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    به نام خداوند جان و خرد  

  

  مقدمه

ترين عامـل، نقـش كليـدي در توليـد      شك نيروي انساني به عنوان اساسي از ميان عوامل توليد، بي
از اين رو هر . ترين سرمايه يك سازمان دانست توان مهم نيروي انساني كارآمد را مي. كالا و خدمات دارد

اني متناسـب بـا نـوع كـار و فعاليـت گـردد، فراينـدي        فرايندي كه موجب ارتقاي توانمندي نيروي انس
آمـوزش  . شـود  باشد كه نتيجه آن به طور مستقيم در كيفيت و كميت توليـد ظـاهر مـي    افزا مي سرمايه

بنابراين اگر گفته شود آموزش كليد توسعه اسـت،  . فرايندي است كه اين نقش محوري را بر عهده دارد
هاي مختلف در هر سازمان، به منظور ارتقـاي سـطح    آموزش. ستناپذير تاكيد شده ا بر حقيقتي كتمان

دانش، مهارت كاري، بهبود و توسعه رفتار كاركنان، و كارايي بيشتر سازمان از اهميت زيادي برخـوردار  
  . ]1[ گيرد ها را نيز در بر مي شمول اين دستاوردها گسترده و دانشگاه. است

  

 مباني و اصول آموزش كاركنان )1

زش و بهسازي منابع انساني يك استراتژي كليدي جهت سازگاري مثبت بـا شـرايط در   امروزه آمو
از ايـن رو جايگـاه و   . شـود  ها قلمـداد مـي   حال تغيير، و ضمنا به عنوان يك مزيت رقابتي براي سازمان

چنانچه از آمـوزش، بـه عنـوان عامـل     . قابل انكار است  اهميت راهبردي آن در بقا و توسعه سازمان غير
يدي در توسعه، به درستي و شايستگي اسـتفاده شـود كـارايي و اثربخشـي سـازمان بـه نحـو قابـل         كل

  . ]2[ اي افزايش خواهد يافت ملاحظه
  

  آموزش كاركنان و توسعه منابع انساني 

هاي منظم در مدت زمان معين به منظور افزايش احتمالي رشد افـراد   توسعه منابع انساني، آموزش
هـايي   در واقع هدف از توسعه منابع انسـاني ايجـاد مهـارت   . شود حوله را شامل ميبراي انجام وظايف م

آمـوزش  . تـر آمـاده كنـد    است كه فرد بتواند خود را براي احراز مشاغل بـالاتر و بـا مسـئوليت سـنگين    
  . ترين روش توسعه منابع انساني است اصلي



 
 كليات: نخستجلد 

2  
ر جهـت بهبـود عملكـرد    آمـوزش يعنـي كوشـش د   . براي آموزش تعاريف متعددي ارايه شده است

آمـوزش اثربخشـي يـك تجربـه يـادگيري و يـك       . شاغل در ارتباط با انجام كار و مسايل مربوط به آن
  . ]3[ دهد شود و به يك نياز شناخته شده پاسخ مي شده را شامل مي ريزي فعاليت سازماني برنامه

هاي مناسب را  ها و گرايش ها، طرز تلقي توان جرياني دانست كه افراد طي آن مهارت آموزش را مي
توان گفت كه آموزش  بنابراين مي. كنند براي ايفاي نقش خاصي در جهت تحقق هدفي معين كسب مي

كاركنان انجام يك سلسله عمليات مرتب و منظم، مداوم و با هدف و يا اهداف مشخصي است كه بـراي  
  :رود منظور اصلي زير به كار مي 3

  گاهي كاركنان؛ايجاد يا افزايش سطح دانش و آ -

 هاي شغلي كاركنان؛ و ايجاد يا افزايش سطح مهارت -

 . هاي پايدار جامعه ايجاد رفتار مطلوب و متناسب با ارزش -

ها بهره گرفته  در سطح فردي، براي ارتقاي توانمندي و كارآمدي آن منابع انسانيوقتي از آموزش 
پـذيري، و مزيـت رقـابتي ايجـاد      نطبـاق شود در سطح سازماني تغييرات مثبتي در ميـزان كـارايي، ا   مي
  .  ]4[ دوش يتوسعه منابع انساني منجر به توسعه سازمانانتظار مي رود كه به اين ترتيب . شود مي

  

  منابع انساني آموزش فلسفه

  : ها عبارتند از ترين آن شود كه برخي از رايج آثار زيادي مطرح مي آموزش منابع انسانيبراي 

  .دهد ني را به حداقل ممكن كاهش ميهاي منابع انسا هزينه -

وري  عملكرد فردي، تيمي و مشاركتي را بر حسب ستاده، كيفيت، سرعت و به طور كلي بهـره  -
 .بخشد بهبود مي

بهبـود   منـابع انسـاني  هـاي ارائـه شـده بـه      انعطاف عملياتي را به وسيله توسعه دامنه مهارت -
 .بخشد مي

 . نابع انساني شايسته افزايش مي دهدامتيازات سازمان را براي جذب و نگهداري م -

 .برد را بالا مي توانمندي و شايستگي منابع -

هاي لازم را  نمايد و دانش و مهارت كمك مي سازماني -ك تغييرات اداريادرابه افزايش سطح  -
 .]5[ كند به منظور تطبيق با شرايط جديد مهيا مي منابع انسانيبراي 
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  اصول عام آموزش منابع انساني

هاي درسـي و   ها، اصولي حاكم است كه مربيان و مديران به استناد آن برنامه مه انواع آموزشبر ه
هـا الزامـي    توجه و تامل در اين اصول براي مديران آمـوزش سـازمان  . كنند آموزشي خود را طراحي مي

هـاي اجرايـي    آنان بدون توجه به اين اصول اساسي ممكن است به خاطر حجم گسـترده فعاليـت  . است
روزمره، آموزش را از روح واقعي خود تهي كنند و فقط با مراعات برخي رهنمودهـاي سـاده و اقـدامات    

. هاي آموزشي بپردازند كه فاقد اثربخشي كافي به معناي واقعي باشـد  سطحي، به طراحي و اجراي دوره
  :  برخي از اين اصول عبارتند از

دگيري اثـربخش و پايـدار هنگـامي رخ    دهد كه يـا  مطالعات نشان مي: فعال بودن يادگيرنده -1
  ؛]6[ ش اصلي يادگيري با كارآموز باشددهد كه نق مي

اين اصل بر احترام به بزرگسالان كارآموز و بر تلاش آنان براي يادگيري : احترام به يادگيرنده -2
 به اين منظور لازم است شرايط و نيازهاي آنان درك شود؛ . مبتني است

ها  اين آموزش. هاي آموزش ضمن خدمت است ترين ويژگي مهميكي از : اصل مساله محوري -3
 بايد بيشتر به صورت عملگرا و مبتني بر مشكلات اساسي محيط كار افراد سازماندهي و اجرا شوند؛

منظور از اين اصل تلقي كارآموز به يادگيرندگاني مستقل است كـه  : اصل استقلال يادگيرنده -4
 كنندگي دارد؛ در اين صورت مدرس نقش تسهيل. هده دارندخود مسئوليت يادگيري خويشتن را به ع

هـاي آنـان مـرتبط     آموزند كه با تجربـه و موفقيـت   كاركنان مطالبي را بهتر مي: اصل تناسب -5
 باشد؛

بر اساس نيازهاي جديد و در حال تحول سازمان بايد نظام مستمري از آمـوزش  : اصل تداوم -6
 ضمن خدمت مستقر شود؛  

هاي آموزش ضمن خدمت بايد افرادي با روحيـه، بـاز و    مدرسان دوره: اصل يادگيري متقابل -7
كـارآموز تلقـي    -هاي آموزشي را فرصتي براي يادگيري متقابل مـدرس  جستجوگر باشند و محيط دوره

 كنند؛

هاي همه جانبـه و از نظـر    بايد يادگيرندگان را با بررسي: اصل همساني تجارب يادگيرندگان -8
هـاي فكـري و    ظير ميزان دانش و سواد، سن، ميزان تجربه شـغلي، توانـايي  هايي ن خصوصيات و ويژگي

هاي آموزشي كه قبلا داوطلبان طي نموده بـا   ها، و توجه به دوره جسمي، هماهنگي وظايف و مسئوليت
 .]7[ يكديگر هماهنگ و همسان انتخاب نمود
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  اه ندر سازما منابع انسانياصول حاكم برنظام آموزش 

بايد اصولي حاكم باشد تا سازمان به اتكاي آن نسبت به درستي و اعتبـار   منابع انساني بر نظام آموزش
 :ترين اين اصول عبارتند از اي از مهم پاره. عمليات خود اطمينان حاصل كند

به ارتباط بيروني  علاوه برتوجه به ارتباط دروني اجزاي نظام، :اصل حاكميت نگرش سيستمي    •
  .اي پرسنـلي نيــز بايد تـوجـه كرده آن با ساير نــظـام

برنامه آموزش بايد دربرگيرنده كليه كاركنان با شرايط : اصل توجه به شمول و فراگيري    •
  . متفاوت استخدامي باشد

اي فني، انساني و ادراكي ه هبرنامه آموزش بايد كليه نيازهاي آموزشي درجنب :اصل جـامعـيـت    •
  .را مورد توجه قرار دهد

آموزش  روزآمد،هاي  بيني دوره با پيـش :هاي علمي و فناوري اصل نگرش مستمر بر پيشرفت   •
   .]8[ هاي علــمي و فناوري استمرار داشته باشد بايد همگام با پيـشرفت
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 جايگاه آموزش كاركنان در فرايند مديريت عملكرد )2

توانند تا از حداقل منابع، حداكثر اسـتفاده را  اند بايد ب ها كه در محيطي رقابتي قرار گرفته سازمان
هـا   در اين وضعيت سازمان بايد محيط داخلي و خارجي خود را به خوبي بشناسـد و در مـورد آن  . ببرند

ها مجبورند  هاي محيطي، سازمان هاي كاركنان و ضرورت در تعامل بين ويژگي ].9[ اطلاعات كسب كند
هايي تبديل شوند كـه   وضعيت جديدي روي آورند و به سازمانكه از وضعيت فعلي خود دور شده و به 

