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 چکیده

هاي ایرانی است. روش پژوهش هدف اصلی این پژوهش، بررسی وضعیت موجود نظام آموزش و توسعه کارکنان در سازمان
هاي تمرکز و مطالعه طولی و تحلیل روند براي به، گروهتوصیفی است و رویکردهاي پیمایشی همچون مطالعه میدانی، مصاح

هاي مورد نیاز، مدل تعالی آموزش و توسعه است به خدمت گرفته شده است. مبناي اصلی بررسی و تحلیل داده هاگردآوري داده
هاي ایرانی است لیه سازماناند. جامعه آماري این پژوهش کهاي مورد مطالعه مورد مداقه قرار گرفتهکه با استفاده از آن سازمان

ها ابتدا در کنند. همچنین این سازمانکه در پنج کسب و کار؛ خدمات، تولید، بهداشت و دارو، مالی و بیمه و آموزش فعالیت می
اند. بر اساس این الگوریتم متوسط و هر کدام از این طبقات به دو دسته خصوصی و دولتی تقسیم شده -دو دسته بزرگ و کوچک

به عنوان نمونه و در هر دسته  سازمان 20هدفمند  اي و تک مرحلهاي گیري خوشها تکیه بر رویکردي تلفیقی، به شیوه نمونهو ب
هاي کانونی در کنار بررسی مستندات بهره هایی چون مصاحبه و گروهبررسی از تکنیک فرآینداند. در چهار سازمان انتخاب شده

هاي هاي گرایش به مرکز، شاخصدست آمده با استفاده از آمار توصیفی همچون شاخصاي بههگرفته شده است. همچنین داده
دست آمده حاکی از آن است که وضعیت اند. نتایج بهپراکندگی و سطوح تعالی نیز مبتنی بر منطق رادار بررسی و تحلیل شده

هاي فعال در اوت است. از میان پنج کسب و کار، سازمانها متفآموزش به تفکیک انواع کسب و کار، اندازه و نوع مالکیت سازمان
 هاي مستقیم آموزش براي هر کارمند، سرانه ساعتمیانگین هزینه ؛بخش مالی و بانکی، در سه شاخص کلیدي عملکرد آموزش

کار تولید تنها هاي بخش کسب و اند. شرکتآمار بالاتري داشته دیده به کل کارکنان ش هر کارمند، نسبت کارکنان آموزشآموز
هاي اند. همچنین سازمانها داشتهدر شاخص نسبت کارکنان آموزش دیده به کل کارکنان عملکرد بالاتري نسبت به سایر سازمان

هاي دولتی در هر چهار شاخص سازمان هاي خصوصی نسبت بههاي کوچک عملکرد بالاتر و سازمانبزرگ نسبت به سازمان
ها حاکی از آن است که به همچنین در شاخص میزان رضایت کلی از عملکرد آموزش، یافته اند.تهعملکردي، آمار بالاتري داش

ترین میزان رضایت از عملکرد هاي بخش مالی و بانکی، تولید، درمان و پزشکی، آموزش و  بخش خدمات پایینترتیب سازمان
 اند.آموزش را نشان داده

 .يدیکل شاخص کار، و کسب رادار، منطق آموزش، یتعال رکنان،کا آموزش موجود، تیوضع :يدیکلهاي  هواژ
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 مقدمه -1

سنگ و داراي نقشی اساسی اي گرانسرمایه1در محیط پر از تغییر امروزي، منابع انسانی
 شودمحسوب می "رقابتیاسلحه "ایجاد و توسعه آن شیوهاست و آموزش به عنوان تنها 

قابتی بر آموزش و یادگیري به عنوان یک مزیت ر). اهمیت 1388زاده،  زادگان و ترك (عباس
دامی جانبی و است. امروزه آموزش سازمانی نه فقط وظیفه یا اق همگان محرز و آشکار شده

 آید (قهرمانی،شمار میهاي سازمانی به ترین فعالیتفرعی، بلکه در زمره حساس و اثربخش
لکرد و حل بهبود کیفیت، عم اي مطمئن در جهت). آموزش همواره به عنوان وسیله1389

هر سازمانی  مشکلات کلیدي و بحرانیگیرد و فقدان آن از جمله مشکلات مطمع نظر قرار می
هاي توسعه و پول و هزینه زیادي را صرف برنامهها ). در این راستا سازمان1383(ابطحی،  است

هاي آموزشی نوین و روش ها ونمایند تا از استراتژيکنند و تلاش میسازي کارکنان خود میبه
توجه روزافزون به نوع و گسترش آموزش، ضرورتی انکارناپذیر . )Noe, 2012( آمدي بهره گیرندکار

صادي، اجتماعی و ... هاي اقتهاي مختلف فعالیتاست که ناشی از آهنگ سریع تغییر در عرصه
شد و توسعه جامعه فراروي ر اي ران نهایتاً تنگاها و مشکلات عدیدهعدم توجه کافی به آجوامع و 

(به نقل از عظیمی، 2بر اساس مطالعه دنیسون). 1392 مقدم، میري و توفیقی( ایجاد خواهد کرد
توسعه اقتصادي کشورها همبستگی بالایی با پیشرفت آموزشی و تحصیلی دارد. مطالعات  )1380

گذاري ي است. سرمایهمی با رشد اقتصادسهاي آموزش ردهنده رابطه رشد هزینهدر ایران نشان
فهوم م با توسعه 3میلتون فریدمن. ستیی اآموزشی در انسان، داراي نرخ بازدهی بلندمدت و بالا

هاي تولیدي بلکه موجب آموزش نه تنها موجب افزایش قابلیت کند کهسرمایه انسانی اشاره می
 هاي انسانی است.هاي کسب سایر مطلوبیتافزایش ظرفیت

 

 پژوهش ألهمستعریف و بیان 

. به ستاي رخ داده اتغییرات قابل توجهمنابع انسانی میلادي در ادبیات  90از اوایل دهه 
عملیاتی به انسانی به خاطر انتقال از رویکرد تر در طی دهه اخیر، حرفه منابع بیان دقیق

 اوره،مدت به بلندمدت، اداري به مش گذاري به شراکت، کوتاهمشی خط استراتژیک، کیفی به کمی،
و  گرایی، انفعالی به فعالگرایی و مشتريگرایی به بروندرون مداري،مداري به کسب و کاروظیفه
ها اي را تجربه کرده است. این انتقالمحور، تغییرات قابل ملاحظهحل محور به راهفعالیت

یران منابع رو، اکنون بسیاري از مددهنده تحول و تکامل حرفه منابع انسانی است. از این نشان
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دید منابع انسانی تغییر جهت انسانی آمادگی دارند که از رویکرد سنتی منابع انسانی به رویکرد ج
 ).1387لی، (قلیچ دهند

سالاري ها باید از دیوانبر این باورند که سازمانن اخیر مدیریت منابع انسانی اطرفدار
 1مدیریت منابع انسانی گوییپذیري و پاسخ ده و به سوي انعطافکرمدیریت پرسنلی دوري 

 ).Hope - Hailey  et al., 1998; Phillips, 1999( دکننحرکت 
 گویی، محاسبه بازدهی ترین مباحث اخیر منابع انسانی، تضمین پاسخاز جمله داغ

است.  2افزوده و کمک به نتایج کلیدي عملکرد سازمان کارگیري رویکرد ارزشگذاري، بهسرمایه
شود، توجه مخاطبین منابع انسانی را به ز این موضوعات محور بحث قرار داده مییک ا وقتی هر

که امروزه بیش از پیش فشار بیشتري براي نشان دادن کمک یا  به دلیل این کند،خود جلب می
در کسب و کار وجود دارد. این فشار عمدتاً از طرف مدیران ارشد که خواهان  3سهم منابع انسانی

گذاري عظیم در سرمایه انسانی سازمان هستند ناشی ابع انسانی براي سرمایهگویی منپاسخ
ها در کسب نتایج خواهند که به آناز واحد منابع انسانی می 4شود. علاوه بر این، مدیران صف، می
که، مدیران منابع  و سرانجام این ورتر و مؤثرتر کمک کندلکردي از طریق ایجاد سازمان بهرهعم

دانند که ها میاي منابع انسانی. آنشرو، ابتدا مدیران کسب و کار هستند و سپس، حرفهانسانی پی
(که همان نتایج کلیدي عملکرد از  بینانه و به روش قابل درك مدیرانطور واقعباید به سازمان به

کمک کنند. در همین راستا، منابع  وري، فروش، درآمد و.... هستند)جمله سود، کیفیت، بهره
ریزي استراتژیک و چارچوب عملیاتی سازمان یکپارچه شود. به اعتقاد سانی باید با برنامهان

 رویکردي استراتژیک و منسجم به مدیریت)، مدیریت منابع انسانی 2001( 5آرمسترانگ
یل به ن هاي یک سازمان است؛ یعنی افرادي که به صورت فردي و گروهی در ییترین دارا ارزش با

گیري استراتژیک پس، ضروري است منابع انسانی نه تنها در جهتسهیم هستند. اهداف سازمانی 
صورت،  اش به طور فعال مشارکت کند. در غیر اینریزي عملیاتیکلی سازمان، بلکه در برنامه

طور مشخص معلوم  نتایج عملکردي سازمان نه تنها بهاهمیت پیوند بین منابع انسانی و 
ها دیگر قابل پذیرش نیست که شود. براي سازمانامل درك نمیطور ک به لکهشود، ب نمی
هاي کارکنان یا کمک بالقوه کارکنان هاي هزینههاي استراتژیک را بدون توجه به همه جنبه طرح

فرآیند  نی باید یک جزء ضروري، نه مازادبه اقدامات استراتژیک سازمانی تدوین کنند. منابع انسا
 نظر گرفته شود. ریزي کسب و کار دربرنامه
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هاي نوین طرح شده براي حوزه منابع انسانی، برخی شواهد و اظهارنظرهاي رغم نقشعلی
از مدیران شرکت  1نفعان این حوزه حکایت از عدم توفیق فعالین آن دارد. آقاي کیت هاموندزذي

انی چرا ما از منابع انس"آمیزي تحت عنوان ، سخنرانی گله2005، در آوریل 2فست کمپانی
3متنفریم

انجام داد. او در این سخنرانی چهار علت انزجار خود از مسئولان منابع انسانی را بر  "
کند: دور بودن از فضاي کسب و کار سازمان، توجه به کارایی به شمرد و به این علل اشاره میمی

 رو و منفعلانه عمل کردنهاي پیشپذیري در مواجهه با چالشجاي ارزش، عدم انعطاف
)Berkley, 2006(. 

اگرچه لحن او در این سخنرانی و انتخاب عنوان آن تیز و گزنده است، اما انتقادهاي او و 
نگر تصویر کلی حوزه منابع انسانی ، بیانگر و نمایا4چون دیو اولریشاستناد به سخنان بزرگانی هم

عه یافته و در تر، حتی در کشورهاي توسدر ذهن مدیران ارشد سازمان است. به بیان دقیق
هاي نوین حوزه منابع انسانی و انتقاد به فعالین این حوزه براي هاي بزرگ دنیا، چالشکمپانی

 )، با انتشار2015(5که پیتر کاپللیها پابرجاست، همچنانی مناسب به این چالشعدم پاسخگوی
تواند انجام نسانی چه میچرا ما عاشق تنفر از منابع انسانی هستیم ... و منابع ا"اي با عنوان مقاله
6دهد

آموزش و توسعه  ، تعمیق و تفسیر ادعاهاي کیت هاموندز پرداخته است.ررابه تک، مجداً "
ها و کارکردهاي حوزه منابع انسانی، در میانه فرآیندترین کلان ه عنوان یکی از مهمکارکنان ب

شد از عملکرد این حوزه از سو و انتقادهاي مدیران اراهمیت بنیادي حوزه منابع انسانی از یک
هاي مرتبط با حقوق و مزایاي کارکنان، مبالغ ها، پس از هزینهدگر سو قرار گرفته است. سازمان

کنند. بر همین اساس، هنگفتی در خصوص توسعه و آموزش کارکنان و مدیران خود صرف می
را در نتایج و  گذاريات این سرمایهتأثیرمدیران ارشد سازمان بسیار علاقمند هستند که 

اي از انتقادات و تر بخش گستردهدستاوردهاي کلیدي سازمان مشاهده کنند. به بیان دقیق
کرد ها معطوف به نمایش وضعیت اثربخشی هزینههاي امروز مترتب بر آموزش در سازمانچالش

از  ايایج حاصل شده در کسب و کار سازمان است. بنابراین انتظارات گستردهتاین حوزه و ن
 رود. مدیران آموزش در خصوص نمایش اثربخشی این حوزه می

در  ،نامه دکتراي خوددر تحقیق طولی و در قالب پایان 2009در سال  7ري جارویس ریورا
8ها ارزشمند است؟آموزش چه میزان براي سازمان"پی پاسخ به این پرسش برآمد که 

اگرچه "
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یابی به اهداف حتمی و قطعی بر سود سازمان و دست رتأثیمطالعات او نشان داد که آموزش لزوماً 
هاي ایرانی است. کسب و کار آن ندارد، اما شیوه تحقیق او بیانگر خلع اطلاعاتی در سازمان

گردآوري  1996-2005هاي سازمان که در بین سال 1156هاي مطالعه یاد شده بر روي داده
 شده است انجام شد. 

