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.در میانه هر بحران، فرصت بزرگی نهفته است
آلبرت اینشتین

.تغییر اجتناب ناپذیر است؛ اما رشد، انتخاب ماست

جان کاتر



مطالعات در حوزه نظام  سلامت نشان داده است که در بحران ها، نخست تجهیزات یا ساختمان ها 

در نیستند که سرنوشت سازمان را رقم می زنند؛ بلکه انسان هایی هستند که می دانند، می توانند و

.لحظه درست، بهترین تصمیم را می گیرند

وانند در بحران، کارکنان نظام سلامت باید چه شایستگی هایی داشته باشند تا بت»

«اثربخش عمل کنند؟



بحران چه تأثیری بر منابع انسانی سلامت می گذارد؟•

چرا شایستگی در بحران اهمیت دارد؟•

مفهوم شایستگی•

بحرانشایستگی های کلیدی منابع انسانی نظام سلامت در•

مدل های جهانی شایستگی در بحران•

چگونه این شایستگی ها را توسعه دهیم؟•



فناوری و سایبرینظامی و امنیتیانسان ساختزیستی و بهداشت عمومیطبیعی

انواع بحران های تهدیدکننده نظام سلامت

زلزله
سیل

طوفان و گردباد
رانش زمین

خشکسالی و موج گرما
سرمای شدید

۱۹-پاندمی کووید
آنفلوانزای پاندمیک

ابولا
مرس

شیوع وبا
بیماری های نوپدید

انفجار کارخانه
نشت مواد شیمیایی
تصادفات زنجیره ای

حوادث ریلی
آتش سوزی گسترده

جنگ
حملات موشکی

حملات تروریستی
گروگان گیری

شورش های اجتماعی

سایبریتحملا
HISها از جملهقطع سامانه

اختلال پرونده الکترونیک
قطع اینترنت

بحران های مدیریتی
ضعف ، نبود فرماندهی واحد)

، هماهنگی بین سازمان ها
رنامه نبود ب، تصمیم گیری دیرهنگام

(ضعف ارتباطات،بحران

کمبود )بحران های منابع انسانی
ن، غیبت کارکنا،نیروی متخصص
ا، مهاجرت نیروه، فرسودگی شغلی

کاهش ،تعارضات بین حرفه ای
، استرس و اضطراب، انگیزه

(نارضایتی شغلی

بحران های زیرساختی 

بحران های زنجیره تأمین



در جهان19درس آموخته های بحران کووید

(.بودفناوریوتجهیزاتبیمارستان،تختتوسعهبرتمرکزکووید،ازقبل)استسلامتنظامسرمایهمهم ترینانسانینیروی✓

(نیروهامهاجرتغل،شترکزودهنگام،بازنشستگیبیماری،علتبهکارکنانغیبتپرستار،وپزشککمبود)بودتجهیزاتکمبودازبحرانی ترانسانی،نیرویکمبود✓

(صمیم‌گیریتخستگیواخلاقیآسیبخواب،اختلالافسردگی،اضطراب،مزمن،استرسباسلامتنظامکارکنان)شدتبدیلجهانیبحرانیکبهشغلیفرسودگی✓

حرانی،ببیمارانازمراقبتجدیدتجهیزاتباکارعفونت،کنترلفردی،حفاظتتجهیزاتازاستفادهزمینهدرآموزشبهفورینیاز)نبودکافیسنتیآموزش های✓

(سریعبه‌روزرسانیقابلیتباشبیه‌سازیبرمبتنیوبطورمستمرتله‌مدیسین

(چندرشته‌ایتیم‌هایتشکیلوظایف،شرحتغییربخش‌ها،بیننیروهاجابه‌جاییلزوم)استحیاتیانسانینیرویانعطاف پذیری✓

تصویربرداری،ه،داروخانآزمایشگاه،درمان،تیماعضایهمهمؤثرهمکاریبهبلکهنیست،وابستهپرستاریاپزشکعملکردبهتنهاموفقیت)بین حرفه ایتیمیکاراهمیت✓

(.داردبستگیمدیریتوپشتیبانیخدمات،

(تیماعتمادجلبمیدانی،حضورکارکنان،ازحمایتسریع،تصمیم‌گیریشفاف،ارتباطات)درمانتیممؤثررهبری✓

کهدادنشانمصنوعیهوشمجازی،آموزشمدیریتی،داشبوردهایسلامت،الکترونیکپروندهتله‌مدیسین،سریعرشد)شدتبدیلضروریشایستگییکبهفناوری✓

(.استسلامتکارکنانبرایپایهشایستگییکبلکهنیست،مزیتیکدیگرالکترونیکسواد

جانشین پروریبرنامه ریزیاهمیت✓

رایریتصمیم‌گدرکارکنانمشارکتومؤثرارتباطاترفاهی،برنامه‌هایکارکنان،ازروانیحمایتموفقسازمان‌های)می شودآغازفردیتاب آوریازسازمانیتاب آوری✓

(.دادندقراراولویتدر



در ایران19درس آموخته های بحران کووید

پاسخاصلیتونسگروه‌هاسایرومحیطبهداشتخدمات،آزمایشگاه،کارکنانپزشکی،فوریت‌هاینیروهایپرستاران،پزشکان،)سلامتکارکنانبی بدیلنقش✓

(.بودوابستهآنانفداکاریوتعهدبهزیادیحدتاخدماتاستمراروبودندسلامتنظام

نامناسببتنسوفشردهشیفت‌هایطولانی،اضافه‌کاری‌های.کردآشکارتررابالاکاریفشاروپرستارینیرویکمبودهمه‌گیری،)پرستارینیرویکمبود✓

(.بودندچالش‌هامهم‌ترینازبیماربهپرستار

خدماتهبنیازمداوم،کاریفشاروهمکارانوبیمارانمرگمشاهدهخانواده،بهبیماریانتقالدربارهنگرانیابتلا،ازترس)کارکنانازروانیحمایتاهمیت✓

