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 اعتبارسنجی الگوی آموزش نيروی انسانی با رويكرد شايستگی
 

 
  مانی آرمان

  خسرویمحبوبه 

 چکیده

اين مقاله ضمن بررسي مفاهيم آموزش، توسعه منابع انساني و شايستگي به بررسي چگونگي طراحي و 
اجراي آموزش نيروي انساني براساس رويكرد شايستگي مي پردازد. براي رسيدن به اين هدف، ابتدا 

مفهوم شايستگي،  شود و سپس با تشريحبه نقش آموزش و رويكردهاي مختلف به آن پرداخته مي
گردد. تجزيه و  ميكارگيري مفهوم شايستگي در آموزش كاركنان ارائه ه سناريوهاي مختلف براي ب

محور بيشترين اثربخشي را در ‎دهد آموزش شايستگي‎آوري شده نيز نشان مي هاي جمع‎تحليل داده
كه هماهنگي ميان دهد  شركت ملي نفت ايران دارد. همچنين نتايج آزمون الگوي مفهومي نشان مي

هاي آموزشي را ‎تواند اثربخشي دورهارزيابي مي گانه نيازسنجي، برنامه ريزي و اجرا و 3فرايندهاي 
راستا سازي ‎را براي هم ع مشاغل در سازمان ها، پيشنهادهاييبراساس منطق تنو بيشتر سازد. مقاله حاضر

واجراي رويكرد آموزش  ارائههاي آموزش به منظور تحقق عملكرد موثر آموزشي ‎خرده سيستم
 دهد. ‎ميشايستگي محور 
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 مقدمه

مهمترين مؤلفه سازماني كه در سازگاري، بقا و توسعه بنگاه ها با توجه به تغييرات  
يا منابع انساني سازمان ها است.  1سرمايه دانشي اقتصاد جهاني مي تواند مؤثر واقع گردد،

به عبارت ديگر منابع انساني برخوردار از دانش شناختي )دانش چه(، مهارت هاي 
( و خلاقيت خودانگيخته، راه ييپيشرفته )دانش چگونه(، فهم سيستمي )دانش چرا

راستاي مواجهه هاي پويا، زنده و پيشرو نياز به طي آن در  گريزناپذيري است كه سازمان
با چالش ها و موانع عصر دانش و دانايي هستند. پيام رسا و صريحي كه اين تغييرات و 

ها و بنگاه هاي اقتصادي و حتي ملت ها به همراه دارد، شرايط نوين جهاني براي سازمان
هاي سازوكارپيام توليد، انتقال، كاربرد و ذخيره دانش و مهارت از طريق رويكردها و 

زمان يادگيرنده، مديريت دانش و چون آموزش و توسعه، سا و كارآمد هم اثربخش
ها بايستي بتوانند با به كارگيري باشد. به عبارت ديگر سازمان ميمفاهيمي از اين قبيل 

هاي آموزشي و يادگيري هدفمند و استراتژيك سازگار با مأموريت، اهداف و  سيستم
وسازي و افزايش سرمايه دانشي و فكري و هاي سازماني، درصدد توسعه و ناستراتژي

 پرورش منابع انساني خودانگيخته و خودپرور، برآيند. 
و تحليل هاي انجام  2بر اساس مطالعات تطبيقي صورت گرفته توسط مايكل پورتر 

هايي كه بر مزيت ( بر روي مطالعات وي، عوامل و مؤلفه1991) 3شده توسط كولرتر
يك ملت تأثيرگذار هستند در جدول  هاي اقتصادي و يارقابتي و تحقق اهداف بنگاه

 (. 2222، 4اند )ريموند سانر بندي شدهاولويت 1شماره

 های اقتصادیبندی مؤلفه های موثر بر مزیت رقابتی و تحقق اهداف بنگاهاولویت. 1جدول

 رتبه عامل
 1 دسترسی به نیروي انسانی خیلی ماهر 

 2 عملكرد نیروي انسانی خیلی ماهر 

 قوانین و مقررات و سیستم مالیاتی 
3 
4 

 5 دسترسی به نیروي انسانی ماهر

                                                                                                                       
1- intellectual Capital  
2- Michel Porter  
3- Koellreter 
4- Raymond Saner 
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 رتبه عامل
 6 عملكرد نیروي انسانی ماهر 

 7 ارتباطات 
 8 کیفیت زندگی 

 9 دسترسی به بازار 
 11 ساعات کار 

 11 قانونی  ـبینی محیط سیاسی  پیش
 ... 

 25 نیروي انسانی غیرماهر 

 : ص 9001، 1منبع: رایموند، سانر

نشان داده شده است، عامل نيروي انساني به ويژه نيرويي  1 همان طور كه در جدول 
كه از مهارت و دانش بالايي برخوردار هستند مهم ترين عامل در رقابت اقتصادي بين 

 هاي اقتصادي و ملت ها به شمار مي رود.  بنگاه
به بيان اهميت آموزش منابع  مقالهتوجه به نكات و مطالب ذكر شده، در اين با  

انساني در راستاي خلق ارزش و تعالي به بخشي به سازمانها خواهيم پرداخت. و سعي 
كنيم تا ضمن بيان مفاهيم و رويكردهاي آموزشي در سازمانها به صورت مي

سيستماتيك و استراتژيك، به تشريح و توصيف رويكرد آموزش بر مبناي شايستگي و 
شركت ملي نفت ايران بپردازيم و نشان دهيم كه تا چه ميزان چالشهاي فراروي آن در 

ثربخشي آموزشهاي شغلي هاي آموزش براي تحقق ا هماهنگي ميان خرده سيستم
 اهميت دارد. از اين رو سوال پژوهش به شرح زير خواهد بود:

هاي اجرا شده در شركت ملي نفت ايران از چه  اثربخشي آموزشي در آموزش .1
 پذيرد؟ عواملي تاثير مي

 كدام الگوي آموزش بيشترين اثربخشي را در سازمان دارد؟ .2

 آموزش نیروی انسانی

تواند به عنوان فرايند اكتساب توانايي يا نگهداري و حفظ توانايي  آموزش مي 
هاي مختلف به دنبال تدارک تجربياتي  موجود تعريف شود. اساساً آموزش در بخش