 2به انجمن توسعه استعداد 2014سال که در  1انسانی آمریکاانجمن آموزش و توسعه منابع 
و  2001اي آموزش سازمانی، از سال تغییر نام داده است، به عنوان یکی از بزرگترین مراکز حرفه

هاي عملکرد این حوزه اقدام به تدوین گزارشی با عنوان؛ گزارش وضعیت با هدف آمایش شاخص
از  ها مشترکاًکه اطلاعات آن سازمان 461این انجمن،  2014ل نماید. در گزارش سامی3صنعت

و پایگاه اطلاعاتی جایزه آموزش و توسعه آمریکا گردآوري  4(فوررچون) شرکت برتر 500فهرست 
هاي آمریکایی بررسی، شاخص کلیدي حوزه آموزش در سازمان 30شود مطالعه و بالغ بر می

بیش از  2014هاي امریکایی طی سال سازماناند. بر اساس این گزارش تحلیل و مقایسه شده
اند. همچنین گذاري کردهبیلیون دلار در زمینه یادگیري و توسعه کارکنان خویش سرمایه 156

مر آموزش و یادگیري کارکنان ها در اگذاري سازمانگزارش حاکی از این است که روند سرمایه
 ).2014(گزارش وضعیت صنعت در آمریکا،  ان صعودي استهمچن

و نمایش وضعیت،  5هاي متعددي با هدف پایشر کشورهاي توسعه یافته، گزارشاگرچه د
کشور یابد، اما ور کلی آمایش آموزش و توسعه کارکنان تولید و انتشار میطجایگاه، عملکرد و به

هاي مراکز و پایگاههاي علمی و تخصصی، دولتی و رسمی و یا انجمن ایران فاقد نهاد بالادستی
هاي مرتبط با حوزه منابع انسانی و آموزش است. به دادهمنظور گردآوري، تحلیل به لاعاتیاط

توان تحلیلی از وضعیت و میاطلاعات محدودي تر، در مقطع زمانی حاضر، بر پایه بیان دقیق
هاي موجود توسط همچنین گزارشهاي ایرانی ارایه داد. مختصات عملکردي آموزش در سازمان

هاي قابل استفاده و در دسترس پایه کمترین داده ت کلی و بررالمللی و به صویننهادهاي ب
را با  یاست که سالیانه گزارش 6ها، مطالعه مجمع جهانی اقتصادجمله اینشود. از وین میتد

شاخص  .کندمنتشر می 7انسانی توسعهبندي کشورهاي جهان به لحاظ شاخص عنوان رتبه
دهند و وارد  ند کشورها چگونه سرمایه انسانی خود را توسعه میک سرمایه انسانی مشخص می

گروه  5کنند. این شاخص سطح تحصیلات، مهارت و مشاغل موجود براي افراد را در  میدان می

                                                           
1-American Society for Training and Development (ASTD) 
2-Association 
3-ASTD State of The Industry Report 
4-Fourtun 500 
5-Monitoring 
6-World Economic Forum2015 
7-Human Development Index (HDI) 
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 سال را در 65سال تا بالاتر از  15از کمتر از  ؛هاي سنی پنج گروه کند. این گروه سنی بررسی می
هاي گذشته و حال کشورها در  گذاري ارزیابی نتیجه سرمایه گیرد. هدف از این بررسی بر می

اندازي از وضعیت شالوده استعداد آینده کشورها را ارائه  سرمایه انسانی است و این گزارش چشم
معیار به دست آمده  46کلی شاخص سرمایه انسانی هر کشور با در نظر گرفتن  طور کند. به می

المللی مانند سازمان  هاي بین ز آماري که توسط سازماناست. ارزش هر یک از این معیارها ا
این  شود. علاوه بر  شود، استخراج می المللی کار، یونسکو و سازمان بهداشت جهانی منتشر می بین

آمار، در این شاخص از برخی آمار کیفی که از نظرسنجی مدیران مجمع جهانی اقتصاد به دست 
کشوري و ناسی این شاخص امکان مقایسه درونش شود. در روش آمده است، استفاده می

کشور جهان،  124این گزارش و بر پایه بررسی  2014بر اساس نسخه  .کشوري وجود دارد بین
را به خود اختصاص داده  80رتبه  درصد 2/63انسانی با کسب امتیاز  ایران در شاخص سرمایه

 اعلام شده بود. 94 )2013ل(سااست. این در شرایطی است که رتبه ایران در گزارش قبلی 

نگاهی به نمودارها و اطلاعات درج شده در این گزارش اطلاعات دقیق و جالب توجهی از 
بر پایه این گزارش، . دده آن با وضعیت ایران به دست می وضعیت جهانی نیروي انسانی و مقایسه

نیروي انسانی در صدر  جایگاه برتر جهانی براي آموزش و مهارت 10جایگاه از  7داشتن   اروپا با
دارند، یک کشور از  ن ده کشور، دو نماینده از آسیا قرارجهانی قرار گرفته است. در بین ای جدول

 نمایش داده شده است 1در جدول  2014کشور برتر دنیا در سال  10. فهرست آمریکاي شمالی
 (همان منبع).

 انیدر شاخص سرمایه انس 2014کشور برتر سال  10فهرست  :1جدول

 رتبه جهانی نام کشور رتبه جهانی نام کشور

 6 سوئد 1 فنلاند

 7 دانمارك 2 نروژ

 8 هلند 3 سوئیس
 9 نیوزیلند 4 کانادا

 10 بلژیک 5 ژاپن

 )20-17، ص 2015، مجمع جهانی اقتصادگزارش (منبع: 

 
ایی هیافته همچون آمریکا به صورت سالیانه و مستمر گزارش همچنین در کشورهاي توسعه

هاي آموزش، یادگیري و تحصیل و در بخشدر حوزه  1تحت عنوان بررسی وضعیت موجود
بررسی وضعیت موجود توسعه "شود. به عنوان مثال گزارشگیري و گزارش میمختلف اندازه

                                                           
1-Status Study 
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1هاهاي آمریکا، روندها و چالشاي در ایالتحرفه
واقعیت آن است که تصویر جامعی از . اما "

مطالعات انواع کسب و کار ترسیم نشده است. هاي ایرانی و به تفکیک ازمانوضعیت آموزش در س
هاي صورت گرفته موردي و در پی توصیف و یا تحلیل سازمان متقاضی بوده است. و پژوهش

سازي کارکنان صورت گرفته است و رویکردهاي نوین و قدامات متعددي در حوزه آموزش و بها
هاي مختلف استقرار داده شده آموزشی سازمان در نظام هاي اخیر طراحی ومتعددي طی سال

تر انواع است، اما در نگاه کلی، امکان بررسی عملکرد این حوزه میسر نیست. به بیان دقیق
بر نتایج و دستاوردهاي آن و از  ءاندازي نشده است که با اتکاگیري راهبسترهاي پایش و اندازه

روند بتوان وضعیت این حوزه را به صورت سیستمی  ررسییازي به مطالعات طولی و بطریق دست
 تحلیل و ارزیابی کرد.

فوق، براي اولین بار در سطح کشور  مسألهبیان  با استناد بهحاضر در پی آن است که  مطالعه
همزمان با تکیه اي و هدفمند، به صورت آمایش و گیري خوشهو با استفاده از یک الگوریتم نمونه

ت آموزش در کشور به تفکیک تصویر بزرگی از وضعیانی و تحلیل روند، بر مطالعه مید
و در دو بخش 3و با ابعاد کوچک، میانه و بزرگ 2با کسب و کار متفاوتایرانی هاي  سازمان

 ارائه دهد. 4خصوص و دولتی
 

 ب نظري پژوهشچارچو

 5ارزیابی وضعیت موجود

 بسیار مهم است. این شلکرد واحدهایی کیفیت عملیات و عمبیاتوانایی یک سازمان براي ارز
چه در سازمان در حال اتفاق افتادن است، به  که، از آنبه دو دلیل ضروري است: اول این ارزیابی

کنیم. در یک که، مسائل و مشکلات موجود را شناسایی و حل میآندوم  و شویمخوبی مطلع می
از  است. برخی یهاي مختلفروش نیازمندها سازمان واحدهاي مختلفی وجود دارند که ارزیابی آن

از  ممکن است نیزدیگر فروش) و برخی  (مثل تولید/ هاي کمیممکن است از طریق مقیاسها آن
از واحدهاي  ارزیابی برخی دو مقیاس ارزیابی شوند. هربر مبناي هاي کیفی یا مقیاسطریق 

منابع ثال یکی از این واحدها، ممکن هستند. براي م و گاهی اوقات غیر سازمانی بسیار دشوار
یک منابع انسانی هاي فعالیت، منابع انسانیارزیابی  .ارزیابی آن بسیار دشوار است ی است کهانسان

به کنترل کیفیت ارزیابی منابع انسانی طور مختصر، به. دهدقرار می ارزیابی سازمان را مورد

                                                           
1-Status Study of Professional Development in The United States:Trends and Challenges. 
2-Various Business 
3-Small, Medium, Large 
4-Private & Nonprivate 
5-Status Study Evaluation 



                                                                         32                                                                1394 پاییز، 6، شماره دومفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

 ,Werther& Davis( پردازدمیسازمان از استراتژي  هاو حمایت آنمنابع انسانی هاي فعالیت

 شمرد:ترین مزایاي ارزیابی منابع انسانی را بر میطور مختصر مهمبه 2جدول ).1993
 

 مزایاي ارزیابی مدیریت منابع انسانی: 2جدول

 مزایاي ارزیابی ردیف

 تشخیص مسائل مهم منابع انسانی 1
 الزامات قانونیهنگام از  اطمینان از پیروي به 2

 منابع انسانی  هاي مؤثرترهاي منابع انسانی از طریق رویهکاهش هزینه 3

 پذیرش روزافزون تغییرات مورد نیاز در واحد منابع انسانی 4
 سازمان ياستراتژ و اهداف به یانسان منابع هاي کمک تشخیص 5

 اي منابع انسانیبهبود تصویر حرفه 6

 تر در میان اعضاء واحد منابع انسانیگرایی بیشحرفهپذیري و مسؤلیتتشویق  7
 هاي واحد منابع انسانیتبیین واضح و روشن وظایف و مسؤلیت 8

 هاي منابع انسانیها و رویهافزایش یکپارچگی خط مشی 9

 (Werther& Davis, 1993, p. 595): منبع

 
تعددي بهره توان از رویکردهاي مروزه نیست و به منظور انجام آن می یک فرآیندارزیابی 

روش را فهرست و شرح داده است. برخی  13بالغ بر  لی در کتاب تعالی منابع انسانیچجست. قلی
 است. نمایش داده شده 3ها به شرح جدول ترین این روشاز مهم

 

 هاي ارزیابی حوزه منابع انسانیروش :3جدول

 شرح روش عنوان روش ردیف

 1هاپیمایش 1
منظور ارزشیابی  هاي جو سازمانی بهرش مبتنی بر پیمایشهاي مختلفی از نگسازمان

 کنند.اثربخشی واحد منابع انسانی خود استفاده می

2 
آوازه منابع 

 2انسانی
کنند که اثربخشی واحد منابع انسانی باید از هاي منابع انسانی اظهار میايبرخی از حرفه

 وت قرار گیرد.آن مورد قضا 3طریق بازخورد از مشتریان / ارباب رجوع

3 
حسابداري 
 4منابع انسانی

شهرت پیدا  1970و اوایل دهه  1960رویکردي نسبتاً جدید به ارزشیابی، که در اواخر دهه
عنوان  ی دارد براي کارکنان بهبود، حسابداري منابع انسانی است. این مفهوم سع کرده

تانداردهاي حسابداري، بهبود دارایی یک سازمان ارزش قائل شود و با استفاده از اصول و اس
 گیري کند.ها را اندازهو تغییر در این ارزش

                                                           
1-Surveys 
2-HR Reputation  
3-Clients 
4-Human Resource Accounting (HRA) 
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هاي ارزیابی حوزه منابع انسانی: روش3جدولادامه   

 شرح روش عنوان روش ردیف

4 
ممیزي منابع 

 1انسانی

جاي گزارشات رسمی و غیر رسمی مند است که بهممیزي منابع انسانی یک جستجوي نظام
آوري و هاي مربوط را براي یک دوره مشخص، اغلب سالانه، جمعمیق دادهروزانه، به طور ع

 کند.تجزیه و تحلیل می

5 
هاي شاخص

 2کلیدي
هاي کمی از جمله نرخ تکرار حوادث، نرخ غیبت، نرخ در این روش از یک مجموعه مقیاس

 شود.ترك خدمت، و متوسط زمان پاسخ به تقاضاها استفاده می

6 
بازدهی 

 3ذاريگسرمایه

گیري شوند. اگرچه گاهی تواند تعیین و پیهاي منابع انسانی میهزینه برنامه در اکثر موارد، 
هاي کلی آید، اما هزینههاي خاص ابهام بوجود میهاي تخصیص هزینهاوقات درباره روش

 تواند به دقت تعیین شود.ها معمولا ًمیبرنامه

7 
تعالی منابع 

 4انسانی

هاي مرتبط با منابع انسانی یک سازمان، ترین رویکرد به ارزیابی حوزهترین و جدیدمهم
هاي مرتبط با در حوزه 5هاي برترتعالی منابع انسانی است. این رویکرد از معیارها و شاخص

هاي منابع انسانی از طریق اياي که حرفهکند، به گونهمنابع انسانی یک سازمان استفاده می
شان، نقاط ها، فرایندها و نتایج منابع انسانیها، رویهزیابی مستمر فعالیتتوانند با ارها میآن

 ریزي نمایند.ها، برنامههاي بهبود خود را شناسایی کرده و براي بهبود آنقوت و حوزه

 )37، ص 1386لی،  قلیچ(بع: من

 

سازمان، هاي مرتبط با منابع انسانی یک ترین رویکرد به ارزیابی حوزهترین و جدیدمهم
هاي مرتبط با در حوزه 6هاي برتر. این رویکرد، از معیارها و شاخص)1389(نودهی،  تعالی است

ها هاي منابع انسانی از طریق آناياي که حرفهگونهکند، بهمنابع انسانی یک سازمان استفاده می
شان، نقاط قوت و انسانی ها، فرایندها و نتایج منابعها، رویهتوانند با ارزیابی مستمر فعالیتمی

ریزي نمایند. از جمله ها، برنامههاي بهبود خود را شناسایی کرده و براي بهبود آنحوزه
اند از: شناخت و تمرکز آگاهانه بر نقاط قوت و قابل کاربردهاي رویکرد تعالی منابع انسانی عبارت

مدت و بلندمدت منابع انسانی، میانمدت، ریزي بهبود کوتاههاي منابع انسانی، برنامهبهبود حوزه
کارگیري هاي منابع انسانی، بهها و سیستمبهبود و یا طراحی مجدد ساختار، فرآیندها، فعالیت

هاي کسب و کار و معیارهاي مختلف براي افزایش سهم منابع انسانی در تحقق اهداف و استراتژي
م منابع انسانی در عملکرد هاي عملکردي مختلف براي نشان دادن سهکارگیري شاخصبه

 سازمانی. 

