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انگیزه کارمندان بر حضور فعال و هدفمند در کلاس های آموزشی  بررسی فقدان یا ضعف

 ضمن خدمت سازمانهای دولتی: ارائه الگوی تفکر بر اساس نظریه زمینه ای
 

 1علی رفیعی

 2غلامرضا صدیق اورعی

 

 (16/11/1402؛ تاریخ پذیرش: 23/12/1401)تاریخ دریافت: 

  چکیده

من زشی ضپژوهش حاضر با هدف بررسی فقدان یا ضعف انگیزه کارمندان بر حضور فعال و هدفمند در کلاس های آمو

ها،  داده خدمت سازمان های دولتی صورت گرفته است. این پژوهش با روش پژوهش کیفی انجام شده که جهت گردآوری

آموزش می  حوزه جامعه آماری پژوهش دست اندرکاران ابزار مصاحبه نیمه ساختاریافته محقق ساخته بکاربرده شده است.

فر به اشباع ن 25 باشد. روش نمونه گیری پژوهش هدفمند و از نوع گوله برفی است. داده های پژوهش از طریق مصاحبه با

ه سوال برای پاسخ ب مقوله کلی 9رسید. داده ها بر اساس نظریه گراندد تئوری تحلیل شد. نتایج حاصل از تحلیل داده ها 

ای دولتی رکت هچرایی فقدان یا انگیزه پایین برای شرکت فعال و هدفمند در دوره های آموزشی ضمن خدمت کارمندان ش

ی آموزشی وره هادمقوله کلی برای پاسخ به سوال چگونگی ایجاد یا افزایش انگیزه برای شرکت فعال و هدفمند در  10و 

م عد»، «عدم نیازسنجی دقیق»ین مقوله ها برای سوال چرایی شامل ضمن خدمت کارمندان شرکت های دولتی بود. ا

برنامه  ارمند درعدم توجه به انگیزه ک»، «عدم شایستگی مدرسان»، «فراگیران»، «آشنایی مدیران با نقش های مدیریتی

 ازمانهایسمدیریت آموزشی در »، «نیازسنجی دقیق»و مقوله ها برای سوال چگونگی شامل « ریزی دوره های آموزشی

ه بد. با توجه می شو« یتوجه به انگیزه کارمند در برنامه ریزی دوره های آموزش»و «استفاده از مدرسان حرفه ای »، «دولتی

  شود. نتایج بدست آمده پیشنهاد می شود مقوله های مذکور جهت ایجاد یا افزایش انگیزه کارمندان استفاده
 

 کارمند، کلاس های آموزشی.آموزش ضمن خدمت، انگیزه،  :هاکلیدواژه
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 مقدمه و بیان مسئله

مانند موتورخانه کشتی باوجود اینکه به چشم نمی آید اما نقش بسیار مهمی در  1مدیریت منابع انسانی

حرکت آن به سمت مقصد دارد. این کارمندان سازمان هستند که باید اصلاحات را به اجرا گذاشته، 

خدمات عمومی را به نحو شایسته و کارآمد به شهروندان ارائه، قانون را اجرا نموده، عدالت را گسترش 

و نوآوری را به ارمغان آورند. در بخش دولتی به نفع تمامی افراد جامعه است که سازمان بتواند  دهند

خدمات به موقع و با کیفیت ارائه دهد. باوجود مکانیزه شدن بسیاری از امور در سایه پیشرفت های 

رد که خود تحت فناوری، ارائه چنین خدماتی تا حد زیادی به دانش، مهارت و انگیزه کارکنان بستگی دا

تاثیر سیاست ها و اقدامات مدیریت منابع انسانی در حوره تامین، انگیزش، توانمندسازی و نگهداشت 

 (.23منابع انسانی است)

نجام ایران به رغم تلاش های زیادی که دولت در سالهای اخیر برای بهبود ساختار بخش دولتی در ا

ای هضعف  وور، مدیریت منابع انسانی  با مشکلات داده است هنوز در بیشتر سازمان های دولتی کش

نان کارک زیادی مواجه است. موانع فرهنگی، بی انگیزه گی، تبعیض، تعصبات ذهنی و شناختی، ترک

 ری چالشرفتا باسابقه، عدم مشارکت کارکنان، رشوه خواری، عدم شناخت نیاز کارکنان از جمله عوامل

 (.48ی به شمار می آیند)های مدیریت منابع انسانی در بخش دولت

، سیاسی و فرهنگی نیز با بخش خصوصی متفاوت 2زمینه و بستر سازمان های دولتی از منظر نهادی

(. این ها می تواند بر عدم 23است و امکان تقلید مطلق از بخش خصوصی در بخش دولتی نیست)

 (.3موفقیت پروژه های ارتقای عملکرد موثر باشد)

یکی از پیچیده ترین وظایف در اداره امور هر سازمان و مخصوصاً در  3آموزش و توانمندی شغلی

مدیریت نیروی انسانی است. بعد از نظام جذب، نظام بهسازی و بکارگیری متناسب سرمایه ی انسانی 
قرار دارد. در واقع آموزش از مهمترین اقدامات و برنامه های هر سازمان بوده و نظام آموزشی تکمیل 4

استخدامی بشمار می رود و سبب توانمندی و رشد سرمایه انسانی موجود شده و موفقیت کننده نظام 

های آتی را تضمین می کند و در نهایت موجب رسیدن به هدف های سازمانی با کارآیی و ثمربخشی 

 (.15بهتر و بیشتر می شود)

                                           
1 Human resources management 
2 institutional 
3 Job ability 
4 Human capital 
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ریت دولتی بوده انگیزش کارکنان دولت از جمله موضوعات جذاب و از گسترده ترین چالش های مدی

است و مبنای انگیزه آن باور، ارزش ها و نگرش ها است. عوامل اثرگذار بر این انگیزه می تواند در زمینه 

(. توجه 21تاریخی، انگیزشی، ویژگی های شخصیتی و رفتارهای فرد وجود داشته باشد)-های اجتماعی

از اهمیت بالایی برخوردار است به انگیزه کارمندان برای شرکت در دوره های آموزشی ضمن خدمت 

زیرا کارمندان با انگیزه در طول دوره ها دارای کارایی، اثربخشی و بهره وری هستند و به صورت کلی 

 شرکت در دوره های آموزشی لازمه اش انگیزه است.

 دنیای امروز دنیای سازمانی است زیرا انسان هر جایی که زندگی میکند و هر کاری که انجام می دهد 

با سازمان های متفاوتی در ارتباط است و بیشتر زندگی روزمره مردم بخشی از سازمان است. عموماً، 

برای انجام دادن یک فعالیت لازم و بایسته، سازمان تشکیل می شود که هدف، روش و فعالیت 

 مشخصی دارد و به تناسب امور یادشده، نیروی انسانی متناسب و کارآمدی بکارگرفته می شود.

مهمترین سرمایه سازمان، نیروی انسانی متخصص و متعهد است که مهمترین مزیت رقابتی و از 

مهمترین عوامل دستیابی به اهداف سازمانی محسوب می شود. سازمان ها باید با اقدامات مناسب و 

این  درست این سرمایه بالقوه را به سرمایه بالفعل تبدیل کرده و در جهت اهداف سازمان هدایت کنند.

سرمایه هیچگاه در ترازنامه و صورتهای سود و زیان سازمان منعکس نمی شود درحالی که سودآوری 

سازمان ها بواسطه سرمایه انسانی است. نیروی انسانی متخصص و متعهد با رفتار و اتخاذ تصمیمات 

ی مادی سازمان صحیح و بموقع می تواند زیان های مادی را بزودی جبران و تامین کند و بر سرمایه ها

بیافزاید و بیش از آنچه که برای تربیت و آموزش او هزینه می شود برای سازمان ارزش افزوده بوجود 

 (.onlineword.irآورد)

از سوی دیگر با محیطی ناپایدار و پیچیده، رقابت روزافزون، تغییرات و تحولات سریع، پیشرفت های  

( که با سرعت 18دلات سریع در جهان امروز روبرو هستیم)تکنولوژی، توسعه روزافزون ارتباطات و مبا

تغییرات در محیط و روش های کارآمد همراه است لذا آموزش مداوم نیروی انسانی سازمان را ضروری 

می سازند.  لذا آموزش ضمن خدمت کارکنان سازمان،  یک امر ضروری برای کارآمدی،  اثر بخشی و 

در زمینه انگیزه کارمندان دولت برای شرکت در دوره های ضمن بهره وری است. پژوهش های معدودی 

 .آمده است 1خدمت انجام شده است.خلاصه ای از برخی یافته های این پژوهش ها در جدول 
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 پیشینه پژوهشی انگیزه کارمندان

 یافته ها روش سال محقق عنوان

الگویی به منظور ارزیاابی عوامال ماوثر ارائه 

های برانگیزش کارکنان جهت شرکت در دوره

های آموزشی ضمن خدمت در شرکت پایاناه

 نفتی ایران

جوکار 

تنگ 

و  کرمی

 همکاران

 کمی 1394

عوامل آموزشی، عوامل ساازمانی، انتظاار و 

سودمندی درونی با انگیزه کارکناان جهات 

ت ضمن خدمهای آموزشی شرکت در دوره

به طور مستقیم رابطه معنادار دارد و متغیر 

بارای   باینترین پیشعوامل آموزشی قوی

های انگیزش کارکنان جهت شرکت در دوره

 باشد.آموزشی ضمن خدمت می

عوامل انگیزشی موثر بر شرکت پرساتاران در 

برنامه های آموزش ضامن خادمت: مطالعاه 

هاای موردی پرستاران شاغل در بیمارساتان 

عمااومی دانشااگاه علااوم پزشااکی  -آموزشاای

 کرمان

والی و 

 همکاران
 کمی 1394

عوامل حرفه ای از اهمیت بسیار زیاادی در 

برنامااه ریاازی دوره هااای آموزشاای ضاامن 

خدمت برای پرستاران در مراکز بیمارستانی 

 است.

 بیمارستان پرستاران انگیزش بر موثر عوامل 

 در شارکت جهت بجنورد شهر آموزشی های

 خدمت  ضمن آموزش های برنامه

صادقی و 

 همکاران
 کمی 1393

حرفه ای مای تواناد انگیازه آن هاا را ابعاد 

جهت شرکت در دوره های آماوزش ضامن 

 .خدمت تامین کند

فاردی ماوثر بار -با موضوع عوامل اجتمااعی

عباس  انگیزش تحصیلی در دانش آموزان 

زاده و 

 همکاران

 کمی 1387

مادارس، عوامال بین متغیرهاای امکاناات 

روانی، عوامال گروهای، ساطح تحصایلات، 

ل فیزیکای، آموزشی، عواما-عوامل مدیریتی

سن و انگیزش تحصیلی همبساتگی معنای 

 داری وجود دارد.

رابطه فرصت دیجیتالی با انگیازه شارکت و  

 یهااای آمااوزش مهارتهااا کااارائی دوره

(ICDL)   

محمودپور 

 و همکاران
 کمی 1389

هاای فرصات هاای  بین دسترسی به مولفه

دیجیتالی و انگیزه بالا برای شرکت در دوره 

و کارایی این دوره ها رابطه ی  ICDLهای 

 معنی داری وجود دارد.

 شرکت برای پرستاران انگیزه بر موثر عوامل

 خدمت ضمن آموزشی های دوره در
و  سجادنیا

 همکاران
 کیفی 2015

نیازسنجی آموزشی مناسب، توجه دقیق باه 

 مناساب آموزشی پرساتاران،تعییننیازهای 

آموزشای  های دوره ارائه برای مکان و زمان

 هاای دوره در پرساتاران شارکت تشویق و

از عوامل موثر بر انگیزه پرساتاران  آموزشی

http://iieshrm.ir/article-1-33-fa.pdf
http://iieshrm.ir/article-1-33-fa.pdf
http://iieshrm.ir/article-1-33-fa.pdf
http://iieshrm.ir/article-1-33-fa.pdf
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 یافته ها روش سال محقق عنوان

 است.

بررسی عوامل مؤثر بر انگیزه کارکنان بارای  

شرکت در دوره های آموزش ضامن خادمت  

 شرکت ملی پخش فرآورده های نفتای ایاران

در مناااطق اصاافهان و کردسااتان براساااس 

 نظریه تعدیل یافته انتظار

ابراهیم 

 آبادی
 کمی 2011

شاارایط، انتظااار، اباازار دروناای، و ظرفیاات 

 .ستدرونی بر انگیزه کارکنان تاثیر داشته ا

 توساعه و شاغلی عملکارد بار آموزش تأثیر 

 مداخلاه متغیار عنوان به انگیزه نقش: شغلی

 گر

 

و  نیتی

 همکاران
 کمی 2021

 را شاغلی عملکارد میتواند انگیزه و آموزش

 . بخشد بهبود

 کااری انگیزه بر شغلی ارتقای و آموزش تأثیر

 شغلی عملکرد بر آن پیامدهای و

 
Haryon

o  و

 همکاران
 کمی 2020

آماوزش و ارتقااب بار مثبت و معنادار تأثیر 

آموزش مثبت و معنادار تأثیر  ،انگیزش کار 

ارتقاب و انگیزه کاری بار عملکارد شاغلی  و

 داشت 

 

 در کارکنااان انگیاازش باار آمااوزش تااأثیر 

 بازر  شارکت یک انسانی در منابع مدیریت

  داخلی بازار برای خدمات زمینه در

 

Ozkese

r 
 کمی 2019

تایید فرضیه ها آموزش باا توجاه باه سان 

 تواناد می کارمندان متفاوت است و آموزش

 افازایش بارای کلیادی عامل یک عنوان به

 .شود گرفته نظر در انگیزه

 

 در کارکنااان انگیاازش مااوثر عواماال بررساای

 عالی  آموزش بخش

 

 

Hanays

ha  و

 همکاران

 کمی 2018

 و کارکناان کارکنان، آماوزش توانمندسازی

 بار تاوجهی قابل مثبت تأثیرات کار گروهی

 .دارد کارکنان انگیزش

 

 

با نگاهی دقیق تر به یافته های پژوهشی در حوزه آموزش های ضمن خدمت کارمندان دولت و علی 

الخصوص مطالعات داخلی یک نقص عمده ای در بررسی پیشینه پژوهش وجود دارد. تا جایی که 

مطالعات داخلی نشان می دهد، تحقیقاتی درباره انگیزه های شرکت در دوره های آموزشی ضمن 

شده اما درباب چگونگی افزایش آن تعداد آن بسیار کم است که به طور ضمنی اشاره به  خدمت انجام



 

 

 

 

 

 

 

 118             1403 بهار، 40، شماره یازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 
 

نبود یا کمبود انگیزه در دوره های آموزشی ضمن خدمت دارند. اکثر این تحقیقات از نگاهی کمی به 

این موضوع پرداخته اند. به عبارت دیگر؛ روش شناسی این تحقیقات در پرداختن به این موضوع کمی 

 وده است. بررسی جامع به این موضوع می طلبد که نگاهی کیفی برای تفهم موضوع داشته باشیم.ب

غلی شرایی مطالعات خارجی انجام شده به نقش آموزش به عنوان عاملی انگیزه بخش برای افزایش کا

 ر ایناشاره دارد که ماهیت آموزش به عنوان عاملی انگیزه بخش حفظ کرده است. نکته جالب د

لکه به شده بنالعات آن است که به عوامل موثر بر انگیزه برای شرکت در دوره های آموزشی اشاره مط

موزش آیگر؛ آموزش به عنوان عنصری انگیزه بخش جهت افزایش کارایی شغلی اشاره دارد. به عبارت د

 دهکر ضمن خدمت ماهیت خود را به عنوان یک عنصر انگیزش بخش برای افزایش کارایی شغلی حفظ

از  ود راخاست ولی در تحقیقات داخلی آموزش به عنوان یک عنصر انگیزه بخش مطرح نیست و ماهیت 

 دست داده یا درحال از دست دادن است. 

