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ن بخش  و كارشناسااز ديدگاه مديران ها  و راهكارهاي برون رفت از آنها هاي آموزش در سازمانكاستي
  آموزش

Organizational shortcomings and its solutions from viewpoint of managers and 
staff  
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  1 . عضو هيئت علمي دانشگاه شهيد بهشتي
  2 .كارشناس مديريت و برنامه ريزي آموزشي

 2اعظم ملامحمدي و1دكتر اباصلت خراساني
  
  

رائـه  ات اساسـي آمـوزش و       بيـان مـشكلا    پـژوهش    ايـن هدف   :چكيده
راهكارهايي براي رفـع ايـن مـشكلات از سـوي مـديران و كارشناسـان                

 ايـن كـار از طريـق      . اسـت ي صنعتي و غيرصنعتي     ها  آموزش در سازمان  
از و بـا ابـزار پرسـشنامه    ال اساسـي  ؤ س4مصاحبه هدايت شده در قالب    

ر  د هـا    نتـايج تحليـل داده     .انجام گرفـت   مدير و كارشناس آموزش      100
: اند كـه عبارتنـد از      بخش كلي بيان شده    4مشكلات آموزش در    رابطه با   

 ،شرايط و جـو سـازماني حـاكم   ) 2 ،ديدگاه مديران نسبت به آموزش   ) 1
چگـونگي  ) 4 ، و ديدگاه پرسـنل اداري و كارمنـدان بخـش آمـوزش          ) 3

 مـورد توجـه در   نكتهترين  مهم. ها و ميزان اثربخشي آن    ها  برگزاري دوره 
 "اي بودن نگـاه مـديران در مـورد آمـوزش          هزينه"ربوط به   بخش اول م  

شـود    مـي كـه در بخـش دوم ارائـه       اي  هتـرين نكت ـ  از جمله اصـلي   . است
در . اسـت  "امكانات و عدم تخصيص بودجه كـافي بـه آمـوزش           كمبود"

كه بيـشترين فراوانـي در       حائز اهميت است     مهميبخش سوم نيز نكات     
 ـ     "نمونه را مبحث      "شگاهي بـا شـغل سـازماني      عدم تناسـب مـدرك دان

 . داراست
 
 

آموزش، نيازسنجي آمـوزش، ارزيـابي آمـوزش، مـديران          : ها  كليد واژه 
  آموزشي
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A. M. Mohammadi (M.A) 
 
Abstract: In this article, the key 
educational issues and problems 
are addressed in Iranian industrial 
and non-industrial organizations. 
Data were collected through 
structured interviews with more 
than 100 managers and experts 
across the organizations. Findings 
of the study were classified in 
four main categories, including: 
a) Training managers' approach to 
learning 2) organizational climate 
3) administrative staff’s approach 
to learning 4) success of courses 
and their effectiveness. Finally, 
some suggestions were made 
according to issues and problems 
addressed in the study. 
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  مقدمه 
 هدف ارتقاء كيفيت ادر دنياي امروز توجه به بعد آموزش در تمامي سطوح شغلي افراد ب    

كشورها در رسيدن به اين هدف در . ري حياتي استخدمات ارائه شده از سوي آن سازمان ام
هاي متعددي در ها و نظريهاي كه همه روزه شاهد پديد آمدن تئورياند به گونهحال رقابت دائم

  . اين زمينه هستيم
هاي ها و شركتدر كشور ما نيز به خصوص در دو دهه اخير توجه به امر آموزش در سازمان   

توان به مدرك ديگر نمي. اي برخوردار گرديده استه قابل ملاحظهصنعتي و غيرصنعتي از توج
بلكه بايد . شود، اكتفا كرددانشگاهي كه فرد در ابتداي فعاليت با آن وارد محيط شغلي خود مي

ي ها ي ضمن خدمت و دورهها در تمام طول دوره فعاليت فرد در سازمان، وي را با انواع آموزش
اين زمينه غني كرد تا بتوان از اين طريق در جهت  گير و وي را درشغلي متناسب با فعاليتش در

افزايش كيفيت خدمات ارائه شده از آن سازمان، گام برداشت و اين همان هدف مشترك تمام 
در واقع كليد ورود به . رود  ميي آموزشي و غير آموزشي داخل و خارج كشور به شمارها سازمان

 كه عدم آن انزوا يا وابستگي فرد، سازمان يا كشور را در پي اند ستهپذيري دانبازار جهاني را رقابت
 »سازگاري «بايد» پذيريرقابت« در اين بازار جهاني، كشورها، نهادها و افراد براي قابليت .دارد

خراساني، (مصداق عملي يافته است » زگهواره تا گور دانش بجوي«پنداره . خود را افزايش دهند
1385 .(  

 اين است كه در جهان امروز آنچه بيش از همه داراي اهميت است، نيروي انساني واقعيت   
 برداريسازند، از منابع طبيعي بهره  مي را متراكمها اين منابع انساني هستند كه سرمايه. است
 آورند و توسعه ملي را به پيش  ميي اجتماعي، اقتصادي و سياسي را به وجودها كنند، سازمان مي
  ). 1379بزاز جزايري، (برند  مي
 با هيچ كم و كاستي روبرو ها در سازماننيروي انساني  آموزش مسئلهتوان گفت  مياز طرفي ن    

 عوامل مختلفي از جمله نوع نگرش مديران ارشد سازماني به آموزش، شرايط طبيعتاً. نيست
 و ها اري دورهي ضمن خدمت و حتي نحوه برگزها سازماني، نوع نگرش كاركنان نسبت به آموزش

