
 

 دهی مرکز آموزش و توسعه کارکنانتجربه شکل 

 
 گردآوری و تدوین: 

 مشاور مدیریت در حوزه منابع انسانی   :محمدرضا حجاب

 سرپرست آموزش هلدینگ نیلپر  :یاطانتینا خ

 

 :مقدمه

دغدغه سال در بزرگترین  از  اخیر  مدیران سازمان های  به های  و  ها موضوع جذب،  کارگماری 

 .  استبوده ها های کلیدی سازمان الخصوص در پست علینگهداشت نیروهای انسانی 

توازن   تقاضای  عدم  و  سازمان عرضه  در  انسانی  یکهانیروی  از  از  ،  ناشی  مهاجرت  سو 

به حضور تمام وقت در  ،  جدید  نسل عدم علاقه    و از سوی دیگر  مستعدو    توانمندنیروهای  

کارعنوان  هب  هاشرکت  پارادایمبه  توجه  با  ، نیروی  همچنین  تغییر  و  درآمدی  بسترهای  های 

از فعالیت در بورس، خرید و  ناشی    از جمله درآمدزایی  ،درآمدزا مستقل از حضور تمام وقت

مات پاره وقت بر بستر وب و  فروش رمز ارزها، کسب و کارهای اینترنتی کوچک، ارائه خد

   . است غیره

ساده  حتی در نیروهای  -انسانینیروی و فقدان تعادل در عرضه و تقاضای    شدهنقصان ذکر  

فراوانیبا  را    هاسازمان   عملاً  -کارگرینیمه ماهر  و     شدن زمان   از جمله طولانی  معضلات 

پست  ماندن  بلاتصدی  مناسب،  نیروی  تاثیرگذار    کلیدیهای  جذب  مدت    ها سازمانو  به 

چانه طولانی درزنی  ،  کار  نیروی  نگهداشت    افزایشخصوص  دائمی  امکان  عدم  دستمزدها، 

افزایش هزینه سربار و کاهش حاشیه سود به  های بالا و  نیروی انسانی حتی با صرف هزینه 

 . است نمودهدست به گریبان شکل فزاینده، 

سال  اخیر،  در  نهای  احساس  و  شده  ذکر  موارد  به  عنایت  مجموعه با  و  یاز  صنعتی  های 

های کلیدی سازمان،  الخصوص در بخش   ،های اشاره شدهبرای مرتفع نمودن خلا  گانیبازر

 . مطرح گردیده است    21موضوع به اشکال مختلف با شرکت مشاوره مدیران  



از    جلسات بندی  جمع  بیش  تجربیات  و  دانشگاه  و  نخبگان حوزه صنعت  با  سال    20مختلف 

هایی که حائز  برای شرکت  راهبردیای و  ، راه حل ریشه در حوزه مشاوره مدیریت  مجموعه

جهت توسعه  آموزشی  ای متشکل و نظامند  اندازی مجموعه راه   ،راهستند  اولیه  برخی شرایط  

 تشخیص داد. ومستعد،  جواننیروهای  

تجربه   کننده  منعکس  حاضر  مدیران  مقاله  مشاوره  شرکت  در  21عملیاتی  مرکزی  ایجاد    ، 

ارزیابی،  جهت    در   " و توسعه نیروی انسانی  مرکز آموزش  " در قالب  ای  و توسعه آموزشی  

و   توسعه  انسانی  کارگماریبه انتخاب،  زیر شرکت  نیروی  هلدینگ مجموعه  های  از  های  یکی 

خصوص  گ بزر شد،  و    ، است  ی بخش  بیان  که  از    داردقصد  همانگونه  متفاوت  نگاهی  با 

منظور  تلاش به انسانی پرداخته تا ضمن  های کلاسیک به مقوله جذب و توسعه نیرویحل راه

در راستای ایفای مسئولیت    مجموعه،های زیرت نیروی انسانی در شرکت حل و فصل مشکلا

پتانسیل    های جوان و بامهارت نیرو   در راستای  توسعه و ارتقا دانش و   ، هاموعه ج اجتماعی م

 . هر چند کوچک برداردگامی  بازار کار نیز، 

  نیاز   مورد  یجذب و توسعه نیروهادوره کوتاه مدت،  در الگوی پیشنهادی در  نگاه راهبردی  

  م مکانیزتوسعه   ،مدت   بلندو در ممکن در حداقل زمان  سازمان و حساس در مشاغل راهبردی 

   . استبودهتر تر و وسیع آموزشی با اهدافی کلان "سسه مؤ "یا   "مدرسه"پیشنهادی تا ایجاد 

  موجود در جوان    و   مستعدنیروهای  شناسایی و آموزش    ،آموزشی این مرکز   سیاست نگاه و  

زیرمجموعه هاشرکت  مذکور  ی  نیروهایا  و    هدلدینگ  و    یجذب  خارج  پتانسیل    با جوان 

 . است آموزشی تعریف شده ها به فرآیند ورود آن منظور به هاشرکت 

است  ذکر  به  آموزشیرویکردهای    ،لازم  عناوین  مرکز  تدوین  این  اجرای    ، در  و  تعریف 

کاملاًدوره به شکلی  آموزشی  شرایط    های  و  واقعی صنعت  نیازهای  با  منطبق  و  کاربردی 

   .استبودهها در شرکت اجرای کار 

، لازم است به  ی انجام شده در این ارتباطها های اجرایی و تشریح فعالیت گامورود به پیش از  

گردد   اشاره  نکته  پیچیدگی این  توجه  اجرایی  با  منظور  به  کار  دشواری  البته  و  ابهامات  ها، 

