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طراحی و تدوین برنامه توسعه فردی )IDP( مبتنی‌بر مدل شایستگی و مدل یادگیری 70:20:10
)مطالعه موردی: واحد آموزش شرکت(

عطیه عابدینی1و*، امیر مهدوی زاده2، غلامرضا علیپور3 و معین لاری4
1- رییس آموزش، شرکت کویرتایر

2- مدیر اداره توسعه منابع انسانی و آموزش، شرکت کویرتایر
3- کارشناس آمار و اطلاعات، شرکت کویرتایر

4-کارشناس آموزش، شرکت کویرتایر
atiehabedini4@gmail.com

انسانی، طراحی سیستماتیک  نیروی  انعطاف‌پذیری  افزایش  بازار و ضرورت  نوسانات  تولید،  فرایندهای  به پیچیدگی  باتوجه  تایرسازی،  چکیده: در صنعت 
برنامه‌های توسعه فردی به‌عنوان یک راهبرد حیاتی برای تضمین تداوم عملیات و بهبود عملکرد شغلی از طریق توسعه شایستگی‌های کارکنان امری حیاتی 
است. مطالعه حاضر به طراحی فرم برنامه توسعه فردی و بررسی اجرای آن در واحد آموزش شرکت با تمرکز بر تحلیل شکاف شایستگی مبتنی‌بر داده‌های 
کمّی، استفاده از مدل شایستگی سازمانی، شاخص‌های کلیدی عملکرد و به‌کارگیری چارچوب یادگیری 70:20:10 می‌پردازد. نحوه تحلیل شکاف شایستگی 
به‌صورت کمّی و با استفاده از معیارهای امتیازدهی استاندارد )مقیاس 1 تا 5( انجام‌شده و شکاف‌های شایستگی هر فرد شناسایی‌شده‌اند. بر این اساس، 
برنامه‌های توسعه فردی در دو سطح هدف طراحی‌شده‌اند: الف: اهداف کوتاه‌مدت )6 ماه تا 2 سال( شامل دو مهارتی‌شدن در ایستگاه کاری فعلی و ب: 
اهداف بلندمدت )3 تا 5 سال( جهت تسلط بر شایستگی‌های پست‌های مشابه در سایر ایستگاه‌های مجاور خط تولید. یافته‌ها نشان می‌دهند که این رویکرد 
ساختاریافته منجر به افزایش انعطاف‌پذیری نیروی انسانی، کاهش وابستگی به نیروهای تخصصی منفرد، بهبود زمان پاسخ‌گویی به تغییرات خط تولید و ارتقای 
مهارت‌های فنی و عملیاتی می‌شود. هم‌چنین، تلفیق مدل 70:20:10 در اجرای برنامه‌های توسعه فردی، با تأکید بر یادگیری از طریق کار )70٪(، یادگیری 

از همکاران )20٪( و آموزش رسمی )10٪(، به بهینه‌سازی فرایند یادگیری و کاهش هزینه‌های آموزشی منجر خواهد شد.

واژه‌های کلیدی: برنامه توسعه فردی ، شایستگی، تحلیل شکاف شایستگی، دو مهارتی‌شدن، مدل یادگیری 70:20:10، آموزش، تایرسازی