                                                                                                                       
1- Saner, Raymond (March 2001) Competitive Advantage & Quality of Human Resources, Centre for Socio 
-Eco-Nomic Development, Geneva, p4 
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ها، دانش و نگرش توسعه و بهبود بخشد  است تا رفتار كاركنان را در قلمروهاي مهارت
 (. 1914هامبلين، (

ريزي شده براي تغيير  ب آموزش را به عنوان فرايند برنامهلانگ فورد و نيوكوم 
دانند. تا از اين رهگذر عملكرد  ها از طريق تجارب يادگيري مي نگرش، دانش يا مهارت

ها به شكل مؤثري تغيير يابد. هدف آن نيز  اي از فعاليت افراد در يك فعاليت يا مجموعه
افراد و نيز برطرف كردن نيازهاي حال هاي  در محيط كار عبارت است از توسعه توانايي

  (.1992)لانگفور و نيوكامب،  و آينده سازمان
فيليپو بر اين باور است كه هدف آموزش عبارت است از تجهيز كاركنان با دانش،  

هاي كاركنان منجر به  هاي درست و اساساً افزايش دانش و مهارت مهارت و نگرش
 شود: افزايش نتايج و تأثيرات زير مي

وري: افزايش دانش و مهارت معمولاً منجر به افزايش كميت و الف( افزايش بهره
و تغيير ماهيت مشاغل  شود. پيشرفت فرايند فناوري د )محصول( ميكيفيت بروندا

 هاي آموزشي را طي كنند.  مستلزم آن است كه براي كار كردن مؤثر، افراد دوره
ها و  تواند بر فعاليت يده باشد ميب( كاهش نظارت: نيرويي كه به خوبي آموزش د

كارهاي خود نظارت داشته باشد. هم كاركنان و هم ناظر نياز به نظارت نزديك ندارند 
تواند آزادي و اختيار عمل گسترده به نيروها داد مگر اين كه آموزش ديده  اما نمي
 باشند. 

خيره و كمكي توان نيروهاي ذ پذيري: از طريق آموزش ميج( افزايش ثبات و انعطاف
را براي مشاغل مختلف آموزش داد و از دست دادن نيروهاي كليدي و مهم ثبات 

هاي مختلف و متعدد در دستور كار  كند. بايد آموزش مهارت سازمان را تهديد نمي
نيروهاي سازمان باشد تا در صورت ضرورت بتوان آنها را به مشاغلي كه نياز بسيار 

پذيري را براي كل سازمان به ارمغان  فرايند انعطافزيادي دارند منتقل كرد. اين 
 (11: 1991)سعود،آورد.  مي
هاي صرف شده در براساس اطلاعات ارائه شده در مورد ميزان سرمايه گذاري 

هاي ذكر شده در بخش قبل  حوزه آموزش نيروي انساني و همچنين با توجه به چالش
به سمت و سوي نيازهاي سازمان سوق به نظر مي رسد كه اگر آموزش نيروي انساني را 

داده نشود، سرمايه گذاري صورت گرفته در اين حوزه اثربخش لازم براي سازمان به 
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همراه نداشته و سازمان از اين سرمايه گذاري منتفع نخواهد شد. از اين رو محققان 
حوزه منابع انساني رويكردهاي مختلفي را براي جهت دهي به آموزشها و 

اند كه يكي از بهترين اين رويكردها،  زي آنها با نيازهاي سازمان ارائه دادهراستاسا هم
هاي  هاي سازماني با رويكرد شايستگي و برمبناي مدل طراحي و اجراي آموزش

 شايستگي است.
هاي سازماني  ها تغيير يافت و آموزش براساس اين رويكرد نقش آموزش در سازمان 

به جاي تمركز بر ياددهي دانش و اطلاعات به سمت توليد و تسهيم دانش و خلق مزيت 
براي سازمان از طريق توسعه كاركنان توانمند و خلق مهارتهاي ويژه در كاركنان 

توان تحول در نقش آموزش در سازمانها را به سه  حركت كرده است. به طور كلي مي
 (2222 ،)سانرمرحله تقسيم كرد. 

 الف: تمركز بر ياددهي دانش و اطلاعات 
 ب: پيوند بين آموزش و نيازهاي كسب و كار

 ج: كاربرد آموزش براي توليد و تسهيم دانش و خلق مزيت براي سازمان و توسعه

 كاركنان توانمند

بنابراين براساس نگرش نوين به آموزش، نقش آموزش صرفاً انتقال دانش و مهارت  
ازمند نيست، بلكه بايستي با فراهم نمودن فضاي دانشي، زمينه را براي به كاركنان ني

فرايند  براساس اين رويكرد (2222، )سانر پرورش دانشگران در سازمانها فراهم نمود.
 .مطرح مي گردد 1آموزش به شكل 

اجرا و ارزيابي  طراحي خرده سيستم نيازسنجي، چهار از عمدتاً هاي آموزشيسيستم 
اند. نيازسنجي عبارت است از فرايندي كه نيازها را شناسايي و در خصوص تشكيل شده

تواند  ( استفاده از فرايند نياز سنجي مي1991كند )ماتسون،  ها تصميم گيري مي اولويت
از طريق شناسايي و روشن سازي چه نيازهايي مهم هستند و سطح اهميت آنها چقدر 

( فرايند نيازسنجي مستلزم استفاده 1911)مك كليپ،  است به تصميم گيري كمك كند
و به كارگيري از ابزارهاي تجزيه وتحليل دقيق و علمي است و با روشهاي مختلفي قابل 

 انجام است: برخي از اين روشها عبارتند از:
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تعريف اهداف 
 رفتاري

 طراحي طرح درس

 انتخاب مربي
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 سازمان
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 مند نظامروش نيازسنجي  .1
 تجزيه و تحليل شغل روش نيازسنجي مبتني بر .2
 روش نيازسنجي استاندارد محور .3
 روش نيازسنجي مبتني بر دستورالعمل .4
 (1392روش نيازسنجي دايكوم )فتحي واجارگاه،  .1

جزء ديگر سيستم آموزش طراحي آموزشي است. طراحي آموزشي را مي توان تهيه  
به  هاي آموزشي تعريف كرد.‎نقشه هاي مشخص در مورد چگونگي دستيابي به هدف

هاي ‎ها به عنوان هدف‎ها و مهارت‎عبارت ديگر، هرگاه براي دستيابي به يك سلسله از دانش
هاي آموزشي، قبل از تحقق آموزش پيش بيني ‎ها و روش‎آموزشي، مجموعه اي از فعاليت

