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 پیش گفتار

      حمدوسپاس  مخصوص خداوند بلند مرتبه ای است که نعمت بزرگ تعلیم و تعلم را در وجود انسان به    

دستان پرتوان شما ودیعت گذارد، بار دیگر با یاری خداوند باریتعالی بهره گیری از اندیشه های گرانبها و 

 توانستیم در راستای توانمندی سازی ارتقاء سطح آگاهی و نهایتا ارتقاء عملکرد کارکنان محترم پرستاری

 مجموعه حاضر به شیوه ها ،. عنوان اختصاصی را تدوین نمائیم 41گامی دیگر برداشته و بسته های آموزشی با 

در پایان از تک تک  . می پردازد "های درون بخشیمدیریت آموزش "به منظور روشها و راهنمایی سریع

همکاران بزرگواری که در امر تهیه و تدوین این مجموعه نقش داشته اند بخصوص سوپروایزر محترم آموزشی و 

کارشناس محترم مدیریت پرستاری دانشگاه سرکار خانم خدیجه ابراهیمی فرد که موجب به ثمر رساندن نهایی 

.شکر و قدر دانی را می نمایم آن گردیده اند کمال ت  

امید است این تلاش اندک موجب رضای حق تعالی واقع شود و خوانندگان گرامی با دیدگاهها ، پیشنهادها و 

انتقادهای سازنده خود ، مارا در جهت ارائه خدمت به بیماران ، دانشجویان ، دانش پژوهان و جامعه پرستاری 

. یاری دهند   

 

    سکینه شکرالهی                       

 سرپرست مدیریت پرستاری                  
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 :مقدمه 

كند، منابع  طوری كه اقتصاددانان معتقدند آنچه در نهایت خصوصيت روند توسعه اقتصادی و اجتماعی یك كشور را تعيين می به

طبيعی  سازند، از منابع ها را متراكم می این منابع انسانی هستند كه سرمایه. انسانی آن كشور است، نه سرمایه و یا منابع مادی دیگر

كشوری كه . برند آورند و توسعه ملی را پيش می های اجتماعی و اقتصادی و سياسی را به وجود می كنند، سازمان برداری می بهره

برداری كند، قادر نيست هيچ چيز دیگری را  نتواند مهارتها و دانش مردمش را توسعه دهد و از آن در اقتصاد ملی به نحو مؤثری بهره

اجرای . سيدن به اهداف سازمان بستگی به توانایی كاركنان در انجام وظایف محوله و انطباق با محيط متغير داردر .توسعه بخشد

شود تا افراد بتوانند متناسب با تغييرات سازمانی و محيط، بطور مؤثر فعاليتهایشان را ادامه  آموزش و بهسازی نيروی انسانی سبب می

ریزی شده به وسيله مدیریت برای بهبود سطوح  ابراین آموزش و بهسازی، كوشش مداوم و برنامهبن. داده و بركارایی خود بيفزایند

ای اهميت است، نيروی انسانی واقعيت این است كه در جهان امروز آنچه بيش از همه دار.تسا لكرد سازمانیشایستگی كاركنان و عم

 .است

 همیت و ضرورت آموزش ضمن خدمتا

فت كه زمان آموختن با زمان كاركردن و زندگی كردن از هم جدا هستند و بنابراین برای آنها آموزشی در ر در گذشته چنين گمان می

آموزد و سپس به زندگی و كار مولد و  این گمان انسان برای زمانی می   بر. شد خور توجه بود كه پيش از آغاز كار به افراد داده می

این اندیشه . شود، دیگر برای آموزش و پرورش جایی در خور توجه وجود ندارد غاز میپردازد و زمانی كه كار و زندگی آ سودمند می

همه مردم برای همه وقت باید به آموختن بپردازند و از . اكنون روایی ندارد و آموزش و پرورش با زیستن انسان همراه شده است

 .ی سودمند را دنبال كنندهای دانش بشری خود را تازه سازند و با نيرو و آگاهی بيشتر زندگ تازه

های مختلف از جایگاه خاصی برخوردار است زیرا در چند دهه اخير بيش از  در حال حاضر آموزش ضمن خدمت كاركنان در سازمان

ر دوران دیگر در طول تاریخ بشری، علوم و تكنولوژی پيشرفت نموده است این تحول و دگرگونی بحدی است كه عصر حاضر را ه

سال، نيمی از اطلاعات بشری منسوخ گردیده و اطلاعات و دانش جدید  5یعنی دورانی كه در هر .اند اطلاعات ناميدهعصرنيم عمر 

 .گردد جایگزین آن می

  باره فعاليت  تغيير چند. بينيم در پنجاه سال پيش، وجود نداشته است حدود نيمی از مشاغلی كه امروز در بسياری از كشورها می

این احتمال كه فرد جوانی مهارتی را بياموزد و آن را تا حدود سی . شود تر می مركاری، برای مردم روزبه روز عادیای در طول ع حرفه

ای كه به سرعت در حال دگرگونی  در جامعه. سال كار خود بدون تغيير بنيادی ادامه دهد دیگر بسيار ضعيف، یا به كلی محال است

بلكه فعاليتی است كه هر سازمانی باید برایش منابعی را در نظر بگيرد تا همواره منابع است آموزش كاركنان نه تنها مطلوب است 

 .انسانی كارآمد و مطلعی در اختيار داشته باشد

ها نشان داده است كه آموزش كاركنان منجر به حفظ تداوم و بقای سازمان شده است، یك بررسی سه ساله در سنگاپور نشان  بررسی

هایی كه  اند در حالی كه این نسبت در مورد شركت های تجاری و صنعتی این كشور ورشكست شده صد شركتدر 71داده است كه 

هفتاد و  0222همچنين طبق آمار انجمن مدیریت آمریكا تا سال . درصد بوده است 7اند كمتر از  آموزش كاركنان را انجام داده  برنامه
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هایی  در كشور سوئد نيز برای پاسخگویی به چنين دگرگونی. اند آموزی داشته ازپنج درصد همه كارگران كنونی آن كشور نياز به ب

 درصد از توليد ویژه ملی خود را برای بازآموزی صاحبان  3تا  0سياست فعال نگهداشتن نيروی انسانی را در پيش گرفته و سالانه 

داند منسوخ گردید و اكنون  وانی را تنها برای آموختن میاز این رو پندار سنتی كه دوره كودكی، نوجوانی و ج. كند مشاغل هزینه می

 .شناختی و سرشت اشتغال در جامعه متحول سازگار و همراه شد های فن توان با دگرگونی تنها با یادگيری پيوسته و پایدار می

شكده مهندسی از آغاز آید كه عمر سودمند دانش مهندسی فرهيختگان دان از پژوهشهایی كه به عمل آمده است چنين به دست می

های  در برخی از بنگاه. های تكميلی و ضمن خدمت روی آورند پس از این زمان آنان باید به آموزش. به كار برابر شانزده ماه است

ها پس از سه تا  هرگاه دارندگان این گواهينامه. های علمی دانشگاهی تنها سه تا پنج سال است پژوهشی ارزش معتبر برای گواهينامه

 .پنج سال آموزش خود را دنبال نكنند از ارزش علمی آموزشهای پيشين آنان كاسته خواهد شد

گيرد و فقدان آن  ای مطمئن در جهت بهبود كيفيت عملكرد و حل مشكلات مدیریت مد نظر قرار می عنوان وسيله آموزش همواره به

منظور تجهيز نيروی انسانی سازمان و بهسازی و  جهت بهبدین . دهد نيز یكی از مسائل اساسی و حاد هر سازمان را تشكيل می

شك آموزش یكی از مهمترین و مؤثرترین تدابير و عوامل برای بهبود امور سازمان بشمار  گيری هر چه مؤثرتر از این نيرو، بی بهره

است و موقت و تمام شدنی لازم به تذكر است كه آموزش یك وظيفه اساسی در سازمانها و یك فرآیند مداوم و هميشگی  .رود می

كاركنان در هر سطحی از سطوح سازمان، اعم از مشاغل ساده یا مشاغل پيچيده ـ مدیر یا زیردست ـ محتاج آموزش و . باشد نمی

یادگيری و كسب دانش و مهارتهای جدید هستند و باید همواره برای بهتر انجام دادن كار خود از هر نوع كه باشد، روشها و اطلاعات 

یدی كسب نمایند و مضافاً اینكه هر وقت شغل كاركنان تغيير پيدا كند، لازم است اطلاعات و مهارتهای جدیدی برای ابقای جد

 .موفقيت آميز وظایف شغل مربوطه را فرا بگيرد

ينی برای حل تواند نياز به نيروی انسانی متخصص در آینده را نيز رفع كند و تضم های آموزش كاركنان در یك سازمان می برنامه

توانند در ارتقاء سطح كارایی سازمان  بنابراین چنانچه كاركنان یك سازمان خوب آموزش ببينند بهتر می .مشكلات كاركنان باشد

توانند آنها را برای  سهيم باشند و سرپرستان و مدیران به نظارت زیاد در مورد زیردستان خود نياز نخواهند داشت و در عين حال می

توانند وظایف خود را به نحو مطلوب  غل بالاتر و پرمسئوليت آماده سازند، زیرا كاركنان در پرتو آموزش صحيح است كه میاحراز مشا

 .انجام دهند

باشد و آموزش،  برای تطبيق نيروی انسانی با شرایط متغير سازمان و محيط می سازی از فعاليتهای ضروری و پيگير و به آموزشفرایند 

ایجاد یك نظام اداری مطلوب و . رساند ابزاری است كه به وسيله فنون و روشهای مختلف، مدیران را در اداره سازمانها یاری می

 .پذیر است امكان های نيروی انسانی مناسب، تا اندازه زیادی به كمك آموزش و ارتقاء توانمندی

 عریف آموزش ضمن خدمتت

به بيان . وجود نداردنيز تعریف دقيق و یكسانی « آموزش ضمن خدمت»مربوط هستند، از  علوم انسانیمانند سایر مفاهيمی كه به 

 .آموزش ضمن خدمت، تعاریف متفاوتی از این موضوع وجود دارد ٔهای مختلف با توجه به گستره دیگر در كشورها و حتی سازمان

http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C
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توان نتيجه گرفت كه آموزش ضمن خدمت به آن  از این تعاریف می. تعاریف بسيار دیگری نيز از آموزش ضمن خدمت ارائه شده است

 :شود كه لاق مینوع آموزش اط

  .پذیرد پس از استخدام فرد در مؤسسه یا سازمان صورت می-7

 .های كاری است وظایف و مسئوليت ٔسازی افراد برای اجرای بهينه هدف و منظور از این آموزش، آماده .0

 .شود ارائه می« ها دانش، بهبود مهارتها و ایجاد یا تغيير نگرش ٔتوسعه»ها عمدتاً در سه محور اساسی  این نوع آموزش .3

 «تگيری اصلی این آموزشها، كارها یا وظایف مورد تصدی اس جهت»

 دلایل نیاز به آموزش كاركنان

 :توان عواملی را كه آموزش كاركنان را ضروری ساخته است، به قرار ذیل دسته بندی كرد با توجه به آنچه ذكر شد، می

 ها  شتاب فزاینده علوم بشری در تمام زمينه 

  پيشرفت روز افزون تكنولوژی 

  پيچيدگی سازمان به دليل ماشينی شدن 

  تغيير شغل یا جابجای شغلی 

  روابط انسانی و مشكلات انسانی 

  ارتقاء و ترفيع كاركنان 

  اصلاح عملكرد شغلی 

  كاركنان جدید الاستخدام 

 وری كاهش حوادث كاری  بهره 

 ای نيروی انسانی های تخصصی و حرفهنياز 

 :ضمن خدمت آموزشدر خصوص مشترک سازمانها  مقاصد 

ه های مختلف در خصوص آموزش ضمن خدمت قابل ذكر است ب عنوان مقاصد نسبتاً مشترك سازمانها و نظام ترین مواردی كه به مهم

 :باشد شرح زیر می

 از یك سو برای تحقق اهداف سازمان و دستيابی به سياستها و این امر  :هماهنگ و همسو نمودن كاركنان با سازمان

ای فرد در سازمان در گرو  های تعيين شده برای مؤسسه دارای اهميت است و از سوی دیگر پيشرفت شغلی و حرفه مشی خط

  .های شغلی است آگاهی وی از انتظارات مقامات مافوق و نحوه انجام تكاليف و مسئوليت
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 مسئله برانگيختن كاركنان برای انجام وظایف شغلی یكی از مهمترین  :و بهبود روحیه كاركنان افزایش رضایت شغلی

اشان افزایش یابد،  برای آنكه روحيه كاركنان تقویت شود و رضایت آنان از حرفه. باشد های مدیران سازمانها می دلمشغولی

از نقطه نظر وی، . سلسله مراتبی نيازهای مازلو است از جمله این نظریات، نظریه هرم. نظریات گوناگونی ارائه شده است

 برطرف كردن نيازهای سطوح بالا نقش بسيار مهمی در انگيزش و فزونی رضایت شغلی افراد در جهت انجام وظایف شغلی

  .دارد

 اركنان رخ كافی ك  در بسياری از مؤسسات، حوادث كاری عمدتاً بواسطه عدم آگاهی و مهارت :كاهش حوادث و ضایعات كاری

این بيان خصوصاً در مورد كسانی كه با ابزارها و تجهيزات حساس و توام با خطر در كارخانجات سروكار دارند، . دهد می

 آید، ضایعات كاری و علاوه بر حوادث مختلف كه بواسطه فقدان مهارت و دانش افراد بوجود می. مصداق بيشتری دارد

دارد با   بنابراین ضرورت. باشد ها می نتایج نقصان دانش و توانش نيروی انسانی در سازمان های سازمان نيز از جمله افزایش هزینه

كه عمدتاً بواسطه عدم آگاهی افراد از سياستها،  …توجه به مسائل مطرح شده و همچنين عواقب آنها نظير تنبيه، توبيخ، اخراج و

ه وظایف و تكاليف شغلی است، آموزش ضمن خدمت بطور جدی مورد انتظارات و توقعات سازمان و نيز عدم آشنائی با انجام بهين

