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ید.پی.آی.سیمؤسسهتوسطشدهانجامتحقيقهایيافته
موردسازمان1000درصد85تقريباًکهدهدمینشانانگلستان
ردرارهبریتوسعههایفعاليتآنهاکهدادندگزارشبررسی
.دهندمیانجامخودسازمان
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وب سايت  ) 2013تا 2005شرکت برتر دنيا در زمينه رهبری از سال 20.... جدول شماره
( 2014هی گروپ، 

جنرالشرکتشودمیمشاهدهفوقجدولدرکههمانطور
برترتشرکسهجزءهاسالاينتمامیدرتقريباً(ای.جی)الکتريک

ابگروپهیشرکتکهایمصاحبهآخريندر.استبودهدنيا
کرده،ريکالکتجنرالشرکتانسانیمنابعارشدمديربيوير،لاوری
استراتژيکاولويترهبری،توسعهشدمشخصاست

وآموزشبرایدلارميليارد1سالهرآنهاواستای.جیشرکت
.کنندمیگذاریسرمايهشانرهبرانتوسعه
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Respondents who completed the survey were from 115 countries, with 6 percent 

from North America, 35 percent from Europe, 2 percent from the Middle East/Africa, 

27 percent from Asia/Pacific and 29 percent from Latin America. 

Hay Group Identifies Best Companies for Leadership in Ninth Annual Study



Development Process 

Step One: Job Leveling -

Step Two: Competency leveling -

Step Three : Reference possible development activities – Suggested 
activities that can be used in a development plan. Consider how adults learn – Adults learn 
differently and may have a preference for one learning style over another. 

Step Four : Assessment -
Assess the staff member’s performance against the competencies to identify 
the staff member’s strengths and development areas. 

Step Five: Create a development plan –
Put together the development plan and discuss. Prioritize development areas –

Identify the key development areas for the next year. Identify development 
goals – Agree on the development goals for the year and identify specific. 
possible development activities objectives for each development goals 

Step Six- Implement and review –

Schedule ongoing development, adjustment and feedback on the plan for the 
year. 
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Professional/Expert

Entry Intermed Career Specialist Master Expert

Professional/Expert

Entry Intermed Career Specialist Master Expert

Business Support

Entry Intermed Senior Lead Supv

Business Support

Entry Intermed Senior Lead SupvEntry Intermed Senior Lead Supv

Management

Supv Mgr Sr Mgr Grp Mgr Sr Grp Mgr

Management

Supv Mgr Sr Mgr Grp Mgr Sr Grp MgrSupv Mgr Sr Mgr Grp Mgr Sr Grp Mgr

Executive

VP SVP EVP

Production

Entry Intermed Senior Lead

Production

Entry Intermed Senior Lead

Career Framework 



Competencies and Target Levels

The following table lists the competencies and target levels by role.

Competencies
Threshold 

Competencies
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Direct Support 

Professionals
3 3 3 3 3 3 4

Direct Support 

Supervisors
3 4 4 4 4 3

Specialized Support 

Workers
4 4 4 4 3 4 4

Clinical Specialists 4 4 3 4 4 4

Managers 3 4 4 4 5 4 3 4 3

Directors 4 5 5 5 5 5 4 4 4
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 Scaled competencies, aligned with each level of the career framework, 

describe the behavioral requirements associated with the job

Professional/Expert

SpecialistCareer ExpertMasterIntermediateEntry SpecialistCareer ExpertMasterIntermediateEntry

Analytical Thinking — Applies processes of analysis and synthesis to examine information in a thorough and thoughtful way

