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شرکت مادر تخصصی توانیر

کرم رضائی

ی معاونت تحقیقات و منابع انسان

شرکت توانیر

2



است  تغییرامروزه همه چیز در حال 

و

.استتغییرتنها چیز ثابت و دائمی همان 
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نیادین ، تدبیر یکی از اصول بتغییری باید همراه با تدبیر باشدهر 

رد  مدیریت و به معنای طرح و برنامه ریزی برای انجام کار و برآو

.نتایج قبل از دست یازیدن به آن می باشد

:می فرمایند( ع)علی امام 

استحسن تدبیر، اولین نشانه عاقل بودن 



(transformation)

محیطتغییرات»مفهومبهاسمیمعنایدر»

حیطمتغییراتبهعملیواكنش»دهندهنشانفعلیمعنایدر»

ازبهره گیریباکهنظام مندوشدهبرنامه ریزیفرآیندی

اثربخشی افزایشپیدرسازمان،دررفتاریاصولوهاارزش

.استسازمانیوفردي
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:در سونی 
.کننده تبدیل شدامیدنایک اصلاح سازمانی تدریجی  تحول به -
.ایجاد نشدضرورت و فوریت حس -
حاکم نشداز سوی مدیریت  اجباری -
نه چندان موثرکاهش هزینه از تکنیک های و تنها استفاده -

:در سمت مقابل در اپل
رون برخاسته از دیک الزام و احساس نیاز زاییده تحول سازمانی -

.سازمان بود
.بودرویکرد همه جانبه و قدرت رهبری همراه با -
.بودمشتری مداری بر مبنای با ثبات دارای یک استراتژی -
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جامعیت

یکپارچگی

سرعت

تعهد و پیمان 

مشتاقانه
اپل

سونی
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گسستهتحول 

پيوستهتحول 

تحول تدريجي
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دریخطنسبتاًاتتغییردهندهنشانتحولاین

تحول،اینبهمناسبواكنش.استمحیط

.استتدریجیبهبودوارتقاء

تحول تدریجی
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مانزطیدرمحیطدرفزایندهاتتغییرشاملتحولاین

واصلاحتحول،ازسطحاینبهمناسبواکنش.است

رخهچ»کیفیتمدیریت.استپیوستهومستمربهبود

از...ومجددمهندسی،(مستمربهبود)کایزن،«دمینگ

.دهستنتحولازسطحاینمناسبرویکردهایوفنون

تحول پیوسته
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میقعوغیرخطی،ناگهانیتغییراتدهندهنشانتحولاین
هبسطحیکازراعملکردتحولاین.استمحیطیکدر

راولاتتحاین.کندمیهدایتبالاترومتفاوتکاملاًسطح
یا«کاستراتژیعطفنقطه»می باشد،بنیادیناصولاًکه

ممستلزتحولازسطحاین.دنناممی«راهبردیچرخش»
ها، نظام،فرایندهاخدمات،،محصولاتدراساسیتحول

.استسازماناركانهمهدرلگوهااواهساختار

هتحول گسست
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سازمانوگروه ها،افرادکارکردبهبود

خواهدقادرراسازماناعضایکهضروریمهارت هایوروشانتقال
.دهندبهبود،هاآناساسبرراخودکارکردپیوستهساخت،

انسانینیرویعملکردکردنبهتر

نونیازهایباهاآنساختنهمسووکارکنانرفتارتغییر

یرندتغیوسیلهافرادچهاگر،افرادنهاستسیستمتغییر،هدف.

كاريفرآیندكردنبهتر

استراتژيساختار،)سیستماجزايسازگاريوهماهنگیایجاد،
(فرایندهاوفرهنگ

محیطینیازهايباسازمانكردنهمساز
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افراد

تحول سازماني

فرهنگمقولات فيزيکي ساختار فناوري

هامهارت

انتظارات

رفتارها

فضا

چيدمان

نحوه توليد

ابزار

آلاتماشين

روابط اداري

اختيارات

هاي مکانيزم

مديريت و طراحي 

شغل

هاارزش

اهداف
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ماموریتتوسعه
و به تبع آن سازمان ها

و كمی گسترش كیفی
هایف و فعالیتوظا

هاسایر سازمانتوسعه
گسترش كمیبسط و)

( هاي كارينظام

واگذاري امور قابل
سپاريبرون

تغییرات محیطی
نظیر جهانی سازي، )

...(دولت الکترونیك و

، قدمت ساختارها

وظایف و ضرورت 

هاروزآمدسازي آن

14



داخلی نیاز به تحولعلائم

نیاز به تحولخارجیعلائم 

سازمانیعلائم نیاز به تحول 
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اهداف نامشخص

تعارض بين گروه ها

عملكرد گروهي ضعيف

روابط ضعيف با ذينفع

سبك هاي نامناسب رهبري

تعارض بين اهداف واحدها

روحيه ضعيف

بهره وري پايين

کيفيت نامطلوب خدمات

ساختار سازماني نامناسب

طراحي ضعيف وظايف

 کم توجهي به خواسته هاي

محيطي

 بين افرادتعارض

علائم داخلی نیاز به تحول
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معرفي خدمات جديدي از طرف رقبا

