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  خلاصه مقاله
  

اثر مدیران برجسته در کسب درآمد، سود و موفقیت سازمانی،امروزه .کنند ها ایفا می مدیران همواره نقش مهم و حیاتی در سازمان
هاي عصر حاضر،  هاي موفق بارز و آشکار است واز سوي دیگر پاسخ سریع به تهدیدها و فرصت به خوبی در بسیاري از سازمان
ها به مدیران شایسته بیش از پیش  ها مطرح ساخته که بر این اساس نیاز سازمان حل مسائل در سازمانمدیر را بعنوان منبعی حیاتی در 

  .لذا سرمایه گذاري در امر آموزش و توسعه مدیران امري ضروري است. آشکار گشته است
احی برنامه هاي توسعه یکی از رویکردهاي نوینی که در زمینه آموزش مدیران مطرح گردیده است کاربرد شایستگی ها جهت طر

در این مقاله سعی می گردد به ارائه مفهوم شایستگی مدیران و فرایند سه مرحله اي طراحی برنامه هاي آموزشی .مدیریت می باشد
  .بر اساس آن پرداخته شود

  
  



 

  
  

  تجربه ایران خودرو خراسان: کاربست الگوي شایستگی جهت طراحی برنامه هاي آموزش مدیران
 

  ستگی مدیرانمفهوم شای
  

ها و بررسی تعاریفی که در مورد شایستگی ارائه شده اسـت اولـین چیـزي کـه بخـوبی           با بررسی ادبیات موضوع مربوط به شایستگی      
مـرور  . باشـد  شود فقدان تعریف واحد و اصطلاح شناسی مشخص و معـین در مـورد شایـستگی و معنـا و مفهـوم آن مـی               مشخص می 

  .تواند تا حدي بیانگر این قضیه باشد حبنظران برجسته این حوزه ارائه شده است میتعاریف ذیل که عمدتاً توسط صا
  .کند شایستگی را بعنوان قدرت، توانایی و ظرفیت انجام دادن یک وظیفه تعریف می) 2003(فرهنگ آکسفورد

مهـارت   =عبارتی دیگر شایستگی ب. کند شایستگی را بعنوان نتیجۀ به کاربردن دانش و مهارت بطور مناسب تعریف می      ) 1993( 1کیو
  .دانش+ 

ها در یک شغل خاص  اي از دانش، مهارت و توانایی شایستگی را مجموعه) 2004( 2در حالیکه موسسه نشنال پارك سرویس امپلویز   
  .دهد که به موفقیت در انجام وظایف دست یابد داند که به شخصی اجازه می می

  .هاي شایستگی افزوده است فه توانایی را نیز به مولفهشود این تعریف مول همانطور که مشاهده می
اي  بگونـه  یک نقـش  ها مورد نیاز براي انجام ها، دانش و نگرش    شایستگی را بعنوان ترکیبی از مهارت     ) 2002(همکاران  و   3فیلپوت

  .کند اثر بخش تعریف می
. ولفه انگیزه بجاي این دو به تعریف افـزوده شـده اسـت   در تعریفی دیگر م. ها بجاي تواناییها آمده است      در این تعریف مولفه نگرش    

  :باشد از این نوع تعریف می) 2000(4 هانستین تعریف
باشـد کـه پـیش نیازهـاي رفتـاري،       ها می هاي مرتبط، انواع دانش، مهارتها و انگیزه شایستگی عموماً بعنوان مجموعه رفتارها یا فعالیت    

  .باشد در یک نقش یا شغل مشخص میآمیز  فنی و انگیزشی براي عملکرد موفقیت
  :هاي دیگري از این تعاریف آمده است در ذیل نمونه

 آمیـز بـه نمـایش    سازد تا عملکـرد موفقیـت   شایستگی عبارتست از هرگونه دانش، مهارت یا ویژگی شخصی که یک فرد را قادر می        
  ).1998 5،دولت ساسکاچوان. (بگذارد

. باشـد  بخش در شغل، سازمان و فرهنگ خاص مرتبط می باشد که با عملکرد اثر  خص می گیري یک ش     قابل اندازه   شایستگی ویژگی 
  )2001، 6گروپ هی(

کند  ها رامنعکس می اي از رفتارها که ترکیب واحدي از دانش، مهارت، تواناییها و انگیزه       اصطلاح شایستگی براي توصیف مجموعه    
هـاي شایـستگی    بعنوان مثال شایستگی گوش دادن که معمولا در مدل. ودر و با عملکرد در یک نقش سازمانی مرتبط است، بکار می 
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 باشد اینکه یک فرد چطـور  می... وجود دارد شامل رفتارهایی از قبیل تماس چشمی، تکان دادن سر، تصدیق شفاهی، تعبیر صحیح و       
ارهـاي گـوش دادن و انگیـزه بـراي     شایستگی گوش دادن را بطور مناسب بکار ببرد بر دانش دربارة گوش دادن مهـارت دربـارة رفت            