  .توجه سازمانها قرار گيرد

 ها مستلزم تاكيد بر نيروی انسانی  وری در سازمان شالوده افزایش بهره :بهنگام سازی دانش و توانش نیروی انسانی در سازمان

بنا به تعریف، نابهنگامی در حرفه عبارت است از تقليل . شدبا شان می از نظر كيفی و ممانعت از نابهنگام شدن افراد در حرفه

شود كه فرد به دلایل  این مسئله باعث می. كارآیی در انجام كار در طول زمان و بالاخره فقدان دانش یا مهارت نوین است

كننده  عوامل ایجاد اگر چه تمامی. ای فرسوده شود و قادر به انجام وظایف و تكاليف سازمانی نباشد مختلف از لحاظ حرفه

توان از طریق آموزش برطرف ساخت، اما بدون شك آموزش ضمن خدمت كاركنان از طریق  نابهنگامی در حرفه را نمی

  .سازی آنان دارد بهسازی و نوسازی دانش و توانایی افراد، نقش مهمی در بهنگام

 سازی پرسنل  پيوندد، عمدتاً مستلزم آماده بوقوع می تغيير و تحولاتی كه در محيط سازمان :كمك به تغییر و تحولات سازمانی

ها  كاركنان سازمان. نكته اساسی در ارتباط با تغييرات سازمانی، مقاومت كاركنان در مقابل آن است. و نيروی انسانی است

وضعيت ممكن است به دلایل مختلفی نظير دلمشغولی اطلاعاتی، نگرانی درباره موفقيت، مقام و وضعيت مالی خود در 

به این دليل به غير از . جدید، نگرانی درباره ناتوانی در انجام وظایف، و دلایل متعدد دیگر در مقابل تغييرات مقاومت كنند

آموزش و توجيه پرسنل نيز نقش بسيار مهمی را در موفقيت  …ریزی تغيير و  تدابير دیگر نظير مشاركت كاركنان در برنامه

ابراین از جمله مهمترین وظایف آموزش ضمن خدمت در سازمانها، كمك به تغييرات سازمانی بن. نماید تغييرات ایفاء می

  .است

 كنند كه از لحاظ فرهنگی دارای  تمامی سازمانهای معاصر در محيطی فعاليت می :انطباق با شرایط، اوضاع و احوال اجتماعی

گرو شناخت این چگونگی اجتماعی و انطباق بهينه با آن موفقيت بسياری از آنها در . ای هستند ارزشها و ایدئولوژی ویژه

ها را  توان آنرا فراسيستم اجتماعی در عين حال حوزه عمل و ميدان فعاليت سازمان ها كه می محيط اجتماعی سازمان. است

ها  سازمان بنابراین شناخت این فراسيستم و درك عميق آن برای تمامی كاركنان. نماید، دانست تا حدود زیادی تعيين می

  .ای برخوردار است گيرندگان سطوح عالی سازمان از اهميت فوق العاده خصوصاً مدیران و تصميم
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 در حقيقت توفيق سازمان در دستيابی به اهداف تعيين شده تا حد  :تقویت روحیه همدلی و همکاری در بین كاركنان سازمان

افزایش ميزان همكاری كاركنان با یكدیگر، افزایش ميزان همكاری زیادی تابع فضای اعتماد و تفاهم متقابل در محيط كار، 

. باشد كاركنان با سرپرستان و مدیران و مهمتر از همه ایجاد هماهنگی در نحوه انجام امور سازمان در واحدهای مختلف می

كه از یكسو زمينه  باشد رسد یكی از راههای ایجاد هماهنگی و همدلی، استفاده از آموزشهای ضمن خدمت می به نظر می

سازد و از سوی دیگر و از طریق افزایش دانش و اطلاعات  تماس متقابل كاركنان با یكدیگر در محيط آموزشی را فراهم می

 .كند ای تقریباً یكسانی را در آنها ایجاد می شغلی، برداشتها و علایق حرفه

به این . بر حسب شرایط و ویژگيهای زمانی متفاوت خواهد بودآنچه قابل ذكر است اینست كه تاكيد بر هر یك از اهداف نامبرده 

 .معنی كه در شرایط خاص ممكن است بر برخی از این اهداف نسبت به سایر اهداف اهميت بيشتری قایل شد

 :نتایج چند پژوهش 

 و سرپرستاراناروميه از ديدگاه پرستاران   (ع)های ضمن خدمت پرستاران بيمارستان امام رضا بررسی اثربخشی آموزش

سعيد زرپرور ، محمد حسنی ، افشار کبيری
  

 ی، مريم سامر

های  های آموزشی ضمن خدمت موجب كسب مهارت شركت پرستاران در دوره: ها نشان داد  ایج حاصل از تجزیه و تحليل دادهنت

های آموزشی بيشتر موجب افزایش  در عين حال از نظر سرپرستاران در مقایسه با پرستاران، شركت در دوره. شود بيشتر آنان می

های آموزشی ضمن خدمت موجب افزایش روحيه همكاری و تعاون در  شركت پرستاران در دوره. شود های پرستاران می مهارت

های آموزشی  شركت پرستاران در دوره. شود و اختلاف نظری بين درجه تأیيد سرپرستاران و پرستاران مشاهده نشد پرستاران می

در عين حال از نظر سرپرستاران در مقایسه با پرستاران، شركت در . شود موجب افزایش نظم و انضباط در بين آنان میضمن خدمت 

های آموزش ضمن خدمت موجب  شركت پرستاران در دوره. شود های آموزشی بيشتر موجب افزایش نظم و انضباط پرستاران می دوره

های آموزشی بيشتر  از نظر سرپرستاران در مقایسه با پرستاران، شركت در دورهدر عين حال . شود ایجاد رضایت شغلی آنان می

در . شود های آموزش ضمن خدمت موجب نوآوری آنان می شركت پرستاران در دوره. شود موجب افزایش رضایت شغلی پرستاران می

شركت پرستاران در . شود وآوری پرستاران میها بيشتر موجب ن عين حال از نظر سرپرستاران در مقایسه با پرستاران شركت در دوره

در عين حال از نظر سرپرستاران در . شود های آموزشی موجب كاهش ضایعات در انجام دادن كارها از طرف پرستاران می دوره

 .شود ها موجب كاهش ضایعات كاری پرستاران می مقایسه با پرستاران شركت بيشتر در دوره

حرمت السادات امامزاده )  آموزش ضمن خدمت پرستاران، بر میزان كیفیت مراقبت های پرستاری أثیر بکارگیری الگوی اجراییت

 (قاسمی

پژوهش یك مطالعه نيمه تجربی به منظور تعيين تأثير بكارگيری الگوی اجرایی آموزش ضمن خدمت پرستاران، بر ميزان كيفيت 

( عج)الاعظم ...در بيمارستان بقيه ا( بصورت تصادفی)عمومی زنانبه این منظور بخش جراحی . مراقبت های پرستاری می باشد

نفر بيمار  32تعداد نمونه . بعنوان گروه مورد و سپس بخشی با همين ویژگيها در بيمارستان نجميه به عنوان گروه شاهد انتخاب گردید

در هر گروه مورد ( له قبل و بعد از مداخلهدر دو مرح)به همراه پرونده های آنان، جهت بررسی و سنجش كيفيت مراقبتهای پرستاری
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چك ليست وضعيت بالينی بيمار، چك ليست ثبت گزارشات پرستاری، چك : و شاهد برآورد گردید و ابزارهای مورد استفاده شامل

ر برنامه ریزی آموزش ضمن خدمت ب. ليست ارزشيابی عملكرد پرستار و پرسشنامه تعيين نيازهای آموزشی پرستاران می باشد

. صورت گرفت( در گروه مورد)اساس نتایج به دست آمده از كيفيت مراقبتهای پرستاری و سنجش نيازهای آموزشی پرسنل پرستاری

در این برنامه آموزشی، سرپرستار به همراه پژوهشگر نقش هدایت كننده در اجرای برنامه های آموزشی را بر عهده داشته و حدوداً 

اقدام به اجرای آموزش ضمن خدمت ( مشخص شده برای سرپرستار در الگوی آموزشی طراحی شدهبر اساس شرح وظایف ) سه ماه

در پایان ماه سوم مجدداً كيفيت مراقبتهای پرستاری در دو گروه مورد و شاهد، سنجش و نتایج مورد تجزیه و . در بخش نموده است

رشد در ميزان كيفيت مراقبتهای پرستاری در گروه مورد ، درصد  02بر اساس نتایج پژوهش به ميزان . تحليل آماری قرار گرفت

بعد از )بين ميزان كيفيت مراقبت های پرستاری در بين دو گروه مورد و شاهد  p=22002مشاهده شد و همچنين تفاوت معناداری با 

درصد رشد  752ه به نسبت ، مشخص شد ك"آموزش به بيمار"از طرفی با سنجش اثر بخشی این الگو بر ميزان . بوجود آمد( مداخله

بنابراین با اثر بخشی الگوی اجرایی آموزش ضمن خدمت بر كيفيت .در ميزان آموزش به بيمار در گروه مورد بوجود آمده است

مورد تأیيد قرار گرفته و این الگو به عنوان یك الگوی اثر بخش و كارآ در آموزش و  p=22002مراقبتهای پرستاری فرضيه پژوهش با 

   .  ی پرستاران معرفی می شودبهساز

 :سازمان های  یادگیرنده 

علت پدیدار شدن چنين سازمان هایی ، شرایط ، . ميلادی مطرح شدند ٠2سازمانهای یادگيرنده پدیده هایی هستند كه با شروع دهه 

به گونه ای كه تمام سازمان ها تلاش گسترده ای را برای    .نظریه ها وتغيير و تحول درمحيط های سازمانی قبل از دهه مذكور بود 

بقای خود آغاز كردند آنها برای آنكه بتوانند خود رادرمحيط پر تلاطم اطراف ، حفظ كنند می بایست از قالب های غيرپویا ، خارج و به 

 .د كنندیعنی در ساختار و اساس خود تغييرات عميقی ایجا. سمت سازمان یادگيرنده متحول شوند 

 :سازمان های  یادگیرندهتعریف 

سازمان یادگيرنده سازمانی است كه با استفاده از افراد، ارزشها وبا تكيه بر درسها و تجربه هایی كه به دست می آورد، به طور پيوسته 

ودر   دانش  و انتقال  اكتساب،  در خلق  كه  است  سازمانی  یادگيرنده  سازمان.عملكرد خود را تغييرميدهد و آن را بهبود می بخشد

  .دارد جدید مهارت  و بينش  دانش  انعكاس  در جهت  رفتارش  تعدیل

 ویژگیهای اساسی سازمان یادگیرنده

  یادگيری مستمر در سطح سيستم

  توليد دانش و سهيم شدن در آن

  تفكر سيستمی و انتقادی

 پذیری و تجربه  روحيه انعطاف فرهنگ یادگيری
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 در تمام سطوح تشویق كنند تا بطور منظم وجدی از محيط كار خود بياموزند كار كنان را.  

  به یاد گيری ، بها وارزش دهند وشرایطی ایجاد كنند تا حالت خود انتقالی به طور مداوم ادامه  یابد.  

 كنند آموزند و راههای قدیمی انجام كار را فراموش می روشهای جدید را می . 

 یادگيری گروهی را تسهيل و ترغيب می كنند . 

 زیرا آنها به جای اینكه شنونده صرف . كاركنانی كه از طریق گروههای كاری كار می كنند از كاركردن لذت بيشتری می برند

 . دانند باشند فعالانه در جریان یادگيری مشاركت می كنند و خود را مسئول یادگيری خویش می

  های جدید است وجود آورنده دیدگاهسازمان یادگيرنده به . 

  سازمان یادگيرنده مكانی است كه در آن افراد مرتباً توانایی خود را در جهت خلق هر آنچه كه ميل به خلق آن دارند افزایش

 . گيرند كه چگونه بياموزند می دهند، مدلهای جدید یادگيری را فراگرفته و یاد می

 های جدید ارائه می دهند در برابر مشكلات مایوس نشده و ایده . 

 دهند كنند و مداوم آن را انتقال می یادگيری را برای تمام اعضا تسهيل می . 

 مند فراگيری باشند شود كه همواره علاقه دهد و یادآور می به آموزش كاركنان اهميت می . 

 كند بر ریسك تأكيد و از سرزنش كردن دوری می . 

 كند ار را هدایت میهای انجام ك سازمان یادگيرنده شيوه . 

 :مدیریت در سازمانهای یاد گیرنده 

 را مدیریت  فرایند یادگيری  و تصادف  شانس  برمبنای  و نه  اصولی  با طراحی  ای طور فعالانه به  واقعی  یادگيرنده  سازمانهای  

 . كنند می

 : دهند می زیر انجام  عمده  فعاليت  پنج  را از طریق  فرایند یادگيری  مدیریت  یادگيرنده سازمانهای

 جدید،   های با شيوه  كردن  آزمایش -0، سيستماتيك  طریق  به  مسئله  حل -7

و   سریع  انتقال -5دیگر سازمانها، و   فادهمورد است نوین   های و شيوه  از تجارب  یادگيری -4،  سازمان  و گذشته  از تجارب  یادگيری -3

        .  سازمان  در پيكره مؤثر دانش

  .سازی منابع نيروی انسانی و ارتقای كيفی افراد بهينه .ها توجه و اهميت به بهبود سيستم فعاليت          

 توليد و خدماتوری و ارتقای كيفی  توجه به دانش كاری افراد به عنوان نقطه شروع بهبود بهره.  

 گذاری و تخصيص بودجه قابل توجه به تربيت و پرورش مغزهای متفكر و مبتكر سرمایه.  

 ها های آموزشی به منظور تقویت و نمو استعدادها و خلاقيت ایجاد فرصت.  

 فراهم آوردن موجبات رشد و پرورش كاركنان.  
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 های یادگیرنده راهکارهایی جهت تقویت سازمان

  ها به بهبود سيستم فعاليتتوجه و اهميت.  

 سازی منابع نيروی انسانی و ارتقای كيفی افراد بهينه.  

 وری و ارتقای كيفی توليد و خدمات توجه به دانش كاری افراد به عنوان نقطه شروع بهبود بهره.  

 گذاری و تخصيص بودجه قابل توجه به تربيت و پرورش مغزهای متفكر و مبتكر سرمایه.  

