری شده، منضم به های اندازهدر پایان دوره و به منظور ارزیابی و شرکت در جایزه تعالی ذیحسابی، اطلاعات واقعی عملکرد به همراه شاخص -2

 شود.ل میهای مربوطه تکمیل و به دبیرخانه تعالی ارسامدارک و مستندات اجرایی، در ستون
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 مالی / ذیحسابی و امور مالی/ ذیحسابی..............  ذیحسابی و اداره کل امور نتایجکاربرگ 

 اجرای الگوی تعالی ذیحسابیراستای  در

 x140برای سال 
 

A B C D E F G H I 
 عنوان شاخص موضوع

های مرتبط برنامه

 با این شاخص

نحوه 

 محاسبه

برآورد اولیه در زمان 

 ریزیبرنامه

نتایج 

 گیری شدهاندازه

میزان انحراف از 

 )برآورد( بینیپیش

تحلیل دلایل 

 انحراف

عطف 

 ضمایم

  نتایج برداشتی

 )مقامات بالادستی(

گویی واحد درصد رضایت از شفافیت و پاسخ

 ذیحسابی
       

ای واحد درصد رضایت از رفتار حرفه

 ذیحسابی
       

مشارکت واحد درصد رضایت از تعامل و 

 ذیحسابی
       

نتایج کلیدی 

مدیریت  -عملکرد

ها، اوراق نقدینه

مالی اسلامی و 

 هاگزارش

های قانونی تهیه شده به نسبت تعداد گزارش

 های مقررتفکیک، به تعداد کل گزارش
       

میانگین زمانی تعداد روزهای تأخیر در تنظیم 

های ماهانه )نسبت به تاریخ حسابصورت

 مرجع(

       

شده در سال  های دانشی مستندتعداد بسته

 )تأیید شده در دبیرخانه تعالی(
       

ثبت و  به هنگام تعداد واخواهی دریافت شده 

در سامانه سناما  گزارشحساب بارگذاری صورت

 بندی ذیحسابان در سناما()امتیاز رتبه

       

پذیر در صدور های اجتنابکاهش خطا

 های الکترونیکحواله
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A B C D E F G H I 
 عنوان شاخص موضوع

های مرتبط برنامه

 با این شاخص

نحوه 

 محاسبه

برآورد اولیه در زمان 

 ریزیبرنامه

نتایج 

 گیری شدهاندازه

میزان انحراف از 

 )برآورد( بینیپیش

تحلیل دلایل 

 انحراف

عطف 

 ضمایم

نتایج کلیدی 

صحت  - عملکرد

و نظارت بر 

 عملیات

های توسعه مکانیزاسیون اجراشده نسبت برنامه

های توسعه مکانیزاسیون به برنامهدر ذیحسابی 

 شده در ذیحسابیبینیپیش

       

میانگین کاهش زمان پرداخت به 

فرآیندهای نفعان بر اثر باز طراحی نفع/ذیذی

 مالی و یا فرآیِندهای مکانیزه شده

       

های ارتباطی ذیحسابی با عملکرد کانال

 نفعانیذ
       

نسبت فرآیندهای بازطراحی شده و یا مکانیزه 

شده به کل فرآیندها در بحث شفافیت و بهبود 

 امور مالی

       

های ها و خودارزیابیها / ممیزینسبت بازرسی

ای با هدف ارزیابی مستمر وضعیت دوره

ذیحسابی، عاملین ذیحساب، کارپردازان و 

)نسبت به برنامه طراحی     واحدهای داخلی

 شده(

       

نتایج کلیدی 

 – عملکرد

نگهداری حساب 

 دارایی ها

های دستگاه ریز داراییدرصد تطابق صورت

های همراه اجرایی در سامانه سادا با یادداشت

 های مالی صورت

       

درصد تطابق فهرست اموال دستگاه اجرایی با 

 سامانه سادا و سادای نوین
       

 کاربرگ نتایج -9جدول 
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 :کاربرگ نتایج راهنمای تکمیل 

 .استتعالی  الگودر  5و  4این موارد شامل معیارهای  :Aستون 

های ( و نیز سایر شاخصکلیدی عملکرد)نتایج برداشتی و  5و  4های در نظر گرفته شده برای هر کدام از معیارهای در این ستون شاخص :Bستون 

 اختصاصی پیشنهادی ذیحساب، درج می شود.

ریزی و اقدام مرتبط است. بینی شده در کاربرگ برنامههای پیشرد، هر شاخصی با کدام یک از برنامهشود که حسب مودر این ستون مشخص می :Cستون 

 ها با یک یا بیشتر از یک برنامه ارتباط داشته باشد.احتمال دارد برخی از شاخص

 در این ستون نحوه محاسبه )فرمول( شاخص قید شود. :Dستون 

 ریزی درج شودز مقدار شاخص در زمان برنامهدر این ستون، برآورد اولیه ا :Eستون 

 گیری واقعی از شاخص مربوطه است.شود. مقدار این ستون، شامل اندازهها تکمیل می: این ستون در پایان دوره ارزیابی و پس از اجرای برنامهFستون 

 و در قالب درصد است. Eنسبت به ستون  F: این ستون میزان انحراف ستون Gستون 

 شود.درج می Gشده در ستون در این ستون دلایل توجیهی انحراف شناسایی :Hستون 

 شود.ها ارجاع داده میگذاری مناسب، به ضمایم و مستندات مرتبط با محاسبه شاخص: در این ستون از طریق عطفI ستون

 

 



 

 الگوبسته راهنمای 

های اجرایی در مسیر تعالی و بهبود های ذیحسابان دستگاهها و تلاشبا هدف راهنمایی و پشتیبانی از فعالیت        

هایی از اقداماتی لازم به ذکر است موارد زیر نمونه، ارائه شده الگو هایپرسشمستمر، موارد زیر در رابطه با هر کدام از 

 .نخواهد بود محدود به موارد زیر ذیحسابان اتاقدام استبدیهی ست که در مورد هر سوال توصیه شده، ا

 ریزیبرنامه-1معیار 

 و... یقانون فیتکال ف،ی: شرح وظالیاز قب هاتیاهداف و مامور ییبه منظور شناسا یاسناد بالا دست لیتحل -

 یحسابیحوزه ذ یاصل یهاو چالش یدرون یهاتیدرک قابل -

 سال قبل یابیارز جینتا لیتحل  -

 عملکرد تیرینظام مد یطراحی و حسابیکارکنان ذ یاصل یازهایو درک ن ییشناسا -

 نفعانیذ ریسا یاصل یازهایو درک ن ییشناسا -

 یفرهنگ اقدام و بهبود مداوم دانش -

 برنامه نیتدو -

 کارکنان یسازاشاعه برنامه و همراه -

 

 1سوالات مرتبط با معیار 

 شده است؟ نیچگونه تدو حسابیعملکرد مرتبط با آن، توسط ذ تیریو نظام مد یحسابیذ یهابرنامه :1پرسش شماره 

 شده است؟ نیو تدو یخود چگونه طراح یفرد یهایبه منظور توسعه توانمند حسابیذ یهابرنامه :2پرسش شماره 

چه  ،و مشارکت کارکنان یسازهمراه یفرهنگ مناسب برا جادیبه منظور اشاعه برنامه و ا حسابیذ :3پرسش شماره 

 و مستقر نموده است؟ یطراح یسازوکار

 

 نیچگونه تدو حسابیعملکرد مرتبط با آن، توسط ذ تیریو نظام مد یحسابیذ یهابرنامه: 1نکات راهنمای پرسش شماره 

 شده است؟

 .شناسایی قوانین و مقررات جدید و بررسی تغییرات تکالیف قوانین و مقررات موجود -1

هییا، وظییایف و سییند راهبییردی دسییتگاه اجرایییی و شناسییایی برشییی از برنامییه مییذکور ماموریتبررسییی اهییداف،  -2

 که باید در حوزه ذیحسابی انجام پذیرد.

بیه ذیحسیابی محیول شیده باشید. ماننید  احصای سایر وظایف مرتبط با حوزه ذیحسیابی کیه بیه نحیوی از انحیا -3

 های ذیحسییابی و امییوررایییی در حییوزه مسییئولیتوظییایفی کییه بییه تبییع قییوانین و سییاختار خییاص یییک دسییتگاه اج

 مالی قرار گرفته باشد.
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 سییازمانی هییای منییابع انسییانی شییامل تعییداد، ترکیییب جنسیییتی، توانمنییدی، سییابقه و فرهنییگشناسییایی قابلیت -4

 دسترس نیروی انسانی در

 های مالیها و قابلیتشناسایی چالش -5

 تجهیزاتهای فیزیکی و ها و قابلیتچالش شناسایی -6

 های دانشی و اطلاعاتیها و قابلیتچالش شناسایی -7

 آوریهای فنها و قابلیتچالش شناسایی -8

 شناسایی نیازهای اصلی کارکنان ذیحسابی -9

 نفعان اصلی و درک نیازهای اصلی و کلیدی آنانشناسایی ذی -10

شناسیی آن بییه منظیور اسییتفاده آسیب هییای قبیل، بررسییی واخیذ بازخوردهییای حاصیل از اجییرای برنامیه دوره -11

 جدید درتدوین برنامه عملیاتی

وظییایف  و بییا اهییداف، تکییالیفو متنییاظر ی واحیید ذیحسییابی متناسییب تییدوین برنامییه عملیییاتی سییالانه-12

 های مربوطهها و چالشذیحسابی و قابلیت

در  لازماصییلاحات  و ازبینیها و مبییانی برنامییه، بییزمینییهدر صییورت لییزوم و بییا توجییه بییه تغییییرات در پیش -13

 برنامه عملیاتی طی سال انجام گیرد.
 

 ملاحظات:

کییه بخییش  باشییندقییوانین، مقییررات و تکییالیف قییانونی مختلفییی مترتییب بییر فضییای کییاری واحیید ذیحسییابی می -1

 و ییا امکیان تغیییر برخیی قیوانین ،باشیند. لکین در هیر دوره و مقطیع زمیانیها معمیولا بیدون تغیییر میعمده آن

بنیدها  میواد، و بعضیاًو اضافه شدن تکالیف قیانونی جدیید نییز وجیود دارد. از طرفیی برخیی قیوانین و مقیررات لغو 

یییک دسییتگاه اجرایییی خییاص وظییایف هایی از قییوانین بودجییه سیینواتی و سییایر قییوانین، صییرفاً مییرتبط بییا و تبصییره

 باشند.می

ای مییدون داشییته باشیید. بایسییت برنامییهولییه میذیحسییاب بییه منظییور رعایییت قییوانین و اجییرای تکییالیف قییانونی مح

باییید برنامییه مییذکور و تغییییرات  چنانچییه دسییتگاه اجرایییی محییل خییدمت ذیحسییاب دارای برنامییه راهبییردی باشیید،

 در برنامه عملیاتی ذیحساب مورد توجه قرار گیرد.آن  احتمالی

ای کیه ایین ذیحسیاب اقیدام بیه تیدوین برنامیه عملییاتی خیود نمیوده بیه گونیه ،با در نظر گیرفتن میوارد فیوق -2

در انجییام امییور مییرتبط بییا دسییتگاه اجرایییی محییل ، گییرفتن تکییالیف قییانونی ذیحسییاب عییلاوه بییر در نظییر ،برنامییه

 باشد. خدمت نیز همسو 

دد قیوانین و مقیررات هیای زمیانی معیین و پیس از بررسیی مجیبایسیت در بازهبرنامه عملیاتی تیدوین شیده می -3

های دسییتگاه اجرایییی محییل ماموریییت و نیییز لحییاظ کییردن بازخوردهییای دریییافتی از مربوطییه، تغییییرات در برنامییه

 بازبینی و اصلاح گردد.  ،نفعان مربوطذی
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 نیو تدو یخود چگونه طراح یفرد یهایبه منظور توسعه توانمند حسابیذ یهابرنامه :2نکات راهنمای پرسش شماره

 شده است؟

 یهییااصییول و ارزش ،یدانییش تخصصیینیازهییای آموزشییی مییرتبط بییا شییغل )در زمینییه بایسییت می ذیحسییاب -1

بییر اسییاس امتیییاز توانیید ذیحسییاب میی( را شناسییایی نماییید. در اییین رابطییه تیریو میید یاو مهییارت حرفییه یاخلاقیی

های عملییاتی برنامیه، خیویش هاینیدیارزیابی عملکیرد سیالانه خیود، آنیالیز وظیایف شیغلی و انطبیاق آن بیا توانم

نیازهییای  های عملکییردی واحیید ذیحسییابی ول شییاخصذیحسییابی یییا دسییتگاه اجرایییی محییل خییدمت، تحلییی

 ریزی نماید.آن برنامهشی را شناسایی و برای ارتقای آموز

ذیحسییاب باییید یییادگیری میینظم و مسییتمر را سییرلوحه کییار خییود قییرار دهیید. در اییین راسییتا مشییارکت در -2

توانیید کمییک هییای آموزشییی رسییمی )سییازمانی و خییارج سییازمانی( و نیییز تعهیید بییه یییادگیری غیررسییمی میدوره

 .باشدهای ذیحساب دانش و مهارت ارتقاموثری در 

گیری، اهیداف مشیخص، قابیل انیدازه ، باییدبرای پیایش میوثر بیودن فرآینید آمیوزش و ییادگیری ذیحساب -3

 های خود تعیین نماید. را به منظور توسعه توانمندیبندی شده قابل دستیابی، مرتبط و زمان
 