استکردن   لازم  آن،  اثربخش  و  واقعی  اجرای  تا  تئوریک  مفهوم  یک  از  بالا    موضوع  برای 

اشاره ضریب  بردن   مورد  اقدامات  از    موفقیت  پیش  پیشنهادی،  مسیر  اثربخشی  همچنین  و 



اجرا فرآیند  به  لازم  بسترسازی    ، ورود  سازی  فرهنگ  قالب و  همراستا  اطلاع   در  و  رسانی 

   . تمامی سطوح صورت  پذیرددر ، سازمان  نیروهای کلیدی نمودن

  هاییسازی ها و تیم بدون شک اجرایی نمودن این مفهوم با توجه به حجم اقدامات، هماهنگی 

و لایه  انداختن  که در سطوح  ادامه مسیر صورت گرفته، بدون جا  های مختلف سازمانی در 

بسیار صع کاری  شده،  طرح  ابهامات  به  پاسخگویی  و  در سازمان  آن  چرایی  و  و  دلایل  ب 

ر در  اینکه  به  اعتماد  و صرف  بود،  خواهد  فرسا  به  أطاقت  قلبی  اعتقاد  و  باور  سازمان  س 

مفهوم   این  شدن  بخش وجود  اجرایی  سایر  حمایت  جلب  بدون  باوری  دارد،  سازمان  های 

     نادرست و غیرعملیاتی خواهد بود.  

تا اجرایی شدن  مصادیق    به همراه برخی   ضمن روایت موجز مسیر طی شده در مقاله حاضر  

و تا حد  خلاصه    ،مفهومی تحت عنوان مرکز آموزش،  تلاش شده موارد به شکلی گام به گام 

پیچیدگی بدون  زبانی ساده  ممکن  به  و  تئوریک  و  فنی  محترم  های  تا خوانندگان  گردد  بیان 

ب متناسب  آن  نمودن  اجرایی  نیاز  صورت  در  و  مذکور  تجربه  از  را  لازم  بهره  ا  بتوانند 

 خود داشته باشند.   یهاشرکت شرایط تجربیات و  

        

 های زیر مجموعه ارزیابی ساختار و ترکیب نیروی انسانی شرکت  ▪

منظور آموزش و توسعه نیروی  و به   "مرکز آموزش" باعنایت به اینکه این پروژه با هدف ایجاد  

حسب   بود،  شده  تعریف  سازمان  مختلف  سطوح  در  کلیدی  دهه  انسانی  دو  از  بیش  تجربیات 

مشاوره حوزه  در  سازمانی  مشاور  گلوگاهجامع  و  ناکارآم،  و  نامتقارن  ساختار  که  د  هایی 

تصمیم می  و  اجرایی  حوزه  هر  در  عملیات،  ضعیف  اجرای  در  گام    گیری،تواند  لذا  نماید،  ایجاد 

تعریف گردید که در ادامه به برخی از    های ذیل این پروژه، مقدماتی، ارزیابی ساختار فعلی شرکت 

 این الزامات اشاره بیشتری خواهد شد. 

ارزیابی ساختار شرکت اما به طور مشخص  دلایل متعددی در  ها درقالب فاز اول متصور بود، 

شرکت از  یک  هر  ساختار  وضعیت  بررسی  از  مرتفع  هدف  ضمن  پروژه،  این  در  هلدینگ  های 

ها و مند ورودی ر بالا به آن اشاره گردید، کمک به تعریف نظامهای اجرایی که دنمودن  گلوگاه



است که در ذیل به آن اشاراتی  بوده   "مرکز آموزشی" های موردنیاز در تشکیل و توسعه  ظرفیت

 خواهد شد. 

مؤلفه  از رعایت  اطمینان  اول،  کلیدی، در طراحی ساختار  موضوع  دلیل  کلان  و  خرد  های  است. 

ن ارزیابی  در  که،  ساختار  اینست  در  موردنیاز  انسانی  پروژه(یروی  شروع  زمان  و    جاری)در 

های نیروی انسانی عنوان  عنوان نیازمندی هایی بهدرخواست   بود، ممکن  موجود  چارت سازمانی 

ها و حتی واحدهای کلیدی  مشخص گردد که بسیاری از پست   ،که با بررسی مجدد ساختار   شود،

مأموریت سازم با  متناسب  نیاز،  مورد  توسعه و  رویکردهای  و  نشدهانی  دیده  قطعاً  ای  لذا  است، 

آینده  انسانی  های نیروی انسانی، کفایت لازم را در وضعیت نیروی  از نیازمندی  موجودتصویر  

 نداشت. ها شرکت 

های  دلیل دوم اینکه، با تغییر نگاه به ساختار و همچنین بازتعریف مشاغل، واحدها و شایستگی

کلیدی  می  های سازمان، احراز پست  نیروهای  از  تعریف جدیدی  و  ترکیب  به  داشت  انتظار  توان 

بود  دست خواهد  متفاوت  قبلی  تعاریف  با  که  نگاه هیافت  تغییر  این  لذا  جهت بی  ،،  گیری تردید 

 شناسایی، جذب و استخدام نیروی انسانی سازمان را نیز تحت تأثیر قرار خواهد داد. 