  تغيير قوانين مرتبط با سازمان

  عدم استقبال ذينفعان براي استفاده از خدمات

سازمان

تغييرات محيطي

نوآوري ها

معرفي سازمان هاي جديد در جامعه

علائم خارجی نیاز به تحول
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بحران تحول را قبل از تبدیل به 

.کنیممدیریتوشناسائی

!
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مدیریت تحول و تحول در مدیریت

فرایند تحولپنج ذهنیت  مرسوم در 

اندیشه  ورز یا  مدیریت برخودذهنیت -1

ذهنیت جهان دیده یا مدیریت بر محیط-2

ذهنیت تحلیل گر -3

ذهنیت همکاري یا مدیریت برروابط-4

ذهنیت اقدام یا مدیریت تحول-5
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اندیشه  ورز یا  مدیریت برخودذهنیت -1

.انخودمدادنتغییربامگرنمی شودحاصلتغییريهیچ

بِأنَْفُسِهِمْانَّ اللَّهَ لا یُغَیِّرُ ما بِقَوْمٍ حَتَّی یُغَیِّرُوا ما 

که را تغییر نمی دهد مگر آن( و ملّتی) قوم خداوند سرنوشت هیچ 

!آنان آنچه را در خودشان است تغییر دهند
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ذهنیت جهان دیده یا مدیریت بر محیط-2

.ط باشیمدر واقع ساحل  نشین امواج نباشیم بلکه موج آفرین محی

:به قول اقبال لاهوري 

زیستمبسیگرچهگفتافتادهساحل

هیچ نه معلوم شد آه كه من كیستم

موج ز خود رسته اي تیزخرامید وگفت    

هستم اگر می روم گر نروم نیستم
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ذهنیت تحلیل گر -3

یعوقابهنسبتكهمی گویدرااینتحلیل گرذهنیت

نقشیبایدهبلکبگیریمخودمانبهانفعالیحالتنبایستی

یادهپراقدمسهبایستی باشیمداشتهسازماندرفعال

:كنیم

سازمان،شناختقدم،اولین

سازمان،تحلیل وتجزیهقدم،دومین

.سازمانكردنادارهقدم،سومین
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بر روابطذهنیت همکاري یا مدیریت -4

موقعیتهايدرافرادعاطفیوذهنیدرگیرازاستعبارتهمکاري

روهیگاهدافبهدستیابیبرايتانگیزدامیبرراآنانكهگروهی

داشتهنمقاومتتغییرمقابلدرونمایندمسئولیتقبولودادهیاري

.باشند

عبارتست از مقصدي كه  ,هدف 
تیم براي رسیدن به آن  

.تلاش می كند 
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ذهنیت اقدام یا مدیریت تحول-5

وانرژيمنطق،،ایمانعاطفه،،عشقكهدارداینبهنیازاقدام،ذهنیت

واشتباه،خطااحتمالوكنیمتجهیزآندرستمسیردرراارتباطات

.بدهیمكاهشتوجهیقابلحدتاراانحراف

(SQ)ایمان و اراده 

( EQ)و عاطفه  عشق 

(  IQ)و منطق عقل 

(PQ)و سلامت جسمی توانمندي 
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تعریف رهبری

یانمودنوادارجهتافرادبرگذاشتنتأثیرازعبارترهبري،

.استهدف هاي گروهی به سمت كوشش دلخواه آنها به ترغیب نمودن 

با اشتیاق است به گونه اي كه آنهانفوذ در دیگران رهبري فرآیند 

.نمایندتلاشسازمانیاهدافبهدستیابیدرجدیتو

ازیمکانیکتبعیتازفراترتاثیرگذاريازعبارتسترهبري
.سازمانیتکراريومعمولدستورات

.استغیرماديسطحدردعوتنوعیكرهبري
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صداقت-1
اعلام روشن و واضح انتظارات-2
قدردانی در قبال موفقیت ها-3
سازگاری با شرایط متحول-4
بخشی دیگرانالهام-5
نقش های مناسبدر زمان مناسب در افراد مناسب قرار دادن -6
داشتن شور و شوق برای موفقیت-7
انداز بلندمدت برای آیندهتعریف و تبیین چشم-8
ترغیب و تشویق دیگران برای حرکت در جهت مطلوب-9

پذیرش مسئولیت پیروزی ها و شکست ها-10
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مدیریت یک فرایند است

منابع مادي و انسانی موثرو كارآمد به كارگیري 

هدایت و كنترل، بسیج منابع و امکانات، سازماندهی، در برنامه ریزي

دستیابی به اهداف سازمانی كه براي 

.صورت می گیردنظام ارزشی مورد قبول و براساس 
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:مدیریت

