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   3 و محمدرضا آهنچيان2 كرمي ، مرتضي1مينا رضازاده
 تحليل وضعيت موجود و شناسايي ،هدف پژوهش حاضر: چكيده
 در صنعت هاي پيش روي وضعيت مطلوب آموزش مديران چالش

ها، مديران و رساناطلاع. استخودروسازي با روش بررسي موردي 
 شركت بزرگ وابسته به صنعت خودروسازي 10كارشناسان آموزش 

گيري هدفمند انتخاب  صورت نمونه  شركت به4شهر مشهد بوده كه 
ها در  راهبردهاي مورد استفاده، بررسي و تحليل اسناد شركت. گرديد

. ساخته بود ي محقق نامهان، مصاحبه و پرسشزمينه آموزش مدير
و ) درصد و فراواني(هاي كمي از آمار توصيفي جهت تحليل داده

نتايج . هاي كيفي از تحليل ساختاري و تفسيري استفاده گرديد داده
هاي مناسب  ها از روش  كه در اكثر شركتپژوهش نشان داد

شاركت مديران ، ميزان مشود ينمنيازسنجي آموزش مديران استفاده 
صورت مستمر انجام  در نيازسنجي بسيار محدود است و نيازسنجي به

ريزي مشخصي براي برگزاري  ها برنامه در اكثر شركت. رديگ يم
هاي آموزشي وجود ندارد و طراحي آموزشي توسط يك كادر  دوره

طور معمول خيلي كم در  مديران به. رديگ ينممتخصص صورت 
ي آموزشي  ها از شيوه ي شركت مدهع. كنند يمها حضور پيدا  دوره

ها براي   و روش تدريس غالب در شركتكنند يمكنفرانس استفاده 
 دست نتايج به. آموزش مديران، روش سخنراني و پرسش و پاسخ است

روي تحقق وضعيت مطلوب آموزش هاي پيش آمده در ارتباط با چالش 
هاي مشترك   چالشي ها در دو مقوله مديران نشان داد كه اين چالش

شامل، دانش و تخصص، امكانات و تخصيص بودجه كافي به بخش 
آموزش، ديدگاه مدير ارشد سازمان، فرهنگ آموزش نزد مديران و 

هاي تخصصي نيازسنجي و  فرهنگ كلي و عمومي سازمان و چالش
ارزشيابي، دانش و تخصص متوليان امر آموزش و ضرورت و اهميت 

 تخصصي طراحي شامل، مدرس، حضور هاي چنين چالش است، هم
   .هاي آموزشي، زمان اجرا و واحد آموزش است مديران در دوره

هاي آموزشي،  نيازسنجي، طراحي دوره آموزش مديران،: هاواژه كليد
  ارزشيابي
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Abstract: The purpose of this study was to analyze 
the existing status and identifying the facing 
challenges to accomplish an ideal status for training 
managers in automobile industry companies in 
Mashhad. The study was based on case study and with 
regard to its goal, it was an applied research. The 
population consisted of 10 grand companies related to 
the automotive industry in Mashhad. The researcher 
obtained the data for the study from a sample of 5 
companies which were selected by purposeful 
sampling method. The results indicated that, most 
companies did not use need assessment as a specific 
method for training managers. Managers had very 
limited participation in need assessment and it was not 
frequent in all the companies, in most companies, 
there was no particular planning for training; course 
content was not controlled by specialist staff; and just 
it was the trainer who decided about the course 
content. Typically, managers had a very low presence 
in training programs. Most companies used a 
conference-based training program. Dominant training 
method for training managers was lecture and Q-A 
technique. The results also indicated that the trainer 
had not adequate capability and usually he/she was not 
much familiar with the industry. The results indicated 
that, half of companies used specific methods to 
evaluate managers while in the other half of the 
companies, the experiences and qualifications were 
used to evaluate CEOs. Also, results of the final 
research question indicated challenges to actualize the 
ideal situation for training managers. These challenges 
were shown in two categories for general challenges 
and technical ones. 
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  مقدمه
ي ما نفوذ  شديداً در زندگها سازمان كه ميريگ يماگر زندگي روزمره خود را مرور كنيم نتيجه      
ي متعددي در تماس هستيم و بيشتر مردم قسمت اعظم ها سازمانا روزانه با م. اند كرده
ي از مهم اركاني از امروزي ها سازمان). 2003 ،1بريكن( گذرانند يم ها سازمان را در شان يزندگ

ي روينن، نظرا ي از صاحباريبس به زعم كه اند افته يليتشكي فناور ي وانساني روين ،هيسرما ليقب
 نيتر شاخص). 2006، 2آرمسترانگ( هر سازمان است هيسرما نيتر ارزش و با نيتر مهمي انسان

 اهداف سازمان نيتأمي را در مهم اريبس نقش كه باشند يم رانيمدي سازماني در هر انسانعامل 
ان اثر مدير. دي دارنسازمان عملكردي در ثرؤمو نقش مثبت و ) 2010، 3لترما (كنند يم فايا

ي ها سازمانود و موفقيت سازماني، امروزه به خوبي در بسياري از س ،برجسته در كسب درآمد
  ). 2008 ،4زيمات(موفق، بارز و آشكار است 

عنوان منبعي  حاضر، مديران را به ري عصها فرصتپاسخ سريع به تهديدها و  راز سوي ديگ
 به مديران ها سازماناساس نياز  مطرح ساخته كه بر اين ها سازمانحياتي در حل مسائل در 

 از تخصص و كارارو استفاده نيا؛ از ) الف1386كرمي، ( از پيش آشكار شده است  شايسته بيش
باغي و  (ستين سريم نيشيپي ها يآگاه اطلاعات و تيتقوي و بازنگر هيسا جز در رانيمدتجارب 

 به منظور به نينوو دانش  اطلاعات كسبو  يتيريمدي ها مهارتتوسعه  لذا ؛)1389سيان، وگر
سازي دانش  از اين رو، تقويت و غني.  استريناپذ  اجتنابها يتوانمند و ها يآگاههنگام نمودن 

ي مديران تنها ا حرفهسازي دانش  اين غني). 1388غفاري،  (تاهميت اسي مديران بسيار باا حرفه
و ) 1380زاده، ركت ،زادگان باسع (ابدي يم تحقق ها آنبا آموزش صحيح و بر پايه نيازهاي واقعي 

 ،5نسونيراب( دنماندن از تغيير و تحولات علمي بايد به روز باش   براي عقبها آندانش و اطلاعات 
يي و كارا و به منظور افزايش دي بنا گذاشته شوعلمي ها روشو با توجه به اصول و ) 2002

احتياجات و نيازهاي آموزشي است كه به   منطقيها سازمان مديريت بهسازيعملكرد مديران و 
گاهانه و آ ، تلاش مستمرها سازمانآموزش مديران در ). 1386پور،  زعيمي( دمديران توجه شو

منظم است كه به منظور افزايش اثربخشي مديران و در عين حال ارتقاي كمي و كيفي عملكرد 
ر ضرورت دك يا  نه تنهآنان يها ييتوانابهبود عملكرد مديران و افزايش . رديگ يمسازمان صورت 

، 6حسيني(د يآ يم وسايل توسعه همه جانبه به شمار نيتر خود از مهم است، بلكه ها سازمانسطح 
2006.(   
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ي مديران و افزايش ها تي، قابلافزايش توان و بهبودد فراينا ارتباط بر مديران دش  آموزاساساً
به آموزش مديران و ن افزوجه روز توع در واق). 2005، 1سادلر(د گرد يح م مطرها  آناثربخشي
ي ها برنامهه ، كاستر  بر اين فرض استوالندئقابراي آن ت  مديرينظران صاحبكه  اهميتي

و  بهبود عملكرد تاًينها و گردد يممنجر ن آموزشي به افزايش دانش و مهارت و اصلاح رفتار مديرا
طور كلي آموزش مديران  هب) 2010 ،2الكاظم(ت افزايش اثربخشي سازماني را در پي خواهد داش

گرفتن را د چگونه يات مهارت سيبا يمه ، كبالاترين سطح معرفت در سازمان استو  نيتر دهيچيپ
عنوان عامل  نقش تجربه در ساختار دانش مديران به). 1388غفاري، (ايجاد كند ه در يادگيرند
و ل اساسي در يادگيري عنوان اص معلومات پيشين مديران به  كهشود يمگرفته ر مهمي در نظ

وسعه و تجربه  تآموزش مديران حاصل آموزش،). 1387اهي اندي،  (شود يمتغيير رفتار قلمداد 
 )2006، 3بهوپاتكار (شود يممديران  يادگيريث اين عوامل باعك تلفيق سيستماتيع واقر د. است