و تنظيم گردد، در واقع طراحي آموزش انجام شده است. بنابراين طراحي آموزشي را 
هاي مطلوب آموزشي براي نيل به تغييرات مورد نظر در ‎بيني روش توان تجويز يا پيش‎مي

 (1: 1392ها و عواطف يادگيرندگان دانست. )فردانش، ‎ها، مهارت‎دانش
در طراحي آموزشي تمركز طراحان بر چگونگي تحقق محتواي آموزش يعني  

طراحي هاي  هاي قابل انتقال است. يكي از مهمترين شيوه دانش، مهارت و توانايي
هاي  ها از مدل آموزشي، طراحي آموزشي شايستگي محور است. بسياري از شركت

هاي فردي  ويژگي، ها، دانش شايستگي به منظور كمك به آنها براي شناسايي مهارت
هاي  آميز در شغل و اطمينان از اين نكته نظام اساسي مورد نياز براي عملكرد موفقيت

اني تمركز كرده است استفاده نموده اند. تغييرات منابع انساني بر توسعة نيروي انس
هاي  ها و كسب و كار مديريت منابع انساني در طول دهه ها، رويه بنيادي در فعاليت

هاي  هاي منابع انساني مورد توجه سازمان اند كه موضوع شايستگي گذشته، سبب شده
  پيشرو قرار گيرد.

كاربردن دانش و مهارت به طور مناسب ( شايستگي را به عنـوان نتيجة به 1993كيو ) 
( 122؛ 1993)كيو، كند. بعبارتي ديگر شايستگي يعني مهارت بعلاوه دانش. تعريف مي

اي از دانش، مهارت  ( شايستگي را مجموعه2224موسسه نشنال پارک سرويس امپلويز )
 دهد كه به موفقيت در داند كه به شخص اجازه مي ها در يك شغل خاص مي و توانايي

شود، اين تعريف مولفه توانايي را  انجام وظايف دست يابد. همان طور كه مشاهده مي
هاي شايستگي افزوده است. شايستگي عموماً به عنوان مجموعه رفتارها يا  نيز به مولفه
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هاست كه پيش نياز رفتاري، فني و  هاي مرتبط، انواع دانش، مهارتها و انگيزه فعاليت
 )هانستين، آميز در يك نقش يا شغل مشخص است. فقيتانگيزشي براي عملكرد مو

 (3؛ 2222
هاي آموزش و توسعه هميشه به مهارت ها و دانش مورد نياز براي موفقيت در نظام 

عملكرد شغلي توجه داشته اند: اگر چه هميشه اين نظام ها با مدلهاي شايستگي تنظيم 
اقدامات آموزش و توسعه ناشي از نيازهاي ، ها مرتبط هستند. غالباً اند اما با اين مدل نشده

فوري تجاري يا يك مساله فوري )مديريت زمان، كار در محيط متغير، مذاكرات( 
هاي معروف )كيفيت جامع،  ياگاهي اوقات ناشي از استانداردهاي معمول يا نظريه

توانمندسازي، مديريت استرس، خود شكوفايي در محيط كار( است. از اين رو استفاده 
ز مدل شايستگي به عنوان مبناي نظام آموزش و توسعه به اجتناب از ديد كوتاه مدت يا ا

پيروي از يك رسم زود گذر كمك مي كند و موجب اطمينان خاطر از اين نكته 
(. 11: 1991شود كه نظام بيشتر به آينده تمركز دارد تا به موارد پيشيني )ديويس مي

تگي در نظام آموزش و توسعه در ادامة مطلب ذكر ي اوليه استفاده از شايس چهار فايده
 شده است.

 تاكيد بر رفتارهاي شغلي موثر .1
 همراستا سازي آموزش و توسعه كاركنان با اهداف تجاري و كسب و كار .2

 استفاده مؤثرتر از آموزش و توسعه .3
  چارچوبي براي رؤسا و مربيان فراهم مي كند: .4

وجود دارد اين است كه اين رويكرد  نكته مهمي كه در آموزش بر مبناي شايستگي 
هاي فرايندي و اجرايي آن براي همه مشاغل سازمان مناسب  ها و پيچيدگي به دليل هزينه

نيست. از اين رو ضروري است تا براي استفاده از اين رويكرد ديدگاه منطقي به جايگاه 
 آموزش در مشاغل داشته باشيم.

هاي  آموزشو اجراي آموزش است.  سازي پيادهجزء ديگر خرده سيستم آموزش  
ذخيره دانش و مهارت موجود سازمان، حفظ و نگهداري كاركنان )هلير  حفظشغلي با 
توانمند سازي  و (2،2222(، افزايش انگيزش و خشنودي شغلي )ترز1999، 1و بوتس

اصولاً آموزش براي افزايش سطح تخصص ( مرتبط است. 2222، 3)پاته و مارتين آنان
                                                                                                                       
1- Hallier& Butts 
2- Terez 
3- Pate &Martin 
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در حوزه هاي خاص تعريف مي شود. هنگامي كه در مورد روشهاي آموزش كاركنان 
ها صحبت مي كنيم، در واقع بايد به سطح فعلي تخصصي كه افراد در حال  در سازمان

اين مفهوم را نشان  1حاضر دارا هستند، توجه كنيم. شكل زير به عنوان هرم يادگيري
 دهد. مي

ها و  هاي عمومي مانند مهارت امل آموزشبر اساس هرم يادگيري، سطوح پايين هرم ش
هاي ضروري و اساسي و پيش نياز است كه يادگيرنده براي آغاز كار به آنها نياز  دانش

دارد. بر اين اساس كاركنان معمولي در سطوح پايين هرم يادگيري قرار دارند و بايد 
اي كلاسي را ه هاي سطوح پايين بيشتر آموزش آموزشهاي اساسي را ببينند. اين آموزش

به پيش مي رويم  2تخصص ـ شامل مي شود. در مقابل به ميزاني كه در پيوستار آشنايي
هاي خلاقانه و متمركز بر موضوع خاص  و سطح تخصص بالاتر مي رود، آموزش

 4و تجربي  3هاي اكتشافي هاي آموزش نيز به سمت روش گردند. از اين رو روش مي
مي اتفاق مي افتد كه كار آموزش امكان انتقال به پيش مي رود. سطح مياني نيز هنگا