يكـي از راهكارهـايي كـه در ايـن زمينـه بـه       ]. 10[ هاي سنتي خواهند داشت كمتر شباهتي با سازمان
  . سازي منابع انساني مطرح گرديده، مديريت عملكرد است عنوان مبنايي براي يكپارچه

  

  مديريت عملكرد و آموزش 

توان به عنوان روشي استراتژيك و يكپارچه بـراي فـراهم آوردن مـوفقيتي     مي مديريت عملكرد را
كننـدگان فـردي و    هـاي مشـاركت   پايدار براي سازمان از طريق بهبود عملكرد كاركنان و توسعه قابليت

ها و همچنين تمركـز   مديريت عملكرد از طريق بهبود مستمر عملكرد افراد و گروه. گروهي تعريف نمود
عف و قوت، به موفقيت سازمان در تحقق اهداف راهبـردي و افـزايش اثربخشـي فرآينـدهاي     بر نقاط ض

  .كند كاري كمك مي

مديريت عملكرد بر اين باور است كه توسعه كاركنـان و افـزايش كيفيـت در سـازمان مسـئوليتي      
ها بايد با اين  از اين رو هر كدام از آن. است كه بر عهده هر كدام از كاركنان، مديران و سرپرستان است

ي و در حـال تكامـل   ا همرحل  - اي مديريت عملكرد، فرآيندي چرخه. آشنايي كامل داشته باشند فرآيند
هاي قابـل محاسـبه، مـورد     هاي مورد نظر مديريت با استفاده از شاخص است كه وضع فعلي را در حوزه

 كنـد  ذيرفته شده ارزيابي مـي دهد و سپس اطلاعات به دست آمده را با استانداردهاي پ سنجش قرار مي
هاي لازم براي نيروي انساني سازمان فراهم شده  شود كه آموزش اين امر تنها در صورتي مهيا مي. ]11[

  . هاي فردي، هم گروهي و هم سازماني، عمل نمايند ها بتوانند به بهترين نحو هم در جنبه تا آن

و ) هـا  رفتـار آن (، نحوه انجام آن كار )ها آنكار (دهند  مديريت عملكرد به آنچه كاركنان انجام مي
نقش آموزش كاركنان در اينجـا بيشـتر در نحـوه    . شود مربوط مي) ها نتايج آن(آورند  آنچه به دست مي
 .]12[ تر است انجام كار پر رنگ

هاي مديريت عملكرد اولا به بهبود عملكرد براي حصول اثربخشـي سـازماني، گروهـي و     ژي  استرات
شود، ثالثا بر تامين نيازها و انتظارات تمام  ردازد، ثانيا به توسعه و پرورش كاركنان مربوط ميپ فردي مي

ها بـه خصـوص بـا     اين استراتژي. كند نفع سازمان، مالكان، مديران، و كارمندان تاكيد مي هاي ذي گروه
توانند راجـع بـه    مي كند كه منافعشان مورد توجه و احترام قرار دارد؛ كاركنان مثل شركايي برخورد مي
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اي آنـان  ه ـ هشود؛ و به سخنان و ديدگا مسائل مربوط به خودشان تصميم بگيرند؛ نظراتشان پرسيده مي

  .]13[ شود اين امر خود باعث توسعه و بهبود منابع انساني مي. دهند گوش مي
  

  نقش آموزش كاركنان در بهبود عملكرد آنان

جايي شـغلي،   نيروي انساني، تغيير شغل يا جابهز تعداد اها، كاسته شدن  پيچيدگي فزاينده سازمان
ا، مشكلات روابط انساني، ارتقا و ترفيع نيـروي انسـاني، اصـلاح عملكـرد شـغلي،      ه نتغيير شكل سازما

، وجـود  )گرايـي  تخصص(ا، نيازهاي تخصصي نيروي انساني ه هشتاب فزاينده دانش بشري در تمام زمين
ترين عواملي هسـتند كـه نيـاز بـه      وري، از جمله مهم ت افزايش بهرهكاركنان جديد الاستخدام و ضرور

هـاي   هاي كاركنان با نيازهـاي جامعـه، پيشـرفت    هرچه دانش و مهارت. ]14[ كند آموزش را ايجاب مي
آوري، هماهنگي و انطباق بيشتري داشته باشد درجه اطمينان نسبت بـه عملكـرد    علمي، و تغييرات فن

گاهي اوقات، رشد فردي، داشتن انگيزه، تخصـص و پرهيـز از   . رود مان بالاتر ميآميز فرد و ساز موفقيت
اساس بهسازي سازماني كه . شود ايستايي و ركود فرد عامل اساسي نوجويي و كسب دانش توسط او مي

هاي ديگري چون توسعه و بالندگي سازماني نيز خوانده شده بهسازي منابع انساني است كـه بـه    به نام
  .]15[ شود ا انجام ميه نسازما در) آموزش قبل از خدمت و ضمن خدمت(مختلف  هاي صورت

كنـد و دگرگـوني در    آورانه را به سـازمان معرفـي مـي    تغييرات دانشي و فنبهسازي منابع انساني 
در اين صورت از آنجا كه هر تغييري كسـب دانـش و   . نمايد هاي سازمان را تسهيل مي ا و روشه هشبك

فناوري از يك سو و توسـعه سـازماني    -اي از توسعه دانش چرخه ،سازد د را ضروري ميهاي جدي مهارت
قدر  ميزان كمي و كيفي اين تغييرات آن. از سوي ديگر با واسطه بهسازي منابع انساني فعال خواهد شد

ها ممكن است احساس كننـد   آن. كند زياد است كه گاهي اوقات مديران و كاركنان را دچار وحشت مي
ها و مشكلات بايد پذيرفت كه ادامه  با همه سختي .ه فرصت و توان سازگاري با اين تغييرات را ندارندك

هاي گوناگون منـابع انسـاني بسـتگي     حيات سازمان تا حدود زيادي به نو شدن دانش، آگاهي و مهارت
  .دارد

ظار داشت كـه بـه   توان انت از يك برنامه آموزش كه خوب طراحي شده و به اجرا در آمده باشد مي
بسياري از اين دستاوردها براي مديريت اثربخش عملكرد نقش يك . تحقق دستاوردهاي زير كمك كند

 .  كند تسهيل كننده را بازي مي

  ؛منابع انسانيشناسايي و پرورش استعدادهاي نهفته  •

  ؛منابع انسانيهاي  ردن اطلاعات و مهارتبه روز ك •

  و موقعيت سازمان و جايگاه خويش؛ فبا اهدا منابع انسانيآشنا ساختن  •
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  ؛كاهش اتلاف و ضايعات •

  ؛كاهش نياز به نظارت نزديك •

   ؛منابع انسانيپذيري  افزايش قابليت انعطاف •

  ؛افزايش رضايت شغلي •

  ؛كاهش سوانح •

   .]16[ منابع انسانيو برانگيختن  •
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 اي داخل و خارجه نا و سازماه همصاديق موفق آموزش كاركنان در دانشگا  )3

ا به عنوان مراكز اصلي توليد دانش براي زنده و پيشگام نگهداشتن خود ناگزير از توسعه ه هدانشگا
اي بر  اي حرفهه نساختار سازما. شوند اي خوانده مي اي حرفهه نا، به عنوان سازماه ناين سازما. هستند

اي تخصصـي  ه ـ هبع براي انجـام وظيف ـ اين منا. هاي منابع انساني آن است پايه دانش تخصصي و مهارت
شده به ايـن افـراد بـه دليـل اعتمـاد بـه صـلاحيت         آزادي عمل واگذار. خود از آزادي عمل برخوردارند

بيند كه منابع انسـاني دانشـگاه نتواننـد توانـايي و      اين اعتماد در صورتي آسيب مي. اي آنان است حرفه
يكـي از  .  يابنده به سـازمان نشـان بدهنـد    ارات رشدانتظ قالب در ها تخصصي خود را به خوبي و قابليت
اي متناسب توسعه سـازماني از طريـق   ه شانتخاب رويكردها و رو پروژه تحقيقاتيهاي اصلي اين  هدف

بهسازي منابع انساني و به كار گيري آنها در طراحي نظام آموزش منابع انسـاني در دانشـگاه فردوسـي    
ا و موسسـات  ه ـ ها و بـه ويـژه دانشـگا   ه ناي موفق ساير سازماه هستجو در تجرببنابراين ج. مشهد است

به اين دليل دامنه گسـترده اي از جسـتجوها از   . آموزش عالي يك اقدام كليدي در مطالعه حاضر است
اي بزرگ ايران و خارج كشور، و تماس هاي مستقيم و يـا  ه هطريق مراجعه به صفحات اينترنتي دانشگا

به شـرح زيـر    اقداموردهاي اين اترين دست برخي از مهم. ا طراحي و انجام شده هبا واسطه با اين دانشگا
  .  است

  

دانشگاه علم و صنعت ايران در دفتر برنامه، بودجه و تحول اداري به منابع انساني توجه كرده و  ●
هـاي كليـدي    در ايـن محـور شـاخص   . دومين محور كار خود را مديريت و منابع انساني قرار داده است

 عا پس از تصـويب مراج ـ ه هاين برنام. شود اي آموزشي طراحي و تدوين ميه هبرنامدر چارچوب لكرد عم
 69، 1386ايـن واحـد در سـال     بـراي نمونـه   .ربط، براي اجراي برنامه در طول سال ابلاغ مي شود ذي

 نفـر از كاركنـان ايـن    1509سـاعت و بـراي تعـداد     1734دوره آموزشي مصوب براي كاركنان را طي 
دهنده استقبال كارگزاران بخش آموزش و همچنـين كاركنـان از    اين امر نشان. دانشگاه اجرا كرده است

ا را ه ـ ههمچنين گروه آموزش منابع انساني بر اساس نيازهاي دانشگاه دور. اي آموزشي بوده استه هدور
  .دهد ا را انجام ميه هكند و ارزشيابي دور برگزار و اقدامات انجام شده در اين زمينه را منعكس مي

  