ويليام «. توانند دخيل باشند  مياز جمله مواردي هستند كه در اين زمينه...  وها اثربخش بودن آن
 درصد توانايي خود 30 تا 20روارد، در يك بررسي دريافت كه كاركنان با ها در دانشگاه 1»جيمز
ر شايسته برانگيخته تحقيق وي نشان داد كه اگر كاركنان آموزش ببينند و به طو. كنند  ميكار

  ). 1379بزاز جزايري، (دهند   ميي خود را بروزها ها و صلاحيت درصد توانايي90 تا 80شوند 

                                                            
1. Wiliam james 

www.sid.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

اباصلت خراساني و اعظم ملامحمديدكتر   

1389 پاييز و زمستان /5شمارة/ 3دورة/ هاي آموزشي ريزي در نظام مديريت و برنامهفصلنامة دو   
 

128

 در زمينه آموزش و ارائه ها  مشكلات سازمانبررسيحال در اين مقاله سعي بر آن شده تا به    
 و به ها  كاركنان سازمانباشد تا مورد استفاده مديران و. راهكارهايي در اين زمينه پرداخته شود

 قرار گيرد و از نكات ذكر شده در آن در جهت بهبود ها پرسنل بخش آموزش سازمانخصوص 
   .سازمان خود استفاده نمايند

  
  الات پژوهشؤروش و س

 ،براي پيش برد اين تحقيق و دست يافتن به اطلاعات مورد نياز از روش مصاحبه هدايت شده   
  :  كه عبارتند از،تفاده گرديده استال اصلي اسؤ س4در قالب 

  باشد؟ ي امروزي كشور ما چه ميها به نظر شما مشكل اصلي واحدهاي آموزشي در سازمان) 1
  به نظر شما چه راهكارهايي جهت برون رفت از اين مشكلات وجود دارد؟ ) 2
   به مسئله آموزش چيست؟ ها به نظر شما دليل كم توجهي سازمان) 3
كنيد كه دانش و مهارت شما را به ي تخصصي را پيشنهاد ميها اري چه كنفرانس برگز،كل در )4

   صورت تخصصي در آموزش افزايش دهد؟
  

  جامعه آماري
ي توليدي و ها  مديران و كارشناسان آموزش و توسعه منابع انساني سازمانكليهجامعه آماري    

  .گردد  ميخدماتي را شامل
  

  آماري نمونه
هاي مختلف تحصيلي از رده مدير و كارمند زن و مرد در 100رد نظر نيز از موآماري نمونه    

ي دولتي و غيردولتي كشور ها بخش آموزش سازمانديپلم تا متخصصان با مدارك دكتري در 
گيري نمونه ،گيرينوع نمونه نيز  شده بود وبرآوردبر اساس جدول مورگان اين تعداد كه باشد مي

  .تصادفي ساده بوده است
  

  ابزار تحقيق
ه الات ذيل بؤابزار تحقيق در اين پژوهش مصاحبه نيمه ساختار يافته بود كه در قالب س    

 مقوله اصلي پرداخته 4الات اين مصاحبه در قالب كلي به ؤ س.صورت حضوري انجام شده است
  : است

  باشد؟  ميي امروزي كشور ما چهها به نظر شما مشكل اصلي واحدهاي آموزشي در سازمان) 1
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   نظر شما چه راهكارهايي جهت برون رفت از اين مشكلات وجود دارد؟به ) 2
    به مسئله آموزش چيست؟ها به نظر شما دليل كم توجهي سازمان) 3
كنيد كه دانش و مهارت شما را به   ميي تخصصي را پيشنهادها  برگزاري چه كنفرانس،در كل) 4

   صورت تخصصي در آموزش افزايش دهد؟
  

  ك تحقيقتكني
 .مقوله بندي انجام شده است -بندي نظرات افراد با تكنيك تحليل محتواتكنيك و متد جمع    

جمع  ي آموزش با روش مصاحبه نيمه ساختار يافتهها به اين صورت كه ابتدا مشكلات و چالش
  .اند قرار داده شده هاي مرتبطآوري و تدوين گشته و سپس بر اساس نوع پاسخ در مقوله

  
   ها ليل يافتهتح
  .الات با تكنيك تحليل محتوا و با روش مقوله بندي انجام شده استؤي همه سها تحليل يافته   
به نظر شما ) 1":ال اول كه در قالب زير بيان شده بود ؤي داده شده به سها در تحليل پاسخ   

 4 در ها پاسخ"باشد؟   ميي امروزي در كشور ما چهها مشكل اصلي واحدهاي آموزشي در سازمان
  : شود  ميخش اصلي به شرح زير بيانب

  ديدگاه مديران نسبت به آموزش ) الف
  شرايط و جو سازماني حاكم) ب
  ديدگاه پرسنل اداري و پرسنل بخش آموزش ) ج
   ها  و ميزان اثربخشي آنها چگونگي برگزاري دوره) د

 ،1گيرير سازمان براي تصميمين عناصر هتر يكي از اصلي: ديدگاه مديران نسبت به آموزش) الف
 در اين . مدير و ديدگاه او نسبت به سازمان است،و پيشبرد آن در جهت تعالي  هدايت،2نظارت

 حال . براي رسيدن به رشد و پيشرفت مورد نظر استها ين مهرهتر ميان آموزش سازمان از اصلي
  : عبارتند از،شود  مين سيرشدن اي در اين ميان موانعي كه متناسب با ديدگاه مديران باعث كند