واسطه  خود به و يادگيريش  بر مشاركت مديران در امر آموزرانيمدي آموزش ها روشتمام و 
آموزش مديران . )2001 ،4جانسن(د كنن يمكيد  تأسالانبزرگي آموزش ها يژگيوو ن تجارب آنا
اين تفاوت نه تنها سطوح شغلي . هاي مختلف و مهم با آموزش ساير كاركنان تفاوت دارد به لحاظ
در پي آن ، بلكه نوع يادگيري را كه رنديگ يم آموزش قرار ريتحت تأثطور مستقيم  را كه به

چنين نيازهاي مهارتي مورد   و همشود يمهاي را كه براي آموزش به كار گرفته  هستيم و روش
ي آموزش مديران مستخرج از پيشينه نظري را نشان ها يژگيو 1جدول . رديگ يمنياز را نيز در بر 

  .دهد يم
شده در   مهاي انجا ، پژوهشپژوهشگر جستجوهاي هاي انجام شده در حد با توجه به بررسي

؛ 1376؛ انديشمند، 1378سقايي، (ثير آموزش بر يادگيري أ آموزش بيشتر مربوط به تي حوزه
شده   هاي انجام موزش مديران نيز پژوهشبوده است و در حوزه آ) 1383؛ رئوفي، 1375مالك، 

بوده است و ) 1386؛ مولايي، 1380احمدي، (بيشتر مربوط به طراحي الگوي يادگيري مديران 
هاي صنعتي بپردازد،   آموزش مديران به ويژه در سازمانكنون پژوهشي كه به بررسي فرآيندتا

 . صورت نگرفته است
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  هاي آموزش مديران مستخرج از ادبيات موضوع ويژگي. 1جدول 
رجه د 360الگوي جامع 

  سنجي آموزشيزنيا
؛ 1998، 2؛ پاين2007، 1نيوم  هام ؛1386آبادي،  ؛ نجف1389ي،آباد ؛ افضل1385سلطاني، (

  )2007، 3استارك

نيا
ز

سنجي
  

 رسنجي مبتني بزالگوي نيا
  شايستگي

؛ 1386يي، دايپ؛ 1385 همكاران،ي و خراسان؛ 1389 هادي، ؛1386ي، كرم؛ 1389شصتي، (
 )1995، 7؛ پترسون2001، 6؛ فيكتچر2005، 5بازت ؛ باي2010، 4بوي هولم

  )2004، گاودرن؛ 1388غفاري، (  شسازي آموز  شخصيرتأكيد ب

  )1381، نيمع ؛ محقق1388؛ غفاري، 1388؛ ابوالعلايي، 2005، 8شيمون(  شمشاركت مديران در امر آموز
  )2010، 12؛ جفري2010، 11؛ ام سي دووال2001، 10؛ جانسن2008، 9ماتيز (  بزرگسالانتوجه به  آموزش 

  )1386، همكاراني و رمك؛ 1378 ،يعلو(  ييگرا  سازندهكرديرواستفاده از 

طراحي برنام
 ه

ي مبتني ها برنامهطراحي 
  شايستگيرب

، 14؛ بيهام2000، 13؛ بوياتيز1390ي، دها ؛ 1386ي، علو؛ 1386؛ كرمي، 1389شصتي، (
  )2006، 18؛ ناكويي2010، 17؛ آلبانس2007، 16؛ گولك1994، 15؛ لاولر2002

  شي نقفايا
  

- ؛ او1984، 20؛ فليپو2001، 19؛ شيمون1386ي، رسپاسيم؛ 1389ي، زنج؛ 1381ي، ابطح(
  )2001ليري، 

  )1387؛ سيد جوادين، 1389؛ سعادت، 1389 ؛ صباغيان، 1389ي، جزن؛ 1381ي، ابطح(  يتيريمدي ها يباز

  )1990؛ ماندي، 2001؛ شيمون، 1387 ن،يدجواديس؛ 1389ي، جزن؛ 1381ي، ابطح(  يموردپژوه
  )1990؛ سينگر، 2001؛ شيمون، 1388ي، غفار؛ 1387، نيدجواديس(  ينيجانشبرنامه 

  يرفتاري الگوساز
  

  )1389؛ سيد جوادين، 1389؛ صباغيان، 1996؛ آرمسترانگ، 1389ي، جزن؛ 1381ي، ابطح(

طراح
ي برنام

 (ه
ش
رو

 
ش مديران

هاي آموز
(  

  ) 2001؛ شيمون، 1387 ن،يدجواديس؛ 1389ي، جزن؛ 1381ي، ابطح(  يگر يمرب
  ) 2005؛ طبيبي، 2002؛ توكلي،2006دهنوي، (  يابيارزخود 

  )1374لشين؛ پولاك؛ رايگلوث، (  شايفاي نق
؛ بنتلي، 2006 آرمسترانگ، 2008، 21؛ آدلي2006؛ برت، 1383:؛ قرايي پور1385شيخي، (  درجه 360ارزشيابي 

  )2003؛ مارسي، 2007؛ ميسي، 2007؛ پيكوك، 2005؛ ايچينگر، 2006

ارزشيابي
  

؛ 2004؛ بلنتي، 1385؛ بالانتاين و پوا، 1386؛ رهنما و شيخ، 1385ي، سلطان؛ 1386 غفاري،(  نكانون ارزيابي مديرا
  )2002آنولد، 
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شده در حوزه   هاي انجام  جستجوهاي محقق پژوهشهاي انجام شده در حد با توجه به بررسي
؛ مالك، 1376؛ انديشمند، 1378سقايي، (ثير آموزش بر يادگيري أآموزش بيشتر مربوط به ت

شده بيشتر  هاي انجام  موزش مديران نيز پژوهشبوده است و در حوزه آ) 1383رئوفي، ؛ 1375
بوده است و تاكنون ) 1386؛ مولايي، 1380احمدي، (مربوط به طراحي الگوي يادگيري مديران 

هاي صنعتي بپردازد، صورت   آموزش مديران به ويژه در سازمانپژوهشي كه به بررسي فرآيند
  . نگرفته است

ي افتگي توسعهكننده مسير اصلي   تعيينتوان يمي صنعتي را ها سازماندر حالي است كه اين 
 و در عين حال ايجاد ارزآوريسازي شرايط اشتغال، توليد،  كشور محسوب نمود چرا كه در فراهم

از جمله صنايع بسيار مهم در . )1384، 1پورتر (ندينما يمثبات اقتصادي كشور نقش مهمي را ايفا 
هاي صنعت خودروسازي شهر مشهد  شركت.  استو از جمله ايران، صنعت خودروسازيجهان 

ها بر روند   و تأثير عملكرد آناستهاي بزرگ اقتصادي در شرق كشور مطرح  عنوان قطب به
اندازهاي خود به نيروي انساني  ها جهت تحقق چشم شركت. اهميت استاقتصادي كشور حائز 

ي رانيمد داشتن ارياختدر واقع در . ايسته نياز خواهند داشتخصوص مديراني شهتوانمند و ب
 نيآخر به رانيمد زيتجه بر ديكأتكه اين امر د شو يمها محسوب  يي براي شركتدارا كتوانمند ي

 را رانيمدي منسجم آموزش ها برنامهي اجراي و طراح ،يتيريمددستاوردها، دانش و فنون 
ها  اسناد شركت ي بررس محقق با انجام ،ت آموزش مديرانرغم اهمي علي). 1388ي، غفار( طلبد يم

ها صورت داد به اين نكته  يي كه با مديران آموزشي شركتها مصاحبه در زمينه آموزش مديران و
دم  عسنجي مديران،زپي برد كه آموزش مديران با مشكلاتي همچون، نبود روش مناسب براي نيا

ي آموزشي، نبود يك ها دورهنگيزه براي شركت در ي جديد آموزشي، نبود اها روشاستفاده از 
اساس بر اين . رو است ها روبه هاي آموزشي و مانند اين كادر متخصص براي تعيين محتواي دوره

ي شهر مشهد موضوع خودروسازهاي بزرگ وابسته به صنعت   آموزش مديران شركتمسئله
جانبه به  ك مطالعه عميق و همه بود تا با يلذا هدف پژوهش حاضر آن . استپژوهشمهمي براي 

وضعيت موجود  كه بررسي وضعيت موجود آموزش مديران بپردازد و به اين نكته پي ببرد
ي بزرگ ها شركتي آموزش مديران در ها برنامهارزشيابي  طراحي، اجرا و نيازسنجي آموزشي،

 يي پيش رويها چالشچه چنين  و هم ي شهر مشهد به چه صورت است؟سازدروخوصنعت 
   وجود دارد؟ها شركت مطلوب آموزش مديران در اين تيوضعتحقق 
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  روش پژوهش
هاي صنعتي؛   پديده، آموزش در سازماندر اين پژوهش،. موردي استروش پژوهش مطالعه     

هاي آموزش مديران در زمينه نيازسنجي، طراحي و ارزشيابي مديران در  وضعيت برنامه: مورد
هاي آموزش مديران در زمينه  وضعيت برنامه: واحد تمركز.  استچهار شركت مورد پژوهش

