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 »آموزش در علوم انساني« يخصصت ـ  فصلنامه علميدو 

  127- 144: 1395 پاييز و زمستان، مدوشماره   

 

  :هاي سازماني در بخش دولتي واكاوي علل ناكارآمدي آموزش

  پژوهشي بر مبناي استراتژي تلفيقي 

  * باباشاهيجبار 

  ** منصوره محمدنژاد فدردي

  

  چكيده

دانـش،   يبهسـاز بي بـه اهـداف، در گـرو    هاي دولتـي در دسـتيا   موفقيت سازمان

 ةكه اين امر مسـتلزم آمـوزش و توسـع    استهاي منابع انساني  اطلاعات و مهارت

هاي فـراروي اثربخشـي    پژوهش حاضر با هدف شناخت چالش. منابع انساني است

اسـتراتژي انجـام پـژوهش، تلفيقـي از     . هاي بخش دولتي انجام شده است آموزش

عه آمـاري پـژوهش   جام. استپژوهشي بنياد و روايتدادهپردازي هاي نظريه روش

ي تشـكيل  آموزش و توسعه منـابع انسـان   ةرا خبرگان حوز پژوهيدر بخش روايت

هـا،  ابزار گردآوري داده. نداشدهگيري هدفمند انتخاب دهند كه به روش نمونه مي

علـت  هاي پژوهش نشـان داد كـه ده مجموعـه     يافته. استها بوده  اسناد و روايت

ارتباطي، نگرشـي،   - هاي فرايندي، محتوايي، مديريتي، ساختاري، رفتاري آسيب(

سـاز ناكارآمـدي   زمينـه  ،)لي، مخاطـب و رسـانه آموزشـي   منابع انساني، منابع مـا 

  .استهاي سازماني بخش دولتي  آموزش

  

زش، ارزيـابي اثربخشـي   هاي سـازماني، اثربخشـي آمـو    آموزش :كليدي هاي هواژ

  .پژوهي ، روايتسازماني هاي شناسي آموزشآسيب و آموزش

  

                                                 
  j.babashahi@ut.ac.ir             دانشگاه تهران فارابي ، پرديسدولتياستاديار گروه مديريت : نويسنده مسئول *

  m.mohamadnezhad@ut.ac.ir     دانشگاه تهرانرفتار سازماني، پرديس فارابي دانشجوي دكتري مديريت   **
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 مقدمه 

يـك سـازمان در تمـامي     يتـرين آثـار بقـا   عنوان يكـي از مهـم   وري بهدستيابي به بهره

هاي بخش دولتي به لحاظ در اختيار داشتن سرنوشـت يـك   ها و از جمله سازمانسازمان

ته و خـروج  شايس ـ دشواري جـذب نيروهـاي  . جامعه، يك دغدغه هميشگي بوده و هست

كارهـاي متـداول در   رو يكي از راهاز اين. وري داردهبهر برثيري منفي أنيروهاي كليدي، ت

مرتفع نمودن اين مشكلات، آموزش و توسعه نيروهـاي انسـاني در جهـت دسـتيابي بـه      

  .كيفيت مورد نظر است

 در ناكارآمـدي اقـدامي كليـدي در جهـت اصـلاح      ،منـابع انسـاني   ةآموزش و توسـع 

توسعه، فرايند . سازمان استهاي انساني هاي كاركنان يا ايجاد ارزش براي سرمايه تمهار

از طرفـي  . داردمدت ي وي در آينده است و تمركزي بلنديك فرد و بهبود اثربخش يارتقا

به افراد در كسب مهـارت در وظـايف خـود و در حـوزه      دارد ومدت آموزش تمركز كوتاه

اگـر ايـن   . )197 :1394زاده، پورصـادق و مهـدي  ( كندميمك هاي استاندارد كدانش و مهارت

تواند زمينه اشتياق كاركنان به نـوآوري و افـزايش   مي ،اقدامات با هوشمندي همراه گردد

 آموزش و توسـعه عـلاوه  . )1210: 1393، و ديگران حسيني(ها را فراهم آورد سازماني آن تعهد

هاي منابع انسـاني در سـازمان، بـه علـت     فيتبرداري از ظرسازي بهرهبر اهتمام بر بهينه

تأثيرات مثبتي كه بر همسوسازي تحقق اهـداف سـازمان و اهـداف فـردي هـر كـدام از       

گيرنـد  هـا قـرار   ربردي مورد توجـه سـازمان  تواند به عنوان يك ابزار كاكاركنان دارد، مي

)Ghosh et al, 2017: 251(.  

كارآمد و اثربخش  خودخوديآموزش به. ، تنها يك روي سكه استيادشدههاي روايت

به . روستهها و موانعي روبها، مشكلات، محدوديتنخواهد بود و در دنياي واقع، با چالش

هـاي اخيـر، نظـام    رغم توجه كارگزاران دولتي به مقوله آموزش در دههعنوان مثال، علي

ي آمـوزش بـا   هـا  هاي نيازسنجي، طراحي و اجـراي دوره  آموزش كاركنان دولت در حوزه

  . )1383 ،و ديگران آبادينوشصدري (هايي مواجه است ها و محدوديت كاستي

وزش و توسـعه منـابع   نياز به آم ـ«در دنياي واقع، هميشه نوعي تضاد و دوگانگي بين 

صرف برگزاري . وجود دارد »هاي اثربخش هاي اجراي آموزش دشواري«و  »انساني در عمل

 دا در رسيدن به اهدافشان كمك كـرد، بلكـه آمـوزش باي ـ   هتوان به سازمانآموزش، نمي
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. هـا باشـد  نيازهاي سـازمان  ةكنندمبتني بر اصول، قواعد و سازوكارهايي باشد كه برطرف