(.کردبرجستهراسازمانیحمایتوروانسلامت

نظامکهدادنشانتجربهاینومی‌شدندبه‌روزرسانیمکرربه‌طورعفونتکنترلودرمانیپروتکل‌هایودستورالعمل‌ها)استانداردوسریعآموزشاهمیت✓

(.باشدمستمریادگیریبرمبتنیوچابکبایدکارکنانآموزش

ویآمادگتمرین‌هایخدمات،تداومبرنامه‌هایفعال،بحرانکمیته‌هایوجودکهدادنشانکوویدتجربه)بیمارستان هادربحرانمدیریتتقویتلزوم✓

(.داردبیمارستان‌هامؤثرپاسخدرمهمینقشبین‌بخشی،هماهنگی

سترشگهمه‌گیریدوراندرمجازیآموزشودورراهازمشاورهاطلاعات،ثبتسامانه‌هایالکترونیک،نسخه‌نویسیازاستفاده)الکترونیکسلامتتوسعه✓

(.دادنشانراالکترونیکزیرساخت‌هایتوسعهاهمیتویافت



؟می گذارندسلامتانسانیمنابعبرتأثیریچههابحران

 کمبود‌نیرو•

 فرسودگی‌شغلی•

 تصمیم‌گیری‌تحت‌فشار•

 تعارض‌اخلاقی•

 اختلال‌ارتباطات•

 نااطمینانی•

 تغییر‌سریع‌نقش‌ها•

 فشارروانی•



در بحران اهمیت دارد؟شایستگیچرا 

افزایش‌ناگهانی‌مصدومان،کمبود‌دارو‌و‌تجهیزات،‌کمبود‌نیروی‌انسانی،‌:‌روبه‌رو‌می‌شوندبه طور هم زمان با چندین بحران در‌جنگ،‌بیمارستان‌ها‌

اختلال‌در‌برق،‌آب‌و‌ارتباطات،‌فشار‌روانی‌کارکنان،‌تهدید‌امنیت‌مراکز‌درمانی‌و‌جابه‌جایی‌جمعیت‌و‌آوارگان

چه‌کسی‌ابتدا‌درمان‌شود؟کدام‌بیمار‌به‌اتاق‌عمل‌منتقل‌شود؟چگونه‌:‌فرصت‌بررسی‌دارند؛‌اما‌در‌جنگتصمیم هادر‌شرایط‌عادی،‌بسیاری‌از‌

.منابع‌محدود‌تخصیص‌یابد؟‌این‌تصمیم‌ها‌باید‌سریع،‌دقیق‌و‌مبتنی‌بر‌اصول‌علمی‌و‌اخلاقی‌باشند

وتخت‌بیمارستان،خون،‌دارو،‌اکسیژن،‌تجهیزات‌پزشکی،‌نیروی‌انسانی‌مواجهیم‌و‌کارکنان‌باید‌توانایی‌اولویت‌بندی،‌مدیریت‌منابع،‌تریاژ‌کمبود در‌جنگ‌معمولاً‌با‌

.تخصیص‌عادلانه‌امکانات‌را‌داشته‌باشند

پزشک‌خارج‌از‌تخصص‌اصلی‌.‌زایمان،‌دیالیز،‌شیمی‌درمانی‌و‌مراقبت‌از‌بیماران‌قلبی؛‌پرستار،‌مسئول‌چندین‌برابر‌معمول‌تعداد‌بیماران‌می‌شودحفظ تداوم خدمات علاوه‌بر‌

.کارکنان‌بخش‌های‌مختلف‌در‌نقش‌های‌جدید‌فعالیت‌می‌کنند.خود‌نیز‌خدمت‌ارائه‌می‌دهد

دانشجویان،‌دستیاران‌و‌کارآموزان‌نیز‌هستند،‌جنگ‌و‌بحران‌آموزش‌بالینی‌و‌سلامت‌مسئول آموزش بسیاری‌از‌اعضای‌هیئت‌علمی‌و‌کارکنان‌درمانی‌علاوه‌بر‌ارائه‌خدمت،‌

.‌روان‌فراگیران‌و‌مدرسان‌را‌تحت‌تأثیر‌قرار‌می‌دهد



شایستگیمفهوم 
.



جایبهبایدچراوچیستشایستگی

راشایستگیتحصیلی،مدرکیاهوش

می دهیم؟قرارملاک

فقموواقعیشرایطدراستممکنداردبالاییبسیار IQکهفردی

استرستواندنکند،هدایتراتیمنتواندبگیرد،نتواندتصمیمنباشد

.کندهمکاریدیگرانبانتواندوکندمدیریترا

برصرفتکیهجایبهسازمان‌هاشدموجبومی‌شودمحسوبدنیادر Competency-Based Managementجنبشآغازگرمقالهاین

داداستعمدیریتجانشین‌پروری،حرفه‌ای،توسعهعملکرد،ارزیابیآموزش،استخدام،وجذبفرایندهایدرشایستگیمدل‌هایازهوش،آزمون‌های

برمبتنیارزیابیو (Competency-Based Education)شایستگیبرمبتنیآموزشسلامت،نظام‌هایازبسیاریدرامروزه.نماینداستفاده

.اندشدهطراحیمبناهمینبر ( Competency-Based Assessment)شایستگی

1973



هوش شایستگی

توانایی ذهنی توانایی عملکرد

IQ قابل اندازه گیری با آزمون قابل مشاهده در محیط کار

نسبتاً ثابت قابل توسعه

موفقیت را همیشه پیش بینی نمی کند عملکرد شغلی را بهتر پیش بینی می کند



(Competency) مفاهیم و تعاریف کلیدی شایستگی

وتجربه ها،علایق،شخصیتیخصوصیات،مهارت ها،دانشمجموعهشایستگی❖

ازربالاتسطحیدرسازدمیقادرراآن هادارندهکهشغلبامرتبطتوانمندی های

.بپردازدمسئولیتایفایبهمتوسطحد

.هددمیارائهرامحولهشغلدربرترعملکردبافردازالگوییشایستگی‌هاواقعدر❖



مدل کوه یخ اسپنسر

دانش و مهارتی که به راحتی دیده، 

مثلاً . اندازه گیری و آموزش داده می شود

توسط پرستار CPRانجام 

کرد شایستگی های پنهان که منشأ واقعی عمل
.افراد است

شامل انگیزه، ارزش ها، نگرش، ویژگی های 
شخصیتی وخودپندارها  که به راحتی دیده

رد نمی شوند اما بیشترین تأثیر را بر عملک
د مانند تاب آوری ،کنترل هیجان، اعتما. دارند