  )2003، 7ا اٌس آي. (گوش دادن وابسته است
  . ها، مختلف آن است باشد که در بر دارنده مولفه هاي نسبتا جامع در مورد شایستگی می تعریف حاضر از جمله تعریف

و صـورت کامـل شـده آن    ) 2003( 8دهد، ایـن شـکل برگرفتـه از موسـسه اسـکانور      شکل زیر این امر را بصورت شماتیک نشان می       
  .باشد می
  
  
  
  
  
  
  
   

  
شود اولی نشانگر توانایی یک فرد  ، آنکه معمولا دو تعریف مرتبط در زمینه شایستگی ارائه می نکته دیگر در زمینه تعریف شایستگی    

راي عملکرد اثر بخش نیاز باشد و تعریف دوم عبارتست از آنچه یک فرد ب اي اثر بخش می هاي مربوط به شغل بگونه   براي انجام کار  
دومی در بردارندة آنچه که بـراي موفقیـت در یـک شـغل لازم     . باشند اما متفاوتند این دو تعریف خیلی به یکدیگر نزدیک می     . دارد

دهـد ارتبـاط دارد    اي از آنچه که یک فرد آنچه را که براي یک شـغل مهـم اسـت انجـام مـی        باشد در حالیکه اولی با درجه       است می 
هـاي   باشـدتعریف شایـستگی   باشد و در این مطالعه نیز همین معنـا مـد نظـر مـی     معناي دوم معناي واقعی شایستگی می). 2003،  9مایر(

  .ها مدیریتی در زیر آمده است باشد نمونه اي از تعاریف شایستگی مدیریتی نیز مشابه همین تعاریف می
باشد به منظور اینکه مدیر بتواند وظایف  ها می ها و انگیزه ها و توانایی اي از دانش، مهارت    هاي مدیریتی متشکل از مجموعه      شایستگی

  )2004، 10ان جی مرکز مشاوره جی. (محوله را به خوبی انجام دهد
  شود  مدیریتی آشکار شد به بیان فرایند طراحی برنامه هاي آموزش مدیران پرداخته می هاي حال که مفهوم شایستگی و شایستگی
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9 - Mayer 
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 مهارت دانش
 

 

  شایستگی  

 نگرش و

 هانگیز

 
 توانایی

هاي شایستگی مولفه: 1شکل   

البته ارائه این شکل به معنی رسـیدن بـه یـک توافـق و                
آوري و حاصـل      اي جمـع    اجماع نظر نیـست بلکـه بگونـه       

در تایید مساله عدم توافـق  . باشد  نظرات افراد مختلف می   
هـا پژوهـشی     تعریـف شایـستگی   نظران در زمینـه   صاحب

 انجـام شـد  وي بـا چنـدین          1982ک در سال    توسط زم 
متخصص در حوزة آموزش مـصاحبه کـرد تـا آنچـه کـه              

سازد با دقت تعیین کنند و پس از انجام           شایستگی را می  
نتیجه گرفت هیچ توافق روشنی و واحـدي        ها او     مصاحبه

 ١وتزل. (سازد وجود ندارد    ها را می    دربارة آنچه شایستگی  
 ).2000ان،  و دیگر



 

  حی برنامه هاي آموزش مدیران فرایند طرا
  
تعیـین مـدل   :فرایند طراحی برنامه هاي آموزشی توسعه مدیریت مبتنی بر شایستگی ،شامل سه مرحله اساسی می باشد که عبارتنـد از      

  .شایستگی ها،تشخیص نیازهاي آموزشی و شناسایی و اجراي برنامه هاي توسعه مدیریت 
 از همین سه گام جهـت طراحـی برنامـه    "توسعه سیستم هاي منابع انسانی مبتنی بر شایستگی  " ویلیام بیهام نیز در اثر خود تحت عنوان       

  ).2002بیهام،(هاي توسعه اي یاد می کند
در واقع این .اولین و مهمترین گام در طراحی برنامه هاي توسعه مدیریت بر اساس این رویکرد تعیین مدل شایستگی مدیران می باشد  

براین اساس در ادامه به تفصیل به تشریح مراحل تعیین مدل شایـستگی پرداختـه    .رنامه هاي توسعه را دارد    مرحله حکم سنگ زیرین ب    
  .    می شود

  
  تعیین مدل شایستگی مدیران) 1 

در بررسی که از ادبیات موضوع صورت گرفت یک متدولوژي اصلی شناسایی شد که بیشتر مورد تایید قرار گرفته اسـت، در اینجـا    
  .هاي اساسی که در آن بایستی طی شود بیان گردد د بطور مختصر این متدلوژي و گامشو سعی می