که  کیفی پژوهش حاضر تلاش دارد با درنظر گرفتن خلا پژوهشی اشاره شده و با بکارگیری روشهای

مهیا  مت راگیزه کارمندان در آموزش های ضمن خدامکان تعمیق بیشتر بر روی علل فقدان یا ضعف ان

ه در دور دفمندسازد، به مطالعه راه حل های ایجاد یا افزایش انگیزه کارمندان برای شرکت فعال و ه

مند و هدف شرکت فعال یبرا یدولت یچرا کارمندان سازمان ها »های آموزشی بپردازد و به دو سوال 

ا در ر یزهانگ ینتوان ا یچگونه م»و « ندارند؟ یکاف زهیضمن خدمت، انگ یآموزش یدر دوره ها

 پاسخ دهد.«  کرد؟ یتتقو یا یجادا یدولت یکارمندان سازمان ها

 روش پژوهش

است. به منظور جمع آوری داده ها از ابزار 1تحقیق حاضر، یک مطالعه کیفی به روش پدیدارشناسی 

بررسی روایی سوالات مصاحبه از اجرای یک مصاحبه مصاحبه نیمه ساختاریافته، استفاده شد. به منظور 

برای پیش آزمون استفاده شد. جهت تعیین پایایی سوالات مصاحبه ها با ارسال سوالات مصاحبه ها به 

افراد خبره از میزان صحت و پایایی آن اطمینان حاصل شد. مصاحبه ها تا جایی ادامه داشت که به 

ی بدست آمده از مصاحبه ها به روش گراندد تئوری تحلیل و اجماع نظری دست یافته شود. داده ها

بررسی شد. همچنین از نمونه گیری گوله برفی جهت تعیین نمونه استفاده شد. به علاوه به دلیل 

تجربیات و تخصص که متخصصان مدیریت آموزشی داشتند، به عنوان جامعه آماری پژوهش حاضر 

 گیزه کارمندان انتخاب شدند.جهت کشف راه حل های ایجاد یا افزایش ان

                                           
1 Phenomenology 
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 گردآوری مطالعه میدان در ساکن کننده مشارکت نفر 25 از ای مصاحبه پژوهش اطلاعات این در

 تعداد تعیین برای نیز و هدفمند - کیفی ازنمونه گیری ماصاحبه مورد افراد تعیین برای. گردید

 .شد استفاده نظری گیری نمونه در نظاری اشاباع منطاق از شاوندگان ماصاحبه

 اشباع تحقیق سوالات مفهومی فاضای کاه جاایی تا شدند انجام متعدد مصاحبه های که ترتیب بدین

 که مناسب و مقتضی گاردآوری اطلاعات از بعاد .رسایدند نظار باه ماشابه یاا تکاراری جواب ها و شد

 به را مطالعه میدان تمام محقق مدت، این در. انجامید طول مستمر به صورت به سال یک حدود خود

 فرآیند. کرد توجه نظر مورد جامعه گوناگون های جنبه به مدت تمام در و بررسی حوصاله باا و دقت

 باود. هماراه مصاحبه شونده ها اکثر دلسوزانه و فعال همدلانه، مشارکت با تحقیق انجام

بدین شکل که ابتدا مصاحبه ها . شاد انجام آنها کردن منظم و بندی طبقه کار داده ها، گردآوری از بعد

برای کدبندی از فایل اکسل  شدند سپس سازی شده و به تفکیک نام مصاحبه شونده پیاده ضبط

. لازم به ذکار اسات کاه بود داده ها پالایش بخش گیرترین وقت و ترین سخت بخش این. استفاده شد

درگام اول د.باه ماتن تبادیل شادن با حوصله و دقت مناسب ابتدا پیاده سازی شده ومصاحبه ها 

ای به تفکیک هر ساوال محاوری تحقیاق به دقت کدبندی باز  های مصاحبه تحلیل اطلاعات، داده

ای نیز برای  شدند و مفاهیم اولیه برگرفتاه از داده هاا بدسات آمدند. همزمان از اطلاعات مشاهده

داده  از بعلاوه، .اط بین آنها استفاده میشدتکمیل مفاهیم، تشخیص مناساب کادها و درک کلای ارتب

 میدان بررسای توصیفی فصل نگارش برای( شده گردآوری)موجود آماری اطلاعات و مشاهده ای های

 این نگاارش گزارش تماام در. شاد گرفتاه بهاره مطالعه مورد جامعه ابعاد عمومی معرفی و مطالعه

 و داد می قرار مطالعه میدان فضای در را مصاحبه ای خودبه داده های  مکرر مراجعه با محقق پژوهش،

 شد شروع محوری کدبندی باز، کدبندی فرآیند اتمام از آورد. بعد می خاطر به را آن مختلف جنبه های

 هم با آمده بدست مفاهیم قسمت این در. شد صحبت آن از ثابت مقایاسه روش باه مربوط بخش در که

 کاه به عبارت دیگر شاد، گنجاناده مرتبط مقولات قالب در مشابه و مشترک مفاهیم و شدند مقایسه

 قرار مقوله یک قالب در بودند مشترک معانی یا مشابه دلالت های دارای کاه مفااهیمی از دساته آن

 خود خاص کدهای و مفاهیم شامل آنها از هرکدام که شد استخراج تعادادی مقوله از این رو.  گرفتند

 گزینشی، کدبندی مرحله آغاز گردید. در گزینشی کدبندی تحقیق، مقولات اساسی استخراج از بعد. بود

 آمده، بدست مقولات بین از یاا باید مرحلاه این در. میشد تعیین جامع و تحلیلی - هسته مقوله باید

 مفهومی فضای پرکردن برای جدیاد و خلاقاناه مقولاه یاک پژوهشگر یا شود مشخص هسته مقولهای

 از یک هر برای محوری مقوله لذا.کرد می تعیین را( خاص سوال آن برای)آمده بدست مقولات کل
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. شد تعیین بودند، کرده طی را وگزینشی محاوری بااز، کدبنادی فرآیناد کاه پژوهش محاوری سوالات

 . شود ترسیم آمده بدست مقولات براسااس پژوهاشی ساوال هر برای الگوواره ای باید سپس

 ده است.سخ دامحقق با استفاده از مصاحبه اطلاعات را گردآوری و با روش نظریه زمینه ای به آن پا

 ( استفاده شده است.20منطق و شیوه ی ارائه یافته های تحقیق بر اساس الگوی عملی )

 یافته ها

سپس شواهد  د.ی شهمانطور که بیان شد بعد از مصاحبه با نمونه ها در ابتدا متن مصاحبه ها پیاده ساز

واهد از ش گفتاری مربوط به سوال پژوهش از متن مصاحبه ها جدا شد. در گام بعدی، مفاهیم هر یک

ردید. ندی گبگفتاری ساخته شد. سپس، مفاهیم مرتبط با هم تحت عنوان کلی تری به نام مقوله گروه 

به م مصاحز کلاه برگرفته ادر ادامه سعی شد جهت شفاف سازی مقوله ها به بیان تعریفی از هر مقوله ک

شد،  دآوریشوندگان است، پرداخته شود. جهت تهیه جدول تعاریف مقوله ها، در ابتدا هر مقوله گر

اساس  ان برسپس کلیدواژه ضروری هر مقوله از متن شواهد گفتاری استخراج گردید. نهایتا پژوهشگر

 (. 8کلیدواژگان مذکور به بیان تعاریف مقوله ها پرداختند)

 چرایی فقدان یا ضعف انگیزه کارمندان

 را درج قوله ها، کلیدواژه ها یا کدهای مستخرج از متن شواهد گفتاری مصاحبه ها و تعاریف م1الگوی 

رخی از شواهد بمقوله بدست آمده از داده های مصاحبه ها همراه با  9کرده است. در ادامه هر یک از 

 ورده شده است.گفتاری مصاحبه ها و ادبیات نظری مرتبط آ
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 .نتایج کدگذاری سوال اوّل1الگوی
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 1عدم نیازسنجی دقیق

ز ار یک یکی از عوامل اصلی ناکارآمدی آموزش های ضمن خدمت بی توجهی یا کم توجهی نسبت به ه

وضوع عدم نیازسنجی (.  م10است) -نامه ریزی، اجرا و ارزشیابینیازسنجی، بر-گامهای فرایند آموزش

قیق د های انجام شده کاملا با موضوع عدم نیازسنجی دقیق مدرس و عدم نیازسنجیدقیق در مصاحبه

 متولیان آموزش گره خورده است. 

ه داشت بر بچه ها تسلط یتونهکنه و م یسنج یازن یتونهچون استاد خودش حواسش هست در کلاس م
ا اون ر حال تهبه  یارهچون اونم به راه م یارهرو به راه ب یچه کسان یکنهنم یک یکنهم یباز یباشه که ک

 . یکنهربط هم باشه از اون بازهم استفاده م یکه ب یکس

ستاد اند از باشد و دوره را اجرا ک یمجر یمسئول آموزش یکبه عنوان  یخوادکه م یفرد ینکها یبرا
ون در چراد اف یازواقعاً از ن یشده و در حال اجرا هست ول یادعوت کرده و آمده و بستر آموزش مح

 . یستهستند مطلع ن یگرید یطمح

 سنجش وزسنجی دقیق در این مقوله برمی گردد به عدم مهارت متولیان آموزش در تشخیص عدم نیا

 ست.نیازآموزشی فراگیران است که برخی از این نیازهای فراگیران، عمومی و برخی تخصصی ا

 2عدم آشنایی مدیران با نقش های مدیریتی

های انجام شده کاملا با موضوع عدم باور موضوع عدم آشنایی مدیران با نقش های مدیریت در مصاحبه

مدیران به آموزش های ضمن خدمت، مطرح نبودن مدیر به عنوان الگوی آموزشی و ضعف مدیریتی 

یزی، گره خورده است. مدیریت فرایند بکارگیری موثر و کارآمد منابع مادی و انسانی در برنامه ر

سازماندهی و انسجام منابع و امکانات، هدایت و کنترل است که برای دستیابی به اهداف سازماندهی و 

(. نظریه نقش های مدیریتی به عنوان جدیدترین 27بر اساس نظام ارزشی مورد قبول صورت می گیرد)

ی چنین ملاحظاتی  نظریه مدیریت می گوید که آنچه مدیر انجام می دهد باید ملاحظه نمود و بر پایه

فعالیت ها و نقش های مدیریت را مشخص کرد. برای اداره موثر یک سازمان چهار نقش مدیر تولیدی، 

اجرایی، ابداعی و ترکیبی لازم است. هر یک از این نقش های مدیریتی با یکی از خرده نظام ها و یک 

ماعی است و هر خرده نظام اجتماعی نظام اجتماعی ارتباط دارد. به دلیل آنکه هر سازمان یک نظام اجت

                                           
1 Lack of accurate needs assessment 
2 Management roles 
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ترکیب شده از خرده نظام های پیوسته بسیاری است.: خرده نظام های انسانی، اجتماعی، اداری، 

(. مدیرانی که به این باور ندارند که 27ساختاری، اطلاعاتی، تصمیم گیری، اقتصادی و تکنولوژی)

باشند و این به درک مدیر از کاربرد علم  آموزش های ضمن خدمت می توانند در سازمان کارکرد داشته

های سازمانی را فراگیرند تا پایه مدیران باید علم به معنای درک و تحلیل واقعیتدر سازمان بر میگردد. 

این مدیران نه خودشان به دوره های آموزشی می روند تا به  های مدیریتی باشداستواری برای تصمیم

شان را بروزکنند و نه اینکه کارشناسان زیرنظر خود را به حضور در  این علم دست یابند یا اینکه علم

 این دوره ها تشویق می کنند.

