
طراحي نظام جامع توسعه مديران 
(ايرانتجربه در سازمان گسترش و نوسازي صنايع)

دكتر محمد علي بابايي زكليكي
هسوضو هيأت علمي دانشگاه  الزهرا  و مدير عامل شركت خدمات مديريت بع

: واژه هاي كليدي
توسعه مديران، شايستگي ها، مديران جهاني، خودتوسعه اي، 

منتورينگ، كانون ارزيابي

بسمه تعالي



مقدمه

چوناندازيچشمايران،صنايعنوسازيوگسترشسازماناينكهبهنظر◼
باآنكهضمنآرمانايندارد،كشورصنايعسازيجهانيدرپيشگام

مستلزماست،همراهآتيچالشهايازاستقبالوپيشقدميانديشي،دور
توانمنديهايازبرخورداروشدنجهانيازدرستدركونگرشبامديراني

.استجهانياستانداردهايسطحدرمديريتي



اهداف طرح

محولهاموربهترانجامبرايفعليمديرانقابليتهايارتقاي◼
آيندهدرگروهنيازموردارشدمديرانوجودازاطمينانكسب◼
مديرانبرايشغليارتقايورشدامكانآوردنفراهم◼



يادگيري مديران

آدميرفتاردردايمينسبتاًتغييرايجادازاستعبارتمديريتدريادگيري◼
ريفراگيبرايارزندهمطالببايدشود،منتهييادگيريبهآموزشاينكهبراي◼

.شودارايه(اجتماعييادگيرينوعي)بزرگسالانخاصهايشيوهبهداوطلبان
هارتمبايستميكهاستمعرفتسطحبالاترينوترينپيچيدهمديران،آموزش◼

.كندايجادفرددررا"يادگرفتنچگونه"
.تاسپوياواراديوليها،كنندهتسهيلوشرايطازمتأثرتدريجي،انسانرشد◼



ادامه-يادگيري مديران

هايرهدوكردنطيبرايلازمشناختيپيچيدگيحداقلازبايدمديريادگيري،براي◼
.باشدبرخوردارآموزشي

هكهاييشايستگيمجموعه-آموزشيهايبستهقالبدربايدآموزشيهايدوره◼
.شودارايه-دهدارتقاءرامديررفتارپيچيدگي

رامغزطرفدوتقويتوكردهتأكيدعينيوشهوديجنبهدوبهبايدمديرآموزش◼
.دهدقرارهدفمورد

تجربهكهتجربهوآموزيمهارتآموزش،:عبارتندازيادگيرياصليمنبعسه◼
.رودميشماربهآنهامهمترين

-ربهتجوپرورشياآموزيمهارتآموزش،-يادگيريمنبعسهسيستماتيکتلفيق◼
.انجامدميمديرواقعييادگيريبه



روشهاي توسعه مديران

آنكلينوع14حاضرگزارشدركهداردمتنوعاشكالمديرانتوسعهروشهاي◼
بحثروشهايويژگيهايخلاصه،1شمارهجدول.استگرفتهقراربررسيمورد
شرايطومعايبمزايا،هايجنبهازرا(غيررسميورسميروشهايازاعم)شده

.كندميارايهاستفاده



ادامه-روشهاي توسعه مديران

جانشينيبرنامه-1
شغليراههكار-2
داخلي-گروهيآموزش-3
بيروني-گروهيآموزش-4
رسميآموزش-5
شغليچرخش-6
خدمتحيندرآموزش-7

مربيگري-8
منتورينگ-9

ايتوسعهخود-10
عملييادگيري-11
اردوهاوفعاليتها-12
(ارزيابيكانونمثل)بازخور-13
(مشاورهمثل)روشهاساير-14



الگوسازي از تجارب ديگران

ناچيزيتفاوتهايازمختلفكشورهايدرمديرانفراگيريمختلفروشهاي◼
.استبرخوردار

.استرشدحالدرومتداولروشيزياد،انتقاداتوجودباكلاسيک،آموزش◼
.استداشتهخيزوافتگذشتهسالهايدرايراندرمديريتآموزش◼
.استجوامعفرهنگازمتأثرآموزشنظام◼