بنديبودجهوریزيبرنامه

انسانینیرويتامینوسازماندهی

،مسالهحلوتصمیم گیريكنترل

:رهبري

(چشم انداز)جهتتعیین

سازيتیم/افرادكردنهمسو

انعموبرغلبهوحركتبرايهیجانوانگیزهایجاد

تفاوت رهبری و مدیریت 
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انتخاب رهبران تاثیرگذار ضرورت

ازمانموفقیت یک سبرای، دانش توانایی ارتقاء مهارتشناسایی و 

از منابع انسانی  گنجینه ای موزون فراهم نمودن 

جامعهو سازمانمتناسب با نیا زهای آتی 

و جایگاه آن  مسئولیت پذیر و همسو ایجاد سازمانی

در دنیای درحال تحول
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ویژگی های رهبران موفق

توان برقراری ارتباط مطلوب و اثربخش 

توان به حرکت درآوردن پیروان  

توان راه اندازی تیم های هدفمند  

حلال مشکلات  

هدایتگر تعارضات سازمانی

هدایتگر تغییر و تحول 

مروج نوآوری  
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اقدامات شرکت توانیر جهت پرورش رهبران تاثیرگذار

سازیتوانمند

مدیران ارشدارزیابیکانون

سایر مدیران

مدیران آینده
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توسعه افراد 

حذف شکاف )

موجود بین 

شایستگی های 

(افراد و سازمان

شایستگی های  

متصل به اهداف  

سازمان

شایستگی های  

افراد

هزینه های 

توسعه منابع 

انسانی

رویکرد 

شایستگی 

محور

سرمایه گذاری
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تعریف شایستگی

دهستنشخصیویژگی هايومهارت ها،قابلیت هاازمجموعه اي
.دارندارتباطشغلیكدرموفقعملکردباكه

یشایستگ

دانش

انگیزش

مهارت ها

شخصیت
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سطوح مدل شایستگی

حوزه

خوشه                           

مولفه                      

رفتار کلیدی 
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حوزه ها و خوشه هاي مدل شایستگی

خوشه هاي 

شایستگی

مهارت ادراكی  

مهارت ارتباطی 

مهارت فنی

نكاركنامدیریت 

مهارت كسب و 
كار

یسازمانشخصیتاخلاق حرفه اي

سازمانمدیریت 

دیگران

خود

عملفکر
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مولفه هاي شایستگیمراحل انتخاب 

مدل یابی مولفه هاي شایستگی

تعیین مولفه ها و نمره هاي وزنی بر اساس نظر خبرگان

تحلیل مشاغل و تعیین مولفه ها براي هر شغل 

مرور ادبیات موضوع و الگوبرداري از سازمان هاي مشابه

...(ساختار، ماموریت، چالش ها، استراتژي و)مطالعه سازمان 
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مهارت ادراكی  

مهارت ارتباطی 

مهارت فنی

كاركنانمدیریت 

مهارت كسب و كار

اخلاق حرفه اي

سازمانیشخصیت

سازمانمدیریت 

تخصصودانش
حرفه ايمهارتوتجربه
سازمانومحیطیآگاهی

مولفهخوشه

...

...

...

...

اخلاق حرفه اي
ثبات هیجانی

...

...
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رفتارهاي كلیديهاي شایستگی و نمونه مؤلفه 

موثرارتباط 

مذاکره و متقاعدسازی

شبکه ارتباطیایجاد 

ک منظورشان را درو نشان می دهد که به دیگران فعالانه گوش می دهد 
.کرده است

.زیندرا برمی گوقعیت با مخاطب و مزبان و لحن متناسب سبک ارتباطی، 

.داستفاده می کنبرای بیان مقصود خود از زبان غیرکلامی بخوبی 
.کندرا بطورسازنده ارائه می بازخوردهای منفی 

نقاط تشخیصگرایشها و مواضع دیگران ونقطه نظرات شناسایی و درک 
اختلاف

ایجاد تفاهمو موانع مقاومت ها شناخت 
ایده ها و نظرات خودمناسب و مؤثر ارائه ی 

برد-به صورت بردپیشنهادهایی ارائه 

.داردگروههای کلیدی با افراد و سازنده ای روابط کاری 

ت آن و حمایبرای فعال نگهداشتن شبکه از راهکارهای مختلفی 
.استفاده می کند

.افراد برای حل مسائل خود به او مراجعه می کنند

.جلب می نمایدجهت پیشبرد اهداف مشارکت افراد دیگر را 

رفتار کلیدیمولفه
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حورمراحل پیاده سازي رویکرد شایستگی م

دشومیتدوینآنهابرايشایستگیمدلكهمشاغلییاهاسمتشناسایی.1

شایستگیمدلتوسعه.2

مطلوبوضعیتآنهافاصلهباتعیینوافرادهايشایستگیارزیابی.3

مطلوبوضعبافاصلهبردنازمیانومقابلهبرايراهبردهاییتوسعه.4

سازمانبازدهینسبتدرآنكاربردتأثیراتارزیابیوهاشایستگیدربازنگري.5
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هایسبتنازاستفادهباسالانهصورتبهشدهتدوینهایشایستگیدربازنگری5-1