 یسیرئ یک یا یکنهنم یتکه اصلًا از آموزش حما یادم یسیرئ یکو  یشهعوض م یسشطرف رئ یبینیمم
 یکنه.م یتکه کامل حما یادم

به  یا یربه عنوان فراگ یابه عنوان مدرس  یاحضور ندارند  یآموزش یارشد سازمان در دوره ها یها یهلا
 یکنه وقت یسرکش یادب یکبارفقط  یادکنند و دوره هم ن یسرکش یانب یکبار یالگو و حت یهعنوان 
 .به مشارکت فعال و هدفمند وجود نخواهد داشت یلم ینمسلماً ا یستن یموضوع ینچن

شرکت کردم و دو سال و پنج سال بعد  یآموزش یمن در سازمان هستم و سال اول وارد شدم و دوره ها
در برنامه  ینکهو بدون ا ینهآموزش بب ینکهنفر بدون ا یک یول یگیرمدر سازمان نم یخاص یارتقا یحت
باره به  یک مانخاص در ساز یکردن و صرفاً با ارتباط با نهادها یتوسعه شرکت کنه صرفاً با لاب یها

 هست( ی)منظورم من نوعیشودسرعت از بغل من رد م

خسته شدم و داره افسرده  یگهشرکت م یدجد یالان من خودم جوان سراغ دارم تو همکارا ییجوان ها
که داشتم دو گام از  یتوان خودم و یخودم و با علاقه مند یلرو با توان و م یکار یکمن  یگهم یشهم
شرکت رو  ی، من دارم کارها یکار رو کرد ینا یچ یکه تو برا یگنجلوتر رفتم حالا دارن م یرممد
عادت کردن و چرا  یروال یک ینکها یاخودشو برسونه به اون  یدبا یفهضع یراون مد یاخب  یبرمم یشپ
 ین.کش یرو تو اون فرد م یزهانگ

 تغییر شرایط اجتماعی

های انجام شده کاملا با موضوع اوضاع نابسامان نظام های موضوع تغییر شرایط اجتماعی در مصاحبه

جامعه و تغییرات و تحولات دنیای آموزش گره خورده است. اوضاع نابسامان نظام های جامعه مفهوم 

دیگری است که ذیل مقوله تغییر شرایط اجتماعی به آن اشاره شده است. مصاحبه شوندها بیان می 

صورت  کردن سایر نظام ها نظیر آموزش و پرورش، اقتصاد، فرهنگ اوضاع نابسامانی دارد که این به
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به همین موضوع اشاره دارد که فعالیت های  1ناخودآگاه بر آن اثر می گذارد. دیدگاه تفکر سیستمی

 (.36انسان به صورت سیستم های باز هستند که تحت تاثیر محیط قرار دارند)

و  گاهیجا آن اگر یگاهاگر به وزارت آموزش و پرورش ما و جا یماز جامعه هست یما در سازمان جزئ
 یم.آموزش در سازمان ها دار ییمبگو یتوانیمخود را داشت ما هم م یواقع یتاهم

 ن اشارهبه آ تغییرات و تحولات دنیای آموزش مفهوم دیگری است که ذیل مقوله تغییر شرایط اجتماعی

 فی درشده است. ظهور اینترنت، رشد و گسترش روزافزون شبکه جهانی وب، تحول و تغییرات شگر

 ی و اطلاع رسانی داده است. فرایند اطلاع یاب

دوره  یکماً بود که حت یازن یکن یداموضوع اطلاع پ یکراجب  یخواستیم یشده سال پ یااگر پنج سال 
 کیوام مثلاً من اگر بخ یدر گوگل سرچ کن یتونیساده م یلیالان شما خ یول یشرکت کن یآموزش

 .حداقل هشت ساعت در اون دوره باشم یدشرکت کنم با یدوره آموزش

سطح تحصیلات و انتظارات بالا مفهوم دیگری است که ذیل مقوله فراگیران به آن اشاره شده است. در 

در سطح کشور  طبیعتا اثر آن بر ادارات دولتی و بدنه  2ساله های اخیر باتوجه به رشد مدرک گرایی

رک بالا و در نتیجه انتظارات بالای کارمندان را به دولت متصور است که به طبع آن استخدام با مدا

 .3همراه خواهد داشت و این انتظارات بالا در نظام های سازمان اثرات خود را خواهد داشت

 اییاب مبه هر حال محقق به حس یداخل دوره دکتر یو چند تا مقاله داشت یکرد یقتحق یچون رفت
 .هم هستن یهتازه پر توقع تر از بق یشناسننم یهست که بشناسن ول ینالتزام به ا

 سطح تحصیلات متفاوت مفهوم دیگری است که ذیل مقوله فراگیران به آن اشاره شده است.

                                           
1 - System Thinking 
2 - Evidence Orientation 

گزینش استفاده می شود.  در اکثر کشورهای جهان از مدارک تحصیلی برای طبقه بندی و قشربندی افراد مخصوصا برای - 3

رندل کالینز جامعه شناس معاصر آمریکایی آن را بحران مدرک و جامعه با این ویژگی ها را مدرک گرا و الگوی حاکم بر 

چنین جوامعی را مدرک گرایی می نامد. نمود آن در محبوبیت مدرک در جامعه، درجه بندی و ارزیابی افراد بر اساس 

 (.147:1397ری به مدرک تحیلی در جامعه است)فیروزجائیان و همکاران،مدرک تحصیلی و نگاه ابزا
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طح سبحثه اختلاف  ین:اختلاف زمان اخذ مدرک .ایلات،دو: سطح تحصیکبگم خدمت شما  یخوامم
 یادل همکه از  یمحترم دیمون،اسات یسن ادار یط،شرا یمکه مدرک گرفت یو اختلاف زمان یلاتتحص
ه ه بچک یزیاون چ یننوسان داره ب یارکنن،بس یرو که حاضر م یمطالب یارن،اونم یفتشر یمختلف
موع در مج ینکه ا یشهمطالب باعث م یناز ا یلیخودش خ ینهاکه داخل کلاس هستن ،خب،ا ییها

 .نسبت به آموزش ها نداشته باشن یمثبت یدپرسنل د

 عدم شایستگی  مدرسان

 (.4د)شایستگی به مدرسان کمک می کند تا بتوانند جریان یادگیری را در جهت صحیح پیش ببرن

مت من خدموضوع عدم شایستگی مدرسان با موضوع نگاه سهل انگارانه مدرس به دوره های آموزشی ض

ار کارمندان دولت، نگاه تجاری مدرس به دوره های آموزشی ضمن خدمت کارمندان دولت، رفت

ری از ای مدرس دوره های دوره های آموزشی ضمن خدمت کارمندان دولت ، عدم برخورداغیرحرفه 

ی ره هامهارتهای تدریس مدرس دوره های آموزشی ضمن خدمت کارمندان دولت و کاربردی نبودن دو

 آموزشی ضمن خدمت کارمندان دولت گره خورده است. 

ره و دا که اومده سر کلاس یاون کس میبینو م ینشینمکلاس ها م ینو سر ا یرمخودم م یاما وقت
هست  دنیر دووقت بگذرونه ، اون نفر هم فقط به دنبال س یخوادخود اون نفر هم فقط م یکنهم یستدر
 هست یاز من دانشجو چه انتظار یگهد

 ..............هستند یابمن و بازر یزینسب یشترسر کلاس ب یانکه م یداز اسات یبرخ...........

 ینیکنئه مس اراالان سر کلا ینکه شما دار یمطالب ینا یزدکتر ، استاد ، مهندس عز یآقا یگناستاد م
من  نیه بدآقا نشد اجاز یگهم یشهبله حتماً چشم آخر کلاس که م یگهم یدینرو هم به ما م یلشفا
 و رمیگیمماس ت دمن شماره استاد رو دارم و چندبار با استا یفرستمهاتون رو دارم و براتون م یمیلا
ه هر ک یدنم به ما ید یو ید یهدر آخر و  یدنبه ما م ید یس یه یارو انجام بده  یدنسر دو یخوادم
ب خه گفته ن دورکه استاد بزرگوار سر کلاس استاد در ارتباط با او یاز مطالب یرداخلش اومده غ یزیچ

وست ده من از من کوچکتر باش نیاز نظر س یحت یدکه اونجا نشسته شا یاستاد یخورهبه من هم بر م
 یره.بگ یبه باز ینطوریمن رو ا یسن کس ینا یندارم تو
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مهارت را به عنوان ترکیبی از آموزش رسمی، آموزش غیررسمی و تجربه دانست و تدریس فعالیتی 

است که مبتنی بر ارتباط کلامی با هدف یادگیری یا تغییر رفتار یک یا چند  2و تعاملی 1میان فردی

 (.28ر است)فراگی

 ذهن به لا کهکرب یبه صحرا یزنمدفعه م یهراجب اون موضوع بگم و من  یتونمهم نم یشهبگم من هم....
 مطلب هیانتظار نداشت  یچکسدفعه اصلاً در لحظه که ه یهسمت نره و خاموش بشه و قفل بشه  یک

 ....هم با بچه ها در کلاس داشتم یشوخ یهبعد  یگفتممتفرقه م

 ..............بتواند خوب حرف بزند یداستاد با...............

قوله کاربردی نبودن دوره های آموزشی ضمن خدمت کارمندان دولت مفهوم دیگری است که ذیل م

 وبردی عدم شایستگی مدرسان به آن اشاره شده است. محتوایی که توسط مدرس تولید می شود کار

ه در کند ک دارد که رعایت نمی شود. این قواعد به مدرس کمک میمفید نیست. تولید محتوا قواعدی 

 تدریس خود حرفه ای تر عمل کند.

 و یخورهممن  یایکه نه به درد دن یشهبه من گفته م یزیکه چ یسرکلاس یرمکه من م یباشم وقت.......
 یخوره..........نه به درد آخرت من م

 دوره های آموزشیعدم توجه به انگیزه کارمند در برنامه ریزی 

ملا های انجام شده کاموضوع عدم توجه به انگیزه کارمند در برنامه ریزی دوره های آموزشی در مصاحبه
 با موضوع عدم توجه به انگیزه های بیرونی و درونی گره خورده است..

را  رد، آنامی د انگیزه به مجموعه عواملی اشاره دارد که انسان را به سوی فعالیت و هدف به حرکت وا
شد، دنظر باآن م هدایت می کند و عامل تداوم آن می شود. زمانی که انجام یک فعالیت به دور از نتایج
نجام اتنبیه  اب ازانگیزه درونی و زمانی که فرد فعالیتی را برای دریافت پاداش، بازخورد مثبت و اجتن

 (.39می دهد، انگیزه بیرونی مطرح است)

                                           
1 - Inter-Personal 
2 - Intractive 
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ه د نداروجو یکاف یزهکه انگ یعلل یکیپس  یعنی؛  ینرو روش تمرکز کن یمال یبه نظر من بحث ها
نظر  رو در یمال یها یزههم بحث انگ یکیهست و  یرساختبحث ز یکیشرکت فعال و هدفمند  یبرا
 . یریمبگ

 یگردد....اجرا بر م یوهبه خود آموزش و ش یدرون یزشانگ......

 فرهنگ ناهمساز حاکم

ان آن ارمندیکی از عوامل موثر در بروز یادگیری در یک سازمان زمینه سازی و بسترسازی در بین ک

یر با تاث شند وسازمان برای ایجاد فرهنگی است که بوسیله آن همه در تلاش برای رشد دادن یکدیگر با

ی انجام شده ها(. فرهنگ ناهمساز حاکم در مصاحبه6بر روی یکدیگر به پیشرفت سازمان کمک کنند)

موزش به آ کاملا با موضوع الگوی فکری حاکم بر گروه منابع انسانی و آموزش، باورهای غلط نسبت

دمت، خضمن خدمت، فرهنگ کار حاکم بر سازمان های دولتی، جو حاکم بر دوره های آموزشی ضمن 

دمت من خشی ضنگاه تجاری کارمندان به دوره های آموزشی، تصورات قدیمی نسبت به دوره های آموز

 و ویژگی های ضد آموزشی کارمندان دولت گره خورده است. 

همساز نگ ناالگوی فکری حاکم بر گروه منابع انسانی و آموزش مفهوم دیگری است که ذیل مقوله فره

 آموزشی ه هایحاکم به آن اشاره شده است. گروه منابع انسانی و آموزش نسبت که متولی برگزاری دور

ثیر می حت تاتند نسبت به برگزاری دوره های نظراتی دارند که انگیزه فراگیران را در شرکت می باش

 گذارد.

حدودت تو م موضوع فکر کنن گاهاً دفتر آموزش شرکت یتها فکر کنن بلکه به ماه یتبه محدود یدنبا
 ....نباشه ینجورهست نه ا

غلط نسبت به آموزش ضمن خدمت مفهوم دیگری است که ذیل مقوله فرهنگ ناهمساز  1باورهای

 حاکم به آن اشاره شده است.

 .......انجام بده یقکار پژوهش و تحق یادحوصله نداره که ب یبینهم یحرو هم تفر یدوره آموزش

                                           
 (.1398:102باورها حاصل تجربیات آموخته شده هستند.)یعقوبیان و همکاران،  - 1
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 گییزنگا یب نیدر کل جامعه مردم پخش شده و ا ینمردم هست و ا یزندگ یفضا ینا یکل یننگاه کن
قه ر هر طبد یکسهر یگهاز وزرا م یکیتا بالا به قول معروف  ینینبب یتونینم یزندگ یهرو از سطوح اول

 .هست یکه هست ناراض یا

 یم.هست یگفتمان ادار یکما دچار .....................

گ کار فرهن هایمبنای تمدن و رشد بر پایه ی کار و اندیشه انسانی بنا شده است لذا شناخت ویژگی 

 ووجدان کاری  (.  فرهنگ کار بامفاهیم اخلاق کار،22جوامع از اهمیت فوق العاده ای برخوردار است)

انند متعهد کاری نزدیک است و گاهی یکی محسوب می شود. فرهنگ کار مجموعه ای از ویژگی ها 

 (.30شخصی است)دقت و سرعت، سازگاری شغلی، انگیزه کاری، توجه به اهداف سازمانی و تسلط 

 کنهیسب مکه ک یمهارت ینرو کسب کنه بعد ا یمهارت یکدر دوره شرکت کنه و  یادب یکنهفرد فکر م
ره در دو دیشا ینکها یلبه دل یشهم یادمهارت استفاده کنه کار خودش ز ینسرکار مجبوره از ا یرهرو م

 ......رغبت نداشته

حاکم بر دوره های آموزشی ضمن خدمت مفهوم دیگری است که ذیل مقوله فرهنگ ناهمساز  1جو

حاکم به آن اشاره شده است. فضای حاکم بر یادگیری عاملی تعیین کننده در ایجاد انگیزه برای 

 (.13یادگیری است)

 .مهم هست یلیکلاس اگر پنج نفر باشن که با هم مشارکت کنن تمومه و جو خ

 ت.یسن یو رشد یفتهنم یاتفاق یچو نشاط نباشه ه یزارهاثر خودشو م یا نشاط اجتماعبه قول شم

رهنگ فنگاه تجاری کارمندان به دوره های آموزشی ضمن خدمت مفهوم دیگری است که ذیل مقوله 

 ناهمساز حاکم به آن اشاره شده است.