های زیر مجموعه هلدینگ  لازم به ذکر است علیرغم اینکه شرکت مشاور گاها در برخی از شرکت

  ت، و با شرایط شرکت و ساختار آن آشنایی کامل داش  ه ندین سال ارائه خدمات مشاوره داشتچ

تغییر   با  کلیدی،    نگاه اما  مشاغل  دریچه  از  سازمانی،  معماری  موضوع  و  سازمانی  ساختار  به 

ها صورت گرفت که  تغییرات و اصلاحات کمی و کیفی در طراحی مجدد ساختار هر یک از شرکت 

به  فرضپیش  را  ساختار  معماری  جانبه  همه  بررسی  و  ارزیابی  لزوم  خصوص  در  اولیه  های 

 اتی تایید نمود. عنوان گام مقدم

معمولا      که، متناسب با روشی است  ساختار و معماری آن  ارزیابی رویکرد شرکت مشاور جهت  

های مدون در راستای شناسایی  های مشاوره جامع خود و براساس چک لیست در شروع پروژه 

متمرکز  و  دهی، شاخص شیوه ،  جاری فرآیندهای    دقیق  اهداف  گزارش  تعریف شده،  آماری  های 

استراتژیک،  خرد   رویکردهای  و  کلان  کلیه  وضعیت  و  در  غیره  و  انسانی  نیروی  کیفی  و  کمی 

   گیرد.واحدهای سازمانی صورت می 



و بدون  ، فارغ از سابقه همکاری قبلی، با نگاهی کاملا نهلدینگهای در این مسیر نیز با کلیه شرکت 

پیش و  قضاوت  گسترده   فرضی،هرگونه  شده  ارزیابی  استخراج  اطلاعات  که  گرفت  صورت  ای 

ها در زمان  )نسبت به چارت جاری شرکت   ضمن به کارگیری در طراحی چارت پیشنهادی جدید

حسب شرایط مورد استفاده قرار    "مرکز آموزش"های دیگر پروژه  شروع پروژه( در سایر بخش 

 گرفت.  

  نیروی انسانی مشاغل کلیدی های  مندی سنجش نیاز ها و  شناسایی مشاغل کلیدی شرکت  ▪

 ریزی نیروی انسانی و برنامه 

به    ها با مفهوم کلیدی بودن مشاغل ابتدا تلاش شدطی جلسات متعددی برای آشنایی شرکت 

 رسید.  بر اساس ادبیات حاکم در این حوزه یک تعریف و مفهوم مورد اجماع، 

لایه   در  جلسات  تصمیم این  مختلف  از  های  نقش  گیر سازمان  توجه  با  مدیره  هیات  اعضای 

نگاه  صورت گرفت و علیرغم تفاوت    هاشرکتها تا سطح مدیریت میانی  اجراییشان در شرکت 

شرکت  شغل،    تعریفدر  ها  مدیران  بودن  جلسات    نهایتاًکلیدی  از  و  چالشی  پس  متعدد 

گروه  خبره سازمان،  برگزاری  افراد  از  ترکیبی  همراه  به  کانون  میانی،   ارشدمدیران  های    و 

    .   گردیدها شناسایی و نهایی سازی مشاغل کلیدی شرکت منتج به 

اطمینان از تعریف درست ساختار  باتوجه اقدامات انجام شده در گام قبلی و    ،مسیر   در ادامه 

،  مترهای تعریف شده ا های کلیدی متناسب با پارنیرو   ء احصاو  در ابعاد خرد و کلان  سازمانی  

و  تخصصی    درجه،  میزان دسترسی به نیرو در بازارستراتژیک سازمان،  ازجمله محورهای ا 

محور  رقابت  مهارت  شرایط  صنعت،  پتانسیل  سازمانی،  پست  بر  بودن  نیرو  اثرگذاری   ،

سازمان ارزش  درغیره،  و   زنجیره  لازم  نیروی  برنامه "مستند  تدوین  خصوص  اقدام  ریزی 

 گرفت. صورت  "انسانی

مرحله،  این  هم  با    در  شرککنار  انسانی  نیروی  موجود  وضعیت  دادن  و  ها  ت قرار 

نیروینیازمندی  البته  های  و  تقاضا،نظر گرفتن  دربا  انسانی  و  برهم زننده عرضه  از    عوامل 

نیروی بازنشستگی  در  انسانی،  جمله  فعالیت  بدلیل  هنگام  زود  بازنشستگی  مشاغل  موضوع 

-هب  ارزیابی ریسک از دست دادن نیروهاآور و لزوم جایگزین کردن نیروها،  سخت و زیان 



در صنعت  رقابت  مستند    دلیل  تدوین  به  نسبت  غیره،  انسانیبرنامه "و  نیروی  اقدام    "ریزی 

 گردید.

نیروی   جایگزینی  نحوه  و  ورود، خروج  از وضعیت  تصویری  ارائه  بر  مستند سعی  این  در 

آینده    3تا    2برای  انسانی   شرکت هرسال  از  اها  یک  بر  علاوه  این  موضوع،    ین شد.  در 

شرکتهای  ریسک   شد  تلاش  خصوص مرسوم  انسانی  تاریخی  منابع  سابقه  براساس  ها 

 . گردد این ارزیابی لحاظموضوعات نیز در 

بود    ها نیاز در کلیه شرکتهای موردعناوین سازمانی نیرو تعداد و    ، نهایی این مستند  خروجی 

در مشاغل    نیازگیری سازمان را در راستای تأمین نیروی انسانی مورد جهت   مشی و که خط 

 . نمودمی تعیین  ،کلیدی

است ذکر  به  پیش   ، لازم  به  توجه  انسانی  بینیبا  نیروی  بازار  آینده  وضعیت  از  تجربه  ها  و 

