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 چکیده
 کیاستراتژ یبا استفاده از مدل آموزش و بهساز کیاستراتژ یآموزش و بهساز هایدوره یابیپژوهش حاضر با هدف ارزش هدف:

را  تیفیبه قله ک دنیراه رس یتعال ریسازمان در مس گاهیا با مشخص کردن جات دهیراه رشد به انجام رس ینوئه در مجتمع آموزش

 آن هموارتر سازد. یبرا

 یفیو در بخش ک یشیمایاز نوع پ یفیتوص ،ی( بود؛ در بخش کمیفیک-ی)کم ختهیاز نوع آم قیروش تحق ها:و روش مواد

( بودند که به روش N=200راه رشد تهران ) یوزشمجتمع آم یو آموزش ییکارکنان بخش اجرا ،ی. جامعه آماریشناسداریپد

از  یها در بخش کمداده یگردآور یانتخاب شدند. برا یبخش کم یبرا نمونهعنوان نفر به 132ساده و با فرمول کوکران  یتصادف

و  دییأظران تننوئه استفاده و اعتبار پرسشنامه توسط صاحب کیاستراتژ بهسازی و آموزش مدل براساس ساخته محقق نامهپرسش

و  یفیبخش مشتمل بر آمار توص نیدر ا هاداده لی. روش تحلدیمحاسبه گرد 0.948کرونباخ  یآلفا بیآن با استفاده از ضر ییایپا

تحت عنوان  کیاستراتژ یآموزش و بهساز هایموجود در دوره های( بود. چالشسیو کروسکال وال یتنیمن و وی) یآمار استنباط

و معلمان با  یو معاونان آموزش رانیمشتمل بر مد یفیبخش ک یقرار گرفت. جامعه آمار ییرد شناساپژوهش مو یفیبخش ک

 افتهیساختارمهیمصاحبه ن قینفر انتخاب و از طر 15هدفمند ملاک محور، تعداد  یرگیبود که با استفاده از روش نمونه بقهسا

سه  یکدگذار کیشده از تکن یگردآور یهاداده لیو تحل هیزتج یبخش، برا نیاطلاعات اقدام شد. در ا یآورنسبت به جمع

 استفاده شد. نیاشتراس و کوب یامرحله

 ،یآموزش و بهساز یهادوره سپاریبرون ،یازسنجیرقابت، ن ندیپژوهش حاصل نشان داد که در فرا جینتا :یریگجهیو نت بحث

وجود دارد. در ادامه کار،  ییهاها چالشدوره یهانهیان و هزو کاهش زم یشغل ییو جابجا یتمندیدانش، رضا میو تسه یمیکار ت

 یآموزش یزریبرنامه" یشد که شامل شش مقوله اصل ییشناسا ییو سازوکارها شنهاداتیها پچالش نیرفع ا یچگونگ یبرا

از  مندیبهره ،"هابا نظارت و مشارکت گروه یگروه یآموزش یهادوره ی، برگزار"یازسنجین طیدر شرا یبازنگر"، "کیاستراتژ

یم "یو اقدامات سازمان یابیواحد نظارت و ارزش یکارها با همبهبود و اصلاح دوره تیریمد آل،دهیا طیدر شرا سپاریبرون یایمزا

 . باشد
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  مقدمه

وظیفه پرورش فراگیرانی برای یک عمر را بر عهده دارندد کده بتوانندد در  دهندگان امروزهآموزش

(. بده عبدارتی، فراگیراندی 2009، 1اقتصاد جهانی دانش بقا یافته و پیشرفت کنند )دیوید و اتسون

هدای جدیدد و ها در موقعیتها و صلاحیتکه از توانمندی به کار گرفتن اثربخش و خلاق مهارت

(. با ادامده 2003، 2ه مرتباً در حال تغییر است برخوردار باشند )فل و کویتای کدر جهان پیچیده

هدای آمدوزش و بهسدازی تر واقعیت در مدورد مزایدای دورهاین روند نیاز و ضرورت دانستن دقیق

هدا مدوزان و آمداده کدردن آنآزش مدارس برای رشد و توسعه دانشمعلمان و کارکنان بخش آمو

بسیار مشهود است و با توجه به پویایی و تغییرات مدداوم محدیط ایدن  مبرای زندگی در هزاره سو

(. کارکندان 2000، 3ای ایستا در نظر گرفدت )مایدک بداتیری و نیگدل رایدتفرایند را نباید پدیده

باصلاحیت و شایسته از اهمیت زیادی برای شرکت در رقابت و انطباق با تغییراتی که ممکن است 

(. اگرچه حرفده آمدوزش و 2015و همکارانش،  4ردار هستند )الداواندر طول زمان رخ دهد برخو

هدا تدرین چالشای دست به گریبان است امدا برخدی از مهدمبهسازی با مسائل و مشکلات عدیده

هدای پیشدرو و ندوآور بدراین بدوده چرخد. باور عمومی سازمانحول محور اجرای خود آموزش می

های تکنولوژیکی ورت اساسی تغییر نمایند. اما با پیشرفتها و دروس به صاست که باید خود دوره

در هر کجا و هر زمان بدرای همده افدراد  اساس تقاضا و تقریباًدر حال حاضر امکان یادگیری را بر

هدای فدردی بلکده بده عندوان افدزایش قابلیتمقدور شده است. آموزش و توسعه امروزه نه تنها به

ها برای بده دسدت آوردن مزیدت کارایی تیم و برای سازمان عنوان یک اهرم ارزشمند برای بهبود

(. بندابراین، آمدوزش یکدی از 2014و همکارانش  5کند )کلارکرقابتی نقش بسیار مهمی ایفا می

هدای آمدوزش و ترین و پایدارترین طرق رشد و ترقی هم فدرد و هدم سدازمان اسدت. دورهاساسی

یابد، بهدرههای کارکنان توسعه میهنگامی که مهارتتوسعه مزایای زیادی برای کارفرمایان دارد. 

چندین بهبدود یابد که در نهایت منجر بده توسدعه سدازمانی و هدمها افزایش میوری و کارایی آن

های آموزش و (. طبق تحقیقات انجام یافته، اثربخشی دوره2015، 6شود )کانوروحیه کارکنان می

 . (1395رد قبول واقع نشده است )فتحی آذر، بهسازی برگزار شده برای معلمان چندان مو

هطور مداوم با روند تکنولوژیکی، جهانی شدن، تغییدرات جمعیدت شدناختی و بدهر سازمان به

 8(. بورنسدتر کیمدانی2015و همکدارنش،  7های سخت، در حال مبارزه است )دی نتوعلاوه رقابت

ترین روش برای تغییدر و ان مناسب( در تحقیقی که انجام داد نشان داد که آموزش کارکن2017)

                                                 
1. David Watson    2. Fell, Kuit 
 

3. Mike Bottery & Nigel Wright  4. Aladwan 
 

5. Klark     6. Kanu 
 

7. D’Netto    8. Bornester Kimani 
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ها های نیروی کار مطابق با اهداف سازمان و در نتیجه بهبود عملکرد کلی سازمانمدیریت مهارت

چنین نقدش ها همیشه به عملکرد کارکنان آن بستگی دارد؛ لذا آموزش هماست. عملکرد سازمان

گدذاری آمدوزش یدک ندوع سدرمایهمهمی در افزایش انگیزه شغلی، رضایت و تعهد کارکنان دارد. 

ها هزینده بدر اسدت. امدا ایدن است کده بده زمدان و تدلاش زیدادی نیداز داشدته و بدرای سدازمان

آورد. اثربخشدی آمدوزش مدت را برای سازمان و کارکنان به ارمغان مدیگذاری مزایای بلندسرمایه

ن موضوع پژوهشگران کاملاً وابسته به اثربخشی و اجرای صحیح مدل آن است. به دلیل اهمیت ای

اندد؛ مدوارد مختلفدی از های آموزش و بهسازی پرداختدهمختلفی به ارزیابی میزان اثربخشی دوره

ای و (، داشدتن نگداه هزینده1393های آموزشی )مختارزاده، جمله نارسایی در مرحله اجرای دوره

زش )خراسدانی و های آموزش و بهسازی از دیدد مددیران آمدوای بودن دورهعدم توجه به سرمایه

هدای آمدوزش و بهسدازی محسدوب مدی(، که از مسائل و مشکلات مهم دوره1389ملامحمدی، 

ها عدم توجده بده ثر در کاهش اثربخشی دورهن عوامل مطرح شده یکی از عوامل مؤشوند. در میا

باشدد. آمدوزش های آموزش و بهسازی با اهداف استراتژیک سازمان میهماهنگی موضوعات دوره

هدا زمدانی ک کند بلکه ایدن آموزشتواند به سازمان در راه رسیدن به اهدافش کمتنهایی نمیبه 

(. عددم 1396های سازمان بنا گذاشدته شدوند )نوئده، شوند که در راستای استراتژیثر واقع میمؤ

سدازمان و عددم  های آموزش و بهسازی با اهدداف اسدتراتژیکتوجه به هماهنگی موضوعات دوره

له که میزان تعهد، روحیه جمعدی و همکداری میدان کارمنددان چقددر اسدت ز این مسأاطمینان ا

هدای آمدوزش و بهسدازی (. شاید علت عدم دسدتیابی بده اهدداف دوره2012و همکاران، 1)تاریک

چنین بده های مدیریت منابع انسانی، بلکه هموری سازمان نه تنها به صلاحیتمعلمان باشد. بهره

ن به داشتن تعهد سازمانی برای کسب توانایی جهت رقابت در بدازار دارد. چگونگی تشویق کارکنا

دهد تا با تغییراتدی کده ممکدن اسدت در محدیط رخ دهدد، ها این امکان را میآموزش به سازمان

هدا در یدادگیری از ها به شدت به توانایی آنطور که ممکن است، موفقیت آنسازگار شوند. همان

هدا در طول مسیر رخ دهد، و اینکه اعضای خود را آموزش دهند تدا آناشتباهاتی که ممکن است 

(. آمدوزش، 2016، 2را برای اشدتباهات آیندده تجهیدز کندد بسدتگی دارد )ویلکینسدون و ردمدان

کند که برای اطمینان از اینکه یک کارمندد تبددیل بده یدک هایی تجهیز میکارکنان را به مهارت

، 3شود )شاه حسین و رحمدانمین کند، تبدیل میازمانی را تأتواند اهداف سکه می شودفردی می

2016.) 

                                                 
1. Tariq      2. Wilkinson & Redman 
 

3. Shah Hussain & Rahman 
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مدیریت استراتژیک منابع انسانی رویکردی است کلی و فراگیر برای مدیریت امدور کارکندان و 

های سازمان اسدت و بدراین مبانی نظری این کار تلفیق نظام آموزش و فرایندهای آن با استراتژی

های قادر باشد ضمن پاسخگویی به سوالات کلیدی و بررسی شیوهاساس اگرچه نظام آموزش باید 

بهبود عملکرد کیفی کارکنان، با فرصت و تهدیدهای محیطی، هماهنگی مناسدب پیددا و رسدالت 

خود را در شرایط مختلف و منطبق با سیاست کلی سازمان ایفا نماید ولی باید پذیرفت که برنامه

زمان فاقدد اثربخشدی لازم ازی بدون توجه به استراتژی ساهای آموزش و بهسریزی و اجرای دوره

کننده اهداف سازمان نخواهد بود. توسعه منابع انسانی تنها زمانی استراتژیک خواهد مینبوده و تأ

(. تلفیق آموزش بدا اسدتراتژی بدی2007، 1بود که با استراتژی کلی سازمان پیوند بخورد )گراوان

ی موارد استفاده آن در عمل است کده سدازمان را متوجده شک مرهون چالش عقلایی و گستردگ

های نظام آموزشی در گذشته، حال و آیندده نمدوده و فرایندد آمدوزش را بدا اسدتراتژی پیچیدگی

ثیرگدذاری مجموعده رو مطالب ذکدر شدده و بدا توجده بده تأآمیزد. پیراهبردی سازمان درهم می

بر تعلیم و تربیت نسل آیندده ضدروری اسدت  های آموزش و پرورشها، راهبردها و برنامهسیاست

های آموزش و بهسازی از شکل برنامه جامع ریزی و مدیریت دورهطراحی، تبیین و استقرار برنامه

ویژه در حوزه متولی آموزش و سازی تفکر استراتژیک بهریزی استراتژیک و نهادینهبه سمت برنامه

مدرسده حرکدت نمایدد. نارضدایتی از کیفیدت بهسازی معلمان و سایر کارکنان در بخش آموزش 

رود. لدذا های آموزش و بهسازی در راستای اهداف سازمانی یک خلا مطالعاتی به شدمار مدیدوره

های آموزش و بهسازی مجتمع آموزشی راه رشدد بدهکانون توجه اصلی این پژوهش ارزیابی دوره

مدوزش و بهسدازی بدا رویکدرد های آعنوان یک مجتمع آموزشی برای سنجش میزان تطابق دوره

ای که اسدتفاده از باشد به گونهاستراتژیک سازمان و با هدف توسعه سرمایه انسانی در مدارس می

ریزی کدلان مددیران مددارس را در گیدری و برنامدهسیستم ارزیابی مذکور بتواند زمینده تصدمیم

ر بخدش آمدوزش و بهسدازی های انسانی دها و موانع اصلی توانمندسازی سرمایهمواجهه با چالش

 تسهیل و فراهم نماید.

اندازش تکددرار واژه یددادگیری و ای اسددت کدده در چشددممجتمددع آموزشددی راه رشددد مجموعدده

توان ثابت کرد چدرا اجدرای یادگیرنده بودن بسیار مشهود است. براساس همین سند است که می

شود. اما ایدن ریزی انجام میههای آموزش و بهسازی در راه رشد جدی گرفته شده و با برنامدوره

همه ماجرا نبوده و با توجه به اینکه افزایش کارایی هر سدازمان در گدرو افدزایش کدارایی نیدروی 

انسانی است و این افزایش کارایی نیروی انسدانی بده آمدوزش، توسدعه داندش و مهدارت و ایجداد 

اندداز راه رشدد، مجموعده رفتارهای مطلوب بستگی دارد، برای رسیدن به این هدف بر پایه چشدم

                                                 
1. Garavan 
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های آموزش ضمن خدمت را برای افزایش بدازدهی و تربیدت کدارآموزان و کارکندان برگدزار دوره

هدای آمدوزش و هایی مواجه است. با توجه به اینکده دورهکند و مطمئناً در این رابطه با چالشمی

مجتمدع طراحدی و بهسازی مجتمع آموزشی راه رشد به صورت استراتژیک و در راستای اهدداف 

هدای ضدمن عنوان یک مجموعده بدا دورهگردند به همین علت در این پژوهش مجتمع بهاجرا می

گدام مددل  4خدمت استراتژیک در نظر گرفته شده و فرایندد آمدوزش و بهسدازی آن مطدابق بدا 

های موجدود شناسدایی گردیدد. بدا آموزش و بهسازی استراتژیک مدل نوئه مورد ارزیابی و چالش

عندوان یدک مجتمدع جه به سیستم آموزشی متمرکز در ایدران و اینکده مجموعده راه رشدد بدهتو

نمایدد از نتدایج هدای آمدوزش و بهسدازی میغیردولتی که به صورت استراتژیک به برگزاری دوره

های ضدمن خددمت آمدوزش و پدرورش های دورهبدست آمده پژوهش حاضر برای بررسی چالش

ول استراتژیک در سطح کشوری و ملدی دارد. امیدد اسدت بدا اجدرای استفاده کرده که سند و اص

 ها بیافزاییم.های پژوهشی سازنده، بر اثربخشی و بازده دورهطرح

 و پیشینه پژوهش مبانی نظری

ترین ( معرفی شد. مهم1984و همکارانش ) 1مفهوم مدیریت استراتژیک اولین بار توسط فامبرن

های منابع انسانی و ساختارهای سازمانی را باید طوری مدیریت ها این بود که سیستماستدلال آن

(، 1984و همکارانش ) 2کرد که با استراتژی سازمان همخوان و سازگار باشد. در مدل ترکیبی بیر

های منابع انسانی با ( ارتباط بین عملیات و سیاست1سه جنبه مهم مورد توجه قرار گرفته است: 

عنوان عضوی ( درونی کردن )نهادی کردن( اهمیت منابع انسانی به2فرایند مدیریت استراتژیک، 

( برانگیختن تعهد منابع انسانی برای ایجاد علاقه و انگیزه در تحقق 3ثر از مدیران صفی، و مؤ

منابع انسانی  های کاری، سازمان بایدبا توجه به تحولات پویای همه زمینه اهداف استراتژیک.