هاي شايستگي محور  سطح بالاتر را از نظر ذهني كسب مي كند. از اين رو آموزش
 (.212: 2221بيشتر در سطوح بالاي اين پيوستار قرار دارد. )ين و همكاران، 

نيازمند زمان  1هاي كلاسي هاي تجربي نسبت به آموزش به دليل اينكه آموزش 
تري هستند بنابراين امكان مشاركت و حضور تعداد كمتري از كاركنان  طولاني

باشد. از اين رو شكل هرم يادگيري به شكل هرم طراحي شده است. در طرف ديگر  مي
كند كه نشان هرم نيز پيوستار نوع دانش به كار گرفته شده در هر مرحله را مشخص مي

شود.  ارهايي كه بايد انجام دهد، ارائه ميدهد در سطح كارآموز، دانش در مورد ك مي
( و در سطح متخصص، دانش در مورد چگونگي انجام كار ارائه  1)دانش آگاهي بخش

 (. 111: 2229)ورنر و ديسيمونه،  ( 1مي شود. )دانش روشي
يك برنامه اثربخش آموزشي از اين رو بايد مشخص سازد كه كارمند در چه  

دارد و سپس بر اساس سطح موردنظر، روش آموزش را سطحي از هرم يادگيري قرار 
 هاي مختلف يادگيري ها به دليل سبك تعيين كند. البته گاهي اوقات نيز سازمان

                                                                                                                       
1- Learning Pyramid 
2- Novice – EportContiun 
3- Eploratory 
4- ExpreintialMetod 
5- Instruction – Centered Approach 
6- Declarative Knowledge 
7- Procedural Knowledge 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انواع دانش  .2شكل

 2: صفحه2002منبع: ين، 

 اكتشافي
 خلاق

 متمركز و تخصصي
 اطمينان بخش

 راهنمايي كننده
 

 عملي
 

 كلي و عمومي
 

 ضروريات

 دانش در مورد چه چيزي انجام دهد.

 انجام دهد. دانش در مورد چگونه

 آشنایی

 تخصص

 حافظهپيكربندي 

 انعطاف پذیري شناختی
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ها مانند سمينار، بحث، مطالعات موردي،  سبك هاي تلفيقي و تركيبي از روش
كنند. بنابراين انتخاب سازي استفاده ميها و شبيهنقش، بازيسازي رفتاري، ايفاي  مدل

معيار اهداف برنامه آموزشي و سطح فعلي تخصص  2روش آموزشي بايد بر اساس 
 (.111: 2229يادگيرنده انتخاب شود. )ورنر و ديسيمونه، 

و  1دسته كلي تقسيم مي شود: روشهاي آموزش ضمن كار 3هاي آموزش به  روش 
. در اين بخش روشهاي 3هاي فردمحور و روش 2آموزش خارج از كارهاي  روش

ناميم. جدول زير  مي 4آموزش خارج از محيط كار را اصطلاحاً روش آموزش كلاسي
 دهد. فوق نشان مي آموزش را به تفكيك روشهاي سه گانه فنونها و  روش

 روشها و تکنیك های آموزش .9جدول 

روش 

 آموزش
 آموزشی فن

روش 

 آموزش
 آموزشی فن

آموزش 
 5ضمن کار

)در محل 
 کار(

 6آموزش حین کار

 7چرخش شغلی
 8مربیگري

 شاگردي ـ استاد

آموزشهاي 
 9تجربی

 مطالعات موردي

 بازي هاي کسب و کاري
 ايفاي نقش

 مدلسازي رفتاري

آموزش 
 کلاسی

 11کنفرانس / بحث، 11سمینار
 هاي صوتی و تصويري شامل: رسانه

 ويدئو(رسانه هاي پويا )فیلم و 
 12ارتباطات از راه دور

آموزشهاي 
 فردمحور

 آموزشهاي مبتنی بر جزوه
 آموزشهاي مبتنی بر کامپیوتر
 آموزشهاي مبتنی بر اينترنت

 آموزش مبتنی بر کامپیوترهاي هوشمند

 167: 9002، 13منبع: ورنر و دیسیمونه

 ي مدل سيستمي طراحي آموزش ارزشيابي آموزشي است كه عبارتآخرين مولفه 
گيري نتايج آموزش از طريق ملاكها و استانداردهاي از قبل تعيين است از فرآيند اندازه

                                                                                                                       
1- Classroom 
2- On the job training 
3- Off the job training 
4- Individualized Approach 
5- On the job training 
6- Job instruction training 
7- Sob rotating 
8- Coaching 
9- Experiential techniques 
10-Lecture 
11- Conference / Discussion 
12- Telecommunication 
13- Werner &desimone 
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گذاري سازمان در امر  شده ارزشيابي آموزشي مشخص خواهد نمود كه آيا سرمايه
وري و كارايي سازمان  آموزش موجب بهبود عملكرد كاركنان و يا موجب افزايش بهره

 گرديده است.
نمايد كه در  ارچوب ارزشيابي را در چهار سطح ارائه ميآقاي كرک پاتريك چ 

قبل از اينكه كارآموز به شغل  2و  1معيارهاي سطوح ارائه شده است.  4شكل شماره 
براي تعيين ميزان انتقال  4و  3گيرند و سطوح  خود برگردد مورد ارزيابي قرار مي

 شود.  ه كار برده مييادگيري به وظايف شغلي و تأثير آموزش بر عملكرد سازماني ب

 های ارزشیابی سطوح چهارگانه ملاک .3جدول

 تمرکز ملاک سطح
 رضايت فراگیر 1واکنش 1
 کسب دانش، مهارت، نگرش و رفتار 2يادگیري 2
 بهبود رفتار در شغل 3رفتار 3
 نتايج سازمانی 4نتايج 4

 19: ص9001منبع: زینووف، 

 اثربخشی آموزشی

درجه و ميزان نيل به اهداف تعيين شده است. به بيان اثر بخشي عبارت است از  
ديگر اثر بخشي فقط بيانگر اين مطلب است كه تا چه ميزان تلاش انجام شده ما را به 
هدف نزديكتر نموده است. در واقع اثر بخشي مرتبط با عملكرد و فراهم آوردن 