 یدوره ها ینمکاران در او شرکت ه یبینمدارم م یفعل یآموزش یکه من دارم تو دوره ها یزیکه چ
از  یکی ینآخر سالشون هست ا یابیارز یبرا یدوره آموزش یازکسب امت یفقط و فقط برا یآموزش
 یخوادنگاه نکنه ، فقط م یهم حت یممکنه به عنوان دوره آموزش یهست که به اصطلاح حت یزهاییچ

 .شده ینیب یشدر کارت هدف پ چون

                                           
1 - Climate 
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تصویرسازی های ذهنی داشتند که آموزش های ضمن خدمت در سنوات مصاحبه شونده ها اشاره به 

 خدمتی برای آنها ایجاد کرده است.

 یرددر ذهن افراد شکل بگ یاز آموزش سازمان یتصور زنگ زده ا یشودکم کم باعث م ینهاا.......

 یادگیریکار کردن باهاش و انتقال  یلیخ یشهم یستمس یهتازه وارد  یعنیکه ذهنش بازه  یکس یدهم
به  یمو برگردون یمصفرش کن یخوایماز دست داده تازه ما اونو م یزشوهست که انگ یآسون تر از کس

 یم.کن یادهرو روش پ یحالت اول و دوباره برنامه آموزش

ویژگی های ضدآموزشی کارمندان دولت مفهوم دیگری است که ذیل مقوله فرهنگ ناهمساز حاکم به 

 آن اشاره شده است.

؟ آره کارمندان دولت کلاً  یدونیدبودن م یزهانگ یحوصله و ب یب ینرو شما هم یلشدل یحالا ول.......
 طلبکارن

ساعت چهار  ینکها یو به جا یشمهم م یراییساعت ده پذ یشینمسر کلاس م یرممن م یوصله دارح
 .روز هم کار انجام دادم یهتا دو خونمم  یمو ن یکبرم خونه ساعت 

 دولتیساختار سازمانهای 

های انجام شده کاملا با موضوع اشکال ساختاری دولت، موضوع ساختار سازمانهای دولتی در مصاحبه

قوانین دست و پاگیر، انحصاری بودن مراکز برگزارکننده دوره های آموزشی ضمن خدمت، معیوب بودن 

ب در دوره های نظام آموزشی مراکز برگزارکننده ، محیط فیزیکی مراکز آموزشی، لزوم حضور و غیا

آموزشی ضمن خدمت، اختصاص نمره به دوره های آموزشی و قواعد حاکم بر حوزه آموزش گره خورده 

 است. 

اشکالات ساختاری دولت مفهوم دیگری است که ذیل مقوله ساختار سازمانهای دولتی به آن اشاره شده 

 است.

 یکیدر دولت  ینداشته باشم و دوغ و دوش آب یمهم یلیمن عملکرد خ یاساساً وقت یدر ساختار دولت
 یازبه آموزش داشته باشد و احساس ن یازکه ن یستمبه دنبال ارتقا و بهبود عملکرد ن ینباشد بنابرا

موثر هستم چون به منافع من گره  یادگیریباشم آن موقع تشنه  یو من اگر در بخش خصوص یکنمنم
 یبرد.خورده و ارزش افزوده سازمان من را بالا م
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ده ششاره اقوانین دست و پاگیر مفهوم دیگری است که ذیل مقوله ساختار سازمانهای دولتی به آن 

 است.

 شود. ینم یلاست مثلا با تعداد کم کلاس تشک یردست و پا گ ینقوان یمورد بعد

 در اشتمد ارییمن اگر اخت یعنی، نفر و ساعت  یکنیمم یابیارز یبا چ یمرو اومد یآموزش یبرنامه ها
ت سال شص ایپنجاه  یبرا یکنممسئله اول از همه فکر م ینبودم ا یاصل یرندهگ یمحوزه آموزش و تصم

 اتفاق افتاده یادگیری یزانچه م یمکه بگ یبه سمت یمبر یدبوده الان ما با یشپ

له ل مقوانحصاری بودن مراکز برگزارکننده دوره های آموزشی ضمن خدمت مفهوم دیگری است که ذی

 ساختار سازمانهای دولتی به آن اشاره شده است.

داخل  میدونرو نم یگهد یجا یروکه بدتر از کارمندان شرکت هستند حالا تو وزارت ن یموسسات آموزش
ر کنن پرو  ساعت یخواننداره م یتیبراشون اهم یانهستند سود و ز یدولت ینین، بب یروخود وزارت ن
 یفن یرو غ نیتعداد ساعت دوره ف ینتعداد نفر و ا ینبدن آخر هر سال که ا یدبا یآمار یکاونا هم 

 یممجموعه خودمون اجرا کرد یرآب و برق و گاز ز یبرا

چه  و یمسته یمرکز آموزش دولت یکبه سازمان برگزار کننده چه ما که  یگردههم برم یگهمورد د یک
ا م یگنمو مثلًا  یشهم یوزش ها انحصارکه وارد بحث آموزش شدن مثلًا آم یاز مراکز خصوص یبعض

 پدیتآرو  و خودش یکنهمجتمع خودش رو به روز نم ینو ا یممجتمع رو قبول دار ینا ینامهفقط گواه
 ......هست یتکرار ینهمه عناو ینو عناو یمیقد یو سرفصل ها یکنهنم

ار ساخت ذیل مقولهمعیوب بودن نظام آموزشی مراکز برگزارکننده ضمن خدمت مفهوم دیگری است که 

 سازمانهای دولتی به آن اشاره شده است.

 یک یآموزش بر اساس استاد و شاگرد یستمفرسوده هست کل س یستمس یکهست که  ینا یتواقع
 رو داشته باشه یتر یننو یشکل ها یدبا یادهست که به نظر م یستمیس

 .......ما هم اشکال داره یریآزمون گ یستمندارم که س یکار

ای یزیکی مراکز آموزشی ضمن خدمت مفهوم دیگری است که ذیل مقوله ساختار سازمانهمحیط ف

 دولتی به آن اشاره شده است.
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هست که  یکمجتمع انقدر کسل کننده و تار یطمح ینا یگهطلوع م یخود آقا یقاً هست دق یطمح
 یکنیمما براتون دوره برگزار م ینشما هرجا بخوا یگهمهندس م ینهم یندارن برا یزههمکاران ما انگ

 . یانمجتمع ن یگهد

 ینآموزش ها هم بدتر یمکان برگذار یبرن و کجا برن و حت یجهت که چه دوره ا یناز همه جهت از ا
 یدرست و حساب یکه نه رنگ و رو ییجاها یعنیآموزش  یبرا یگذارنقسمت ها رو م ینفضا و بدتر

 یا باردو  یدر باطن وقت یساده هست ول یلیهمه در ظاهر خ اینهدارد ا یدرست یداره و نه حال و هوا
 ینناخودآگاه ا ینو ا یارهناخودآگاه در ذهن آدم به وجود م یزچ یک یشهچهار بار تکرار م یاسه بار 

 یداد.م یتهست که آموزش اگر مهم بود سازمان به مکانش اهم

دیگری است که ذیل مقوله ساختار لزوم حضور و غیاب در دوره های آموزشی ضمن خدمت مفهوم 

 سازمانهای دولتی به آن اشاره شده است.

 رود یم یناز ب یاببرد. شان همکار در حضور وغ یم یناعتماد متقابل را از ب یابحضور و غ

اختصاص نمره به دوره های  آموزشی ضمن خدمت مفهوم دیگری است که ذیل مقوله ساختار 

 ه است.سازمانهای دولتی به آن اشاره شد

 ینضمن خدمت بگذرونه و اصلًا ا یدوره آموزش یک یمندار یو مردود یماصلاً رد در آموزش ندار یعنی
، تازه  یستن یکه امتحانات واقع ینهبحث ا یکچون  یفتمدوره رو ب ینرو نداره که مثلًا ممکنه من ا

من استاد  یکننکه با شرکت دارن کار م یخود استاد و بخصوص کسان یهباشه چ یامتحانش هم واقع
استاد من  یتو دوره آموزش یشونکه مشاور من هست من در اداره مسئول پروژه هستم ا یدانشگاه
 یرهاصلاً امکان پذ یگهبا هم د یماصلاً ما بده بستون نداشته باش یشههست م

مخصوصاً  یکنیمقلب مچون ت یمنمره رو ازش حذف کن یدآموزش ها من اعتقاد صد درصد دارم که با
نه چون  یاکه در شان هست  یکنیمو اصلاً فکر نم یفتهاتفاق م ینشده چون ا یالان که دوره ها مجاز
 برایو نمره  یکنهم یچه فرق یمبر یگهنداره و طرف م یهست و بازخورد یکینمره چهارده و هفده 

 یگیرهم یستکه ب یبا فرد یگیرمکه هفده م یو من یمبه نمره دار یازیما چه ن یخوبه ول یلیرقابت خ
 یمنگرفت یاد یزیهم نداره چون دو تامون هم چ یداره خب نه فرق یتفاوت

قواعد حاکم بر حوزه آموزش مفهوم دیگری است که ذیل مقوله ساختار سازمانهای دولتی به آن اشاره 

 شده است.
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 .یمشرکت کن یآموزش یبه اجبار در دوره ها یدکه با یستاز آن فرهنگ یبخش یه

ظر ن یورج یکنیمکه اول پر م یهمون درخواست یعنی یکنیمم ییاجرا یممستق یرغ یمرو دار ینما ا
 یا که ساعتهاش پر شده یکنههست و طرف نگاه م یو درخواست اجبار ینظر سنج یهست ول یسنج

 .معضل آموزش هست ینبه نظر من بزرگتر ینو ا یکنهم یازنه و بعد بر اساس اون اعلام ن

 ضعف عملکردی مدیریت منابع انسانی 

ضعف عملکردی گروه های آموزش سازمان های دولتی مفهوم دیگری است که ذیل مقوله ضعف 

ارای دموزش عملکردی مدیریت منابع انسانی به آن اشاره شده است. برخی از سازمان ها برای بخش آ

ه ود ارائدان خموزش هایی را به کارمنیک پست وجود دارند و برخی دیگر تحت عنوان گروه یا مدیریت آ

 مطرح می کنند. ضعف عملکردی گروه منابع انسانی و آموزش را میتوان در سطح کارشناس آموزش

زم لاهارت مکرد که به مهارت های لازم مجهز نیست و یا در سطح گروه یا مدیریت مطرح می شود که 

به  ه خوبیبهای سازمان ندارد تا بتواند جهت ارتباطگیری و برقراری ارتباط نزدیک با سایر بخش 

 شناسایی و تطبیق اولویت های آموزشی با هداف سازمان بپردازد.

 یردمسئله رو بهش بپردازه تو جلسات مختلف که م ینضعف عملکرد آموزش هم هست که نرفته ا
دن بلکرد ملزم بشن که عم یرانشده مد یتو حوزه کار یدوره باعث چه عملکرد ینمشخص نکرده که ا

 یم کارهوزش آم یندوره . خود مسئول ینبهبود انجام شد بعد از ا ینشد و ا ییصرفه جو ینجاو بگن ا
ه ب ریمینم یلیهست خ یگرید یزهاش چ یتکه سازمان الو یبینمنکردن ؟ ما خودمون هم بله چون م

 یهاسرم یردم یمآگاه کن یدارشد رو با یر،مثلاً مد یممسئله رو در جلسات بهش بپرداز یناون سمت که ا
 یره مدک یمدبگزارش ارئه  یهو اونجا  یممسئله حساس کن یننسبت به ا یمرو آگاه کن یو منابع انسان

 یکنن.تعهد رو امضا م ینا ینداشته خب چجور یاطلاع نداشته و بازخورد

رابر بشدن در ن یمسلتکار رو انجام بدن ، خود اراده و  یننو بش یانب یناکه ا یدیدمرو نم یاراده کاف یک
 تونهین مبکن یزیبرنامه ر یخوانکه م یو شرکت یدفتر آموزش یانمتصد یها برا یتمشکلات و محدود

 نکار رو انجام بد یننو بش یانب یناکه ا یدیدمرو نم یاراده کاف یکساز  یزهانگ

موزش سازمان های دولتی با کدهای محوری عدم باتوجه به اینکه کد محوری ضعف عملکردی گروه آ

بروزرسانی دوره های آموزشی، آموزشی نبودن نماینده های آموزش، عدم استفاده از مدرس توانمند و 

عدم توجه به سنوات خدمتی فراگیر در برنامه ریزی دوره های آموزشی قرابت معنایی دارد لذا محقق 
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عملکردی گروه آموزش سازمانهای دولتی بیاورد. عدم تصمیم گرفت که این کدها را ذیل کد ضعف 

بروزرسانی دوره های آموزشی مفهوم دیگری است که در کنار مفهوم ضعف عملکردی گروه های 

آموزش سازمان های دولتی به آن اشاره شده است. تحولات فزاینده در زمینه دانش و تکنولوژی، 

وجود می آورد و لازم است این مشاغل با پیشرفت نیازهای آموزشی تازه ای را برای مشاغل مختلف ب

علوم همراه  باشد و رشد این آموزش ها در بهبود کارآمدی و کیفیت خدمت رسانی اثر مطلوبی بجا می 

 (. 7گذارد)

 بروز باشد. یددرنظر گرفت .دوره ها با یدروز را هم با یازن

 یاروز دن یازصنعت و ن یازمطابق با ن یشهنم یتآموزش ها آپد

آموزشی نبودن نماینده های آموزشی مفهوم دیگری است که که در کنار مفهوم ضعف عملکردی گروه 

های آموزش سازمان های دولتی به آن اشاره شده است. از آنجایی که کارمندانی که با آموزش سازمان 

دارند همکاری می کنند و موارد آموزشی را به کارمندان اطلاع رسانی می کنند دیدگاه آموزشی ن

 نارسایی ها را برای نیازسنجی، برنامه ریزی و....آموزش سازمان ایجاد می کنند.

ما  یبرا یندهنما یک یگینم یرمد یک؛ شما مثلًا به  ینکرد یفما تعر یرو برا یندپس شما سه تا فرآ
 یوزشکه بشه رابط آم یخورهبه درد نم یتر هست و ک یکاراز همه ب یکه ک یگردهم یرکن بعد مد یمعرف
ها  یندهنما همه ی؛ ول ینخاطر جمع باش ینه؛ بله هم ینههم یگذرهم یرکه در ذهن مد یزیچ یقاً؛ دق
 یبرا یکه چ یدر دل بچه ها و باهاشون صحبت کن یایب یاگر خودت بتون ی؛ بله ول یستنن ینطوریا

 روابط آموزش خوبه .