و مشارکت  یسازهمراه یفرهنگ مناسب برا جادیبه منظور اشاعه برنامه و ا حسابیذ: 3نکات راهنمای پرسش شماره 

 و مستقر نموده است؟ یطراح یکارکنان چه سازوکار

 کاری، ....(شناسی، تعهدهای سازمانی مناسب )وقتشتعریف ارز -1

 هماننید) در ذیحسیابیهیا بیه فرهنیگ )باییدها و نباییدها(: بیه عنیوان مثیال پیس از تعرییف ارزش تبدیل ارزش -2

های مناسیب ، بیرای تبیدیل آن بیه ییک فرهنیگ مناسیب، روییه، فرآینید و دسیتورالعمل(شناسی در بنید قبیلوقت

سیازی آن جاری ایابیلاغ و بیر را تهییه، برای حضور به موقیع کارکنیان در محییط کیار و اسیتفاده مناسیب از زمیان

 نماید. اقدام

 مناسییبمشییارکت کارکنییان در توسییعه و بییازنگری فرهنییگ مناسییب: مشییارکت کارکنییان در توسییعه فرهنییگ -3

مناسییب در . بییا توجییه بییه اینکییه فرهنییگ باشییدآن در ذیحسییابی مییکییی از عوامییل مهییم موفقیییت و پایییداری 

نقیش بیه سیزایی در عملکیرد، انگییزه و همیاهنگی کارکنیان دارد، ارائیه راهکارهیای میوثر بیرای افیزایش ذیحسابی 

هییایی ماننیید تعهیید بییه ارتباطییات شییفاف و دوطرفییه، ارائییه هییا ضییروری اسییت. بییه کییارگیری روشمشییارکت آن

وزش و بییه آحییاد کارکنییان، آمییمناسییب در ذیحسییابی های مشییارکت مسییتقیم، تشییویق بییه تعلییق فرهنییگ فرصییت

اعتمییاد،  کییاری مناسییب،، اعمییال نظییام جبییران خییدمات و تقییدیر و تشییکر و ایجییاد محیطمییذکور توسییعه فرهنییگ

 نماید.احترام و همکاری را تقویت می

مناسیب هیا و فرهنیگ ، خیود را متعهید بیه رعاییت ارزشایفیا کننیده نقیش رهبیریو  الگو  ذیحساب، به عنوان -4

 نماید. سازمانی

 تییرویج ری، بهبییود مسییتمر، چییابکی، تحییول و خلاقیییت را بییرای اجییرای بهتییر برنامییه عملیییاتیروحیییه یییادگی -5

 نماید.
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و بییا  نمییوده هییای عملیییاتی مییرتبط بییا آن را بییه صییورت شییفاف و دقیییق بییه کارکنییان منتقییلاهییداف و برنامییه -6

 ها جلب نماید.همکاری و تعهد آنان را برای اجرای برنامه ،های مناسباجرای روش

فرهنییگ بییازخوردی را ایجییاد نماییید کییه از یییادگیری کارکنییان حمایییت کییرده و منجییر بییه ایجییاد تغییییر و  -7

 آنان شود. فردیهمچنین توسعه و رشد 

ای طراحیی نمایید کیه کارکنیان را بیرای مشیارکت بیشیتر دهی و تقیدیر را بیه گونیهسیستم ارزشییابی، پیاداش -8

 تشویق نماید. هادر اجرای برنامه

 کند.تقویت گروهی  کارسازی و های تیمرا از طریق فعالیت ذیحسابیتعلق خاطر کارکنان به  حس -9

مناسییب هییا و فرهنییگ ، مهارتسییازنده ، تفکییرارب مفیییدتجیی محیطییی را ایجییاد نماییید کییه در آن تنییوع افییراد، -10

 به خلاقیت و نوآوری کمک کند. ،و همکاری متقابلکاری 
 

 نفعانیتعامل با ذ یدر راستا یحسابیذ مالیو  انسانیمنابع  تیری: مد 2اریمع

 نفعانیذ سیاقدامات مرتبط با ماتر انجام -

 یحسابیکارکنان ذ یآموزش و توسعه توانمند -

  کارکنان یو فکر ی، روانیبهداشت جسم -

 کارکنان ریعملکرد و تقد تیریمد -

 یشفاف و منظم بر بودجه و منابع مال تیریمد -

  یامور مال ییگوو پاسخ تیریمد -

 اسناد یو نگهدار هاشو کنترل بر گزار نظارت -

 

 :2سوالات مرتبط با معیار

 نموده است؟   یاتیرا چگونه عمل یحسابیذ یمنابع انسان برنامه حسابیذ -4پرسش شماره 

 یاتیو کارکنان( چگونه عمل حسابی)شخص ذ یو فرد یشغل ،یحسابیدر سه سطح واحد ذ یبرنامه آموزش -5پرسش شماره 

 شده است؟

 اراتیدر چهارچوب اخت یحسابیعملکرد و جبران خدمت کارکنان ذ یابیارز یبرا یچه سازوکار حسابیذ -6 پرسش شماره

 خود اجرا نموده است؟ یقانون

  د؟ینمایمشارکت م یااز انحرافات بودجه یریشگیو پ ییبودجه دستگاه اجرا نیچگونه در تدو حسابیذ -7پرسش شماره 

 یچه اقدامات یمنابع مال نهیبه تیریمد یبرا ییلازم به دستگاه اجرا یهابه منظور ارائه گزارش حسابیذ -8شماره پرسش 

 دهد؟       یرا انجام م

 یطراح یچه روش ،یمال یهاارائه اطلاعات و گزارش تیریاسناد و مد یبه منظور حفظ و نگهدار حسابیذ -9اره پرسش شم

 است؟نموده یسازادهیو پ

 دهد؟   یانجام م یچه اقدامات نفعانیذ یازهایبه ن ییگوو پاسخ یامور مال تیریمد یبرا حسابیذ -10پرسش شماره 
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 نموده است؟   یاتیرا چگونه عمل یحسابیذ یمنابع انسان برنامه حسابیذ -4نکات راهنمای پرسش شماره 

تییدوین شییده اسییت. در اییین  1ذیحسییابی در سییوال برنامییه منییابع انسییانی بییه عنییوان بخشییی از برنامییه عملیییاتی 

 گیرد.عملیاتی نمودن برنامه منابع انسانی تدوین شده مورد بررسی قرار می ،سوال

بینییی شییده منییابع انسییانی های پیشو همکییاری لازم بییا واحییدهای ذیییربط بییرای اجییرای برنامییه انجییام پیگیییری -1

های منیابع انسیانی، اولیین و ...(: بیه منظیور اجیرای برنامیه ارتقیا)تامین منابع میالی، پشیتیبانی از نییروی انسیانی، 

شییامل واحیید منییابع انسییانی، امییور مییالی، واحیید  سییازمانی دروننفعییان انجییام همییاهنگی هییای لازم بییا ذی ،گییام

نیییاز، اعییلام  اعییلام تعییداد نیییروی انسییانی مییورد مییی باشیید.پشییتیبانی و سییایر واحییدهای مربوطییه آمییوزش، واحیید 

پیگیییری امییور رفییاهی و تشییویقی بییرای کارکنییان ذیحسییابی از جملییه مییواردی اسییت کییه بییا  های آموزشییی،برنامییه

 ،شیودپیذیرد. برنامیه منیابع انسیانی صیرفاً بیه جیذب نییرو محیدود نمیهماهنگی سایر واحدهای سازمان انجیام می

ای از کارکنیان و همچنیین توجیه مراقبیت حرفیه ، خیروج،ارتقیابیرای  ،حسیب میورد ،تمامی موارد ذکیر شیدهبلکه 

 باشد.به سلامت جسمی و روحی کارکنان و مواردی از این دست نیز قابل تعمیم می

هیا نمیودن آن یییسیپس نسیبت بیه اجرا وهیای ممکین و موجیود شناسیایی ابتیدا روش ،رود در هر موردانتظار می

بییرای و در نهایییت اقییدامات اصییلاحی لازم  اخییذ ختلییفگییردد، پییس از آن نیییز بییازخورد لازم از منییابع ماقییدام 

 و تقویت نقاط قوت انجام گردد.نقاط قابل بهبود  یارتقا

  های کارکنانایجاد بستر مناسب برای استفاده بهینه از توانمندی -2

 پروری:پیگیری جذب نیروی انسانی مورد نیاز و جانشین -3

هییای مییورد نظییر بییرای تییامین نیییروی رود ذیحسییاب ابتییدا بییا در نظییر گییرفتن شییرایط موجییود، روشانتظییار مییی

 چییون مکاتبییه بییا دسییتگاه اجرایییی وهمهییا ممکیین اسییت شییامل مییواردی انسییانی را شناسییایی نماییید. اییین روش

اجرایی در ارائیه پیشینهاد بیه مقامیات دسیتگاه ،(تأکیید بیر شیرایط وییژهبیا ) درخواست نییروی انسیانی میورد نییاز

از سیایر هیای جیذب نییرو )آزمیون اسیتخدامی، فراخیوان جیذب از سیایر واحیدهای دسیتگاه، انتقیال خصوص روش

 باشد. (  های اجرایی و ...دستگاه

 و پیشرفت کارکنان: ارتقاایجاد شرایط عادلانه برای  -4

و  کارکنییان موجییودی ترسیییم مسیییر شییغلی نظییر بییرا دورهییای مییتوانیید روشدر اییین راسییتا ذیحسییاب می

بییا همکییاری تبیییین نماییید و آن،  و شییرایط اجرایییی دسییتگاهذیحسییابی بییا توجییه بییه مقتضیییات  را جدیییدالورود

سییازمان اداری و اسییتخدامی از قبیییل  مراجییع ذیصییلاح  ،واحییدهای مربوطییه در دسییتگاه اجرایییی و در صییورت نیییاز

  دهد.انجام را اقدامات لازم برای اجرای این موارد  و ...کشور کشور، سازمان برنامه و بودجه 
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هییای مختلییف بییرای اطمینییان از اثربخشییی و کییارایی اقییدامات انجییام شییده در حییوزه اخییذ بییازخورد بییه روش -5

 :های بهبود و جایگزینمنابع انسانی و حسب مورد اجرای روش

کییارایی و اثربخشییی اقییدامات انجییام شییده بییازخورد لازم از  صییورت گرفتییه،بییه مییرور زمییان و بییه مییوازات اقییدامات 

جدییدالورود تیأثیر کارکنیان  نمییزا ،مختلیف هیایتوانید بیا اتخیاذ روشصورت پذیرد. به طیور مثیال ذیحسیاب می

کیفییت انجیام امیور در واحید ذیحسیابی بسینجد.  ارتقیارا بیر اند( های جدید بیه مجموعیه اضیافه شیده)که با روش

قبیل و بعید از ورود کارکنیان جدیید و ییا مقایسیه  ،سیه سیرعت و دقیت انجیام امیورتواند از طریق مقایاین مهم می

صییورت  های جدییید بییا سییایر کارکنییانها و دسییتورالعملنامهشیییوهبییا اسییتفاده از  ،جدیییدالورودعملکییرد کارکنییان 

ارتقییای کیفیییت انجییام امییور در  ،دارهای هییدفنامهتییوان بییدین منظییور بییا طراحییی پرسییش. حتییی میپییذیرد

 . جویا شدنفعان هر فرآیند ذیحسابی را از ذی

نفعیییان نبایییید صیییرفاً حیییاوی نظیییرات شخصیییی ذیبیییدین منظیییور های طراحیییی شیییده نامه: پرسیییشنکتهههه

ای طراحییی گییردد کییه نحییوه اجییرای فرآینییدها توسییط نامه بییه گونییهرود پرسییشباشیید. بلکییه انتظییار مییی

 از ابعاد مختلف مورد بررسی قرار دهد. ،رادی و گروهیکارکنان را به صورت انف

تییوان میییزان موفقیییت در اقییدامات انجییام شییده را هییای مختلییف میپییس از اخییذ بازخوردهییای لازم بییه روش

، همچنییین اقییدامات اصییلاحی لازم بییرای بهبییود را های بهبییود موجییودنقییاط قییوت و فرصییت ،سیینجید و در نتیجییه

تییوان آن می ،اثییر و یییا بییا درجییه کییارایی و اثربخشییی پییایین شناسییایی گردیییدبیاقییدامی طراحییی نمییود. چنانچییه 

اقییدامی جییایگزین بییرای آن طراحییی و اجییرا نمییود. بییه طییور مثییال چنانچییه در اقییدامات  یییااقییدام را متوقییف و 

از طریییق برگییزاری آزمییون ورودی و اخییذ مجییوز از سییازمان اداری و  واسییتخدام نیییر ،طراحییی شییده قبلییی

تیوان آن اقیدام را می نبیود، ممکینلازم اخیذ مجیوز  ،بینیی شیده بیود لییکن بنیا بیه دلایلییپیشکشور استخدامی 

 جدید مانند فراخوان جذب از سایر واحدها را در اولویت قرارداد.  اقدام ،11حذف و به منظور بهبود

توانیید در نهایییت بییه عنییوان یکییی از مبییانی شییده در خصییوص اقییدامات مربییوط بییه سییوال میبازخوردهییای کسب

 بعدی گردد.های دورهبرنامه مذکور در  (باعث طراحی اقدامات بهبود 1در سوال )برنامه عملیاتی  تدوین

و کارکنان( چگونه  حسابی)شخص ذ یو فرد یشغل ،یحسابیدر سه سطح واحد ذ یبرنامه آموزش -5نکات راهنمای پرسش شماره 