به نفس،مسئولیت پذیری، انگیزه خدمت 
و تحمل فشار



معلومات شغلی، 
اطلاعات و تخصص 

مرتبط با شغل

خودپنداره یعنی 
برداشت فرد از خود

توانایی انجام کارهای 
مرتبط با اهداف شغلی

برداشت فرد از نقش 
حرفه ای و اجتماعی خود و 

نحوه ایفای آن در برابر 
دیگران

یدرونهای( انگیزه)سائق
و اشتیاق برای اقدام

ویژگی ها 
شخصیتی و خصوصیات

نحوه واکنش به شرایط و 
افراد



چرا در بحران نگرش و رفتار اهمیت بیشتری دارد ؟

.بحران،‌دانسته‌ها‌را‌به‌عمل‌تبدیل‌می‌کند.‌۱

.نگرش،‌کیفیت‌تصمیم‌گیری‌تحت‌فشار‌را‌تعیین‌می‌کند.‌۲

.رفتار،‌اعتماد‌تیم‌را‌شکل‌می‌دهد.‌۳

.نگرش،‌عامل‌حفظ‌تاب‌آوری‌است.‌۴

.رفتار،‌اخلاق‌حرفه‌ای‌را‌در‌عمل‌نشان‌می‌دهد.‌۵

.بحران،‌شخصیت‌حرفه‌ای‌افراد‌را‌آشکار‌می‌کند.‌۶

عیین نگرش و رفتار تاما؛مهارت نشان می دهد چگونه باید انجام داددانش به ما می گوید چه باید کرد؛

.می کنند که آیا در لحظه بحران، آن کار واقعاً انجام خواهد شد یا خیر



Competencyتفاوت شایستگی

با

Job شغل

Task وظیفه

Performance عملکرد



مثال سؤال کلیدی تعریف مفهوم

پرستار اورژانس فرد چه جایگاهی در سازمان دارد؟
مجموعه ای از مسئولیت ها، وظایف و اختیارات که به یک

.فرد واگذار می شود
(Job) شغل

:او باید

تریاژ بیماران
تزریق دارو

پایش علائم حیاتی
ثبت اطلاعات
آموزش بیمار
.را انجام دهد

فرد چه کاری انجام می دهد؟
یک فعالیت یا اقدام مشخص که در چارچوب شغل انجام

.می شود
(Task) وظیفه

:برای انجام این وظایف، باید دارای شایستگی هایی مانند

دانش
اصول احیای قلبی ریوی

تریاژ
مهارت

کار با ونتیلاتور
تزریق وریدی

نگرش
مسئولیت پذیری
آرامش در بحران
ویژگی های فردی

تصمیم گیری سریع
تاب آوری
کار تیمی

.باشد

ا فرد چگونه و با چه توانمندی هایی کار ر
انجام می دهد؟

مجموعه ای از دانش، مهارت، نگرش، ارزش ها و ویژگی های 
فردی که فرد را قادر می سازد وظایف خود را به طور مؤثر 

.انجام دهد

 شایستگی

(Competency)

نتیجه کار او چیست؟
:مثلاً

کاهش زمان تریاژ
کاهش خطاهای دارویی

رضایت بیماران
کاهش مرگ ومیر

ثبت صحیح اطلاعات

فرد چه نتیجه ای به دست آورده است؟ .نتایج واقعی و قابل اندازه گیری حاصل از انجام وظایف
 عملکرد

(Performance)



شغلمدیریت منابع انسانی مبتنی  بر

یا 

شایستگیمدیریت منابع انسانی مبتنی بر 

؟



شغلبرمبتنیانسانیمنابعمدیریت

.داردتمرکزکاریوظایفوشغلبر➢

.استمشکلتهای کاری با تغییراهمگامی و انطباق مشاغل و فعالیتبدلیل تغییرات پویا و مستمر محیطی، 



فرآیندی است برایتحلیل شغل

شناسایی و فهرست کردن وظایف، مسئولیت ها و فعالیت های ثابت شغل❖

(تحصیلات، سابقه، مهارت های عمومی)تعیین شرایط احراز ❖

و شرایط احراز شغلتهیه اسناد رسمی شرح شغل ❖

تمرکز بر حداقل ها نه بر تمایز عملکرد



محدودیت های تحلیل شغلی در نظام سلامت

ناتوان در پاسخ به تغییرات سریع•

نادیده گرفتن شایستگی های رفتاری و شناختی•

«چگونه و با چه کیفیتی»نه « چه کار می کند»تمرکز بر •

تقویت جزیره ای عمل کردن حرفه ها•

ضعف در تیم های بین حرفه ای•



گیشایستبرمبتنیانسانیمنابعمدیریت

سازمانزاماتالوکارینقشهایاو،هایخروجییانتایجبرسپسوشخصشایستگیرب➢

.داردتمرکز



شایستگیلمدیکاجرایوطراحیچابک،انسانیمنابعمدیریتدراقداماتاستراتژیک ترینازیکی

:بتوانندبایدسلامتنظامکارکنان.استبحرانشرایطدر

(قطعیتعدموپیچیدگی)کنندتصمیم گیریفشارتحت✓

.کنندهمکاریچندرشته ایتیم هایبا✓
.کنندمدیریترامحدودمنابع✓
.دهندنشانسازگاریوتاب آوری✓
.کنندرعایتراحرفه ایاخلاقاصول✓