چهار شركت مورد پژوهش : نيازسنجي، طراحي و ارزشيابي آموزشي مديران و واحد تحليل
سازان و  صنعت خودروسازي است كه شامل قطعه وابسته به هاي هاي شركت رسان اطلاع. باشد يم

 نفر 300يش از هايي است كه ب رگ، شركتهاي بز منظور از شركت.  استتوليدكنندگان خودرو
است شركت  10ها  بر گزارش خانه صنعت و معدن خراسان رضوي تعداد آنپرسنل دارد كه بنا 

صورت  ازي و پارت لاستيك بهس خودرو خراسان، الكتريك خودرو شرق، رينگ ان شركت اير4كه 
ارشناس آموزش جهت  مدير و ك5ها شامل  رسان  اطلاع.مند انتخاب شد گيري هدف نمونه
ه داراي تجربيات اجرايي در  متخصص دانشگاهي ك6 پژوهش و سؤالگويي به هر دو  پاسخ
علاوه بر اين  . دوم پژوهش بودسؤالگويي به  هاي آموزشي در صنعت بودند جهت پاسخ زمينه

ل نامه را تكمي گيري در دسترس پرسش ي هدف به شكل نمونهها شركتپنجاه نفر از مديران كليه 
  .نمودند

در بخش اول مبتني بر فرآيند آموزش در ادبيات . پژوهش حاضر داراي دو قسمت است
شناسي فرآيند آموزش مديران پرداخته شده و در   به آسيب10015چنين استاندارد  موضوع و هم

راهبردهاي گردآوري . هاي پيش روي تحقق وضعيت مطلوب شناسايي شد بخش دوم چالش
  :ده در اين پژوهش عبارت بودند از مورد استفاها داده

 .نيازسنجي، طراحي و ارزشيابي آموزش مديران ها در زمينه بررسي و تحليل اسناد شركت -
  .براي تحليل اسناد از روش تحليل محتوا و رويكرد استقرايي بهره گرفته شد

مصاحبه با مسئولين و كارشناسان آموزشي و استادان دانشگاهي به منظور شناسايي  -
  .ها چالش
اين . نساخته جهت شناسايي وضعيت موجود اجراي آموزش مديرا نامه محقق پرسش -

گرايي   ويژگي براساس نظريه سازنده11بخش اول ميزان رعايت . نامه شامل سه بخش بود پرسش
و آندراگوژي مانند خودنظارتي، خودراهبري و توجه به تجربيات قبلي يادگيرنده در اجراي 

بخش دوم ميزان استفاده از . داد يري در آموزش مديران را مورد ارزيابي قرار ميهاي يادگ فرصت
 ارزشي بود كه مديران سازمان ميزان رعايت هر يك را از اصلاً 6 گويه 37نامه داراي   پرسش15

نامه، ضمن استفاده از ادبيات   روايي اين پرسشنيتأم براي .نمودند تا بسيار زياد بود مشخص مي
 ي  از استادان آموزشي خواسته شد تا درباره نفر4 آموزشي، از نظران صاحبمصاحبه با پژوهش و 

 نيز از آلفاي كرونباخ استفاده شد نامه پرسشبراي سنجش اعتبار .  نظر دهندنامه پرسشمحتواي 
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، در نامه پرسشهاي  در اين پژوهش در تجزيه و تحليل داده.  محاسبه شد87/0كه مقدار آن 
و تحليل تفسيري  تحليل ساختاري ي انجام شد و از شيوه) درصد و فراواني(صيفي سطح آمار تو

 در نخستين مرحله، ها دادهجهت تحليل  .هاي حاصل از مصاحبه استفاده گرديد براي تحليل يافته
 ها ن آاز مجموعشده تايپ شدند و سپس نويس  ي دستها ادداشتشده و ي هاي ضبط  مصاحبه

هاي پژوهش به  سازي داده  آمد؛ در دومين مرحله براي خلاصهدستهيك پايگاه اطلاعاتي ب
ي بعد مضامين  شدند؛ در مرحلهگذاري استقرايي، مضامين شناسايي و استخراج ي كد وهيش

 ي  با مضامين منطبق شدند؛ و سرانجام در مرحلهها مقوله چهارم ي بندي شدند؛ در مرحله مقوله
  .دست آمد رف وضع موجود آموزش مديران به مععنوان هاي اصلي به پنجم، يافته

  
  ي پژوهشها يافته

  وضعيت موجود آموزش مديران
اين مطالعه نشان داد كه فرايند آموزش و توسعه مديران در صنعت خودروسازي چندان      

ي مختلف فرايند وضعيت تا حدودي ها گامگرچه در . مبتني بر ادبيات مطرح در اين حيطه نيست
  .متفاوت بود

  اعتبار مستمر يازسنجي كمن
 بر .)1384واجارگاه،  فتحي (ت اصول نيازسنجي ضروري است در فرآيند نيازسنجي، رعاي     

هاي نيازسنجي آموزشي،  هاي روش مبناي اين اصول وضعيت موجود نيازسنجي در محور
هاي  در محور روش .مشاركت مديران در فرآيند نيازسنجي، استمرار نيازسنجي بررسي شد

 نشان داد كه تنها در يكي از ها مصاحبهمناسب نيازسنجي آموزشي مديران، بررسي اسناد و 
هاي  ها از روش هاي نيازسنجي مناسب آموزش مديران و در بقيه شركت ها از روش شركت

  .شد يم استفاده رمرتبطيغ
انجام در شركت ما نيازسنجي آموزشي مديران با استفاده از نيازسنجي مبتني بر شايستگي "

 مديرانش به آن خواهد يمها وضعيت مطلوبي هستند كه شركت  در واقع شايستگي. شود يم
مدير آموزش، شركت الف،  ("ها نياز آموزشي است ي آن با وضعيت موجود آن برسند و فاصله

  ).مصاحبه
اي كه با مديران داريم و با استفاده از   مصاحبهبراساسما نيازسنجي آموزشي مديران را "

  ).مدير آموزش، شركت ب، مصاحبه( "ميده يمهاي نيازسنجي انجام  مفر
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ها نيازسنجي  ميزان مشاركت مديران در نيازسنجي بسيار محدود بود و در اغلب شركت
بردن به نيازهاي  باره از مدير براي پي كه در اين  بدون اينشد يمتوسط مسئول آموزشي انجام 

  :خواهي شودواقعي او نظر
مدير آموزش، شركت د، ( "سنجي هيچ دخالتي ندارد در فرآيند نيازلاًمعمومديران "

  .)مصاحبه
ها  د كه شركتنشان دا مدت زمان مورد بازنگري نيازسنجي هاي مربوط به محور يافته

ها در زمينه  قوت براي شركت  و اين امر يك نقطه دهند يمطور مستمر انجام  نيازسنجي خود را به
  :شود يمنيازسنجي محسوب 

مدير آموزش، شركت د،  ("شود  انجام ميبار ك ماه ي6نيازسنجي در اين شركت هر "
  ).مصاحبه

در طول اين مدت نيز اگر . شود يمسال يك بار نيازسنجي انجام  2در اين شركت هر "
اي جديد انجام شود بنا به صلاحديد مديريت ارشد سازمان يك نيازسنجي  يي و يا پروژهجا جابه

  ).مدير آموزش، شركت ج، مصاحبه ("شود يمام موردي نيز انج
  ي آموزش مديران ها برنامهاي  طراحي و اجراي كليشه

ند ا هاي آموزشي، مجموعه عناصر زير را بايد مد نظر قرار داد، اين عناصر عبارت در طراحي برنامه
وعه  اين مجمبراساس ).1389سعادت، (هاي تدريس و شرايط و امكانات   هدف، محتوا، روش:از

هاي آموزشي، مشاركت مديران در  هاي آموزشي، محتواي دوره هاي دوره عناصر، محورهاي هدف
چنين  هاي تدريس مورد استفاده در آموزش مديران و هم ها و شيوه هاي آموزشي، روش دوره

  . رديگ يمهاي آموزشي مديران مورد بررسي قرار  شرايط مدرس دوره
ف محتواي  كه اهدادارد يمشوندگان بيان  از سوي مصاحبه شده  هاي ارائه اكثريت قاطع پاسخ

ص مدرس  و تنها بنا به تشخيرديگ ينم توسط يك كادر متخصص طراحي آموزشي صورت ها دوره
 اعلام براساس ًمعمولادر مورد تعيين محتوا، " : دوره تدريس شوددوره است كه چه مطالبي در

 و اگر لازم باشد خود مدرس دوره كتابي براي ودش يمنيازي است كه از طرف استاد دوره اعلام 
  ."كند يممطالعه نيز براي مديران اعلام 