در همه    مناسبمین نیروی  أ های طرف قرارداد از مشکلات عدیده در تمدیریت ارشد شرکت 

پست ها  رده سازمانی،  و  شد های  ت  پیشنهاد  بر  صرف  تمرکز  از  نیازهای  أنگاهمان  مین 

پست  در  در  سازمان  خالی شدن  آستانه  در  یا  خالی  بالامشاغل  "های  به  به  ،    " کارشناسی 

نیرو   تربیت  و  و    هایبخش   الخصوصهای سازمان  سایر حوزه   در توسعه  از    عملیاتیفنی 

 بسط داده شود. ر، نیروهای کارگری ماهر و نیمه ماهر نیز جمله، تکنسین، اپراتو 

 

 های ارزیابی مشاغل کلیدی تدوین مستندات شناسنامه)پروفایل( و شاخص  ▪

کلیدی  و تصویب مشاغل  از شناسایی  با  ،  هاشرکتدر سطح    پس  و مفصلی  متعدد  جلسات 

های تخصصی خود  سازمان و مشاوران مربوطه در حوزه   همراهی خبرگان و مدیران اجرایی 

آن، باز تعریف و نگاه نو به مشاغل کلیدی سازمان به منظور  اساسی  هدف    که شکل گرفت  

 . بودای های فنی در خصوص هر شغل، مبتنی بر نگاه تخصصی و حرفهاستخراج مولفه 

 اشاره نمود: ذیل رد توان به این موا، می این مسیر از دلایل ایجاد مستندات در برخی 

 

o   مشاغل است  با    کلیدی نیاز  ارزش    دارندکه    هایی ویژگیسازمان  به  توجه  با  و 

می افزوده ایجاد  سازمان  برای  مشاغل  این  درست  تعریف  از  که  دارای  ای  گردد، 



کارگیری و به  شناسنامه و هویتی مورد توافق در سازمان باشند تا در شناسایی، به 

شکلی مدون و قابل ارجاع  مکتوبات با توجه به درجه اهمیت شغل، به روزرسانی این  

 تدوین و ثبت گردند.

o   جذب که  آنجایی  توسعه  از  حیاتی  و  و  مهم  بسیار  موضوع  سازمان  در  نیروها 

، به دور از  انسانی کلیدیها و شکل نیروهای  گردد، لازم است چارچوبمحسوب می 

سلیقه مستند  برداشت  جایی  در  شخصی،  و  و  ای  جامع  دقیق،  تعریفی  دارای  و 

غربالگری   برای  چارچوبی  بعنوان  سازمان  در  مستندات  این  لذا  باشد.  کاربردی 

خصوص  در  شاخص  عنوان  به  استفاده  قابل  محتوایی  همچنین  و  مستعد  نیروهای 

کار به  و  داخلی  نیروهای  پست  ارزیابی  در  کلیدی  گماری  قرار  های  استناد  مورد 

 .گرفت

o از وضعیت فعلی  توسعه نیروهای کل یدی در سازمان، بدون شناخت و درک درست 

بسیار مشکل   ایشان،  مهارت  و  بوددانش  ممکن  غیر  احتمالا  نیازمند  و  لذا سازمان   .

توانمندی  شناسایی  برای  ایده چارچوبی  دانشی  و  مهارتی  هر های  خصوص  در    آل 

به دنبال توسعه و آموزش  در این پروژه  که  شغل کلیدی و سنجش نیروهای کلیدی،  

پارمترها    بودیم، آنها   این  با  قیاس  فراهم  است برای  را  امکان  این  مذکور،  . مستندات 

های تخصصی، در  لفه ؤ که با استفاده از این پارامترهای تعریف شده در کلیه م  نمود

ای برای نیروهای کلیدی، به آنها مراجعه  های آموزشی و توسعه زمان برگزاری دوره 

های استاندارد فوق، مقایسه نموده نسبت به مرتفع  ط این نیروها را با شاخص و شرای 

 . شودنمودن خلا دانش یا مهارتی در خصوص هر مولفه اقدام 

o   از دیگر دلایل مهم در تدوین این دسته از مستندات، رویکرد کاملا تخصصی و هدفمند

ی است. با توجه به  ابه وجوه مختلف این دسته از مشاغل به شکل تیمی و غیر سلیقه 

هزینه  تاثیرات  و  سازمان  در  مشاغل  این  بالای  اهمیت  که  درجه  وسیعی  فنی  و  ای 

کلیه  بود  داشت، لازم  بر سازمان خواهد  مشاغل  این  در  متوسط  یا  عملکرد ضعیف 

های  ها و تیمابعاد تخصصی این مشاغل به شکلی دقیق و هوشمندانه و در قالب کمیته 

و  تعریف  ارزیابی،  این    کاری  خصوص  در  گردد  حاصل  اطمینان  تا  شود  نگارش 



مولفه   مستندات،  کلیه  و  نبوده  دخیل  و سلایق شخصی  از  نظرات  دور  به  شغل  های 

 .  گرددتعصبات فنی و گروهی تدوین 

 

فنی و    انطباق ارزیابی    و  منظور شناسایی نیروهای مستعده ب  موجودهای  نیرو   ارزیابی  ▪

 روانشناختی  

که   منظور  حال  به  لازم  مقدمات  شد،  تدوین  رفت،  آن  ذکر  که  قبلی  گام  در  پایه  مستندات 

های فنی و تخصصی در حوزه  ارزیابی نیروهای کلیدی سازمان به منظور امکان تعیین خلا 

 های شناسایی شده، فراهم گردید. شایستگی 

جهت حضور    های کلیدی و افراد مستعدبرای متصدیان پست-فنیارزیابی مذکور در دو بُعد  

مشاغل  از  دسته  این  ویژگی روانشناختی و    -در  شناسایی  منظور  به  روانشناختی  ،  های 

نیازمندی با  ایشان  رفتاری  انطباق  بررسی  و  سازمان،  نیروها  در  آتی  یا  فعلی  پست  های 

 صورت گرفت. 