.مصدوم همزمان به اورژانس بیمارستان منتقل می شوند1۰۰فرض کنید در یک بحران، 

:سه پرستار را در نظر بگیرید

پرستار سوم پرستار دوم پرستار اول

دانش و مهارت بالا همراه با 

نگرش حرفه ای و رهبری تیم

دانش متوسط، اما آرام، 

مسئولیت پذیر و دارای ارتباط 

مؤثر

دانش بالا، اما دچار اضطراب و ناتوان 

در تصمیم گیری



مدل شایستگی سازمان توسعه دهنده گروه هدف مهم ترین ویژگی ها

WHO Competency Framework WHO همه کارکنان نظام سلامت
جامع، مبتنی بر شواهد، قابل بومی سازی، مناسب 

مدیریت منابع انسانی

Healthcare Leadership Alliance (HLA) HLA مدیران سلامت
کار و تمرکز بر رهبری، ارتباطات، محیط سلامت، کسب و

حرفه ای گری
National Center for Healthcare 

Leadership (NCHL)
NCHL مدیران ارشد

شایستگی های تحول، اجرای سازمانی و مدیریت 
سرمایه انسانی

CanMEDS
Royal College of Physicians and 

Surgeons of Canada
پزشکان و متخصصان

، نقش کلیدی شامل متخصص پزشکی، ارتباطات۷
همکاری، رهبری، حرفه ای گری، پژوهش و حمایت از 

سلامت
ACGME Core Competencies ACGME دستیاران و پزشکان لکردشایستگی اصلی آموزش پزشکی مبتنی بر عم۶

QSEN آمریکا پرستاران
یمی، کیفیت و ایمنی بیمار، مراقبت بیمارمحور، کار ت

شواهد، فناوری اطلاعات

ICN Competency Framework International Council of Nurses پرستاران
صلاحیت حرفه ای، اخلاق، مراقبت بالینی، رهبری، 

آموزش

IPEC Competencies آمریکا تیم های بین حرفه ای
همکاری بین رشته ای، ارتباط مؤثر، نقش ها و ارزش های

مشترک

Council on Linkages آمریکا کارکنان بهداشت عمومی
تحلیل، سیاست گذاری، عدالت سلامت، رهبری، 

مدیریت مالی
WHO Digital Health Competency 

Framework
WHO کارکنان سلامت

سلامت دیجیتال، سواد دیجیتال، امنیت اطلاعات، 
داده های سلامت

TIGER Framework TIGER Initiative پرستاران انفورماتیک، فناوری اطلاعات، سلامت الکترونیک

IMIA Competency Framework IMIA متخصصان انفورماتیک سلامت
مدیریت داده، سیستم های اطلاعات سلامت، تحلیل

داده
NHS Healthcare Leadership Model NHS انگلستان مدیران خدمات سلامت بعد رهبری رفتاری، توسعه تیم و بهبود خدمات۹

ACHE Competency Model
American College of Healthcare 

Executives
مدیران بیمارستان مدیریت بیمارستان، مالی، منابع انسانی، رهبری

Joint Commission Competency 

Framework
Joint Commission بیمارستان ها یتارزیابی شایستگی کارکنان، ایمنی بیمار، کیف

Patient Safety Competency Framework WHO کارکنان بالینی ایمنی بیمار، گزارش خطا، مدیریت ریسک

EPA Framework AMEE / AAMC آموزش پزشکی
فعالیت های حرفه ای قابل واگذاری، ارزیابی عملکرد

واقعی
Milestones Framework ACGME رزیدنت ها سنجش پیشرفت مرحله ای شایستگی ها

CBME Framework AMEE ،ACGME ،CanMEDS آموزش علوم پزشکی آموزش مبتنی بر شایستگی و پیامدهای یادگیری

CUGH Global Health Competencies
Consortium of Universities for Global 

Health
متخصصان سلامت جهانی سلامت جهانی، عدالت، فرهنگ، اخلاق، رهبری

مدل های جهانی شایستگی



سازمانیوتیمیردعملکنتیجهمراقبت،استفنی–اجتماعیپیچیدهسیستمیککهسلامتنظامدر

نگاه،این.هددپوششهم زمانبه طورراسازمانوتیم،فردسطوحبایدشایستگیمدیریتبنابراین.است

.می کندمنعکسراسیستمیتفکردر«اجزابه جایکلبهینه سازی»اصل

ایمنیبربیمار.ارنددمتفاوتیانتظاراتمختلفذی نفعانواستکارکردی–ارزشیمفهومیکشایستگی

دیدگاه،هرنگرفتنادیده.پاسخ گوییبرسیاست گذاروبهره وری،برمدیردارد،تأکیدمؤثرارتباطو

حذف،به جایاه هادیدگاینمی کندکمکسیستمیتفکر.می کندتضعیفراشایستگیمدلمشروعیت

.شوندهم راستا

تعادل بین دیدگاه ها= مدل شایستگی موفق 



شوند؟انتخابشغلبرایمناسبافرادچگونه:استخداموانتخاب❑
اما.تاسانتخابملاکعمومیمصاحبهیاسابقهمدرک،مانندمعیارهاییمعمولاًسنتیرویکرددر
تگی‌هایشایسفردآیا:می‌شودانجامسؤالایناساسبرانتخابشایستگی،برمبتنیرویکرددر

تنها،صحراییبیمارستاندراستقرارجهتپرستاریکانتخاببرایداردراشغلاینبرایلازم
میم‌گیریتصاسترس،مدیریتچونشایستگی‌هاییباید.نیستکافیپرستاریمدرکداشتن
.شوندارزیابینیزمؤثرارتباطوتاب‌آوریتریاژ،تیمی،کارسریع،

چیست؟مطلوبعملکردمعیارهای:عملکردمدیریت❑
مانند.تاسکارانجامنحوهوفعالیت‌هاتعدادعملکردارزیابیشایستگی،برمبتنیسیستمدر

بیمار،نیایمحفظمحدود،منابعمدیریتتیمی،همکاریپروتکل‌ها،رعایتتصمیم‌گیری،کیفیت
.بیمارانخانوادهباارتباط

شود؟ارائهبایدآموزش‌هاییچه:کارکنانتوسعه❑
.بودخواهدهدفمندنیزآموزششود،مشخصشایستگیشکافاگر

