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 قبل از شروع
 ها، از عواملنوین که جوامع بشری با شتاب در حال پیشرفت و توسعه هستند، پروژه در دنیای

باشند. و در اجتماعی، بویژه در کشورهای در حال توسعه می -مؤثر توسعه و رشد اقتصادی 

ها و تنوع روزافزون آنها نقش مدیران پروژه ها، گستردگیها با تمام پیچیدگیراستای هدایت پروژه

شده است. دوچندان

ی کنند، بلکه وظیفهمدیران پروژه، خود را فقط محدود به نظارت بر یک جنبه از عملیات نمی

های پروژه برای اجرای درست و به موقع آنها، در آنها بررسی و اجرای تمامی جنبه پیچیده

 رای متناسب و تعیین شده می باشد. برای موفقیت هر چه بیشتر در این امی بودجهمحدوده

 ها مطابق استانداردهای نوین کوشا باشند.بایست در کسب مهارتخطیر، مدیران پروژه می

های مطرح در زمینه مدیریت پروژه است که المللی مدیریت پروژه یکی از انجمنانجمن بین

در سطح جهانی ارایه نموده است.  استانداردهای متعددی را در زمینه مبانی شایستگی های فردی

ضر اولین ویرایش از استاندارد مبنای شایستگی برای مشاوران، مربیان و آموزش کتاب حا

رود. متن این کتاب که مرجع راهنمای جدید برای مشاوران، مربیان و آموزش دهندگان بشمار می

ای دهنده ضرورت داشتن صلاحیت حرفهشود، نشانمحسوب می (IPMA ICB4CCT) دهندگان

 های مدیریت پروژه، برنامه و سبد پروژه است.ری و آموزش در زمینهبرای مشاغل مشاوره، مربیگ

جمعی از نخبگان فعال در انجمن مدیریت پروژه ایران به ترجمه این استاندارد همت گماردند که 

جای تشکر دارد. با توجه به تجربیات ارزنده ایشان در زمینه فعالیت و تدریس در حوزه مدیریت 

ویژه متقاضیان مندان بهو دقیق را ارایه شده که مطالعه آن به تمامی علاقهای روان پروژه، ترجمه

امید است  شود.دهندگان در تمام سطوح توصیه میاخذ گواهینامه مشاوران، مربیان و آموزش

ترجمه و انتشار این کتاب که با نظارت، حمایت معنوی و مجوز انجمن مدیریت پروژه ایران صورت 

وانمندیهای مشاوران، مربیان و آموزش دهندگان عرصه مدیریت پروژه در سطح گرفته به ارتقای ت

 کشور، کمک شایانی نماید.

 دکتر اقبال شاکری          

 IPMAرئیس مرکز ارزیابی و صدور گواهینامه های حرفه ای بین المللی 

 پروژه ایرانانجمن مدیریت 
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 ICB4CCTپیشگفتار 
، طی چند سال اخیر بسیار تغییر کرده و منجر به پیشرفت حرفه مدیریت  IPMA محصولات

 IPMA)افراد  هایشایستگیبرای تعیین مبنای   IPMA  پروژه شده است. نسخه اصلی چهارم

ICB)  مبنای تعالی پروژه0106سال انتشار یافت. به دنبال آن در  0100در سال ، (ICB PEB) 

.رسانی شدهم در این سال به روز (IPMA OCB) سازمانی هایشایستگیتوسعه یافت. مبنای 

IPMA ICB های مدیریت افرادی است که در حوزه هایشایستگیای از اساس توسعه مجموعه

این افراد بایستی در یک گستره  .گذاری فعالیت دارندپروژه، مدیریت برنامه و مدیریت سرمایه

.سازی کنند ای خود را ارتقا داده و بتوانند در یک محیط پیچیده پیادههای حرفهوسیع مهارت

ها بایستی خود را آماده کنند. این آمادگی در مدیریت پروژه، ها و سازمانبدین منظور، افراد، تیم

آید. افراد، به دست می  (CCT) 6و آموزش 0گری، مربی0معمولًا با مشاوره سبد پروژهبرنامه و 

ها آن هایشایستگیها و کل سازمان از این خدمات که به طور قابل توجهی، منجر به بهبود تیم

برای مشاوران،   IPMA فردی هایشایستگیبرند. مرجع راهنمای مبنای تعیین شود، بهره میمی

انداردی است که یک مجموعه کلی اولین است  4CCT4(IPMA ICB(مربیان و آموزش دهندگان

ها به منظور بهبود عملکرد آنها را مورد نیاز برای آمادگی افراد، تیم ها و سازمان هایشایستگیاز 

ای از عناصر متداول را برای سه حوزه مشاوره، مربیگری کند. این استاندارد مجموعهتوصیف می

نیازها و  ،هاشایستگیدهد. این نشان میمورد نیاز برای هر حوزه را  هایشایستگیو آموزش و 

دهد. در ها را ارائه میحوزه مشاوره، راه حل. دندهرا از هر حوزه نشان می 0کارفرمایانانتظارات 

کند. در حوزه آموزش حالی که در حوزه مربیگری، مربی فرد را به یک مسیر خودیابی هدایت می

 .شوندشوند ولی راه حل ها ارائه نمیارائه می کارفرمایاننیز ابزارها و فنون به 

 IPMA ICB4CCT   تشکیل شده است شایستگی به شرح زیرازسه حوزه:

0 Consulting

0 Coaching

6 Training

0 IPMA Individual Competence Baseline for Consultant, Coach, and Trainers

لازم به ذکر است منظور از کارفرما در این کتاب، فرد یا سازمانی است که مشاور، مربی و آموزش دهنده برای 0

آنها کار می کنند. 
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های مشاوره ای، مربیگری های فردی و بین فردی مورد نیاز برای دریافت آموزهتوانمندی :6افراد

  .کندرا بیان می سبد پروژهو آموزشی در مدیریت پروژه، برنامه و 

. کندگری و آموزش را تعیین مینصر جنبه های تکنیکی مشاوره، مربیاین ع :اجرا

بهبود در این سه حوزه  .کندای و محیط کارفرما را توصیف میمحیط حرفه منظرعنصر  :منظر

 .ها شودتواند منجر به تغییر در افراد و سازمانمی

گری و ، مربیای ههای خاصی که برای مشاغل مشاورقابلیت IPMA ICB4CCT مرجع راهنمای

های مورد نیاز برای مدیریت پروژه، کند. همچنین قابلیتمورد نیاز هستند را توصیف می یآموزش

 IPMA ICB4دهد. البته مورد دوم در مرجعرا نشان می پروژهمدیریت برنامه و مدیریت سبد 

 .توصیف شده و در اینجا تکرار نشده است

یح را توض منظرعناصر قابلیت افراد، قابلیت اجرا و قابلیت  سه مورد از ICB4CCT مرجع راهنمای

دهد. به علاوه افراد بایستی در هر حوزه قابلیت خاص آن حوزه را داشته باشند که در زیر به می

:آنها اشاره می شود

  افرادی که در حوزه مشاوره فعالیت دارند: در اینجا قابلیت مورد نظر نوآوری در مشاوره

 .ک مزیت ها استو اهمیت ادرا

  افرادی که در حوزه مربیگری فعالیت دارند: افرادی که در این حوزه فعالیت دارند بایستی

. بر فنون خاصی اشراف داشته باشند

 تری دارند، و افرادی که در حوزه آموزش فعالیت دارند: در این حوزه، افراد نقش جامع

 .تنها بخشی از آن رابایستی تمامی مراحل یادگیری را ارائه دهند و نه 

در این کتاب به دلیل همخوانی ترجمه شده است اما  "رفتاری"با عبارت  0ICBدر کتاب   Peopleکلمه 6

 جایگزین گردید. "افراد"بیشتر با مفهوم و متن با لغت 



2019انجمن بین المللی مدیریت پروژه 

 دهندگان آموزش و مربیان مشاوران، برای مرجع ایراهنم                  فردی  های شایستگی مبانی

00

مقدمه  .1

یک استاندارد جهانی برای تعیین قابلیت افراد در مدیریت  IPMA فردی مبانی شایستگی های

است. در ضمیمه آن، مرجع راهنمای جدید برای مشاوران،  سبد پروژهپروژه، مدیریت برنامه و 

ای صلاحیت حرفهداشتن  ضرورتدهنده نشان (IPMA ICB4CCT) مربیان و آموزش دهندگان

 .است سبد پروژههای مدیریت پروژه، برنامه و برای مشاغل مشاوره، مربیگری و آموزش در زمینه

. IPMA ICB4CCTگری و آموزش تمرکز دارد، مربی ،ای برای مشاورهبر صلاحیت های حرفه

طور البته بایستی در نظر داشت که ممکن است افراد شغل خود را در این سه حوزه کاری به 

. با در نظر گرفتن این موضوع، دو دسته دارند ماموریتیک تغییر دهند در حالی که فقط  متناوب

ر این رویکرد منحص. های خاص هر حوزههای معمولی و قابلیتاند. قابلیتها توصیف شدهاز قابلیت

تر آسان ها را برای افرادی که یک ماموریت و یا چندین ماموریت دارندبه فرد تغییر بین نقش

 .کندمی

IPMA ICB4CCT های مشابهی با ساختارهای افراد، ویژگیبرای تعیین شایستگیIPMA 

ICB ،های ای از شایستگیو اجرا بود، یک مجموعه منظردارد. این ساختار که متشکل از افراد

 زمینه در دیگر افراد با همکاری نحوه همچنین و فرد  رایج که هنگام محول کردن ماموریت به

.کندمی شناسایی را است نیاز خود تخصصی

شان بسیار بالا است، چراکه آنها انتظار ایجاد تغییر در  کارفرمایانانتظار این افراد از 

شان دارند و تغییر، خروجی مورد نظر آنها است. ایجاد تغییر زمان بر است، اما بعضی کارفرمایان

د و سازمان تنها بعد از اینکه ماموریت به پایان رسید، ها بسیار فشرده هستناوقات برخی ماموریت

تواند نتایج آن را بررسی کند. به عبارت دیگر، در این حالت نمی تواند تغییرات رخ داده شده می

.را ارزیابی کند

گیرند آرزوی موفقیت و ماموریتهای بهره می IPMA ICB4CCT برای همه کسانی که از استاندارد

یم. این استاندارد به شما هم در رشد شخصی و هم در رشد تیمی که با آن کار کنتر میپرچالش

 .کنید کمک می کندمی
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مبانی شایستگی های فردی  .2

ICB چارچوب .2-1

در صدد   (IPMA ICB4CCT)برای مشاورین، مربیان و آموزش دهندگان IPMA مرجع راهنمای

ن مرجع بر اساس مفاهیم کلیدی متعددی های مختلف شایستگی را تدوین کند. ایاست تا جنبه

 ایجاد شده است که شامل موارد زیر هستند

حوزه فعالیت: IPMA ICB  های خاص از جمله مدیریت پروژه و یا مشاورین ارشد با نقش

ی م سر و کار ندارد بلکه بیشتر با حوزه فعالیت افراد که در مدیریت پروژه و مشاوره فعال

 و نایعها و عناوین شغلی در صاین موضوع این است که نقش سروکار دارد. دلیل باشند

های مورد نظر برای شایستگی  IPMA ICBمشاغل مختلف متفاوت هستند. بنابراین، 

های فعالیت از کند. ممکن است همه حوزههای پروژه محور را ارائه میموفقیت در محیط

ها گری و آموزش شامل نقشهمربی ،سبد پروژهجمله مدیریت پروژه، مدیریت برنامه، مدیریت 

.و عناوین شغلی باشند که در حوزه کلی شایستگی تعریف شوند

های شایستگیحوزه  :IPMA ICB شود که های فردی میشامل سه حوزه از شایستگی

:دنشواند. و شامل موارد زیر میبسیار مهم

o ردی مورد نیاز برای های فردی و میان ف: این مورد شامل شایستگیهای افرادشایستگی

شودمی محور پروژه مشاغل  موفقیت در

o ها، ابزارها و فنون مورد استفاده در مشاغل پروژه محور شامل روش :های اجراییشایستگی

.می شود

o ابزارها، روش ها و فنونی که افراد با کمک آن با محیط پیرامون تعامل منظرهای شایستگی :

همچنین، فلسفه وجودی سازمان که افراد  ه می باشد.حوزسیطره این تحت کنند پیدا می

مورد این دهند، در هایشان را انجام می سبد پروژهها، برنامه ها و تحت تاثیر آن پروژه

 .گنجانده می شوند
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 شایستگی کلیدیشاخصها و سنجه های (7KCI): های شایستگی در هر یک از حوزه

 هایمولفه های فعالیت افرادند وجود دارد.های عمومی شایستگی که مربوط به حوزهمولفه

های مورد نیاز برای پیشرفت در آن مولفه ز دانش و مهارتا لیستی شامل شایستگی

های خاص عملکرد را ارائه های توصیفی موفقیت در حوزهشاخص KCI .شایستگی است

 .اندبا جزئیات زیادی توصیف شده KCI های عملکردی درون هرسنجه. دهدمی

پروژه:وژه، برنامه، سبد پر

oیک ماموریت منحصر به فرد، مقطعی، چند منظوره و سازماندهی شده برای ارائه کار  پروژه

.های از پیش تعیین شده استمحول شده با نیازمندی ها و محدودیت

oای از اجزای مرتبط به شود. برنامه مجموعهرسیدن به یک هدف راهبردی تعریف می برنامه

. یافته به منظور دستیابی به مزیت ها و تغییرات مورد نظر استهم و سازمان 

oهایی است که الزاما به هم مرتبط ای از پروژه ها و یا مجموعه برنامهمجموعه سبد پروژه

دن به اهداف راهبردی سازمان با کاهش و رسینیستند. برای استفاده بهینه از منابع سازمانی 

.روندریسک سبد به کار می

مربیگری و آموزشمشاوره ،

oشود. مستقیم منجر میها به شکل غیرها و سازمانبه پیشرفت افراد، تیم گریمربی

شود. مربیان بایستی یک راه گری عموماً بر اساس شرایط و مساله مورد نظر انجام میمربی

های گری و سایر مدلحل مناسب برای حل مسئله مورد نظر با استفاده از فنون پرسش

گری بیابند. در نتیجه، مربیان راه حل به دست آمده توسط خودشان برای حل مساله مربی

یابند و این موضوع به آن ها در افزایش اعتماد به نفس برای موفقیت در پیش آمده را می

.حل مسائل آینده کمک خواهد کرد

oت لاهایی به مسائل و مشککند تا پاسخمحور است و تلاش مییک فعالیت هدف مشاوره

پیش رو بدهد. مشاوره دادن در هر حیطه کاری و هر شرایطی منحصر به فرد است. انتظار 

.های مورد نیاز برای سازمان فراهم شودرود که از طریق مشاوره، تغییرات و نوآوریمی

o سازی افراد برای حل مسائل آینده است. آموزش حول موضوعاتی انجام فرایند آمادهآموزش

به شرایط خاصی است. آموزش می تواند یک نقطه شروع برای پیشرفت  شود که مختصمی

های لازم به شکل فردی و سازمانی باشد. به وسیله آموزش دانش، مهارت ها و توانمندی

1 Key Competence Indicators
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 آموزش جمله از، شودمی انجام مختلفی هایشکل به آموزش یابد.ای انتقال میساده شده

.آموزشی جلسات یا و برخط آموزش ها،توانایی به توجه با خدمت حین

 IPMA ICB4CCT  ساختار و مرور .2-2

 IPMA ICB4CCT  شایستگی های مربوطه در یک به نحوی ساختارمند شده است که

های مورد نیاز برای یک های مورد نیاز برای هر سه حوزه و یا شایستگیمجموعه از مولفه

شایستگی ای در مدیریت پروژه، . به منظور داشتن عملکرد حرفهرا ارائه می دهدحوزه خاص 

لازم هستند. مدیریت بد پروژه ه، مدیریت برنامه و مدیریت سهای مدیریت پروژدر حوزهها 

 .شودانجام می IPMA  ICB4 در اینجا بررسی نمی شود. و بررسی بیشتر در سبد پروژه

،  برای تراز کردن حوزه های مشاوره IPMA ICB4CCT عناصر شایستگی ارائه شده در

 IPMAمولفه های شایستگی ارائه شده دردر ادامه  .مربیگری و آموزش ساخته شده اند

ICB4CCT شوند:میهای مشاوره، مربیگری و آموزش ارائه در حوزه 
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 مشاوره

 ویژه

 طرح ریزی ماموریت منظر

 راهبری افراد

 اجرا

 متدهای مشورت

 ارزیابی منافع

 نوآوری

 عمومی

 منظر

 حرفه ای شبکه سازی

 دیدگاه کارفرما

 استانداردهای اخلاقی، قانونی و حرفه ای

 افراد

 ارتباطات

 مدیریت عدم قطعیت

 بهبود شخصی

 اجرا

 پشتیبانی تغییرات

 مدیریت انتظارات

 نتایج

 پایه

 منظر

 راهبرد

 حاکمیت، ساختارها و فرایندها

 انطباق ها، استانداردها و مقررات

 لاقهقدرت و ع

 فرهنگ و ارزش ها

 افراد

 خویش اندیشی و مدیریت خویش

 درستی و تعهد شخصی

 ارتباطات فردی

 روابط و تعامل

 رهبری

 کارتیمی
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 تعارض و بحران

 کاردانی

 مذاکره

 نتیجه محوری

 اجرا

 طراحی پروژه

 الزامات و اهداف

 محدوده

 زمان

 سازمان و اطلاعات

 کیفیت

 مالی

 منابع

تدارکات 

 برنامه و کنترل

 ریسک و فرصت

 ذینفعان

 تغییر و تحول

 انتخاب و توازن
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 مربی

 ویژه

 محیط مربی گری منظر

 تسهیل افراد

 اجرا

 مدل های مربی گری و مداخلات

 دیدگاه ها و آموزش

 ارزیابی مربی گری

 عمومی

 منظر

 شبکه سازی حرفه ای

 کارفرمادیدگاه 

 استانداردهای اخلاقی، قانونی و حرفه ای

 افراد

 ارتباطات

 مدیریت عدم قطعیت

 بهبود شخصی

 اجرا

 پشتیبانی تغییرات

 مدیریت انتظارات

 نتایج

 پایه

 منظر

 راهبرد

 حاکمیت، ساختارها و فرایندها

 انطباق ها، استانداردها و مقررات

 قدرت و علاقه

 ش هافرهنگ و ارز

 افراد

 خویش اندیشی و مدیریت خویش

 درستی و تعهد شخصی

 ارتباطات فردی

 روابط و تعامل

 رهبری

 کارتیمی
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 تعارض و بحران

 کاردانی

 مذاکره

 نتیجه محوری

 اجرا

 طراحی پروژه

 الزامات و اهداف

 محدوده

 زمان

 سازمان و اطلاعات

 کیفیت

 مالی

 منابع

 رکات تدا

 برنامه و کنترل

 ریسک و فرصت

 ذینفعان

 تغییر و تحول

 انتخاب و توازن
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 آموزش دهنده

 ویژه

 بستر آموزش منظر

 انتقال مفاهیم آموزشی افراد

 اجرا

 طرح آموزش

 تعهد در کلاس

 ارزیابی آموزش

 عمومی

 منظر

 شبکه سازی حرفه ای

 دیدگاه کارفرما

 اخلاقی، قانونی و حرفه ایاستانداردهای 

 افراد

 ارتباطات

 مدیریت عدم قطعیت

 بهبود شخصی

 اجرا

 پشتیبانی تغییرات

 مدیریت انتظارات

 نتایج

 پایه

 منظر

 راهبرد

 حاکمیت، ساختارها و فرایندها

 انطباق ها، استانداردها و مقررات

 قدرت و علاقه

 فرهنگ و ارزش ها

 افراد

 و مدیریت خویش خویش اندیشی

 درستی و تعهد شخصی

 ارتباطات فردی

 روابط و تعامل

 رهبری

 کارتیمی
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 تعارض و بحران

 کاردانی

 مذاکره

 نتیجه محوری

 اجرا

 طراحی پروژه

 الزامات و اهداف

 محدوده

 زمان

 سازمان و اطلاعات

 کیفیت

 مالی

 منابع

 تدارکات 

 برنامه و کنترل

 ریسک و فرصت

 ذینفعان

 تغییر و تحول

 انتخاب و توازن
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 های عمومیشایستگی .3
 

 ایسازی حرفهشبکه .3-1
 

 تعریف

ی متشکل از کند که از طریق  ایجاد یک شبکهتلاش می )در این حوزه(،یک فرد 

ای مختلف با آنها ارتباط برقرار کند. این کار، نه رشتههای میانافراد دارای تخصص

بلکه در صورت لزوم موجب انتقال شود؛ نها موجب رشد مداوم فرد میت

مختلف به دیگران نیز خواهد شد. یک فرد باید بتواند  هایو شیوه هادستورالعمل

یا حامیان مالی را مجاب کند که در صورت وجود متخصصان دیگری که  9کارفرما

ذار شده به فرد فعلی واگ 8قادر به ارائه خدمات به نحو بهتری هستند، ماموریت

تغییر داده شوند و نهایتاً برای انجام آن وظایف به نحو احسن، با متخصصان یا 

 های مرتبطِ بیشتر ارتباط برقرار نماید.ای از افراد متخصصِ دارای مهارتشبکه
 

 هدف

 مایانکارفرهدف این عنصر شایستگی، ایجاد و استفاده از شبکه برای حل مشکلات 

 و همچنین کارفرمایانا، نحوه ایجاد شبکه برای ارائه خدمات بهتر به است. در اینج

به دست آوردن دانش و تجربه از طریق تعامل با شرکای درگیر توضیح داده شده 

های ارتباطی متنوع را ایجاد کنند؛ در صورت انجام لازم است افراد، شبکهاست. 

برای دسترسی به مزایای همچنین  کار، در زمان نیاز به برقراری ارتباط با آنها واین

آنها و یا در صورت نیاز به دریافت اطلاعات یا توصیه از آنها، تماس با  کارفرمایان

 پذیر خواهد بود. آنها امکان

 دانش

 ارتباطات مهم در زمینه فعالیت مربوطه 

 سازی های شبکهروش 

 منابع 

 مدیریت روابط 

                                                           
9 clients 

8 assignment 
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 مهارت ها

 مذاکره 

 مهارت های اجتماعی 

  های تحلیلیمهارت 

 خرید خدمات 

 

 شایستگی مرتبط عناصر

 ارتباطات 

 

 شاخص های کلیدی شایستگی

 

 های همکاری فردیایجاد، حفظ و ارزیابی منظم شبکه -3-1-1

 توصیف

های مشابه یا متفاوت و یا ای از افراد متخصص دارای مهارتباید فرد بتواند شبکه

همچنین لازم ا ایجاد کند. های مختلف ردر زمینه ای از افراد دارای مهارتشبکه

ها و یا موارد مشابه شرکت های سازمان یافته یا انجمناست که فرد، در سایر شبکه

 کنند. 

با افراد دیگر ارتباط برقرار کرده و مخاطبین خود را به یک فرد توانمند باید بتواند 

 .یافته سازماندهی کندشکلی ساختار

 

 معیارها 

 هایی که باید بخشی از شبکه باشند. ازمانتعریف و تعیین متخصصان و س

 ها، مزایا() مثلا بر طبق مهارت

 ها برای ایجاد شبکه مخاطبین جدید.شناسایی فعالِ فرصت 

 .ارائه اطلاعات و کمک به مخاطبین شبکه 
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 .در تماس بودن با کارشناسان مربوطه 

 سازی.های شبکهها و مزایای فرصتارزیابی هزینه 

 

 سازیهای شبکهبین جدید با استفاده از تکنیکایجاد شبکه مخاط  -3-1-2

 توصیف

ن یابی به موفقیت است. همیایجاد یک شبکه قویِ مطابق با نیازهای فرد، کلیددست

ی لزوم تطبیق و اصلاح شبکه از طریق توسعه و تغییر است. برای دهندهامر، نشان

ه شرکت در سازی از جملهای شبکهتر، استفاده از تکنیکایجاد یک شبکه قوی

  .ها یا برقراری ارتباط با شرکای بالقوه، مفید و ضروری استکنفرانس

 

 

 معیارها 

 ها، سمینارهای تخصصی یا شرکت در رویدادهایی از قبیل کنفرانس

 رویدادهای اجتماعی برای دیدار با مخاطبین جدید،

 های اجتماعی،مشارکت فعالانه در رسانه 

 د مورد علاقه،برقراری تماس با کارشناسان جدی 

 ر ی متخصصان دای با این شبکهتهیه لیستی از مخاطبینی که به گونه

 ارتباط هستند. 

 

 انتخاب و ارزیابی یک شبکه همکاری مناسب، برای انجام مأموریت -3-1-3

 توصیف

، را انتخاب کند. فرد باید کارفرمافرد باید بتواند شبکه همکاری متناسب با نیاز 

اری را بشناسد و در صورت لزوم باید بتواند انتقال متخصصان حاضر در شبکه همک

 به شبکه دیگر و یا افزودن اعضای جدید را به نحو احسن انجام دهد. کارفرما

 معیارها 

 های کاری و تجربه ایجاد و حفظ فهرستی از متخصصان به انضمام زمینه

 و تخصص آنها.

  بکه همکاری.با مهارت اعضای ش  کارفرمابررسی میزان انطباق نیازهای 
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 ها و اطمینان از موجه بودن دلایل حاکی از وجود تطابق بین مهارت

 تخصص اعضای شبکه.

 .در صورت لزوم، بررسی و آزمایش وجود این تطابق 

 

انتخاب اعضای شبکه همکاری و ارتقای تعهد و مشارکت آنها در   -3-1-4

 شبکه

 توصیف

ها، حلشکلات و ارائه راهانتظار دارند که افراد در حل م کارفرمایانبه طور کلی، 

 نقش مثبت و فعالی داشته باشند. 

حل مناسب، مستلزم مشارکت تعداد بیشتری از اعضای شبکه گاهی اوقات، ارائه راه

تواند تصمیم بگیرد که چه کسی در حل یک مشکل خاص همکاری است. فرد می

تواند نحوه حل ارائه دهد و همچنین میراه کارفرمادرگیر شود و یا چه کسی به 

 ورود اعضای شبکه همکاری برای حل و فصل یک مشکل را نیز تعیین نماید.

 معیارها 

 های اعضای آن.ارزیابی منظم شبکه به منظور آگاهی از صلاحیت 

 گیری در مورد میزان مشارکت اعضای شبکه و چگونگی برقراری تصمیم

 ارتباط با آنها برای حل مشکلات.

  های ارائه شده.حلاره میزان اثربخشی راهدرب کارفرمایانپرسش از 
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  کارفرمادیدگاه  .3-2

 تعریف

کند، ها و یا با افراد همکاری میهای فعال در سازمانها، تیمفردی که با سازمان

با از طریق تعامل اندازهای مختلفی را برای آنها به ارمغان بیاورد. تواند چشممی

توان به اطلاعات مربوط به فرهنگ، نیازها و ا میافراد و تجزیه و تحلیل دیدگاه آنه

برای کمک به  .دسترسی پیدا کرد -در سطح شخصی، محیطی و اقتصادی -اهداف

ها و خطرات موجود در مسیر انجام های بالقوه، فرصتشناسایی موانع، مغایرت

، باید گریمربیوظایف و همچنین برای شناسایی لزوم دریافت مشاوره، آموزش و 

ی عمر یک ماموریت، به روزرسانی شده و به روز نگه ن اطلاعاتی در طی چرخهچنی

 داشته شود. 

 

 هدف

 و محیط کارفرماآوری اطلاعات بیشتر درباره از این عنصر از شایستگی، جمع هدف

وی و پیشنهاد ماموریت خاص و یا ایجاد مبنایی برای طراحی ماموریت به صورت 

 دار است.  معنی

 

 توصیف

ها و افراد های مختلف و یا تیمها یا سازماناز دپارتمان کارفرمایانن است ممک

 و سازمان  کارفرمایانشناخت نسبت به دارای سطح شایستگی مختلف باشند. 

وی  کلامیمتبوع وی، ناشی از دسترسی به اطلاعات ارتباطی مکتوب، کلامی و غیر

ه بر اساس آن ساخت کارفرمایانبا ای است که کار متقابل شناخت، مبنا و پایه. است

 در نظر گرفت. مأموریتی شالودهشود و باید آن را به عنوان می

شود، ، نه تنها موجب به دست آوردن اطلاعات میکارفرمایانآگاهی از  شناخت  

بلکه در تحلیل اطلاعات و کاربردی نمودنِ آن موثر است.  برای بدست آوردن و 

تی، فرد باید کاملًا از قوانین محرمانگی و محافظت از استفاده از چنین اطلاعا

 اطلاعات آگاهی داشته و به آن پایبند باشد. 



2019انجمن بین المللی مدیریت پروژه   

 دهندگان آموزش و مربیان مشاوران، برای مرجع راهنمای                  فردی  های شایستگی مبانی
 

 
 

 16 

 

 دانش

 ی آنو پیشینهسازمانی  ساختارهای 

  فعالیت بستردانش مربوط به صنعت و 

 دانش مربوط به بازار 

 دانش مربوط به رقبا 

 معیارها 

 

 مهارت ها

 مهارت های شنیداری و ادراکی 

 ریگشفنون پرس 

 خلاصه برداری مهارت 

 ایجاد اعتماد  

 همدلی 

 

 عناصر شایستگی مرتبط

 تمام عناصر اصلی دیگر 

 

  



 دهندگان آموزش و مربیان مشاوران، برای مرجع راهنمای                  فردی  های شایستگی مبانی
 

 

 

17 

2019ین المللی مدیریت پروژه انجمن ب  

 شاخص های کلیدی شایستگی

 

  کارفرماآشنایی با کسب و کار   -3-2-1

 توصیف

های فرد باید قبل و در زمان بر عهده گرفتن یک مأموریت، مشخصات و ویژگی

به طور مثال از طریق تحقیق و جستجو درباره کار را مد نظر قرار دهد؛ این کارفرما

ورت ص کارفرمای مرتبط با ، بازارها، صنایع، رقبا، امور مالی و غیرهکارفرمامحصولات 

همچنین فرد باید از روندهای صنعتی و تحولاتی که ممکن است بر نتایج پذیرد. می

ساختن وظایف تأثیر بگذارد، آگاهی داشته باشد. این آگاهی، در مرتبط ماموریت 

و شناسایی نقاط شروع برای انجام کارهای بیشتر با راندمان  کارفرمابه سازمان 

  کننده است. بالاتر در آینده کمک

 

 معیارها 

  صنعت، محصولات، رقبا(. کارفرمادرک مدل کسب و کار ( 

 آوری اطلاعات درباره ساختار کسب و کار ) مثلاً آیا این کسب و کار جمع

 آپ است(.ر خانوادگی است و یا یک استارتیک کسب و کا

 کارفرماآوری اطلاعات مالی درباره سازمان جمع. 

 آوری اطلاعات و درک نوع کسب و کارجمع 

  ها ، فعالیتکارفرماانجام تحقیقات در محل/دور از محل درباره کسب و کار

 و رقبای وی.

 کارفرمای ایجاد پروفایل یا نمایه. 

