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  قدمه م 
 سازي نمود:   توان در ابعاد زير طراحي و جاري را مي   HSEكاركنان  هاي  بطور كلي استقرار نظام ارزيابي و توسعه شايستگي 

   .سازمان HSEكاركنان  تدوين مدل شايستگي  .1
   .و ... سازي ارزشها و اصول رهبري مديران طراحي و جاري  .2
   .طراحي و اجراي كانون ارزيابي و توسعه .3
(هزينه اجراي اين مرحله در قالب اين پروپوزال ديده نشده است و برنامه هاي اين مرحله پس   .ايهاي توسعه سازي برنامه طراحي و جاري  .4

 مشخص ميگردد. )   ٣از اتمام مرحله  
 شود:   كه بطور خلاصه به تبيين هريك از آنها پرداخته مي 

   HSEكاركنان  تدوين مدل شايستگي   1

مند خواهيم بود كه شغل، شخص  رويكرد تركيبي بهره  از  HSEكاركنان  هاي  در پروژه حاضر به منظور تدوين مدل شايستگي
هاي ها و ارزش به  ويژگي   " شايستگي شخص محور"دهد.و نقش را در كنار الزامات فعلي و آتي سازمان، توامان مدنظر قرار مي 

براي انجام يك كار مشخص اشاره دارد.   هاي موردنياز براي انجام  دانش و مهارت  " شايستگي شغل محور"شخصي موردنياز 
شغل  )  اجتماعي(ايهاي موردنياز براي برآوردن تقاضاي زمينه بر ويژگي   " شايستگي نقش محور"ها است و فهرستي از فعاليت 

مشخص شده تمركز دارد. در مورد شايستگي نقش محور، روابط مستقيم شغل مذكور با ساير مشاغل سازمان در نظر گرفته  
 شود. از سوي ديگر، «نيازهاي سازماني» به نيازهاي فعلي و آينده سازمان بر اساس استراتژي اشاره دارد.  مي 

    هاي معيار براي عملكرد برتر است. هدف اين مرحله، شناسايي شايستگي 
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    ١اجراي مرحله  شناسي  روش 

گردد. وظيفه تيم پروژه  گردد. مساله تحقيق موجب ايجاد سئوالاتي در ذهن تيم پروژه مي هر پژوهشي با يك مساله آغاز مي 
ها، به سئوالات تحقيق  هاي علمي پس از تحليل داده ها و اطلاعات از محيط و با استفاده از شيوه اين است كه با گردآوري داده 

پاسخ دهد. هدف از انتخاب روش تحقيق اين است كه تيم پروژه مشخص نمايد كه چه شيوه يا روشي را اتخاذ نمايد تا او را هر  
هاي  هاي احتمالي برساند. در واقع انتخاب روش پژوهش مناسب و درست يكي از مراحل و فعاليتتر و آسانتر به پاسخچه دقيق 

ها و ابزارهاي پژوهش بايد با  شود. از اين رو، روش اساسي و ضروري در راستاي اعتبار بخشيدن به نتايج تحقيق محسوب مي 
هاي آن شامل پارادايم پژوهش، منطق  توجه به سئوالات پژوهش طراحي و انتخاب شوند. بر اين اساس، به بررسي پژوهش و لايه 

روش پژوهش،جهت انتخاب  پژوهش،  ماهيت  پژوهش،  كلي  ابزار  گيري  پژوهش،  روش  پژوهش،  استراتژي  پژوهش،  شناسي 
هاي منابع انساني  پردازيم. هدف اصلي اين پژوهش طراحي مدل شايستگيها ميافق زماني پژوهش، شيوه تحليل داده   پژوهش،
باشد كه در راستاي تحقق هدف پژوهش سئوالات با توجه به چارچوب مفهومي تحقيق يعني رويكرد  مي شركت    HSEكاركنان  

   خواهد شد.  طراحي Meso Theoryسطحي يا  چند 
  است. چرا كه   HSE  هاي منابع انسانيبراي اين پروژه، روش كيفي بهترين راه براي مشخص كردن و درك پويايي شايستگي

دهد كه تنها با گنجاندن زمينه آن در تحليل قابل درك است. همچنين،  مطالعات كيفي امكان مطالعه رفتار سازماني را ارائه مي 
از واقعيت ارائه مي  ؛ پتيگرو،  2013مايلز، هوبرمن و سالدانا،  (كند در منطق اكتشاف، جستجوي كيفي توصيفي دقيق و غني 

1992.(    
با توجه به شكل چارچوب مفهومي تحقيق كه چند سطحي بود براي پاسخ به هر سئوال تحقيق از يك روش و شيوه خاصي  

توان گفت كه رويكرد و شيوه تحقيق، آميخته متوالي چند روشي است و براي پاسخ به  عبارت ديگر مي ه  شود. باستفاده مي 
 يافته استفاده خواهد شد.  هاي عميق نيمه ساختارسوالات تحقيق از روش مطالعه اسناد و مصاحبه 
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   ١جهت اجراي مرحله  نوع شناسي تحقيق بر اساس فرايند پژوهش  
هاي بعدي به ترتيب از  در اين بخش دورنمايي از روش انجام اين پژوهش بر اساس فرايند پژوهش ارائه خواهد شد. زير بخش

