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ورش کو  2، اسدالله عباسی1طلعت دیبا واجاری

 3فتحی واجارگاه
 لیها دخو اثربخش بودن آموزش تیدر موفق یعوامل متعدد چکیده:

 یواقع یازهایچون توجه به ن یهمواره به عوامل انیم نیهستند. در ا

ها، روشن بودن اهداف و مشارکت فعال کارکنان در دوره ،یانسان یروین

شرکت در آموزش،  یبرا روهایدر ن زهیانگ جادیبرنامه، ا یمحتوا

از آن  اری. اما آنچه که بسشودیم دیآموزش مناسب و ... تأک یهاروش

 جیو کاربست نتا تیدر موفق رانیمد تیلنقش و مسئو شود،یغفلت م

 .است یآموزش یهادوره

را  جینتا دیاست که ظاهراً افراد پس از شرکت در دوره با نیبر ا انتظار

امر مستلزم تدارک  نیاست که تحقق ا نیامر ا قتیاما حق رندیبه کار گ

 القاعدهیکه عل یطیرا به کار گرفت مح جیاست که بتوان نتا یطیمح

 .ردیپذیمهم صورت نم نیفراهم شود که اغلب ا رانیسط مدتو دیبا

 یمتعدد یهانهیکه عوامل و زم دهدینشان م یپژوهش یهاافتهی حینتا

نگرفتن  یاز جمله جد کنند؛یبروز م یعنوان موانع جدبه نهیزم نیدر ا

باا آن یجاار فیو وظا هاتیفعال نیتعارض ب ران،یها توسط مدآموزش

وابساته باودن کاربسات  شود،یم سیتدر یآموزش ایهدوره در که چه

و ... کاه  یانار  رو،یاپاول، ن ،یزماان کااف رینظ یضرور منابعبه  جینتا

 گردد. یصرف امور جار یستیعمدتاً با
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Abstract: Many factors influence the effectiveness and 
success of trainings. Among them factors including 

paying attention the real needs of human forces, active 

participation of staff in workshops, transparency of 
goals and contents of programs, motivating staff in 

order to participate in the trainings, and suitable 

methods for training and … are emphasized. But a very 
important object that is always ignored is the role and 

responsibility of managers in success and applying the 

outcomes of educational programs. 
Apparently it is expected that people should apply the 

outcomes after taking part in programs but in reality 

putting this expectation into action needs to provide an 

environment that makes it possible to apply those 

outcomes. Such an environment commonly should be 

provided by managers but often it is ignored. 
The results of research findings show that several causes 

rise as serious obstacles including not being serious on 

trainings by managers, contradictions between current 
duties and activities and subjects taught at educational 

programs, dependence of outcome application to 
necessary resources such as enough time, money, 

power, energy and … which mostly should be spend on 

current affairs. 
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 مقدمه 

از  یاریدر بس هایگذارهیسرما نیتراز مهم یکی یمنابع انسان یآموزش و بهساز دیبدون ترد

از  یسازمان یهاتیفعال هیاز کل رانیمد تیو حما یآگاه رونیاست. از ا ایاثربخش دن یهاناسازم

تر دارد. به عبارت روشن هاتیفعال نیا یدر اثربخش یمهم ارینقش بس یجمله آموزش و بهساز

و  1)دراکر نقش ندارد یکست سازمانش ای تیدر موفق رانیعملکرد مد یبه اندازه یعامل چیه

حال هر  نیو در ع رانیمد قیتوف ،یسازمان تیمعنا که هرگونه موفق نیبد (2008، 2مسیاریل

منابع  یدر ارتباط با آموزش و بهساز ژهیوبه رانیشکست آنان است. عملکرد مد زین یشکست

به  رانیمد نکهی. اشودیم در رابطه با آموزش یفرهنگ سازمان ای طیمح یریگشکل ربهتج ،یانسان

و نسبت به آن  رندیپذتیدر قبال آن مسئول دهند،یم تیاهم یبه آموزش و بهساز زانیچه م

 .کنندیم نییدارند، فرهنگ آموزش در سازمان را تع یتعهد عمل

 400 ی( بر رو2007) پسیلیو ف پسیلیاز مطالعات برجسته انجام شده توسط ف یکی در

که عوامل  دهدیده سال گذشته نشان م یدر ط یآموزش و بهساز نهیزمپژوهش انجام شده در 

 نیترمؤثر هستند. از جمله مهم یآموزش و بهساز یهاحاصل از برنامه جینتا یبر ارتقا یمتعدد

ها در قبال آموزش، تعهد و اند از: انتظارات روشن، غلبه بر مقاومتعبارت هشد ییعوامل شناسا