 در سازمان.نفعان شاغل آنالیز ذی 

  ،نفعان و حفظ سطح اقداماتی برای اثرگذاری بر ذیانجام در صورت لزوم

 تعهد.
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استراتژی، ساختار و فرهنگ شناسایی و ارزیابی رابطه بین ماموریت و   -3-2-2

 کارفرما

 توصیف

تواند بر پیشرفت و همچنین بر نتیجه تأثیر زیادی داشته می محیط انجام ماموریت

ها و استراتژی سازمان، ساختار و فرهنگ رسمی ط بین ماموریتفرد باید ارتباباشد. 

کار، اینی آن را شناسایی نموده و مورد ارزیابی قرار دهد. رسمی و تاریخچهو غیر

و اهداف  کارفرمای بین انتظارات ی فاصلهاطلاعات ارزشمندی را برای محاسبه

 دهد. اختیار وی قرار می ریزی شده برای ماموریت و همچنین نتایج واقعی دربرنامه

 

 معیارها 

 نفعان های ذیآوری اطلاعات درباره ماموریت و یا سوالات و مصاحبهجمع

 و ترسیم روابط کلیدی.

 .تعیین و تعریف معیارهای ارزیابی 

 ریزی ماموریت با اهداف و شرایط سازمانی و فردی.تطبیق دادن طرح 

 حساس.های پنهان یا رمز گشایی از اطلاعات و سرنخ 

 .ارزیابی سریع موقعیت فعلی و عمل بر اساس آن 

 های مثبت فرهنگ.استفاده از جنبه 

 کارفرماسازی تعامل با حاکمیت یا اختیارات شفاف. 

 کارفرماآوری اطلاعات سازمانی مربوطه ) مثلاً تاریخچه یا سابقه جمع ،

 ی تعاملات وی با متخصصان یا مشاوران خارجی(.و پیشینه تجربه
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که ممکن است بر ماموریت تاثیر  کارفرماتحلیل محیط و شرایط  -3-2-3

 بگذارد

 توصیف

این شود. یا مأموریت انجام می 01گردآوری اطلاعات واقعی، به منظور تحلیل بستر

بستر، شامل عوامل سیاسی، اقتصادی، اجتماعی، فناوری، حقوقی و محیطی است. 

هرچه اطلاعات باشد. واحد مربوطه می، شرایط سازمان یا دپارتمان یا بسترمنظور از 

 های موجود برایبیشتر مرتبط باشد، فرد از مشکلات بالقوه و همچنین  از فرصت

 تر خواهد بود. کاهش خطرات آگاه

 

 معیارها 

  استفاده از منابع مختلف برای به دست آوردن اطلاعات درباره محیط

 .کارفرما

  در هنگام تنظیم  کارفرمامطرح نمودن سوالات مربوط به محیط

 ها.ماموریت

 .انجام تجزیه و تحلیل بستر در زمان تدوین ماموریت 

 رسانی منظمِ تحلیل یستر.بررسی و به روز 

 ها.بندی تاثیر آنالیز بستر بر ماموریتاولویت 

 

 گری و آموزش برای ارائه مشاوره، مربی کارفرماشناسایی نیازهای   -3-2-4

 توصیف

ا ، فرد باید موقعیت فعلی رکارفرمامرتبط با نیازهای قبل از شناسایی نوع ماموریت 

گری و آموزش برای تحلیل نماید. انتخاب ترکیب مناسبی از ارائه مشاوره، مربی

ی مطلوب از اهمیت بسیار زیادی برخوردار است. فرد یابی به موفقیت و نتیجهدست

د. ها استفاده نمایروشای از ابزارها و تواند برای یافتن بهترین ترکیب، از مجموعهمی

های فرد یا هر شخص ثالث باید رویکرد انتخابی، مطابق با سطح شایستگی

 باشد. کارفرمااندرکار و همچنین متناسب با سطح شایستگی دست

 معیارها 
                                                           
01 context analysis 
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 ی متناسب با استراتژی، ساختار شناسایی بهترین رویکردهای مطالعه شده

 .کارفرماو فرهنگ 

 ها و رویکردها.فرآیند انتخاب روشر برای تعریف و تعیین یک معیا 

 حل گیری در مورد راهمشورت با همکاران یا شرکا در هنگام تصمیم

 مناسب.

 ها و رویکردهای جدید قابل استفاده برای توسعه جعبه تحقیق درباره روش

 ابزار مناسب برای حل مساله.

 ریت متناسب حل انتخابی با فرایند مأمونظارت بر اینکه آیا هنوز هم راه

 است یا خیر؟

 از جمله میزان  کارفرمایانها با استفاده از بازخورد دریافتی از ارزیابی روش

 رضایت آنها.

 

 کارفرماسازی یک رابطه مبتنی بر حفظ محرمانگی با پیاده -3-2-5

 توصیف

پایه و اساس ماموریت، وجود یک رابطه مبتنی بر اعتماد و احترام متقابل بین فرد 

ها و نتایج آنها، . هر دو طرف باید احساس کنند که اطلاعات، روشاست کارفرماو 

حفاظت  .شودماند و از آنها برای منافع شخصی استفاده نمیمحرمانه باقی می

اطلاعات مهم است و باید قوانین مشخصی درباره حفاظت ی به اندازه ،فیزیکی

 وجود داشته باشد. کارفرمادسترسی به اطلاعات 

 معیارها 

 محرمانگیو امضای توافقات مربوط به  تهیه. 

 .پیروی از قوانین حفاظت اطلاعات 

  ابزارهای فنی برای حفظ امنیت اطلاعات.ایجاد 

 ها و اطلاعات حساس.کنترل دقیق داده 

  کارفرماتوضیح دقیق نحوه مدیریت فرآیندها و ابزارها برای. 
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 مذاکره در مورد قرارداد ماموریت -3-2-6

 توصیف

)حامی مالی( و همچنین بین خود و  کارفرماک قرارداد بین خود و تواند یفرد می

ی توان این قرارداد را به عنوان یک گزینهدرگیر، تنظیم کند.  می یهاطرف

مثلاً در مواقعی که درباره بستر، انگیزه و اطمینان  – طراریضپشتیبان در شرایط ا

 رفت.در نظر گ -آیداز رسیدن به هدف اختلاف نظر به وجود می

 

 معیارها

 کارفرماسازی و امضای قرارداد با آماده . 

  درباره قوانین و مقررات مربوط به قرارداد. کارفرمااطمینان دادن به 

 نامه، با افراد درگیر و مطابق با شرایط لازم لازم است که قرارداد/ توافق

از جمله وجود  -آمیز برای انجام مأموریت به صورت موفقیت

 تنظیم شود.  -و  ایجاد انگیزه پذیریمسئولیت

  باید قرارداد، با حضور همه طرفین درگیر و بر اساس شرایط آنها تنظیم و

 امضا شود.

 ها.نامه کتبی برای انجام ماموریتتنظیم یک توافق 
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 ایاستانداردهای اخلاقی، قانونی و حرفه .3-3
 

 تعریف

هد و مستقیماً با کارمندان دتحویل می کارفرمارا در محل  مأموریتمعمولاً فرد 

عمل کردن بر اساس معیارهای اخلاقی، قانونی و فردی دارای  .سرو کار دارد کارفرما

باشد. برای اینکه فرد بتواند بر دیگران تاثیر تاثیرات  مثبتی بر شهرت فرد می

بگذارد، باید به عنوان یک فرد قابل اعتماد شناخته شود. در صورتیکه فرد به تعهدات 

تواند خود را به عنوان ای پایبند باشد، مید و همچنین به اصول اخلاقی و حرفهخو

 یک فرد قابل اعتماد به دیگران ثابت کند.

 

 هدف

هدف از این عنصر شایستگی، توانمندسازی افراد برای عمل کردن بر اساس 

 ای است. استانداردها و اصول اخلاقی، قانونی و حرفه

 

 توصیف

ها و کشورها، محدود به قوانین رسمی و غیر رسمی ها، حرفهسازمانها، افراد، گروه

ها و وظایف مختلف، متفاوت از هستند که برخی از این قوانین بر اساس ماموریت

یکدیگر هستند. آگاهی افراد از اینکه باید در هر شرایطی، از کدام یک از قوانین 

س بستر اخلاقی و قانونی استفاده کنند و همچنین آگاهی از اینکه باید بر اسا

ماموریت عمل کنند، از اهمیت بسیار زیادی برخوردار است. افراد، مرزهای خاص 

خود را دارند و همچنین نیاز دارند که به آنها احترام گذاشته شود و باید در هنگام 

 تحویل یک مأموریت، به این مورد توجه کرد. 

تند. افراد باید تغییرات مثبتی را مسائل حقوقی نیز از اهمیت بالایی برخوردار هس

های گذارند، حفظ کنند. در مقابل، فعالیتکه بر کسب و کارشان تاثیر مناسب می

غیرقانونی باید سریعاً منجر به خاتمه قرارداد شود. رعایت همه این نکات برای حفظ 

 .اعتبار فرد یا تیمی که فرد در آن عضویت دارد، ضروری است
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 دانش

 انجمن جهانی مدیریت پروژه  رفه ای و اخلاقیآیین نامه ح 

 فردی یاخلاق کدهای 

 کارفرمایانشرکت  یاخلاق کدهای  

  کارفرمایانشرکت قوانین رفتاری  

 قوانین فرهنگی جغرافیایی و قومی خاص 

  چارچوب قوانین و مقررات مربوط به کشور و یا منطقه ای که ماموریت

 در آن انجام می شود

 

 مهارت ها

 کس العمل های سایر افرادتوجه به ع 

 مهارت شناخت و فهم ارتباطات غیر کلامی 

 خواندن و درک قواعد و مقررات مربوط به محیط خاص ماموریت 

 

 عناصر شایستگی مرتبط

 مدیریت توقعات 

 دیدگاه کارفرما 

 ارتباطات 

 بهبود شخصی 

 شبکه سازی حرفه ای 

 شاخص های کلیدی شایستگی

 ایحرفهعمل کردن مطابق با اصول اخلاقی  -3-3-1

 توصیف

فرد باید در هنگام تحویل مأموریت، اصول اخلاقی را مد نظر قرار دهد. باید اصول 

ای فرد، به طور واضح در آغاز جلسات و یا در زمان مقتضی و بر حسب تقاضا حرفه
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ت یا بستر ماموری ممکن است این اصول، بسته به زمینه)در صورت نیاز( بیان شود. 

 متفاوت باشند.

 

 رها معیا

 های غیرقانونیانصراف از انجام کار یا مأموریتی که مستلزم انجام فعالیت 

 . شودها میاخلاقی است و یا به نوعی موجب انجام این گونه فعالیتیا غیر

 ای و پذیرش آنها.اذغان به اصول اخلاقی حرفه 

 .آگاهی از قوانین قابل اجرا در مورد ماموریت محوله 

  با مشاجرات اخلاقی؛ به عنوان  در زمان وقوع رفرماکابرقراری ارتباط با

مثال در زمان وقوع تناقض بین اصول اخلاقی شخصی و الزامات یا شرایط 

 انجام ماموریت.

 

تایید و به رسمیت شناختن بستر فرهنگی مأموریت و عمل بر اساس  -3-3-2

 آن

 توصیف

ور خاص؛ ، شرکت، منطقه یا کشکارفرمافرد باید ضمن اجرای مأموریت مرتبط با 

ور تواند در نحوه حضفرهنگ می را به نیز رسمیت بشناسد.بستر فرهنگی مأموریت 

های اندرکار، سازماندهی جلسات، تسریع در انجام ماموریت و روشافراد دست

برقراری ارتباط تأثیر بگذارد. محیط فرهنگی، بیشتر از آنچه به صورت رسمی بیان 

 برای کارفرمارسمی توسط د به صورت غیرشده و برای فرد توضیح داده شده بای

واضح و آشکار یا  کارفرمافرد توضیح داده شود. ) زیرا شرایط محیطی، فقط برای 

 متعارف است(. 

 معیارها 

  شناسایی قوانین خاص و مختلف رسمی و غیررسمیِ مربوط به بستر انجام

 ماموریت.

 های بین فرهنگی در تیم.مطرح کردن موضوع تفاوت 

 سازی قوانین تیمی و بحث درباره آن.پیاده 

 های فرهنگی مختلف.تطابق با محیط 
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  در صورت وجود تضاد در منافع، استفاده از ابزارهای مناسب برای حل و

 فصل مساله.

 

 شناسایی و اطمینان از مطابقت ماموریت با تمام قوانین مربوطه   -3-3-3

 توصیف

و باید قادر باشد که در انجام  آگاه بوده کارفرمافرد، باید نسبت به چارچوب حقوقی 

مأموریت به این چارچوب پایبند باشد. علاوه بر این، فرد باید بداند که کدام قوانین 

و مقررات )مدنی، کیفری، کارگری، مالکیت معنوی و غیره( با ماموریت تعیین شده 

بر اساس حد و مرزهای  مأموریتمرتبط هستند. همچنین فرد باید از اجرایی شدن 

ونی اطمینان حاصل کند و باید بتواند تشخیص دهد که کدام وظایف دارای بار قان

  .حقوقی ویژه هستند و از قوانین مرتبط با آنها نیز آگاهی داشته باشد

 

 معیارها 

 ها.تصدیق و تایید موارد قانونی مربوطه و کاربردهای آن 

 .فیلتر کردن و استفاده از قوانین مقررات حقوقی مربوطه 

 های ذکر شده در قوانین و مقررات مربوط به مأموریت.ی ریسکشناسای 

 .مشورت با سایر متخصصین 

 

 کارفرمااجتناب از وابستگی   -3-3-4

 توصیف

شود که درچارچوب وظایف خود تغییراتی را در فرد با عقد قرارداد، متعهد می

سازمان ایجاد کند.  با این حال، انتقال دانش به یک سازمان نباید موجب ایجاد 

ه ب کارفرماوابستگیِ افراد یا تیم شود. فرد  باید به طور منظم میزان وابستگی 

 در آن را ارزیابی کند.  اندرکاردستیا اشخاص  تیمأمور

 

 معیارها 

 کارفرمای دانش به انتقالِ داوطلبانه. 
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 ای از فرآیندها برای اعتبارسنجی ی مجموعهکمک به سازمان برای توسعه

 ید.کفایت فرآیندهای جد

  با استفاده از سناریوهای برای کمک به خودکفایی وی،  کارفرماهمکاری با

 مختلف.

 و رصد  کارفرمای یافتهجدیداً توسعه ها و دانشِتقویت مثبت مهارت

 ی اجرایی شدن آنها.نحوه

 

 ایهای حرفهتعیین حد و مرزهای شخصی و محدودیت -3-3-5

 توصیف

ی شخصی خود؛ که مرتبط با نحوه انجام هالازم است که فرد، از مرزها و محدودیت

های اجتماعی، ها، شامل نگرشمأموریت است؛ آگاهی داشته باشد. این محدودیت

 باشد. محدودیتفرهنگی و حتی شخصی نسبت به آنچه باید انجام شود، می

های فردیِ مرتبط با موضوع ای، شامل محدودیت در دانش و تجربه و مهارتحرفه

توان با کمک شبکه همکاری، هرگونه محدودیتی را می .باشدمی یا حوزه ماموریت

  .برطرف نمود
 

 معیارها 

 ها و حد و مرزهای شخصی.اقدام برای شناسایی محدودیت 

 های ناشی از حد و مرزهای انجام اقداماتی برای غلبه بر محدودیت

 شخصی.

 های شخصی.تأمل درباره محدودیت 

 شخصی. هایان به محدودیتشناسایی و اذع 

 های شخصی، امکان درک و تصدیق اینکه با وجود برخی محدودیت

 وجود ندارد. در تمام سطوحافراد  یهمههمکاری با 

 ی بین مشاوره، مربیگرها )بررسی و تعیین اینکه آیا امکان تغییر نقش

 ( وجود دارد یا خیر.یا آموزش
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 ارتباطات .3-4
 

 تعریف

هایی است که افراد برای درک شدن تکنیک ارتباطات، مستلزم استفاده از ابزارها و

به آن نیاز دارند. برقراری تعاملات انسانی، یکی از  کارفرماو همچنین درک کامل 

ها یا های اساسی فرآیند تحویل مأموریت است. علاوه بر این، انتخاب کانالبخش

 .ای مناسب نیز دارای اهمیت بسیار زیادی استمجاری ارتباطی و رسانه

 

 مقصود

از  ی مناسبهدف این عنصر شایستگی، توانمندسازی فرد برای انتخاب و استفاده

ص ی خاهای ارتباطاتی؛ بسته به زمینهها و رسانهها، کانالها، تکنیکها، روشسَبک

 شود؛ است.مأموریت و افرادی که با آنها ارتباط برقرار می

 

 توصیف

تفاده برای به حداکثر رساندن این شایستگی، به شرح رویکردهای مختلف قابل اس

پردازد. فرد باید در نظر داشته باشد که برقراری ارتباطِ مناسب کارآیی ارتباطات می

به هر نحو ممکن از جمله گوش دادن، سوال کردن یا برقراری ارتباط به صورت 

 کارفرمایان. شودآمیز میکتبی، موجب پیشبرد اهداف ماموریت به صورت موفقیت

ها ارند افراد حرفه ای گوش کنند، سوال کنند و واکنش نشان دهند. آنانتظار د

 قادر هستند درک کارفرمایانهمچنین انتظار دارند بازخورد دریافت کنند. بیشتر 

 کنند که آیا ارتباطات و بازخورد مناسب است یا خیر.

ای از اهداف برقراری ارتباط، موجب ایجاد مجموعه واژگان مشترک و مجموعه 

شود. برقراری ارتباط، موجب انتقال دانش شترک و رسیدن به درک مشترک میم

شود؛ همچنین با برقراری ارتباط، و مهارت مورد نیاز برای انجام مأموریت می

 گیرد. های مختلف انجام یک ماموریت مورد بحث و بررسی قرار میشیوه

از آنچه بیان  کارفرمابرقراری ارتباط به نحو مناسب، برای اطمینان از وجود درک 

 شود، اهمیت دارد.می
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 دانش

 فنون پرسشگری 

 فنون مصاحبه 

 شنیداری فنون 

 تفکر طراحی 

 سبک های ارتباطی 

 به عنوان مثال: برنامه نویسی زبان شناسی عصبیفنون ارتباطی( ((NLP) 

  اعتماد به نفسفنون 

 ی، کانال های ارتباطی و رسانه ها)مانند: ایمیل، اینترنت، شبکه داخل

  کنفرانس های تصویری، شبکه های اجتماعی(

 

 مهارت ها

 تجزیه و تحلیل و ترکیب موضوعات 

  پایدارتفکر 

 شناخت محیطی 

 )انسجام کلامی )روان سخن گفتن  

 خواندن علائم( شناخت نشانه های غیر کلامی( 

 زبان بدن مناسب 

 تخصص در ابزارهای ارتباطی 
 

 

 عناصر شایستگی مرتبط

 افراد همه عناصر شایستگی 
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 کلیدی شایستگیهای شاخص

 

 ی سازنده ارائه بازخورد به شیوه  -3-4-1

 توصیف

شود. وقتی بازخورد با لحن ی بازخورد موجب رشد و ارتقای فردی میارائه

شود، افراد تمایل بیشتری به تغییر رفتار و نگرش انه و سازنده بیان میقدرشناس

کند که مورد مناسب، فرد احساس نمی کنند. با ارائه بازخورد به نحوخود پیدا می

سرزنش واقع شده و یا انگشت اتهام به سمت وی گرفته شده است. بازخورد در 

یک رفتار یا اقدام خاص را صرفاً از منظر مشاهدات و  شود کهزمانی ارزشمند می

اید دهد، ب. فردی که بازخوردی را در مورد چیزی ارائه مینه تفسیر منعکس کند

ثیر قرار داده و به نظرش اشتباه بوده است، بپردازد. ردی که وی را تحت تأفقط به مو

 توان صرفاً به ارائه پیشنهاد اکتفا کرد.برای ارائه بازخورد می

 

 معیارها 

 ی توأم با احترام.برقراری ارتباط با بیان کلمات مثبت و به شیوه 

  تهاجمی. غیرغیر کلامی، استفاده از سَبک بیان 

 سات مثبت در هنگام ارائه بازخورد.بیان احسا 

 حل برای حل مشکلاتشان.کمک به افراد برای یافتن راه 

 

 های مناسب برای طرح سوال انتخاب و استفاده از تکنیک -3-4-2

 توصیف

یکی از ملزومات ایجاد روابط موفق و اطمینان از به وجود آمدن درک مشترک بین 

های طرح سؤال استفاده از تکنیک سازی نظرات،آوری اطلاعات و شفافافراد و جمع

 است.
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 معیارها

 استفاده از سوالات باز و بسته. 

 00استفاده از سوالات قیفی  

  00سوالات اکتشافیاستفاده از 

 06بندیاستفاده از سوالات مقیاس  

  در زمان مناسب هدایت گرایانههای پرسشاستفاده از. 

 

 های گوش دادن مناسب.انتخاب و استفاده از تکنیک -3-4-3

 توصیف

برقراری ارتباط، مستلزم گوش دادن و همچنین انتقال پیام به نحو مناسب است. 

اگرچه گوش دادن فعال، یک روش شنیدن شناخته شده است؛ اما فرد باید از موانع 

اندیشه ) قطع کردن موجود در مسیر گوش دادن مؤثر مانند تعصب، استراق سمع و

 .آگاه باشدیا سخن و غیره( 

 

 معیارها 

 موجود بر سر راه گوش دادن فعال ناسایی موانع شخصیش 

 بازخورد مناسب یا همراه  های گوش دادن فعال از قبیلاستفاده از تکنیک

 بودن

 کاهش سطح استرس طرف مقابل 

 شناخت مکالمه توام با خودشیفتگی 

 دنشناخت موارد شبه گوش دا 

                                                           
00 funnel questions  
00 probing questions:  به معنی استفاده از سوالات کلی و ادامهی بحث تا رسیدن به یک نتیجهی

تری درباره موضوع مطرح  شده پرسیده تخصصی درباره یک موضوع است و در هر مرحله، سوالات دقیق

شودمی  

06 scaling questions:  ،در سوالات مقیاسبندی، از افراد خواسته میشود که مواردیاز قبیل اولویتها

ی تغییر، اطمینان، امید به زههای مقابله، موفقیت، انگیمندی. مشکلات، استراتژیاهداف، میزان رضایت

ارزیابی کنند 01تا  0پیشرفت را بر اساس یک مقیاس عددی از   
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 ازی یا سهایی از قبیل خلاصهساختاردهی مباحث با استفاده از تکنیک

 قطع کردن توام با احترام.

 

 ی مناسبهای مصاحبهانتخاب و استفاده از تکنیک -3-4-4

 توصیف

مصاحبه، یک مکالمه هدفمند است. استفاده از مصاحبه در هنگام مأموریت، به 

انجام مصاحبه به صورت  کند.آوری اطلاعات مربوط به طرف مقابل کمک میجمع

 .ف مقابل استکارآمد یک رویکرد معقول برای درک طر

 

 معیارها 

 اختاربندی یک مصاحبهس 

 ش دادن و طرح پرسش در زمان مناسبهای گواستفاده از تکنیک 

 مصاحبه شونده برای انجام مصاحبه سازیآماده 

 آماده شدن برای انجام مصاحبه 

 نتایج مصاحبه مستندسازی و آنالیز 

 ا اهداف مرکز بر روی هدف یلیست برای حفظ تاستفاده از ممیزی یا چک

 مصاحبه

 

 دهی به سوالات یا سوءتفاهماتی پاسخبرآمدن از عهده -3-4-5

 توصیف

کنند که با استفاده از بهترین و ارتباط، یک خیابان دو طرفه است. افراد سعی می

ها با دیگران ارتباط برقرار کنند؛ ولی ممکن است افراد دیگر به موثرترین شیوه

های طرف مقابل را نفهمند و یا بتهای طرف مقابل گوش ندهند و یا صححرف

سوالات غیرقابل فهم را مطرح کنند. ممکن است افراد در پیام منتقل شده شک 

ی و های کلامبه شیوه -کنند. ضروری است که فرد، توانایی مقابله با این سوالات را

 داشته باشد.  -کلامیغیر
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 معیارها 

 تباط با استفاده از کلمات متفاوتبرقراری ار 

 ها از طریق بیان تمثیلیان ایدهب 

 حات مختلف راجع به یک موضوع مشخصارائه توضی 

 های پیچیده تجسم واقعیت 
 

 کارفرماانتخاب کانال مناسب برای برقراری ارتباط با  -3-4-6

 توصیف

ها یا مجاری خاص )مانند ارتباطات ات از طریق کانالارتباط شایستگیاستفاده از 

ست الکترونیکی، گپ زدن( نیاز به شرایط مناسب از راه دور، ویدئو کنفرانس، پ

ممکن است لازم باشد که اطلاعات، از طریق برقراری ارتباط چهره به چهره  دارد. 

های گری و حلقههای پرسشو با کمک مواردی از قبیل زبان بدن و یا تکنیک

 بازخوردی دریافت شوند.

 

 معیارها 

 اکارفرمموقعیت و یا شرایط  طابق باهای ارتباطی مناسب مانتخاب کانال 

 ارتباطی جسورانه برای ایجاد مجاری ارتباطی های استفاده از تکنیک

 یابی به اهداف مختلفسب برای دستمنا

  مجرای انتخابیبا استفاده از کانال کارفرمافراهم نمودن  زمینه راحتی/ 

  ،رغم ارتباط چهره به چهره، علیتاکید بر برقراری در صورت لزوم

 های مالی و اقتصادی احتمالی آنهزینه

 

 کارفرماایجاد و حفظ یک زمینه مشترک با  -3-4-7

 توصیف

ه شود. در زمانیکآغاز می کارفرمافرآیند ایجاد اعتماد، با ایجاد یک زمینه مشترک با 

شود که دارای یک زمینه مشترک با فرد است، اجرای ماموریت متوجه  کارفرما

ه ب کارفرمااگر کننده است. کمک کارفرماناخت شود. در این مرحله، شتر میآسان

ورت در ص -یک مورد شخصی اشاره کند )مثلاً آخرین تعطیلات، سرگرمی(، فرد باید
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بر این موضوع تاکید کرده و به دنبال یافتن وجوه مشترک  -وجود تناسب فرهنگی

 باشد.   کارفرمابیشتر با 

 

 معیارها 

 فظ تماس چشمی کافیح 

 کارفرمای مشترک با ارد مورد علاقهرک و موشناسایی وجوه مشت 

  ی طرفینموارد مشترک مورد علاقه درباره کارفرمابحث با 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



2019انجمن بین المللی مدیریت پروژه   

 دهندگان آموزش و مربیان مشاوران، برای مرجع راهنمای                  فردی  های شایستگی مبانی
 

 
 

 44 

 مدیریت عدم قطعیت .3-5
 

 تعریف

، بینی تحولات آیندهافتد که پیشعدم قطعیت به طور ویژه در شرایطی اتفاق می

عث ایجاد عدم قطعیت وجود پیچیدگی و ابهام نیز با دشوار یا غیرممکن باشد. 

ها به این دلیل که امروزه، سرعت تغییرات رو به افزایش است و سازمان شود.می

 نیز نامعلوم و مستعد تیمأمورهای اجتماعی پویا هستند، بستر اجرای نیز سیستم

 -به خودی خود تیمأموردرگیر شدن در این تغییرات است. همچنین ممکن است 

 .هایی همراه باشدبا عدم قطعیت  -هاحقق آناز نظر فرآیند، اهداف و ت

 

 مقصود

هدف این عنصر شایستگی، پرداختن به رویکردهای مختلف برای مقابله با عدم 

 ی فعالانه است. ها به شیوهقطعیت

 

 توصیف

ها، باید مساله عدم قطعیت به عنوان یک واقعیت غیر در زمان تخصیص ماموریت

شوند که ها به افراد واگذار می، در زمانی ماموریتقابل انکار پذیرفته شود. معمولاً 

خود را در یک موقعیت نامطمئن ببیند و تمایل داشته باشد که بر این عدم  کارفرما

 قطعیت غلبه کند. 

ای توسعه دهند که بتوانند های خود را به گونهضرورت دارد که افراد، شایستگی

توان با گذشت ها کمک کنند. مییتهمراستا با حفظ اهداف، به رفع این عدم قطع

ای زمان عدم قطعیت را کاهش داد و یا با استفاده از یک رویکرد صحیح، به گونه

در این راستا،  آن را مدیریت کرد که بر نتایج شخصی و سازمانی تأثیری نگذارد.

 پذیری و سازگاری از اهمیت زیادی برخوردار است. آوری نیز همانند انعطافتاب

 

 دانش

 تاب آوری 

 تغییر چارچوب  
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 شیوه های سوال کردن 

  در شرایط پیچیدهرهبری تئوری های 

  ًی یادگیریها منحنینظریه   یادگیری نظریه ها مثلا 

  تطبیقی پیچیدهچارچوب های سیستم 

 تجزیه و تحلیل سیستم های کاربردی 

 روش آزمون و خطا 

 بندی، خلاصه برداری و ساده سازی دسته 

 فازی هایسیستم 

 های مقیاس نویسی و طبقه بندیمدل 

 

 مهارت ها

  (هدست، یافتن الگو و شکنیساختار  به عنوان مثال:مهارت های تحلیلی 

  بندی(

  عدم قطعیتتحمل شرایط 

 کنجکاوی 

  در شرایط وجود عدم قطعیت کارفرماایجاد حس امنیت در 

 قاطعیت 

 قرینه سازی شرایط 

 شناسایی اطلاعات ضروری 

 برخورد مناسب  

 اماتتحمل ابه 

 اثبات موضوع و کاهش نااطمینانی 

 

 عناصر شایستگی مرتبط

 پشتیبانی از تغییر 

 نوآوری 
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 کلیدی شایستگیهای شاخص

 

 مأموریتآوری حین انجام حفظ تاب -3-5-1

 توصیف

ها، تهدیدها ها، غمها، آسیبآوری، توانایی انطباق خوب در مواجهه با مصیبتتاب

. فرد باید بتواند به سرعت از شرایط یا هر منبع استرس قابل توجه دیگری است

 دهد، بهبودی حاصل کند. سختی که در حین انجام مأموریت رخ می

 

 معیارها 

 .پذیرفتن تغییر به عنوان بخشی از زندگی 

  نگرش به مشکلات فقط از دید بحراناجتناب از. 