شود، قابل ذکر است که این رویکـرد مـورد    باشد که بطور مختصر در زیر به آنها پرداخته می    این رویکرد داراي پنج گام اساسی می      
تـوان بـه    اند از جملـه مـی   ود، متدلوژي مشابه این ارائه نمودهقبول بسیاري از صاحبنظران بوده و در واقع آنها در ارائه روش شناسی خ      

  .اشاره نمود) 2002(، اي وي کامپر فرم )2003(آي  ، ااٌس)2002(، شرمن )1991(کلارك 
در اینجا پژوهشی به منظور شناسایی مدلهاي داخلـی موجـود و مـدلهاي           :بررسی ادبیات موضوع و مستندات داخلی     ) 1

در واقع در این مرحلـه تـا حـد    ) 2003ااٌس آي، . (شود هاي مختلف وجود داشته باشد، انجام می      ي نقش خارجی که ممکن است برا    
شود و نظریات آنها در مورد شایستگی مدیریتی  امکان به بررسی آراء صاحبنظران مختلف از سالهاي دور تا عصر حاضر پرداخته می

  : باشدتوان دو مزیت عمده داشته این امر می. گردد استخراج می
ها از دید صاحبنظران مختلف از گذشـته تـا حـال     هنگامیکه شایستگی. اول آنکه به فهرست جامعی از شایستگی دست خواهیم یافت     

حاضر بررسی کنیم احتمال اینکه بعدها در طی ادامه کار شایستگی شناسایی شود که در فهرست تهیه شده از دید صاحبنظران دیـده           
  .شود ها می واقع انجام این کار موجب تهیه فهرست جامع شایستگیدر . نشده باشد، اندك است

ببریم که کـدام شایـستگی بیـشتر مـورد      توانیم پی کنیم می ها را از دید صاحبنظران مختلف بررسی می دوم اینکه هنگامیکه، شایستگی  
هـاي مـورد    یی کرده و از این طریق شایـستگی توانیم تعداد فراوانی هر شایستگی را شناسا به اینگونه که می. نظر صاحبنظران می باشد 
  . تاکید را استخراج کنیم

کننـد کـه ایـن مرحلـه در      در تشریح این مرحله بیان می) 2002(آي  ااٌس: مصاحبه با افراد موفق و برجسته در سازمان    ) 2
ارت و توانـایی کـه آنهـا دارا    باشـند بـه منظـور شناسـایی دانـش، مه ـ       واقع شامل مصاحبه با افرادي است که داراي عملکرد عالی مـی           

هـاي   قسمت عمده این مرحله به متوسـل شـدن بـه نمونـه    . شود  می ها و تمایزشان از بقیه سازمان  باشند که موجب برجسته شدن آن       می
ود ر ها در عمل و زندگی واقعی بکار مـی  شایستگی یابد که بعداً به منظور نشان دادن  عملکرد اثر بخش و غیر اثر بخش اختصاص می     

  :تواند دربردارنده دو مزیت باشد اجراي این مرحله می



 

بدینگونه که از طریق مصاحبه با افراد شاخص، بـه فهرسـتی   . توانیم به ارزیابی فهرست تهیه شده در مرحله قبل بپردازیم          اول آنکه می  
هـاي اسـتخراج شـده دقیقـا      ایـستگی ها دست می یابیم که در اینجا دو حالت ممکن است وجود داشته باشد، یـا اینکـه ش    از شایستگی 

شـود کـه در    هـاي جدیـد شناسـایی مـی     باشـد و یـا اینکـه شایـستگی     هایی است که از منظر صاحبنظران تهیه شده می        همان شایستگی 
تـر کـردن و تکمیـل     توان با افزودن آن بـه فهرسـت بـه جـامع     فهرست تهیه شده از منظر صاحبنظران نیامده است که در اینصورت می      

  .باشد هاي خاص خود می پیش آمدن هر یک از این دو حالت در بردارنده مزیت. هاي مدیران بپردازیم شایستگیفهرست 
هـاي مـورد نظـر در سـازمان خـاص       ها بپردازیم بـدین صـورت کـه شایـستگی      توانیم تا حدي به بومی کردن شایستگی        دوم اینکه می  
  .گردد مشخص می

باشند اما آنها در  نیز از ارائه دهندگان این متدولوژي می) 2002( گردید شرمن و دیگران  همانطور که در ابتداي این بخش نیز مطرح       
باشد و اینکه  ها می افزایند و آن اجراي مصاحبه با متخصصان در حوزه شایستگی این مرحله بخش دیگري را نیز به متدلوژي خود می   