اثربخشي آموزشي به ميزان موفقيت  رضايت انسان از تلاشهاي انجام شده مي باشد.
هاي  بندي هاي آموزشي در تحقق اهداف از پيش تعيين شده تمركز دارد. طبقه دوره

بندي  مشهورترين طبقه بندي موجود طبقهمختلفي از اهداف آموزشي انجام شده است. 
تهيه  هاي آموزشي و بلوم است. بلوم براي سهولت در نوشتن و طبقه بندي كردن هدف

كند. حوزه شناختي،  ها، آنها را به سه حوزه، مختلف طبقه بندي مي ون براي هدفآزم
 عاطفي. حوزه حركتي، ـحوزه رواني 

                                                                                                                       
1- Reaction 
2- Learning 
3- Behavior 
4- Results  
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هاي آموزشي حوزه شناختي به فرايندهايي چون دانستن، شناختن، فهميدن،  هدف
هاي حوزه عاطفي به  شود. هدف انديشيدن، استدلال كردن و قضاوت كردن مربوط مي

شوند.  گذاري و از اين قبيل مربوط مي ارزش، قدرداني، انگيزش، شنگر، احساس
تايپ ، به حركات و اعمال ماهرانه بدني چون نوشتن، حركتي ـ هاي حوزه رواني هدف
هاي  ورزش كردن و انجام دادن مشاغل و حرفه، نواختن آلات موسيقي، كردن

)گزارش شود.  فته ميگوناگوني كه با فعاليت بدني و رواني هر دو سروكار دارند، گ
 (2221آموزش صنعتي اروپا، 

 چارچوب نظری پژوهش

كه آموزش برمبناي  شد براساس ادبيات مطرح شده در اين بخش مشخص 
ها براي اينكه اين رويكرد را در سازمان  شايستگي مناسب همه مشاغل نيست و سازمان

گي ايجاد كنند. هاي مختلف آموزش هماهن خود جاري سازند، بايد ميان خرده سيستم
هاي  به دنبال ارائه مدلي براي ايجاد هماهنگي ميان خرده سيستم اين مقالهاز اين رو 

، نظام همان گونه كه در بخش ادبيات مقاله مشاهده شدآموزش در سازمانها مي باشد. 
 جزء نيازسنجي، طراحي، اجرا و ارزيابي اثربخشي  4ها داراي  آموزش در شركت

مي باشد. براي ايجاد هماهنگي در ميان اين اجزائ ما بايد يكي از الگوهاي سه گانه 
هماهنگي يعني الگوي عقلايي، طبيعي يا نقاط مرجع استراتژيك را به عنوان مبنايي 
براي هماهنگي بپذيريم. در اين مقاله الگوي نقاط مرجع استراتژيك براي ايجاد 

ها و نقاط ارجاع  جع استراتژيك به عنوان هدفنقاط مرهماهنگي استفاده شده است. 
ها، اتخاذ تصميمات استراتژيك و در مخابره  هستند كه مديران از آنها در ارزيابي گزينه

كنند )بامبرگر و  شان استفاده مي هاي سازماني به افرادي كليدي سيستم كردن اولويت
يابي به  هت دست(. سازمان نقاط مرجع استراتژيك را در ج921: 1991فيگن بام، 

نمايد )فيگن  هاي مناسب انتخاب مي هماهنگي استراتژيك و يا انجام اقدامات و عمليات
( به عبارت ديگر، نقاط مرجع استراتژيك، نقاطي براي 222: 1991بام و همكاران، 

هاي سازمان خود را با آن هماهنگ نمايند  هماهنگي هستند و اگر همه عناصر و سيستم
نقاط مرجع استراتژيك به  (.1311آيد )اعرابي،  جانبه به وجود مي يك هماهنگي همه

ها و  دهند كه در هر عنصر يا سيستم سازماني چه استراتژي ها نشان مي سازمان



 29، پائیز 17مطالعات مدیریت )بهبود و تحول(، شماره  59

 

هاي ساير عناصر سازماني  ها و سياست هايي انتخاب شود تا با استراتژي سياست
ايجاد اشتراک استراتژيك هماهنگي داشته باشند. انتخاب نقاط مرجع استراتژيك باعث 

شود )فيگن بام و  يابي به مزيت رقابتي پايدار مي در جهت بهبود عملكرد و دست
 (. 219:  1991همكاران، 

؛ 1314در اين تحقيق براساس نتايج به دست آمده از تحقيقات قبلي )اسكافي،  
سي شنا ( براي گونه1312؛ مورعي 1313؛ آرمان پور 1314؛ پيرمراد 1314باستان 

( از نقاط و استراتژي منابع انساني )استراتژي بازاريابي و سطح كسب و كار ها  استراتژي
خارج و ميزان  / مرجع براساس ديدگاه ريچارد اچ. هال يعني دو بُعد توجه به داخل

جزء نيازسنجي،  4براساس اين دو نقطه مرجع، شديد استفاده شده است.  / كنترل كم
 گردند.  به شرح زير هماهنگي مي اثربخشيطراحي، اجرا و ارزيابي 

 هماهنگی خرده سیستم های آموزش براساس نقاط مرجع استراتژیك
 

 

)نیازهاي داخل 
 شغلی(

 ) نیازهاي محیطی( خارج توجه به
 

 خرده سیستم نیازسنجی نیازسنجی استاندارد محور نیازسنجی مبتنی بر دستورالعمل )فرايند آموزش( شدید

 میزان کنترل

 خرده سیستم طراحی 1طراحی ندارد طراحی ندارد

 خرده سیستم اجرا روش کلاسی روش فرد محور

 خرده سیستم ارزيابی ارزيابی يادگیري ارزيابی واکنش

نیازسنجی مبتنی بر تجزيه و تحلیل 
 شغل

 خرده سیستم نیازسنجی نیازسنجی سیستماتیك

 سیستم طراحیخرده  طراحی شايستگی محور طراحی نظام مند

 خرده سیستم اجرا روش تجربی روش ضمن کار

 خرده سیستم ارزيابی ارزيابی نتیجه ارزيابی رفتار )خروجی آموزش(انعطاف پذیر

 طبقه بندی راهبردهای خرده سیستمهای آموزش براساس نقاط مرجع استراتژیك .3شکل

 ؛ كه شاملاولالگوي آموزشي شناسايي گرديد. الگوي  4چارچوب فوق،  براساس 
نيازسنجي مبتني بر دستورالعمل، طراحي تعيين شده از قبل، روش فرد محور و ارزيابي 