 ارتباط یارائه بازخورد و برقرار ،ییدرس پاسخگو یهاراتر از کلاسآموزش ف ران،یمشارکت مد

  (.2007و فیلیپس،  3)فیلیپس

و  ایتالیانگلستان، فرانسه، آلمان، ا یشرکت بزرگ در کشورها 1000انجام شده در  مطالعات

 یگذارهیآموزش سرما نهیدر زم ریهر سازمان به شرح ز نیانگیطور مکه به دهدینشان م ایاسپان

 :کنندیم
 شرکت بزرگ در زمینه آموزش 1000. سرمایه گذاری 1جدول 

 میانگین هزینه هر شرکت به پوند کشور

 261000 انگلستان

 829000 فرانسه

 684000 آلمان

 292000 اسپانیا

 236000 ایتالیا

امر  نیاند که اپوند صرف آموزش کرده اردیلیم 6/38از  شیب یسیانگل یهاشرکت 2008سال  در

 دهدیرا نشان م ،یپوند اردیلیم 5/3 شیافزا یعنی ش،یدرصد افزا 15 ،2005نسبت به سال 

                                                 
1. Drucker    2. Maciariell 
 

3. Philips 
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 2009پوند در سال  2750 به 2005پوند در سال  550موزش از آ یسرانه صرف شده برا نهیهز

 است. دهیرس

آموزش در سازمان  کیو نقش استراتژ تیبر اهم یاریگذشته، محققان بس یهادهه یط در

نادر دسترس سازم یهااگرچه براساس داده .(2001، 2باورز-و کنان 1)سالاس اندداشته دیتأک

و  3)کارنوال کنندیدلار صرف آموزش م اردیلیم 300از  شیب انهیسال کایمختلف در آمر های

 .شوندینم نهیهز یبه نحوة قابل دفاع هایگذارهیسرما نیا شتریب (2008همکاران، 

کارکنان داشته باشند،  یبر رو یداریقابل توجه و پا ریتأث یآموزش یهادوره نکهیا یبرا

 فیوظا نیتراز مهم یکیرو  نیکنند. از ا تیها حماآموزش نیسازمان از ا رانیاست مد یضرور

خود در  یدیسازمان از نقش کل رانیاست که مطمئن شوند مد نیآموزش ا رانیکارشناسان و مد

 ها آگاه شوند. آموزش جیو کاربست نتا نانتوسعه کارک

 شودیگرفته م ادی یآموزش یهااز آنچه که در دوره یآن است که بخش مهم انگریب هاگزارش

سازمان از جمله  رانی. اگرچه مدشودیطور کامل توسط کارکنان در کارشان به کار گرفته نمبه

رابطه  نیدر ا یجد تمسئولی خود هاامر آن است که آن قتیهستند اما حق تیوضع نیمنتقدان ا

 دارد. بستگی هاآموزش از هاآن تحمای و رفتار طرزبه ها دوره نیا قیعدم توف ای قیدارند و توف

توسط کارکنان  شودیم ادگرفتهی یآموزش یهارهدو در که چهاز آن یبخش مهم یکل طوربه

که در  ی. افرادمیستها با سه دسته از افراد مواجه هدر دوره یطور کل. بهشودیبه کار گرفته نم

در  دانندمی فقط هاخواسته شده است. آن هاآنخاطر که از  نیفقط به ا کنندیها شرکت مدوره

 .ابندیحضور  یکجا و چه زمان

هستند  دجدی تجربه به مندخاطر که علاقه نیفقط به ا کنندیها شرکت مکه در دوره یافراد

 حاضرند. زنی هاباشد آن یاهرجا که دوره

انتظارات  رانیدارند. قبل از دوره مد ازیکه ن کنندیها شرکت مدر دوره یکه هنگام یفرادا

 یباز و جستجوگر برا یبا چشمان لیدل نیاند و به اکرده انبی دوره در هاخود را از شرکت آن

 20کمتر از  دهندیها نشان م. پژوهشکنندیها شرکت مها در دورهآموخته یریو بکارگ یریادگی

 .کنندگان نوع سوم هستندا از شرکتهدرصد از افراد در دوره

ها شده در دوره ادگرفتهی یهادرصد از دانش و مهارت 60 دهندیها نشان مپژوهش نیچنهم

 52از  شی. بشوندیبه کار گرفته نم گریروز کنار گذاشته شده و د 90حداکثر بعد از گذشت 

                                                 
1. Salas     2. Cannon-Bowers 
 

3. Carnevale 
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 رندیگیخود را به کار نم یهاآموخته لیدل نیکه به ا ندنماییکنندگان اظهار مدرصد از شرکت