 ها در هر واقعه. ایجاد نگرشی برای شناسایی فرصت 

 .انجام اقدامات قاطع 

 انداز طولانی مدت برای موضوعات.ر گرفتن یک چشمدر نظ 

 .تلاش برای درک شدن و درک کردن دیگران 
 

 ها پذیری و سازگاری با تغییر تقاضا و مهلتنشان دادن انعطاف -3-5-2

 توصیف

ای شوند. افراد باید برها، در زمینه و بسترِ مستعد بروز تغییرات تعریف میماموریت

متغیر و همچنین برای استفاده از  هایستورالعملدپاسخگویی به نیازها و اجرای 

متناسب با آن،  آمادگی لازم را داشته باشند. به عنوان  ریزیفرآیندها و انجام برنامه

مثال، ممکن است این آمادگی به معنای ایجاد تأخیر در روند انجام یک مأموریت 

های مقولهیا معلق نمودن یک ماموریت در یک برهه زمانی خاص باشد. باید 

های پذیری به بحث گذاشته شده و تأثیر آنها برای همه طرفپذیری و انطباقانعطاف

 .درگیر مشخص باشد
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 معیارها 

 ها.ها بر اساس حقایق و یافتهتجدید نظر درباره ماموریت 

 ها بر اساس بستر یا زمینه خارجی.تجدید نظر درباره ماموریت 

 در صورت نیاز.پذیر های انعطافحلپیشنهاد راه 

 

 شناسایی و انعکاس دلایل ایجاد عدم قطعیت -3-5-3

 توصیف

شناسایی دلایل عدم قطعیت، اولین گام برای اتخاذ تصمیمات لازم برای تأمین 

است. این شناسایی ممکن است بسیار سخت و مبهم باشد.  کارفرمااطمینان 

نان ل بروز عدم اطمیها یا فرایندها به درک دلایتغییر دیدگاه، نقشاقداماتی از قبیل 

کنند. همچنین باید برای به حداقل رساندن یا کاهش میزان عدم قطعیت کمک می

الذکر را در زمان تدوین یک برنامه و رساندن آن به حد قابل قبول، موارد فوق

 مد نظر قرار داد.  00اجرایی

 

 معیارها 

 های مختلف.تفسیر یک فاکتور  به شیوه 

 ابهامات. پرسش از دیگران برای رفع 

 رغم وجود ابهامات.توانایی اتخاذ تصمیم علی 
 

جهت کاهش  کارفرماهایی برای کمک به سازی روششناسایی و پیاده -3-5-4

 عدم قطعیت

 توصیف

کاهش عدم قطعیت با وقوع حوادث احتمالی در آینده و تأثیر این حوادث بر روند 

دو متغیر اصلی  انجام مأموریت یا فاکتورهای دیگر، مرتبط است. این دو مورد،

. برای کاهش عدم رغم وجود آنها به کار خود ادامه دهدهستند که فرد باید علی

 -با توجه به حوزه دانشی خاص آنها -های دیگری نیز توان از روشقطعیت می

                                                           
00 action plan 
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استفاده کرد. در این شرایط، فرد باید اطمینان حاصل کند که توانایی انجام کار 

   .شودحفظ می

 

 معیارها

 های تاثیرگذار.سایی فاکتورها، روابط و پیچیدگیشنا 

 ریزی.های برنامهاستفاده از تکنیک 

 .استفاده از مدیریت ریسک 

 نفعان.مدیریت ذی 

 احتیاطی.های ی برنامهتوسعه 

 های پیچیدگی یا واقعیت به ی برخی از جنبهآگاهانه جزء به جزء کردن

 منظور حفظ تمرکز.
 

در جهت انتقال  کارفرمایانبرای کمک به هایی شناسایی و توسعه روش -3-5-5

 عدم قطعیت

 توصیف

انتقال عدم قطعیت، فقط در صورتی میسر است که سایر طرفین نیز درگیر این 

توان عدم قطعیت را با هر یک طرفین به اشتراک گذاشت و یا آن مساله باشند. می

نمونه از انتقال  ، یکدادیقراررا به طور کامل به یکی از آنها منتقل نمود. انتقال 

 عدم قطعیت است. 

 

 معیارها

  استفاده از قراردادها به عنوان روشی برای به اشتراک گذاشتن عدم

 اطمینان.

 های دیگر.واگذاری مسئولیت اقدامات به شرکا یا تیم 

 ها و کارها.تفویض مسئولیت 

 .تنظیم ساختارها یا فرآیندهای موازی 
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برای  کارفرمایانرای کمک به هایی بشناسایی و استفاده از روش -3-5-6

پذیرش عدم قطعیت 

 توصیف

گاهی ممکن است لازم باشد که برای کنترل کارها، آنها را به واحدهای کوچکتری 

توان پیچیدگی مساله را کاهش داد و آن را به طور از این طریق میتقسیم کنیم. 

 مناسبی مدیریت نمود. 

 معیارها

 دم قطعیت بر اساس سطوح عدم لیستی از میزان پذیرش عایجاد چک

 قطعیت تعریف شده.

 کارفرماها ذیل مفاهیم قابل پذیرش برای عدم قطعیت انطباق. 

 ها تا زمان آشنا شدن با آنها و یا تا زمان بحث فعالانه درباره عدم قطعیت

 قابل مدیریت شدن آنها.

 ها تا یک زمان مناسب در آیندهبه تاخیر انداختن مواجهه با عدم قطعیت. 

د هایی که باید مها به عنوان گزینهبه اشتراک گذاشتن تجربیات و ایده -3-5-7

قرار بگیرند کارفرمانظر 

 توصیف

رود تجربیات خود را با دیگران به در طول زمان انجام مأموریت، از فرد انتظار می

توانند موجب غنای فرآیند یادگیری و کمک به اشتراک بگذارد. تجربیات قبلی می

 ها و صنایع دیگر نیز با مشکلاترای درک بهتر این موضوع شوند که شرکتب کارفرما

ایی به هتواند برای توسعه گزینهمشابهی دست به گریبان هستند. همچنین فرد می

به  کارفرماهای شخصی مرتبطِ خود را با حل؛ تجارب شخصی یا ایدهعنوان راه

 اشتراک بگذارد.
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 معیارها

 یک فرصت مناسب.های خود در بیان ایده 

 با آن ارتباط  کارفرماای که گذاری تجارب شخصی به شیوهبه اشتراک

 برقرار کند.

 هایی که بتوان با استفاده از آنها، بیش از یک مشکل گذاری ایدهبه اشتراک

 را به طور همزمان حل کرد.

  های اجرایی شده حلگذاری راهو به اشتراک کارفرمایاندرک مشکلات

ن.توسط دیگرا



 دهندگان آموزش و مربیان مشاوران، برای مرجع راهنمای                  فردی  های شایستگی مبانی

50 

2019ین المللی مدیریت پروژه انجمن ب  

 ارتقاء شخصی .3-6

 تعریف

تر شوند و متخصص کنند که در حوزه تخصصی خود، متخصصافراد سعی می

. ناپذیر استها، امری اجتنابتغییر در زمینه تخصصی، دانش و مهارتبمانند. 

دهند، های خود را مبنای نظر کارشناسی هر موضوع قرار میافرادی که ماموریت

های خود را به روز نگه دارند. این امر با چندین روش و توانایی باید دانش، مهارت

و  سنجیهمای از کار یک متخصص، بخش عمده مختلف قابل حصول است.

 ی تجربه خود با کارها و تجربیات دیگران است.مقایسه

 مقصود

های تخصصی و رفتاری ی هر چه بیشترِ زمینههدف این عنصر شایستگی، توسعه

 هایی از قبیل مشاوره، مربیگری و آموزش است.وزهفرد، در ح

 توصیف

ر یابند و هتکامل میدر طی زمان، مفاهیم ناپذیر است. تغییر، یک واقعیت اجتناب

های جدیدتری در دسترس قرار شوند و دادههای جدیدی ظاهر میروز تئوری

لع شوند. افراد تمایل دارند که از آخرین روندها مط کارفرمایانگیرند؛ معمولاً می

باید با آموختن از اشتباهات خود یا دیگران، دانش خود را به روز نگه دارند و بتوانند 

ارتقاء شخصی، به معنای یادگیری  دانش خود را با صنایع مختلف مبادله کنند.

العمر و آگاهی از این حقیقت است که همیشه برای حل مشکلات و دستیابی مادام

 راه وجود دارد. به اهداف، بیش از یک

 دانش

 فنون تفکر با خود 

  سی شناخودفنون 

 تجزیه و تحلیل نقاط ضعف و قوت 

 فنون و سبک های یادگیری 
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 فنون تصمیم گیری 

 مدیریت زمان 

 مدیریت دانش 

 

 مهارت ها

 مهارت های یادگیری 

 تفکر با خود 

 تجزیه و تحلیل و ترکیب موضوعات 

 یکنترلخود 

 مهارت های جستجوی مجدد 

  های انتقال مطلبمهارت 

 مهارت های مطالعه و یادگیری 

 

 عناصر شایستگی مرتبط

 تمامی المان های شایستگی افراد 

  دیدگاه کارفرما )لازم است به منظور بهتر اجرا کردن نیازمندیها دیدگاه

 کارفرما شناسایی شود(

 

 کلیدی شایستگیهای شاخص

 

 به روز رسانی دانش و تخصص -3-6-1

 توصیف

آنچه که زمانی معتبر بود ممکن است دیگر بعد از  تکامل است. دانش دائماً در حال

گذشت چند سال معتبر نباشد.  افراد باید برای انجام وظایف خود، دانش نظری 
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منابع دانش باید دائما به  )تئوری( را با تجربه، مهارت و تمرین همراه کنند. 

 .رسانی شوندروز

 

 معیارها

 تخصصی. های مرتبط با حوزهکسب گواهینامه 

 هایی در مورد موضوعات خاص.ارائه آموزش، مقالات یا سخنرانی 

 های همکاری برای به چالش های مبتنی بر شبکه یا شبکهاستفاده از گروه

 کشیدن دانش خود.

 هایی که بتوان از آنها در زمینه تخصصی خود جستجو برای یافتن پروژه

 استفاده کرد.

 شوند.وجب توسعه دانش فرد میهایی که مجستجو برای یافتن پروژه 

 

 ها به طور منظمها و روشهای فردی، تکنیکرسانی مهارتبه روز -3-6-2

 توصیف

ضروری است که اطلاعات و مهارت افراد حفظ شده و به روزرسانی شوند. هر روز، 

شوند و اصطلاحات جدیدی به فرهنگ های جدیدتری ظاهر میها و تکنیکروش

انتظار دارند که افراد، مجهز به دانش روز  کارفرمایاند و شونواژگان افراد اضافه می

شوند که فرد را ملزم به تسلط بر مفاهیم ابزارهای جدیدی ظاهر میهر روز،  . باشند

 کنند.های جدید میو مهارت

 

 معیارها

 های آموزشی برای کسب های آموزشی یا سایر فرصتشرکت در کلاس

 های جدید.مهارت

 دهای مربوط به حوزه تخصصی برای تمرین و مرور استفاده از رویدا

 های جدید.تکنیک

 های بدیع.ها و شیوهحلارائه راه 

 .استفاده از واژگانِ به روز 
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 های جدید.های جدید با استفاده از تکنیکاستفاده از مهارت 

 های جدید برای رسیدن به اهداف.ها و تکنیکاستفاده از روش 

 

 رای توسعه بیشترها بجستجوی فعالانه فرصت -3-6-3

 توصیف

با این حال، بسیاری از افراد به استفاده کنند. در برابر تغییر مقاومت می کارفرمایان

کردند، هایی که در گذشته با موفقیت از آنها استفاده میها و مهارتاز دانش، روش

دهند. اصرار دارند و همچنین در برابر تغییر در حرفه خود نیز مقاومت نشان می

ای هایی براد، از این موضوع آگاهی دارند و بنابراین به طور جدی به دنبال فرصتافر

 ای هستند.توسعه حرفه

 

 معیارها

 .شرکت در جلسات مداخله و نظارت 

 00اندیشیهای دروناستفاده از تکنیک. 

  شود.های شخصی میی مهارتهایی که موجب توسعهدر فعالیتشرکت 

 های جدید.یق دریافت گواهینامههای جدید از طرنمایش مهارت 

 

 هایادگیری از خود و از سایر ماموریت -3-6-4

 توصیف

همیشه تجربیات کسب شده در حین انجام وظایف، موجب به آزمایش گذاشته 

شوند. یادگیری های فردی و همچنین موجب غنای آنها میها و تواناییشدن مهارت

ارد. در برخی موارد، فرد از از تجربیات گذشته، به اراده و تصمیم فرد بستگی د

گیرد و مواردی که نیاز به تجربیات کسب شده در حین انجام وظایف درس می

کند تا در آینده بتواند بیشتر بر این نقاط ضعف تمرکز بهبود دارند را مشخص می

 نماید.

 

                                                           
00 self-reflection 
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 معیارها

  برگزاری جلساتی برای ارائه موارد و تجربیات فراگرفته شده در حین انجام

 .کارفرماف، با حضور و یا بدون حضور وظای

  ناظران و همکاران و یا اعضای تیم.کارفرماتلاش برای دریافت بازخورد از ، 

 های فراگرفته شده.انتشار مقالات یا مکتوبات مرتبط با درس 

 های فراگرفته شده.توضیحِ تغییرات رفتاری، مطابق با درس 
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 پشتیبانی تغییرات .3-7
 

 فتعری

ها و همچنین پشتیبانی های به تازگی توسعه یافته در سازماناستفاده از قابلیت

ها ها، موجب ایجاد مزایایی برای سازمانها و افراد شاغل در آنها از این قابلیتسازمان

ها و ی سازوکارها، ابزارها، تکنیکخواهد شد. حمایت از تغییر، موجب ارائه

برای انجام مراحل  کارفرمااز آنها برای کمک به توان شود که میمداخلاتی می

آمیز و نهایتاً برای پذیرش و تحقق تغییر استفاده کرد. انتقال به صورت موفقیت

ها و با حمایت  تیمأموردیدگاه بدون تعصب در زمان انجام توانند با اتخاذ می افراد

 رند.ها به ارمغان آواز تغییر، مزایای قابل توجهی را برای سازمان

 

 مقصود

، شناسایی رویکردی برای برآورده ساختن نیازها، الزامات شایستگیهدف این عنصر 

 یا در سطح سازمان متبوع وی است.   کارفرماو ایجاد تغییر در سطح شخصیِ 

 

 توصیف

ها و معمولاً تغییرات، موجب تحت تاثیر قرار دادن فرآیندهای سازمانی، سیستم

گذارند. در بسیاری از موارد، بر رفتار افراد نیز تأثیر می شوند وساختار سازمانی می

به نوبه خود، مشوقی برای ایجاد تغییرات و سازماندهی آنها  تیمأمورفرآیند انجام 

 ، قبل از تحقق مزایا به پایان برسد. تیمأمورخواهد شد؛ اما ممکن است که 

قرار دارد. در بسیاری  دافرای حمایت از فرآیندهای تغییر بر عهده معمولاً، وظیفه

ات، شود؛ بلکه گاهی اوقیابی به نتیجه تعریف میاز موارد، پیشرفت نه تنها با دست

ایجاد تغییرات کوچک یا بزرگ در رفتار فردی و فرهنگ سازمانی نیز به معنای 

تغییر  ولی نسبت به -معمولاً  افراد، مخالف تغییر نیستند شود. پیشرفت تلقی می

نند. حل مشکل مقاومت در برابر تغییر، از طریق اقداماتی از قبیل کاعتراض می

ی مقاومت و توسعه دانش و توانایی لازم برای اجرای حمایت، پرداختن به مقوله

 گری یا آموزشممکن است اقداماتی از قبیل مشاوره، مربیشود.  تغییرات میسر می

ند، اما معمولاً افراد درگیر در به عنوان مداخلاتی در فرآیند تغییر در نظر گرفته شو
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 فرد گیرند.تغییر، افراد خارج از سازمان هستند و تحت تأثیر این تغییر قرار نمی

باید به طور منظم تأثیر تغییرات را مورد نظارت و ارزیابی قرار دهد و در صورت 

وی همچنین باید برای کمک لزوم، طرح تغییرات را مطابق با شرایط تغییر دهد.  

ها یا سازمان برای پذیرش تغییر، مواردی از قبیل ظرفیت پذیرش افراد، گروهبه 

ها و تمایل افراد به پذیرش تغییر را مد نظر قرار دهد. فرد باید میزان تغییر، قابلیت

تغییر مورد نیاز را مشخص نموده و در جهت مقابله با اختلالات احتمالی ناشی از 

 -ها قبلیهای فراگرفته شده از ماموریت. درسکمک کند کارفرماایجاد تغییر، به 

 معمولاً بسیار مهم هستند.   -به خصوص در هنگام شناسایی رویکرد مورد استفاده

شوند. با این حال، های جدید میمشاوره، مربیگری یا آموزش موجب ایجاد قابلیت

 د شد.ها، ارزش افزوده و مزایا حاصل خواهنفقط در صورت استفاده از این قابلیت

 

 دانش 

 نظریه های تغییر فردی، سازمانی و گروهی 

 سبک های یادگیری برای افراد، سازمان ها و گروه ها 

 )نظریه های مدیریت تغییر سازمانی )تحول سازمانی  

 )شناخت تاثیر تغییر بر افراد) مدیریت مقاومت در برابر تغییر  

 فنون مدیریت تغییر شخصی 

 گروه های پویا 

  اثر تغییرتجزیه و تحلیل 

 نقش تجزیه و تحلیل 

 نظریه انگیزش 

 

 مهارت ها

 ارزیابی ظرفیت تغییر در گروه، فرد و سازمان 

 فنون مداخله برای گروه های بزرگ 

 مداخله در رفتار افراد و گروه ها 

 با مقاومت در برابر تغییر تعامل 
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 شایستگی مرتبط ناصرع

 ارتباطات 

   کارفرمانظرگاه 

  مدیریت احتمالات 

 

 کلیدی شایستگیهای شاخص
 

 شناسایی دلایل ایجاد تغییر بر اساس یک مبنای قابل اعتماد -3-7-1

 توصیف

ی ی دیدگاه عینی وکند که به دلیل توسعههایی استفاده تواند از تکنیکفرد می

 تری را برای وی ایجاد کنند. انداز وسیعنسبت به خارج از سازمان، چشم

 

 معیارها

 ها به منظور شناسایی دلایل مورد نیاز سازمانهای لازم در انجام ارزیابی

 ایجاد تغییر،

 ها به منظور شناسایی دلایل ایجاد تغییر،های آنالیز دادهاستفاده از تکنیک 

 ای و پنهانی،مد نظر قرار دادن دلایل تغییر بر اساس اطلاعات زمینه 

 کند.ها حمایت میی مستنداتی که از یافتهارائه 

 

 نیازهای ایجاد تغییریششناسایی الزامات/پ -3-7-2

 توصیف

 نیازها وبرای مشخص کردن اینکه انجام کدام تغییرات ضرورت دارد، آنالیز پیش

بستر ماموریت ضروری است. گاهی اوقات، ایجاد تغییرات، به دلیل تغییر در شرایط 

شود. ممکن است بازار، بستر انجام وظایف و یا سایر تغییرات ضروری می

ر به طور منظم تغییر کنند، بنابراین افراد باید به طور منظم نیازهای تغییپیش

 ی خود را مورد بازبینی قرار دهند. ی مداخلهمحدوده
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 معیارها

 گیرند،ها و افرادی که تحت تاثیر تغییر قرار میشناسایی گروه 

 برداری از علایق گروه،نقشه 

 های ها یا کارگاهآوری دانش، تجزیه و تحلیل دادهاستفاده از مصاحبه، جمع

 آموزشی،

 نیازهای تغییر.مرور و بازبینی منظم پیش 

 

 برای تغییر کارفرماارزیابی توانایی  -3-7-3

 توصیف

ییر را برای تغ کارفرما، ظرفیت، توانایی و تمایل تیمأمورفرد باید در هنگام ارزیابی 

ار ی قراین فاکتورها، بر اساس شدت و تأثیر تغییرات مورد ارزیاب .مد نظر قرار دهد

گیرند و تحت تاثیر موفقیتِ ناشی از تغییرات قبلی، استرس و فشار، احساس می

های خوب یا بدِ نیاز به ایجاد این تغییر، فرهنگ و زمینه و مواجه شدن با دیدگاه

کن همچنین ممبستگی دارند.  کارفرمامرتبط با این مقوله و همچنین به پیشینه 

رابر تغییر پیشنهادی وجود داشته باشد، که است مقاومت آشکار یا پنهانی در ب

تواند دارای تاثیر منفی بر پذیرش آن تغییر باشد. اگر فردی که تحت تأثیر این می

گیرد، این تغییر را مثبت ارزیابی کند، مقاومت کمتر نشان خواهد تغییر قرار می

 ت تأثیردر بسیاری از موارد، مخالفت از طرف افرادی نیست که مستقیماً تح داد. 

ر سازگاری با تغییاین تغییر قرار میگیرند،  بلکه از جانب مدیران آنهاست. میزان 

 تیرمأموثابت نیست و ممکن است تحت تأثیر عوامل مربوط و یا حتی نامربوط به 

 قرار بگیرد. 

 

 معیارها

 ،شناسایی تغییرات موفق و ناموفق قبلی ایجاد شده در سازمان 

 های قبلیشناسایی موفقیت، 

 ند کنها و افرادی که در برابر تغییر مقاومت میشناسایی و ارزیابی زمینه

 کنند )از قبیل موضوعات، افراد و ساختارها(،یا آن را تشویق و تایید می
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  آنالیز منابع قابل دسترسی که به ایجاد یک طرح/برنامه برای پیشرفت

 کنند،کمک می

 خاص  هایآموزش ها وتمهار دلایلی که بر اساس آنها، توسعه آنالیز

 ،  دارند شرفتیبه پ ازیکه نهایی حوزه ضروری است و آنالیز

  شناسایی عوامل کلیدی بسترسازِ ایجاد تغییرات  )تاریخچه و فرهنگ

 مربوط(. کارفرما

 

 ی طرح تغییرتوسعه -3-7-4

 توصیف

طرح تغییر به معنای معماری، فرآیندها و مداخلات احتمالی قابل استفاده برای 

تواند شامل تن به تغییرات مورد نظر است. به عنوان مثال، این طرح میپرداخ

، رسانیها، جلسات آموزشی، برگزاری جلسات اطلاعمواردی از قبیل برگزاری کارگاه

های اولیه و غیره باشد. قطعاً باید مزایا و تاثیرات مثبت این تغییرات ی طرحارائه

برابر این تغییرات نیز به نحو مناسبی برای سایرین شرح داده شود و مقاومت در 

مدیریت شود. همچنین باید برای ایجاد این تغییرات، یک برنامه زمانی مشخص 

ای در نظر گرفته شود که متناسب با شرایط سازمانی و پویایی فردی و بگونه

 ها باشد. فرصت

دوین نگام تهای تغییر ضروری است؛ ولی باید در هبندی برنامهریزی و ساختاربرنامه

ها، به مواردی از قبیل رفتارهای گروهی، قدرت تغییر و قابلیت یادگیری این برنامه

شود طرح تغییر، از طریق مشارکت عملیاتی میو ضرورت ایجاد تغییر نیز توجه کرد. 

توان رسانی شود. باید این نکته را مد نظر قرار داد که میو باید به طور منظم به روز

 هایی برای ایجاد تغییرات بیشتر استفاده کرد. ی اولیه، به عنوان مشوقهااز موفقیت

 ی پیوسته بودن مداخلات نیز توجه شود.باید در طراحی تغییر، به مساله

 

 معیارها

 ،همکاری با دیگران برای اعتبارسنجی طرح تغییر 

  مستندسازی طرح تغییر به صورت جامع و کامل، موجب ایجاد یک بینش

 شود،مداخلات می کلی درباره
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 ی یک دیدگاه گام به گام،توسعه 

 ها،ها و مسئولیتتوسعه برنامه ارتباطاتی به همراه نقش 

 ،آنالیز الزامات آموزشی 

  نظارت مداوم و منظم بر طرح تغییرات، به منظور گنجاندن تغییرات دیگر

یا ارزیابی مزایایی که ممکن است بر اثر در آن و  های آموخته شدهو درس

 ین تغییرات حاصل شود،ا

 

 سازی تغییرپشتیبانی از پیاده -3-7-5

 توصیف

سازی تغییر، به صورت فعال یا حتی به صورت غیرفعال فرد باید در طی فرآیند پیاده

ی بازخوردهای بپردازد. به عنوان مثال، این کار باید با ارائه کارفرمایانبه هدایت 

پذیرد. پس از ایجاد تغییر، باید سازی طرح تغییر صورت منظم در طی فرآیند پیاده

اقدامات لازم برای پایدارسازی تغییرات به وجود آمده و جلوگیری از بازگشت دوباره 

افتد و معمولاً تا زمان به رفتارهای قدیمی انجام شود. تغییر، یک شبه اتفاق نمی

کشد. یادگیری، نظارت و ارزیابی آنچه موثر درک ارزش آن، مدت زمانی طول می

شود و آنچه احتمالاً موثر واقع نخواهد شد و ارزیابی این که چه چیزهایی اقع میو

شود، نیز یک بخش مهم است که باید در می تیمأموربه موجب پیشرفتِ بیشتر 

 طراحی مد نظر قرار گیرد. 

 

 معیارها

  پرداختن به موانع موجود بر سر راه تغییر و تلاش برای برطرف نمودن

 آنها،

 های تقویت برای اطمینان از پایداری رفتار جدید،تکنیک استفاده از 

   ،توسعه معیارهایی برای ایجاد تغییر 

 ،رصد میزان بهبودهای حاصله در برابر اهداف تعریف شده 

 .ارائه بازخورد به مدیران ارشد 
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و مقابله با مقاومت در  صیتشخ یبرا ارهایمع یساز کپارچهی و ادغام -3-7-6

 راتییبرابر تغ

 فیتوص

در سازمان است.  یراتییتغ جادیمستلزم ا تیمأمور کیشدن  ییاوقات، اجرا یگاه

 و ییشناسا یبه خوب دیاست که با یعیواکنش طب کی ر،ییمقاومت در برابر تغ

 داشته باشند. زهیانگ ر،ییتغ جادیا یافراد برا دیشود و با تیریمد

 

 ارهایمع 

 ر،ییمقاومت در برابر تغ لیدلا صیتشخ 

 چالش ها، یه فعالان تیریمد 

 و تطابق با آن، رییتغ رشیپذ یدادن به افراد برا زهیانگ 

 رییبحث درباره تغ نهیباز کردن زم. 
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 انتظارات تیریمد .3-8

 

  تعریف

به  تیمأمورانجام هر  یدر طول دوره دیاست که با یندیانتظارات، فرآ تیریمد

در  ایو  تیمأمور ی. اهداف، در ابتداردیصورت پذ یا ستهیو به نحو شا وستهیطور پ

ف به ااهد نیباره او فرد در کارفرما دیشوند. با یم نییتع تیمأمور فیتعر نیح

بستر انجام آن در معرض تغییر قرار  ای تیمأمورتوافق برسند. ممکن است خود 

بگذارند.  ریتأث زیتوانند بر اهداف مورد توافق قرار گرفته ن یم راتییتغ نیا رند،یبگ

بر اهداف مورد توافق قرار گرفته، نظارت کرد و در  دیه بااست ک لیدل نیبه هم

 یریجهت گ کی جادیداد. اهداف، موجب ا رییتغ طیشرا بهصورت لزوم آنها را بسته 

شوند  یها م تیمأموردر  ییها تیموجب به وجود آمدن محدود نیخاص و همچن

 بگذارند. ریتاث زین تیمامور یتوانند بر طرح کل یم نیو همچن

 

 مقصود

را مطابق با اهداف  تیاست که فرد بتواند مامور نیا یستگیعنصر شا نیهدف ا 

 تیریبه آنها و انتظارات به وجود آمده، مد یابیدست یمورد توافق قرار گرفته، ابزارها

 کند.

 

 فیتوص 

 ازهای، بر اساس نتیمامور کیاهداف  میو تنظ نییتع یانتظارات، به معن تیریمد 

. است تیآن مامور یشده برا نیشده با تدو فیتعر یاستراتژو مطابق با  کارفرما

 ندیکه فرا یعمدتا در زمان .باشد یاهداف واسطه ا یدارا تیورمام کیممکن است 

هستند.  ییمتفاوت از اهداف نها اریاهداف بس نیدهد که گاها ا یرخ م یریادگی
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 یها ستایبه نظرات و س کیمتفاوت و نزد اریانتظارات بس تیریممکن است مد

 .ردیدر زمان عقد قرار داد صورت بگ کارفرما

 اریاهداف بس فیدر تعر ،یبانیقبل از عقد قرارداد خدمات پشت کارفرمایاناز  یبرخ

 شرفتیدارند که اهداف را مطابق با پ لیتما ،کارفرمایاناز  گرید یهستند. برخ قیدق

ن کرد کتهیموجب د ،ینکه در آن موارد قانو -از بازارها یکنند. برخ فیتعر تیمامور

 یچگونگ هیکنند در همان مراحل اول یرا مجبور م کارفرما -شوند  یخاص م جینتا

شده در قرارداد و اهداف مد  دیدرباره موارد ق دیانتظارات را تعیین کنند. با تیریمد

هداف، ا فیدر هنگام تعر کارفرما دی، بابه همین ترتیبمذاکره شود.  کارفرمانظر، با 

 فروشانتظارات، شامل  تیریمد نیقرار داد ذکر شده را مد نظر دهد. همچن آنچه در

 ینقش ها نییو تع ربطیذ نفعانیبه ذ تیمأمور یاز گام ها کیهر  (جینتا) یخروج

 باشد. یم زیلازم ن

 

 دانش

 قیمت گذاری 

 تعریف شاخص های اصلی عملکرد 

 معیار قبولی 

 رویکردهای رسیدن به هدف 

 اط مزیت ها) مثل نقشه مزیت، چارچوب منطقی(فنون ارزیابی و استنب  

 

 مهارت ها

 فنون فروش 

 مذاکره 

 نویس اهداف هوشمندپیش (SMART) 
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 شایستگی مربوطناصر ع

 ارتباطات 

 کارفرما دیدگاه 

 

 کلیدی شایستگیهای شاخص
 

 ایو مزا جیاهداف، نتا نییتع -3-8-1

 فیتوص

شود. در صورت  نییتع کارفرمامد نظر  جیاهداف و نتا دی، با تیمأمور ندیدر فرا 

طرف، بهتر است  وبه حداقل رساندن انتظارات نادرست از جانب هر د یامکان، برا

وجود دارد که سطح  زیامکان ن نیشوند. ا فیتعر شنهادیدر سطح پ جیاهداف و نتا

توان اهداف  یشده باشد. به عنوان مثال، م فیتعر تیاهداف، بالاتر از سطح مامور

 کرد. نییع شرکت کنندگان تعرا بدون اطلا یآموزش
 

 ارهایمع

 تیمأمور شنهادیدر فرم پ تیمأمورروشن و واضح اهداف  نییتب، 

 اهداف، یبه بازنگر ازیدر صورت ن ،یانجام اقدامات مقتض 

 یرسانبه هدف، اطلاع یابیدست  ریدر مس یدر صورت بروز مشکلات 

 کارفرمامناسب به 

 فیاختن آنها با اهداف تعرو مرتبط س ایها و مزا یخروج قیدق فیتعر 

 شده ، 

 مذاکره و بحث درباره اهداف. یبرا ییها اهکارگ یبرگزار 
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  ریو انتظارات افراد درگ قیعلا یشفاف ساز -3-8-2

 فیتوص

و انتظارات افراد دست اندر کار،  قیتواند بر علا یاهداف م ده،یچیپ یها طیدر مح

 د،یآ یسازمان به وجود م که در یرییبگذارد. هر تغ رینفعان و سازمان تأث یذ

است  لیدل نیهم هدهد؛ ب یقرار م رینموده و آنها را تحت تأث رینفعان را درگیذ

سنجش  یها وهیش فیتعر ینفعان باشد. برا یاهداف، همسو با منافع ذ دیکه با

 یتوافق نامه ها میشوند. تنظ انیو انتظارات به وضوح ب قیعلا دیتحقق اهداف، با

اوقات  یمنافع و انتظارات است؛ اما گاه یشفاف ساز یبرا وهیش نیبهتر ،یرسم

ا موضوع آشن نیبا ا یبه درست دیکنند. فرد با ینم هروش استفاد نیسازمان ها از ا

 با آن برخورد کند. یبوده و بتواند به درست

 