الگوي آموزش عمومي نامگذاري شد. الگوي دوم كه شامل نيازسنجي  ،واكنش بود

                                                                                                                       
با توجه به اينكه نیازهاي آموزشی استاندار محور و مبتنی بر دستورالعمل توسط نهادهاي ذيصلاح قانون گذار يا حرفه اي ارائه ـ 1

 رد.می گردد. طراحی دوره ها اغلب توسط اين نهادها ارائه شده و امكان تغییر زيادي در طراحی وجود ندا
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 ،استاندارد محور، طراحي از قبل تعيين شده، روش كلاسي و ارزيابي يادگيري بود
ي شد. الگوي سوم كه شامل نيازسنجي مبتني بر تجزيه و الگوي آموزش شغلي نامگذار

الگوي آموزش  ،تحليل شغل، طراحي نظام مند، روش ضمن كار و ارزيابي رفتار بود
الگوي چهارم كه شامل نيازسنجي سيستماتيك، طراحي و پودماني نامگذاري شد. 

محور  ا الگوي آموزش شايستگي،شايستگي محور، روش تجربي و ارزيابي نتيجه بود
 فرضيه به شرح زير نيز تدوين گرديد: 4الگو،  4نامگذاري شد. براساس اين 

 هاي آموزشي تاثير دارد. فرضيه اول: آموزش شايستگي محور بر اثربخشي دوره
 فرضيه دوم: آموزش پودماني بر اثربخشي دوره هاي آموزشي تاثير دارد.

 تاثير دارد.فرضيه سوم: آموزش شغلي بر اثربخشي دوره هاي آموزشي 
 فرضيه چهارم: آموزش عمومي بر اثربخشي دوره هاي آموزشي تاثير دارد.

  .براي آزمون سوالهاي پژوهش پيشنهاد گرديد مدل نظري زير ،براساس اين الگوها

 روش پژوهش

اين تحقيق بر اساس هدف از نوع كاربردي و از نظر شيوه گردآوري اطلاعات از  
تحقيقات گذشته،  اي و قيق با استفاده از مطالعات كتابخانهنوع پيمايشي است. در اين تح

آموزشهاي شغلي شايستگي محور مورد بررسي واقع گرديد و مدل نظري ارائه شد. 
سوال طراحي شد كه در چهار  24شامل اي  سپس براي سنجش مدل نظري پرسشنامه

ي را بعد، آموزش شايستگي محور، آموزش پودماني، آموزش شغلي و آموزش عموم
سوال  1داد. به منظور سنجش اثربخش دوره آموزشي نيز گيري قرار ميمورد اندازه

مطرح گرديد. پرسشنامه مورد نظر پيش از گردآوري مورد آزمون روايي محتوايي قرار 
نفر از  4عضو هيئت علمي دانشگاه و  2گرفت. بدين منظور گروهي از خبرگان شامل 

عاليت آموزشي نيز داشتند، انتخاب شده و پرسشنامه كارشناسان صنعت نفت كه سابقه ف
هاي كارشناسانه خبرگان و  تحقيق در اختيار آنها قرار گرفت. با اعمال جرح و تعديل

جدول تعلق و در نمونه توزيع گرديد. سوال  22شامل پرسشنامه نهايي  بومي سازي آن،
 شيوه سنجش متغيرهاي پژوهش به شرح زير مي باشد:
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 )منبع: محقق براساس ادبیات نظری( پژوهش مدل مفهومی

 
 
 

جی مبتنی بر نیازسن
 دستورالعمل

 آموزش فرد محور

 ارزیابی واکنش

 آموزش عمومی

 استاندارد محورنیازسنجی 

 آموزش کلاسی

 ارزیابی یادگیری

 آموزش شغلی

 اثربخش آموزشی

 

 طراحی شایستگی محور

 آموزش تجربی

 ارزیابی نتیجه

 آموزش شایستگی محور

و نیازسنجی مبتنی بر تجزیه 
 تحلیل شغل

 

 نیازسنجی سیستماتیك

 

  نظام مندطراحی 

 آموزش ضمن کار

 ارزیابی رفتار

 آموزش پودمانی
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 سوال شاخص مولفه متغیر سوال شاخص مولفه متغیر

ش
وز

آم
 

جی
سن

یاز
ن

 

نیازسنجی 
 سیستماتیك

 6سوال

ش
وز

آم
 

بی
زيا

ار
 

 18سوال ارزيابی نتیجه

نیازسنجی مبتنی بر 
 تجزيه و تحلیل شغل

 17سوال ارزيابی رفتار 5سوال 

نیازسنجی مبتنی بر 
 دستورالعمل

و  4سوال
 8سوال 

ارزيابی 
 يادگیري

 16سوال

نیازسنجی استاندارد 
 محور

و  3سوال
 7سوال

ارزيابی 
 واکنش

 15سوال

حی
طرا

 

شايستگی طراحی 
 محور

 11سوال

شی
بخ

اثر
 

 19سوال افزايش دانش

 9سوال طراحی نظام مند
بهبود توانايی 

 تحلیل
 21سوال

جرا
ا

 

 21سوال افزايش تعهد 14سوال آموزش تجربی

 13سوال آموزش ضمن کار
ايجاد نگرش 

 مثبت
 22سوال

 23سوال اصلاح رفتار 12سوال آموزش کلاسی
 24سوال خلق نوآوري 11سوال محورآموزش فرد 

  
آموزشي شركت ملي هاي  جامعه آماري اين تحقيق كاركنان شركت كننده در دوره 

دوره  13اي  بود. از طريق نمونه گيري تصادفي خوشه1391نفت ايران در سه ماهه پاييز 
از  مختلف انتخاب و در ميان آنها پرسشنامه توزيع گرديد.هاي  آموزشي از ميان دوره

 1391آموزشي سه ماهه سوم سال هاي  نفري شركت كنندگان در دوره 111جامعه 
مورگان به طور جرسي و پرسشنامه طبق جدول  144شركت ملي نفت ايران، تعداد 

 121آموزشي توزيع شد كه تعداد هاي  بين شركت كنندگان در دورهاي  تصادفي خوشه
راي سنجش پايايي پرسشنامه، ضريب ب %( بازگشت داده شد.11عدد آن )نرخ بازگشتي 

هاي آموزش و اثربخشي محاسبه گرديد كه با ترتيب با  آلفاي كرونباخ براي مولفه
 ، پايايي پرسشنامه را تأييد نمودند. 91/2/. و 13مقدار آلفاي 

 ها یافته

جمع آوري شده با استفاده از روش مدليابي معادلات ساختاري مورد تجزيه و هاي  داده 
هاي پژوهش و مدل  تحليل قرار گرفت. در مدل معادلات ساختاري ميزان انطباق داده

مفهومي پژوهش بررسي شد كه آيا از برازش مناسب برخوردار است و از طرف ديگر 
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هاي برازش مناسب مدل شامل  . شاخصمعناداري روابط اين مدل برازش يافته آزمون شد

df

2 ،GFI ،AGFI ،RMSEA ها از نرم افزار ليزرل استفاده  است. جهت انجام اين تحليل
 شده است.

