
شناسی مدیریت منابع انسانیپنجمین همایش آسیب 

چرا آموزش های ما آن قدر  که انتظار داریم اثربخش نیست؟

@Behzad _Abolalaei



= عملكرد 
پشتكار×انگيزه ×فرصت ×منابع ×دانش و مهارت ×استعداد 

تابعي است از توانائي و تمايلعملكرد 



ز آموزش وظیفه ظرفیت سازی دارد، اما استفاده ا

:ملهظرفیت ایجاد شده نیاز به تدابیری دارد از ج

تفویض اختیار و توانا سازی

انگیزش

تامین شان و منزلت برای آموزش دیده ها

سرپرستی مناسب از نوع حمایتی

پیگیری های مدیریتی



:اثربخشی آموزش

ماورائ آموزش

انگیزه برای یادگیری

محرک های قوی برای موفقیت

ای نوگشودگی فکری نسبت به ایده ها و تجربیات و ایده ه

خود کنترلی و نظارت مستمر شخصی

مثبت اندیشی و امیدواری نسبت به بهبود و تحول



گانه افراد در رویاروئی با  5نگرانی های 

آموزش

موضوع چیست و چه ضرورتی دارد:نگرانی اطلاعاتی.

ی موضوع چه ربطی به من و چه نفعی برا: نگرانی شخصی

.من دارد

دقیقا چه باید بکنم و چگونه:نگرانی کاربردی.

آیا به زحمتش می ارزد و آیا به نتیجه می:نگرانی پیامدی

.رسد

ندآیا مافوق و بقیه همکاری می کن:نگرانی همکاری دیگران.



محدوديت زمان
لاقفاصله زياد بين وضع موجود و وضع مطلوب و فقدان تنش خ
 (آيا از انجام اين كار برمي آيم؟)فقدان اعتماد به نفس
ترس از شكست و تنبيه
 نشستن( به اميد ديگران)منتظر ديگران
نداشتن انگيزه و محرك

The Knowledge – doing gap



بي ارتباط بودن با اهداف و برنامه هاي استراتژيك سازمان

عدم امكان مشاركت كاركنان كليدي و پرمسئوليت در برنامه ها

امه هاعدم دخالت موثر كاركنان و سرپرستان مستقيم آنها در طراحي برن

عدم حضور پررنگ مديران سازمان در اجراي برنامه ها

كليشه اي و شغل محور بودن برنامه ها به جاي شاغل محور بودن

اد توسعه  مديريتي مناسب و مقتضي، بويژه وقتي افر/ فقدان سبك رهبري
.مييابند

لفقدان فضا و مجال لازم و كافي براي بكارگيري آموخته ها در مقام عم

برخي دلائل ناكارآمدي برنامه هاي آموزش و 
توسعه منابع  انساني



سازمان های موفق جهان چه می کنند؟
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: Fordبرنامه‌های‌پرورش‌مدیر‌در‌شركت‌

تیمیاردو، كوه، كارهای چالشی 1.

.2Orientation

روز گردهمائی با حضور مدیران ارشد شركت، 2ماه 3هر 3.

صاحبنظرمدیران موفق شركت های بزرگ، اساتید خبره و 

رسمی آموزش و گزارش یافته ها و آموخته ها به برنامه های 4.

دیگران

mentorاز استفاده 5.



down streamبه up streamچرخش شغلی از -6

:میزان حضور فرد در هر شغل یا واحد متغیر است

What( كوتاه)چه چیزی انجام می شود 

How( طولانی)چگونه انجام می شود

Why( طولانی تر)چرا انجام می شود                                                  

پروژه های حل گروهی مسائل شركت-7

ارزیابی مستمر افراد براساس درجه تحقق اهداف و مصاحبه با ذینفعان-8



نظریه یادگیری اجتماعی یا الگو برداری در 

:یادگیری

یددا از دیددد ایددن نظریدده مهددم تددرین نددوع یددادگیری انسددان یددادگیری مشدداهده ای

.همان تقلید و سرمشق است

   ا افددرادی کدده دارای موقعیددت مهددم، موفقیددت زیدداد، دانددش و تخصدد  بددالا یدد

ار بگیرندد  تعالی معنوی هستند از شانس بیشتری برای آنکده مدورد تقلیدد قدر    

.برخوردارند

 برخوردار باشدموفقیتو محبوبیت،مقبولیتالگو باید از سه عنصر.