 ارهایمع 

 یمال انیحام ایو  کارفرمابا  یرسم یبه توافق نامه ها دنیرس،  

 نفعان،یبا ذ یرسم ریغ به توافقات دنیرس  

 مختلف، نفعانیانتظارات ذ ییشناسا یبرا یآموزش یکارگاهها یبرگزار 

 افراد، ایبه اجماع درباره منافع گروه  دنیرس 

 

و  هایخروج یساز نهیبه یو انتطارات برا یازهاین نیتوازن ب یبرقرار -3-8-3

 تیدر انجام مأمور تیموفق

 فیتوص

ظارات منافع و انت نیا نیب دینفعان مختلف، با یمنافع و انتظارات ذ ییپس از شناسا

به موارد مد نظر  یابیدست  یمناسب برا ی وهیها و ش یتوازن برقرار شود و خروج

اهداف  ریاز اهداف زودتر از سا یتوان به برخ ی. مردیمجدد قرار گ یابیمورد ارز

 امانج یرهایاز مس یتوان برخ یم جینتا یساز نهیبه یکرد. برا دایپ یدسترس

 کرد.  یرا مجددا طراح تیمأمور
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 ارهایمع

 کی قیاز طر یمنافع و انتظارات با آنچه به صورت واقع یهماهنگ ساز 

 توازن،  جادیاست، به منظور ا یابیقابل دست  تیمأمور

 توازن بین انتظارات مختلف،  یبرقرا یمذاکره برا 

 با مد نظر قرار دادن منافع مشترک، ج،ینتا یساز نهیبه 

 به توافق. یابیدست  یبرا همذاکر 

 

 آن جیو نتا تیمأمور، روند انجام  تیمأمورارتقاء دادن  -4-8-3

  فیتوص

 یهامیت ، شنهادهایبا پ ایاست و  مأموریتفروش  ندیفرآ ریمستقیما در گ ای ،فرد کی

 فروش یاست که در مرحله  یتیفعال ارتقاء،در ارتباط است.  یمانکاریفروش و پ

 یم انیپا مأموریتشود و فقط پس از خاتمه  یانجام م یت رسمبه صور مأموریت

 -فروش، متقاعد کردن  ر،ییتغ جادیا یندهایهمه فرآ ماننده -است  ی. ضرورابدی

بر  نیو همچن مأموریتروند انجام  تیبر اهم زین مأموریتانجام  یدر طول دوره

 شود.  دیتاک جینتا

 

 ارهایمع

 فیبه اهداف تعر دنیمنجر به رس ندیفرآ کیچگونه  نکهیا قیتوضیح دق 

 شود،  یشده م

 با کمک آنها  جیبه اهداف و نتا یکه دسترس ییارهایتوجیه روشها و مع

 شود، یم سریم

 کارفرمابه  مأموریت جینتا فروش 

 کردن معامله. یینها 
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 جینتا .3-9

 

 فیتعر

 کند یدرک م کارفرماآنچه  ت،یهستند. در نها مأموریت کیاز  یبخش مهم ج،ینتا 

، تیمأمور لیتحو ندیاست. ممکن است فرآ ماموریت یجهیماند، نت یم یو آنچه باق

، به طور منظم دیاست. فرد با یینها جهیدارد، نت تیآنچه اهم ینباشد ول ندیخوشا

دست  یها میت ایافراد  رایکند، ز یآور ادی کارفرما هرا ب تیمأمور جیاهداف و نتا

بر  به تمرکز جی. نتارندیبگ دهیموارد را ناد نیر ادارند که هنگام کا لیاندر کار تما

 رماکارفدست اندر کار و  یها میدر ت زهیانگ جادیموجب ا جیکنند. نتا یکار کمک م

به اهداف  رکاست که درک مشترک و داشتن تعهد مشت لیدل نیشوند. به هم یم

 برخوردار است. یادیز تیمتقابل، از اهم یندهایو فرآ

 

  مقصود

به  یبایدست یبرا ندهیو فزا ینگرش احتمال کی جادیا ،یستگینصر شاع نیهدف ا

  بهتر است. جینتا

 

 فیتوص

 ندیرس یراستا با اهداف باشند. افراد براها، هم تیشوند که مامور یموجب م جینتا

تمرکز خود را حفظ کرده و  دیاند، باتوافق کرده کارفرماکه درباره آن با  یجیبه نتا

بستر  رییبا تغ ایو  نفعانی، توسط ذتیمأمورکنند. ممکن است  یهمکار کارفرمابا 

تر بمطلو جیموجب به دست آمدن نتا یص. وجود نظم و انضباط شخفتندیبه خطر ب

 شوند. یم

 

  دانش

 شفاف سازی نتایج 

 تحمل استرس 
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  ها مهارت

 تمرکز 

 تحمل 

 انضباط فردی 

 همکاری 

 سازش 

 

 شایستگی مرتبط ناصرع

 مدیریت انتظارات 

 کارفرما گاهدید 

 شبکه سازی حرفه ای 

 ارتباطات 

 

 کلیدی شایستگیهای شاخص

 

 حفظ تمرکز -3-9-1

  فیتوص

روزمره،  یامور جار لیاز قبشود ی که باعث اغتشاش ذهنی میاحتمال وقوع عوامل

فرد و  ینا آشنا برا یها طیپرت کننده حواس در مح یسر و صدا و عوامل بصر

 شوندمی فردی که باعث اغتشاش ذهنی ملاز عوا یاست. برخ ادیز اریبس کارفرما

 وضوعم کیبه مواجهه با  لیعدم تما ایو  یخستگ ،یعبارتند از عدم توازن عاطف

اهداف را در ذهن نگه داشت و  دیها، با تیحفظ تمرکز در انجام مامور یبرا .خاص

جلسات  تیمهم است؛ اما هدا اریبس گرانیبر اساس آن عمل کرد. گوش دادن به د

ه نوبه ب زین جینتا شیاهداف و نما نییتع یبرا ییهانشست یاحسن و برگزار به نحو

 مأموریت کی فرد درکه  یبرخوردار هستند. در صورت یادیز اریبس تیخود از اهم



2019انجمن بین المللی مدیریت پروژه   

 دهندگان آموزش و مربیان مشاوران، برای مرجع راهنمای                  فردی  های شایستگی مبانی
 

 
 

 71 

 لیدتب یبه فرد قابل اعتماد مأموریت میو ت کارفرماتمرکز خود را حفظ کند، از نظر 

مطلوب )نسبت به  جیبه نتا یبایو دست  مأموریتاهداف  شبردیشود که پ یم

 دارد.  تیاهم شی( براتیمأمور یصرف شده برا ینهیهز

 

 ارهایمع

 واگذار شده،  تیرساندن مامور انیبه پا 

 شوند،  یمکه باعث اغتشاش ذهنی  یاز موانع و عوامل یآگاه 

 حفظ موارد ضروری، 

  شوند، یم کارفرمااغتشاش ذهنی که موجب  یعوامل ییشناسا 

 اغتشاش ذهنی که موجب  یعواملیا به حداقل رساندن ن برد نیاز ب

 شوند.یم

 

 فردیباط ضصبر و ان ،ییباینشان دادن شک  -3-9-2

  فیتوص 

آن  جیبه نتا یابیهستند که دست ییگام ها ایها شامل بخش ها  تیهمه مامور

به  یریتحمل پذو است. استقامت  تیمأمور یبخش ها ریها، دشوار تر از ساگام

 یدائما تلاش کند که راه حل دیبا فرداست.  دهیا کینمودن  دنبال ییتوانا یمعنا

 دایخارج است، پ کارفرمابه آن از عهده  یابیکه دست  یبه هدف یابیدست  یرا برا

دن نش وسیو ما دنینشدن و دست نکش دیموجب ناام یباط شخصضکند. نظم و ان

افراد بدون  تیهدا یابر دیجد یها وهیش افتنیو حفظ تمرکز بر آن و  تیمأموراز 

 هشی. همرندیقرار بگ ریدارند در آن مس لیشود که تما یم یریزور و اجبار به مس

 ییبایاستقامت، شک لیاز قب ی، به مواردتیمأمور یو اجتماع یدر بستر فرهنگ دیبا

 توجه شود.  انضباط فردیو 

 

 ارهایمع

  حفظ تمرکز،  یبرا انضباط فردیاستفاده از 

 استرس زا، طیشرامقابله با  ییتوانا 

 دشوار، یها تیدادن صبر در زمان مواجهه با موقع نشان 
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 ارتباط با افراد مختلف در زمان  یبرقرار یمختلف برا یروش ها افتنی

 تیمأمورانجام 

 دار،یپا طیبه شرا دنیآرامش تا زمان رس حفظ  

 و حفظ آرامش، شتنیکنترل خو 

 تیمأموردر هنگام انجام  شیآگاه بودن از نقش خو 

 

  کارفرما دگاهیدرک د  -3-9-3

 فیتوص

 شیبرا جهیبه نت دنیبه مساله نگاه کند، رس کارفرما دگاهیکه فرد از د یدر زمان

مورد، هم به محتوا و هم به زمان ارتباط دارد. ممکن  نیمطلوب تر خواهد بود، ا

 یاد. برباش فردمتفاوت از  ج،یبه نتا دنیرس یبرا یاز زمانبند کارفرمااست انتظارات 

متفاوت به هم مرتبط و  یدگاههاید نیمطلوب، ضرورت دارد که ا جیبه نتا دنیرس

 یاقابل اعتماد بر یحام کیفرد بتواند به  کی نکهیا یدر هم ادغام شوند. برا تاینها

خود را مطابق با  تیبتواند نقش و مسئول دیشود، با لیتبد کارفرمابا  مأموریت

 یدهد. به عنوان مثال، برا رییتغ ارفرماک ستمطابق با درخوا ای مأموریتالزامات 

مد  زیرا ن کارفرمانظر  دیانتظارات، با تیریمد یبرا ای تیفیک نیاز تضم نانیاطم

و  مأموریتاز  ریناپذ ییبخش جدا کیصورت، فرد به عنوان  نینظر قرار دهد. در ا

 .شود یم لیحل مساله تبد ندیفرآ

 

 ارهایمع

  کارفرماشرح راه حل به زبان  ، 

 کارفرما کردیناخت روش، 

 کارفرما دگاهیبا د تیمامور تطبیق،  

 کارفرما تیو موقع طیبا شرا یابراز همدل ، 

 تیمأمورها و دانش خود در ارتباط با  تیاز محدود یآگاه، 

 ز ا ایکند و  دایپ یتواند به آنها دسترس ینم فردکه  یتخمین اطلاعات

 به دست یو تلاش برا ستیکار بر خوردار ن نیانجام ا یبرا یکاف نشیب

 اطلاعات  نیآوردن ا
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 حاصله جینتا رشیو پذ جیارائه نتا ندیدر فرآ همکاری  -3-9-4

  فیتوص 

به  یابی. به منظور دست شود ینم سریم کارفرمابا  یبه جز با همکار ج،یحصول نتا

 یبر شغل و اهداف شخص جیمثبت نتا ریتأث دیبا کارفرمامطلوب،  یسطح همکار

 نیمتقابل، در مرحله آغاز یهمکار نی. وجود اردیو آن را بپذخود را درک نموده 

 انجام کارها به صورت یسازنده و مطمئن برا گاهیپا کی دیکه با یو در زمان تیمأمور

 یفقط در زمان یبرخوردار است. همکار یادیز اریبس تیاز اهم ،متقابل ساخته شود

 نییبه اهداف تع یابیکه هدف آن، دست  یرییتغ ندیاست که در فرآ ریامکان پذ

 برد حاکم باشد.-برد طیشده است، شرا

 

 ارهایمع 

 مطلوب، جیبه نتا یابیدست  یبرا کارفرما یشرح ماوقع براو  یهمکار 

 ج،ینتا شینما /ارائه یمذاکره برا یکهایاستفاده از تکن 

 یدرباره نحوه همکار توافق 

 یو اهداف شخص مأموریتتوازن بین اهداف  جادیا، 

 خود، یو فرهنگ یاخلاق ،یفرد یو در جنبه ها نیزن بتوا جادیا 

 

 ( ی)موزون تمیو حفظ سرعت و ر متنظی -3-9-5

 فیتوص

 یو گام ها )شتاب( نحو ممکن، وجود سرعت نیبه بهتر مأموریت کی یاجرا یبرا

برود،  شیحالت مطلوب پاز تر  عیسر مأموریتاست. اگر  یضرور نهیبه )ریتم(

 هکیشده است و در صورت لیبر او تحم یزیچاحساس کند که  کارفرماممکن است 

 یبرود، ممکن است هرگز سد مقاومت در برابر برخ شیآهسته پ یلیخ مأموریت

. فرد است یفهیمتناسب با پروژه، وظ یشکسته نشود. حفظ سرعت و گام ها انعمو

 قرار دارند. زین یو ساختار یبستر فرهنگ ری، تحت تاثمأموریت یسرعت و گام ها

 شوند. تیریموارد، مطابق با منابع خاص هر فرد مد نیا دیبا
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 ارهایمع 

 میت ایشخص  ، سازمان تمیمطابق با ر ،یدرک و سازگار جادیا  

 مطلوب، جیبه نتا دنیرس یمناسب برا یگام ها شنهادیپ 

 مختلف، یکار کردن مطابق با سرعت ها و گام ها ییتوانا 

 رعت دیگراندر نظر گرفتن سرعت مطلوب بدون در نظر گرفتن س 

 یم با انعطاف ساعات کارأتو تیریمد، 

 فازها، گام ها و سرعت مناسب  میو تنظ نییتع 
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 مختص به مشاورانشایستگی های  .4

 تیمأمور یزیطرح ر  .4-1

 فیتعر

 تیموفق یارهایمع یو وزنده ریتفس ز،یآنال ینحوه دی، بامأموریت یدر زمان طراح

 نیت به بحث گذاشته شود و همچنمتن توافقنامه /دستورالعمل با دق نیو همچن

 هیولطرح ا ت،یسطح موفق نیبه بالاتر یابیاز دست  نانیاطم یاست که برا یضرور

 شود.  لیطرح سطح بالا تبد کیبه 

شده در توافقنامه /دستورالعمل  دیق فیانجام وظا ی، چگونگمأموریتدر طرح 

 نیو همچن فازها و مداخلات انتخاب شده دیطرح، با نیشود. در ا یمشخص م

مد نظر قرار  زیشوند و خطرات و فرصت ها ن نییتع تیرینظارت و مد یندهایفرآ

رنامه مشاوره که بعدها به ب یمعمار ینقشه کل هیته ای میمنجر به ترس نکاری. ارندیگ

شود، خواهد شد. از آنجا که معمولا با گذشت زمان،  یها و اقدامات خاص ترجمه م

 نیاست که ا زمکنند، لا یم رییآن تغ تیموفق یرهاایو مع مأموریتبستر انجام 

لازم  راتییو در صورت لزوم تغ ردیقرار گ ینیمورد بازب یبه صورت دورها یطراح

 آن اعمال شود.  یبر رو

 مقصود

به همه جن زیآم تیادغام موفق یافراد برا یتوانمندساز ،یستگیعنصر شا نیهدف ا 

 رد تیبه موفق دنیرس یبرا کردیرو نیرترها و افراد و استخراج موث دگاهیها و د

 است. مأموریت
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 فیتوص

 نیاست که به بهتر یکردیو حفظ رو یساز ادهیتوسعه، پ یبه معنا ندیفرآ یطراح 

 یرسم ریو غ یرسم یفاکتورها هیشده قرار دارد و کل فیاهداف تعر یوجه در راستا

 دنیانع از رسشوند با م یخاص م یدستورالعمل مشاورها کی تیکه موجب موفق

 ت،یشامل اهداف، حاکم ی. طراحتدر آن لحاظ شده اس زیشوند ن یم تیبه موفق

 یفرهنگ یاستانداردها و مقررات مربوطه به همراه جنبه ها ندها،یساختارها و فرآ

مناسب،  کردیرو کیانتخاب  یسازمان و جامعه است. برا یو گروه یو منافع شخص

سازمان و  یندهایاعمال شده بر فرآ راتییتغ ریبه دروس آموخته شده از سا دیبا

 یها یژگیبه و نیالهام گرفته شده از خارج از سازمان و همچن غییراتصنعت و با ت

 یمیو ارتباط ت زهیدرک شده، انگ یایمانند مزا ییتوجه کرد. جنبه ها زین مأموریت

به طور  رهاایاهداف، عوامل و مع نیا فی. تعرردیمد نظر قرار گ دیبا زین نفعانیو ذ

ضرورت  مأموریت یاجرا نیح درپروژه و  یواضح و مجزا و شفاف، از همان ابتدا

ه شود ک یاسطح بالا م یتیطرح کاملا موقع کی جادیمنجر به ا ت،یفعال نیدارد. ا

اقدامات در کنار  نیا یهمه  تایشود و نها یشکسته م یبعدا به مراحل کوچکتر

 دیانتخاب شده، با کردیرو نی. همچنشد خواهند مأموریت تیهم منجر به موفق

ل و تعاد تم،یاز ر یطرح، بازتاب یباشد. معمار زیو کنترل ن تیریشامل فلسفه مد

 گاهیو جا فیوظا یاز مولفه ها کیرا در جهت انجام هر  ییها ییتعهد است و راهنما

 .دهد یارائه م فیانجام تکال ندیآنها در فرآ

 دانش

  موفقیت بحرانیعوامل 

 ر موفقیتمعیا 

  آموخته هادرس 

 الگوبرداری 

 پیچیدگی 

  ،و سبد  طرحفنون و ابزار های مدیریت پروژه

  رهبریسبک های 

 راهبرد 
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 مثلث آهنی( مثلث مدیریت پروژه( 

 مدیریت عملکرد 

 قوانین و روشهای طراحی ماموریت سازمان 

  بیرونیروشهای خاص مربوط به کسب و کار و محیط 

 احتمالات( )مثل تئوری مدل های سازمانی 

 نظریه تغییر 

 ها مهارت

 شناخت محیطی 

 تفکر سیستمی 

 خروجی ها 

 آموخته ها درس پیشرفت های حاصل از 

 تجزیه ساختاری 

 تجزیه، تحلیل و ترکیب 

 شایستگی مرتبط ناصرع

 کلیه عوامل شایستگی اجرایی دیگر 

 کلیه عوامل شایستگی 

کلیدی شایستگیهای شاخص

تیموفق اریمع ینیو بازب یبند تیتصدیق، اولو  -4-1-1

 فیتوص 

 یو داور یابیارز ینفعان از آنها برا یهستند که ذ ییارهایمع ت،یموفق یارهایمع

توانند هم به  یم ارهایمع نیکنند. ا یاستفاده م تیمامور تیموفق زانیدرباره م
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 یارهایباشند. مع یررسمیغ یارهایو هم به صورت مع یرسم یارهایصورت مع

اهداف کوتاه  نیبه ا یابیهستند، دست  مأموریتشده  فیشامل اهداف تعر یرسم

مورد توافق قرار گرفته )به عنوان  یها تیمدت و بلند مدت با لحاظ کردن محدود

 تیاز عناصر موفق یکی( تنها یاتیو عمل یکیاهداف تاکت ک،یمثال اهداف استراتژ

آنها  را بر اساس جهینفع نت یذ نیکه طرف یرسم ریغ یارهایاست. مع مأموریت

 ، شاملارهایفاکتورها مع نیدارند. ممکن است ا یادیز تیاهم زینکنند  یم یابیارز

دن آن و بو دیتوافق  با توجه به مف کیاز  یبانی، پشتمأموریت فیتعر یواقع لیدلا

 دادن به دوره انیبه پا میحکم مشاوره و با تصم کیبودن  جهینت یبا اشاره به ب

و  تیموقع کیبا  عاملبه نحوه ت ت،یموفق یرهاایدر مع نیمشاوره باشد. همچن

با  یبانیکه بسته به نحوه پشت ،یگروه ای یمنافع شخص -گسترده تر  طیشرا

ن قرار آ جینتا ایحکم و  ریها، اهداف، منابع و غیره تحت تاث تیفعال ریبا سا یریدرگ

 ریو غ یرسم تیموفق یارهایمع یهمه  دیشود. فرد با یپرداخته م زین رندیگ یم

آنها  نیبشناسد و همچن تینموده و به رسم یمرتبط با پروژه را جمع آور یرسم

و  یرسم یارهایاست که هم مع ی. ضروردینما لیو تکم یبند تیو اولو دییرا تا

قابل  زانیامر به م نیا رایز رند؛یقرار بگ یمورد توجه جد ،یرسم ریغ یارهایهم مع

در  یمکاره یو ادامه  مأموریتاز  تیحما ینفع برا یبر تمایل طرفین ذ یتوجه

 یم ریأثت مأموریت تیبر موفق میبه طور مستق نیگذارد و بنابرا یم ریتأث مأموریت

باشد.  یم مأموریت کردیرو فیدر تعر ینقش مهم یدارا ت،یموفق اریگذارد. مع

 یتواند با لحاظ کردن آنها در پروژه یهستند که فرد م یعناصر ت،یموفق یارهایمع

 هجینت کیبه  یابیاحتمال دست تا،ینهاو  تیموفق یارهایاحتمال تحقق معخود، 

متفاوت باشند و اشکال  اریبس ارهایمع نیدهد. ممکن است ا شیموفق را افزا

 لیاز قب یشامل موارد تیموفق یارهایاز مع ی. برخرندیرا به خود بگ یمختلف

از آنها ، انتخاب منابع اجتناب  ایخاص  یها کیاستفاده از ابزارها، روش ها با تکن

و سبکها و روش  یارتباط لیمراحل، گزارش ها و وسا ،یسازمان ماتیتنظخاص، 

باشند. ممکن است در طول انجام پروژه،  یم رهیو غ تیفیک یمختلف ارتقا یها

 نهیو زم یاجتماع یبسته به جنبه ها - تیموفق یارهایفاکتورها و مع ینسب تیاهم

 تیاهم ،یصورت دورها به دیفرد با ن،یکنند. بنابرا رییغت - مأموریت ییایو پو یا

 -در صورت لزوم  -کند و  یابیو ارز یرا بررس تیموفق یارهایمع یو نسب یواقع
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 راتییتغ نی. ادینما جادیخود ا کردیرا در رو یراتییتغ ت،یبه موفق یابیدست یبرا

 موریتمأخاتمه زودرس  یمشاوره سازمان برا افتیممکن است شامل در یحت

 .باشد

 ارهایمع

 یرسم ریو غ یعناصر موثر رسم یابیو ارز صیتشخ 

 آنها، یبند تیو اولو تیموفق یارهایمع یابیارز 

 تیموفق یارهایمتناسب بودن مع یامجدد دوره یابیارز  

 ت،یموفق یمتناسب بودن فاکتورها یامجدد دوره یابیارز

ریتمأمو تیموفق یکننده  نییعملکرد تع یارهایمع جادای -4-1-2

 فیتوص

 یباشند. برا یاز آن راض نیشود که همه طرف یجیمنجر به نتا دیبا مأموریت

مورد توافق  یدرباره خطوط اصل کارفرمابا  یهدف، همفکر نیبه ا یابیدست

دارد.  یادیز اریبس تیاهم مأموریتمرتبط با  یعملکرد یو شاخص ها گرفتهقرار

مشخص  مأموریت یدر همان ابتدا دیو فرد قابل قبول است با کارفرما یآنچه برا

 یبا استفاده از شاخص ها مأموریت شرفتیپ زانیم یا اندورهیم یابیشود. ارز

شاخص  نیشده از جانب طرفین دست اندر کار ضرورت دارد. ا رفتهیپذ یعملکرد

 یفیو ک یکم یارهایشده و مورد توافق قرار گرفته، شامل مع ییعملکرد شناسا یها

مختلف  یها نهیشده در زم رفتهیپذ یرا از شاخص ها ارهایمع نیتوان ایهستند. م

 یاز مبان نیو همچن یعلم جیاز نتا ایو  عیو صنا گریاز مشاغل مشابه د نیو همچن

 و ارزیابی نیروی انسانی یرهنمودها ت،یفیک تیریمد)به عنوان مثال از  یسازمان

  ( به دست آورد.رهیغ
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 ارهایمع

 یابیشده و ارز یساز ادهیپ یعملکرد یاخص هامشاوره گرفتن درباره ش 

، مأموریتآنها از نظر قابل استفاده بودن در 

  مورد توافق قرار گرفته،  تیموفق ینسبت به مبان کارفرمامتعهد کردن

 مأموریتدر طول مدت زمان انجام  رشیپذ زانیم پایش ، 

 درک مأموریت راندو طرفه شاخص ها)در کف دست اندرکا یابیارز ،

 وجوه مشترک،  یی( به منظور شناساینیع

 به چالش  جه،یموجود و در نت یعملکرد یشاخص ها دنیبه چالش کش

 شرفتیپ ی/ سازمان برا کارفرما دنیکش

جیبهبود نتا یآنها برا یامدهایها و پ یدگیچیپ نتعیی -4-1-3

  فیتوص

 تمأموریانجام  یمناسب برا کردیرو کی حیانتخاب صح ی، برافرداست که  یضرور

 ریو موانع موجود در مس مأموریتها خاص  یدگیچیمطلوب، پ جیبه نتا یابیدست  و

 تمأموریدر  ازیمورد ن یندهایمورد توافق قرار گرفته و با فرآ جیبه نتا یابیدست 

د توان یم یدگیچیمد نظر قرار دهد. پ زیرا ن ننحو ممک نیانجام آن به بهتر یبرا

لازم  یداخل یندهایبا فرآ جید. ممکن است نتاباش یادیز اریبس لیمنابع و دلا یدارا

کاملا در هم  ایو  دهیچیپ یو از نظر فن (دیجد)، بدیع  مأموریت کیانجام  یبرا

 ها، میاز ت یادی، مستلزم حضور تعداد زمأموریتباشند. ممکن است انجام  دهیتن

 دهیچیپ مأموریت کیانجام  نهیباشد، ممکن است زم رهیکنندگان، غ نیافراد، تأم

 اریبا تعداد بس یمستلزم همکار مأموریتباشد، به عنوان مثال ممکن است انجام 

رابطه با افراد مختلف  یادیتعداد ز یمختلف و برقرار قیعلا یدارا نفعانیاز ذ یادیز

باشد.  گرید یها و برنامه ها مأموریت ندها،یشدن در فرآ ریو با مستلزم درگ

 جینتا گر،یمحدود است و از طرف د زیدجه نکوتاه هستند و بو یزمان یهابرنامه

و  یعوامل خارج نیا یهمه  دیدارند. فرد با یادیز اریبس تیسازمان اهم یبرا

به  دنیدر رس یاز آنها به نوبه خود دارا کیهر  رایرا مد نظر قرار دهد، ز یداخل

 بر عهده دارند. یمطلوب نقش مهم یخروج
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 معیارها

 ت،یمامور یدگیچیمنابع و سطح پ ییشناسا 

 یدگیچیپ یدهنده  شیافزا یجنبه ها قیتصد، 

 ا با ه تیخاص، محدود یندهایبر فرآ یدگیچیپ ریتاث فیو تعر ییشناسا

 ج،ینتا

 یو خارج یخاص داخل یبر پارامتر ها یدگیچیپ ریتاث یابیو ارز ییشناسا، 

 یدگیچیو استفاده از اقدامات کاهش دهنده پ ییشناسا 

 مشاوره یکل ردکیرو ینیانتخاب و بازب -4-1-4

 توصیف

 یها تیمحدود لیاز قب یبا توجه به موارد دی، فرد با مأموریت یدر همان ابتدا

 ریموجود در مس یدگیچیو پ مأموریتبستر انجام  ،یشناخته شده، الزامات سازمان

 تیشناخته شده و عوامل موفق یارهایآموخته شده، مع یدرس ها مأموریتانجام 

 تیاب کند که در صورت استفاده از آن، احتمال موفقرا انتخ یکردیرو ود،موج

( و ی)اصول اصل منظر یحاو دیبا کردیرو نیا ت،یموفق یابیدست ی. براباشد بالاتر

قرار  ینیمورد بازب یرا به طور دورها کردیرو دیمناسب باشد. فرد با یمعمار کی

ان و در زم یدر ط یا نهیو زم یاز عوامل اجتماع یاریممکن است بس رایدهد، ز

 کنند.  رییتغ مأموریتانجام  یدوره یط

 ارهایمع

 یمختلف احتمال یکردهایرو یابیو ارزش یابیارز،  

 که در صورت استفاده از آن، شانس  مأموریتانجام  یبرا یکردیانتخاب رو

 بالا باشد،  تیبه موفق دنیرس

 فیدر آنجا تعر مأموریتکه  یدر سازمان یانتخاب کردیو دفاع از رو حیتوض 

 شده است،

 ر د مأموریتکه  یدر سازمان یانتخاب کردیرو راتیتاث نیمهم تر توضیح

 شده است، فیآنجا تعر
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 بر سازمان، یانتخاب کردیرو ریتاث حیتوض 

 و  یا نهیزم یدر مقابل توسعه ها یانتخاب کردیرو یمجدد دوره ا یابیارز

 ،یداخل

 جادیبه ا میتصماتخاذ  لیدلا حیو توض کردیمناسب در رو راتییتغ جادیا 

 . رییتغ

 مأموریت یمعمار یزیطرح ر -4-1-5

 فیتوص

بلند مدت و کوتاه  یمعمار کیطرح با  کیبر اساس روش انتخاب شده،  دیفرد با

 یرسم یطرحها قیطرح، بعدها از طر نیکند. ا فیتعر مأموریت یمدت را برا

لا مث) یساسا یانتخاب ها لیاز قب یموارد ه،یدر طرح اول دیبا یول ابد،ی یتوسعه م

 یتکرار شونده، استفاده از منابع داخل ایآبشار  کردیاستفاده از رو د،یخر ایساخت 

هر  یامدهایو پ (استفاده شود ییاز چه ابزار و روش ها دیبا نکهیو ا یخارج ای

 نیانجام شده توسط فرد، شامل بهتر ی. قاعدتا انتخاب هاردیانتخاب، مد نظر قرار بگ

 کی،  مأموریت تیریدر مد تیز خواهد بود. موفقین ریتمأمو تیهدا یروش برا

ه بسته ب مأموریت تیریدر مد تیاست. موفق تیموفق ازین شیو پ یبخش اساس

 یارهایبا توجه مع ایفرد به عنوان رهبر است  یقو تیشخص دییتا یبه معنا - طیشرا

 نیب در تیمامور یاجرا یفرد برا نیشود که فرد به عنوان بهتر یموجب م گر،ید

 نیبرابر شناخته شود. غالبا ا یها تیو صلاح طیشرا یدارا یها میا تیافراد 

، متفاوت خواهد بود. در مأموریتفاز  ایو  طیو مح طیها، با توجه به شراانتخاب

 را بهمأموریت  ی، طراحمأموریت شرفتیپ زانیبر اساس م دی، فرد بامأموریتطول 

البات و مط طیشرا رییتغ ،مأموریت شرفتیپ نزایو با در نظر گرفتن م یاصورت دوره

در دسترس مورد  تیشناخته شده و عوامل موفق تیموفق یارهایمع ،یا نهیزم

 یجزئ ایعمده و  راتییتغ جادیمنجر به ا ،ینیقرار دهد. معمولا انجام بازب ینیبازب

 .شود یم مأموریت یاجرا یوهیو ش یدر معمار
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  ارهایمع