ايي است كه در ساختار سازماني خود داراي بخشي به ه هدانشگاه تربيت مدرس از جمله دانشگا ●
در اين معاونـت شـرح وظـايف مـدون و وظـايف      . عنوان معاونت پشتيباني و توسعه منابع انساني است

  :عبارتند از ه مربوط

  ؛اهنيازسنجي آموزشي براي كاركنان و مديران دانشگ -1
  ؛مدت و بلند مدت هاي آموزشي كوتاه  تنظيم دوره -2
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  ؛هاي آموزشي كاركنان كنترل و نظارت بر صدور گواهينامه -3
  ؛هاي آموزشي مربوط نامه تهيه و تنظيم آئين -4
  ؛هاي مربوط  هاي آموزشي و دوره ارزشيابي برنامه -5
براساس ضوابط و با تاييد مقامات هاي آموزشي بلند مدت  ط به دورهشراي اعزام كاركنان واجد -6

  ؛صلاح ذي
  ؛هاي انگيزشي سيستم آموزش كاركنان اقدام در خصوص نظام-7
  ؛تهيه و تنظيم ماهنامه نداي آموزش -8
  ؛ وهاي لازم گيري تنظيم قراردادهاي آموزشي با اساتيد مربوط و پي -9

  .هاي شغلي كاركنان تعيين رسته و رشتهنظارت بر  -10
  

ايي است كه در ساختار سازماني خود، واحدي را ه هلوم پزشكي مشهد از ديگر دانشگادانشگاه ع ●
اي آموزش كاركنان به طور تخصصي ه هدر اين واحد برنام. تحت عنوان واحد آموزش طراحي كرده است

اي آمـوزش همگـاني مثـل دوره    ه ـ هاين واحـد بـه غيـر از دور   . آيد شود و به اجرا در مي ريزي مي برنامه
ا متعلـق بـه   ه هاجرا كرده كه اكثر اين برنام 1386برنامه آموزشي در طي سال  59گانه  7هاي  تمهار

  .آموزش كاركنان بوده است
  

  

دانشگاه تهران در جهت بهبود امور مربوط به كاركنان خود، شوراي صـنفي كاركنـان را ايجـاد     ●
رد مهمـي كـه در ايـن شـورا مـورد      يكي از موا. كند نموده كه اين شورا به مسائل كاركنان رسيدگي مي

توجه . گيرد، ضرورت ايجاد تسهيلات مناسب جهت ادامه تحصيل كاركنان دانشگاه است بررسي قرار مي
به امور پژوهشي و امكان استفاده از گرنت در سفرهاي خارج از كشـور بـراي كاركنـان از جملـه مـوارد      

  .گيرد ديگري است كه در اين شورا مورد توجه قرار مي
  

  

جهاد دانشگاهي واحد تهران در ساختار سازماني خود بخشي به نام معاونت آموزشي دارد كه با  ●
اي مختلـف آموزشـي تـلاش كـرده تـا از طريـق       ه ـ ههاي تخصصي خود در برگزاري دور اتكاء به توانايي
  . را پرورش دهد توانمندژه كاركنان، افرادي  اي آموزشي ويه هبرگزاري دور
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آفـرين  يـك برنامـه توسـعه    آموزش كاركنان  ،در اين دانشگاه: در امريكا1UCLA دانشگاه  ●
شود كه در مورد موضوعات مربوط به دانشگاه بحث  اجازه داده مي ارشدبه كاركناني . ميت استحائز اه

برگزاري جلسـات  . كاركنان ابراز دارند مرتبط باهاي  ها و فعاليت كرده و نظرات خود را راجع به سياست
هاي توسـعه شـغلي،    هاي آموزشي، برنامه كلاس. مداوم نيز در روند كار آنان موثر استگفتگوي  بحث و

در آمـوزش مـديران و    توجـه افزايش شايستگي افراد در رابطه با رشد شخصي و علمي از جملـه مـورد   
  .است UCLA كاركنان اين دانشگاه

  

هـاي مختلـف شـغلي و     بـه در ايـن دانشـگاه هـم بـه بهبـود جن     : در امريكا 2MITدانشگاه  ●
شـان را    هـاي شـغلي   هاي آموزشي و اينكه كاركنان چه نيازهايي دارند تـا مهـارت   نيازسنجي براي دوره
هـاي مختلفـي بـراي     دست آورند، توجه شده و آموزش هاي جديدي براي خود به توسعه دهند و فرصت

هـاي فرهنگـي،    آمـوزش  :ارتند ازا عبه شاز جمله اين آموز .ان در نظر گرفته شده استمديركاركنان و 
مديريت و رهبري، آموزش خوب صحبت كـردن و ارتبـاط برقـرار نمـودن، آمـوزش تفكـر        هاي آموزش

  .ريزي مالي، آموزش كامپيوتر انتقادي و خلاقيت، آموزش نگارش، آموزش مديريت و برنامه
  

  

 ها آموزش در ساير سازمان

و فورد بـراي آمـوزش و    6، مك دونالد5وتورولا، م4، زيراكس3IBMهاي معروف دنيا مانند  شركت
هـا را سـازمان يادگيرنـده     ايـن شـركت  . انـد  توسعه نيروي كار خود مراكز بزرگ آموزشي تاسيس كـرده 

دانند و به آن به عنوان هزينـه نگـاه    گذاري آتي خود مي ها آموزش و توسعه را سرمايه زيرا آن. نامند مي
  .كنند نمي

  

  

  

  

  
                                                 
1- University of California Los Angeles 
2- Massachuset Institute of Technology  
3- International Business Machines 

- Xerox 4  
- Motorola5  
- McDonald6  
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  اي آموزشي براي كاركنانه ها در ارايه برنامه هبه ويژه دانشگاا، ه ناهداف سازما  )4

تواند نياز به نيروي انساني كارآمد را رفـع كنـد و حـل     هاي آموزش كاركنان در دانشگاه مي برنامه
  . نمايدمشكلات عملكردي كاركنان را تا حدود زيادي تضمين 

كـه   معتقدند ها آن. اند ر نظر گرفتهنظران مختلف اهداف متفاوتي را براي آموزش كاركنان د صاحب
كنندگان مشـخص   و نگرش شركت ،نوع، سطح مهارت، توانايي، دانش ،آموزشهاي  با روشن شدن هدف

گيرد كـه در درجـه    هاي خاصي را براي آموزش منابع انساني خود در نظر مي هر سازمان هدف. شود مي
در عـين حـال    .كنـد  ر و بسط آن تغيير مـي هاي سازماني و استقرا نخست با توجه به طراحي استراتژي

  :آموزش عبارتند از عموميهاي  هدف

                 ؛بهبود عملكرد

           ؛به روز كردن اطلاعات كاركنان

  ؛ترفيع شغل

  ؛حل مسائل

        ؛ وسازي براي ترفيع آماده

  .]17[ سازي كاركنان جديد با اهداف سازمان آشنا

هـاي زيـر را جهـت     ا و به ويژه موسسات آموزش عالي هـدف ه نزماتوان گفت سا اما در مجموع مي
  :اي آموزشي در سازمان مد نظر دارنده هبرنام

  در همه وظايف تخصصي و ارتقاي شايستگي آنان؛دانشگاه  منابع انسانيايجاد صلاحيت براي  -

 ؛شايسته محيط دانشگاهيتغيير رفتار افراد به منظور ايجاد رفتارهاي  -

 ؛جديد ، دانش و اطلاعاتاه هانتقال داد -

 ؛آكادميك مطابق با استانداردهاي پذيرفته شده بين المللي  هاي نوين ايجاد نگرش -

 ؛براي اعضاي هيئت علمي، مديران و منابع انساني هاي جديد يادگيري ايجاد فرصت -

  ؛]18[ راي ناشي از كاه ههاي و حادث و كاهش خستگي منابع انسانيافزايش انگيزش شغلي  -

 ؛دانشگاهوظيفه شناسي و ايجاد حس تعلق به   فرهنگ سازماني مشترك، ايجاد -

  ؛ي چندگانهها توسعه كارراهه شغلي با تاكيد بر شايستگي ها و قابليت -

 ؛آموزشي، پژوهشي، دانشجويي افزايش كارايي و اثر بخشي در ارايه خدمات -
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 ؛نظام مديريت ارتقاي كارآمدي -

  اي شغلي بالاتر؛ه هبه ردبراي ارتقا  منابع انسانيسازي  آماده -

  رشد فضايل اخلاقي و بهبود مناسبات انساني؛ و -

 .]19[ ها با ساير نظام منابع انسانيايجاد ارتباط شفاف و مشخص بين نظام آموزش  -
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  اي آموزش كاركنان با توجه به ساختار و ماموريت هاي سازمانه شمدل ها و رو )5

هايي را براي رشد و بالندگي  كنند فرصت ه به اهميت آموزش تلاش ميا با توجه نهر يك از سازما
سـازي دربـاره    اي مختلف به مدله هنظران آموزشي از ديدگا بنابراين صاحب. اعضاي خود به وجود آورند

 منـابع انسـاني  اي آموزشـي  ه ـ هريزي و اجراي برنام در زير چند مدل اصلي در امر برنامه. اند آن پرداخته
  :ندا همعرفي شد

  

  هاي ساده و خطي  مدل -1

چهـار مرحلـه مطـرح     منـابع انسـاني  ريزي آمـوزش   ا از جمله براي برنامهه شدر مورد كليه آموز 
  .شود مي

  تعيين اهداف؛ -1

 انتخاب تجارب يادگيري؛  -2

 تدريس؛ و گسترش فرآيند -3

 ]20[ ارزشيابي برنامه آموزش -4

  : موزشي شامل موارد زير استريزي آ در ديدگاه تقريبا مشابه ديگري، فرآيند برنامه

  تدوين برنامه؛  -1

 تلفيق برنامه؛ -2

 تصويب برنامه؛ و  -3

 .]21[ نحوه اجرا و چگونگي ارزشيابي برنامه -4

در نظـر   منـابع انسـاني  اي آمـوزش  ه هريزي دور هاي ساده خطي مسير معيني براي برنامه در مدل
رتيب خاصي در كنار يكديگر چيـده  هاي معيني است كه به ت اين مسير دربرگيرنده گام. شود گرفته مي