 ها ای آموزشی به منظور تقویت و نمو استعدادها و خلاقيته ایجاد فرصت.  

 فراهم آوردن موجبات رشد و پرورش كاركنان.  

 استفاده از آموزش نه تنها به معنای یادگيری جدید بلكه برای تأثير آن بر بهبود روند كار كاركنان.  

 حمایت از آموزش واحدهای مختلف سازمان.  

 و كارهای موفق سایر سازمانها های خوب حمایت و یادگيری ایده  

 توجه بيشتر به بعد انسانی مدیریت.  

 تقویت انگيزه كاركنان.  

 توجه بيشتر به خلاقيت و نوآوری همه جانبه نيروی كار. 

 گرایش بيشتر به شایسته سالاری.  

 های خانوادگی نيروی كار تقویت ارزش.  

 تشویق معنوی و مادی كاركنان.  

 وری فردی و سازمانی های عمده و مهم بهره وان یكی از زیرساختاستفاده از آموزش به عن.  

  استفاده از آموزش برای افزایش توان كاركنان موجود و ارتقای آنان و كاهش تأمين نيروی انسانی از منابع خارجی كه نوعی

  .شود ناكامی مدیریت تلقی می

 زمانیهای سا قرار دادن آموزش و پرورش نيروی انسانی در صدر اولویت.  

 های كاركنان ها و قابليت رشد توانایی.  

 توجه و اهميت به نظام مدیریت مشاركتی.  

 توجه به موضوعات جدید مدیریتی.  

 حذف مقررات دست و پاگير.  

 تفویض اختيار و بروز خلاقيت.  

 های مدیریتی نوین توسعه نظام.  

  افزایش رقابت و كاهش هزینه 

 تفویض اختيار و بروز خلاقيت.  

 افزایش رقابت  

 های سازمان تقویت و افزایش قابليت. 

 احترام به كاركنان. 
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 های ضمن خدمت واع آموزشان

شود و نيز هدف و منظور از آموزش،  میدرنظر گرفته  آموزشآموزش ضمن خدمت با توجه به ماهيت آموزشها، مدت زمانی كه برای 

 :شود بر این پایه، آموزش ضمن خدمت به موارد زیر تقسيم می. متفاوت است

 تركيبی -بلندمدت  -مدت  كوتاه: زمان برپایه 

 افزایی دانش -جبرانی  -بازآموزی  -توجيهی : هدف برپایه 

 تخصصی –ویژه : ماهيتیه برپا 

 آموزش ضمن خدمت اریخچهت

با رشد . به صورت منظم و علمی مورد توجه نبوده است خورشيدی 74سده در سازمان تا پيش از  سانینيروی ان آموزش و پرورش

، توجه به آموزش كاركنان خورشيدی 74سده تر شدن اداره امور عمومی در اوایل  ادارات دولتی و پيچيده سریع شهرها، بزرگتر شدن

جنگ تا پس از .شود مشاهده می مدیریت علمیهای آموزش منظم نيروی انسانی در مكتب  نخستين نشانه. گرفتمورد اهميت قرار 

ليكن . ع و مناسبی برای كاركنان سازمانهای دولتی وجود نداشتهای آموزشی جام برنامه انگلستان، در كشورهایی مانند جهانی دوم

های آموزشی خود را برای حل مسائل  داری تأسيس شد و برنامه پس از جنگ، اداره كل كارآموزی و آموزش وابسته به وزارت خزانه

بار مركز آموزش جدیدی به نام مدرسه ملی امور اداری  نچند سال بعد در فرانسه نيز برای اولي. مربوط به توسعه ملی آغاز نمود

های آموزشی جامع  این مركز به منظور ارتقاء كيفيت و كارآیی نيروی انسانی در سازمانهای دولتی بر اجرای برنامه. تأسيس گردید

با تصویب اولين قانون در كنگره این كشور، راه را برای آموزش نيروی انسانی در بخش  7331نيز در سال  آمریكادولت . همت گمارد

                                                                                    .دولتی باز كرد

 آموزش ضمن خدمت در ایران

به  استادی وجود داشته است، اما آموزش ضمن خدمت-نيز مانند بسياری از كشورها، آموزش ضمن خدمت به صورت شاگرد ایراندر 

هنرستان »مركزی به نام  آهن ایران راهدر  7374در سال . مطرح نبوده است 7372 ٔای تا اواسط دهه صورت امروزی و به شيوه مؤسسه

 .تأسيس شد« آهن فنی راه

چنانكه در . های سياسی و اجتماعی در ایران نيز توجه دولت را به امر آموزش نيروی انسانی در بخش دولتی معطوف كرد دگرگونی

این اقدام نقطه آغازی در امر . ای به امر آموزش كاركنان اختصاص داده شد ، فصل جداگانه7345تهيه قانون استخدام كشوری مصوب 

 آغاز فعالتيهایو  7348تأسيس مركز آموزش مدیریت دولتی در سال . آموزش نيروی انسانی در سطح گسترده و منظم تلقی گردید

های آموزش  نمودن زمينه مدت و بلندمدت، علاوه بر فراهم های كوتاه آموزشی این مركز جهت آموزش گسترده و منظم در دوره

 .كاركنان دولت، اهميت موضوع را بيش از پيش آشكار نموده و راه را برای تجدید بنای نيروی انسانی در سازمانهای دولتی باز كرد

http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4_%D9%88_%D9%BE%D8%B1%D9%88%D8%B1%D8%B4
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4_%D9%88_%D9%BE%D8%B1%D9%88%D8%B1%D8%B4
http://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%86%DB%8C%D8%B1%D9%88%DB%8C_%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C&action=edit&redlink=1&preload=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86%E2%80%8C%D8%A8%D9%86%D8%AF%DB%8C&editintro=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D8%AA%E2%80%8C%D9%86%D9%88%D8%AA%DB%8C%D8%B3&summary=%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%DB%8C%DA%A9+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%86%D9%88+%D8%A7%D8%B2+%D8%B7%D8%B1%DB%8C%D9%82+%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF%DA%AF%D8%B1&nosummary=&prefix=&minor=&create=%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%AA+%DA%A9%D8%B1%D8%AF%D9%86+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D8%AC%D8%AF%DB%8C%D8%AF&withJS=MediaWiki:Intro-Welcome-NewUsers.js
http://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%86%DB%8C%D8%B1%D9%88%DB%8C_%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C&action=edit&redlink=1&preload=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86%E2%80%8C%D8%A8%D9%86%D8%AF%DB%8C&editintro=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D8%AA%E2%80%8C%D9%86%D9%88%D8%AA%DB%8C%D8%B3&summary=%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%DB%8C%DA%A9+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%86%D9%88+%D8%A7%D8%B2+%D8%B7%D8%B1%DB%8C%D9%82+%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF%DA%AF%D8%B1&nosummary=&prefix=&minor=&create=%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%AA+%DA%A9%D8%B1%D8%AF%D9%86+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D8%AC%D8%AF%DB%8C%D8%AF&withJS=MediaWiki:Intro-Welcome-NewUsers.js
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D8%AF%D9%87_%DB%B1%DB%B4
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AE.
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AE.
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D8%AF%D9%87_%DB%B1%DB%B4
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AE.
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AE.
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA_%D8%B9%D9%84%D9%85%DB%8C
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%DA%AF_%D8%AC%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C_%D8%AF%D9%88%D9%85
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%DA%AF_%D8%AC%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C_%D8%AF%D9%88%D9%85
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%DA%AF_%D8%AC%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C_%D8%AF%D9%88%D9%85
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%DA%AF_%D8%AC%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C_%D8%AF%D9%88%D9%85
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%86%DA%AF%D9%84%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%86
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D9%85%D8%B1%DB%8C%DA%A9%D8%A7
http://fa.wikipedia.org/wiki/%DB%B1%DB%B3%DB%B3%DB%B7
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%DB%8C%D8%B1%D8%A7%D9%86
http://fa.wikipedia.org/wiki/%DB%B1%DB%B3%DB%B1%DB%B4
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A7%D9%87%E2%80%8C%D8%A2%D9%87%D9%86_%D8%A7%DB%8C%D8%B1%D8%A7%D9%86
http://fa.wikipedia.org/wiki/%DB%B1%DB%B3%DB%B4%DB%B5
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واحدهای سازمانی، ناگزیرند به موقعيت و موفقيت سازمان خود بياندیشند و یكی از گزینه ها برای بالاتر بردن رشد علمی سئولين م

سرپرستان معتقدند كه دوره های آموزشی ضمن خدمت می تواند . حضور كاركنان در دوره های آموزشی ضمن خدمت است  سازمان

با این همه، گاه عوامل زمينه ساز تغيير رفتار دركاركنان . ی را در كاركنان پرورش دهندقابليت های دانشی و مهارتی و نگرش مناسب

 .را مورد غفلت قرار می دهند؛ كه چنين غفلتی تمام تلاشهای آنان را در راستای بهبود سازمان با ناكامی روبرو می سازد

 شرایط موردنیاز آموزش كاركنان

 :های دانشی، نگرشی و مهارتی تغييری پدید آید، فراهم شدن شرایط زیر ضروری است برای آن كه در رفتار كاركنان از جنبه

با توجه . به دیگر سخن، كاركنان انگيزه تغيير در خود و رفتارشان را داشته باشند :كاركنان خود را ناگزیر از تغییر بدانند .1

در جهان كنونی هر چيزی . امروزی وفق دهندهمه انسانها باید خود را با شرایط جدید و   به سرعت رشد علم در جهان

پس لازم است كاركنان . از درجه اعتبار ساقط ميگردد  تاریخ مصرفی دارد حتی مدرك تحصيلی و اگر آن نيز به روز نشود

  .برای هر وظيفه ای كه بر عهده ميگيرند تخصص به روز آن وظيفه را داشته باشند

فقدان یا كمبود آگاهی نسبت به وظيفه و شيوه انجام  :د انجام دهند آگاه باشندكاركنان از وظایف محوله و كاری كه بای .0

در واقع كليه كاركنان باید دارای شرح وظيفه مكتوب و . دادن آن، مانعی برای گرایش به تغيير در رفتارهای موجود است

شرح وظيفه   ا برای هر شغل و پستاین وظيفه مدیریت منابع انسانی هر سازمانی است كه به عنوان كارفرم. شفاف باشند

  .شفاف و مكتوبی ارائه نماید

كاركنانی كه  :كاركنان باید در جایگاه شغلی متناسب با قابلیت های شخصی و توانمندی های عملیاتی قرار گرفته باشند .3

ر دوره های آموزشی ارتباط بين علایق و تحصيلات و نيز آینده شغلی خود با دوره آموزش طراحی شده نمی یابند غالباً د

شاید مهمترین دليل عدم رغبت به حضور . یا در صورت شركت انگيزه ای برای یادگيری نشان نمی دهند  شركت نكرده و

متاسفانه در بسياری از . فعال در این دوره ها بر ميگردد به نحوه انتخاب و جذب مستخدم توسط مدیریت منابع انسانی

بصورت حاد وجود دارد كه افراد در جایگاههای تخصصی خود نيستند پس بنابراین  سيستم های اداری كشور این مشكل

آموخته های قبلی است نيز نميتوان به   خلا آموزش احساس ميشود ليكن با آموزش های كوتاه مدت كه بمنظور بروز كردن

  .آنچه خواسته كارفرماست رسيد

 نتيجه یك فرایند است؛ اگر كاركنان از نتيجه تغيير منتفع نگردند و آثار آن  «تغيير» :تغییر در رفتار نیازمند پاداش است .4

دوره های آموزشی باید . برانگيخته نمی شوند «تغيير رفتار»را در رشد شخصی و پيشرفت شغلی خود احساس نكنند برای 

همچنين، در  .ا ناگزیر نشان دهندقدرت آن را داشته باشند كه ضرورت تغيير را به كاركنان نشان دهند و نياز به تغيير ر

چارچوب دوره های آموزشی است كه كاركنان باید از وظایفی كه دارند و شيوه هایی كه برای برآوردن انتظارات شغلی وجود 

ایجاد شرایط شغلی مناسب به عهده سرپرست است و بنا به تناسب وظيفه و حساسيت آن، كاركنان باید . دارد آگاه گردند

اگر تفاوتی مابين آنكه در دوره های آموزشی شركت مينماید و دانسته ها را بكار . بهره مند گردند پاداش شایسته تقویت و از

مسلم است كه دیگر انگيزه ای نيز برای كسب علم و دانش   قائل نگردیم  ميگيرد با آنكه در این نوع دوره ها شركت نمی كند
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فرماید آیا برابرند آنان كه ميدانند با آنان كه نميدانند؟ این آیه تفاوت ميگذارد بين بوجود نخواهد آمد همانطور كه قرآن كریم مي

 .عالم وجاهل

 :فضاهای سازمانی مؤثر در تغییر رفتار كاركنان

سازمان محققان، پنج نوع فضای سازمانی یا جو روانی در محيط كار را برای ترغيب یا ممانعت از پيدایش تغيير در رفتار كاركنان در 

فضای مانع تراش، فضای رغبت زدا، فضای خنثی، فضای ترغيب كننده و فضای درخواست : ها شناسایی كرده اند كه عبارتند از

در ادامه به طور مختصر، ویژگی های هر یك از فضاهای بيان شده، ارائه می گردد و خود قضاوت كنيد كه در سازمان شما و یا . كننده

 :ين فضا حاكم استدر حوزه كاری شما كدام

در این فضاها، مدیر یا سرپرست از كاربست آنچه كاركنان در دوره های آموزشی آموخته  :(Preventing) فضای مانع تراش .7

همچنين، . اوست« مدیر یا مدیران فرادست»این نوع هراس به احتمال زیاد، هراس مدیر یا سرپرست از  .اند هراس دارد

چنين . بست آموخته های كاركنان امكان دارد ناشی از احتمال تغيير در روش رهبری او باشدهراس مدیر یا سرپرست از كار 

محيط های كاری باعث سرشكستگی كاركنان ميشود چون اصلا نميتوانند ابراز وجود نمایند زیرا مدیریتی نادان در فرادست 