بـودن آن و     3ايبه سـرمايه   آموزش و عدم توجه    بودناي  داشتن ديدگاه غالب نسبت به هزينه     ) 1
 معني كه مديران بيشتر از       به اين  .تواند داشته باشد    مي عدم اعتمادشان به آموزش و كاركردي كه      
مايه گذاري كه براي سازمان از       بهتر است به نوعي سر     ،آنكه به هزينه بر بودن آموزش توجه كنند       

                                                            
1. Decision – making  
2. Control  
3 . Investment 
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 زيرا در اين صورت هزينه صرف شده خيلـي زودتـر از             . توجه كنند  ،شود  مي طريق آموزش حاصل  
  .حد تصور رفع خواهد شد

 مبـالغ   .گـذاري نگريـسته شـود     دهد بايد به آموزش به عنوان نوعي سرمايه         مي تحقيقات نشان     
رگ خارجي و نيز شواهد ارائه شده از نرخ بالاي هاي بزهاي آموزشي شركت گذاريهنگفت سرمايه 

هاي زيـر در ايـن خـصوص قابـل           مثال .ست ا يد اين مدعا  ؤي آموزشي م  ها  بازگشت سرمايه گذاري  
 1 به   30شركت موتورولا و شركت روور گروپ نرخ بازگشت         ) الف ):1379 ،ترك زاده (ست  توجه ا 

 عبـارت اسـت از      هـا   يگر اين سرمايه گذاري    نتيجه د  .اند  ي آموزشي را اعلام كرده    ها  سرمايه گذاري 
 درصـدي   47 دو برابر شدن سهم فروش هر كارمنـد و افـزايش             ، ميليارد دلاري  3/3كاهش هزينه   

  ).56، ص 1999گريفيث و ويليام،  (ماني پنج سالهميزان سود در فاصله ز
وري  بهرهنيول كانادا پس از اجراي برنامه آموزشي بلند مدت خود اعلام كردها  كارخانه) ب

كاري نصف شده و نرخ دوباره ،صولچرخه زماني تحويل مح . درصد افزايش يافته است40شركت 
ز طرفي مديران انتظار زود ا .)48، ص 1998گلدستين،  (و ضايعات به نصف كاهش يافته است

 زيرا .س از آموزش حاصل شودأشود نوعي ي  ميرا دارند كه اين خود باعث 1بازده بودن آموزش
دهد و اين  مي به سرعت خود را نشان ن،د آنگونه كه باي،هي آموزش به دليل ملموس نبودنشگا

   .ت كافي را براي آموزش قائل نشوندشود مديران اهمي  ميباعث
كافي در سازمان و در   آموزش و ضرورت آن به قدر:نزد مديران 2عدم وجود فرهنگ آموزش) 2

 مديران ،گونه كه بايد  به همين دليل آن.ا نكرده استي مديران جاي خود را پيدها ميان فعاليت
بعدي از جايگاهي است كه  فرهنگ آموزش يك مفهوم يا كليتي چند .به آموزش توجه ندارند

 است كه به سطح پيشرفتگي ي فرهنگ آموزش يك مفهوم نسب.آموزش در حيات سازمان دارد
ركاران آموزشي اند  دست.تگي دارد بس،آموزش و نيز حدي كه در سازمان گسترده و نافذ است

   .)1379 ،ترك زاده(  مديريت و بهسازي كنند، تبيين،وظيفه دارند آن را شناسايي
مديران نسبت به بعدهاي تخصصي آموزش آشنايي كافي ندارند و آموزش لازم را نسبت به ) 3

   .اند ضرورت وجود آموزش همه جانبه در سازمان براي تمامي كاركنان نديده
ثير در أ ت، و به تبع آنها به دليل عدم درك صحيح مديران از ضرورت آموزش در سازمان) 4

مشخص نسبت به آموزش و در نتيجه  3در سازمان و نداشتن استراتژيچشم اندازهاي مديران 
 هاريزي دقيق براي آموزش از جمله مشكلات اصلي واحدهاي آموزشي در سازماننداشتن برنامه

را براي سازمان  مديري نسبت به آموزش ديد مثبت نداشته باشد و آنكه ماني  چرا كه تا ز.ستا
                                                            
1. To quick yield result of training  
2. Culture of training  
3. Strategy 
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عملي ساختن ديدگاه  .توان انتظار رشد خاصي از آموزش را در سازمان داشت نمي،ضروري نداند
 نظام كنترلي و ،نوين آموزش مستلزم بيان يك استراتژي آموزشي روشن است كه در آن آمارها

 سهم معنادار و متمايزي ،در اين صورت منابع آموزشي .روشن شده باشد ها حتي توزيع مسئوليت
ايفا و از طريق آموزش و فرايند بهسازي )  تاكتيكي و عملياتي،استراتژيك(در سطوح مختلف 

 كند  ميانساني سازمان كمكي از منابع تر  به حصول عوايد گسترده،ثرتر افرادبهسازي مؤ
  .)1385 ،خراساني(
وان به نبود نظارت كافي بر عملكرد مديران نسبت به آموزش را از جمله ت  ميدر آخر) 5

   . در اين بخش دانست،هاين دلايل مشكلات واحدهاي آموزشي در سازمانتر عمده

46%

25%

12%

10%

7% هزينه ای بودن آموزش 

عدم فرهنگ آموزش

 عدم آشنايی مديران از بعد تخصصی آمѧوزش 

عدم درک مديران نسبت به ضرورت امѧوزش  

نبود نظارت کافی در عملکرد مديران 

  1نمودار شماره 
  
 و در كل آن سازمان داردگيري كه  جهت،ها نوع اداره سازمان:  سازماني حاكمشرايط و جو) ب