مقدمه
نیروی انسانی به‌عنوان یکی از مهم‌ترین دارایی‌های سازمان، نقش تعیین‌کننده‌ای 
با  لاستیک‌سازی  شرکت‌های  از  بسیاری   .]1[ دارد  رقابت‌پذیری  و  پایداری  در 
محدود  تخصص‌های  به  وابستگی  انسانی،  نیروی  انعطاف‌پذیری  در  محدودیت 
هستند.  مواجه  کارکنان  مهارتی  توسعه  برای  سیستماتیک  برنامه‌ریزی  عدم  و 
در شرکت، مدل شایستگی کارکنان به‌عنوان مبنایی برای توسعه نیروی انسانی 
تدوین‌شده تا با تمرکز بر مهارت‌های موردنیاز صنعت تایرسازی، که بر همکاری 
انسان و ماشین تأکید دارد، بهره‌وری و نوآوری را تقویت کند )کوواکووا و واک 
برای  می‌کند  کار  که  بخشی  یا  سازمان  هر  در  فرد  هر  درواقع  ؛2023(.  کووا 
شغل  نگه‌داری  برای  دیگران  به  نسبت  رقابتی  مزیت  یک  باید  شدن  ماندگار 
مدیریتی  ابزار  یک  به‌عنوان  فردی  توسعه  برنامه‌های   .]2[ باشد  داشته  خود 
استراتژیک، امکان نقشه‌برداری از مسیر حرفه‌ای کارکنان، شناسایی شکاف‌های 
می‌کنند  فراهم  را  شایستگی‌ها  ارتقای  برای  هدف‌مند  برنامه‌ریزی  و  آموزشی 
]3[. در حقیقت طرح توسعه فردی، نتیجه مقایسه نقاط قوت و ضعف افراد در 
شغل جاری و استعداد بالقوه آن‌ها برای پیشرفت احتمالی در جایگاه‌های کلیدی 
آینده و فرایند برنامه‌ریزی فعالیت‌ها برای کاهش شکاف موجود بین آنچه افراد 
واقعاً می‌توانند انجام دهند و آنچه آن‌ها می‌بایست برای تأمین الزامات کاری یا 
شایستگی‌های موردنیاز در یک یا چند جایگاه کلیدی انجام دهند است )راتول 
، 2010(. هم‌چنین برنامه توسعه فردی نیازهای آموزشی و تجارب توسعه‌ای را 
برای حصول این اهداف در یک دوره زمانی مشخص و به‌منظور بهره‌مندی افراد 
و سازمان، شناسایی می‌کند. در این راستا، استفاده از مدل شایستگی و تحلیل 
شکاف شایستگی به‌صورت کمّی، امکان ارزیابی دقیق سطح مهارت‌های فعلی در 
مقابل استانداردهای مطلوب را فراهم می‌آورد. این تحلیل، اساس طراحی برنامه 

یادگیری  مدل  هم‌زمان،  می‌دهد.  تشکیل  را  شخصی‌سازی‌شده  فردی  توسعه 
این  در  دارد.  تأکید  رسمی  و  تعاملی  تجربی،  یادگیری  بر  که   ]4[  70:20:10
تحقیق، از برنامه توسعه فردی به‌عنوان برنامه اجرایی شخصی‌سازی‌شده حاوی 
افراد  شایستگی  ارتقای  جهت  فعالیت‌هایی  نیز  و  بلندمدت  و  کوتاه‌مدت  اهداف 
برای رسیدن به جایگاه شغلی بالاتر استفاده و به بررسی نحوه اجرای این مدل 
در واحد آموزش شرکت به‌عنوان یک مدل عملیاتی برای توسعه نیروی انسانی 

پرداخته می‌شود.

بخش تجربی
جهت اجرای بهینه برنامه توسعه فردی در شرکت، بامطالعه و الگوبرداری از فرم‌های 
مختلف، ساختار استاندارد فرم توسعه فردی مطابق با نیازمندی‌های مشخص‌شده 
شغلی  پیشرفت  و  رشد  برای  کارکنان  به  کمک  برای  ابزاری  به‌عنوان  سازمان، 
شغلی  اهداف  به  دست‌یابی  در  کارکنان  به  ترتیب  بدین  شد  طراحی  حرفه‌ای  و 

کوتاه‌مدت و بلندمدت و هم‌چنین بهبود عملکرد شغلی فعلی آن‌ها کمک می‌شود.
نحوه پیاده‌سازی برنامه توسعه فردی در سازمان:

برنامه  اجرای  جهت  ادارات/واحدها:  و  سازمان  شایستگی  مدل  تعیین   -1 مرحله 
شایستگی  ابعاد  حاوی  سازمان  شایستگی  مدل  ابتدا  در  شرکت  در  فردی  توسعه 

مختلف طراحی شد.
مرحله 2- تعیین ابعاد شایستگی ادارات/واحدها: در این مرحله، مدل شایستگی 
سپس  و  تهیه  شایستگی  مختلف  ابعاد  حاوی  سازمان  ادارات/واحدهای  از  هریک 
اداره/ هر  سازمانی  پست‌های  با  متناسب  شایستگی  بعُد  هر  مطلوب  سطح 
اداره/واحد  سازمانی  پست  هر  در  شاغل  افراد  بعد،  مرحله  در  شد.  مشخص  واحد 
مدیران  از  نظرسنجی  طریق  از  کارکنان  شایستگی  موجود  سطح  و  مشخص‌شده 

محور سرمایه انسانی
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مربوطه تعیین شد.
مرحله 3- تحلیل شکاف شایستگی : در این مرحله، شکاف شایستگی افراد شاغل 

در پست‌های مختلف به‌صورت کمّی و براساس فرمول زیر انجام شد: 
سطح شایستگی موردنیاز - سطح شایستگی فعلی = شکاف شایستگی 

شایستگی  مختلف  ابعاد  شامل  شایستگی  پروفایل  یک  دارای  سازمانی  پست  هر 
کلیدی است. این ابعاد شایستگی، ازنظر سطح مورد انتظار و سطح فعلی ارزیابی 
آموزشی  برنامه‌ریزی  برای  شایستگی  شکاف  میزان  نشان‌دهنده  نتایج،  شدند. 