 Sees relationships in 

seemingly unrelated data to 

identify unlikely root causes 

and potential implications in 

complex situations 

 Challenges all to think 

creatively about 

approaches and 

conclusions when 

collecting, analyzing and 

organizing relevant data 

 Encourages and rewards 

development of 

breakthrough methods or 

tools for analyzing complex 

problems, situations or 

issues and discerning 

patterns within the business 

context

 Maintains a broad 

perspective to identify 

interdependencies and 

relevance of information to 

uncover subtle or hidden 

implications and risks

 Guides others in analytical 

thinking skills, data 

gathering and logical 

analysis

 Standardizes methods and 

tools for analyzing complex 

problems, situations or 

issues and discerning 

patterns within the business 

context

 Extrapolates from past 

experience and facilitates 

input from others to 

determine probable 

outcomes

 Recognizes and anticipates 

areas where data may be 

missing or incomplete and 

collects all necessary 

information to analyze a 

complex problem, situation 

or issue

 Uses advanced tools to 

integrate and assess 

complex data or information 

and models effective data 

synthesis and analysis skills 

so that others can learn 

them 

 Logically synthesizes 

information to uncover 

patterns, issues, errors and 

potential implications 

 Breaks down information 

from multiple sources to 

analyze a problem, situation 

or issue from a variety of 

perspectives 

 Leverages methods and 

approaches for data 

collection from other 

internal/external sources 

and best practices to 

address problems, 

situations or issues 

 Identifies basic implications/conclusions from the logical 

analysis of a routine situation or issue

 Collects basic information necessary to analyze a problem, 

situation or issue

 Performs routine or basic analysis, following the correct steps 

and using the appropriate, established tools, observing and 

seeking guidance from senior staff when necessary

ApplyingSupporting ShapingLeadingDeveloping

 Sees relationships in 

seemingly unrelated data to 

identify unlikely root causes 

and potential implications in 

complex situations 

 Challenges all to think 

creatively about 

approaches and 

conclusions when 

collecting, analyzing and 

organizing relevant data 

 Encourages and rewards 

development of 

breakthrough methods or 

tools for analyzing complex 

problems, situations or 

issues and discerning 

patterns within the business 

context

 Maintains a broad 

perspective to identify 

interdependencies and 

relevance of information to 

uncover subtle or hidden 

implications and risks

 Guides others in analytical 

thinking skills, data 

gathering and logical 

analysis

 Standardizes methods and 

tools for analyzing complex 

problems, situations or 

issues and discerning 

patterns within the business 

context

 Extrapolates from past 

experience and facilitates 

input from others to 

determine probable 

outcomes

 Recognizes and anticipates 

areas where data may be 

missing or incomplete and 

collects all necessary 

information to analyze a 

complex problem, situation 

or issue

 Uses advanced tools to 

integrate and assess 

complex data or information 

and models effective data 

synthesis and analysis skills 

so that others can learn 

them 

 Logically synthesizes 

information to uncover 

patterns, issues, errors and 

potential implications 

 Breaks down information 

from multiple sources to 

analyze a problem, situation 

or issue from a variety of 

perspectives 

 Leverages methods and 

approaches for data 

collection from other 

internal/external sources 

and best practices to 

address problems, 

situations or issues 

 Identifies basic implications/conclusions from the logical 

analysis of a routine situation or issue

 Collects basic information necessary to analyze a problem, 

situation or issue

 Performs routine or basic analysis, following the correct steps 

and using the appropriate, established tools, observing and 

seeking guidance from senior staff when necessary

ApplyingSupporting ShapingLeadingDeveloping



Competency Development

Where Development Takes Place
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يادگيری  : استراتژی توسعه
ازطريق تجربه و مربی گری 
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مدل مربی گری ذينفع محور 
سايرين

هم رديف  مدير 
بالادست

کارکنان

خود



• Phase 1. Introduction to Stakeholder 

Centered Coaching (2-3 hours)

ghlichlee@yahoo.com( :                                          بهشتیهيأت علمی دانشگاه شهيد عضو )دکتر بهروز قليچ لی 
@managersdevelopmentTelegram.me:    www.behroozghlichlee.com

mailto:ghlichlee@yahoo.com


Phase 2. (1800 – 3600) behavioral interview survey  (10-15 hrs)

Phase 3. (1800 – 3600) structural assessment: 

3.1 Leadership Styles Inventory (LSI, Human 

Synergistics    USA).