تواند در واقع هر دو مزیتی که در بـالا ذکـر گردیـد را در بـر داشـته       ز میاین امر نی. شایستگی از نظر آنها نیز مورد بررسی قرار گیرد      
  .باشد

آیـد کـه در واقـع     هـا بدسـت مـی    طی انجام دادن مرحله اول و دوم فهرستی از شایـستگی : ها  تهیه فهرست اولیه شایستگی -3
بدینصورت که هـر یـک از   .  نیز پرداخته شودها گردد در این مرحله به تعریف شایستگی  توصیه می . باشد  ها می   لیست اولیه شایستگی  

ایـن  . ها در حد یک یا دو خط و ترجیحاً بصورت مصدري تعریف گردد تا منظور و مقصود از شایستگی مـشخص گـردد            شایستگی
  . باشد بسیار کمک کند ها می تواند در مرحله بعدي  که اعتبار یابی شایستگی کار می

باشـد   ها مـی  آید درواقع فهرست خام شایستگی هایی که در مرحله قبل بدست می یستگیلیست شا: ها   اعتبار یابی شایستگی   -4
  : به همین دلیل بایستی به اعتباریابی آن پرداخته شود در واقع هدف از اعتبار یابی دست یافتن به موارد زیر است

بندي آنها براساس سـطوح   بنظران به تقسیمباشد و کمتر صاح هاي عام مطرح می هاي مطرح شده بعنوان شایستگی اول آنکه شایستگی  
که عمدتاً به سه سطح ارشد و میانی و عملیاتی (به عبارتی دیگر همانطور که در مدیریت سطوح مختلف داریم        . اند  مدیریت پرداخته 

. وت داردهاي خاصی باشند که با سـطوح دیگـر تفـا    شک بایستی داراي شایستگی هر یک از مدیران این سطوح بی    )  شود  تقسیم می 
  . شود هاي مربوط به هر سطح پرداخته می که در اعتباریابی به مشخص ساختن شایستگی

بعبـارتی دیگـر همـه مـدیران میـانی در همـه سـازمانها نیازمنـد         . ها از سـازمانی بـه سـازمان دیگـر متفـاوت اسـت       دوم آنکه شایستگی  
هاي مورد نیاز   مدیر میانی در شرکت خدماتی متفاوت با شایستگیها مورد نیاز یک قطعاً شایستگی. باشند هاي یکسانی نمی شایستگی

  .شود ها از این لحاظ پرداخته می یابی به مشخص ساختن شایستگی لذا در اعتبار. باشد یک مدیر در همان سطح در شرکت صنعتی می
ماند این است که  ه باقی میهاي مدیران سازمان خاص و در سطوح مختلف مشخص شد نکته دیگري ک   سوم پس از اینکه شایستگی    
بعبارتی دیگر ممکن اسـت بـراي یـک    . هاي مطرح شده در سطح مدیریتی خود به یک اندازه نیاز ندارد     یک مدیر به همه شایستگی    

گیري، حل مساله  مدیر ارشد در یک سازمان سیاسی فهرستی از مهارتها از جمله ارتباطات، مدیریت بحران، مدیریت اعتماد، تصمیم    
باشـند؟ لـذا بایـستی در     آیا این مدیر به همین مهارتها به یک اندازه نیاز دارد؟ یا اینکه برخی از آنهـا مهمتـر مـی    .  ذکر شده باشد   ...و  

  . اعتبار یابی نیز به مشخص کردن این امر یعنی وزن دهی به شایستگی هاي مختلف نیز پرداخته شود
  . پردازیم ها می ان روشهاي مختلف اعتباریابی شایستگیحال که اهداف از انجام اعتبار یابی مشخص شد به بی

کـه در تـشریح ایـن    . نیـز مطـرح شـده اسـت    ) 2003(باشد که توسط ا اس آي  ترین روشها، روش اعتباریابی محتوا می  یکی از اصلی  
  : نویسد مطلب اینگونه می



 

پرسـش در ایـن   . گـردد  ه آماري مـشخص اجـرا مـی   شود پرسشنامه روي نمون  ها تبدیل به فرمت پرسشنامه می       فهرست اولیه شایستگی  
 توان نظر خود باشد که می آمیز در آن سازمان ضروري  و چقدر ضروري می ها براي عملکرد موفقیت  زمینه است که کدام شایستگی    

اري تجزیـه و  ها نتایج از لحاظ آم ـ آوري پرسشنامه پس از جمع. را روي پیوستاري از اصلا ضروري نیست تا کاملاً ضروري بیان کند  
  .باشد شود تا اعتبار هر شایستگی بدست آیند این یک عمل و روش پذیرفته شده براي دفاع از مدل شایستگی می تحلیل می