کنار مفهوم ضعف عملکردی گروه های عدم استفاده از مدرس توانمند مفهوم دیگری است که که در 

آموزش سازمان های دولتی به آن اشاره شده است. در فرایند برنامه ریزی و اجرای دوره های آموزشی 

( در حالی که آموزش کلید شکوفا کردن توانایی 25به استفاده از مدرسان توانمند توجه نمی شود)

است چرا که تاثیر گسترده و عمیقی  انسان است و مهمترین نقش در آموزش متعلق به استاد

 (.11دارند)

به عنوان مثال بازخورد  یگرید یجا یچهستند که ه یمعمولاً افراد یشنکه انتخاب م یدیاسات یکی
 یستندن یدرست یگاهدر جا یتجرب یا یبه لحاظ علم یاموفق نبودن  یاندارن 
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لا مث یگفتم ومدیکه استاد م ینپا افتاده بود بر اساس هم یشپا افتاده بود انقدر پ یشمطالب انقدر پ
رن باشن و بحضور داشته  یه یخوانفقط م یخواننم یناز ا یشترب ینهاهستن ا یآب منطقه ا یبچه ها
 رو ی؟چ بده دیابه ما  یخوادرو م یچ ینا یموندیپا افتاده بود اصلا م یشدوره رد بشه ،انقدر پ یک
و  یمدز یو مفقط حضورمون ر یومدیمم یم.ما هم به هر حال اومده بودیچیهبه ما اضافه کنه؟ یخوادم
 یمرفت یو م یمیستادیموا

فهوم نار مکعدم توجه به سنوات خدمتی فراگیران در دوره های آموزشی مفهوم دیگری است که که در 

ره زی دوضعف عملکردی گروه های آموزش سازمان های دولتی به آن اشاره شده است. در برنامه ری

ر ثحداک های آموزشی عدم توجه به سنوات خدمتی، درنظر نگرفتن طبقه شغلی کارمندان و حداقل و

 (. 25سن برای شرکت در دوره های آموزشی نارسایی هایی وجود دارد)

ن به ش آنادانند بهتر است آموز یخود نم یتمتناسب با شخص یاشخاص با سنوات بالاتر کلاس آموزش
 شکل محترمانه تر خواهد بود. ینباشد. به ا یگرد ینحو

لا ار باکالا هست چون در سابقه هست که سابقه کارشون ب یهمکاران ینمشکل ب یشترمن فکر کنم ب
 ریابس یهست و چالش ها یمجموعه بزرگ یه ینجاا ینکها یبرا یحالا به خصوص در آب خراسان رضو

 به ماش یکار تجربه یعنی یکنینو رفع م یشینچالش روبرو م یتنها یکار با ب ینداره شما در ح یادیز
 ینندار یبه دوره آموزش یازین یگهد یکنینکه حس م یرسهم یحد

سازمانهای موفق آنهایی هستند که به موضوع آموزش با دیدگاه سرمایه گذاری راهبردی می نگرند. 

سرعت تولید دانش های جدید، تاکید و خواست مشتریان بر افزایش کیفیت خدمات، تغییرات مداوم در 

دلایل توجه به نقش نوع درخواست ها، تاکید بر افزایش مهارت کارکنان برای افزایش کارآیی از جمله 

(. عدم اطلاع کارمند از نیازهای آموزشی خود مفهوم 25آموزش ضمن خدمت کارکنان می باشد)

دیگری است که در کنار مفهوم ضعف عملکردی گروه های آموزش سازمان های دولتی به آن اشاره 

هستند که در  به نیازهایی گفته می شود که از طریق آموزش قابل رفع 1شده است. نیازهای آموزشی

 (.46مطرح می شوند) 4و نگرشی 3، مهارتی2حوزه های دانشی

                                           
1 - Educational Need 
2 - Knowledge 
3 - Skill 
4 - Attitude 
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 تو کارمندان یدمهم رس ینمن به ا یدوننخودشون رو نم یازاصلاً کارکنان هم ن

اگه  داره یییازهاچه ن یندهده سال آ یدونهنم یدرود یبه نقل از آقا یعنیهم به شغلش نداره  یندهآ یدد
 .داشته باشه خوبه یندهنسبت به آ یرو هم داشته باشه و آگاه یدد ینا

یریت عدم رعایت تناسب شغلی در انتصاب ها مفهوم دیگری است که ذیل مقوله ضعف عملکردی مد

ناسب ته به منابع انسانی به آن اشاره شده است. تناسب شغلی یکی از ابعاد تناسب سازمانی است ک

ا و ارت هغلی اشاره دارد که بیشتر به سازگاری میان دانش، مهمیان خصوصیات فردی و الزامات ش

ج یک پژوهش (. نتای34توانایی های کارمند از یک سو و الزامات شغلی از سویی دیگر اطلاق می شو)

 درصد نیاز آموزشی می 70نشان می دهد رعایت نشدن تناسب شغل و شاغل سبب ایجاد حدود 

 (.14شود)

 ییزعز یک یکنیمدقت م یگمار یستهو شا یسالار یستهموضوع شا چقدر به یدولت یسازمان ها
 هستند یسالار یسته ی شا یشترها ب یلیکه خ یگفتم

عدم ارتباط آموزش ها با زیرنظام های مدیریت منابع انسانی مفهوم دیگری است که ذیل مقوله ضعف 

مدیریت منابع انسانی تامین عملکردی مدیریت منابع انسانی به آن اشاره شده است. زیرنظام های 

 (.44، توسعه منابع انسانی و روابط کارکنان است)1نیروی انسانی، ارزیابی عملکرد و پاداش

 هم یناآموزش و نظام جبران خدمات هست که  ینب یونددر سازمان به نظرم ارتباط و پ ینمهمتر
 بود که اشاره کردم یهموضوع اول

 ردندا یزهف انگو عملکرد ما با آموزش ما نباشد طر یابیارزش یندرست ب یوندپ یدر منابع انسان یوقت

 ینترم بدهآموزش ها  یمکان برگذار یبرن و کجا برن و حت یجهت که چه دوره ا یناز همه جهت از ا
 یسابحدرست و  یکه نه رنگ و رو ییجاها یعنیآموزش  یبرا یگذارنقسمت ها رو م ینفضا و بدتر

 ای بارو د یتدر باطن وق یساده هست ول یلیهمه در ظاهر خ ینهادارد ا یدرست یداره و نه حال و هوا
 یناه ااخودآگن ینو ا یارهناخودآگاه در ذهن آدم به وجود م یزچ یک یشهچهار بار تکرار م یاسه بار 

 یداد.م یتهست که آموزش اگر مهم بود سازمان به مکانش اهم

                                           
 (.1381:67مدیریت دولتی مسئله کارایی است)قلی پور،چالش اخیر  - 1
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 چگونگی ایجاد یا افزایش انگیزه کارمندان

ی وره هاجستجوهایی که محقق داشته است تنها به چند پژوهش در باب انگیزه های مرتبط با ددر 

اره لی اشکآموزشی ضمن خدمت رسید که بیشتر آنها به انگیزه های درونی و بیرونی و راهکارهایی 

، عباس 1393، صادقی و همکاران1394، والی و همکاران1394و همکاران جوکار تنگ کرمیداشته اند)

وجه  .brahim Abadi, Farhad (2011)و  (2015)و همکاران  Sajjadnia ، 1387اده و همکارانز

گی ونچگال تمایز پژوهش حاضر ارائه راهکارهای جامع با توجه به وضع موجود است. در پاسخ به سو

 ،قدقینیازسنجی  موارد ذیل احصاب گردید: کرد یدولت یدر کارمندان سازمان هایزه انگ یتتقو یا یجادا

 دیریتمانتخاب مدرس حرفه ای، تنوع بخشی به قالب های برگزاری دوره های آموزشی ضمن خدمت، 

، موزشیآموزشی در سازمانهای دولتی، اصلاح ساختار، تقویت ارتباط بین بازیگران دوره های آ

در  زمانیدرنظرگرفتن انگیزه های کارکنان در برنامه ریزی دوره های آموزشی، مدیریت فرهنگ سا

ش. آموز حیطه آموزش های ضمن خدمت، مدیریت راهبردی منابع انسانی و عملکرد حرفه ای متولیان

 را درج قوله ها، کلیدواژه ها یا کدهای مستخرج از متن شواهد گفتاری مصاحبه ها و تعاریف م2الگوی 

رخی از شواهد ببا مقوله بدست آمده از داده های مصاحبه ها همراه  10کرده است. در ادامه هر یک از 

 گفتاری مصاحبه ها و ادبیات نظری مرتبط آورده شده است.
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 . نتایج کدگذاری سوال دوّم2الگوی
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 نیازسنجی دقیق

است. موضوع نیازسنجی دقیق در « نیازسنجی دقیق» ها، مقوله ترین مقوله اصلی مستخرج از دادهمهم

های انجام شده کاملا با موضوع نیازسنجی دقیق مدرس، نیازسنجی متولیان آموزش، کاربردی مصاحبه

وزش کردن دوره آموزشی توسط مدرس دوره، کاربردی کردن دوره های آموزشی توسط متولیان آم

شرکت، توجه متولیان آموزش شرکت های دولتی به سبک های یادگیری فراگیران، توجه به سنوات 

خدمتی در برنامه ریزی دوره های آموزشی و آگاه کردن کارکنان از اهداف سازمان گره خورده است. 

اهمیت و نیازسنجی به دلیل نقش زیربنایی و ساختاری خود نسبت به سایر فرایند آموزش کارکنان از 
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حساسیت بالاتری برخوردار است و اگر به درستی انجام شود مبنای علمی تری برای برنامه ریزی 

 (.10آموزشی فراهم خواهد کرد)

نیازسنجی دقیق مدرس دوره مفهوم دیگری است که ذیل مقوله نیازسنجی دقیق به آن اشاره شده 

که با مهارت هایی که می توانند داشته است. مدرسان یکی از مهمترین عناصر نظام آموزشی هستند 

باشند خواهند توانست نیازهای فراگیران را پاسخ گویند. به عبارت دیگر یادگیری و موفقیت فراگیر 

 (.42پیش بینی کننده کیفیت مدرس است)

 10ساعت ،  30به استاد باید گفت که بیاید سازمان را بشناسد و نیازسنجی انجام دهد مثلا دوره 

ا بیاید به سازمان و با هکاران گفتگو کند و محیط را حداقل بشناسد و سرفصل ها را با ساعتش ر

درصد از کار استاد همین  50همکاران چک کند و تدوین کند که سرفصل ها بومی سازی گردد و باید 

 باشد.

شده نیازسنجی دقیق متولیان آموزش مفهوم دیگری است که ذیل مقوله نیازسنجی دقیق به آن اشاره 

است. اولین و اساسی ترین مرحله در اجرای فرایند آموزش اجرای صحیح و مبتنی بر واقعیت فرایند 

( که قطعا نقطه ی شروع آن متولیان آموزش ضمن خدمت سازمانهای دولتی می 32نیازسنجی است)

 باشند.

برگردیم در چرخه به نظر من علت اصلی یکی این هست که باید ببینیم اول در سازمان چه میگذرد و 

خود آموزش و فرآیند آموزش یعنی آنچه که در نیازسنجی میگویند و هدف گذاری برویم تا ارزیابی و 

 اثر بخشی این میشود.
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ن تولیااز آنجایی کدهای محوری کاربردی کردن دوره های آموزشی توسط متولیان آموزش، توجه م

زی مه رین، توجه به سنوات خدمتی در برناآموزش شرکت های دولتی به سبک های یادگیری فراگیرا

تولیان قیق مددوره های آموزشی و آگاه کردن کارکنان از اهداف سازمان در ذیل کد محوری نیازسنجی 

 اد.رار دآموزش می گنجد لذا محقق این کدها را ذیل کد محوری نیازسنجی دقیق متولیان آموزش ق

خاب است. انت« انتخاب مدرس حرفه ای» ها، مقوله ترین مقوله اصلی مستخرج از دادهیکی از مهم

، های انجام شده کاملا با موضوع تسلط مدرس بر مهارت های ارتباطیمدرس حرفه ای در مصاحبه

رده ره خوگاستفاده مراکز آموزشی از مدرس مناسب و بکارگیری کارمندان توانمند به عنوان مدرس 

ی رفه احوم دیگری است که ذیل مقوله انتخاب مدرس است. تسلط مدرس بر مهارت های ارتباطی مفه

وسیله اند ببه آن اشاره شده است. مهارت های ارتباطی به مهارت هایی گفته می شود که شخص می تو

های  ز واکنشهیز ای آنها با دیگران به گونه ای ارتباط برقرار کند که باعث ظهور رفتارهای مثبت و پر

ا که ست چراهارت برای مدرسان از اهمیت بسیار ویژه ای برخوردار منفی در طرف مقابل شود. این م

 (.12مدرسان تاثیر بسزایی بر زندگی یادگیرندگان دارند)

 استاد باید بتواند خوب حرف بزند.

 یرد.گادمی استاد باید تعاملی کار کند . علاوه بر اینکه فراگیر یاد می دهد استاد نیز چیزی ی

به  رفه ایمدرس مناسب مفهوم دیگری است که ذیل مقوله انتخاب مدرس حاستفاده مراکز آموزشی از 

د که ی گیرآن اشاره شده است. انتخاب مدرس مناسب در فرایند برنامه ریزی دوره ی آموزشی جای م

 اشند.ببه مراکز آموزشی برمی گردد که مدرسانی را که پیشنهاد می کنند مناسب دوره آموزشی 

گراند وی بکتمتر استاده. یعنی واقعاً شما الان توی خودتون نگاه بکنید تو آموزش از همه چیز مه

 خودتون دروسی که استاد های خوب داشیتن اثر بخشی اش تا الان مونده

رفه درس حبکارگیری کارمندان توانمند به عنوان مدرس مفهوم دیگری است که ذیل مقوله انتخاب م

 ای به آن اشاره شده است.

ی بیست سال یا بیست و دو سال سابقه کار بهترین راه اینه که شکل آموزششون برای همکاران بالا

عوض بشه و اونها آموزش ده باشن یا اینکه در قالب تجربه بیارن یک چیزهایی یا اینکه تدریس کنن و 

م از این تدریس استفاده بشه از تجربیات شون در مقام فراگیر قرار نگیرن و در مقام استاد قرار بگیرن ه

 شان شون حفظ بشه مثلاً من الان کتاب کوچکی که نوشتم در قالب یک تجربه مدیریتی هست.
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 تنوع بخشی به قالب های برگزاری دوره های آموزشی ضمن خدمت

تنوع قالب های برگزاری دوره های آموزشی ضمن » ها، مقوله یکی دیگر از مقوله اصلی مستخرج از داده

های های برگزاری دوره های آموزشی ضمن خدمت در مصاحبه است.تنوع بخشی به قالب« خدمت

انجام شده کاملا با موضوع تنوع بخشی محتوایی و تغییر قالب های مکانی برگزاری دوره های آموزشی 

 گره خورده است.