 هاي مختلف پژوهش خواهند پرداخت.   هاي داخلي به توصيف جنبه ترين لايه تا لايه بيروني 
  
  

 
  
 مدل فرايند پژوهش     

  فلسفه پراگماتيسم اي، از  ه فلسفه پژوهش: به علت انتخاب چند روش تحقيق و پي درپي و استفاده از چندين منبع داد  .1
   خوردار است.  رب

باشد كه در ابتدا با استقراء شروع و در نهايت رويكرد توسعه نظريه با توجه به چارچوب مفهومي تحقيق چند سطحي مي  .2
   گردد. به قياس ختم مي 

هاي منابع انساني طراحي كند تحقيق از نوع كاربردي  كه اين تحقيق سعي دارد تا مدلي شايستگي  نوع نتيجه: از آنجايي .3
   خواهد بود.  

   شوند. هاي حاصل از اسناد و مصاحبه باهم تركيب مي باشد، چون در چند مرحله داده نوع روش: نوع روش آميخته مي  .4
شود، استراتژي تحقيق از نوع  استراتژي تحقيق: به علت اينكه اين تحقيق در محيط اجرايي سازمان تحليل و بررسي مي  .5

   شود. باشد. در مطالعه موردي از مصاحبه و تحليل اسنادي استفاده مي مطالعه موردي مي 
ها: براي پاسخ به سوالات تحقيق از ابزارهاي مطالعه اسناد سازماني و اسناد اقدامات گذشته و نيز مصاحبه  ابزار گردآوري داده  .6

   با خبرگان سازماني استفاده خواهد شد. 
   ها: از كدگذاري باز و تحليل تم براي تحليل مصاحبه و اسناد استفاده خواهد شد. شيوه تحليل داده  .7
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 مطالعه موردي  
به بررسي بپردازد، از روش مطالعه    )متغيرهاي زياد(هاي بيشماري يك مورد از جنبه كه پژوهشگري بخواهد درباره   در صورتي

تواند يك واحد، يا سيستم با تواند از نظر زماني و مكاني محدود شود. لذا  مورد مي كند. بررسي موردي مي موردي استفاده مي 
باشد. هدف  "مورد"ها از حد و مرز مشخص و متشكل از عناصر و عوامل متعدد و مرتبط به هم تحتِ مطالعه و تفسير مشاهده

ي تفصيلي ابعاد است. در مطالعه موردي جهت درك عمقي يك مورد، پژوهشگر مايل  ي موردي، مشاهدهكلي در هر مطالعه 
تواند مورد را آشكارتر كند مورد  اي كه مي هر جنبه  هاي مورد، شرايط محيطي آن،  عوامل تأثيرگذار و به طور كلي است ويژگي 

از جهتي جز ء روش  از جهتي جزء روش   هاي پژوهش كيفي بررسي قرار دهد. روش پژوهش مطالعه موردي هم  هاي  و هم 
پردازي كند مطالعه موردي او در  كه پژوهشگري بخواهد با مطالعه موردي، تئوري   در صورتي   شود. ي محسوب مي پژوهش كمّ
  كه پژوهشگر فقط بخواهد بر اساس تئوريي، چند مورد را تحليل   شود و در صورتيهاي پژوهش كيفي محسوب مي زمره روش 

گردد. در اين تحقيق از جنبه كيفي مطالعه موردي استفاده  هاي پژوهش كمّي محسوب مي نمايد مطالعه موردي او جزء روش 
ها، مند افراد، گروه بيشتر براي بررسي نظام   چهره  خواهد شد. مطالعه موردي به زبان ساده، روشي است كه از منابع اطلاعاتي

شوند كه پژوهشگر نيازمند فهم يا تبيين يك پديده  كند. مطالعات موردي،  هنگامي انجام مي ها يا رويدادها استفاده مي سازمان
توانايي ترسيم همه  از  است. مطالعات موردي  بر مورد مطالعه اعم  دارا مي   هافعاليتي شرايط حاكم  باشد. كاربرد متفاوت  را 

 هاي موردي عبارتند از:   پژوهش
   . بيان روابط علّيّ بين رويدادهاي واقعي محيط سازمان .1
   .شرح بستري كه در آن اقدامي صورت گرفته است .2
استفاده از پژوهش موردي به عنوان يك وسيله ارزيابي، يعني ارائه يك نمونه ا ز پژوهش موردي به عنوان يك   .3

 مراحل انجام مطالعه موردي   الگو توصيفي
  

   .)(تعيين و تعريف سوالات تحقيق )١
كه بايد مطالعه شود و تعيين اهداف مطالعه، كانون تمركز مطالعه    محقق با تنظيم سوالات تحقيق در مورد وضعيت يا مشكلي