 در ارتقاي كيفيت و رسيدن به ، سلسله مراتب و سبك مديريتي سازمان،ها  خط مشي،ها سياست
جو حاكم بر يك سازمان چگونه محيطي  اينكه .ثيرگذارندأداف تعيين شده آن سازمان بسيار تاه

در ثيرگذار أ از جمله عناصر ت،است و يا اينكه نسبت به آموزش چه ديدي در سازمان حاكم است
 در ها سازمانكيفيت   از جمله عواملي كه باعث كند شدن سير.هاستپيشبرد اهداف سازمان
  : عبارتند از،شود  ميها ي حاكم بر آنها  و ديدگاهها ارتباط با محيط سازمان

ين موانع در جهت تر اداري و سلسله مراتبي بودن روابط يكي از مهم 1وجود بروكراسي) 1 
 زيرا بروكراسي اداري يكي از عوامل كند شدن حركت و دير .ستآموزش اپيشرفت به سمت 

                                                            
1. Bureaucracy 
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ي لازم براي ها ها و موافقت نامهييديهأ در رابطه با آموزش و گرفتن تها عمل كردن سازمان
   .برگزاري يك دوره آموزشي است

 حاكم است و آن عبارتست از جدي ها ديدگاهي كه شايد بتوان گفت در بسياري از سازمان) 2
 اعتقاد به كاربردي نبودن آن و باور نداشتن آموزش به عنوان عنصري كه آموزش و نگرفتن

   .تواند سازمان را در جهت تحقق پيشرفت مورد نظر كمك نمايد مي
وجود نقايصي كه در رفتار سازماني و سلسله مراتب سازماني وجود دارد نيز مزيد بر علت ) 3

 نيازهاي يكديگر را به ،ي مختلف سازمانها شود بخش  مي زيرا گاهي اين نقايص باعث.است
ي آموزشي و نيز ها يي در روند برگزاري دورهها درستي درك نكنند و باعث به وجود آمدن كاستي

  . گردد،سستي در حركت بخش آموزش به همان صورت كه شايسته آن باشد
4 (كار شوند كه از شود نيروهايي وارد محيط   مياست كه باعثاي   به گونه1 سازمانيگاهي جو

شود   مي اين امر باعث. متناسب با شغل مورد نظر نباشند2نظر مدرك دانشگاهي و روحيه كاري
نظر وارد محيط كار نشوند و به تبع در واحدهاي آموزشي نيروهاي انساني متناسب با شغل مورد 

   .مشكلات زيادي را در اين بخش ايجاد كنند
ه كافي به بخش آموزش از جمله مشكلات مهم ديگر كمبود امكانات و عدم تخصيص بودج) 5

است كه امكانات و بودجه كافي به بخش اي   به گونهها  گاهي شرايط سازمان.بخش آموزش است
گونه كه بايد دين خود را   آنها شود سازمان  ميود و اين امر باعثش ميآموزش اختصاص داده ن

   .نسبت به بخش آموزش ادا نكنند
 پرسنل و عدم آشنايي واحدهاي 3 به بحث آموزش ضمن خدمتها ي سازمانعدم توجه كاف) 6

 نسبت به بحث آموزش و ها ي برتر آموزشي كشور براي تغيير ديدگاه سازمانها آموزشي با نمونه
   .توجه به آن به هدف ارتقاي سازماني و نيروي انساني از جمله موارد اشاره شده است

اصلاح خواهد شد و  زيرا همه موارد ذكر شده زماني .ش نام بردتوان از فرهنگ آموز  ميدر آخر) 7
شود كه فرهنگ   ميگونه كه شايسته آن است توجه  آنها زماني به بحث آموزش در سازمان

  .ها آموزش را به صورت يك ضرورت در نظر بگيرندها نهادينه شود و سازمانآموزش در سازمان

                                                            
1. Organizational climate    
2. Job morale  
3. Off – the – job training 
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10%

12%

5%

21%31%

12%

9% بروکراسѧѧی اداری

جدی نگرفتن آموزش

نقايص رفتار سازمانی

عدم تناسب مدرک و شغل افѧراد 

عدم تخصيص بودجه مکفی به آموزش

عدم توجه به آموزش ضمن خدمت

عدم وجود فرهنگ آموزش

  2نمودار  
  

 كارمندان ،از ديگر عناصر مهم هر سازمان: ديدگاه كارمندان اداري و كاركنان بخش آموزش) ج 
 ديدگاهي كه پرسنل نسبت به رشد و پيشرفت سازمان دارند و .روند  ميآن سازمان به شمار

 ،باوري كه از آموزش در درجه اول براي رشد و بالندگي خود و بعد براي ارتقاي سازمان دارند
 از جمله موارد ذكر شده نسبت به .تري را در آموزش طي كندشود سازمان روند سريع  ميباعث

توان موارد زير را   مي،ديدگاه و باور پرسنل اداري كه در كند كردن حركت آموزش دخالت دارند
  : نام برد

 سفانه درأمت . آموزش براي كاركنان بخش آموزشمشخص نبودن رسالت و اهداف اصلي) 1
نيست هدف اصلي آموزش به صراحت مشخص  ،براي كاركنان آموزش ،ي ماها زمان از سابسياري

اين  تا بتوانند به درستي در اند سازمان به درستي اغناء نشده براي ضرورت آموزش در ها و آن
 ها سازمان مديران ارشد تا نتوانند شود  مين مسئله باعثو همي با عزمي راسخ گام بردارند و مسير