 .ندارد وجود هاکاربست آن یبرا "لازم رصتف"که 

بد  اینظر از خوب هر برنامه صرف تیموفق یگفت که: برا یبرداشت کل کیبتوان در  دیشا

 دارد. یدیکل ینقش رانیمد یریپذتیمشارکت و مسئول ت،یبودن برنامه حما
 

 یمنابع انسان یآموزش و بهساز گاهیو جا تیدر هو بحران
 ازین شانیانجام کارها برای کارکنان که را چهدرصد آن 20تا  10اساس مطالعات انجام شده،  بر

درصد  90تا  80، در عوض آورندیدست مهب یآموزش و بهساز یرسم یهادوره قیدارند از طر

 ریو تأث دهدیم یکار رو طیمح یحواشکه در  یررسمیغ یهایریادگی قیرا کارکنان از طر هیبق

درصد از  80است که  یدر حال نی. اکنندیدارند،کسب م یبر عملکرد شغل یشتریب راتببه م

 .ابدییاختصاص م یرسم هایدوره به هاناسازم یآموزش یهابودجه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 . پارادوکس هزینه ها/نتایج1شکل 

 

استناد کرد.  یینتوان به وا ه آموزش به تنها گریاقدامات سبب شده است که د تحولات و نیا

عبارت است از توجه  شودیدرک و فهم قابل توجه م کیشدن به  لتبدی حال در که چهآن

)اقدامات و  یررسمیغ یریادگی( و یآموزش یها)دوره یرسم یریادگی یهاتر به فرصتفزون

یریادگی. هانادر سازم یریادگی تیریآموزش به مد تیری( و حرکت از مدیضمن یهاتیفعال

از  ی. برخدهدیم لیآن را تشک یرسم یهابخش کوچک از فرصت کیکه آموزش تنها  ییها

 اند از:متصور شد عبارت توانیم یمنابع انسان یبهساز یکه برا یاقدامات نیترمهم
 

 

 های رسمیآموزش

 هاآموخته مخارج هاآموخته مخارج

 های غیررسمیآموزش 
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 وظایف جدید در شغل فعلی انجام، 

 به یک شغل یا پرو ه جدید چرخش، 

 یک مربی یا راهنما برای یافتن جستجو، 

 شدن برای یک کمیته کاری یا یک گروه مهندسی مجدد داوطلب، 

 یقاتیپرو ه تحق کیدر انجام  مشارکت، 

 مرتبط با حرفه یشبکه اجتماع کیدر  تیعضو، 

 ترراهنمایی حسن انجام کار از همکار متخصص دریافت، 

 در سمینارها و کنفرانس در درون و بیرون از سازمان شرکت، 

 یفرصت مطالعات فتایدر، 

 های دانشگاهیدر دوره نامثبت، 

 های آموزشیدر دوره شرکت، 

 های مبتنی بر کامپیوتر(برای یادگیری مستقل )کتاب، ویدئو، آموزش تلاش، 

 شدن در دانشگاه در یک مقطع تحصیلی یا یک دوره رسمی معتبر قبول، 

 آوری اطلاعاتهای ویژه برای جمعمصاحبه اجرای، 

 شغل جدید در داخل سازمانیک  پذیرش، 

 یک شغل جدید در یک سازمان دیگر پذیرش، 
 

دنبال خواهد آموزش به یهاناعنوان و اسم دپارتم ینو بحران را در نقش و حت تیوضع نیا

 یریادگی یسازمان برا کیرا که در  ییهاتیتمام فعال تواندیآموزش نم گریداشت. به عبارت د

مورد استفاده قرار  هاتیفعال نیا یبرا دیکه با یشش دهد. عنوانکارکنان در دستور کار است پو

  (.2003)مک لاگان،  ست؟یرد چیگ
 

 performance Enhancement ارتقای عملکرد انسانی؟

 intellectual capital development  توسعه سرمایه فکری؟

 knowledge management مدیریت دانش؟

 learning facilitation    تسهیل یادگیری ؟

 human process engineering مهندسی فرآیندهای انسانی؟

 workforce development  توسعه نیروی کار؟

 organizational learning یادگیری سازمانی؟

 یمنابع انسان یو بهساز یآموزش یو واحدها ریدر دوران معاصر در رابطه با عملکرد دوا آنچه

 یو اجرا یزیربرنامه ،ییبه شناسا یعبارت است از توجه انحصار مورد انتقاد واقع شده است
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در پرتو  "یبهساز ایتوسعه " ندفرآی به متوازنحداقل نا ایو توجه اندک و  یآموزش یهادوره

 متداول. یآموزش یهاو دوره یسنت یهاکلاس یاز برگزار ریغ یداماتاق

 ری. جدول زستیوان واحد شما چشده که عن دهیمختلف پرس یهانااز سازم یامطالعه در

 .دهدیبدست آمده را نشان م یهاداده
 های مختلف در مقابل پرسش عنوان واحد شما چیست؟. پاسخ سازمان2جدول 