 شده است؟ یاتیعمل

 و کییل واحیید یشییغل ،یدر سییطوح فییرد یحسییابیکارمنییدان ذ یمییؤثر بییرا یآموزشیی یهابرنامییه یو اجییرا یطراحیی

هییای اجرایییی و نظییارتی ذیحسییابی، یکییی از الزامییات اصییلی بییرای ارتقییای اثربخشییی و کییارایی عملیییات و فعالیت

                                                 
11  refine 
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باشید، بیا بینیی شیده در معییار ییک میهای عملییاتی پیشی برنامیهباشد. اگرچه محور اصلی ایین سیوال، اجیرامی

 :شودیم شنهادیپ ریز یهامراحل و روش ها،ریزی و اجرای آموزشبرای برنامه حال این

 

 :12و احصای نیازهای آموزشی یازسنجین. 1

بییه  لیییکنهای آموزشییی اسییت، نیییاز اساسییی بییرای تییدوین برنامییهاحصییای نیازهییای آموزشییی اگرچییه یییک پیش

د. باشییهای آموزشییی ضییروری میبییرای شناسییایی نیازهییای جدییید و اصییلاح برنامییه ،یییک فرآینیید مسییتمرعنییوان 

 توان برای احصای نیازهای آموزشی استفاده کرد:هایی است که از آن میموارد زیر نمونه روش

هییر نقییش  یبییرا ازیییمییورد ن یهییاییهییا، دانییش و توانامهارت ییشناسییاانجییام هییر شییغلی نیازمنیید : یش   ل لی  تحل -

. معمییولا اییین مییوارد در شناسیینامه هییر شییغل و سییایر شییرایط عمییومی و اختصاصییی باشییدمی (یو شییغل ی)فییرد

 شود.بینی میتصدی آن شغل پیش

 ،های بهبیودنقیاط قیوت و فرصیتدربیاره  نفعیانیو ذ رانینظیرات کارمنیدان، مید یگیردآور نامه:مصاحبه و پرس ش -

ها و اخییذ ترین حالییت، انجییام برخییی مصییاحبهاحصییای نیازهییای آموزشییی اسییت. در سییاده هییای مهییمیکییی از روش

تیوان از ابیزار نظرات کارکنیان، بیرای نیازسینجی قابیل اسیتفاده اسیت. در صیورت زییاد بیودن تعیداد کارکنیان، می

 نامه نیز استفاده نمود.پرسش

( نییدهایفرآ یمکییرر، کنیید ی)ماننیید خطاهییا یعملکییرد یهاشییکاف ییشناسییااییین روش شییامل : عملک  رد لی  تحل -

هیای مهمیی را نماییان سییازد توانید مشیکلات و چالشهای کلییدی عملکیرد، میاسیت. محاسیبه و تحلییل شیاخص

هیای مناسیب، مرتفییع هییا، در صیورتی کیه ناشییی از فعالییت نییروی انسییانی باشید، بیا طراحییی آموزشکیه رفیع آن

بیه منجیر د از طرییق ارتقیا در منحنیی ییادگیری و رشید خلاقییت، توانیمیهیا گردد. همچنیین طراحیی آموزشمی

های جدید اجیرای کیار، بهبیود فرآینیدها و ییا اسیتفاده از ابزارهیای جدیید گیردد کیه موجیب ارتقیای طراحی روش

 وری شود.بهره

بودجیه، سیاختار  بیه عنیوان نمونیه، تحیولات جدیید در :تحولات جدی د در ح وزه م دیریت م الی بخ ش عم ومی یبررس -

تاثیرپییذیری  و مقییررات و های عملیییاتی جدییید در مییدیریت مییالی بخییش عمییومی، تغییییرات قییوانینایجییاد سییامانه

توانیید مییا را در شناسییایی می ،نظییام مییدیریت مییالی و نظییارت مییالی بخییش عمییومی از تغییییرات تکنولوژیییک

 .نمایدی ضروری یاری هامهارتنیازهای آموزشی و 

 

  13یاهداف آموزش نییتع. 2

سییازد. از اییین رو باییید اهییداف ها را غیییرممکن میامکییان ارزیییابی و اصییلاح برنامییه ،عییدم تعیییین اهییداف آموزشییی

گیری شییود. مییوارد زیییر های مییرتبط بییا آن انییدازههییای زمییانی تعیییین شییده، شییاخصهطراحییی و در باز ،مناسییب

 باشد:هایی از اهداف آموزشی مینمونه

 .ماه 3در  یمال یهاداده لیتحل یابزارهاکارمندان با  ییآشنا :یفرد - 
                                                 
12 Needs Assessment 
13 SMART Goals 
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 .سال انیماهانه تا پا هایگزارش در خطاها ٪20کاهش  : یش ل - 

 .٪90 تا یحسابدار یندهایاز دقت فرآ رانیمد تیرضا شیافزا : یسازمان - 

 

 ی: آموزش هایروش یطراح .3

هیا بیر توجیه بیه تاکیید و تمرکیز آموزشباشید. بیا مناسیب می هیایهای آموزشی مستلزم اتخیاذ روشاجرای برنامه

هییای آمییوزش در هییر سییطح بییه شییرح زیییر هایی از روشسییه سییطح فییردی، شییغلی و واحیید ذیحسییابی، نمونییه

 شود:پیشنهاد می

 

 یسطح فرد یبرا

 .هاداده لیتحل ای یحسابدار یافزارها: مانند کار با نرمیکیتکن یهاآموزش -

 .فیضع یهابهبود مهارت یبرا کیبهکیجلسات :  14یگریمرب -

 یسطح ش ل یبرا

 .بودجه تیریمد ای یمال یهاصورت هیته نیمانند تمر: یعمل هایکارگاه  -

 .شدهکنترل طیدر مح یمال یحل مسائل واقع: یسازهیشب -

 ذیحسابی کل واحد یبرا

 و کار تیمی از جمله ابزارهای مربوطه یآموزش هماهنگ: یگروه یافزارنرم یهاآموزش -

 .و حل تعارض یارتباط یها: بهبود مهارتیتیریمد ینارهایسم -
 

 آموزش برنامه یاجرا .4

برگییزاری آمیوزش اهمییت دارد. اگرچییه ذیحسیابی، متیولی اصییلی انتخیاب روش های آمیوزش، بیرای اجیرای برنامییه

مراکییز نوسییازی اداری و توسییعه  ،توسییط واحییدهای آمییوزش آمییوزش کارکنییان خییود نیسییت و اییین کییار معمییوآً

های توانیید پیشیینهادات خییود در رابطییه بییا اجییرای برنامییهگیییرد، لیییکن ذیحسییاب میسییرمایه انسییانی انجییام می

 باشد: های آموزشی میهای اجرای برنامههایی از روشها ارائه دهد. موارد زیر نمونهآموزشی را به آن

 15مدیریت یادگیری یهامانند پلتفرم آموزش از ابزارهای برخط و مجازیی در ریپذانعطاف یبرا: (ONLINE)برخط -

(LMS) توان استفاده کردمی. 

 .یو تعامل یعمل یهامهارت یبرا: یحضور -

 .برخط و یکلاس حضور بیترک ترکیبی: -

 مثییال، بییه عنییوان تییاثیر زیییادی بییر اثربخشییی آن دارد. ،ی آمییوزشبنییدزماننکتییه قابییل توجییه اییین اسییت کییه 

 شود.توصیه میبار در ساعات کم آموزشی جلسات یبرگزار

                                                 
14 Coaching 
15 Learning Management System 
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 ٪10همکییاران،  قطرییی از ٪20در کییار،  یریادگییی ٪70) 10-20-70 الگییوموفییق اسییتفاده از  یالگوهییابییه عنییوان 

هیا بیه خیارج از واحید توانید میورد اسیتفاده قیرار گییرد. ایین روش مییزان وابسیتگی آموزشمی (یرسیم هیایدوره

بیه  ،تیوان حیین انجیام کیاربینیی شیده را میهیای پیشدرصید آموزش 70نمایید و بییش از میذیحسابی را کمتیر 

گییری در داخییل واحیید ذیحسییابی ارائییه داد. ایجییاد فرهنییگ سییازمانی مناسییب بییرای انتقییال دانییش و روش مربی

ش درصیید از نیازهییای آموزشییی کارکنییان ذیحسییابی را پوشیی 20توانیید تجربیییات همکییاران نیییز در اییین روش می

 دهد.

 

  و بهبود مستمر یابیارز .5

 تیرضامیزان  ،دورهپایان پس از که آیا دوره موثر بوده است یا خیر، در این نوع ارزیابی، فارغ از این :16شواکن یابیارز - 

 شود. ارزیابیکننده در دوره ن شرکتکارمندا

ی انجام گیرد. این ارزیابی در کنار نظر ای یعمل یهاآزمونبه مظور ارزیابی اثربخش بودن آموزش، : 17یریادگی یابیارز - 

 تواند موثر بودن آموزش را نشان دهد.می ارزیابی نتایجیا  ارزیابی رفتارمانند  یهای دیگرارزیابی

است. یعنی آنچه که آموخته شده است در  عملکرد در محل کار راتییمشاهده تغاین ارزیابی شامل : 18اررفت یابیارز - 

 گیرد؟عمل نیز مورد استفاده قرار می

بهبود موجب  ،ها در کار و فعالیتی آموزشلکارگیری عمر این موضوع تمرکز دارد که آیا بارزیابی نتایج ب :19جینتا یابیارز - 

 ای از این ارزیابی است.نمونه )مانند کاهش خطاها( یوربر بهره ریتأث یریگاندازهانجام امور شده است یا خیر. 

 و اصلاح شود.  یروزرسانبهی سازمان راتییبر اساس بازخوردها و تغ برنامه آموزش: برنامه یبازنگر - 

 

 :هاکاهش چالش یراهکارها.6

انگیزگییی، از جملییه بیهییا و مشییکلاتی های آموزشییی نیییز بییا چالشماننیید هییر برنامییه دیگییری، اجییرای برنامییه

برگیزاری مشیارکت کارکنیان و ییا  بیا تیوانمی بیه رو خواهید بیود کیه رومقاومت در برابر تغییر، کمبیود زمیان و ... 

 باشد:ها میهایی از راهکارهای کاهش چالشد. موارد زیر نمونهاکاهش دها را آن ،ی اثربخشهاآموزش
پذیر است. امکان (یکارمند آموزش نیبهتر زهیپاداش )مانند جا ستمیس یبا معرف زهیانگ جادی: ارییمقاومت در برابر ت  -

 ها را کاهش دهد.تواند ایجاد تغییرات را تسهیل و مقاومتسازی مناسب میهمچنین فرهنگ

اسیت  یآموزشی کیردیرو کیینی: جلسیات طیولا یبیه جیا20نیگیلرن کیرویم یهیااسیتفاده از آموزش کمبود زم ان: -

روش بییر اسییاس اصییول  نییی. ادهییدیرا در قطعییات کوچییک، متمرکییز و قابییل هضییم ارائییه م یریادگییی یکیه محتییوا

اطلاعییات در  یو مانییدگار یبییازده شیافییزا ،شییده و هییدف آن یطراحیی یریادگییی یو روانشناسیی یعلییوم شییناخت

                                                 
16 Reaction 

17 Learning 
18 Behavior 
19 Results 

20 Microlearning 
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ی، دییآمیوزش نکیات کل یبیرا های جمعیی فضیای مجیازیرسیانهدر  یاقیهیدق 5 یوهایدییاسیت. و رانیذهن فراگ

 یبییرا یاقییهیدق 10 یهاپادکسییت ،مطالییب تیییتثب یبییرا یکوتییاه پییس از هییر جلسییه آموزشیی )آزمییون( یزهییاییکو

هیای توانید بیا ابزارهیا و روشهیایی از ایین روش اسیت کیه میی مثالراننیدگ نیدر حی یتیریمید میمفیاه یریادگی

 بر نیاز هر فرد است.ها کوتاه، متمرکز، در دسترس، تعاملی و مبتنی این آموزش مناسب اجرا شود.

 

        ابی آن بهره برد.هم برای اجرای آموزش و هم برای ارزی ،های مختلفوریآتوان از فنمی: بانیپشت یهایفناور.7

 های زیر بهره برد:توان از روشعنوان نمونه میبه

 .یمال یسازهیشب یزارهاابو  LMS آموزش یافزارهانرم استفاده از - 

 .یآموزش یازهاین ییشناسا یعملکرد برا یهاداده لیتحل: یکاوداده -

 

 یآموزش یسازفرهنگ.8

 .یمدارک تخصص ای یخارج یهادوره ی: اختصاص بودجه برامداوم یریادگی قیتشو -

سازی آموزش کمک کند. این تواند به فرهنگگذاری دانش در قالب مدیریت دانش میاشتراک :دانش یگذاراشتراک -

 به تفصیل بررسی شده است.  13موضوع در سوال 
 

در  یحسابیعملکرد و جبران خدمت کارکنان ذ یابیارز یبرا یچه سازوکار حسابیذ -6نکات راهنمای پرسش شماره 

 خود اجرا نموده است؟ یقانون اراتیچهارچوب اخت

گیری بییرای ارزیییابی عملکییرد کارکنییان: در تعیییین انییدازهتعیییین معیارهییای )کمییی و کیفییی( مشییخص و قابییل  -1

های کیفییی را طراحییی های کمییی و هییم شییاخصتییوان شییاخصهییم می ،های ارزیییابی عملکییرد کارکنییانشییاخص

های هییایی از شییاخصمثال ،یمییال ینییدهایسییرعت انجییام فرآ شیافییزا اییی یمییالدر بخییش  کییاهش اشییتباهاتکییرد. 