ها كه شواهدي را براي كه پاسخ به سوالات تحقيق را  آوري داده هاي جمعكند. محقق، با استفاده از انواع روش را مشخص مي 
دهد. براي كمك به ساخت سوالات تحقيق  سازند، پديده مورد تحقيق در مطالعه موردي را عميقاً مورد بررسي قرار مي مهيا مي

  كند.   محقق غالباً اقدام به مطالعه مباني نظري تحقيق مي 
 ها تحليل داده   آوري وانتخاب مورد و تعيين روشهاي جمع  )٢

در طول مرحله طراحي تحقيق مطالعه موردي، محقق رويكرد خود را براي انتخاب يك نمونه يا چند نمونه را انتخاب كرده و  
يكي از   ها مورد استفاده قرار خواهد داد. همانگونه كه بيان شد،كند كه چه رويكردي را براي گردآوري و تحليل داده تعيين مي 

ها است. محقق بايد در ابتدا تعيين  هاي مختلف در فرايند گردآوري داده موردي امكان استفاده از روش   مزاياي تحقيق مطالعه 
 ها را ها و روش گردآوري داده كند كه براي پاسخ دادن به سوالات تحقيق نياز به چه شواهدي دارد تا بتواند روش تحليل داده 

  ها استفاده نمايد.   ه هاي گردآوري داد مند از روش مشخص نمايد. محقق بايد به طور نظام 
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 ها آوري داده شدن براي جمع  آماده ) ٣

ها براي جلوگيري از  مند اين داده شوند، سازماندهي نظام ها از منابع متعدد توليد مي چون در مطالعه موردي حجم زياد داده 
ها و جلوگيري از دور شدن از هدف تحقيق مهم است. محقق بايد يك پايگاه داده ايجاد كند تا  مستغرق شدن محقق در داده

 ها را تسهيل كند.   سازي و بازيابي داده بندي، ذخيره بندي، رتبه طبقه 
 هاي ميداني   گردآوري داده ) ٤

كنند. برخي از پژوهشگران،  هاي تجربي استفاده مي آوري داده هر كدام از استراتژي هاي پژوهشي از يك يا چند شيوه براي جمع 
هاي گردآوري اطلاعات در  اند. شيوهها بيشتر غير عددي دهند. چون داده ها ترجيح مي اصطلاح مواد تجربي را نسبت به داده 

اي نظير مشاهده مشاركتي و كار ميداني و پژوهش بر اساس اسناد و مدارك  تحقيقات كيفي شامل: مصاحبه، فنون مشاهده 
توان  آوري داده در پژوهش كيفي مصاحبه است.  دستكم سه منبع اطلاعاتي را مي ترين فن جمع باشد، ولي به طور كلي اصليمي 

 در مطالعات موردي در نظر گرفت:   
ها كه شامل شرح مشاغل، اهداف سازماني، اهداف ارزيابي  عنوان منبع غني براي داده   اسناد؛ در اين پروژه اسناد سازماني به 

انساني، شاخص منابع  قرار  عملكرد  استفاده  مورد  است  داده شده  نمايش  زير  در شكل  كه  و...  سازمان  عملكرد  كليدي  هاي 
از  مي  با استفاده  آنها  نقطه تلاقي  نيز  و  بررسي فرآيندهاي سازماني  به علاوه  بهبوديافته  گيرد.  ديكوم  انجام خواهد  روش  نيز 

 گرفت.   
هاي نقش محور و شغل محور و نيز الزامات سازماني  ها مربوط به شايستگي نكته كليدي اين است كه اين بخش از گردآوري داده 

 است.   
  

  
  

  

  

  

  

   ارزش   های

   سازمانی

   از   الگوبرداری

     موف   ب قر   تجا

 فرآيندهای  

مر   ط
 تب

   کاری  

 وظايف   کاری  

   مرتبط

   وقايع بحرانی  

   ی   احتمال

   عملکردی   خروجی

   مورد   انتظا  ر

 با   ساير   تماس نقاط    

   فرآيندها

 و   اهداف   برنامه  

   کلان   های
        شرح شغل 
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مي  موردي،  مطالعات  برخي  در  بهمصاحبه؛  را  پيمايشي  پژوهش  روشهاي  تا    توان  كرد  درخواست  پاسخگويان  از  و  برد  كار 
به منظور   EBIتكنيك  توان از مصاحبه عميق هم استفاده كرد. در اين پروژه از  هايي را پر كنند. در برخي ديگر، مي پرسشنامه

 هاي مورد نياز آن بهره خواهيم برد.   و سپس شناخت شايستگي مشاغل تحليل نقاط حساس و كليدي  
برتر در مشاغل مشابه، چه در داخل شركت و چه در صنعت    BCIبه علاوه، شاخص شايستگي معيار بر اساس عملكردهاي 