 کل پاسخ درصد پاسخ 

 19 %1.4 آموزش

 416 %31 آموزش و بهسازی

 191 %14.3 بهسازی منابع انسانی

 427 %31.9 یادگیری و عملکرد در محیط کار

 144 %10.7 توسعه نیروی کار

 143 %10.7 سایر

گویانکل پاسخ   1340 
 

شرکت برجسته  1340درصد از  1.4ها آمده است؟ تنها نابر سر عنوان آموزش در سازم چه

یم حیترج یو مابق کنندیکارکنان استفاده م یریادگی یهاتیفعال یجهان از عنوان آموزش برا

استفاده  باشدیکارکنان م یتوسعه و بهساز ،یرشد، بالندگ انگریبکه  یگرید یهااز وا ه دهند

موفق  یهانادر سازم ریرا به شرح ز یآموزش و بهساز دیجد یهانقش گرید یاطالعهکنند. م

 یعنوان طراحاز واحد آمورزش نه فقط به یها تلقآن نیتراست که مهم دهیکش ریمعاصر به تصو

 است: یسازمان کیعنوان شربه تیمسئول دنکشی دوشبلکه به هاآن یو اجرا یآموزش یهادوره

 

  
 های موفق معاصرهای جدید آموزش و بهسازی در سازمان. نقش2شکل 

 

 

 شریک تجاری

 طراحی دوره

مشاوره 

 آموزشی
 گریآموزش

 سازیحرفه 

 هاسایر نقش
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 کارکنان یدر آموزش و بهساز رانیمد ریو تأث نقش

آموزش و  نهزمی در هاناسازم رانیمد گاهینقش و جا لیتحل یرا برا یجان گوئتزر چارچوب آلن

بر آموزش و  رانیمد ریچارچوب تأث نیدر ا یطور کلکرده است. به نیتدو یمنابع انسان یبهساز

  (.2006، 1)گوئتزر کرد یبندطبقه یدر قالب دو بعد اساس توانیکارکنان را م یریادگی

 (یرعمدی/غی)عمد رانیو سطح قصد و عمد مد زانیم
 ( کنندهتیتقو ای کنندهتی)محدود یبر آموزش و بهساز رانیمد ریتأث یاحتمال تیماه

بر آموزش و  رانیدر خصوص تأثیر مد یپنجره اصل ایدو بعد، چهار حالت  نیتعامل ا براساس

 :دهدیمهم را نشان م نیا ری. شکل زردیگیکارکنان شکل م یبهساز

 یبر آموزش و بهساز یاحتمال ریتأث

 

 
 مربع چهارم

 نانمحدودیت های تعمدی برای آموزش و بهسازی کارک

 مربع سوم

 مدیریت یادگیری

 مربع اول

 پتانسیل تحقق نیافته

 مربع دوم

 ویژگی های شرکت های کوچک

 یبر آموزش و بهساز رانیمد ریثأت لیتحل یبرا یچارچوب مفهوم .3 شکل
 

در  ژهیوآموزش به نهیدر زم رانیمد گاهینقش و جا لیتحل یبرا تواندیچارچوب م نیا

 موجود را بدست دهد. تیوضع یو بررس یابیارز یفته شود و نوعکوچک به کار گر یهاشرکت

 :رندیگیقرار م یاز حالات مورد بحث و بررس کیشرح هر  لیذ در
 

 /محدودکنندهاول: قصدنشده مربع
 اریبس یتیحالت اول وضع ،یبر آموزش و بهساز رانیمد ریمختلف از تأث یهاحالت نیب در

 طیدر مح یسازمان یهاآموزش تیفیو ک تیکم شیافزا است که درصدد یکسان یدار برامسأله

 نیاند. اکرده یگذارنام "افتهیتحقق ن لیپتانس"حالت را تحت عنوان  نیا رونیکار هستند. از ا

 یعنوان مکانبه تیوضع نیکار در ا طیبالقوه مح یهاتیکه ظرف خاطرنیاست بد دارألهحالت مس

 ورد استفاده قرار نگرفته است.طور کامل متحقق و مبه یریادگی یبرا

مناسب  یهاطیکه عملًا خلق مح کنندیرا دنبال م ییاقدامات و رفتارها یانیو م یعال رانیمد

کند، این اقدامات و رفتارها کاملًا غیرتعمدی آموزش و بهسازی منابع انسانی را محدود می یبرا

 است.