ه آموزشی استراتژیک توانند برنامها نمیاستراتژیک ارتقا دهد، زیرا سازمانخود را به منابع انسانی 

، مگر آنکه یک سیستم مدیریت منابع انسانی استراتژیک داشته باشد. در مدیریت را اعمال کنند

استراتژیک منابع انسانی، آموزش استراتژیک یک راه حیاتی برای افزایش کارایی کارکنان در نظر 

های (. عدم توجه به هماهنگی موضوعات دوره2009 ،و همکاران 3)ریچارد گرفته شده است

که میزان تعهد، سازمان و عدم اطمینان از این مسأله  آموزش و بهسازی با اهداف استراتژیک

شاید علت عدم  .(2012 ،4)داست و تاریکهمکاری میان کارمندان چقدر است  روحیه جمعی و

 وری سازمان نه تنها بهزش و بهسازی معلمان باشد. بهرههای آمودستیابی به اهداف دوره

چنین به چگونگی تشویق کارکنان به داشتن تعهد ، بلکه همصلاحیت های مدیریت منابع انسانی

                                                 
1. Fombrun    2. Beer 
 

3. Richard    4. Dost & Tariq 
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دارد. کارکنان با برای کسب توانایی جهت رقابت در بازار جهانی، تعهد سازمانی بستگی  سازمانی

شرکت در رقابت و انطباق با تغییراتی که ممکن است  از اهمیت زیادی برای صلاحیت وشایسته

(. طی بررسی که 2015، 1در طول زمان رخ دهد برخوردار هستند. )الداوان و همکارانش

( انجام دادند با توجه به ادبیات و پیشینه تحقیقات انجام 2014و همکارانش ) 2احمدالنصرت

ضح است که اهمیت توسعه برنامه آموزشی گرفته در زمینه استراتژی آموزش و بهسازی، کاملاً وا

های آموزشی، علاوه بر به موازات استراتژی سازمان برای دستیابی به هدف مورد نظر در برنامه

ای به سازمان برای بکار گرفتن تواند به صورت حرفههای آموزش و بهسازی میاین تئوری

ی مناسب آموزش و بهسازی هاهای مناسب آموزش کمک کند. در عین حال، انتخاب روشروش

موفق معمولاً در آموزش بیشتر از  هایهداف سازمان مهم است. سازمانبا توجه به ماهیت و ا

ارائه  های تجاری موفق، زمان(. سازمان2003، 3کنند )کرایگرگذاری میها سرمایهسایر سازمان

افزایش  2016در سال ساعت  34.1به  2015ساعت در سال  33.5آموزش به کارکنان خود را از 

 2016اند. مطابق با آمار اعلام شده، بودجه اختصاص یافته برای آموزش هر کارمند در سال داده

دلار بود، افزایش  1252، که این مبلغ 2015دلار بوده است که در مقایسه با سال  1273بالغ بر 

راحی سیستم آموزشی های موفق دنیا در فرایند طراحی آموزش از اصول طداشته است. سازمان

کند. توافقی ها ایفا میکنند و و آموزش و بهسازی نقشی استراتژیک در این سازماناستفاده می

 های آموزشی وجود ندارد؛ اما طراحی آموزشی از هر مدلیهمگانی بر روی مدل توسعه سیستم

داف و مقاصد ثر است که به کارکنان کمک نماید تا به اهکه پیروی نماید تنها در صورتی مؤ

 شود.آموزشی دست یابند. در چنین سازمان هایی یادگیری مطابق با استراتژی شرکت هدایت می

مدل جامعی برای آموزش و بهسازی کارکنان ارائه کرده است که همراستایی یادگیری و  نوئه

ژیک باشد. در این مدل که به مدل آموزش و بهسازی استراتاستراتژی از اصول زیربنایی آن می

، با شناسایی استراتژی کسب و کار موزش و بهسازی استراتژیک کارکنانشود فرایند آشناخته می

گردد. سپس در گام بعدی، اقدامات آموزش و بهسازی همسو با استراتژی سازمان انتخاب آغاز می

های آموزش و بهسازی شوند. تبدیل این اقدامات آموزش و بهسازی استراتژیک به فعالیتمی

گام نهایی شناسایی معیارها یا  ند معرفی شده در مدل نوئه است.تمرکز گام بعدی فرایم

هاست. این معیارها برای تعیین اینکه آیا آموزش به اهداف مرتبط با استراتژی کسب و شاخص

(. با توجه به موارد ذکر شده و نیز توجه به اینکه 1396رود )نوئه، کار کمک کرده یا خیر، بکار می

های جدی و رود و پژوهششمار میوع آموزش و بهسازی استراتژیک موضوعی جدید بهموض

                                                 
1. Aladwan    2. Ahmad Al-Nuseirat 
 

3. Kraiger 
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های آموزش ضمن خدمت معلمان صورت اثربخش در زمینه بررسی میزان استراتژیک بودن دوره

توان یافت، انجام این پژوهش امری نگرفته و کمتر ادبیات و پژوهشی را در این خصوص می

اساس دانش نظری موجود در زمینه آموزش و بهسازی ت. برناپذیر اسضروری و اجتناب

طور تواند بههای آموزش و بهسازی میرسد که طراحی و اجرای دورهاستراتزیک به نظر می

مستقیم در ارتقای سطح عملکرد کارکنان و معلمان در مدرسه نقش داشته باشد. در این پژوهش 

موزش و بهسازی کارکنان و معلمان مجتمع های آبرای بررسی میزان استراتژیک بودن دوره

، چارچوب 1آموزش راه رشد از مدل نوئه استفاده شده است که بر این اساس مطابق شکل 

 گردد.مفهومی پژوهش ارائه می
  

   

بکددددارگیری آمددددوزش  یادگیری

 مبتنی بر وب

 رسالت تنوع یادگیری

ریزی تدددددوین برنامدددده بهبود عملکرد

 بهسازی اجباری

دخددددمات بهبو

رسددددانی بدددده 

 مشتری

 هاارزش

کدددددددددددداهش 

های شدددددددکایت

 مشتریان

افددزایش میددزان خدددمت 

 به مشتری

سددرعت رونددد 

یدددددددادگیری 

 کارکنان

 اهداف

کددداهش جابددده 

 جایی

هایی تدددوین وب سددایت

 برای تسهیم دانش

کسب و تسهیم 

 دانش

 

    مشارکت کارکنان

 اساس مدل استراتژیک نوئه. مدل مفهومی پژوهش بر1شکل 

 نه پژوهشپیشی
هدای معتبدر علمدی و دانشدگاهی داخلدی و های رسمی و ثبت شدده در پایشدگاهبررسی پژوهش

هدای آمدوزش و بهسدازی کارکندان دهد که در زمینه ارزیدابی اسدتراتژیک دورهخارجی نشان می

( این پژوهش را با هدف 2017مطالعات زیادی انجام نشده است. دمیتریکوچرووف وداریامانوچنا )

هدای تولیددی روسدیه انجدام دادندد. ویژگی هدای فرآیندد ارزشدیابی آمدوزش در شدرکتبررسی 

 70های اطلاعداتی مختلدف بانک های موجود درتصادفی و براساس دادهگیری به صورت غیرنمونه

هدا شرکت تولیدی انجام شد. پرسشنامه برای هفتاد شرکت به تیم متخصصدان مندابع انسدانی آن

زش و اقدامات آمو استراتژی کسب و کار

  بهسازی

های آموزش و فعالیت

 بهسازی

دهنده ارزش معیارهای نشان

 آموزش
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مه مبتنی بر رویکرد قیاسی بدود و از سدؤالات کلدی در مدورد آمدوزش ارسال شد سؤالات پرسشنا

بدرای تجزیده و تحلیدل  ANOVAشروع و به موارد خاص راجع به فرایند ارزشیابی رسیدند و از 

ها از ارزشیابی آمدوزش کدارگران تولیدد حدداقل اطلاعات استفاده شد. نتایج نشان داد که شرکت

اچ.او.فدالوا  ا بده ارزشدیابی واکدنش کارکندان پرداختده بودندد.ها تنهرضایت را داشتند چرا که آن

اثربخشدی آمدوزش و توسدعه در عملکدرد کارکندان و رقابدت "( در تحقیق خود با عندوان 2014)

نشان داد که رابطه قوی بدین آمدوزش و توسدعه، عملکدرد  "سازمانی در صنعت بانکداری نیجریه

نفدر از  223قیدق را بده روش توصدیفی بدر روی و ایدن تحا کارکنان و مزیت رقدابتی وجدود دارد.

( به بررسی ارتباط میان طراحدی آمدوزش، 2003کارمندان بانک در نیجریه انجام داد. ادنز و بل )

ها به روش متاآنالیز بر روی مطالعات مربدوط های ارزشیابی و اثربخشی آموزش در سازمانویژگی

مقالات پژوهشی مرتبط با اثربخشی آموزشدی به اثربخشی آموزشی پرداختند. جامعه آماری کلیه 

ها حاکی از رابطه میان روش آموزش مدورد اسدتفاده، ویژگدی مهدارتی یدا تکلیفدی کده بود. یافته

آموزش داده شده و نوع انتخاب معیارهای ارزیابی آموزشی با اثربخشی مشداهده شدده در برنامده

( STEMزش استراتژیک کارکندان)( به بررسی توسعه مدل آمو2003های آموزشی است. وتلند )

با روش مرور سیستماتیک ادبیات موضوعی پرداخت. نتایج ارائه الگوی تحلیل آموزش سازمانی در 

سطح ماکرو شامل: استراتژی تمرکز، استراتژی رشد داخلی، اسدتراتژی رشدد خدارجی، خدرو  از 

: تحلیدل آمیختده گذاری و ارائه الگوی تحلیل آمدوزش سدازمانی در سدطح میکدرو شداملسرمایه

بازاریابی در چهار عنصر محصول، قیمت، ترویج امکان برای حضور در بازار عرضه آموزشدی اسدت. 

. یافتهابی در نیازسنجی آموزشی پرداختندثر بر خودارزی( به بررسی عوامل مؤ1987و نوئه ) فورد

ارزیدابی بدرای دهنده اهمیت جایگاه )سطح( مدیریت فرد در ابدراز /جهدت دادن بده خودها نشان

ها بر نیازهدای های مدیریتی و اثر آننیازسنجی آموزشی و ضرورت توجه بیشتر به آزمودن نگرش

 شده از سوی مدیران است. آموزشی ابراز 

 ر جهت بررسی و آزمون تدوین شد:های پژوهشی زیبر این اساس، سوال

 رشدد بدر مبندای های آموزش و بهسدازی اسدتراتژیک مجتمدع آموزشدی راه ارزشیابی دوره

 چگونه است؟ ساز و کار پیشنهادی برای حل چالش چیست؟« استراتژی کسب و کار»

 های آموزش و بهسدازی اسدتراتژیک مجتمدع آموزشدی راه رشدد بدر مبندای ارزشیابی دوره

چگونه اسدت؟ سداز و کدار پیشدنهادی بدرای حدل « اقدامات آموزش و بهسازی استراتژیک»

 چالش چیست؟

 ی آموزش و بهسدازی اسدتراتژیک مجتمدع آموزشدی راه رشدد بدر مبندای هاارزشیابی دوره

چگونه است؟ ساز و کار پیشنهادی بدرای حدل « های آموزش و بهسازی استراتژیکفعالیت»

 چالش چیست؟
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 های آموزش و بهسدازی اسدتراتژیک مجتمدع آموزشدی راه رشدد بدر مبندای ارزشیابی دوره

چگونده اسدت؟ سداز و کدار پیشدنهادی « یکمعیارهای نشان دهنده ارزش آموزش استراتژ»

 برای حل چالش چیست؟
 

 پژوهششناسی روش

هدای صدد دستیابی به شدناختی ژرف و همده جانبده از طراحدی و اجدرای دورهپژوهش حاضر در

آموزش و بهسازی کارکنان و مسائل مربوط به آن است. بنابراین، پژوهش حاضر به لحدا  هددف، 

های ترکیبی یا آمیخته است. در بخش اول ها جزء پژوهشوری دادهکاربردی و و از نظر نوع گردآ

آمدوزش و هدای پژوهش که به شیوه کمّی انجام گرفت، با استفاده از پرسشنامه به ارزشیابی دوره

اساس مدل استراتژیک نوئه پرداخته شد. لدذا بخدش کمّدی پدژوهش، بهسازی مجتمع راه رشد بر

اسداس طدرح پدژوهش کیفدی و روش بروم ایدن پدژوهش توصیفی از نوع پیمایشی است. بخش د

ساختارمند و در دو پژوهش پدیدارشناسی اجرا شد و ابزار گردآوری اطلاعات، مصاحبه از نوع نیمه

پردازد و اعتقاد بر ایدن اسدت کده در شناسی به بررسی تجربیات واقعی افراد میپدیدار بخش بود.

فهم و بررسی هستند )ادیب حا  باقری، پرویزی و  هایی وجود دارند که قابلاین تجربیات جوهره

مند بود تا با استفاده از مطالعه تجارب معلمان از (. در پژوهش حاضر محقق علاقه1390صلصالی، 

در بخدش اول در ن منبع به هدف پژوهش دست یابد. عنوان بهتریهای آموزش و بهسازی بهدوره

وزش و بهسازی مجتمع و در بخش دوم در مورد های آممورد چرایی و علت وجود چالش در دوره

هدا از مصداحبهها و ارائه پیشنهادات و ساز و کارهایی جهت بهبدود دورهچگونگی رفع این چالش

شوندگان سوالاتی به عمل آمد. جامعه آماری این پژوهش در بخش کمی شامل کارکنان، مدیران 

نفر و در بخش کیفی مددیران و  200د به تعدا 1397و معلمان مجتمع آموزشی راه رشد در سال 

معاونان آموزشی و معلمان با سابقه مجتمع آموزشی راه رشد بوده است. در بخش کمی پدژوهش، 

نفر بود، که تعداد  132با محاسبات انجام شده براساس فرمول کوکران، تعداد حجم نمونه برابر با 

ه تکمیل و به محقق بازگردانده شد. پرسشنام134پرسشنامه در بین کارکنان توزیع و تعداد  135

در بخدش کیفدی از مددیران و . گیری تصادفی سداده بدودگیری در این قسمت، نمونهروش نمونه

اندد و های آموزش و بهسازی مجتمدع داشدتههای در برگزاری دورمعاونان آموزشی که نقش عمده

ی ضدمن خددمت متندوعی در هداچنین از دو نفر از معلمان باسابقه که تجربه حضدور در دورههم

ساختارمند انتخاب شد. در این بخش حجم نمونده بده اند برای مصاحبه نیمههای قبل داشتهسال

محور و تدا رسدیدن بده گیری هدفمند از نوع ملاکنفر بود که با استفاده از روش نمونه 15تعداد 

سشدنامه ر بخدش کمدی پرهدا داشباع نظری، انتخاب شد. ابزار مورد استفاده برای گردآوری داده

سوال بسدته پاسد   56اساس مدل آموزش و بهسازی استراتژیک نوئه مشتمل بر محقق ساخته بر
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هدای فعالیت"، "اقددامات آمدوزش و بهسدازی اسدتراتژیک"، "استراتژی کسب و کار"مقوله  4در 

در بدود.  "دهندده ارزش آمدوزش اسدتراتژیکمعیارهای نشدان"، و "آموزش و بهسازی استراتژیک

سداختارمند انجدام شدد. بخش کیفی پژوهش، گردآوری اطلاعات با روش مصاحبه به صورت نیمه

ییدد قدرار به نظرات متخصصان مدورد بررسدی و تأها با استناد روایی صوری و محتوایی پرسشنامه

نفر با استفاده از روش ضریب  30ها پس از اجرای آزمایشی روی گرفت و برای محاسبه پایایی آن

هدا، از معیارهدای منظدور اعتبدار دادهمحاسبه گردید. در این پدژوهش بده 948/0ی کرونباخ، آلفا

اسداتید  گیری زودهنگام و درخواست از دو نفر ازدرگیری پیوسته و طولانی مدت، پرهیز از نتیجه

های انجام شدده اسدتفاده گردیدد. بدرای برای کنترل و بررسی سوالات اولیه و بازنگری کدگذاری

آوری شده در بخش کیفی پژوهش بده توصدیف دقیدق فرآیندد های جمعیی بخشیدن به دادهپایا

ها به صورت منظم پرداخته شدد. بدرای ها و نمایش نوشتاری و دیداری آنردآوری و تحلیل دادهگ

هدای گدرایش بده های بخش کمی حاصل از پرسشنامه از آمار توصیفی مانند شاخصتحلیل داده

نند درصد فراونی و میانگین برای پاس  به سوالاتی که بده شناسدایی شدکاف مرکز و پراکندگی ما

پرداخدت، اسدتفاده شدد و های آموزش و بهسازی استراتژیک مجتمع راه رشد میموجود در دوره

های دیگر پژوهش جهت مقایسه دیدگاه کارکنان در مورد هر یدک از مراحدل برای پاس  به سوال

هسازی مجتمع راه رشد از آمار استنباطی یو من ویتنی و کروسکال های آموزش و بارزشیابی دوره

  والیس استفاده شد.