سانیبازیگران اصلی در سازماندهی جدید فرآیند توسعه منابع ان
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Learning Styles سبك هاي یادگیري

مي گیرندیادمختلفيسبك هايوشیوه هاباافراد.

یادبهتركردنتجربهودادنانجامبابرخيوشنیدنبابعضيدیدن،بابعضي

.مي گیرند

تجاربازبعضيو(اولدستتجارب)خودشخصيتجاربازافرادبرخي

.مي گیرندیاد(دومدستتجارب)دیگران

یريیادگباشدداشتهتناسبافرادیادگیريسبكباآموزشفرآیندچنانچه

.بودخواهدموثرتروكامل تر



People development

 Takes responsibility for developing the future talent needed to run 

the business.

 Provides on-going performance coaching feedback and 

development.

 Continually strives to bring out the best in others regardless of 

performance level.

 Builds organization’s long-term ability to produce and sustain 

excellent results.

 Inspires others to continually learn and develop, and is concerned 

eminently approachable by subordinates.   





Supporting

Enabling

Empowering





هبافتدمياتفاقآموزشيهايدورهوهابرنامهازوبعدقبلآنچه
.استگذارتاثیرومهمدهدميرويبرنامهطيدرآنچهاندازه

اهدافویادگیرياهدافبایدمستقیم(سرپرست)مدیر،دورهازقبل
ازراخودانتظاراتوكندروشنخودكارمندبرايرادورهرفتاري

.نمایدتصریحآموزشپایانازپسوي

نظیمتبهمشتركاًگیرندهآموزشومدیربایدنیزدورهپایانازپس
.ردازندبپهاستآموختهیافتنفعلیتواجراساززمینهكهايبرنامه



چه کسی به آموزش می رود

چه چیزی را ، چگونه و در چه فضائی می آموزد.

به کجا برمی گردد.



بازخورد/ آمدنبه خود ضرورت / نیاز/unfreezing

ده آین/ توسعه/ ترس/ با ارزشدادن چیزی دست از / چشم انداز

معتبر

آموزش دانش

اختیار/ منابع/ حمایت/ اجراتوانایی / توانمند سازی

جدیدپرستیژ / تحسین/ پاداش/ تقویت/ تثبیت



ص میدهندسرپرستان مستقیم نیازهاي یادگیري فرد فرد كاركنان را تشخی.

كنندمدیران نتایج تجزیه و تحلیل نیازهاي یادگیري كاركنان را مرور می.

مدیران ارشد از طرح جامع یادگیري حمایت مي كنند.

ه شده طرحي ساختارمند براي توسعه مسیر پیشرفت شغلي كاركنان تهی
.است

یردیك مدیر ارشد مسئولیت فعالیت هاي توسعه كاركنان را به عهده میگ.

مي مدیران به منظور مشاركت در فعالیتهاي توسعه كاركنان وقت صرف
.كنند

بلاغ سرپرستان مستقیم برنامه هاي یادگیري و اهداف آنها را به كاركنان ا
. میكنند

People 
developer



دي شده سرپرستان مستقیم تضمین مي كنند كه به برنامه هاي زمانبن
.یادگیري كاركنان پاي بند هستند

ه هاي به هنگام انتصابات شغلي میزان یادگیري كسب شده در برنام
.آموزشي مورد توجه قرار مي گیرد

كنندپس از برنامه آموزش، سرپرستان میزان یادگیري را بررسي می.

ت سرپرستان مستقیم در آموزش هاي توجیهي كاركنان جدید مشارك
.  مي كنند

People developer



Turning training to learning:

 Listen and understand

: capture my attention and interest

 Evaluate and decide

: Help me see what’s in it for me

 Attempt and Build

: Help me build my skills step-by-step

 Return and Apply 

: Send me back to use them on the Job

 Natural transition

:  Now they are mine



Development today means providing people 
opportunities to learn from their work , 
rather than taking them away from their 
work to learn.