 كه در سازماندهي دهد يمشوندگان نشان   شده توسط مصاحبه هاي ارائه اكثريت پاسخ
 و مديران شود ينمراهبري زياد توجه ي و خودخودنظارتهاي آموزشي مديران، به  محتواي برنامه

كه  چنين بر كاربرد فوري نتايج و اين هم. هاي آموزشي مشاركت كمي دارند هدر طراحي برنام
مطالب يادگيري . شود ينمكيد زيادي أ باشد نيز تمسئله حلهاي آموزش مديران مبتني بر  برنامه

در حد كمي در  و فراگير شود ينمهاي واقعي و مربوط به شغل فراگيران گنجانده  در زمينه
 قبلي اتيتجرب برمطالب يادگيري به ميزان كم . شود يم فعال درگير طور يادگيري مطالب به
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ميزان . شوند يم فراگيران در حد كم به خودآگاهي تشويق معمولاًفراگير مبتني است و 
هاي  هاي آموزشي كم است و فراگيران محتواي دوره خواهي از مديران در مورد محتواي دورهنظر

 كه نامه پرسشهاي  هاي حاصل از تحليل داده  يافته.دانند يمنآموزشي را با نيازهاي خود منطبق 
 كه در جدول مشاهده طور همان .باشد يمآمده  دست   نيز مؤيد نتايج به آمده است2در جدول 

 كم مورد توجه قرار ها آني مربوط به ها آموزش مديران معتقدند كه اكثر اصول در گردد يم
  . رديگ يم
  

  ي يادگيريها فرصت خصوص ميزان رعايت اصول آموزش مديران در نظر فراگيران در. 2 جدول

  
طور معمول   مشخص گرديد مديران بههاي آموزشي، مشاركت مديران در برنامهدر محور 

كه  ، مگر اينرنديگ ينمها را جدي   و اغلب آنان اين دورهكنند يمها حضور پيدا  خيلي كم در دوره
 آنان يي ارتقابراد داشته باشد و يا شركت در دوره عاملي الزامي براي آنان از طرف سازمان وجو

  . محسوب شود
اي ندارند و بيشتر به  هاي آموزشي انگيزه  شركت در دورهدر شركت ما بيشتر مديران براي"

مدير آموزش، شركت ج،  ("ابندي يم حضور ها كلاس در شود يمخاطر اجباري است كه از بالا وارد 
  .)مصاحبه

 چون خيلي گرفتار هستند و وقت كمي كنند يمها حضور پيدا  كم در دوره  مديران خيلي"
  .)مدير، شركت ب، مصاحبه ("ها طولاني است مدت زمان اين دوره معمولاًدارند و 

 آموزشي كنفرانس استفاده ي ها از شيوه هاي آموزش مديران عمده شركت در محور روش
اي آموزش مديران روش سخنراني و پرسش و ها بر هاي آموزشي غالب در شركت  و روشكنند يم

ي مديريتي، ها يبازهاي آموزشي مناسب مديران مانند  ها از روش پاسخ است و اكثريت شركت
شده به جز در يك   هاي انجام  و در مصاحبهكنند ينماي  سازي رفتاري استفاده مدل وايفاي نقش 
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در واقع اين . ن نشده است مديراهاي مناسب آموزش اي به استفاده از روش چ اشارهشركت هي
 كه براي آموزش كاركنان خود كنند يمهايي استفاده   براي آموزش مديران خود از روشها شركت

  . شوند ينمهاي آموزش كاركنان با آموزش مديران قائل   و هيچ تمايزي بين روشبرند يمكار  به
 موزش مديرانهاي آ هاي آموزشي در برنامه ميزان استفاده از شيوه. 3 جدول

بسيار   هاي آموزشي شيوه
بسيار   كم  متوسط  زياد  زياد

  كم
اص
  لاً

جمع 
  كل

  گردش شغلي  50  23  12  14  1  0  0  فراواني
  %100  %46  %24  %28  %2  %0  %0  درصد
  آموزش كارگاهي  50  12  19  8  11  0  0  فراواني
  %100  %24  %38  %16  %22  %0  %0  درصد
  %100  %60  %30  %6  %4  %0  %0  درصد  آموزش حساسيت  50  30  15  3  2  0  0  فراواني
  كنفرانس  50  0  0  1  9  14  26  فراواني
  %100  %0  %0  %2  %18  %28  %52  درصد
  سمينار  50  0  0  3  10  22  15  فراواني
  %100  %0  %0  %6  %20  %44  %30  درصد
  سمپوزيوم  50  28  18  4  0  0  0  فراواني
  %100  %56  %36  %8  %0  %0  %0  درصد

  %100  %42  %36  %8  %8  %6  %0  درصد  آموزش دانشگاهي  50  21  18  4  4  3  0  انيفراو
  %100  %52  %20  %14  %14  %0  %0  درصد  روش جانشيني  50  26  10  7  7  0  0  فراواني
  اي آموزش مكاتبه  50  35  10  5  0  0  0  فراواني
  %100  %70  %20  %10  %0  %0  %0  درصد
  سازي تيم  50  31  14  5  0  0  0  فراواني
  %100  %62  %28  %10  %0  %0  %0  درصد
  %100  %50  %40  %8  %2  %0  %0  درصد  ميزگرد  50  25  20  4  1  0  0  فراواني
  %100  %58  %30  %8  %4  %0  %0  درصد  آموزش از طريق اينترنت  50  29  15  4  2  0  0  فراواني
  آموزش به كمك رايانه  50  40  6  4  0  0  0  فراواني
  %100  %80  %12  %8  %0  %0  %0  درصد
  ياستفاده از فيلم آموزش  50  7  13  14  10  6  0  فراواني
  %100  %14  %26  %28  %20  %12  %0  درصد
هاي شنيداري و  استفاده از رسانه  50  15  24  10  1  0  0  فراواني

  %100  %30  %48  %20  %2  %0  %0  درصد  تصويري



 ...ي پيش روي تحقق وضعيت مطلوب آموزش مديرانها چالشتحليل وضعيت موجود و شناسايي 

 53

آمده  4و  3 در اين زمينه كه در جدول نامه پرسشهاي  آمده از تحليل داده دست  ههاي بيافته
 ي  شيوهنيتر عمده شود يم كه در اين جدول مشاهده طور همان.  اين نتيجه استيدؤاست م

در خصوص . شود ينم استفاده اصلاً آموزشي ي  شيوه10آموزشي كنفرانس و سمينار است و 
 روش تدريس 9 كه يحال در شود يم استفاده تر روش تدريس نيز سخنراني و پرسش و پاسخ بيش

  .شود ينم استفاده اصلاًاست كه مناسب آموزش مديران نيز 
 

 هاي آموزش مديران ي تدريس در برنامهها روشميزان استفاده از . 4جدول 

  جمع كل  اصلاً  بسيار كم  كم  متوسط  زياد  بسيار زياد  روش تدريس
  %100  %0  %0  %0  %18  %30  %52  درصد  سخنراني  50  0  0  0  9  15  26  فراواني
ــه   50  40  5  4  1  0  0  فراواني مطالعــــــ

  %100  %80  %10  %8  %2  %0  %0  درصد  موردي
بـــازي هـــاي   50  30  8  7  5  0  0  فراواني

  %100  %60  %16  %14  %10  %0  %0  درصد  مديريتي
  ايفاي نقش  50  38  6  4  2  0  0  فراواني
  %100  %76  %12  %8  %2  %0  %0  درصد
ــازي    50  40  6  4  0  0  0  فراواني ــدل س م

  %100  %80  %12  %8  %0  %0  %0  درصد  رفتار
مباحثــــــــه   50  15  14  6  9  6  0  فراواني

  %100  %30  %28  %12  %18  %12  %0  درصد  روهيگ
  طوفان مغزي  50  35  10  3  2  0  0  فراواني
  %100  %70  %20  %6  %4  %0  %0  درصد
ــادگيري   50  24  17  5  4  0  0  فراواني يــــ

  %100  %48  %24  %10  %8  %0  %0  درصد  مشاركتي
پرســــــش و   50  8  2  4  6  14  16  فراواني

  %100  %16  %4  %8  %12  %28  %32  درصد  پاسخ
  %100  %46  %42  %10  %2  %0  %0  درصد  گردش علمي  50  23  21  5  1  0  0  فراواني
  پروژه  50  25  20  4  1  0  0  فراواني
  %100  %50  %40  %8  %2  %0  %0  درصد

  
يران نتايج مشابهي به شرح زير هاي آموزشي مد ها در محور مدرس دوره از تحليل مصاحبه

 مدرس دوره  كهدارند يمشوندگان اظهار  شده از سوي مصاحبه  هاي ارائه پاسختمام : دست آمد به
مدرسان از .  آشنايي چنداني با صنعت نداردمعمولاًاز توانايي و توانمندي لازم برخوردار نيست و 