  .وی رهبریت را برعهده گرفته است

شما قادر به كاربرد »: نين فضاهای سازمانی، مدیر یا سرپرست هرگز نمی گویددر چ :(Discouraging) فضای رغبت زدا .2

بلكه او به روشنی در عملكردش نشان می دهد كه اگر تغيير در رفتار كاركنان رخ دهد، ناخرسند « آموخته هایتان نيستيد

ت زدا، مدیر آموخته های كاركنان را از افزون بر این، در فضای رغب. خواهد شد و او علاقه ای به تغيير رفتار كاركنان ندارد

همين امر محيط منجمد كننده ای را پدید می آورد كه بسياری از كاركنان . دوره های آموزش الگوی عمل قرار نمی دهد

  .بكار برده شوند  ترجيح ميدهند از این محيط به محيطی دیگر بروند زیرا دانسته هائی دارند كه مدیر نميگذارد

مدیرانی . در چنين فضایی مدیر شركت، كاركنان در دوره آموزشی را مورد مسامحه قرار می دهد :(Neutral) فضای خنثی .3

اگر نتيجه . انجام وظایف محوله  آنچه این مدیران می خواهند عبارت است از. اینچنينی به كار معمول سازمانی می پردازند

مدیر واكنشی نشان نمی دهد در غير این صورت، مدیر نقش مانع  تغيير رفتار مانعی برای انجام امور محوله ایجاد نكند،

  .تراش و رغبت زدا ایفا خواهد كرد

در فضای ترغيب كننده، مدیر كاركنان را برای یادگيری و كاربست یادگيری هایشان  :(Encouraging) فضای ترغیب كننده .4

بدانم چه یادگرفته اید و   مایلم»:، مدیر می گویددر چنين فضایی. در انجام دادن وظایف شغلی تشویق و حمایت می كند

اینچنين مدیران و سرپرستانی، پيش از « .چگونه می توانيد به انتقال آموخته ها برای انجام وظایف شغلی كمك كنيد

 به برگزاری دوره های آموزشی با كاركنان جلسات بحثی برگزار می كنند و پس از پایان دوره آموزشی هم با كاركنان دست 

 در این محيط و فضا . هم اندیشی می زنند تا یافته ها و فراگرفته های حاصل از دوره های آموزش را در عمل به كار ببندند .5

  .مدیر و كاركنان دوست و یاور همدیگرند و با هم ميخواهند موقعيت سازمانی را ارتقا دهند .6

فراگرفته های كاركنان آگاهی دارد و اطمينان می دهد كه در چنين فضایی، مدیر از  :(Requiring) فضای درخواست كننده .1

از این رو، مدیر اعلام آمادگی می كند كه برای . زمينه كاربست آموخته های آنان را در انجام وظایف شغلی به كار بگيرد

قرارداد  .می كند اطمينان خاطر كاركنان، از این نظر كه آموخته هایشان به كار بسته خواهد شد، با آنان قراردادی تنظيم
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و حتی غير واقعی بنظر   این فضا شاید ایده آل.كاربست آموخته های كاركنان معمولاً در پایان دوره آموزشی بسته می شود

 .برسد ولی مطمئن باشيد هستند مدیرانی كه چنين رفتار ميكنند

و   نی خود را با توجه به نكات ارائه شده سنجيدهانتظار می رود، مدیران و سرپرستان پس از مطالعه نوشته حاضر، رفتارهای سازما

در صورتی كه، مدیر رفتار و فضای سازمانی از نوع سه نوع فضای مانع تراش، رغبت . درباره نتایج سنجش رفتار خود قضاوت كنند

 .سازمانی بكوشد باید دست كم به خاطر تعهد به موفقيت سازمان به ایجاد تغيير در فضای  زدا، و خنثی داشته باشد، ضرورتا

 گذاری در آموزش سرمایه

آموزش كاركنان دارد كه در   گذاری در زمينه برای اینكه یك سازمان یا موسسه بتواند كاركنان ماهری پرورش دهد نياز به سرمایه

چنانچه یك  دليل نقل و انتقال كاركنان ممكن است بعضی استدلال كنند كه به . است  این ميان، نقش مدیر نقشی اساسی و مهم

گذاری كند این به سود شركتهای دیگرخواهد شد اما واقعيت آن است كه اگر آن شركت دارای محيط  شركت در این راه سرمایه

طور طبيعی كم خواهد شد و البته اگر   آموزشی مطلوبی باشد و عوامل انگيزش در آن رعایت شود در نهایت نقل و انتقال كاركنان به

 مدیرعامل شركت« استان شی». كنانش درست و مناسب رفتار كند، آنها به هرحال شركت را ترك خواهند كردشركت نتواند با كار

ACER من هميشه فكر می كنم كه لازم نيست مدیران در مورد وفاداری كاركنان نسبت به شركت سوال »: در این زمينه می گوید

يط مساعدی ایجاد كرد كه كاركنان شركت در آن بمانند و با جدیت كار توان مح آنها فقط باید از خود بپرسند كه چگونه می. كنند

 :در ادامه به برخی از اقدامات مهم در این زمينه اشاره می شود. «كنند

 صورت  آموزش، هنگامی واقعاٌ به نتيجه می رسد كه مدیر، تلاش كند سازمان را به :تبدیل سازمان به یك سازمان یادگیرنده

در هر شركت دنيایی از اندیشه های ارزشمند خوابيده است و تنها راه تبدیل آنها به یك . تبدیل كندسازمان یادگيرنده 

ای بهتر وجود دارد تا بتوان  باید دید در كجا اندیشه. هاست كار بستن آن اندیشه  امتياز رقابتی، ایجاد تشنگی برای یافتن و به

عبارت دیگر، مدیر باید شرایط را طوری فراهم كند كه كاركنان  به . ا كرداجر  آن را یافت و از آن آموخت و آموخته تازه را

  .تشویق شوند هم از درون و هم از بيرون سازمان بياموزند

 برای این منظور . وجود آورد كه افراد، اطلاعات خود را در اختيار دیگران قرار دهند  مدیر باید شرایطی به :توزیع اطلاعات

دهند مورد تشویق قرار  نظر گرفت و افرادی را كه اطلاعات خود را در اختيار دیگر همكاران قرار می توان پاداشهایی در می

تا یك دهه پيش، در جنرال الكتریك »: دارد رئيس مركز پرورش جنرال الكتریك اظهار می «استيو كر»در این مورد، . داد

ها پاداش می دهيم و در  اكنون به گسترش و پخش اندیشه اما. های خوب را برای خود نگه دارد هركس می كوشيد تا اندیشه

  «.این راه موفق بوده ایم

 در این . جلسات گروهی، یكی از ابزار مناسب برای گسترش دانش و تبادل آن با دیگران است :استفاده از جلسات برای آموزش

اد را به بحث و تبادل نظر پيرامون آن دعوت جلسات می توان هر بار موضوع یا موضوعات جدیدی را مورد بحث قرار داد و افر

 طور  در این جلسات، مدیر می تواند بسياری از مطالب مورد نظر خود را به حاضران منتقل سازد و از این راه به . كرد

 البته دیگر شركت كنندگان هم می توانند با طرح مباحث مختلف به غنای مطالب . دهی بپردازد غيرمستقيم به آموزش

  .یند و یادگيری از همدیگر را توسعه دهندبيفزا
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 استخدام می شود در بدو ورود بسياری از مسائل را نمی داند، لذا ضروری   هر فردی كه در یك سازمان :آموزش بدو خدمت

طور معمول كاركنان به مدت چندماه در   مثلا در شركت برقی ماتسوشيتا، به. است كه در ابتدا مدتی را تحت آموزش باشد

شود كه چند ماهی را در كارخانه و یا فروشگاههای خرده  كنند و از آنها خواسته می برنامه آموزش بدو خدمت شركت می

  .فروشی مشغول كار شوند تا بدین طریق از وضعيت توليد و نيازهای مشتریان آگاهی یابند

 د كه بتوانند اندیشه های خود را مطرح سازند به چنانچه كاركنان در شرایطی كاركنن :ها ایجاد فضای مناسب برای بیان اندیشه

هایی كه از سوی زیردستانش به وی  بهترین حالت آن است كه یك مدیر درباره اندیشه. انجامد های آنان می شكوفایی اندیشه

ن می رسد به هایی را كه به ذهنشا باید به آنها امكان داده شود تا بتوانند اندیشه. تسليم می شود، نگرش مثبت داشته باشد

 .تر از زیان آنها خواهد بود گر چه ممكن است برخی اشتباهات نيز اتفاق افتد ولی درصد موفقيت ها بسيار افزون. كار بندند

  در ترویج آموزش و رشد كاركنان، بسيار مهم است كه مدیر اطمينان یابد آیا فضای محل كار چنان است كه در آن كاركنان

خود را بيان كنند؟ آیا روسا و سرپرستان به سخنان زیردستانشان گوش فرا می دهند و آیا در  آسانی عقاید و نظرهای به

گردآوردن . صورتی كه اندیشه نو و موثری یافتند آن را به كار می بندند؟ این راهكاری است برای پروراندن خرد گروهی

دست آورد  تنهایی می تواند به ز آنچه را كه مدیر بهطور طبيعی دستيابی به نتایج بهتر و بزرگتر ا دانش و آگاهی همگان به

  .سازد ممكن می

 او باید آنان را با سخنان . باید كاركنان خود را به تفاهم و توانمندی بسيار هدایت كند  مدیر :آموزش با اندكی ترس سودمند

ی زمانی كه لغزشی صورت گرفت و ول. ساده و دقيق آموزش دهد و هرچه بيشتر با ملاطفت مفاهيم را به آنها منتقل سازد

. زمان اصلاح آن فرا رسيد، یك مدیر باید توانا باشد تا فرد خطاكار را چنان توبيخ كند كه از تكرار آن خطا جلوگيری شود

 اندازه، استقرار انضباط مطلوب را در محل كار با مانع مواجه می سازد و سرانجام كسانی را كه در آنجا كار می كنند آزادی بی

  .دارد از رشد و پيشرفت باز می

 كاركنان، معمولا به مدیر خود به عنوان یك الگو می نگرند و بسياری از رفتارهای او را سمبل رفتار مناسب در كار  :الگو بودن

درون یك كارگاه، به گمان من این وظيفه صاحب كارگاه است كه خصوصيات »: ماتسوشيتا در این مورد می گوید. می دانند

در یك شركت، این وظيفه ریاست شركت است تا از راه دلبستگی به كار و . انسانی را در برنامه آموزشی كاركنان وارد سازد

او اگر در بعضی موارد اشتباه كند، اما در یك زمينه نمی تواند كوتاه بياید . وفاداری پایدار به شركت، برای دیگران نمونه باشد

یك مدیر، هر چند دانشمند و بااستعداد، اگر در كارش . اشد و آن تعهد و پایبندیش به كار استو لزوما باید نمونه و الگو ب

كاركنان می خواهند به او به عنوان یك كارمند نمونه یا رهبر متعهد . حتی اندكی دو دل باشد، هرگز رهبری خوب نخواهد بود

در این زمينه، مانند دیگر . يلت كوشيدن را فرا گيرنداز یك صاحب كار سختكوش، كاركنان می توانند ارزش و فض …بنگرند

 «ها، آموزش عينی مستقيم بسيار كارگرتر از هر گونه برنامه آموزش رسمی است زمينه

 اگر مدیر برای . وقتی به كاركنان تفویض اختيار شود غالبا احساس مسئوليت و استقلال آنها پرورش می یابد :تفویض اختیار

كند باعث می شود كه آنان متكی به رئيس باشند و در صورت وقوع اشتباه مسئوليت آن را قبول  گيری زیردستان تصميم

برعكس، چنانچه به كاركنان . دليل نداشتن تجربه در این موارد، رشد و تحول آنان محدود خواهد شد در نتيجه، به. نكنند

  .د و راه رشد آنها گشوده خواهد شدگيری درگير می شون تفویض اختيار شود، آنان عميقا در فرایند تصميم

 مدیران باید كاركنان را . ای به وظيفه دیگر را گردش شغلی می گویند ای كاركنان از وظيفه جابجایی دوره :گردش شغلی

 تشویق كنند تا با تغيير متناوب حيطه های كاری و تنوع بخشيدن به فعاليتها، سطح دانش و مهارتهای موجود خود را ارتقا 
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  .نقشهای جدیدی را فرا گيرند، به كسب تجربه هائی در مشاغل جدید توفيق یابند و قابليتهای خود را توسعه بخشند. دهند

 می توانند مشاور كاركنان   سرپرستان. دادن مشورت به كاركنان یكی از روشهای آموزش و توسعه كاركنان است :نقش مشاور

ورش كاركنان بپردازد و به روشهای مستقيم و غيرمستقيم، آنان را آموزش دهد و نقش مشاور این است كه به پر. دیگر باشند

  .خود ارشاد كند  آنها را در بهتركردن عملكرد و وظایف

 طور مداوم كاركنان را هدایت و بازده عملكرد  مربی ارتباط یك به یك بين فراگير و سرپرستانی است كه به :مربی و راهنما

راهنما نوع خاصی از آموزش است كه مدیران رده بالا و باتجربه برای آماده كردن مدیران . می كنند  بیآنها را بررسی و ارزیا

 ای چندساله دربر می گيرد، تا زمانی كه آن فرد  معمولا این آموزش هدایت فرد به فرد را طی دوره. رده پایين بكار می گيرند

  

 همراه با هدایت، فرصتی عالی برای بازخورد مداوم فراهم می آوردشكی نيست كه آموزش . بتواند جایگزین آن مدیر شود .