 کلاس ها شلوغ نشود که تخصصی شود مثلا یک گروه خاص کاری وارد شوند.

ه دوره سه دسته بشن افراد یه عده برن کار پژوهشی انجام بدن و یه یک دوره رو برگذار کنیم ،مثلاً تو ی

 عده ای برن ویدیو آموزشی ببینن و عده ای هم برن کلاس آموزشی ببینن

تنوع بخشی مکانی مفهوم دیگری است که ذیل مقوله تنوع بخشی به قالب های برگزاری دوره های 

 آموزشی ضمن خدمت به آن اشاره شده است.

یم سد چالیدره مگر سد چالیدره چه اشکالی داره و یه نهار هم بدین مگر شما اونجا نهار مثلاً ببر

نمیدین به    بچه ها خب اونجا هم نهار بدین اینطوری هم پروتکل های رعایت شده و هم خیلی راحته 

به  من یادم میاد سال هشتاد و دو یا هشتاد و سه حتی با خانواده دعوت میکردن و اینطوری انگیزه

وجود میاوردن و خانواده میرفتن اونجا بازی میکردن مابقی میومدن سرکار و در کلاس آموزشی و این 

 .دسته بندی شده بود

 مدیریت آموزشی در سازمان های دولتی

های انجام شده کاملا با موضوع بالابردن موضوع مدیریت آموزشی در سازمان های دولتی در مصاحبه

اهمیت آموزش و توسعه منابع انسانی و تبدیل شدن مدیران به الگوی آموزشی فهم مدیران نسبت به 

گره خورده است. مدیریت آموزشی به طور عام، برنامه ریزی، سازماندهی، هدایت، هماهنگی، نظارت و 

(. در فرایندهای آموزش باید مدیران در نظر گرفته شوند. 5ارزشیابی فرایند آموزش تعریف شده است)

فهم مدیران نسبت به اهمیت آموزش و توسعه منابع انسانی مفهوم دیگری است که ذیل مقوله بالابردن 

مدیریت آموزشی در سازمان های دولتی به آن اشاره شده است. باتوجه به پیچیده شدن جوامع و 

سازمان ها نیاز به نیروی انسانی با ویژگی هایی خاص است لذا این سازمان ها در حوزه جذب، آموزش، 

(. این مدیران 38ارزیابی عملکرد و پاداش باید به این ویژگی ها توجه و بر اساس آن برنامه ریزی کنند)

 سازمان هستند که باید به این فهم و درک از اوضاع و شرایط برسند.
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 شاید ضعف عملکرد آموزش هم هست که نرفته این مسئله رو بهش بپردازه تو جلسات مختلف

 باشه ای همکاران مهم باشه قبل از اون برای مدیران باید خیلی مهماگر آموزش قرار هست بر

مان ر سازتبدیل شدن مدیران به الگوی آموزشی مفهوم دیگری است که ذیل مقوله مدیریت آموزشی د

 های دولتی به آن اشاره شده است.

تدریس  دوره بعد فرهنگی یا گفتمانی این هست که خود مدیر به عنوان یک الگو ظاهر بشه و بیاد دو
ل لمس بشه و قاب touchableکنه و در دو دوره آموزشی حضور داشته باشه و ببیننش و اصطلاحاً 

 بشه در دوره های آموزشی و در سمینارها

یاد به وجود بروری شما باید چهارنفر دیگه هم کنار این فرد بگذارین که از این افراد هم بحث جانشین پ
ستش نار در میخوایم کسی رو جابجا کنیم حداقل بزاریم چند نفر کهم این تجربیات منتقل بشه اگ

 باشن

 اصلاح ساختار

است. موضوع اصلاح ساختار در « اصلاح ساختار» ها، مقوله یکی دیگر از مقوله های مستخرج از داده

، های انجام شده کاملا با موضوع اصلاح فرایندهای آموزش، اصلاح نظام آموزش کارکنان دولتمصاحبه

تعریف قالب های جدید برای دوره های آموزشی توسط مراکز آموزشی، تغییر قالب برگزاری دوره های 

آموزشی، امتیازمحور نبودن دوره های آموزشی، نداشتن حدنصاب نفرات برای دوره ها و کاهش مدت 

صلاح دوره آموزشی گره خورده است.  اصلاح فرایندهای آموزش مفهوم دیگری است که ذیل مقوله ا

ساختار به آن اشاره شده است. فرایندهای حاکم بر سازمان در حوزه آموزش را باید شناسایی و بررسی 

مجدد کرد تا بهترین آن انتخاب گردد. به عبارت دیگر مبتنی بر فرایند باید آموزش های ضمن خدمت 

 .1را باید مدیریت کرد

 آموزش منتهی به مدرک نشه و منتهی به رضایت بشه

 بازبینی کنیم سیستمهای مرتبط با فرآیند آموزشی مان را و اصلاح کنیم

                                           
مدیریت فرایندمحور شامل شناخت مدیریت فرایندهای کسب و کاری که هدفشان برآوردن نیازهای مشتریان  - 1

 ( .14:1383است)سلطانی و همکاران،
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اصلاح نظام آموزش کارکنان دولت مفهوم دیگری است که ذیل مقوله اصلاح ساختار به آن اشاره شده 

باید به صورت مداوم قوانین و فرایندها را مورد  1است. با توجه به اصول حاکم بر نظام نوین آموزشی

ر داد. یکی از وظایف کارشناسان و مدیران منابع انسانی باید بازخوردهایی باشد که به بازنگری قرا

سازمان های بالادستی می دهند. به عبارت دیگر آسیب شناسی و بررسی مستمر نظام آموزش و فراهم 

 نمودن بازخوردهای لازم جهت اصلاح و بازنگری آن.

ه بتجاری  ک نگاهو براش امتیاز گذاشتیم یعنی همکار یما آموزش همکار رو منوط کردیم به ارزیابی ها 
 .آموزش پیدا کرده یعنی نگاه تجاری به آموزش رو باید برداریم که آموزش تجاری نیست 

بحث  ابطه بارم در نکته دوم آموزش اختیاری حداقل پنجاه درصد ؛ باید باشه ؟ نه من مثلاً یک دوره دار
 خواست نیاد.فلان هر کسی خواست بیاد و اگرهم ن

ی و ی آموزشره هابا توجه به اینکه مفاهیم نداشتن حدنصاب نفرات برای دوره ها ،امتیازمحور نبودن دو

ذا ارد لدکاهش مدت دوره های آموزشی قرابت معنایی با مفهوم اصلاح نظام آموزش کارکنان دولت 

ی م دیگردوره ها مفهوذیل این مفهوم تعریف و توضیح داده می شود. ناشتن حدنصاب نفرات برای 

 است که در کنار مقوله اصلاح نظام آموزش کارکنان دولت به آن اشاره شده است.

صاب ه حدنبمراکز برگزارکننده بیرونی را درنظر بگیرید که خود همکار شرکت کند که نیازی برای 
ت که وب اسخرسیدن نباشد .خود همکار به این نتیجه برسد که این دوره برایش بهتر است. دوره ای 

 خود شخص با علاقه برود.

چهل  من میگم اگر به دنبال اثر بخشی هستین ساعت آموزش رو کم کنین و من نوعی مجبور نشم
ضوع ین موساعت برم و من ده ساعت برم ولی پنج نفر بریم سر کلاس و برای پنج نفر تشکیل بدن ا

 برای بحث استاد و شاگرد هست که به نظر من مهم هست.

موزش آزمحور نبودن دوره های آموزشی مفهوم دیگری است که در کنار مقوله اصلاح نظام امتیا

 کارکنان دولت به آن اشاره شده است.

 یعنی این آموزش نباید مبناش یه مبنای امتیازی باشه........

                                           
، همکاری و مشارکت نگرش سیستمی، اصل جامعیت و اصلاح و بازخورد مستمر، توجه به تغییرات، نگرش راهبردی -1

(qavani n.i r.) 
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ا ب تنهخصرفاً برای یه سری امتیازات که برش پیش بینی شده و شاید خیلی هم عددی نباشه ولی 
خواهد  منفی گیزه اش باید همون امتیازاتی باشه که بهش داده میشه و این در یادگیری هم تاثیران

خواهد  کی کهداشت یعنی تلاشی برای اینکه تفهیم بشود رو نخواهد داشت و فقط گذراندن دوره و مدر
 ردهگرفت هدف خواهد بود که این خب نتیجه کافی رو برای این کسی که کلاس ها رو تنظیم ک

 نخواهد داشت

 رکنانکاهش مدت دوره های آموزشی مفهوم دیگری است که در کنار مقوله اصلاح نظام آموزش کا

 دولت به آن اشاره شده است.

 دوره ها هرچه زمانش کمتر باشد بهتر است.

چهل  من میگم اگر به دنبال اثر بخشی هستین ساعت آموزش رو کم کنین و من نوعی مجبور نشم
ضوع ین موده ساعت برم ولی پنج نفر بریم سر کلاس و برای پنج نفر تشکیل بدن ا ساعت برم و من

 برای بحث استاد و شاگرد هست که به نظر من مهم هست

ذیل  تعریف قالب های جدید برای دوره های آموزشی توسط مراکز آموزشی مفهوم دیگری است که

 مقوله اصلاح ساختار به آن اشاره شده است.

یه  ثلاً تویم ،مطاف این رو داشته باشیم که به شکل های مختلفی یک دوره رو برگذار کنبله بیایم انع
 وببینن  موزشیآدوره سه دسته بشن افراد یه عده برن کار پژوهشی انجام بدن و یه عده ای برن ویدیو 

 عده ای هم برن کلاس آموزشی ببینن.

صاب ه حدنبار شرکت کند که نیازی برای مراکز برگزارکننده بیرونی را درنظر بگیرید که خود همک
ت که وب اسخرسیدن نباشد .خود همکار به این نتیجه برسد که این دوره برایش بهتر است. دوره ای 

 خود شخص با علاقه برود.

 تقویت ارتباط میان بازیگران دوره های آموزشی

« تقویت ارتباط میان بازیگران دوره های آموزشی» ها، مقوله یکی دیگر از مقوله های مستخرج از داده

های انجام شده کاملا با است. موضوع تقویت ارتباط میان بازیگران دوره های آموزشی در مصاحبه

، تقویت ارتباط موضوع تقویت ارتباط آموزش و زیرنظام های منابع انسانی، اخذ پیشنهادات فراگیران

متولیان آموزش و سازمان های بالادستی، تقویت ارتباط متولیان آموزش و مدرس، تقویت ارتباط 
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متولیان آموزش و مدیران، تقویت ارتباط متولیان آموزش و نماینده های آموزشی و تقویت ارتباط 

ظام های منابع انسانی متولیان آموزش و مراکز آموزشی گره خورده است. تقویت ارتباط آموزش و زیرن

مفهوم دیگری است که ذیل مقوله تقویت ارتباط میان بازیگران دوره های آموزشی به آن اشاره شده 

 است.

پیوند بزنید بین آموزش به عنوان یک مولفه و به عنوان یک ساب سیستم با سایر سیستم های منابع 
 ود.انسانی آموزش میدهیم که چه بشود که مسیر ارتقا ما باز بش

اخذ پیشنهادات فراگیران مفهوم دیگری است که ذیل مقوله تقویت ارتباط میان بازیگران دوره های 

آموزشی به آن اشاره شده است. یکی از ساده ترین ابزار برای رسیدن به مدیریت مشارکتی، استقرار 

هت استفاده نظام پیشنهادات است. ضمن شناسایی نیازهای کارکنان می توان به نقاط قوت و ضعف ج

بهینه از منابع و امکانات دست یافت. البته اخذ پیشنهادات نتنها می تواند فراگیران را دربرگیرد بلکه 

 شامل سایر بازیگران فرایند اجرای دور های آموزشی خواهد شد.

دیگه مثلًا من گفتم من در تجربیاتی که در این دو سال از افراد میشنیدم و اینکه جالب بود که خود 
مدیر آموزش شرکت برق فردی هست که از دیگران خیلی نظر میگیره و از همکاران نظر میگیره و از ما 
نظر میگیره مثلًا میگه چه دوره ای خوب هست که برگزار کنیم و مدیر و این قضیه چهارشنبه ها همه 

رسه انگار ایده ها از سمت همکاران باشه و خودشون درخواست داشته باشن وقتی نظراتشون رو میپ
اونها رو مشارکت میده و انگار میگن تو هم در بازی باش به قول معروف و اینطوری رغبتشون بیشتر 
میشه در دوره ها شرکت کنن وقتی خودشون نظر دادن و گفتن این دوره باشه اینطوری رغبتشون هم 

فکر میکنم موثر بیشتر میشه و مشارکت همکاران رو بطلبن خیلی خوب میشه و این مسائلی بود که 
 هست.

تقویت ارتباط متولیان آموزش و فراگیران مفهوم دیگری است که ذیل مقوله تقویت ارتباط میان 

 بازیگران دوره های آموزشی به آن اشاره شده است.

یعنی اون فضای آموزشی و افرادی که میخوان بیان اونجا همدل باشن و یه سری وجوه مشترک داشته 
 باشن باشن و تضاد نداشته

دیگه مثلًا من گفتم من در تجربیاتی که در این دو سال از افراد میشنیدم و اینکه جالب بود که خود 
مدیر آموزش شرکت برق فردی هست که از دیگران خیلی نظر میگیره و از همکاران نظر میگیره و از ما 

قضیه چهارشنبه ها همه  نظر میگیره مثلًا میگه چه دوره ای خوب هست که برگزار کنیم و مدیر و این
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ایده ها از سمت همکاران باشه و خودشون درخواست داشته باشن وقتی نظراتشون رو میپرسه انگار 
اونها رو مشارکت میده و انگار میگن تو هم در بازی باش به قول معروف و اینطوری رغبتشون بیشتر 

ره باشه اینطوری رغبتشون هم میشه در دوره ها شرکت کنن وقتی خودشون نظر دادن و گفتن این دو
بیشتر میشه و مشارکت همکاران رو بطلبن خیلی خوب میشه و این مسائلی بود که فکر میکنم موثر 

 هست .

