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مطالعه ی تطبیقی مدل های آموزش سازمانی و معرفی  نظام جامع آموزش
 استاندارد ایزو 10015

رحمان فرجی
سیدکریم حسامی

رضا حق دوست

چکیده:
تاریخ دریافت: 94/02/29
تاریخ پذیرش: 94/03/05

ــرای تحقــق اهــداف خــود دارد، ضــروری اســت.  ــرای ســازمانی کــه عزمــی جــدی ب استانداردســازی فرایندهــا و فعالیت هــا ب
استانداردســازی بــه ســازمان کمــک می کنــد کــه نحــوه ی انجــام فرایندهــا و فعالیت هــا را در ســازمان خــود یکسان ســازی کنــد و 

روش نظام منــدی را در سراســر ســازمان بــرای انجــام کارهــا تدویــن و اجــرا کنــد، همچنیــن هرگونــه بهبــودی در ســازمان، نیــز متکــی 
بــر وجــود اســتانداردهای قابــل اعتمــاد اســت.

در ایــن مقالــه تــلاش بــر ایــن اســت تــا بــا معرفــی و مقایســه ی چنــد مــدل متــداول آمــوزش، نقــاط قــوت و ضعــف آن هــا بررســی و 
ــود. ــم ش ــدان فراه ــرداری علاقه من ــت بهره ب ــن روش جه ــاب جامع تری ــت انتخ ــری جه ــکان تصمیم گی ام

ایــن مقالــه بــا اســتفاده از مطالعــه ی کتابخانــه اي بــه مقایســه ی تطبیقــی مدل هــای آموزشــی گاراوان، هــوگان و دانــل، واگــن، هاکــت، 
اســتون، کریــج  و ســینگر  پرداختــه و پــس از معرفــی کلــی فرایندهــای آمــوزش ســازمانی هــر مــدل و  مقایســه ی آن هــا بــا یکدیگــر، 
شــرایطی بــرای تصمیم گیــری خواننــده جهــت انتخــاب مــدل مناســب آمــوزش ســازمانی فراهــم مــی آورد و در انتهــا کارآمــدی اســتاندارد 
ــن  ــش از ای ــتفاده اثربخ ــراي اس ــنهادهایي ب ــز پیش ــرده و نی ــوزش را بیان ک ــام آم ــن نظ ــوان جامع تری ــزو 10015 به عن ــي ای آموزش

ــد. ــه می ده ــتاندارد را ارائ اس

واژگان کلیدی:

 استانداردسازی، آموزش سازمانی، استاندارد ایزو 10015

مقدمه  )1

ــد،  ــود نمي رس ــردي خ ــداف عملک ــه اه ــازمان ب ــر س اگ
ــا چنــد  ــا مي تــوان علــت را در یــک ی علــت چیســت؟ آی
ــوان  ــي را مي ت ــخ هاي مختلف ــرد؟ پاس ــتجو ک ــل جس عام
ــي  ــل مختلف ــت، عوام ــر گرف ــش در نظ ــن پرس ــراي ای ب
ــتند  ــذار هس ــازمان ها تأثیرگ ــي س ــا ناکام ــي ی در کامیاب
مــواد،  انســاني،  منابــع  عامــل،  پنــج  قالــب  در  کــه 
ماشــین آلات، روش و ســرمایه شــناخته مي شــوند. در 
ــان  ــران و کارکن ــامل مدی ــاني، ش ــع انس ــن، مناب ــن بی ای
در  را  بي بدیلــي  نقــش  بهــره وري،  ارتقــاي  علاوه بــر 
ــد. دیــدگاه نویــن در  بهبــود و تحــول ســایر عوامــل دارن
مدیریــت منابــع انســاني، عامــل انســاني را ارزشــمندترین 

بــراي  فرصــت  و  مي دانــد  مجموعه هــا  ســرمایه ی 
ارائــه ی توانایي هــا و شایســتگي ها از ســوي کارکنــان 
نیازمنــد درک درســت نیــاز آنــان و رفــع به موقــع آن هــا 

ــت. ــر اس ــر و فراگی ــتمي مؤث ــري سیس ــا به کارگی ب
وجــود تفــاوت بیــن عملکــرد فعلــي و عملکــرد بهینــه و 
مــورد انتظــار از کارکنــان همــواره موضوعــي اســت کــه 
ســازمان ها تــلاش  زیــادی جهــت رفــع آن کرده ا نــد.