هدف‌مند است )شکل 1(.
درصورتی‌که شکاف شایستگی افراد در هر بعُد 2- و پایین‌تر باشد سلول مربوطه به 
رنگ قرمز درآمده و هشداردهنده اولویت سازمان برای برنامه‌ریزی آموزشی است. 
اگر شکاف شایستگی در هر بعُد 1- باشد سلول مربوطه به رنگ زرد درآمده و اولویت 
اعداد  یا  صفر  مساوی  شایستگی  شکاف  اگر  است.  آموزشی  برنامه‌ریزی  برای  دوم 
مثبت باشد نمایانگر این است که فرد در آن بعُد از شایستگی دارای صلاحیت کافی 

یا بالاتر بوده و نیازی به برگزاری دوره آموزشی با قید فوریت نیست.
شایستگی،  شکاف  تحلیل  نتایج  براساس  فردی:  توسعه  برنامه  طراحی  مرحله4- 
برنامه‌های توسعه فردی با اجرای الگوی یادگیری 70:20:10، به‌منظور به حداکثر 
رساندن اثربخشی یادگیری و برنامه‌های توسعه کارکنان، از طریق توجه به سایر 
گرفته  نظر  در  مستقیم(،  آموزش‌های  )به‌غیراز  یادگیری  ابزارهای  و  فعالیت‌ها 
طریق  از   ٪20 عملی،  تجربه  طریق  از  مذکور  مدل  در  یادگیری  می‌شود.٪70 
دیگران صورت می‌گیرد. بدین ترتیب که پرسنل جدیدالاستخدام یا هنگام انتقال 
به  منتی  به‌عنوان  دیگر،  کاری  اداره/ایستگاه  به  کاری  اداره/ایستگاه  یک  از  افراد 
اجتماعی  تعاملات  طریق  از  را  لازم  آموزش‌های  و  معرفی‌شده  آموزشی  منتور 
آموزشی  دوره‌های  در  شرکت  طریق  از  یادگیری   ٪10 اجرای  می‌کنند.  دریافت 

رسمی تئوری داخلی/خارجی، به‌صورت حضوری یا مجازی صورت می‌گیرد.

 

اولویتت ستازمان بترای     هشداردهندهباشد سلول مربوطه به رنگ قرمز درآمده و  تر نییپاو  -2شکاف شایستگی افراد در هر بُعد  که درصورتی
 ریتزی  برنامته باشد سلول مربوطه به رنگ زرد درآمده و اولویتت دوم بترای    -1  اگر شکاف شایستگی در هر بُعد باشد یمآموزشی  ریزی برنامه

که فرد در آن بُعد از شایستتگی دارای صتیحیت    است نیا  اگر شکاف شایستگی مساوی صفر یا اعداد مثبت باشد نمایانگر باشد یمآموزشی 
  باشد ینمی دوره آموزشی با قید فوریت کافی یا بالاتر بوده و نیازی به برگزار

 یریادگی الگوی یاجرابا  توسعه فردی یها برنامه، شایستگی شکاف لیتحل جینتا براساس :یبرنامه توسعه فرد یطراح -4مرحله
ابزارهای  وها  های توسعه کارکنان، از طریق توجه به سایر فعالیت به حداکثر رساندن اثربخشی یادگیری و برنامه منظور به ،07:27:17

% یادگیری در 07 شود یمهای مستقیم(، در نظر گرفته  آموزش غیراز )به یریادگی
بدین   ردیگ یمصورت  دیگرانطریق  از% 27عملی،  مدل مذکور از طریق تجربه

ترتی  که پرسنل جدیدالاستخدام یا هنگام انتقال افراد از یک اداره/ایستگاه کاری به 
لازم را  یها آموزشو  شده معرفیمنتی به منتور آموزشی  عنوان بهاداره/ایستگاه کاری دیگر، 

% یادگیری از طریق شرکت در 17  اجرای کنند یماز طریق تعامیت اجتماعی دریافت 
حضوری یا مجازی صورت  صورت بهشی رسمی تئوری داخلی/خارجی، آموز یها دوره
  ردیگ یم