گویی و همکییاری تیمییی و اسییتفاده از نظرسیینجی از ماننیید دقییت، پاسییخکمییی اسییت. همچنییین ارزیییابی عییواملی 

های کیفییی بییرای ارزیییابی عملکییرد هایی از شییاخصنمونییه ،مییدیران و همکییاران بییرای ارزیییابی رفتییار شییغلی

 کارکنان است.

هییای مناسییب و عادلانییه بییرای مییرتبط کییردن پییاداش، جبییران خییدمات و تقییدیر طراحییی و اجییرای روش -2

  هاها و نتایج آنفعالیت کارکنان با

هییای مختلییف از جملییه جلسییات انفییرادی ارزیییابی عملکییرد، جلسییات هییدایت عملکییرد کارکنییان بییه روش -3

 هاگروهی و حسب مورد نقد عملکرد و یا تشویق و تقدیر از آن

 ایجاد جو سازمانی مناسب برای بیان نظرات، پیشنهادها و انتقادات توسط کارکنان -4
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 یااز انحرافات بودجه یریشگیو پ ییبودجه دستگاه اجرا نیچگونه در تدو حسابیذ -7راهنمای پرسش شماره نکات 

    د؟ینمایمشارکت م

در تهییه هیایی کیه اطلاعیات و گزارشهای اطلاعیاتی مناسیب بیرای دریافیت ایجاد سیازوکار و اسیتقرار سیامانه -1

گیییرد )در اییین رابطییه وجییود یکپییارچگی سیسییتم اعتبییارات و نییویس بودجییه مییورد اسییتفاده قییرار میپیش

بییرای تهیییه مناسییبی بودجییه را تسییهیل نمییوده و مبنییای ای لحظییهتوانیید تهیییه گییزارش تفرییی  حسییابداری می

  .فراهم نماید(را دستگاه اجرایی بودجه  نویسپیش

 ایبرای تامین اعتبار لازم پیش از انجام تعهد برای جلوگیری از انحرافات بودجهایجاد سازوکار مناسب  -2

 های سیستمی به منظور پیشگیری از بروز انحرافاتطراحی و اعمال کنترل -3

 های مالی واحد ذیحسابی در بودجه آتیهای لازم به منظور درج نیازمندیانجام پیگیری -4

بینییی شییده و در صییورت لییزوم پیشیینهاد تغییییر و اصییلاح در رابطییه بییا بررسییی تحلیلییی و کلییی بودجییه پیش -5

 موارد از قلم افتاده

ای مناسیب بیه مقامیات مجیاز در رابطیه بیا رونید مصیرف اعتبیارات و ارائیه پیشینهادهای ارائه بازخوردهیای دوره-6

 اصلاحی

منابع  نهیبه تیریمد یبرا ییلازم به دستگاه اجرا یهابه منظور ارائه گزارش حسابیذ -8نکات راهنمای پرسش شماره 

 دهد؟       یرا انجام م یچه اقدامات یمال

 هاهای زمانی آنتکلیفی و بازهشناسایی گزارشات قانونی و  -1

 های مدیریتی مفید باشدگیریتواند در تصمیمهایی که میشناسایی و طراحی گزارش -2

 های مربوطه ها در سامانهسازی گزارشپیاده -3

 هییایگزارش هیییته ،یمییال یدادهایییرو حیصییح و موقییع ثبییت بییهاطمینییان از  یسییازوکار مناسییب بییرا جییادیا -4

 ینظارت یهاقابل اتکاء به دستگاه یتیریو مد یقانون

 گزارش. روندنما در هر هیتوام با ته ،کیارائه شده به تفک هایبانک گزارش هیته -5

  هاگزارش ای و در صورت لزوم اصلاحهای مالی و بودجهکنندگان گزارشاخذ بازخورد از استفاده -6
 

 ،یمال یهاارائه اطلاعات و گزارش تیریاسناد و مد یبه منظور حفظ و نگهدار حسابیذ -9نکات راهنمای پرسش شماره 

 است؟نموده یسازادهیو پ یطراح یچه روش

پیگیییری فضییای مناسییب بییرای نگهییداری اسییناد فیزیکییی و  و اسییتانداردهای نگهییداری اسییناد: اهییتعیییین روش -1

سیازی اسیناد بیه صیورت الکترونییک نییز میدنظر باشید، تعییین قالیب یکسیان بیرای عنیوان در صورتی کیه ذخیره

لاعییات توانیید در تسییهیل دسترسییی بییه اطای منطقییی و اسییتفاده از کلیییدواژه میهییا، ایجییاد سییاختار پوشییهفایل

 کارگشا باشد.

کییردن اسییناد مییالی و اسییتقرار سییامانه مناسییب بییرای مییدیریت اسییناد الکترونیکییی دیجیتییال و  اسییکن -2

 گذاری و محافظت از اسناد()سازماندهی، بازیابی، انتقال، به اشتراک
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های کارکنیییان و بیییر اسیییاس نقیییش و مسیییئولیت هیییاتعرییییف سیییطوح دسترسیییی بیییه اسیییناد و گزارش -3

 ندگانکناستفاده

 تهیه دستورالعمل در اختیارگذاردن اسناد فیزیکی و دیجیتالی به اشخاص ثالث -4

هیا گییری کیه امکیان دسترسیی و تجزییه و تحلییل سیریع و دقییق دادهطراحی ابزارهیا و داشیبوردهای گزارش -5

افزارهیای میالی و مای در نرخودکیار دورههیای گزارشتنظییم  ،برای کیاربران مجیاز را فیراهم نمایید. در ایین رابطیه

باشیید. همچنییین در نبییود ... بییرای کییاهش خطاهییای انسییانی بییه عنییوان یییک راهکییار عملییی قابییل اجییرا می

امکیییان ارسیییال خودکیییار  PowerBIهای متنیییوع از جملیییه افزارهیییای اختصاصیییی، بیییا اسیییتفاده از داشیییبوردنرم

 به مدیران وجود دارد.ها گزارش

و حسییب مییورد انجییام هییا گزارشبییازخورد از نحییوه مییدیریت اسییناد و ایجییاد سییازوکار مناسییبی بییرای اخییذ  -6

 اقدامات اصلاحی لازم
 

انجام  یچه اقدامات نفعانیذ یازهایبه ن ییو پاسخگو یامور مال تیریمد یبرا حسابیذ -10نکات راهنمای پرسش شماره 

 دهد؟  یم

 نفعانذی براساس ماتریسنفعان های مناسب برای پاسخ به نیازهای اصلی ذیطراحی روش -1

های مربوطیه )سیناما، کامیل و بیه موقیع بیه وزارت امیور اقتصیادی و داراییی از طرییق سیامانههیای گزارشارائه  -2

 سادا، سمادنو، سناب و ...(

 ها و پاسخ به مکاتبات آنانو ارائه به موقع گزارشکشور تعامل مناسب با حسابرسان دیوان محاسبات -3

 ها و اطلاعات با مسئولان و بازرسان سازمان بازرسی کل کشور و ارائه به موقع گزارشتعامل مناسب  -4

ارائه خدمات مناسب، کامل و بیه موقیع بیه کارکنیان دسیتگاه اجراییی )از جملیه گیواهی کسیر از حقیوق، فییش  -6

 حقوقی و ...(

و اعمیال دردریافیت مدیریت و نظارت بیر عملکیرد عیاملین ذیحسیاب و ایجیاد سیازوکار مناسیب بیرای تسیهیل  -7

 حساب اسناد مالی آنان 

 بهبود فرآیندها و ایجاد سازوکار مناسب برای ارائه خدمات کامل و به موقع به ارباب رجوع و پیمانکاران -8

 تعامل دو سویه مناسب با واحدهای عملیاتی و پشتیبانی دستگاه اجرایی  -9

 نفعان حسب مورد سایر ذیارتباط مناسب با  -10

 

 پیشبرد عملکرد و تحول -3معیار 

عملکرد روزمره توان میهم ، از طریق تمرکز بر آن کهبینی شده برای این منظور پیش «پیشبرد عملکرد و تحول»معیار 

 وریآل مدیریت عملکرد، نوآوری، فنترکیب اصو با .کردرا برای تغییرات آینده آماده  انو هم آنداد ذیحسابان را بهبود 

 .این هدف را به بهترین نحو به دست آورد توانمی ،و مدیریت تغییر

 بینی شده برای این معیار شامل موارد زیر است:معیارهای پیشبخش
 ندهاآیفر یو طراح اتیعمل لیتحل ش،یپو ش،یپا -
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 یحسابیذ یندهایدر فرآ نینو یهایآورفن یریبکارگ -

 دانش تیریتوسعه و بهبود مد -

 نفعانیذ ریتحول با کارکنان و سا یندهایفرآ یگذاراشتراک -

 ندهایبرنامه بهبود فرآ یاجرا -

 های زیر نیز طراحی شده است: متناظر با معیار و بخش معیارهای فوق، پرسش

 دهد؟ یرا انجام م یچه اقدامات ندهایآفر یو طراح اتیعمل لیتحل ش،یپو ش،یپا یبرا حسابیذ :11پرسش شماره 

    استفاده نموده است؟ یحسابیذ یندهایدر فرآ نینو یهایآورچگونه از فن حسابیذ :12پرسش شماره 

چه  یحسابیتحول در ذ یندهایفرآ یگذاردانش و اشتراک تیریو استقرار مد یطراح یبرا حسابیذ: 13پرسش شماره 

  انجام داده است؟ یاقدامات

   انجام داده است؟ یچه اقدامات شده،زهیمکان یندهایفرآ یسازکپارچهینسبت به  حسابیذ :14پرسش شماره 

 

را انجام  یچه اقدامات ندهایآفر یو طراح اتیعمل لیتحل ش،یپو ش،یپا یبرا حسابیذ: 11نکات راهنمای پرسش شماره 

 دهد؟یم

همسو با  ،ندهایحاصل شود که فرآ نانیتا اطم دیرا به دقت دنبال کن ریمراحل ز دیمناسب، با یندهایفرآ یطراح یبرا

نه  ذیحسابی یندهای، فرآزیر دنبال کردن مراحل بارود انتظار می .دهندمی شیرا افزا یوربوده و بهره ذیحسابیاهداف 

 .کنند دایپ زیرا ن ندهیآ یهاو انطباق با چالش21یریپذاسیمق تیقابل، بلکه شوندتنها کارآمدتر 
 

اهییداف بایسییت می  حسییابانیذبییه منظییور اجییرای برنامییه تییدوین شییده،  :22ذیحس  ابیو اه  داف  ازه  این لی  تحل -1

قابییل  ،گیریقابییل انییدازهمشییخص،  باییید اهییداف .نماینییدرا تعیییین مییدت و بلندمییدت خییود در کوتاه یعملکییرد

 ینییدهایمشییکلات موجییود در فرآباشییند. در گییام بعییدی،  (23SMART)باشیید شییدهیبندزمان ،مییرتبط، دسییتیابی

. شناسییایی مشییکلات موجییود در (هایناکارآمیید اییی ،یانسییان یخطاهییا رهییا،ی)ماننیید تأخ دنییکن ییرا شناسییا یکنییون

 نمود.استفاده  نفعانیذ و از نظرات کارکنان توانست. در این رابطه میهاداده یآورجمعفرآیندها مستلزم 

را هییا های اصییلی عملیییات و فرآینییدهای مییرتبط بییا آندر اییین مرحلییه چرخییه: 24موج  ود ین  دهایفرآ مستندس  ازی -2

ییا سیایر ابزارهیا و هیا فلوچارت شیرح نوشیته، ماننید ییابزارهیا ی ازفعلی ینیدهایفرآ میترسیشناسایی کنیید. بیرای 

هییای هییر هگلوگا ،در گییام بعییدی .دیییده شینمییا یصییورت بصییر را بییه یمراحییل فعلییاسییتفاده نمییوده و هییا روش

اثییرات شییدیدی در  هییاشییترین توجییه اسییت و یییا نقییص در آنینییدهایی را کییه نیازمنیید بیفراینیید را شناسییایی و فرا

                                                 
21  Scalability 

22  Needs Assessment 
، Specific. این ویژگی ها شامل اهداف است فیتعر یمهم برا یژگیو کیدهنده شده است و هر حرف نشان لیتشک یسیمفهوم از حروف اول کلمات انگل نیا 23

Measurable ،Achievable ،Relevant  وTime-bound گیری، قابل دستیابی، مرتبط و دارای مهلت باشد که به ترتیب به معنای مشخص، قابل اندازهمی

 زمانی است.

24  As-Is Process Mapping 
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 نیهیهز ر،یکیه باعیث تیأخ ینقیاط. دهیید بنیدی و میورد توجیه قیراریی، اولویتشناسیاگیذارد بعدی می فرآیندهای

 باشند.هایی از گلوگاه میبه عنوان نمونه شوندیم نفعذی یتینارضا ای یاضاف

 یاز اجییرا نییانیحصییول اطم یبییرا یکییار یهاهیییرو نیتییدواییین مرحلییه شییامل : 25دی  جد ین  دهایفرآ یطراح   -3

هییای مهییم اییین باشیید. گاممی یداخلیی یهییاکنترل فیییتییوام بییا تعر یحسییابیواحیید ذ یداخلیی ینییدهایفرآ تیییفیباک

  :مرحله شامل موارد زیر است

 . دیکن یکارآمدتر طراح هایندیفرآبر اساس اهداف،  :دیمراحل جد نییتع -

 .  دیرا حذف کن یتکرار ای یرضروریمراحل غ :یسازساده -

  .دیاستفاده کن یتکرار فیوظا یخودکارساز یبرا یورآاز فن :)مکانیزه کردن( ونیاتوماس -

 .دیکن نییبخش را شفاف تع ایهر فرد  یهاتیها و مسئولنقش :هاتیمسئول صیتخص -

را  محیییط ذیحسییابی راتییییبییا تغ قیییتطب تیییقابل دیییبا ی جدیییدنییدهای: فرآیریپههذدر نظههر گههرفتن انعطا  -

 داشته باشند.