اثر بخشي برنامه هاي توسعه مديران

ارشدمديرانحمايت◼
افرادنيازهايتأمين◼
آموزيمهارتبرتأكيد◼
هابرنامهاستمرار◼
منتورينگومربيگريمثلكلاسيکغيرروشهاي◼
ايتوسعهخود◼



متدلوژي يا چارچوب مفهومي

نسبتاً يرتغي"مفهومباواقعييادگيرييعنيباشد،بخشاثرآموزشاينكهبراي◼
وگرديدهيقتلفهمبايادگيريمنبعسهبايستيبيافتداتفاق"رفتاردردايمي

وگروهينيازهايضمناًوشوداستفادهتواماًرسميغيرورسميروشهاياز
.گيردقرارتوجهموردنيزافرادفردي



مدل يادگيري مديران-1شكل شماره 

+ +

تجربه
فرصت انجام 

تكاليف
كه به بهبود 

عملكرد
فرد مي انجامد

پرورش
به كارگيري 

دانش
در عمل

آموزش 
ظرفيت تحليل

انتقادي



عناصر كليدي نظام جامع توسعه مديران

ارزيابي فرد در كانون ارزيابي

گزارش بازخور حاوي نقاط ضعف و قوت

طي كردن برنامه هاي توسعه اي 

شركت دردوره هاي مهارت آموزي. 1
انجام تكاليف شغلي و خود توسعه اي . 2
مربيگري و يا منتورينگ . 3

شايستگي ها



مدل شايستگي هاي مديران 
سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايران

شم تجاري

رهبري

مهارت 
كي اادر

مهارتهاي 
ارتباطي 

تصميم 
گيري  

مديريت 
افراد 

ارزشهاي 
اخلاقي

شخصيت

مديريت 
عملكرد 

ميانفردي -سبک
(ديگران)

قابليت ذهني 
(فكري)

توان اجرايي 

ويژگي هاي  شخصي 
(فردي)

كارتيمي



(  پرورشي)دوره هاي مهارت آموزي 

:كردارائهوطراحيخاصيآموزشيبرنامةمديريتي،سطحهربرايبايد◼
آناننيازموردهايقابليتومديرانوظايف1.
آموزشبودنصرفهبهمقروناصل2.
كندوبطئيمديريتآموزش3.
مطالبتكرار4.
پژوهاندانشبودنبالغ5.
يكديگرازمديرانآموزيهم6.
سطحهمافرادبرايمطالبارائه7.



سطوح مديران 

:شوندميبنديطبقهزيرسطحچهاربراساسمجموعهمديرانروايناز◼
عملياتيمديران❑
ميانيمديران❑
ارشدمديران❑
ستاديرهبران❑



ابعاد مدل شايستگي ها و سرفصل هاي دوره ها

سرفصل هاي دوره

هاشايستگيمدلابعاد
مديران عملياتيمديران ميانيمديران ارشدرهبران ستادي

هايمهارتيتفكر سيستمكتفكر استراتژيقابليت ذهني

ادراكي

اصول مديريت

وهامسئوليتخود مديريتيخويشتن شناسيويژگي هاي فردي 

هاينقش

مديران

ويژگي هاي 

مديران

اجراي استراتژي توان اجرايي 

ها

ريزيبرنامهمديريت عملكرد

سازماندهيو

سرپرستي

مديريت رهبري دگرگونيسبك ميانفردي

مشاركتي

ارتباطات

سازماني

روابط انساني

اثربخشي تعالي سازمانيتعالي سازماني 

سازماني

اثربخشي

واحدها

بهره وري



خودتوسعه اي

درخودتواناييبهبودبرايفردمستقلتلاشاي،خودتوسعههايروشازمنظور◼
.استزندگيوكاريهايچالشبامواجهه