تعيـين اهـداف و چگـونگي دسـتيابي بـه      (ريـزي   گام برنامه 3ها شامل  به طور معمول اين گام. ندا هشد
؛ و ارزشيابي بررسي ميزان موفقيت برنامه )انجام عمليات ضروري جهت دستبابي به اهداف(؛ اجرا )ها آن

  . ]22[ آيد ريزي به حساب مي سنجي جزئي از برنامهدر اين مدل نياز . شود در دستيابي به اهداف مي
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     T. D. L. B1مدل  -2

ايـن مرحلـه   . اين مدل يك مرحله مهـم را بـه مراحـل اصـلي آمـوزش و بهسـازي افـزوده اسـت        
هاي اطلاعاتي و عملياتي است كه نقش بسيار مهمي در پيشرفت روال كار و سطح آمـوزش و   پشتيباني

  :  مراحل اين مدل عبارتند از. بهسازي در سازمان دارد

  شناسايي نيازهاي آموزش و بهسازي  –الف 

  شناسايي الزامات سازماني؛ و  -1

 . اه هشناسايي نيازهاي يادگيري افراد و گرو -2

  اي آموزش و بهسازي ه هها و برنام ريزي استراتژي طرح  –ب 

  اي آموزش و بهسازي در سطح سازمان؛ه هها و برنام طراحي استراتژي -1

 ا؛ وه هي استراتژي براي كمك به افراد و گروطراح -2

 . طراحي و توليد مواد آموزشي براي يادگيرنده -3

  هاي يادگيري، منابع و پشتيباني  ارايه فرصت  –ج 

  هاي آموزش و بهسازي؛ و  اكتساب و تخصيص منابع براي اجراي طرح -1

ا در رسيدن ه هگروهاي يادگيري و پشتيباني لازم براي توانمند كردن افراد و  ارايه فرصت -2
 . به اهدافشان

  ارزشيابي اثربخشي آموزش   –د 

 ارزشيابي اثربخشي آموزش و بهسازي؛ -1

 ارزشيابي موفقيت فرد و گروه بر اساس اهداف تعيين شده؛ و  -2

 .ارزشيابي موفقيت با توجه به مستندات عمومي -3

  پشتيباني آموزش و بهسازي   –ه 

  بهسازي؛ و  تلاش ومشاركت براي پيشرفت آموزش و  -1

 .]23[ و بهسازي ارايه خدمات لازم براي پشتيباني عمليات آموزش  -2 
  

  

                                                 
training and development lead body  1- 
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 مدل پاركر -3

  :شامل موارد زير است منابع انسانيموزش ريزي براي آ در اين مدل مراحل برنامه

 تشخيص نيازهاي آموزشي؛  •

  تعيين هدف آموزشي؛ •
 اي آموزشي؛ه هطراحي برنام •

 هاي آموزشي؛ طراحي روش •

 هاي ارزشيابي؛ ي روشطراح •

 گيري نتايج برنامه اجرا شده؛ و روش اندازه •

  .چگونگي هدايت و رهبري آموزشي •

. كند ا فراهم ميه ناي را براي تعقيب مسير طراحي و ارزشيابي آموزشي در سازما مدل پاركر نقشه
احـي  هـاي آموزشـي، طر   شود شناسايي و تحليل نيازها، بـه تـدوين هـدف    طوري كه ملاحظه مي همان
اين مدل يك فرايند مرحله بـه  . دهد هاي آموزشي مناسب جهت مي اي آموزشي و انتخاب روشه هبرنام

  .]24[ اي است مرحله و ماهيت آن چرخه
  

  پذير بودن سازمان  مدل مبتني بر تحول -4

هاي قبلـي، بـه طـور مسـتقيم راهنمـاي       پذير بودن سازمان، بر خلاف مدل مدل مبتني بر تحول 
اين مدل برنامه بهسازي سازماني را بر سه اصل اسـتوار  . زان براي طراحي و اجراي برنامه نيستري برنامه
  :سازد مي

 ا بايد پويا و متحول باشند؛ آموزش مسئول حفظ و تقويت اين پويايي است؛ ه نسازما  -1

اي ارتباطي خاص خود برخوردارند؛ ه ههر شغل ماهيتي دارد و تمام مشاغل به تناسب از زمين  -2
  و

 .]25[كنند  اي مختلف تغيير ميه نتوانايي هاي مورد نياز براي هريك از مشاغل در زما  -3

آمـوزش در ايـن مـدل    . سازمان بر اساس اين اصول بايد يك برنامه پويا و متناسب را فعال كنـد 
پـذيري در دانـش    بلكه بر اسـاس تغييـر   ،نشيند منتظر اعلام نياز از سوي دارندگان مشاغل مختلف نمي

دهد و مسئوليت خود را در حفظ پويايي سـازمان،   اي و فناوري كار، الزامات شغلي را تشخيص مي فهحر
  . كند اي رشد مداوم منابع انساني تعقيب ميه هدر قالب برنام
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  مدل رويكرد سيستمي به آموزش  -5

ف شده براي رسيدن به اين اهدا اين مدل بر تعيين اهداف آموزشي، و تجارب يادگيري كنترل
  : معيارهاي عملكرد و ارزشيابي اطلاعات در اين مدل عبارتند از. تاكيد دارد

اي ه ـ هاز ايـن ديـدگاه برنام ـ  . گيـرد  براي اصلاح مداوم فرايند آموزش، باز خورد را به كـار مـي   -1
 . آموزشي هيچ گاه محصولات تمام شده نيستند

 . كند هاي تعامل بين اجزا را شناسايي مي اين مدل پيچيدگي -2

ريزي، استمرار، و تـداوم فعاليـت در مسـير اهـداف      مدل يك چارچوب اجرايي براي برنامه اين -3
در اين چارچوب تعيين اينكه كدام برنامه آموزشي در رسيدن به اهداف موفق . آورد آرماني را فراهم مي
 . بوده ضروري است

هـا   رده سيستمگرايانه دارد و مجموعه كلي از تعامل بين خ مدل رويكرد سيستمي ديدگاه كل -4
 . گيرد را در بر مي

 در اين رويكرد علاوه بر سه مرحله نيازسنجي، آموزش و ارزشيابي يك مرحله ديگر وجود دارد كه
  : شود اين اعتبار سنجي شامل موارد زير مي. پردازد اعتبارسنجي برنامه آموزش مي به

 ).گيرند؟ ييادگيرندگان در طول دوره آموزشي چه چيز را فرا م(اعتبار آموزش  -1

تواند عملكرد سـازمان را بهبـود    آيا آنچه در طول آموزش آموخته شده است مي (اعتبار انتقال  -2
 ).بخشد؟

آيا عملكرد يك گروه جديـد از يادگيرنـدگان بـا عملكـرد گـروه اصـلي       (اعتبار درون سازماني  -3
 ).يادگيرنده همان برنامه آموزشي سازگار است؟

اي  تواند به گونه شده در يك سازمان مي يابي نامه آموزشي اعتبارآيا يك بر(اعتبار بين سازماني  -4
 .  ]26[ )آميز در سازمان ديگر اجرا شود؟ موفقيت

  

هـاي گونـاگون ارائـه شـده بـراي       با توجـه بـه مـدل   بر اساس ارزيابي به عمل آمده در اين پروژه، 
گيـر   اي مختلف تقريبا همهه نزماا، مدلي كه در ساه ناي آموزشي درسازماه هريزي و اجراي برنام برنامه

  :زير پيشنهاد كرد رحتوان به ش است و جامعيت دارد را مي
  

  تشخيص نياز آموزشي؛: الف

  تدوين اهداف برنامه آموزشي؛: ب
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  تعيين محتواي مورد نياز برنامه آموزشي؛: ج

  اي آموزش؛ه شانتخاب رو: د

  اجراي برنامه آموزشي و رهبري آن؛ و: ه

  .امه آموزشيارزشيابي برن: و
  

 مسئوليت اجراي طرح

اي كوچـك بـه عهـده مسـئول يـا      ه ـ ناي آموزشـي در سـازما  ه همسئوليت طراحي و اجراي برنام
گـردد ولـي    ا معمولا به شكل آموزش ضمن خدمت برگزار ميه هاين دور. ها است سرپرست مستقيم آن

ه امور انساني بـه آمـوزش و تربيـت    ا، غالبا يكي از واحدهاي اداره هاي بزرگ به ويژه دانشگاه ندر سازما
ا وظايفي كه معمولا به عهـده واحـد آمـوزش گذاشـته     ه ندر اين سازما. يابد منابع انساني اختصاص مي

 :ترين اين وظايف عبارتند از برخي از مهم. اي بزرگ دولتي باشده نتواند مانند ساير سازما شود، مي مي

 تعيين نيازهاي آموزشي منابع انساني؛ •

 هاي آموزشي؛ اهداف و سياستتعيين  •

اي آموزشـي مـورد   ه هاي كه در دور تهيه كتاب، مجلات، مقالات و ابزار و وسايل سمعي بصري •
 گيرند؛ استفاده قرار مي

 انتخاب مدرسان، مربيان و سخنرانان مناسب و حائز شرايط براي ارائه مطالب؛ •

 ها؛ و نهاي مختلف آموزشي و نظارت بر آ كردن فعاليت كنترل و هماهنگ •

  .]27[ هاي آموزشي ارزيابي دوره    •

ا، توجيـه اهميـت برنامـه آمـوزش بـراي      ه ـ هترين وظيفه واحد آموزش در دانشـگا  در مجموع، مهم
  .  مديران ارشد دانشگاه به نحوي است كه همكاري آنان براي پشتيباني از آموزش را جلب نمايد

  

  مراحل مختلف فرايند آموزش

  : ز پنج مرحله تشكيل شده استآموزش فرايندي است كه ا

 تشخيص نيازهاي آموزشي .1

بـا بررسـي   . شوند معمولا با بررسي سازمان، شغل و شاغل نيازهاي آموزشي شناسايي و تعيين مي
هايي كه براي رسيدن به اهداف استراتژيك و بلند مدت   شود كه آيا دانش و مهارت سازمان مشخص مي

  بايد ايجاد شود؟  ضروري است در وضع فعلي وجود دارد يا
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دهنده و  با بررسي و تجزيه و تحليل شغل اطلاعاتي درباره ويژگي، جزئيات وظايف، عناصر تشكيل