جهت سنجش ، اي اسپيرمن به منظور آزمون فرضيات، ابتدا از آزمون همبستگي رتبه 
بين متغيرهاي مستقل و وابسته همبستگي بين متغيرها استفاده شد. سپس رابطه علي 

 آزمون شد. از روش مدل سازي معادلات ساختاريتحقيق، با استفاده 
كه  استفاده شدمتغيرها كيفي هستند از همبستگي اسپيرمن  قين تحقيكه در ا نيل ايبه دل

تمامي ضرايب همبستگي بين  .منعكس گرديده است 1نتايج آن در جدول شماره 
 اند.  درصد معنادار به دست آمده 99اطمينان  متغيرهاي تحقيق در سطح

 های تحقیقهمبستگی اسپیرمن میان متغیر ضرایب .5 جدول

 
اثربخشی 
 آموزشی

آموزش 
 عمومی

آموزش 
 شغلی

 آموزش پودمانی
آموزش شایستگی 

 محور
 1     آموزش شايستگی محور

 431/1 1    آموزش پودمانی
 452/1 592/1 1   آموزش شغلی

 364/1 449/1 389/1 1  عمومیآموزش 
 753/1 642/1 571/1 511/1 1 اثربخشی آموزشی

     
نتيجه مدل سازي معادلات ساختاري را نشان مي دهند. شكل شماره  3و  2شكل شماره 

 ميان متغيرهاي تحقيق رابطه علي پيشنهاد شده و (R) ضريب استانداردنمايانگر  3و  2
و شاخص هاي برازش  t 1)ضريب استاندارد(، ارزش  Rنيز  1مي باشد. جدول شماره 

تر ذكر  طور كه پيش دهد. همان و... را نشان مي RMSEA،GFIمدل از قبيل كاي دو، 
RMSEA، 3كوچكتر از  (df)درجه آزادي به 2كم، نسبت 2اگرمقدار  شد،

2 
GFIنيز  و ,2.1كوچكتر از 

AGFI و 3
4

% باشند، مي توان نتيجه گرفت  92بزرگتر از  
ضريب استاندارد رابطه موجود نيز در صورتيكه  مناسبي دارد. برازش اجرا شده كه مدل

معني دار  درصد 99، در سطح اطمينان دكوچكتر باش -2بزرگتر يا از  2از  ،t ارزش
 خواهد بود.

                                                                                                                       
1- t-value 
2- Root Mean Square Error of Approximation 
3- Goodness of Fit Index 
4- Adjusted Goodness of Fit Index 
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  تحقیق علی میان ابطهآزمون رخروجی  .9شکل 

 
 

نرم افزار لیزرل در با استفاده از  متغیرهای تحقیق علی میان ابطهآزمون رخروجی  .3شکل 
 حالت معنی داری
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، t ارزش، اولا با توجه به معني دار بودن شود مشاهده مي1در جدول  طور كه همان 
 RMSEAمدل تأييد مي شود، چرا كه مقدار كاي دو، مقدار اعتبار و برازندگي مناسب

 است. درصد 92 بالاي نيز AGFI و GFIو مقدار  ه درجه آزادي كمنسبت كاي دو بو 
 شوند.  لذا تمامي فرضيات )چهار فرضيه مدل تحقيق( تاييد مي

 نتایج اجرای مدل ساختاری میان متغیرهای مدل مفهومی تحقیق .6جدول

ضیه
فر

 

 RMSEA Df GFI AGFI کای دو

 
 روابط علی

 

 میزان اثر
)حالت 
 استاندارد(

عدد 
 داری معنی

نتیجه 
 فرضیه

1 81/133 143/1 125 96/1 94/1 
 آموزش شايستگی محور
 اثربخشی آموزشی

 تايید 71/2 21/1

2 81/133 143/1 125 96/1 94/1 
 آموزش پودمانی

 اثربخشی آموزشی
 تايید 93/9 79/1

3 81/133 143/1 125 96/1 94/1 
اثربخشی  آموزش شغلی

 آموزشی
 تايید 46/7 65/1

4 81/133 143/1 125 96/1 94/1 
 آموزش عمومی

 اثربخشی آموزشی
 تايید 39/6 48/1

  
اثربخشي موثر بر  آموزشيهاي  بندي هر يك از استراتژي در ادامه به منظور رتبه 

از آزمون  شركت ملي نفت ايرانجهت شناسايي نقاط قوت و ضعف آنها در  آموزشي
بهترين رتبه مربوط به استراتژي  1فريدمن استفاده گرديد. با توجه به جدول شماره 

 آموزش عموميباشد و بدترين رتبه مربوط به استراتژي  مي آموزش شايستگي محور
 باشد. مي

آموزشی موثر بر های  یاستراتژ میانگین رتبه ها در آزمون فریدمن به منظور بررسی .7جدول
 موزشیاثربخشی آ

sig ردیف متغیر میانگین رتبه  اولویت درجه آزادی 

111/1 3 

 1 آموزش شايستگی محور 38/2 آموزش شايستگی محور

 2 آموزش پودمانی 29/2 آموزش پودمانی

 3 آموزش شغلی 22/2 آموزش شغلی

 4 آموزش عمومی 41/1 آموزش عمومی



  52.... آموزش نیروی انسانی یلگوا یاعتبارسنج

 

 گیرینتیجه

مشخص گرديد كه آموزش برمبناي شايستگي مناسب همه  نتايج تحقيقبراساس  
آموزش كاركنان خود با سناريوهاي مختلفي مواجه مشاغل نيست و سازمانها براي 