علمـي و اجرايـي، انجـام مطالعـات      ةكارهاي جامعدر راستاي حل اين مشكل، يكي از راه

 نبـود بـا توجـه بـه     هـاي آمـوزش اسـت كـه ايـن امـر نيـز       شناسي دورهمبتني بر آسيب

هاي آموزشي و تناقض ايـن اصـل بـا فلسـفه اصـلاح      هرهاي كافي پس از اتمام دو ارزيابي

  .)1388كاظمي و همراهي، : ك.ر(آموزشي، مغفول مانده است  ةمداوم و بهبود برنام

هاي در پژوهش حاضر تلاش بر اين است كه از طريق واكاوي علل ناكارآمدي آموزش

ال ؤس ـ. دشوهاي دولتي شناسايي ها در سازمانتحقق اثربخشي اين دوره موانع ،سازماني

بخش دولتـي   هاي سازماني در اصلي پژوهش حاضر اين است كه علل ناكارآمدي آموزش

شده و استخراج مفاهيم اصـلي در  پس از مروري بر مطالعات انجام كدامند؟ در اين راستا

و  بنيـاد پردازي دادهي دو استراتژي نظريهكارگيري رويكرد تلفيقه باب موضوع از طريق ب

  . ترين علل ناكارآمدي ارائه خواهد شدپژوهي، چارچوبي از مهماستراتژي روايت

  

  ادبيات نظري پژوهش

فرايند آموزش شامل چهار بخش نيازسـنجي، طراحـي، اجـرا و ارزيـابي      به طور كلي

 زيـرا  ؛دهـد  زشي تشكيل مـي ترين گام اين فرايند و سنگ بنا را نيازسنجي آمومهم. است

 هـاي تـيم آمـوزش    خش، تمـامي تـلاش  انگاري در اين بدر صورت قصور، كوتاهي و سهل

براي شناخت مشكلات موجود در حـوزه آمـوزش، لازم اسـت ايـن     . نتيجه خواهد ماند بي

د ت هـر كـدام از ايـن مراحـل مشـخص گـرد      فرايندها به صورت دقيق شناسايي و وضعي

  .كارهاي منطقي براي حل آنها ارائه كردبه نحوي كه بتوان راه ،)1393ي، مختارزاده و آقاجان(

  

  ارزيابي اثربخشي آموزش

براي تعيين ميزان اثربخش بودن يك برنامه آموزشي، ضـرورت دارد كـه عملكـرد آن    

هاي برنامـه را كشـف، اصـلاح و از بـروز      تا بتوان انحرافات احتمالي از هدف شود،ارزيابي 

عنوان ارزيابي  بااز اين فرايند . )1393ميرسپاسي، : ك.ر(واسته جلوگيري كرد هاي ناخ هزينه

. اسـت كننـده فراينـد آمـوزش    تكميل ،اين گام. كنند هاي آموزشي ياد مي اثربخشي دوره

آمـوزش نيـز   فراتر از اين اقدام، ضرورت دارد كه عملكرد كلـي فراينـد، نظـام و مـديريت     
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شناسـي بـه   آسـيب . پـذيرد شناسي صورت نوعي آسيب دباي در واقع. شودبررسي و واكاوي 

معناي شناسايي مشكلات و عوامل كاهنده اثربخشي يك سازمان يا پديـده سـازماني اسـت    

شناسـي و  ن آسيبمياتفاوت . استهاي سازماني بخش دولتي  حاضر، آموزش ةكه در مطالع

ار گسـترده  شناسـي بسـي  هاي آموزشي در اين است كه چتر آسـيب  سنجش اثربخشي دوره

ثيرگذار بر آمـوزش و  أديريت اين فرايند، عوامل محيطي تاست و افزون بر فرايند آموزش، م

  .كندميثر را نيز بررسي ؤساير عوامل م

و الگوهـاي مختلفـي    فنـون  ،هـا  هاي آموزشي، روش در زمينه سنجش اثربخشي دوره

ه مـواردي نظيـر مـدل    توان ب در زمينه الگوهاي ارزيابي اثربخشي آموزش مي. وجود دارد

يابي بازگشـت  ارزش(اي كرك پاتريك، الگوي فيليپس مرحلهمدار تايلر، الگوي چهارهدف

، T.V.S، روش اديورنـه، الگـوي   CIPP، الگوي ساليوان، الگـوي  C.I.P.O، الگوي )سرمايه

تصـات خـاص   مخ داشتنها با  اشاره كرد كه هر كدام از اين مدل... و 10015الگوي ايزو 

هـاي آموزشـي از نظـر محتـوا،      با توجـه بـه تنـوع دوره   . دارندهايي ها و ضعف وتق ،خود

توان يك الگوي خـاص را بـراي   هاي مرتبط با هر دوره نميويژگي مخاطب، نتايج و ساير

از  يـك  هـر . )1393، و ديگـران  مـرادي همـه (هاي آموزشي پيشـنهاد داد   ارزيابي تمامي دوره

شناسـي  در زمينه آسـيب . را داردا و معايب خاص خود ها و الگوهاي پيشنهادي مزاي مدل

از آنهـا، مختصـات    يـك هاي سازماني نيز رويكردهاي متفاوتي وجود دارد كه هر  آموزش