برخــي از ایــن عوامــل متأثــر از عــدم صلاحیــت کارکنــان 
ــئولان  ــیاري از مس ــه بس ــري ک ــئله  ی دیگ ــت و مس اس
امــر آمــوزش بــا آن مواجــه هســتند؛ تشــخیص نادرســت 

ــوع نیازهاســت. ]3[ ن
ــش  ــازمانی در افزای ــوزش س ــت آم ــه اهمی ــه ب ــا توج ب
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ــوزش و  ــای آم ــه ی روش ه ــان، مطالع ــت کارکن صلاحی
انتخــاب کارآمدتریــن روش متناســب بــا نیــاز و ظرفیــت 
ســازمان، دارای اهمیــت چشــم گیری اســت و دغدغــه ی 
ــش  ــب و اثربخ ــوی مناس ــن الگ ــواره یافت ــازمان ها هم س
ــود ه  ــازمان ب ــرد س ــی عملک ــطح کیف ــای س ــرای ارتق ب
اســت، و همچنیــن در اســتاندارد ایــزو 9001:2008 
بنــد )6-2-2( آورده شــده اســت: تمامــی کارکنانــی کــه 
ــد  ــد، بای ــر می گذارن ــول تأثی ــر محص ــا ب ــرد آن ه عملک
ــه ی  ــا و تجرب ــوزش، مهارت ه ــلات، آم ــه ی تحصی ــر پای ب

ــند.]2[ ــت باش ــب دارای صلاحی مناس
از  یکــي  آموزشــي،  فرایندهــاي  استانداردســازي 
رویه هــاي نویــن در ارتقابخشــي بــه توانمنــدي کارکنــان 
ــخگوي  ــو مقتضــي پاس ــم به نح ــیله ه ــا بدین وس ــت ت اس
نیازهــاي مخاطبــان شــده و هــم از ســوي دیگــر مانــع از 

هزینه هــاي نابجــا شــود. ]1[
ــه ی الگــوي نظــام جامــع  ــا هــدف ارائ ــه ی حاضــر ب  مقال
ــزو 10015صورت بنــدي  آمــوزش بر اســاس اســتاندارد ای

شــده اســت.
 

بیان مساله  )2

آمــوزش  فراینــد  استانداردســازي  کاربردی کــردن 
بر اســاس ایــزو 10015، نیازمنــد تصریــح ابعــاد مختلــف 
ــه ســایر  ــي آن ب ــه لحــاظ چارچــوب مفهوم ــا ب اســت، ت
ــن  ــود. همچنی ــز ش ــود، متمای ــارف موج ــاي متع روش ه
ــان در  ــایر محقق ــاي س ــا و توصیه ه ــا ملاک ه ــوان ب بت
آشــنا  برنامــه  استانداردســازي،  ایــن  عملیاتي ســازي 
شــد. ایــن امــر موجــب مي شــود تــا از ناکارآمــدي 
ســوي  از  و  امــان  بــوده  در  ارائه شــده  آموزش هــاي 
دیگــر، از اثربخشــي برنامه هــاي آموزشــي و بازگشــت 

ــرد.  ــل ک ــان حاص ــیر اطمین ــن مس ــرمایه در ای س
ــتماتیک  ــده و سیس ــوزش برنامه ریزي ش ــد آم ــک فراین ی
مي توانــد ســهم بســزایي در کمــک بــه ســازمان در 
ــیدن  ــراي رس ــش ب ــود توانایي های ــعه و بهب ــت توس جه