در اين بخش به مصاحبه با مجريان برتر پرداخته  انجام خواهد پذيرفت.    BCIهايي نيز در جهت  گيرد. مصاحبه خاص شكل مي 
   محور و نقش محور مورد توجه خواهد بود.    هاي فرد خواهد شد و شايستگي 

كند و همزمان  شوندگان رفته و در رفتار تحت مشاهده مشاركت مي مشاهده مشاركتي: دراين روش، پژوهشگر به ميان مشاهده
نيز در اين مرحله انجام خواهد گرفت.    روش ديكوم بهبوديافته پردازد. تاييد نتايج  آوري اطلاعات در محل تحقيق مي به جمع 

   هاي نقش محور و شغل محور است.  اين روش ناظر بر شايستگي 
 ها   و تحليل داده  ارزيابي ) ٥

سبك كتاب آشپزي    هاي گام به گام، بههاي مشخص يا دستورالعمل برخلاف فنون پژوهش كمي، در مطالعه موردي، فرمول 
   ها وجود ندارد. براي هدايت پژوهشگر در جريان تحليل داده 

 گزارش     تهيه) ٦
شود. هدف گزارش مكتوب،  گزارش مطالعه موردي، طريقي كه يك مشكل پيچيده را به صورت قابل فهم منتقل نمايد، نوشته مي 

نشان دادن يك مشكل پيچيده با روشي كه يك تجربه نيابتي به خواننده بدهد، است. به طور كلي انجام تحقيق موردي و به  
 خصوص چند موردي مستلزم دسترسي داشتن به منابع وسيع و صرف زمان زيادي است. 

 ها  آوري داده ابزار جمع 
نظير شرح  (و اسناد حوزه منابع انساني  ) استراتژي و...(براي پاسخ به سوالات تحقيق از ابزارهاي مطالعه اسناد بالادستي سازمان

به منظور رسيدن به مدل    به عبارت ديگر،   و نيز مصاحبه با خبرگان واحدهاي كاري مربوطه استفاده خواهد شد.    ) شغل و...
هاي عميق  مفهومي اوليه، به مطالعه اسناد و منابع علمي پرداخته شده و سپس به منظور پاسخ به سوالات تحقيق از مصاحبه 

هاي پيچيده، پيگيري  هاي عميق با خبرگان، ابزاري است كه امكان بررسي موضوع نيمه ساختاريافته استفاده خواهد شد. مصاحبه
مي  فراهم  را  آزمودني  توسط  سئوال  درك  از  يافتن  اطمينان  و  آن  علل  كردن  پيدا  يا  مصاحبه  پاسخها  شك،  بدون  سازد. 

 شود.  مند اجتماعي است و به عنوان پنجرهاي رو به جهان در نظر گرفته مي پركاربردترين تكنيك براي انجام يك تحقيق نظام 
دهد كه بدون هيچ محدوديتي، تا حد ممكن آن  شونده اجازه مي  يافته، به مصاحبه ساختار ي عميق نيمه بنابراين يك مصاحبه 

   .  )1383سرمد و ديگران،(چه تجربه كرده، چگونگي درك، عمل و رفتار آن را تشريح كند 
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 گيري  جامعه، نمونه و روش نمونه 
هاي عميق از افراد به شرح ذيل استفاده خواهد شد كه بصورت گلوله برفي و هدفمند انتخاب در اين تحقيق براي مصاحبه 

 باشد:  هاي ذيل مي ها مبتني بر شاخصخواهد شد. شايان ذكر است انتخاب نمونه 
 در سازمان  سال سابقه كار 1حداقل   .1
  ..هاي سازمانيپروژه  ناموفق در انجام وظايف/  تجربه موفق/   .2
  .داراي عملكرد برتر در واحد سازماني  .3

 ها  شيوه تحليل داده  
ها استفاده شده تا پس از  براي تحليل اطلاعات پژوهش حاضر، در مرحله اول از روش تحليل تم به عنوان روش تحليل داده 

هاي منابع انساني استخراج  ، الگوي شايستگيتمها و كدگذاري با ترسيم و سپس تحليل شبكه مطالعات اسناد و انجام مصاحبه 
   شود. 

ها را جمع  ها كه در اين مرحله پژوهشگر داده ، مراحل زير طي شود. مرحله اول آشنا شدن با داده تمدر واقع در روش تحليل  
ها و نكات مهم و در واقع كدهاي اوليه ايجاد  هاي موجود در داده شود. در مرحله دوم، فهرستي از ايدهكرده و در آنها غرق مي 

شوند. در اين مرحله  مختلف مرتب مي   هايتم شود و كدها در  گردد. در گام سوم، به تحليل كدها در سطح كلان پرداخته مي مي 
پوشاني مشخص  ترسيم شده و موارد هم   تمهاي ذهني استفاده كرد. در گام چهارم شبكه  توان از نمودار، جدول و نقشه مي 
ها و پژوهشگر به  شود به ابزاري براي تحليل داده تبديل مي تم  گيرد. در مرحله پنجم، شبكه  واحدي شكل مي  تم شود و  مي 