 مشخص براي دستورالعملو يك هستند روز ضعيف   مهارت و دانش بهنظر انتقال مطالب علمي و
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 مشخصي در دستورالعمل، ها شركتچنين در بررسي اسناد  هم. د نداردانتخاب مدرس وجو
  . خصوص نحوه انتخاب مدرس و يا شرايط احراز مدرس مشاهده نشد

  
  جاي ارزشيابي آموزشيهارزشيابي عملكرد مديران ب

ر شده است  ذكصراحتاً  د والفمدل غالب ارزشيابي، مدل پاتريك است كه توسط دو شركت     
  . رغم اين كه اين موضوع ذكر نگرديده است، اما شواهد گوياي آن است ركت ديگر عليو در دو ش

 توسط 3 و سطح 1 ارزشيابي در سطح بگرفته در شركت   براساس تحليل اسناد صورت
ارزشيابي دوره در سطح . شود يم، سنجيده شود يماي كه توسط واحد آموزش طراحي  نامه پرسش

ي دوره از ديد  اجراي شيابي تدريس مدرس دوره و نحوهشامل ارزشيابي محتوا، ارز 1
 اين شركت در. شود كيد ميأتر بر رضايت فراگيران از دوره ت و بيشاست كنندگان در دوره  شركت
 كه شود يم سنجيده 3 سطح در رفتار تغيير شود يمكيد أبودن مباحث ت جا كه بر كاربردي  از آن

  . شود يم آموزش از فرد استفاده سنجي اثربخشيبراي اين كار از فرم نظر
 شامل ارزشيابي برنامه، ارزشيابي مدرس و ارزشيابي ج شركت درهاي آموزشي  ارزشيابي دوره
 قيطركه اين كار از است كنندگان در دوره  ي اجراي دوره از ديد شركت امكانات و نحوه

 سنجيده 3 سطح هاي آموزشي در ، ارزشيابي دورهالفدر شركت  .رديگ يم صورت نامه پرسش
 ي وسيله  اهداف دوره طراحي شده است و بهبراساساي كه  نامه پرسشبراي اين كار از . شود يم

  .گردد يم، استفاده شود يممدرس انجام 
 3سطح . شود يم سنجيده 4 و سطح 3هاي آموزشي در سطح   ارزشيابي دوره»د«در شركت 

 و تمركز شود يمكننده در دوره، بررسي  ركتيرات در كار و عملكرد افراد شوسيله بررسي تغي به
اصلي اين بررسي بر اين است كه مشخص شود كه رفتار و عملكرد افراد پس از دوره چه تغييراتي 

 ي وسيله  به4چنين سطح  هم. رديگ يماين بررسي توسط واحد آموزش انجام . كرده است
  .رديگ يماحد آموزش صورت  دوره بر عملكرد سازمان توسط وراتيتأث و مشاهده نامه پرسش

تر ارزيابي  ، بيشرديگ يمها انجام  ها نشان داد كه آن چه در شركت تحليل محتواي مصاحبه
گيري نتايج آموزشي است  ارزيابي آموزشي، فرآيند اندازه. عملكرد است تا ارزشيابي آموزشي

 به افراد در مورد دادناطلاع : يابي عملكرد عبارت است ازكه ارز در حالي). 1389صباغيان، (
سيد (داشته باشند  عملكردشان تا افراد بازخورد مناسب از نقاط قوت و ضعف كار خود ي نحوه

  ).1387جوادين، 
كت از كانون ارزيابي  مشخص شد كه، در شر»الف«در مصاحبه با مدير آموزشي شركت 

ون ارزيابي براي اما در اين شركت، كان. شود يمپروري استفاده  ي و جانشينيابجهت استعداد
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 است، به رگذاريتأثهاي مديران  بردن به اين مطلب كه تا چه حد آموزش بر شايستگي و مهارت پي
 نشان داد »ب «گرفته با مدير آموزش شركت  هاي صورت چنين مصاحبه هم. شود ينمكار گرفته 

ست كه بازخورد تر در جهت ارزيابي مديران ا  كه بيششود يم درجه استفاده 360كه از ارزشيابي 
 و آورد يمو تصوير كاملي از عملكرد مديران را از طريق سرپرستان، زيردستان و همكاران فراهم 

اما از اين روش، در جهت اين امر كه . دهد يمنقاط قوت و ضعف عملكرد مديران را نشان 
 رانيمدهاي  ها و توانايي هاي داده شده به مديران تا چه حد بر مهارت، شايستگي آموزش

چه انجام  نيز آن» د« و »ج« شركت چنين در دو  ه.شود ينماي گذار بوده است، استفادهريتأث
ها و   آني سابقه، مدرك تحصيلي و تجربهبراساستر ارزيابي عملكرد مديران ، نيز بيشرديگ يم

  . نظر و برداشت شخصي مدير ارشد سازمان استبراساس عمدتاً
، شود يمدر نظر گرفته ... ي وور بهرهنظم و انضباط، : ي مانندهاي براي ارزشيابي مدير شاخص"

  ).، مصاحبهجمدير آموزش، شركت ( "اما در نهايت، نظر خود مدير عامل شرط است
يك شوندگان حكايت از آن دارد كه هيچشده از سوي مصاحبههاي ارائه چنين كليه پاسخ هم

؛ شود ينماي  ارزشيابي مديران استفادهقش برايارزشيابي و ايفاي نخود ازها  از اين شركت
 مهارتي و كاربردي دارد به نظر يتر جنبهچنين با توجه به ماهيت آموزش مديران كه بيش هم
 كند ينمهاي مهارتي و كاربردي كفايت  هاي قلم و كاغذي براي ارزشيابي جنبه  كه آزمونرسد يم

هاي واقعي كار مديران   موقعيتينندهكهايي مانند ايفاي نقش كه منعكس و بهتر است از روش
  . است، استفاده گردد

   مطلوب آموزش مديران تيوضعروي تحقق يي پيشها چالش
گروه اول شامل مديران و . شوندگان استفاده گرديد از دو گروه مصاحبهسؤالدر پاسخ به اين 

و گروه دوم هاي بزرگ وابسته به صنعت خودروسازي شهر مشهد  كارشناسان آموزشي در شركت
يجه مصاحبه با دو گروه از در نت.  اساتيد دانشگاهي فعال در صنعت بوديدربردارنده
بندي كرده و در دو دسته هايي كه از جانب ايشان مطرح شد را مقوله شوندگان، پاسخ مصاحبه

  :بندي گرديدطبقه
 خاصي از فرآيند آموزش يهايي است كه به مرحله چالش :هاي مشترك چالش:  اوليدسته

  . و به كل فرآيند آموزش مربوط استگردد ينممديران بر 
هايي است كه خاص يك مرحله از فرآيند آموزش  چالش :هاي تخصصي چالش:  دوميدسته

  .است
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  هاي مشترك چالش
افرادي كه در پست كارشناس يا مدير آموزش قرار دارند از  :دانش و تخصص متوليان آموزش     
دليل عدم آشنايي و  اسب با شغل موردنظر نيستند و بهر مدرك دانشگاهي و روحيه كاري متننظ

  .هاي لازم، از كارايي لازم برخوردار نيستند نداشتن تخصص و آگاهي
هاي احراز آن پست  بين متوليان امر آموزش اعم از كارشناس و مسئول آموزش با شايستگي"

ها از آموزش مديران و ضرورت آن در   تا آنشود يمعث انطباقي وجود ندارد و اين مسئله با
  ).استاد دانشگاه ب، مصاحبه( "ها درك درستي نداشته باشند شركت

مدرك تحصيلي سه تن از .  گواهي بر اين مطلب استها شركتآمده در عملي بهها يبررس
شي ديران آموز ميهمه .مرتبط با آموزش است، مهندسي و غيرها شركتمديران آموزش 

 معمولاً: بيان داشتنداست سو هاي گوناگون كه از نظر معنايي هم باره با بيانها در اين شركت
ينه نيستند و با مدرك تحصيلي افرادي كه در بخش آموزش هستند نيروهاي متخصص در اين زم

خصصي آموزش هاي ت دليل عدم آشنايي با بعد مرتبط با آموزش به كار مشغول هستند و بهغير
  .كنند ينمونه كه بايد در اين بخش عمل گ آن

 و كارشناسان آموزشي به دنبال مديران :روز نبودن دانش و اطلاعات متوليان آموزش به
هاي خود و استفاده از مفاهيم آموزشي جديد  روزرساني دانش خود و تقويت اطلاعات و آگاهي به

  .تند كردن مطالب آموزشي نيستر يكاربردها و نيز  در محتواي دوره
هاي علمي مرتبط در  روز و خواندن مقالهي اغلب به دنبال دانش و مطالب بهمسئولين آموزش"
، جمدير آموزش، شركت . (" آموزش و يا ارتباط با كارشناسان آموزشي برتر نيستنديزمينه