شود؟طراحیچگونهشغلشرح:شغلطراحی❑
شاملشغلشرحشایستگیمدلدر.بودوظایفازفهرستیفقطشغلشرحگذشتهدر

.انتظاراستموردرفتارهایوموردنیاز،مهارت،نگرشوظایف،دانش

اساسبرمعمولاًپرداختسنتیسیستمدرباشد؟اساسیچهبرپرداخت‌ها:خدماتجبران❑
،شایستگیسطحاساسبرمی‌تواندپرداختشایستگیمدلدر.استمدرکیاسابقه

.باشدتخصصی،مسئولیت‌پذیریعملکرد،مهارت‌های

مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی



مدیریت شایستگی مبتنی بر سطح

Level-Based Competence Management 

شرایطومسئولیتنقش،بامتناسبانتظارموردسطحشایستگی،هربرای

تمدیری»بایدکارکنانهمهمثال،برای.شودمیتعیینکارکنانکاری

رئیسابعمومیپزشکیکتسلطسطحنمی‌رودانتظارامابدانند،را«بحران

.باشدیکسانبحرانمدیریتمسئولیابیمارستان

راینبنابدارند؛متفاوتیمسئولیت‌هایونقش‌هاکارکنانسلامت،نظامدر

‌کنندنمیتصمیم‌گیریسطحیکدرهمه)ندارندنیازیکسانآموزشبههمه

واحدداستانداریکهمهبرایاگر.ندارندبحراندریکسانیمسئولیتهمهو

(می‌رودهدرآموزشیمنابعشودتعیین



هر شغلو تعریف شایستگی های کلیدی  شناسایی 

انتظارسطح مورد نقشه برداری شایستگی و تعیین 
با مدیران ارشد و « کانونیجلسات گروه برگزاری با )

(بوده اندکارکنانی که در بحران های قبلی موفق 

اعتبارسنجی با روش دلفی یا نظرسنجی از ذینفعان 
کلیدی

کارکنان با ابزارهای ارزیابیارزیابی 

شایستگیشکاف شناسایی 

نیازسنجی آموزشی

توسعه شایستگی



شغلبرمبتنیشایستگینقشه‌برداری➢

شایستگیشکافشناسایی➢

(روریپجانشینریزیبرنامهوسریعواکنشهایتیمتشکیل)شایستگی‌هامتمرکزاطلاعاتیبانک➢

یکپارچهیادگیریمسیرهای➢

لحظه‌ایگزارش‌گیریوحلیلت➢

لایهچندارزیابیامکانوشایستگیاعتبارسنجیابزارهایازاستفاده➢

انسانیمنابعمدیریتهایفرآیندیکپارچگی➢

قانونیالزاماتوحرفه‌ایاستانداردهایباانطباقبرایآمادگی➢



اسناد مرجع در توسعه شایستگی های منابع انسانی در بحران



مهم ترین یافته ها برای شایستگی منابع انسانی هدف سند
/  سازمان 

سال انتشار
عنوان سند ردیف

، تأکید بر آمادگی کارکنان، آموزش مستمر، مدیریت ریسک
ع هماهنگی بین بخشی، مشارکت جامعه، توسعه ظرفیت مناب

تاب آوریانسانی و افزایش 

ارائه چارچوب جامع مدیریت 
خطر بلایا و فوریت های سلامت 
در مراحل پیشگیری، آمادگی، 

پاسخ و بازتوانی

WHO ،2019
Health Emergency and Disaster Risk 

Management (Health EDRM) 

Framework

1

ری، تأکید بر انعطاف پذیری نیروی انسانی، تداوم خدمات ضرو
بر مدیریت اطلاعات، یادگیری سازمانی، تصمیم گیری مبتنی

شواهد و آمادگی برای بحران های آینده

ارائه راهنمای عملی برای افزایش 
تاب آوری نظام سلامت در سطوح 

ملی و محلی
WHO ،2022 Health Systems Resilience Toolkit 2

رهبری تأکید بر تصمیم گیری اخلاقی، تخصیص عادلانه منابع،
ر بحران، تریاژ، کار تیمی و حفظ ایمنی کارکنان و بیماران د

.شرایط محدودیت منابع

ارائه استانداردهای مراقبت در 
شرایط فاجعه و کمبود شدید 

منابع

Institute of 

Medicine 

(National 
Academies) ،

2012

Crisis Standards of Care: A Systems 

Framework for Catastrophic Disaster 

Response

3

نی بر تأکید بر برنامه ریزی راهبردی منابع انسانی، آموزش مبت
ذاری شایستگی، توسعه رهبری، توزیع عادلانه نیروها، سرمایه گ

متدر کارکنان سلامت و آمادگی برای بحران ها و فوریت های سلا

تدوین راهبرد جهانی توسعه 
نیروی انسانی سلامت تا سال 

2030
WHO ،2016

Global Strategy on Human 

Resources for Health: Workforce 

2030

4





مهم ترین یافته ها هدف مطالعه سال انتشار عنوان مقاله ردیف

و ایمنی شناسایی هفت حوزه شایستگی شامل شایستگی های بالینی، مدیریت بحران، ارتباطات، رهبری، تاب آوری، اخلاق حرفه ای
.کارکنان؛ تأکید بر آموزش مبتنی بر شایستگی و آمادگی پیش از بحران

شناسایی‌شایستگی‌های‌کلیدی
کارکنان‌بیمارستانی‌در‌مناطق‌

درگیری‌مسلحانه
2025

Core 

Competencies for 

Hospital Staff in 

Armed Conflict 

Areas: A Scoping 

Review

1

ت جنگ موجب کمبود نیروی انسانی، مهاجرت کارکنان، فرسودگی شغلی، اختلال در آموزش و کاهش دسترسی به خدمات سلام
.می شود؛ بر برنامه ریزی راهبردی منابع انسانی تأکید شده است