  .دهد درستی انجام شود، موجب یادگيری شده و انگيزش را افزایش می اگر این آموزش به 

 وقتی نقاط قوت و ضعف یك شخص . شود استفاده از ارزشيابی یكی از راههایی است كه موجب یادگيری افراد می :ارزشیابی

وسيله او  دیر می تواند او را مخاطب قرار دهد و در مورد نقاط قوت و ضعف او به وی بازخورد ارائه كند تا بدینمشخص شد م

  .بكوشد با رفع ضعفهایش به تثبيت نقاط قوتش بپردازد

  گر انجام سفرهای ماموریتی كه برای بازدید از مكانها، شهرها و كشورهای دی :(بازديد)اعزام كاركنان به سفرهاي ماموريتي

  .ای برای كاركنان دارد می شود، نقش آموزشی گسترده

 چون، كتاب به معنای . مدیران می توانند بااهدای كتاب به كاركنان، آنها را در جهت یادگيری هدایت كنند :اهدای كتب مفید

كفاف نمی كند،  لحاظ اینكه طول عمر عادی یك انسان برای كليه تجارب مستقيم  به. تجارب غيرمستقيم زندگی است

تجاربی كه احتمال دارد انسان جز در . مند شود طور وسيع از تجارب دیگران از طریق كتاب بهره بنابراین هر فرد می تواند به 

 .البته باید در نظر داشت كه مطالعه كتاب باید متنوع و وسيع باشد. رو نشود كتاب، هيچگاه با آنها روبه

 : در تعدادی  كشورهانظام های آموزشی كاركنان      

و هر   است  وزارتخانة دیگر متفاوت  به  ای كشورها از وزارتخانه  در اغلب  كاركنان  آموزش  ، نظام آمده  بعمل  های بررسی  براساس

از . كنند می  لعم  خود تقریباً مستقل  انسانی  نيروی  درزمينة آموزش  خویش  سازمانی  و سياستهای  اهداف  به  با توجه  ای وزارتخانه

 :شود می  چند كشور اشاره  دولتی  در سازمانهای  از استخدام  پس  انسانی  نيروی  آموزش  و عمومی  كلی  چهارچوب  اینرو تنها به

  مالزی

جزء و   نبوده  مورد توجه  چندان  دولتی  در بخش  و چه  خصوصی  در بخش  ، چه در گذشته  در كشور مالزی  شغلی  آموزش  موضوع

  بخش  توليد به  ، بخش تجاری  موانع  ، حذف خارجی  گذاری  سرمایه  ، از طریق82اما از اواخر دهة . شد نمی  محسوب  اساسی  های اولویت
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از   ییك  عنوان  به  ، آموزش دهه  دیگر در این  بعبارت. رود شمار می  به  آموزش  به  در رشد توجه  نقطة عطفی  گردید و این  نوآور تبدیل

 . رفت شمار می  گردد به می  رقابتی  توليد و بقاء در شرایط  افزایش  كند و باعث می  و توليد حمایت  از نوآوری  كه  عناصر كليدی

  و دست  ، روانشناسان مربيان .رود شمار می  شود به می  كاركنان  توسعه  منجر به  كه  تخصصی  بخش  بعنوان  شغلی  آموزش  در مالزی

  كسب  آوری قادر باشد فن  كه  دیگر هر شخصی  بعبارت .شوند می  محسوب  آموزش  متخصصان  بعنوان  انسانی  امور منابع  اندركاران

 ناميد  آموزش  متخصصاو را   توان قرار گيرد می  رفتار شغلی  فراگير در مسير صحيح  كه  وری ط  دهد به  انتقال  دیگران  را به  شده

laird).7٠٠2 )و از قبل  شده  بينی  پيش  گردد افراد رفتارهای می  باعث  گيرد كه ر می در نظ  میو منظ  یافته  نظام  فعاليت  یك را  آموزش  

جدید   ملكرد رفتارهایو ع  ناخواسته  رفتارهای  حذف  باعث  آموزش. بياموزند  شغلی  با استانداردهای  تطابق  را درجهت  شده  تعيين

 .گردد می

  آموزش  ازطریق  عملكرد كاركنان  كه  كارمند دارد، معتقد است 2220852بر   بالغ  كارفرما كه  بزرگترین  بعنوان  دولت  در كشور مالزی

  آموزشی  نيازهای  شناسایی  برای  مالزی  دولت. گردد می  عمومی  دربخش  محصولات  كيفيت  افزایش  وموجب  بهبود خواهد یافت

 National Institute دولتی  مدیریت  ملی  ، مؤسسه7٠10  آنها در سال  و اجرای  راحی خود و ط  كاركنان

 Of Public Administration      (INTAN) دیگر   سازمان  به  از سازمانی  نيز آموزش  خصوصی  در بخش. نمود  را تأسيس

. دهند می  ای العاده  فوق  اهميت  آن  و به  نموده  ور جد دنبال ط  را به  آموزش  پيشرو و خارجی  های شركت  بطور كلی  است  متفاوت

 .باشد بر نياز می  بيشتر مبتنی  خصوصی  های در بخش  مورد استفاده  رویكرد آموزشی

و   در امر آموزش  گذاری  سرمایه  جهت  خصوصی  و بخش  صنایع  صاحبان  از پيش  بيش  و تشویق  انگيزش  افزایش  برای  مالزی  دولت

 Human «انسانی  و منابع  در امر توسعه  گذاری سرمایه  قانون«  عنوان  را تحت  قانونی  مالزی  مجلس  ، توسط كاركنان  توسعه

Resource Development Fund ACT    (7٠٠0) كارمند دارند را   پنجاهاز   بيش  كه  هایی  شركت  قانون  این. رسانيد  تصویب  را به

  اصلاحية اخير این  البته. دهند  تخصيص  و آموزش  انسانی  منابع  امر توسعه  را به  كاركنان  درصد حقوق  یك  معادل  كند، ماهانه می  ملزم

  معينی  و خدمات  صنایع  همچنين. كند می  قانون  این  رعایت  به  دارند را نيز ملزم  نفر پرسنل 52كمتر از   كه  ، توليد كنندگانی قانون

 .شوند می  توصيه  قانون  در این  مشاركت  نيز به  و نقل  و حمل  ، تبليغات ، مخابرات ها، توریسم مانند بيمارستان

اعتبار   تأمين  خود را از محل  آموزشی  های از هزینه  توانند درصدی ، می عضویت  ماه  از شش  پس  قانون  در این  كنندگان  مشاركت

 .نمایند  مطالبه  قانون  این  ای بودجه
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 .دهد می  را نشان  انسانی  منابع  در توسعه  گذاری  سرمایه  از قانون  كارفرمایان  البه مط  و ميزان  آموزش  زیر نوع  در جدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 مطالبه براساس ميزان پرسنل

 نوع آموزش

 نفر به بالا 52از 

 ـ بازآموزی و افزایش مهارتهای فنی، طراحی و كامپيوتر 7 828

 وری و كيفيت  ـ بازآموزی و افزایش مهارت در امور بهره0 158

ـ بازآموزی و افزایش مهارت در زمينة نظارت و 3 %28

 مدیریت 

 ـ سایر آموزشها 4 428

 ـ آموزش سرپرستی 5 528
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  در مالزی  كاركنان  رایند آموزشف

  آموزش  نتایج  با ارزیابی  شود و در نهایت می  شروع  سازمانی  نيازهای  شناسایی  از مرحله  باشد كه می  مرحله  نه  شامل  كاركنان  فرایند آموزش  مدل

 است  شده  داده  نشان  یك  در شكلفرایند   این. یابد می  پایان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مالزی  دولت  كاركنان  عمومی  آموزشی  های برنامه

           شنيداری  ـ مهارتهای    عملكرد  ـ ارزیابی              گفتاری  ـ مهارتهای جدید  كاركنان  توجيهیدورة ـ 

    مربيان  آموزش-                ـ فرایند استخدام                    زمان  ـ مدیریت                                           ـ رهبری

          ـ هدفگذاری                            سازی  ـ تيم                      ـ توليد دانش                          گروهی  ـ مهارتهای

 فراگير  كيفيت  ـ مدیریت                 گيری ـ تصميم                      مشكل  حل -            كامپيوتر  ـ كاربردهای

   ریزی  ـ برنامه                    تضاد  ـ مدیریت                 تغيير  ـ مدیریت                        ای حرفه  ـ بهداشت

شناسایی 

 نيازهای سازمانی

رزیابی نتایج آموزشا  

كسب اطلاعات از 

 آموزش 

 اجرای آموزش
های  تهيه طرح

 آموزشی
انتخاب نوع 

 آموزش 

تهيه برنامة 

 آموزش

تنظيم بودجة 

 آموزش 

 تجزیه و تحليل 

 نيازهای آموزشی
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 ـ خرید            مالی  ـ مدیریت                  بازار  ـ مدیریت         اطلاعاتی  سيستم  ـ مدیریت

  ـ خلاقيت            استراتژیك  ریزی  ـ برنامه

  ژاپن

منظور   به  كشور ژاپن  آموزش  نظام . است  حياتی  امری  ، آموزش شغلی  و كارمند در زندگی(  سازمان)كارفرما   بين  رابطة دوطرفه  در یك

دهد  می  هارای  متقاضيان  را به  كلی  آموزشهای  رسمی  آموزش  زیرا سيستم.  است  شده  و ماهر طراحی  كار كاملاً فرهيخته  نيروی  پرورش

 .دهند  اختصاص  شغلی  مهارتهای  آموزش  ، برای سازمانها فعاليتها و سرمایة كافی  است  لازم  ، در نتيجه ای كاملاً حرفه  آموزشهای  نه

  انهایدر شركتها و سازم  سيستماتيك  بصورت (OJT) 7 شغل  حين  آموزش  بيشتر در قالب  در كشور ژاپن  كاركنان  به  مربوط  آموزشهای

 0  شغلی  و چرخش OJT  در قالب  كه  است  توجيهی  فشرده  های دوره  معمولاً شامل  كاركنان  اصلی  آموزش. افتد می  اتفاق  ژاپن  مختلف

  بدوخدمت  آموزشهایدر   بر اینكه  علاوه OJT از.  است  آموزشی  های بر نامه  ها هستة اصلی دوره  این  كه  گفت  توان گردد و می می  ارایه

  آید كه می  بعمل  استفاده  یافته  و كاملاً سازمان  سيستماتيك OJT نيز از  ای و توسعه  تخصصی  در آموزشهای  شود بلكه می  استفاده

  انجام  مربيان و  سرپرستان  توسط  ارزشيابی  در شركتها این. شود می  آموزشی  های برنامه  اثربخشی  ، اجرا و ارزشيابی راحی ط  شامل

مورد نياز را   های كار آموزش  خود در محل  زیردستان  به OJT  ریق از ط  خود مدیران  حتی  ژاپنی  در سازمانها و شركتهای. گيرد می

  فعال بسيار OJT  مخصوص  مربيان  نمودن  و آماده  تربيت  در سازمانها در زمينه  واحد آموزش. دهند می  ارایه  و توان  درحدامكان

و در اختيار   تأليف  را در زمينة شغلی  مفصلی  آموزشی  ، جزوات خصوصی  و نيمه  خصوصی  آموزشهای  بر تدارك  هستند و علاوه

  ، سازمانها سعی است  ای شده  امر پذیرفته  ژاپنی  كاملاً در سازمانهای  ،كه (OJT) شغل  در حين  بر آموزش  علاوه.دهند قرار می  كاركنان

  كار سوق  از محل  خارج  را به  شغلی  باشند و آموزشهای برخوردار (Off- JT)  3از سازمان   خارج  از آموزشهای OJT غير از  كنند به یم

 مستمر و  آموزش  ریق از ط  و بایستی  نيست  كافی  تنهایی  به OJT  دارد كه  تأكيد بر این  همواره  ژاپن  و توسعه  پيشينة آموزش. دهند 

  هزینة  افراد به Off- JT در  ور خاص بط. پيدا كند  عموميت  وح سط  شود و در تمام  تكميل  كار یا سازمان  از محل  خارج  سيستماتيك

را   موارد خود سازمانها حمایتهایی  در بعضی  كنند، البته می  را كسب  لازم  شغلی  و مهارتهای  دانش  خودآموزی  خود بصورت  شخصی

 .آورند می  بعمل

                                                           
3
 - On the job training  

2
- Off the job training  

 
1
 - Job rotation 
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  یافته  گسترش  وسيع  ح در سط  اخيراً در ژاپن  كه  است  ای و خودتوسعه  گردد، خودآموزی می  ارایه OJT  موازات  به  كه  دیگر آموزشهایی

  ، معرفی شغل  به  مرتبط  كتب  ليست  توزیع  ریق آموزشها، از ط  نوع  این  را به  كاركنان  خودسازمانها و شركتها زمينة سوق  البته.  است

 .آورند می  فراهم... و  ای مكاتبه  بصورت  انفرادی  تحصيل  به  مالی  از سازمانها و سمينار، كمك  خارج  های دوره

  در تمام  آموزش  نوع  این.  است  (Pre - Promotion)از ارتقاء   پيش  ، آموزش ژاپن  كاركنان  آموزش  ام دیگر آموزشها در نظ  نوع

  ، آزمون شده  تعيين  از پيش  های ، دوره شغلی  چرخش  آموزشهای  گردد كه برگزار می( با تأكيد بيشتر)  مدیران  و حتی  كاركنان  وح سط

 .باشد می... و  شایستگی

  روسیه

خود در   كاركنان  آموزش  به  اقدام  هستند كه  مستقل  و پژوهشی  نهاد آموزشی  ها دارای از وزارتخانه  كشور معمولاً هر یك  در این

  شغلی  های دوره  برای  سال 5تا  0)  است  بلندمدت  از نوع  آموزشها هم  این  نمایند، كه می  وقت  و پاره  وقت  تمام  بصورت  اشتغال  دوران

از   در برخی  البته. )شوند می  كاز كار منف  كاركنان  بلندمدت  های در دوره  ، كه( هفته 3تا  0)  مدت  كوتاه  از نوع  و هم(   ـ تخصصی

 (كنند می  كار حفظ  خود را با محل  كاری  ه بينند و رابط می  آموزش  شبانه  بصورت  ها كاركنان وزارتخانه  در برخی  بلندمدت  های دوره

 ایتالیا

در   دوره  این  كنند كه  را طی  توجيهی  آموزشی  دوره  است  آیند لازم ها درمی وزارتخانه  استخدام  به  كه  كسانی  در ایتاليا عموماً همه

 .رسد نيز می  ماه ٠  ها به از وزارتخانه  بعضی

و   مصاحبه  است  لازم  از قبولی  پس  نمایند كه  شركت  باید در آن  استخدام  لبين داوط  كه  است  جامعی  امتحان  دارای  ای هر وزارتخانه