هـاي مـورد نظـر و معتبـر شناسـایی شـده لـذا بـه تهیـه مـدل            هـا، شایـستگی    پس از اعتباریابی شایستگی: تهیه مدل شایستگی  -5
  . گیرد این مدل اساس و پایه آموزش قرار می. شود ه میشایستگی براي سطوح مختلف پرداخت

  .نمونه اي از مدل شایستگی مدیران که براي مدیران شرکت ایران خودرو خراسان تهیه شده در ذیل آمده است
  
  

  
  

  نمونه اي از مدل شایستگی مدیران) 2شکل 
  
  
  



 

  
  تشخیص نیاز هاي آموزشی مدیران) 2 

  
در واقع شایـستگی  . یستگی تهیه شده شایستگی هاي مورد نیاز هر سطح از مدیران مشخص می گردددر مرحله قبل بر اساس مدل شا 

هاي مدیران به منزله وضعیت مطلوبی است که مدیران بایستی بدان برسند و فاصله آن با وضعیت موجود آنها نیاز آموزشی آنهـا مـی       
ایـن امـر   .ایـستی بـه ارزیـابی آنهـا در برابـر شایـستگی هـا پرداخـت        بر این اساس به منظور تشخیص نیاز هاي آموزشی مدیران ب          .باشد

بـراي ایـن ارزیـابی مـی تـوان از      .مشخص می سازد که هر فرد در مقایسه با شایستگی هـاي مـدیریتی مـورد نیـاز در کجـا قـرار دارد            
  :از سه روش عمده را بیان می کنند که عبارت است )2000(روشهاي مختلفی استفاده کرد که بیهام و مایر

 ارزشیابی توسط مدیر با تجربه داراي تدبیر •

 ارزیابی فشرده توسط کانونهاي ارزیابی •

 ) درجه360بازخورد (ارزیابی از چند دیدگاه که توسط همکاران و زیردستان انجام می شود •

در اختیـار کـسانی مـی    مزیت اصلی استفاده از این روش جهت تعیین نیاز آموزشی مدیران این است که برنامه هاي آموزشی را تنهـا    
اگر برنامه اي که براي رشد و پیشرفت افراد برگزار می شود به شغل فعلی یا آتی آنها ارتباط نداشته باشد       .گذارد که به آن نیاز دارند     

ي استفاده نا مناسب از منابع آموزشی هم موجب اتلاف وقت مدیران و در نتیجه تحمیل هزینه هـایی بـرا  .ارزشی در بر نخواهد داشت   
سازمان می شود زیرا مدیران مدتی از وقت کاري خود را در جایی غیر از محل کار خود می گذرانند و هم موجـب تحمیـل هزینـه                
هاي مالی بر سازمان می شود زیرا سازمان می توانست از پولی که صرف این برنامـه هـا کـرده در جـاي دیگـر خیلـی بهتـر اسـتفاده                   

  )2000بیهام و مایر،.(کند
  
  شناسایی و اجراي برنامه هاي توسعه مدیریت) 3
  
  در واقع این مرحله در بردارنده سه گام اصلی می باشد.

 ..)کارگاه آموزشی،مربیگري،منتورینگ و(شنا سایی فرصتها ي توسعه مدیریت •

 )اجراي برنامه هاي شناسایی شده(توسعه شایستگی هاي مدیریتی •

 )2003بسپک ،)(نظور تعیین میزان بهبودبه م(ارزیابی مجدد شایستگی هاي مدیریتی  •

پس از مشخص شدن نیازهاي آموزشی مدیران،در این مرحله بایستی فرصتهاي آموزشی مناسب جهت پاسخگویی بـه ایـن نیازهـا را     
ن پیش بینی و اجرا نمود مهمترین تفاوت میان برنامه هاي توسعه مدیریت مبتنی بر شایستگی بـا برنامـه هـاي آموزشـی دیگـردر همـی              

در برنامه هاي آموزشی سنتی که معمولآ بصورت سخنرانی نیـز برگـزار مـی گـردد آنچـه کـه بیـشتر            . برنامه هاي توسعه اي می باشد     
اتفاق می افتد انتقال دانش می باشد در حالیکه در رویکـرد توسـعه مبتنـی بـر شایـستگی انتقـال دانـش جـز کـوچکی از برنامـه هـاي               

 در ایـن .  بیان شد شایستگی علاوه بر دانش شامل توانایی ، مهارت ، نگرش و انگیزه نیز می باشدآموزشی می باشد زیرا همانطور که   
بر این اساس پـس از ارایـه دانـش بـه تمـرین شایـستگی       . برنامه هاي توسعه اي سعی برآنست که فرد شایستگی را در عمل یاد بگیرد    