ها در بخش کیفی پژوهش، با اسدتفاده از تکنیدک کدگدذاری اشدتراس و تحلیل و تفسیر یافته

هدا بدرای ها با کدگذاری باز شروع شدد. کدگدذاری دادهکوربین صورت گرفت. فرایند تحلیل داده

اطلاعات آن است. بعد از این کدگذاری، کدگذاری محوری انجام شدد کده در آن های اصلی مقوله

شود( و سپس یک دسته کدگذاری باز را شناسایی و بر آن تمرکز شد )که پدیده اصلی نامیده می

بندی ایجاد شد. گام نهایی کدگذاری انتخابی بود ها حول این پدیده اصلی دستهبا مراجعه به داده

 ها در مدل مشخص شد.ا ارائه و ارتباط بین دستهکه در آن مدل ر
 

 های پژوهشیافته

  های جمعیت شناختی نمونه آماری پرداخته شده است:در این بخش ابتدا به توصیف ویژگی

های اندد. یافتدهدرصد افراد را مدردان تشدکیل داده22.4درصد از نمونه آماری را زنان و  77.6

دهد که بیشترین فراواندی بدرای افدراد بدا نه آماری نشان میبدست آمده در زمینه تحصیلات نمو

شدد. بادرصدد می 3درصد و کمترین فراوانی برای افراد با مددرک دکتدری  47.8مدرک لیسانس 

سال بدا  7الی  5سال و  4الی  2اساس سابقه کار افراد با سابقه بین نتایج بدست آمده از نمونه بر

الدی  8رین فراوانی است و کمترین فراوانی برای افراد با سابقه درصد دارای بیشت 22.4مقدار برابر 
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اسداس باشد. در بررسدی نمونده آمداری بریدرصد م 11.2سال با مقدار برابر  14سال و بالای  10

درصد بیشترین تعداد افدراد از نمونده آمداری را  50سال با  40الی  30سن مشخص شد که افراد 

درصد کمتدرین فراواندی را بده خدود اختصداص داده  60سال با  50اند و افراد بالای تشکیل داده

درصدد دارای مددرک 15.7های علوم پایه و درصد از نمونه آماری دارای مدرک رشته 28.4است. 

 درصد دارای مدرک علوم انسانی و هنر بودند.  47فنی و مهندسی و 
 اختیشنهای جمعیتتوزیع درصد فراوانی افراد به تفکیک ویژگی .1جدول 

 درصد ترین فراوانیكم درصد بیشترین فراوانی ها بر اساسیافته

 3 دکتری 47.8 کارشناسی مدرک تحصیلی

 11.2 سال14سال و بالای  8-10 22.4 سال 5-7سال و  2-4 سابقه كار

 6 سال 50بالای 50 سال 30-40 سن

 15.7 فنی و مهندسی 47 علوم انسانی و هنر رشته دانشگاهی

 22.4 مرد 77.6 زن جنس

 های کمیتحلیل داده

دهنددگان هایی که بیش از نیمی از پاس های پژوهش با استفاده از گویهدهی به سوالبرای پاس 

هدای اند با استفاده از آمدار توصدیفی و درصدد فراواندی شدکاف موجدود در دورهبا آن مخالف بوده

مددل آمدوزش و بهسدازی  اسداستراتژیک مجتمدع آموزشدی راه رشدد برآموزش و بهسدازی اسد

های های شناسدایی شدده کده مبتندی بدر گویدهاستراتژیک نوئه شناسایی شد. با توجه به شدکاف

یافته سداختارهای بخش کیفی پژوهش طراحی و با استفاده از مصداحبه نیمهپرسشنامه بود سوال

 های بخش کیفی پژوهش پرداخته شد. به گردآوری داده
مرحله مدل آموزش و بهسازی  4های تحقیق مربوط به ی پاسخ نمونهتوزیع درصد فراوان .2جدول 

 استراتژیک نوئه

 نوع پاس 
گویدده 

 شماره
ام مبنا

گ
 

 پاس  داده نشده مخالفم نظری ندارم موافقم

 درصد فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی درصد فراوانی

استراتژی کسب  12 0 0 68.7% 92 3% 4 28.4% 38

ول و کار
ا

 43 32.1% 7 5.2% 84 62.7% 0 0 18 

اقدامات آموزش  25 1.5% 2 59.7% 80 8.2% 11 30.6% 41

وم و بهسازی
د

 35 26.1% 9 6.7% 86 64.2% 4 3.% 29 

- - - - - - - - - 

هدددددای فعالیت

آمدددددددوزش و 

 بهسازی

وم
س

 

معیارهای نشان  46 0 0 59% 79 17.2% 23 23.9% 32

دهنددددده ارزش 

 آموزش

رم
ها
چ

 

27 20.1% 21 15.7% 86 64.2% 0 0 48 

34 25.4% 22 16.4% 77 57.5% 1 7.% 49 
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گویه مربوط بده گدام اول  19های حاصل از این پژوهش در پاس  به سوال اول، تعداد نتیجه یافته

گویه از میانگین وزنی مطلوب برخدوردار شددند ولدی  17مدل آموزش و بهسازی استراتژیک نوئه 

های آموزش و بهسازی مجتمع آموزشی راه رشد با گذاری در دورهسرمایه»یعنی  12گویه شماره 

هدای طراحدی و اجدرای اسدتراتژی دوره»یعنی  18و گویه شماره « کنندگانتمرکز بر نیاز شرکت

آموزش و بهسازی مجتمع آموزشی راه رشد با هدف کجا، چگونه و با چده چیدزی رقابدت خواهدد 

های شناسایی شده در اند در نتیجه شکافلفت را به خود اختصاص دادهبیشترین میزان مخا« کرد

 اند.این مرحله، این دو گویه بوده

گویه مربوط به گام دوم آموزش و بهسازی اسدتراتژیک  16برای پاس  به سوال دوم از مجموع 

هیم هایی را برای تشویق کارتیمی، همکاری، خلاقیت و تسدمجتمع زمینه»یعنی  25گویه شماره 

های آموزشدی در مجتمع اجراکننده برنامده»یعنی  29و گویه شماره « دانش اختصاص داده است

بیشدترین میدزان مخدالف را بده خدود اختصداص « محیطی خار  از فضای آموزشی داخلی اسدت

 اند.های شناسایی شده در این مرحله این دو گویه بودهاند در نتیجه شکافداده

های در گویهو بهسازی استراتژیک نوئه شکافی شناسایی نشد. برای گام سوم مدل آموزش 

ها موافق دهندگان با گویهبیشتر پاس  های آموزش و بهسازی استراتژیکفعالیتمربوط به مرحله 

های این بخش مخالف بودند، در نتیجه، در ها با گویهبودند یا نظری نداشتند و درصد کمی از آن

های آموزش و بهسازی دهندگان از فعالیتیعنی پاس این بخش شکافی شناسایی نشد 

ارزشیابی استراتژیک مجمتع آموزشی راه رشد رضایت داشتند. در پاس  به سوال سوم پژوهش، 

های آموزش و بهسازی استراتژیک مجتمع آموزشی راه رشد بر مبنای مرحله سوم مدل نوئه دوره

ب و منطبق با مرحله سوم مدل نوئه میهای آموزش و بهسازی استراتژیک مناسیعنی فعالیت

 باشدو شکافی در این مرحله شناسایی نشد. 

های آموزش و بهسازی استراتژیک مجتمع آموزشی راه در پاس  به سوال چهارم پژوهش، دوره

رشد در متغیرهای افزایش رضایت کارکنان، کاهش هزینه و زمان مورد نیاز بدرای انجدام وظدایف 

دهندده جابجایی کارکنان مطابق با مرحله چهارم یعندی معیارهدای نشدان کارکنان، کاهش میزان

 باشد. ارزش آموزش نمی
 های کیفیتحلیل داده

های آموزش و بهسدازی های بخش کمی ارزشیابی دورهمطابق با نتایج بدست آمده از تحلیل داده

نوئده در مرحلده اساس مدل آموزش و بهسازی استراتژیک تراتژیک مجتمع آموزشی راه رشد براس

استراتژی کسب و کار سازمان دارای دو شکاف، در مرحله اقدامات آموزش و بهسازی اسدتراتژیک 

شدکاف  3دهندده ارزش آمدوزش اسدتراتژیک دارای دارای دو شکاف و در مرحله معیارهای نشدان

 های مصاحبه طراحی شدند. های شناسایی شده در این مرحله سوالباشد. بر مبنای شکافمی
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شدوندگان بده سدوالاتی در مدورد بخش کیفی خود شامل دو مرحله بود؛ مرحلده اول مصداحبه

های آموزش و بهسازی استراتژیک مجتمدع و در مرحلده دوم چرایی و علت وجود شکاف در دوره

 ها پاس  دادند.ها و چگونگی رفع این چالشهایی جهت بهبود دورهبه ارائه پیشنهادات و سازوکار
های آموزش و های شناسایی شده در دورهگذاری محوری و انتخابی در رابطه با چالشكد .3جدول 

 بهسازی مجتمع آموزشی راه رشد

 خرده مقولات)مفاهیم( چالش گام
مقوله فرعی 

 )كدگذاری فرعی(

 مقوله اصلی

)كدگذاری 

 انتخابی(

ل:
 او
له
رح
م

 

کار
 و 
ب
کس
ی 
تژ
ترا
اس

 

 ای نظرسنجی از افراداستفاده از روش های نامناسب بر  نیازسنجی

 توجه اندک به تعیین نیازهای آموزشی در گذشته 

 نبودبرنامه ریزی و اجرای نیازسنجی به صورت سیستماتیک 

  آموزش به صدورت نامناسدب بده عندوان راه حلدی در راسدتای یدک مشدکل

 عملکردی از طریق تکمیل فرم نظرسنجی استفاده می شود

 صورت سیستماتیک نبود برنامه ریزی و اجرای نیازسنجی به 

  توجه اندک بده تعیدین نیازهدای آموزشدی در سدازمان باتوجده بده مختلدف

 تحصیلی مقاطع

ش
رو

ی
ج

سن
از

 نی
ی

ها
 

ک
تی

ما
ست

سی
یر

 غ
ی

ج
سن

از
نی

 

 زمان بر بودن مشخص شدن نتایج تغییرات در روند اجرایی 

 آشنایی کم کارکنان با سطح انتظارات سازمان برای انجام کارها 

 خورد مشخص از عملکردضعف در ارائه باز 

 کم توجه به روحیات کارکنان در دوره های آموزشی 

 حمایت کم مدیران از برنامه های آموزش و بهسازی 

 کم توجهی به تجزیه و تحلیل سازمانی در نیازسنجی 

 کم توجهی به درنظرگرفتن طبقه شغلی  همه افراد  برای شرکت در دوره 

 فراهم نکردن شرایط مناسب آموزشی 

 ه به تجزیه و تحلیل فرد در نیازسنجیکم توج 

 کم توجهی به تجزیه و تحلیل سازمانی فردی و وظیفه ای در نیازسنجی 

 کم توجهی به درونداد توسط مدیران 

 کم توجهی به نظر کارکنان در فرایند نیاز سنجی 

ی
ج

سن
از

 نی
ند

رای
ف

 

ت
قاب
ر

ی
یر
پذ

 

 .رقابت مطابق با سند چشم انداز راه رشد انجام می شود 

 تفاوت بودن استراتژی کسب و کار سازمان نسبت به بقیه مراکز آموزشیم 

 پایبندی و اعتقاد به اصول کسب و کار و سند چشم انداز مجتمع 

ه 
ی ب

ند
یب

پا

ف 
دا

اه
و 

ش 
رز

ا

ن 
دو

ی ب
مان

از
س

ت 
را

یی
تغ

ه 
ه ب

وج
ت

ی
رون

 بی
ط

حی
م

 

در 
ی 

رون
 بی

ط
حی

ه م
ی ب

جه
تو

م 
ك

مه
رنا

ب
ک

ژی
رات

ست
ش ا

وز
آم

ی 
یز

ر
 

 مطابق با روش های آموزشی استراتژیک در مجتمدع انجدام  آموزش کارکنان

 نمی گیرد

 دانش به صورت صریح است و تبدیل به دانش ضمنی نمی گردد 

 عدم  ارتباط  و تعامل با سایر مراکز آموزشی داخلی و بین المللی 

 افزایش ارزش و اعتبار سرمایه انسانی 

ی 
یز

ح ر
طر

ره
دو

ب 
اس

من
نا

ی 
ها

ی
زش

مو
آ
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وم:
 د
له
رح
م

 

قد
ا

ی
ساز
 به
ش و

وز
 آم
ت
اما

 

آمددددوزش 

تیمی و به 

-اشددتراک

گددددذاری 

 دانش

 پایین آمدن خودکارامدی شغلی به علت عدم توجه مدیران 

 عدم توجه مدیران به کار تیمی و تشویق فردی کارکنان 

 عدم مشارکت کارکنان در فرایند مدیریت و انجام امور 

 عدم دریافت بازخورد توسط کارکنان از طرف مدیران 
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 متفاوت بودن استراتژی آموزشی از اجرای دوره های آموزشی 

 نبود تناسب بین روش های آموزشی با اهداف یادگیری 

 متناسب نبودن روش برگزاری دوره ها با نیاز کارکنان 

  به تشکیل گروه های یادگیریکم توجهی 

 کم توجه به آموزش های حین کار 

 کم توجهی به تشکیل تیم های تخصصی برای اشاعه کار گروهی 

ش
رو
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یر

رگ
كا

ه 
ب

ی 
ها ی 
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اج

در 
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اس
من

نا

ره
دو

 ها

 نبود فرهنگ رشد و یادگیری 

 کم توجهی به فرایند تجزیه و تحلیل فرد برای شرکت در دوره های آموزشی 

 طی و اجتماعی بازدارندهعوامل محی 

ل 
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كن
ل 
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ن
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ی
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ح
م

 

بددددددرون

سددددپاری 

هددای دوره

آمددوزش و 

 بهسازی

 انعطاف پذیری اندک زمان برگزاری دوره ها 

 کمبود بودجه و اعتبار اختصاص یافته به دوره های آموزشی 

  عدم تناسب ارزشهای مورد نظر مجتمع با دوره های آموزش اداره آمدوزش و

 پرورش

ب
ی 
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س
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س

ب
اس

من
نا
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 توجه بیش از اندازه به مناسب بودن امکانات رفاهی دوره برای کارکنان 

 سخت بودن برقراری نظم و انضباط آموزش در حین اجرای دوره 

  عدم ایجاد انگیزه در کارکندان باتجربده بدرای شدرکت در دوره هدای ضدمن

 مت درون مدرسهخد

 عدم پویایی و تلاش به علت شرایط محیطی 

  مشارکت ضعیف مددیران در طراحدی واجدرای دوره  هدای آموزشدی داخدل

 مدرسه

 و   افزایش تعامل و ارتباط با سایر مراکز آموزشی
ی 

ار
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ن 
رو
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ب
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 چالشی مشاهده نشد
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ها
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له
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م
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میدددددزان 

-رضدددایت

منددددددی 

 کارکنان

 کم توجهی به نوع آموزش ومیزان  علاقه مندی کارآموزان به یادگیری 

 توجه اندک به زمان بندی اجرای دوره 

 نبود برنامه ریزی برای کاربرد آموخته ها در شغل 

 توجه اندک به طبقه شغل و سطح تحصیلات افراد 

  به تجزیه و تحلیل سازمانی در تعیین محتوی دوره هاکم توجهی 

 کم توجهی به تجزیه و تحلیل فردی 

 نبود سیستم بازخورد و ارزیابی متناسب با هر دوره 

 نامتناسب بودن محتوی با نیاز شغلی 

 ضعف در اعلام نتیجه وپیامد به کارکنان 

 نبود سیستم بازخورد و ارزیابی متناسب با هر دوره 

 رایط انتقال آموزش به محیط کارفراهم نبودن ش 
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 دریافت توجه و حمایت کم از طرف مدیر توسط کارکنان 

  دید منفی افراد به آموزش به دلیل تاثیرانددک آن در فرایندد و نتیجده  کدار

 آنها

 ازی کارکنان به این دوره ها به علت داشتن تجربه و دانشاحساس بی نی 

 ضعف مدیریت در بازخورد نتایج به کارکنان 

 انگیزه متفاوت افراد برای شرکت در دوره ها 

  تاثیر انگیزه اننده های بیرونی در کارکنان به جای درونی  بدرای شدرکت در

 دوره ها
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ك

 

 ماعی برای معلمانموانع معیشتی و اجت 

 غالب بودن فرهنگ نارضایتی در کارکنان 

ی
یط

ح
ل م

وام
ع

 

 