...وسرمایهبازدهینسبتهمچونمالی

طرحنتایجبامرتبطاطلاعاتوسوابقنگهداریوآوریجمع5-2

ایتوسعهنیازهایبندیاولویتوشناسایی4-1

(فردهرنیازهایبامتناسب)فردیتوسعههایبرنامهایجاد4-2

ایتوسعهوآموزشینیازهایتأمینبرایمنابعتخصیص4-3

کارکنانهایشایستگیازمرکزیبایگانییکنگهداری4-4

بازنگری

توانمند
سازی
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توانمندسازیارزیابیمرکز ارزیابی و توسعه

ای ارزیابی شایستگی ه
عمومی و تخصصی

ارزیابی ویژگی های 
شخصیتی و رفتاری
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کانون ارزیابی وانیرتاریخچه شکل گیري كانون ارزیابی در شركت ت

1381سال 

مطالعات •

اولیه و پی

ریزی 

طرح در 

شرکت 

توانیر

1382سال 

شروع طرح •

جانشین 

پروری 

مدیران 

ارشد صنعت

برق و 

طراحی 

بانک 

مدیران

1389تا 1382

ه استفاده ب•

عنوان 

ابزار در 

انتخاب 

مدیران 

ارشد 

شرکتهای 

زیرمجموع

ه 

1390از سال 

تاسیس •

کلینیک

مدیریت و

استقرار 

کانون 

ارزیابی
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كانون ارزیابیویژگیهاي 

نی  قابلیت پیش بی

دلیل  بالا به 

نات  از تمریاستفاده 

و متنوع 

آزمون های مختلف

برای سنجش 

داوطلبان 

بررسی جامع

ابعاد مختلف

و رفتار

شخصیت  

افراد

فرصت کافی و 

برای ملاحظهلازم 

و کندوکاو عمیق

در مورد 

خصوصیات 

تیشخصیتی و مهار

ارائه اطلاعات 

دقیق و کامل 

نقاط درمورد 

ود قابل بهبقوت و 

نیروی انسانی

کانون ارزیابی
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و نمره هاي وزنی آنهاشاخص هاي اندازه گیري تعیین مولفه ها و 

اهریك از شاخص هسنجش و اندازه گیري و روشهاي معتبر تهیه ابزار 

شاخص هاي اندازه گیريبر اساس مولفه ها و ارزیابی كاركنان 

و نرم افزار گزارش گیريتهیه بانك اطلاعات مدیران 

ارشدشناسایی رهبران شایسته و استعدادهاي براي پست هاي مدیریتی

پرورش در راستايتعیین نیاز آموزشی و مهارتی مدیران زمینه سازي براي 

و توانمندسازي آنان

فرایند  كانون ارزیابی
کانون ارزیابی
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هاو ابزارهاي اندازه گیري شاخص روشها 

تهیه دستورالعمل یکپارچه سازي نتایج

تدوین دستورالعمل اجرا و نمره گذاري ابزارها

مطالعه روایی و اعتبار ابزارها

انتخاب ابزارهاي ارزیابی

مولفه-تهیه ماتریس روش ارزیابی

آزمون هاي فکري و ذهنی

مصاحبه هاي ساختار یافته

تمرینات كازیه اي یا شبیه سازي

تحلیل موردي

ایفاي نقش

بازیهاي مدیریتی

مباحث گروهی

آزمونهاي روانشناختی

جلسه نفر به نفر

نحوه ارائه مطالب یا سخنرانی و واكنش و)ارائه 

(پاسخ به مسائل و سوال

کانون ارزیابی
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ها ابزار ردیف
مولفه ها  

بحث گروهی بدون  ارزیابی فرادستموقعیت هاي مدیریتیمصاحبه انفراديپرسشنامهسوابق شغلی
رهبر

****حل تعارض و اختلافات1

****تیم سازی2
پرورش خود و توانمندسازی 3

کارکنان
***

****تفویض اختیار4
***برنامه ریزی5
****سازماندهی6
***نظارت و کنترل7
**دانش و معلومات تخصصی8

***آگاهی سازمانی9
****قضاوت و تصمیم گیری10

****تفکر استراتژیک11
****خلاقیت و نوآوری12
****تفکر تحلیلی13
***خوداثربخشی سازمانی14

****قاطعیت15
****یپیشرفت گرای-تحول گرایی16

****ثبات هیجانی و تسلط بر خود17

****انعطاف پذیری18
***تمسئولیت پذیری و روحیه خدم19

****ارتباط کلامی و ارائه رسمی20

*****همکاری و کار گروهی21

****شنود موثر و همدلی22

***شبکه سازی و ایجاد ائتلاف23

**مشتری مداری24
***مذاکره و متقاعد سازی25

***آگاهی محیطی26
****نفوذ بر دیگران27
***اخلاق حرفه ای28
*****تجربه و مهارت های حرفه ای29

مولفه-ماتریس روش ارزیابی
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ارزيابي 