شاخص تدوین  به  توجه  نشانگرهای  های)شایستگی با  و  مصادیق  و  شغل  هر  فنی  های( 

های ارزیابی  های جزیی در هر شاخص( گام بعدی تشکیل پنلها و بخش )مولفه   ارزیابی آنها

افراد   ارزیابی  به منظور  همراه مشاور تخصصی  به  معاونین سازمان،  و  مدیران  از  متشکل 

 متولی مشاغل کلیدی و یا کارکنان کاندید شده برای تصدی این مشاغل بود. 

ها بوده و  ی استخراج شده در گام تدوین شاخص این ارزیابی استاندارد و مبتنی بر پارامترها

نتایج تخصیص داده شده در هر شاخص به هر یک از کارکنان براساس اجماع در خصوص  

مفهوم که امتیاز نهایی اعلام شده برای هر نیروی    امتیاز آن شخص قید گردیده است، بدین 

 باشد. هر فرد میکلیدی، ماحصل توافق کلیه تیم ارزیابی بر امتیازات هر شاخص در 

ارزیابی  نتایج را شامل  جنبه   ،این  مختلفی  آن جملهگردیدمی های  از  که  پتانسیل  ؛  های  تعیین 

مهارت   نیروها بهبود  منظور  پست    تخصصیهای  به  در  فرد  انطباق  میزان  روانشناختی،  و 

توانمندی با  متناسب  و فعلی  پتانسیل ها،  در جود  رفتاری  و  فنی  فرآیند  های  به  ورود  جهت 

دار  اغل غیر اولویتهای کلیدی به جای حضور در مشآفرینی در پست آموزش و امکان نقش 

 . بوده است مواردی از این دست و 



دغدغه  به  توجه  در  با  معمول  و  های  مستعد  و  جوان  نیروهای  وتوسعه  آموزش  خصوص 

شایستگی  کسب  به  توجه  با  سازمان  ترک  لازم  احتمال  جدید،  ارزیابی    بودهای  فرآیند  در 

شاخص  در  نیروها  نگرش  سنجش  و  ارزیابی  به  نسبت  با  روانشناسی  مرتبط  و    تعلقهای 

 صورت پذیرد.نیز متفاوتی مجزا و اقدامات نیز وفاداری 

 نیروها و توسعه   ءارتقا  ،جلسات معماری به منظور بررسی امکان جابجایی برگزاری ▪

ل کلیدی،  غتعیین مشا های مختلف از جمله،  در این مرحله با توجه به کسب اطلاعات و ورودی 

استخراج   نیروها،  فنی  برارزیابی  بعدی  نامه مستند  مهم  گام  غیره،  و  انسانی  نیروی  ریزی 

 .پذیرفتیعنی معماری نیروی انسانی صورت  ،متناسب با نیاز پروژه 

تشخیص   و  ارزیابی  ساده،  زبان  به  انسانی  نیروی  معماری  توانمندی مفهوم  و    میزان 

در ابعاد مختلف در تناسب با تحصیلات، تجربه، سوابق آموزشی،  انسانی  نیروی های  پتانسیل 

منش  طلبی،  جاه  توسعه،  به  اشتیاق  پذیری،  آموزش  سازمان،  به  مدیریتی،  وفاداری  های 

  ی افقی، عمودی، جابجایی بین واحد  یارتقابررسی امکان  به منظور    غیره، های نرم و  مهارت 

 . است و یا بین سازمانی 

در   هاانسانی شرکت نیروی جهت ارزیابی فنی و روانشاختی نجام شده در ابا عنایت به اقدامات 

قبل برگزاریحال    ، مراحل  با    امکان  و  منظور  بدین  تیم    مدیران   همراهیجلساتی  و  مربوطه 

تامشاور   گردید  شرکت   فراهم  انسانی  نیروهای  بررسی  به  کمیته   هانسبت  قالب  های  در 

 . شود انسانی اقدام معماری نیروی 

فرآیند   در  است  توضیح  به  تا  تلاش    ،عماریملازم  سازمان،    نیروی شد  از  فاانسانی  رغ 

سازمانی یا  واحدی  گرفته    ،تعصبات  کار  به  جایی  و  در  افزوده  ارزش  بیشترین  که  شود 

 خروجی را برای سازمان داشته باشد. 

اسناد   ▪ تعریف  تدوین  و  فردی   و  شغلی  و  توسعه  موجود  نیروهای  برای  شغلی  مسیر 

 توسعه برنامه آموزشی و راحی ط

گرفتهبا   صورت  اقدامات  به  شناخت  و  قبلی  های  گامدر  عنایت  به  توجه  و  با  استاندارد 

شرایط برای تهیه برنامه توسعه فردی کلیه  سازمان،  حاصل شده از نیروی انسانی  جانبه همه 

 نیروهای مستعد مورد ارزیابی فراهم گردید. 