 مورد انتظار،  جیبر اساس نتا مأموریت یطرح اجرا یمعمار جادیا

 مأموریتکسب و کار و فلسفه کنترل  نیقوان نییتع 

  مأموریتطرح  یمعمار یبر اساس مولفه ها مأموریتنظارت بر، 

 راتییبر اساس تغ یمعمار یبه روزرسان 

ها و محدوده به صورت  تیواضح، مسئول ینقش ها جادیو ا فتعری -4-1-6

شفاف 

 فیتوص

ها و  تی، از نقش ها و مسئول مأموریتافراد دست اندر کار  یه که هم یدر زمان

آسان تر خواهد بود. حد و  مأموریتخود آگاه باشند، تمرکز بر  یحد و مرزها

 ادهیپ ف،یتعر دیمختلف پروژه با یهر کنشگر در گام ها نیهر فرد و قوان یمرزها

توجه به ساختار با  مأموریت یشود. ممکن است افراد در ط یو هماهنگ ساز یساز

خود با چالش  فیدر انجام وظا ایو  رندیرا بر عهده بگ یمختلف ینقش ها ،یسازمان

نقش ها  فیحد و مرزها و تعر نییو تع ی، هماهنگفرد یفهیمواجه شوند. وظ ییها

 شده است. نییبه اهداف تع یابیدر جهت دست

 معیارها

 به افراد،  فیو محول کردن وظا یساختاربند 

 ها، تیقش ها و مسئولن فیتعر 

 تیمأمور ازیمورد ن ینقش ها ییشناسا 

 شده،  فیتعر ینقش ها یبر اجرا دیتاک 

 خود به صورت فعالانه،  ینقش ها یفایا یبرا سایر بازیگراناز  تیحما

 تیمربوط به مأمور یها تینقشها و مسئول هیر صورت لزوم، توجد .
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 راهبری .4-2

 تعریف

مختلف است و  یها نهیدر زم یدانش کاف یه دارااست ک یمشاور، فرد با تجربه ا

 یستگیشا ینایارائه دهد. بر اساس م کارفرمالازم در جهت  یها هیتواند توص یم

، فرض 09 یسازمان یستگیشا یو مبنا 01پروژه یتعال یمبنا، 06پروژه  تیریمد یفرد

 د و فردپروژه ها را انجام ده یزیو برنامه ر تیریمشاور، مد کی دیاست که با نیبر ا

 یاراد دیشود با یکه به عنوان مشاور انتخاب م یباشد. فرد نهیدر آن زم یمتخصص

 لاتیباشد که در طول تحص یخاص یها ییاز دانش ها، مهارت ها و توانا یمجموعه ا

آموزش کسب کرده است. قیاز طر ایبه دست آورده و بر اثر تجربه کار و  کیآکادم

 مقصود 

خواهد در  یاست که م یاعتبار و کمال در فرد جادیا ،شایستگیعنصر  نیهدف ا

پروژه، مشاوره ارائه دهد. غالبا فرد مشاور با ارائه ، طرح و سبد پروژه  تیریمد نهیزم

خواهد  یکه م یآورد. فرد یمدر سازمان ها را فراهم  راتییتغ جادیا نهیمشاوره، زم

 یوع خاص، مجموعه اموض کیعلاوه بر تخصص در مورد  دیمشاوره ارائه دهد، با

ؤثر ها، رابطه م  نیا یها را داشته باشد و بتواند به واسطه  یستگیاز صلاحیتها و شا

 یشنهادیپ راتییتغ ی جهیاز نت یبرقرار کند و تا حدود کارفرمارا با  ینانیو قابل اطم

 داشته باشد. یآگاه

 فیتوص

 فیتماس، با ط نیاول بتواند در همان دیدهد، با یکه مشاوره ارائه م یفرد صالح

زم لا تممکن اس ن،یارتباط برقرار کند. علاوه بر ا کارفرمایاناز افراد و  یگستردها

خود  یفرد یها تی، از صلاح، طرح یا سبد پروژهپروژه تیریباشد که در زمان مد

 موضوع خاص استفاده کند. کی ی نهیدر زم

06 IPMA ICB

01 IPMA PEB

09 IPMA OCB
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 دانش

 فنون مشاوره 
 IPMA ICB

 IPMA PEB

 IPMA OCB

 هات مهار

 مدیریت پروژه 

  طرحمدیریت 

  مدیریت سبد 

 شایستگی مرتبط عناصر

 عمومیشایستگی  عناصر 

 ارتباطات 

 مدیریت احتمالات 

  ارائه استانداردهای اخلاقی ، حقوقی و حرفه ای

 شبکه سازی حرقه ای 

  توسعه فردی 

 کلیه عوامل شایستگی مشاور دیگر 



 دهندگان آموزش و مربیان مشاوران، برای مرجع راهنمای                  فردی  های شایستگی مبانی

85 

2019ین المللی مدیریت پروژه انجمن ب  

کلیدی شایستگیهای شاخص

اعتماد با حفظ تعهد تقابلی دادن نشان -4-2-1

 توصیف

 اریبس تیاز اهم کارفرمارابطه مطمئن با  کی یبرقرار یفرد، برا نانیاطم تیقابل

اعتماد افراد  تیاز قابل یبرخوردار است. حفظ تعهدات و قراردادها، نشانه ا یادیز

 .است

 ارهایمع

 قرارهابه تعهدات و  یبندیپا  

 از قبل، به موقع کار بر اساس قول داده شده لیتحو 

 کارفرما دیاز درک د یقدردان، 

ابراز همدلی -4-2-2

 توصیف

ها برای ابراز همدلی با دیگران است. یکی از گوش دادن، یکی از موثرترین روش

ای های ابراز همدلی، توجه به طرف مقابل است. این نوع از کنجکاوی، انگیزهروش

گوش دادن برای درک دنیای طرف مقابل است. گوش دادن فعال، به معنای 

، آگاهی کامل از کارفرماتوجه دقیق به هدفمند و همراه با تماس چشمی است. 

،  کارفرماهای حالات وی و درگیر شدن با وی، توجه به احساسات، عواطف و کُنش

 باشند. می کارفرمای توجه فرد به دهندههمگی جز فاکتورهایی هستند که نشان

 معیارها

 ،گوش دادن فعالانه 

 س چشمی،حفظ تما 

 انعکاس احساسات خود
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های مشاورهروش .4-3

 تعریف

مشاوره ارائه  ، سبد پروژه طرح وبتواند درباره مدیریت پروژه،  مشاوربرای اینکه 

کارهای مورد استفاده قرار کار آشنایی داشته باشد. راهدهد، باید با تعداد زیادی راه

مشاوره به یک فرد  -رندگرفته، به میزان زیادی به مخاطبان یا موضوع بستگی دا

به میزان بسیار زیادی متفاوت از مشاوره با )به( یک گروه بزرگ است، همچنین 

مشاوره برای ایجاد یک تغییر فنی، متفاوت از مشاوره برای ایجاد یک تغییر سازمانی 

 است. 

 مقصود 

های مشاوره و استفاده سازی روشهدف این عنصر شایستگی، شناسایی و متناسب

 از آنها در زمان مناسب است. 

 توصیف

، شودفرایند رهبری است. معمولاً فردی که به عنوان مشاور انتخاب میمشاوره، یک 

ائه خود ار کارفرماکند بهترین پیشنهادات را به ای است که سعی میفردِ با تجربه

تواند در سطح مشاوره، همیشه باعث تغییر است و این تغییر می هد. نتیجهد

رود که بهترین تجربیات سازمانی یا در سطح فردی ایجاد شود. از مشاور انتظار می

قرار دهد. برای این کار، مشاور باید ارزیابی خوبی از  کارفرماو نتایج را در اختیار 

یزی باید تغییر کند، واقف بوده و بتواند بهترین چه چسازمان داشته باشد و بر اینکه 

ها برای دستیابی به اهداف تعریف شده را شناسایی کند. برای انجام روش

 تغییر، مأموریتآوری اطلاعات لازم برای آغاز های اولیه، فرد باید برای جمعارزیابی

ته لط داشهای مشارکتی تسها و سایر روشبر فنون مصاحبه، شیوه برگزاری کارگاه

 باشد. 
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 دانش

 دانش مشاوره 

 های پرسش و پاسخروش 

 گری(های )تسهیلمدیریت کارگاه 

 های بزرگدینامیک گروه 

 های شخصیروش 

 تغییر سازمانی 

 های طوفان فکریتکنیک 

 های ارزیابیروش 

 های مداخلهروش 

 های ارائهروش 

 نگارش گزارش ها 

 )ایجاد اجماع )اتفاق نظر 

 هامهارت

 های بازخوردتکنیک 

 مدیریت گروه 

 بازخورد شخصی 

 های ارتباطیمهارت 

 عناصر شایستگی مرتبط

 ارتباطات 

 کارفرما دیدگاه
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کلیدی شایستگیهای شاخص

مأموریتهای اولیه و ارزیابی شرایط آغاز انجام ارزیابی -4-3-1

 توصیف

 ادههای اولیه ضروی است. استفخوب، وجود ارزیابی برای ایجاد یک فرآیند مشاوره

 در مراحل یا فازهای اولیه کارفرماهای مناسب برای برقراری ارتباط با از تکنیک

و شیوه واکنش آنها و همچنین برای درک  کارفرمایان، برای درک بهتر مأموریت

تر است، ضروری است. فرد ها برای آنها مناسببهترِ اینکه استفاده از کدام تکنیک

ها یا از های گروهی مانند برگزاری کارگاهتکنیک تواند برای انجام اینکار، ازمی

 های فردی مانند انجام مصاحبه یا توزیع پرسشنامه استفاده کند. تکنیک

 معیارها

 های شناسایی برای درک میزان سطح بلوغ سازمان،برگزاری کارگاه 

 کاری خوب برای ارزیابی میزان سطح  بلوغ استفاده از الگوبرداری یا راه

 کارفرما،

 نفعان برای درک سازمان،مصاحبه با ذی 

 مأموریتآوری اطلاعات بیشتر درباره هایی برای جمعتهیه پرسشنامه، 

  های اولیه،مطابق با ارزیابی مأموریتطراحی و استفاده از طرح 

 های مربوط به کسب و آنالیز نقاط ضعف محصول ) اسناد، قوانین، گزارش

کار، محصولات و غیره(.

باره تغییر سازمانیمشاوره در -4-3-2

 توصیف

های مدیریت تغییر خاصی ، از روشمأموریتممکن است لازم باشد که در یک 

ه بآمیز بودنِ تغییرات را شناسایی نموده و باید عوامل موفقیت فرداستفاده شود. 

نان آوری آسازی و افزایش مشارکت کارکنان بپردازد و بتواند مقاومت و تابیکپارچه

های تغییر سازمانی، به طور خاص  به  مأموریت. لازم است که در را تقویت کند

 ها پرداخته شود. ارتباطات و ارزش
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 معیارها

 گیری مقاومت در برابر تغییر و غلبه بر آن،اندازه 

 ،برقراری ارتباط با همه سطوح سازمانی 

  ها،شفاف درباره اهداف و ارزشبحث 

  با مقاومت. تعامل

انجام مداخلات -4-3-3

 توصیف

مشاوره، تغییرات تا حد ممکن با سرعت صورت  مأموریترود که در یک انتظار می

توان از آنها برای آغاز تغییر و حمایت از بپذیرند. تعدادی مداخله وجود دارد که می

تغییر جامع و کامل، تعدادی از ساختار توان برای ایجاد یک آن استفاده کرد و می

شود که . مداخله به عنوان عملی تعریف میاین مداخلات را با هم ترکیب کرد

شود. مداخلات، اقدامات می مأموریتموجب ایجاد تغییر در روند انجام کار یا 

های آموخته شده هستند. هدفمند مبتنی بر دانش و درکِ اکتساب شده و مهارت

باشند. های عملیاتی میبنابراین، مداخلات شامل دانش، مهارت، درک و ارزش

ها متمرکز باشد و بسته به ها یا سازمانت مداخلات بر افراد، گروهممکن اس

 ها، به اشکال مختلفی ارائه شوند.دستورالعمل

 معیارها

 ،حل و فصل تعارضات 

 داربه دست آوردن نتایج زمان 

 های آموزشی،طراحی و اجرای کارگاه 

 سازی،استفاده از مداخلات تیم 

 .پرداختن به توسعه شخصی
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های بزرگا گروهب تعامل -4-3-4

 توصیف

های بزرگی از افراد سرو کار دارد کند، با گروهمشاوره فعالیت می فردی که در حرفه

که مختص  -های خاصیو باید برای دستیابی به اهداف تعریف شده، از تکنیک

باید خاص باشد و  مأموریتاستفاده کند. طراحی  -اندهای بزرگ طراحی شدهگروه

تفاده اولیه یا با اسهای گام به گام و یا با ارائه نمونه تفاده از تکنیکاین کار یا با اس

های بزرگتر، صورت پذیرد. معمولًا ایجاد تغییر در گروههای مرتبط از سایر روش

ها افرادی وجود برانگیزتر است؛ چرا که ممکن است همیشه در این گروهچالش

ت و عدم پیروی از فرآیندها تشویق داشته باشند که سایر افراد گروه را به مقاوم

 کنند. 
 

 معیارها

 یابی به اهداف،تر و مسیر دستهای کوچکشناسایی گام 

 های کوچک و های به دست آمده در گامدهی به موفقیتپاداش

 های روزانه،فعالیت

 های بزرگ،های قابل استفاده برای گروهتوضیح روش 

 و بهبود آن. های ارائه نمونه اولیهاستفاده از تکنیک

های شخصیمشورت درباره پیشرفت -4-3-5

 توصیف

رود که علاوه بر راهنمایی و ارائه راه کارهای تخصصی یا از یک مشاور انتظار می

های لازم را ایجاد کند. وقتی که برای ارائه رفتاری، در فرد مشاوره شونده شایستگی

های مورد استفاده روش شود، )نه از افراد(،راه حل از خود کارفرما کمک گرفته می

 تواند از روش مربی گری بسیار متفاوت باشد.می

 معیارها

 ،درک نحوه یادگیری فرد و استفاده از فرآیندهای یادگیری مناسب 

 گیری توسعه صلاحیت مؤثر،اندازه 

 به راحتی  آن فردبا   برقراری ارتباط، 

  آن فردهمدلی با،
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 ارزیابی منافع .4-4

 تعریف

مشاوره در ارتباط است. منافع، در  مأموریتارزیابی دستاوردهای  ارزیابی منافع، با

شوند. برخی گیری میاندازه مأموریتهای تعریف شده در آغاز و در حین برابر ارزش

ارزیابی  مأموریتتوان پس از یک دوره زمانی خاص پس از خاتمه منافع را فقط می

  شود.میسر می مأموریت کرد؛ بنابراین، ارزیابی فقط پس از به نتیجه رسیدن

 مقصود

ان برای سازم مأموریتهدف از این عنصر شایستگی، ارزیابی منافعی است که انجام 

 آورد. به ارمغان می

 توصیف

یعنی در سطح تیمی که –باید در سطوح مختلف سازمانی  مأموریتارزیابی 

نتایج شارکت دارند و در سطح افرادی که تحت تاثیر م مأموریتمستقیماً در 

انجام  -گیرند و همچنین در سطح حامیان )حامیان مالی( سازمانقرار می مأموریت

 وریتمأمای را درباره نقش خود در طرفانهشود. حتی تیم مشاوره نیز باید ارزیابی بی

 انجام دهد.

 دانش

 سند کسب و کار 

 مدیریت تحقق منافع 

 08های کلیدی عملکردشاخص

 های ارزیابیتکنیک

هاتمهار

08 Key Performance Indicators (KPIs)
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 ارزیابی

 طرفیبی

 کردن فعالگوش

عناصر شایستگی مرتبط

 کارفرما دیدگاه

کلیدی شایستگیهای شاخص

شناسایی منافع -4-4-1

 توصیف

،  کارفرمادر صورتیکه  .بستگی دارد مأموریتشناسایی منافع، به میزان شفافیت 

مراحل  را در ذهن داشته باشد، شناسایی منافع در مأموریتمنافع مورد انتظار از 

، فرد منافعی که  مأموریتممکن است در حین انجام شود. میسر می مأموریتاولیه 

در ابتدای کار مشخص نبوده است را شناسایی کند؛ ممکن است این منافع، ناشی 

 اند.مد نظر قرار نگرفته مأموریتاز نتایجی باشند که در ابتدای 

 معیارها

 نی آنها به طور منظم،و به روزرسا مأموریتبندی منافع فهرست 

  فراتر از دستاوردهای نتایج،مأموریتمنطق درک ، 

 ّمأموریتسازی موفقیت کمی. 

سازی معیار عملکردی برای موفقیت فرآیند مشاورهپیاده -4-4-2

 توصیف 

ار قر مأموریتها باید منتج به نتایجی شوند که افرادی که تحت تاثیر مأموریت

یابی به این هدف، صحبت کردن با کارفرما دست گیرند، با آن موافق باشند. برایمی

 مأموریتدر مورد مبانی مورد توافق قرار گرفته و معیارهای عملکردی مرتبط با 
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قابل قبول باشند. مبانی و . باید این موارد، برای کارفرما و فرد اهمیت زیادی دارد

پیشرفت تعیین شوند. ارزیابی میزان  مأموریتمعیارها، باید در همان ابتدای 

نفع با آن موافق در صورتی که که همه طرفین ذی – مأموریتدر اواسط  مأموریت

معیارهای عملکرد شناسایی شده و مورد توافق قرار اهمیت زیادی دارد.  -باشند

گرفته، به معنی معیارهای کمّی و کیفی هستند. معیارهای عملکردی دیگر، شامل 

های های مختلف و شاخصبا زمینه های پذیرفته شده در کسب و کارهایشاخص

مربوط به صنایع مرتبط دیگر و همچنین معیارهای عملکردیِ مربوط به 

باشند ) مثل معیارهای برگرفته از مدیریت دستاوردهای علمی و مبانی سازمانی می

 کیفیت، مبانی ارزیابی منابع انسانی و غیره(.

 معیارها

 که از قبل در سازمان اجرایی  مشاوره درباره معیارهای عملکردی موجودی

 مأموریتاند و ارزیابی این معیارها از نظر قابل استفاده بودن در شده

 مشاوره،

  سازی شده در سازمان،به مبانی موفقیت پیاده کارفرمامتعهد کردن 

  مأموریت مشاورهپایش میزان پذیرش معیارها در کل دوره انجام، 

 ( کنندگان، درک درک شرکتاز نظر  سازماندهی ارزیابی دوجانبه معیارها

خصوص در ارتباط با عینی( به منظور شناسایی وجه مشترک آنها ) به 

 گ(،های بزرسازمان

 های عملکردی فعلی و به چالش کشیدن به چالش کشیدن شاخص

/سازمان به منظور بهبود هرچه بیشتر. کارفرما
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 نوآوری .4-5

 تعریف

نوآوری،  سازی آنها است. نه و فرآیند تکامل و پیادههای خلاقاایده نوآوری، نتیجه

دهد و به ایجاد تغییر کمک ها یا کل سازمان را تحت تاثیر قرار میهمه افراد و تیم

 کند )به عنوان مثال تغییر در فرایندها، رفتار یا همکاری(. می

 مقصود

ل ن یک عامهدف این عنصر شایستگی، توانمندسازی افراد برای عمل کردن به عنوا

با به ، به عنوان یک عامل خارجی، فرداست.  مأموریتمُرَوج نوآوری در طی انجام 

 کند. را در زمینه ارائه نوآوری توانمند می کارفرماچالش کشیدن وضع موجود، 

 توصیف

در زمینه نوآوری پرداخته  کارفرمادر این عنصر شایستگی، به رابطه بین فرد و 

کند که کارفرما را به سمت قلمروهای ناشناخته )حرکت به تلاش می فرد شود. می

ها، ضرورتاً نباید جدید باشند. نوآوری . خارج از یک منطقه آسایش( سوق دهد

های دیگر پذیرفته شده و مورد استفاده ممکن است یک نوآوری قبلاً توسط سازمان

ه عنصر شایستگی ب جدید باشد. در این کارفرماقرار گرفته باشد، اما برای کارفرما/ 

زی ساشود ) به خودبهتواند نوآورتر باشد، پرداخته نمیاینکه چگونه یک فرد می

نوآوری که به دنبال شناسایی بازارهای جدید،  - 01مخربنوآوری مراجعه شود(. 

در خارج از سازمان فعلیِ یک  -های جدید و غیره است جدید، فناوری کارفرمایان

. شودنوآوری همیشه موجب ایجاد تغییر می. دشوشرکت بزرگ اجرایی می

 .همچنین ممکن است، تغییر بدون نوآوری اتفاق بیفتد

 دانش

 های چرخه عمر نوآوریمدل 

01 Disruptive innovation
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 ها، نقشه ذهنی، طوفان فکری(های خلاقیت )مانند استعارهتکنیک 

 نظریه آشوب 

 نوآوری باز 

 هامهارت

 طراحی فرایند 

 طراحی محصول 

 تاب آوری 

 ی شکستآمادگی برا 

 در معرض ریسک بودن 

 عناصر شایستگی مرتبط

 تغییر سازمانی 

 مدیریت عدم قطعیت

کلیدی شایستگیهای شاخص

ها برداری از فرصتجستجو برای یافتن نوآوری و شناسایی امکان بهره -4-5-1

کارفرمابرای 

 توصیف

 تواند با در نظر گرفتن شمای خارجی بازار و بررسی آن، ابتکاری بودن ومی فرد

، قادر به شناسایی فرد را مورد ارزیابی قرار دهد.  کارفرماها به قابل ارائه بودن ایده

 باشد.می کارفرماها به ناشی از معرفی نوآوری ارزش افزوده

 معیارها

 های جدید با آنالیز و تحلیل آنها؛ به عنوان مثال مند ایدهآوری نظامجمع

 ا،هها، مقالات و کنفرانساز طریق وبلاگ

  مأموریتشناسایی عوامل موثر بر نوآوری برای کمک به پیشرفت، 
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 های قابل درک،های بدیع به ایدهتبدیل کردن ایده 

  کارفرمایانتنظیم اهداف نوآوران به اهداف. 

دکننهایی که از فرآیند نوآوری حمایت میشناسایی ابزارها و تکنیک -4-5-2

 توصیف

آیند نوآوری و همچنین برای کمک به آنها از طریق فر کارفرمابرای هدایت  باید فرد

در جهت رفع مشکلات محصول، فرآیند یا رفتار، با ابزارها و فرآیندهای جدید 

باید از انحرفات و مشکلات آگاهی داشته و قادر به  فردآشنایی داشته باشد. 

یابی به نتایج دلخواه باشد. در موجود در مسیر دست شناسایی رویکردهای ثانویه

 رآیند، وجود مقدار کمی عدم اطمینان قابل قبول است.طی ف

 معیارها

  استفاده از فرآیندهای نوآورانه به عنوان ابزاری برای کمک به

 ،کارفرماکارفرما/

 های چرخه عمر خاص،استفاده یا ایجاد مدل 

 ها و ابزارهای نقشه ذهنیاستفاده از تکنیک 

  ها،کاوش ایدهاستفاده از طوفان فکری به عنوان ابزاری برای 

 شوند.درک شرایطی که منجر به نوآوری می

ارزیابی توانایی استفاده از نوآوری -4-5-3

 توصیف

شود، باید این نکته را از آنجا که نوآوری موجب ایجاد اختلال در شرایط فعلی می

ها مد نظر قرار داد که آیا کارفرما دارای شرایط، قابلیت و تمایل به گنجاندن نوآوری

سازی نوآوری گاهی اوقات، امکان پیاده اقدامات مرتبط با آن هست یا خیر؟و انجام 

واقعی در درون فرآیندها و ذهنیت سازمان کارفرما وجود ندارد و ممکن است لازم 

های تخصصی باشد جنبه نوآوری، در خارج از سازمان مثلاً در دانشگاه یا سازمان

 .دیگر توسعه یابد
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 معیارها

 آمیز قبلی،ای موفقیتهشناسایی نوآوری 

 ،آنالیز انواع و مشخصات نوآوری 

 و  سازی نوآوریاجرایی مقاومت در برابر سازِزمینه عوامل احتمالی یابیارز

ها ینوآورسازی تایید اجرایی سازِهمچنین شناسایی عوامل زمینه

 ، (افراد، بازارها، ندهای)فرا

 ز یا مورد انتظار، بخشی که تغییر مورد نیاانجام اقدامات مقتضی در زمانی

اصلی نیست. مأموریتاز 

های جدید به سازمانمنظرمضامین و معرفی  -4-5-4

 توصیف

هایی را انجام دهد که ضمن انجام آنها، نوآوری نیز به  مأموریت فرد باید بتواند

شود. عمل کردن به عنوان یک عامل ارائه نوآوری، موجب کاشته معرفی می کارفرما

اندازهای جدید در آن و همچنین موجب سازمان و ایجاد چشم شدن بذر نوآوری در

شود. این کار، به استفاده های فعلی میها و دیدگاهایده به چالش کشیدن آگاهانه

 ها به عمل نیاز دارد.های خاص برای تبدیل ایدهاز تکنیک

های باید بتواند کارفرما را توانمند کند )به عنوان مثال تیم محلی( و تکنیک فرد

صحیحی که باید کارفرما از آنها برای متفاوت عمل کردن استفاده کند را به وی 

درک  مأموریتهای باید سرعت نوآوری را به عنوان یکی از ویژگی فردآمورش دهد. 

های خاص معرفی نوآوری در یک سازمان کند؛ وجود این درک، یکی از ویژگی

 .است

 معیارها

 وآور در سازمان،آوری و یافتن افراد نجمع 
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 های مختلف برای برقراری ارتباط،استفاده از تکنیک 

 ،شناسایی سرعت مناسب فرآیند تغییر برای تعامل با کارفرما 

 آمیز کوچک،های موفقیتمها یا گاشناسایی و تجلیل از موفقیت 

 .توانایی مقابله با پیامدهای احتمالی
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 انمربی مختص به های شایستگی .5

 گریمحیط مربی .5-1

 تعریف

از  گری موثر را اجرایی نماید. اینکار، شامل استفادهباید بتواند فرآیند مربیمشاور 

گری گری و مداخلات مناسب برای ایجاد یک فضای مناسب مربیهای مربیمدل

 است. 

 مقصود

باید در این زمینه دارای یک دیدگاه کلی باشد و بتواند به درستی سطح بلوغ  مشاور

گرا بودن، با برگزاری تواند ضمن هدفمی. مشاور تشخیص دهدگری را ربیمفرآیند 

 برای رسیدن به هدف را مشخص نماید. کارفرماجلسات، مسیرهای مختلف حرکت 

 توصیف

هم حین  -هایی را برای یادگیری دائمی ، فرصت کارفرماباید به همراه  فرد

تواند با ، میفردنماید.  فراهم -های کاری و زندگیگری و هم در موقعیتمربی

یابی از های خاص قابل دستفرصتهمراهی کارفرما به بحث درباره ملاحظات و 

به  و بپردازند -که از قبل مورد توافق قرار گرفته–گری طریق پیگیری اهداف مربی

کارفرما فرصت مند آنها را مورد بررسی قرار دهند. در این صورت، صورت نظام

های مختلف دیگر را مورد بررسی قرار دهد و حلها و راههخواهد داشت که اید

، گریهای مختلف را مورد ارزیابی قرار دهد و با مد نظر قرار دادن فضای مربیگزینه

تصمیمات لازم را اتخاذ نماید. برای اینکه کارفرما بتواند از موارد مورد بحث قرار 

فعال  تجارب استفاده کند؛ باید کار یا زندگی خودگرفته و فراگرفته شده، در محیط 

های برای ایجاد انگیزه در کارفرما، جهت تولید ایده ارتقاء یابد. فردو خوداکتشافی 

باید توانایی به چالش کشیدن فرضیات و  فردهای جدید؛ جدید و یافتن فرصت

تواند از نقطه نظرات می فرددر این صورت،  را داشته باشد.  کارفرماهای دیدگاه
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هستند، دفاع نموده و در جهت بهبود آنها  مأموریتکه همراستا با اهداف  رماکارف

د گری، از رویکرباید به کارفرما کمک کند که در طی جلسه مربی فردتلاش کند. 

 -شودکه موجب   پشتیبانی فوری از وی می – "این کار را همین الان انجام بده "

را تشویق کند و او را  کارفرماد آموزش، باید با آهسته کردن رون فرداستفاده کند.  

به چالش بکشد. 

 دانش

 گریهای مربیتئوری 

 دانش در مورد طبیعت انسان 

 هاسبک یادگیری افراد، گروه ها و سازمان 

 اثر تغییر بر افراد 

 مقاومت در برابر تغییر 

 های مدیریت تغییر فردیتکنیک 

 م مازلو و فردریک های انگیزشی )مانند تئوری انگیزشی ابراهاتئوری

 هرزبرگ(

 00گریمربی

هامهارت

 تحلیل موقعیت یا فرایند

 نقل بیان، جمع بندی و تکرار ارتباط با کارفرما

عناصر شایستگی مرتبط

 ارتباطات

 مدیریت عدم قطعیت

 کارفرما دیدگاه

 مدیریت انتظارات

 نتیجه گرایی

00 Coaching and Mentoring
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 گری و مداخلاتاستفاده از مدل های مربی

دی شایستگیکلیهای شاخص

توافق درباره آن ،پیشنهاد مدل و فرایند مربیگری -5-1-1

توصیف

گری را به کارفرما پیشنهاد دهد و هر دو، به همراه هم بر روی باید مدل مربی فرد

 گری به توافق برسند.فرآیند مربی

 معیارها

 که بهترین وجه ممکن، متناسب با  استخراج و ایجاد یک مدل مربیگری

 ما باشد،نیازهای کارفر

 گری به کارفرما،توضیح فرآیند مربی 

 .تطبیق دادن مدل در صورت لزوم 

درک و رسیدگی به علائم شهودی در فرایند -5-1-2

 توصیف

 یمکاره کارفرمابا  مورد توافق قرار گرفته، یگریمدل مرب بر اساس باید بتواند فرد

ورتی در صو  باشد ی داشتهآگاهنیز  یکلامریو غ یکلام هاینشانهاز باید  ؛ ولیکند

که احتمال رسیدن به هدف از طریق مراحل دیگر فرآیند بیشتر باشد، باید در مورد 

 به توافق برسد. کارفرماآن مراحل نیز با 

 معیارها

 کارفرمارک میزان حضور د 

 ی فرایندهاآنالیز کل 

 گری، در صورت لزوم،سازی فرآیند مربیتطبیق دادن یا مناسب
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 00متا فکر کردن درباره سطح.