   گردد.  تحقيق تدوين مي  پردازد و در نهايت گزارش نهايي مي  هاتم تحليل و تشريح و شناسايي الگوي بين  

    ) فرهنگ سازماني ( ها و اصول رهبري سازي ارزش طراحي و جاري  2

سازمان بنا به هدف استفاده از آن بايد ابعاد   HSEكاركنان  هاي  موجود در مدل شايستگي  يهانكته قابل توجه آنكه شايستگي
هايي است كه بيانگر ساختار بناي تعريف مدل شايستگي، شناسايي رفتارها و ارزش   گانه نوع شناسي را پوشش دهد. كه زير   4

  باشد.  قدرت در سازمان مي 
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شود ممكن است متفاوت باشد.  رفتارهاي مرتبط با شايستگي بسته به نوع فرهنگ سازماني كه شايستگي در آن تعريف مي 
دانيم. اهميت تبيين  سازي اين ارزشها مي هاي سازماني است و اصول رهبري را شيوه پياده فرهنگ سازماني دربردارنده ارزش 

هاي مختلف نيل به موفقيت افراد در سازمان و زيربناي  اين ارزشها و اصول از اين منظر است كه فرهنگ سازماني برآيند روش 
بيني كننده دقيقي از  ها و اصول رهبري است كه پيشهاي فردي، اين ارزش تصميمات مديران است. لذا در كنار شايستگي 

  باشد.تصميمات و رفتارهاي مديران مي 

 طراحي و اجراي كانون ارزيابي و توسعه    3

شوندگان  ها، و ارزيابي ها، ابزارها، ارزيابكليدي تشكيل شده است: شايستگي  بعد   5به طوركلي كانون ارزيابي و توسعه مديران از  
افراد شركت  تعامل  با  ارزيابي و توسعه  واقع كانون  در  بازخورد.  نهايت گزارش  در  با تمرين و  كانون  در  ارزيابكننده  و  ها،  ها 

هاي ارزيابي و  شوندگان از اهداف و فلسفه كانون گيرد. اين مهم با شناخت دقيق ارزيابي هاي مورد سنجش شكل مي شايستگي
هاي ارزيابي و  اي داوطلبان و ايجاد انگيزش و ديدگاه مثبت نسبت به كانون توسعه و استفاده از نتايج آن براي اهداف توسعه 

 باشد. شود كه لازمه آن توجه دقيق و حساب شده نسبت به گزارش بازخورد مي توسعه حاصل مي 

 وظيفه اي  /core    functionalمحوري /   

 

 گيري  مثال : تصميم 
  

 مثال : مديريت تغيير  
  

 

 مثال: ديدگاه مالي  
  

 مثال: مديريت پروژه  
  

   اخلاق  ،  ارزش   و   فرهنگ   سازمانی

   برابر   ذی   نفعا   ن مثال :  صداقت   در  
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 (هزينه اجراي اين مرحله در اين پروپوزال ديده نشده است.)   اي هاي توسعه سازي برنامه طراحي و جاري  4

توان براساس آن براي  بهبود افراد مشخص شده و مي رهبري، نقات قوت و قابل  )پتانسيل(هايبا ارزيابي عملكرد و شايستگي
فردي  توسعه  برنامه  افراد  از  برنامه   1هريك  كرد.  توسعه تدوين  برنامه مي   كاركناناي  هاي  شامل  و  تواند  رسمي  آموزش  هاي 

هاي برتر و  هاي كاري حل مساله باشد. اما آنچه كه در شركت هاي ويژه شغلي، مربيگري و تيم ها و ماموريتغيررسمي، پروژه 
گيري از شيوه مربيگري  هاي ويژه شغلي و بهره درگير كردن افراد و ماموريت   ؛قابل الگوبرداري جهان مورد توجه قرار گرفته است

شود  ها در ضمن كار حاصل مي ها بيشترين يادگيري كه مطابق پژوهش   اي است. چرا هاي توسعه و انتقال تجربيات در قالب برنامه 
هاي هاي مربوط به اجرا و رهبري پروژه ريزي افراد و هم شايستگيهاي مربوط به طراحي و برنامه و در اين صورت هم شايستگي

 كاري در افراد مشاهده، ارزيابي و توسعه خواهد يافت.   
رويكرد زير است كه بدون توجه و تفكيك   3انساني شامل شناسي و توسعه منابع شايان ذكر است مهم ترين رويكردهاي آسيب 

   اي كاري ناقص و كم فايده است: هاي توسعه هاي موجود براين اساس، طراحي و اجراي برنامه آسيب
   . رويكرد باليني -1
   . رويكرد رفتاري -2
    .رويكرد سيستمي -3

 كنيم.   را باهم مقايسه مي  آنهاپردازيم و  ها و نكات قابل توجه هر مدل مي در ادامه بطور مختصر به مفروضات نظري، محدوديت 
   