این   تدوین  کلیدی(  مستند در  مشاغل  در  مستعد  نیروهای  فردی  توسعه  از    )برنامه  فارغ 

کارنامه    و   های شرح توانمندی ،  جملهدر برگیرنده موضوعاتی از   ،نگارشیو ادبیات  چارچوب  

های  های قابل بهبود، سرفصل ها و نمرات روانشناختی، جنبه ، تشریح ویژگیتخصصیفنی و  

نیروی انسانی    های ارزیابی مجددشغلی و گام   راهه   ای و متدهای آن، کارآموزشی و توسعه 

 . قرار گرفتمورد نظر 

و  سازمانی ضمن تحت کنترل درآوردن مسیر توسعه و پیشرفت نیروها    مستند این باید گفت،  

آن  توسعه  مسیر  سرفصلپایش  درست  تعریف  به  رویکردهای  ها،  و  آموزشی  عناوین  ها، 

 . نیز کمک فراوانی نموده است مورد نظر   " مرکز آموزشی" آموزش در  یاجرای

نیروهای مستعد    منظوربه اعلان شغلی   ▪ و    ،جوانو  جذب  آموزش  برنامه  به  جهت ورود 

 سازمان   توسعه

گام در  گرفته  صورت  اقدامات  به  توجه  پروژههای  با  از    هاشرکت ،  قبلی  آگاهی  ضمن 

انسانی  نیازمندی  نیروی  شاغلهای  روانشناختی،  -مستعد  و  فنی  ارزیابی  فرآیند  طریق  از 

تدوین مستند توسعه فردی و کارراهه    انجام معماری گسترده و یکپارچه سازمانی و نهایتاً

شناسایی    -شغلی انسانی  یازمندی ن امکان  نیروی  سازمانتأ  قابل های  داخلی  منابع  از  ،  مین 

تعداد  نین  همچ و  نیاز استترکیب  یابنداز    نیروهایی که  نیز    ، خارج سازمان جذب و توسعه 

 . تعیین گردید

پست  تصدی  جهت  توسعه  قابل  و  جوان  نیروهای  شناسایی  منظور  به  مرحله  این  های  در 

احصا،  یکلید به  عنایت  و  شایستگی  با  تخصص  عمومی،  پست    روانشناختیهای  هر  برای 

نیازمندی  اعلام  به  نسبت  شغلی(  پروفایل  بسترهای    هایسازمانی)تدوین  در  سازمان 

ثبت  به منظور    )متناسب با پست سازمانی مورد نظر(مراکز علمیو    انلاین و آفلاین  استخدامی 

 . گردیداقدام آگهی جذب 

بر طراحی   داده شد علاوه  که شرح  برای    مستنداتهمانگونه  توسعه  و  آموزشی  عناوین  و 

از   برگزیده  مستعد  و  جوان  انسانی  مع   دروننیروهای  رویکرد  براساس  و  سازمان  ماری 

روانشناختی و  فنی  درخارزیابی  جدیدالاستخدام  ،  نیروهای  بررسی صوص  لازم    های  نیز 

نیازه و  گرفته  موردصورت  شغلی  مسیر  و  آنها  آموزشی  مصاحبه ای  فرآیند  در  و  نظر  ها 



استخراج  رسی بر گرفته،  صورت  بههای  سرفصل و  در  عنوان  گنجاندن  منظور  به  لازم  های 

 .   گرفتمورد نظر قرار   "مرکز آموزشی"  ی هاطرح درس 

 

 

توسعه سازمانی  جامع  ها و مسیرهای شغلی و تدوین برنامه  سازی کلیه دورهیکپارچه  ▪

(ODP) 

اقدامات   به  توجه  در با  شده  تعیین  انجام  همچنین  پتانسیل خصوص  و  سازمان  داخلی  های 

یک از ایشان  آموزشی هر جذب نیروهای مستعد به منظور پرورش و توسعه و تعیین نیازهای

فردیریزی  برنامه "مستند  در   یک  " توسعه  در  شده  استخراج  آموزشی  نیازهای  کلیه   ،

حسب    ، زهای آموزشی مورد نیاو سرفصل   هاار هم قرار گرفته و کلیه حوزه مجموعه در کن

 د. یارائه گرد   "برنامه توسعه سازمانی" حت عنوان سنجی آموزشی در سندی ت فرآیند نیاز

فراوانی به  توجه  با  نیاز  مورد  آموزشی  متدهای  و  مسیر  به  دهی  شکل  ضمن  سند  و    این 

  " مرکز آموزشی"های دیگر نیز به این  در زمینه   ،های استخراج شدهنیازهای آموزش   اوینعن

 د. ییاری رسان

میخروجی از   مذکور  سند  بههای  اولویت  توان  متدتعیین  آموزشی،  الزامات  ،  ها،  فضاهای 

سنجش   شاخص ی اثربخشرویکردهای  ارزیابی،ها،  کیفیت  تعداد    ی  مدرسان،  و  و  مربیان 

 . اشاره نمودوزش ها در حوزه آمها، تعیین استراتژی ارزیابی هزینه 

شاخص  ▪ مربیگریتدوین  و  تدریس  ارزیابی  در    ،های  توسعه  قابل  مدرسان  انتخاب 

 استاندارد نمودن مبانی تدریس به منظور   آمادگیهای برگزاری دوره   ،های هلدینگشرکت 

نیازهای  تعیین  ریزی نیروی انسانی،  های قبل اقداماتی از قبیل، برنامه با توجه به اینکه در گام 

سرفصل هاشرکت جذب   دوره ،  مخاطبان  و  افراد  و  آموزشی  ارتقاهای  و  توسعه  برای  ء  ها 

نیازهاگردیدتعیین   با  متناسب  مرحله  این  در  تدوین شدهو دوره  ،  آموزشی    بودلازم    ،های 

تا حسب نیاز و به منظور    گردداستخراج  نیز    هامربیان و مدرسان دوره ارزیابی  های  شاخص 

نیز  نسبت به ارزیابی و توسعه مدرسان    ، منضبط و هماهنگ آموزش  ،ایجاد فرآیند یکپارچه 

 اقدام گردد. 