برای اعتبارسنجی کنید.  شده جدید را بررسیاعتبار و قابلیت اجرای فرآیندهای طراحیی: و بهبود طراح یاعتبارسنج -4

 شود:پیشنهاد می زیراقدامات طراحی و بهبود مستمر طراحی فرآیندها، 

   قابل اجراست؟ یو زمان یمال ،یاز نظر فن دیجد یطراح ایآ :یریپذنامکا یبررس -

   .دیکن لیرا تحل جیکوچک اجرا و نتا اسیرا در مق ندیفرآ :یشیتست آزما ای یسازهیشب -

 .دیو اصلاحات لازم را اعمال کن یآوررا جمع نفعانیو ذ هامینظرات ت بازخورد: -
 

 های زیر قابل انجام است:سازی فرایندهای جدید گامبرای پیاده :26ی جدیدهاندیآفر یسازادهیپ -5

 سازی فرآیندپیاده قیدق یبندزمان و اجرا ،یزیربرنامه -

  دیجد ندیبا فرآ ییآشنا یآموزش کارکنان برا-

 افزار، بودجه( افزار، سختمنابع )نرم صیتخص -

 (های مرتبطیا سایر سامانه اتوماسیون اداری )مانند ندیفرآ تیریمد یافزارهانرم و بانیپشت یاستفاده از ابزارها -

 (KPI -شاخص های کلیدی عملکرد نظارت بر عملکرد )مانند یهاستمیساستفاده از  -

نقییاط  ییهییا بییه منظییور شناسییاآن یشناسییبیو آس نییدهایاز فرا یااخییذ بییازخورد دوره: 27نظ  ارت و بهب  ود مس  تمر -6

 لییمنظیور انجیام مراحیل ذ نیبید باشید.هیای مهیم در راسیتای میدیریت فرآینیدها مییکیی از فعالیت قابل بهبیود

 گردد:یم شنهادیپ

و  نییهیهز نیید،یفرآ چرخییهزمییان مییدت عملکییرد ماننیید  یدیییکل یهااز شییاخص عملکههرد: یریگانههدازه -

 . دیاستفاده کن نفعان و ...ذی تیرضا

                                                 
25  To-Be Process Design 
26  Implementation 
27  Monitoring & Optimization 
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            محیطیییی راتیییییبازخوردهیییا و تغ د،ییییجد یهیییارا بیییر اسیییاس داده نیییدهایفرآ :یادوره یبهههازنگر -

   .دیکن یروزرسانبه

اسییت کییه  هییای چرخییه بهبییود مسییتمر روشای از نمونییه RADARابییزار  :بهبههود مسههتمراسههتقرار چرخههه  -

 مورد استفاده قرار گیرد.تواند می
 

تر با تغییرات آتی، در عین ثبات، اصل چابک بودن در برای افزایش کارایی عملیات و انطباق سریع: 28رییت  تیریمد -7

 شود:منظور اقدامات زیر پیشنهاد می. برای این گیردطراحی فرآیندها مدنظر قرار 

   .دیده حیرا به کارکنان توض ندهایفرآ رییتغ لیدلا ارتباط شفا : -

   .دیرا کاهش ده رییمقاومت در برابر تغ ،هاگروهبا آموزش و مشارکت دادن  مقابله با مقاومت: -

 .دیده جیرا ترو دیجد یهادهیفرهنگ بهبود مستمر و ارائه ا :ینوآور قیتشو -
 

 استفاده نموده است؟   یحسابیذ یندهایدر فرآ نینو یهایآورچگونه از فن حسابیذ: 12نکات راهنمای پرسش شماره 

زیر  هایپیشنهاداجرای  .را آشکار کنند ندهیآ یهاکرده و فرصت ترنهیعملکرد روزمره را به دتوانیم نوین یهایورافن

 های نوین کمک نماید:وریآاز فن تواند به ذیحسابی در شناسایی و استفادهمی

شناسییایی فرآینییدهایی کییه قابلیییت مکییانیزه شییدن را دارنیید. بییه عنییوان نمونییه فرآینییدهای مربییوط بییه -1 

 (، قابلیت مکانیزه شدن را دارند. های تکراری )مثل صدور گواهی کسر از حقوقفعالیت

 ای از فرآیندهایا مجموعه فرآیند هر های نوین مناسب برای مکانیزه کردنآوریشناسایی فن -2

 برای مکانیزه کردن انجام امور  های جدیدوریآفن قابلیتاستفاده از  -3

 در زمینیه ایجیادهیای بیه کیار گرفتیه شیده وریاصیحت عملکیرد فناز ایجاد سیازوکار مناسیب بیرای اطمینیان  -4

 ها و ...های لازم به سامانهدسترسی

 نوین. یاستفاده از ابزارها یبرای در حوزه ذیحسابی آموزشهای اجرای برنامه -5

 

تحول  یندهایفرآ یگذارو اشتراک 29دانش تیریو استقرار مد یطراح یبرا حسابیذ: 13نکات راهنمای پرسش شماره 

   انجام داده است؟ یچه اقدامات یحسابیدر ذ

و  هابندیطبقهشناسایی شود. تقسیم میهای مختلف ها بر اساس ماهیت، قابلیت انتقال و کاربرد به دستهدانش

برای مدیریت دانش شامل های مناسب تواند به ذیحسابی در طراحی و استقرار روشهای مختلف دانش میدسته

های بندیفارغ از طبقه مک فراوانی نماید.ک برداری از دانشگذاری و بهرهسازی، اشتراکشناسایی، مستندسازی، ذخیره

اول دانش مربوط به قوانین،  گروهدر ذیحسابی با دو گروه دانش مواجه هستیم.  معمولا یریت دانش،تر در علم مدفنی

قابل مستندسازی و  قابل ند که به راحتی قابل بیان،مقررات، اطلاعات کلی دستگاه اجرایی محل ماموریت و ... هست

                                                 
28  Change Management 
29  Knowledge management 
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ی مربوط به فرآیندها ،دوم دانش گروهشود. هم شناخته می 30صریح انتقال به دیگران است. این گروه از دانش به دانش

در وزارت آموزش  )مانند فرآیندهای تنخواه ارزی خاص دستگاه اجرایی انجام امور ذیحسابی، اطلاعات فنی و تخصصی

ه در ها، تجارب انباشتو سایر مهارت ی(هر دستگاه اجرایبه فرآیندهای مالی مختص سایر یا  و پرورش و امور خارجه و

ش بیشتر شخصی، شود. این نوع دانیاد می دانش ضمنیاست که از آن به دستگاه اجرایی  ها و کارکنان ذیحسابیبخش

   می باشد.ست و شناسایی و مستندسازی آن دشوارتر از دانش صریح شهودی و غیر رسمی ا

 
تواند در ذیحسابی ری فرآیندهای تحول، که میگذااهم اقدامات پیشنهادی برای طراحی و استقرار مدیریت دانش و اشتراک

 شامل موارد زیر است: گیرد،مورد توجه قرار 

 ،هییای مییورد نیییاز بییرای پشییتیبانی از مییدیریت عملکییرد و پیشییبرد تحییولکییه داده کنیییداطمینییان حاصییل  -1

 گیرد.شناسایی، ایجاد، نگهداری و مورد استفاده قرار می

هییای لازم بییرای کسییب و اسییتفاده از اطلاعییات ارکنییان ذیحسییابی، مهارتکییه خییود و ک کنیییداطمینیان حاصییل  -2

 د.ایبه دست آورده گیری رابرداری در عملیات و تصمیمضروری به منظور بهره

 .نماییداطمینان حاصل  شدههای ایجاد و منتقلکیفیت داده مناسب ایجاد و از 31حاکمیت داده ساختار -3

کییردن و بیه اشییتراک گذاشییتن دانییش  بیشییینهمحفاظییت نمییوده و بیرای  ذیحسییابیاز دانیش منحصییر بییه فیرد  -4

 د.ینمایذیحسابی اقدام 

اقییدامات  یحسییابیتحییول در ذ ینییدهایفرآ یگذاردانییش و اشییتراک تیریو اسییتقرار میید یطراحیی یبییراهمچنییین 

هیا و بخش نیبی یهمیاهنگ شیکیاهش خطاهیا، افیزا ت،یبیه بهبیود شیفاف نیدهایفرآ نییمیؤثر باشید. ا توانیدیم ریز

 :کنندیتحول کمک ممدیریت  لیتسه

  دانش تیریاهداف مد نییتع. 1 

هایی که با مدیریت دانش به دنبال دستیابی به چه هدفاست. این آنگام برای مدیریت دانش، تعیین اهداف  اولین

 قرار گیرد:سازد. برای تعیین اهداف موارد زیر باید مد نظر هستیم، نقاط تمرکز ما را نمایان می

 ،یمال یده)مثل بهبود گزارش دیهماهنگ کن یحسابیذ تیدانش را با مأمور تیریاهداف مد :ذیحسابیبا اهداف  یهمسوساز -

شناسایی دانش حیاتی  اگر اهداف مدیریت دانش با اهداف ذیحسابی هماهنگ باشد، (.تالیجیتحول د ای هاسکیکاهش ر

اصلی ذیحسابی  ها و عملیاتاجرای برنامه های ذیحسابی،افزایی بین دانشهمتواند منجر به افزایش می ورا تسهیل نموده 

 .در مسیر دستیابی به اهداف گردد

 یبرا یچه نوع دانش دیکن نییتعگرفتن اهداف مدیریت دانش و اهداف ذیحسابی،  با در نظر: 32یاتیدانش ح ییشناسا -

ساده، دانش به بیان  (و ... یدهگزارش یاستانداردها ،یاتیمال نیقوان ،یحسابرس یندهایاست )مثلاً فرآ یاتیح یحسابیذ

است،  نیگزیجا رقابلیغ یاتیبه آن وابسته است. دانش ح ذیحسابی تیاست که بقا و موفق یدانش ،ی ذیحسابیاتیح

                                                 
30  Explicit Knowledge 

31Data Governance  برداری از ها اشاره دارد که چگونگی مدیریت، استفاده و بهرهها، استانداردها و نقشای از فرآیندها، سیاستیا حاکمیت داده به مجموعه

 مان است.ها با نیازهای سازکند. هدف اصلی حاکمیت داده اطمینان از کیفیت، امنیت، قابلیت دسترسی و انطباق دادهها در یک سازمان را تعیین میداده
32  Critical Knowledge 
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دانش اغلب در  نیا و اندبه آن وابسته ذیحسابیبخش از  نیچند ای کیدارد،  ذیحسابی اتیبر عمل ییبالا اریبس ریتاث

 .بوده و مستندسازی نشده است ذهن افراد نهفته

 یهامی)مثلاً ت دیکن ییدانش نقش دارند را شناسابکارگیری  ای دیکه در تول یها و افرادبخش :مدیریت دانش نفعانیذ نییتع -

که دارندگان دانش حیاتی ذیحسابی چه به عبارت دیگر توجه به این (.سکیر تیریمد ،یداخل یحسابرس ،یحسابدار

 تواند توسط چه کسانی مورد استفاده قرار گیرد، اهمیت زیادی دارد.کسانی هستند و این دانش حیاتی می

  33دانش موجود انیو جر ندهایفرآ مستندسازی. 2 

که شناسایی و مستندسازی وضع موجود است. اینام مدیریت دانش مناسب، اولین گام، برای طراحی و استقرار یک نظ

گیرد، برای گذاری دانش در سطح ذیحسابی به چه شکلی انجام میدر حال حاضر شناسایی، مستندسازی و اشتراک

 ود: شادامه کار مهم است. اجرای مراحل زیر برای شناسایی وضعیت موجود مدیریت دانش پیشنهاد می
 ی: فعل یندهایفرآ مستندسازی -

 میصییورت فلوچییارت ترسییهییا را بهو پرداخت یحسابرسیی ،یدهییگزارش ،یزیرماننیید بودجییه یمییال ینییدهایفرآ-

   .دیکن

 نیچگونییه بییتحلیییل کنییید کییه دانییش کجییا ایجییاد، چگونییه شناسییایی و مییثلاً  دیییکن لیییرا تحل دانییش انیییجر -

  .شودیمنتقل م و افراد هابخش

   :یدانش یهاگلوگاه ییشناسا -

 بیه شیود و ییا دانیش مستندسیازی شیده،را شناسیایی کنیید کیه مستندسیازی دانیش در آن انجیام نمی ینقاط -  

 بخش(.   کیک فرد و یا ی)مثلاً اطلاعات محصور در  شودیاشتراک گذاشته نم

بییه  ازییین هسییتند و پرخطییا یییا شییوندانجییام می یدسییت کییه بییه صییورت نیییدکشناسییایی ی را ینییدهایفرآ -  

 دارند. یسازاستاندارد

 

  34دانش تیریمد ستمیس یطراح. 3 

های ها را پردازش و خروجیکه ورودیباشد ها مییکپارچه از فرآیند ایمتشکل از مجموعه از منظر کارکردی، سیستم