  .شود كار بگيرد مشخص مي هايي كه متصدي شغل بايد براي انجام وظايف خود به روش

به اين ترتيب . گردد سطح دانش، مهارت و توانايي وي تعيين و ارزيابي مينيز با بررسي شاغل  
  .شود عواملي كه مانع از انجام بهتر كار است شناسايي مي

  

 اي آموزشيه فده نتعيي .2

رود كـه نتيجـه و    معمولا انتظار مي. آيند ها عمدتا از طريق نياز سنجي آموزشي به دست مي هدف
د باشد كه منابع هاي جدي ها و نگرش دانش ،ها ي از مهارتا هسنجي آموزشي، مجموع ماحصل فرايند نياز

هـا از اهميـت و نقـش محـوري در      هـدف . ها نيـاز دارنـد   ي خود بدانا ههاي حرف انساني براي مسئوليت
ترين دلايلي كه ضرورت تدوين اهداف آموزشي را توجيـه   مهم. ريزي آموزش كاركنان برخوردارند برنامه
  : كنند، عبارتند از مي

  كنند؛  آموزش كاركنان ترسيم ميها، منظور و مقصد روشني براي  هدف: الف   

هـا،   ننـد تـا در خصـوص محتـوا، روش    ك ياي آموزشي كمك م ـه هها، به طراحان برنام هدف: ب   
  گيري نمايند؛  ها و ساختار برنامه آموزشي تصميم فعاليت

اي آموزشي نياز دارند كه بدانند كـه آيـا آمـوزش    ه هكاركنان و افراد متقاضي شركت در دور: ج   
  ها خواهد آموخت يا خير؟؛ يدي به آنچيز جد

  كنند؛  گيري مي اي آموزشي با نيازهاي كاركنان تصميمه همديران در خصوص تناسب دور: د   

نـد، بـه نحـوي كـه     ك يا براي مدرسان و كارآموزان جهت و سير مشخصي را تعريف مه فهد: ه   
  ا فعاليت نمايند؛ و ه فتوانند در طي فرايند اجراي دوره آموزشي در چارچوب هد آنان مي

  .]28[ سازد اي آموزش كاركنان را فراهم ميه ها امكان ارزشيابي از اثربخشي دوره فهد
 

  انتخاب روش آموزش  .3

نظـران بسـتگي بـه     هاي مناسب براي آموزش منابع انساني به نظر بعضـي از صـاحب   انتخاب روش
  :عوامل متعددي دارد، كه عبارتند از

  هزينه تمام شده آموزش؛ -1

 اي مورد نظر؛ه همحتواي برنام -2

 امكانات و منابع در دسترس؛ -3
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 علاقه و توان فراگير؛ -4

 علاقه و توان مربي؛ و -5

 . ]29[ اصول يادگيري -6
 

در هر گروه اصلي، زير مجموعه اي از . توان به سه گروه اصلي تقسيم كرد هاي آموزش را مي روش
يت اختصار، مهمترين آنها معرفي مي روش هاي مختلف قرار مي گيرند كه در اينجا به منظور رعا

  :شوند
  

   ايي كه فراگير در آن فعال نيسته شرو :گروه اول

. هاي مربوط به كار است ها و دانستني ها آموزش مفاهيم، واقعيات، مهارت هدف اصلي در اين روش
اه انجـام  ريزي تا اجرا و ارزشيابي دوره آموزشي توسط واحد آموزش دانشـگ  به اين منظور مراحل برنامه

سپس اين واحد بر حسب ضرورت و با توجه به تناسب روش با هدف و محتواي دوره، يكـي از  . شود مي
اي مختلف در ايران و جهان سابقه و رواج زيـادي دارد  ه ناي آموزشي سازماه ههاي زير كه در دور روش

  . گذارد را به مرحله اجرا مي

ارائه مطالـب بـه صـورت شـفاهي اسـت كـه        ترين روش آموزشي، سخنراني و متداول :سخنراني
اگـر چـه در ايـن روش ارتبـاط بـه صـورت       . گيرد انجام مي  ديداري-شنيداريمعمولا به كمك وسايل 

بـه سـوال و نظـر دادن از مشـاركت ايشـان نيـز        منابع انسانيتوان با تشويق  باشد ولي مي طرفه مي يك
دعوت نمود تا بينش و نگرش فـرد را در جهـت   توان از سخنرانان انگيزشي  استفاده كرد و همچنين مي

  .]30[ دنمطلوب تغيير ده

گونـاگوني ازجملـه فـيلم، ويـديو، اسـلايد،        ديداري-شنيداريوسايل :   ديداري-شنيداريروش 
اين وسايل معمولا به صورت مكمـل  . قرار دارد منابع انسانينمودارهاي متحرك و تخته سياه در اختيار 

  .]31[ شود ي مثل سخنراني و روش خودآموزي به كار گرفته ميهاي ديگر آموزش با روش

اي  كارگيري وسـايل الكترونيكـي و رايانـه    در اين روش از فنون ساده، يعني به :اي آموزش برنامه
همه ابزار و وسايل اين روش آموزشـي بـر اسـاس خودآمـوزي سـاخته شـده اسـت و        . شود استفاده مي

  . كنند تعيين مي "شخصا"ا ، سرعت و ميزان يادگيري رفراگيران

اي اسـتفاده   نويسي شـاخه  نويسي خطي و برنامه اي از دو روش كلي يعني، برنامه در آموزش برنامه
  . شود مي
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كنند و مراحـل   نويسي خطي، همه فراگيران برنامه مشابهي را با سرعت يكسان دنبال مي در برنامه

شـود، بنـابراين، بـه دفعـات      متر دچار اشـتباه مـي  يادگيري نيز تا آن اندازه ساده است كه يادگيرنده ك
  .كند مختلف پاداش مثبت دريافت مي

هاي آموزشي با توجه به تفاوت فراگيران در يـادگيري ارائـه    اي نيز موضوع نويسي شاخه در برنامه 
گيرد يا تواند به عقب بازگردد و نكاتي را كه قبلا به خوبي نياموخته، دوباره ياد ب شود و يادگيرنده مي مي

وقتـي  . در صورتي كه مطالب برايش ساده اسـت، بـا سـرعت بيشـتري بـه يـادگيري مطالـب بپـردازد        
گيرد كه در رابطـه   هاي ديگري در مقابل او قرار مي يادگيرنده به چند سؤال پاسخ نادرست بدهد، سؤال

ري بـه او يـاد داده   شده را خوب ياد بگيرد، مطالب ديگ هياگر يادگيرنده مطالب ارا. با موضوع قبلي است
روش دوم به دليل تدارك امكان تنظيم برنامه آموزش بـا سـطح توانـايي و سـرعت يـادگيري      . شود مي

از طرفي به آن علت كه برنامه قبلا شود، اما  بندي مي هاي گروه دوم نيز طبقه فراگير، در مجموعه روش
ي نيز دامنـه  ا هحتي در روش شاخريزان درسي به طور دقيق طراحي شده است و  توسط مربي يا برنامه

در يـك  . هاي گروه اول همخـواني دارد  شود، بيشتر با روش بيني مي هاي فراگير در آن پيش و نوع پاسخ
، قـرار  منابع انسانيي را حد فاصل گروه اول و دوم آموزش ا هتوان آموزش برنام تر مي بندي معتدل طبقه
  .]32[ داد

ي بـه صـورت نـا    ا ههاي هوشمند نيست و يك برنامه رايان هاي مجازي كه متكي بر سيستم آموزش
  .  بندي شود ها طبقه تواند در مجموعه اين گروه از آموزش دهد، نيز مي را ارايه مي 1برخط
  

  ايي كه فراگير در آن فعال استه شرو: گروه دوم
وعي هاي آموزشي، فرد در فضايي مشابه دنياي واقعي كـه بـه طـور مصـن     در اين مجموعه از روش

در . رو شدن  بـا دنيـاي واقعـي آمـاده شـود      به گيرد تا با شناخت آن، براي رو ساخته شده است قرار مي
با اين تفاوت . ريزي، اجرا و ارزشيابي از دوره است جا نيز مانند گروه اول واحد آموزش مسئول برنامه اين

.  شـود  سـازي شـده مـي    بيها فراگير يا كارمند، به طـور مسـتقيم درگيـر موقعيـت ش ـ    ه شكه در اين رو
  :اي زير مجموعه اين روش عبارتند ازه شرو

شـود   در اين روش يك واقعه يا وضعيت خاص به هر كارمند شرح داده مي: بررسي موارد خاص 
  .شود كه با تجزيه و تحليل آن مشكل را بيابد و براي  رفع آن راهي پيشنهاد دهد و از وي خواسته مي

                                                 
1- off line 
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شود كه چگونه با يكـديگر رابطـه    آموخته مي منابع انسانيز اين روش به با استفاده ا: ايفاي نقش

اين روش . آيد حل نمايند بر قرار نمايند و چگونه مسائلي را كه معمولا در ارتباطات انساني به وجود مي
  .در ايجاد بينش و نگرشي تازه در افراد بسيار موثر است

ويت مسـائل را بـه درسـتي تعيـين كنـد و بـه       در اين روش آموزشي، فرد بايد اول: تمرين شغل 
هــا بــراي آمــوزش  از ايــن رو، ايــن روش يكــي از مــوثرترين روش. ســرعت دربــاره آن تصــميم بگيــرد

  .]33[ آيد گيري در شرايط بحراني  به شمار مي تصميم

هـاي لازم بـا    در اين روش هر كارمند مسئول يادگيري دانـش و مهـارت  : اي خودآموزيه شرو
دهنـده دارد و در زمـان و    خود است، وابستگي و تكيه بسيار كمي به مربـي يـا آمـوزش   سرعت مناسب 

در حـل مشـكلات    منابع انسـاني شود كه  اين روش باعث مي .]34[ شود جويي مي ا بسيار صرفهه ههزين
در اينجا بر حسب نـوع وظيفـه يـا    . سازماني به دليل مطالعه مستقل، از خلاقيت بالايي برخوردار باشند