                                                           
1-HR Auditing  
2-Key Indicators  
3-Return on Investment (ROI) 
4-HR Excellence  
5-Best Criteria & Measures  
6-Best Criteria & Measures  
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1شناسیآسیب
 

هاي وارده بر شناسی و تشخیص علل آسیبشناسی، بیماريبه معنی آسیب پاتولوژي
طور گسترده در علوم زیستی کاربرد دارد مورد مطالعه) است. این علم که به( سیستمی مشخص

طوري که پاتولوژي سازمان تحت . به)1389(نوري و پیدایی،  ام استدر علوم انسانی نیز داراي مق
ندان علوم انسانی را به خود معطوف کرده است. البته تمام مطالعاتی که مهمین عنوان توجه دانش

زاي سیستم خاصی قدم بردارند، در حیطه در جهت آشکارسازي عیوب و عوامل آسیب
شود. در مورد منابع زا آغاز میشناسی با مشاهده عوارض آسیبشناسی قرار دارند. آسیب آسیب

اند. لقب داده "مسائل رفتاري"کند که به آن انسانی عوارض آسیب به طرق گوناگون بروز می
یابی به هدف گذاري، حرکت به جهت هدف و دستامري است که موجب اختلال در هدف مسأله

ه یابد، حجم قابل توجهی از اطلاعات است کشناسی به آن دست میچه آسیبشود. آنمی
شناسان جوید. آسیبرد بهره میوماحصل ارتباطات افقی، عمودي و مورب بوده و از سیستم بازخ

از طریق روابط منطقی موجود و آن  ،اهداف سازمانبا تجزیه و تحلیل این اطلاعات و با توجه به 
 (همان منبع). شوندروابطی که باید برقرار باشد، به علل آسیب واقف می

منظور تعریف و توصیف وضع موجود هاي علوم رفتاري، بهمفاهیم و روش استفاده از فرآیند
 .)Salvatore, 2005( استبراي افزایش اثربخشی آنها هایی ها و یافتن راهسازمان

بخش و منظور تعامل اثرها بهمند از جمع آوري دادهي است نظامفرآیندشناسی آسیب
 مانزهاي محیطی در ساترها و محدودیها، فشاودمند در راستاي حل مشکلات، چالشس
)Manziny, 2005(. 

 

 و آموزش شناسی سازمانیالگوهاي آسیب شناسیسنخ

هاي فکري که شود. چارچوب گذاري می شناسی براساس درك نحوه کار سازمان پایه آسیب
 "ناسیش الگوهاي آسیب"برند، کار میسازمانی براي ارزیابی سازمان به اندرکاران تحول دست

شناسی در برنامه تحول سازمانی  الگوهاي آسیب ).1388نادري،  پور و(رجایی شوند نامیده می
توان شناسی می با شناخت الگوهاي آسیب). Weisbord, 1989( کند اي ایفا می کننده نقش تعیین

 ه مقتضیات سازمانی اقدام نمود بهها با توجه بسازي و نهادینه کردن یکی از آننسبت به فرهنگ
مند به بررسی تعاملات گونه مشکل در سازمان با دید سیستمی و نظامکه با مشاهده هر طوري
به این ترتیب با  هاي مشکل را شناخت،هاي مختلف سازمانی پرداخت و ریشه یا ریشهمؤلفهمیان 

 رو،از این د.ها را به حداقل رسانبار آسیبتوان عواقب زیانگیرانه میاقدام اصولی و پیش

                                                           
1-Pathology  
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 ,Manziny( اند شناسی سازمانی معرفی نموده نظران، الگوهایی براي آسیبپژوهشگران و صاحب

2005(. 
 شناسیانواع الگوهاي آسیب :4جدول

 سال ارائه پردازنظریه عنوان الگو ردیف

 1998 اندرو مانزینی مدل تحلیل سه شاخکی 1

 2003 ماروین وایزبورد مدل هفت بعدي 2

 2001 سونهری مدل هریسون 3

 )Manziny, 2005, p. 69(منبع: 

 

 هاي تعالی آموزش و توسعه منابع انسانی مدل

هاي تعالی به تاکنون، مدل 1995از سال نمایش داده شد،  5و  4همچنان که در جداول 
ها در بسیاري از کشورهاي دنیا به خدمت گرفته عنوان ابزاري کلیدي در ارزیابی انواع سازمان

هاي تعالی در حوزه کلان رغم طراحی و استقرار مدلبه .)1393و همکاران، اسانی خر( اندشده
)، از یک دهه گذشته خبرگان و 1(اي. اف. کیو. ام اروپایی کیفیت همچون مدل بنیادسازمان 

 2هاي تعالی را براي این بخش طراحی و توسعهکارشناسان حوزه آموزش و توسعه کارکنان، مدل
 توان به موارد زیر اشاره کرد:ها میبع). از جمله مشهورترین این مدل(همان من اندداده

 
 هاي تعالی در حوزه آموزش و توسعهفهرست برخی از مدل :5جدول

 عنوان مدل ردیف عنوان مدل ردیف

 ایاسترال آموزش زهیجا 5 3جایزه انجمن آموزش و توسعه امریکا 1

 هندوستان ییطلا طاووس موزشآ یمل زهیجا 6 4جایزه ملی آموزش انگلستان 2

 وزلندین آموزش زهیجا 7 يد. یت. یت. يآ آموزش یزملیجوا 3

 رانیا توسعه و آموزش یتعال مدل 8 يا. يا.یت آموزش یتعال زهیجا 4

 )مطالعات نگارندگان(: منبع

                                                           
1-European Foundation Quality Model (EFQM) 
2-Developed 
3-American Society Training & Development (ASTD) awards  
4-National Training Award 
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 در ایران 1مدل تعالی آموزش و توسعه

و در بستر انجمن علمی  1390 مدل تعالی آموزش و توسعه منابع انسانی ایران در سال
آموزش و توسعه شکل گرفته است. این مدل با الگوبرداري از تجارب کشورهاي پیشرو در امر 

اي تعالی سازمانی در جهان طراحی شده است. کاوي رویکردهآموزش کارکنان و با بهینه
تید دانشگاهی، منظور اعتباریابی محتوایی مدل اولیه با مشارکت جمع کثیري از اساهمچنین به

بررسی و بازنگاري شده  1391ال مطلعین کلیدي و فعالین حوزه منابع انسانی و آموزش در س
اعتباریابی و روابط ساختاري و محتوایی  1391مدل در سال  ).1392(ملامحمدي،  است

 .)شده (همان منبع تأییدي بالا و قابل قبول هامعیارهاي آن با شاخص
معیارها  هر یک از زیراست که  3معیار زیر 27و  2معیار 9ه داراي مدل تعالی آموزش و توسع

متعدد مرتبطی است.  4با هدف تبیین دقیق و عملیاتی محتواي تدوین شده، داراي نکات راهنماي
 ).1393(خراسانی و همکاران،  استنمایش داده شده 1شماي کلی این مدل در شکل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 سعه ایرانتعالی آموزش و تو مدل :1شکل

 )1393خراسانی و همکاران، (منبع: 
 

                                                           
1-Training & Development of Excellence Model (TDEM) 
2-Criteria 
3-Subcriteria 
4-Guide Line 



 ، محمد قهرمانی، اباصلت خراسانی، مقصود فراستخواه.../ محمد عموزادبررسی نظام آموزش و توسعه                                37

   

 

1توانمندسازها
 

-Calvo( شوندهاي یک مدل تعالی محسوب میرانهتعریف مفهومی: توانمندسازها، پیش

Mora et al., 2006(  مستقیم بر نتایج آن  غیر تأثیرها و فرآیندمستقیم بر  تأثیرکه داراي
بخش توانمندسازها  ).1384(نجمی،  پذیرندمی ثیرتأکه از هر دو بخش نیز  این ضمن .باشند می

معیار استراتژي و  3معیار فرهنگ یادگیري و توسعه، 2رهبري آموزش و توسعه ؛معیارشامل سه 
 است. 4آموزش و توسعه

5هافرآیند
 

ثر مستقیم از و تأ تأثیرها مجموعه اقدامات اجرایی هستند که در فرآیندتعریف مفهومی: 
معیار نیازسنجی ها شامل چهار معیار؛ فرآیندبخش  ).1384(نجمی،  یج هستندتاتوانمندسازها و ن

معیار ارزشیابی  ،8معیار مدیریت اجرایی آموزش، 7ریزي آموزشی معیار طراحی و برنامه، 6آموزشی
 است. 9آموزش فرآیندو پایش 

10نتایج
 

 تأثیرحت ها هستند که تفرآیندتعریف مفهومی: نتایج بازده محسوس و غیرمحسوس اجراي 
معیار نتایج بخش نتایج شامل دو معیار؛  ).1384(نجمی،  شوندتوانمندسازها حاصل می

 است. 12معیار نتایج کلیدي سازمانی، 11عملکردي
 

 پژوهشپیشینه 

هاي معتبر علمی و دانشگاهی هاي رسمی و ثبت شده در پایگاهبررسی یک دهه پژوهش
تعداد محدودي پژوهش در  )13(ایرانداك انشگاه علوم و فناوري اطلاعات ایرهمچون پژوه

دهد. هاي ایرانی را نشان میخصوص ارزیابی وضعیت موجود آموزش و توسعه کارکنان در سازمان
(مستمر)  شناسی نظام آموزش حین خدمت آسیباي را با عنوان ) مطالعه1390( پورعباس

انجام داد.  کارهاي مناسبسیماي جمهوري اسلامی ایران و پیشنهاد راه و ارکنان سازمان صداک

                                                           
1-Enablers 
2-Leadership of Training & Development 
3-Culture of Learning & Development  
4-Strategy of Training & Development  
5-Process 
6-Needs Assessment  
7-Designing & Planning of Training  
8-Training Management  
9-Evaluation and Monitoring of Training’s Process  
10-Result 
11-Functional Results  
12-Key Organizational Results  
13-IRANDOC 
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سیماي  و شناسی نظام آموزش حین خدمت کارکنان سازمان صدا منظور آسیببهدر این مطالعه 
 جامعه. شد انجام ایشان میان در پیمایشی –به روش توصیفی  یپژوهش، وري اسلامی ایرانجمه

 خدمت حین هاي آموزش در نحوي به که بود سازمان رسمی کارکنان از نفر 1500 ملشا آماري
ساخته  زار سنجش عبارت از پرسشنامه محقق. اباندداشته شرکت آموزش مرکز توسط شده برگزار

 .شد تدوین 10015 تاندارد ایزویافته بود که متناسب با ابعاد مدل اس ساختار و مصاحبه نیمه
مبناي مدل  سیما بر و حاکی از آن بود که وضع آموزش در سازمان صدااین تحقیق نتایج 

درحد بیش از متوسط است و تنها در بعد اجرا و پشتیبانی آموزش تفاوت  10015استاندارد ایزو 
هاي کیفی نشان  وجود ندارد. همچنین داده 10015 داري بین وضع موجود و میانگین ایزو معنی

سیما و راهکارهاي  و ها و مشکلات آموزش در سازمان صدا ببندي از آسی داد که یک دسته
ي، فرهنگی، محتوایی و منابع انسانی فرآیندساختاري،  ؛متناظر با آن وجود دارد که در پنج بعد

 .گیرد قرار می
بررسی اي با عنوان ) مطالعه1384( حاتمیهاي دیگري همچون؛ همچنین در پژوهش