جابجددایی 

 شغلی
 عدم ارتباط واحد توسعه منابع انسانی با مدیران مجتمع 

 عدم وجود توازن بین آموزش افراد در سطوح متفاوت سازمانی 

 شروع اقدام به برگزاری دوره های تخصصی آموزش و بهسازی استراتژیک 

 یی کارکنان بدون توجه به ویژگی های فردی)دانش مهدارت تواندایی جابه جا

 و نگرش کارکنان(

 نبود تجزیه و تحلیل فردی و وظیفه ای برای کارکنان قبل و بعد از دوره 

 عدم تناسب زمان و دوره های آموزشی سطوح مختلف کار در مجتمع 

  از عدم انعطاف پذیری نیروها به علدت خودکارامددی شدغلی و عددم آگداهی

 نیازهای آموزشی تخصص حرفه ای و اهداف مورد نظر برای شرکت در دوره

 برگزاری دوره های تخصصی آموزش و بهسازی استراتژیک 

  کارکنان به زمان و فرصت هایی در جهت تمرین و بکرگیری مهدارت هدا یدا

 رفتارهای جدید به کارشان نیاز دارند
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  فقدان آگاهی ازاستانداردهای کیفیت مورد انتظار کارکندان بده علدت ضدعف

 عملکرد مدیریتی

 عدم تناسب انتظارات فرد و سازمان از یکدیگر 

 عدم تطابق ویژگی های فردی و شرایط و ملزومات کار 

  جایی حرفه ای و تخصصدی نیروهدای آمدوزش دیدده در مجتمدع عدم جابه

 متناسب با استراتژی های کسب و کار

 عدم شناخت تخصصی و فردی کارکنان توسط مدیران 

  جابه جایی حرفه ای و تخصصی نیروهای آموزش دیده در مجتمع متناسدب

 با استراتژی های کسب و کار

  درستی انجام نمی گیرد.برای جذب نیروها فرایند تجزیه و تحلیل فرد به 

  جا به جایی اولین روش حل مساله پیش آمده بدون دادن فرصدت جبدران و

 یادگیری به افراد

 موانع و عوامل محیطی و اجتماعی 

 عدم توجه به تخصص های شغلی در مواقع اضطراری 

ش
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 به استفاده از شیوه های جدید آموزشی مثل آمدوزش چهدره بده  توجه اندک

 چهره یا آموزش انلاین

  هزینده بده علدت شدرایط خداص کدار در –امکان ناپذیر بودن بدرآورد سدود

 پیچیدگی روابط انسانی-مدرسه

 کم توجهی به محتوی دوره های آموزشی در ارزیابی 

  محتوی آنعدم توجه کم به نحوه ی برگزاری دوره ها با توجه به 

 نبود فرایند ارزشیابی مناسب از دوره ها 

 کم توجهی به طبقه شغلی و تجزیه و تحلیل فردی در محتوی دوره 

 توجه کم به میزان یادگیری شرکت کنندگان در دوره 

 نبود فرایند  ارزشیابی مناسب از دورهها 

 مشکلات مربوط به تهیه شاخص ها و استانداردهای آموزشی 

رای
اج

د 
رون

در 
ص 

نق
ره

دو
ی 

 ها

ل 
اح

مر
ه 

ن ب
را

دی
ی م

جه
تو

م 
ت ك

عل
ه 

ش ب
وز

آم
ی 

قا
رت

و ا
د 

بو
به

در 
ی 

مان
از

س
ت 

ما
دا

 اق
ف

ضع

ی
زش

مو
ی آ

اح
طر

ف 
تل

خ
م

 

 توجه اندک به درنظرگرفتن رده های مختلف شغلی 

 آموزش راهکار  نامناسب  برای مقابله با مشکلات عملکردی پیش آمده

 مشارکت کارکنانتلاش اندک برای ارتقا میزان انگیزشیادگیری و 

 انتقال اندک آموخته ها به محیط کار

 شکل گرفتن و تقویت هنجارهای گروه کاری

 مدیریت نکردن زمان

 دریافت بازخورد کم

توجه اندک مدیران و مسئولان آموزش به آزمدون پایدانی دوره هدا و میدزان 

 فعالیت کارکنان در کلاس ها

 ب  و به کار گماری نیروهاکمبودتوجه به تجزیه و تحلیل فرد در فرایند جذ
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ها و ارائه پیشنهادات و ساز و کار جهت ها در مرحله دوم: چگونگی رفع این چالشتحلیل مصاحبه
 های آموزش و بهسازیبهبود در دوره

های آموزش و ار لازم در دورهمحوری و انتخابی در رابطه با سازوك، بندی كدگذاری بازجمع .4جدول 

 بهسازی مجتمع آموزشی راه رشد
 مقوله اصلی

كدگذاری 

 انتخابی(

 مقوله فرعی

)كدگذاری 

 محوری(

 گام چالش خرده مقولات)مفاهیم(
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 انجام نظرسنجی به صورت اینترنتی 

 ای کامل مراحل نیازسنجیاجر 

 انجام نظرسنجی به صورت تخصصی و سیستماتیک 

 اجرای مدون نیازسنجی در طول سال 

 اجرای نیازسنجی تخصصی در دپارتمان ها 

 اجرای نظرسنجی به صورت مجزا در واحدهای مختلف 

 انجام نیازسنجی فردی و وظیفه ای در طول سال تحصیلی 

 تی کارکنان از طریدق همکداری بدا تلاش برای برگزاری دوره های درخواس

 موسسات بیرونی
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 پیگیری روند پیشرفت دوره ها قبل حین و بعد از دوره ها 

 برگزاری دوره های کارگاهی به صورت مدون 

 اطلاع رسانی ضرورت دوره های آموزشی به مدیران 

 جیه یا اطلاع رسانی کارکنان از ضرورت نیازسنجی هدفمند دوره هاتو 

 استفاده از انتقادات و پیشنهادات کارکنان 

 .)اجرای نیازسنجی باشرایط خاص در مدرسه )مواجهه با کودکان و نوجوانان 

 اجرای برخی از طرح ها در یک واحد مجتمع به صورت طرح پایلوت 

 نجیمشارکت معلمان و کارکنان در نیازس 

 ارائه گزارش کامل از تمام دوره به همراه بازخورد به مدیران 
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 ضرورت ایجاد انگیزه یادگیری در معلمان به دلیل اهمیت نیروی انسانی 

 استفاده از تجربیات کارکنان در تربیت نیروی انسانی کارامد 

 اری کلاس های آموزشی با موضوع و چالش های روز دنیا برای افدزایش برگز

 سطح اطلاعات کارکنان

 تقویت نیروی انسانی با استفاده از روش تشویق 
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 پایبندی به اصول استراتژیک مجتمع 

 مدل در راسدتای اهدداف توجه به تغییرات دنیا و الهام گیری از آنهدا بدرای ع

 استراتژیک مجتمع

  شفاف سازی اصول استراتژیک و سند راهبدردی مجتمدع بده عندوان راهکدار

 رقابتی

 نگاه به جامعه وحرکت مطابق با اصول استراتژیک مجتمع 

  توجه به قوت رقیبان بیرونی و رسیدن به اهداف با اتحاد و پایبندی به اصول

 راه رشد

ش
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 دانش ضمنی بده جدای داندش صدریح از طریدق تسدهیم  تلاش برای آموزش

 دانش

 نیروی انسانی کارآمد و آموزش دیده وجه تمایز راه رشد 

 

 توجه و تمرکز بیشتر بر ایده ها و کارهای انجام شده در مجتمع 

 

 به روز بودن و حفظ ارتباط با جامعه 
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  برگزاری کلاس های آموزشدی بده صدورت کارگداهی وتمدرین کدارتیمی بده

 صورت عملی

  برگزاری دور ه ها به صدورت کارگداهی بدا اسدتفاده از دبیدران و متخصصدان

 حرفه ای در این زمینه

 برگزاری کلاس های آموزشی به صورت مداوم در طول سال تحصیلی 

 مشارکت اعضا باعث تعمیقیدادگیری  برگزاری دور ه ها به صورت کارگاهی با

 می شود

  استفاده از پیشدنهادات معلمدان و کارکندان در اجدرای دوره هدا )مشدارکت

 کارکنان در فرایند آموزش(
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 ری و ماندن و فعالیت در تیم شدرط الزام بودن در گروه  تشکیل تیم های کا

 ماندن در مجتمع

 فراهم کردن شرایط برای تشکیل تیم 

 تشکیل تیم و تعیین فردی با شرایط مناسب رهبری برای هر تیم 

  تشکیل کارگروه هااز تمام طبقات مشاغل برای تعامل بیشتر کارسداز خواهدد

 بود.

 ایجاد رغبت در کارکنان براییادگیری و انجام کار تیمی 

 تشکیل تیم های کاری و ماندن و فعالیت در تیم شرط ماندن در مجتمع 
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 فراهم کردن فضای یادگیری با شرایط دلپذیر 

 یط آموزشیافزایش انگیزهیادگیری با تغییر فضا و مح 

 جذابیت تشکیل کلاس ها در بیرون از فضای مدرسه 

  حضور در دوره های ضمن خدمت بیرون از مدرسه وبرقرار ارتباط با دیگدران

 فرصتی برای شناخت مدرسه از دید رقیبان و تعامل با آنها

 پویایی بیشتر با حضور در کلاس های آموزشی بیرون مدرسه 

 از مدرسه وبرقرار ارتباط با دیگدران  حضور در دوره های ضمن خدمت بیرون

 فرصتی برای شناخت مدرسه از دید رقیبان و تعامل با آنها

  آشنایی با نگاه متفاوت افدراد از بیدرون بده مجموعده  بدرای تصدمیم گیدری

 درست در آینده

 آشنایی با روند اجرایی متفاوت دیگران با حضور در دوره های بیرون مدرسه 

  

 ه ای برای درک ارزشمند بودنفراهم شدن شرایط مقایس 

 تعامل با رقیب برای شناخت رقیب 

  

 استفاده از مزایای کارگا ه های آموزشی دانشگاه 
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 فرایند دشوار همسان سازی تخصصی شرکت کنندگان در دوره های بیرونی 

 به علت صدمیمیت کارکندان و آشدنایی بدا  دوره های آموزشی داخل مدرسه

 دیدگاه های هم بهتر است.

 برگزاری دوره های پویاتر با حضور مدیران 

 حضور در دوره های آموزشی داخل مدرسه شرط استخدام باشد 

 شرایط مناسب برگزاری دوره های متنوع در داخل سازمان 
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  نظارت بر کارمعلمدان و کدادر اجرایدی بدرای آشدنایی بدا نیازهدای علمدی و

 تخصصی معلمان

 به کار بردن روش های متنوع ایجاد انگیزه در کارکنان 

  برگزاری دوره های هدفمند همراه با نظارت مدیران برای کاربرد آموخته هدا

 در کار

  و راهنمایی برای پیشبرد بهتر اهدافتشکیل تیم های نظارت 

  ارائه بازخورد به معلمان  توسط تیم های نظدارت و راهنمدایی قبدل و بعدد و

ی حین برگزاری دوره ها
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 نظرسنجی درباره ی محتوی دوره و زمان برگزاری آن انجام شود.

 تماتیک انجام شود.نیازسنجی درست و سیس
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 تغییر نحوه ی برگزاری کلاس ها 

 توجه بیشتر بر تناسب محتوی،گروه سنی و طبقه شغلی حاضر در دوره ها 

 ارتقا محتوا و موضوعات سطح کلاس های آموزشی 

 برگزاری کلاس به درخواست کارکنان 

 اه برای اطلاع رسانی درباره ی دوره هدای استفاده از پیام ها و فیلم های کوت

 آموزشی

 برگزاری کارگاه ها متناسب با تخصص شغلی و نیاز آنها 

  برگزاری دوره های آموزشی در بازه ی زمانی طدولانی و بدا محتدوی بهتدر و

 اختصاصی تر برای سطوح شغلی مختلف

 فراهم کردن فضای یادگیری از هم با برگزاری دوره های خاص 

 س های آموزشی به درخواست کارکنانبرگزاری کلا 
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  آشنا کردن افراد با وظایف و استانداردهای شغلی که قرار اسدت انجدام دهدد

 توسط بخش منابع انسانی

 طراحی تخصصی شغل به همراه  شاخص ها و استانداردهای اجرایی 

 ری سیستم جذب و توسعه حرفه ای با شناخت استعدادهای نیروهابرقرا 

 تشکیل تیم های تخصصی جذب و توسعه نیروی انسانی 

  آموزش و تربیت نیروهای متخصص بابرگزاری دوره های تخصصی مخصدوص

 هر شغل

 تعیین شاخص ها و الگوهای تعیین کننده شرایط جذب و توسعه کارکنان 

 تانسیل ها و مهارت های افراد مفید و مدوثر جابه جاجایی شغلی با شناخت پ

 است.

  برقراری تیم های تخصصی استعدادیابی در واحد مهد برای جذب و پدرورش

 نیروهای متخصص

 فراهم کردن شرایط و فضای مناسب برای رشد و شکوفایی کارکنان 

  تقویت روابط انسانی و درک متقابل افراد نسبت به هم در راستای اسدتراتژی
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  شناخت توانایی ها و ضعف های کارکنان و بازخورد به خودشان با حضدور در

 دوره ها

  شناسایی  مشخصات فردی افراد توسدط تدیم توسدعه و ارزیدابی و پیشدنهاد

 شغل متناسب با مهارت ها و دانش فرد

  کارکنددان براسدداس شدداخص هددا و طراحددی سیسددتم ارزیددابی و جابدده جددایی

 فاکتورهای مشخص

  شناخت توانایی ها و ضعف های کارکنان و بازخورد به خودشان با حضدور در

 دوره ها
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  برگزاری دوره های آموزشی اسدتراتژیک بدرای معلمدان و کدادر اجرایدی بده

 مان.صورت همز

 برگزاری دوره های آموزشی عملی با هدف شناخت و آموزش کاربردی تر 

  برگزاری دوره های آموزشی برای مددیران و مسدئولین بدرای آمدوزش روش

 های تاثیرگذار بودن

 برگزاری دوره های آموزشی مداوم مطابق با برنامه در طول سال تحصیلی 
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 نظارت بر روند اجرای کلاس ها و دادن فرصت به کارکنان 

 استفاده از نیروهای باتجربه برای هدایت و نظارت 

 تشکیل تیم های نظارت و راهنمایی 

 تشکیل تیم های نظارت و راهنمایی از خود کارکنان و به صورت دوره ای 

 

ی
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 ای شناسدایی پتانسدیل هدای نیروهدای تشکیل تیم های نیازسنجی قوی بدر

 انسانی و پرورش آنها

 استفاده از افراد متخصص و آینده نگر مالی برای برآورد هزینه فایده دوره ها 

  برگزاری دوره های نیازسنجی ویژه آمدوزش و پدرورش )آمدوزش عمدومی( و

 متفاوت از صنعت

 ر شدهتوجه به نقش تاثیر گذار مدیران برای اثربخشی دوره های برگزا 

 دانش به رفتار برای عملیداتی شددن و بدروز نتدایج  در  فرایند زمان بر تغییر

 عملکرد کارکنان

  توجه به تفاوت های اجرایی و نیازهای مقاطع مختلدف در واحدد دخترانده و

 پسرانه

 .فرایند جذب نیرو در آینده برمبنای پویایی و دغدغه آموزشی داشتن باشد 

مقولده  7های آموزش و بهسدازی مجتمدع های دورهرسی چالشطی این پژوهش در مرحله بر

 اند.مقوله فرعی استخرا  گردید که در ادامه توضیح داده شده 17اصلی و 
 

 چالش شناسایی شده در گام اول مدل آموزش و بهسازی نوئه:
 نیازسنجی. 1

 : نیازسنجی غیرسیستماتیک1مقوله اصلی 
 : روش نیازسنجی1مقوله فرعی 
های مربوط به مرحله نیازسنجی عامل توجه ناکافی بده نظرخدواهی از کارکندان و رساییدر بین نا

مدیران سازمان درباره نیازهای آموزشی مربوط به شغل فرد اهمیدت بسدزایی دارد کده بدر سدایر 

اجدرا  ریزی وهای نامناسب برای نیازسنجی بددون برنامدهگذارد. استفاده از روشها اثر میقسمت

صورت سیستماتیک از جمله مسائلی هستند که سازمان در بخش اجرای نیازسنجی  نکردن آن به

ندد از مشداهده اشود که عبارتبا آن مواجه است. برای انجام نیازسنجی از چند روش استفاده می

کارکنددانی کدده در حددال انجددام وظددایف شددغلی هسددتند، اسددتفاده از تکنولددوژی آنلایددن، مطالعدده 

های کانونی بدا گر اسناد، مصاحبه با متخصصان موضوعی، تشکیل گروههای فنی و دیدستورالعمل

ای که در جهدت شناسدایی وظدایف، داندش، متخصصان موضوعی و خواستن از افراد تا پرسشنامه

بنددی های مورد نیاز شغل است را تکمیل کنند. در یدک جمدعها و دیگر ویژگیها، تواناییمهارت

برای نظرسنجی از افدراد و توجده انددک بده تعیدین نیازهدای  های نامناسبکلی استفاده از روش