  .)مصاحبه
د در هاي خو ها، به دنبال بازنگري و تقويت اطلاعات و آگاهي متوليان امر آموزش در شركت"
كارشناس (  "كنند  خود در اين باره اكتفا مي آموزش نيستند و به دانش و معلومات قديمي زمينه

  .)آموزش، شركت د، مصاحبه
اي است گاهي شرايط سازمان به گونه :عدم امكانات و تخصيص بودجه كافي به بخش آموزش
  .شود ينمكه امكانات و بودجه كافي به بخش آموزش اختصاص داده 

 و وقتي هم كه سازمان با كمبود بودجه مواجه رديگ ينمبخش آموزش بودجه كافي تعلق به "
  .)، مصاحبهجمدير آموزش، شركت  ("دهد يم، بودجه بخش آموزش را كاهش شود يم

 و رديگ ينمها مديريت ارشد سازمان آموزش را جدي  در شركت :ديدگاه مدير ارشد سازمان
زمان را در جهت  ساتواند يمعنوان عنصري كه  رد و به آموزش بهبودن آن اعتقادي ندا به كاربردي 

ها از مسائل   مديران ارشد سازمانمعمولاً؛ و نگرد ينمنظر كمك نمايد تحقق پيشرفت مورد
  .تخصصي آموزش آگاهي ندارند
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 اما در عمل وقتي صحبت ،گذاري در آموزش هستند مديران اغلب در كلام به دنبال سرمايه"
 "ابدي يم آن كاهش ي ، آموزش اولين جايي است كه بودجهشود يمها در سازمان  نهاز كاهش هزي

  ).استاد دانشگاه ب، مصاحبه(
هاي مديران ارشد سازمان جاي  آموزش و ضرورت آن به قدر كافي و لازم در ميان فعاليت"

نوعي  به  و به آنكنند يمبر بودن آموزش توجه  خود را پيدا نكرده است و بيشتر به هزينه
مدير آموزش، شركت ( "ي ندارندتوجهگذاري كه براي پيشبرد اهداف سازمان مفيد است  سرمايه

  ).الف، مصاحبه
هاي مديران  آموزش و ضرورت آن به قدر كافي در ميان فعاليت :فرهنگ آموزش نزد مديران

ديران به گونه كه بايد، م جاي خود را پيدا نكرده است و نهادينه نشده است به همين دليل آن
  .آموزش توجه ندارند

صورت   و آموزش را بهكنند ينمطور شايسته توجه  ها به مديران به بحث آموزش در سازمان"
  ).مدير آموزش، شركت الف، مصاحبه( "رنديگ ينميك ضرورت در نظر 

فرهنگ سازمان در ارتقاي كيفيت و رسيدن به اهداف  :فرهنگ كلي و عمومي سازمان
  . گذار استريتأث اريبسه براي آن سازمان شد  آموزشي تعيين

ها بسيار خشك و جدي  فرهنگ سازمان و به تبع آن فرهنگ آموزشي در بسياري از سازمان"
 "هايي مثل سخنراني استفاده شود  كه از روشكند يماست و همچنان چنين فرهنگي طلب 

  ).استاد دانشگاه ج، مصاحبه(
  هاي اختصاصي چالش
هاي جديد  ها نسبت به روش تر متوليان امر آموزش در شركت بيش :هاي نيازسنجي چالش

  .نيازسنجي از آگاهي و دانش لازم برخوردار نيستند
هاي نيازسنجي خاص مديران از دانش   نيازسنجي و روشي كارشناسان آموزشي در زمينه"

  ).، مصاحبهمدير آموزش، شركت د( "روند ينم نيز به دنبال آن معمولاًلازم برخوردار نيستند و 
ها و  كارشناسان آموزشي به علت عدم آگاهي و نداشتن دانش و تخصص نسبت به رويكرد"
  ).استاد دانشگاه د، مصاحبه ("كنند ينمهاي جديد نيازسنجي از آن استفاده  روش

  هاي طراحي و اجرا چالش
 برخوردار هاي لازم ها و مهارت در صورتي كه مدرسان از توانايي :مدرس كارآزموده و شايسته
هاي احتمالي در اهداف را  ، بلكه ضعفكنند يمشده را به خوبي اجرا باشند، نه تنها وظايف محول

هاي  آميز دوره عملكرد مدرسان نقش بسيار مهمي در اجراي موفقيت. دهند يمنيز پوشش 
نش و  مدرسان دامعمولاً ).1383فتحي واجارگاه، (هاي آموزشي دارد  آموزشي و استقبال از دوره
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از  .هاي آموزش خاص مديران را دارا نيستند هاي آموزشي و روش توانايي و تخصص لازم در زمينه
 و نگران نتيجه رنديپذ ينمهاي جديد آموزش مديران ريسك  طرفي مدرسان در استفاده از روش

  .ها هستند مطلوب و دلخواه خود در استفاده از روش
ها استفاده  هاي خاص آموزش مديران از آن شمدرسان به علت عدم آشنايي و شناخت رو"

 خيلي كم است معمولاً كند كه نيتأم و اگر هم استادي پيدا شود كه بتواند نظر ما را كنند ينم
مدير آموزش، شركت الف، ( "كند ينم كه مدير سازمان استقبال طلبد يمدستمزد بالايي را 

  ).مصاحبه
هاي جديد و خاص آموزش مديران  روشخيلي از مدرسان وارد ريسك در استفاده از "

 به همان معمولاًمدرسان ). نشده ريسك بالايي دارند  هاي جديد و آزمايش روش( شوند ينم
ها   چرا كه نگران اين هستند كه در استفاده از اين روشكنند يمهاي سنتي خود اكتفا  روش

  ).استاد دانشگاه ه، مصاحبه( "خورند يمشكست 
 نيتر مهمهاي آموزشي يكي از  ميزان استقبال از دوره :هاي آموزشي حضور مديران در دوره

هاي آموزش مستلزم مشاركت  توفيق دوره. شود يمهاي آموزشي محسوب  عوامل در موفقيت دوره
 دروني براي شركت در ي مديران به علت دارا نبودن انگيزه .فعال و مبتني بر انگيزه كاركنان است

هاي آموزشي  هاي قبل و به علت عدم احساس نياز به دوره بيت دورههاي آموزشي، عدم جذا دوره
  .كنند هاي آموزشي استقبال نمي هاي زياد از دوره مشغله و گرفتاري

 چرا ستندين برخوردارهاي آموزشي   مديران از انگيزه دروني لازم براي شركت در دورهمعمولاً"
 دروني زماني به ي اين انگيزه.  زيادي دارندي  و تجربهاند گذراندههاي شغلي را  تر دوره كه بيش

 شود يم كه مديران احساس نياز كنند و بدانند كه با شركت در دوره نيازش برطرف ديآ يموجود 
ي شود در نيازآفرين ستيبا يم قبل از نيازسنجي ، در واقع؛انجامد يمو به توسعه شخصي او 

  ).استاد دانشگاه الف، مصاحبه( "دشو يم ناديده انگاشته معمولاً ينيازآفرينكه  حالي
هاي آموزش مديران، در مقام طراحي آموزشي، واحد آموزش  در برنامه :عدم طراحي تخصصي

، تا مدرس ملزم به استفاده از كنند ينمبيني  هاي يادگيري را پيش و كارشناسان آموزشي فرصت
د و از نيروهاي شده باش بيني هاي يادگيري پيش هاي آموزشي مشخص و ايجاد فرصت روش

  .شود ينممتخصص و كادر متخصص و مجرب براي تعيين محتوا استفاده 
هاي  كه در مورد طراحي محتوا و روش ها پس از انجام نيازسنجي و قبل از اين سازمان"

 و در اين بين، طراحي محتوا به روند يمگيري كنند، بلافاصله به سراغ اجرا  تدريس تصميم
گيري   و مدرس به تنهايي در مورد محتوا و روش تدريس تصميمشود يم مدرس گذاشته ي عهده

استاد دانشگاه ( "هاي يادگيري آشنايي و تسلط كافي و لازم را ندارد ي با روشو معمولاً و كند يم
  .)الف، مصاحبه



 ...ي پيش روي تحقق وضعيت مطلوب آموزش مديرانها چالشتحليل وضعيت موجود و شناسايي 

 59

هاي يادگيري، بايد يك كادر متخصص اعم از نماينده   محتوا و انتخاب فرصتي در زمينه"
 ي صين محتوا، مدرس و نماينده واحد آموزش وجود داشته باشد كه بستهفراگيران، متخص

 موارد فوق ي گونه نيست و مدرس به تنهايي در زمينه  اينمتأسفانهآموزشي را تهيه كند كه 
  .)مدير آموزش، شركت ب، مصاحبه( "كند گيري مي تصميم