انجام  ریزي آموزش در شرکت آب و فاضلاب تهران وضعیت موجود آموزش و طراحی نظام برنامه
ضمن خدمت هاي شناسی آموزشاي با عنوان آسیبه)، مطالع1392( و جلالی داده است. تیرانداز

هشی و) در پژ1392( يهرند هرندي و جعفري اند. ملاییهاي دولتی انجام دادهکارکنان سازمان
 اند.هاي دولتی پرداختهشناسی نظام آموزشی کارکنان در سازمانمشابه، به بررسی و آسیب

ی به کارهاي بهبود آن: نگاهشناسی نظام آموزشی و راه)، بررسی و آسیب1391( مقدم مرادي
ت نظام شناسی مدیریاي با عنوان آسیب) مطالعه1392( و رضازاده جایگاه آموزش و تدریس

 ها را انجام داده است.آموزشی در سازمان

گذاري آموزش در سرمایه تأثیر، با هدف بررسی 1ري جارویس ریورا 2009در آمریکا در سال 
سازمان آمریکایی انجام  1156اي را بر روي سالهها، مطالعه طولی و دهدستاوردهاي مالی سازمان

بررسی و پژوهش قرار  هاي ملی آمریکا مبنايیگاههاي برآمده از پاداد. در این مطالعه شاخص
ماري ها با استفاده از روش آهاي گردآوري شده و تحلیل شاخصرغم حجم دادهگرفتند و به

گذاري آموزش بر نتایج و تأثیرش شفاف و قطعی کند که توانایی نمایرگرسیون، محقق اذعان می
ه معدود مطالعاتی است که در ابعاد ملی کشور عملکرد مالی سازمان را ندارد. این مطالعه در زمر

 آمریکا توانسته است تصویري از اثربخشی آموزش ارائه دهد.
)، انجمن توسعه استعداد 2001-2015(2طالعات دیگري همچون گزارش وضعیت صنعتدر م

 هاي کلیدي همچون هزینه مستقیم آموزش هرآمریکا به صورت مستمر و سالیانه شاخص

                                                           
1-Ray Jarvis Rivera 
2-ASTD State of the Industry Report (2001-2014) 
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میانگین  ،3، میانگین هزینه هر ساعت یادگیري2ساعات یادگیري هر کارمند ، نسبت1کارمند
سازمان آمریکایی  500را بالغ بر  4محور -هاي فناوريدرصد ساعات یادگیري رسمی به روش

و  5هاي مندرج در فهرست پانصد شرکت برتر فورچونکند. در این گزارش سازمانتهیه می
گیرند. مورد بررسی و تحلیل قرار می 6آموزش و توسعه آمریکاکننده در جایزه  هاي شرکتسازمان

ها و روندهاي گزارش وضعیت صنعت همچنین این انجمن در گزارش دیگري با عنوان؛ برجستگی
و توسعه به صورت سالیانه بررسی و  8هاي یادگیريهاي مربوط به محیطروندها و شاخص 7آمریکا

 .)Franko, 2014( شودارزیابی می

آموزش امروز، آموزش فردا؛ تحلیل روندهاي ")، با عنوان 2011( اي از جرمی بلینقالهدر م
"هاي جهانییادگیري در اروپا و شرکت

کنفرانس سالیانه آموزش و توسعه در  2011که در می 9
از طریق  اروپا 10ترین روندهاي بخش یادگیري و توسعهکارکنان ارائه شده است، برخی از مهم

کارمند اجرا شده است رونمایی شد. در این پژوهش برخی از  2500روي پژوهشی که بر 
بندي و ارائه شده ها جمعدلایل آن ها وهاي تحقیق آزمون و به همراه پیشنهادترین یافته مهم

رسمی  گیري کلان همچون این نکته که؛ ابزارهاي مشارکتی و غیرنتیجه 9در واقع است. 
شکل داده است و یا این که ابزارهاي یادگیري اخیر در هاي نوینی را اجتماعات و محیط

هاي اروپایی هاي عمومی در حال رشد است و ... احصاء و با ذکر آمارهاي رسمی از سازمان محیط
 ارائه شده است.

 

                                                           
1-Average Direct Expenditure per Employee 
2-Learning Hours Used per Employee 
3-Average Cost per Learning 
4-Average Percentage of Formal Learning Hours Used via Technology-Based Methods 
5-Furtun 500 
6-American Society for Training & Development Award 
7-Highlights & Trends from the ASTD State of the Industry Report. 
8-Workplace Learning & Development 
9-TrainingToday,TrainingTomorow’An Analysis of Learning Trends Across Europe an Global 
Comparisons 
10-Learning and development (L&D) 
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 اف پژوهشهدا

 هدف اصلی 

 هاي ایرانی.در سازمان2کارکنانموجود نظام آموزش و توسعه  1وضعیت بررسی و ارزیابی
 اف ویژهاهد

بتنی بر هاي ایرانی مسازمانکارکنان در و توسعه حوزه آموزش کلان ترسیم وضعیت  )1
 مدل تعالی آموزش و توسعه.

کارکنان در و توسعه هاي قابل بهبود حوزه آموزش احصاء نقاط قوت و زمینه )2
 هاي ایران. سازمان

به  یایران هايبندي نتایج ارزیابی وضعیت موجود آموزش کارکنان در سازمانطبقه )3
 تفکیک نوع کسب و کار؛ تولیدي، خدماتی، مالی، آموزشی، بهداشت و درمان.

به هاي ایران ارزیابی وضعیت موجود آموزش کارکنان در سازمانبندي نتایج طبقه )4
 .دولتی -نوع مالکیت؛ خصوصیتفکیک 

به هاي ایران ارزیابی وضعیت موجود آموزش کارکنان در سازمانبندي نتایج طبقه )5
 .اندازه سازمان؛ کوچک، متوسط و بزرگتفکیک 

 

 پژوهش هايپرسش

هاي ایرانی و در سازمان کارکنان3هاي کلیدي عملکرد آموزششاخص وضعیت موجود )1
 ؟چگونه استبر مبناي مدل تعالی آموزش و توسعه 

 هاي ایرانی کدامند؟هاي قابل بهبود آموزش کارکنان در سازماننقاط قوت و زمینه )2
هاي ایرانی به تفکیک نوع کسب و کار؛ ود آموزش کارکنان در سازمانموج وضعیت )3

 تولیدي، خدماتی، مالی، آموزشی، بهداشت و درمان چگونه است؟

هاي ایرانی به تفکیک نوع مالکیت؛ در سازمانموجود آموزش کارکنان  وضعیت )4
 چگونه است؟دولتی  -خصوصی

به تفکیک اندازه سازمان؛  هاي ایرانیدر سازمانموجود آموزش کارکنان  وضعیت )5
 چگونه است؟کوچک، متوسط و بزرگ 

                                                           
1-Status Study  
2-Employee Training & Development System 
3-Key Performance Index (KPI) 
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  تحقیقروش  -2

قرار  2هاي کیفیو هم روش1یهاي کمها هم در زمره روشروش این پژوهش از نظر نوع داده
ر این نوع پژوهش، پژوهشگر با د، است شده استفاده مان از هر دو شیوهأصورت تودارد و به

ی به و سپس با استفاده از روش هاي کم ه یک پدیده را مورد مطالعههاي کیفی، ابعاد نهفت روش
). در بخش 1387بازرگان، ( نمایدابل مشاهده پدیده اقدام میبررسی و مطالعه در مورد ابعاد ق

تحلیل محتواي  نفعان و مطلعان کلیدي و، ذيناا مطالعه اسنادي و مراجعه به خبرگکیفی ب
مبتنی بر مدل تعالی ط قوت و نیازمند بهبود و عوامل مؤثر بر آنها ، نقاهاي عمیقاسناد و مصاحبه

نیز با استفاده از ابزار امتیازي رادار، همچنین  یو در بخش کم ارائهو  شناساییآموزش و توسعه 
هدف،  هايهاي عملکردي آموزش و توسعه سازمانهاي توصیفی، آمار و شاخصبا تکیه بر طرح

 اند.ایسه شدهارائه و مقبررسی، تجمیع، 
از طرف دیگر نوع  است. 3، از نوع پژوهش نظري و کاربرديهمچنین پژوهش از حیث هدف

که به صورت پیمایش به گردآوري  ها از نوع میدانی استپژوهش بر حسب گردآوري داده
 4هاي پژوهش غیرآزمایشیهاي مورد نیاز اقدام کرده است، لذا پژوهش در طبقه کلی روش داده
 ).1386، و همکاران (سرمد ددارقرار 

 

 ابزار گردآوري اطلاعات 

مبتنی  5هاي کانونیهاي تخصصی، گروههاي فردي و گروهی، پنلدر بخش کیفی از مصاحبه
ه است. همچنین براي تعمیق این بخش کلیه اسناد شد استفادهبر مدل تعالی آموزش و توسعه 

در جایزه ملی تعالی آموزش و توسعه در  کنندههاي مشارکتسازمان 6دمرتبط با گزارش بازخور
نیز با استفاده از منطق رادار، در بخش کمی بررسی و مداقه شده است.  1393و  1392هاي سال

هاي مورد مطالعه مبتنی بر معیارهاي مدل تعالی آموزش و توسعه و با استفاده از وضعیت سازمان
 2ارزیابی و ترسیم شده است. در شکل  ر،معیا 9ها و نتایج) و فرآیند(توانمندسازها،  سه بخش

 عناصر منطق امتیازي رادار نمایش داده شده است.
 
 

                                                           
1-Quantitative  
2-Qualitative 
3-Research & Development Study 
4-Non Experimental 
5-Focus Group 
6-Feedback Report 
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 الگوي امتیازي منطق رادار :2شکل

 )1393خراسانی و همکاران، منبع: (

 

 گیري و حجم نمونهجامعه آماري، روش نمونه

ه آماري این پژوهش جامع ،باشددف پژوهش که بررسی وضعیت موجود میهبا توجه به 
آموزش  هايو ادارهحوزه آموزش ها، واحد تحلیل و بررسی دادههاي ایرانی است. کلیه سازمان

و بر اساس سه  اي و هدفمندخوشه دو شیوه بههاي کشور میان سازماناست. بنابراین از کارکنان 
نوع و  بزرگ) –ط (کوچک و متوس اندازه سازمان، دولتی) –(خصوص  نوع مالکیت سازمان معیار

. گیري انجام شده استنمونه بهداشت) و (تولیدي، خدماتی، مالی، آموزشی کسب و کار سازمان
سازمان  20تعداد گیري در قالب الگوریتم طراحی و چارچوب نمونه هاي یاد شدهبر اساس ملاك

ها به خاب این سازمانالگوي انتند. اهمورد مطالعه قرار گرفت انتخاب ونفر کارمند  72989با ایرانی 
 است. 3شرح شکل
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 هاي ایراناز سازمانگیري الگوي نمونه: 3شکل

 )نگارندگان مطالعاتمنبع: (

 
برسی ها از دو منبع انتخاب و مورد مطالعه، سازمان با توجه به حجم و تنوع گسترده نمونه

-هاي شرکتارنامه و گزارش بازخورد سازمانها با استفاده از اطلاعات اظه. بخشی از دادهاندشده

) دوره جایزه ملی تعالی آموزش و توسعه 1393سال) و دومین(1392سال کننده در اولین(
سازمان نمونه به منظور تناسب سه معیار؛  20اند. همچنین برخی دیگر از انتخاب و بررسی شده

تخاب و پس از رایزنی و اعلام نوع کسب و کار، نوع مالکیت و اندازه سازمان توسط محقق ان
 ند. اهفترموافقت مسئولین مربوطه مورد مطالعه قرار گ
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 هاي منتخب به عنوان نمونه: فهرست سازمان6جدول

  72989تعداد کل کارکنان                                                        بات نگارندگان)منبع: (محاس
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 صنایع پتروشیمی دولتی
555 

 فولاد خراسان خصوصی 12 15250 فولاد مبارکه خصوصی 10
944 
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 ي پژوهشهایافته -3

 هاي ایرانیهاي کلیدي عملکرد آموزش به تفکیک انواع کسب و کار سازمانوضعیت شاخص
 1موزشهاي کلیدي عملکرد آوضعیت موجود شاخص"با هدف بررسی اولین پرسش پژوهش

ابتدا چهار  "هاي ایرانی و بر مبناي مدل تعالی آموزش و توسعه چگونه است؟کارکنان در سازمان
اء هاي مورد مطالعه شناسایی و احصشاخص کلیدي این حوزه مبتنی بر اسناد استراتژیک سازمان

نه ، سرا2هاي مستقیم آموزش براي هر کارمندچهار شاخص: میانگین هزینه شد. به این ترتیب
دیده  و نسبت کارکنان آموزش 4، رضایت کلی از عملکرد اداره آموزش3ساعات آموزشی هر کارمند

هاي سی نشان داد که در شاخص هزینهنتایج این برر مبناي برررسی قرار گرفت. 5به کل کارکنان
 000/800/6کی با صرف هاي فعال در بخش مالی و بانمستقیم آموزش براي هر کارمند سازمان

ریال کمترین هزینه  000/353/3سسات فعال در کسب و کار آموزش با صرف ؤم ل بیشترین وریا
انه ساعات آموزشی هر اند. همچنین در شاخص سرمستقیم آموزش براي هر کارمند را انجام داده