گری سالم، ایمن و پربار ایجاد و حفظ یک محیط مربی -5-1-3

 توصیف

، ایجاد و حفظ محیط کاری ایمن، سالم و پربار برای افراد مأموریتبرای موفقیت در 

کنند، ضرورت دارد. گاهی اوقات، رفع موانع کار می مأموریتو تیمی که بر روی 

که -ها با اصطلاحات و روش فرهنگی یا سازمانی مانند سوء تفاهمات، ناآشنایی

 برای شناسایی نیازهایمفید است.  -شوند مأموریتتوانند مانع موفقیت در انجام می

 .های کلامی و غیر کلامی حساسیت داشته باشدواقعی، فرد باید نسبت به سیگنال

 معیارها 

  آگاهی از اینکه ممکن است کار کردن در محیط سازمانی، مستلزم

 ها اطلاعات حساس باشد،ه از دادهدسترسی و استفاد

 ،انجام اقدامات اصلاحی مناسب 

 ها و فراهم نمودن شرایطی برای مقابله در صورت لزوم، پرداختن به تنش

 با آنها،

  به جلوگیری یا به حداقل رساندن خطرات سلامتی و ایمنی.کمک

00 metalevel
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 گریتسهیل .5-2

 تعریف

و در صورت نیاز با  -را با کارفرما مربی، فردی است که باید بتواند رابطه موثری

گری، شامل رفتارها و برقرار نموده و این رابطه را حفظ نماید. تسهیل -حامی

ای خود هایی است که فرد در طول دوره تحصیل یا در طی فعالیت حرفهتخصص

های مختلف )بر اثر تجربه کاری( به دست آورده است. این مورد، شامل کسب مهارت

های کلامی( و تخصص موضوعی است. در زمان هارت زبان بدن و مهارت) از جمله م

طرز نگرش، شامل درک طرف گری، نگرش فرد اهمیت بسیار زیادی دارد. مربی

مقابل بدون قضاوت درباره وی و گوش دادن فعال به وی، احترام به کارفرما، همدلی 

و  داشته باشد افرادی از باشد. علاوه بر این، فرد باید درک مثبتمی پذیریاعتمادو 

، که با آموزش -بتواند به جای نقاط ضعف، نقاط قوت و پتانسیل شخص یا گروه را 

 مد نظر قرار دهد. -قابل توسعه و پرورش است

 مقصود

ری، گهدف از این عنصر شایستگی، ایجاد اعتبار برای مربی است. در فرآیند مربی

ه بر تمایل کارفرما به انجام رفتارها و علاو -مهمترین فاکتور برای رسیدن به هدف

برای دستیابی است.  کارفرماایجاد یک رابطه موفق بین فرد و  -های جدیدنگرش

گری )مشتمل بر ایجاد روابط و به این هدف، علاوه بر استفاده از عنصر تسهیل

 یاعتماد(، باید به مواردی از قبیل طرز تفکر طرفین، استفاده از ارتباطات غیر کلام

 نیز توجه شود.   کارفرماو  خودو مدیریت احساسات 

 توصیف

ری گمربی مأموریت، مستلزم تعامل کارفرما با مشاور است. شایستگیاین عنصر 

 ، کارفرماهای اجتماعی های شخصیتی یا شایستگیتواند موجب تقویت جنبهمی

یزه، افزایش انگ ارتقای بینش و فرایندهای یادگیری کارفرما، اتخاذ دیدگاه متفاوت،

ود. شناختی شهای روشسازیِ خود مدیریتی یا شایستگیهمکاری با دیگران، بهینه

 ذهنیاعتمادسازی، قبل از کار بر روی محتوا و با علم به اینکه اعتماد یک مساله 
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گری، فرد همیشه باید با همه افراد در زمان مربیشود. ( آغاز میوابسته بطرز تفکر)

فرد باید درک کند که را حفظ نماید.  کارفرمار کند و حرمت نفس با احترام رفتا

تواند بر کارفرما تأثیر بگذارند. علاوه بر اعمال، رفتارها، کلمات و عبارات وی می

باید بتواند طرز تفکر و نحوه عملکرد افراد را درک کند، باید بتواند  فرداینکه 

کردن آنها را نیز به خوبی درک فکر و عمل  "لحظه"معیارهای انتخاب افراد و در 

در این صورت، خواهد توانست عوامل ایجادکننده انگیزه در کارفرما و همچنین کند. 

ای هیابی به پتانسیلنحوه همکاری با آنها و نحوه الهام بخشی به آنها برای دست

آنها را درک نماید. 

 دانش

 های ارتباطی )زبان بدن(کانال 

 هار وجهی(های ارتباطی )مدل چمدل 

 ها، مهنای فرهنگی و پیامدهای آنهاها و میمیکژست 

 دانش فرایندهای احساسی و عاطفی 

 واژگان گسترده از حالات عاطفی 
 IPMA ICB

 IPMA PEB

 IPMA OCB 

 هامهارت

  تحلیل 

 هامتدهای تستی برای نقاط ضعف و قدرت انسان 

 سنتز 

 زه در افراد استفاده از دانش و تجربه )تمرین( برای ایجاد انگی 

 ایجاد و بازسازی روابط بر اساس اعتماد 

 همکاری و ایجاد ارتباط با دیگران 

 ها و متدهای ارتباطی مناسب بر اساس اهداف ارتباطیاستفاده از کانال 

 آگاهی احساسی و عاطفی شامل، توانایی شناسایی احساس خود و دیگران 

 سئلهاستفاده از احساسات در کارهایی مانند تفکر و حل م 
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  مدیریت احساسات، مانند تنظیم و کنترل احساسات خود و تشویق و ایجاد

 خونسردی در افراد

 عناصر شایستگی مرتبط

 ارتباطات 

 مدیریت عدم قطعیت 

 کارفرما دیدگاه 

 ای و قانونینمایش استانداردهای اخلاقی، حرفه 

 ایسازی حرفهشبکه 

 بهبود فردی 

 محیط جلسه 

 تگری و مداخلاهای مربیمدل 

کلیدی شایستگیهای شاخص

استفاده از ارتباط غیر کلامی -5-2-1

 توصیف

کلامی است. فرد باید های ارتباطی کلامی و غیر، مستلزم وجود مهارتافرادکار با 

کلامی از قبیل زبان بدن )مثلًا حرکات، تقلید و یا طرز قرار های غیربتواند سیگنال

باط درک کند. معمولاً زبان )کلام(، گیری بدن( را به عنوان یک روش برقراری ارت

وسیله ارجح برای برقراری ارتباط است. بهرحال، ارتباطات نهفته، از طریق زبان 

د بتواند بهتر با کارفرما ارتباط برقرار کند، بای فردپذیرند. برای اینکه بدن صورت می

را به  یبتواند با وی به صورت غیرکلامی نیز ارتباط برقرار نموده و واکنش مناسب

وی نشان دهد. آشنایی با زبان بدن، همچنین شامل دانستن اینکه چه موقع و 

دهی به گری و برای پاسخدر راستای اهداف اصول اخلاقی مربی -توانچگونه می

از زبان بدن خود برای برقراری ارتباط با دیگران استفاده کرد، نیز   -پویایی گروه

ز تاثیرگذارترین ابزارهایی است که بر خلق و باشد. ارتباطات غیرکلامی یکی امی

 گذارد. خوی افراد تاثیر می
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 معیارها

 ،استفاده از زبان بدن به عنوان ابزار ارتباطاتی 

 ،تفسیر زبان بدن کارفرما به نحو مناسب 

 .مدیریت ارتباط غیرکلامی و مجاری برقراری این ارتباط 

 

 ایجاد رابطه مبتنی بر اعتماد -5-2-2

 توصیف

گری خوب، ایجاد روابط مبتنی بر اعتماد با کارفرما برای ایجاد یک محیط مربی

است. اولین قدم برای این منظور، برگزاری  اولین جلسه برای آشنایی با ضروری 

قابلیت اعتماد و  گری،برای ایجاد اعتماد و آغاز فرآیند مربی. طرف مقابل است

از اهمیت بسیار زیادی برخوردار است. انجام تعهدات و متعهد بودن  فرد طرفیبی

 نباید رفتار و فرداطمینان است.  به قرارهای ملاقات نیز نشان دهنده وجود قابلیت

 نگرش کارفرما را مورد قضاوت قرار دهد. 

صداقت، اعتماد، گری، یک فرآیند پویاست که موجب پرورش ایجاد رابطه مربی

سازی به معنای ایجاد اعتماد دوطرفه بین اعتماد شود. اطمینان و کنجکاوی می

بل، جزو موارد ذهنی هستند. ساختار شخصیتی و اعتماد متقااست.  فردکارفرما و 

از نظر بسیاری از افراد، اعتماد به معنای پایبندی طرف مقابل به قول و قرارهایش 

هر چند کوچک باشد -است.  عدم انجام وظایف و تکالیف و عدم پایبندی به قرارها

 شود. موجب فروریزی و سلب اعتماد می –

 

 معیارها

 ،پایبندی به تعهدها و قرارها 

  کارفرماتقدیر از دیدگاه/درک، 

 ،فرآیند اعتمادسازی 

 .فرآیند ایجاد رابطه 
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 براز همدلیا -5-2-3

 توصیف

ها برای ابراز همدلی با افراد دیگر است. گوش دادن، یکی از موثرترین شیوه

هایی از قبیل گوش دادن فعال، گوش دادن هدفمند و همراه با برقراری تمرین

ای تقویت حس همدلی هستند. برای اینکار تماس چشمی، جزو ابزارهای موثر بر

 به و ، توجه کافی به کارفرما داشته باشد و کاملاً آگاه و درگیر وی باشدفردباید 

احساسات، بیان و عملکرد وی توجه کند. توجه نشان دادن به احساسات و عواطف 

کند که احساسات دیگران، بخش مهمی از همدلی است، زیرا اینکار به فرد کمک می

خود را بهتر درک و تنظیم نماید. بخشی از همدلی، علاقمندی به افراد دیگر است.  

 ای برای درک دنیای دیگران است. ابراز همدلی، نوعی کنجکاوی و انگیزه
 

 معیارها

 ،گوش دادن فعالانه 

 ،حفظ تماس چشمی 

 .پاسخ دادن به احساسات و عواطف دیگران 

 

 عواطفدرک، فهمیدن و مدیریت احساسات و  -5-2-4

 توصیف

خود مدیریتی عواطف به معنای نشان دادن احساسات نیست، کنترل عواطف و 

زا باشد. برای تواند چالشاحساسات از اهمیت بیشتری برخوردار است و گاهی می

احساسات خاص را درک کند و بتواند چرخه احساسات منفی را اینکه فرد بتواند 

باید از شایستگی کافی  دایت کندشکسته و آنها را مجدداً در مسیر صحیح ه

 برخوردار باشد.

 

 معیارها

 ،آگاهی از احساسات و عواطف شخصی 

 ،برقراری ارتباط بین احساسات و دلایل مربوطه 

 .تطبیق دادن احساسات، متناسب با موقعیت 
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 کارفرمادرک و یکپارچگی احساسات و عواطف  -5-2-5

 توصیف

تعامل، قادر به درک و شناخت احساسات و عواطف کارفرما  که در لحظه فردی

یک ارزیابی بدون تعصب از وی به عمل آورده و وی را تشویق به تواند است، می

 ای متفاوت نماید. شکستن چرخه احساسات منفی و هدایت احساسات به شیوه
 

 معیارها

 ،شناخت احساسات از روی حالات چهره 

  ناداورانهواکنش نشان دادن با استفاده از سوالات ، 

 های تغییر احساسات منفی برای هدایت احساسات به آشنایی با روش

 (،06سازی/تعریف مجدد چارچوب، چارچوببازمعناییشیوه مختلف ) مثلاً 

  

                                                            
06 reframing 
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 گری و مداخلاتهای مربیمدل .5-3

 تعریف

شوند، بنابراین این چه میهای مختلف دانش با هم یکپارگری، زمینهدر مربی

ها استفاده ها و مدلگری، از تعداد زیادی از نظریهاحتمال وجود دارد که در مربی

توان از است که می 00یساختژرفگری، چارچوبی است که نشانگر شود. مدل مربی

 ها، امکان مشاهدهآن در زمان ارائه آموزش به فرد استفاده کرد. استفاده از این مدل

آورد و موجب افزایش توانایی پاسخگویی ن کارزار را برای فرد به ارمغان میمیدا

گری های مختلف مربییادگیری مدلمحیط آموزشی خواهد شد. مناسب در هر 

ها را ها، قابلیت پاسخگویی به تمام چالشارزشمند است، چرا که هیچ یک از مدل

 ندارند. 

شود. روند چیزی میب تغییر بر اساس تعریف، مداخله اقدامی است که موج

های مداخلات، اقدامات هدفمند مبتنی بر دانش و درک به دست آمده و مهارت

های عملیاتی نیز بنابراین، دانش و مهارت و درک و ارزشآموخته شده هستند. 

ها یا ممکن است مداخلات بر افراد، گروه شوند.بخشی از مداخلات محسوب می

 ها متمرکز باشد.سازمان

 مقصود

های ای هستند که مبتنی بر گامهای آزمایش شدهگری، روشهای مربیمدل

حل ممکن منطقی هستند و موجب هدایت افراد به سمت یافتن بهترین راه

 شوند.می

 توصیف

شناختی برای رسیدن به اهداف گری، مسیرهای روشالگوهای و مداخلات مربی

میشه به جای یک فرآیند خطی، یک این الگوها، ه .گری هستندمربی مأموریت

 فرآیند پویا و مستلزم وجود خلاقیت و شهود فردی هستند. 

00 underlying structure
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 دانش

 گری گری )مدل مربیهای مربیمدل ها و تکنیکWhat-Is تکنیک ،

گری ، مربیGROWگری گذاری، مصاحبه انگیزشی، مدل مربیمقیاس

 سیستمی(

 گری و مداخلاتهای مربیمدل 

 های پرسشگریتکنیک 

 مفاهیم کشف استعاره 

 مفاهیم رد کردن 

 مهارت

 تمرکز 

 تحمل 

 باط شخصیضان 

 همکاری 

 محیطی -آگاهی ساختاری 

 تسلط کلامی 

 ها(آگاهی غیرکلامی )خواندن نشانه 

 بندی(های تحلیلی )تجزیه، یافتن الگوها، خوشهمهارت 

 تحمل وضعیت عدم قطعیت/ ناآگاهی 

 کنجکاوی 

 قاطعیت 

 من/ما چه چیزی  -اسایی اطلاعات بحرانیپرداختن به سطح مناسب/ شن

 را باید بدانم/بدانیم؟

 تحمل )تلرانس( ابهام 
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 عناصر شایستگی مرتبط

 ارتباطات 

 ارزیابی توانایی کارفرما در تغییر 

 مدیریت عدم قطعیت 

 کارفرما دیدگاه 

 مدیریت انتظارات 

 ثمرات 

 ایها، تکنیک ها و مهارت های حرفهروزرسانی دائمی روش 

 های دیگری از خود و مشاورهیادگیر 

کلیدی شایستگیهای شاخص

سازی شده برای کمک به کارفرما ها و ابزارهای پیادهاستفاده از تکنیک -5-3-1

یابی به نتیجهجهت دست

 توصیف

 گذاریپایهگری ، رویکرد خود را بر اساس مدل یا چارچوب مربیفردلازم است که 

ضوعی و شخصی را توسعه دهد. باید مضامین موکند و یک مدل منسجم مبتنی بر 

های های مختلف و ایدهها و تکنیکیابی به یک مدل مناسب، مدلبرای دست فرد

 جدید را بهم مرتبط نموده و با هم ترکیب کند.

 معیارها

 گری،های مربیها و تکنیکاستفاده از مدل 

 گری،مناسب از یک مدل یا تکنیک مربی توجه به بستر و استفاده 

 یابی با استفاده از پرسشنامه یا برگزاری جلسات بازخورد.ارز 
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بستر سازمانی کارفرما کنندههای توصیفتوضیح و کار با مدل -5-3-2

 توصیف

باید طرز تفکر و کار  فردگری، مناسب هر شخص یا موقعیتی نیست. هر مدل مربی

به انتخاب  ، قادرفردمعمولاً  زمینه کارفرما را در نظر بگیرد.خود و همینطور، پیش

خود تطبیق داده و در  مأموریتبهترین مدل است و احتمالاً این مدل را با شرایط 

 تدوین می کند.  کارفرماآخر، مدل نهایی را برای 

 معیارها

 گری،های مربیتوضیح مدل 

 گری.های مربیترین مدلاستفاده از مناسب 

کارفرماگسترش بحث با  -5-3-3

 توصیف

ها، برای مرتبط ساختن یک موضوع، مسئله یا رابطه قیاسها و استفاده از استعاره

 .به نمادهای عاطفی، کلامی و یا جسمی و یا برای توصیف یک موقعیت مفید است

ها و موضوعاتی که کارفرما از نمادها، داستان باید مدیران به نحوه استفاده

ا برای ههکننده شرایط و وضعیت آنهاست، توجه کنند و سپس از این استعارتوصیف

های جدید فکر کردن به زندگی و موقعیت کاری آنها استفاده کنند. تولید شیوه

گفتگو و همچنین موجب ایجاد  ها، موجب گسترده شدن دامنهتوجه به استعاره

بندی مجدد، به دیگران یک تحول عظیم در دیدگاه افراد خواهد شد. چارچوب

شود، که موجب سردرگمی آنها میتر، از وضعیتی کند که هر چه سریعکمک می

بندی مجدد، تغییر دیدگاه فرد برای توانمندتر شدن خارج شوند. هدف از چارچوب

و تغییر و فراگیری بیشتر است. معمولاً، تغییر چارچوب دیدگاه به افراد کمک 

کند که نگرش خود نسبت به یک شرایط و موقعیت را به نحو مطلوبی تغییر می

 دهند. 

 معیارها

 ها در حین مکالمه، صحبت با کارفرما با استفاده از استعاره
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 ها در زمان ها، نمادها وقیاستشویق کارفرما برای استفاده از استعاره

 صحبت کردن درباره یک موضوع،

 تر شدن بحث درباره ها برای عمیقها، نمادها یا قیاساستفاده از استعاره

 ای تناسب با شرایط کارفرما،ها یا رویکردهحلیک موضوع و ارائه راه

 ،پرداختن به سوالات مناسب 

 بندی مجدد،استفاده از مفهوم چارچوب 

 های جایگزین.بندی گزینهفرمول 

 یدستورالعمل/دستورکار، برا کیدر نظر گرفتن  یاجازه به کارفرما برا -5-3-4

یگریجلسات مرب

 توصیف

ت ، مسئولیفرداشد؛ در صورتی که کارفرما یک دستور کار خاص را مد نظر داشته ب

تمرکز بر مکالمات و عملیاتی نمودن این دستور کار را بر عهده دارد. این حقیقت 

در حقیقت  کند به معنای انفعالی بودن وی نیست.، مکالمه را هدایت نمیفردکه 

کند که با عمق بیشتری فکر کند و درباره مسائل تعمق به کارفرما کمک می ربیم

اید جریان ب فردتری دست یابند. کاری یکدیگر به نتایج مطلوبکند تا نهایتاً با هم

د شوبه سمت اهداف سوق داده می کارفرمامکالمات را مدیریت کند، بدین ترتیب 

ای از اقدامات خاص و متعهدانه به مجموعه کارفرماشود که و اطمینان حاصل می

گری، کار ربیدر یک رابطه مبتنی بر م کارفرمادست خواهد یافت. نگه داشتن 

زایی است. یک روش مهم برای تقویت اصول کارفرمامحور، ایجاد ساختارهایی چالش

 شوند.گری است که نهایتاً موجب تقویت ایده میدر روابط مربی

 معیارها

  گوش دادن، طرح سؤالات هدفمند و استفاده از مواردی از قبیل

 اهداف،های مناسب دیگر برای پیشبرد کارفرما به سمت تکنیک

 ،تهیه ساختار لازم برای متمرکز ماندن بر دستورکار 

 ،پیگیری فرآیند در طی جلسات متعدد 

 .مدیریت زمان 
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استفاده از پرسشنامه و پروفایل خودارزیابی برای درک بهتر خود -5-3-5

 توصیف

بیشتر اوقات درک یک فرد از خود، با نحوه ارزیابی دیگران از آن فرد مطابقت ندارد. 

ت بین نتیجه خودارزیابی )ارزیابی فرد از خود( و ارزیابی دیگران از فرد، آنالیز تفاو

 -دفیدارای نمونه تصا با ارزیابی رشد شخصیت یا رفتار و یا با استفاده از پرسشنامه

، مبنای محکمی برای کارفرمابه این ترتیب شود. پذیر میای امکانمقایسه

 طی این فرایند از کارفرما حمایت کند. باید در  فرد اندیشی پیدا خواهد کرد. خود

 معیارها

 های قابل اعتماد یا استفاده از خودارزیابی،انتخاب و استفاده از پرسشنامه 

 اینکه چه زمانی از کدام ابزار استفاده  شود، گیری دربارهتصمیم 

 .توضیح درباره نتایج و تفسیر نتایج حاصل از استفاده از یک ابزار

آنالیز محصولات -5-3-6

 توصیف

به  -هاو ساختمان از جمله تصاویر، نمادها -ساختارها و فرآیندهای مهم سازمانی

آنالیز محصولات، شرایط یا مشکلات  شوند. محصولات آن سازمان تلقی میعنوان 

انداز یک فرد دیگر را فراهم یک سازمان یا اعضای آن، امکان بررسی مشکل از چشم

 های بعدینحوه مقابله با آن مشکل و برداشتن گام آورد و اطلاعات اضافی دربارهمی

 دهد. قرار می فردرا در اختیار 

 معیارها

 شوند،شناسایی محصولاتی که در  محیط کاری کارفرما تولید می 

 ،ارائه روش آنالیز محصولات به کارفرما 

 .توضیح نحوه عملکرد روش پیشنهادی
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شونددرک عواملی که مانع از ایجاد تغییر می  -5-3-7

 توصیف

باید  ردفترین عامل موفقیت، انگیزه کارفرما برای تغییر نگرش یا رفتار است. اصلی

های برای ایجاد انگیزه در افراد برای آغاز تغییر و حمایت از روند تغییر، از تکنیک

های ها و روشمختلفی استفاده کند؛ اما نهایتاً، شخص باید درباره استفاده از شیوه

 فرد بَر است وکند. این نوع متفاوت کُنشگری یا تفکر، انرژی گیریجدید تصمیم

کند.  های مختلفی استفادهباید برای تشویق کارفرما برای اقدام به تغییر، از تکنیک

یک رویکرد، مشخص کردن عواملی است که مانع ایجاد تغییر در فرد و همچنین 

ایی این عوامل، با تمرین شوند. شناسعواملی است که موجب ایجاد انگیزه در فرد می

شود؛ چرا که با این کار، دلایل گری میسر میهای پرسشو با استفاده از تکنیک

شوند و کشف دلایل، نهایتاً موجب ایجاد تغییر و تحول خواهد زیربنایی کشف می

 شد. 

 معیارها

 ها، برای کشف علل زیربنایی که موجب ایجاد انگیزه تطابق دادن آموزش

 شوند، می

 گری برای به دست آوردن اطلاعات درباره های پرسشاستفاده از تکنیک

کارفرما.
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 ها و یادگیریدیدگاه .5-4

 تعریف

همکاری با کارفرما و حامی، برای به دست آوردن دیدگاه و کسب اطلاعات در مورد 

، از طریق مداخلات پذیرد. به دست آوردن دیدگاهوضعیت یا مشکل صورت می

جمله سوال کردن، تغییر تمرکز یا به دست آوردن یک دیدگاه دیگر هدفمند از 

 شود. پذیر میامکان

 مقصود

گری شامل تغییر عادات، مجموعه رفتارها یا مربی مأموریتفرآیند یادگیری در 

 ها/ رویکردها است.نگرش

 توصیف

 ربرای یادگیری و پیشرفت ه کارفرماگری، ضرورت دارد که مربی مأموریتدر یک 

ی انجام کارها به دست چه بیشتر، بینشی را درباره تفکرات، افکار، درک و شیوه

 تواند این فرآیند را تسهیل کند.آورد. با انجام مداخلات کافی، مربی می

 دانش

 گریمداخلات مربی 

 فرایند یادگیری انسانی 

 هامهارت

 گریپرسش سوالات مناسب در جلسه مربی 

 ی و مرتبط ساختن آن با کارفرماتمرکز بر گام های یادگیر 

 العمل به تغییر عادت، رفتارها یا نگرش در یک تشویق کارفرما به عکس

 موقعیت/ مشکل یا عنوان خاص
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 عناصر شایستگی مرتبط

 ارتباطات 

 مدیریت عدم قطعیت 

 کارفرما دیدگاه 

 مدیریت انتظارات 

 نتیجه محوری 

 استفاده از مدل های مربی گری و مداخلات 

 سهمحیط جل

کلیدی شایستگیهای شاخص

جهت به منظور  کارفرماایجاد شرایطی برای ارائه بازخورد از سوی   -5-4-1

توسعه فرآیند یادگیری و آگاهی از دیدگاه وی

 توصیف

ابد یو کارفرما زمانی است که کارفرما در می فردمشترک بین  ، لحظهگریمربیدر 

حل [ به هدف یا راهفردو کمک که دیدگاه و رفتار وی تغییر کرده و ]با همراهی 

سعی کند که احتمال وقوع چنین  فردنزدیک شده است. بنابراین، ضروری است که 

شرایطی را افزایش دهد تا بدین وسیله بتواند هر چه بیشتر از دیدگاه کارفرما آگاه 

 شود و فرآیند یادگیری را آغاز نماید. 

 معیارها

  00عالیسطح پرسیدن سوالاتی درباره، 

 هایشان و سیدن سوالاتی که موجب تشویق افراد به ارائه دیدگاهپر

شوند،همچنین یادگیری آنها می

00 Metalevel
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تشویق کارفرما برای استفاده از دفترچه یادداشت برای انعکاس دادن   -5-4-2

فرآیند یادگیری

 توصیف

در کلاس آموزش، بینش و فرآیندهای یادگیری بسیار ذهنی و اساسی هستند. برای 

سازی فرایندها، بهتر است که کارفرما، ر روی این موارد و برای مستندتأکید مناسب ب

 مراحل یادگیری را در یک دفترچه یادداشت شخصی بنویسد.

 معیارها

  کارفرماشرح دلایل و نحوه استفاده از این دفتر یادداشت به، 

 ها و موارد فراگرفته برای نوشتن دیدگاه کارفرماهای لازم به راهنمایی ارائه

شده.
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 گریمربیفرایند ارزیابی  .5-5

 تعریف

سازی معیارهای عملکردی و بررسی اهداف گری، شامل پیادهارزیابی فرایند مربی

و همچنین بررسی اثربخشی  فردو  کارفرماتعریف شده با حضور حامی مالی، 

 باشد. گری و تأثیر آن بر نتایج میفرآیندهای مربی

 مقصود

گری و گاهی اوقات برای ارزیابی فازهای ی موفقیت و تأثیر فرآیند مربیبرای بررس

و همچنین در خاتمه فرآیند یادگیری، انجام ارزیابی ضرورت دارد. از  مأموریت

طریق ارزیابی، امکان دریافت بازخورد بیشتر و همچنین امکان یادگیری بیشتر برای 

 فراهم خواهد آمد.  فردو  کارفرما

 توصیف

دهند، عمدتاً رفتاری جا که تغییراتی که در سطح فردی و سازمانی رخ میاز آن

ای است. هستند؛ تمرکز بر روی معیارهای ادراکی موجود، کار معقول و پسندیده

داف یابی به اهدر ارتباط با میزان دست کارفرماطرفانه شامل خودارزیابی ارزیابی بی

 در فرداست. همچنین باید سهم  ردفتعریف شده و همچنین ارزیابی حامی مالی و 

نامه دستیابی به اهداف نیز مورد ارزیابی قرار گیرد. به طور معمول استفاده از پرسش

  .روشی مناسب برای ارزیابی است

 دانش

 پرسشنامه 

  آمارهای کمی و کیفی 

 تکنیک های پرسشگری 
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 مهارت

 تمرکز 

 شناسایی معیارهای موفقیت 

 انتخاب روش های ارزیابی 

 نشان دادن خروجی ها 

 عناصر شایستگی مرتبط

 مدیریت انتظارات 

 دیدگاه کارفرما 

 ارتباطات

کلیدی شایستگی های شاخص

مأموریتی میزان موفقیت کنندهتعیین معیارهای عملکردیِ تعیین -5-5-1

 توصیف

و به عنوان  کارفرماباید معیارهای عملکردی را بر اساس فرآیندها و فعالیت  فرد

شده،  برای دستیابی به نتایج تعریفیابی به موفقیت تعریف کند. دست مبنایی برای

در مورد مبانی اصلی مورد توافق قرار گرفته و معیارهای  کارفرماهمکاری با 

مفید خواهد بود. باید معیارهای قابل  -مرتبط باشد مأموریتکه باید با –عملکردی 

تعریف شوند. ارزیابی  مأموریت، در همان ابتدای فردو  کارفرماقبول برای 

نیز مفید است. این معیارهای عملکرد  مأموریتای میزان پیشرفت دورهمیان

شناسایی شده و مورد توافق قرار گرفته، شامل معیارهای کمّی و معیارهای کیفی 

های یک مجموعه دیگر از معیارهای عملکردی، برگرفته از شاخص باشند.می

)به  و حاصلِ نتایج علمی و همچنین مبانی سازمانیها پذیرفته شده در سایر زمینه
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و غیره(  منابع انسانی عنوان مثال برگرفته از مدیریت کیفیت، دستورالعمل ارزیابی

 هستند. 

 معیارها

 اند سازی شدهمشاوره درباره معیارهای عملکردی که قبلاً در سازمان پیاده

 گری،مربی مأموریتو ارزیابی قابل استفاده بودن آنها در 

 مأموریتی انجام رصد میزان پذیرش معیارها در طی دوره، 

  نسبت به مبانی موفقیت، کارفرمایانمتعهد کردن 

 کنندگان، درک سازماندهی ارزیابی دو طرفه معیارها )خود ادراکی شرکت

 های بزرگ(عینی( به منظور شناسایی نقاط مشترک  )خصوصاً در سازمان

 کردی موجود و همچنین، به چالش های عملبه چالش کشیدن شاخص

 یا سازمان برای بهبود، کارفرماکشیدن 

 ها.ایجاد محیط کاری مناسب در همه زمان

در فواصل  کارفرمایانبازبینی میزان پیشرفت و عملکرد با همراهی  -5-5-2

زمانی مورد توافق 

 توصیف

 یتمأمورت باید فواصل زمانی مورد نیاز برای ارزیابی میزان پیشرف فرد، کاراز آغاز 

در فواصل زمانی مورد توافق ، این ارزیابی و بازبینی  فردگری را تعریف نماید. مربی

 دهد.و حامیان مالی انجام می کارفرما را با همراهی

 معیارها

 ،مستندسازی میزان دستیابی به اهداف تعریف شده 

  در پیشرفت و بازبینی عملکرد حامیان مالی مشارکت کارفرما و
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هاگری و تاثیر آن بر نتایج و خروجیبی اثربخشی فرآیند مربیارزیا -5-5-3

 توصیف

گری آسان نیست، و بایستی توجه داشت که مربی مأموریتگیریِ نتایج اندازه

عی توانند به نوهمگی می کارفرماو  فردتعدادی عوامل مهم بر نتایج موثر می باشند. 

ر مورد اثربخشی فرآیندهای ، دفرد را تحت تاثیر قرار دهند.لازم است که کار

و حامیان مالی بازخورد  کارفرماها، از گری و تأثیر آن بر نتایج و خروجیمربی

 .گاهی اوقات استفاده از اقدامات کمیّ و همچنین کیفی منطقی استدریافت کند. 