مدیریت دانش مناسب را طراحی و تواند یک سیستم دهد. با این نگاه، ذیحسابی میمشخص و تعیین شده را ارائه می

تواند کند. این سیستم می اطمینان حاصل ذیحسابیگذاری دانش مستقر نماید تا از شناسایی، مستندسازی و اشتراک

هایی از افزاری برای مکانیزه کردن کل یا بخشهای نرمتوان از سامانهبه صورت غیر مکانیزه و دستی اجرا شود و یا می

های مدیریت دانش، طراحی مخزن الکترونیکی دانش، مکانیزه دانش استفاده کرد. الکترونیکی کردن فرمفرآیند مدیریت 

کردن سیستم مدیریت دانش است. هایی از اقدامات برای مکانیزه گذاری و انتقال دانش و ... نمونهکردن فرآیند اشتراک

 گردد:مدیریت دانش در ذیحسابی ارائه مید زیر به عنوان راهکارهای پیشنهادی برای طراحی سیستم موار

 

 

                                                 
33 Process & Knowledge Mapping 
34 Knowledge Management System 
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 مخزن دانش متمرکز:   جادیا -

و ی دهگزارش یها، الگوهااسناد، دستورالعمل یسازرهیذخ یبرافضای فیزیکی یا دیجیتال مناسب به عنوان مثال  -  

 یاختصاص یافزارهانرم ای، SharePoint توان از نرم افزارهای رایگان ماننددر این راستا می) ایجاد کنید کارکنان اتیتجرب

 (.  بهره برد
 دانش:   یبندطبقه -

 تامین مالی، ،یحسابرس ،مناقصات، حقوق و دستمزد بودجه و اعتبارات، ماننددانش بر اساس موضوع ) یبنددسته -  

 .  ی( و سطوح دسترسهای ثابت و ...اموال و دارایی

   انتقال دانش: ونیاتوماس -

گذاری و ...( سازی، اشتراکها، ذخیرههایی از فرآیند مدیریت دانش که قابلیت مکانیزه شدن دارند ) مانند فرمبخش -  

 ایپاسخ به سؤالات متداول(  یبرا Chatbotsمانند استفاده از ) یهوش مصنوع یاز ابزارهاتوان مکانیزه نمایید. مثلا می را

 برای این منظور استفاده نمود.  ی و ...اتوماسیون ادارگردش کار  مدیریت یهاستمیس

 

  35اشتراک دانش یندهای. استقرار فرآ4 

اند )اعم از فرآیندهای دستی های قبلی طراحی و توسعه داده شدهگام در این مرحله، فرآیندهای مدیریت دانش که در

 شود:زیر پیشنهاد میهای گام در ذیحسابی استقرار یافته و عملیاتی شود. برای این منظور، یا مکانیزه(
 چارچوب اشتراک دانش:   نیتدو -

 (.  یمال یهاپروژه ی)مانند جلسات پساکارشناس هامیت نیجلسات منظم انتقال تجربه ببرگزاری  -  

 مانند استانداردهای حسابداری و ...(موضوعات خاص ) یبرابرگزاری جلسات  -  

 :  یمشارکت یهااستفاده از پلتفرم -

   .ارتباطات لیتسه یبراپروژه  تیریمد یافزارهانرم یسازادهیپ به عنوان نمونه -  

 :  اتیتجرب یمستندساز -

 گذشته. هایعملیات اجرایی دوره ای ها و، فعالیتهااز پروژه 36شدهآموخته یهاثبت درس -  

 

  37ندهایتحول فرآ یبرا یورآفن یسازکپارچهی. 5 

   :یتخصص یافزارهاو نرم 38یکپارچه مدیریت منابع سازمانیهای سیستماستفاده از  -

 .  یمال یندهایفرآمکانیزه نمودن  یبرا مالی و اداری کپارچهی یهاستمیس یسازادهیپ -  

 :  یمال یهاداده لیتحل -

 .  یاتیها به دانش عملداده لیتبد یبرا 39یهوش تجار یابزارهاهای اطلاعاتی و استفاده از دتهیه داشبور  -  

 

                                                 
35  Knowledge Sharing Processes 
36  Lessons Learned 
37  Digital Transformation 
38  ERP: Enterprise Resourse Planing 

 استفاده نمود. ower BIPتوان از نرم افزارهای رایگان مانند در این راستا می 39



48 

 

 :  یو دسترس تیامن -

 .یو کنترل دسترس یرمزگذار یهاستمیبا س یاطلاعات حساس مال تیاز امن نانیاطم -  
 

  40یانسان یروین یآموزش و توانمندساز. 6 

سازی کامل و دقیق فرآیندهای مدیریت دانش مستلزم آموزش و توانمندسازی نیروی انسانی است. استقرار و پیاده

تواند نماید و میگذاری دانش را تسهیل میشناسایی، مستندسازی و اشتراک ،ناسبتهای مو اجرای آموزش ریزیبرنامه

که در پاسخ به تغییرات محیطی و در فرآیندها بهبود مستمر فرآیندهای ذیحسابی، آنان را برای تحولات آتی  ضمن

 شود:وارد زیر پیشنهاد میرابطه ماین نماید. در قانونی ذیحسابی باید انجام گیرد، آماده 
 :  یآموزش یها برنامه -

 .  تالیجید یدانش و ابزارها تیریمد یهاستمیآموزش کارکنان در استفاده از س -  

 (.  دیجد یاتیمال نیقوان ،یمال یهاداده لیتحل انند)م نینو یهادر حوزه یتخصص یهادوره -  

 :  یدانش یهانقش جادیا -

 .  یگذاراشتراک لیتسه یدر هر بخش برا 41دانش رانیمد نییتع -  

 مشارکت:   زشیانگ -

 .کنندیمشارکت م ندهایدر بهبود فرآ ای گذارندیاشتراک م که دانش خود را به یکارکنان یپاداش برا ستمیس -  

  42یریپذنظارت، بهبود مستمر و انطباق. 7 

کرد جاری گیری و ارزیابی گردد تا بتوان بر عملباید اندازهای عملکرد مناسب فرآیندهای مدیریت دانش به صورت دوره

با وضعیت و شرایط فعلی ذیحسابی انطباق و  ،را تضمین کرد. فرآیند مدیریت دانش بایدآن نظارت و بهبود مستمر 

باشد. در این ها سازگاری داشته فناوری و سازگاری داشته باشد و هم بتواند با تغییرات در نیازها، قوانین، استانداردها

 شود:رابطه موارد زیر پیشنهاد می
 :  یاثربخش یریگاندازه -

 مشارکت کارکنان.   شیافزا ایکاهش خطاها،  ندها،یمانند کاهش زمان انجام فرآ یدیکل یهاشاخص -  
 :  یادوره یبازنگر -

 ای( بودجه و سایر قوانین مالی و محاسباتیقوانین  مانند) نیقوان راتییبا توجه به تغ یدانش یهاستمیس یروزرسانبه -  

 .  دیجد یهایورآفن

 انطباق با استانداردها:   -

 ی و قوانین و مقرراتحسابدار یبا استانداردها ندهایاز تطابق فرآ نانیاطم -  
 

 

 

                                                 
40 Training & Empowerment 

41 Knowledge Managers 
42 Monitoring & Compliance 
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  43محورفرهنگ دانش جادیا. 8 

برداری از دانش گذاری و بهرهمستندسازی، اشتراگسازی به منظور شناسایی، دامات لازم برای فرهنگذیحسابی باید اق

باید تعهد خود  ،ذیحساب به عنوان ایفا کننده نقش رهبر در ذیحسابیانجام دهد. در این رابطه،  را ذیحسابیموجود در 

بی و را ایجاد نماید. همکاری بین ذیحسا میان کارکناننشان داده و فضای شفافیت و اعتماد در  را استفاده از دانش در

سازی در این های مهم برای فرهنگاز جمله گاماز و نیز حل مشکلات، سایر واحدهای مربوط برای تبادل دانش مورد نی

 زمینه است.
 تحول:   یرهبر -

 تحول.   یهااز پروژه یبانیدانش و پشتگذاری ارشد به اشتراک تیریتعهد مد -  

 و اعتماد:   تیشفاف -

 .  هیها بدون ترس از تنباز آن یریادگیکارکنان به گزارش اشتباهات و  قیتشو -  

 :  یبخش نیتبادل ب -

 .دهیچیحل مشکلات پ ی( براسکیر تیریاطلاعات، مد یورآواحدها )مثل فن ریو سا یحسابیذ نیب یهمکار جادیا -  

 

آن شییفاف،  ینییدهایشییود کییه فرآ لیتبیید محییوردانش واحییدیبییه  توانییدیم یحسییابیاقییدامات، ذ نیییا یاجییرا بییا

 را دارد. یطیمح عیسر راتییانطباق با تغ تیو قابل است کارآمد
 

انجام داده  یچه اقدامات شده،زهیمکان یندهایفرآ یسازکپارچهینسبت به  حسابیذ: 14نکات راهنمای پرسش شماره 

 است؟    

 یکپارچه سازی فرآیندها به دلایل زیر اهمیت وافر دارد: 

  های مختلف ها در مبانی و سامانهشوند و از ایجاد دادهاد میها صرفاً یک بار ایجکه دادهاطمینان از اینحصول

  .به صورت موازی جلوگیری شود

  ها به صورت مناسب و موثری با یکدیگر مرتبط بوده و به صورت دقیق تبادل که سامانهحصول اطمینان از این

 .نمایداطلاعات می

به  ازین ها،ستمیس نیب یو همکار یاز هماهنگ نانی( و اطمشده ونی)اتوماس شدهزهیمکان یندهایفرآ یسازکپارچهی یبرا

 یسازکپارچهی یبرا یدیمراحل کل ،در ادامه است. رییتغ تیریو مد مناسب یهایورآاستفاده از فن ق،یدق یزیربرنامه

 شده است: بیان ندهایفرآ نیمؤثر ا

 برای این منظور اقدامات زیر باید انجام گیرد: ی:ازسنجیموجود و ن تیوضع یابیارز.1

 تیشفاف شیافزا ایبهبود سرعت پردازش  ،یدست ی)مانند کاهش خطاها دیرا مشخص کن یسازکپارچهیاهداف  :یازسنجین

 ها(.داده

افزاری موجود در های نرماز تمام فرآیندهای مکانیزه شده و سیستم فهرستی :شدهزهیمکان یندهایو فرآ هاستمیس ییشناسا

 ذیحسابی تهیه کنید.

                                                 
43 Knowledge-Driven Culture 
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 ییرا شناسا ابندییانتقال م یصورت دست ها بهداده ایاست  فیضع هاستمیس نیب یکه هماهنگ ینقاط ها:گلوگاه نییتع

 و انبار(.  دیخر ستمیس نی)مثلاً عدم ارتباط ب دیکن

موجب  ،سایر تغییرات محیطییا اینکه تغییرات مدیریتی و  برای: کپارچهی یمعمار یطراحپیگیری اقدام لازم برای . 2

های اطلاعاتی نگردد، طراحی معماری یکپارچه در این خصوص باید خرید یا توسعه سامانه بر درتغییرات زیاد و هزینه

افزاری فعلی و آتی برای بینی نیازهای نرمکلی جامع برای پیشانجام گیرد. معماری یکپارچه ناظر بر تدوین یک طرح 

افزاری و هاست. این معماری یکپارچه ضمن برآوردن نیازهای فعلی، توسعه آتی در حوزه نرممکانیزه کردن فعالیت

ز فارغ ینقشه کلی یک ساختمان که در آن طرح توسعه آتی ن مانندکند) وری اطلاعات را برای ذیحسابی تسهیل میآفن

طبق برنامه زمانی اجرا  ،پذیریشود و بر حسب اولویت و امکانبینی میشود پیشاجرا از اینکه چه زمانی قرار است 

 نییتعهای لازم با مراجع ذیربط برای ذیحساب پیگیری ،سازی فرآیندهای مکانیزه شده نیزدر حوزه یکپارچه گردد.(می

)مانند  یتیامناستاندارهای از استفاده  ،یارتباط یهاپروتکلو  داده مشترک یهاانتخاب فرمت ،یفناستانداردهای 

 نینحوه انتقال داده ب دهد. در ادامهرا انجام می داده انیجر یطراح و (یادو مرحله تیها، احراز هوداده یرمزگذار

 . پرداخت( ستمیو س یافزار حسابدارنرم نی)مثلاً ارتباط ب دیرا مشخص کن هاستمیس

مانند ابزارهای مناسب  یسازکپارچهی یهایورآانتخاب ابزارها و فناین مرحله شامل  :ها و ابزارهاآوریشناسایی فن -3

 یموجود برا یهاAPI ها یاوب سرویس استفاده از ایتوسعه های ناهمگن، اتوماسیون پیشرفته، برای اتصال سیستم

های یکپارچه و ی و تحلیل دادهسازو انبار داده برای ذخیره داده متمرکز گاهیپا، هاستمیس نیب ای و برخطلحظهارتباط 

 باشد.... می

فرآیندهای یکپارچه مکانیزه شده، به ساختار و فرمت یکسان نیاز دارد تا تبادل : ندهایها و فرآداده یاستانداردساز. 4 

سازی اطلاعات پایه، شده تسهیل گردد. این گام شامل یکسان سازیهای یکپارچهدفرآینهای مختلف اطلاعات بین بخش