3.2 Emotional Competency Intelligence (ECI, Haygroup).



ارزیابی شایستگی های رهبری  

(3و 2مراحل )مدیر

ه-1 تیتهي رس ه یازف د ا ر هاف دک ي ا ب
ه ر ا ب ر ید ا ه ر ا ت ف رر ي د دم ر و خ از ب

د ن ه اد تب ر و دمش و رخ ي د م

ا) ر نچ ا ر ي د دم ر و خ از اب بر ي کذ میت
د؟ ن (کن

ن و دچ ن د ق ت ع یم د ا ر ف ها ينک دا ر و خ از اب ر
ه ي ا ر دمیا ن دده ا ر ف تیبیا حي لا دص ن ت .هس

ذ خ دا ئي رتأ ي د هم ر ا ب ر تد س ر ه ينف دا ي د ر ت
ا عر ف در ه ا و دخ ر .ک

د ي رشا و دتص و هش رک ي د دم ا ر ف قا ف ا و ام ب
ش د و اخ بر ا خ ت ن دمیا ن روک هد ج تي ن

د ر و خ از یب د ن شم رز تا اف ي ر دد ه ا و د؟نخ ر ک
ه ب ر انتج دمینش هده اک هت لب ا ينح ن چ

ی د ر و قم ا ف هات د ا ت ف ا تني س .ا

ghlichlee@yahoo.com( :                                          بهشتیهيأت علمی دانشگاه شهيد عضو )دکتر بهروز قليچ لی 
@managersdevelopmentTelegram.me:    www.behroozghlichlee.com

mailto:ghlichlee@yahoo.com


فرادباگفتگو-2 با بارهمنتخ در

شرایطبهبوددرآنهامؤثرنقش

ارزیابی شایستگی های رهبری  

(3و 2مراحل )مدیر

ش• و ام ر نف د ر هک ت گذش

تن• ف تگ ق قي ح

ه• ي ا ر تا ا ر ده،نظ زن ا هس ربن مخ

ن• ا اهمزم مکب هک رب ر،تغيي ي د م
ی ا ر رب دتغيي و یخ ر ا مک ا نج دا ن ).ده

ر لتغيي ب ا ق ت ه/م د ا وج هد ف ر (ط
ghlichlee@yahoo.com( :                                          بهشتیهيأت علمی دانشگاه شهيد عضو )دکتر بهروز قليچ لی 

@managersdevelopmentTelegram.me:    www.behroozghlichlee.com

mailto:ghlichlee@yahoo.com
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The Five Practices 

نهاازرهبرانکهمتمايزي شايستگيپنج
 
:ازعبارتندکنندمياستفادها

Model)شوندميراهالگوي-- the Way)

Inspire)کنندميايجادرامشترکياندازچشم-. a Shared Vision)

يند-/ Challenge)گيرندميچالشبهراکاري هايفرا  the Process)

Enable)کنندميتوانمندکارانجامبرايراخودافراد-4 Others to Act)

Encourage)کنندميتقويتراکارکنانروحيه-1 the Heart)

24
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Phase 4. Selecting leadership growth areas (2 hours)

مشترکاندازی چشمايجاد--

(Inspire a Shared Vision)

کارکنانروحيهتقويت-.

(Encourage the Heart)

27



Phase 5. Leading Change Involving Stakeholders - 11 monthly coaching and action 

planning sessions (1 ½ - 2 hours)

28

انکارکنبالادست،مدير)ذينفعاننظراتاخذ:ASK))اولگام
ودبهببرایشانپيشنهاداتدرباره(رديفانهمومجموعهزير

بهبودهایحوزهدرمديرعملکرد



بهلبخندودقتبابايدمرحلهايندرمدير:LISTEN))دومگام
نکردقضاوتدادن،پاسخ.دهدگوشخودذينفعانهایصحبت

.ندکبرداریيادداشتهاصحبتاز.استممنوعکردنتوجيهو
وشگکيفيتبهجديدمطالبيادگيریدرموفقيتدرصد80

.شودمیمربوطمادادن
:خوبشنونده

کند؛میفکرزدن،حرفازقبل-1
ودهد؛میگوشهاحرفبهاحترامبا-2
داردگفتنارزشبزنمخواهممیکهحرفیآيا-3