هستند. نكته قابل توجه در اين سناريوها ضرورت وجود هماهنگي ميان سناريو با 
ي هستند نيازهاي واقعي سازمان است. در عمل، سازمانها داراي گروههاي مختلف شغل

جراي هاي موجود در مديريت منابع انساني نيازمند طراحي و ا كه براساس نظريه
، 1999سناريوهاي مختلف سازماني مي باشند. اين نتايج با نتايج پژوهاي آرتور؛ 

 تطبيق دارد. 2229، ورنر؛ 2221دنيسون؛ 
براساس ضرورت وجود چنين تنوعي ضرورت وجود سناريوهاي مختلف آموزشي  

جزء كليدي يعني  4از پيش به چشم مي خورد. از آنجا كه آموزش داراي  بيش
نيازسنجي، طراحي و اجرا و ارزيابي اثربخشي است. اين مقاله براساس ضرورت وجود 
هماهنگي ميان اين خرده سيستم ها از يك سو و توجه به تنوع مشاغل از سوي ديگر 

دهد كه  يداني اين مدل نشان ميالگوي پيشنهادي خود را آزمون كرده است. آزمون م
هاي مختلف نيازسنجي،  اتفاق افتاده در روشهاي  اثربخشي آموزش تابعي از هماهنگي

طراحي، اجرا و ارزيابي متناسب با نوع مشاغل است. به ديگر سخن، درصورتي 
يابند كه آموزشهاي شغلي متناسب با  ها به اثربخشي آموزشي دست مي سازمان

ازسنجي، طراحي، اجرا و ارزيابي گردد. زيرا فعاليتهاي فوق در هاي شغلي ني گروه
صورت عدم تناسب با مشاغل سازمان و راهبردهاي آن هزينه زيادي براي سازمان ايجاد 

( و فردريك 2229خواهد كرد. اين يافته با يافته هاي تحقيقي كورساوا و اوتاكا )
 ( هماهنگي دارد. 221سالواتوره )

دهد كه آموزشهاي شايستگي محور بيشترين اثربخشي و  مي نتايج پژوهش نشان 
دهد كه  هاي عمومي كمترين اثربخشي را دارد. اگرچه نتايج تحقيق نشان مي آموزش

تواند اثربخشي را محقق سازد. اين يافته با نتيجه  گانه مي 4وجود هماهنگي ميان اجزاء 
 باشد. هاي او مي دي بر يافته( هاهنگي دارد و تائي2211تحقيق شرينكوي و برينجلسون )

ها براي ايجاد چنين هماهنگي و تحقق اثربخشي، ضرورت دارد تا اقدامات زير  سازمان
 را انجام دهند:

نتايج تجزيه و تحخليل تعهد مديريت عالي سازمان به نظام آموزش: افزايش  .1
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دهد كه نگاه به آموزش بايد نگاهي نظام مند و سيستمي باشد كه  آماري نشان مي
رؤسا و مديران از هماهنگي بالايي برخوردار باشد. از اين رو ضرورت دارد تا 

عامل و يا مديران عالي سازمان بايد اهميت و ارزش آموزش را به عنوان نيروي 
درک كنند. نقش اصلي در تسهيل و دستيابي به تغيير و تحول در سازمانهايشان 

رهبري آنها مستلزم آن است كه خود را ملزم به تعهد قابل مشاهده و مداوم به 
آموزش نمايند. مديران عالي سازمان همچنين بايد اطمينان يابند كه مديران صف 

هاي  تعهد خود را براي يادگيري با هم شريك كنند و بر كيفيت در تمام جنبه
  .ندآموزش و بهسازي اصرار داشته باش

خرده  با توجه به نتايج پژوهش، مشخص گرديد كه تركيبات مختلف از .2
هاي آموزش وجود دارد. از اين رو ضرورت دارد تا سازمان نسبت به  سيستم

نقاط مرجع استراتژيك و  ها و مشاغل براساس حرفه بندي شناسايي و اولويت
 در بعد آموزش اقدام كند.هر گروه از مشاغل  شناسايي راهبردهاي

با توجه به اينكه نتايج پژوهش نشان داد كه يكي از مهمترين اجزاي نظام آموزش  .3
طراحي بخش طراحي آموزش است، از اين رو ضرورت دارد تا سازمان نسبت به 

به دليل  اقدام كند. هاي مختلف و تدوين الگوي شايستگي براي مشاغل و حرفه
هاي  و به دانش و مهارت ها ها و مشاغل گوناگون و نياز اين حرفه تنوع حرفه

هاي مختلف الگوهاي شايستگي متفاوتي طراحي  متفاوت، سازمانها بايد براي حرفه
 و ارائه دهند.

با توجه به اينكه اثربخشي آموزش به تحقق اهداف سه گانه آموزشي مرتبط است.  .4
را فراهم  هاي آموزشي و محيط كار پيوند فعاليت برقراريامكان ها بايد  سازمان

هاي آموزشي شايستگي محور، سازمانها براي  به دليل ماهيت خاص فعاليت ند.ساز
وزشهاي حين پياده سازي اين رويكرد بايد بخش زيادي از آموزش را از طريق آم

 ريزي گردد. كار برنامه

براساس نتايج پژوهش مشخص گرديد كه آموزشهاي ضمن كار موجب ايجاد  .1
و  1راحي سيستم هاي آموزشي مربيگريط اثربخشي آموزشي مي شوند. از اين رو

نيز رويكرد آموزش بر مبناي شايستگي  ضروري است. در سازمان 9استاد شاگردي

                                                                                                                       
1- Coaching 
2- Mentoring 
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ها را در كاركنان نهادينه سازد بايد از شايستگي هاي براي اينكه بتواند شايستگي
 مربيان استفاده نمايد. 

يجاد هاي تجربي موجب ا براساس نتايج پژوهش مشخص گرديد كه آموزش .1
به دليل چند بعدي بودن مفهوم شايستگي و  بالاترين اثربخشي آموزشي مي شوند.

هاي ‎گيرندگان در اين فرايند، استفاده از روش‎ضرورت انتقال مهارت به آموزش
هاي آموزشي، بحث گروهي، ‎بازي ،مختلف آموزشي مانند مطالعات موردي

 هاي كاري الزامي است. ‎سمينار و پروژه
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