هاي ارزشيابي  ه روشها نسبت ب تر متوليان امر آموزش در شركت بيش: هاي ارزشيابي چالش
د و نها ندار هاي ارزشيابي و لزوم استفاده از اين روش درك مناسبي از ضرورت و اهميت روش
اكثريت كارشناسان آموزشي و اساتيد دانشگاهي  .اند اهميت و ضرورت آن را هنوز درنيافته

  . هاي ارزشيابي دانش و تخصص كافي وجود ندارد معتقدند كه نسبت به روش
 كافي برخوردار اطلاعاتهاي ارزشيابي از دانش و  سان آموزشي نسبت به روشكارشنا"

  .)كارشناس آموزش، شركت د، مصاحبه( "روند ينمنيستند و به دنبال اين دانش هم 
  

  گيريبحث و نتيجه
روي تحقق ي پيشها چالشپژوهش حاضر با هدف تحليل وضعيت موجود و شناسايي      

ي صنعت خودروسازي شهر مشهد انجام گرفته ها شركت در وضعيت مطلوب آموزش مديران
شده ديگر   ي انجامها پژوهشهاي  هاي اين پژوهش با يافته در اين قسمت مقايسه يافته. است

هاي اطلاعاتي مختلف،  شده در منابع و پايگاه  ضرورت دارد، اما با توجه به جستجوهاي انجام
 مديران در صنعت پرداخته شده باشد، يافت ي آموزشها چالشپژوهشي كه در آن به بررسي 

 نظران صاحبچنين نظر  اساس مباني نظري و هم لذا سعي شد نتايج پژوهش حاضر بر.نشد
   .پيرامون اين موضوع و مفاهيم نظري آن، تبيين شود

. بودن فرايند آموزش مديران از طراحي تا ارزشيابي داشت  نتايج پژوهش حاكي از نامناسب
ها متوليان امر آموزش نسبت به   بيان نمود هنوز در بسياري از شركتتوان يم يافته در تبيين اين

ها به استفاده  در بسياري از شركت. ي مناسب نيازسنجي آگاهي و آشنايي تخصصي ندارندها روش
 داشته باشد توجه كافي نشده است و ارزش تواند يمهاي نيازسنجي و مزايايي كه  از اين روش

 هنوز درك درستي ، در واقع؛ز بر بسياري از متوليان امر آموزش آشكار نشده استواقعي آن هنو
ها و چگونگي اجراي آن وجود ندارد و كارشناسان و مسئولين آموزشي در اين زمينه  از اين روش

چنين عامل ديگر در عدم استفاده از  هم.  هستنداز نظر مهارت و دانش تخصصي داراي ضعف
ها از سوي  ي آموزشي مديران به فرض وجود دانش نسبت به اين روشهاي خاص نيازسنج روش

هاي  هاي موجود نيازسنجي نسبت به روش  راحتي اجراي روشتواند يممتوليان امر آموزش، 
ها نيازسنجي و رعايت اصول آن جايگاه و  در شركت .خاص نيازسنجي آموزشي مديران باشد

وليان امر آموزش نسبت به مزاياي مشاركت مديران ي پيدا نكرده است و متخوببهضرورت خود را 
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 يك فرآيند مشاركتي است و در آن كليه ضرورتاًدر نيازسنجي واقف نيستند زيرا كه نيازسنجي 
ها  هاي آموزشي بر وضعيت آن هايي كه نيازسنجي و تدوين و اجراي برنامه افراد ذينفع، به ويژه آن

ها ترسيم  صورت تصوير دقيقي از نيازدر غير اين. ه باشندكت فعال داشت، بايد مشارگذارد يم ريتأث
. هاي منتج از مطالعات نيازسنجي در عمل قرين موفقيت نخواهد بود نخواهد شد و برنامه

 به بحث نگرش مديران آموزش و مديران واحدهاي ديگر توان يمچنين در تبيين اين امر  هم
 نيازي به دانند يمرا متخصص در امر آموزش مديران آموزش چون خود . سازمان نيز اشاره كرد

 و در واقع به جاي رويكرد مشاركتي، رويكرد تجويزي را ننديب ينمدادن بقيه ذينفعان مشاركت 
مديران . در مقابل نگرش مديران واحدهاي ديگر سازمان نيز مطرح است. رنديگ يمدر پيش 

نيازي به مشاركت در فرآيند نيازسنجي  و در خود دانند يم خود را افرادي پخته و كامل معمولاً
 تخصصي پنداشته و مسئولين و كارشناسان آموزش را فاقد كاملاً و از طرفي كار خود را ننديب ينم

  .دانند يم شانيآموزشصلاحيت لازم جهت تحليل نيازهاي 
ها و باورها به وجود  ها، ارزش آل تغيير و تحولات كه در مشاغل، وظايف، ايدهيمجموعه

ها  در واقع سازمان. طور مداوم و مستمر انجام پذيرد  كه فرآيند نيازسنجي بهكند يم ايجاب ديآ يم
ر توليد و خدمات ارائه شده، چنين بهبود مستم براي مواجهه با تغييرات و رويارويي با رقبا و هم

طور  سنجي بهيازرو انجام ن از اين. علمي كاركنان خود ندارنداي جزء شناسايي نيازها و تجهيز  چاره
به همين دليل پيشنهاد . دينما يم نيازها ضروري تر مناسبمداوم به منظور شناسايي هر چه 

سال مورد استفاده قرار  3تا  1آمده از مطالعات نيازسنجي را به مدت دست هاي به  دادهشود يم
 و اين دهند يمم طور مستمر انجاها نيز نيازسنجي خود را به  شركت).1385واجارگاه، فتحي (داد 

ها  در بسياري از شركت. شود يمها در زمينه نيازسنجي محسوب  قوت براي شركتامر يك نقطه 
اي اگر دوره. متناسب با نيازها نيستها  هدليل عدم توجه دقيق به بحث نيازسنجي، برگزاري دور به

ت بلكه حجم زيادي از اشبدون در نظر گرفتن نيازها برگزار شود، نه تنها كارايي لازم را نخواهد د
  .يافته به آموزش را نيز هدر خواهد دادبودجه تخصيص

 و تنها بنا به تشخيص فرد مدرس رديگ ينمطراحي آموزش توسط يك كادر متخصص صورت 
دوره است كه چه مطالبي در دوره تدريس شود و اكثريت افراد محتوا را با نيازهاي خود منطبق 

ها يك كادر متخصص براي  در بسياري از شركت:  گفتتوان يمر در تبيين اين ام .دانند ينم
رد كه اين امر تا حد زيادي به هاي آموزشي وجود ندا طراحي آموزشي و تعيين محتواي دوره

چنين كارشناسان و مسئولين آموزشي نسبت به   و همگردد يماري واحد آموزش بر ك كم
هاي  بيني فرصتعدم پيش. ه هستندتوجتوجه و يا كمهاي يادگيري بي بيني فرصت پيش

ها پس از انجام نيازسنجي بلافاصله به سراغ  ها باعث شده است كه شركت يادگيري در شركت
 كه شود يم مفقوده است و در عمل مشاهده ي  و در اين بين تعيين محتوا يك حلقهروند يماجرا 
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نبوده و از رآيند نيازسنجي جا كه در ف و مدرسان از آنشود يمتعيين محتوا به مدرس واگذار 
 لذا برنامه را با توجه به دانش خود و بدون توجه به ،اطلاع هستندنتايج نيازسنجي هم بي

هاي مديران كاربردي نيست و در   كه اين محتوا براي رفع نيازكنند يمهاي سازمان تدوين  واقعيت
. دانند ينمسب و منطبق نتيجه بسياري از مديران محتواي آموزشي را با نيازهاي خود متنا

در تبيين اين . گرفته متناسب نيستي صورتها يازسنجين برگزار شده با هاي بسياري از برنامه
هاي آموزشي  شده و نيز كميت دورههاي برگزار   شمارش صرف آمار دوره كهرسد يمامر به نظر 
هاي آموزشي بر  اري دورهمديران آموزشي در اغلب موارد براي برگز.  باشدتر تياهمها با  در شركت

، به برگزاري اند كردههايي را برگزار  هاي ديگر چه دوره كه شركتاي و اينحسب عملكرد سليقه
ترين  شده كمهاي برگزار  كه محتواي برنامهشود يماين امر موجب . كنند يمهايي اقدام  دوره

مديران .  باشددر دوره را داشتهكنندگان اي و شغلي شركتهاي حرفه  فعاليتارتباط را با نيازها و
ها را جدي   و اغلب آنان اين دورهكنند يمها حضور پيدا  كم در دورهطور معمول خيلي به
كه الزامي براي آنان از طرف سازمان وجود داشته باشد و يا شركت در دوره  ، مگر اينرنديگ ينم

 اظهار داشت كه باور نداشتن و نتوا يمدر تبيين اين مورد .  آنان محسوب شودي ارتقايبراعاملي 
هاي آموزشي به نبود بستر فرهنگي مناسب در  ي مديران نسبت به مشاركت در دوره زهيانگعدم 