كتاب  در »جرج وبستر«بنا به نظر آقاي. يص بودجه به بخش آموزش قانع كنند تخصبراي را
Gower handbook of training & development،» مديران و كارشناسان آموزش، 

   .»ديگر نقش واحد يا مدل شغلي استانداردي ندارند
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 ،عوامل ذيربطبه دليل تنوع  هاي كارشناسان آموزش در جاهاي مختلفگويد نقشوبستر مي
لي موفقيت هر سازمان توان گفت از جمله عوامل اص  مي بنا به مسائل ذكر شده. استمتفاوت

  .ي كاركنان استها تعريف دقيق اهداف سازمان و نقش
 متناسب نبودن ميزان تحصيلات و مدرك با پست ها از جمله موانع ديگر براي رشد سازمان) 2

شود تا نيروي انساني وارد شده در و اين مسئله باعث ميسازماني در ميان پرسنل آموزشي است 
 ،گونه كه بايد ي آموزش در سازمان درك درستي نداشته باشد و آنها بخش آموزش از ضرورت
ين ل متخصص در زمينه آموزش در اتوان گفت نبود پرسن پس مي.در اين بخش عمل نكند

  .مان در بخش آموزش استبخش يكي از مشكلات مهم هر ساز
شود كه كاركنان  براي ارتقاء شغلي و افزايش درآمد افراد باعث ميها در سازمان 1مدرك گرايي) 3

هاي آموزشي شركت كنند و  براي افزايش درآمد خود و گرفتن مدرك در دورهها صرفاًسازمان
ديد چندان مثبتي نسبت به آموزش براي ارتقاء شغلي خود و افزايش بازدهي شغلي خود نداشته 

  .اشندب
كارايي عبارت است از  )1378 (شفيعااز نظر ( ي آموزشيها دورهكافي كارا نبودن به دليل ) 4

ندي مقطعي و كمي ي فرابهره برداري صحيح از منابع براي دستيابي به نتايج مربوط كه معمولاً
ي آموزشي از ها  و تمايل كافي كاركنان براي شركت در دوره2و به تبع آن نداشتن انگيزه )است

   .ستها در زمينه آموزش ات عمده سازمانديگر مشكلا

26%

36%

27%

11%

مشخص نبودن رسالت و اهداف آمѧوزش  

عدم تناسب مدرک تحصيلی با پست
سازمانی 
مدرک گرايی 

بقدر کافی کارا نبودن دوره های آموزشی 

  3نمودار 

                                                            
1. Certification 
2.  Motivator 
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 سه اگر در سازماني ،مدانيهمانطور كه مي: ها  آن1ها و ميزان اثربخشيچگونگي برگزاري دوره) د
 اما ، باشند به طور كامل بدون نقص و مشكل،ها بحث شد در مورد آنصيلبخش قبلي كه به تف

رود و ال ميؤها زير س هدف آموزشي سازمان، داشته باشدد مشكلي وجوها در نحوه برگزاري دوره
  :به اين صورت هستند ها ها در برگزاري دوره مشكلات فعلي سازمان.گردددچار ترديد مي

 2سنجي عدم توجه دقيق به بحث نياز،ها در زمينه آموزشين مشكلات سازمانتر يكي از اصلي) 1
ريزي مناسب وجود آمده و نيز نداشتن برنامهه  متناسب با نيازهاي بها صحيح و برگزاري دوره

 اولين گام براي برگزاري هر دوره آموزشي مداني همانطور كه مي. استها براي برگزاري دوره
ن شده ي تعيينيازهاها متناسب با دورهبندي نيازسنجي دقيق و عميق در مورد آن دوره و اولويت

بديهي است تعيين نيازهاي آموزشي به بررسي و تجزيه و تحليل و در مواردي به تحقيقات  .است
مفصل در جهت شناخت شغل و شاغل نياز داشته و اين امر مستلزم انجام تحقيقاتي است كه 

 به چه ميزاني و در چه زماني ، با چه محتوايي،ييها  معلوم كند چه كساني به چه آموزشدقيقاً
 نه تنها كارايي لازم را نخواهد ،بدون در نظر گرفتن نيازها برگزار شوداي  حال اگر دوره .ياز دارندن

   .داشت بلكه حجم زيادي از بودجه تخصيص داده شده به آموزش را نيز هدر خواهد داد
و حركت  3با استانداردهاآموزش تطابق  عدم ،هاي آموزشيمشكل عمده ديگر در برگزاري دوره) 2
 بحث استانداردها در آموزش از جمله نكات مهمي است .تناسب با استانداردهاي آموزش استم

 در كشور ما نيز براي .دكنن  ميهاي آموزشي به آن توجهكه در اغلب كشورها براي برگزاري دوره
دها  استاندار،به طور كلي . بايد استانداردها را بيشتر مورد توجه قرار دادمطلوبدستيابي به نتايج 

 عملياتي و كاركنان ، مياني،دهند كه به نيازهاي مديران عالي  ميدر بخش آموزش اين امكان را
 ،ي تدريسها  اتخاذ روش،اساس نيازهاي آنان ي درسي برها  و با تغيير و اصلاح برنامهشودتوجه 

آموزش  افراد ،ي ارزيابيها  و ايجاد تحول و توسعه در روشها انتخاب مدرسان مجرب براي دوره
 تا نتيجه ارزيابي عملكرد شوندي لازم براي اثربخشي در شغل خود تربيت ها  با تواناييايديده
 چرا كه افزايش اثربخشي منجر به افزايش توليد خواهد شد .بهتر شودها نسبت به قبل آن