  . موردي ،و ایفاي نقش استفاده می گرددپرداخته می شود بدین منظور از روشهاي سناریو نویسی ،بررسی



 

ارایه گردیـده  ) 1998(از جمله مهمترین روشهایی که جهت آموزش شایستگی ها وجود دارد روشی است که توسط وتن و کامرون       
 سنجش: آنها دراثر خود تحت عنوان توسعه مهارتهاي مدیریت این روش را در چهار مرحله توصیف می نمایند که عبارتند از      .است  

 اولیه مهارت ، یادگیري مهارت ، تمرین مهارت ،سنجش ثانویه مهارت 

در .در گام اول با ارایه یک تست به فراگیران سعی بر آن است که وضعیت فعلی فراگیران از نظر مهارت مورد نظـر شناسـایی گـردد       
در مرحله .از این راه مهارت یاد گرفته شودگام دوم به ارایه مطالب در زمینه مهارت مورد نظر پرداخته می شود و سعی بر آنست که          

بـدین منظـور ازطریـق بیـان     . بعد به منظور اینکه فراگیـران بتواننـد مهـارت را در عمـل بکارگیرنـد بـه تمـرین آن پرداختـه مـی شـود             
 پرداختـه  و در نهایت مجددآ به سنجش مهارت. سناریوهاي مختلف و ایفاي نقش سعی برآنست فراگیران به تمرین مهارت بپردازند            

  .می شودتا میزان پیشرفت فراگیران مشخص گردد
قطعآ گرفتن بازخورد از طریق ارزشیابی تکوینی و در پایان دوره می تواند زمینه بهبود مستمر برنامه هـاي توسـعه مـدیریت را فـراهم          

  . کند
  
  تجربه شرکت ایران خودرو خراسان) 4
  

 از این متـدولوژي جهـت آمـوزش مـدیران ابتـدا بـه طراحـی مـدل شایـستگی          در شرکت ایران خودرو خراسان به منظور بهره گیري    
مدلهاي شایستگی عمدتا جهت دو هدف عمـده ارزیـابی و توسـعه مـدیران تـدوین مـی       . مدیران پرداخته شد که در بالا ارائه گردید      

قـرار گیـرد لـذا جامعیـت      مـدیران  این مدل مبناي تدوین برنامه توسـعه ر قصد برآنست که     به اینکه در پژوهش حاض    با عنایت   .گردند
مدل از باب در برگرفتن شایستگی هاي مختلف مورد توجه بوده لذا به همین دلیل این مدل مشتمل بر تعداد زیادي از شایـستگی هـا             

  .می باشد
وزش به منظور اجراي برنامه هاي آموزشی در جهت توسعه شایـستگی مدیران،اسـتفاده از یکـی از رویکردهـاي نـوین در بحـث آم ـ           

  .در دستور کار قرار گرفت 11تحت عنوان یادگیري ترکیبی
آمـوزش  لذا استفاده از روشـهاي مختلـف جهـت    . یادگیري ترکیبی اینست که همه افراد به یک شیوه یاد نمی گیرند     یفلسفه زیر بنای  

 )2002کارمن،(.روري به نظر می رسدض

بـا  ...ماننـد آمـوزش از طریـق اینترنت،مـالتی مـدیا و      ) E-Learning(یادگیري ترکیبی،ترکیب خردمندانه آموزشـهاي الکترونیکـی     
ایـن رویکـرد نـوین در حـال حاضـر در بـسیاري از       .مـی باشـد  )فعالیتهاي یادگیري چهره به چهره کلاس درس     (آموزشهاي حضوري 

 )2004شرکت اي بی ام،(.  بکار گرفته می شودIBMشرکتهاي معظم و موفق مانند 

به عبارتی با عنایت بـه مـشغله   . اتخاذ گردیده هاي توسعه شایستگی مدیران رویکرد یادگیري ترکیبیدر اینجا نیز جهت اجراي یرنام    
کاري مدیران و میسر نبودن حضور مستمر کلیه مدیران در کلاسهاي آموزشی سعی بر آنست تا با بکارگیري روشهاي آموزش غیر             

  .دحضوري از طریق مالتی مدیا فرصت آموزش براي مدیران فراهم گرد
 : در مالتی مدیا آموزشی از روشهاي مختلف جهت آموزش استفاده می گردد که در ذیل به آنها اشاره می گردد

  .در این قسمت از مالتی مدیا، فیلم آموزشی در جهت شایستگی مشخص ارائه می گردد: بخش دیداري)1
ه حاوي مطالبی در خـصوص شایـسنگی معـین مـی     در قسمت شنیداري مالتی مدیا فایلی صوتی ارائه می گردد ک    : بخش شنیداري )2

  .باشد

                                                
11 ) Blended Learning 



 