هاي خدماتی ، شرکت6/54هاي مالی و بانکی ساعت، سازمان 3/59هاي تولیدي با  کارمند شرکت
اند. در ریزي و اجرا کردهساعت برنامه 27سسات آموزشی و مؤ 49مان و پزشکی ، درساعت 51

، 86هاي مالی و بانکی این نسبت دیده به کل کارکنان، در سازمان نسبت کارکنان آموزششاخص 
آموزشی  مؤسساتو  52هاي خدماتی ، سازمان54پزشکی ، درمان و 3/84یدي هاي تولشرکت

ضایت اند. همچنین در خصوص را به نسبت کل کارکنان آموزش دادهدرصد از کارکنان خود ر 41
هاي مالی و بانکی با میزان رضایت از عملکرد آموزش در سازمان کلی از عملکرد آموزش بیشترین

هاي  درصد بوده است. شرکت 52هاي خدماتی با درصد و کمترین میزان رضایت از سازمان 69
در میان این  درصد به ترتیب 54آموزشی با  مؤسساتو  56 ، درمان و پزشکی با7/67تولیدي با 

 تشریح شده است. 7ها در جدول اند. جزئیات کامل این یافتهدو طیف قرار گرفته
 

                                                           
1-Key Performance Index (KPI) 
2-Average Direct Expenditure per Employee 
3-Learning Hours Used per Employee 
4-Satisfaction of Training Department 
5-Ratio Employee Trained via Total Employee 
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 به تفکیک انواع کسب و کار ضایت کلی)خ رر(هزینه، نفر ساعت آموزشی و ن آموزشعملکرد هاي کلیدي وضعیت شاخص :7جدول
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 52 1 52 1 51 4 360/4 1 23797 4 خدماتی
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منبع: (محاسبات نگارندگان)
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 منبع: (محاسبات نگارندگان)

 
ش به زگویاي آن است که در شاخص هزینه مستقیم آمو 1نتایج به دست آمده در نمودار 
مالی و  مؤسساتریال توسط  000/800/6کرد یعنی بالغ بر تفکیک هر کارمند، بیشترین هزینه

هاي تولیدي، درمان و پژشکی، خدماتی و بانکی صورت گرفته است. همچنین به ترتیب سازمان
 اند.کرد در آموزش به نسبت هر کارمند را داشتههاي بعدي در هزینهآموزشی رتبه

ي با هاي تولیدنشان داده شده است که بیشترین سرانه آموزشی توسط سازمان 2در نمودار 
 مؤسساتهاي مالی و بانکی، خدماتی، درمان و پزشکی و ساعت و پس از آن سازمان 3/59

 اند.ریزي کردهساعت بر روي آموزش کارکنان برنامه 27و  49، 51، 9/54آموزشی با 
دیده به نسبت کل  نیز نشان داده شده است که بیشترین کارکنان آموزش 3در نمودار 

درصد و همچنین بیشترین میزان رضایت از عملکرد  86و بانکی با مالی  مؤسساتکارکنان در 
هاي مورد مطالعه نیز در بوده است. نتایج وضعیت سایر سازمان مؤسساتکلی آموزش در این 

 نمایش داده شده است. 4و  3نمودار 
 
 
 

 هايگین هزینهمیان اي مقایسه :1نمودار

مستقیم آموزش براي هر کارمند به تفکیک 

 انواع کسب و کار

سرانه ساعت آموزشی  اي مقایسه :2نمودار

 هر کارمند به تفکیک انواع کسب و کار
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 منبع: (محاسبات نگارندگان)

 
و  خصوصی) -(دولتی نوع مالکیتهاي کلیدي عملکرد آموزش به تفکیک وضعیت شاخص

 متوسط و بزررگ) -(کوچک اندازه سازمان

ین نهاي ادراکی به تفکیک نوع مالکیت و همچدر ادامه پرسش اول پژوهش، وضعیت شاخص
ها حاکی از آن است که میانگین یافته تشریح شده است. 8اندازه سازمان بررسی و در جدول 

هاي دولتی  هاي خصوصی بیشتر از شرکتدر شرکتهزینه مستقیم آموزش براي هر کارمند 
ریال در مقایسه با  000/100/5هاي بخش خصوصی با صرف بالغ بر است. در واقع شرکت

کرد بالاتري براي آموزش هر کارمند ریال میانگین هزینه 000/600/4هاي دولتی با شرکت
 000/800/5و متوسط با هاي کوچک هاي بزرگ در مقایسه با شرکتاند. همچنین شرکتداشته

اند. در خصوص شاخص سرانه ساعات کرد بالاتري براي آموزش هر کارمند داشتهریال، هزینه
نفر ساعت آموزشی دارند. این  9/41هاي دولتی و شرکت 5/54هاي خصوصی آموزش، شرکت

نفر ساعت است. در  4/35هاي کوچک و متوسط و در شرکت 61هاي بزرگ سرانه در شرکت
 9/57هاي خصوصی درصد و شرکت 69هاي دولتی دیده شرکت ص نسبت کارکنان آموزششاخ

هاي اند. این وضعیت در شرکتدرصد از کارکنان خود را به نسبت کل کارکنان آموزش داده
مچنین رضایت کلی از عملکرد درصد است. ه 59هاي کوچک و متوسط و در شرکت 9/67بزرگ 

  موزشاي نسبت کارکنان آمقایسه :3نمودار

دیده به کل کارکنان به تفکیک انواع کسب و 

 کار

اي میزان رضایت کلی از مقایسه :4نمودار
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هاي و این رضایت براي شرکت 54هاي دولتی در شرکت و 63هاي خصوصی در شرکت آموزش
 درصد است. 59هاي کوچک و متوسط و در شرکت 67بزرگ 
 
 دولتی) و اندازه سازمان -(خصوص هاي کلیدي آموزش به تفکیک نوع مالکیتوضعیت شاخص :8جدول

 کوچک و متوسط) -(بزرگ

 منبع: (محاسبات نگارندگان)

 

 
ترسیم شده است. در  6و  5به صورت نمایشی در نمودارهاي  8هاي مندرج در جدول یافته

تقیم هاي مسهاي خصوصی در سه شاخص میانگین هزینهتوان دریافت که شرکتیم 5نمودار 
هر کارمند، سرانه آموزش و رضایت کلی از عملکرد اداره آموزش روند مثبت و بالاتري را نمایش 

هاي دولتی عملکرد دیده به کل کارکنان، شرکت اند و تنها در شاخص نسبت کارکنان آموزشداده
 .اندبالاتري داشته
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 کوچک و متوسط-هاي بزرگها به تفکیک سازمانمقایسه شاخص: 5نمودار

 منبع: (محاسبات نگارندگان)

 
متوسط و بزرگ، در هر چهار شاخص کلیدي آموزش،  -هاي کوچک بندي شرکتدر دسته

زینه، سرانه هاي هتر در شاخصاند. به بیان دقیقداده هاي بزرگ نتایج بالاتري را نمایششرکت
عملکرد حوزه  ،دیده و رضایت کلی از عملکرد آموزش نفر ساعت آموزشی، نسبت کارکنان آموزش

هاي با مقیاس کوچک و متوسط است. هاي بزرگ بالاتر از شرکتآموزش کارکنان در شرکت
 ترسیم و نمایش داده شده است. 6اطلاعات مرتبط با این بخش در نمودار 
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 هاي دولتی و خصوصیها به تفکیک سازمانمقایسه شاخص: 6نمودار

 منبع: (محاسبات نگارندگان)

 

 هاي ایرانکنان در سازمانهاي قابل بهبود حوزه آموزش کارنقاط قوت و زمینه

هاي کلیدي عملکرد حوزه آموزش و پیش از ارزیابی وضعیت تفکیکی پس از بررسی شاخص
ا و مبتنی بر مدل تعالی آموزش و توسعه، به منظور پاسخ به پرسش هآموزش کارکنان در سازمان

هاي قابل بهبود حوزه آموزش دوم پژوهش و با هدف تعمیق و مداقه در نقاط قوت و زمینه
جایزه ملی تعالی آموزش و  1393و  1392هاي کارکنان، از نتایج ارزیابی و گزارش بازخورد سال

 مهاي مشخص شده در الگوریتنین برخی از سازمانتوسعه ایران بهره گرفته شد و همچ
 هاي عمیق و حضوري مورد بررسی قرار گرفتند. گیري به صورت کارگاهی و مصاحبه نمونه

به صورت کامل تشریح شده است. در واقع نکات مشترك  9هاي این بخش در جدول یافته
رهبري  -1توسعه شامل؛  معیار مدل تعالی آموزش و 9مبتنی بر د مطالعه را سازمان مور 20

نیازسنجی آموزشی،  -4فرهنگ یادگیري و توسعه،  -3استراتژي آموزش،  -2آموزش و توسعه، 
 -8پایش و ارزشیابی آموزش،  -7مدیریت اجراي آموزش،  -6ریزي آموزشی، طراحی و برنامه -5

اوانی هر تعیین فرتجمیع و پس از دستاوردهاي کلیدي سازمانی  -9نتایج عملکرد آموزش و 
بندي و فهرست شده است. (نقاط ضعف) دسته گزاره در دو بخش نقاط قوت و نقاط قابل بهبود

هاي مورد مطالعه، همچنین پس از تعیین درصد تکرار نقاط شناسایی شده به نسبت کل سازمان
ن بود تعیین شده است. بر ایرتبه هر گزاره در هر معیار و به تفکیک نقاط قوت و نقاط قابل به

(نقاط ضعف) براي حوزه آموزش کارکنان  گزاره در قالب نقاط قوت و قابل بهبود 89اساس 
 استخراج شد.  هاي ایرانیسازمان
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ه است اما از جمله نقاط قابل تشریح شد 9دقیق این بخش در جدول  هاياگرچه یافته
ان به مواردي توهاي مورد مطالعه را شامل شده است میدرصد سازمان 90بهبودي که بیش از 

هاي یادگیري کارکنان و زمینه مندي در راستاي شناساییچون: عدم کاربست رویکردي نظام
گذار در آن، عدم بررسی فرهنگ سازمانی با هدف فهم وضعیت موجود تأثیرهاي فرآیندمدیران و 

آن در ها، شناسایی ساختارهاي موجود و برقرار و استفاده از نتایج منابع انسانی، تفاوت نسل
هاي آموزش متناسب، عدم استفاده از رویکردهاي رفتاري همچون شناسایی و کارگیري روش به

هاي کارکنان در امر توسعه و توانمندسازي خویش، عدم هاي سازمان و بهترینتقدیر از برترین
ع انسانی و سازمان، عدم هاي شفاف و روشن، همسو با اهداف کلان حوزه منابتدوین استراتژي
هاي آموزش با راستایی برنامهبه منظور هم )KPI(1هاي کلیدي حوزه آموزششفافیت شاخص

منظور استقرار مفاهیم کیفیت مند بهاهداف استراتژیک کسب و کار سازمان، نبود رویکردي نظام
آموزش،  دي، پایش عملکرد حوزههاي عملکرهمچون تدوین برنامه بلندمدت، تدوین شاخص

منظور حصول اطمینان از هاي متنوع بهکارگیري روشرهاشدگی آموزش پس از اجرا و عدم به
هاي عملکردي حوزه ها) در محیط کار، محدود بودن شاخصانتقال یادگیري (حاصل از آموزش
گیري  رانه آموزش و عدم تعریف و اندازهساعت آموزشی و س آموزش به موارد کمی همچون نفر

 هاي مختلفچون هزینه مستقیم آموزش، سرانه به تفکیک گروهاي کلیدي این حوزه همهشاخص
هاي عملکردي حوزه هاي مختلف و ....)، عدم تدوین شاخص(مدیران، کارکنان، مشاغل و تخصص

نفعان این حوزه و به منظور بررسی اثرگذاري دقیق این آموزش همسو با انتظارات و نیازهاي ذي
هاي مشابه، هاي عملکردي آموزش با سازمانسازمانی، عدم مقایسه شاخص حوزه بر منافع

هاي کلاس جهانی براي تعیین جایگاه دقیق آموزش و عدم هاي مشابه داخلی و سازمانینبهتر
ن با عملکرد و رویکردهاي اتخاذ ي محقق شده و ارتباط آهاتحلیل استنباطی از وضعیت شاخص

شوند که چرا شوند اما تحلیل نمیها توصیف میتر شاخص دقیقشده در حوزه آموزش. به بیان 
این نتایج کسب شده و یا این که اقدامات انجام شده چه میزان بر نتایج موجود اثر داشته است 

 اشاره کرد.
 