                                                 
1. Goetzer 

 تعمدی

 غیرتعمدی

 پرورش دهنده محدود کننده
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 :تاس زیر موارد فاقد ربطشرایط و محیط کاری ذی اساساً

 مدیران و سرپرستان برای آموزش حمایت، 

 ها برای آموزش و یادگیریو مشوق هاانگیزه، 

 دهی اثرات آموزش در محیط کارو جهت هدایت، 

 به اطلاعات کافی و ضروری برای آموزش و یادگیری دسترسی، 

 که به نفع و در راستای یادگیری خلاقانه است شرایطی. 

و اقداماتی از سوی مدیران متعدد است. مهمترین دلایل  احتمالی برای چنین رفتارها دلایل

 تواند شامل موارد زیر باشد:می

 دانش و مهارت مدیران در حمایت و توسعه آموزش سازمانی و غیررسمی فقدان،  

 بیشتر مدیران بر عملکرد به جای یادگیری تأکید، 

 موزش کارکنان خاطر تلاش برای بهسازی و آقدرشناسی و پاداش به مدیران به فقدان

 ،هاآن ردستیز

 هستند هامدیران به اینکه مسئولیت اصلی آموزش و بهسازی نیروها، خود آن باور. 
 

 دهندهپرورشدوم: غیرتعمدی/ مربع
آن،  شود و درهای کوچک مشاهده میویژه در شرکتکند که بهدوم به شرایطی اشاره می حالت

تأثیر جانبی مثبت بر آموزش و بهسازی کارکنان در ای است که گونهها بههای این شرکتویژگی

 محیط کار دارد. 

 سطح پایین رسمی بودن.  -2سطح پایین تخصصی بودن  -1: اندها بر دو دستهگیویژ این

ای است که کارکنان گونهها بهارتباط با سطح پایین تخصصی بودن، وضعیت این شرکت در

 رو،نی(. از ایشغل فیدر وظا ادیز اریگیرند )تنوع بسیای را بر عهده مها و وظایف گستردهنقش

های شغلی درمحیط کار از فعالیت یاکه به مجموعه گسترده ردیگمی شکل هابرداشت در آن نیا

دارند و این امر موجب رضایت شغلی بیشتر آنان و نیز یادگیری در حین انجام کارهای  رسیدست

 گردد.متنوع می

ای است که استخدام ها به گونهین رسمی بودن، شرایط در این شرکتارتباط با سطح پای در

های کوچک تقریباً مشترک و غیررسمی کارکنان و فرآیندهای گزینش غیررسمی در شرکت

صورت شفاهی نیروها را جذب و استخدام های کوچک مدیران بیشتر بهیکسان است. در شرکت

تا کارکنان جدید را از محیط خانوادگی یا خواهند خود می موجودکنند و از نیروهای می

طریق وارد محیط کار  این از که افرادی. کنند همکاری به دعوت هااجتماعی خود جذب و از آن

 . ندیموجود در شرکت سازگار نما "فرهنگ سازمانی"کنند خود را با شوند سعی میمی
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 در مهمی بسیار نقش د،هستن هاشرکت این در هااین افراد، که واسطه حضور آن حامیان

 یهاتیعلاوه فعال. بهنندیبیها تدارک مآن یرا برا هیاول هایآموزش و دارند واردهاتازه جامعه

شود مستلزم آن است که داوطلبان استخدام، یها اعمال ماز شرکت یکارکنان که در برخ نشیگز

 ان،یمورد توجه کارفرماخود در رابطه با شغل مورد درخواست را نشان دهند. موارد  ارتمه

در هنگام شروع به کار حساس نموده و  ازیموارد مورد ن یریادگیوارد را نسبت به معمولاً افراد تازه

 تازه وارد دارد. یروهاین یریادگیبر  یمثبت یجانب راتیتأث
 

 دهندهپرورش: قصد شده/سوم مربع
است که  یتیوضع شودینام برده م "یریادگیکردن  تیریمد"حالت که از آن تحت عنوان  نیا از

خود هستند. در  یروهاین یاز آموزش و بهساز تیدرصدد حما یآگاهانه و تعمد رانیدر آن مد

کارکنان  یریادگیاز آموزش و  یصورت عمدو به میرمستقیو غ میطور مستقبه رانیحالت مد نیا

خود را برعهده  یروهایزش نو آمو یگریمرب ،یاتیعمل رانیمثال مد ی. براکنندیت میخود حما

 ،یکارورز یمناسب برا طیتدارک شرا قیاز طر رانیمد م،یرمستقیغ یبانی. در حالت پشترندیگیم

 ندیفرآ لیکار، تسه طیارتقاء سطح ارتباطات در مح ،یآموزش ضرور یهااز برنامه یمال تیحما

 یتدارک منابع برا زیرست و نکار د یهاارائه و در دسترس قرار دادن نمونه ها،یریادگیآموزش و 