 
1 Individual Development Plan (IDP)  
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 رويكرد باليني   •
هدف مدل باليني، كمك به افراد است تا به يك بصيرت در مورد خود برسند و رهبري تغيير خود را به عهده بگيرند. در اين  

كنند و جهت فعاليت آنان از درون افراد به بيرون است. آنان فرد را به خود افشاگري  مدل مربيان بر روي درون افراد كار مي 
و مشاوران بايد درباره گذشته فرد، ارتباطات بين فردي، مديريت هيجانات و فشارهاي    كنند. در اين مدل، مربيان تشويق مي 

 هاي شخصيتي افراد، اطلاعات كافي بدست آورند.   روزانه و ويژگي 
 رويكرد رفتاري   •

كنندگان تغيير در افراد باشند و اين كار را از طريق تشويق آنان به  توانند بهترين حمايتدر اين رويكرد، مربيان و مشاوران مي 
كنند تا رفتار خود را با انتظارات  دهند. مربيان افراد را تشويق مي درك و آگاه شدن از تاثير رفتارشان بر خود و ديگران انجام مي 

ها و  زاي خود را تغيير دهد و شايستگيكنند تا رفتارهاي مشكلسازمان منطبق كنند. مربيان رفتار محور به فرد كمك مي
 هاي مرتبط با كارش را بهبود بخشد.   توانايي
 رويكرد سيستمي   •

هاي سازماني برعهده دارند. در رويكرد سيستمي مربيان و مشاوران  اي در سيستماز نظر اين رويكرد، رهبران، نقش مهم و پيچيده 
گيرد را بشناسند. اين مدل در جستجوي دستيابي به پاسخ اين در ابتدا بايد زمينه سازماني كه رفتار افراد در آن شكل مي

شود؟» مربيان سيستمي  هاي سازماني موضوعات مرتبط با رهبري كاركنان فهميده مي پرسش است كه «چگونه در سيستم 
كه مربيگري فرآيند تغيير، نيازمند حمايت مديران و ساير ذينفعان كليدي سازمان است. به عبارت ديگر نقش    كنند تاكيد مي 

 شود.   عملكردي افراد را در قالب سيستم و در واكنش به عملكرد سيستم تحليل مي 
   باليني  رفتاري  ي سيستم 

كمك به فرد براي برقراري سازگاري بين  
 اهداف خود و سازمان  

فتار و  ربراي تغيير  كمك به فرد
 رفع مشكلات رفتاري  

از   ادارك  تغيير  براي  فرد  به  كمك 
 خود و شخصيتش  

 هدف توسعه  
 چيست ؟  

در   افراد و سازمان  بين  تعامل  تغيير در 
 متن سيستم سازماني  

منشاء  كه  افكاري  و  نگرش 
 رفتارند  

درون فرد، تغييرات اغلب حوزه كاري  
 گيرد  و محل كار فرد را هم دربر مي

تغيير   منشاء 
 كجاست ؟  

  
اي در قالب برنامه توسعه فردي افراد به تفكيك هر روش  هاي توسعه اي منسجم و يكپارچه از اين روش گيري از مجموعه لذا بهره 

   گردد.  و شايستگي، مشخص و رديابي مي 
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است.    4و يادگيري  3، آموزش 2هاي توسعه مبتني بر روش   هاي پيشرو دنيا عمدتاًاي در سازمان رويكردهاي آموزشي و توسعه 
هاي ماهيتي و  به تفاوت   1هاي كاربردي مختص خود را دارند كه در جدو ل شماره  ها و زمينه هريك از اين رويكردها ويژگي

 تكنيكي آن بطور خلاصه پرداخته شده است.   

  
تخصصي    هاي فني وهاي توسعه تاكيد بيشتري وجود دارد، ارتقاي شايستگيهاي رفتاري بر روش بنابراين براي ارتقاي شايستگي

 هاي يادگيري است.   هاي ارزشي و فرهنگي سازمان مستلزم روش هاي آموزشي و ترويج شايستگي نيازمند روش 
  

  توسعه  آموزش  يادگيري 

تمركز بر ارزش هاي سازماني/ 
 حصول نتايج 

 تمركز بر دانش، مهارت و 
 كار   توانايي لازم براي انجام

 تمركز بر پتانسيل و 
 شايستگي فردي و تمركز 
 كار  بر نقش آتي افراد در محل

 ماهيت 

يادگيري حاصل از خود  
هاي آموزشي/  مديريتي/ دوره 

 هاي توسعه رهبري دوره 
 ها تكنيك  كوچينگ، منتورينگ، مشاوره  گ منتورين  بازخورد،

  
 اي  هاي توسعه روش 

 اي عبارت خواهند بود از:   هاي توسعه لذا در اين پروژه مهمترين برنامه  
از موفق دوره توسعه رهبري  .1 برگرفته  ها و  هاي توسعه رهبري جهاني است با شناسايي ارزش ترين دوره : اين دوره كه 