 07:27:17مدل یادگیری  -2نمودار  

 مثال یریادگیمدل 

 کردن تجربه قیاز طر یریادگی%: 07
  راتیدوم تحت نظارت، انجام تعم ستگاهیکار در ا

 ندیبهبود فرآ یها شرکت در پروژه ،یهمراه با مرب
 گرانید قیاز طر یریادگی%: 27

 (تعامل) 
 شرکت در  ،سرشیفت/منتور آموزشیمشاوره با 

 منتورینگ قیاز طر یریادگیحل مسئله،  یمیجلسات ت
 ی/خارجیداخل یآموزش یها شرکت در دوره یرسم یریادگی%: 17

 07:27:17اجرای مدل یادگیری  یها نمونه-1جدول 

 

 عملکردی هر پست یها شاخصو  07:27:17نحوه آموزش براساس مدل یادگیری -3نمودار 

 5-3) اهتداف بلندمتدت   و( ستال  2-1) متدت  کوتتاه  اهتداف  دودستهبه )یادگیری از طریق تجربه کردن(، % 07لازم برای اجرای  ریزی برنامه
 :باشد یمو به شرح ذیل  طراحی هدفمند صورت به( سال

شکل 2- مدل یادگیری 70:20:10

جدول 1- نمونه‌های اجرای مدل یادگیری 70:20:10

اولویتت ستازمان بترای     هشداردهندهباشد سلول مربوطه به رنگ قرمز درآمده و  تر نییپاو  -2شکاف شایستگی افراد در هر بُعد  که درصورتی
 ریتزی  برنامته باشد سلول مربوطه به رنگ زرد درآمده و اولویتت دوم بترای    -1  اگر شکاف شایستگی در هر بُعد باشد یمآموزشی  ریزی برنامه

که فرد در آن بُعد از شایستتگی دارای صتیحیت    است نیا  اگر شکاف شایستگی مساوی صفر یا اعداد مثبت باشد نمایانگر باشد یمآموزشی 
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ابزارهای  وها  های توسعه کارکنان، از طریق توجه به سایر فعالیت به حداکثر رساندن اثربخشی یادگیری و برنامه منظور به ،07:27:17

% یادگیری در 07 شود یمهای مستقیم(، در نظر گرفته  آموزش غیراز )به یریادگی
بدین   ردیگ یمصورت  دیگرانطریق  از% 27عملی،  مدل مذکور از طریق تجربه

ترتی  که پرسنل جدیدالاستخدام یا هنگام انتقال افراد از یک اداره/ایستگاه کاری به 
لازم را  یها آموزشو  شده معرفیمنتی به منتور آموزشی  عنوان بهاداره/ایستگاه کاری دیگر، 

% یادگیری از طریق شرکت در 17  اجرای کنند یماز طریق تعامیت اجتماعی دریافت 
حضوری یا مجازی صورت  صورت بهشی رسمی تئوری داخلی/خارجی، آموز یها دوره
  ردیگ یم

 07:27:17مدل یادگیری  -2نمودار  

 مثال یریادگیمدل 

 کردن تجربه قیاز طر یریادگی%: 07
  راتیدوم تحت نظارت، انجام تعم ستگاهیکار در ا

 ندیبهبود فرآ یها شرکت در پروژه ،یهمراه با مرب
 گرانید قیاز طر یریادگی%: 27

 (تعامل) 
 شرکت در  ،سرشیفت/منتور آموزشیمشاوره با 

 منتورینگ قیاز طر یریادگیحل مسئله،  یمیجلسات ت
 ی/خارجیداخل یآموزش یها شرکت در دوره یرسم یریادگی%: 17

 07:27:17اجرای مدل یادگیری  یها نمونه-1جدول 

 

 عملکردی هر پست یها شاخصو  07:27:17نحوه آموزش براساس مدل یادگیری -3نمودار 

 5-3) اهتداف بلندمتدت   و( ستال  2-1) متدت  کوتتاه  اهتداف  دودستهبه )یادگیری از طریق تجربه کردن(، % 07لازم برای اجرای  ریزی برنامه
 :باشد یمو به شرح ذیل  طراحی هدفمند صورت به( سال

برنامه‌ریزی لازم برای اجرای 70٪ )یادگیری از طریق تجربه کردن(، به دودسته 
اهداف کوتاه‌مدت )1 تا 2 سال( و اهداف بلندمدت )3 تا 5 سال( به‌صورت هدف‌مند 

طراحی و به شرح زیر است:
الف( اهداف کوتاه‌مدت: بازه زمانی رسیدن به اهداف کوتاه‌مدت، 6 ماه الی 2 سال 

است. در این مرحله، کارکنان به دودسته تقسیم می‌شوند:
صحه‌گذاری  آزمون  در  قبولی  صورت  در  افراد  این  جدیدالاستخدام:  کارکنان   -1
( شده و ماتریس مهارت 