CCL. 2004



:عملی کردن دانسته ها

تلنبار شدن اطلاعات در مغز1)

یادگیری مساله محور

بدبینی و منفی بافی در مورد امکان اجرای آموزش ها2)

تغییر فیلتر های ذهنی منفی به فیلترهای مثبت

نداشتن برنامه پیگیری و اجرا3)

برنامه ریزی ، هدفگذاری، پیگیری و پایش



گیرند، قبل از آغاز یادگیري، مایلند بدانند چرا باید یاد ببزرگسالان.

بزرگسالان، در یادگیري مسئله محور هستند.

دبزرگسالان وقتي نیاز به یادگیري دارند آماده یادگیري هستن.

یج بزرگسالان مایلند، اگر نه كاملًا فوري، حداقل در كوتاه مدت نتا
.آموزش و یادگیري را به كار بندند

تحقق این مباني در گرو حضور فعال و موثر مدیران در فرآیند
.یادگیري كاركنان است



:IDP تعریف

ردفهایوقابلیتمهارتهاوتوسعهیادگیریاهدافکهاسترسمیومدونمدرکیک

برنامهاینمشترکبصورتمدیرشباهمراهفردهر.کندمیتعیینوشناسائیرا

غیررسمیورسمیهایبرنامهوهاآموزششاملبرنامهاین.کنندمیتدوینرا

براینیازموردهایوشایستگیهامهارتکندتامیکمککهاستپرورشی

.شودتقویتوکسببرنامهاهدافتحقق



Activities

How known

Focus area

Will be

Where now

Resources

timing

:باید درج شوداطلاعاتی چه  IDP در یک فرم



Transfer of Training

The Knowledge-Doing 

Gap



 ط  از نظر شباهت به محی)انتقال به محیط های نزدیک یا دور

(آموزش

انتقال به سایر شرایط، افراد و موقعیت ها

حفظ امکان کاربرد آموخته ها در طی زمان

:انتقال آموزش می تواند سه معنی داشته باشد



اثر بخشی 
آموزش

مشارکت 
یادگیرنده

مساله 
محور بودن 

آموزش

چشم انداز 
مطلوب

احساس 
ضروت 
یادگیری همراهی و 

حمایت و 
مطالبه  
مافوق

برنامه 
برای 
پیگیری

/ مداومت
/  تکرار
تدریج

رعایت  
اصول  
آموزش  
بزرگسالان



:توصیه هائی برای کاهش شکاف دانش و عمل

چرایی قبل از چگونگی1.

.یاد دادن باعث عمق یادگیری می شود. دانش حاصل از عمل عمیق تر است2.

د عمل و اقدام باید ارزشمند تلقی شود نه برنامه و طرح، فرهنگ سازمان بای3.

اقدام را قدر بداند نه گفتگو و تحلیل و برنامه را

.سازمان باید اشتباه و شکست را تحمل کند4.

هدف گذاری دقیق5.

.ترس، شکاف دانش و عمل را عمیق می کند6.



ای رقابت شدید و مخرب داخلی می تواند مانع اقدامات جدید بر اساس دانسته ه7.

.جدید باشد

.ادباید اقدامات، پیامدها و نتایج را ارزیابی و اندازه گیری کرد و بازخورد د8.

د مطالبه  آنها بای. مدیران باید در فرآیند یادگیری و اقدام الگوی کارکنان باشند9.

ه شده اجرا  کنند، پیگیری کنند، تشویق کنند و وقت صرف کنند تا آنچه آموخت

.شود

.مشارکت در برنامه ریزی آموزش، مقاومت در اجرا را کم می کند10.

“فرصت و انتخاب”تلقی آموزش به عنوان 11.



حمایت و پیگیری مدیران12.

توجه جدی به ماورائ آموزش13.

به کارگیری هم زمان قدرت نرم و قدرت سخت برای انگیزش14.

آموزش آبشاری و تعمیم خوشه ای15.

اولویت با آموزش افراد ذینفوذ/ حاملین بذر16.

تکرار17.

شبیه سازی/ تنوع روش ها18.

اتصال آموزش و یادگیری به سایر فرآیند های مدیریت منابع انسانی19.