   .)1380 ،خراساني(
 مرتبط ،هاتوا در دوره نحوه بيان مح.ست اها  دوره4 در زمينه محتوايها مشكل ديگر سازمان) 3

 توجه به بعد تئوري و عملي ،بودن محتواها با يكديگر و نيز مرتبط بودن محتوا با عنوان هر دوره
 ارتباط اساتيد دعوت شده با بخش صنعت و سازمان مربوطه و نيز با محتواي مورد ،محتوا با هم

                                                            
1. Effectiveness 
2. Needs assessment  
3. Not to comply with standards 
4. Content  

www.sid.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

اباصلت خراساني و اعظم ملامحمديدكتر   

1389 پاييز و زمستان /5شمارة/ 3دورة/ هاي آموزشي ريزي در نظام مديريت و برنامهفصلنامة دو   
 

136

ها توجه شود كه به آن ها تدريس از جمله عوامل مهمي است كه بايد در حين برگزاري دوره
 مورد توجه ها شود و بيشتر بعد كمي دوره  ميدر كشور ما كمتر به اين مسائل توجهسفانه أمت

   .است
 بـودن آن     و پي گيري نتايج آموزش و اثربخش       ها  در آخر سنجش ميزان اثربخشي دوره      )０

مـاني  كـه ز    در حالي  .شودها پرداخته نمي  ه طور دقيق به آن    از جمله مسائلي است كه ب     
 و كارا بودن آن اميدوار بود كه ضمن نيازسـنجي دقيـق بـراي                توان به اجراي برنامه   مي

 زيـرا در    . به دقت به تعيين اثربخشي آن دوره با ابزار متناسـب آن پرداخـت              ،اجراي آن 
هر گفتمـاني آمـوزش نيـست و هـر          ": ت گفت أتوان به جر  صورت است كه مي    غير اين 

   ."شود ميري ن منجر به يادگيآموزشي لزوماً
  

34%

16%11%

39% عدم نيازسنجی دقيق
عدم تطابق آموزش با اسѧتانداردها  

محتوای دوره ها  
سنجش اثربخشی دوره ها 

  4نمودار 
   

هـاي  يي كه براي ارزيـابي بيرونـي و انـدازه گيـري اثربخـشي برنامـه               ها  ين روش تر  يكي از متداول  
 در  . ارائـه شـده اسـت      Kirkpatrick مدلي است كه توسط      ،گيرد  مي آموزشي مورد استفاده قرار   

ي دوره آموزشي در نظر گرفته شده است كه عبارتنـد         سطح براي اندازه گيري اثربخش     4اين مدل   
  : از

1( Reaction :اندازه گيري احساسي كه شركت كنندگان نسبت به دوره دارند.  
2( Learning :اند يقي كه از اين دوره آموختهاميزان دانش و حق.  
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3( Behavior : از اندازه گيري ميزان توسعه مهارت استفاده از دانش و اطلاعات در محيط كار پس
 .اتمام دوره

4( Result  :كه برنامه آموزشي بر روي عملكرد آن سازمان داشته استاي اندازه گيري نتيجه . 
  

  : ي بررسي اثربخشي آموزش نيز عبارتند ازها ين شاخصتر عمده
 افزايش سود  -
  بهبود توليد -
  بهبود كيفيت -
  كاهش دوباره كاري -
 كاهش ضايعات  -
  ها كاهش خرابي دستگاه -
  ي نگهداريها كاهش هزينه -
  فعاليتافزايش درصد زمان  -
  ي عملياتها كاهش هزينه -
  كاهش مشكلات عملكرد پرسنلي -
 افزايش فروش  -
  افزايش سهم بازار -
 كاهش زمان فرايند  -
  كاهش الزام و اجبار كاري -
  كاهش نارضايتي مشتري -
  كاهش نرخ برگشت كالا و خدمات -
 كاهش تغييرات پرسنلي  -
 كاهش غيبت كاركنان  -
   مشكلات انضباطيكاهش -
 .دنگرد زماني كه با نتايج پيش آزمون مقايسه ميها بهبود عملكرد در پس آزمون -
 ) بهداشتي(افزايش امكانات و تسهيلات پاكيزگي  -
  ).1993جانسون،  (و بهبود در رضايت مشتري -
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 به نظر شما" ال دومؤسبه از كارشناسان و مديران آموزش خواسته شد  ،ال اولؤپس از بررسي س
 پاسخ دهند كه به اجمال به ،"چه راهكارهايي جهت برون رفت از اين مشكلات وجود دارد؟

  : پردازيم بخش اصلي قبلي مي4ي داده شده در قالب ها بررسي پاسخ
  : تلاش در جهت تغيير در ديدگاه مديران نسبت به آموزش كه شامل بيان موارد زير است) الف

ان و نيز دستيابي به يك ديد تخصصي نسبت به آموزش و تلاش در جهت تغيير رويكرد مدير) 1
  .دهند  مي كه به آموزش اختصاصاي تلاش در جهت تغيير ديد مديران نسبت به بودجه

  توجه مديران به بازده آموزش و به دنبال آن اختصاص بودجه مكفي به بخش آموزش) 2
ر درجه اول براي افزايش دعوت از مديران ارشد موفق داخلي و نيز انديشمندان جهاني د) 3