 معیارها

 گری،آنالیز شرایط و فرآیندهای مربی 

 و حامیان مالی، ماکارفری ادراک خود از مسائل به انعکاس نحوه 

 .استفاده از ابزارهای ارزیابی 



 دهندگان آموزش و مربیان مشاوران، برای مرجع راهنمای                  فردی  های شایستگی مبانی

011 

2019ین المللی مدیریت پروژه انجمن ب  

 دهندگان های مختص به آموزش شایستگی .6

 بستر آموزش .6-1

 تعریف

ها و یا ترکیبی از این ها و رسانهها و تکنیکبستر آموزش شامل استفاده از روش

ای را برای آموزش، زمینه .موارد، برای دستیابی به اهداف یادگیری و آموزش است

آورد. فراهم می -در قالب یک فرآیند هدایت شده -ها ال دانش و توسعه مهارتانتق

زی ریمواردی از قبیل طراحی یک برنامه آموزشی با استفاده از برنامهبر این،  علاوه

های آموزشی و همچنین توسعه و ارزیابی مطالب منظم، توسعه و ارزیابی محیط

وزشی پربازده هستند. باید همه این ساز ایجاد یک محیط آمآموزشی نیز زمینه

که به عنوان یک کار مقدماتی است که  –ها بر اساس یک ارزیابی دقیق جنبه

های مورد نیاز برای تهیه یک طرح آموزشی موفقِ یابی به ورودیموجب دست

 مد نظر قرار بگیرند.  -شودگرا میهدف

 مقصود

به افزایش کیفیت محتوای آموزشی ها، منجر ها، ابزارها و تکنیکباید ترکیب روش

این عنصر شایستگی، مبنای تدوین یک برنامه آموزشی مؤثر در یک محیط  .شوند

دهد. این برنامه آموزشی، بر اساس یک طرح آموزشی یادگیری مؤثر را شرح می

 شود.تدوین می دقیق، تجربیات مربوط به مدیریت کلاس و مدیریت انتظارات

 توصیف

ی طرح آموزشی، الزامات حامیان مالی، ، مواردی از قبیل توسعهشایستگیدر این 

 هایکنندگان، نقاط قوت و ضعف شخصی و همچنین روشنیازهای آموزشی شرکت

شود. بهتر است فعلی و اصول آموزش و یادگیری بزرگسالان در نظر گرفته می

و مواردی  شود که اهداف آموزشی به خوبی تعریف شده باشندآموزش در زمانی آغاز 
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ها و همچنین برای ارائه آموزش فرد و سطح تخصص  کارفرمااز قبیل سطح اطلاعات 

 مورد ارزیابی قرار گرفته باشند.  کارفرمامحیط آموزشیِ فراهم شده توسط 

در صورت ایجاد تغییرات، باید طرح آموزش نیز تغییر کند. ممکن است این 

د دهننی که نتایج ارزیابی، نشان میتغییرات، در طی جلسات آموزشی و یا در زما

ام انج -توافق شده، اختلافاتی وجود دارد کارفرمادر مقایسه با آنچه از قبل با  -که

شود. برای ایجاد یک طرح آموزشی خوب، باید بر روی ارزیابی تمرکز زیادی شود؛ 

خص مش کارفرماهای ها و مهارتها، تواناییهای احتمالی موجود در مهارتتا شکاف

های ارزیابی شامل استفاده از ابزارهای آنلاین یا پر کردن پرسشنامه، شوند. روش

و غیره  06بازیگریهای مربوطه، انجام مشاهدات، شرکت در نقشانجام تست

گیری خاص و همچنین دارای نقاط قوت و باشد. هر ابزار ارزیابی، دارای جهتمی

زیابی قبل از جلسه آموزشی، ضعف مختص به خود است. در صورت عدم انجام ار

باید در ابتدای آموزش، زمان لازم برای این کار اختصاص داده شود. بدین ترتیب، 

کننده در گروه به دست آورد. تواند اطلاعات بیشتری را درباره افراد شرکتمی فرد

برخی از منابع ابزارهای طراحی برنامه آموزشی و آنالیز آن عبارتند از مقالات و 

 گذاری تجربیات همکاران.ت و مطالب آموخته شده از طریق به اشتراکنشریا

 دانش

 مدیریت تحقق مزایا 

 ابزارها و متدولوژی ها برای انتقال مفاهیم 

 استفاده از رسانه ها مانند کانال های رسانه ای 

 نقاط ضعف و قوت رسانه هاف ابزارها و متدولوژی ها 

 طراحی مبانی/آموزش 

 ا آموزشتئوری یادگیری و / ی 

 تخصص های کلی مدیریت پروژه، برنامه و پرتفلیو 

 مراحل یادگیری 

 معیارهای یادگیری بزرگسالان 

 معیارهای یادگیری مادام العمر 

06 Role play
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 آنالیز داده های ارزیابی 

 ارزیابی روش ها 

 آنالیز ارزیابی متدولوژی ها و ابزارها برای کارفرمایان و شرکت کنندگان 

 متد نمره دهی و رتبه بندی 

 هارتم

 ترکیب ابزارها و فنون تعلیم 

 توانایی متقاعد کردن کارفرما برای انتخاب یک روش 

  بررسی متقابل دستورالعمل های طراحی شده و نیازمندیها برای محیط

 آموزشی مانند محیط کارفرما

 تطبیق پذیری آموزش های طراحی شده با شرایط واقعی 

 رایط واقعی کارفرمااستخراج )انتقال( محتوای آموزشی از مسائل و ش 

 ایجاد دستورالعمل های کاری دقیق 

  جستجو پیرامون رابط های کاربری بین متدولوژی ها و ابزارها برای ایجاد

 ارتباط بین سوابق قبلی کارفرما در آموزش و جلسات آموزشی

 آگاه سازی سریع کارفرما 

 ایجاد نتایج موثر و پربازده از یک آنالیز محتوایی 

 د ارزیابیایجاد یک فراین 

  ایجاد نتایج موثر و پربازده از داده های تولید شده بوسیله ارزیابی مطابق

با نیازهای کارفرما به منظور فراهم آوردن زمینه ای برای درگیری و حضور 

 موثر در فرایند آموزشی

 عناصر شایستگی مرتبط

  آموزشی شایستگیتمام المان های 

  معمول شایستگیتمام المان های
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کلیدی شایستگی های شاخص

توصیف و توجیه فرآیندهای ارزیابی  -6-1-1

 توصیف

برای دستیابی به بهترین  شود. ارزیابی، به عنوان یک کار بسیار مهم شناخته می

ها و همچنین بتوانند اهداف، روش مأموریتنتایج ارزیابی، باید همه افراد درگیر در 

های ارائه های ارزیابی آموزششبعضی اوقات، رونتایج مورد انتظار را درک کنند. 

برای  طرح یا سبد پروژهشده و صلاحیت مدیران و یا صلاحیت مدیریت پروژه، 

به منظور به حداقل رساندن شک و تردیدها و همچنین . سازمان ناشناخته هستند

های ارزیابی موثق، معرفی برای به حداقل رساندن مقاومت در برابر تغییر، باید روش

وشنی توضیح داده شوند. این کار به خصوص در هنگام شروع ارزیابی، شده و به ر

 کند. به افزایش راندمان آموزشی و رفع موانع کمک می

 معیارها

 کنندگان به پذیرش روش ارزیابی،تشویق کارفرما/ شرکت 

  کنندگان به پذیرش فرآیند ارزیابی،/ شرکتکارفرماتشویق 

 تایید نهایی روش و فرآیند ارزیابی. 

ارزیابی های مختلفاستفاده از روش -6-1-2

 توصیف

ها، در گیری اشخاص یا سازمان در معرض ارزیابیباید بسته به میزان قرار فرد

های مختلف ارزیابی دارای تخصص و مهارت کافی باشد. از ارزیابی، استفاده از روش

 -نبراساس اهداف سازما -هابرای کسب اطلاعات بیشتر درباره شکاف/گپ صلاحیت

، استفاده از یک روش خاص ارجحیت فردشود. ممکن است از نظر استفاده می

ها و رویکردها برای یک سازمان با اما احتمالًا  استفاده از همه روشداشته باشد، 

های ارزیابی، ی موثرتر بودن روشزمینه/ بستر خاص مناسب نیست. لازمه

 ارزیابیهای به استفاده از روش باید قادر فردگیری آنها به سمت اهداف است. جهت
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، بستر سازمانی، تجارب قبلی کارفرماباشد که به بهترین وجه، با شرایط و نظرات 

 متناسب باشد.   مأموریتکنندگان و تمایل آنها به درگیر شدن در شرکت

 معیارها

 دهی جوانب مثبت و منفی هر روش ارزیابی،وزن 

  کارفرما یازهایاهداف و ن ی باابیارز یابزارها همتراز کردنانتخاب و  /

 ،کنندگانشرکت

 های ارزیابی گروهی،استفاده از روش 

 های ارزیابی فردی.استفاده از روش 

هیه نتایج ارزیابی مستندسازی شدهت -6-1-3

 توصیف

 ارفرماکدر زمانی ارزشمند و مفید است که نتایج آن مستندسازی شوند. باید  ارزیابی

بخشی به زمینه سازمانی، اهداف شخصی و انگیزهقبیل ، درباره مواردی از فردو 

ته توافق داش ارزیابیی کنندگان و همینطور درباره نتایج مستندسازی شدهشرکت

توان از آنها برای است و می ارزیابیی فرآیند باشند. این مستندات، نشان دهنده

با  یشنهادیتوجیه رویکرد انتخاب شده و همچنین برای تفسیر نتایج و اقدامات پ

توان این مستندات را در هر قالب مناسبی که هدف توسعه بیشتر استفاده کرد. می

ل از قبی -باشد فردو  کارفرماهمراستا با استراتژی مورد توافق قرار گرفته بین 

 کرد. تهیه -های نوشته شده با دست، فرمت الکترونیکی، نمودارها و یا متن نثرفرم

 معیارها

  حامی مالی ) خودادراکی/ادراک شخص  کارفرماانتظارات برآورده کردن/

 ثالث(،

 های حاصل از ارزیابی،گیری مناسب از دادهنتیجهی ارائه 

 ،ارائه مستندات نتایج به حامیان مالی 

  و اهداف آموزشی. ارزیابینهایی کردن نتایج 
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سازی مستندات و اقلام مرتبط با آموزشآماده -6-1-4

 توصیف

از  –تهیه مستندات مربوط به طرح آموزش و جلسه آموزشی ، فردیکی از وظایف 

جمله برنامه آموزشی، کتابچه راهنمای آموزشی، دستور کار، برنامه درسی و 

و یا در هنگام  کارفرماتوان در هنگام برقراری ارتباط با است. می -های آزمونقالب

یکرد، یا توجیه روکنندگان،  از این مستندات برای توضیح برقراری ارتباط با شرکت

مستنداتی از قبیل کتابچه راهنمای آموزشی  .ها و طرح آموزش استفاده کردروش

های آموزش، نحوه طراحی باید شامل کلیه اطلاعات مرتبط از جمله رویکرد و روش

در  .، فلسفه آموزش و غیره باشدمأموریتدستورالعمل، اهداف و ابزارهای انجام 

، باید این مستندات نیز به روزرسانی شوند. هدف از شآموززمان ایجاد تغییر در 

سازی جلسات آموزشی و کمک به افزایش اعتماد به ایجاد این مستندات، شفاف

 نفس افراد و ایجاد یک محیط آموزشی مثبت است.

 معیارها

 های آموزشی،رسانی دستورالعملتهیه و به روز 

 ز هر جلسه آموزشی، سازی مجموعه مستندات برای استفاده بعد اآماده

)به صورت کپی یا یک بستر یادگیری  کارفرمامطابق با نیازها / نیازهای 

 (،کارفرماآنلاین قابل دسترسی توسط 

 های نمونه،ریزی و تهیه آزمونبرنامه 

  مأموریتتهیه توضیحات مرتبط با پیشرفت، 

  کارفرماتهیه مطالعات موردی بر اساس شرایط ، 

  و / یا برنامه آموزشی، دستور کار روزانهتهیه 

  هااساس روش ها برآموزش یبه منظور سازمانده ستیلچکرسانی به روز.
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هایی برای ارائه آموزش بر اساس ها، ابزارها یا رسانهانتخاب روش -6-1-5

ایچارچوب زمینه

 توصیف

 کارفرما یاهداف آموزش با جهتو هم آموزش جذاب و مؤثر باید به منظور ارائه  فرد 

ای مختلف آشنایی داشته و از های یادگیری، ابزارهای پشتیبانی و رسانهروشبا  ،

را  ارهایاز مع یا، مجموعهرمؤث یهاآموزش تیتقو یبراباید  فردآنها استفاده کند. 

هترین که به ب فرد، برای تدوین برنامه آموزشینماید.  تدوین یمطابق با برنامه آموزش

طلاعات مهم و اساسی نیاز دارد. این اطلاعات شامل باشد، به ا کارفرماوجه مناسب 

ها و کنندگان، روشاطلاعات مربوط به اهداف آموزشی و تجربه آموزشی شرکت

باشد. از این های قبلی و غیره میی مبتنی بر آموزشهای شناخته شدهشیوه

و  های مربوط به هر موضوعاطلاعات، به عنوان مبنایی برای انتخاب ابزارها و روش

شود. اهداف آموزشی استفاده می

 معیارها

 های مختلفی که باید در جلسات ها، ابزارها و رسانهاستفاده از روش

 آموزشی مورد استفاده قرار گیرند،

 دهی به تغییر شرایط آموزشی،ها به منظور پاسختغییر روش 

  کارفرماتغییر و اصلاح محتوا بر اساس نیازهای، 

 چگونگی چیدمان محتوای آموزشی و به  پاسخ به سوالات مربوط

های قابل گنجانده شدن در محتوای آموزشی برای رسیدن به اهداف مؤلفه

 ای،توسعه

 های مربوط به محتوای آموزشی و همچنین تعیین ترتیب پاسخ به پرسش

های آموزشی و پاسخ به محتوای آموزشی گنجانده شده در سر فصل

ها و رد نیاز برای توسعه دانش، مهارتسوالات مربوط به نوع ارزیابی مو

کنندگان.های شرکتقابلیت
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یابی به اهداف ها به منظور دستها و رسانهترکیب ابزارها، روش -6-1-6

یادگیری

 توصیف

یف ، از طکارفرماباید در هنگام تدوین یک برنامه آموزشی متناسب با نیازهای  فرد

باید این نکته را مد نظر  فرد فاده کند. ها و ابزارها استها، روشای از تمرینگسترده

داشته باشد که احتمال ضروری شدن ایجاد تغییر در این برنامه آموزشی در طی 

باید دائما اطلاعات ) از قبیل اینکه  فردوجود دارد. همچنین  مأموریتدوره انجام 

کار با  رسانی نماید. در هنگامکنند( را به روزهایی را تحمل نمی، چه روش کارفرما

بزرگسالان، باید به این نکته توجه شود که فاکتورهای محیطی )از قبیل حواس 

های استراحت( نقش بزرگی را در این زمینه ایفا پرتی، عوامل حمایتی، زمان

شی آموز مأموریتروش شناختی - اموزشیکنند و باید هنگام تدوین یک رویکرد می

 مورد توجه قرار گیرند. 

 معیارها

 کنندگان،و شرکت کارفرمابازخورد مثبت از  دریافت 

  ها و اصطلاحات آموزشی با بستر ها، روشابزارها، رسانهمطابقت دادن

 و اهداف آموزشی. پروژه، طرح و سبد پروژهمدیریت 

تطبیق طرح کلاس درس و تدارکات آن -6-1-7

 توصیف

افتد، در موفقیت جلسات آموزشی و نحوه محیطی که آموزش در آن اتفاق می

کند. مناسب نبودن محیط آموزشی یابی به اهداف نقش مهمی را بازی میدست

آفرین باشد. به همین دلیل تواند مشکلها به شیوه صحیح میبرای ارائه آموزش

های آموزشی و همچنین با ملزومات آن )اتاق ، با کلاس/کلاسفرداست که آشنایی 

( بسیار مهم است؛ چرا که در های استراحت، خدمات اداری و غیرهاستراحت، اتاق

این صورت، امکان طراحی کلاس برای به حداقل رساندن عوامل مزاحم به حداقل 

 رسد.می
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 معیارها

 ها،اطمینان از حمایتی بودن شرایط محل برگزاری کلاس 

  ،وجود زمان کافی برای بررسی و ایجاد تغییرات ضروری و در صورت لزوم

ها؛ میزها، نحوه چیدمان صندلیس درس )د تغییر در نحوه چینش کلاایجا

 اندازه اتاق، تجهیزات و غیره(،

 های مربوط به تجهیزات مورد نیاز در کلاس.لیستاستفاده و حفظ چک

ایجاد و حفظ یک محیط آموزشی سالم، ایمن و مولد -6-1-8

 توصیف

ی آموزش در یک محیط سالم، ایمن و مولد ضرورت ، ارائه مأموریتبرای موفقیت 

گاهی اوقات، رفع موانع فرهنگی یا سازمانی از قبیل سوء تفاهمات، ناآشنایی  دارد.

توانند موجب ایجاد اختلال در آموزش موفق که می-ها و غیره با اصطلاحات و روش

های کلامی یا غیرکلامی، برای درک از سیگنال فردمفید است. آگاهی  -شوند

 است.  نیازهای واقعی از اهمیت بسیار زیادی برخوردار

 معیارها

  آگاهی از اینکه ممکن است کار کردن در یک محیط سازمانی، مستلزم

 ها و اطلاعات حساس باشد،استفاده از داده

  هایحاشیهاحترام گذاشتن به حد و مرزها ) ذهنی، عاطفی، فیزیکی( و 

 افراد در زمان ارائه آموزش، امن

 های لازم برای مقابله ییها و ارائه راهنمادر صورت لزوم، پرداختن به تنش

 با آنها،

  اجتناب از خطرات یا تلاش برای به حداقل رساندن آنها در زمان ارائه

 های آموزشی،سرفصل

 ها.ایجاد یک محیط همکارانه در همه زمان



2019انجمن بین المللی مدیریت پروژه 

 دهندگان آموزش و مربیان مشاوران، برای مرجع راهنمای                  فردی  های شایستگی مبانی

011

 انتقال مفاهیم آموزشی .6-2

 تعریف

به ای است که دانش و اطلاعات خود را فرد باتجربه دهندهآموزشبنا به تعریف، 

این عنصر شایستگی )یعنی توانایی انتقال مفاهیم آموزشی(، کند. منتقل می کارفرما

ها، رفتارها و یا آداب و رسومی اشاره ها، تخصصای از رفتارها، ویژگیبه مجموعه

های تحصیلی، شغلی، یا از طریق سایر شرکت در کند که فرد در طول دورهمی

ین مواردی از قبیل آشنایی با کلام طرف همچنهای مختلف فراگرفته است. کلاس

مقابل یا آشنایی با زبان بدن و یا در اختیار داشتن تخصص موضوعی برای 

در طی دوره آموزشی در  دهندهآموزشپاسخگویی به سناریوهای مختلفی که 

گیرد و مدیریت آنها نیز در این عنصر شایستگی لحاظ مواجهه با آن قرار می

 شوند.می

 مقصود

ت. اس دهندهآموزشاز این عنصر شایستگی، افزایش اعتبار و قابلیت اطمینان  هدف

کند و به متعهد و متبحر، همواره افراد را به یادگیری ترغیب می دهندهآموزشیک 

دهد. هدف دیگر این عنصر شایستگی، ایجاد و توسعه گیرنده انگیزه میافراد آموزش

آموزشی و بستر سازمانی در یک فرد  های مطابق با محیطیک مجموعه از ویژگی

 است. دهندهآموزشبه عنوان یک 

 توصیف

آمیز بتواند شایستگی خود را با انجام موفقیت هادر زمان ارائه آموزشباید  فرد

 به اثبات برساند.  ، طرح و سبد پروژهمدیریت پروژه وظایفی از قبیل

 دانش

 مدیریت تحقق مزایا 

 دانش شبکه فردی 
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  ارتباطی )زبان بدن(کانال های 

  ،تقلیدها و حرکات و معانی و دلالتهای فرهنگی آنهامدل های ارتباطی 
 IPMA ICB

 IPMA PEB

 IPMA OCB

 مهارت ها

 آنالیز 

 روش های تست قدرت و ضعف های شخصی و فردی 

 )سنتز )ترکیب 

 استفاده از تمرین ها و دانش برای جذب انگیزه افراد برای آموزش 

 رتباطات براساس اعتمادساختن و نگهداری ا 

 برقراری ارتباط و همکاری با افراد 

  استفاده از کانال های ارتباطی و متدهای مناسب در راستای اهداف

 ارتباطی

 مرتبطعناصر شایستگی  

 المان های اصلی که مستقیما به حرفه ای ها مرتبط می باشند 

 مدیریت عدم قطعیت 

 حرفه ای نشان دادن استانداردهای اخلاقی، قانونی و 

 ارتباطات 

 شبکه سازی حرفه ای 

 بهبود ویژگی های شخصی 

  آموزشی شایستگیسایر المان های
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کلیدی شایستگیهای شاخص

استفاده از ارتباطات غیرکلامی -6-2-1

 توصیف

ایستادن در مقابل جمعی از افراد و برقراری ارتباط با آنها، مستلزم در اختیار داشتن 

باید قادر به ارسال و خواندن  دهندهآموزشست. های کلامی و غیرکلامی امهارت

برای برقراری ارتباط با  دهندهآموزشهای غیرکلامی باشد. ممکن است سیگنال

از زبان بدن )مثلاً حرکات، تقلیدها، توجه به نحوه قرارگیری بدن طرف  کارفرما

جح برای ی ارغالباً زبان، وسیله .مقابل( به عنوان یک کانال ارتباطی استفاده کند

تر، از طریق زبان بدن با این حال ارتباطات نهفته برقراری ارتباط با دیگران است.

 را در دستانش بگیرد، باید کارفرماپذیرد. برای اینکه فرد بتواند نبض صورت می

قادر به شناسایی، خواندن، تفسیر و واکنشِ مناسب نشان دادن به ارتباطات 

بدن ) در راستای اهداف آموزشی و اصول اخلاقی(،  غیرکلامی باشد. آشنایی با زبان

شامل آگاهی از زمان و نحوه استفاده از زبان بدن طرف مقابل برای برقراری ارتباط 

باشد. ارتباطات غیرکلامی، یکی از با وی و پاسخ دادن به پویایی جمعی نیز می

 وی است. ابزارهای موثر برای تاثیر گذاشتن بر طرف مقابل و ایجاد انگیزه در

 معیارها

 ،استفاده از زبان بدن به عنوان یک ابزار ارتباطی 

  کارفرماتفسیر زبان بدن ، 

 های آن از قبیل سخنرانی از روی مدیریت ارتباطات غیرکلامی و کانال

 متن مکتوب.
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پذیری شخصیاستفاده و توسعه انعطاف -6-2-2

 توصیف

ای برای موقعیت فعلی چ برنامهیابد که هیگاهی اوقات فرد خود را در موقعیتی می

فرد مجبور است برای تسلط بر این موقعیت و هماهنگ شدن با یک خود ندارد. 

های خود را افزایش دهد. فلسفه آموزش جذاب و مؤثر، همه کاره بودن و مهارت

ریزی شده با برنامه مورد نظر و این امر مستلزم تطابق دادن جلسه تمرینی برنامه

ممکن است برای  ک وضعیت بسیار پیچیده به صورت فردی است.همچنین اداره ی

به های مختلف ضرورت داشته باشد. ی مباحث رشتهکسب این مهارت، مطالعه

 ها دسترسیای از علوم و صلاحیتهمین دلیل است که فرد باید به طیف گسترده

 های خود را افزایش دهد. داشته باشد و دائما مهارت

 معیارها

 های مختلف از قبیل های خود در زمینهکاره بودن و شایستگیاثبات همه

 مهندسی، مطالعات اجتماعی، مدیریت و غیره،

 های طرح سوال به منظور شناسایی موانع،استفاده از روش 

  انجام خودتحلیلی پیرامون تغییرات ایجاد شده در جلسات یا برنامه

 آموزشی،

 کارفرمازمینه  های مطابق با پیشتهیه و استفاده از مثال. 

های شخصی و تداوم آنایجاد  انگیزه -6-2-3

 توصیف

. قرار دارد کارفرماهر جلسه آموزشی، تحت تاثیر حضور افراد و میزان تمرکز و توجه 

ی تمرکز خود را دت زمان طولانباید با انرژی باشد و باید بتواند در م دهندهآموزش

 ارفرماکدر طی جلسه آموزشی به حفظ کند؛ تا بدین ترتیب بتواند برای حفظ تمرکز 

، بر پویایی گروه  کارفرمابه  دهندهآموزشکمک کند. حواس پرتی و عدم توجه 

، در ایجاد یک محیط  کارفرماتاثیر منفی خواهد گذاشت. حفظ تمرکز و توجه به 

آموزشی مثبت، جذاب و موثر و همچنین در  ایجاد  یک گروه پویا برای انجام 

 بسیار موثر است. های آموزشیفعالیت
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 معیارها

 یریبه منظور جلوگهای شخصی در طی روزهای سال، توجه به محدودیت 

 ،از حد شی/ کار بیشغل یاز فرسودگ

 های گروهی و یا حین آهسته حرکت کردن در هنگام شرکت در کلاس

 برگزاری جلسه با حامیان مالی،

 وجه آنها و ها و میزان تبرای سنجیدن واکنش کارفرماهای درک سیگنال

مانند جلوگیری از رضایت در صورت نیاز استفاده از ابزارهای خاص 

آنها.خودکار 
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 طرح آموزشی .6-3

 تعریف

ی انتقال دانش به ، به معنای گنجاندن مواردی از قبیل شیوهطرح آموزشی

های همراستا با در زمان ارائه آموزش و مهارت دهندهآموزش، وظایف کارفرمایان

و اهداف سازمان در برنامه آموزشی است. در طرح آموزشی باید  کارفرمانتظارات ا

تأثیر محل آموزش و نحوه چینش کلاس درس بر نتیجه نهایی به مواردی از قبیل 

 روند آموزش توجه شود.

 مقصود

هدف از این عنصر شایستگی، تعریف وظایف فرد در طی آموزش است؛ که 

های تعریف شده در راستای ازند تا دانش و مهارتسکنندگان را قادر میشرکت

ای که امکان در طرح آموزشی، ایجاد شرایط بهینه .اهداف آموزشی را بدست آورند

آورد و بالاترین اثربخشی ِممکن در فرایند آموزش را کسب دانش را فراهم می

 گیرد. کند نیز مد نظر قرار میتضمین می

 توصیف

، با فردشود. وجب عملیاتی شدن فرایند آموزش میطراحی یک طرح آموزشی، م

چالشِ نحوه انتقال دانش به صورت مؤثر و مطابق با نیازهای تعریف شده مواجه 

های است. در طرح آموزشی باید به مواردی از قبیل اصلاح مطالب، تغییر روش

یم و ظنیازها توجه شود. تنانتقال دانش یا زبان مورد استفاده و تجدید نظر در پیش

تواند ی محیط آموزشی از اهمیت بسیار زیادی برخوردار است و میطراحی بهینه

 ی صحیح آموزشبر موثر بودن فرآیند آموزش تاثیر قابل توجهی داشته باشد. ارائه

)در کلاس درس یا خارج از آن(، اندازه اتاق آموزش، نحوه چینش میزها و نحوه 

 -ی محتوای مطالب ارائه شدهریباً به اندازهتق –استفاده از وسایل آموزشی، همگی 

باید اطمینان حاصل کند که  فرددر دستیابی به اهداف آموزش موثر هستند. 

کنندگان در طی جلسه آموزشی، دارای شرایط مناسبی هستند و باید در شرکت

صورت لزوم، تغییرات فوری صورت پذیرد. 
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 دانش

 متدهای تدریس 

 مدیریت تحقق مزایا 

 پرسشگری متدهای 

 )کانال های ارتباطی )زبان بدن 

  ،تقلیدها و حرکات و معانی و دلالتهای فرهنگی آنهامدل های ارتباطی 

 تاثیر سایر فاکتورها بر فرایند کسب دانش 

 ها مهارت

 همکاری 

 انالیز مسئله 

 مدیریت فرآیندهای گروهی 

 خواندن زبان غیرکلامی 

 تکنیک های ایجاد انگیزه 

 ابط براساس اعتمادساختن و نگهداری رو 

  استفاده از کانال های ارتباطی و متدهای مناسب در راستای اهداف

 ارتباطی

  استفاده از تجهیزات در اتاق آموزش برای رسیدن به اهداف مختلف

 تدریس

 انتخاب محل آموزش در راستای اهداف و برنامه های آموزشی 

 مرتبط عناصر شایستگی

 انتقال 

 طراحی اموزش 

  کنندگان در دورهدرگیری شرکت 

  اصلی شایستگی هایتمامی المان های 
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کلیدی شایستگیهای شاخص

تطبیق محتوا با محیط آموزشی -6-3-1

 توصیف 

طح در زمانی که س. باید برنامه آموزشی و محتوای آن، مبتنی بر ارزیابی نیازها باشد

 رکنندگان، متفاوت از سطح تعیین شده باشد، باید تغییراتی دواقعی مهارت شرکت

باید آمادگی  دهندهآموزشبرنامه آموزشی و محتوا ایجاد شود. در طی آموزش، 

تغییر یا اصلاح مفاد درسی را داشته باشد ) مثلاً بلافاصله پس از آغاز دوره آموزشی(. 

برآورده شود و برای  کارفرماای منتقل کند که نیازهای باید دانش را بگونه فرد

 کنندگان احساسحیت رفتاری نیاز دارد تا شرکتاینکار، قطعاً به هوشیاری و صلا

  .ناراحتی نکنند

 معیارها

  کنندگان،و نیازهای شرکت کارفرمااصلاح محتوا در رابطه با نیاز 

 ،سریع واکنش نشان دادن مطابق با موقعیت و بر اساس آنالیز نیازها 

 کارفرمایابی به اهداف تغییر رویکرد به منظور دست. 

ریزی و اجراه آموزشی در برنامهاستفاده از دور -6-3-2

 توصیف

کند و چگونه باید برای اینکه فرد بداند که چرخه آموزش چیست و چگونه کار می

چرخه انتقال دانش از آن استفاده کرد، از اهمیت بسیار زیادی برخوردار است. 

آوری مداوم دروس آموخته شده و بهبود/اصلاح شیوه آموزش، به معنای جمع

، برای بهبود یا تصحیح فرد .برای دستیابی به یادگیری مطلوب است فردتدریس 

آوری ریزی دوره آموزشی، از اطلاعات جمعمطالب آموزشی و همچنین برای برنامه

 کند.کنندگان در کلاس استفاده میشده و یا  به عنوان مثال از بازخورد شرکت
 

 معیارها

 قبلی در دوره آموزشی های آموخته شده از دوره نشان دادن اینکه درس

 اند،بعدی اجرایی شده

 ها/موضوعات آموزشی و شیوه تدریس و عناوین درسی.بهبود مداوم آیتم
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هاکنندگان و اجرای آموزشارائه ورودی مربوط به شرکت  -6-3-3

 توصیف

در طی آموزش، فرد باید مطالب درسی را به نحوی ارائه کند که همراستا و مطابق 

ندگان باشد. بر اساس آنالیز نیازهای انجام شده قبل از کنهای شرکتبا قابلیت

آموزش، فرد باید مراقب باشد که محتوا و پیچیدگی زبان را در سطح مناسبی نگه 

برنامه را اصلاح کند. برای موفقیت   -در صورت نیاز -دارد و هنگام شروع آموزش

ضروری  کنندهیک جلسه آموزشی، تطبیق میزان پیچیدگی با نیازها و تجربه شرکت

است. فرد باید قبل از ارائه آموزش، با کمک تجزیه و تحلیل زمینه و ارزیابی نتایج، 

اطلاعات مربوطه را بدست آورد. باید این اطلاعات، با توجه به نظر 

/ مخاطب و محیط آموزشی  کارفرمایانکنندگان، اهداف آموزشی مشارکت

آوری هرچه جمع .ان پردازش شوندیا سازم کارفرماسازی شده بر اساس نظر مناسب

بیشتر اطلاعات به عنوان بخشی از آماده شدن برای برنامه یا جلسه آموزشی، به 

سازی بهتری هرچه فرد بیشتر بداند، آماده. کندکاهش عدم اطمینان کمک می

ها و ابزارهای پذیرد. فرد باید بر اساس این اطلاعات و اهداف، روشصورت می

ب کنند و همچنین متناسدستیابی به اهداف آموزشی پشتیبانی می آموزشی را که از

 با مجموعه آموزش )تمرین و روش( هستند را انتخاب کند. 