ــد. ــته باش ــی داش ــي و کم ــداف کیف ــه اه ب
ــداد  ــه تع ــاً ب ــه تقریب ــد ک ــان می ده ــع نش ــی مناب بررس
بهســازی  و  آمــوزش  صاحب نظــران  و  اندیشــمندان 
دارد.  وجــود  ســازمانی  آمــوزش  فراینــد  کارکنــان، 
توســعه ی  متخصصــان  و  محققــان  به عبارت دیگــر، 
منابــع انســانی بــا توجــه بــه دیــدگاه و ارزش هــای 
محــوری خــود، بــرای آمــوزش ســازمانی مراحــل و 
ــباهت های  ــا ش ــد. ام ــر گرفته ان ــژه ای در نظ ــد وی فراین

تفاوت هاســت.  از  بیشــتر  بســیار  فرایندهــا  ایــن 
ــد  ــد فرآین ــه ی چن ــی و مقایس ــه معرف ــن، در ادام بنا برای

ــرد. ــرار می گی ــورد بحــث و بررســی ق آموزشــی م

آموزش سازمانی فرآیندهای   )3

کارکنان سینگر1: آموزش  فرایند   )1-3
حــوزه ی  مشــهور  صاحب نظــران  از  یکــي  ســینگر، 
ــامل  ــان را ش ــوزش کارکن ــاني، آم ــع انس ــت مناب مدیری

چهــار مرحلــه ی اصلــي شــامل:
نیازها، ارزیابي   -

 - طراحي،
انتخاب روش یادگیري،  - 

- ارزیابــي نتایــج یادگیــري و هجــده اقــدام فرعــي 
اســت. ]4[ دانســته 

1. Singer
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 تجزیه و تحلیل سازماني

 تجزیه و تحلیل فرد

 تجزیه و تحلیل وظیفهارزیابي نیازها

 انگیزش

 انتقال یادگیري

 تعیین اهداف

 تاثیر عوامل محیطي

 بازخورد

 تقویت

 معناداربودن

 تکرار

طراحي برنامه آموزشي

 آموزش ضمن کار

 آموزش ضمن خدمت

هاي یادگیريانتخاب روش آموزش هاي ترکیبي

 واکنش فراگیران

 نتایج سازماني

 یادگیري

ارزیابي نتایج یادگیري
 تغییر رفتار

شکل 1: فرایند آموزش کارکنان سینگر

   1ADDIE  3-2( فرایند آموزش کارکنان

کریج2 آموزش کارکنان را به پنج مرحله ی اصلي تقسیم کرده  است.شکل زیر این مراحل را نشان می دهد. ]4[

تجزیه و تحلیل نیازها

 طراحي آموزش

توسعه و تدوین برنامه

اجراي برنامه

ارزشیابي برنامه

 ADDIE شکل2: فرایند آموزش کارکنان

3-3( فرایند آموزش کارکنان استون3 

استون مراحل فرایند آموزش کارکنان را شامل سه مرحله ی اصلي نیازسنجي، اجرا و ارزشیابي مي داند. ]4[

1. Analysis, Design, Development, Implementation, Evaluation
2. Craige
3. Stone
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 ارزشیابي اجرا نیازسنجي 

 تعیین نیازهاي آموزشي

 متغیرهاي سازماني -
 متغیرهاي وظیفه -
 متغیرهاي فردي -

 تعیین ماک هاي ارزشیابي

 ارزشیابي نتایج انتخاب طراحي و  برنامه آموزش تعیین اهداف آموزشي

 اجراي برنامه آموزش

شکل3: فرایند آموزش کارکنان استون

3-4( فرایند آموزش کارکنان هاکت1 

پنــي هاکــت آمــوزش کارکنــان را هفــت مرحلــه ی اصلــي  می دانــد. براین اســاس، فراینــد آمــوزش را بی آنکــه شــغل یــا نمــودار 
خاصــی بــرای آن ارائه کــرده باشــد، توالــی منظــم ایــن مراحــل به شــمار آورده اســت. ]4[

 