   .در این بخش ازمالتی مدیا سعی برآنست مقاله یا خلاصه کتابی در خصوص شایسنگی معین می باشد): متنی(بخش)3
 :علاوه بر قسمتهاي فوق که جنبه هاي آموزشی مالتی مدیا میباشد قسمتهاي دیگر شامل موارد ذیل ارائه می گردد

  .در این قسمت سایتهاي اینترنتی مرتبط با موضوع،مقالات و کتابهاي مرتبط معرفی می گردد:بع بیشترجهت مطالعهمعرفی منا)4
در این قسمت  سوالات چند گزینه اي در ارتباط با مطالب مطرح شده در قسمتهاي دیداري،شـنیداري و متنـی مـالتی      : خودآزمون)5

خودآزمایی به آنها پاسخ داده و نهایتا پاسـخهاي صـحیح را در همـان جـا مـشاهده      مدیا گنجانده می شود که فراگیر می تواند جهت  
  .نماید

  . در این قسمت پرسشنامه جهت اینکه فراگیر میزان این شایستگی را در خود شناسایی کند گنجانده می شود:تست خودآزمون)6
  
  

  
  

   نمایی از مالتی مدیا آموزش مدیران- 3شکل 
  

دوره ) کلاسـی ( در ابتداي ماه براي مدیران ارائه می گردد و در اواسط ماه قسمت حضوريCDین بر روي   مالتی مدیا بصورت آفلا   
 سـعی بـر ایـن اسـت تـا ضـمن حـضور فراگیـران درکـلاس درس و فـراهم نمـودن امکـان گفتگـو بـین               جادر این  . برگزار می گردد  

تفاوت اصلی بین این کلاس درس و دورهاي کلاسـی دیگـر   .آنها،فضایی جهت ارتباط بین فراگیران و مدرس دوره نیز فراهم گردد   
در اینست که بر خلاف دوره هاي کلاسی قبلی که مدرس به عنوان فرد آگاه از موضوع بصورت متکلم وحده مطالبی در خـصوص     

ضـوع مـی باشـند و    آن موضوع به فراگیران ارائه می نمود در اینجا فراگیران با مطالعه مالتی مدیا داراي دانش نـسبی در خـصوص مو        
    و مباحثه دارد، بررسی موردي، کارگروهی کلاس بیشتر حالت پرسش و پاسخ،رفع اشکال



 

تا حال حاضر در شرکت ایران خودرو خراسان سه شایستگی در قالب روش فوق جهت آمـوزش مـدیران برگـزار گردیـده اسـت و           
  .برگزاري دوره هاي آموزشی جهت سایر شایستگی ها ادامه دارد

کت ایران خودرو خراسان جهت تعیین اثریخشی دوره هاي آموزشی از مدل پاتریک استفاده مـی گـردد کـه جهـت ارزیـابی       در شر 
در حـال حاضـر   با توجه به اینکـه اجـراي ایـن آموزشـها در آغـاز راه مـی باشـد لـذا         .دوره حاضر نیز از همین الگو استفاده می گردد 
 انجـام  2و1وجود نـدارد امـا ارزیـابی هـایی کـه جهـت سـطح        باشد  مدل پاتریک 4و3شواهدي که دال بر اثربخشی دوره در سطوح   

   . برگزار شده می باشدپذیرفته است گواه اثربخشی دوره هاي
ــطح در  ــنش(1س ــواي           )واک ــران از محت ــایت فراگی ــزان رض ــی می ــر دوره آموزش ــاي ه ــنجی در انته ــر س ــرم نظ ــک ف ــه ی ــا ارائ  ب

نـشانگر   تحلیل این قسمت از ارزیابیف مالتی مدیا ارزیابی به عمل می آید که نتایج دوره،مدرس،شرایط برگزاري و قسمتهاي مختل 
  .رضایت فراگیران از متغیرهاي فوق می باشد %85میانگین 

در پایان هر دوره سوالی توسط استاد دوره مطرح و فراگیران با نظـر مـدرس بـصورت فـردي یـا         ) یادگیري(جهت ارزیابی سطح دو     
 گـردد کـه در   ی به پرسش مطرح شده فعالیت می نمایند ونهایتا نتایج توسط مـدرس ارزیـابی و ارسـال مـی    گروهی جهت پاسخگوی  

  .می باشد% 93 بوده و نرخ گذر از دوره 3/17اینجا میانگین نمرات 
  :جدا از نتایج فوق برگزاري دوره هاي آموزش مدیران به شکل حاضر داراي محاسن ذیل می باشد