 معیارها

 کنندگان، ی متناسب با شرایط شرکتهای سادهارائه مثال 

 ،یادگیری از تجربیات شخصی 

  ارائه آموزش به شیوه قابل درک و فهم و قابل پذیرش برای

 نندگان،کشرکت

 های غیر مستقیم به منظور درک کامل قولنقلها و استفاده از مترادف

 دانش منتقل شده،

 ،مدیریت انتظارات در کل دوره آموزشی 

 .دنبال نمودن اهداف شخصی و آموزشی

کارفرماکنندگان و های شرکتمدیریت عدم اطمینان -6-3-4
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 توصیف

بزرگسالانی که برای کار یا  به طور عمده -ارائه آموزش به معنای کار با افراد 

است. آموزش،  -ای خود باید دانش و مهارت خاصی را بیاموزندپیشرفت حرفه

ها، موجب ایجاد عدم های موجود است. شکافای برای پر کردن شکافوسیله

پرداختن به  شوند، زیرا یادگیری/ آموزش یک تجربه شخصی است. اطمینان می

ی آن، وجود یک وضوع حساس است که لازمههای یک فرد، یک معدم اطمینان

عدم اطمینان در تمام مراحل یک فرآیند آموزش ظاهر رابطه قابل اعتماد است. 

هایی از قبیل زمان آموزش و اهداف آموزش فردی و کاربرد در آغاز، جنبه .شودمی

بینی هستند و باید با دقت بیشتری مورد قابل پیشآنها در منزل، نامطمئن و غیر

، با اهداف  کارفرماممکن است اهداف آموزشی مد نظر وجه قرار گیرند ) مثلًا ت

کنندگان متفاوت باشد(. ممکن است محیط آموزشی شخصی هر یک از شرکت

های درس ریزی شده، به دلیل سازماندهی مجدد کلاسجلسه آموزشی برنامه

ورت معرفی نامطمئن/غیرقطعی باشند. در طول جلسات آموزشی، ممکن است در ص

هایی در مورد کنندگان، عدم اطمینانها یا رویکردهای ناآشنا برای شرکتروش

فرد  01موضوع ایجاد شود. یادگیری توام با اطمینان خاطر، با توسعه منطقه آسایش

های متناسب با منطقه آسایش فرد و همچنین حضور افرادی با ارائه محتوا و روش –

تواند در ارتباط است. آموزش می -شوندنمیکه موجب بر هم زدن این آسایش 

های ها و دانش افراد فراهم آورد. ترکیب دانش و مهارتروشی را برای توسعه مهارت

و نه  دهندهآموزشکنندگان بستگی دارد. نه قدیمی و جدید به تمایل شرکت

در خارج از  -کننده را به یادگیری فعالانهتوانند شرکت، هیچکدام نمیکارفرما

مجبور کنند. پس از یک جلسه آموزشی، همچنان عدم  -منطقه راحتی/آسایش خود

اطمینان به لحاظ اینکه که آیا فرصتی برای ادامه روند یادگیری )یادگیری مادام 

در کلیه مراحل کنندگان وجود خواهد داشت یا خیر، وجود دارد. العمر( برای شرکت

فرد  -ی برنامه آموزشیزمان خاتمه از شروع تا ارزیابی نهایی و حتی تا -آموزش

 ها را متناسبها آگاهی داشته باشد و باید بتواند عدم اطمینانباید از عدم اطمینان

، شرایط و همچنین با توجه به میزان عدم اطمینان، برطرف نماید.  کارفرمابا شرایط 

 معیارها

01  comfort zone
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 دن وضعیت در نظر گرفتن فرصتی بر ارائه بازخورد ) مثلاً مد نظر قرار دا

 بندی اهداف آموزش شخصی(،روانی افراد، رتبه

 ،عمل به صورت فردی برای تاکید بر قابل اعتماد بودن 

 های موجود در مراحل تمرکز بر فرآیند آموزش برای آگاهی از عدم قطعیت

قبیل آموزش.

اطمینان حاصل کردن از تطابق محیط آموزشی با الزامات برنامه  -6-3-5

آموزشی 

 توصیف

باشد. گزاری آموزش دارای تأثیر قابل توجهی بر اثربخشی آموزش میمکان بر

مکان، اندازه کلاس آموزش، تعداد افراد گروه، در دسترس بودن مواردی از قبیل 

اید ب فردفضای اضافی و غیره همگی باید با اهداف آموزشی مطابقت داشته باشند. 

را به وجود آورد که بیشترین  دائما در طول آموزش، کلاس را بازآرایی کند تا  فضایی

باید درباره بهترین چیدمان، با حامی  دهندهآموزشراندمان را داشته باشد. همچنین 

 مالی مذاکره نماید.

 معیارها

 ،تعریف نیازهای کلاس با همراهی سازمان و حامی مالی 

 ،درخواست یک کلاس مناسب از نظر مکان، فضا و غیره 

 ایط یک کلاس مناسب و اطمینان از وجود ارائه اطلاعات خود درباره شر

 ملزومات و تجهیزات مورد نیاز در کلاس با توجه به این دانش، 

 سازی کلاس قبل از آغاز درس، در تخصیص زمان مناسب برای آماده

های مورد های استراحت و پس از جلسات آموزشی و تهیه آیتمطی زمان

 یا پایه مدیریتی شامل)ت فلیپ چاربرد و نیاز برای کلاس از قبیل وایت

سایز بزرگ به آن متصل  با ای کاغذدار است که دستهیک برد پایه

فراهم ها به گروهی از مخاطبان را شود و امکان نمایش نوشتهمی

 کند(،می
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 سازی کلاس با توجه به شرایط متغیر ) مثلاً در صورت حضور مناسب

درسی و غیره(. افراد کمتر در کلاس و یا نیاز به تغییر برنامه
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 تعهد در کلاس .6-4

 تعریف

تعهد در کلاس، شامل مدیریت کلاس و همچنین مدیریت تعاملات در درون کلاس 

سازی یا اتاق آموزش است. همچنین یکی از الزامات تعهد در کلاس، پیاده

کنندگان در جلسات آموزشی های مذکور در بندهای قبل به نفع شرکتصلاحیت

کنندگان، آنها را هرچه تواند با افزایش انگیزه شرکتت. یک فرد با تجربه میاس

 بیشتر تشویق به یادگیری کند. 

 مقصود

ی کنندگان در طهدف این عنصر شایستگی، ارائه بالاترین سطح مشارکت شرکت

ها و ابزارهای با استفاده از روش -یابی به اهداف آموزشیبه منظور دست -آموزش

 ست.  مناسب ا

 توصیف

هایی است که افراد با آن مواجه ترین چالشمتعهد بودن در کلاس، یکی از مهم

های مختلف برای حفظ بالاترین سطح ها و تکنیکشوند. فرد باید از روشمی

 ترینترین و مهممندی به دانش ارائه شده در طول دوره استفاده کند. اصلیعلاقه

کنندگان در گذارد، تفسیر دقیق اهداف شرکتعواملی که بر این امر تأثیر می

پروژه، طرح و گذاری مشکلات مربوط به مدیریت های آموزشی و به اشتراککلاس

 است. سبد پروژه

 دانش

 انگیزه 

 فرایند یادگیری بزرگسالان 

 روش های شکستن یخ کلاس 

 یادگیری فعال 

 پویایی گروه 
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 ها مهارت

 مدیریت گروه ها 

 ایجاد اعتماد و احترام 

 انعکاس احساسات خود 

 مرتبطعناصر شایستگی  

 لجستیک کلاس ها 

 تحویل محتوا 

 طراحی آموزش

کلیدی شایستگیهای شاخص

ایفای نقش مسئول تشریفات -6-4-1

 توصیف

را که  کنندگان مختلفیپذیری شخصی، شرکتتوان با تکیه بر تعهد و مسئولیتمی

هستند را گرد هم آورد.  های متفاوتیهای اخلاقی و شخصیتعمدتاً دارای ویژگی

های شخصیتی مختلف، بر سرعت آموزش، میزان و شکل اطلاعات ارائه شده ویژگی

گذارد. تبیین و استفاده از قوانین شفاف و همچنین بر اصول همکاری تاثیر می

 رفتاری در طول آموزش، بر کیفیت جلسات آموزشی تاثیرگذار است.

 معیارها

 ق درباره قوانین برنامه و جلسات آموزشی ) تشویق اعضای گروه برای تواف

 مثلاً قوانین کلاسی(،

  وضع قوانین برای انجام کار گروهی )به عنوان مثال تنظیم زمان برای

انجام یک کار، اطمینان از نتایج، ایجاد مستنداتی از قبیل عکاسی از 

 نتایج(،

 ،پایبندی به قوانین تدوین شده 

 سات آموزشی.کنندگان در حین جلجلب توجه شرکت 
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عمل کردن همانند میزبان در جلسات آموزشی و ایجاد یک محیط  -6-4-2

کنندگانخوشایند برای شرکت

 توصیف

قبل و بعد از آموزش، لازم است که برای اطمینان از در اختیار داشتن کلاسی که 

آورد، درباره  ملزومات کلاس کنندگان به ارمغان میمزایای آموزشی را برای شرکت

ن مربوطه، دفتر پشتیبانی یا حامی مالی مشورت شود. پس از اینکه از با سازما

تطابق محیط آموزش با فرمت الزامات آموزشی اطمینان حاصل شد ) مثلًا وجود 

 ،دهندهآموزشی بعدی برد، میز و صندلی و غیره(، وظیفهتعداد کافی ماژیک وایت

 کنندگان است.  ایجاد یک فضای مثبت برای شرکت

 هامعیار

 ریزی و چک کردن محیط آموزشی قبل از آغاز جلسات آموزش،برنامه 

 تک افراد حاضر در کلاس،احترام گذاشتن به شخصیت تک 

 باشد. سازی تمامی قوانینِ از قبل مورد توافق قرار گرفتهپیاده 

فظ و تشویق پویایی در کلاسح -6-4-3

 توصیف

گر کند که با یکدیق میکنندگان را تشویهای تدریس فعال، شرکتاستفاده از روش

صحبت کنند، با یکدیگر آشنا شوند، یک تجربه مشترک را تجربه کنند و از 

آگاهی فرد از فرآیندهای توسعه تیم، موجب درک های بین خود آگاه شوند. تفاوت

باید نشان دهد که صرفاً اقدامات وی، موجب  فرد شود. کنندگان میبهتر شرکت

تک افراد بر محیط کلاس اثر ود؛ بلکه رفتار تکشایجاد تنش یا موفقیت نمی

های حمایتی و سازنده باید فرآیندهای گروهی را درک کند و از روش فرد گذارد. می

کنندگان مشاهده خواهند ها استفاده کند. با گذشت زمان، شرکتبرای حل چالش

وم لزکرد که وابستگی آنها به سایر افراد حاضر در کلاس بیشتر شده است و از 

 شوند.تر میپالایش دائمی اهداف و اصول حاکم بر روابط دو جانبه آگاه
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 معیارها

 ،مدیریت پویایی گروه 

 دهی بر اساس آن،درک افراد و عمل کردن و پاسخ 

 کنندگان.های روانی شرکتشناسایی ویژگی

هامدیریت وقفه -6-4-4

 توصیف

افراد تأثیر بگذارد. این  تواند بر روند یادگیری سایرزا میرفتار مخرب و اختلال

تواند موجب ایجاد اختلال در روند کلاس شود و حتی ممکن است رفتارها، حتی می

مرزهای فرهنگی و اجتماعی را نیز مختل کند. گاهی اوقات، یک فردِ حاضر در 

مانع ادامه تدریس و مشارکت فعال افراد حاضر  شود کهکلاس مرتکب رفتاری می

این امر، توانایی  گذارد. یادگیری گروه تاثیر منفی میشود و بر در کلاس می

 ردفکند. سازی دانش کسب شده در آینده را تهدید میکنندگان برای پیادهشرکت

 باید تلاش کند که از بروز چنین رفتارهایی جلوگیری نماید. 

 معیارها

 کنندگان سخت،های مواجهه و مقابله با شرکتاستفاده از روش 

 ها و اختلالات،ع مختلف وقفهمدیریت انوا 

 ا،ههای مختلف برای مقابله با وقفهبندی و روشانتخاب و استفاده از زمان 

 ها در صورت عدم مدیریت آنها.ارزیابی تاثیر وقفه

طبعی به عنوان عاملی برای گرم کردن روابط استفاده از شوخ -6-4-5

نهاکنندگان  ) باز کردن یخ آنها( و برقراری ارتباط با آشرکت

 توصیف

 های آموزشی است کههای آموزشی، تنوع بسیار زیاد تکنیکویژگی بارز کلیه دوره

کنندگان بستگی دارد. انتخاب میزان این تنوع، به موضوع درس و شرکت

تواند بر دوره، اثربخشی و موفقیت دوره آموزشی تاثیرگذار های صحیح میتکنیک
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ز است؛ زیرا استفاده از این عناصر موجب حل ارجح، استفاده از عناصر طنباشد. راه

. شودها و همچنین موجب تشویق اقدامات مشترک در کلاس میاز بین رفتن تنش

یک روش مؤثر، استفاده از فعالیتی است که موجب از بین رفتن حالت سکوت و 

شود که اعضای گروه در همان ابتدای شود. اینکار موجب میانجماد در کلاس می

ی و یا در زمان معرفی موضوعات درسی جدید با یکدیگر آشنا شوند. دوره آموزش

هایی که برای تلطیف جو کلاس مورد استفاده قرار در زمان انتخاب شوخی

 های فرهنگی هر منطقه و کشور نیز توجه شود.گیرند، باید به زمینهمی

 معیارها

 ،تایید و تصدیق الگوهای رفتاری 

 ار کردن با بزرگسالان برای برقراری  ارتباط های مناسب کاستفاده از روش

 کنندگان،)عاطفی( با شرکت

 ها برای تلطیف فضای کلاس آموزشی.استفاده از انواع مختلف شیوه

ها واشتباهات خود برای بارورتر ساختن فضای کلاساقرار به شکست -6-4-6

 توصیف

 که اشتباهات ادیافرکنند. کنند، اما همه به اشتباه خود اعتراف نمیهمه اشتباه می

کنندگان در طی مشارکت و اعتماد بیشتر شرکتپذیرند، برای جلب خود را می

 خواهند داشت.شانس بیشتری فرایند آموزشی، 

 معیارها

 های عملی،به اشتراک گذاشتن مثال 

 .تخمین تاثیر اشتباهات در زمان صحبت درباره اشتباهات خود
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 ارزیابی آموزش .6-5

 تعریف

یک فرآیند پویا است. انجام ارزیابی، مستلزم کسب اطلاعات خاص درباره ارزیابی، 

و نیازهای آنها است. هدف ارزیابی، مشخص کردن این  کارفرمااهداف سازمان و 

موضوع است که آیا فرضیات در نظر گرفته شده در ابتدای برنامه یا جلسات 

به یک فرآیند  ها و معیارهای خاص مربوطاز طریق استفاده از روش -آموزشی

اجرایی شده است یا خیر؟ ارزیابی، مستلزم رصد تغییرات ایجاد  -آموزشی خاص

های مناسب و بر اثر آموزش است. این تغییرات، از طریق انتخاب استراتژیشده 

هایی برای حمایت از اقدامات تحقیقاتی و همچنین از طریق ارائه توصیه

پذیرند. همچنین فرآیند ارزیابی، های مربوط به آموزش صورت میگیریتصمیم

ها، ابزارها، ها )به عنوان مثال روششامل ارزیابی طرح آموزشی/ طراحی دستورالعمل

هدف از این عنصر شایستگی، تعیین اثربخشی باشد. ها ، تکنولوژی( نیز میرسانه

ها، ابزارها و )یعنی جلسات آموزشیِ برگزار شده با استفاده از روش مداخلات

شود که مدیران در کل تیک خاص آن جلسات( است. همین ویژگی موجب میلجس

 ی پروژه، از ارزیابی به عنوان یک ابزار مفید استفاده کنند.دوره

 مقصود

ارزیابی باید پس از هر مرحله از چرخه آموزشی صورت پذیرد، زیرا فقط رصد و 

 اجازه دهد فردبه تواند موجب شفافیت فرآیند آموزش شود و ارزیابی پیوسته می

که صحت رویکردهای خود را مورد بررسی قرار دهند. هدف آموزش، رشد 

کنندگان به نفع سازمان است و باید ارزیابی در پایان هر مرحله از چرخه مشارکت

های صورت گرفته به عنوان آموزش صورت پذیرد. در پایان آموزشی، از فعالیت

ثربخشی و راندمان جلسات آموزشی استفاده بخشی از چرخه ارزیابی و برای بررسی ا

میزان دانش کنندگان و ها، سطح آموزش، واکنش شرکتشود. باید در ارزیابیمی

نیز به عنوان بخشی از های جدیداً کسب شده به دست آمده و همچنین مهارت

ها همچنین باید نحوه استفاده از دانش و مهارت چرخه ارزیابی مد نظر قرار بگیرند. 
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پس از بازگشت به محیط کار( و عملکرد کلی افراد در سازمان )پس از دریافت  )

ها( نیز کنترل شود. آموزش

 دانش

 مدیریت تحقق مزایا 

  بهبود محتوای آموزشی در راستای نیاز شرکت کنندگان و نیازهای

 آموزشی

 )ارزیابی مدل ها و متدها )مانند روش کریک پاتریک 

 ها مهارت

 ش های ارزیابی نظر سنجیطراحی انواع رو 

 تجزیه و تحلیل نتایج نظرسنجی 

 ترکیب نتایج نظرسنجی 

 ارائه پیشنهادهایی براساس نتایج حاصل شده 

 کاربرد روش های مختلف ارزیابی 

 کاربرد روش های مناسب ارزیابی 

 کاربرد نتایج نظرسنجی به منظور تغییر روش های تدریش و ابزارها 

 د پیشن بینی های معتبربه خصوص متناسب کنترل توانمندیها مانند ایجا

 با نگهداری طولانی مدت روابط کسب و کار با سازمان

 مقایسه نتایج حاصله با انتظارات

 مرتبط عناصر شایستگی

  کارفرمادیدگاه 

 نشان دادن استانداردهای اخلاقی، قانونی و حرفه ای
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کلیدی شایستگیهای شاخص

خاص باشد انیکارفرما یاستاکه در ر یابیارز یانتخاب روش ها -6-5-1

 توصیف

توافق  کارفرماهای ارزیابی، که از قبل درباره آنها با ای از روشباید از مجموعه فرد

 ارفرماکباید برای انتخاب روش مناسب و قابل پذیرش توسط  فردکرده استفاده کند. 

های های روشها و مشابهتو روشی که مطابق با نیازهای سازمان باشد، از تفاوت

مختلف آگاهی داشته باشد و روشی را انتخاب کند که به بهترین وجه با زمینه و 

 میزان تجربه سازمان مطابقت داشته باشد. 

 معیارها

 ها و قواعد ارزیابی،استفاده از روش 

 یابیارز یهابا استفاده از روش ،آموزش جینتا مربوط بهبازخورد  افتیدر 

 ،مناسب

 با توجه به سطح آشنایی خود با روش و یابی، های ارزاستفاده از روش

ها،با این روش کارفرمامیزان آشنایی 

عملکردی برای موفقیت فرآیند آموزش هایمعیار تدوین -6-5-2

 توصیف

نفع مفید باشد. به باید منتج به نتایجی شود که برای همه طرفین ذی مأموریت

دن به توافق درباره برای رسی کارفرمایابی به این هدف، همکاری با منظور دست

 این مبانی و معیارهای عملکردی مورد توافق طرفین، اهمیت بسیار زیادی دارد.

و فرد قابل قبول باشد. تمامی  کارفرماتوافق شامل مواردی است که بایستی برای 

یک ارزیابی از روند پیشرفت  .معیارها بایستی در ابتدای ماموریت مشخص شود

مامی طرفین باشد در ابتدای کار می تواند موثر و کمک که مورد توافق ت مأموریت

کننده باشد. معیارهای عملکردی شناسایی شده و توافق شده می توانند به کیفیت 

مجموعه دیگری از معیارهای عملکردی می تواند  .و همچنین کمیت اشاره کنند
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می و صنعت و نتایج عل تجارتدر سایر حوزه های  دیگری کهناشی از شاخص های 

و همچنین مبانی سازمانی )به عنوان مثال مدیریت کیفیت ، دستورالعمل ارزیابی

 .و غیره( باشد نیروی انسانی

 معیارها

  معیارهای عملکردی موجود که از قبل در سازمان مستقر شده در خصوص

را ماموریت آموزش برای از آنها و قابلیت استفاده  دهداند مشاوره می 

 ارزیابی می کند

 را متعهد می کند که برای موفقیت مبانی اولیه ای ایجاد کنند رمایانکارف 

 کنترل توافق انجام شده در طول اجرای ماموریت 

  ،سازماندهی یک ارزیابی دو طرفه از معیارها )درک مشارکت کنندگان

درک عینی( به منظور شناسایی تقسیم کنندگان معمول )به خصوص در 

 سازمان های بزرگ(

 ن معیارهای موجود به منظور به چالش کشیدن به چالش کشید

/سازمان برای بهبود کارفرما

رتبه بندی آموزش، آموزش دهنده و محتوای آموزش -6-5-3

 توصیف

رتبه بندی به مؤلفه های )به عنوان مثال محتوای آموزش ، همکاران 

، شرکت کنندگان( آموزش های ارائه شده فرایندی است که فرد دهندگانآموزش

 .د یک مبانی شخصی برای استاندارد خود از آموزش خوب باید انجام دهدبرای ایجا

از آنجا که موفقیت در آموزش همیشه از جنبه های مختلفی تشکیل شده است ، 

فرد باید بتواند  .فرد باید بتواند مؤلفه های برتر تا کم اهمیت تر را رتبه بندی کند

نها از یکدیگر متمایز کند تا همکاران آموزشی خود را با توجه به حوزه تخصص آ

بتواند انتخاب صحیح را برای درخواست پشتیبانی از آنها را در شرایط خاص هر 

.صنعت انجام دهد
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 معیارها

  ایجاد یک برنامه ارزیابی شامل پیش نویس مفاهیم و به روزرسانی برنامه

 ها و مستندات

 به روزرسانی مستندات مطابق برنامه زمانبندی 

 ن چرخه های ارزیابی با افراد ثالث آگاه و باتجربهبحث پیرامو 

 وجود اطلاعات در دفترچه راهنمای آموزش 

 فراهم آوری اطلاعات بیشتر براساس دفترچه راهنمای آموزش 

ق بندی مورد توافارائه بازخورد و اطلاعاتی درباره نتایج مطابق با پیکره -6-5-4

قرار گرفته

 توصیف

ید اطلاعاتی درباره نتایج به دست آمده و ارزیابی اثربخشی آموزش، موجب تول

باید نتایج و فرآیندهای  فردای صورت پذیرفته خواهد شد. های توسعهفعالیت

آموزشی را مطابق با اصول از پیش تعیین شده، مورد ارزیابی قرار دهد. با اجرای 

و  کارفرماقادر به ارائه بازخورد سازنده به  فرد صحیح فرآیند ارزیابی، 

ریزی بیشتر در جهت افزایش کنندگان و همکاری با آنها برای انجام برنامهشرکت

 ای خواهد بود. اقدامات توسعه

 معیارها

 یابی به اهداف آموزشی،مشخص کردن میزان دست 

 ها و های ارزیابی حداقلهای ارزیابی ) مثلًا روشاستفاده از روش

 حداکثرها، بسته به تقاضا(،

 های ارزیابی ه نتایج آموزش با استفاده از روشدریافت بازخورد دربار

 مناسب،

  و مذاکره با وی پیرامون برنامه آموزشی و  کارفرمابرقراری ارتباط با

تغییرات مورد نیاز
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 پیوست اول:

 جدول شایستگی ها
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 مشاور

درک  دانش
 مطلب

 ارزیابی ترکیب آنالیز کاربرد

 ویژه
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 متدهای مشورت

 ارزیابی منافع

 نوآوری

 عمومی
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 ارتباطات

 مدیریت عدم قطعیت

 بهبود شخصی
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 پشتیبانی تغییرات

 مدیریت انتظارات

 نتایج

 پایه

 منظر

 راهبرد

حاکمیت، ساختارها و 
 فرایندها

انطباق ها، استانداردها و 
 مقررات

 علاقهقدرت و 

 فرهنگ و ارزش ها

 افراد
دیریت ماندیشی و  خویش
 خویش

 شخصی درستی و تعهد
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 فردیارتباطات 

 روابط و تعامل

 رهبری

 تیمیکار

 و بحران تعارض
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  مأموریتآغاز  طیشراانجام ارزیابی های اولیه و ارزیابی  1-3-4

  یسازمان رییدرباره تغمشاوره  2-3-4

  مداخلات انجام 3-3-4

  با گروه های بزرگ تعامل 4-3-4

  یشخص یهاشرفتیدرباره پمشاوره  5-3-4

  ارزیابی منافع 4-4

  شناسایی منافع 1-4-4

  مشاوره ندیفرآ تیموفق یبرا یعملکرد اریمع یسازادهیپ 2-4-4

  نوآوری 5-4

ساتجو  1-5-4 ساا ینوآور افتنیبرای ج شانا صات یبردارامکان بهره ییو  ها از فر

 کارفرما یبرا

 

  کنندیم تیحما ینوآور ندیاز فرآشناسایی ابزارها و تکنیک هایی که  2-5-4

  یاستفاده از نوآورارزیابی توانایی  3-5-4

  به سازمان دیجد یو منظرها نیمضاممعرفی  4-5-4

  مختص با مربیانشایستگی های  5

  محیط مربی گری 1-5

  توافق درباره آن ،یگریمرب ندیمدل و فراپیشنهاد  1-1-5

  ندیدر فرا یبه علائم شهود یدگیدرک و رس 2-1-5

  و پربار منیسالم، ا یگریمرب طیمح کیایجاد و حفظ  3-1-5

  تسهیل گری 2-5

  یکلام ریاستفاده از ارتباب غ 1-2-5

  بر اعتماد یمبتنایجاد رابطه  2-2-5

  همدلی ابراز 3-2-5

  درک، فهمیدن و مدیریت احساسات و عواطف  4-2-5

  احساسات و عواطف کارفرما گیدرک و یکپارچ 5-2-5

  مدل های مربی گری و مداصلات 3-5
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ساتفاده از  1-3-5 کمک به کارفرما  یشاده برا یساازادهیپ یو ابزارها هاکیتکنا

 جهیبه نت یابیجهت دست

 

  کارفرما یبستر سازمان کنندهفیتوص یهامدلتوضیح و کار با  2-3-5

  گسترش بحث با کارفرما 3-3-5

سااتورکار کی برای در نظر گرفتنبه کارفرما اجازه  4-3-5 سااتورالعمل/د  یبرا ،د

 یگریجلسات مرب

 

  درک بهتر خود یبرا یابیخودارز لیپرسشنامه و پروفااستفاده از  5-3-5

  محصولاتآنالیز  6-3-5

  شوندیم رییتغ جادیکه مانع از ا یدرک عوامل 7-3-5

  و یادگیری هادیدگاه 4-5

کارفرما جهت به منظور توساعه  یارائه بازخورد از ساو یبرا یطیشاراایجاد  1-4-5

 یو دگاهیاز د یو آگاه یریادگی ندیفرآ

 

شااویق کارفرما  2-4-5 سااتفاده از دفترچه  یبرات شااتیا انعکاس دادن  یبرا اددا

 یریادگی ندیفرآ

 

  مربی گریفرایند ارزیابی  5-5

  مأموریت تیموفق زانیم یکنندهنییتع یِعملکرد یارهایمع نییت 1-5-5

 یدر فواصال زمان انیکارفرما یو عملکرد با همراه شارفتیپ زانیمبازبینی  2-5-5

 مورد توافق

 

  هایو خروج جیآن بر نتا ریو تاث یگریمرب ندیفرآ یاثربخشارزیابی  3-5-5

  آموزش دهندگان مختص باشایستگی های  6

  آموزش بستر 1-6

  یابیارز یندهایفرآ هیو توج فیتوص 1-1-6

  ارزیابی مختلف یهااستفاده از روش 2-1-6

  شده یمستندساز یابیارز جینتا هیته 3-1-6

  مستندات و اقلام مرتبط با آموزش یسازآماده 4-1-6
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ارائه آموزش بر اساس چارچوب  یبرا ییهارسانه ایها، ابزارها روشانتخاب  5-1-6

 یانهیزم

 

  یریادگیبه اهداف  یابیها به منظور دستها و رسانهابزارها، روش بیترک 6-1-6

  طرح کلاس درس و تدارکات آن قیتطب 7-1-6

  و مولد منیسالم، ا یآموزش طیمح کیحفظ ایجاد و  8-1-6

  مفاهیم آموزشی انتقال 2-6

  ارتباطات غیرکلامی استفاده از 1-2-6

  یشخص یریپذانعطافاستفاده و توسعه  2-2-6

  و تداوم آن یشخص یهازهیانگ  جادیا 3-2-6

  یطرح آموزش 3-6

  آموزشی محیطتطبیق محتوا با  1-3-6

  و اجرا یزیردر برنامه یاستفاده از دوره آموزش 2-3-6

  هاآموزش یکنندگان و اجرامربوب به شرکت یارائه ورود 3-3-6

  کنندگان و کارفرماشرکت یهانانیعدم اطممدیریت  4-3-6

  یبا الزامات برنامه آموزش یآموزش طیحاصل کردن از تطابق محاطمینان  5-3-6

   تعهد در کلاس 4-6

  فاتینقش مسهول تشر یفایا 1-4-6

شااا زباانیعمال کردن هماانناد م 2-4-6 ساااات آموز  طیمح کیا جاادیو ا یدر جل

 کنندگانشرکت یبرا ندیخوشا

 

  در کلاس ییایپو قیحفظ و تشو 3-4-6

  هامدیریت وقفه 4-4-6

فاااده 5-4-6 ساااتا شاااوخ ا عااامل یطبعاز  گرم کردن روابط  یبرا یبااه عنوان 

 ارتباب با آنها یآنها( و برقرار  یکنندگان  ) باز کردن شرکت

 

  کلاس یبارورتر ساختن فضا یها واشتباهات خود برااقرار به شکست 6-4-6

  ارزیابی آموزش 5-6

  انتخاب روش های ارزیابی که در راستای کارفرمایان خاص باشد 1-5-6
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  تدوین معیارهای عملکرد برای موفقیت فرایند آموزش 2-5-6

  آموزش یمحتوارتبه بندی آموزش، آموزش دهنده و  3-5-6

باازخورد و اطلاعاات 4-5-6 ئاه  تاا یارا بااره ن باا پ جیدر نادکرهیمطاابق  مورد توافق  یب

 قرار گرفته
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