شناسي و يا سـنجش اثربخشـي   در ادامه، مطالعاتي كه اقدام به آسيب. دخاص خود را دار

  .شودمياند، بررسي هاي آموزشي كرده دوره

  

  يشينپهاي  ژوهشپسوابق 

تـوان بـه    مـي  استسنجش اثربخشي آموزش انجام شده  بارةاز جمله مطالعاتي كه در

هـاي   ، اثربخشـي آمـوزش را از منظـر مـدرس دوره    )2017( چوكـو . دو مورد اشاره كـرد 

ها را به عنوان محرك  مندي مدرس از برخي ويژگيوي بهره. است كردهآموزشي بررسي 

 هاي واقعي، كـار  ارائه مثال :ها عبارتند از ويژگي اين. ده استاثربخشي آموزش معرفي كر

ذكـر  گري، ن در دوره، ايفاي نقش تسـهيل كنندگاساختن مشاركت درگيرگروهي، تعامل، 

نظيـر   عـواملي  ،)2017( و همكـاران  گش همچنين. هاي عملي ها و نمايش مثالداستان
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ت آموزشـي را از  مهارت ارتباطي مدرس، كاربردي بودن آموزش، جايگاه آموزش و امكانـا 

  . اندشي ذكر كردههاي آموز ثيرگذار بر اثربخشي دورهأعوامل ت

. هـاي متعـددي انجـام شـده اسـت      پـژوهش  ،هـاي آموزشـي   شناسي دورهآسيب بارةدر

يعني اينكه در انجـام  ( 1بر بستربا رويكرد مبتني  در اين زمينه هاي اخير پژوهش بسياري از

  . استانجام شده ) استالعه مدنظر قرار گرفته پژوهش ملاحظات خاص سازمان مورد مط

هــاي موجــود در نظــام آمــوزش  آســيب ،)1383( و همكــاران اديآبــصــدري نــوش

هاي مربوط به بستر آموزش كاركنـان دولـت    آسيب ةهاي دولتي را در چهار دست سازمان

مديران به امر آموزش كاركنـان، نبـودن سـاختار مناسـب اداري بـراي       ياعتقادبينظير (

هاي  انگيزه كافي در كاركنان براي شركت در دوره نبودنتمشيت امور مربوط به آموزش، 

هـاي آموزشـي كـه منجـر بـه       آموزشي و گرايش بيش از حد كاركنان به شركت در دوره

اي مديران و مسئولان آموزش و گرايش آنها بـه  شود، عملكرد سليقه درك تحصيلي ميم

ها در بخش آموزش به سوي نيازهـاي سـازمان و    يگذارسرمايهنشدن مدگرايي و هدايت 

هاي مربـوط   هاي مربوط به قوانين و مقررات آموزش كاركنان دولت، آسيب ، آسيب)شغل

هاي مربوط به فراينـد آمـوزش كاركنـان     به ساخت نظام آموزش كاركنان دولت و آسيب

  .دولت شناسايي كردند

هاي موجود در نظام آموزش  يبشاخگي، آسگيري از مدل سهبا بهره) 1390(دلاوري 

نجي، عـدم سـنجش   نظيـر ضـعف سيسـتم نيازس ـ   (كاركنان دولت را در سه بعد ساختار 

و زمينـه  ...) مديران و كارشناسـان آمـوزش و   ضعف مدرس،(، رفتار ...)ها و اثربخشي دوره

. بررسـي نمـود  ...) سيستم آموزشـي باكيفيـت بـومي و    نبودنسسات آموزشي، ؤضعف م(

شناسـي  ، اقـدام بـه آسـيب   2گيـري از الگـوي سـيپ   با بهـره ) 1388(هي كاظمي و همرا

رس بر اساس چهار بعد زمينه، درونداد، فرايند و هاي آموزش ضمن خدمت استان فا دوره

  . داد كردندبرون

 - ، بـا نگـاهي سيسـتمي   OEMگيـري از مـدل   با بهـره  )1393( و همكاران حسيني

 بــه بررســياقــدام  ،)دادهاپيامــدها و برونــلات، دادها، فراينــدها، محصــودرونــ(فراينــدي 

چنـين در  هم. كردنـد شناسي ضمن خدمت در نواحي آموزش و پرورش استان قم  آسيب

                                                 
1. Contextual Approach 

2. Context, Input, Process, Product (CIPP) 
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بـه چهـار گـام اصـلي      با نگـاهي فراينـدي  ) 1393(پژوهشي ديگر، مختارزاده و آقاجاني 

ن هاي نظـام آمـوزش كاركنـان سـازما     بندي نارساييموزش، اقدام به شناسايي و اولويتآ

  . مالياتي شهر تهران كردند

اشاره كرد كه بـه  ) 2015(جين و جين توان به مطالعه  المللي ميمطالعات بينبارة در

 هـاي  هـاي خصوصـي، دولتـي و بانـك     هاي آموزش در بـين بانـك   بررسي اثربخشي دوره

ر ايـن پژوهشـگران، اثربخشـي آمـوزش را از منظ ـ    . انـد المللي در كشور هند پرداخته بين

هـاي   تعهد بـه مشـاركت در آمـوزش، دسترسـي بـه فرصـت       ران و در سطح پنج بعدمدي

  .پرداختند رضايت از آموزشو  آموزشي، مرتبط بودن آموزش، مزاياي آموزش

  