  و بلند مدت جهت آموزش مدیرانداشتن برنامه اي جامع  •
  صرفه جویی در هزینه هاي آموزشی از طریق برگزاري قسمتی از دوره بصورت غیر حضوري •
  افزایش مشارکت فراگیران در کلاس از طریق کسب دانش اولیه در مورد موضوع بوسیله مالتی مدیا •
 افزایش جذابیت آموزش از طریق بکارگیري روشهاي متنوع جهت آموزش •

   کیفیت آموزش از طریق مشارکت بیشتر فراگیران در مباحث افزایش •
  

  خلاصه و نتیجه گیري
 

  ظهـور و در سـالهاي بعـد توسـعه و     1970بکارگیري شایستگی ها جهت طراحی آموزش مدیران رویکرد نوینی اسـت کـه در دهـه        
بـراي طراحـی   . ت آمیز کارها می باشـد منظور از شایستگی دانش،توانایی،مهارت،نگرش و انگیزه جهت انجام موفقی        . گسترش یافت 

برنامه هاي توسعه مدیریت مبتنی بر شایستگی بایستی سه مرحله اساسی را طـی نمـود کـه عبارتنـد از تهیـه مـدل شایستگی،تـشخیص          
در فاز اول هدف تهیه مدل شایـستگی بـراي سـطوح مختلـف مـدیریت      .نیازهاي آموزشی و پیش بینی و اجراي برنامه هاي توسعه اي  

باشد که بتوان در مرحله بعد با ارزیابی مدیران در برابر آن به نیازهاي آموزشـی و پـس از آن بـه برنامـه هـاي توسـعه اي مناسـب         می  
عمده مزیت بکارگیري این رویکرد از یک سو تشخیص دقیق تر نیازهاي آموزشی مدیران و افزایش کارایی آموزشـها  .دست یافت   

  ها و پرهیز از انتقال دانش صرف می باشدو از سوي دیگر کاربردي بودن آموزش
  :جهت اجراي برنامه هاي آموزش مدیران در سازمانها ارائه می گردددر انتها پیشنهادهاي ذیل 

تهیه مدل شایستگی مدیران جهت هر سازمانی ضمن ایجاد چشم اندازي مشترك جهت کلیه ذي نفعان سازمان، به عنوان الگویی           )1
  . بسیار مفید باشدجهت توسعه مدیریت می تواند

 جهـت  با عنایت به مشغله کاري مدیران و مشکل گرد هم آمـدن ایـن گـروه از سـرمایه هـاي انـسانی در زمـان و مکـان مـشخص               )2
  .مورد نیاز سازمانهاي امروز می باشد...  لذا استفاده از روشهاي غیر حضوري از طریق مالتی مدیا،وب و آموزش



 

ی به عنوان یکی از جدید تـرین دیـدگاه هـا در آمـوزش جهـت اجـراي برنامـه هـاي توسـعه          با استفاده از رویکرد یادگیري ترکیب     )3
 .مدیریت می توان اثربخشی و کارایی دوره هاي آموزشی را افزایش داد

آموزشی مدیران عمدتا در جهت ایجاد مهارتهاي مدیریتی در فراگیران می باشـد لـذا برگـزاري دوره    دوره هاي  با توجه به اینکه      )4
لـذا بکـارگیري   .سنتی که عمدتا منجر به افزایش دانش می گردد نمی تواند پاسخگوي نیازهاي سازمانهاي امـروز باشـد        بصورت  

روشهایی که مدیران بتوانند دانش را از طرق دیگر کسب نموده و جهت ایجاد مهارت فرصت تمـرین داشـته باشـند بـسیار مـورد             
 .تاکید است

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

بررسی ادبیات موضوع و مستندات داخلی  
مصاحبه با افراد موفق در سازمان

  
تهیه فهرست اولیه شایستگی
ها 

  
اعتبار یابی شایستگی
ها 

  
تهیه مدل شایستگی

 

 
ارزشیابی توسط مدیر با تجربه داراي تدبیر

 
ارزیابی

 فشرده توسط کانونهاي ارزیابی
 

ارزیابی از چند دیدگاه که توسط همکـاران و         
زیردســتان انجــام مــی شــود 
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شنا سایی فرصتها ي توسعه مدیریت   

)
کارگـاه  
گ و

آموزشی،مربیگري،منتورین
(..

 
توســعه شایــستگی هــاي مــدیریتی 

)
اجــراي 
برنامه هاي شناسایی شده

(
 

ارزیابی مجدد شایستگی 
هاي مدیریتی 

 منظور تعیین میزان بهبودبه (

شکل 
4 (

فرایند طراحی برنامه هاي 
ش مدیران

آموز
 مبتنی بر شایستگی

 
 

 تعیین مدل شایستگی مدیران
ص نیاز هاي آموزشی 

تشخی
     

 اجراي برنامه هاي توسعه مدیریت
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