مت‌بررسی‌وضعیت‌منابع‌انسانی‌سلا
در‌کشورهای‌درگیر‌جنگ‌و‌بحران 2024

Human Resources 

for Health in 

Conflict Settings

2

 ها ضعف آمادگی کارکنان، کمبود تجهیزات، نبود فرماندهی واحد، اختلال ارتباطات و نیاز به آموزش مستمر از مهم ترین چالش
.هستند

شناسایی‌چالش‌های‌خدمات‌اورژانس‌
در‌شرایط‌جنگ 2023

Emergency 

Medical Services 

Challenges in 

Armed Conflicts

3

یش از بحران آمادگی منابع انسانی شامل شایستگی های مدیریتی، آموزشی، ارتباطی، سازمانی، پشتیبانی و فرهنگی است و باید پ
.توسعه یابد

انی‌تبیین‌مؤلفه‌های‌آمادگی‌منابع‌انس
نظام‌سلامت‌در‌بحران 2024

Health Workforce 

Preparedness 

Framework

4

عرفی شده هفت گروه شایستگی شامل شایستگی های بالینی، مدیریت بحران، ارتباطات، اخلاق، روان شناختی، فرهنگی و امنیتی م
.است

شناسایی‌شایستگی‌های‌کارکنان
سلامت‌در‌مناطق‌جنگی 2023

Competencies of 

Health Workers in 

War Zones

5

.معنویت، کار تیمی، انعطاف پذیری، احساس مسئولیت و حمایت همکاران مهم ترین عوامل حفظ عملکرد کارکنان بودند

شناسایی‌شایستگی‌های‌کلیدی
کارکنان‌بیمارستانی‌در‌مناطق‌

درگیری‌مسلحانه
2022

Experiences of 

Iranian Health 

Care Workers 

During the Iran–

Iraq War

6

بر شایستگی بیشترین شکاف در تریاژ، مدیریت مصدومان انبوه، تصمیم گیری، کار تیمی و آمادگی بحران مشاهده شد؛ آموزش مبتنی
.و شبیه سازی توصیه شد

مت‌بررسی‌وضعیت‌منابع‌انسانی‌سلا
در‌کشورهای‌درگیر‌جنگ‌و‌بحران 2023

Competency Gap 

of Nurses in 

Yemen During 

Armed Conflict

7

ی آمادگی آمادگی کارکنان، برنامه ریزی نیروی انسانی، هماهنگی بین بخشی، مدیریت منابع و حفظ تداوم خدمات ضروری، ارکان اصل
.بیمارستان ها هستند

شناسایی‌چالش‌های‌خدمات‌اورژانس‌
در‌شرایط‌جنگ 2024

Hospital 

Preparedness for 

Armed Conflict 

and Health 

Emergencies

8



123-456-7890

سلامتدر نظامتوسعه شایستگی 

درمستمرفرایندیکبلکهنیست،آموزشیرویدادیکشایستگیتوسعه

ازشپیآمادگیازکهاستسیاستگذاریوسازمانیفردی،سطحسه

ازپسیادگیریباومی‌شودتقویتبحرانحیندرمی‌شود،آغازبحران

.شودمیکاملبحران



لامتراه های توسعه شایستگی در مدیریت منابع انسانی س

در سطح فردی
(CBL) یادگیری مبتنی بر شایستگی•

مانور •

شبیه سازی •

سناریو •

آموزش بین حرفه ای •

•After Action Review 

منتورینگ و کوچینگ حرفه ای•
آموزش الکترونیکی•

طح سازمانیدر س
طراحی مدل شایستگی بومی نظام سلامت•

ایجاد فرهنگ شایستگی محور•

هدفمندو نظام آموزش مستمر •

درجه360استفاده از بازخورد •

در سطح سیاستگذاری
هم راستاسازی آموزش، استخدام و ارتقا•
استانداردسازی شایستگی های کلیدی•

خدماتارایه پیوند شایستگی با اعتباربخشی و کیفیت •



شایستگی های کلیدی مدیران نظام سلامت شایستگی های کلیدی کارکنان نظام سلامت حوزه شایستگی

برنامه‌ریزی‌ظرفیت‌درمان،‌سازماندهی‌خدمات‌بالینی،‌استانداردسازی‌
مراقبت‌ها،‌نظارت‌بر‌کیفیت‌و‌ایمنی‌خدمات

از‌تجهیزات‌تریاژ،‌احیای‌پایه‌و‌پیشرفته،‌کنترل‌عفونت،‌استفاده‌صحیح
اده‌،‌مراقبت‌از‌مصدومان‌انبوه،‌ایمنی‌بیمار،‌استف(PPE) حفاظت‌فردی

از‌تجهیزات‌پزشکی
بالینی و فنی

فرماندهی‌بحران،‌تصمیم‌گیری‌در‌شرایط‌عدم‌قطعیت،‌مدیریت‌ریسک،
هماهنگی‌بین‌بخشی،‌تخصیص‌منابع،‌فعال‌سازی‌مرکز‌فرماندهی‌بحران

ویت‌بندی‌آشنایی‌با‌برنامه‌پاسخ‌بیمارستان،‌مدیریت‌مصدومان‌انبوه،‌اول
بیماران،‌گزارش‌دهی‌سریع،‌آشنایی‌با‌ساختار‌فرماندهی‌حادثه

مدیریت بحران و تریاژ

احدها،‌رهبری‌تیم،‌مدیریت‌جلسات‌بحران،‌اطلاع‌رسانی‌شفاف،‌هماهنگی‌بین‌و
ارتباط‌با‌رسانه‌ها‌و‌سازمان‌های‌همکار

ح‌ارتباط‌مؤثر‌با‌بیمار‌و‌همراهان،‌ارتباط‌بین‌حرفه‌ای،‌انتقال‌صحی
اطلاعات،‌کار‌تیمی،‌مدیریت‌تعارض

ارتباطی و کار تیمی

ری،‌حمایت‌روانی‌از‌کارکنان،‌مدیریت‌فرسودگی‌شغلی،‌ایجاد‌فرهنگ‌تاب‌آو
مدیریت‌تعارض‌و‌حفظ‌انسجام‌تیم