تعیین نیازهاي 
 آموزش

انتخاب 
فرصتهاي 
 یادگیري

طراحي 
 آموزش

مواد و تجهیزات 

 آموزش

هاي تعیین روش

 آموزش
ارزیابي 
 یادگیري

ارزشیابي و 
تجدیدنظر در 

 برنامه

شکل4: فرایند آموزش کارکنان هاکت 

3-5( فرایند توسعه ی سیستم آموزش کارکنان واگن2 

ــد کــه در تمامــي مراحــل خــود بایــد از طریــق دریافــت  ــا سیســتماتیک مي دان ــرت واگــن آمــوزش را فراینــدي منظــم ی  راب
ــش تعیین شــده  ــداف از پی ــه ســمت اه ــري خــود را ب ــردازد و مســیر و جهت گی ــا بپ ــه اصــلاح مســتمر فعالیت ه بازخــورد ب

تنظیــم کنــد. ]4[

درک و شناخت مباني آموزش و  
 یادگیري بزرگسالان

 تعیین نیازهاي 

 فردي و سازماني

 تعیین

  اهداف آموزشي

 ارزشیابي

  تجربیات آموزشي

 

 بازخورد

 

 

 تعیین 

 شاخص هاي یادگیري

  اجراي 

 آموزش

 طراحي

 آموزش

شکل 5: فرایند آموزش کارکنان واگن

1. Hachett
2. Vaughn
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 1DDE 3-6( فرایند آموزش کارکنان

ــه  ــوي DDE، ک ــه در الگ ــان ک ــازي کارکن ــوزش و بهس آم
ــد  ــد، چن ــنهاد کرده ان ــل2 آن را پیش ــوگان و دان گاراوان، ه
ویژگــي متمایزکننــده دارد. اولاً در ایــن فراینــد بــه عوامــل 
توجه  شــده  کارکنــان  آمــوزش  برنامه ریــزي  زمینــه اي 
و ســه عنصــر اصلــي زمینــه ی ســازماني، ویژگي هــاي 
به عنــوان  بهســازي  و  آمــوزش  زمینــه ی  و  یادگیــري 
ــازماني  ــوزش س ــراي آم ــي و اج ــام طراح ــاي نظ ورودي ه

ــاي  ــن نیازه ــراي تعیی ــاً ب ــت. ثانی ــده اس ــر گرفته ش درنظ
ــوان  ــز به عن ــان نی ــد کارکن ــاي رش ــه فرصت ه ــي ب آموزش
یــک عامــل نیازســنجي توجــه و ثالثــاً بــر اســتفاده از 
مدیــران و سرپرســتان به عنــوان مربیــان دوره  تأکیــد ویــژه 
ــه آن  ــد ب ــن فراین ــه ی ای ــه مرحل ــت، به نحوي ک ــده اس ش
ــیابی  ــه در ارزش ــت اینک اختصــاص داده شــده اســت و نهای
ــرخ بازگشــت ســرمایه  ــه محاســبه ی ن آمــوزش ســازمانی ب

)ROI(3 توجــه و تاکید شــده اســت. ]4[

ورودی های نظام طراحی و اجرای آموزش

زمینه سازمانی ویژگی های 
یادگیری

زمینه آموزش و 
بهسازی

مشکلات عملکردی کارکنان/ 
فرصت های رشد و توسعه

تعیین نیازهای آموزشی

اهداف و محتوای 
آموزش

روش ها و تجهیزات 
آموزش

استفاده از مدیران 
به عنوان مربی

ارائه آموزش

ارزشیابی آموزش و 
محاسبه نرخ بازگشت 

)ROI( سرمایه

 DDE شکل 6: فرایند آموزش کارکنان کارکنان

ــا  ــود را دارد. ام ــه  خ ــای منحصــر  ب ــازمانی ویژگی ه ــوزش س ــای مطرح شــده از طــرف صاحب نظــران آم ــک از فراینده ــر ی ه
ــوان گفــت محــور اصلــی همــه ی ایــن فرایندهــا ســه عنصــر برنامه ریــزی، اجــرا و ارزشــیابی  در یــک جمع بنــدی کلــی می ت
ــر  ــا یکدیگ ــه را، در مقایســه ب ــن مطالع ــده در ای ــازمانی مطرح ش ــوزش س ــد آم ــای شــش فراین ــر ویژگی ه اســت. جــدول زی