های نیاز مقاطع مختلف تحصیلی است کده نیداز بده بدا آموزشی در سازمان بدون توجه به تفاوت

ثیرگذار در این زمینه املاً مشهود است. یکی از عوامل تأهای نیازسنجی در آن کبازنگری در روش

بر بدوده رزیابی روند و فرایند اجرایی نیازسنجی سخت و زمانبر بودن فرایند یادگیری است. ازمان
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دهندد کده مددام در حدال تغییدر و چون در مدرسه مشتریان را کودکان و نوجواندان تشدکیل می

ای مستمر یک ضرورت اسدت و بده همدین دلیدل فرایندد هستند انجام نیازسنجی به صورت دوره

هایی از گفتههای دیگر باید انجام گیرد. قسمتنیازسنجی در مدرسه متفاوت از کارخانه و شرکت

 های کارکنان در این زمینه بدین شرح است:

های آموزش و بهسازی طراحدی کدرده هایی را برای دورهواحد پژوهش طی دو سال اخیر فرم"
شدود. ی تخصصی مدورد نیداز در اختیدار هدر بخدش قدرار داده مدیها با توجه به حیطهاست. فرم

ها از طریدق مطابق با برگه شوند وآوری میسنجی اسفند ماه توزیع و فروردین جمعهای نیازبرگه
کدنم شود فکدر مدیها اقدام به برگزاری کلاس مییس دپارتمانئمقایسه و تطابق نظر معلمین و ر

گیرد و فضایی که معلم فرم را پر ها مشکل است. معلم ارتباط با فرم نمینحوه اجرا و پرکردن فرم
 "د مناسب نیست.کنمی

ها به مدیران داده خواهد. فرمها نظرسنجی درست و سیستماتیک میبه نظرم تشخیص دوره"
یدک سدری  دهندد.هایی را پیشنهاد مدیبرای تکمیل و تحویل فرم دوره شوند و مدیران صرفاًمی

 ".دشوشود سرانجام مشکل اصلی پیدا نمیآید سپس اطلاعات را تحلیل نمیاطلاعات بدست می
و  شدود.هدای جدیدد توجده نمدیهای آمدوزش و بهسداری بده تکنولدوژیدر نیازسنجی دوره"

 "افتد.های خاصی دریافت کنند اتفاق نمیشناسایی افرادی که باید آموزش
 : فرایند نیازسنجی2مقوله فرعی 

دهدد: تجزیده و تحلیدل فرایند نیازسنجی سه عنصر اصدلی نیازسدنجی را مدورد بررسدی قدرار می

(. در فرایند نیازسنجی توجه به 1396زمان، تجزیه و تحلیل فرد، تجزیه و تحلیل وظیفه )نوئه، سا

تجزیه و تحلیل سازمان، فرد و وظیفه بدرای کسدب اطلاعدات در راسدتای اجدرای نیازسدنجی بدا 

محتوای درست و تناسدب بدا اسدتراتژی کسدب و کدار سدازمان همدراه بدا مشدارکت کارکندان و 

مه آموزشی و یا حداقل ابراز نظدرات خدود در مدورد موضدوع و شناسدایی نیداز سرپرستان در برنا

باشدد. مشدارکت ها بسیار مهم است که در فرایندد نیازسدنجی مجتمدع مشدهود نمیآموزشی آن

های بیشتری برای شدرکت و های آموزشی کارکنان را با فرصتبرنامه مسئولان ارشد و مدیران در

مورد رویکرد، لازم است  نماید. هنگام صحبت دروزشی مواجه میهای آمکسب موفقیت در برنامه

ها تأکیدد شدود. تدلاشها برای شناسایی واقعی نیازهای آموزشی آنها و دپارتمانبر همه سازمان

کارکندان  هدا، مددیران، نداظران وهای انجام شده دراین سطح باید با مندابع انسدانی و دپارتمدان

ضروری و مهم اسدت.  کت در شناسایی نیازهای آموزشی بسیارکه مشار هماهنگ و مشترک باشد

هدایی از قسدمت .ها توانایی و آگاهی بیشتری از نیازهای آموزشی خدود دارنددبه این دلیل که آن

 های کارکنان در این زمینه بدین شرح است:گفته
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اساس تشخیص خودشدان طدی بازدیددها و مسدائل روز های قبل مدیران سازمان برطی سال"
 "کردند.ها میپیش آمده اقدام به برگزاری دوره

معلمان در  رسانی به کادر و معلمان بوده استکوتاهی از مسئولین اجرایی و مدیران در اطلاع"
 "گیرند.ها قرار نمیجریان روند اجرایی و محتوی دوره
 سنجی سازوکار لازم جهت بهبود روند نیاز

مقوله فرعی بدازنگری در نحدوه  2ها پیشنهادات در مطابق با نتایج بدست آمده از بررسی مصاحبه

برنامده آموزشدی  بنددی شدد.اجرای نیازسنجی و شرایط خاص فرایند اجدرای نیازسدنجی دسدته

ی هاویژه مقامات ارشد، بایدد در برنامدهباشد. همه، بهثر نیازهای آموزشی میبراساس شناسایی مؤ

های آموزشی شدامل همده کارکندان چنین آموزش و مشارکت در دورهآموزشی شرکت کنند. هم

بنددی کلدی ها. در یدک جمدعهای آنها، یا ماهیت کار یا مسئولیتنظر از موقعیتشود، صرفمی

های عمده نیازسنجی آموزشی در زمینه توجه کم بده نظرخدواهی از مددیران کارکندان و نارسایی

ان درباره نیازهای آموزشی مربوط به شغل خود، میزان تطابق اندک محتوای دوره با کنندگشرکت

شرح وظایف کارکنان و توجه اندک به تعیین نیازهای آموزشدی در سدازمان بده صدورت سدالیانه 

روز هدای بدههای نیازسنجی سعی شدود از روششود با بازنگری در روشباشد که پیشنهاد میمی

( استفاده شدود. E-learningهای آموزش و بهسازی )چنین دورهازسنجی و همدنیا برای انجام نی

ها بایدد قبدل از آنکده رغم آنکه هر تجزیه و تحلیلی بیدانگر نیداز آموزشدی اسدت امدا شدرکتعلی

تصمیماتی مبنی بر اختصاص پول و زمان به آموزش اتخاذ کنند اطلاعات تمامی سه نوع تجزیه و 

 ر دهند. تحلیل را مورد توجه قرا

 پذیریرقابت. 2
 ریزی آموزش استراتژیک: کم توجهی به محیط بیرونی در برنامه2مقوله اصلی 
 : پایبندی به ارزش و اهداف سازمانی بدون توجه به تغییرات محیط بیرونی1مقوله فرعی 

پدذیری مجتمدع آموزشدی راه رشدد، در نتایج بدست آمده از پژوهش کیفی دربداره میدزان رقابت

ندی به اصول استراتژیک مجتمع کاملاً مشهود است. متفاوت بدودن اسدتراتژی کسدب و کدار پایب

شدود. ولدی در سازمان نسبت به بقیه مراکز آموزشی یک مزیت رقابتی برای مجتمع محسوب می

های خود بسیار مطمئن و پایبندد اسدت در های انسانی به علت اینکه به ارزشزمینه آموزش نیرو

دهده گذشدته آمدوزش و  3بیرونی و تغییرات آن توجده شدایانی نددارد. در طدی نتیجه به محیط 

های ناملموس، و داراییاست های سازمانی تکامل یافته بهسازی کارکنان مطابق با اصول و ارزش

مسئول کسب مزیت رقابتی برای شرکت هستند. طبق نتایج بدست آمده از پرسشنامه و مصاحبه، 

های دهند و داوطلب قبول مسدئولیتشان را انجام میستند و وظایفکارکنان به مجتمع متعهد ه
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چدون هدای مندابع انسدانی هدمثیر فعالیت. درگیری و مشارکت کارکنان تحت تدأباشندجدید می

های یدادگیری تحدت ها و فرصدتیندهآموزش و بهسازی است که در بررسی انجام شده بیشتر زم

دهد. ولی آنچه که مشهود بیشتر از رقابت اهمیت می ثیر آن نوع یادگیری است که به مشارکتتأ

رقابتی بایسدتی قدادر بده سدازگاری بدا بر حفظ روحیه مشارکت در فضای غیراست مجتمع علاوه 

های تغییرات باشد. تغییر به قبول یک ایده و رفتار جدیدد توسدط مجتمدع اشداره دارد. پیشدرفت

لتی، جهانی شدن و رقبای جدید از جمله عوامل تکنولوژیکی، تغییرات در نیروی کار یا مقررات دو

های کارکندان در ایدن هایی از گفتهسازد. قسمتمتعددی هستند که مجتمع را ملزم به تغییر می

 زمینه بدین شرح است:

آموزان متفداوت از تربیدت مددارس دیگراسدت رقابدت معندا طبق سند راه رشد تربیت دانش"
 "ندارد.
راه رشد معنی نداشت چون ماخودمان را سرامد همه جامعه مدی های قبل رقابت در در سال"

های داخل و خار  کشور باعث شده است که از طریق ارتباط نزدیک دانستیم. ارتباطات با سازمان
ها را بهتر بشناسیم و در رقابت با داشتن شدناخت بیشدتر در جهدت و مراوده داشتن با رقیبان آن

 "داریم.مان قدم بررشد و اعتلای سازمان
 های آموزشیریزی نامناسب دوره: طرح2مقوله فرعی 
که باشد که ارزش رقابتی ندارد و در صدورتییافته به کارکنان از نوع دانش صریح میدانش انتقال

تواند دانش صریح کارکنان مجتمع برای انجام کارگروهی و تسهیم دانش تدابیری اتخاذ نماید می

دهدد. نحدوه ها مزیت رقدابتی مید. داشتن دانش ضمنی به شرکترا تبدیل به دانش ضمنی نمای

باشد های آموزش و بهسازی کارکنان بیشتر به صورت انتقال دانش توسط مربی میبرگزاری دوره

انداز مجتمع یک سازمان یادگیرنده فرهنگی از یادگیری مستمر را که طبق سند چشم صورتی در

سازد تا به صورت مداوم دانش را به دست آورند و آن را بده یپذیرد و تمامی کارکنان را قادر ممی

اشتراک بگذارند. کارکنان نیازمند دسترسی به منابع مالی، زمانی و محتدوایی در جهدت افدزایش 

ها های آموزش و بهسازی متناسب با ایدن خواسدتهریزی دورهکه طرحدانش خود هستند در حالی

شناسایی نیازهای آموزشی با آگاهی از تهدیددات محدیط چنین نقش فعال مدیران در نیست. هم

بیرونی و کمک به افراد در یادگیری دانش و مهارت لازم برای تبدیل تهدیدد بده فرصدت چنددان 

 های کارکنان در این زمینه بدین شرح است:هایی از گفتهمشهود نیست. . قسمت

دمان با دنیای بیرون رقابت میهای خوای و آموزش کارکنان مطابق با ارزشما با رشد حرفه"
 ".کنیمبرداری نمیها مختص خودمان است کپیچون اصول و ارزش کنیم.
ها متناسب با محتوی دوره های آموزشی خاص وتربیت نیروی انسانی از طریق برگزاری دوره"

 "شود.از طریق کار گروهی و عملی انجام نمی
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 ساز و کار لازم جهت بهبود رقابت پذیری

که باشد که ارزش رقابتی نددارد و درصدورتییافته به کارکنان از نوع دانش صریح میانتقال دانش

تواند دانش صریح کارکنان مجتمع برای انجام کارگروهی و تسهیم دانش تدابیری اتخاذ نماید می

دهد. در رابطه ها مزیت رقابتی میرا تبدیل به دانش ضمنی نماید. داشتن دانش ضمنی به شرکت

هدا پیشدنهادات حاصدل از مصداحبه در سده مقولده ا پاسخگویی بده چگدونگی حدل ایدن چالشب

بنددی ریزی و تربیت نیروی انسانی و پایبندی به اصول استراتژیک مجتمع و آموزش دسدتهبرنامه

هدا گیدری از آنشد. توجه به تغییرات محیط بیرونی، نقاط قوت رقیبان با نگاه به جامعده و الهدام

سازی اصول اسدتراتژیک و سدند ر راستای اهداف استراتژیک مجتمع به همراه شفافبرای عمل د

چنین شاید توجه به عنوان راهکار رقابتی برای کارکنان کارساز خواهد بود. همراهبردی مجتمع به

ها و نفعان آموزش و بهسازی چه کسانی هستند و ایجداد تعدادل بدین خواسدتهاین مساله که ذی

 موریت سارمان کارساز باشد. ها در بیانیه مأتن برایند خواستهمان و در نظر گرفهای سازاولویت

 ام دوم مدل آموزش و بهسازی نوئهچالش شناسایی شده در گ

 گذاری دانشآموزش تیمی و به اشتراک. 1
 ریزی آموزشی و حضور کمرنگ مدیران : کم توجهی به موانع اجرایی در طرح3مقوله اصلی 
 کمرنگ بودن نقش مدیران در فرایند آموزش تیمی :1مقوله فرعی 

هدای فدردی آمیز، نیاز دارند تدا در مهارتمدیران برای اداره یک محیط تیمی به صورتی موفقیت

هدای هدای حدل تعدارم، مهارتآموزش ببینند. دانستن فن مذاکره، توجده، منتوریندگ، مهدارت

مهم است آنچه که در آموزش مدورد ن است. های مورد نیاز مدیراارتباطی و ... از جمله شایستگی

گیرد در شغل استفاده شود )انتقال آموزش( و آن دانش باارزشی که افراد در مدورد کید قرار میتأ

ها از سازمان، از میان نرود )تسهیم داندش(. آورند پس از خرو  آنسازمان و افرادش به دست می

 22ی و تسدهیم داندش از طریدق مصداحبه برای یافتن علت شکاف پیش آمده در چالش کار تیم

مفهوم شواهد گفتاری استخرا  گردید که کمرنگ بودن نقش مدیران در فرایند آموزش، یکدی از 

باشد. کمرنگ بودن مشارکت مدیران در فرایندد های فرعی شناسایی شده در این بخش میمقوله

عهدد مددیران بدرای تضدمین چنین میزان تآموزش مانند تعیین نیازهای آموزشی مشهود بود. هم

آموزش اثربخش و پایین آمدن خودکارامدی شغلی به علت کم توجهی مددیران بده کدار تیمدی و 

تشویق فردی کارکنان از عمده مسائلی بود که به آن اشاره شد. بدازخورد از طدرف مددیران بدرای 

های و ضدعفهدا های آموزشدی و آشدنایی بدا قوتبرانگیختن کارکنان نسبت به یدادگیری برنامده

سدت کده بده درسدتی انجدام هایشان از مدواردی اشان و ارتباط میان برنامه و بهبود ضعفمهارتی

 های کارکنان در این زمینه بدین شرح است:هایی از گفتهقسمت گیرد.نمی
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حتی اگر کار به صورت تیمی هم انجام شود ارائه ان توسط یک نفر انجام شده و آن یک نفدر "
 ".شوند و رغبت به کار تیمی ندارندافراد دیگر تضعیف روحیه میشود و دیده می

 "کنند.سازی کنیم. مدیران این کار را نمییادگیری جمعی را فرهنگ"
 هاهای نامناسب در اجرای دوره: به کارگیری روش2مقوله فرعی 

داف روشدن و های آموزشی نیازمندد مندابعی معندادار، اهدبرای آنکه یادگیری اتفاق بیافتد، برنامه

هایی برای تمرین و بازخورد هستند. محیط یادگیری وابستگی کاملی با محدیط کدار دارد. فرصت

هدای انتقال داندش توسدط مربدی بده کارکندان باشدد قابلیت که محیط آموزشی صرفاً صورتی در

ای هددهد. متفاوت بودن استراتژی آموزشی از اجدرای دورهفراگرفته را در محیط کار افزایش نمی

های آموزشی با اهداف یادگیری، متناسب نبدودن روش برگدزاری آموزشی، نبود تناسب بین روش

هدای های یدادگیری، کدم تدوجهی بده آموزشها با نیاز کارکنان، کم توجهی به تشکیل گروهدوره

هدا های تخصصی برای اشاعه کار گروهی در برگدزاری دورهحین کار و کم توجهی به تشکیل تیم

شود. مسئله مهم این است که کارکنان معمولاً به احتکدار داندش بدرای داشدتن گرفته مینادیده 

شدان مدورد نقدد و چدالش ترسند که نظراتکنند یا از این میقدرت در دست خودشان اقدام می

 های کارکنان در این زمینه بدین شرح است:هایی از گفتهتوسط دیگران قرار گیرد. قسمت

هدا بده صدورت اگدر دوره حالت سخنرانی داشته و ی که برگزار کردیم اکثراًهایما بیشتر دوره"
کندد انگدار مخاطدب دوره را تیمی و مشارکتی باشند و وقتی مخاطب با سخنران ارتباط پیدا مدی