فظ‌مدیریت‌استرس،‌خودمراقبتی،‌انعطاف‌پذیری،‌کنترل‌هیجانات،‌ح
انگیزه،‌حمایت‌از‌همکاران

روان شناختی و تاب آوری

یماران،‌تصمیم‌گیری‌اخلاقی،‌تخصیص‌عادلانه‌منابع،‌رعایت‌حقوق‌کارکنان‌و‌ب
پاسخگویی‌و‌شفافیت‌سازمانی

رعایت‌اخلاق‌حرفه‌ای،‌حفظ‌کرامت‌بیمار،‌محرمانگی‌اطلاعات،‌عدالت
در‌ارائه‌خدمات،‌احترام‌به‌تنوع‌فرهنگی

اخلاقی

،‌تحلیل‌مدیریت‌اطلاعات‌بحران،‌تصمیم‌گیری‌مبتنی‌بر‌داده،‌امنیت‌سایبری
داده‌ها،‌مدیریت‌سامانه‌های‌اطلاعات‌سلامت

،‌ثبت‌دقیق‌اطلاعات،‌تله‌مدیسین،‌امنیت‌اطلاعات،‌HISاستفاده‌از‌
استفاده‌از‌داشبوردها‌و‌سامانه‌های‌الکترونیک

سواد الکترونیک و مدیریت
اطلاعات سلامت

 After Action)مدیریت‌دانش،‌ارزیابی‌عملکرد‌بحران،‌اجرای‌مرور‌پس‌از‌حادثه‌

Review)اصلاح‌برنامه‌های‌بحران،‌توسعه‌آموزش‌های‌مبتنی‌بر‌شایستگی‌،
یادگیری‌سریع‌دستورالعمل‌های‌جدید،‌مشارکت‌در‌مانورها،‌
مستندسازی‌تجربیات،‌آموزش‌همکاران،‌یادگیری‌از‌خطاها

یادگیری، انطباق و بهبود 
مستمر

مدیریت‌زنجیره‌تأمین،‌برنامه‌ریزی‌نیروی‌انسانی،‌تداوم‌خدمات،‌
جانشین‌پروری،‌مدیریت‌ظرفیت‌بیمارستان‌و‌بازیابی‌خدمات

وم‌استفاده‌بهینه‌از‌تجهیزات‌و‌دارو،‌صرفه‌جویی‌در‌منابع،‌حفظ‌تدا
مراقبت‌از‌بیماران،‌انعطاف‌در‌ایفای‌نقش‌های‌مختلف

مدیریت منابع و تداوم 
خدمات



راهکارهای توسعه برای کارکنان راهکارهای توسعه برای مدیران
حوزه شایستگی

(سطح فردی)
ورهای‌آموزش‌های‌مبتنی‌بر‌شایستگی،‌شبیه‌سازی‌بالینی،‌مان

مصدومان‌انبوه،‌آموزش‌کنترل‌عفونت،‌بازآموزی‌مهارت‌های‌
حیاتی،‌آموزش‌حین‌کار

ازی‌برنامه‌ریزی‌آموزشی،‌ارزیابی‌شایستگی‌بالینی،‌استانداردس
پروتکل‌ها،‌اعتباربخشی‌آموزش‌ها،‌پایش‌کیفیت‌خدمات

بالینی‌و‌فنی

شرکت‌در‌مانورهای‌بحران،‌تمرین‌سناریوهای‌جنگ‌و‌بلایا،‌
آموزش‌مدیریت‌مصدومان‌انبوه

،‌مدیریت‌جستجوی‌اطلاعات آموزش‌فرماندهی‌بحران،‌تمرین‌های
ری‌در‌ریسک،‌طراحی‌و‌بازنگری‌برنامه‌های‌آمادگی،‌تمرین‌تصمیم‌گی

شرایط‌عدم‌قطعیت
مدیریت‌بحران‌و‌تریاژ

 آموزش‌ارتباطات‌بحران،‌کارگاه‌های‌بین‌حرفه‌ای،‌ایفای‌نقش

(Role Play)بازخورد‌ساختاریافته‌،
ران،‌آموزش‌رهبری‌تیم،‌مدیریت‌تعارض،‌مذاکره،‌مدیریت‌جلسات‌بح

ارتباط‌با‌رسانه‌ها‌و‌سازمان‌های‌همکار
ارتباطات‌و‌کار‌تیمی

آموزش‌مدیریت‌استرس،‌خودمراقبتی،‌حمایت‌همتایان،‌
مهارت‌های‌مقابله‌ای،‌جلسات‌تخلیه‌روانی‌پس‌از‌بحران

بار‌ایجاد‌برنامه‌های‌حمایت‌روانی،‌پایش‌فرسودگی‌شغلی،‌مدیریت
کاری،‌ایجاد‌فرهنگ‌تاب‌آوری،‌حمایت‌از‌کارکنان

روان‌شناختی‌و‌تاب‌آوری

آموزش‌اخلاق‌در‌بحران،‌تحلیل‌مطالعه‌موردی،‌بحث‌های‌گروهی
درباره‌معضلات‌اخلاقی،‌آموزش‌حقوق‌بیمار

تدوین‌دستورالعمل‌های‌اخلاقی،‌کمیته‌های‌اخلاق‌بحران،‌آموزش‌
تصمیم‌گیری‌اخلاقی،‌شفافیت‌و‌پاسخگویی‌در‌تصمیمات

اخلاقی

ات،‌،‌پرونده‌الکترونیک،‌تله‌مدیسین،‌امنیت‌اطلاعHIS آموزش
داشبوردهای‌مدیریتی،‌سواد‌داده

ری،‌توسعه‌زیرساخت‌های‌دیجیتال،‌آموزش‌تحلیل‌داده،‌امنیت‌سایب
مدیریت‌اطلاعات‌بحران،‌تصمیم‌گیری‌مبتنی‌بر‌داده

سواد‌الکترونیک‌و‌مدیریت‌اطلاعات
سلامت

ت‌در‌مرور‌آموزش‌الکترونیکی،‌یادگیری‌مبتنی‌بر‌مسئله،‌مشارک
،‌مستندسازی‌تجربه‌ها،‌(After Action Review) پس‌از‌حادثه