  چارچوب مفهومي پژوهش

هـاي آموزشـي و    شده براي سنجش اثربخشي دورههاي مختلف ارائه بررسي چارچوب

ي، نشان از وجود ظرفيت و انعطاف لازم براي هاي سازمان شناسي آموزشهمچنين آسيب

است كه با نگاهي جـامع بـه    شده در پژوهش سعي. ارائه چارچوب خلاقانه و ابداعي دارد

، بـدون ارائـه چـارچوب    هـا فته و الهام از كـدهاي پژوهشـي آن  گرمطالعات پيشين صورت

ه در انتها بـه يـك   استقرايي ادامه يابد ك - مفهومي اوليه، كار پژوهش با رويكرد اكتشافي

  .شود چارچوب نهايي ختم مي

  

   پژوهش روش

هـا در زمـره    گـردآوري داده  ةپژوهش حاضر از حيث هدف، كاربردي و از حيث نحـو 

تحقق اهداف  رايدر اين پژوهش ب. آيد به شمار مي آزمايشي غير – هاي توصيفي پژوهش

پژوهي اسـتفاده  اد و روايتبنيپردازي دادههمزمان از دو استراتژي پژوهشي نظريه ،مدنظر

بخش تحليـل اسـناد و مقـالات     در )1(بنياد متنيپردازي دادهي نظريهاز استراتژ. شده است

در بخـش  . هـاي سـازماني اسـتفاده شـده اسـت      شناسي آمـوزش شده در حوزه آسيبانجام

در آموزش و توسـعه   ةن و خبرگان حوزاالعه را متخصصپژوهي، نمونه آماري مورد مطروايت

 11 انـد و تعـداد آنهـا   انتخاب شده دهد كه به روش هدفمند هاي دولتي تشكيل مي سازمان

شـده از آنهـا   كنندگان و غناي اطلاعات كسبملاك تعداد نمونه، تجربه مشاركت( نفر است
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  .نمايش داده شده است )1(اطلاعات مرتبط با اين خبرگان در جدول شماره ). بوده است

و ...) هـا و  هـا، كتـاب  مقالـه (اسـناد   ،هـا در پـژوهش حاضـر    هابزار اصلي گردآوري داد

  . آموزش و توسعه منابع انساني بوده است ةهاي متخصصان حوز ديدگاه
 

  نمونه آماري پژوهش - 1جدول 

 جايگاه حداقل تجربه كاري حوزه محل فعاليت نام فرد رديف

ط.ا 1 سال 15 سازمان مديريت   مدير منابع انساني 

ق.م 2 علوم پزشكيدانشگاه   سال 10   مدير آموزش 

م.ي 3 سال 12 شهرداري   مدير آموزش 

ص.ك 4 سال 10 خودروسازي   مدير آموزش 

ر.ح 5 مين اجتماعيأت  سال 8   مدير آموزش 

ك.م 6 هاي دفاعي سازمان  سال 12   مدير آموزش 

م.م 7 هاي مالي سازمان  سال 8   متخصص آموزش 

ا.م 8 سال 20 دانشگاه شهيد بهشتي  علمي دانشگاهيئتعضو ه   

خ.م 9  
 -  دانشگاه جامع علمي

 كاربردي
سال 15 علمي دانشگاهعضو هيئت   

خ.1 10 سال 15 دانشگاه شهيد بهشتي  علمي دانشگاهعضو هيئت   

ب.ج 11 سال 9 دانشگاه تهران  علمي دانشگاهعضو هيئت   
  

ده شده هاي كيفي موجود در اين پژوهش از دو روش استفاتجزيه و تحليل داده براي

تجزيـه و تحليـل تـم و در بخـش      فـن از ...) مقالات، مسـتندات و (در بخش اسناد . است

 1ديدگاه خبرگان حوزه آموزش و توسعه منابع انسـاني از روش تجزيـه و تحليـل روايتـي    

هاي پژوهش حاضر سعي شده است  سنجش قابليت اعتبار يافته براي. استفاده شده است

شناسـي مقايسـه   ر با مطالعات پيشين در حوزه آسيبحاضهاي پژوهش  كه نتايج و يافته

چنـين در طـول فراينـد    هم. تطبيقي در اين زمينـه صـورت پـذيرد    ةو نوعي مطالع شود

هايي نظير متناسب بودن نمونه، حساسـيت تـيم پژوهشـي، مطالعـه     پژوهش از استراتژي

فـر پژوهشـگر   و بازخواني كـدها توسـط دو ن  ) هم مصاحبه و هم اسناد(باره كدها چندين

  . شده استاستفاده 

                                                 
1. Narrative Analysis 
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  هاي پژوهش يافته

بررسـي  چنـين  و هم...) هاي اطلاعـاتي و  ها، پايگاهها، كتابمتون، مقاله(تحليل اسناد 

علـل   دهندةنشان ،منابع انساني ةن حوزه آموزش و توسعاهاي خبرگان و متخصص ديدگاه

تجزيـه و   فنگيري از هرهب. ثيرگذارندأهاي آموزشي ت كه بر اثربخشي دورهمتعددي است 

تحليل مضمون و تجزيه و تحليل روايتي و تلفيق نتايج آنهـا باعـث شناسـايي ده دسـته     

  .شود هاي سازماني شده است كه در ادامه به آنها اشاره مي آسيب و علل در حوزه آموزش

به فرايند  ،هاي آموزشي سازماني دوره نبودن اثربخشترين و پراستنادترين دليل رايج

فرايند آموزش مشتمل بر چهـار گـام   . گردد ميزش و مديريت ضعيف در اين حوزه برموآ

قصـور در هـر مرحلـه بـر كـل فراينـد       شـود كـه    نيازسنجي، طراحي، اجرا و ارزيابي مـي 