 نیدر ا شودیکه ملاحظه م یطوربه کنند،یخود کمک م یروهاین یبه آموزش و بهساز یریادگی

 کارکنان دارند. یریادگی ندیدر فرآ یمهم ارینقش بس رانیمد تیوضع
 

 یعمد یچهارم: مانع تراش مربع
کارکنان خود مانع یش و بهسازآموز یبرا یطور عمدبه رانیکه در آن مد یاست از حالت عبارت

 یهاناحالت در سازم نیدال بر وجود ا یانجام شده، شواهد یهااگرچه پژوهش کنندیم یتراش

 ییهمه استثناها نیمفروض واقع شود. با ا تواندیم یمعاصر به دست نداده است، اما به لحاظ نظر

کارکنان خود  یدر آموزش و بهساز یگذارهیمخالف سرما توانندیم رانیمثال مد یدارد، برا جودو

 .ندیها را جذب نماکارکنان آن ب،یرق یهاامر هستند که شرکت نینگران ا رایباشند ز

 یبرا یطیاز لحاظ مح 1مختلف مربع شماره  یهاحالت نیاز ب شود،یملاحظه م طورکههمان

 رانیآن است که مد زیامر ن نیا لیمشکل را به دنبال دارد. دل ایمسأله  زانیم نیشتریب یریادگی

کارکنان را  یریادگی یهاو فرصت طیشرا ،یرتعمدیطور غخود به ماتیبه واسطه اقدامات و تصم

 طیشرا یهر از گاه دیبا رانیکه مد کندینکته رهنمون م نیامر ما را به ا نی. اکنندیم دمحدو

 یمنابع انسان یهسازآموزش و ب یقرار دهند و مطمئن شوند که برا ینیکار را مورد بازب طیمح

 مساعد است.

 ؟میکارکنان جلب کن یآموزش و بهساز یرا برا رانیمد تیحما چگونه
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 ندیفرآ لیتسه برای هاشرکت و هاناسازم یعال رانیمد ژهیوبه رانیباور و تعهد در مد جادیا

یمعاصر به وضوح مشاهده م یهانااست که در اکثر سازم اریباور و چالش تمام ع کیآموزش 

از  دیبا یآموزش یهابر کارکنان، برنامه قیعم ریتأث جادیا یامر آن است که برا قتیحق شود

ها و چه در سازمان برخورد باشند چه در مرحله شرکت در دوره رانیمد یبانیو پشت تیحما

نظر هر برنامه آموزش صرف تیموفق (.2، ص2008، 1)برک کار طیها در محمرحله انتقال آموخته

 ربطیبر شغل ذ قیطر نیاست تا از ا رانیمد تیبد بودن وابسته به مشارکت و حما ایاز خوب 

 باشد. هداشت یجد ریتأث

به  توانندیتوسعه کارکنان م یهادرصد از برنامه 60اند که حدوداً نشان داده هاپژوهش

 در که چهآن یاجرا ی( برا3شوند )همان منبع، ص ریتعب تیخاصیب یهاتیو فعال یریادگی

از  یکیکه  ندینما یفاینقش ا تواندیم یعوامل متعدد شود،یگرفته م ادی یآموزش هایدوره

 عمل اما آسان هاامر، اگرچه گفتن آن نیا یهستند. مجموعه راهکارها برا رانیمد ،آن نیترمهم

 :باشندیم رزی شرح به است، دشوار هاآن به

 آن هانااز سازم یاریموفق در بس اتیز تجربا یکی: سیدر تدر یهمکار برای هااز آن دعوت .1

مدرس مدعو در  ایعنوان سخنران و تا به شودیدعوت م یانیو م یعال رانمدی از که است

و ضمن  بخشندیم یاژهیبه دوره اعتبار و کار نیها با ا. آنندیاز دوره شرکت نما یبخش

حاصل از دوره  یهاآموخته یریارگاز انتقال و بک کنند،یم دایپ یشتریبه آموزش باور ب نکهیا

 .کنندیم تیکار حما طیدر مح

یم ینظرخواه رانیاز مد یازسنجیدوره: اگرچه در مرحله ن یدر طراح ریکردن مد ریدرگ .2

است تا  یضرور رونیکم است. از ا اریدوره بس طراحی مرحله در هااما مشارکت آن شود

و ... مد نظر قرار  یمورد توجه، مطالعات مورد یهامثال و هانمونه مورد در هاآن یهادگاهید