 . باشدمیها، تعریف قوانین یکسان برای پردازش داده و ... سازی تنظیمات ماژولیکسان

 ترین اقدامات مربوط به این مرحله شامل موارد زیر است:مهم

 کدینگ ی)مثلاً استانداردسازفرمت مشترک کیمختلف به  یهاستمیس یهاداده لیتبد :هافرمت داده یسازکسانی -

   ها(.در تمام بخش اشخاص و ... هایتفصیلی، هاحساب

 نفعان از جمله کارکنان وذی خودکار اطلاعات یاعتبارسنج انند)م: هاستمیها در تمام سپردازش داده یبرا کسانی نیقوان فیتعر -

 (.  های مربوطهپیمانکاران در سیستم

 ناسازگار(. یهاداده یارسال هشدار برا انند)م :خطا یابیباز یهاسمیمکان یطراح از جمله خطاها تیریمد -
 

 :و تست استقرار. 5 

بر روی به شرح زیر های فنی برداری نهایی، تستقبل از بهره و یندهای یکپارچه شده باید در گام اول مستقر شدهفرا

 اجرا و بررسی شود: ،به صورت آزمایشی آن انجام و فرآیندها

   .دیکن آزمایش( دیخر ندیبخش کوچک )مانند فرآ کیرا ابتدا در  یسازکپارچهی: یشیآزما یاجرا - 

 یرابها داده یکپارچگیتست و  تحت فشار ستمیاز عملکرد س نانیاطم یبرا یتست بارگذار شامل: یفن یهاانجام تست -

   .یاز ناسازگار یریجلوگ



51 

 

 ها(.داده یحذف ورود دست ای ندهای)مانند کاهش زمان فرآ یسازکپارچهیاز تحقق اهداف  نانیاطم شامل :یینها دییتأ -

 نفعانبه کارکنان و ذی و آموزش سازی شدهیکپارچه فرآیندهایی . مستندساز6 

ها و باید فعالیت ،شودبرداری از آن میسازی شده که عملا مربوط به بهرهی یکپارچههاسازی فرآینددر مرحله پیاده

 نفعان داده شود. و ذی مربوط به کاربرانهای لازم فرآیندهای مربوطه مستندسازی شده و آموزش

 شود:برای این منظور دو گام زیر پیشنهاد می

 .  یابیبیع یهاو دستورالعمل داده انینقشه جر ،یسازکپارچهی یفن اتیثبت جزئ شامل :ندهایفرآ یمستندساز -

 یراهنماها جادیاو  کپارچهی یهاستمیکارکنان در استفاده از س یبرا یجلسات آموزش یبرگزار شامل :کاربرانآموزش  -

 (سوالات پرتکرار ای یآموزش یوهائدی)مانند و یتعامل

 مستمر بهبود. نظارت و 7 

 ،حسب مورد برشده باید به صورت مداوم تحت بررسی و نظارت قرار گرفته و یندهای مکانیزه یکپارچهرد جاری فراعملک

بازبینی و ، قوانین و استانداردهای فنیمحیط، نیازها، یندی یا کارکردی آن برطرف و در انطباق با تغییرات های فرانقص

 شود:های زیر پیشنهاد میبهبود یابد. برای این امر گام

توسط  ستمیسلامت س یبررس به منظور ایجاد ساختار نظارت های لازم برایانجام پیگیریشامل  :ستمیرصد عملکرد س -

 باشد.می یربطذمراجع 

 کاربران.   تیو رضا دازش، نرخ خطامانند زمان پر ( KPI) یدیکل یهاشاخص نییتع -  

 و استقرار چرخه بازخورد ،کار و کسب دیجد یازهاین ای یورآفن راتییبا تغ ستمیس قیتطبشامل  :هادوره یروزرسانبه -

 نظرات کاربران و اعمال بهبودها. یآورجمع

 

هوشمند  ستمیاکوس کیبلکه به  شوند،یهماهنگ م گریکدینه تنها با  شدهزهیمکان یندهایمراحل، فرآ نیا یاجرا با

 .دندهیم شیافزا یریطور چشمگرا به ذیحسابی یو چابک دقت ،یورخواهند شد که بهره لیتبد

 

 تعاریف واژگان

 ( استراتژی راهبرد )

به  یابیدست یکه برا شودمی فیبرنامه جامع، بلندمدت و هدفمند تعر کیبه عنوان  ،یارچوب علمهدر چ یاستراتژ

 یهاهیو نظر اقتصاد ت،یریدر علوم مد شهیمفهوم ر نی. اگرددمی یطراح یو رقابت دهیچیپ یطیاهداف خاص در مح

)مانند رقابت،  ی( و عوامل خارجیورآفن ،یمال ،یسانان یروی)مانند ن یمنابع داخل قیدق لیتحل هیدارد و بر پا ینظام

نهادها را  ایها است که سازمان ییرهایشامل انتخاب مس یاستراتژ ،یعلم دگاهیو تحولات بازار( استوار است. از د نیقوان

کلان خود  فبه اهدا ،یطیمح یریپذقیکنند و با تطب جادیا داریپا یمنابع، رقابت نهیبه صیتا با تخص سازدیقادر م

 «نفعانیذ یبرا ینیآفردر ارزش زیتما جادیهنر ا»را به عنوان  یپورتر، استراتژ کلیمانند ما یپردازان هیبرسند. نظر

ها که سازمان شودیگفته م یمدت و بلندمدتکوتاه یهامیبه مجموعه اقدامات و تصم یعمل، استراتژ در .کنندیم یمعرف
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در واقع صفت استراتژیک یا راهبردی به معنی تاثیرگذاری  .کنندیاجرا م شدهنییبه اهداف تع دنیرس یافراد برا ای

 است:   یشامل مراحل مشخص فیتعر نیا اساسی در نتایج کلیدی عملکرد است.

 خدمات(.   تیفیبهبود ک ایسهم بازار  شیهدف )مانند افزا نیی. تع1

 ها و تهدیدها(ماتریس فرصتاستفاده از  انند)م طیمح لیتحل و هی. تجز2

 (.  یبندزمانو  هاتیمسئول ،فیوظا نیی)تع یاتیبرنامه عمل نی. تدو3

 (.  یورآو فن یانسان یرویمنابع )مانند بودجه، ن صی. تخص4

 و اصلاح انحرافات(.   شرفتی)مانند نظارت بر پ شی. اجرا و پا5

 ارزش ها:

کنند. و ارتباط آن با محیط بیرونی را راهنمایی میذیحسابی های عملیاتی یا اصولی هستند که رفتار داخلی فلسفه

د. ندهگونه نیست را در اختیار کارکنان قرار میرهنمودهایی برای تفکیک آنچه خوب یا مطلوب است و آنچه این ،هاارزش

ها و شرایط عمل در تمامی وضعیت عنوان خطوط راهنمااشته و بهها گذای بر رفتار افراد یا تیمها تاثیر عمدهارزش

 کنند.می

مداری، پذیری اجتماعی، صداقت و اخلاقو وفاداری، سلامت ، مسئولیت ذیحسابیبه عنوان نمونه در حوزه کارکنان، تعهد 

 برای کارکنان هستند. سابیذیحهای ترین ارزشای و یادگیری و ... از جمله مهمکار و زندگی، توسعه حرفهدر تعادل 

 محیط )اکوسیستم( ذیحسابی:

محیط ذیحسابی شامل محیط پویای تحت مدیریت ذیحساب )واحد ذیحسابی(، دستگاه اجرایی محل ماموریت ذیحساب، 

باشد. یکی از اصول های اجرایی مرتبط با ذیحساب و در کل نظام مدیریت مالی بخش عمومی میسایر افراد و دستگاه

وابستگی متقابل است، به این معنی که هر اتفاقی در قسمتی از اکوسیستم ممکن است روی  ،اکوسیستماساسی 

عوامل بیرونی بسیاری وجود دارد که بر عملکردش  ،های دیگری از سیستم تاثیرگذار باشد. در فضای هر ذیحسابیبخشی

اقتصادی و  ییراتتغهای دولت، تواند شامل سیاستندارد. این عوامل می وجودها بر آنکنترل چندانی گذارد و تاثیر می

های علمی و تغییرات تکنولوژیک، نفعان و تغییرات فرهنگی جامعه، پیشرفتاجتماعی، تغییرات قوانین و انتظارات ذی

 مطالبات و منابع مالی قابل دسترس باشد. 

 الگوبرداری:
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کند تا رتبط برای کسب بینشی که به سازمان کمک میهای مبا سایر سازمان ی ذیحسابیرویکردهامند مقایسه نظام

 برای بهبود عملکرد خود اقدامی انجام دهد.

های نظارتی و کنترلی، فرآیندهای رسیدگی به اسناد مالی، مکانیزه کردن در حوزه ذیحسابی الگوبرداری از سیستم

های مشابه های اجرایی یا سایر سازماندستگاهها و امور مالی سایر ذیحسابیدر  سازیتوانمند آموزش ونحوه فرآیندها، 

 تواند مفید واقع شود. میای منطقهدر سطح ملی و 

 برداشت:

ذیحسابی باره ها ممکن است با آنچه درنکنند. نظرات آفکر یا احساس می ذیحسابیباره درنفعان کلیدی ذی آنچه

کنند بیان می ذیحسابیکلیدی چگونه نظر خود را در مورد نفعان که ذیمتفاوت باشد. ایندلایل مختلف  بنابرگویند می

 ذیحسابیهایی از نفعان کلیدی برداشتتواند از طرق مختلفی به دست آید اما فارغ از آن، واقعیت این است که ذیمی

نفعان کلیدی خود ابتدا این برداشت را درک و سپس مدیریت منظور تحقق نیازهای ذیبایست بهمی دارند و ذیحساب

 کند. 

 بینی:پیش

 خواهد بودمحاسبه آنچه در آینده اتفاق خواهد افتاد یا مورد نیاز وقوع رویدادها و یا انتظارات تخمین توانایی برآورد و 

 های موجود و مرتبطبر مبنای نتایج حاصل از مطالعه و تحلیل داده

 بهترین تجربه:

شود. از آنجا که پیدا کردن بهترین می استثناییهای برتر که منجر به موفقیت ها، فرآیندها و روشرویکردها، خط مشی

هایی که بتوان در بیرون شود. روشترجیح داده می هاذیحسابی اغلبواژه تجربه خوب توسط  ،تجربه مشکل است

 تواند شامل الگوبرداری یا یادگیری بیرونی باشد. تجربه خوب را پیدا کرد می ذیحسابی

 توانمندسازی:

صورت مستقل انجام داده، قادر به پذیرش شود اقدامات خود را بهداده میاجازه ها فرآیندی که توسط آن به افراد یا تیم

د. با انجام این کار، خود کنترل داشته باشن ذیحسابیوظایف مسئولیت تصمیم خود بوده، به منابع دسترسی داشته و بر 

شود آورند. هنگامی که فردی توانمند میمیدست ها و اهداف شخصی و جمعی خود را بهها توانایی دستیابی به آرمانآن

 احساس انگیزه و اعتماد به نفس بیشتری خواهد داشت.
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 جامعه: 

 ذیحسابیتواند بر یا به همان اندازه می تواند تحت تاثیر آن قرار گیردمی ذیحسابی محیط بیرونی کهزیرساخت اجتماعی 

 تاثیر بگذارد. 

 چابک:

ها و تهدیدهای فرصت و سریع به تغییرات و استفاده از برای تغییر مسیر یا تمرکز خود در پاسخ به موقع ذیحسابی توانایی

 .ظهورنو

 چشم انداز:

انداز قصد دارد به عنوان دست یابد. چشمای بلندمدت به آن قصد دارد در آینده ذیحسابیتوصیف آن چیزی است که 

، مبنایی برای ذیحسابییک راهنمای شفاف برای انتخاب اقدامات فعلی و آینده عمل نماید و همسو با علت وجودی 

 ها باشد.ها و خطی مشیاستراتژی

 خلاقیت:

ها یا تعاملات فرآیندها، سیستم ها در محصولات، خدمات،ها و روابط فعلی برای خلق ایدهتوانایی فاصله گرفتن از، روش

 اجتماعی جدید و بهبود یافته.

 دانش:

ضوعی  سیله فرد از طریق تجربه و تحصیل به همراه درک تئوریک و یا کاربردی از مو ست که به و تخصص و مهارتی ا

کنان و دانش کاررا برای ترکیب تمام  ذیحسابییک ساختار معنادار است که ظرفیت ، ذیحسابیدانش شود. کسب می

 برد. تولید دانش جمعی در کنار ارتباط نزدیکی که با اطلاعات مستند شده دارند، بالا می

 نفع:ذی

آن  ها یا عملکرد آن علاقه و یا درشخص، گروه یا سازمانی است که به طور مستقیم یا غیر مستقیم به سازمان، فعالیت

 تواند بر سازمان تاثیر بگذارد یا تحت تاثیر آن قرار گیرد. می وسهم دارد 

در  شوند.نفعان داخلی تقسیم میو ذی نفعان بیرونینفعان به دو گروه اصلی ذیذی ،ها و در حوزه ذیحسابیدر سازمان

کنندگان، سایر تامینها و مقامات مجاز، پیمانکاران، نفعان بیرونی شامل روسای سازمانهایی از ذیحوزه ذیحسابی نمونه

نفعان داخلی ترین ذیکارکنان نیز مهم باشند.میهای اجرایی، نهادهای نظارتی و جامعه واحدهای اجرایی، سایر دستگاه
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خود در  محیطنفعان را در ها و انتظارات ذیها، درخواستدر حوزه ذیحسابی هستند. هر ذیحسابی  باید نیازها، خواسته

 کند.  نفعان کلیدی ارزیابیمتعادل نماید و عملکرد خود را در ارتباط با ذی نظر گرفته و آنها را

 نفع کلیدی:ذی

 سهم یا نفع مستقیم دارد.  سازمانها و عملکرد شخص، گروه یا سازمانی است که در فعالیت

 رفتار اخلاقی:

که اقدامات فرد درست  شوندموجب میریزی شده و استانداردهایی هستند که در فرهنگ به خوبی پایهرفتارهای اخلاقی 

کند تا به درستی انتخاب نموده و مسئولانه عمل ذاشته و به فرد کمک میگیا نادرست باشد. اخلاقیات بر رفتار تاثیر 

 نماید.