تـرين گـام   مهـم  ،)نيازسـنجي (گـام اول   گام نيـز  در بين اين چهار. ثيرگذار خواهد بودأت

هـاي خبرگـان    ان به صحبتتو ييد اين ادعا ميأتدر . استسنگ بناي آموزش  زيرا است،

   :اشاره كرد

بـه صـورت واقعـي     دكـه باي ـ  اسـت پايه و اساس آموزش، نيازسنجي «

هـاي   دوره نبـودن  اثـربخش در حـال حاضـر، عامـل اصـلي     . صورت پذيرد

ها حالت دقيـق داشـته و    اگر نيازسنجي. استآموزشي، نيازسنجي ضعيف 

ا اگـر  ام ـ. آيـد باشد، مشكلي پـيش نمـي   قبول استوارهاي م بر مبناي مدل

اي، استعلامي و تنها توسط خود فـرد انجـام   ها به صورت سليقه نيازسنجي

  .»هاي نظام آموزش نشان خواهد داد مپيامدهايش را در ساير گا ،شود
  

  هاي فرايندي آسيب - 2جدول 

  موارد  مقوله
هاي  روايت

  گفتاري
  اسناد

فرايند 

  آموزش

نيازسنجي، طراحي، (ند و ساختار آموزش نامناسب بودن كل فراي

  )يابياجرا و ارزش
•   

  •  •  مند براي آموزشالگوي نظام نبودن

  نيازسنجي

 •  •  الگوي خاص و مدون نيازسنجي آموزشي نبود

 •    به افزايش تنوع شغلي در نيازسنجي آموزشي يتوجهبي

 • زهاي توجه ناكافي به نظرخواهي از مديران و كاركنان درباره نيا
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  آموزشي مربوط به شغل

 • •  ثر در نيازسنجي آموزشيؤم فنونو  از ابزار نكردن استفاده

 • •  هاي آموزشي با شرح وظايف پرسنل ميزان تطابق اندك دوره

 طراحي و

  ريزيبرنامه

 • •  ريزي جامع و بلندمدت آموزشيبرنامه نبود

  •  اصول يادگيرينشدن رعايت 

 •  •  ها با اهداف سازمان زشآمو منطبق نبودن

 •   ضعف در تعيين اهداف آموزشي

 •   هاي آموزشي مشاركت ضعيف مديران در طراحي دوره

 •   توجه اندك به مشخص كردن منابع دوره قبل از شروع آن

 • •  توجه اندك به حداقل و حداكثر سن براي شركت در دوره

 • •  انروش آموزشي متناسب توسط سازم نشدن انتخاب

 •   هاي آموزشي با اهداف يادگيري تناسب ناكافي بين روش

 •   هاي آموزش متنوع نبودن روش

  •   هاي آموزشي پذيري اندك زمان برگزاري دورهانعطاف

  •    هاي آموزشي مناسب نبودن ساعات و زمان برگزاري دوره

  اجرا

 • •  روش آموزشي متناسب توسط مدرسنشدن انتخاب 

  •    هاي آموزشي نظم و انضباط در اجراي دوره نبود

 •    نظم و انضباط ضعيف در حين اجراي دوره 

 •    رساني مرتبط با دوره آموزشيجه اندك واحدها و افراد به اطلاعتو

  يابيارزش

 •    هاي مختلف ارزشيابي مدرسان از روش نكردن استفاده

زيابي اثربخشي نبودن الگوي جامع، استاندارد و مناسب براي ار

ن، بررسي ايابي مدرسيابي فراگير، ارزشارزش( هاي آموزشي  دوره

  )...هاي آموزشي و اثربخشي برنامه

 • 

هاي رسمي و غير رسمي از ميزان دستيابي به هدف نشدن نظارت

  شده نظام آموزشياز پيش تعيين
• • 

  

  

ين يانـد، كيفيـت پـا   اشتهكيد دأترين عواملي كه خبرگان و اسناد بر آن تيكي از مهم

   :ن آموزش بيان كرده است كهايكي از متخصص. استهاي آموزشي  دوره

 اسـت، هاي آموزشـي   دوره نبودن اثربخشترين چالشي كه باعث مهم«
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هاي آموزشي يا بـه تعبيـر ديگـر مـرتبط نبـودن       كاربردي بودن دوره غير