 ".افتدمخصوص خودش دانسته و یادگیری بیشتر اتفاق می
 ".افتدآموزش انجام کار تیمی به صورت عملی حین کار اتفاق نمی

 : عوامل بازدارنده محیطی3مقوله فرعی 
ها و تعهددات خدانوادگی و زندگی حمایتی، یک فرهنگ شرکتی است که مسدئولیت-فرهنگ کار

کندد و کارکندان و مددیران را تشدویق بده همکداری بدا زندگی را به رسمیت شناخته و تکریم می

ه کارکندان پدس از پایدان کند. با توجه بده اینکدیکدیگر برای تحقق نیازهای شخصی و کاری می

های کاری جدید اطلاعدات چنددانی ندارندد دچدار ها و فناوریشان از فرایندها، تکنیکتحصیلات

شوند. از طرف دیگر نیازهای محیط کار و زندگی با هم در تعارم هستند زیدرا کهنگی در کار می

د. ایدن احسداس کارکنان مجبور هستند چندین نقش مختلف را در چندین محیط مختلف بپذیرن

ها هستند بیشتر مشهود است. حفظ توازن سالم میان کار هایی که بیشتر کارکنان خانمدر محیط

هایی جهت رسدیدگی و زندگی دغدغه تمام کارکنان است، تمامی کارکنان به دنبال یافتن فرصت

فرصدت  های زیاد زندگی مانع از فدراهم شددنهای غیرکاری هستند و از طرفی مشغلهبه فعالیت

چنین نبود فرهنگ رشد و یادگیری در جامعه شود. هممطالعه در کارکنان بعد از ساعت کاری می
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قسدمتت. های پیش رو سدازمان اسدو تفاوت روحیه افراد برای داشتن انگیزه یادگیری از چالش

 های کارکنان در این زمینه بدین شرح است:هایی از گفته

های بیدرون از محدیط شاید به علت مشغله یزه وجود ندارد.برای کار تیمی احساس نیاز و انگ"
 ".کار باشد

وجود مشکلات بین افراد سازمانی از نظر  تفکر کار گروهی در کشور زیرساخت مناسبی ندارد."
این مشکلات خسته شدده اخلاقی و ذهنی ازجمله مشکلاتی است که مدیران از سروکار داشتن با

 ".اند
 آموزش تیمی و تسهیم دانش لازم جهت بهبود سازوکار

های پایه مورد نیاز به کارکندان جهدت انجدام سرمایه انسانی تنها منحصر به آموزش دادن قابلیت

شود بلکه شامل تشویق خلاقیت و ندوآوری بده همدراه بدرانگیختن وظایف شغلی کنونی خود نمی

شوند ی تشویق میهایگردد. کارکنان در چنین محیطکارکنان جهت کسب و بکارگیری دانش می

مند شوند و محدیط یدادگیری بده صدورت حمدایتی بدوده و های یادگیری بهرهتا از مزیت فرصت

های آموزشی به صورت مستمر و کارگاهی در کنند. برگزاری کلاسمدیران یادگیری را تقویت می

، ای در ایدن زمیندهغالب تمرین کارتیمی به صورت عملی با حضدور دبیدران و متخصصدان حرفده

ها )مشارکت کارکنان در فرایند آموزش(، استفاده از پیشنهادات معلمان و کارکنان در اجرای دوره

های کاری و ماندن و فعالیت در تدیم شدرط مانددن در مجتمدع، الزام بودن در گروه، تشکیل تیم

هدای تیمدی ها از تمام طبقات مشداغل، فعالیدت و مشدارکت مددیران در فعالیتتشکیل کارگروه

 توانند در بهبود روند آموزش تیمی و تسهیم دانش کارساز باشند. می

 بهسازیهای آموزش و سپاری دورهبرون. 3

 السپاری با شرایط ایدهمندی اندک از مزایای برون: بهره4مقوله اصلی

 : بسترسازی نامناسب1مقوله فرعی 
ات تکنولوژیکی، نیازهای مشدتری مجتمع برای موفق بودن باید قادر به مقابله و سازگاری با تغییر

چنین برای مجتمع که دارای واحددهای آموزشدی دخترانده و پسدرانه و بازارهای جهانی باشد. هم

است درک و تمایز نحوه کسب و کار هر واحد ضروری است: توجه به عواملی مانند اثربخشدی آن 

چگونده گدزارش  شدود؟ نظدارت در آن چگونده اسدت و عملکدردشگیدری میواحد چگونه اندازه

 های خاص هر واحد کدام است؟شود؟ و اینکه چالشمی

هدا، کمبدود بودجده و اعتبدار اختصداص یافتده بده پذیری اندک در زمان برگزاری دورهانعطاف

های آمدوزش اداره آمدوزش و های مورد نظر مجتمع با دورههای آموزشی، عدم تناسب ارزشدوره

هدای داخدل های مجتمع برای تمایدل بده برگدزاری دورتپرورش از عوامل عمده و مهم در سیاس

باشد. البته توجه بیش از اندازه به مناسب بودن امکانات رفاهی دوره بدرای کارکندان، سازمانی می
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سخت بودن برقراری نظم و انضباط آموزش در حین اجرای دوره، عدم ایجاد انگیدزه در کارکندان 

ت درون مدرسه، عدم پویایی و تلاش به علت شرایط های ضمن خدمباتجربه برای شرکت در دوره

هدای آموزشدی داخدل مدرسده از محیطی، مشارکت ضدعیف مددیران در طراحدی و اجدرای دوره

های کارکنان در این زمینده هایی از گفتهقسمت باشد.ها در مجموعه میاری دورههای برگزچالش

 بدین شرح است:

سدفانه افتد. مدارس غیردولتی متأن اتفاق میدر ضمن خدمت آموزش و پرورش تاحدودی ای"
هدای توان خیلی از این فضداها اسدتفاده کدرد وگرنده دورهپتانسیل رقابت سازنده را ندارند و نمی

 ".ثر باشدی شاید مؤضمن خدمت آموزش و پرورش برای مدارس دولت
هدای مدا رزشادعا داریم که بهترین هستیم و نیاز نداریم در کندار سدایر معلمدین باشدیم و ا"

 "های آموزشی است.های بقیه محیطمتفاوت از ارزش
 سپاریسپاری در برابر شرایط برون: مزایا و معایب درون2مقوله فرعی 

هدای اصل بازده بیشتر با کار کمتر به ویژه در زمان بحران مالی ضرورت داردکده ابتددا از تواندایی

 حل باشد. این نیازی باشد، باید آخرین راهبه تخصص خارج نیاز سپس اگر و داخلی استفاده شود

تدوانیم از کند کده میپایگاه داده برای همکار شناسان و متخصصان مجبور می به شروع یک را ما

ضمن خدمت هرگز  آزمون مند شویم. آموزش داخلی یابهتر در زمینه آموزش و توسعه بهره هاآن

اطمیندان حاصدل  هدااین نوع آموزش شود زیرانیست که تمرکز خارجی نادیده گرفته  به این معنا

 هابخش کند که کارکنان آموزش دیده با همسالان و همکاران خود در سایر کشورها، ادارات یامی

گیری کلدی، از عندوان نتیجدهباشدد. بده ها سدودمندبرای آن تواندکنند که میای رفتار میگونهبه

زش کارکنان تصدمیمی کداملاً پیچیدده و مهدم بدا سپاری آموگیری برای برونکه تصمیم آنجایی

طدور دقیدق و بدا مشدارکت ها باید ابعاد و نتایج ایدن کدار را بدهمدت است، سازمانآثاری طولانی

سپاری نسبت بده دهندگان برونمتخصصان آموزش سازمانی مطالعه و بررسی نمایند. ناتوانی ارائه

ویژه های آموزش و بهسازی، بهرل تمام جنبهتحقق نیازهای مجتمع و علاقه مجتمع به حفظ کنت

رسد. هدمسپاری به نظر میثر در امتناع نسبت به برونو محتوای آموزشی از عمده عوامل مؤارائه 

کدردن  منظدور آشدناهای توجیهی که در ابتدای امر خدمت و بدهسپاری برای آموزشچنین برون

شود مطلدوب نیسدت و بهتدر اسدت در ار میکارکنان جدید با سازمان، شغل و همکاران فرد برگز

طدور کامدل بده های عمومی بهتر است بدهریزی و اجرا شود ولی ارائه آموزشدرون سازمان برنامه

های کارکندان در هایی از گفتهسپاری شود. . قسمتصلاح و توانمند برونپیمانکاران آموزشی ذی

 این زمینه بدین شرح است:

در شهر تهران با توجه به موقعیت محلی و بومی ما مثل آلودگی  رفاه حال کارکنان مخصوصاً"
 "باشد.ترافیک و ...مد نظر می
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رویم افدراد دیگدری هدم درون سازمان افراد افکار مشترک زیاد دارند وقتی بیرون سازمان می"
 "شوند.کشند و باعث رشد میهستند که به نوعی ما را به چالش می

جدذابیتش را از  شدود وای و تکراری مدیه بعد از مدتی کلیشهها داخل مدرسبرگزاری کلاس"
 "شود.دهد. و برقرار نظم سخت میدست می

 هاسپاری دورهسازوکار لازم جهت بهبود شرایط برون

ها و خواهند به بهترین شیوهها مینیاز کارکنان به یادگیری دانش تخصصی جدید و اینکه شرکت

باشدد. فدراهم هدا میسدپاری دورهوامل شناخته شده برای برونجویی دست یابند از عمده عصرفه

کردن فضای یادگیری با شرایط دلپذیر، افزایش انگیزه یادگیری با تغییر فضا و محدیط آموزشدی، 

های ضمن خدمت بیرون از مدرسه و برقدراری ارتبداط بدا دیگدران فرصدتی بدرای حضور در دوره

باشد. همها )تعامل با رقیب برای شناخت رقیب( میآنشناخت مدرسه از دید رقیبان و تعامل با 

ای برای درک ارزشمند بودن فدراهم های بیرون از مجتمع شرایط مقایسهچنین با حضور در دوره

های بیرونی کنندگان در دورهسازی تخصصی شرکتشود. از طرف دیگر، فرایند دشوار همسانمی

ای متنوع در داخل سازمان از مواردی اسدت کده در هو فراهم بودن شرایط مناسب برگزاری دوره

 ها باید به آن توجه کرد. برگزاری دوره

 م چهارم مدل آموزش و بهسازی نوئهچالش شناسایی شده در گا

 مندیرضایت. 4
 ها با همکاری واحد نظارت و ارزشیابی: بهبود و ارتقا سطح دوره5 مقوله اصلی

 بهسازی مناسب: نبود برنامه آموزش و 1مقوله فرعی 
های آموزش و بهسازی با اهداف استراتژیک در ارتباط است طوری که به یک مرکز جذب و برنامه

هایی که حامی ها را ارائه دهد. فقط تدوین برنامهاستخدام تبدیل شود و برترین خدمات و فعالیت

سدت. طدرح ها نیدز حدائز اهمیدت ااستراتژی هستند مهم نیست بلکه شواهدی مبنی بر نقش آن

گیدرد در صدورتی کده ها توسط واحد نظارت و ارزشیابی انجام میارزشیابی میزان اثربخشی دوره

ها بازخورد داده شود باعدث مورد توجه مدیران قرار گرفته و نتایج عملکرد کارکنان در دوره به آن

ا و رفتارهدایی کده هشود. این ارزیابی باید از مهارتایجاد انگیزه در کارکنان برای حضور فعال می

اند را ها را که مشاهده کردهرود مشاهده کنند آگاه باشند و آن دسته از الگوها و مهارتانتظار می

ثیر آموزش بدر روی دسدتاوردهای عملکدرد سدازمانی و ترین تأشود. قویورند را شامل میبه یاد آ

دار در ان محتدوای معندیکنندده، فقددهای خسدتهباشد و سخنرانیدستاوردهای منابع انسانی می

دهدد، از یادگیری و آموزش ضمن کاری که به کارکنان فرصت تمرین و دریافدت بدازخورد را نمی

هدا انگیزه شدن کارکنان و دشوار ساختن یادگیری بدرای آنهایی هستند که باعث بیجمله روش

ری، توجه انددک بده مندی کارآموزان به یادگیگردند. عدم توجه به نوع آموزش و میزان علاقهمی
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ها در شغل، توجده انددک بده طبقده ریزی برای کاربرد آموختهبندی اجرای دوره، نبود برنامهزمان

هدا، شغل و سطح تحصیلات افراد، کم توجهی به تجزیه و تحلیل سازمانی در تعیین محتوای دوره

بدا هدر دوره، کم توجهی به تجزیه و تحلیل فدردی، نبدود سیسدتم بدازخورد و ارزیدابی متناسدب 

نامتناسب بودن محتوا با نیاز شغلی، ضعف در اعلام نتیجه و پیامدد بده کارکندان، نبدود سیسدتم 

بازخورد و ارزیابی متناسب با هر دوره، فراهم نبودن شرایط انتقدال آمدوزش بده محدیط کداری از 

. قسدمتهای آموزش و بهسازی باید مورد توجه قرار گیرنددمواردی هستند که در طراحی برنامه

 های کارکنان در این زمینه بدین شرح است:هایی از گفته

باید خودشان از خودشان بپرسند مسئله مهم این است کده  چرا کارکنان رضایت ندارند واقعاً"
هدای زیدادی دهد که بهترین اساتید استفاده کند و هزینهها هزینه میمجتمع برای برگزاری دوره

کند که کارکنان برای شرکت در این بسیار خوبی هم استفاده میشود و استادهای هم متقبل می
بینند خودشان نمی ولی همکاران احساس نیاز در ها خار  از مدرسه باید هزینه گزافی دهند.دوره

 "ها متناوب و مداوم باشند یا بین دوره و کلاس درس فاصله زمانی زیاد است.شاید نیازدارند دوره
های ضمن خدمت توسط مدیران به معلمان اتفاق نمدیبا نیاز به کلاسرسانی دررابطه اطلاع"

 "کنند.رفع مسئولیت است و حمایت مدیر را احساس نمی افتد و حضور معلمان صرفاً
 : کم توجهی به نیازهای فردی2مقوله فرعی 
 ثیرگذار مدیران بایستی علایق و اهداف شدغلی کارکندان راهای ضمن خدمت تأتن دورهبرای داش

ها را بدرای موفدق بدودن ای مناسبی که آنهای توسعهها کمک کنند فعالیتدرک نمایند تا به آن

کندد، پیددا کنندد. شان آمداده میهای دیگر در شرکت یا مقابله با افزایش وظایف شغلیدر سمت

ثیر قدرار مدل مهمدی اسدت کده یدادگیری را تحدت تدأخصوصیات کارکنان یکی از عوا ها وویژگی

هدای های پایه مورد نیاز برای تسلط یدافتن بدر مهارتدرصورتی که کارکنان فاقد مهارت دهد.می

فراگرفته شده باشند نسبت به یادگیری برانگیخته نخواهند شد )خودکارآمددی پدایین(. دریافدت 

ثیر انددک د منفی افراد به آموزش به دلیل تأتوجه و حمایت کم از طرف مدیر توسط کارکنان، دی

ها به علت داشتن تجربه و نیازی کارکنان به این دورهها، احساس بییند و نتیجه کار آنآن در فرا

هدا، ت افراد برای شرکت در دورهدانش، ضعف مدیریت در بازخورد نتایج به کارکنان، انگیزه متفاو

ها شها از جمله چالهای بیرونی در کارکنان به جای درونی برای شرکت در دورهانندهثیر انگیزهتأ

هدای هدایی از گفتدهباشدد. قسدمتهدای آمدوزش و بهسدازی میو موانع موجود در برگزاری دوره

 کارکنان در این زمینه بدین شرح است:

هدا آدم را پسندند که پیچیدگی داشته باشد. پیچیددگی دورههایی را میکارکنان بیشتر دوره"
از آن بدرای افدراد دلنشدین مدی شود احساس راحتی بعد. وقتی کلاس پیچیده میکندراحت می

 "شود.
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کنندد. و برای رفع تکلیف در دوره شدرکت مدی ها نداریم کارکنان صرفاًچون بازخورد از دوره"
 "کنند.ها در محیط کار را کنترل نمیمدیران کاربرد آموخته

کنند در نهایت باید کدار های قبلی پیگیری نشده است و پرسنل احساس میچون نتایج دوره"
 "آید.ها بدست نمیودش را بکند رضایت خاصی از شرکت در کلاسخ

 سازوکار لازم جهت افزایش رضایتمندی

هدا، ارتقداء محتدوا و توجه بیشتر بر تناسب محتدوا، گدروه سدنی و طبقده شدغلی حاضدر در دوره

هدا و های آموزشی، برگزاری کلاس به درخواست کارکنان، استفاده از پیامموضوعات سطح کلاس

ها متناسب با تخصص های آموزشی، برگزاری کارگاهرسانی درباره دورههای کوتاه برای اطلاعلمفی

هدای آموزشدی در بدازه زمدانی طدولانی و بدا محتدوای بهتدر و ها، برگدزاری دورهشغلی و نیاز آن

هدای تر برای سطوح شغلی مختلف، فراهم کردن فضای یادگیری از هم با برگزاری دورهاختصاصی

، نظرسنجی درباره محتدوای دوره و زمدان برگدزاری )نیازسدنجی درسدت و سیسدتماتیک(، خاص

نظارت بر کار معلمان و کادر اجرایی برای آشنایی با نیازهای علمی و تخصصی معلمدان، بده کدار 

هدای هدفمندد همدراه بدا نظدارت های متنوع ایجاد انگیزه در کارکنان، برگدزاری دورهبردن روش

های نظدارت و راهنمدایی بدرای پیشدبرد بهتدر ها در کار، تشکیل تیمبرد آموختهمدیران برای کار

های نظارت و راهنمایی قبدل، بعدد و حدین برگدزاری اهداف و ارائه بازخورد به معلمان توسط تیم

مندی ها از موارد پیشنهاد شده متناسب بدا شدرایط و جدو سدازمانی بدرای افدزایش رضدایتدوره

 کارکنان است. 