 دودستته در ایتن مرحلته، کارکنتان بته       باشتد  یمسال  2الی  ماه 6، مدت کوتاهبازه زمانی رسیدن به اهداف  :مدت الف( اهداف کوتاه-4-8
 :شوند یمتقسیم 

)نماد با موفق به اخذ کارت مهارت  ،شانیها مهارت گذاری صحهآزمون در صورت قبولی در  این افراد :جدیدالاستخدام کارکنان -4-8-8
ماه  6حداکثر بازه زمانی مربوطه   ابندی یمو در شغل و پست مدنظر تطبیق تهیه  نماد مذکورو ماتریس مهارت برای ایشان با  شده( 

  باشد یم
 یها مهارتکس  ) شدن یدو مهارتآموزشی لازم برای  ریزی برنامه ،سال 2الی  1در بازه زمانی برای این افراد،  کارکنان قدیمی:-4-8-2

کافی،  کس  مهارت لازم و»آموزش پرسنل تا تحقق هدف  باید ترتی   بدین ردیگ یمپست دوم در همان قسمت/ایستگاه کاری( صورت 
 ادامه یابد منابع انسانی فرایند مربوطه  پذیری انعطافدر ماتریس  (1M2J:1 Man 2 Job)« حداقل در دو پست برای هر فرد

 :شوند یمتقسیم  دودستهدر این مرحله کارکنان به  بوده کهسال  5الی  3، بلندمدتبازه زمانی رسیدن به اهداف  بلندمدت: ( اهدافب-4-2

پست دوم در  یها مهارت)کس   شدن یدو مهارتآموزشی لازم برای  ریزی برنامهدر این مرحله،  کارکنان جدیدالاستخدام:-4-2-8
  ردیگ یمصورت  (1M2J:1 Man 2 Job)همان قسمت/ایستگاه کاری( کارکنان جدید 

ایستگاه کاری/قسمت مشابه )ایستگاه کاری مجاور یا  یها مهارتعیوه بر تخصص اصلی خود، این افراد،  کارکنان قدیمی:-4-2-2
 نیا در  دینما یمدر محل واحد آموزش کس  تئوری آموزشی  یها دورهنزدیک به ایستگاه کاری فعلی فرد شاغل( را از طریق برگزاری 

آماده  گرید یها ستگاهیمشابه در ا ایبالاتر  یها اشغال پست یسازمان، برا ندهیآ یازهایبه استعداد، عملکرد و ن باتوجهسطح، کارکنان 
  شود یمکاری مرتبط با هم فراهم  یها ستگاهیابرای افراد شاغل در  یا چرخش شغلی، جا  روتیشنبدین ترتی  امکان   شوند یم

کنند   هستند که پیشرفت فرد در رسیدن به اهداف برنامه توسعه فردی را ارزیابی می گیری اندازه قابلمعیارهای  :عملکردی یها شاخص -4 مرحله
 یها نقشبه ارزیابی پیشرفت فرد در ، مذکور یها شاخص باشند  با استفاده از زمانمندبینانه، مرتبط و  ، واقعگیری اندازه قابلها باید مشخص،  این شاخص

برای مثال، برای بهبود   دشو ی بهبود فرد اصیح میها برنامهو در صورت نیاز  شود یمرصد افراد پیشرفت و میزان  شده پرداختهعملیاتی، مدیریت و فنی 
باشد « وری تولید نرخ بهره»تواند  میشاخص برای مثال، برای یک مدیر تولید،  .های موفق در یک بازه زمانی باشد تواند تعداد ارائه می KPIمهارت ارائه، 

ماه از طریق  6در  ٪95شود؛ هدف: رسیدن به  محاسبه می 177× های تولیدشده(  های باکیفیت تولیدشده / کل لاستیک ل )تعداد لاستیککه با فرمو
راستا  شان را با اهداف شرکت هم ای کنند تا اهداف توسعه ها پیشرفت را رصد کرده و به کارکنان کمک می سازی فرآیندها  این شاخص های بهینه آموزش

 ند کن
 :یریگ جهینت
 تواند یم، 07:27:17تحلیل شکاف شایستگی کمیّ و مدل یادگیری  بر مبتنیبرنامه توسعه فردی  یکه اجرا دهد یمطالعه نشان م یها افتهی

 ییامکان شناسا ،یستگیشا یابیارز یها ستمیاکسل و س یها کند  استفاده از داده جادیا کیلاست دیتول یواحدها یآموزش ستمیدر س یتحول
ساله و توسعه  2 الی ماهه 6در افق  شدن یتمرکز بر دو مهارت ن،یهمچن  کند یمنابع را فراهم م یبند تیو اولو یوزشآم یازهاین قیدق