هلدینگ و  این  های زیر مجموعه  شرکت   لازم به ذکر است با توجه به تخصصی بودن فعالیت

گاهاً  فنی  حو   دانش  از  برخی  در  فرد  به  نیروهای    کاری   های هزمنحصر  وجود  همچنین  و 

توسعه  در    های فنی و مهارتی تمرکز اصلیدر بخش   ها، قطعاً در کلیه شرکت نخبه  باتجربه و  

    بود. استوار  ها های داخلی مجموعه سان، بر توانمندی و ارتقا مربیان و مدر 

فو لذا    رویکرد  بر  تمرکز  بعد  ق،  با  دو  در  مرحله  این  مدرسان    اصلی در  ارزیابی  به  نسبت 

 .  گردیددوره اقدام 

شامل   حوزه  دو  و ارزیابی  این  فنی  مفاهیم  مدرسان  تخصصی    تسلط  انتقال  توانمندی  و 

 .  بود آموزشی

های تخصصی تشکیل شده  در ارزیابی دو بعد مذکور ضمن ارزیابی مدرسان بالقوه در کمیته 

صنعتی روانشناس  توسط  افراد  ارزیابی  زمان  در  موضوعات،  با  این  -متناسب  سازمان 

دو   تلفیق  با  نهایتا  تا  گرفت  قرار  بررسی  مورد  موضوعات  سایر  از  مستقل  نیز  شایستگی 

های مطلوب و  در این حوزه به گزینه  روانشناختی،و  تخصصی    حاصل از ارزیابیخروجی  

 . نمودیمنهایی دست پیدا 

است    ذکر  به  از  لازم  اطمینان  جهت  مدرسان  انتخاب  شیوه  در  مشاور  رویکرد  بر  علاوه 

رعایت اصول پایه در زمینه تدریس و انتقال موضوعات، جهت آمادگی بیشتر و رعایت سطح  

دوره  برگزاری  به  نسبت  فنون  هاستاندارد  و  اصول  در  افراد  این  توسعه  جهت  فشرده  ای 

 تدریس نیز اقدام گردید. 

 هاش مین تجهیزات و امکانات مربوطه به منظور شروع آموز طراحی فضای آموزشی و تأ  ▪

سان که  ر ها و مدها، سرفصل در این مرحله با توجه به نهایی شدن وضعیت مخاطبان دوره 

را  امکان تدوین برنامه آموزشی متناسب با زمانبندی و اهداف آموزشی تعیین شده  در نتیجه  

تأ   ،داشت جهت  در  لازم  ظرفیتاقدامات  ایجاد  و  آموزشی  امکانات  و  فضا  اجرایمین  ی  های 

 . پذیرفتهای تدوین شده، صورت منطبق با برنامه 

تأبدیهی کاملاًاست  آموزشی  امکانات  متأمین  از    و  ثر  سازی    اضطرارشرایط  آماده  در 

مخاطبان دوره و به کارگماری ایشان و برنامه تدوین شده عرضه و تقاضای نیروی انسانی  

 بود.  



به پراکندگی   با توجه  در    پروژه  ذیلهای  دفاتر و مراکز تولید شرکت لازم به توضیح است، 

مختلف   منظورکشورمناطق  به  هزینه   ،  کاهش  هماهنگی،  و  ایجاد  مدرسان  ها  از  استفاده 

های  از سرفصل   بسیاری آموزشی تحت وب برای    بسترهای مشترک در طی دوره، استفاده از  

 آموزشی اجتناب ناپذیر بود.  

یکدیگر  از  فعالیت  مراکز  فواصل  به  توجه  با  دیگر  سوی  شد  از  اشاره  آن  به  بالا  در  ،  که 

د، جذب  شون  جذب  بازار کار از    شده بودمقرر  هایی که  تربیت نیرو رویکرد غالب در انتخاب و  

محل  به  نزدیک  نواحی  در  و  بومی  بودنیروهای  کارخانجات  استقرار  این    ، های  در    نگاهکه 

شایستگی پیاده توسعه  و  مهارتی  برنامه های  مربی سازی  و  کارآموزی  به  را    کار گری  های 

 تسهیل نمود. میزان بالایی 

اجرایی نمودن پروژه به منظور ارزیابی اثربخشی مکانیزم آموزشی تعریف  بدیهی است در  

دوره تعداد  حداقل  با  پروژه  اجرایی  یک  فاز  پروژه  مختصات  کنترل  امکان  و  های  شده 

  هاشرکت دار برگزار گردید تا در حد امکان از فضا و امکانات موجود  آموزشی لازم و اولویت 

 . گیری شود موعه بهره های اضافه به مج بدون تحمیل هزینه 

های آموزشی، در این مرحله اقدامات لازم  برگزاری دوره به نهایی سازی کلیه ارکان    عنایت با  

خرد و کلان آموزشی مصوب که کلیه    های ریزی متناسب با طرحدر اجرای عملیات آموزش  

 .آغاز گردید، دیده بودان آموزش را در کنار یکدیگر ارک

مرحله این  در   آموزشی  هایبرنامه   ، در  و  شده  انجام  طراحی  با  در  متناسب  متدهایی  قالب 