مورد   پست  دار شدن  عهده  برای  لب داوط  شایستگی  اثبات  محك  یك  در واقع  مصاحبه ;بگذرانندرا   و رفتاری  روانشناسی  های تست

آموزشها را معمولاً مراكز   نمایند این  ی را ط  لازم  بالاتر باید آموزش  پست  از ارتقاء به  قبل  كشور معمولاً كاركنان  در این.  ر است نظ

 .كنند برگزار می  است  آموزشی  ماتخد  ارایه  كارشان  كه  متعددی

 .هستند  آموزشی  های جزو برنامه  و خصوصی  دولتی  و بازدید از دستگاههای  علمی  گردشهای

   سوئیس

  ، تحصيلات سن  به  در كنار توجه  آید یعنی می  بعمل  ورودی  ، امتحان یا دوره  كلاس  در یك  كاركنان  شركت  برای  در كشور سوئيس

   های در دوره  شركت  جهت  كاركنان  دیگر برای  جزو معيارهای  ورودی  در امتحان  موفقيت... ، خدمت  و سنوات  ، تجربه دانشگاهی
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از )  كارآموزی  مدت  از اتمام  شوند پس می  مشغول  كارآموزی  به  آزمایشی  بصورت  از استخدام  پس  كاركنان.  است  اصخ  آموزشی

  آشنایی  آیا كارآموزان  شوند كه  مئن آید تا مط می  عمل  به  جامع  امتحان  لبان از داوط(  است  دیگر متفاوت  وزارتخانه  به  ای وزارتخانه

 . اند یا نه كرده  كسب  شغلی  ایف وظ  در اجرای را  لازم

  مختلف  های دوره  برگزاری  از طریق  آموزشی  خدمات  ارایه  به  هستند كه  مستقلی  مركز آموزشی  ها دارای وزارتخانه  ، اغلب همچنين

 .باشند می  مشغول  آموزشی

  چین

  هستند كه  دورة توجيهی  گذراندن  همانند سایر كشورها مجبور به  استخداماز   پس  مختلف  های در وزارتخانه  چين  دولت  كاركنان

  ماه %  چين  امور خارجه  در وزارت  توجيهی  آموزش  مدت  ، بعنوان مثال است  دیگر متفاوت  وزارتخانه  به  ای از وزارتخانه  دوره  این  مدت

(  است  سال 3  امور خارجه  در وزارت  مدت  این)  از خدمت  معينی  زمان  مدت  شدن  از سپری  پس  كشور كاركنان  در این. باشد می

پردازند  می  كارآموزی  به  ه مربوط  های در قسمت  هر دورة آموزشی  از طی  پس  كاركنان  گذرانند در چين را می  مختلفی  های مجدداً دوره

  تحصيل  توانند در دانشگاهها به می  چين  دولت  كاركنان. برقرار كنند  يرد ارتباطگ می  انجام  درعمل  كه  ها و آنچه آموخته  تا بتوانند بين

 ( است  متفاوت  تحصيلی  مختلف  وح سط  برای  شهریه  این)كند  می  پرداخت  را دولت  در دانشگاه  تحصيل  از شهریه  بپردازند و مقداری

 

 : شغلی  آموزش  المللی  بین  سیستم

  یا مؤسسة خاصی  دولت  به  وابسته  سيستم  این.  است«  شغلی  آموزش  سيستم»یاد كرد   از آن  توان می  را كه  گریدی  آموزش  نظام

  چند نفر متخصص  در آمریكا قرار دارد كه  سيستم  این. پذیرد می  مشتری  اینترنت  جهانی  شبكه  ریق از ط  جهانی  بصورت  بلكه  نيست

  بين  ح در سط  سيستم  بهترین  كه  است  بر این  ادعایش  سيستم  این. اند كرده  طراحی  كاركنان  شغلی  آموزش  را برای  سيستم  این

  شغلی  آموزشهای  و ناظرین  مربيان  ها و آموزش برنامه  و مدیریت  ریزی  برنامه  را برای  راه  ترین و اقتصادی  ترین و كامل  بوده  المللی

 .آورد می  فراهم
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 : است  اصلی  چهاربخش  شامل  سيستم  این

 (باشد ساختار می  از این  فرد بخشی  فرد به  مهارتها بصورت  آموزش  كارگاههای)  آموزشی  های ـ ساختار دوره7

  مربيان  دورة آموزش  ـ0

  شغلی  آموزش  به  مربوط  های برنامه  و مدیریت  ریزی  نحوة برنامهـ 3

  مربيان  انتخاب  ـ آزمون4

 : سیستم  ویژگیهای

 .نمود  مدیریت  ارات با انتظ  را متناسب  شغلی  آموزش  به  مربوط  های برنامه  توان می  چگونه  دهد كه می  آموزش

 .و اجرا كند  ریزی  برنامه( كاركنان  ـ آموزش  مربيان  آموزش)را   داخلی  سازد تا آموزشهای را قادر می  یا سازمان  مؤسسه

 .باشند  كارآمد و مؤثری  مربيان  دهد كه یاد می  كارشناسان  به

 .باشد می  كارشناسان  خطا و عملكرد شغلی  بدون  متمركز بر یادگيری

 .كند می  حمایت  مؤسسه  كيفيت  از سيستم  معين  های اسناد و شاخص  از طریق

   كار سيستم  نحوه

 .باشند  مربی  گيرند كه یاد می  كاركنان  در آن  شود كه یم  شروع  مربی  آموزش  با دوره  سيستم  ـ  این7

  مربی  بعنوان  ای ملاحظه  قابل  توانایی  دارای  را كه  موضوعی  مورد تأیيد كارشناسان  مربيان  مربی)  مربی  انتخاب  از آزمون  ـ استفاده0

 .(كنند می  هستند تعيين  شغلی  آموزش

  به  مربوط  آموزشی  را در كارگاههای  شده  انتخاب  كارشناسان  انفرادی  بصورت  سپس  مربيان  ـ مربی3

 ( شغلی  آموزش  مربيان  ور تربيت منظ  به)دهند  می  ، آموزش شغلی  مهارتهای

 .یابد می  ور نامحدود ادامه بط  عمل  كنند و این می  كاركنان  آموزش  به  ، شروع شغلی  جدید آموزش  ـ مربيان4
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  آموزش  دهند و مربيان می  ادامه  انفرادی  را بصورت  شغلی  مهارتهای  به  مربوط  آموزشی  های ور نامحدود كارگاه بط  مربيان  ـ مربی5

 .دهند می  پرورش  در آینده  لازم  از آنها در مواقع  استفاده  را برای  واجد شرایط  شغلی

  ها حمایت برنامه  كيفيت  و كنترل ٠222از ایزو   كه  ها و اسنادی شاخص  همراه  ا بهمورد نياز ر  شغلی  آموزش  سيستم  مربيان  ـ  مربی%

  .كنند می  و مدیریت  كند طراحی

   بزرگ  شركتهای  است  و بهبود یافته  گسترش  آسيا و اقيانوسيه  توسعه  در حال  كشورهای  در اغلب  سازمانی  داخل  آموزشهای

  را به (Payroll)  از حقوق8 4حدوداً   در سرتاسر جهان  موفق  آورند كمپانيهای می  خود فراهم  كاركنان  برایرا   بيشتری  آموزشهای

  بهينه  یك  امر بعنوان  توانند ازاین می  توسعه  درحال  و اقيانوسيه  آسيایی  كشورهای. دهند می  اختصاص  آموزش

 .كنند  استفاده  (Benchmarking) كاوی

  بهره  هيئت  كميتة مشاوره 7٠٠0  در سال. دهند  پرورش  را در كشور خودشان  شغلی  از مربيان  كنند تعداد زیادی می  تها سعیشرك  این

  یا نسبی  وقت  تمام  مربی 7022  فقط 7٠8٠  سنگاپور در سال  كرد كه  ، خاطرنشان آموزشی  زیرساختارهای  سنگاپور در زمينه  ملی  وری

و   مدیران  اغلب  و در ژاپن 4٠2  به 7  و در آلمان 700  به 7در آمریكا   نسبت  این.  كارمند داشت 7222هر   برای  مربی  یك  یعنی  از آن

  آموزش  ملی  برنامه  معمولاً یك  ، در ژاپن( شان  ایف از وظ  بخشی  بعنوان)دارند   عهده  را خود به  آموزشی  مسئوليتهای سرپرستان

 .وجود دارد  و مربيگری  آموزشی  در زمينة مهارتهای  مدیران  آموزش  برای  ملی  برنامه  مچنينو ه  مربيان

 OJT از  دليل  این  گيرد شركتها به قرار می  در شركتها بيشتر مورد استفاده  كه  است  آموزشی  مدل  یك (OJT) كار  ضمن  آموزش

 OJT آموزشی  های دیگر سيستم  برخلاف آورد می  را فراهم  عملكرد شغلی  برای مورد نياز  ویژه  مهارتهای  كنند كه می  استفاده

  وط ، فرآیند كار و خط در تكنولوژی  تغييرات  در صورت  مورد نياز را در كاركنان  مهارتهای  ور سریع سازد تا بط ها را قادر می سازمان

شغل   زیاد یا داشتن  كاری  مشغله  دليل  ببينند به  آموزش  اداری  بعد از ساعاتتوانند  نمی  كاركنانشان  كه  شركتهایی. توليد ایجاد كنند

  در سازمانها و شركتهای  آموزش  در آسيا و اقيانوسيه. كنند می  استفاده  آموزش  نوع  و درآمد بيشتر از این  حقوق  تكميل  جهت  دوم

 . باشد می  نيافته  سازمان  كوچك  محلی  شركتهای در سازمانها و  كه  ، در حالی است  یافته  سازمان  بزرگ
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    فرآیند برنامه ریزی آموزش كاركنان 

 مدلهای گوناگون از مراحل و فرایندهای آموزش

اهميت آن رویكردها ازآن جهت است كه هر كـدام  . صاحبنظران آموزشی از دیدگاههای مختلف به مدلسازی درباره آن پرداخته اند 

اولا مبتنی بر مفروضات خاصی هستند و برای شرایط مناسب با آن مفيد هستند و ثانيا اینكه پذیرش و اعمال یك رویكرد خاص ویـا  

زا فرایندها و روشهای آموزش وتبعا نتایج وپيامدهای آن را به نوعی جهت داده و در مسـير خاصـی   تركيبی از چند رویكرد كليت اج

 : در زیر به چند مدل مهم اشاره ميشود . قرار ميدهد 

  مدلهای ساده وخطی -7

 .ائل استرالف تایلر در كتاب خود تحت عنوان اصول اساسی برنامه آموزشی و درسی برای برنامه ریزی چهار مرحله ق    

 تعيين اهداف  -7

 انتخاب تجارب یادگيری  -0

 گسترش فرآیندتدریس  -3

 ( 8ص ,  %731, تایلر ) ارزشيابی برنامه آموزش  -4

 : درتعریفی دیگر فرآیند نظام برنامه ریزی آموزشی شامل موارد زیر است 

 تدوین برنامه  -7

 تلفيق برنامه  -0

 تصویب برنامه  -3

 (71ص ,  7310, تقی پور ظهير ) نحوه اجرا و چگونگی ارزشيابی برنامه  -4
 

 :نيز فرآیند آموزش را متشكل از سه جزء اصلی ( %7٠٠)ونتلينگ 

 , تعيين اهداف و چگونگی دستيابی به آنها : برنامه ریزی  -7

 , انجام عمليات ضروری جهت دستبابی به اهداف : اجرا -0

در این مدل نياز سنجی را جزئـی از برنامـه ریـزی     او. ارزشيابی بررسی ميزان موفقيت برنامه در دستيابی به اهداف ميداند  -3

  ( 04ص ,  7٠٠5, ونتلينگ . ) تلقی می نماید 

 . و جاكوبی بامروف مراحل كاركرد آموزش را به شرح زیر بيان كرده اند (  %7٠٠)و مارتاریوس ( 7٠٠3)سانی استوت 

 ؟ ریشه مشكلات چيست ؟ آیا مشكلات آموزشی است : تعيين نيازهای آموزشی  -7

 . طراحی نحوه حل مساله و یا مشكل به وسيله كارآموزان : برنامه ریزی آموزشی  -0

 . مهارت ویا نوع رفتار لازم دركاركنان , ایجاد دانش : اجرا  -3
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, به نقل از عبـاس زادگـان وتـرك زاده    ) ارزشيابی اثرات دوره و عملكرد كارآموزان به ویژه در محيط واقعی كار : ارزشيابی  -4

 ( 43ص ,  731٠

  T. D. L. B  (( training and developmet lead bodyمدل  -0

كه یك سازمان سياست گذار دولتی در زمينه های فعاليتهـای آمـوزش و بهسـازی    ( 7٠٠0)هيات هادی آموزش و بهسازی انگلستان 

 . است ، مدل استانداردی برای آموزش و بهسازی كاركنان ارائه نموده است 

 .T. D. Lدر این مدل مراحل چرخه آموزش وبهسازی بيانگر حوزه های فرعی و فعاليت های هر یك مطرح شده كه به زعم حوزه های 

B   شایستگی   و مهارتی است كه آموزش وآموزشگران باید از آن برخوردار باشند . 