در  وی ه به کردیرو نی  اکند یم جادیبلندمدت ا کیمدت و استرات  کوتاه یاتیعمل یازهاین نیب یتعادل نده،یسال آ 5تا  3در  بلندمدت یمهارت
برنامه در  07:27:17مدل  قیتلف ،درنهایت است  یاتیمواجه هستند، ح یانسان یروین شیو فرسا دیکه با نوسانات تول کیمانند لاست یعیصنا

 شیکارکنان را افزا زهیو انگ کند یم تیکار تثب یواقع طیرا در مح یریادگیبلکه  دهد، یرا کاهش م یآموزش یها نهیهز تنها نه، توسعه فردی
  دهد یم
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مهارت‌هایشان، موفق به اخذ کارت مهارت با )نماد 

شکل 1- نمودار شکاف شایستگی هر بعُد

 ،یکمّ صورت به 2یستگیشکاف شا لیو تحل 1یستگیراستا، استفاده از مدل شا نیدر ا  دینما یمافراد و سازمان، شناسایی  مندی بهره منظور به
 برنامه توسعه فردی یاساس طراح ل،یتحل نی  اآورد یمطلو  را فراهم م یدر مقابل استانداردها یفعل یها سطح مهارت قیدق یابیامکان ارز
 دیت تکک یو رستم  یتعامل ،یتجرب یریادگیکه بر  (3،2727ک کال)م07:27:17 یریادگیمدل  ،زمان هم  دهد یم لیرا تشک شده یساز یشخص
 ییهتا  تیفعالو نیز  بلندمدتو  مدت کوتاهحاوی اهداف  شده سازی شخصیبرنامه اجرایی  عنوان بهاز برنامه توسعه فردی ، تحقیق نیدر ا  دارد

 عنوان بهآموزش شرکت  مدل در واحد نیا ینحوه اجرا یبررسجهت ارتقای شایستگی افراد برای رسیدن به جایگاه شغلی بالاتر استفاده و به 
  شود یمپرداخته  یانسان یرویتوسعه ن یبرایک مدل عملیاتی 

 بخش تجربی

مختلف، ساختار استاندارد فرم توسعه فتردی مطتابق بتا     های فرماز  الگوبرداریو  بامطالعهجهت اجرای بهینه برنامه توسعه فردی در شرکت، 
طراحی شد بدین ترتیت    یا حرفهابزاری برای کمک به کارکنان برای رشد و پیشرفت شغلی و  عنوان به ،سازمان شده مشخص یها یازمندین

  شود یمها کمک  مدت و بلندمدت و همچنین بهبود عملکرد شغلی فعلی آن به کارکنان در دستیابی به اهداف شغلی کوتاه

 برنامه توسعه فردی در سازمان: سازی پیادهنحوه 

شترکت در ابتتدا متدل شایستتگی     جهت اجرای برنامته توستعه فتردی در    تعیین مدل شایستگی سازمان و ادارات/واحدها: -8مرحله 
 سازمان حاوی ابعاد شایستگی مختلف طراحی شد 

ابعاد مختلتف  حاوی مدل شایستگی هریک از ادارات/واحدهای سازمان  در این مرحله، تعیین ابعاد شایستگی ادارات/واحدها:-2مرحله 
  در مرحلته بعتد، افتراد    مشتخص شتد  هر اداره/واحد  سازمانی یها پستمتناس  با هر بُعد شایستگی سطح مطلو  سپس  و شایستگی تهیه

 شایستگی کارکنان از طریق نظرسنجی از مدیران مربوطه تعیین گردید موجود و سطح  شده مشخصشاغل در هر پست سازمانی اداره/واحد 

 براستاس و  یکمّت  صتورت  بته مختلتف   یهتا  پستت در این مرحله، شکاف شایستگی افراد شاغل در  :4یستگیشکاف شا لیتحل -3مرحله 
 0شکاف شایستگی= 6سطح شایستگی فعلی -5موردنیازسطح شایستگی  انجام شد: ریفرمول ز

ستطح متورد    ازنظتر  ،شایستتگی ابعتاد    ایتن  باشتد  یمشایستگی کلیدی  ابعاد مختلفهر پست سازمانی دارای یک پروفایل شایستگی شامل 
  هدفمند است یآموزش یزیر برنامهبرای  یستگیشکاف شامیزان  دهنده نشان ،جینتا شدند  یابیارز 9یو سطح فعل 3انتظار

 