شود تا سطح  خواسته مي منابع انسانيدر نظر گرفته شده است، از  منابع انسانيهايي كه براي  وريتمام
  . گردان و مستقل افزايش دهند ريزي و اجراي يك برنامه رشد خود آمادگي و توانايي خود را با برنامه

سـتورالعمل  ها مطالعه مستقل و د ترين آن اي مختلفي براي خودآموزي وجود دارد كه مهمه شرو
ا از ارزش ه ـ هي ماننـد دانشـگا  ا هاي حرفه نتواند براي سازما در اين روش كه مي. ريزي شده است برنامه

بالايي برخوردار باشد، هر كارمند، به دنبال منابع اطلاعاتي رفته و محتـواي آموزشـي را بـدون نظـارت     
   .گيرد مستقيم به خوبي فرا مي

گيـري واحـد    ر مرحله نخست مسـتلزم مداخلـه و تصـميم   اين برنامه آموزش، د :آموزش مجازي
آموزش دانشگاه است، اما در واقع پس از تامين برنامـه و تعيـين نظـام پشـتيبان، اجـراي آن بـه طـور        

شـود تـا در    در فضاي مجازي نيز اين امكان براي فـرد فـراهم مـي    .شود مستقل به خود فرد واگذار مي
بـر خـلاف آمـوزش     .صنوعي سـاخته شـده اسـت قـرار بگيـرد     فضايي مشابه دنياي واقعي كه به طور م

  . شود آموزش مجازي صرفاً به گذراندن يك دوره خاص از طريق رايانه اطلاق نميي، ا هبرنام

اي ه ـ هشـوند اصـطلاحاً دور   طراحـي مـي   1برخطاي آموزشي كه براي استفاده در آموزش ه هدور "
جديد ادغام منابع، تأثيرات متقابل، افزايش عملكـرد  اي ه هاين نوع آموزش به شيو .گيرند مجازي نام مي

   .]35[ "ودش يافتة آموزش گفته مي هاي ساخت و فعاليت

آمـوزش  در . آيـد  بـه شـمار مـي    ي براي يادگيري از راه دورا هوسيل به طور معمول آموزش مجازي
منابع ه آموزش شود كه فراگير و نظام مديريت اطلاعات در چارچوب برنام مجازي اين فرصت فراهم مي

  . پر كنند يا هاستفاده از امكانات رايانرا با خود اصلة ، فزمان و مكان، بدون توجه به بعد انساني
                                                 
1- On line  
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 روش مبتني بر همجواري كه فراگير به طور مستقيم درگير ارايه خدمت است : گروه سوم

ز ورود بـه  از همـان آغـا   منـابع انسـاني  هاي آموزشي است كه طـي آن،   ترين روش يكي از قديمي
هـاي درسـت انجـام     با شـيوه  با تجربه و ماهر، منابع انسانياز طريق مجاورت با  سازمان و در حين كار،

آموزش افراد جديـد  . شود شاگردي نيز گفته مي-به اين روش، استاد .شوند دادن وظايف شغلي آشنا مي
 اردي نيـز بـه وسـيله مربـي    تر سازمان و با نظارت و راهنمايي سرپرست و در مـو  به وسيله عضو قديمي

ه ايـن نـوع   ي ـبـراي ارا  .شود اي كوچك انجام ميه هكاركشته و معمولا به صورت انفرادي يا در قالب گرو
مدرس و ماننـد  محل آموزش، ابزار و وسايل آموزش، دعوت از ي شامل ا هطراحي برنامآموزش نيازي به 

  . ]36[ آن نيست

در سطح خرد در قالب برنامه هاي رشد تيمـي و در  : نداين روش ها امروزه توسعه بيشتري يافته ا
  . سطح كلان، به منزله سازمان هاي يادگيرنده ارايه مي شوند

  

  برنامه اجراى  4.

و پرورش مديريت بايد اقدامات لازم براى  منابع انسانيبه دنبال تعيين روش مناسب براى آموزش 
ا ابتـدا بايـد مـديريت    ه ـ هراى كامل و صحيح برنامبه منظور اج. اى آموزشى صورت گيرده هاجراى برنام

هـاى لازم بـين مـديران     همـاهنگى بايـد  همچنين  .ها حمايت واقعى را داشته باشد سازمان از آنارشد 
اى ه ـ هصورت امكان، مديران عـالى سـازمان در برنام ـ   و در انجام داشته باشدستادى و اجرايى سازمان 

هـاى احتمـالى را در    توانـد مقاومـت   البته اين اقدام مى .]37[ مشاركت داشته باشند بهسازيآموزش و 
تا حد زيـادى بـه عملكـرد و     بهسازياى آموزش و ه هاثربخشى برنام. اى تغيير كاهش دهده هبرابر برنام

مربيان بايد از نيازهاى آموزشى و مأموريت و اهداف سـازمان، شـناخت   . شايستگى مربيان وابسته است
فـراهم كـردن امكانـات    . برخوردار باشـند مناسب هاى ارتباطى  چنين از مهارتكافى داشته باشند و هم

در طـول برنامـه   . ا تـأثير بگـذارد  ه ـ هتواند برروى اثربخشى برنام ـ آموزشى و كمك آموزشى مناسب مى
. داده شـود آموزش بايد با كسب اطلاع از ميـزان پيشـرفت، بـازخور لازم بـه منظـور بهبـود يـادگيرى        

كارگيرى و استفاده از اصول يادگيرى  به طوركلى بهو در همين جلد بيان خواهد شد  طور كه بعدا همان
  .تواند برروى اثربخشى آموزش تأثير مثبت داشته باشد در هنگام آموزش مى
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 ارزشيابي برنامه .5

اي بزرگ صنعتي تاثير بسياري ه نا به خصوص بر سازماه نتغييرات سريع و فناوري در همه سازما
در راه رسيدن به اهداف خويش  را تواند سازمان اي آموزشي نميه هصرفا آموزش و اجراي دور. گذارد مي

اي علمي بنا گذاشته شوند تا نتيجه به دست آمده ه شا بايد با توجه به اصول و روه شآموز. كمك كند
جمله مـوارد   اي آموزش كاركنان ازه هبنابراين توجه به اثربخشي برنام .طرف سازد نيازهاي موجود را بر

  .مهمي است كه بايد مورد توجه قرار گيرد

شان و ساختار سازماني خود از الگوهاي متفاوتي  اي مختلف با توجه با نوع برنامه آموزشيه نسازما
. ننـد ك يسنجش اثربخشي آموزش كاركنان استفاده متر،  تعيين ارزش برنامه و يا به صورت دقيقجهت 

  :زا عبارتند اه شبرخي از اين رو

  ؛ ي ارزشيابي بازگشت سرمايه فيليپسالگو -

 الگوي ارزشيابي هدف مدار؛ -

 ؛ريكالگوي ارزشيابي كرك پات -

 ؛)10015( 1999الگوي ارزشيابي از نظر استاندارد  -

 ؛ وCIPOالگوي ارزشيابي  -

 .الگوي ارزشيابي دمينگ -

 .بيان شده است بيشتري در ادامه، مبحث ارزشيابي اثربخشي برنامه به تفصيل

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 كليات: نخستجلد 

24  
  اي سنجش اثربخشي آموزش كاركنانه شرو)  6

ريـزي و اجـراي    اي آموزشي، صرفا بـه برنامـه  ه هتوانند بدون توجه به اثربخشي برنام ا نميه هدانشگا
توانـد   نمـي به خودي خـود  اي آموزشي ه هاجراي دور اي آموزش نيروي انساني خود بپردازند زيراه هدور

  . كمك كند سعه انسانياي توه هبرنام تحققدر  دانشگاه را

 ،هاي علمي بنا گذاشته شـوند تـا نتيجـه بـه دسـت آمـده       ا بايد با توجه به اصول و روشه شآموز
ا بي فايده و حتي در مـواردي باعـث هـدر    ه شنيازهاي موجود را برطرف سازد در غير اين صورت آموز

توان پي بـرد نتـايج    گونه ميآيد كه چ حال اين سئوال پيش مي. شوند اي سازمان نيز ميه هدادن سرماي
جـواب ايـن    اي آموزشي در راستاي تحقق اهداف مورد نظر بـوده اسـت؟  ه هبه دست آمده از اجراي دور

را از  زماناس ـتوانـد   يك ارزشيابي جامع و كامل مـي «. ندا هنظران به صراحت داد سئوال را بيشتر صاحب
توان با توجه به آن  كند كه مي دي را ايجاد ميارزشيابي بازخور .ا آگاه كنده شاثربخش بودن نتايج آموز

  طريـق  از .]38[؟ »ند يا خيرا هاي داده شده در رسيدن به اهداف مورد نظر اثربخش بوده شفهميد آموز
قضـاوت    آموزشـي   هاي عملكرد برنامه درباره مطلوبيت  توان مي  آموزشي  عمليات  اثربخشي  ميزان  تعيين
 اثربخشـي  تحليـل  و شـناخت «از نگاه ايـن تحقيـق،   . را مشخص نمودبهبود  بهها  ميزان نياز آنو  كرد

  .»است موفق آموزشي ايه هبرنام توسعه نياز پيش آموزشي،
  

  اي آموزشيه هتعريف اثربخشي برنام

يعني تاثير مستقيم آموزش در افزايش دانش و مهارت لازم بـراي كاركنـان در    اثربخشي آموزشي
تـوان بـراي اثربخشـي     تعابيري كه با توجه بـه تعريـف بـالا مـي    . ل وظايفانجام صحيح و درست و كام

 :آموزشي ابراز داشت عبارتند از

 تعيين ميزان تحقق اهداف آموزشي؛ -

  ؛هاي موفقيت كسب و كار تعيين ميزان بهبود شاخص -

 تعيين ميزان ارزش افزوده آموزشي؛ -

 ؛]39[ ها ماني آنتعيين ميزان انطباق رفتار فراگيران با انتظارات نقش ساز  -

 ا پس از آموزش؛ وه هتعيين ميزان درست انجام دادن كارها و وظيف -

 .عيين نتايج قابل مشاهده از فراگيران در حين دورهت -
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   آموزشي  هاي برنامه  اثربخشي  ارزشيابي  ضرورت