ــد. ]5[ ــان می ده نش

1. Design, Development and Evaluation
2. Gavarn, Hogan and Donnell
3. Return on investment
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گاراوان، هوگان و دانلواگن هاکت استون کریج سینگرویژگی هاردیف

    بررسی زمینه ی سازمانی1
 بررسی مشکلات عمکردی )کارکنان/ سازمان(2
      نیازسنجی3
   تعیین اهداف آموزش4
 انتخاب فرصت های یادگیری5
     طراحی برنامه ی آموزش6
  انتخاب مواد و تجهیزات آموزش7
   انتخاب روش های آموزش8
انتخاب مربیان و مدرسان9

انتخاب شرکت کنندگان10

      اجرای آموزش11
   تعیین ملاک های ارزیابی12
 ارزیابی یادگیری13
    بازخورد14
      ارزیابی برنامه15

چنان کــه ملاحظــه می شــود، همــه ی فرایندهــای آموزشــی 
مرتبــط بــا نیازســنجی و طراحــی برنامــه ی آمــوزش 
ــا  ــا ب ــوان از آن ه ــه می ت ــم( ک ــد شش ــتثنای فراین )به اس
ــاد کــرد، و نیــز "اجــرای برنامــه ی  عنــوان  "برنامه ریــزی" ی
آموزشــی" و "ارزیابــی" آن همســو و مشــترکند. امــا برخــی 
ــاب  ــازمانی، انتخ ــه ی س ــی زمین ــل بررس ــل از قبی از مراح
روش هــای آموزشــی و ارزیابــی یادگیــری را صاحب نظرانــی 
ــه  ــد. برخــی از مراحــل نیــز از جمل چنــد پیشــنهاد کرده ان
انتخــاب فرصت هــای یادگیــری، انتخــاب مربیــان، انتخــاب 
ــک  ــط ی ــوزش را فق ــیر آم ــلاح مس ــرکت کنندگان و اص ش

صاحب نظــر مطرح کــرده اســت.
حــال پــس از معرفــی مختصــر برخــی از فرایندهــای مهــم 
ایــزو 10015 به عنــوان  آمــوزش ســازمانی، اســتاندارد 
فرآینــد نظــام جامــع آمــوزش مد نظــر ایــن تحقیــق 

می شــود. معرفــی 

4( معرفی استاندارد ایزو 10015

خانــواده  ی ایــزو  9000 )اســتانداردهاي مدیریــت کیفیــت( 
ــه  ــت ار ائ ــود کیفی ــراي بهب ــي را ب ــم اندازهاي مختلف چش
ــزار  ــک اب ــه ی ــدي ب ــاز ج ــازمان ها نی ــب س ــد. اغل مي ده

مناســب جهــت تحقــق کیفیــت آمــوزش کارکنــان داشــته و 
به همیــن منظــور ایــزو 10015 بــه تأییــد گــروه خبرگانــی 
ــاه  ــزو در م ــه ای ــق دبیرخان ــید و از طری ــور رس از 22 کش
دســامبر 1999، صــادر شــد ایــن اســتاندارد به عنــوان 
ــزو 9000 ،  ــت ای ــت کیفی ــواده ی مدیری ــر خان ــک عنص ی
ــي  ــازمانی به  خوب ــان درون س ــه کارکن ــد ک ــن مي کن تضمی
آموزش دیــده و صلاحیــت انجــام تعهــدات ســازمان ، در 
تهیــه ی تولیــدات و ارائــه خدمــات بــا کیفیــت مــورد نیــاز 

ــتند. ]9[ را دارا هس
در اســتاندارد ایــزو 10015 بحــث تعییــن نیازهــای مرتبــط 
کامــل  به صــورت  کارکنــان  آمــوزش  و  بــا صلاحیــت 
ــد  ــود فراین ــرا و بهب ــاد، اج ــرای ایج ــت و ب ــده اس بیان ش
ــتقرار  ــازی و اس ــا پیاده س ــت. ب ــر اس ــیار مؤث ــوزش بس آم
ــطح  ــترک در س ــان مش ــه زب ــوان ب ــتاندارد می ت ــن اس ای