 را است آنان مدنظر که چهاحساس کنند برنامه، آن رانیمد شودیامر سبب م نی. اردیگ

 .دهدمی پوشش

 .رانیمد یخرد برا یهاآموزش یبرگزار ی: تلاش برارانیخود مد آموزش .3

ها مسائل و نحوه حل آن شهیر ییشناسا ی: برادیساده و زودگذر اجتناب کن یهاپاسخ از .4

 .دیگفتگو کن رانیو با مد دیوقت بگذار

 یممکن است که فکر کنند که اجبار ی: اگر چه برخدیکن زیها پرهکردن دوره یاجبار از .5

 امیپ یعمل نوع نیحال ا نیاما در ع دهدیو ضرورت دوره را نشان م تیکردن دوره، اهم

و مطالب  نندیکلاس درس بنش کیورند در دارد که احتمالاً افراد مجبدربر زیرا ن یضمن

                                                 
1. Berk 
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تمرد و عناد را در افراد  ینوع یاجبار زیگوش کنند. اساساً هر چ را آورو کسالت یرضروریغ

 .کندیم جادیا

معنا که اتمام دوره را منوط  نی: بدیابیارزش ندیو انجام فرآ لیدر تکم رانیکردن مد ریدرگ .6

را آماده  ییو ابزارها دیدوره استفاده کن انیپا ابانیارزعنوان ها بهاز آن دکنی هاآن دییبه تأ

 و درست انجام دهند. حیطور صحرا به یابیبتوانند ارزش رانیتا مد دیکن

: که در یآموزش دیجد یهاها و دورهدر خصوص برنامه رانیمد یبرا یهیجلسات توج تدارک .7

 .شودیم دیتأک شود،یدوره مطرح م رانمدی نفع به که چهجلسات بر آن نیا

 یهاو ارزش تیمأمور نش،یب هیانیو ب یغاتیتبل یها و موارد آموزشآموزش نیتا ب دیکن تلاش .8

کمک شود  رندگانیادگیکه به  نمود یسع دیبا نیچن. همدیکن جادیشرکت ارتباط و اتصال ا

 .ندینما جادیارتباط ا یعملکرد خود و اهداف سازمان نیتا ب

نااند که در سازمها نشان دادهوهش: پژیآموزش یهادوره ینشان دادن سودآور یبرا تلاش .9

نرخ بازده  ،یمنابع انسان یدر آموزش و بهساز یگذارهیسرما ،یو خصوص یدولت یها

 ها،نهیکاهش هز قیامر از طر نای و است داشته هاناسازم یبرا ایقابل توجه یاقتصاد

سازمان را  یریپذعملکرد و رقابت که میرمستقیو غ میمستق نافعم ریو سا ییکارآ شیافزا

 .ردیپذیصورت م دهد،یم شیافزا

و  یسازمان دولت 10( آموزش در ROIکه نرخ بازده ) دهدینشان م یبازده: شواهد تجرب نرخ -

درصد بوده است  871 نیانگیدرصد و م 2000درصد تا حداکثر  150از حداقل  یخصوص

دلار بوده  9سازمان، حدوداً  یر آموزش براشده د نهیو بازگشت هر دلار هز نیانگیم یعنی

 است.

یم یگذارهیجهت در آموزش سرما نیاز ا ،یخدمات یهانااز سازم یاریخدمات: بس بهبود -

 تیبرند سازمان، رضا شتریشهرت ب جهیکه آموزش سبب بهبود خدمات و در نت کنند

 .شوندیم یرقابت یو برتر تیو بهبود مز یمشتر

آموزش باعث  ر،ییو به سرعت در حالت تغ یرقابت یهاطی: در محرییتغ یبرا ستیکاتال -

افراد  یذهن یهاقالب یسازآماده قیمهم از طر نیو ا شودیم رییتغ جادیو ا هایتوسعه نوآور

 .ردیپذیصورت م تیو موفق رییتغ یبرا

جوان،  یروهایدهنده آن است که نها نشان: پژوهشیانسان یرویو نگهداشت ن استخدام -

از  یاریبس رونی. از ادانندیم یضرور اریوزش را در بقا و جا افتادن در داخل سازمان بسآم

ها فراهم آن یو رشد را برا یریادگیهستند که فرصت  ییهانابه کار در سازم لیما روهاین

 .شودیم زیو تعلق فرد به سازمان ن تیرضا وجبآورند. آموزش م
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خلق  یبرا ییشده است که توانا دیجد یکالا کیبه  : امروزه، دانش مبدلتیو خلاق ینوآور -

 در عملکرد و نشانگر نقطه قوت در سازمان است. یعنصر اساس کیآن  رشیو پذ

 اقدامات و راهکارها

 ،دعوت از آنان برای شرکت در برنامه افتتاحیه -1

 ،درگیر کردن مدیران در تعیین دوره و طراحی محتوای دوره -2

 ،های جدیدها و دورهران در خصوص برنامهتدارک جلسات توجیهی برای مدی -3

 ،های موازی داخلی و خارجیناازمان با سازممقایسه کردن آموزش س -4

 ،در درون سازمان Training Marketingبازاریابی آموزشی  -5

 ،ها با برنامه استراتژیک سازمانرتباط برقرار کردن آموزشا -6

 .رکمک به کاربست نتایج در محیط کا -7
 

 کند:ن مهم کمک میموارد زیر به ای

 توجیه افراد و بیان انتظارات قبل از دوره، 

 تعیین پرو ه برای اجرا پس از دوره، 

 پشتیبانی از افراد در هنگام شرکت در دوره، 

 کننده در یک جلسه ویژه برای سایر کارکنانارایه نتایج دوره توسط شرکت، 

 اد و توسعه فرهنگ آموزش و بهسازیایج. 