29

Phase 5. Leading Change Involving Stakeholders - 11 monthly coaching and action 

planning sessions (1 ½ - 2 hours)



:(Thank)سومگام
یمقدردانیپيشنهاداتشانارايهخاطربهافرادازگامايندر

.استمديرنزاکتوادبنشانهاين.کند
د،کنمیتشکرخودکليدیذينفعانازمديروقتیواقع،در

.کندمیتشويقبهبودوتغييربرایراخودش
ذينفعانهایتلاشبههمچنين

اعتبارمديربهبودبهکمکبرای
.دهدمی

30

Phase 5. Leading Change Involving Stakeholders - 11 monthly coaching and action 

planning sessions (1 ½ - 2 hours)
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Phase 5. Leading Change Involving Stakeholders - 11 monthly coaching and action 

planning sessions (1 ½ - 2 hours)

ار  مدير درباره ادراکی که ذينفعان از رفت:  THINK)) گام چهارم
هبود رهبری او و تأثيراتش دارند و همچنين درباره پيشنهادات ب

.  آنها فکر می کند



تپيشنهادادربارهتفکرازپسمدير:RESPOND))پنجمگام
توسعهبرنامهيکخودمربیکمکباایجلسهدرذينفعان،بهبود
Individual))فردی Development Planکندمیتنظيم.

یمرفتارشبهبودبرایمديرتعهداتانجامشاملبرنامهاين
نفعانذيبرایراتغييربرنامهمديرمربی،باجلسهازپس.شود
.دهدمیارايهخود
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Phase 5. Leading Change Involving Stakeholders - 11 monthly coaching and action 

planning sessions (1 ½ - 2 hours)
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Phase 5. Leading Change Involving Stakeholders - 11 monthly coaching and action 

planning sessions (1 ½ - 2 hours)

برنامهبراساسمديرمرحلهايندر:CHANGE))ششمگام
هبوکندمیخودرفتارتغييربهشروعخودشفردیتوسعه

وبهتررهبریبهشدنتبديلبرایکهدهدمینشانخودذينفعان
.استتغييرحالدرتوسعهقابلهایحوزهدرتراثربخش
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ghlichlee@yahoo.com( :                                          بهشتیهيأت علمی دانشگاه شهيد عضو )دکتر بهروز قليچ لی 

@managersdevelopmentTelegram.me:    

www.behroozghlichlee.com

mailto:ghlichlee@yahoo.com


وانتنمیپيگيریوپشتکاربدون:)FOLLOW-UP)هفتمگام
نظراتشانبخواهدخودهمکارانازبايدمديرماههر.شدموفق

.دهندارايهرفتارشبهبوددربارهرا
قفواخودپيشرفتميزانبهماهانهگيریپیبامديرواقعدر

شدخواهد
نشانذينفعانبهگيریپیبا

خودتغييربهکهدادخواهيد
.هستيدمتعهدآنهانگاهاز

35

Phase 5. Leading Change Involving Stakeholders - 11 monthly coaching and action 

planning sessions (1 ½ - 2 hours)





Phase 6. Leadership 

Growth Progress 

Reviews

We gathered data from 763 participants of leadership development programs from seven different 

places in the world (China/Hong Kong, Egypt, India, Singapore, Spain, United Kingdom, and United 

States).



Phase 7. Leader as Coach   

ghlichlee@yahoo.com( :                                          بهشتیهيأت علمی دانشگاه شهيد عضو )دکتر بهروز قليچ لی 
@managersdevelopmentTelegram.me:    www.behroozghlichlee.com

mailto:ghlichlee@yahoo.com
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مدل مربی گری 
ذينفع محور 





گویدمیمابهبازخورد

تغیيربایدراچیزیچه

.دهیم

نقطهبازخورد،بهتوجه

.استتغیيرشروع

بهدیگراندیدبااگر

بنگریدتاناطرافدنیای

مورددرشمادیدگاه،

میتغییرنیزخودتان

.کند



مشورتباددهنبازخوردمديررفتارهایدربارهبايدکهافرادیازفهرستیتهيه--
مديرخود

(کنند؟میتکذيبرابازخوردافرادچرا)