  .آموزش 1هاي مهم آموزش و نيز در جهت افزايش كاراييشناخت مديران در زمينه مسئوليت
  :ها براي رسيدن به كيفيت مورد نظرتغيير در جو و شرايط حاكم بر سازمان) ب
هاي آموزشي و عمل تلاش درجهت استاندارد كردن وظايف و روش كار سازماني و بخش) 1

   .ابق با استانداردهاي تعيين شدهكردن مط
  .ها مسير صحيح خود را پيدا كنندريزي شده تا سازماني كلان و برنامهها اريتدوين سياستگذ) 2
هاي نوين در جهت كسب و كار و به تبع آن تعريف استراتژي آموزش و تدوين استراتژي) 3

   .شفاف سازي آن در سازمان
   .ي سازماني و آموزشي موجودها لفهؤهدف گذاري آموزشي متناسب با م) 4
ها در  هدف ثبت تجارب مفيد و استفاده از آناهايي براي آموزش بسسات و تشكلؤايجاد م) 5

  .ها براي عمل كردن بر طبق استانداردهاصورت نياز و نيز ايجاد الزاماتي خاص در سازمان
جرايي در جهت تدوين محتوا و ارائه ي اها ها با دستگاهايجاد تعامل بين مراكز علمي و دانشگاه) 6

  .هامطالب به روز و مورد نياز سازمان
  . افزايش اختيارات مديران براي آموزش آن،ها و به تبع در سازمانpaperlessداشتن شبكه ) 7
گذاري در آن و انجام و اعلام نتايج تحقيقات علمي براي نشان دادن اهميت آموزش و سرمايه) 8

گذاري در زمينه آموزش و توجه دقيق به آن  بازگشت سرمايه ناشي از سرمايه محاسبه دقيق،نيز
   .براي ادامه سرمايه گذاري و اعمال تغييرات مورد نياز

ها و نيز  و تعيين اثربخشي آنها تدوين قوانين مناسب و كاربردي براي ارزيابي نتايج دوره) 9
  .نيازسنجي دقيق و علمي براي آموزش

ه در هر سازمان براي بروز خلاقيت كاركنان و ايجاد شرايطي براي ب مناسب اي ايجاد زمينه) 10
   .ها در سازمان در جهت افزايش كيفيتكارگيري آن

                                                            
1. Efficiency 
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كاركنان و  يها گاهايجاد فرهنگ آموزش در تمامي ابعاد سازمان و در جهت بهبود ديد) 11
  .مديران سازمان

عات در هر سازمان براي آگاهي از تشكيل استفاده از نرم افزارهاي متعدد تبادل اطلا ) 12
  .ي آموزشي متعدد و اطلاع رساني دقيق در اين زمينهها دوره

  : تغيير در ديدگاه پرسنل اداري و افزايش توان علمي پرسنل بخش آموزش) ج 
افزايش انگيزه و علاقه كاركنان در زمينه آموزش و در وهله اول ايجاد نگرش در مورد افزايش ) 1

  .لمي خود در رابطه با آموزش و سپس داشتن نگرش ارتقاء شغلي در سازمانتوان ع
ها براي  در سازمانها يي براي انجام ارزيابي و تعيين اثربخشي صحيح دورهها برگزاري دوره) 2

   .هامديران و مسئولين آموزش و نيز انجام نيازسنجي معقول و دقيق دوره
ه شان و نيز بدر جهت افزايش توان علمي آموزش يي براي كارمندان بخشها ايجاد دوره) 3

   .ها متناسب با استانداردهاي آموزشيدوره كارگيري محتواهاي به روز و برگزاري
شرح زير براي اين ها كه راهكارهايي به  و بررسي ميزان اثربخشي آنها چگونگي برگزاري دوره) د

  :بخش مطرح گرديد
لمي و مهارت بالا و خلاق در بخش آموزش و برگزاري كارگيري كارشناساني با توان عه ب) 1

   . در زمينه آموزش2و نوآوري 1 براي ايجاد خلاقيتها دوره
 تر  و نيز كاربرديها رساني آموزش و استفاده از مفاهيم آموزشي جديد در محتواي دوره به روز) 2

   .مطالب آموزشي داده شده كردن مطالب آموزشي و عملياتي كردن
ها در طول اجراي دوره صورت صريح و دقيق و در نظر گرفتن آنه اهداف هر دوره بارائه ) 3

اعضاي دوره قبل از آموزشي مورد نظر و نيز در صورت امكان ايجاد هماهنگي كامل بين استاد و 
  .اجرا براي درك نيازهاي طرفين

   . هر فردها درها متناسب با شرح مشاغل افراد و متناسب با تخصص آنارائه آموزش) 4
   .نه در آخر برنامه بتداي امر؛ در اها توجه به اثربخشي دوره ) 5

ها به به نظر شما دليل كم توجهي سازمان"ال ؤهاي داده شده به سدر آخر در بررسي پاسخ    
پردازيم كه به نوعي جمع بندي   ميوار ها به صورت تيتر به بيان آن،"مسئله آموزش چيست؟

  :رود شمار ميمباحث قبلي نيز به
   .هاديدگاه منفي مديران نسبت به نياز به آموزش و نيز در بين كارمندان سازمان) 1
   ي آموزشيها عدم نيازسنجي دقيق در تعيين دوره) 2

                                                            
1. Creativity 
2.  Innovation 
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   .عدم داشتن مهارت تخصصي و فني كارمندان آموزشي) 3
كاركنان و  درها سازمان بت نسبت به آموزش درنگاهي يكسان و يكپارچه و مثعدم وجود ) 4