  :عبارتند از  آموزشي  هاي برنامه  اثربخشي  تعيين  ضرورتدر مجموع 

و   شـغلي   هـاي  ها، بهبـود مهـارت   آگاهي  افزايش  ميزان  سنجش  طريق از: آموزش  بازده  تعيين - 1
  .كرد  را توجيه  آموزش  درجهت  مصروفه  هاي هزينه  بازده  توان جديد مي  اكتسابي  هاي قابليت

  مستمر عملكرد فراينـدها و عمليـات   د بهبو  به  آموزش  كيفيت  ارتقاي  :آموزش  يفيتاي كارتق – 2
  و ضـعف   قـوت   نقـاط   تـوان  ا مـي ه ـ شآموز  اثربخشي  سنجش  ترتيب، ازطريق بدين. دارد  اشاره  زشيآمو

  .كرد  تر كسب بالا با كيفيت  هاي برنامه  طراحي  را براي  لازم  و اطلاعات  داد  ها را تشخيص برنامه

  هـاي  انفـرادي، بحـث    هـاي  مصـاحبه   در قالب  كه  اي سنجيده  ايه شتلا :اعتماد جمعي  توسعه - 3
  عمـل   به  از آن  يا پس  دوره  حين آموزشي در  هاي برنامه  ارزشيابي  براي  كتبي  هاي نظرخواهيو گروهي، 

آيـد،   اجـرا درمـي    اعضـا بـه    ها و نظـرات  خواسته  اطلاع از  براي  كه  عملي  يهاراهكار  علاوه  آيند و به مي
  .]40[ كند بازي  نقش  آموزشي  هاي برنامه  به  اعضا نسبت بهبود ديدگاهتواند در  مي

  

  منابع انسانياي آموزش ه هالگوهاي ارزشيابي اثربخشي برنام

جا  در اين. الگوهاي متفاوتي ارايه شده است منابع انسانياي آموزش ه هبراي ارزشيابي از اثربخشي برنام
  . شوند تصار معرفي ميتر باشند به اخ ها كه براي موسسات آموزش عالي مناسب برخي از آن

   

  1كرك پاتريك اثربخشي آموزش الگوي ارزشيابي

كرك پاتريك ارزشيابي را به عنوان تعيين اثربخشي در يك برنامه آموزش تعريف كـرده و فراينـد   
  . ندك يارزشيابي را به چهار سطح يا گام تقسيم م

مل مـوثر در اجـراي يـك    به عوانسبت منظور از واكنش ميزان عكس العمل فراگيران : واكنش -1
اي معمـول ديگـر بـه دسـت     ه شتوان از طريق پرسشنامه و يا رو اين واكنش را مي .است دوره آموزش

ند، ك يگيري م اندازه)  رضايت(برنامه آموزش  كنندگان را در مورد واكنش چگونگي احساس شركت. آورد
زش، برنامه درسي تكاليف درسي، كنندگان نسبت به آمو ا به دنبال دريافت نظرات شركته شاين پيماي

 .اي آموزشـي و غيـره هسـتند   ه ـ همواد و تجهيزات آموزش، كلاس يا وسايل، ارزش و عمق محتواي دور
ايـن  . كنندگان در ايـن مرحلـه بسـيار مهـم و حيـاتي اسـت       هاي درست و معنادار از شركت اخذ جواب

  . كند كمك مي هاي آموزشي بعدي دورهبه تصميم درباره تدوام يا قطع  اه شواكن

                                                 
- Korck Patrick1  
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هـا و   هـا، تكنيـك   تعيين ميزان فراگيـري، مهـارت   يادگيري عبارت است از): دانش(يادگيري  -2

. كنندگان آموخته شده و براي آنان روشن گرديده اسـت  حقايقي است كه طي دوره آموزشي به شركت
صـي و پسـيني يـا    براي دستيابي به اطلاعات موثق در اين زمينه، اجراي دو ارزشيابي پيشيني يا تشخي

در آن صورت اثربخشي آموزش را  ،ا، داراي روايي و پايايي باشنده ناگر آزمو. كننده است تكميلي كمك
  . توان به وسيله مقايسه نتايج پيش آزمون و پس آزمون تعيين كرد مي

كننـدگان در اثـر    چگونگي و ميزان تغييراتي است كه در رفتـار شـركت   منظور از رفتار: رفتار -3
توان با ادامه ارزيابي در محيط واقعـي كـار    مياين تغييرات را . شود كت در دوره آموزشي حاصل ميشر

كنندگان  شركتزيرا اين سطح نسبت به سطح قبلي بسيار چالش برانگيز و حساس است . روشن ساخت
يـا نكـردن   جو سازماني بر تغييـر كـردن    به علاوه  .تغيير رفتارشان به دست آورند ايبايد فرصتي را بر

  . داردحين كار تاثير  در رفتار

. منظور از نتايج ميزان تحقق اهدافي است كه به طور مستقيم به سـازمان ارتبـاط دارد  : نتايج -4
كـاهش   زينـه، ه  شكـاه  در مـورد گيري سـطح چهـارم بسـيار مشـكل اسـت و در آن شـواهدي        اندازه
  . شود بررسي ميكالا و خدمت  ت توليدو افزايش كيفي ،جايي يا سوانح به نسبت جا ،كاري دوباره

رونده به سمت بالا يعني حركت از سطح واكنش بـه سـطح    در اين الگو ارزشيابي، به صورت پيش
دو . نـد ك يتـري را فـراهم م ـ   شود، به علاوه سطوح بالاتر اين مدل اطلاعات بـا ارزش  تر مي نتايج مشكل

كه دو سطح پايـاني در محـل    يرد و در حاليگ يدرون محيط آموزشي صورت م سطح اوليه ارزشيابي در
  .]41[ شوند گيري مي كار كاركنان اندازه

رسد كه اجراي اين الگو بـه ويـژه در    با توجه به ماهيت كار در موسسات آموزش عالي، به نظر مي
  .قابل اجرا باشد ، بسيار دشوار و حتي غيرح پايانيوسطم از دومرحله 

  

  )الگوي فيليپس(الگوي ارزشيابي بازگشت سرمايه 

بازگشـت سـرمايه   . يا الگوي فيليپس حاصل توسـعه الگـوي كـرك پاتريـك اسـت      1ROIالگوي 
دهـد كـه    فيليپس در اين مدل نشان مي. افزوده شده است ي پاتريكپنجمين سطحي است كه به الگو
فعاليـت  در ارزش آموزش دخالت داد و بازگشت سـرمايه را در يـك   را چگونه بايد مقادير پولي يا مالي 

  :الگوي ارزيابي فيليپس به شرح زير است همرحلسه  .آموزشي محاسبه كرد

گـام اول شـامل تعيـين    . شـود  مي اين مرحله در چند گام انجام :ريزي ارزشيابي برنامه مرحله اول
اي ه ـ شاهداف برنامه، اهداف ارزشـيابي، تعريـف انـواع منـافعي كـه بايـد ارزشـيابي شـوند، تعيـين رو         

                                                 
- Return Of Investment1  
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منـافع  روش ارزشـيابي از  تعيـين   دوم، گـام . شود عات و تعيين زمان براي ارزشيابي ميآوري اطلا جمع

  . شوند منافع به وسيله يك رويكرد تركيبي ارزشيابي مي. برنامه آموزشي است

اين . ستا اه هآوري داد دومين مرحله از مدل بازگشت سرمايه جمع :اه هآوري داد مرحله دوم جمع
ايـن مرحلـه در چنـد    . اي منافع استه هآوري فيزيكي داد اي برنامه و جمعه همرحله شامل تعيين هزين

دومـين  . اي برنامه آموزشـي اسـت  ه ها، تعيين هزينه هآوري داد نخستين گام از جمع :شود گام انجام مي
اين گام به وسيله روش خاص در زمـان خـاص بـر    . تاسا درباره منافع ه هآوري داد گام نيز شامل جمع

  .شود ميانجام در مرحله نخست تعريف شده است اساس آنچه 

. بنـدي و گـزارش نتـايج اسـت     ا، جمعه همرحله سوم شامل ارزيابي داد: تحليل داده مرحله سوم  
براي تعيين منافع  اما ا قابل فهم هستنده ههزين. سازد ا و منافع را مشخص ميه هارزيابي اطلاعات، هزين

  .]42[تبديل شوند  ضروري است اطلاعات كمي به ارزش پولي
  

  ISO 10015استاندارد منطبق با  الگوي ارزشيابي

گيرنـده و نـاظر يـا     دهنـده، آمـوزش   نظرات آموزش اثربخشي از طريق بررسي تلفيقيدر اين الگو 
 اي از اين الگو در شكل زير نشـان داده شـده اسـت    نماي ساده شده. شود مسئول مستقيم ارزشيابي مي

]43[:  

  

  
  

  ISO 10015 استاندارد منطبق با  ارزشيابي شده الگوي نماي ساده: 1شكل 

مطالعه اثربخشي 
 آموزش

 آموزشنظرسنجي از 
 گيرنده

نظرسنجي از 
هندهد آموزش  

نظرسنجي از 
 مسئول مستقيم
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   CIPOالگوي ارزشيابي

  :يردگ يدر اين روش چهار ركن اصلي مورد مطالعه قرار م

  ؛ها ها و استراتژي سياست ،اصلي آموزش شامل بررسي اهداف 1بستر .1

  ؛بودن نيازهاي آموزش و تجهيزات آموزشدقيق ، شامل بررسي برنامه آموزش 2ورودي .2

انطبـاق بـا    ،ريـزي و اجـراي آمـوزش    كيفيـت برنامـه   ،شامل بررسـي شـيوه تـدريس    3فرايند .3
   ؛ وهاي مرتبط استاندارد

 .]44[ كيفيت آموزش و گيرنده بررسي وضعيت آموزش 4خروجي .4

  

  5پس آزمون -پيش آزموناستفاده از  روش  با الگوي ارزشيابي

  . آيد باشد، در دو مرحله به اجرا در مي مي 10015حدي شبيه به الگوي ايزو  اين الگو كه تا

قبـل از برگـزاري دوره   ) گـروه تخصصـي  (كننده  سنجي از درخواست طراحي و اجراي فرم نظر -1
 :شامل