.هستندصلاحيتیبیافراددهندمیارايهرابازخورداينکهافرادیمعتقدندچون

ئيداخذ
 
.کردخواهدرفعراترديداينفهرستدربارهمديرتا

دريافتدیارزشمنبازخوردوکندمیانتخابراخودشباموافقافرادمديرکهشودتصور شايد
.تاسنيافتادهاتفاقموردیچنينحالبهتاکهدهدمینشانتجربهکرد؟نخواهد



شرایطبهبوددرا نهامؤثرنقشدربارهمنتخبافرادباگ فتگو-.

گذشتهکردمفراموش•

حقیقتگ فتن•

مخربنهسازنده،نظراتارايه•

انجامکاریخودتغییربرایمدیر،کردنتغییرازحمايتوکمکبامزمان•

(طرفهدوجاده/متقابلتغییر).دهند



Communication: 

 Communicate / listen better 

 Include opinions of others in my decision making 

 Be more assertive 

 Manage conflict constructively, timely and effectively 

 Influencing / persuasion 

Developing organizational culture & leaders: 

 Managing diversity 

 Build cross-functional relationships 

 Cross cultural management 

 Stand up to people undermining teamwork 

 Collaborate better with others 

 Building trust with stakeholders 

 Driving team / culture change 

 Self-confidence 



Managing performance: 

 Delegate effectively 

 Empower direct reports 

 Execution for results 

 Be more entrepreneurial 

 Take calculated risks 

 Hold others accountable for results 

 Deal timely with performance problems 
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The Five Practices 

نهاازرهبرانکهمتمايزي شايستگيپنجپوزنروکوزس
 
وقتي.کردنداساي  يشنراکنندمياستفادها

نهاکنند،ميرفتارحالتبهتريندررهبران
 
:ا

Model)شوندميراهالگوي-- the Way)

Inspire)کنندميايجادرامشترکياندازچشم-. a Shared Vision)

يند-/ Challenge)گيرندميچالشبهراکاري هايفرا  the Process)

Enable)کنندميتوانمندکارانجامبرايراخودافراد-4 Others to Act)

Encourage)کنندميتقويتراکارکنانروحيه-1 the Heart)

47
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مشترکاندازی چشمايجاد--

(Inspire a Shared Vision)

کارکنانروحيهتقويت-.

(Encourage the Heart)

50



فرآيند هفت مرحله ای مشارکت ذينفعان
برای ارتقاء عملکرد رهبری

بالادست،مدير)ذينفعاننظراتاخذ:ASK))اولمرحله
برایشانپيشنهاداتدرباره(رديفانهمومجموعهزيرکارکنان

ماهانهطوربهبهبودهایحوزهدرمديرعملکردبهبود

51



فرآيند هفت مرحله ای مشارکت ذينفعان
برای ارتقاء عملکرد رهبری

دلبخنودقتبابايدمرحلهايندرمدير:LISTEN))دوممرحله
قضاوتدادن،پاسخ.دهدگوشخودذينفعانهایصحبتبه

اریبرديادداشتهاصحبتاز.استممنوعکردنتوجيهوکردن
.کند
وشگکيفيتبهجديدمطالبيادگيریدرموفقيتدرصد80

.شودمیمربوطمادادن
:خوبشنونده

کند؛میفکرزدن،حرفازقبل-1
ودهد؛میگوشهاحرفبهاحترامبا-2
داردگفتنارزشبزنمخواهممیکهحرفیآيا-3
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فرآيند هفت مرحله ای مشارکت ذينفعان
برای ارتقاء عملکرد رهبری

:(Thank)سوممرحله
.نيدکقدردانیپيشنهاداتشانارايهخاطربهافرادازگامايندر

.استمديرنزاکتوادبنشانهاين
د،کنمیتشکرخودکليدیذينفعانازمديروقتیواقع،در

.کندمیتشويقبهبودوتغييربرایراخودش
ذينفعانهایتلاشبههمچنين

اعتبارمديربهبودبهکمکبرای
.دهدمی
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فرآيند هفت مرحله ای مشارکت ذينفعان
برای ارتقاء عملکرد رهبری