مشمولان طرح

رار  نصب و استق

تيبانك اطلاعا

بي  برنامه ريزي ارزيا

مشمولان طرح

زيبسترسا

جمع آوري مشخصات  

فردي و شغلي آنها

بررسي و ورود  

داده ها

آموزش و توجیه  

ارزياب ها

شناسايي مشمولان

طرح

رفع نقايص تحلیل داده ها

کانون ارزیابی
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ساختار و فرایند فعالیت ها
هایفعالیتسیلهوبدینبرق،صنعتانسانیمنابعبهبودوتوسعهطرحدرشرکتوجنابعالیحضورازسپاسوباتشکر•

.رساندمیاطلاعبهیافت، خواهدادامهبعدازظهر14لغایتصبح8ساعتازکهامروز

.ساعتیکحدوددر:شخصیتیپرسشنامهتکمیل•

.دقیقه45حدوددرپرسشنامهاینبخشسهتکمیل:مدیریتیهایموقعیتپرسشنامهتکمیل•

.دقیقه40حدوددرمصاحبهانجام:انفرادیمصاحبه•

.انجامدمیبطولدقیقه1.5حدوددرجلسهاینبرگزاری:گروهیبحثجلسهدرشرکت•

انجامدمیبطولدقیقه35کارشناسانومدیرانسطحدوبرایپرسشنامهاینتکمیل:تحلیلیپرسشنامهتکمیل•

راآنتاکنونیکهدرصورت.استشدهارسالشمابرایشرکتانسانیمنابعمعاونتتوسطقبلاً فرماین:شغلیوفردیمشخصاتفرمتکمیل•

.دفرماییاقدامطرحکنندههماهنگبهآنتحویلوتکمیلبهنسبتوقتاسرعدراستخواهشمنداید، ندادهعودتوننمودهتکمیل

انجامتوالیضمناً .باشدمتفاوتحدودیتااستممکنفردیهایتفاوتبهباتوجه2و1مراحلانجامزمانکهاستذکربهلازم•

.رسیدخواهداطلاعبهکنندههماهنگتوسطمذکوهایفعالیتازهریک

زیابیارهمچنینوهستیددارعهدهراآنتصدیکهشغلیدربارهشمامشورتینظارتازطرحاهدافجهتدرمذکورهایفعالیتازانجامپس•

.شدخواهداستفادهمربوطههایفرمتکمیلطریقاز(زیردستانیا)زیردستعملکرد

کانون ارزیابی



کانون ارزیابی

(قبل از شروع فرایند اخذ مجوز)عملکرد کانون ارزیابی 

سالعنوان طرح
1374بین رضایت شغلی و سلامت روانی کارکنان شرکت برق منطقه ای زنجان                                                          رابطه 

1382رکت توانیرجانشینی مدیران ارشد صنعت برق، دفتر منابع انسانی شطرح 
1384فرهنگ و ساختار صنعت برق                                                                                                      بررسی 

1384کیفیت زندگی و استرس شغلی مدیران صنعت برقبررسی 

1384تامین مدیر، استعدادیابی و جانشین پروری شرکت برق منطقه ای اصفهانطرح 

1385تامین مدیر، استعدادیابی و جانشین پروری شرکت برق منطقه ای فارسطرح 

1385نرم افزار گزارش گیری بانک اطلاعات مدیرانطراحی 

1385توسعه منابع انسانی، استعدادیابی و جانشین پروری شرکت برق منطقه ای کرمانطرح 

1386نتوسعه منابع انسانی، استعدادیابی و جانشین پروری شرکت برق منطقه ای آذربایجاطرح 

1386توسعه منابع انسانی، استعدادیابی و جانشین پروری شرکت برق منطقه ای باخترطرح 

1386توسعه منابع انسانی، استعدادیابی و جانشین پروری شرکت برق منطقه ای یزدطرح 

1386توسعه منابع انسانی، استعدادیابی و جانشین پروری شرکت برق منطقه ای تهرانطرح 

1386وضعیت روانشناختی مدیران ارشد شرکت آب و فاضلاب استان تهرانارزیابی 

1386توسعه و بهبود منابع انسانی شرکت توزیع نیروی برق تهران بزرگطرح 

1387تامین مدیر، استعدادیابی و جانشین پروری شرکت توزیع نیروی برق شیرازطرح 

1387توسعه و بهبود منابع انسانی شرکت توزیع نیروی برق جنوب استان کرمانطرح 

138749سرتاسر کشور( شرکت توانیر)بهبود منابع انسانی درصنعت برق طرح 



سالعنوان طرح
1389(مرحله دوم)تامین مدیر، استعدادیابی و جانشین پروری شرکت توزیع نیروی برق شیراز طرح 