 رویکرد:

ل تواند نحوه تفکر، عمای خاص برای مواجهه با یک مساله، موقعیت یا موضوع است. این روش میراه و روش یا شیوه

 یا رفتار یک فرد یا گروه را درقبال موضوعی مشخص کند.

خود اتخاذ  جیبه اهداف و نتا یابیدست یبرا یحسابیاشاره دارند که ذ ییهایو استراتژ هااستیس ها،وهیبه ش کردهایرو

کمک کنند.  تیفیباشند که به بهبود عملکرد و ک یخاص یهاکیو تکن ندهایشامل فرآ دیبا کردهایرو نی. اکندیم

طور مؤثر به امکان را دهند که به نیا یحسابیبه ذ دیشوند و با یاحطر هاوهیش نیبر اساس شواهد و بهتر دیبا کردهایرو

مطلوب مهم  جیبه نتا یابیدر دست یدیمولفه کل کیعنوان به یبر نوآور دیتاک ن،یپاسخ دهد. همچن راتییها و تغچالش

 کمک کنند. یحسابیذ یهایتوانمند شیو افزا ینوآور لیشوند که به تسه یطراح یاگونهبه دیبا کردهایاست. رو

 شایستگی:

و  ییتوانا ت،یداشتن صلاح یبه معنا یستگیشاتوانایی یا مهارت در انجام کاری به صورت موثر و کارا. به عبارت دیگر 

ها و ، فرآیندها، سیستمذیحسابیدر بعد خاص است.  یتیاز مقام و موقع یبرخوردار ای یانجام کار یلازم برا طیشرا

ست. در حوزه مدیریت های شایستگی اترین جبنهها نیاز دارد از مهمبرای عملکرد موثر خود به آن ذیحسابیمنابعی که 

 یو رفتارها (Experience) ، تجربه( Skill) ها، مهارت( Knowledge) از دانش یبیمفهوم معمولاً شامل ترک نیامنابع انسانی 

خاص موفق  یدر نقش ایطور مؤثر انجام دهد محوله را به فیتا وظا سازدیاست که فرد را قادر م (Behavior) مناسب

  .عمل کند
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 شبکه یادگیری:

گروهی از کارکنان با هدف یا علایق مشترک که اطلاعات فردی، دانش و تجربه را برای یادگیری فعالانه از یکدیگر به 

 گذارند. اشتراک می

 فرآیند:

به  هایورود لیمنظور تبدکه به شودیو منظم اطلاق م افتهیمراحل سازمان ایاقدامات  ها،تیاز فعال یابه مجموعه

 یزندگ یآموزش و حت د،یتول ،یمهندس ت،یریمانند مد یمختلف یهامفهوم در حوزه نی. اشوندیانجام م هایخروج

نفعان داخلی و خارجی ارزش افزوده ایجاد ها، برای ذیها به خروجیفرآیندها با تبدیل ورودی .روزمره کاربرد دارد

طور معمول سه نوع فرآیند وجود دارد: فرآیندهای اصلی )محوری(، فرآیندهای مدیریتی و فرآیندهای کنند. بهمی

 .پشتیبانی

 ندیفرآ یدیکل یهایژگیو

 ،یشامل مواد خام، اطلاعات، انرژ توانندیم هایورود نی. اشوندیوارد م ندیکه به فرآ یاهیمواد اول ایمنابع : 44یورود .1

 .باشند رهیو غ یانسان یروین

 .دهد رییها را به شکل مطلوب تغتا آن شودیانجام م هایورود یمراحل که رو ای اتیاز عمل یامجموعه: 45هاتیفعال .2

که ارزش افزوده  یزیهر چ ایکالا، خدمات، اطلاعات  کی تواندیکه م ندیفرآ ییمحصول نها ای جهینت: 46یخروج .3

 .داشته باشد

محصول، حل مسئله،  دیتول تواندیهدف م نی. اشودیم یطراح یبه هدف مشخص دنیرس یبرا ندیهر فرآ: 47هدف .4

 .بهبود عملکرد باشد ایارائه خدمات 

 یسازنهیاز موارد قابل بهبود و به یاریو در بس شوندیانجام م یتکرار ای وستهیصورت پمعمولاً به ندهایفرآ: 48یوستگیپ .5

 .هستند
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 فرهنگ: 

شود و با به اشتراک گذاشته می ذیحسابیدرون  ،هاها و هنجارها که توسط کارکنان و گروهمجموعه خاصی از ارزش

 گذارد. تاثیر می ابیذیحسنفعان کلیدی بیرونی ها با یکدیگر و با ذیگذشت زمان بر نحوه رفتار آن

 49ماموریت

ما " ای "م؟یدهیانجام م یما چه کار"که  دهدیو پاسخ م پردازدیم ذیحسابی یو نقش اصل یوجود لیبه دل ،تیمامور

 کنیم.نفعان را درک میو چگونه ذی"م؟یچرا وجود دار

که چرا  دهدیم حیتوض یطور کلمفهوم به نینهاد اشاره دارد. ا ایسازمان  یوجود لیهدف، نقش و دل انیبه ب تیمامور

 افزوده ارائهاطراف خود ارزش  طیمح ای انیوجود دارد و چگونه قصد دارد به جامعه، مشتر سازمان یا واحد سازمانی کی

عملکرد بلندمدت آن  یعنوان راهنماو به ردیگیشکل م نیادیها، اهداف و اصول بنارزش هیمعمولاً بر پا تیمورکند. ما

 . کندیم عمل

خود  یرا بر اساس اهداف اصل ماتیدرست حرکت کند و تصم ریتا در مس کندیفرد کمک م ایبه سازمان  تیمامور

تا متوجه  کندیها کمک مبه آن رایباشد، ز نفعانیو ذ رانیکارکنان، مد یبرا زهیمنبع انگ تواندیم تیمامور .ردیبگ

جهت واحد حرکت کنند و از  کیتا در  کندیسازمان کمک م یهابخش یبه تمام تیمامور. کار خود شوند تیاهم

 .کندیم زیمتما گرانیها را از دو آن دهدیفرد مبه منحصر یتیهو افراد، ای هابه سازمان تیمامور .شود یریتضادها جلوگ

 .سازمان داشته باشند یهااز اهداف و ارزش یتا درک بهتر کندیکمک م نفعانیبه ذ تیمامور

 :50زانداچشم

انداز چشم گر،ی. به عبارت ددهدیارائه م ندهیدر آ ذیحسابیمطلوب  تیاز وضع یریو تصو پردازدیم ندهیبه آ ،اندازچشم

 "؟رسدبد خواهیبه کجا م ذیحسابی "که  دهدیپاسخ م

 : 51هدا ا

و  تیبه مامور دنیرس یدارند. اهداف برا یمشخص یبندهستند و معمولاً زمان یریگو قابل اندازه ملموس ،اهداف  

 .شوندیم فیانداز تعرچشم
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 ن: کارکنا

 فرادی که در استخدام سازمان هستند )اعم از رسمی، پیمانی، قراردادی و ...( از جمله رهبران سازمان در تمام سطوحا

 قراردادی و ...(ذیحسابی ) اعم از رسمی، پیمانی، واحد  تمامی افراد شاغل در :کارکنان ذیحسابی -

تواند به صورت خدمت یا کالای جدید یا راه می ذیحسابیکه در ناشی از خلاقیت کارگیری تفکرات جدید به: نوآوری -

 حل جدید برای انجام کارها باشد.

 :یادگیری

 فرآیند دستیابی به مهارت، دانش و درک از طریق مطالعه و تجربه 

 : بهبود مستمر

 شود.که منجر به دستیابی به سطوح بالاتری از عملکرد، از طریق تغییرات تدریجی می بهبود پیوسته فرآیندها

 :کسب و کار اننفعذی

 ،دهند. در بخش عمومیها گزارش میو افرادی که تیم مدیریت به آن کنندافرادی که نقدینگی سازمان را فراهم می 

 باشد.  گانهقوای سهتواند شامل نفعان میذی

 :مدیریت عملکردسیستم 

های بهبود است که برای حصول سیستممرتبط، نتایج، مدیریت فرآیندها و های عملکرد ارچوبی از فرآیندها، شاخصهچ 

 شود. انداز خود را محقق سازد به کار گرفته میتواند ماموریت و چشممی ذیحسابیکه اطمینان از این

 :شایستگی محوری

 است. ذیحسابیپذیری، سودآوری یا کارایی انجام شده یا یک قابلیت که محور رقابت درستیک فعالیت درونی  

 ها:ظرفیت

، میزان یا تعداد اندازهدست آورد که معمولا با مفاهیمی از قبیل توان از لحاظ علمی و منطقی بهگیری آنچه که میاندازه

این مسئله اشاره دارد که حداکثر میزان خروجی نظری با گیری اغلب به این اندازه ،هاذیحسابیشود. در اکثر بیان می

 گیرد.بر حسب درصد مورد مقایسه قرار می، شود  با نتایج بیان شدهآنچه خروجی واقعی نامیده می
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 :عوامل کلیدی موفقیت

ها، شرایط یا متغیرهایی است که تاثیر مستقیمی بر اثربخشی، مورد( از ویژگی 8تا  3تعداد محدودی )معمولا بین  

 ، برنامه یا پروژه دارد.ذیحسابیکارایی و توانایی بقای یک 

 : فرآیندهای کلیدی

را محقق و پشتیبانی  ذیحسابیدارند، چرا که این فرآیندها، استراتژی ذیحسابی فرآیندهایی که اهمیت بسیار زیادی برای 

 برند.زش را به پیش مینموده و زنجیره ار

 : قابلیت سازمانی

توانایی افزایش این  ذیحسابیبه منظور دستیابی به اهداف خاص اشاره دارد و  ذیحسابیاین مفهوم به توانایی و ظرفیت 

 ها را دارد.قابلیت

 :نفعانبرداشت ذی

ها ممکن است به دلایل مختلف با کنند. نظر آنفکر یا احساس می ذیحسابینفعان کلیدی در مورد هر آنچه که ذی 

نفعان کلیدی به هر طریقی امکان پذیر است، اما گویند متفاوت باشد. نحوه بیان دیدگاه ذیمی ذیحسابیآنچه در مورد 

نفعان اصلی خواهد نیازهای ذیمی ذیحسابیتصوری دارند و اگر نفعان کلیدی اقعیت این است که ذیو ،نظر از آنصرف

 را بشناسد و سپس آن را مدیریت کند. رتصوسازد، باید ابتدا این  خود را برآورده

 مدیریت تغییر:

و کند شان به یک وضعیت مطلوب در آینده منتقل میرا از وضعیت فعلی هاها و سازمانرویکردی است که افراد، تیم

 گیرد.مورد استفاده قرار می ،مطلوب هایهایی است که برای دستیابی به نتایج و موقعیتو تکنیک هایندها، ابزارآشامل فر

 :مدیریت ریسک

ی ها و به دنبال آن استفاده هماهنگ و اقتصادبندی ریسکمدیریت ریسک عبارت است از شناسایی، ارزیابی و اولویت

 ها. احتمال تاثیر حوادث ناگوار و یا به حداکثر رساندن تحقق فرصت از منابع برای به حداقل رساندن
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 :ریمقیاس پذی 

لوب برای یک فرایند توانایی یک سامانه برای افزایش عملکرد کلی در هنگام افزودن منابع اشاره دارد. یک ویژگی مطبه 

 دهد.را نشان میتوانمندی یک سیستم در تطبیق خود با شرایط جدید و بزرگتر  است و

 حاکمیت داده: 

ه چگونگی مدیریت، استفاده و کها اشاره دارد استانداردها و نقشها، ای از فرآیندها، سیاستحاکمیت داده به مجموعه

کند. هدف اصلی حاکمیت داده اطمینان از کیفیت، امنیت، قابلیت را تعیین می ذیحسابیها در یک برداری از دادهبهره

 دسترسی و انطباق داده ها با نیازهای سازمان است.

 ی:اتیدانش ح

 اتیحفو عملو  اصلیبه اهداف  یابیدست یاشاره دارد که برا یو ضرور یدیبه دانش کل ،دانش تیریدر مد یاتیدانش ح

منجر به  تواندیدر دسترس نباشد، م ایبرود  نینوع دانش، اگر از ب نیاست. ا یاتیح ذیحسابییک  جاری و روزمره

شود. به عبارت ساده، ها شکست پروژه یحت ایمحصولات/خدمات،  تیفی، کاهش کذیحسابیدر عملکرد  یجد تلالاخ

است، تاثیر  قابل جایگزیندانش حیاتی غیر به آن وابسته است. ذیحسابی تیاست که بقا و موفق یدانش ،یاتیدانش ح

این دانش اغلب در ذهن  اند وبه آن وابسته ذیحسابی بخش از دارد، یک یا چندین ذیحسابیبسیار بالایی بر عملیات 

 .افراد نهفته است