یادگیری‌از‌خطاها

استقرار‌مدیریت‌دانش،‌درس‌آموخته‌های‌بحران،‌بازنگری‌مستمر‌
مانیبرنامه‌های‌بحران،‌ارزیابی‌عملکرد،‌توسعه‌فرهنگ‌یادگیری‌ساز

یادگیری،‌انطباق‌و‌بهبود‌مستمر

آموزش‌مصرف‌بهینه‌منابع،‌آشنایی‌با‌برنامه‌تداوم‌خدمات،‌
،‌انعطاف‌در‌ایفای‌نقش(موزش‌متقابلآ) چندمهارتی‌شدن

روری،‌برنامه‌ریزی‌نیروی‌انسانی،‌مدیریت‌زنجیره‌تأمین،‌جانشین‌پ
برنامه‌تداوم‌خدمات،‌مدیریت‌ظرفیت‌بیمارستان

مدیریت‌منابع‌و‌تداوم‌خدمات



راهبردهای اصلی توسعه مراحل مدیریت بحران 
پروتکل‌ها،‌آموزش‌مبتنی‌بر‌شایستگی،‌مانور،‌شبیه‌سازی،‌ارزیابی‌شایستگی،‌تدوین

جانشین‌پروری
قبل از بحران

دانش‌سریع‌و‌صحیح،‌ارتباطات‌مستمر،‌مدیریتتصمیم‌گیری‌مربی‌گری‌در‌محل‌کار،‌
لحظه‌ای،‌بازتوزیع‌نیروها،‌بازخورد‌سریع

حین بحران

،‌مستندسازی‌درس‌آموخته‌ها،‌بازنگری‌برنامه‌ها،‌(After Action Review) مرور‌پس‌از‌حادثه
حمایت‌روانی،‌آموزش‌تکمیلی‌و‌بهبود‌مستمر

بعد از بحران



بحرانشرایطدرسازمانی شایستگیهرم

Resourcesمنابع:اوللایه
انسانینیروی) دارداختیاردرخودمأموریتانجامبرایسازمانکهاستامکاناتیهمهشامل

بودجه،ارتباطیسامانه‌هایصحرایی،بیمارستان‌هایآمبولانس،ملزومات،وداروپزشکی،تجهیزات
(فردیحفاظتتجهیزاتاطلاعات،فناوریبحران،دستورالعمل‌های

Capabilitiesقابلیت ها:دوملایه
قابلیت‌هاازنمونه‌هاییجنگی،شرایطدر منابعازمؤثراستفادهدرسازمانتوانایییعنیقابلیت

سریعنشواکتیم‌های،استقراربیمارستان‌هابینهماهنگی،نیروهاسریعبسیجتوان:ازعبارت‌اند
رائهااستمرارسازمانی،بینارتباطبرقراریبحران،اطلاعاتمدیریتتأمین،زنجیرهمدیریت
درمانیخدمات

Competencies شایستگی ها:سوملایه
درلامتسنظامکارکنانبرای.استکارکنانرفتارونگرشمهارت،دانش،برتمرکزسطح،ایندر

سریع،کاریتصمیم‌گیرانبوه،مصدومانتریاژ:ازعبارت‌اندشایستگی‌هاازنمونه‌هاییجنگی،شرایط
دیریتمایمنی،اصولرعایتمؤثر،ارتباطعفونت،کنترلاسترس،مدیریتبین‌حرفه‌ای،تیمی
.بحراندرمستندسازیمحدود،منابع

Core Competenciesهسته ایشایستگی های:چهارملایه
می‌شوندثباعکهتوانمندی‌هایییعنیاست؛راهبردیومتمایزکنندهویژگی‌هایبیانگرسطحاین
وریعسپاسخسازمانی،تاب‌آوریمانندباشدداشتهبرتریعملکردبحران،درسلامتنظامیک

ستمر،مانطباقویادگیریبحران،دررهبریشواهد،برمبتنیتصمیم‌گیریبحران،بههماهنگ
انبوهمصدومانایمنمدیریتودرمانیخدماتتداومحفظ



ابزارها و روش های ارزیابی شایستگی

(Assessment Centers) ارزیابیکانون های 

...ایفای نقش، بحث های گروهی بدون رهبر، مصاحبه های رفتاریِ بحران محور ومانند شایستگیآزمون های •

سناریوهای تصمیم گیریابزارهای شناختی مانند و شبیه سازی روش های •

درجه360بازخورد 

تحلیل تاریخچه عملکرد



شغلبامرتبطتخصصیدانشودستورالعمل‌هامقررات،قوانین،ازفردآگاهی:دانش.۱
وظایفصحیحانجامتوانایی:هامهارت.۲
فشارتحتبویژهوظایفانجامهنگامفردرفتارنحوه:رفتار.۳
شدهفردشایستگیافزایشموجبکهعملیتجربیات:تجربه.۴
.فردعملکردازحاصلواقعینتایج:عملکردبازده.۵
واقعیمحیطدرمهارتودانشازعملیاستفادهمیزان:شغلدرکاربرد.۶
مناسبراهکارارائهومسائلتحلیلتوانایی:مسئلهحل.7
زمانطولدرعملکردکیفیتحفظ:عملکردثبات..8

شایستگیسنجشدرکلیدیعناصر



ست؛نیکمیابداروییاپیشرفتهتجهیزاتبیمارستانمنبعگران‌ترینبحران،در

گی،شایستکمبودازناشیخطایهر.استآموزش‌ندیدهنیروییکنادرستتصمیم

نظامبهراسنگینیغیرمستقیمومستقیمهزینه‌هایبیماران،جانتهدیدبرعلاوه

هزینهکینهانسانیمنابعشایستگی‌هایتوسعهبنابراین،.می‌کندتحمیلسلامت

.استسلامتاقتصادسرمایه‌گذاری‌هایپربازده‌ترینازیکیبلکهآموزشی،
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