 جایی کارکنان. جاب6
 : نبود رابطه سازمانی مناسب بین واحد منابع انسانی و مدیران مقاطع6 مقوله اصلی
 های آموزش و بهسازی بر عملکرد کارکنانثیرگذاری اندک دوره: تأ1مقوله فرعی 

ای ایسدتا با توجه به پویایی و تغییرات مداوم محیط، فرایند مدیریت منابع انسانی را نباید پدیدده

های دنیدای کدار (. جابجایی شغلی بده یکدی از ضدرورت1395ظر گرفت )ابراهیمی و فتحی، در ن

تبدیل شده است. امروزه با تغییرات سریع فناوری ثبات شغلی و تکدرار مسدتمر آن توسدط افدراد 

هدا کارایی و اثربخشی لازم را نداشته و تغییر در فناوری موجب منسوخ شددن بسدیاری از مهارت

هایی است که ابعاد درک کارکندان را از عملکدرد سدازمان ایی شغلی از جمله فنشده است. جابج

مدت سبب افدزایش اثربخشدی خواهدد شدد. جابجدایی شدغلی یکدی از وسعت بخشیده و در دراز

ترین عامل موفقیت است.  های آموزش و بهسازی کارکنان است و سطح کیفی کارکنان مهمشیوه

سطوح متفداوت سدازمانی، جابجدایی کارکندان بددون توجده بده نبود توازن بین آموزش افراد در 

های فردی )داندش مهدارت تواندایی و نگدرش کارکندان(، نبدود تجزیده و تحلیدل فدردی و ویژگی

های آموزشی سطوح مختلف ای برای کارکنان قبل و بعد از دوره، عدم تناسب زمان و دورهوظیفه
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ت خودکارامدی شغلی و عدم آگداهی از نیازهدای پذیری نیروها به علکار در مجتمع، عدم انعطاف

هدا از مسدائل پدیش رو در ای و اهداف مدورد نظدر بدرای شدرکت در دورهآموزشی تخصص حرفه

هایی ها کارکنان به زمدان و فرصدتچنین پس از شرکت در دورهمجتمع شناسایی شده است. هم

هدایی از ان نیاز دارندد. قسدمتها یا رفتارهای جدید در کارشدر جهت تمرین و بکارگیری مهارت

 های کارکنان در این زمینه بدین شرح است:گفته

اکتسابی باید با هدم  -های فردیگیرند. ویژگیشان قرار نمیافراد متخصص در جایگاه درست"
 ".گیرندبینند در جایگاه شغلی مناسبی قرار نمیدر نظر گرفته شوند. افراد با تخصصی که می

های شغلی مناسبی دارد ولی در محیط کاری ند انگیزه کاریی بالا و مهارتبرخی اوقات کارم"
 "مناسبی قرار نگرفته است.

هدا بالاسدت و در جایگداه شدغلی عدالتی نسبت بده آنکنند بینیروهای با تجربه احساس می"
درشرایطی که بدا توجده بده تغییدرات اند. متناسب با توانمندی و تخصص شغلی شان قرار نگرفته

 "ریع محیط و تکنولوژی نیازمند آموزش و برخی اوقات جابه جایی شغلی هستند.س
 هاهای سازمانی و مدیریتی در برگزاری دوره: چالش2مقوله فرعی 

نگرش و عملکرد کارکندان را  هایی که رفتار،ها، اقدامات و نظاممشیمدیریت منابع انسانی به خط

نبود واحد منابع انسانی در مجتمع باعث بدروز مسدائل و گردد. دهد اطلاق میثیر قرار میتحت تأ

مشکلاتی در زمینه استخدام و انتخاب کارکنان، طراحی کار، توسعه نیروی انسانی خوب متناسب 

ها و نیازها شده است. فقدان آگاهی از استانداردهای کیفیت مورد انتظار کارکنان به علت با ارزش

هدای تظارات فرد و سازمان از یکدیگر، عدم تطدابق ویژگیضعف عملکرد مدیریتی، عدم تناسب ان

ای و تخصصدی نیروهدای آمدوزش دیدده در فردی و شرایط و ملزومات کار، عدم جابجدایی حرفده

های کسب و کار، عدم شناخت تخصصدی و فدردی کارکندان توسدط مجتمع متناسب با استراتژی

ز گفته های کارکندان در ایدن زمینده مدیران و موانع و عوامل محیطی و اجتماعی. قسمت هایی ا

 بدین شرح است:

تخصص شغل ندارند و باعدث اتدلاف وقدت و  گیرند که اصلاًنیروها در جایگاهی قرار می گاهاً"
 ".شود تا کار را یاد بگیردهزینه می

تواند کمکی به فردی که در جایگاه درسدت ها نمیشان نیستند و دورهافراد در جایگاه درست"
 "د.نیست بکن

سفانه بده علدت مشدغله سط مدیر بالادستی انجام شود و متأپیگیری و هدایت پرسنل باید تو"
که جدا بده جدایی فدرد توسدط مددیری انجدام شدود کده از  باشد و در صورتیزیاد قابل اجرا نمی

 "پذیری در جابه جایی شغلی بالا خواهد رفت.کارمندش شناخت کافی دارد انعطاف
 ش آثار جابجایی شغلیسازوکار لازم جهت کاه
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له عمدده نبدود کدانون ارزیدابی و توسدعه رسد مسأها به نظر میل از مصاحبهبا بررسی نتایج حاص

ها از گیری جهت ارتقای کارکندان و تصددی مسدئولیتهای مور نیاز برای تصمیماست. نبود داده

ا وظدایف و رسدد از طریدق آشدنا کدردن افدراد بدعمده مشکلات در این بخش است. بده نظدر می

ها و استانداردهای اجرایی، برقراری استانداردهای شغلی، طراحی تخصصی شغل به همراه شاخص

های تخصصی جدذب ای با شناخت استعدادهای نیروها، تشکیل تیمسیستم جذب و توسعه حرفه

هدای تخصصدی و توسعه نیروی انسانی، آموزش و تربیدت نیروهدای متخصدص بدا برگدزاری دوره

کننده شدرایط جدذب و توسدعه کارکندان، ها و الگوهای تعیینشغل، تعیین شاخصمخصوص هر 

های تخصصی اسدتعدادیابی های افراد، برقراری تیمها و مهارتجابجایی شغلی با شناخت پتانسیل

در واحد مهد برای جذب و پرورش نیروهای متخصص، فراهم کردن شرایط و فضای مناسب برای 

تقویت روابط انسانی و درک متقابل افدراد نسدبت بده هدم در راسدتای رشد و شکوفایی کارکنان، 

های کارکنان و بازخورد به خودشدان بدا ها و ضعفها و اهداف سازمانی، شناخت تواناییاستراتژی

ها، شناسایی مشخصات فردی افراد توسط تیم توسعه و ارزیدابی و پیشدنهاد شدغل حضور در دوره

ها د، طراحی سیستم ارزیابی و جابجایی کارکنان براساس شداخصها و دانش فرمتناسب با مهارت

 توان در این زمینه به نتایج مطلوب دست یافت. و فاکتورهای مشخص می

 کاهش هزینه و زمان مورد نیاز برای انجام وظایف . 7
: ضعف اقدامات سازمانی در بهبود و ارتقای آموزش به علت کم تدوجهی بده بخدش 7 مقوله اصلی
 و ارزشیابینظارت 

 ها: نقص در روند اجرایی دوره1مقوله فرعی 
سازی، کنتدرل یادگیرندده و حمایدت مسدتمر اسدت. ترین راهبرد بهسازی شامل شخصیاثربخش

هدای هدا و یدا کارگاهها به جای اینکه کارکنان را ملدزم کنندد تدا در دورهشاید بهتر است شرکت

ریزی ها قرار دهندد. برنامدهازی را در اختیار آنهای بهسآموزشی شرکت کنند، فهرستی از گزینه

های موفق بر اساس پنج شایستگی اصلی بنا شده است؛ این پنج شایستگی شامل بهسازی شرکت

عمل منسجم، تمرکز بر مشتری، گزارش نتایج، ایجاد رابطه و بهسازی رهبری است. توجه انددک 

ه بده چهدره یدا آمدوزش آنلایدن، امکدان های جدید آموزشی مثل آموزش چهربه استفاده از شیوه

هزینه به علت شرایط خاص کار در مدرسه، پیچیدگی روابط انسانی، کم -ناپذیر بودن برآورد سود

ها بدا توجده بده های آموزشی در ارزیابی، توجه کم به نحوه برگزاری دورهتوجهی به محتوای دوره

م توجهی به طبقه شغلی و تجزیه و تحلیل ها، کمحتوای آن، نبود فرایند ارزشیابی مناسب از دوره

کننددگان در دوره، نبدود فرایندد فردی در محتوای دوره، توجه کم بده میدزان یدادگیری شدرکت

ها و اسدتانداردهای آموزشدی از ها، مشدکلات مربدوط بده تهیده شداخصارزشیابی مناسب از دوره

 در این زمینه بدین شرح است: های کارکنانهایی از گفتهقسمت باشد.ها میمشکلات عمده دوره
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 های برگزار شده برای کادر اجرایی اسدتراتژیک و بدر مبندای یدک طدرح نبدوده و صدرفاًدوره"
 ".براساس نیازی بود که در یک مرحله داشتیم

گردد ولدی ی قرارداد برگزار میها در دورهجویی در هزینه زمان برگزاری کلاسبه علت صرفه"
رود و ها مطابق با اصول سازمان پیش نمدینیروها پایین است و کلاس بازده کار به علت خستگی
 "شود.ها در نظر گرفته نمیشاخصی برای ارزیابی دوره

کنند که در پایدان لازم نیسدت آزمدون دهندد و بده کارکنان با این دید در کلاس شرکت می"
 "همین دلیل به محتوی دوره توجه نکرده و دغدغه یادگیری ندارند.

 کمرنگ مدیران در مراحل مختلف طراحی آموزشی : حضور2ه فرعی مقول
توانندد مشدارکت داشدته باشدند از جملده: های مختلف در آموزش و بهسازی میمدیران به شیوه

عندوان مربیدان یدا مربیدان دادی برای تدوین برنامه یادگیری، خدمت کردن بهفراهم کردن درون

وان سخنرانان اجرایی. عدم دریافت توجه و حمایدت از طدرف عنها بههمکار، بازدید و بررسی دوره

شود و از طرف دیگر مدیران بهها میمدیر توسط کارکنان از یک طرف باعث کاهش انگیزه در آن

کنندد قدرار های آموزشی کمیدت و کیفیدت اهدداف را محقدق میطور کامل در جریان اینکه تیم

هدا و میدزان فعالیدت وزش بده آزمدون پایدانی دورهگیرند. توجه اندک مدیران و مسئولان آمدنمی

چنین کمبود توجه به تجزیه و تحلیل فرد در فرایند جذب و بکارگماری ها، همکارکنان در کلاس

هدای هدایی از گفتدهباشدد. قسدمتهای مشهود سازمان در ایدن زمینده مینیروها از جمله چالش

 کارکنان در این زمینه بدین شرح است:

هدای برگدزار رگزار شده متناسب با نیازهای سازمان نبوده اسدت. و برخدی از دورههای بدوره"
 "شده امکان ورود به مرحله اجرایی را نداشتند.

مدیران و مسئولان آموزش منتظر دریافت بازخورد نیستند و اثرات تغییر رفتار کارکنان پس "
 "کنند.از شرکت در دوره را دنبال نمی

 د کاهش اتلاف زمان و هزینهسازوکار لازم جهت بهبو

ها های آموزش و بهسازی برای کارکنان افزایش مهارت تخصصی آنیکی از اهداف برگزاری دوره

شود با توجه به باشد. پیشنهاد میترین زمان میبرای انجام کار با بالاترین کیفیت در کوتاه

های آموزشی استراتژیک هوضعیت موجود برای دستیابی به این هدف مهم اقدام به برگزاری دور

عنوان پشتیبانان آموزشی به صورت همزمان نماییم. در برگزاری برای معلمان و کادر اجرایی به

تر توجه کنیم. تر بیشهای عملی با هدف شناخت و آموزش کاربردیهای آموزشی به کلاسدوره

های ه، برگزاری دورهای برگزار شدهثیرگذار مدیران برای اثربخشی دورها توجه به نقش تأب

های آموزشی باشد. برگزاری دورهثیرگذار بودن لازم و ضروری میهای تأآموزشی با موضوع روش

های نیازسنجی قوی برای شناسایی مداوم مطابق با برنامه در طول سال تحصیلی، تشکیل تیم
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نگر مالی برای هها، استفاده از افراد متخصص و آیندهای نیروهای انسانی و پرورش آنپتانسیل

های نیازسنجی ویژه آموزش و پرورش )آموزش عمومی( ها، برگزاری دورهبرآورد هزینه فایده دوره

بر تغییر دانش به رفتار برای عملیاتی شدن و بروز نتایج در و متفاوت از صنعت، فرایند زمان

احد دخترانه و های اجرایی و نیازهای مقاطع مختلف در وعملکرد کارکنان، توجه به تفاوت

های نظارت و ها و دادن فرصت به کارکنان، تشکیل تیمپسرانه، نظارت بر روند اجرای کلاس

 .ای در رفع مسائل موجود کمک شایانی خواهد کردراهنمایی از خود کارکنان و به صورت دوره

 گیرینتیجهبحث و 

ی آموزش و بهسازی مجتمدع هاهای دورهها و شاخصلفهمنظور بررسی ابعاد، مؤپژوهش حاضر به

اسدتراتژی "آموزشی راه رشد با رویکرد استراتژیک انجام شد. ابعاد نظری چارچوب در چهار گدام 

هدای ارزش"و  "هدای آمدوزش و بهسدازیفعالیت"، "اقدامات آموزش و بهسدازی"، "کسب و کار

مرحلده  مفهدوم بده دسدت آمدد. در 162بررسی شد. درمرحله کدگذاری بداز  "آموزش و بهسازی

های اصدلی مقوله فرعدی تعیدین شدد. مرحلده کدگدذاری انتخدابی مقولده 17کدگذاری محوری، 

ریزی آموزش استراتژیک، کدم نیازسنجی غیرسیستماتیک، کم توجهی به محیط بیرونی در برنامه

منددی انددک از رنگ مددیران، بهدره ریزی آموزشی و حضور کمتوجهی به موانع اجرایی در طرح

ها بدون توجه به نیازهدای فدردی، ریزی آموزشی دورهال، برنامهسپاری با شرایط ایدهنمزایای برو

نبود رابطه سازمانی متناسب بین واحد منابع انسانی و مدیران مقاطع و ضعف اقددامات سدازمانی 

توجهی مددیران بده مراحدل مختلدف طراحدی آموزشدی در در بهبود و ارتقای آموزش به علت کم

 های آموزش و بهسازی مجتمع راه رشد بدست آمد. های دورهرابطه با چالشمرحله اول در 

 

های آموزش و بهسازی مجتمع آموزشی های موجود در دورهمدل استخراج شده بر مبنای چالش. 2شکل 
 راه رشد براساس مدل نوئه
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دات و سدازوکارها هدا و ارائده پیشدنهاها در رابطه با چگونگی رفع چالشمرحله بعد، اجرای مصاحبه در

مقولده اصدلی شدامل  7مقوله فرعدی و  13مفهوم اولیه،  105های آموزش و بهسازی جهت بهبود در دوره

های آموزش گروهی با نظارت ریزی آموزش استراتژیک، بازنگری در شرایط نیازسنجی، برگزاری دورهبرنامه

هدا بدا همکداری دیریت بهبود و اصلاح دورهآل، مسپاری ایدهمندی از مزایای برونو مشارکت مدیران، بهره

واحد نظارت و ارزشیابی، اقدامات سازمانی با هدف بهبود و ارتقای آموزش از طریق نظدارت و ارزشدیابی و 