1389بهبود و توسعه قابلیت های منابع انسانی شرکت توزیع نیروی برق کردستانطرح 

1389بهبود و توسعه قابلیت های منابع انسانی شرکت توزیع نیروی برق آذربایجان شرقیطرح 

1389تامین مدیر، استعدادیابی و جانشین پروری شرکت برق منطقه ای تهرانطرح 

1390توسعه و بهبود منابع انسانی شرکت توزیع نیروی زنجانطرح 

1390توسعه و بهبود منابع انسانی شرکت توزیع نیروی برق همدانطرح 

1390توسعه و بهبود منابع انسانی شرکت توزیع نیروی برق هرمزگانطرح 

1390توسعه و بهبود منابع انسانی شرکت توزیع نیروی برق گلستانطرح 

1390طرح تامین مدیر، استعدادیابی و جانشین پروری شرکت توزیع نیروی برق استان فارس

1391بازخورد فردی به کارکنان شرکت برق منطقه ای اصفهانارائه 

1391بازخورد فردی به کارکنان شرکت ساناارائه 

1391توسعه و بهبود منابع انسانی شرکت توزیع نیروی برق تبریزطرح 

1391توسعه و بهبود منابع انسانی شرکت توزیع نیروی برق گیلانطرح 

1391توسعه و بهبود منابع انسانی شرکت برق منطقه ای زنجانطرح 

1391توسعه و بهبود منابع انسانی شرکت برق منطقه ای اصفهانطرح 

1391طرح توسعه و بهبود منابع انسانی شرکت برق منطقه ای مازندران

1392شهرستان اصفهانرقتوزیع بشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1392فارس شرکت توزیع برق روانشناختی داوطلبان استخدام ارزیابی 

1392روانشناختی داوطلبان استخدام شرکت مدیریت شبکه برق ایران ارزیابی 

(قبل از شروع فرایند اخذ مجوز)عملکرد کانون ارزیابی 
کانون ارزیابی
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سالعنوان طرح
1392بازخورد فردی به کارکنان شرکت برق منطقه ای تهرانارائه 

1392بازخورد فردی به کارکنان شرکت توزیع برق شهرستان اصفهانارائه 

1392توسعه و بهبود منابع انسانی پژوهشگاه نیروطرح 

1392توزیع برق آذربایجان غربیشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1393برق منطقه ای سیستان و بلوچستانشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1393استان خراسان شمالیرق توزیع بشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1393مدیریت تولید برق لوشانشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1393استان یزدرقتوزیع بشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1393شیرازرق توزیع بشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1393فارسشرکت توزیع برق روانشناختی داوطلبان استخدام ارزیابی 

1393استان گیلانرقتوزیع بشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1393برق منطقه ای غربشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1393مدیریت تولید برق یزدشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1393وانیرتشرکت توسعه و به روز رسانی بانک اطلاعات مدیران ارشد طرح 
1393استان گلستانرقتوزیع بشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1393استان البرزرق توزیع بشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1393برق منطقه ای تهرانشرکت توسعه و بهبود منابع انسانی طرح 

1393بازخورد فردی به کارکنان شرکت توزیع نیروی برق کرمانشاهارائه 

1394طرح توسعه و بروزرسانی اطلاعات کارکنان و مدیران شرکت توانیر

(قبل از شروع فرایند اخذ مجوز)عملکرد کانون ارزیابی 
کانون ارزیابی
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ك سطحتعداد كاركنان ارزیابی شده شركت ها به تفکی
( 1394تا سال -پیش از اقدام جهت اخذ مجوز)

جمعكارشناسرئیسمدیر با مجريمعاون یا مشاورمدیر ارشدشركتردیف

248618110449714753942یرتابعه توان1

9150764102713613311توزیع2

05528186224تولید3

2577731920160529227477جمع

کانون ارزیابی



احراز شایستگی

مجوز
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تعدادنام شركتردیفتعدادنام شركتردیف

25نیروی برق لرستانتوزیع20914شرکت توانیر1

227نیروی برق مازندرانتوزیع8815برق منطقه ای تهران2

3برق اهوازمدیریت تولید 9516برق منطقه ای خراسان3

8برق ریمدیریت تولید 2017برق منطقه ای سمنان4

10برق کرمانمدیریت تولید 12018برق منطقه ای گیلان5

30برق خیاممدیریت تولید 9119نیروی برق اردبیلتوزیع6

63برق بیستونمدیریت تولید 5820نیروی برق اهوازتوزیع7

21برق شهید رجائیمدیریت تولید 5721ینیروی برق خراسان رضوتوزیع8

30برق طرشتمدیریت تولید 13422نیروی برق خوزستانتوزیع9

44سابا323نیروی برق سمنانتوزیع10

62مدیریت شبکه برق ایران26724نیروی برق فارستوزیع11

111آبفا1125نیروی برق قزوینتوزیع12

84سازمان بنادر و کشتیرانی3026نیروی برق قمتوزیع13

1901مجموع

(پس از اخذ مجوز)عملکرد کانون ارزیابی 
کانون ارزیابی
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به تفکیک سطح سازمانی