                                                           
1-Key Performance Indicator 
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 هاي ایرانی مورد مطالعهنقاط قوت و قابل بهبود نظام آموزش و توسعه در سازمان :9جدول

 

                                                           
1-Strategic Plan 
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 آموزش مشیتأکید ضمنی و لفظی بر اهمیت مقوله آموزش از طریق سخنرانی، دیدار عمومی با کارکنان، امضاي سند خط

20 

14 70 1 

 2 60 12 موزشهاي حوزه آهاي مالی و مادي رهبران سازمان از فعالیتحمایت
 3 35 7 گذاري و ترسیم چشم انداز حوزه آموزش و یادگیريهاي آموزشی به منظور سیاستتشکیل کمیته عالی و کارگروه

 4 20 4 مشی و اهداف آموزش سازمان با توجه به تغییر و تحولات سازمانیبازنگري خط
تراتژیک و تدوین نقشه استراتژیک حوزه منابع انسانی و آموزش از طریق حضور رهبران سازمان در اجراي فرایند همسوسازي اس

 رویکردهایی چون کارت امتیازي متوازن
2 10 5 

ود
هب

ط ب
تقا

 

 - هاي آموزشی مرتبط با یاددهیحمایت شخصی رهبران از توسعه ساختارهاي فیزیکی و اداري مناسب به منظور تسعه فعالیت
 یادگیري

20 

17 85 1 

 2 80 16 اي کمرنگ نقش الگوي شخصی در امر آموزش و یادگیري و تشویق کلیه کارکنان و مدیران به یادگیري و آموزش مستمر.ایف

هاي بنیادین حوزه آموزش و ، خط مشی، اصول و ارزش1عدم مشارکت رهبران و مدیران ارشد سازمان در تدون برنامه راهبردي
 توسعه

14 70 3 

ترغیب کلیه مدیران سازمان به درك اهمیت آموزش و توجه جدي به آن به عنوان عامل کلیدي ارتقاء عملکرد و عدم تشویق و 
 وري در سازمانبهره

13 65 4 

پشتیبانی اندك مدیران سازمان از تمهید و تهیه منابع مورد نیاز همچون؛ ساختار سازمانی، مکان فیزیکی، بودجه کافی و ... براي 
 هاي آموزش و توسعه در سازمانن برنامهاجرایی شد

11 55 5 
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 هاي ایرانی مورد مطالعهنقاط قوت و قابل بهبود نظام آموزش و توسعه در سازمان: 9جدولادامه 

 

ه 
ار

شم

ار
عی

م
ن  

وا
عن

ار
عی

م
ت 

عی
ض

و
 

 هاگزاره

د 
دا

تع

ن
ما

از
س

 

ی
وان

را
ف

 

د
ص

در
 

به
رت

 

2 

عه
وس

و ت
ي 

یر
دگ

 یا
گ

هن
فر

 

ت
قو

 ها

ها زمانی پیشرو و فعال در امر آموزش و توسعه و همچنین معرفی و تقدیر از آنان از طریق برگزاري جشنوارهشناسایی واحدهاي سا
 هاي مرتبطو برنامه

20 

13 65 1 

حمایت هاي مادي و معنوي از تالیف و ترجمه، مستندسازي، چاپ و انتشار کتب و مقالات، پژوهش، تدریس، مشارکت در 
 رانی علمیهاي تخصصی و سخن همایش

13 65 2 

هاي نوین اطلاعاتی و ارتباطی همچون اینترانت، اینترنت، عضویت در بانک اطلاعات مجلات و برداري از ابزارها و فناوريبهره
 منظور توسعه محیط یادگیري مستمرنشریات کشور به

4 20 3 

ود
هب

ط ب
تقا

 

 هاي یادگیري کارکنان و مدیران و فرایندهاي تاثیرگذار در آنه زمینهمندي در راستاي شناسایی کلیعدم کاربست رویکردي نظام

20 

19 95 1 
ها، شناسایی ساختارهاي موجود و برقرار و عدم بررسی فرهنگ سازمانی با هدف فهم وضعیت موجود منابع انسانی، تفاوت نسل

 هاي آموزش متناسب.کارگیري روشاستفاده از نتایج آن در به
19 95 2 

هاي کارکنان در امر توسعه و هاي سازمان و بهترینعدم استفاده از رویکردهاي رفتاري همچون شناسایی و تقدیر از برترین
 توانمندسازي خویش.

19 95 3 

 4 90 18 شود.یادگیري در سازمان یک ارزش و مزیت رقابتی محسوب نمی
آموزش، مزیت رقایتی نمودن  یارزش تلقسازي فرهنگ یادگیري، منظور نهادینهمند حوزه آموزش به عدم اقدام خلاقانه و نظام

 دانش و آموختن در سازمان
18 90 5 

 6 90 18 هاي آن با رویکردهاي آموزشی رایج، رسمی و مرسوم.ابهام در درك پارادایم یادگیري و تفاوت

هاي منابع انسانی همچون ارتقاء، انتصاب، ارزیابی ه کارکردها و زیرسیتمعدم اقدام نسبت به اتصال فرایندهاي آموزشی و یادگیري ب
 عملکرد، حقوق و مزایا و ....

17 85 7 

هاي موجود همچون؛ بستر فناوري، برداري از فرصتهاي اندك در راستاي ارتقاء انگیزش کارکنان و مدیران به یادگیري و بهرهتلاش
 و ...هاي تخصصی هاي کاري، تیممحیط

16 80 8 
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 هاي ایرانی مورد مطالعهنقاط قوت و قابل بهبود نظام آموزش و توسعه در سازمان: 9جدولادامه 
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نفعان حوزه آموزش و لحاظ کردن آن در برنامه ازها و انتظارات کلیه ذيمند با هدف شناسایی نیعدم استقرار رویکردي نظام
 استراتژیک این حوزه.

20 

17 85 1 

 2 45 9 تمهید برخی منابع مورد نیاز براي تحقق اهداف استراتژیک حوزه آموزش کارکنان.

 4 15 3 نیازهاي ایشان. ها ارتباطی واحدهاي سازمان و آموزش به منظور دریافت انتظارات وتشکیل تیم
 3 30 6 هاي سازمان و حوزه منابع انسانی.هاي حوزه آموزش، ذیل استراتژيتدوین استراتژي

ود
هب

ط ب
تقا

 

 هاي شفاف و روشن، همسو با اهداف کلان حوزه منابع انسانی و سازمان.عدم تدوین استراتژي

20 

19 95 1 

هاي آموزش با اهداف استراتژیک کسب و کار راستایی برنامهمنظور هم) بهKPI( موزشهاي کلیدي حوزه آعدم شفافیت شاخص
 سازمان

19 95 2 

-نفعان در تحقق آنهاي حوزه آموزش و توسعه به منظور جلب حمایت و مشارکت ذيها و برنامهرسانی اندك افق آتی فعالیتاطلاع

 ها
19 95 3 

هاي عملکردي، پایش چون تدوین برنامه بلندمدت، تدوین شاخص-ور استقرار مفاهیم کیفیت هممند به منظنبود رویکردي نظام
 عملکرد حوزه آموزش و ...

16 80 4 

وري، کاهش سوانح و هاي آموزشی با اهداف استراتژیک سازمان همچون ارتقاء بهرهمنظور همسویی برنامهمند بهعدم اقدام نظام
 خطاهاي شغلی و ...

14 70 5 

هاي ها، اهداف و برنامهریزي کیفی و کمی در مدیریت منابع مالی و انسانی و در راستاي تحقق استراتژيعدم برآورد و برنامه
 عملیاتی حوزه آموزش

14 70 6 

و تائید رویکردهاي  هانفعان در تدین استراتژيمنظور بررسی نظرها و مشارکت کلیه ذيمند بهعدم طراحی و استقرار رویکردي نظام
 جاري آموزش

13 65 7 
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1-Assessment Center 
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 مشاغل. تجزیه و تحلیل مشاغل و در قالب کتابچه آموزشاستخراج نیازهاي آموزشی مبتنی بر 

20 

13 65 1 
 2 65 13 هاي مختلف سازمانهاي نظرسنجی به منظور دریافت نیازهاي آموزشی و احدها و بخشمصاحبه و ارسال فرم

زي استراتژي، تغییرات تکنولوژي، ری هاي آموزشی ناشی از برنامه چون؛ نیازسنجینیازسنجی آموزشی ادواري و در سطح سازمان هم
 بندي مشاغل، قوانین و مقررات و استانداردها تغییر فرایندها، طبقه

6 30 3 

1استخراج نیازهاي آموزشی ویژه مدیران با استفاده از رویکرد مراکز ارزیابی(
A.C (4 25 5 هاي شایستگیو مبتنی بر مدل 

ود
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ط ب
تقا

 

هاي منابع انسانی همچون؛ ارزیابی یند استخراج نیازهاي آموزشی کارکنان و مدیران با زیرسیستمعدم ارتباط سیستمی بین فرا
 .پروري، جذب، انتصابات وعملکرد، جانشین

20 

17 85 1 

کنان و شوندگان(کاراي ارزیابیهاي ارزیابی در استخراج نیازهاي آموزشی و تدوین نیازهاي توسعهبرداري اندك از نتایج کانونبهره
 مدیران)

17 85 2 

 3 85 17 عدم استقرار رویکردهاي نیازمند در طراحی کارراهه مشاغل سازمانی و استفاده از نتایج آن در تدوین نیازهاي آموزشی هر شغل

 4 80 16 مدتروز رسانی استانداردهاي آموزشی و نیازهاي آموزشی مشاغل به صورت کوتاه و میانعدم پویایی در به
اي عدم شناسایی مشاغل کلیدي سازمان و استفاده از نتایج آن در طراحی الگوهاي شایستگی مورد نیاز و استخراج نیازهاي توسعه

 و آموزشی ایشان
15 75 5 

هاي کارگیري روشجاي تجزیه و تحلیل تخصصی مشاغل و بهتمرکز نیازهاي آموزشی شناسایی شده بر شرح وظایف شغلی به
 اص و علمی این حوزهخ

13 65 6 
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 آموزشی متناسب با نیازهاي هر دوره کارگیري وسایل کمکبینی و به پیش

20 

14 70 1 
هاي استاد، ها همچون ویزگیهاي مورد نیاز دورهتدوین استانداردهاي آموزشی مبتنی بر شرح وظایف سازمانی و استخراج ویژگی

 نیازها و ....ساعات آموزشی، پیش
13 65 2 

نفعان آموزش از طریق تعامل سه سویه؛ مشتري، مدرس و اداره ظارات ذيتولید محتواي متناسب آموزشی مبتنی بر نیازها و انت
 آموزش

12 60 3 

 4 35 7 هاي آموزشی تدوین اهداف کلی و رفتاري آموزش و نتایج مورد انتظار در آموزش براي هر یک از برنامه
 5 20 4 هاي آموزشی مبتنی بر کارراهه شغلیتهیه و تدوین دوره

 به
ط

تقا
ود

ب
 

 عدم تدوین استاندارد آموزشی مدیران متناسب با رویکردهاي شایستگی محور و مبتنی بر به شرایط خاص و انتظارات ویژه ایشان

20 

17 85 1 

هاي آموزشی مانند پیش آزمون، سطوح  نیاز برگزاري دوره هاي سنجش پیشمنظور استخراج و تدوین روشمند بهعدم اقدام نظام
 رت یکسان و ....تجربه یا مها

16 80 2 

هاي متنوعی چون  گیري از کانال هاي آموزشی با بهره عدم تدوین اهداف کلی و اهداف رفتاري و نتایج مورد انتظار از فراگیران دوره
مشابه و  هاي آموزشی کاوي از سایر موسسات آموزشی، بررسی سوابق دوره تعامل با اساتید، تعامل با نمایندگان فراگیران، بهینه

 برگزاري جلسات تخصصی
15 75 3 

کاوي الگوهاي طراحی آموزشی و پایش و اندازه  هاي نوین آموزشی و یادگیري و بهینه برداري از روشاقدام اندك در مسیر بهره
 گیري اثربخشی رویکردهاي طراحی محتوا

15 75 4 

هاي اثربخشی براي بررسی و  منظور تعیین اهداف یادگیري و شاخصبهمند و همسو با فرایند نیازسنجی آموزشی عدم اقدام نظام
 هاي آموزشیارزیابی میزان توفیق برنامه

13 65 5 

 6 60 12 شده هاي انجام و تحلیل  عدم تعیین شرایط و مشخصات فراگیران آموزش به فراخور تجزیه
 7 55 11 درسان و نظارت بر عملکرد آن مشاهدهمند به منظور تأیید صلاحیت معدم استقرار رویکردي نظام
هاي آموزشی  سپاري دوره مند به منظور ن ارزیابی و امتیازدهی منابع خدمات آموزشی و به رغم برون عدم طراحی مکانیزمی نظام

 موردنیاز
9 45 8 
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 رد مطالعههاي ایرانی مونقاط قوت و قابل بهبود نظام آموزش و توسعه در سازمان: 9جدولادامه 
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 افزار مدیریت جامع آموزش استقرار نرم

20 

12 60 1 

 2 55 11 یهاي اطلاعاتی مدرسین، سرفصل و محتواي آموزشی، سوابق آموزشی کارکنان و نیز جزوات آموزش استقرار بانک

تعیین  وسایل آموزشی مورد نیاز، کنترل امکانات کلاس قبل از اجراي دوره و... در   ها، کلاس pmمندي نظیر اجراي  اقدامات نظام
 هاي آموزشی راستاي تدارك منابع و پشتیبانی از اجراي دوره

9 45 3 

ی با حضور مدیران موسسات و مسئولین واحد آموزش، ارزیابی اندیش کارگیري رویکردهاي متنوعی همچون؛ برگزاري جلسه همبه
 عملکرد و ... به منظور بررسی و نظارت بر عملکرد موسسات آموزشی

7 35 4 

ود
هب

ط ب
تقا

 