 های آموزشی حاصل شد. نظارت و ارزیابی فعالیت

 

ازی های آموزش و بهسمدل استخراج شده برمبنای ساز وكار پیشنهادی جهت بهبود دوره .3شکل 
 مجتمع آموزشی راه رشد براساس مدل نوئه

مقولده اصدلی شدامل  7گدام،  4میزان ضرورت و نیاز به طراحی مدل استراتژیک آموزش و بهسازی در 

سپاری، رضدایتمندی، کداهش هزینده و زمدان و پذیری، نیازسنجی، تسهیم دانش و کارگروهی، برونرقابت

محیط،  شداخص  6ها بنددی مقولدهو در نهایت با جمعبندی شد مقوله فرعی دسته 17جابجایی شغلی و

 برای مدل استراتژیک مجتمع استخرا  گردید. اجرا  استراتژی  مدیریت  آموزش فرد 

آموزان و اولیاء را از طریق ارائه خدمات آموزشدی بدا کیفیدت، مجتمع آموزشی راه رشد انتظارات دانش

گذاری عظیمی در کارکندانش کدرده اسدت، رشد سرمایهسازد؛ و برای رسیدن به این هدف راه برآورده می

انداز راه های آموزش و بهسازی برای کارکنان. مجتمع مطابق بدا سدند چشدمازجمله برگزاری مستمر دوره

کند تا با چالش کیفیت از طریق آموزش عنوان مدرسه یادگیرنده معتقد است که آموزش کمک میرشد به

های اخیدر رو شدوند. طدی سدالروز آموزشی و فرایندهای وابسته روبدههای خاص و بهها و تخصصمهارت

های کاری و اغلدب منجدر بده طراحدی دوبداره تکنولوژی جدید باعث تغییراتی در نیازهای مهارتی و نقش

انددازی واحدد های کاری(. طی دو سال اخیر مجتمدع بدا راهاند )مثل بکارگیری تیمساختارهای کاری شده

ها در این زمینه نموده است. و حدال پدس از تجزیده و قدام به بازبینی اقدامات و فعالیتتحقیق و پژوهش ا

هدای کسدب و کدار و فدراهم ها با توجه به این موضوع که اهمیت یادگیری برای تحقق چالشتحلیل دوره

آوردن مزیت رقابتی است اقدام به تغییر روند آمدوزش کدرده اسدت. مددیریت عدالی راه رشدد متعهدد بده 
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یادگیری مداوم شده است و در تلاش است تا آموزش و بهسازی را با استراتژی کسب و کارش پیوند دهد. 

کننددگان نسدبت بده انجدام آن های استراتژیک )اقدام پژوهی( است که شدرکتها شامل پروژهاکثر برنامه

هدای حلهدا و راهمنظور ایجاد برنامه توسعه شخصی خدود و بکدارگیری شدیوهمسئول هستند. کارکنان به

هدا فرصدتی کند و به آنشوند. مربیگری با همکاران به توسعه معلمان بسیار کمک مییادگیری تشویق می

عنوان یک بهبود در عملکرد، مجتمع در حال دور شدن دهد. بهبرای تسهیم نظرات و اهداف با یکدیگر می

رد اسدت کده طدی فرایندد کدار روی های آموزشی و کلاسی است و در عوم حدامی واقعدی عملکداز دوره

هایی موجود، تلاش برای طراحی فضای آمدوزش دهد. با توجه به پژوهش انجام یافته و شناسایی چالشمی

ای شدامل صدوت، های یادگیری فناوری محور و استفاده از ابزارهای چندرسانهچنین محتوا در محیطو هم

ارساز خواهد بود. با توجه به اینکه سیستم جذب نیروی های زنده بسیار مفید وکتصویر، وب کست و برنامه

شدود بدرای جامعدهباشد پیشنهاد مدیانسانی مجتمع از طریق گذراندن دوره کارآموزی در مهد کودک می

پذیری بیشتر افراد حین ورود فرایند آموزش برمینای نیازسنجی آموزشدی انجدام شدود. بندابراین تصدمیم

اید براساس مطالعه سازمان باشدد. نظرسدنجی از مشدتریان، نظرخدواهی از گیری درباره آموزش کارکنان ب

های توسعه آینده سازمان در این زمینه بسیار کارساز خواهد بود. همانطور مدیران و کارکنان، مطالعه طرح

کند تدا عنوان مدرسه یادگیرنده ضمن توسعه منابع انسانی تلاش میکه قبلاً اشاره شد مجتمع راه رشد به

ها فدراهم ا ترغیب احساس توجه به شخصیت و سلامت جسمی و روحی خود افراد مسیر ترقی را برای آنب

های ترقی سریع، مشاوره مسیر شغلی، و احسداس بدرد ریزی مسیر شغلی، برنامهنماید. در این مسیر برنامه

که کده بده صدورتیچنین با فراهم کردن شدرایط آمدوزش کارکندان برد در کارکنان ایجاد خواهد کرد. هم

بیند فرصت تمرین و انتزاعی نبوده بلکه کاربردی و توام با تجربیات عملی باشد؛ و به فردی که آموزش می

در کدار احسداس لدذت  هایشکه اعتماد به نفس پیدا کند و از کاربرد آموخته بازخورد داده شود به طوری

مکرر از طدرف مددیران باعدث ایجداد انگیدزه در  ثیرگذار خواهد بود. بازخورد منظم، موثق ونماید بسیار تأ

عامل باشدد ها به عهده مدیرهای آموزشی و مجوز اجرای آنکه تصویب طرح گردد و درصورتیکارکنان می

ها بیشتر خواهد شد. با توجه به نتایج بدست آمده کید نماید میزان موفقیت دورهو بر ضرورت اجرای آن تأ

مشدتریان، کارکندان،  نفعدان،بر نتایج از جنبه ایجاد ارزش بدرای تمدام ذیاز گام چهارم بهتر است تمرکز 

کنندگان و شرکا، عموم مردم و جامعه درنظر گرفته شود. بدا ایجداد ارزش بدرای تمدامی مینسهامداران، تأ

نفعان حوزه منابع انسانی، وفاداری نسبت به سازمان ایجاد و در نتیجه تحقدق اهدداف سدازمان فدراهم ذی

فتده )نوئده، (. با توجه به نتایج بدست آمده از پژوهش حاضر و مطالعات انجام یا1395پور، شد )قلی خواهد

تدی قابدل منابع انسانی بدرای هدر سدازمان ارزشدمند و کمیداب اسدت و بده راح(، مبرهن است که 1396

کده  یشدود. درصدورتمدت برای سازمان موجب کسب مزیت رقابتی پایدار مدیجایگزینی نیست و در دراز

رو شود اگر نیروی انسانی متعهد و شایسدته بدرای مقابلده سازمان در مواردی با چالش و مسائل جدی روبه

تواند مزیت رقابتی پایدار خود را حفظ نماید. موفقیدت در آمدوزش و بهسدازی کارکندان و داشته باشد می

که پذیر دارد. در شدرایطیانعطاف ریزی سختگیرانه، آنلاین وهای آموزشی نیاز به برنامهمعلمان در مجتمع

ها برای کارکنان پایده و اسداس محکمدی در بخدش تئدوری و تحقیقدات ارائه مدرک پس از گذراندن دوره
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کند، ولی گام بزرگی برای کارکنان نیست. تدلاش کارکندان بدرای حضدور و مشدارکت فعدال در فراهم می

ای بسدیار ارزشدمند اسدت. معرفدی ای توسدعههدای و تسهیم دانش با سایرین از فرصدتهای حرفهانجمن

های معتبر فرصت های مطالعاتی با حضور مدیران و کارکنان، وبلاگها در حلقهها و نقد و بررسی آنکتاب

نماید. با توجه به موارد ذکر شده تلاش برای حرکت و تغییر جهت از یادگیری از افراد باتجربه را فراهم می

فعالیدت جدیدد در راسدتای جربه و دانش بالا هستند بده موقعیدت و زمینده موقعیتی که معلمان صاحب ت

ریدزی موریت سازمان بسیار کار سختی است و نیداز بده فروتندی کارکندان و طراحدی و برنامدهاهداف و مأ

افتد که خدود استراتژیک از طرف واحد مدیریت منابع انسانی سازمان دارد. و این تنها در صورتی اتفاق می

ه این نتیجه برسند که در حرفه خود در حال حرکت به عقب هستند و در یک برخورد متواضعانه معلمان ب

تدر هسدتند یداد بگیرندد و در عدین حدال به خودشان اجازه دهند تا از افراد مختلف حتی آنهایی که جوان

هدا را بده جلدو نشان را با بقیه افراد به اشتراک بگذارند و این همان چیزی است که آها و تجربیاتمهارت

هایی موجود تلاش برای طراحی فضای با توجه به پژوهش انجام یافته و شناسایی چالش. سوق خواهد داد

ای شدامل های یادگیری فناوری محور و استفاده از ابزارهای چندرسانهچنین محتوا در محیطآموزش و هم

 خواهد بود.کارساز  های زنده بسیار مفید وصوت، تصویر، وب کست و برنامه

  منابع

Khorasani, A.; Mohammadi, A. (2010). Organizational shortcomings and its 

solutions from viewpoint of managers and staff. Journal of Management and 

Planning in Educational Systems, 3(5), pp.126- 142.  

FathiAzar, E.; Adib, Y. ; Golparvar, F. (2016). Phenomenology of Effective Factors 

and Motivator in Quality of In-Service Training Courses of Teachers. Quarterly 

Journal of Research in School and Virtual Learning, 3(12), pp47-56.  

Golipour, A. (1395). Human resource management. Tehran: Samt organization.  
mokhtarzadeh, A.; Aghajani, F. (2015). Identifying and prioritizing the shortcomings 

of the staff training system of the Tehran Tax Organization. General policy 

making in management, 5(15), pp 37-70. 
Noe, A. (2015). Employee Training and Development 

Aladwan, K.; Bhanugopan, R. & D’Netto, B. (2015). The effects of human resource 

management practices on employees organisational commitment. The 

international journal of organizational Analysis, 23(3), pp. 472-492.  

Arthur, W., J., Bennett, W., Jr., Edens, P. S., & Bell, S. T. (2003). Effectiveness of 

training in organizations: A meta-analysis of design and evaluation 

features. Journal of Applied Psychology, 88(2), pp. 234–245. 
Al-Nuseirat, A. (2013). The impact of training on the performance of Dubai 

Government Organizations within the context of financial stringency. Ph.D. 

Thesis, Cardiff Metropolitan University, Cardiff, Wales.  

Beer, M., Spector, B., Lawrence, P. R., Mills, D., Q & Walton, R. E. (1984). 

Managing human Assets: The groundbreaking business school program. Wiley 

online library, 24(3), pp. 362-365. 

Bottery, M. & Wright, N. (2000).The directed profession: Teachers and the state in 

the third millennnium. The Journal of In-Service Education, 26(3), pp. 475-487.  



 1400و زمستان  زیی(/ پا27 یاپی)پ 2/ شماره 14/ دوره یآموزش یهادر نظام یزیرو برنامه تیریمد .....110

Clarke, A., Triggs, V. & Nielsen, W. (2014). Cooperating teacher participation in 

teacher educational reaearch: A review of the literature. Review of Educational 

Research, 84(2), pp. 163-202.  

wentland, D. (2003). A New Practical Guide for Determining Expatriate 

Compensation: The Comprehensive Model. business & management, 35(3), pp. 

45-50 

Fell, A., Kuit, J. A. (2003). Placement learning and the code of practice: Or Reallity? 

Active learning in higher Education, 4(3), pp. 214-225. 

Fombrun, C.J., Tichy, N. M. & Devanna, M.A. (1984). Strategic human resource 

management. New York: Wiley Publications. 

Falola, H. O., Osibanjo. S. I. (2014).  Effectivness of training and development on 

employyes performance and organization competitivness in nigerian banking 

industry. Bulletin of the Transilvania University of Braşov, 7 (56), pp. 162-170. 

Ford, J., Remond, N.R. (1984). self-assessed training needs: the effects of attitudes 

toward training, managerial level, and function. personnel phycology, 40(1), pp. 

1-12. 

Aladwan, K., Bhanugopan, R., & D’Netto, B. (2015). The effects of human resource 

management practices on employees’ organisational commitment. International 

Journal of Organizational Analysis, 23(3), pp. 472–492. 

Kanu, M. A. (2015). How do recruitment and selection practices impact small and 

medium enterprises performance in the construction industry in sierra leone? 

Journal of Economics and sustainable Development, 6(5), pp. 254-269. 

Dost, M. K. Bin, ariq, S. (2012). Employee Commitment and Their Performance 

AreInter- Related : a Behavioral Study From Pakistan. Arabian Journal of 

Business and Management Review, 1(7), pp. 125–139. 

Kraiger, K. (2003). Perspectives on Training and Development. In W. C. Borman, 

D. R. Ilgen, & R. J. Klimoski (Eds.), Hand book of psychology: Industrial and 

Organizational Psychology, 12, pp. 171-192.  

Pierre J. Richard, Timothy M. Devinney, George S. Yip, Gerry Johnson 

Richard, P., Devinney, M. Yip, G. Measuring Organizational Performance: Towards 

Methodological Best Practice. Journal of management, 3(35), pp. 718-804   

Redman, T. & Wilkinson, A. (2009). Contemporary Human Resource Management: 

Text and cases. Financial Times/Prentice Hall 

Shah, F. A., Hussain, J., & Rahman, W. (2016). The effect of training and 

development practices on employees’ organizational commitment among the 

employees in private health care sector in Khyber Pakhtunkhwa, Pakistan, 

Sarhad. Journal of Management Sciences, 2 (1), pp. 17-26. 

Tariq, A., Aslam, H. D., Siddique, A. & Tanveer, A. (2012). Work life balance as a 

best practice model of human resource management: A win-win situational tool 

for the employees and organizations, Mediterranean Journal of Social Sciences, 

3(1), pp. 2039-2117. 

Thomas, N. G. (2007). A Strategic perspective on human Resource Development. 

Journal of advance in developing human resources, 9(1), pp. 11-30. 

Watson, D. (2009). life long learning and the future of higher education. The 

National institute of adult continuing education, IFLL Sector Paper 8. 
 

https://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=Richard%2C+Pierre+J
https://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=Richard%2C+Pierre+J
https://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=Richard%2C+Pierre+J
https://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=Richard%2C+Pierre+J


 

 

 

 
 

Evaluation of the Strategic Training & Development Courses based on the Noe 

Strategic Training & Development Model: (The Case Study: Rah-e Roshd 

Educational Complex) 
 

Gh. Shams *, M. Ghahremani1 1 & F. Davari Aghdam22  

 
Received: 2020/08/13 Received in Revised: 2020/11/18 

Accept: 2020/12/10 Published online: 2021/09/23 

 

 
Abstract  
Objectives: The purpose of the present study is to evaluate the Rah-e Roshd 

educational Complex strategic training & development courses according to Noe 

Strategic Training & Development Model in order to specify the pertinence of this 

organization in the way of excellence. 

Materials and Methods: The methodology was adopted to obtain information on 

training strategies with mixed-method (quantitative–qualitative). The research method 

in the quantitative section was a descriptive – survey and in the qualitative section was 

the phenomenology method. The statistical population include (N=200) member of 

Rahe Roshd educational complex which (N=132) were selected based on the Cochran 

formula by using simple random sampling. The statistical population of the qualitative 

section was experienced managers and staff of the complex who were selected by 

purposeful criterion sampling. A semi-structured interview was conducted to collect 

information until the researcher achieved theoretical saturation. Data collection was 

done in a quantitative section using a researcher-made questionnaire based on the Noe 

strategic training & development model. Using the questionnaire, the challenges 

existing in the strategic training & development courses of the complex were identified 

and used as questions in the qualitative section of the research. In order to analyze the 

research data in the quantitative section, descriptive statistics and inferential statistics 

(Yu Mann Whitney and Kruskal Wallis) were used and in the qualitative section, 

Strauss and Corbin coding method were used. 

Discussion and Conclusion: The results of descriptive section research showed that 

based on the Noe strategic training and development model, the complex faced with 

some challenges like: needs assessment, outsourcing, team working and sharing 
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knowledge, satisfying and job rotation, reducing time and cost strategic training and 

development. In the qualitative section, there were identified suggestions and 

mechanisms for addressing these challenges, including six main categories of "strategic 

educational planning", "reviewing in needs assessment requirements", " conducting 

group training courses with the supervision and participation of managers, "utilizing 

the benefits of outsourcing under ideal conditions, "improvement and correction 

management  of Courses in cooperation with the monitoring and evaluation Unit," and 

"organizational measures to improve and promote training through monitoring and 

evaluation". 

Keywords: Strategic Training & Development, the Noe Strategic Model, Rah-e Roshd 

Educational Complex.  
 

 

 

 

 