ها و جلب ترین عوامل اثرگذار در موفقیت آموزشهند که یکی از مهمدها نشان میبررسی

حمایت مدیران در این زمینه، ایجاد و توسعه فرهنگ حمایتی در سازمان است. فرهنگی که 

، 1)پرسلتال فضای مثبت و قوی را برای حمایت از آموزش و کاربست آن در سازمان ایجاد کند

د مسئولیت آموزش و بهسازی خود را خود برعهده در چنین فرهنگی است که افرا. (2004

 کنند.گیرند و مدیران نیز از این اقدامات کارکنان حمایت میمی

تر عبارت است از توسعه و ایجاد فرهنگ آموزش و بهسازی منابع انسانی به عبارت روشن

ازمان مشترک هایی که در نزد تمام کارکنان سای از رفتارها، باورها، اعتقادات و ارزشمجموعه

کند و موجب است و آنان را به عقیده مداوم به آموزش و یادگیری ضمن خدمت رهنمون می

اگرچه این بیان بیشتر  (.2000، 2)آنتا شودهای آموزشی میتعهد عمیق آنان به مشارکت در دوره

 در مورد مدیران سازمان نیز مصداق دارد، معمولاً شاخص عمده وضعیت فرهنگ آموزش در یک

 سازمان، میانگین هزینه سرانه اختصاص یافته به آموزش نیروها است.

                                                 
1. Purcelletal 

2. ANTA 
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برای هر دوره آموزشی مهم و استراتژیک ضروری است تا مدیران حضور و شرکت کارکنان  -

یید کنند. قبل از شروع دوره آموزشی بایستی از مدیران خواسته شود تا أدر دوره را ت

باشند، اهداف دوره را مرور کنند و نتایج مورد  ای کوتاه و توجیهی با کارکنان داشتهجلسه

انتظار را به بحث بگذارند و از این رهگذر مدیران، انتظارات معینی را از کارکنان بیان کنند. 

برای مثال فرد پس از مراجعت از دوره، یک گزارش شفاهی از نتایج حاصل از دوره و نحوه 

 کاربست آن با شرکت سایر کارکنان ارائه نماید.

را نه فقط برای شرکت افراد در دوره، بلکه به  "منابع ضروری"مدیران باید تشویق شوند تا  -

کارگیری نتایج حاصل از شرکت در دوره فراهم نمایند. مدیران باید منابع مالی، زمانی، 

 فیزیکی و انسانی ضروری برای کاربست نتایج را مورد توجه قرار دهند.

های خاص و دارای چارچوب زمانی معین از الب پرو هاز مدیران خواسته شود تا در ق -

کارکنان بخواهند تا نتایج آموزش را بکار گیرند. برای مثال اگر کارکنان در یک دوره 

ها یا ماه آتی آن را اند، باید بتوانند در طی هفتهها و ابزارهای جدید فروش را یاد گرفتهروش

 ز بودن، کاربست اجرای آن ادامه دهند.آمیدر عمل به کار گیرند و در صورت موفقیت

 ههای زائد را به مدیران ارائهای مربوطه به یادگیریواحدهای آموزش باید اطلاعات و داده -

توانند به مدیران عملیاتی های خالص، مدیران آموزش میدهند. با استفاده از نظرخواهی

های تد و از این طریق ریشهافکمک کنند تا بفهمند در کجا و چرا یادگیری زائد اتفاق می

 ها مشخص شود.ی حل آنله و نحوهأاین مس

کنند، اما دلیل یا نهایتاً باید عاقلانه به مسائل نگاه کرد: اگر مدیران از آموزش حمایت نمی

های مدیران خوب گوش کنید و به نظر بگیرید، به حرف دلایلی دارد! کارکنان را به دقت زیر

هایی را ها و برنامهسازمان توجه کنید و از این طریق سعی کنید دورهعملکرد و نحوة فعالیت 

توانید انجام تدارک ببینید که به بهبود عملکرد افراد و سازمان کمک کند و چیزی را که نمی

 (. 2008، 1)بوزارث دهید وعده ندهید
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