كاري واحـدها   هاي هاي آموزشي به وظايف كاري فرد، اهداف و برنامه دوره

هـاي   علت اين امـر هـم در نيازسـنجي   . استو اهداف استراتژيك سازمان 

  .»كارشناسي نهفته است دقيق و غير يرآموزشي غ
  

  هاي محتوايي آسيب - 3جدول 

  اسناد  هاي گفتاري روايت  موارد

  •    نامناسب بودن منابع آموزشي

  •  •  هاي سازماني كيفيت و محتواي نامناسب آموزش

 • •  هاي آموزشي با نيازهاي سازماني محتواي دوره نبودنمتناسب 

  •  •  هاي آموزشي دوره) كاربردي بودن غير(تئوريك بودن 

  •  •  هاي آموزش ورهدنبودن  محورلهئمس

 • •  هاي تكراري و فاقد محتواي جديد ارائه دوره

 •  •  هاي آموزشي مبتني بر بستر نبودن محتواي دوره
 

 هـاي ماتخـاذ تصـمي  . گـردد  ميموجود، به مديريت آموزش بر يهايكي ديگر از آسيب

. الشعاع قرار دهـد رايند آموزش و اثربخشي آن را تحتتواند كليت ف مينادرست مديريتي 

  .است نشان داده شده )4(ترين عوامل مديريتي در جدول مهم
  

  هاي مديريتي آسيب -4جدول 

  موارد
هاي  روايت

  گفتاري
  اسناد

  •  •  هاي آموزشي اسب فعاليتسپاري نامننبرو

 كاري و گاههاي بخش دولتي و موازي كثر آموزشمنسجم و مت مديريت غير

  ها ريزي ها و برنامه گيريتعارض در تصميم
•   

ضعف در كنترل و نظارت بر مؤسسات و مراكز مجري آموزش كارمندان 

  هاي دولتي سازمان
•   

 •    آموزشي هاي دوره مديران عالي بر كم و كيف اجراي نكردن نظارت

 هاي اجرايي مبتنيهاي استاندارد براي ارزيابي دستگاهشاخص نشدن تدوين

  هاي آموزش و تأكيد صرف بر كميت آموزشبر كيفيت انجام فعاليت
•  
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هـاي آموزشـي    د كه بـر كيفيـت دوره  ي ساختاري نيز از جمله عواملي هستنهالفهؤم

هـاي   هاي ساختاري، ايجاد ارتباطـات و شـبكه   يدمانمواردي نظير قوانين، چ. ثيرگذارندأت

ساير عوامـل در جـدول   . ثيرگذار هستندأاز جمله عوامل ت يارتباطي ناكارآمد و غيرضرور

  . آمده است )5(شماره 
  

  هاي ساختاري آسيب -5جدول 

  موارد
هاي  روايت

  گفتاري
  اسناد

  • •  ها و قوانين نامهينيضعف در آ

  •  دساختار سازماني ناكارآم

  • •  ريزي آموزشيهاي استاني براي برنامهساختار مناسب اداري در دستگاه نبود

    •  ساختار نامناسب نظام آموزشي سازماني

 ها در مراكز و برگزاري برخي دورهانحصاري كردن آموزش پرسنل و 

  ايجاد رقابت برايو فعال نبودن بخش خصوصي 	سسات خاصؤم
• •  

  •    تخاب مدرسساختار نامناسب براي ان

 •    شغلي افراد ين آموزش به ارتقامرتبط ساخت

   •  حامي فرهنگ سازماني غير

  •  هاي پرسنلي مند آموزش با ساير نظامارتباط نظام نبود
  

گـذاري  ديـدگاه سـرمايه   از آنهايي هستند كـه بـه مقولـه آمـوزش     هاي موفق سازمان

برخـي از  . تـي، ايـن نگـاه را ندارنـد    از مديران در بخـش دول  بسياريسفانه أمت. نگرند مي

  : اندخبرگان به اين نكته بدين صورت اشاره كرده

شـود و در   با توجه به اينكـه نتـايج آمـوزش در بلندمـدت ظـاهر مـي      «

آيد، مديران آموزش را بـه عنـوان   دست نميه مدت نتايج ملموسي بكوتاه

لي مواجـه  هايي كه سازمان با محدوديت ماحتي در برهه. نگرند هزينه مي

  . »بينند هاي آموزشي مي جويي را در كاهش هزينهبهترين راه صرفه است،

هـم در حـوزه سـتاد و هـم در     (مـديران   نكردن ن، همكاريااز متخصص يكي ديگر از

  . اساسي در فرايند آموزش ذكر كرده است را مانعي )حوزه صف
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  هاي نگرشي آسيب -6جدول 

  موارد
هاي  روايت

  گفتاري
  اسناد

 •   منابع انساني ةيكرد منفعلانه به آموزش و توسعرو

 • •  آموزش ةمديريت ارشد از مقولنكردن حمايت 

  •  مديران ارشد به آموزش و مفيد بودن آن نداشتن و باور معتقد نبودن

 •  •  مديران تمامي سطوح نداشتن باور قلبي و تعهد عملي

 •   نآموزش نيروي انساني در سازما بارةتعهد ناكافي در

 •    كيد بر برگزاري دوره به جاي اثربخشي آنأت

  •  ها و شركت صرف كسب گواهينامه با دورهنكردن  برخورد علمي

  

هـا، محـدوديت   به علت ايجاد مشكلات مالي بـراي اكثـر سـازمان    ،اخير هايدر سال

ثيرگذار بـر آمـوزش، خودنمـايي هميشـگي     أاي به عنوان يك عامل تمنابع مالي و بودجه

 ـمدير ويژهبهاكثر خبرگان و . اردد كيـد  أايـن عامـل ت   ران آموزش و توسعه منابع انساني ب

  : يكي از مديران اعلام داشته است. انداساسي داشته

موقع دستمزدهاي اساتيد و اي براي پرداخت بههاي بودجه محدوديت«

تـداوم همكـاري بـا    . يـادي دارد ثير بسـيار ز أروز ت ـهـاي بـه   مين فناوريأت

هـاي روز، نيازمنـد    گيـري از فنـاوري  ن توانمنـد و همچنـين بهـره   اسمدر

  .»استآموزش  ةدستيابي به منابع مالي پايدار در حوز
  

  هاي مرتبط با منابع مالي آسيب - 7جدول 

  اسناد  هاي گفتاري روايت  موارد

   •  پرداخت ةوجود مقررات نامناسب نحو

  •  •  ايهاي بودجه كمبود بودجه و محدوديت

 • •  بودجه و اعتبار ناكافي به آموزش كاركنان تخصيص

  