این مرحله پشتيبانی های اطلاعاتی وعملياتی است كـه   .صلی آموزش و بهسازی افزوده است این الگو یك مرحله مهم را به  مراحل ا

 . نقش بسيار مهمی در پيشرفت روال كار و سطح آموزش و بهسازی در سازمان دارد 

 :شناسایی نیازهای آموزش و بهسازی  –الف 

 شناسایی الزامات سازمانی  -7

 شناسایی نيازهای یادگيری افراد و گروهها  -0

 طرح ریزی استراتژیها و برنامه های آموزش و بهسازی  –ب 

 طراحی استراتژیها و برنامه های آموزش و بهسازی در سطح سازمان  -7

 طراحی استراتژی برای كمك به افراد و گروهها  -0

 شناسایی الزامات سازمانی  -3

 شناسایی نيازهای یادگيری افراد وگروهها  -4

 ه طراحی و توليد مواد آموزشی برای یادگيرند -5
 

 منابع و پشتیبانی , ارائه فرصتهای یادگیری  –ج 

 اكتساب و تخصيص منابع برای اجرای طرحهای آموزش و بهسازی  -7

 ارائه فرصت های یادگيری و پشتيبانی لازم برای توانمند كردن افراد و گروه ها در رسيدن به اهدافشان  -0

 ارزشیابی اثربخشی آموزش  –د 

 ارزشيابی اثربخشی آموزش و بهسازی  -7

 ارزشيابی موفقيت فرد و گروه بر اساس اهداف تعيين شده  -0

 ارزشيابی موفقيت با توجه به گواهی عمومی  -3
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 تشخیص نیازهای آموزشی -4

 

 هدایت و رهبری       

 پشتیبانی آموزش و بهسازی  –ه 

 تلاش ومشاركت برای پيشرفت آموزش و بهسازی  -7

 (74ص , 731٠, ادگان عباس ز) ارائه خدمات لازم برای پشتيبانی عمليات آموزش و بهسازی  -0

 
 

 مدل پاركر -3

 «مراحل برنامه ریزی برای آموزش در مدل پاركر » 

 

 

 

 

 طراحی برنامه های آموزشی -1            تعیین اهداف آموزشی             -4                                                         

 

 

 

                                                                                                                                                                                                                                                                                   آموزش                                                                                      روشهای  طراحی و انتخاب -1                            و انتخابروند طراحی  -5                       اندازه گیری نتایج         -6

 روش های ارزشیابی

Human Resource Devlopment : ULshak.I.j. 7٠83 
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همان طوری كه ملاحظه مـی شـود تحليـل    . مدل پاركر فراهم كننده یك نقشه برای تعقيب مسير طراحی و ارزشيابی آموزشی است 

اساس طراحی برنامه های آموزشی و انتخاب روشهای آموزشی مناسب ,نيازها هدایت كننده به سوی توسعه و تعيين اهداف آموزشی 

ــت  ــه     . اســ ــه بــ ــد مرحلــ ــك فراینــ ــاركر یــ ــدل پــ ــت    مــ ــه ای اســ ــت آن چرخــ ــه و ماهيــ  . مرحلــ

 (8و5ص ,  7٠83, ولشاك ) 

 

 مدل مبتنی بر تحول پذیر بودن سازمان  -4 

 :مدل مبتنی بر تحول پذیر بودن سازمان بر سه اصل استوار است  

 . سازمانها باید پویا و متحول باشند و آموزش مسئول حفظ و تقویت این پویایی است  -7

 . ام مشاغل به تناسب از زمينه های ارتباطی خاص خود برخوردارند هر شغل ماهيتی دارد و تم -0

 متغيــــر بــــودن توانایيهــــای مــــورد نيــــاز بــــرای هریــــك از مشــــاغل در زمانهــــای مختلــــف -3

 ( 11ص ,  %731, شبلی )  

 
 

 تحول  های تعیین زمینه -1                      عملیاتی موسسه  اهداف  تعیین -1                  رسمی موسسه تعیین اهداف -4                                               

 

 

                              . 

              تعیین اهداف -1                                              ارزشیابی تحقق                                               -                                                      

 واحدها                                              تحول سازمان                                                                                                               

 

 

 تعیین نیازهای -5        برنامه ریزی                                    – 6                                 آموزشاجرای  -7                                                       

 آموزش                                                     آموزش                                                                                                                 
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مدل رویکرد سیستمی به آموزش  -5  

این رویكرد  برتعيين اهداف آموزشی، تجارب یادگيری كنترل شده برای رسيدن به این اهداف تاكيد دارد ، معيارهای عملكرد و 

 : ارزشيابی اطلاعات این رویكرد عبارتند از 

صولات از این دیدگاه برنامه های آموزشی هيچ گاه مح. برای اصلاح مداوم فراگرد آموزش باز خورد را به كار می گيرد  -7

 . آنها با اطلاعاتی كه نشان دهنده برآورده شدن اهداف آرمانی است انطباق داده می شود . تمام شده نيستند 

 . این رویكرد پيچيدگيهای تعامل بين اجزا را شناسایی می كند  -0

هم می آورد و در این رویكرد یك چارچوب اجرایی برای برنامه ریزی وباقی ماندن و ادامه دادن به اهداف آرمانی را فرا -3

 . این چارچوب یك پژوهش و تعيين اینكه كدام برنامه در رسيدن به اهدافشان موفق بوده اند ضروری است 

 . دیدگاه كل گرایانه دارد و یك مجموعه كلی از تعامل بين خرده سيستم ها است  -4

كه شامل مقاصد آموزش است كه شامل آموزش وارزشيابی یك مرحله دیگر , در این رویكرد علاوه بر سه مرحله نيازسنجی 

 :اعتباریابی آموزش 

 . (یادگيرندگان در طول دوره آموزشی چه چيز را فرا می گيرند ) اعتبار آموزش  -7

 . (آیا آنچه در طول آموزش آموخته شده است می تواند عملكرد سازمان را بهبود بخشد) اعتبار انتقال    -0

گروه جدید از یادگيرندگان با عملكـرد گـروه اصـلی یادگيرنـده همـان برنامـه       آیا عملكرد یك )اعتبار درون سازمانی  -3

 .(آموزشی سازگار است 

آیا یك برنامه آموزشی اعتبار یابی شده در یك سازمان می تواند به گونـه ای موفقيـت آميـز در    ) اعتبار بين سازمانی  -4

 ( 07ص ,  7٠٠0, گلدستين .( ) سازمان دیگر اجرا شود 

فراینـدی را كـه در سـازمانهای    , با توجه به مدلهای گوناگون ارائه شده درباره مراحل و فرایند های آمـوزش درسـازمان    ,بنابراین   

 :مختلف تقریبا همه گير است وجامعيت دارد واجرا می شود به قرار ذیل است 

 تشخيص نياز آموزشی : الف            

 تدوین اهداف برنامه آموزشی : ب              

 تعيين محتوای مورد نياز برنامه آموزشی : ج              

 انتخاب روشهای آموزش : د              

 اجرای برنامه آموزشی : ذ              

 ارزشيابی برنامه آموزشی : ه              
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 :نیاز سنجی آموزشی

 .  آموزش در هر سازمانی بر حسب داده های نيازسنجی صورت می گيرد 

مهارت یا رفتار باید به وجود آید تا فرد یا , ز آموزشی عبارت است از تغييرات مطلوبی كه در فرد یا افراد یك سازمان از نظر دانش نيا

افراد مزبور بتوانند وظایف و مسسئوليتهای مربوط به شغل خود را در حد مطلوب ، قابل قبول و منطبق با استانداردهای كاری ، انجـام  

 ( 04و  03، صص  8%73ابطحی ، . ) ت امكان زمينه های رشد و تعالی كاركنان را در ابعاد مختلف به وجود آورد داده و در صور

این گونه نيازها تنها در حوزه های دانشـی ، مهـارتی و   . نياز آموزشی به نيازهایی اطلاق می شود كه از طریق آموزش قابل رفع است 

ياز آموزشی كاركنان را به عنوان فاصله یا شكاف بين وضع مطلوب و موجـود در زمينـه   اغلب صاحب نظران ن. نگرش مطرح می شود 

بر اساس ایـن تعـاریف ،   . پاره ای نيز آن را به مفهوم نقصان تعریف كرده اند . عملكردو سایر الزامات شغلی كاركنان تعریف كرده اند 

های گسترش دانش ، مهارت و نگرش هـای مـرتبط بـا عملكـرد     شناسایی نيازهای آموزشی معادل شناخت فقدان ، كاستی یا زمينه 

 ( ٠4، ص  7387سليمان پور ، . ) رضایت بخش شغلی است 

در برنامه ریزی آموزش كاركنان ، تعيين نياز آموزشی ، بعد از شناخت دقيق سازمان با توجه به واحدها و نمودار سازمانی و همچنـين  

یكی از فعاليتهای فنی در برنامه ریزی تجزیه شغل به . ز طریق تجزیه وتحليل شغل می باشد شناخت سازمان از نظر نيروی انسانی ، ا

هدف از تجزیه وتحليل شغل ، شناسایی . اجزا و مراحل تشكيل دهنده آن و تحليل چگونگی انجام كار در هر یك از مراحل می باشد 

مقصود از تجزیه و تحليـل  . ات به طوری كه به نيازهای فعلی برسيم رفتار موجود ، شناسایی رفتار مطلوب و بررسی تفاوت ها و تشابه

و . عبارت است از حد فاصل بين وضع موجود تا وضع مطلـوب  « نياز » شغل ، شناسایی دقيق نيازهای فعلی می باشد و در این راستا 

ر تعيـين نيازهـا ، از نظریـات و تجـارب     د. محقق لازم است از فنون مختلف نياز شناسی در این فعاليت كارشناسانه اسـتفاده كنـد   

متخصصان نيز استفاده می شود و نيازها با توجه به اهميت و فوریت آنها اولویت بندی می شوند و در مرحله بعد ، اهـداف برنامـه بـا    

طبقه بندی شـده   توجه به نيازهای اولویت بندی شده ، تنظيم می شود به گونه ای كه قابل فهم ، تجزیه شده ، روشن و قابل وصول و

اولين قدم برای آماده نمودن برنامه های آموزش و توسعه منابع انسانی عبارت است از تعيين نيازهای آموزشی كاركنـانی كـه   . باشد 

 . باید در برنامه آموزشی شركت كنند 

 :  تعیین اهداف 

معمولا انتظار می رود كـه نتيجـه و ماحصـل فراینـد نيـاز سـنجی       . هدف ها عمدتا از طریق نياز سنجی آموزشی به دست می آیند 

آموزشی ، مجموعه ای از مهارت ها و دانش ها و نگرش های جدید باشد كه كاركنان برای مسئوليتهای حرفه ای خود بدانها نياز دارند 

نظور اصلی از مطالعات نيازسنجی، دستيابی به هدف های دقيق و واقعی در فرآیند برنامه ریزی آمـوزش  بنابراین می توان گفت كه م. 

 . كاركنان است 
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مهمترین دلایلی كه ضرورت تدوین اهداف آموزشـی  . هدف ها  از اهميت و نقش محوری در برنامه ریزی آموزش كاركنان برخوردارند 

 : يه می كنند ، عبارتند از در برنامه ریزی آموزش كاركنان را توج

 . هدف ها ، منظور و مقصد روشنی برای آموزش كاركنان ترسيم می كنند : الف    

هدف ها ، به طراحان برنامه های آموزشی كمك می كنند تا در خصوص محتوا ، روش ها ، فعاليت ها و ساختار برنامه آموزشی : ب      

 . تصميم گيری نمایند 

كاركنان و افراد متقاضی شركت در دوره های آموزشی نياز دارند كه بدانند كه آیا آموزش چيز جدیدی به آنها خواهد آموخت : ج       

 یا خير ؟

 ازهای كاركنان تصميم گيری كنند هدف ها این امكان را فراهم می كنند تا مدیران در خصوص تناسب دوره های آموزشی با ني: د       

هدف ها برای مدرسان و كارآموزان جهت وسير مشخصی را تعریف می كند ، به نحوی كه آنان می توانند در طی فرایند اجرای :   ه     

 . دوره آموزشی در چارچوب هدف ها فعاليت نمایند 

ان تحقق مورد و سرانجام هدف ها به ارزشيابان دوره های آموزش كاركنان كمك می كند از اثر بخشی دوره های آموزشی و ميز

 .انتظار ، ارزیابی واقع گرایانه ای به عمل آورد 

 (743-744، ص  7383فتحی واجارگاه ، )  

صاحبنظران تربيت نيروی انسانی هدف های متنوعی را برای آموزش ذكر كرده اند ، در یك جمع بندی كلی این اهداف را می توان به 

هماهنگی با تحولات اقتصادی ، اجتماعی ، فرهنگی  –رفت های علمی و تكنولوژیك هماهنگی با تغييرات و پيش: صورت زیر نام برد 

كسب  –توسعه مهارت های ادراكی ، روابط انسانی و فنی  –هماهنگی با نيازهای جدید جامعه و ارباب رجوع  –وسياسی جامعه 

تامين نيروی  –كلی افراد نسبت به سازمان توسعه شناختی ، نگرش و دید  –نگرش درست و آمادگی برای ایجاد تغيير در سازمان 

 –هماهنگی سيستم ها و فرا سيستم های سازمان  –انسانی به منظور جایگزین كردن افراد جدید به جای افراد خارج شده از خدمت 

رشد كمی  –بروز استعداد و توان بالقوه نيروی انسانی  –فراهم آوردن زمينه های ارتقاء ، ترفيعات و چرخش شغلی نيروی انسانی 

بهره گيری مناسب  –اثر بخشی و كارامد ساختن نيروی انسانی با افزایش نگرش ، رضایت شغلی و بهره وری كاركنان  –وكيفی توليد 

 (00، ص  7311مير كمالی ، . )از امكانات و پرهيز از ضایعات كاری 
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 : كاركنان محتوای برنامه درسی آموزش 

از مباحثی كـه امـروز بـه شـدت روی آن     . نخستين گام برای تحقق اهداف در برنامه درسی انتخواب محتوای آموزشی مناسب است 

كمتر اهميت داده می « چه باید یاد گرفته شود » و به اینكه « چگونه فكر كردن و چگونه یاد گرفتن است » تاكيد می شود ، یادگيری 

در جهان یادگيری چگونه یاد گرفتن مهم است و به صلاح نيست كه چگونه یاد گرفتن از چه یاد گرفتن جدا گـردد   در حالی كه. شود 

هر چند می توان گفت همان چيزی كه به قصد یاد دادن یا چگونه یاد گرفتن تهيه می كنيم محتـوای برنامـه درسـی    . و فاصله بگيرد 

 . است 

ه وتحليل ت اولا تابع معيارهای علمی است و ثانيا بر اساس نتایج تحقيقات حاصل از تجزیاصول انتخاب محتوا در آموزش ضمن خدم

فعاليت های ی گردد می توان محتواضمنا با شناختی كه از رفتارهای ورودی فراگيران حاصل می . شغل و نيازسنجی می باشد

 .یادگيری متناسب  گروه را جهت وصول به هدف های تعيين شده ارائه نمود 

 (85، ص  7387سليمان پور ، )  