مدير درباره ادراکی که ذينفعان از :  THINK)) مرحله چهارم
هادات  رفتار رهبری او و تأثيراتش دارند و همچنين درباره پيشن

.  بهبود آنها فکر می کند
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فرآيند هفت مرحله ای مشارکت ذينفعان
برای ارتقاء عملکرد رهبری

دربارهتفکرازپسمدير:RESPOND))پنجممرحله
يکدخومربیکمکباایجلسهدرذينفعان،بهبودپيشنهادات

Individual))فردیتوسعهبرنامه Development Plan
بهبودبرایمديرتعهداتشاملبرنامهاين.کندمیتنظيمماهانه

شودمیماهانهطوربهرفتارش
.دهدمیارايهخودذينفعانبرایراآنمدير،جلسهازپس
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فرآيند هفت مرحله ای مشارکت ذينفعان
برای ارتقاء عملکرد رهبری

در اين مرحله مدير در طی ماه : )CHANGE)مرحله ششم
ر خود می براساس برنامه توسعه فردی خودش شروع به تغيير رفتا

ی  کند  و به ذينفعان خود نشان می دهد که در حال تغيير برا
تبديل شدن به رهبری بهتر و اثربخش تر در حوزه های قابل

.  توسعه است
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فرآيند هفت مرحله ای مشارکت ذينفعان
برای ارتقاء عملکرد رهبری

نمیپيگيریوپشتکاربدون:)FOLLOW-UP)هفتممرحله
بخواهدخودهمکارانازبايدمديرماههر.شدموفقتوان

.دهندارايهرفتارشبهبوددربارهرانظراتشان
شداهدخوواقفخودپيشرفتميزانبهگيریپیبامديرواقعدر
نشانذينفعانبهگيریپیبا

خودتغييربهکهدادخواهيد
.هستيدمتعهدآنهانگاهاز
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We gathered data from 763 participants of leadership development programs from seven different 

places in the world (China/Hong Kong, Egypt, India, Singapore, Spain, United Kingdom, and United 

States).
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-فاز دوم
(برگزاری جلسات مربی گری انفرادی) 
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-فاز سوم
تبادل تجربه و: برگزاری جلسه نهايی) 

(جمع بندی
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 We gathered data from 763 participants of 

leadership development programs from 

seven different places in the world 

(China/Hong Kong, Egypt, India, 

Singapore, Spain, United Kingdom, and 

United States).
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Leadership is about Change ……   

1 - In Search of Excellence COM s 1980s

2 - Build to Last COM s 1990s

3 – Build to Change COM s 2000s



:دنيابرترشرکت20فهرستدرکهدهدمينشانFortuneشرکت1000تحليل

بودندجديدهاشرکتدرصد1983،35و1973بينهايسالدر*

.کردپيداافزايشدرصد45به1993تا1983سالازهاشرکتاينتعداد*

ماراين2003و1993بينهايسالدر*
 
.رسيددرصد60بها

ماراين2004سالدر*
 
.دهدمينشانرادرصدي10افزايشيکا
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پوزنربري وسکوز جيمتحقيقاتبرمبتنيتماما  کارگاهاينمتون
.استشدهتهيه

يادندررهبري زمينهدرتحقيقسابقهسال0/محققدواين
نها.دارند

 
.ارنددرهبري زمينهدرفراوانيهايک تابومقالاتا

مريکا،لقبيازشودميبرگزارمختلفييکشورهادرکارگاهاين
 
ا

سياي  يکشورهاي..وانگلستانمثلاروپاي  يکشورهاي
 
مثلا

مالزي وسنگاپور 

سايتوببهتوانيدميبيشتراطلاعجهت
www.leadershipchallenge.com

.کنيدمراجعه
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http://www.leadershipchallenge.com/
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نمايش فيلم 
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