شود كه در ضمن آن به توسعه فرهنگ سازماني موثر و بازآفريني آن نيز  آغاز مي  )سازماني(اصول رهبري فردي و مشترك
شود  منجر خواهد شد. پس از آن به مرور و بهبود باورهاي بنيادين فردي و پيامدهاي باليني و رفتاري حاصل از پرداخته مي

گيري و حل مساله، كار تيمي  هاي رهبري نظير تصميمترين شايستگيهاي مربوط به كليدي سازي دورهو گام آخر به جاري 
هاي باليني، رفتاري دراين دوره پاسخ داده خواهد شد. به علاوه تبيين  بنابراين به آسيب يابد.  و مربيگري و... اختصاص مي 

   گردد. نيز در اين فاز اجرا مي )  فرهنگ سازماني ( بري مشترك ها و اصول ره سازي ارزش و جاري 
براساس نيازهاي    هايي منحصر به فرد است كه كاملاًهاي توسعه فردي برنامه : برنامه )IDP(تدوين برنامه توسعه فردي  .2

گردد و در آن سهم فرد، مافوق  توسعه و آموزشي مختص افراد كه در مراحل پيشين پروژه شناسايي شده است تدوين مي
 

2 Development  
3 Training  
4 Learning  
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هاي  بنابراين به آسيب  شود. يزي و پيشرفت آن توسط مشاور پايش مي رو واحد منابع انساني به تفكيك مشخص و برنامه 
   باليني، رفتاري و سيستمي دراين روش پاسخ داده خواهد شد.  

: شيوه مربيگري به عناصر تجربه، تكرار و زبان استوار است و با تغيير ساختار ادراكي فرد، او را در  كوچينگ/ منتورينگ  .3
نمايد؛ به عبارت ديگر اين روش با حمايت از افراد، شناسايي جهت يادگيري خودانگيخته و در كسب نتايج بهتر ياري مي

سازد و برخلاف  شكوفايي را ميسر مي   هاي دروني آنها و توانمند ساختن آنها براي رسيدن به خود استعدادها و شايستگي
شود و روشي معلم محور و مقلدپرور  روش منتورينگ كه نحوه انجام اموركاري توسط فرد خبره به اشخاص ديگر منتقل مي 

هاي رفتاري افراد است. افرادي  است، روشي كاملاً شاگرد محور است و به شرايط فرد بستگي دارد و معطوف به شايستگي
ها و مشكلات هاي جديدي را درباره فرصت توانند انتظار داشته باشند كه ديدگاه مي   ؛ كنند كه در روابط مربيگري شركت مي 

هاي انتخاب گيري و تفكر، روابط بهتري با ديگران و اطمينان افزون در انجام نقش هاي بيشتر در تصميم فردي، مهارت
مي  خود،  شخصي  كارايي  افزايش  به  تعهد  با  آنها  كنند.  تجربه  كارشان  و  زندگي  در  قابل شده  نتايج  را  توانند  توجهي 

ستيابي شخصي به اهداف مربوطه انتظار داشته باشند. در  وري، رضايت فردي از زندگي و كار و نيز دهاي بهره درحوزه 
كوچينگ بيشتر تمركز بر روي تقويت يك يا چند شايستگي فردي است و يك رابطه حمايتي است براي اينكه فرد تحت  

هاي  ها معمولاً روي قابليتكوچينگ با كيفيت بالاتري كار كند و به هدف مشخصي كه تعريف شده برسد. بنابراين كوچ 
ها پرورش پيدا كنند و تغييري پايدار در فرد  كنند تا اين قابليتكنند و كمك مي فردي افراد و نگاه آنها به مسائل، كار مي 

هاي تخصصي و تكنيكال است كه  هاي مورد نياز كنوني و خصوصاً قابليت شكل بگيرد. در مقابل، منتورينگ ناظر بر قابليت
هاي باليني، رفتاري و سيستمي  بنابراين به آسيب مند شد.  توان بهرهزمينه مي   از نقش مديران متخصص سازمان در اين

   اين روش پاسخ داده خواهد شد.    در 
  
 شركت    HSE  و كاركنان . عوامل كليدي موفقيت در برگزاري كانون ارزيابي و توسعه مديران 5

هاي ارزيابي و توسعه لازم است مورد توجه  مباني است كه در تمامي كانون   ؛ هاي پيشين بدان اشاره گرديد آنچه كه در بخش 
مرتبط با آن شرايط ويژه و منحصر    HSEهاي  هاي صنعت خود و چالش به دليل پيچيدگي گيرد. با اين حال شركت  قرار مي 

هاي ارزيابي و توسعه مديران و  بر اساس تجربه پيشين در برگزاري كانون هاي معمول ديگر دارد. لذا  بفردي در ميان سازمان 
هاي ارزيابي و  توان در طراحي و برگزاري موفق و اثربخش كانون ، عوامل زير را مي در سازماني نظير گروه مپنا  HSEمتخصصان  