   .مديران بخش آموزش
عدم توجه به  اين بخش و بودن آموزش و عدم تمايل مديران به سرمايه گذاري در برهزينه) 5

  .اثرات مثبت آن
   .نبود الزامات قانوني براي آموزش) 6
   .آموزش نتوانسته خود را به طور دقيق توجيه كند و به اثبات برساند) 7
  .آموزشعدم آگاهي از مزاياي ) 8
   .نبود فرهنگ مناسب آموزشي) 9

   .هاي سازماني و گرايش به مسير روزمرگينداشتن تنوع و خلاقيت در برنامه) 10
   .ها كاربردي نبودن آموزش) 11
 براي تعيين مفيد بودن ها هاي آموزشي سازمانگيري اثربخشي برنامهعدم توانايي اندازه ) 12

  .آموزش
 منابع انساني و عدم اعتقاد و عزم ملي در خصوص توسعه منابع داشتن نگاه حراستي به ) 13

   .انساني
   .عدم احساس نياز نسبت به آموزش در خود افراد براي ارتقاء كيفي شغل خود ) 14

  
  يپيشنهاد  و راهكارهايها ارائه راه حل

نيازهاي   زيرا.دهيم به اين بخش اختصاص مي، را به دليل اهميت و جايگاه آن4ال ؤتحليل س    
 در آن بيان شده است ها عمده مديران و كاركنان بخش آموزش براي ارتقاي آموزش در سازمان

  : كه عبارتند از
صورت الزامي براي درك جايگاه آموزش در ه هاي آموزشي براي مديران ببرگزاري كنفرانس •

 سازمان
  نيازسنجي_هاي تخصصي اثربخشي برگزاري كنفرانس •
بع انساني و ارتقاي شغلي افراد و ارائه اطلاعات جامع هاي مربوط به مناانسدر كل برگزاري كنفر •

 و كامل در اين زمينه
خورده و انتقال تجربيات به  هاي شكست شركتهاي موفق و بررسي روند حركتبازديد از شركت •

 هاي آموزشي موجود شتن هدف رفع ا بيكديگر
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 2زيه و تحليلي آماري و تج1اي هاي رايانهها و مهارتارائه آموزش •
 هدف اها بهايي در زمينه ايجاد فرهنگ آموزش براي تمامي كاركنان سازمانكنفرانسبرگزاري  •

  براي كسب آموزشهاآناحساس نياز در افراد در اين زمينه و ايجاد انگيزه در تحريك 
 هاي تخصصي در زمينه ابزارهاي كيفيت و استانداردهاي آموزشيبرگزاري كنفرانس •
هاي كشورهاي ي آموزشي سازمانها هاي تخصصي در زمينه معرفي نظامكنفرانس گزاريبر •

 ي آموزشها هايي در زمينه رفع كاستيپيشرفته و مقايسه آن با وضع موجود و ارائه راه حل
 هاي تخصصي در زمينه ايجاد فرهنگ آموزش الكترونيكبرگزاري كنفرانس •
 ... و •

يي در ها  با برداشتن گام. هر سازمان در رابطه با آموزش استها بخشي از نيازهاي فعلياين    
 شدن آموزش و رشد و توسعه ملي تر توان نسبت به كيفيجهت رفع هر يك از اين موارد مي

   .باشيم تر كشورمان اميدوار
  

  نتيجه گيريبحث و 
هاي نامه همواره از عناصر و محورهاي كليدي بر، فرهنگ سازماني و مديريت،منابع انساني   

هاي  ثروت و فرصت بالقوه سازمان، گنج درون،تحول سازماني هستند كه به صورت استاندارد
 .شوندمانند يا رها مي  مي مدفون و ناشناخته،توليدي و خدماتي در اكثر موارد غير قابل استفاده

مفيديت يكي از ابزارهاي اصلي به فعليت رساندن ثروت و فرصت بالقوه تحول سازماني و بروز 
 تقويت و هدفمندسازي آموزش نيروي انساني به ، فرهنگ سازماني و مديريت،نيروي انساني

 دانشي و ،عنوان منبع لايزال ثروت و استقرار سيستم جامع آموزش كاركنان در ابعاد نگرشي
 پياده سازي و مديريت ، خوشبختانه اندك زماني است كه ساز و كارهاي طراحي.مهارتي است

   . مورد توجه قرار گرفته استها  و شركتها وزش كاركنان سازمانسيستم آم
 و غير اي  و ادارات با ديدي فوق برنامهها توان به مسئله آموزش در سازمان ميديگر نلذا     

ها در دنيا به آموزش به عنوان يكي از محورهاي اساسي  بلكه تمامي سازمان.ضروري نگريست
توان  مي ن،بنابراين .نگرند  مي افزايش كارايي و توسعه سازماني،نارتقاي كيفيت و به تبعيت از آ
را   علمي آننگر و كاملاًها ناديده گرفت بلكه بايد با ديدي جامعديگر امر آموزش را در سازمان

 آموزش ، چرا كه يك سازمان موفق.بارور كرد و در جهت رفع نقايص آن با جديت تلاش نمود
و خلاق در تصميم گيري و  و مديران با درايت هافعاليتدر زمينه ش  كاركنان اثربخ،استاندارد

                                                            
1. Statistical analysis 
2. Computerial skills  
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لذا اميد است مديران و متوليان محترم منابع انساني از نكات مورد توجه در اين  .مديريت را دارد
ي صنعتي و غير ها  و شركتها مقاله استفاده كرده و در راستاي تحولي عميق در آموزش سازمان

  .صنعتي كشور بردارند
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