بنـابراین در  . محتوا و مواد آموزشی در یك برنامه آموزش ضمن خدمت تابع اهداف ویژه ای است كه برای دوره تـدوین شـده اسـت    

صورتی كه هدف ، از جامعيت و شفافيت لازم برخوردار باشد ، مشخص كردن رئوس اساسی مطالب مورد بحث در دوره آموزشـی ، تـا   

علاوه بر مشخص كردن سرفصل های اصلی هر درس در یك دوره آموزش ، ضرورت دارد كميتـه آمـوزش   . یادی آسان می شود حد ز

 :ضمن خدمت در تصميم گيری درباره محتوا و مواد آموزشی بهتر است به موارد زیر توجه كنند 

 . ذیصلاح به طور نظام دار نظرخواهی شود به منظور دستيابی به منابع آموزشی مفيد وجامع ، از صاحبنظران و كارشناسان -7

در تدوین منابع آموزشی ، تناسب آن با ویژگيهای آموزش گيرنـدگان نظيـر اطلاعـات قبلـی ، تجـارب شـغلی و مسـائل و         -0

 . مشكلات آنان مورد توجه قرار گيرد 

 . مورد توجه قرار می گيرد در تدوین منابع آموزشی ، تناسب آن با هدفها و سر فصلهای تعيين شده برای دوره به دقت  -3

 . دست كم به صورت عملی و قابل كاربرد در محيط كار افراد تدوین شود     منابع آموزشی -4

، ص  7383فتحی واجارگـاه ،  . ) در منابع آموزشی دروس مختلف ، منابع اضافی برای مطالعه بيشتر كاركنان معرفی می شود  -5

752) 

 :اصول سازماندهی محتوای آموزشی

اگر محتوای آموزشی از تجریه وتحليل شغل و وظيفـه  . ترتيب ارائه محتوا مرحله مهمی در فرایند تدوین برنامه درسی تلقی می شود 

 . منتج شده باشد واضح است كه شغل و وظایف آن دارای ترتيب منطقی ولازم خواهد بود

 .  طالب مشكل و پيچيده باشد ترتيب محتوای آموزشی باید از مطالب ساده به طرف م: اصل اول      
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این امر به ویـژه وقتـی صـادق    . اغلب مردم با مفاهيم كلی آشناتر هستند تا مفاهيم جزیی . از كل به جزء حركت كند : اصل دوم      

 . است كه مفاهيم كلی را به آسانی می توان درك كرد 

ی پاره ای از مطالب دارای یك نظم منطقی ذاتی و طبيعی اسـت و  محتوا. از یك روش سازماندهی رایج استفاده كنيد : اصل سوم      

 . باید در ارائه محتوا ترتيب زمانی رعایت شود 

مربی و برنامه ریز آموزش باید تركيب وترتيب محتوای آموزش را طوری . مسير حركت از معلوم به طرف مجهول باشد: اصل چهارم     

 . شروع شود و به طرف دانش جدید حركت كند  تعيين كند كه با معلومات فعلی فراگيران

. ) استفاده از ترتيب عملكرد شغلی ؛ یعنی اینكه ترتيب آموزش طبق روال عادی انجام وظـایف شـغلی تنظـيم شـود     : اصل پنجم    

 (٠3، ص  7315, ونتلينگ 

 : روش های آموزش كاركنان 

، مهارت های فنی و حرفه ای و شـغلی و همچنـين ایجـاد رفتـار      روش به كليه كوششهایی كه در جهت ارتقای سطح دانش و آگاهی

، 731٠ابطحـی ،  )مطلوب در كاركنان یك سازمان به عمل می آید و آنان را آماده انجام و پذیرش مسئوليت های شغلی خود می نماید 

 (0٠ص 

 :اربرد دارد نام برد در بحث از روش های آموزش می توان از دو دسته عمده شيوه هایی كه در آموزش كاركنان ك

كنفرانس ، سمپوزیوم ، سمينار ، فوریوم ، روش كارگاهی ، قضایای اداری ، روش تحریك مغزی ، شبيه ) روشهای آموزش گروهی :الف  

 (سازی ، ایفای نقش ، بازی های مدیریتی ، روش كازیه ، آموزش حساسيت 

ارآموزی ، آموزش خصوصی ، آموزش در مشاغل مختلف ، تجربه های آموزش به طریق مكاتبه ، روش ك) روش های آموزش فردی : ب 

 (برنامه ریزی شده 

 :اجرای برنامه های آموزش كاركنان 

پس از نياز سنجی و تدوین برنامه های آموزشی ،گام بعدی اجرای برنامه های آموزش ضمن خدمت است ، منظور از اجرای این برنامـه  

برای اجرای دوره های آموزش كاركنان الگوهای مختلفی ارائـه  . عبارت است از فرایند به بوته عمل گذاشتن یك طرح با برنامه معين 

الگوها ، فراهم آوردن زمينه های لازم برای توفيق بيشتربرنامه ها درتحقق هدف هـای آموزشـی بـویژه     هدف اصلی این. شده است 

الگوهای آموزش كاركنان به سه دسته سنتی ، گاسـكی ، تركيبـی  تقسـيم    . افزایش ميزان استقبال كاركنان سازمان از دوره هاست

 . بندی می شود
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 : شرایط امکانات اجرایی دوره   

در صورتی كـه مربيـان از   . در برگزاری موفقيت آميز یك دوره ، مربی یا مربيان از نقش زیادی برخوردارند . رسان شرایط مد -7

توانایی و مهارت لازم برخوردار باشند ، نه تنها وظایف محول شده را به خوبی اجرا می كنند ، بلكه ضـعف هـای احتمـالی در    

 . اهداف و منابع را نيز پوشش می دهد 

در آموزش ضمن خدمت افراد از لحاظ سن ، تجربيات قبلی ، تحصيلات ، شغل مورد تصـدی ،  . زینش شركت كنندگان نحوه گ -0

این عدم تجانس می تواند مشكل زیادی را در اجرای دوره بـه وجـود   . ميزان علایق و توانایی ، تفاوت های زیادی با هم دارند 

 . آورد 

دت زمان دوره تابع عوامل و شرایط متعددی نظيـر اهـداف و محتـوای دوره ، روش    م. مدت زمان دوره و زمان برگزاری دوره  -3

در این زمينه توجه به خصوصيات جـوی فصـل هـای مختلـف ،     . زمان برگزاری دوره نيز باید معين شود . است ... آموزشی و 

 . است  تراكم كاری سازمان در ایام مختلف سال و شبانه روزی و نيمه وقت بودن دوره حایز اهميت

 
 

چون در یك دوره آموزشی دروس مختلفی ارائه می شود و هر درس شامل فعاليت های ویژه . تجهيزات و امكانات و منابع مورد نياز 

اجرای موفق یك دوره آموزشی تابعی از منابع و تسهيلات . ای است ، امكانات و تجهيزات آموزشی را باید از قبل پيش بينی كرد 

من محيط آموزشی باید از لحاظ تهویه ، نور ، صداههای مزاحم ، دمای مناسب ، وضيعت ظاهری ، در ض. آموزشی در دسترس است 

 راحت بودن صندلی ها در وضيعت مطلوبی باشد 

 :ارزشیابی آموزش 

یكی از دغدغه های امروز مدیران سازمانها در بحث آموزش و توسعه كاركنان ، ارزشيابی اثر بخش دوره های آموزشی و چگونگی 

امروزه اكثر سازمان ها ، دوره های آموزشی متعددی را در مراكز آموزش خود و یا مراكز آموزش موجود در داخل یا . انجام آن است 

ركنان خود برگزار می كنند و اجرای هر دوره متضمن سرمایه گذاری هنگفت و صرف زمان خدمتی خارج از كشور برای توسعه كا

لذا آگاهی از ميزان اثربخشی دوره های آموزشی و بازدهی حاصل از آنها برای مدیران بسيار حائز اهميت . نيروی انسانی فعال است 

ی است كه انجام صحيح آن اطلاعات بسيار مفيدی را درباره چگونگی ارزشيابی ، یكی از مهمترین مراحل برنامه ریزی آموزش. است 

طرح ریزی و اجرای برنامه های آموزشی در اختيار می گذارد و مبنای مفيدی جهت ارزیابی عملكرد آموزشی مراكز آموزش به دست 

بخشی آموزش است و اثر بخشی فوایدی  از این رو ارزشيابی آموزشی فرایند جمع آوری ستادهای مورد نياز برای تعيين اثر. می دهد 

... فواید آموزش برای فراگيران شامل یادگيری مهارت یا رفتارهای جدید و . است كه سازمان و فراگيران از آموزش دریافت كنند 

 . باشد... برای سازمان می تواند شامل كاهش ضایعات ، كاهش غيبت و 
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 :به شرح ذیل جمع بندی كرد به طور كلی دلایل ارزشيابی آموزش را می توان

 برای مشخص كردن قوت ها وضعف های برنامه .7

جهت ارزیابی اینكه آیامحتوا ، سازمان ومدیریت برنامه آموزش ، در به كار گيری آموزش در شغل كمك می كند  .0

 . یا خير 

 جهت مشخص كردن فواید آموزش برای كاركنان  .3

 موزش جهت ارزیابی ميزان رضایت فراگيران از برنامه آ .4

 برای تعيين فواید و هزینه های مالی برنامه برای سازمان  .5

 فایده برنامه های مختلف آموزشی جهت انتخاب بهترین برنامه  –جهت مقایسه هزینه  - .%

 :نتایج برنامه ریزی آموزشی 

این ضرورت . برنامه ریزی آموزشی در همه طبقات سازمان و داشتن طرح دراز مدت ، كوتاه مدت و ميان مدت یك ضرورت است 

برای مدیران عالی از نظر شرایط ، موقعيت و دیدگاه همه جانبه ای كه نسبت به سازمان دارند و به لحاظ اینكه ارتباط آموزش را با 

 . رك می كنند و جایگاه آنرا نيز بهتر می توانند مشخص نمایند، بيشتر است سایر سيستم های سازمان بهتر د

در شرایطی كه كاركنان سازمان در دوره های مختلف از فرصت های آموزشی مناسب برخوردار شوند امكان رشد و فعال شدن  -

 . استعدادهای بالقوه بيشتر است 

 . مان ، آموزش و تغيير نگرش كاركنان است یكی از ابزارهای مهم توسعه منابع انسانی در ساز -

با توجه به اهميت مهارت ادراكی و دیدگاه كل گرایانه در پرسنل سازمان ، افراد باید دارای ذهنيت فلسفی باشند و ذهن آنان   -

ایجاد ذهن كل  .دارای سه بعد جامعيت ، تعمق و انعطاف پذیری باشد تا بتوانند هماهنگی اهداف سازمان را بهتر تحقق بخشند 

                                   .گرایانه در گرو برنامه ریزی صحيح است 

 . برنامه ریزی آموزشی ، در سازمان ضایعات انسانی خسارت های مالی را به شدت كاهش می دهد  - 

فته و در نتيجه با زمان كوتاهتر و با برنامه ریزی آموزشی صحيح در سازمان فعاليت های تكراری و مضاعف و بی ثمر كاهش یا - 

 . هزینه كمتر اهداف برنامه زودتر و بهتر تحقق می یابد 

نظام پویای برنامه ریزی آموزش در هر سازمان در تربيت و تامين نيروی انسانی و ازدیاد كميت و كيفيت مهارت های شغلی و   -

ی انسانی .سرمایه گذاری در این بخش موجب ایجاد توازن و تعادل نيروافزایش سطح توليد و رفاه عمومی سازمان اثر فراوانی دارد و 

 .تربيت شده با نياز بخش های مختلف می شود
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 :منابع 

%%73مدیریت دولتی ، شماره اول ، «  مفهوم ، خواص و مشكلات آموزش كاركنان » ابطحی،  سيد حسن  -  

731٠مقالات سازمان مدیریت و برنامه ریزی آموزشی كشور ، تهران ،  مجموعه« ارزشيابی برنامه آموزشی » ابطحی ، سيد حسين  -  

  7312انتشارات آگاه ، تهران ، « مقدمه ای بر برنامه ریزی درسی و آموزشی » تقی پور ظهير ، علی ،  -

  7387، انتشارات احسن ، تهران ، « برنامه ریزی درسی در آموزش ضمن خدمت سازمان ها » سليمان پور ، جواد  -

  7383انتشارات سمت ، تهران ، « برنامه ریزی آموزش ضمن خدمت كاركنان » فتحی واجارگاه ، كوروش ،  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  
 

39 
 

 

نيازهای )الویت بندی استخراج شده 

(آموزشی  

جمع 

 نمرات

نظر دفتر 

بهبود 

 كيفيت 

(مسئول واحد0مدیرپرستاری ، سرپرستار)نظر  

 نظریه پرسنل

 
 عناوین آموزشی

 ردیف

براساس 

برنامه بهبود 

 كيفيت

براساس 

گزارش 

 خطاها

براساس 

تحليل 

 شاخص ها
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 واحد آموزش کارکنان

 

 

 درمانی بهداشتی خدمات و پزشكی علوم دانشگاه

 البرز

................بيمارستان 0 مركز آموزشی درمانی  

 نيازسنجی آموزشی فرم 

 ............... واحد /بخش 

 

 

      :شماره سند 

 :       ویرایش 
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         عناوین آموزشی  ردیف 

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

 

 همكاران محترم :  اولویتها براساس تقدم و تاخر دارای رتبه 77  تا 7 می باشند . ) اولين و مهمترین انتخاب نمره 7 دارد ( 

 واحد آموزش  كاركنان 

 

 

 

 

البرز درمانی بهداشتی خدمات و پزشکی علوم دانشگاه  
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 فرم الویت بندی نياز آموزشی پرسنل 

    ................سال..  ..........بخش  

 شماره سند  

    :یش ویرا
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 شاخص هدف کلی  تاریخ برگزاری فراگیران  سمت  مدرس  عنوان آموزش موارد ماه  ردیف
        فروردين 7
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البرز درمانی بهداشتی خدمات و پزشکی علوم دانشگاه  
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 فرم الویت بندی نياز آموزشی پرسنل 

    ................سال..  ..........بخش  

   شماره سند   
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 ریزی آموزشیبرنامه 