ها احساس نياز به آموزش نكنند آموزش و  تا وقتي كه مديران شركت. گردد يمها بر  شركت
تر فرهنگي مناسب باعث در واقع عدم وجود بس. نتيجه خواهد ماند يهاي آموزشي همچنان ب دوره

  . هاي آموزشي چندان مطلوب نباشد شده است كه گرايش مديران نسبت به مشاركت در دوره
هاي آموزشي خاص مديران مانند مطالعه موردي،  ها از روش درصد بسيار بالايي از شركت

 اين امر در تبيين علت. كنند اي نمي سازي رفتاري استفاده  مدلهاي مديريتي، ايفاي نقش و بازي
درس در استفاده از اين بايد خاطر نشان كرد كه، اين امر تا حد زيادي به توانايي و توانمندي م

 و از دانش لازم ها ندارند بيشتر مدرسان هنوز آشنايي چنداني با اين روش. گردد يمها بر روش
 كميت صرفاًتر مدرسان  ها برخوردار نيستند و براي بيش آوردن اين روشبراي به اجرا در

چنين در تبيين اين  هم. ها مدنظر است و به كيفيت و محتواي آن توجه چنداني ندارند آموزش
 آموزشي هاي امر بايد عنوان كرد كه واحد آموزش و كارشناسان آموزشي نيز در مقام طراحي دوره

 هاي آموزشي ، تا مدرس ملزم به استفاده از روشكنند ينمبيني  هاي يادگيري را پيش فرصت
نتايج نشان داد كه مدرس دوره از توانايي و توانمندي لازم برخوردار نيست و . مشخص شده باشد

 آشنايي چنداني با صنعت ندارد و گاهي مواقع نيز از مديران ارشد براي تدريس ساير معمولاً
ها   اظهار داشت كه در بسياري از شركتتوان يمدر تبيين اين مورد . شود يممديران نيز استفاده 

اين امر باعث . يك ساختار مشخص و يك نظام تعيين صلاحيت براي انتخاب مدرس وجود ندارد
هاي آموزشي راه پيدا كنند كه از دانش و تخصص لازم برخوردار   مدرساني به دورهشود يم



 و محمدرضا آهنچيان كرمي ، مرتضيمينا رضازاده

62  1394بهار و تابستان / 14شماره / 8دوره / هاي آموزشيريزي در نظاممديريت و برنامه

 ها  و مديران نيز از دورهشود ينمهاي آموزشي نيز از كارايي لازم برخوردار  نيستند و بنابراين دوره
 نشان داد كه در ارزشيابي آموزشي نيمي از پژوهشنتايج . كنند ينممعمولاً استقبال چنداني 

 عنوان كرد كه متوليان توان يمدر تبيين اين امر . كنند يمهاي مناسب استفاده  ها از روش شركت
 ميت و ضرورت وها از دانش و آگاهي لازم برخوردار نيستند و اه امر آموزش نسبت به اين روش

 عنوان كرد كه جايگاه توان يمچنين   و هماند نكردهها را درك  گونه روشمزايا و فوايد اين
ها و الگوهاي لازم  ها مشخص نيست و دستورالعمل ارزشيابي مديران در نظام آموزشي اين شركت

  .دار تعيين نشده استطور واضح و نظام براي ارزشيابي مديران به
ي مشترك ها چالشت مطلوب آموزش مديران در دو دسته روي تحقق وضعيي پيشها چالش

هاي مشترك، كه در نيازسنجي، طراحي و  چالش. دي اختصاصي شناسايي شدنها چالشو 
ي نيازسنجي، ها مؤلفههاي اختصاصي كه خاص هر يك از  ارزشيابي مشترك هستند و چالش

طلوب آموزش هاي مشترك كه پيش روي تحقق وضعيت م چالش.  استطراحي و ارزشيابي
دانش و تخصص متوليان امر آموزش، امكانات و تخصيص بودجه : مديران است عبارت بودند از

كافي به بخش آموزش، ديدگاه مدير ارشد سازمان، فرهنگ آموزش نزد مديران و فرهنگ كلي و 
  .عمومي سازمان

 درك هاي تخصصي در نيازسنجي و ارزشيابي، دانش و تخصص متوليان امر آموزش و چالش
 طراحي، مدرس كارآزموده و شايسته، دانش و تخصص يهنيزم دراهميت و ضرورت آن و 

 آموزش واحدهاي آموزشي، زمان اجرا و  پذيري مدرسان، حضور مديران در دوره ريسكمدرس،
  . است

طور  هيي همراه بوده است كه عدم در اختيار گذاشتن اسناد بها تيمحدودپژوهش حاضر با 
 و عدم امكان حضور پژوهشگر در ها شركتبودن اسناد در برخي از   ل محرمانهدلي كامل به
ري برخي از عدم همكا يادگيري،-ان جهت مشاهده فرايندهاي ياددهيي آموزش مديرها كلاس

هاي پژوهش به ديگر صنايع شهر  عدم امكان تعميم يافته وها نامهمديران در تكميل پرسش
  .است ها آن نيتر مهممشهد از جمله 

هاي آموزش  ي كيفيت برنامههاي پژوهش پيشنهاداتي جهت ارتقادر پايان با عنايت به يافته
  :گردد يممديران ارائه 

هاي   روش تشويق و الزام متوليان امر آموزش به كسب آگاهي و دانش تخصصي در زمينه -
وليان آموزشي در هاي آموزشي براي مت باره برگزاري دوره كه در اينشود يمنيازسنجي، توصيه 

  .هاي جديد مفيد است جهت افزايش توان علمي و آشنايي با روش
ها نهادينه نشده است و مديران در اين خصوص  جا كه فرهنگ آموزش هنوز در شركت از آن-

سازي اصلاح سازي شود و در اين فرهنگ فرهنگستيبا يم، بنابراين كنند ينماحساس نياز 



 ...ي پيش روي تحقق وضعيت مطلوب آموزش مديرانها چالشتحليل وضعيت موجود و شناسايي 

 63

باره  در اين. اي برخوردار استزش و مزاياي آن از اهميت ويژهآموذهنيت مديران نسبت به 
أكيد مدير ارشد كارهايي نظير، آموزش توجيهي، تهيه بروشورهاي علمي، حمايت و ت سازوتوان يم

  .سازي مطلوب و معقولي را ايجاد كردسازمان، فرهنگ
آموزش در رشد و هاي آموزشي براي مديران براي درك جايگاه   كنفرانستوان يمچنين  هم -

  . كرد آنان برگزار توسعه
هاي آموزشي از انگيزه لازم برخوردار نيستند در اين  بسياري از مديران براي شركت در دوره -

آفريني شود و با تحريك احساس نياز افراد در اين زمينه بايستي ابتدا از طرف سازمان نياززمينه 
  . لازم براي شركت در دوره فراهم شودي انگيزه

  ورديگ ينمطراحي آموزش توسط يك كادر متخصص صورت  معمولاًها  جا كه در شركت از آن-
، بهتر است در زمينه بحث طراحي، انتخاب محتوا، توسط دهد يم مدرس اين كار را انجام عملاً

 فراگيران، ي يك كادر متخصص صورت پذيرد و توسط يك كارگروه متشكل از نماينده
  . دوره و نماينده واحد آموزش صورت پذيردمتخصصين محتوا، مدرس

 بين مراكز علمي و توان يمروز نيست در اين زمينه  مولاً دانش متوليان امر آموزش بهمع -
روز و هت تدوين محتوا و ارائه مطالب بههاي صنعتي تعامل برقرار كرد و در ج ها با شركت دانشگاه

  .فتگونه مراكز كمك گراينها از  مورد نياز سازمان
  .ها ايجاد شود يك نظام تعيين صلاحيت براي انتخاب مدرسان ماهر و متخصص در شركت -
باره  ، در اينشود ينم كافي به بخش آموزش اختصاص داده ي ها بودجه در بسياري از شركت -
ي براي  علمهاي پژوهشهايي براي مديران ارشد سازمان و اعلام نتايج   با برگزاري دورهتوان يم

يق بازگشت سرمايه ناشي از  دقي گذاري در آن و محاسبهادن اهميت آموزش و سرمايهدنشان
بودن  اي  ر ديد مديران ارشد نسبت به هزينه آموزش، نسبت به تغييي گذاري در زمينهسرمايه

  .آموزش كوشيد
هاي خاص ارزشيابي آموزشي مديران، عدم   عدم استفاده از روشيجا كه دليل عمده  از آن-

ها است، تشويق و الزام  گونه روشي متوليان امر آموزش نسبت به اين و دانش و آگاهدرك
هاي ارزشيابي، توصيه  روشي  كسب آگاهي و دانش تخصصي در زمينهمتوليان امر آموزش به 

 .شود يم
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