آموزشی   عنوان  هر  با  حال  تناسب  متدهباشدمی اجرا  در  این  جمله .  از  وسیعی  طیف    ا 

 . شودمی شامل را  غیره،های کلاسیک، کارگاهی، مربیگری، آموزش حین کارو دوره

آموزش دیده و  ی  ای نیروهاغربالگری دوره   در جهتمحور    گیشایست  هایمصاحبه   انجام ▪

 پایش اثربخشی آموزشی 

های  و پس از نهایی شدن دوره   های انجام شده قرار است، در زمان اجرا  ریزیطبق برنامه 

به  مخاطبان دوره    پیشرفتمیزان  ،  وین شدهتد  "توسعه فردی  برنامه "متناسب با    ،آموزشی

برنامه  تحقق  میزان  و  قرار گرفته  بررسی  مورد  دانشی  و  با  لحاظ مهارتی  تعیین  ها  الزامات 

 . شود شده انطباق داده 



فرآیند  این  از  که  را    ،افرادی  انتظار  مورد  دوره    نمایند،   کسبنتایج  به  ورود  صلاحیت 

 ند داشت. خواه  مورد نظر را های پست  استقرار دربه عنوان مرحله نهایی پیش از  کارآموزی

شکل   به  آموزش  فرآیند  تکمیل  از  پس  افراد  است  قرار    واقعی نیاز  اجرایی  کار  معرض  در 

 عملیاتی داشته باشند.   ا شغل مورد نظر مواجهگرفته و تحت نظر مربیان مربوطه، ب

کلیدی و لازم   از آن جهت  از    استاین مرحله  افراد تحت آموزش  اطمینان حاصل گردد  که 

 .  هستند دی لازم در اجرای امور در شرایط مختلف برخوردار  نو توانم مهارت

در این  عمده نیروهای تربیت شده    قرار است یابد که  دوچندانی می   یاهمیتآنجا  موضوع  این  

و عدم توفیق این   نمودههای کلیدی و راهبردی سازمان ایفای نقش در پست  " مرکز آموزشی"

در دوره آموزشی  افراد  مها های  و  دانش  عملیاتیو کسب  کفایت لازم    رت  نتیجه عدم  در  و 

پست  این  احراز  خسارتتواند  می،  هابرای  به  فعالیتمنجر  در  فراوان  راهبردی  های  های 

 . گرددسازمان 

جهت استقرار در  شایستگی و رفتاری،  های ارزیابی  در پنل   نیروهاغربال و انتخاب نهایی   ▪

 های کلیدی پست 

در گام نهایی از این فرآیند، کارنامه عملکرد فرد در ابعاد رفتاری و فنی که در جریان دوره  

ارزیابی   مورد  شده  مصاحبه مجدد  گردآوری  انجام  با  و  گرفته  شایستگی  قرار  عمیق  های 

پنلی توسط  تأ  محور  اخذ  جهت  خبره،  افراد  از  و  متشکل  احکام  منظور صدور  به  نهایی  یید 

 های مورد نظر اقدام خواهد شد.  ست استقرار فرد در پ

 گردد:در پایان بیان توضیح چندنکته لازم است که ذیلا به برخی از این موارد اشاره می 

های اولیه و  رسانیهای آغازین به منظور اطلاع بیان مرحله به مرحله مسیر طی شده از گام 

نیروهای شرکت دوره آشناسازی  برگزاری  شروع  تا  هها  آموزشی،  نوشتار  های  در  چند  ر 

های فراوان و خاص خود همراه بود،  نماید اما در عمل با موانع و دشواری روان و سهل می 

ی  متبادر ننماید که اجرایمحترم  لذا امید است ادبیات مقاله این موضوع را در ذهن خواننده  

حت عنوان مرکز آموزش و توسعه کارکنان یا هر نامی که بر آن خواهیم  نمودن مفهومی ت

 گذاشت، لزوما سهل و کم چالش خواهد بود.  



اینکه   دیگر  وجودموضوع  و    با  متدها  از  گام روش استفاده  اجرای  در  نوین  گام  بههای 

اول   دلیل  گردید،  اجتناب  فنی  موضوعات  و  جزییات  ذکر  از  اصلی  دلیل  دو  به  موضوعات 

باشند  انی موضوع برای انتقال به خوانندگانی که لزوما دارای تخصص در این حوزه نمی رو 

می  کار  اجرایی  مسیر  دانستن  به  علاقمند  عمده  اما  ارائه  امکان  عدم  دوم  دلیل  و  باشند، 

اینکه به عنوان اسناد  مستندات فنی تولید شده به عنوان خروجی  های هر مرحله با توجه به 

شرکت  قلمداد    های سازمانی  مشاور    شده مذکور  شرکت  اخلاق  و  رعایت  لحاط  به  را  خود 

 داند.ای مجاز به ارائه این اسناد نمی حرفه 

اینکه این پروژه در چندین فاز بصورتو نکت حداقلی و پایلوت در واحدها و مشاغل    ه آخر 

ابعاد    پروژه با توجه به مسیر  ای که ضمن قابلیت کنترل  اولویت دار تعریف گردید، به گونه 

امکان اصلاح   آن،  کیفی    فرآیندیوسیع  فراهم  و  نیاز  تعاریف  در صورت  علیرغم  لذا  باشد، 

های هلدینگ و کلیه مشاغل کلیدی ستادی و عملیاتی، در  اولیه پروژه در مختصات کل شرکت 

زمان شروع فرآیند اجرایی آموزش مباحث متناسب با نیازهای اضطراری سازمان فازبندی  

 گردید.

 

 