 اد نمود:   د به عنوان عوامل كليدي موفقيت قلمتوسعه در شركت 
شركت براساس سطح    HSEها و موضوعات استراتژيك و عملياتي  ها و محتواي ابزارها بر اساس چالش طراحي تمرين  •

   هاي افراد حاضر در كانون كه روايي نتايج را بالاتر خواهد برد. و ماهيت پست 
گيري از تجارب و دانش روز دنيا در ارتباط با محتواي ابزارها و موضوعات تا علاوه بر آنكه از آنها به عنوان ابزار  بهره  •

   اي براي يادگيري بيشتر براي مديران باشد.  ارزيابي استفاده شود، ابزاري جذاب و وسيله 
در ساير واحدهاي خود از ابزار كانون ارزيابي و توسعه استفاده نموده است، با اين حال به دليل تنوع  چه شركت    اگر  •

نسبت به ساير واحدهاي سازماني، آشنايي و تسلط    HSEهمتاي حوزه  هاي متتوع و بي ها و وظايف و چالش فعاليت 



  

  استقرار نظام  پروپوزال  

  

 HSEكاركنان  هاي  ارزيابي و توسعه شايستگي 
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هاي آنها به منظور هدايت ارزيابان  و چالش   HSEهاي مرتبط با  مدير پروژه و ارزيابان با ماموريت شركت، وظايف پست 
   باشد.  گيري كلي ارزيابي صورت گرفته بسيار كليدي و اثربخش مي و تسهيل نتيجه 

از منظر رفتاري و روان شناختي صورتي تحليلي و    هاي كتبي فردي و مديريتي ارايه شده در اين پروژه كاملاً گزارش  •
 كوتاه و كلي ارايه نخواهد شد.   هاي ش بصورت گزار تشريحي دارد و ابدا  



  

  استقرار نظام  پروپوزال  

  

 HSEكاركنان  هاي  ارزيابي و توسعه شايستگي 

 

 

   ) ارقام بصورت خالص پرداختي ارايه شده است(هزينه و چارچوب عمياتي پروژه .٦

 ها و اصول فاز دوم؛ تدوين ارزش  فاز سوم؛ طراحي و اجراي كانون  رهبري  اي هاي توسعه فاز چهارم؛ طراحي و اجراي برنامه 
هاي   شايستگي   فاز اول؛ تدوين مدل

 كاركنان 

 ميليون ريال  ٨٠٠ميليارد و ١ ميليون ريال ٢٠٠ميليارد و  ١ ريال به ازاي هر نفر  ميليون ١٥٠ توافق براساس فرآيند هاي موردنظر

 برگزاري جلسه بازخورد شفاهي براي هريك از افراد
 

طراحي ابزارهاي متناسب با مدل شايستگي تدوين  
 شده 

 شناسايي ارزش ها و اصول
انداز و  رهبري پشتيبان ماموريت و چشم

 كت برنامه استراتژيك شر

شناسايي و غربال نمونه آماري مورد نياز  
 براي مصاحبه 

  بر اساس نتايج كانون توسعه و   )IDP(هايهتدوين برنامه توسع
 توافق حاصل از جلسه بازخورد شفاهي 

  برگزاري  
 كانون توسعه مديران ارشد

ها و اصول رهبري مدنظر  شناسايي ارزش
 مديريت ارشد سازمان

هاي موفق و  شناسي نمونهبررسي و آسيب
 ناموفق مديريتي در سازمان 

برگزاري دوره توسعه رهبري به منظور توسعه رفتارهاي متناظر با  
ها و اصول رهبري مشترك و كليدي با هدف خلق و توسعه ارزش 

فرهنگ سازماني) خلق و اشاعه ديدگاه مشترك در مورد شيوه (
 گيري و ساختار قدرت تصميم

هاي بازخورد فردي براي  تدوين و ارايه گزارش 
 هريك از افراد بصورت مجزا 

ها و اصول رهبري  شناسايي ارزش
ناسازگار مشترك موجود در  سازگار/

 سازمان
 

 بررسي و تحليل فرآيندي 
  سازمان

 ) EBIتكنيك ديكوم و (

هاي آموزشي رسمي، جلسات بازخورد و  كوچينگ در  برگزاري دوره
 راستاي اجراي مفاد برنامه توسعه فردي با هريك از افراد

هاي به منظور ارزيابي هسنجش عملكرد و بازخوردگيري دور
 اي اثربخشي برنامه توسعه

تدوين گزارش مديريتي كلي براي مديريت ارشد  
 سازمان

 
ها و  اجماع تيم مديريتي ارشد بر ارزش

  اصول رهبري مشترك در سازمان
 ) فرهنگ سازماني(

 
تحليل اسناد سازماني نظير اهداف و  

هاي  انتظارات از واحدها و مديران، برنامه
 استراتژيك، ارزيابي عملكرد پيشين و. ... 

  

متفاوت فكر كنيم ، متفاوت عمل كنيم و متفاوت نتيجه بگيريم    



 

   
  
  
 
  

 
  

  

  

  