تعدادسطحردیف

3مدیرعامل1

9عضو هیئت مدیره2

97معاون مدیرعامل3

16مشاور4

451مدیر5

617رئیس6

86کارشناس مسئول7

560کارشناس8

29کمک کارشناس9

20تکنسین10

13سایر11

1901مجموع

(پس از اخذ مجوز)عملکرد کانون ارزیابی 
کانون ارزیابی



ك سطحتعداد كاركنان ارزیابی شده شركت ها به تفکی
1396تا پایان سال 

مدیر ارشدشركتردیف
معاون یا 

مشاور
جمعكارشناسرئیسمدیر با مجري

1
تابعه  

توانیر
248651117459518064474

12196997134017764320توزیع2

01899141130388تولید3

2577731920160529229183جمع

کانون ارزیابی
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توانمندسازیارزیابیکلینیک مدیریت

بعد مدیریتی

ریبعد شخصیتی و رفتا

55



ویژگی های رهبران موفق

توان برقراری ارتباط مطلوب و اثربخش 

توان به حرکت درآوردن پیروان  

توان راه اندازی تیم های هدفمند  

حلال مشکلات  

هدایتگر تعارضات سازمانی

هدایتگر تغییر و تحول 

مروج نوآوری  

56



اقدامات شرکت توانیر جهت پرورش رهبران تاثیرگذار

سازیتوانمند

مدیران ارشدارزیابیکانون

سایر مدیران

مدیران آینده

57



اقدامات شرکت توانیر جهت پرورش رهبران تاثیرگذار

یسازتوانمند

مدیران ارشد

سایر مدیران

مدیران آینده
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نفر ساعتتعدادنوع شركت

901620تابعه

1132034وابسته

2033654مجموع

95و 94عملکرد شرکت در سالهای 
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نفر ساعتتعدادنوع شركت

681088تابعه

1001600وابسته

1682688مجموع

96سال عملکرد شرکت در 

63
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سطوح مدل شایستگی

حوزه

خوشه                           

مولفه                      

رفتار کلیدی 

67



حوزه

خوشه

مولفه

رفتار  

کلیدی  

مهارت ارتباطی

ایجاد ائتلاف و شبکه

شتوان برقراری ارتباط مطلوب و اثربخ

مهارت

ارتباط موثر

ارتباط بین فردي و  
شنود موثر

مولفه

ارتباط مطلوب و اثربخش 

66



حوزه

خوشه

مولفه

رفتار  

کلیدی  

رهبری

دانش و تخصص

توان به حرکت درآوردن پیروان

مهارت

نفوذ بردیگران

مدیریت و پرورش  
كاركنان

مولفه

رهبری

یسبک های مدیریت

تصمیم گیري

67



توان راه اندازی تیم های هدفمند

موفقیت

ازمان ارزشترین موجودی یک سبا ونیروی انسانی به عنوان مهمترین 
محسوب می شود  

:وقت آن رسیده است كه باور كنیم 

كاركنانمجموع توانائیهاي =  مجموع دارائیهاي سازمان 

كارگروهی

68



. موفقیت هرگروهی بستگی به افرادي دارد كه آن را تشکیل می دهند 

: ر است عواملی كه روي پویایی افراد یك تیم اثر می گذارد شامل موارد زیمهمترین 

انگیزة تیمی  ایجاد 

ارتباط مؤثربرقراري 

تعارض در گروهرفع 

ناهمگونی گروهرفع 

کارگروهی اثر بخش و حل مشکلات

69



سازمانی كه تمام مسائل و مشکلات خود را حل نموده

است و دیگر مسئله اي  براي مطرح كردن ندارد  یك  

.  می باشدمردهسازمان  

بهبود هستند هاي فرصتمسائل 

رویکرد حل مساله در بهبود عملکرد سازمان

70
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اعتماد سازمانی یا اعتماد سازی

زایشافدرانکارناپذیریومستقیمنقش،سازمانیاعتمادایجادپیامدهای

:داردذیلمواردطریقازسازمانیاثربخشی

شغلیرضایتافزایش

سازمانیتعهدافزایش

شغلترکوجابجاییکاهش

نکارکناسویازرهبرتوسطشدهارائهاطلاعاتباوروپذیرشتسهیل

سازماندرشدهاخذتصمیماتبهتعهدافزایش

79



80



81



توانمندسازی
مدیران هر  

سطح

82



رویکرد بلندمدت شرکت توانیر درخصوص پرورش رهبران آتی
(برنامه تربیت مدیران آینده)