مربيگري و منتورينگ 

درشاگردساختنآمادهبراي(منتور)مجربشخصكمکبهمنتورينگ◼
مي،معلمثلمتنوعهاينقشمنتورها.دارددلالتزندگيوشغليهايموفقيت

.دارندبرعهدهراحمايتيوبودنالگوكننده،هدايتحامي،



فرآيند و فعاليت هاي اجراي منتورينگ يا مربيگري

:فعاليت هاي مرحله اجرا
اعلام برنامه و ثبت نام  . 1
انتخاب جفت ها و همتاسازي  . 2
اجراي برنامه هاي توجيهي و آموزشي . 3

:مرحله دوم
اجرا

:فعاليت هاي مرحله آماده سازي
سياست گذاري و هدفگذاري . 1
يدي ترويج طرح و كسب پذيرش افراد كل. 2
طراحي سيستم هاي اجرايي و حمايتي. 3

:مرحله اول
آماده سازي

:فعاليت هاي مرحله نظارت
نظارت بر فرآيند روابط   . 1
بازنگري در سيستم ها و دستورالعمل. 2

:مرحله سوم
نظارت



(به ويژه بلند مدت)نحوه اجراي دوره ها 

.شودميتلقيمديرانيادگيريمنبعبزرگترين"تجربه"◼
.بيانجامدسازمانتوسعهبهبايدمديريتتوسعه◼
.شودميبرگزاركارمحلازخارجدرهادوره◼
تيميكارارتقاي◼
پرورشمتنوعهايروش◼
آموزيهم◼
كاريشبكهگسترش◼
رويكردهاوهانظريهآخرين◼
عملييادگيري◼
جديديتجارب◼
افرادنيازهاي◼
گفتگووبحث◼



مكانيزم هاي پذيرش و انگيزش 

بروشورتنظيموتهيه▪
مجموعهدرآننشروكتابومقالهتنظيموتهيه▪
(رسميتعطيلاتدرگردهماييمثلاً)ارشدمديرانسالانههمايشدرطرح▪
هاشركتآموزشمسئولينبرايآموزشيسمينارهايبرگزاري▪
نظرتبادلوبحثهايزمينهايجادوآموزشيهايدورهدرطرح▪
سازمانعاملهيأترئيستوسطرسميابلاغ▪
توسعهسكنفرانومديريتكنفرانسمثلالملليبينومليهايكنفرانسدرطرح▪

انسانيمنابع



اقدامات انگيزشي

مدركاعطاي◼
خدمتجبراننظامباپرورشوآموزشنظامسازگاري◼
مديرانبهدرجهياونشاناعطاي◼



پيشنهادها به مؤسسات آموزشي

آموزيمهارتبهآموزيدانشاز◼
.شودكاربرديبايدآموزش◼
بالغافرادآموزش◼
متنوعهايشكل◼
روزدانش◼
ارزيابيخود◼
انعطافوپويايياصلرعايت◼



ساير توصيه ها

نمودناجباري◼
مستمرآموزش◼
انتصابوارتقا◼
سازمانيوكاريتجربه◼
"شاگردي–استاد"منتورينگرويكرد◼

مستقيمغيرهايروش◼
عملكردمديريتنظام◼
ارشدمديراندرگيريومشاركت◼
ارتقاازقبلآموزش◼
ايتوسعهخود◼



فرصت هاي يادگيري 

رامختلفهايدورهمشخصاتوآموزشياخباركهآموزشيبولتنتنظيموتهيه◼
(نشريهياوسايتطريقاز)برسانداطلاعبه

افرادبينتوزيعوآموزشيفشردههايلوحياومقالهكتب،نوار،تنظيم◼
طرحمنظوربهمستمرگردهماييبرايمديرانخانهمثلهاييفعاليتانجام◼

ثمرالمثمرهاپژوهشنتايجوپيشرفتهالگوهايروز،مباحثونوينرويكردهاي
.هستند