 نمودار شکاف شایستگی هر بُعد-1نمودار 

                                                           
1 - Competency Model 
2 - Competency Gap Analysis 
3 - McCall 
4 - Competency Gap Analysis 
5 _ Required Competency Level 
6 - Current Competency Level 
7 - Competency Gap 
8 - Required Level 
9 - Current Level 

اولویتت ستازمان بترای     هشداردهندهباشد سلول مربوطه به رنگ قرمز درآمده و  تر نییپاو  -2شکاف شایستگی افراد در هر بُعد  که درصورتی
 ریتزی  برنامته باشد سلول مربوطه به رنگ زرد درآمده و اولویتت دوم بترای    -1  اگر شکاف شایستگی در هر بُعد باشد یمآموزشی  ریزی برنامه

که فرد در آن بُعد از شایستتگی دارای صتیحیت    است نیا  اگر شکاف شایستگی مساوی صفر یا اعداد مثبت باشد نمایانگر باشد یمآموزشی 
  باشد ینمی دوره آموزشی با قید فوریت کافی یا بالاتر بوده و نیازی به برگزار

 یریادگی الگوی یاجرابا  توسعه فردی یها برنامه، شایستگی شکاف لیتحل جینتا براساس :یبرنامه توسعه فرد یطراح -4مرحله
ابزارهای  وها  های توسعه کارکنان، از طریق توجه به سایر فعالیت به حداکثر رساندن اثربخشی یادگیری و برنامه منظور به ،07:27:17

% یادگیری در 07 شود یمهای مستقیم(، در نظر گرفته  آموزش غیراز )به یریادگی
بدین   ردیگ یمصورت  دیگرانطریق  از% 27عملی،  مدل مذکور از طریق تجربه

ترتی  که پرسنل جدیدالاستخدام یا هنگام انتقال افراد از یک اداره/ایستگاه کاری به 
لازم را  یها آموزشو  شده معرفیمنتی به منتور آموزشی  عنوان بهاداره/ایستگاه کاری دیگر، 

% یادگیری از طریق شرکت در 17  اجرای کنند یماز طریق تعامیت اجتماعی دریافت 
حضوری یا مجازی صورت  صورت بهشی رسمی تئوری داخلی/خارجی، آموز یها دوره
  ردیگ یم

 07:27:17مدل یادگیری  -2نمودار  

 مثال یریادگیمدل 

 کردن تجربه قیاز طر یریادگی%: 07
  راتیدوم تحت نظارت، انجام تعم ستگاهیکار در ا

 ندیبهبود فرآ یها شرکت در پروژه ،یهمراه با مرب
 گرانید قیاز طر یریادگی%: 27

 (تعامل) 
 شرکت در  ،سرشیفت/منتور آموزشیمشاوره با 

 منتورینگ قیاز طر یریادگیحل مسئله،  یمیجلسات ت
 ی/خارجیداخل یآموزش یها شرکت در دوره یرسم یریادگی%: 17

 07:27:17اجرای مدل یادگیری  یها نمونه-1جدول 

 

 عملکردی هر پست یها شاخصو  07:27:17نحوه آموزش براساس مدل یادگیری -3نمودار 

 5-3) اهتداف بلندمتدت   و( ستال  2-1) متدت  کوتتاه  اهتداف  دودستهبه )یادگیری از طریق تجربه کردن(، % 07لازم برای اجرای  ریزی برنامه
 :باشد یمو به شرح ذیل  طراحی هدفمند صورت به( سال

شکل 3- نحوه آموزش براساس مدل یادگیری 70:20:10 و شاخص‌های عملکردی هر پست

محور سرمایه انسانی  /   عنوان: طراحی و تدوین برنامه توسعه فردی )IDP( مبتنی‌بر مدل شایستگی ...
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برای ایشان با نماد مذکور تهیه و در شغل و پست مدنظر تطبیق می‌یابند. حداکثر 
بازه زمانی مربوطه 6 ماه است.

2-کارکنان قدیمی: برای این افراد، در بازه زمانی 1 الی 2 سال، برنامه‌ریزی آموزشی 
لازم برای دو مهارتی‌شدن )کسب مهارت‌های پست دوم در همان قسمت/ایستگاه 
کاری( صورت می‌گیرد. بدین ترتیب باید آموزش پرسنل تا تحقق هدف »کسب 
 (1M2J:1 Man 2 Job) »فرد هر  برای  پست  دو  در  حداقل  کافی،  و  لازم   مهارت 

در ماتریس انعطاف‌پذیری منابع انسانی فرایند مربوطه ادامه یابد.