هدف اصلی

ارتقاء شایستگی رهبران آتی در سطح کشور

83



ضرورت

84



87

اهداف برنامه تربیت مدیران آینده

اهداف  

 شایسته سالاری دانش گرایی، برای تحقق اصل ایجاد بستر مناسب

مبتنی براخلاق اسلامیو حرفه ای گرایی 

 توسعه ظرفیتها و شناسایی برای فراهم نمودن سازو کارهای مناسب

شایستگی کارکنانقابلیت ها و 

 افزایش انگیزه کارشناسان توانمند از طریق ایجاد فضای رقابتی و عادلانه

در انتخاب و انتصاب به پستهای مدیریت حرفه ای 



گیريتصمیم 

مداريمشتري 

تعارضحل 

خوداثربخشی

ثبات هیجانی

به نفساعتماد 

تحول گرایی

تفکر تحلیلی

برنامه ریزي و 
سازماندهی

تفکر استراتژیك

خلاقیت

ارزش آفرینی

انگیزه پیشرفت

پذیريمسئولیت 

حرفه اياخلاق 

ارتباط مؤثر

مسئلهحل 

مدیریتتوجیه نقش 

نوآوریخلاقیت و 

اختیارتفویض 

ترک عادات بد و تقویت  
نفسعزت 

هدف گذاری

عملابتکار 

کاریدستاورد بیشتر 

کاریمقابله با اهمال 

هدفمندبرگزاری جلسات 

بهره وریتمرکز و 

گوش دادن فعال

ایده پردازی

اشتباهمقابله با 

مذاکره مؤثر
و متقاعدسازی

اختلافحل تعارض و 

برنامه ریزی

سازماندهی

سازمانیآگاهی 

تخصصدانش و 
مدیریت و پرورش 

كاركنان
هدایتپیگیري و 

فیتكیكنترل و بهبود 

قاطعیت

یريتصمیم گقضاوت و 

دیگراننفوذ بر 

اختیارتفویض 

درونیصحبت 

زیردستاندرک 

کنترلمهارت 

انضباط مؤثر

لهمسئتصمیم گیری و حل 

اشخاصکنار آمدن با 

سرپرستیدردسر های 

کارکنانحالات روحی 

نامطلوبدلایل اجرای 

رهبری

اختیاراتمسئولیت و 

زمانمدیریت 

 های ارتباطیمهارت 

سبک های مدیریتی

مهارتمولفه
متقاعدسازي و 

مذاكره

ارتباط بین فردي و  
شنود مؤثر

کهایجاد ائتلاف و شب
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گیريتصمیم 

مشتري مداري

حل تعارض

خوداثربخشی

ثبات هیجانی
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تحول گرایی

تفکر تحلیلی

برنامه ریزي و 
سازماندهی

تفکر استراتژیك

خلاقیت

ارزش آفرینی

انگیزه پیشرفت

پذیريمسئولیت 

حرفه اياخلاق 

ارتباط مؤثر

حل مسئله

نوآوریخلاقیت و 

ترک عادات بد و تقویت  
نفسعزت 

هدف گذاری

عملابتکار 

کاریدستاورد بیشتر 

مدیریتتوجیه نقش 

کاریمقابله با اهمال 

اختیارتفویض 

برگزاری جلسات هدفمند

بهره وریتمرکز و 

گوش دادن فعال

ایده پردازی

مقابله با اشتباه

مذاکره مؤثر
و متقاعدسازی

حل تعارض و اختلاف

برنامه ریزی

سازماندهی

سازمانیآگاهی 

تخصصدانش و 
مدیریت و پرورش 

كاركنان
پیگیري و هدایت

فیتكیكنترل و بهبود 

قاطعیت

یريتصمیم گقضاوت و 

دیگراننفوذ بر 

اختیارتفویض 

درونیصحبت 

درک زیردستان

کنترلمهارت 

انضباط مؤثر

لهتصمیم گیری و حل مسئ

کنار آمدن با اشخاص

سرپرستیدردسر های 

کارکنانحالات روحی 

نامطلوبدلایل اجرای 

رهبری

اختیاراتمسئولیت و 

زمانمدیریت 

مهارت  های ارتباطی

سبک های مدیریتی

مهارتمولفه
متقاعدسازي و 

مذاكره

ارتباط بین فردي و
شنود مؤثر

کهایجاد ائتلاف و شب

برنامه  
کارگاه 

اول

روز اول2
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روز دوم2
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تفکر تحلیلی

برنامه ریزي و 
سازماندهی
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مدیریتتوجیه نقش 

اختیارتفویض 

برنامه ریزی

سازمانیآگاهی 

تخصصدانش و 

مدیریت و پرورش 
كاركنان

یتكیفكنترل و بهبود 

دیگراننفوذ بر 

اختیارتفویض 

کنترلمهارت 

رهبری

سبک های مدیریتی

برنامه  
کارگاه 

اول

روز 2
اول

مهارتمولفه
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اجرای برنامه تربیت مدیران آینده

مدیران آینده ارزیابی و پرورش مهارت های مدیریتی اولین کارگاه 

1396تیرماه 28و27در تاریخ های صنعت برق در 

اجرا
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اجرای برنامه تربیت مدیران آینده
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با حضور معاون ریاست جمهوری و رییس سازمان اداری و استخدامی، و 

مدیران ارشد وزارت نیرو و فراگیران شرکت های زیرمجموعه

اجرا

94
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