ــت.  ــت یاف ــی دس ــه ای و جهان ــی، منطق مل
نیازســنجی،  زمینه هــای  در  اســتاندارد  ایــن  دقــت 
ــی  ــره وری و اعتباربخش ــی، به ــرا، اثربخش ــزی، اج برنامه ری
ــرد  ــر رویک ــدف، تغیی ــای شــاخص آن اســت. ه از ویژگی ه
ــردی  ــه رویک ــطحی نگری ب ــی و س ــوزش از ساده اندیش آم

ــت. ]2[ ــی اس ــه ای و تخصص حرف

جدول 1: مقایسه ی ویژگی های اصلی فرایندهای آموزش سازمانی
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ــوزش و  ــا آم ــد ت ــک مي کن ــازمان کم ــه س ــزو 10015، ب ای
ارزیابــي را بــه اهــداف عملکــردي ســازمان مرتبــط ســازد. ایــن 
ــذاري روي  ــازمان، در خصــوص ســرمایه گ ــراي س ــرد ب رویک
ــره وري ناشــي از  ــود به ــروي انســاني و بهب ــاي نی صلاحیت ه

ــد.]8[  ــا مي کن ــي را مهی ــورد مداوم ــوزش بازخ آم
ایــن اســتاندارد، راهنمایی  هایــی را به منظــور یاری رســاندن بــه 
ســازمان و کارکنــان آن هنــگام پرداختــن به مســائل آموزشــی 
ارائــه می دهــد. ایــن اســتاندارد، هــر گاه نیــاز بــه تفســیر مــوارد 
"تحصیــلات" و "آمــوزش" در اســتانداردهای مدیریــت کیفیت 
ســری ایــزو 9000 باشــد، مــورد اســتفاده قــرار می گیــرد. ]6[

اســتاندارد ایــزو 10015 بــه دنبــال رفــع کمبــود شایســتگي 
کارکنــان از جنبه هــاي آموزشــي اســت. ایــن اســتاندارد 
ــت  ــا رعای ــد ب ــزم مي کن ــت را مل ــاف، مدیری ــن انعط در عی
ــا نــگاه فراینــدي  یک ســري اصــول و موازیــن پذیرفته شــده ب

ــد. ــاد کن ــع انســاني ایج ــو در بهســازي مناب طرحــي ن
فراینــد آمــوزش در اســتاندارد ایــزو 10015 در قالــب مراحــل 

چهارگانه ی:
 الف( تعیین نیازهاي آموزشي، 

ب( طراحي و برنامه ریزي آموزشي،
 ج( اجراي آموزش،

 د( ارزشیابي نتایج آموزش،
ــوزش(  ــد آم ــود فراین ــش و بهب ــارت )پای ــه نظ ــک مرحل و ی

ــت. ]7[ اس
4-1( آموزش فرایند چهارمرحله اي

 تعيين نيازهاي آموزشي 

 ارزشيابي نتايج آموزش آموزشي طراحي و برنامه ريزي

 اجراي آموزش

 نظارت

شکل 7: آموزش فرایند چهارمرحله ای

همان طــور کــه در شــکل )8( نشــان داده شــده اســت، 
خروجــي هــر مرحلــه، ورودي مرحلــه ی بعــدي خواهــد بود.

4-2( تعیین نیازهاي آموزشي1 

ــورت  ــازمان ص ــاي س ــل نیازه ــه تجزیه و تحلی ــس از آنک پ
ــد  ــت ش ــت ثب ــا صلاحی ــط ب ــات مرتب ــت و موضوع گرف

ــود. ــاز ش ــوزش آغ ــد آم ــد فراین ــکل 8(، بای )ش

 
 نياز به بهبود

 نيازهاي مرتبط با صلاحيت ساير نيازها

 نيازهاي آموزشي ساير نيازها

 تجزيه و تحليل نيازهاي سازمان

 آموزش

شکل 8: بهبود کیفیت از طریق آموزش 

ســازمان بایــد میــزان صلاحیــت مــورد نیــاز بــراي هــر کاري 
ــن و  ــذارد تعیی ــر مي گ ــر کیفیــت محصــولات تأثی ــه ب را ک
صلاحیــت کارکنــان بــراي انجــام آن کار را ارزیابــي کنــد و 
ــي  ــتي هاي احتمال ــردن کاس ــراي برطرف ک ــي را ب طرح های
مربــوط بــه صلاحیــت، تهیــه کنــد. انجــام ایــن مرحلــه بایــد 