ت تقوی تقویت ارتباط متولیان آموزش و سازمان های بالادستی مفهوم دیگری است که ذیل مقوله

 است.ارتباط میان بازیگران دوره های آموزشی به آن اشاره شده 

مصوب  وضوعیمراهکار رو ما تنها نمیتونیم باید همون جلسات متولیان آموزش که میزاریم اونجا یه 
ن ا سازماریم ببشه و خود شرکت مادر تخصصی پیگیری کنه چون ما این اختیار و اجازه رو نداریم که ب

ون هم ه ، ازمینه بشغیر استخدامی وزارت نیرو وارد مذاکره بشیم خود مادر تخصصی باید وارد این 
هستن  لت ماتلاشش رو کرده کارگروه گذاشته ، مثلًا دوره های تخصصی کارگروه آب رو گذاشته ، حا

 دیگه اونا در سطح کلان دارن دست و پا میزنن ما هم داریم دست و پا میزنیم.

های شی و متدپژوه یک بار از اول به آخر مرور کنیم واقعاً میرسیم به همین چیزی که ما با این کارهای
زی که ون چیجدیدی که میخوایم پیاده کنیم تو اونها قرار داده اینو من به ضرس قاطع میگم همه ا
م لا نمیگره حاشما با پژوهش به بحث انگیزه میخواین برسین واقعاً دستورالعمل هاش از قبل وجود دا

 اخلش پیدا کردمصد درصد ولی واقعاً هشتاد درصد مقرراتی که ابلاغ میشه همین رو د

 ازیگرانیان بتقویت ارتباط متولیان آموزش و مدرس مفهوم دیگری است که ذیل مقوله تقویت ارتباط م

 دوره های آموزشی به آن اشاره شده است.

ر حال هن به نگاه کنین قبل از اینکه استاد رو دعوت کنیم به نظر من یه نشستی باهاش داشته باشی
بله این  .ه که با طرف صحبت بکنین متوجه میشین که چند مرد حلاجه شما نیم ساعت یا بیست دقیق

 توصیه خوبی بود.

شوند و ذب میجاز نظر من در پرونده های داخلی کلید آموزش استاد هست و استاد خوب بیاوریم افراد 
 همه اینها یک وزنی دارند

تقویت ارتباط میان بازیگران  تقویت ارتباط متولیان آموزش و مدیران مفهوم دیگری است که ذیل مقوله

 دوره های آموزشی به آن اشاره شده است.
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آموزشی تشویقی بهش بده و احکام رو از سوی بالاترین مقام دستگاه اجرایی بدین و این یک تشویق 
 هم میشه.

 باید در تغییر رویه مدیران تاثیر بگذارد این دوره های و اگر نمیگذارد مشکل دارد متوجه هستید مثلاً 

مدیری که در بخش منابع آب هست و بعد هم از اونها باید بخواهیم که حتماً در دوره مهمی که مثلاً ما 

گذاشته ایم شرکت کنند. تقویت ارتباط متولیان آموزش و نماینده های آموزشی مفهوم دیگری است 

 .که ذیل مقوله تقویت ارتباط میان بازیگران دوره های آموزشی به آن اشاره شده است

شما اول روی رابطه ها کار کنین شما تا رابط خوب در معاونت ها پیدا نکنین نمیتونین اهداف رو پیاده 
 کنین.

آره اول رابط ها رو پیدا کنین و به رابط ها آموزش بدین و رابط های خوب پیدا کنین و نگین که فلانی 
 رو معرفی کن خودت پیدا کن.

آموزشی مفهوم دیگری است که ذیل مقوله تقویت ارتباط میان  تقویت ارتباط متولیان آموزش و مراکز

 بازیگران دوره های آموزشی به آن اشاره شده است.

 درنظر گرفتن انگیزه های کارکنان در برنامه ریزی دوره های آموزشی

ی درنظر گرفتن انگیزه های کارکنان در برنامه ریز» ها، مقوله یکی دیگر از مقوله های مستخرج از داده

است. موضوع درنظرگرفتن انگیزه های کارکنان در برنامه ریزی دوره های آموزشی « دوره های آموزشی

کاملا با موضوع درنظرگرفتن انگیزه درونی و بیرونی گره خورده است.  از آنجایی که انگیزش یکی از 

نامه ریزی فعالیت (.  لذا شناخت آنها و بر32متغیرهای مهم برای پیش بینی فعالیت های انسانی است)

های آموزشی بر اساس آن بسیار حائز اهمیت است. در این مفهوم محقق انگیزه را به دو دسته ی 

درونی و بیرونی تقسیم کرده است. درنظرگرفتن انگیزه های درونی مفهوم دیگری است که ذیل مقوله 

 اشاره شده است. درنظرگرفتن انگیزه های کارکنان در برنامه ریزی دوره های آموزشی به آن

از نظر من ماهیت نظام آموزش خودش بزرگترین برانگیزاننده هست در سیستم های مختلف منابع 
 انسانی خود آموزش انقدر جذابیت داره اینکه شخص بعد از شرکت در این برنامه آموزشی میدونه.

متیاز داره و نه نمره داره ...یه دوره ایزوتوپ قرار هست برگزار بشه هرکسی که علاقه مند هست بیاد نه ا
 این رو اعلام کنیم ......
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رکنان ای کادرنظرگرفتن انگیزه های بیرونی مفهوم دیگری است که ذیل مقوله درنظرگرفتن انگیزه ه

 در برنامه ریزی دوره های آموزشی به آن اشاره شده است.

نه یش ایمس کنه.خب یکاون کارمند چند جا اون دانش رو که وقتی بهش میگیم به دردت میخوره ،ل
ی یش حقوقفه به که هر کارمندی به ته برجش نگاه میکنه به ته ماه نگاه میکنه به آخر ماه نگاه میکن

 نگاه می کنه ،یکی اونجاها باید دیده بشه.

اره ود ندبه نظر من بحث های مالی رو روش تمرکز کنین ؛ یعنی پس یکی عللی که انگیزه کافی وج
ر نظر هدفمند یکی بحث زیرساخت هست و یکی هم بحث انگیزه های مالی رو دبرای شرکت فعال و 

 بگیریم .

 مدیریت فرهنگ سازمانی در حیطه آموزش های ضمن خدمت

 اره حاکمبا موضوع تغییر الگوو« مدیریت فرهنگ سازمانی در حیطه آموزش های ضمن خدمت» مقوله 

ه به دوره های آموزشی ضمن خدمت گربر مدیریت آموزش های ضمن خدمت و تغییر نگرش نسبت 

 ه ذیلخورده است. تغییر الگوواره حاکم بر مدیریت آموزش های ضمن خدمت مفهوم دیگری است ک

ه گووارمقوله مدیریت فرهنگ سازمانی در حیطه آموزش های ضمن خدمت به آن اشاره شده است. ال

 نند وکنبایدها را مشخص می  مجموعه ای از قواعد، مقررات و پیش فرض هایی است که بایدها و

 (.37راههای کسب موفقیت را در محدوده ای خاص به ما نشان می دهند)

 ؟م نیست هتماً یعنی اگر فرهنگ سازمانی و فرهنگ یادگیرنده نباشه باید اینها رو تغییر بدهیم که ح

 یهتنبکه اصل بر اینه که در بحث تنبیه و تشویق میگن بیشتر بر پاداش تکیه کنید تا بر 

یت تغییر نگرش نسبت به دوره های آموزشی ضمن خدمت مفهوم دیگری است که ذیل مقوله مدیر

نش فرهنگ سازمانی در حیطه آموزش های ضمن خدمت به آن اشاره شده است. آمادگی برای واک

می توان  (. انواع نگرش عاطفی، شناختی و رفتاری را2نسبت به یک فرد، شی، فکر یا وضعیت است)

 (.26بررسی قرار داد) مورد

به  ه تجاریک نگاما آموزش همکار رو منوط کردیم به ارزیابی ها و براش امتیاز گذاشتیم یعنی همکار ی
 آموزش پیدا کرده یعنی نگاه تجاری به آموزش رو باید برداریم که آموزش تجاری نیست.
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 هش اعتقاد دارم.به نظر من به آموزش باید به عنوان یک سرمایه دیده بشه من صد درصد ب

 مدیریت راهبردی منابع انسانی

مدیریت راهبردی منابع انسانی با موضوع مدیریت راهبردی منابع انسانی، مدیریت منابع انسانی و 

تقویت ارتباط بین آموزش و سایر نظام های منابع انسانی گره خورده است. برای آنکه سازمان به نحو 

راهبرد، راهبرد سازمانی و مدیریت منابع انسانی نیاز دارد.  مدیریت اثربخش فعالیت کند به ماموریت و 

منابع انسانی شامل برنامه هایی می شود که به طور خاص مربوط به انسان در سازمان و ایجاد 

تسهیلاتی برای بکارگیری موثر آنها برای دستیابی به اهداف فردی و سازمانی است. مدیریت راهبردی 

هیت راهبردی منابع انسانی و بر یکپارچه شدن راهبرد منابع انسانی با راهبرد سازمان منابع انسانی بر ما

تاکید می کند. به عبارت دیگر مفهوم مدیریت استراتژیک منابع انسانی بر نقش مهم مدیریت منابع 

 (.33انسانی استوار است)

ابع انسانی به آن اشاره مدیریت منابع انسانی مفهوم دیگری است که ذیل مقوله مدیریت راهبردی من

شده است. تمام مقالات و کتب منابع انسانی بر اهمیت منابع انسانی به عنوان مهمترین دارایی های 

و در سازمان هایی که با یکدیگر رقابت می کنند مزیت رقابتی خود را علاوه بر  سازمان یاد می کنند

ینه از این منبع راهبردی قرار داده اند. به دلیل مسائل مالی و بازاریابی، بر منابع انسانی و استفاده به

همین اهمیت است که سازمان ها باید به دنبال ایجاد نظام های مدیریت منابع انسانی درست، دقیق و 

هماهنگ با سایر نظام ها و اجزای سازمان بوده تا علاوه بر داشتن و رعایت دیدگاه نظام مند در سازمان، 

سازمانی را رعایت کنند. کارکردهای منابع انسانی تامین، توسعه و آموزش،  همسو بودن با سایر اجزای

مدیریت عملکرد، جبران خدمات و پاداش و روابط کار است. هر یک از این کارکردها باید آسیب شناسی 

 شده و راه حل های مناسبی برای آن درنظر گرفته شود.

ن و علت اینکه اهمیت نمیدن به آموزش خود کردید بحث مدیران رو هم گفتید که شرایط احراز ندار
مدیران هستند و راهکار حل مسئله این هست که مدیران سر جای خود بنشینند جانشین پروری 

 اصلش اجرا بشه و مدیران طبق شرایط احراز به کار گرفته بشوند که نمیشن تو شرکت .

قه ای هست یعنی یک کارراهه مشخص ببینید ما الان متاسفانه ارتقا و انتصاباتی که داریم خیلی سلی
 نکردیم.

تقویت ارتباط آموزش و سایر نظام های منابع انسانی مفهوم دیگری است که ذیل مقوله مدیریت 

راهبردی منابع انسانی به آن اشاره شده است. مهمترین نظام های مدیریت منابع انسانی، نظام های 
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، نظام های جبران خدمت منابع 2نگهداری منابع انسانی، نظام های 1آموزش و توسعه منابع انسانی

 (.45است) 4و نظام های مدیریت عملکرد 3انسانی

 پیوند سیستم های منابع انسانی با آموزش را تقویت کنیم.

 ست برایکه ه بنابراین من باید در نظام ارتقا و انتصابات و نظام جابجایی نقشی پررنگ تر از این
 .و توجه به اون در نظر بگیریم موضوع یادگیری و توسعه

 حرفه ای کار کردن متولیان آموزش

توجه به  است. با« حرفه ای کار کردن متولیان» ها، مقوله یکی دیگر از مقوله های مستخرج از داده

 اهمیت نقش متولیان آموزش مقوله ای جداگانه به آن اختصاص داده شده است.

 یکنیدمب کار میکنید و خیلی هم میدونم که خوب کار اتفاقاً شما میدونم در اصفهان خیلی خو
اری هم که ک متاسفانه در خیلی از استانها همکار آموزش ما که لابه لای صحبت هاشون متوجه میشیم

 نمیشه کرد و شرکت نیرو نداره جایگزین این شخص کنه

ستم ه سیخیلی ب در بحث انتخاب استاد یک نظر دیگر هم بدهم که شما استادی را انتخاب کنید که
ن اهید ایمیخو وزارت نیرو وابسته نباشد و یک استاد مستقل انتخاب کنید حتی اگر استاد آکادمیک هم

 خیلی مهم هس.

 نتیجه گیری و بحث

مقوله اساسی برای تبیین چرایی فقدان یا ضعف انگیزه کارمندان  9بر اساس یافته های این پژوهش، 

برای شرکت فعال و هدفمند در دوره های آموزشی ضمن خدمت وجود دارد. عدم نیازسنجی دقیق، 

ان، عدم آشنایی مدیران با نقش های مدیریتی، تغییر شرایط اجتماعی، فراگیران، عدم شایستگی مدرس

عدم توجه به انگیزه کارمند در برنامه ریزی دوره های آموزشی ، فرهنگ ناهمساز حاکم، ساختار 

                                           
1 - Training and Development of Human Resources System. 
2 - Human Resources Maintenance System. 
3 - Human Resources Compensation Systems. 
4 - Human Resources Performance Management Systems. 



 

 

 

 

 

 

   

 یاورع قیصد غلامرضا،  یعیرف یعل / ....رکارمندان ب زهیضعف انگ ایفقدان  یبررس                                                            153،

سازمان های دولتی و ضعف مدیریت منابع انسانی سازمانهای دولتی مقوله هایی است که انگیزه پایین 

مت تبیین کارمندان شرکت های دولتی را برای حضور فعال و هدفمند در دوره های آموزشی ضمن خد

مقوله اساسی برای ایجاد یا افزایش انگیزه کارمندان برای شرکت فعال و هدفمند در دوره  10می کند.