  ؛)مسئله موجود(هدف از برگزاري دوره  ●

  وضعيت عملكرد داوطلب آموزش؛ و ●

  .وضعيت انگيزش داوطلب آموزش ●

 :پس از برگزاري دوره شامل) گروه تخصصي(كننده  نجي از درخواستس فرم نظر طراحي -2

  ؛)تاثير در حل مسئله(ميزان دسترسي به هدف دوره   ●

  وضعيت عملكرد داوطلب آموزش؛ و ●

  .]45[ وضعيت انگيزش داوطلب آموزش ●

  

  

                                                 
- context 1  
- input 2  
- process 3  
- Output 4  
- Pre-Test &Post Test  5  
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  ا و تدابير مربوط به ماندگاري اثر آموزشه شرو) 7 

از مرحله طراحـي برنامـه در انديشـه مانـدگاري و توسـعه       بع انسانيمنايك برنامه خوب آموزش 
ا ه شبراي تضمين اين آرمان، نظام آموزش منابع انساني در دانشگاه بايد به رو. يادگيري فراگيران است

ا كاملا بر تخصص ويژه و به اتكاي ه شهر چند اين رو. و تدابير مقتضي در اين زمينه وقوف داشته باشد
هـا بـراي آگـاهي     ترده در حوزه روانشناسي يادگيري مبتنـي هسـتند، مـرور مختصـر آن    تحقيقات گس

  :   باره عبارتند از اي مورد نظر در اينه شبرخي از رو. گيرندگان مفيد است ريزان و تصميم برنامه
   

  اي يادياره هقانون اثربخشي راهبردهاي يادگيري و شيو

توانند يـادگيري و يـادآوري اطلاعـات را     كند غالباً مي يا و راهبردهايي كه فراگير استفاده مه هشيو
فراينـدهايي   .ي هـزاران سـاله دارد  ا ها و راهبردهاي يادگيري و يادآوري تاريخچ ـه هشيو. بهبود ببخشند

ها، سازماندهي ذهني، زبان طبيعـي و تصـوير بينـايي     بندي، مرور ذهني، رمزگذاري محرك نظير مقوله
ا و راهبردهاي يادگيري و يادآوري است كه تاكنون مورد مطالعـه علمـي قـرار    ه هايي از اين شيوه هنمون
  .]46[ ندا هگرفت

ها و راهبرد هاي يادگيري و يادآوري تحت تـأثير عوامـل گونـاگوني     شكل و نحوه استفاده از روش
ند؛ تواند تغيير ك ي فراگير ميا ههاي فردي ميان افراد، سطح تحصيلات و فرهنگ حرف نظير سن، تفاوت

افرادي  .هاي فردي در ميزان استفاده از تصوير بينايي با هم فرق دارند براي مثال افراد با توجه به تفاوت
تفاده تري بـراي بهبـود حافظـه خـود اس ـ     اي پيچييدهه ههاي فضايي دارند از راهبردها و شيو كه توانايي

ي كه افراد با آن صحبت ا هبان ويژتحقيقات ديگر نيز نشان داد نه تنها سطح تحصيلات، بلكه ز .كنند مي
هـا و   اسـتفاده از روش . ا و راهبردهـاي يـادگيري و يـادآوري نقـش دارد    ه ـ هكنند در چگونگي شـيو  مي

ند كه ا هتحقيقات نشان داد. تواند به همراه داشته باشد هاي يادگيري كاربرد آموزشي بسياري مي راهبرد
دانـش   سپاري اطلاعات و شان در به خاطر اي بهبود حافظههاي يادگيري بر ا و راهبرده هفراگيران از شيو

  .كنند درسي خود استفاده مي

  

  

  

  

  

  



 
 كليات: نخستجلد 

30  
  منابع و مأخذ

  

فصلنامه مديريت . ها ريزي آموزشي كاركنان در سازمان چگونگي برنامه). 1385(خصالي، طاهره . 1
  .16و  15شماره . سال چهارم. فردا

دسـتورالعمل اجرايـي   ). 1385(ريت منـابع انسـاني   معاونت توسعه مديريت و منابع، دفتر مدي. 2
هيئـت   آموزش و بهسازي منابع انساني موضوع فصل پنجم آيين نامه اداري و استخدامي كاركنـان غيـر  

درمان و  وابسته به وزارت بهداشت،.... دانشكده علوم پزشكي و خدمات بهداشتي درماني/ دانشگاه   علمي 
  .Google. Com. wwwاز سايت . آموزش پزشكي

  ). 1385(خصالي، طاهره . 3

 .Googleاز سـايت  . آمـوزش و توسـعه  ). 1387(پورتال گروه بهمـن   -اداره تامين و آموزش .4

Com.  

  .ناشر مولف: تهران. مديريت منابع انساني). 1378(حاج كريمي، عباسعلي و حسن رنگريز . 5

6. Burk, R (1995). Programing for Staff  Development. Washington: 
Falmer. Press. 

بررسـي رابطـه بـين    ). 1386(زارعي متين، حسن، قنبـر محمـدي الياسـي و زينـب صـنعتي      . 7
فرهنـگ  . هاي ضمن خدمت و توانمندسازي كاركنان در سـازمان جهـاد كشـاورزي اسـتان قـم      آموزش
  .16شماره . سال پنجم. مديريت

  ).1380(ريزي كشور  بخشنامه سازمان مديريت و برنامه. 8

 .فصلنامه احيا. مديريت عملكرد، راهكار توسعه منابع انساني). 1387(اخوان صراف، احمدرضا . 9

مديريت عملكرد راهكار توسعه و پرورش منابع ). 1387(مجربيان، حميد و شبنم دادبين  مير. 10
 .72شماره . فصلنامه مديريت نساجي. انساني

  ). 1387(اخوان صراف، احمدرضا . 11

  ). 1387(مجربيان، حميد و شبنم دادبين  مير .12

  .)1387(اخوان صراف، احمدرضا . 13

 .Modirestanاز ســايت . آمــوزش و توســعه كاركنــان  ). 1387(خــدادادي، نســيم   .14

Mihanblog. Ir.  



 
 كليات: نخستجلد 

31  
از سـايت  . هـا  اهميـت و نقـش آمـوزش در سـازمان    ). 1386(علوي سـنگ چشـمه، جمـال    . 15

dralavi. ir.  

  .Google. Com. wwwاز سايت . سنجي آموزشي نياز). 1387(م حسين پور، اكر. 16

از . هـا  وري سـازمان  نقش آموزش و بهسازي نيروي انساني بـر بهـره  ). 1387(چراغي، خسرو . 17
  .Google. Com. wwwسايت 

  ). 1387(خدادادي، نسيم . 18

  ). 1378(حاج كريمي، عباسعلي و حسن رنگريز . 19

. ترجمـه تقـي پـور ظهيـر    . صول اساسي برنامه ريزي درسي و آموزشيا). 1369(تايلر، رالف . 20
  .انتشارات آگاه: تهران

انتشـارات  : تهـران . ي بر برنامه ريزي درسي و آموزشـي ا همقدم). 1370(تقي پور ظهير، علي . 21
  .آگاه

 .Googleاز سايت . ريزي آموزش كاركنان فرايند برنامه). 1387(عسكري محسني آكردي . 22

Com.  

. هـا  نياز سـنجي آموزشـي در سـازمان   ). 1379(زاده، جعفر  زادگان، سيد محمد و ترك عباس. 23
  .شركت سهامي انتشار: تهران

  ). 1387(عسكري محسني آكردي . 24

. هـاي پويـا   در سازمان منابع انسانيتعيين نياز هاي آموزشي مديران و ). 1376(شبلي، خالد . 25
  .79شماره . مجله تدبير

  ). 1387(محسني آكردي  عسكري. 26

سازمان مطالعه و تدوين كتب علوم : تهران. مديريت منابع انساني). 1376(سعادت، اسفنديار . 27
  ).سمت(ها  انساني دانشگاه

  ).1376(سعادت، اسفنديار . 28

  ). 1378(حاج كريمي، عباسعلي و حسن رنگريز . 29

  ). 1376(سعادت، اسفنديار . 30

  .نشر ني: تهران. مديريت منابع انساني). 1378(جزني، نسرين . 31



 
 كليات: نخستجلد 

32  
      .انتشارات ويرايش: تهران. شناسي صنعتي و سازماني روان). 1386(ساعتچي، محمود . 32

  ). 1376(سعادت، اسفنديار . 33

  ). 1378(جزني، نسرين . 34

  ). 1385(خصالي، طاهره . 35

  .انتشارات ويرايش: تهران. وري شناسي بهره روان). 1377(ساعتچي، محمود . 36

. ماهنامه تـدبير . ريزي آموزشي رويكردي استراتژيك به فرآيند برنامه). 1384(سعيد  هداوند،. 37
  .186شماره . سال شانزدهم

ماهنامـه  ). مدل كرك پاتريـك (هاي آموزشي  اثربخشي دوره). 1385(عباسيان، عبدالحسين . 38
  .170شماره . سال هفدهم. تدبير

 .Google. Comاز ســايت . هــاي آموزشــي ارزيــابي اثربخشــي دوره). 1385(داد، ســهيلا  .39
www.  

. ماهنامه تدبير. ها هاي آموزشي در سازمان سنجش اثربخشي برنامه). 1381(جباري، لطفعلي . 40
  .127شماره . سال سيزدهم

  ). 1385(عباسيان، عبدالحسين . 41

. ماهنامه تدبير. ي اثربخش آموزش كاركنانالگوي انتقالي در ارزياب). 1386(جعفرزاده، رحيم . 42
  .186شماره 

  .)1385(داد، سهيلا . 43

  ). 1385(داد، سهيلا . 44

  ). 1385(داد، سهيلا . 45

: تهـران . رويكـرد شـناختي  : روانشناسي حافظه و يـادگيري ). 1383(كرومي نوري، غلامرضا . 46
سازمان چاپ و انتشارات وزارت فرهنـگ  . )سمت(ها  سازمان مطالعه و تدوين كتب علوم انساني دانشگاه

  .و ارشاد اسلامي

  