ها) منظور حصول اطمینان از انتقال یادگیري (حاصل از آموزشهاي متنوع بهکارگیري روشرهاشدگی آموزش پس از اجرا و عدم به
 یط کاردر مح

20 

19 95 1 

افزاري و متناسب با افزاري و نرمهاي الکترونیک و ایجاد بسترهاي سختعدم استفاده مناسب و همسو با نیازهاي سازمانی از آموزش
 هاي انسانی و یادگیرنده در سازماننسل

18 90 2 

گري و منتورینگ هاي ترکیبی، مربی زشی نظیر آموزشهاي اجرائی نوین آمو کارگیري روشعدم کاربست رویکردهاي خلاقانه و به
 مند به صورت نظام

16 80 3 

هاي  سپاري برخی از دوره مند به منظور نحوة ارزیابی و امتیازدهی منابع خدمات آموزشی به رغم برون عدم استقرار مکانیزمی نظام
 آموزشی موردنیاز

14 70 4 

 5 60 12 سپاري شدههاي برونأیید صلاحیت مدرسان و نظارت بر عملکرد ایشان در دورهمند جهت تعدم وجود مکانیزمی نظام

 6 55 11 افزارهاي متناسب و هوشمند به منظور مدیریت و پایش کلیه فرایندهاي آموزشعدم طراحی و استقرار نرم
 7 45 9 هاظور بررسی، پایش و مدیریت آنمنعدم شناسایی فرایندهاي آموزش و تهیه و تدوین شناسنامه فرایندها به

 8 45 9 هاي سازمانی و حوزه منابع انسانیعدم طراحی ساختار مطلوب آموزشی همسو با فرایندهاي آموزشی و همراستا با ماموریت
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 هاي آموزشی مبتنی بر مدل چهار سطحی پاتریکبررسی میزان اثربخشی دوره

20 

13 65 1 
 2 35 7 10015ندارد هاي مرتبط با ایزو و یا استاارزیابی عملکرد اداره آموزش با استفاده از ممیزي

 3 10 2 بر اساس مدل فیلیپسو  5سطح هاي آموزشی تا برخی از دورهارزیابی اثربخشی 
 BSCهاي عملکردي موردنظر براي ارزیابی عملکرد واحد آموزش در قالب برنامۀ  وسیله شاخصپایش عملکرد اداره آموزش به

 صورت سه ماههسازمان و به
1 5 4 

 به
ط

تقا
ود

ب
 

هاي پایش فرایند آموزش متناسب با تناسب و جامعیت شاخصهاي فرایند آموزش به نفرساعت و عدم محدود شدن شاخص
 و انتظارات واقعی از حوزه آموزش شناسنامه فرایندها

20 

18 90 1 

گیري میزان براي اندازهمند پاتریک و عدم اقدام نظام 2و  1هاي آموزشی تنها به سطوح محدود شدن بررسی اثربخشی دوره
 ها بر رفتار و عملکرد سازمان.یادگیري و اثرگذاري آموزش

17 85 2 

منظور اي و رگرسیون و ... بههاي آماري مقایسههاي نوآورانه همچون کاهش هزینه، کاهش ضایعات، روشعدم استفاده از روش
 هاي آموزشیبررسی میزان اثربخشی دوره

17 85 3 

 4 35 7 هاي آموزشیمند به منظور بررسی میزان اثربخشی دورهستقرار رویکردي نظامعدم ا
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هاي کلیدي حوزه منابع انسانی و سازمان و مبتنی بر برنامه هاي حوزه آموزش در ذیل شاخصگیري شاخصتدوین، پایش و اندازه
 استراتژیک سازمان

20 

2 10 1 

 2 10 2 هاي براي حداقل یک دوره چهار سالهگزارش برخی شاخص

 3 10 2 ه آموزش با اهداف از پیش تعیین شدههاي حوزکاوي و مقایسه شاخصبهینه

ود
هب

ط ب
تقا

 

هاي عملکردي حوزه آموزش به موارد کمی همچون نفرساعت آموزشی و سرانه آموزش و عدم تعریف و اندازه محدود بودن شاخص
کارکنان، مشاغل  هاي مختلف(مدیران،هاي کلیدي این حوزه همچون هزینه مستقیم آموزش، سرانه به تفکیک گروهگیري شاخص

 هاي مختلف و ....)و تخصص

20 

19 95 1 

نفعان این حوزه و به منظور بررسی اثرگذاري هاي عملکردي حوزه آموزش همسو با انتظارات و نیازهاي ذيعدم تدوین شاخص
 دقیق این حوزه بر منافع سازمانی

19 95 2 

 3 95 19 عنوان مثال مشخص نیست نفرساعت آموزشی قرار است چند ساعت باشد؟نامشخص بودن اهداف مورد انتظار از حوزه آموزش. به
هاي کلاس جهانی براي هاي مشابه داخلی و سازمانهاي مشابه، بهترینهاي عملکردي آموزش با سازمانعدم مقایسه شاخص

 تعیین جایگاه دقیق آموزش
19 95 4 

قق شده و ارتباط آن با عملکرد و رویکردهاي اتخاذ شده در حوزه آموزش. به بیان ها محعدم تحلیل استنباطی از وضعیت شاخص
شوند که چرا این نتایج کسب شده و یا این که اقدامات انجام شده چه میزان بر شوند اما تحلیل نمیها توصیف میتر شاخصدقیق

 نتایج موجود اثر داشته است.
19 95 5 

هاي مختلف کاري، سطوح مختلف کارکنان و مدیران، و توصیفی از عملکرد آموزش به تفکیک گروه هاي تحلیلیعدم تدوین گزارش
هاي مختلف و .... این در حالی است که چند سالی است با ورود کامپیوترها بسیاري از اقدامات به صورت مکانیزه انجام تخصص

 شود. می
18 90 6 

 7 90 18 ین حوزه براي یک دوره حداقل چهارسالههاي عملکردي اعدم پایش و نگهداري شاخص
-گویی به مشتریان و ذيهاي این حوزه، به منظور ارزیابی دقیق و همچنین امکان پاسخگیري و پایش مستمر شاخصعدم اندازه

 نفعان کلیدي این حوزه.
17 85 8 
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 منظور تعیین جایگاه عملکردي آموزش در کسب منافع سازمانیعدم تدوین الگویی به

20 

20 
10
0 

1 

رسی تاثیر آموزش بر ارتقاء تصویر سازمان، افزایش سود و درآمد، رضایت مشتریان هاي کلیدي همچون برگیري شاخصعدم اندازه
 و ...

20 
10
0 

2 

منظور مرتفع ساختن نفعان آموزش از عملکرد این حوزه و اقدامات صورت گرفته بهعدم بررسی میزان رضایت مشتریان و ذي
 هاي شناسایی شدهچالش

18 90 3 
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هاي ایرانی به تفکیک نوع کسب و کار؛ تولیدي، وضعیت موجود آموزش کارکنان در سازمان
 خدماتی، مالی، آموزشی، بهداشت و درمان چگونه است؟

سازمان مورد  22منظور پاسخ به پرسش سوم تا پنجم پژوهش، وضعیت آموزش در به
بی شده است. در این مرحله با استفاده از ه ارزیامطالعه، مبتنی بر مدل تعالی آموزش و توسع
معیار بررسی  9، 3و ارزیابی و بهبود 2سازي، جاري1منطق رادار که در چهار بخش؛ نتایج، رویکرد

است و هر یک از معیارها  1000و ارزیابی و امتیازدهی شده است. بازه امتیازي مورد بررسی 
) احصاء 1391(محمدي،  با اعتباریابی مدلهاي مرتبط داراي اوزان امتیازي است که در پژوهش

نتایج این ارزیابی به تفکیک پنج کسب و کار سازمان ارائه شده  10است. در جدول  شده تأییدو 
کسب و کار بررسی و مقایسه که امتیاز هر معیار براي هر است. در این شیوه امتیازي، علاوه بر آن

هاي حاضر حاکی از آن و ارائه شده است. یافتهمعیار محاسبه  9، امتیاز کل نیز براي هر شده
پس از است.  1/323مربوط به کسب و کار تولید با  1000بالاترین امتیاز از مجموع است که 

هاي ، سازمان2/238با ، درمان و پزشکی 5/302هاي بخش مالی با ازمانس هاي تولیدي،سازمان
 اند. قرار گرفته 8/160آموزشی  مؤسساتها و و سازمان 1/222بخش خدمات 

                                                           
1-Approach 
2-Deployment 
3-Assess & Refine 
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 وضعیت امتیازات هر معیار مبتنی بر مدل تعالی آموزش و توسعه به تفکیک کسب و کارها :10جدول
 نتایج ارزیابی امتیازي مبتنی بر معیارهاي مدل تعالی آموزش و توسعه

 عنوان معیار معیار

 نوع کسب و کار سازمان

 آموزش خدمات ولیديت درمان و پزشکی مالی و بانکی

 نمره
وزن 

 معیار

نمره 

 نهایی

 نمره
وزن 

 معیار

نمره 

 نهایی

 نمره
وزن 

 معیار

نمره 

 نهایی

 نمره
وزن 

 معیار

نمره 

 نهایی

 نمره
وزن 

 معیار

نمره 

 نهایی

1/35 30 100 30 32 100 32 رهبري آموزش و توسعه 1  100 1/35  3/29  100 3/29  25 100 25 

1/32 10 50 20 11/5 50 23 فرهنگ یادگیري و توسعه 2  50 1/16  7/22  50 3/11  6/18  50 3/9  

4/31 22 100 22 27 100 27 استراتژي آموزش و توسعه 3  100 4/31  2/28  100 2/28  15 100 15 

5/36 27 100 27 34 100 34 نیازسنجی آموزش 4  100 5/36  3/29  100 3/29  3/25  100 3/25  

8/31 35 125 28 45 125 36 ریزي آموزشیطراحی و برنامه 5  125 7/39  3/28  125 4/35  20 125 25 

2/30 37 100 37 30 100 30 37 100 37 مدیریت اجرایی آموزش 6  100 2/30  6/28  100 6/28  

2/20 75 27 24 75 32 ارزشیابی و پایش آموزش 7  2/32  75 2/24  7/22  75 17 15 75 2/11  

9/28 34 200 17 50 200 25 نتایج عملکردي آموزش و توسعه 8  200 8/57  3/12  200 6/24  5 200 10 

2/30 30 150 20 42 150 28 نتایج کلیدي سازمانی 9  150 3/45  2/11  150 8/16  6/7  150 4/11  

2/238 302/5 جمع کل امتیازات  1/323  1/222  8/160  

منبع: ( محاسبات نگارندگان)



 

موجود وضعیت امتیازي  9/676اصله ف بیانگر 10هاي جدول یکی از مضامین مستتر در یافته
 است. (وضعیت مطوب) از سطح تعالی هاي ایرانیدر سازمان آموزش
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 منبع: (محاسبات نگارندگان)

 
ترین امتیاز مربوط به فرهنگ یادگیري و توسعه هاي بخش درمان و پزشکی پاییندر سازمان

دماتی و آموزشی نیز صادق است. ی، تولیدي، خي مالی و بانکهااست. این وضعیت براي سازمان
ریزي ها مرتبط با طراحی و برنامهفرآیندهمچنین در تمامی انواع کسب و کارهاي مورد بررسی 

آموزشی، نتایج عملکردي آموزش و مدیریت اجراي آموزشی به ترتیب امتیازات بالاتري را نسبت 
 اند.ها داشتهفرآیندبه سایر 
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: نتایج امتیازات هر معیار بر اساس 9نمودار

 هاي مالی و بانکیدار براي سازمانرا منطق

ت هر معیار بر اساس : نتایج امتیازا 8نمودار

هاي درمان و پزشکیرادار براي سازمان منطق  
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 منبع: (محاسبات نگارندگان)

 
ها مبتنی بر مدل تعالی آموزش و توسعه در دو دسته نوع مالکیت و ارزیابی وضعیت سازمان

هاي خصوص نسبت به دولتی با ها نیز صورت گرفته است. بر این اساس سازماناندازه سازمان
است. در  7/249هاي بخش دولتی سازماناند. همچنین امتیاز امتیاز بالاتري داشته 2/311کسب 

ریزي ارزیابی مبتنی بر نوع مالکیت سازمان نیز بالاترین امتیاز مربوط به معیار طراحی و برنامه
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: نتایج امتیازات هر معیار بر اساس 10نمودار

 هاي تولیديمنطق رادار براي سازمان

: نتایج امتیازات هر معیار بر اساس 11نمودار

 هاي خدماتیبراي سازمانمنطق رادار 

اساس منطق بر  : نتایج امتیازات هر معیار12نمودار

 هاي آموزشیرادار براي سازمان
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در معیارهاي نتایج شود. آموزشی و کمترین امتیاز در فرهنگ یادگیري و توسعه مشاهده می
هاي دولتی و توسعه در سازمانعملکردي آموزش، مدیریت اجراي آموزش و رهبري آموزش و 

ترتیب هاي خصوصی بهنتایج عملکرد آموزش، مدیریت اجرا و نیازسنجی آموزشی در سازمان
شود. همچنین پس از فرهنگ یادگیري و توسعه کمترین امتیاز بالاترین امتیازات مشاهده می

 دست آمده است.ارزیابی در معیارر ارزشیابی و پایش به
 

متیازات هر معیار مبتنی بر مدل تعالی آموزش و توسعه به تفکیک نوع مالکیت و وضعیت ا :11جدول