های آموزشی ضمن خدمت یافت شد. نیازسنجی دقیق، انتخاب مدرس حرفه ای، تنوع بخشی به قالب 

صلاح ساختار، های برگزاری دوره های آموزشی ضمن خدمت، مدیریت آموزشی در سازمانهای دولتی، ا

تقویت ارتباط بین بازیگران دوره های آموزشی، درنظرگرفتن انگیزه های کارکنان در برنامه ریزی دوره 

های آموزشی، مدیریت فرهنگ سازمانی در حیطه آموزش های ضمن خدمت، مدیریت راهبردی منابع 

زه کارمندان برای حضور انسانی و عملکرد حرفه ای متولیان آموزش مقوله هایی است که می توان انگی

مقوله برای  10فعال و هدفمند را در دوره های آموزش ضمن خدمت ایجاد یا افزایش داد. رعایت این 

 ایجاد یا افزایش انگیزه کارمندان بسیار ضروری و لازم به نظر می رسد.

ه به وجه شباهت پژوهش حاضر با سایر پژوهش ها در حوزه آموزش های ضمن خدمت، توجه به انگیز

عنوان عامل پیش برنده در دوره های آموزشی ضمن خدمت است. اولین و اساسی ترین ارزش افزوده 

تحقیق حاضر نسبت به تحقیقات پیشین تبیین و ارائه راهکارهای جامع جهت ایجاد یا افزایش انگیزه 

نست. کارمندان شرکت های دولتی جهت حضور فعال و هدفمند در دوره های آموزشی ضمن خدمت دا

همچنین وجه تمایز دیگر این پژوهش استفاده از روش کیفی و بکارگیری ابزار مصاحبه بر روی 

 متخصصان حوزه آموزش است.  

کارمندان سازمان این پژوهش با روش کیفی درصدد آن برآمد تا به فهم چرایی نداشتن انگیزه کافی 

 گی ایجاد یا تقویتچگونو  من خدمتض یآموزش یشرکت فعال و هدفمند در دوره ها یبرا یدولت یها

ی برسد. از دیدگاه نویسنده این مقاله پیشنهادهای دولت یرا در کارمندان سازمان ها یزهانگ ینا

کاربردی و عملیاتی جهت ارتقای انگیزه کارمندان در حوزه آموزش وجود دارد که راهبردهای چرایی 

 بیان می کند. نبود یا کاهش انگیزه کارمندان دولت را به قرار زیر

 نیازسنجی دقیق

نیازسنجی دقیق مقوله گزینشی است که برای پاسخ به سوال دوم طراحی شد. این مقوله را می توان در 

دو سطح یکی در سطح کارشناسان آموزش سازمانهای دولتی و دیگری در سطح مدرسان بررسی کرد. 

پیشنهاد می گردد در سطح کارشناسان آموزش شرکت های دولتی در نیازسنجی دقیق دوره های 

زشی به موارد ذیل دقت گردد: کسب دانش و مهارت نیازسنجی آموزشی، پایش سبک های آمو

و ارائه آن به مدرس و همگن  -یادگیری کارکنان و لحاظ نمودن آن در برنامه ریزی دوره های آموزشی
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کردن فراگیران بر اساس پست، سن و سنوات. در سطح مدرسان نیز پیشنهاد می گردد: اراه اهداف، 

و نیازهای آموزشی فراگیران به مدرس، طراحی پیش آزمون و پس ازمون بر اساس اهداف و  محورها

 محورهای دوره توسط مدرس.

 انتخاب مدرس حرفه ای

 وره هایدر د دومین مقوله بسیار مهمی که می تواند انگیزه کارمندان را برای شرکت فعال و هدفمند

د: ی گردمت که در قالب مدرس حرفه ای پیشنهاد آموزشی بالا ببرد استفاده از مدرس توانمند اس

ان، مدرس انتخاب مدرسان مسلط به مهارت های ارتباطی، روش تدریس مناسب و ..... ، ایجاد بانک

 استفاده از کارکنان توانمند به عنوان مدرس.

 تنوع قالب های برگزاری دوره های آموزشی

 تواییری است که در دسته تنوع بخشی محتنوع قالب های برگزاری دوره های آموزشی مقوله دیگ

 ه هایپیشنهاد می گردد: برگزاری دوره های آموزشی مختص یک گروه کاری، برگزاری تخصصی دور

: گردد آموزشی و برقرای نظام استاد شاگردی در کلاس. در دسته تنوع بخشی مکانی پیشنهاد می

انات از امک تفادهاستان برای فراگیران، اس برنامه ریزی بازدیدهای علمی ضمن دوره در داخل و خارج از

و  طراحی، نه ایسازمانهای دولتی برای برنامه ریزی برگزاری دوره های آموزشی، تولیدمحتوای چند رسا

 .الکترونیکی مبتنی بر تلفن همراه سازی سیستم آموزش پیاده

 مدیریت آموزشی در سازمان های دولتی

بتدا باید با بالا بردن فهم مدیران نسبت به اهمیت آموزش و مدیریت آموزشی در سازمانهای دولتی ا

توسعه منابع انسانی باشد و با تبدیل کردن مدیران به الگوی آموزشی راه را هموارتر کرد. برای این امر 

موارد ذیل پیشنهاد می گردد: پرداختن به آموزش در جلسات مدیران، برگزاری جلسات آموزشی با 

جهت ارائه گزارش و نیازسنجی، طراحی و اجرای فرایندهایی الزام آور برای  مدیران کلیدی و ارشد

مدیران جهت بررسی دوره های آموزشی کارشناسان، برگزاری دوره های کاربردی و اثربخش مختص 

مدیران، ارائه گزارش سالانه به مدیران برای عملکرد آموزشی و مقایسه آنها با یکدیگر، استفاده از 

، متعهد کردن مدیران به اهمیت دادن به آموزش 1وان مدرس، تبدیل کردن مدیر به مربیمدیران به عن

                                           
1-  Coach 
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و توسعه کارشناسان، اجرای جانشین پروری، تعریف فعالیت شغلی به همراه نیاز آموزشی، اصلاح 

فرایندهای آموزشی)تاثیر گواهینامه بر حقوق و مزایا بعد از کاربردی کردن دوره آموزشی توسط کارمند 

 مطالبه مدیر از کارمند(. و

 اصلاح ساختار

مقوله اصلاح ساختار، منظور ساختارهایی است که مرتبط با آموزش است. پیشنهاد می گردد اصلاح 

اصلاح فرایندهای درونی گروه منابع انسانی و اموزش متناسب -1ساختارها در چند حوزه پیگیری گردد:

لت که نیازمند بازخورد علمی به مراکز تصمیم گیری اصلاح نظام آموزش کارکنان دو-2با شرایط روز 

است نظیر کاهش مدت دوره های آموزشی، اجرای معیار ارزشیابی مناسب، امتیازمحوری دوره های 

 آموزشی و ..... .

 تقویت ارتباطات بین بازیگران دوره های آموزشی

ر چند دسته مورد  بررسی قرار پیشنهاد تقویت ارتباطات بین بازیگران دوره های آموزشی را می توان د

 یانمتول یانارتباط م یتتقوداد: الف. تقویت ارتباط بین آموزش و زیرنظام های منابع انسانی. ب. 

ی: این ارتباط می تواند در قالبهایی چون تشکیل کارگروه کشوری، بالادست یآموزش و سازمان ها

 یتتقوبه سازمانهای بالادستی و..... باشد. پ. تعریف دوره های جدید، ارائه بازخورد دوره ها و مدرسان 

: برای استفاده از مدرسان مناسب دوره های آموزشی که بصورت آموزش و مدرس یانارتباط متول

کاربردی به ارائه مطالب در دوره های ضمن خدمت بپردازد پیشنهاد می گردد: ارائه اهداف و محورهای 

جلساتی با مدرس، اختصاص مقداری از ساعت دوره به  دوره قبل از شروع دوره به مدرس، برگزاری

حضور استاد در محل سازمان و آشنایی با محل کار فراگیران)برنامه ریزی ملاقات با مدیران مرتبط با 

آموزش  یانارتباط متول یتتقو فعالیت های کاری فراگیران نیز میتواند در دستور کار قرار گیرد(، ت:

ن طیف ارتباط از آنجا مشخص می شود که همه این پژوهش حاضر و یران: اهمیت ایشرکت و فراگ

برنامه ریزی سازمانها برای کارکنانی است که میخواهند اهداف سازمان را محقق کنند. بنابراین باید 

متولیان مربوطه در ارتباط مستمر با آنها برای اخذ پیشنهادات و نیازسنجی آموزشی باشند. بنابراین 

دسته مدیران و کارشناسان تقسیم می شوند که برای هر کدام از این دسته ها پیشنهاد فراگیران در دو 

می گردد: الف.مدیران: انتخاب و تقدیر هرساله از مدیران آموزشی برتر، برگزاری جلسات نیازسنجی 

ذ آموزشی با مدیران)مدیر ارشد و مدیران راهبردی سازمان باید در اولویت باشند(. ب. کارشناسان: اخ

پیشنهاد از فراگیران بعد از هر دوره، انتخاب و تقدیر از فراگیران برتر بعد از هر دوره آموزشی، شناسایی 

و استفاده از کارکنان توانمند در دوره های آموزشی، اطلاع رسانی شفاف به کارکنان قبل و بعد از دوره 
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ارتباط  یتتقوای یادگیری .ث: در مورد اهداف و محورهای، افزایش همدلی در فراگیران هر دوره بر

یران: یکی دیگر از مهمترین بخش ها جهت کاربردی کردن دوره های آموزشی آموزش و مد یانمتول

ارتباط با مدیران است که پیشنهاد می گردد: برگزاری جلسات فصلی با مدیران جهت نیازسنجی 

مدیران، برگزاری دوره های  آموزشی و اخذ نیازهای آموزشی، ارائه گزارشات دوره های آموزشی به

ارتباط یت تقوآموزشی اثربخش برای طیف های متفاوت مدیران، بکارگیری مدیران به عنوان مدرس.ج: 

ی: از آنجایی که نماینده های آموزشی در گروههای آموزش یها یندهو نما آموزش شرکت یانمتول

در انتخای نماینده های  لحاظ نمودن معیارهای آموزشی-1مختلف کاری سفیران آموزش هستند:

برگزاری جلسه با نماینده های آموزشی در ابتدای هر سال و تقدیر از نماینده های برتر -2آموزشی 

اعلام برنامه ها و راهبردهای سالانه آموزش، برگزاری  دوره های آموزشی نگرشی برای نماینده های 

رگزاری دوره های آموزشی با مراکز متعدد، ی: بآموزش و مراکز آموزش یانارتباط متول یتتقوآموزشی.چ: 

 ارزیابی سالانه مراکز برگزارکننده و ارائه بازخورد به آنها.

 درنظرگرفتن انگیزه های کارکنان در برنامه ریزی دوره های آموزشی

را می  موزشیآپیشنهادات را در مقوله درنظرگرفتن انگیزه های کارکنان در برنامه ریزی دوره های  

برگزاری  موزش،توان در دو دسته تقسیم کرد: الف. انگیزه های درونی: تاکید بر ماهیت انگیزه بخش آ

ی موزشی آدوره های آموزشی انگیزشی بصورت مستمر)قرار هفتگی با عنوان جذاب(، ارسال پیامها

تن نظر گرفی، درانگیزشی به اشکال مختلف. ب. انگیزه های بیرونی: ارتباط داشتن دوره ها با سود مال

ان فراگیر یر ازاضافه کار آموزشی برای پنج شنبه ها، درنظرگرفتن مشوق های آنی برای فراگیران، تقد

 فعال با امضای مدیرعامل.

 خدمتمدیریت فرهنگ سازمانی در حوزه آموزش ضمن 

مقوله مدیریت فرهنگ سازمانی در حوزه آموزش ضمن خدمت را می توان در دو طیف مدیریت کرد: 

تغییر الگوی فکری حاکم بر مدیریت آموزش های ضمن خدمت و تغییر نگرش نسبت به دوره های 

آموزشی ضمن خدمت. برای این دو دسته پیشنهاد می گردد: الف. سنجش فرهنگ سازمانی در حوزه 

ش و تعریف پروژه های بهبود، قرار دادن پایه های وجدانی و اخلاقی برای دوره های آموزشی، آموز

معیار »به « نمره»تغییر توجه از نفرساعت به یادگیری، مدیریت جوّ دوره های آموزشی، تغییر اصطلاح 

دوره به یی در ، غلبه جوّ تشویق و امید در دوره های ضمن خدمت)مانند سپردن مسولیتها«ارزشیابی

، برنامه ریزی دوره ای ضمن خدمت بر اساس سنوات مخصوصا همکاران و تغییر دیدگاه فراگیران(
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مدیران به کارمندان از نیروی انسانی به منابع انسانی و از آن به سرمایه انسانی، هویت دادن به دوره 

 .است برای شکل دادن هویت سازمانیهای آموزشی: که واسطه ای 

 ی منابع انسانیمدیریت راهبرد

مقوله مدیریت راهبردی منابع انسانی که مستلزم مرتبط ساختن مدیریت منابع انسانی با مدیریت 

راهبردی سازمان است. برای تحقق این امر پیشنهاد می گردد: رعایت اصل جانشین پروری، رعایت 

آموزشی مدیران قبل  شرایط احراز صلاحیت برای انتخاب و انتصاب مدیران، تجزیه و تحلیل دوره های

از انتصاب، بکارگیری کارکنان توانمند در پست ها و قالب های مختلف و درنظرگرفتن مزایا مرتبط با 

، مدیریت رشد متناسب عناصر سازمان، آگاهی کارکنان از اهداف و 1آن، طراحی و اجرای کارراهه شغلی

 با یکدیگر.راهبردهای سازمان، ارتباط دادن زیرنظام های منابع انسانی 

 عملکرد حرفه ای متولیان آموزش

 افزایش اد یامقوله عملکرد حرفه ای متولیان آموزش که نقش کلیدی را در اجرای پیشنهادات جهت ایج

موثرّ،  ارتباط ت هایانگیزه کارکنان دارد. لذا پیشنهاد به متولیان امر پیشنهاد می گردد: تسلط بر مهار

حراز رایط اشآموزش، تدوین و رعایت استانداردهای آموزشی، رعایت اختصاص بهترین روزهای کاری به 

رتقا برای ا کشور در انتخاب و انتصاب کارکنان مدیریت منابع انسانی و آموزش، ارتباط با اساتید مطرح

 ده ازآموزشهای ضمن خدمت، استفاده از مجلات مطرح کشور و بین المللی حوزه آموزش ، استفا

 المللی حوزه آموزش. سایتهای داخلی و بین
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