منـابع انسـاني و    ةدر اين ميـان عملكـرد نامناسـب پرسـنل واحـد آمـوزش و توسـع       

هـاي   عواملي است كه خود را در چارچوب آسـيب ها، يكي از ن اين دورهاهمچنين مدرس

  . تبه آنها اشاره شده اس )8(دهد كه در جدول  مرتبط با منابع انساني نشان مي
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  هاي مرتبط با منابع انساني آسيب -8جدول 

  توضيحات  مقوله
هاي  روايت

  گفتاري
  اسناد

هاي مرتبط با  آسيب

  پرسنل اجرايي آموزش

   •  تركيب نامناسب نيروي واحد آموزش

 اداره واحدهاي آموزش توسط افراد غير

  متخصص
•   

 •    پرسنل متخصص در امر آموزشنشدن تربيت 

با هاي مرتبط  آسيب

  ن دورهامدرس

كمبود مدرس مجرب، متخصص، توانمند و 

  داراي تحصيلات مرتبط
•  •  

  

 .هـاي ارتبـاطي اسـت    ان، مهـارت مهـارت مـدير   جدانشدنيهنر اصلي مديران و جزء 

هـا از جملـه آمـوزش و توسـعه      گيري از اين قابليت، كارآمدي خود را در همه حوزه بهره

مل سازنده ميان اعضـاي واحـد آمـوزش، مـدرس و     ايجاد تعا. دهد منابع انساني نشان مي

نقشي اساسي در تحقق اثربخشي  ،سازمان، مدرس و فراگيران و واحد آموزش و فراگيران

  .هاي سازماني دارد آموزش

  

  ارتباطي - هاي رفتاري آسيب - 9جدول 

  اسناد  هاي گفتاري روايت  موارد

  •  •  ارتباط نامناسب مدرس و سازمان

 •    مشكلاتربارة يران با مدرسان دفراگ نداشتن ارتباط

 •  •  سسات آموزشيؤها و م دار ميان سازماننبود ارتباط نظام

 •  •  هماهنگي ميان عوامل اجرايي، مدرسان و فراگيراننا
  

آن را  ،ن و هم پژوهشـگران اعواملي بوده است كه هم متخصص ءعامل فناوري نيز جز

  . اند توسعه منابع انساني معرفي كرده آموزش و ةثيرگذار و تسهيلگر در حوزأت يعامل

  

  هاي مرتبط با رسانه آموزشي آسيب - 10جدول 

  اسناد  هاي گفتاري روايت  موارد

  •  •  هاي آموزشي استفاده نامناسب از فناوري

   •  امكانات و تجهيزات مناسب  نبود
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آنهـا   .نـد اههـاي آموزشـي نگريسـت    از زاويه متفاوتي به اثربخشي دوره برخي از خبرگان

يكـي  «: انـد هاي آموزشي ذكر كرده ثربخشي دورها ييكي از هنرهاي ارتقاشناسي را مخاطب

بي بـا  هاي بخش دولتي، حضور مخاطباني است كـه تناس ـ  هاي آموزش ترين چالشاز جدي

 برخـي . شناسي خود يـك هنـر عمـده در ايـن عرصـه اسـت      مخاطب. دوره آموزشي ندارند

. رسـانند  آن كاركنـان و كارشناسـان نيـز حضـور بهـم مـي      ها، مديريتي اسـت كـه در    دوره

هـايي   حتـي دوره  .شـود  ان با حضور مديران برگزار مـي هاي مخصوص كارمند بالعكس، دوره

   .»شوند صرف كسب امتياز آموزشي در آن حاضر مي ،ناهستند كه مخاطب
 

  هاي مربوط به مخاطب آسيب -11جدول 

  اسناد  هاي گفتاري روايت  موارد

  •  •  ...گيران از نظر دانش، تجربه، پست وت نبودن فرايكنواخ

  •  •  مندي افراد به شركت در دورهين بودن علاقهيپا

  •    اندك بودن آگاهي افراد از سودمندي آموزش
  

خبرگـان  « :استن اديدگاه خبرگان آموزش، هدف مخاطب ترين نقدها ازيكي از بزرگ

 يارتقـا  بـراي معطـوف بـه كسـب امتيـاز      ن بيشترامخاطب ةيان كردند كه هدف و انگيزب

  .»اداري است هايشغلي و ساير امتياز

  

  گيريبحث و نتيجه

اي سازماني در بخش دولتي بـا  ه هدف واكاوي علل ناكارآمدي آموزش ااين پژوهش ب

دهنده ده دسـته  هاي پژوهش نشان يافته. گيري از استراتژي تلفيقي انجام شده استبهره

هـاي فراينـدي، محتـوايي، مـديريتي، سـاختاري،       آسـيب (ن حـوزه  ثيرگذار در ايأعامل ت

 -هاي رفتاري هاي مربوط به منابع مالي، آسيب هاي مربوط به منابع انساني، آسيب آسيب

هـاي مربـوط بـه رسـانه آموزشـي و       هـاي مربـوط بـه مخاطـب، آسـيب      ارتباطي، آسيب

  . است) هاي نگرشي آسيب

دهنـده آن اسـت كـه بررسـي     پيشين نشـان مقايسه نتايج پژوهش حاضر با مطالعات 

بـا   .اسـت  شدهييد أت هاي پژوهش حاضر در مطالعات گوناگون پيشين مورد به مورد يافته