 اندازه سازمان

ار
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م
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عی

 م
ن

وا
عن

 

 نتایج ارزیابی امتیازي مبتنی بر معیارهاي مدل تعالی آموزش و توسعه

 اندازه سازمان نوع مالکیت سازمان

 متوسط و کوچک بزرگ خصوصی دولتی
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مر

ن
 

1 
رهبري آموزش 

 و توسعه
2/31 100 2/31 1/33 100 1/33 2/32 100 2/32 3/32 100 3/32 

2 
 یادگیري فرهنگ

  و توسعه
2/25 50 6/12 7/32 50 3/16 8/31 50 9/15 5/24 50 2/12 

3 
 آموزش استراتژي

  و توسعه
4/27 100 4/27 9/29 100 9/29 29 100 29 3/27 100 3/27 

4 
نیازسنجی 

 آموزش
4/30 100 4/30 3/35 100 3/35 4/35 100 4/35 6/28 100 6/28 

5 
طراحی و 

 ریزي  برنامه
7/30 125 4/38 9/32 125 1/41 5/33 125 9/41 7/28 125 9/35 

6 
مدیریت اجرایی 

 آموزش
9/33 100 9/33 7/35 100 7/35 3/38 100 3/38 28 100 28 

7 
ارزشیابی و 

 زشوآمپایش 
7/25 75 3/19 3/31 75 5/23 32 75 24 5/22 75 9/16 

8 
نتایج عملکردي 

 آموزش
18 200 36 2/25 200 4/50 8/24 200 6/49 5/16 200 33 

9 
نتایج کلیدي 

 سازمانی
7/13 150 5/20 6/30 150 9/45 5/24 150 7/36 3/20 150 4/30 

 6/244 303 2/311 7/249 جمع کل امتیازات

 منبع: (محاسبات نگارندگان)
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 منبع: (محاسبات نگارندگان)

 
 303هاي قرار گرفته در دسته بزرگ با کسب در ارزیابی مبتنی بر اندازه سازمان، شرکت

اند. در این بخش داشته 6/244هاي کوچک و متوسط با امتیاز، نتایج بالاتري را نسبت به سازمان
یج عملکردي آموزش و کمترین هاي بزرگ مربوط به معیار نتابالاترین امتیاز در دسته سازمان

هاي کوچک بالاترین امتیاز شود. در سازمانامتیاز در معیار فرهنگ یادگیري و توسعه مشاهده می
ار فرهنگ و یادگیري و توسعه ریزي آموزشی و کمترین امتیاز در معیدر معیار طراحی و برنامه

ریزي آموزشی، نتایج کلیدي سازمانی و طراحی و برنامه ،هاي بزرگاست. همچنین در سازمان
نیازسنجی به ترتیب بالاترین امتیازها و ارزشیابی و پایش نیز پس از فرهنگ یادگیري و توسعه 

 کمترین امتیاز را داشته است.
خصوصی) و اندازه -(دولتی ها به تفکیک نوع مالکیتماناطلاعات جامع مرتبط با ارزیابی ساز

و تشریح  16تا  13و همچنین در نمودارهاي  11متوسط و بزرگ) در جدول  -(کوچک سازمان
 شده است.ترسیم 
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: نتایج امتیازات هر معیار بر اساس 14نمودار

 هاي دولتیمنطق رادار براي سازمان

: نتایج امتیازات هر معیار بر اساس 13نمودار

 هاي خصوصیمنطق رادار براي سازمان
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 منبع: (محاسبات نگارندگان)

 

 گیرينتیجهبحث و  -4

هاي کنان در سازمانسعه کاری وضعیت موجود آموزش و توارزیابپژوهش حاضر با هدف 
هاي پنج پرسش اصلی پژوهش با هدف ترسیم تصویر موجود آموزش در سازمانایرانی انجام و 

هاي کلیدي شاخصهاي پژوهش گویاي آن است که ایرانی مطرح و واکاوي شده است. یافته
و اندازه  این حوزه است، به تفکیک کسب و کار، نوع مالکیت یتعملکرد آموزش که بیانگر وضع

 ها متفاوت است.سازمان
بندي شده به تفکیک هاي طبقه، یافتهو در پی پاسخ به پرسش اول پژوهش بخش اولدر 

 هايشاخص هزینههاي مورد مطالعه بررسی و مقایسه شده است. درنوع کسب و کار سازمان
ایر انواع ر از سلاتهاي فعال در بخش مالی و بانکی باسازمانمستقیم آموزش براي هر کارمند، 

هاي انه ساعات آموزشی هر کارمند شرکت. در شاخص سراندهزینه انجام داده کسب و کار
ریزي و اجرا ها براي آموزش کارکنان خود برنامهتولیدي سرانه بالاتري نسبت به سایر شرکت

ی و بانکی هاي مالدیده به کل کارکنان، در سازمان اند. اما در شاخص نسبت کارکنان آموزشکرده
ضایت کلی از اند. همچنین در خصوص رنسبت بیشتري از کل کارکنان تحت آموزش قرار گرفته

هاي مالی و بانکی محقق میزان رضایت از عملکرد آموزش در سازمان عملکرد آموزش بیشترین
هاي فعال در بخش مالی و هاي کلیدي عملکردي آموزش سازمانشده است. بنابراین در شاخص

نسبت به سایر کسب و کارها  يدر سه شاخص و بخش تولید در یک شاخص آمار بالاتر بانکی

س ار و بر اسانتایج امتیازات هر معی :16نمودار

 زرگنمودار رادار براي سازمان هاي ب

نتایج امتیازات هر معیار و بر اساس : 15نمودار

 نمودار رادار براي سازمان هاي کوچک

32.2

15.9
29

35.4

41.9

38.3

24

49.6

36.7

10

20

30

40

50

رهبري آموزش 
و توسعه

فرهنگ 
یادگیري

استراتژي 
آموزش

نیازسنجی 
آموزش

طراحی و 
 …برنامه ریزي 

مدیریت اجراي 
آموزش

ارزشیابی و 
پایش آموزش

نتایج عملکردي 
آموزش

نتایج عملکردي 
سازمانی

32.3

12.2 27.3

28.6

35.9
28

16.9

33

30.4

10

20

30

40
 …رهبري آموزش 

فرهنگ یادگیري

استراتژي آموزش

نیازسنجی آموزش

 …مدیریت اجراي  …طراحی و برنامه 

 …ارزشیابی و 

 …نتایج عملکردي 

 …نتایج عملکردي 



 ، محمد قهرمانی، اباصلت خراسانی، مقصود فراستخواه.../ محمد عموزادبررسی نظام آموزش و توسعه                               69

   

 

فعال در کسب و کار  مؤسسات کلیدي عملکرد آموزش، اند. اما در هر چهار شاخصت آوردهسد به
 اند.هاي مورد مطالعه نمایش دادهآموزش، کمترین آمار را در مقایسه با سایر سازمان

گویاي آن ، خصوصی) -(دولتی ده به تفکیک نوع مالکیت سازمانبندي شاما نتایج طبقه
، سرانه ساعات آموزشی میانگین هزینه مستقیم آموزش براي هر کارمنددر سه شاخص که  است

عملکرد بالاتري را نسبت هاي خصوصی شرکت براي هر کارمند و رضایت از عملکرد کلی آموزش،
دیده به کل کارکنان  اخص نسبت کارکنان آموزشاند و تنها در شهاي دولتی داشتهبه شرکت

 اند.هاي دولتی عملکرد بهتري نشان دادهشرکت
متوسط و بزرگ)، در چهار شاخص  -(کوچک بندي شده به تفکیک اندازه سازماننتایج طبقه

 هاي کوچک و متوسطهاي بزرگ مقیاس در مقایسه با شرکتگویاي عملکرد بالاتر شرکت
 است. مقیاس

گزاره در قالب نقاط  89در ادامه پژوهش و براي پاسخ به پرسش دوم پژوهش، همچنین 
هاي (نقاط ضعف) براي حوزه آموزش کارکنان و به صورت کلان براي سازمان قوت و قابل بهبود

سازمان  20درصد در میان  90ها بالغ بر مورد از این گزاره 22نمونه و مورد مطالعه استخراج شد. 
 ل تعمیم بوده است.مورد مطالعه قاب

با استفاده از مدل تعالی آموزش و توسعه و با تکیه بر مدل امتیازي رادار، کلیه راهبردها، 
ارزیابی، امتیازدهی و مقایسه شده است.  ،سازمان مورد مطالعه 20ها و نتایج آموزش در فرآیند
ط به کسب و کار مربو 1000هاي حاضر حاکی از آن است که بالاترین امتیاز از مجموع یافته

و  هاي بخش خدماتهاي بخش مالی، درمان و پزشکی، سازمانتولید است و پس از آن، سازمان
 اند.آموزشی قرار گرفته مؤسساتها و سازمان

امتیازي وضعیت موجود  9/676هاي این بخش فاصله همچنین از مضامین مستتر در یافته
معیار ارزیابی  9وب) است. از میان لضعیت مط(و هاي ایرانی از سطح تعالیآموزش در سازمان

ریزي آموزشی است و هاي مرتبط با طراحی و برنامهفرآیندشده، بالاترین امتیاز مربوط به 
دست آمده است. این شرایط براي کمترین امتیاز در معیار فرهنگ یادگیري و توسعه کارکنان به

 انواع کسب و کار مشترك است. 
نسبت به  یهاي خصوصخصوصی) سازمان -(دولتی نوع مالکیت سازماندر ارزیابی مبتنی بر 

اند. در ارزیابی مبتنی بر نوع مالکیت سازمان نیز بالاترین امتیاز مربوط دولتی امتیاز بالاتري داشته
ریزي آموزشی و کمترین امتیاز در فرهنگ یادگیري و توسعه مشاهده به معیار طراحی و برنامه

ي نتایج عملکردي آموزش، مدیریت اجراي آموزش و رهبري آموزش و توسعه شود. در معیارهامی
هاي دولتی و نتایج عملکرد آموزش، مدیریت اجرا و نیازسنجی آموزشی در در سازمان
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شود. همچنین پس از فرهنگ ترتیب بالاترین امتیازات مشاهده میهاي خصوصی به سازمان
 دست آمده است.ر معیارر ارزشیابی و پایش بهیادگیري و توسعه کمترین امتیاز ارزیابی د

هاي قرار گرفته در دسته بزرگ، نتایج بالاتري را در ارزیابی مبتنی بر اندازه سازمان، شرکت
اند. در این بخش بالاترین امتیاز در دسته هاي کوچک و متوسط داشتهنسبت به سازمان

و کمترین امتیاز در معیار فرهنگ  هاي بزرگ مربوط به معیار نتایج عملکردي آموزش سازمان
هاي کوچک بالاترین امتیاز در معیار طراحی و شود. در سازمانیادگیري و توسعه مشاهده می

ریزي آموزشی و کمترین امتیاز در معیار فرهنگ و یادگیري و توسعه است. همچنین در برنامه
زمانی و نیازسنجی به ترتیب ریزي آموزشی، نتایج کلیدي ساهاي بزرگ طراحی و برنامهسازمان

بالاترین امتیازها و ارزشیابی و پایش نیز پس از فرهنگ یادگیري و توسعه کمترین امتیاز را 
 داشته است.

ها، فرآیندبرترین  ،آموزشهاي فرآیندتوان نتیجه گرفت که در ارزیابی به طور کلی می
ترین ی آموزشی است و پایینریزي آموزشی، مدیریت اجراي آموزش و نیازسنجطراحی و برنامه

امتیازات مربوط به معیارهاي فرهنگ یادگیري و توسعه، ارزشیابی و پایش آموزش و نتایج و 
 دستاوردهاي سازمانی است.

نسبی از وضعیت آموزش و به تفکیک انواع کسب و  تصویريش هاي این پژوهاگرچه یافته
هاي تصویر حاضر به دلایلی چون؛ فقدان داده اکند، امکار، اندازه و نوع مالکیت سازمان ترسیم می

حداقل  -هاي ایرانی و عدم در اختیار داشتن نتایج و روند عملکرد آموزشگسترده از انواع سازمان
در راستاي جبران  پیشنهادهاي زیر، قابلیت اتکاي اندکی دارد. بنابراین -براي یک دوره چهارساله

هاي مورد نیاز براي انجام آمایش در حوزه داده هاي این پژوهش و امکان تداركمحدودیت
 هاي ایرانی است. آموزش کارکنان در سطح سازمان

 ک انواع کسب و کار .هاي کلیدي آموزش کارکنان به تفکیشناسایی و تدوین شاخص )1

 هاي کلیدي آموزش کارکنان در کشور ایران.کاوي ملی شاخصاندازي مرکز بهینهراه )2

هاي کلیدي آموزش کارکنان با سایر کشورهاي اي شاخصایسهمطالعات تطبیقی و مق )3
 یافته و به تفکیک انواع کسب و کار مشابه.توسعه

 هاي کلیدي آموزش.تحلیل آماري نتایج روند شاخص )4

تحلیل کیفی نقاط قوت و نقاط قابل بهبود حوزه آموزش کارکنان و استخراج  )5
 علمی در این حوزه.هاي بهبود با هدف طراحی الگوهاي نظري و  برنامه
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