ب( اهداف بلندمدت: بازه زمانی رسیدن به اهداف بلندمدت، 3 الی 5 سال بوده 
که در این مرحله کارکنان به دودسته تقسیم می‌شوند:

دو  برای  لازم  آموزشی  برنامه‌ریزی  مرحله،  این  در  جدیدالاستخدام:  1-کارکنان 
کاری(  قسمت/ایستگاه  همان  در  دوم  پست  مهارت‌های  )کسب  مهارتی‌شدن 

کارکنان جدید (1M2J:1 Man 2 Job) صورت می‌گیرد.
ایستگاه  مهارت‌های  خود،  اصلی  تخصص  افزون‌بر  افراد،  این  قدیمی:  2-کارکنان 
کاری مجاور یا مشابه )ایستگاه کاری/قسمت نزدیک به ایستگاه کاری فعلی فرد 
آموزش  واحد  محل  در  تئوری  آموزشی  دوره‌های  برگزاری  طریق  از  را  شاغل( 
نیازهای  و  عملکرد  استعداد،  به  باتوجه  کارکنان  سطح،  این  در  می‌کند.  کسب 
آینده سازمان، برای اشغال پست‌های بالاتر یا مشابه در ایستگاه‌های دیگر آماده 
می‌شوند. بدین ترتیب امکان جاب روتیشن یا چرخش شغلی، برای افراد شاغل در 

ایستگاه‌های کاری مرتبط با هم فراهم می‌شود.
مرحله 5- شاخص‌های عملکردی: معیارهای قابل‌اندازه‌گیری هستند که پیشرفت 
فرد در رسیدن به اهداف برنامه توسعه فردی را ارزیابی می‌کنند. این شاخص‌ها 
باید مشخص، قابل‌اندازه‌گیری، واقع‌بینانه، مرتبط و زمانمند باشند. با استفاده از 

و  مدیریت  عملیاتی،  نقش‌های  در  فرد  پیشرفت  ارزیابی  به  مذکور،  شاخص‌های 
فنی پرداخته‌شده و میزان پیشرفت افراد رصد می‌شود و در صورت نیاز برنامه‌های 
می‌تواند   KPI ارائه،  مهارت  بهبود  برای  مثال،  برای  می‌شود.  اصلاح  فرد  بهبود 
تعداد ارائه‌های موفق در یک بازه زمانی باشد. برای مثال، برای یک مدیر تولید، 
لاستیک‌های  )تعداد  فرمول  با  که  باشد  تولید«  بهره‌وری  »نرخ  می‌تواند  شاخص 
باکیفیت تولیدشده / کل لاستیک‌های تولیدشده( × ۱۰۰ محاسبه می‌شود؛ هدف: 
رسیدن به ۹۵٪ در ۶ ماه از طریق آموزش‌های بهینه‌سازی فرایندها. این شاخص‌ها 
پیشرفت را رصد کرده و به کارکنان کمک می‌کنند تا اهداف توسعه‌ای‌شان را با 

اهداف شرکت هم‌راستا کنند.

نتیجه‌گیری
تحلیل  مبتنی‌بر  فردی  توسعه  برنامه  اجرای  که  می‌دهد  نشان  مطالعه  یافته‌های 
شکاف شایستگی کمّی و مدل یادگیری 70:20:10، می‌تواند تحولی در سیستم 
و  اکسل  داده‌های  از  استفاده  کند.  ایجاد  لاستیک  تولید  واحدهای  آموزشی 
و  آموزشی  نیازهای  دقیق  شناسایی  امکان  شایستگی،  ارزیابی  سیستم‌های 
مهارتی‌شدن  دو  بر  تمرکز  هم‌چنین،  می‌کند.  فراهم  را  منابع  اولویت‌بندی 
آینده،  سال   5 تا   3 در  بلندمدت  مهارتی  توسعه  و  ساله   2 الی  ماهه   6 افق  در 
می‌کند.  ایجاد  بلندمدت  استراتژیک  و  کوتاه‌مدت  عملیاتی  نیازهای  بین  تعادلی 
فرسایش  و  تولید  نوسانات  با  که  لاستیک  مانند  صنایعی  در  به‌ویژه  رویکرد  این 
 70:20:10 مدل  تلفیق  درنهایت،  است.  حیاتی  هستند،  مواجه  انسانی  نیروی 
بلکه  می‌دهد،  کاهش  را  آموزشی  هزینه‌های  نه‌تنها  فردی،  توسعه  برنامه  در 
افزایش  را  کارکنان  انگیزه  و  می‌کند  تثبیت  کار  واقعی  محیط  در  را   یادگیری 

می‌دهد 

محور سرمایه انسانی  /   عنوان: طراحی و تدوین برنامه توسعه فردی )IDP( مبتنی‌بر مدل شایستگی ...
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