هـا انطبـاق    هـاي پـژوهش   هاي آموزشي، يافتـه  مروري بر الگوهاي ارزيابي اثربخشي دوره
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اي مينـه هاي ساختاري ذيل بعد ز مواردي نظير آسيب زيرا ،دارد CIPPبيشتري با الگوي 

مـالي و  هـاي مـرتبط بـا مخاطـب، منـابع انسـاني، منـابع         آسيب ؛گيرد اين مدل قرار مي

در قالب چهار ركن اين مـدل  ساير موارد هم  ؛گردد ميهاي محتوايي به درونداد بر آسيب

اي مرحلـه حاضر در قالب و چـارچوب مـدل چهار   هاي پژوهشي بخشي از يافته. دگنج مي

ثر از نيازسنجي آموزشي أكه اثربخشي آموزشي را متگنجد ميآموزشي  ارزيابي اثربخشي

 دانـد  دهنده مـي آموزش، عملكرد فراگير و عملكرد آموزش ةمناسب، طراحي مناسب دور

)Devi & Shaik, 2012( .  

هـاي   ن دورهاپژوهشي خـاص كـه بـا تمركـز بـر مدرس ـ      متمايز از پژوهش حاضر، در

باز، هوش عاطفي و خودباوري مـدرس بـه    عواملي نظير ذهن ،آموزشي برگزار شده است

 ,Punia & Kant( اسـت ثر بر افزايش اثربخشي آمـوزش شناسـايي شـده    ؤعنوان عوامل م

گيـري از  رههـاي پيشـين، به ـ   اما وجه متمايز پژوهش حاضر نسـبت بـه پـژوهش   . )2014

هاي متخصصـان و   يعني ضمن بررسي متون، به شناسايي ديدگاه است؛استراتژي تلفيقي 

همـين رويكـرد باعـث تحقـق     . ان حوزه آموزش و منابع انساني اقـدام شـده اسـت   خبرگ

ضمن آنكـه سـعي شـده    . ديدگاه سيستمي در نگاه به مقوله اثربخشي آموزش شده است

  .دشوهاي پيشين در اين پژوهش استفاده  است كه دستاوردهاي ساير پژوهش

هـاي   تـر نمـودن دوره  اثـربخش  بـراي كارهـاي زيـر   هاي تحقيـق، راه با توجه به يافته

  :دشو هاي دولتي توصيه مي در سازمانآموزشي 

هـاي   گونه تغييري با هدف بهبود عملكرد واحدهاي آموزش در سـازمان انجام هر -

وضعيت موجود آمـوزش در آن   ترتلزم شناخت دقيقاز هر چيز مس پيشدولتي، 

 . هاستسازمان

سعي كنند . يندصرف نماها، انرژي و تمركز خاصي بر نيازسنجي آموزش سازمان -

هـاي كارآمـد و متناسـب بـا      تر از هميشه بنگرنـد و از مـدل  كه اين گام را جدي

 .اقتضائات سازمان براي نيازسنجي آموزش استفاده كنند

 در) هـاي سـازمان   اسـتا بـا اسـتراتژي   رهـم (برنامه جـامع و بلندمـدت آمـوزش     -

 .هاي دولتي تهيه، تدوين و عملياتي گردد سازمان

سـازي  سفارشـي (وزشـي خـاص بـراي هـر سـازمان      اجراي يك طـرح آم  تهيه و -

 .گيردها قرار  در دستور كار سازمان) شآموز
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هـاي   هاي آنـان، دوره  متناسب با سطوح و مسئوليت ،براي مديران و ساير پرسنل -

 .دشوآموزشي خاص طراحي 

 .هاي دولتي به صورت مستمر پايش شود هاي آموزشي در سازمان اثربخشي دوره -

ذيري بيشـتر دوره بـراي   پ ـهاي نوين آموزش در راستاي افزايش انعطاف روش از -

 .دشون استفاده احضور مخاطب

 آمـوزش ارتقـا  هاي مديران، كارشناسان و كارمندان حـوزه   ها و شايستگي قابليت -

 .يابد

 .افزاري در حوزه آموزش فراهم آيدافزاري و سختهاي فناورانه نرم زيرساخت -

گـذاري  هـاي مختلـف در راسـتاي بـه اشـتراك     سـازمان بين واحدهاي آمـوزش   -

 .تري برقرار گرددتجربيات، ارتباط بيشتر و منسجم

قابـل اعتمـاد    مدرسان توانمند، مجـرب و  دها باي هاي آموزشي سازمان براي دوره -

تعامـل مناسـبي بـا آنهـا از لحـاظ       ،ضمن آنكه پيش از شروع دوره ؛انتخاب شود

 .ايجاد شود... سازمان و ، انتظاراتاطراحي دوره، محتو

ها، شـرط لازم بـراي تحقـق اثربخشـي و     شود كه شناخت چالش ها يادآوري ميدر انت

اهتمـام   ،شـرط كـافي  . يسـت شرط كافي ن ليو ،موزشي سازماني استهاي آ كارايي دوره

عملي مديران سازمان و مديران حوزه منابع انساني و به طور خاص مديران و متخصصان 

  .است يادشدهموارد آموزش بر رفع 
  

  نوشتپي

هـاي مـرتبط بـا     ها و مقالههاي مورد استفاده براي تحليل، متون مربوط به كتاب يعني داده. 1

  .استموضوع بوده 
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