ــل باشــد: به منظــور پوشــش مــوارد ذی
الــف( تعییــن فاصلــه بیــن صلاحیــت موجــود و صلاحیــت 

مــورد انتظــار )کمبــود صلاحیــت(،
ب( تعییــن نیازهــاي آمــوزش مــورد نیــاز بــراي کارکنانــي 
کــه صلاحیــت موجــود آن هــا بــا صلاحیــت مــورد انتظــار، 
ــت  ــا مطابق ــاي آن ه ــراي کاره ــف، ب ــام وظای ــت انج جه

ــدارد، ن
پ( مستندسازي نیازهاي آموزشي.

ــه ی  ــوان فاصل ــا مي ت ــه آی ــخص کردن اینک ــور مش به منظ
ــار را از  ــورد انتظ ــت م ــود و صلاحی ــت موج ــن صلاحی بی
ــري  ــاي دیگ ــه فعالیت ه ــا ب ــرد ی ــم ک ــوزش ک ــق آم طری
ــرار  ــل ق ــورد تحلی ــود م ــه ي موج ــد فاصل ــت، بای ــاز اس نی

ــرد. ]7[ گی

1. Defining training needs
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4-3( طراحي و برنامه ریزي آموزش1 

مرحلــه ی طراحــي و برنامه ریــزي اســاس برنامــه  ی آمــوزش 
. ست ا

این مرحله شامل موارد زیر است:
ــراي  ــد ب ــه بای ــي ک ــزي اقدامات ــي و برنامه ری ــف ( طراح ال
ــام  ــت، انج ــده اس ــت  تعیین ش ــاي صلاحی ــر کمبوده ذک

ــرد، گی
ــج آمــوزش و پایــش  ب( تعییــن معیارهــاي ارزشــیابي نتای

ــوزش. ]7[ آم
4-4( اجراي آموزش2  

ــده در  ــاي مشخص ش ــی فعالیت ه ــام تمام ــئولیت انج مس
ــوزش  ــه ی آم ــراي ارائ ــي ب ــه ی آموزش ــخصه هاي برنام مش

بر عهــده ی آموزش دهنــده اســت.
بــا این حــال، علاوه بــر فراهــم آوردن منابــع لازم بــراي 
بهره گیــري مطمئــن از خدمــات آموزش دهنــده، نقــش 
ــوزش  ــراي آم ســازمان در پشــتیباني و ایجــاد تســهیلات ب

ــز شــامل شــود: ــر را نی ــوارد زی ممکــن اســت م
    -    پشتیباني از آموزش دهنده و آموزش گیرنده،

    -    پایش کیفیت آموزش ارائه شده
نکتــه: ســازمان مي توانــد آموزش دهنــده را در جهــت 
ــن  ــت ای ــد  .موفقی ــتیباني کن ــوزش پش ــراي آم ــش اج پای
فعالیت هــا متأثــر از میــزان اثربخشــي تعامــل بیــن ســازمان 

ــت . ]7[ ــن فعالیت ها س ــام ای ــي انج ــت چگونگ در جه
4-5( ارزشیابی نتایج آموزش3 

ــداف  ــه اه ــر اســت ک ــن ام ــد ای ــیابی، تأیی منظــور از ارزش
ــده اند؛  ــرآورده ش ــردو، ب ــی، ه ــداف آموزش ــازمانی و اه س
ــیابی  ــد ارزش ــت. فراین ــوده اس ــش ب ــوزش اثربخ ــی آم یعن
بایــد شــامل گــردآوری داده هــا و تهیه ی گــزارش ارزشــیابی 

ــد. ]7[ باش
و  محققــان  توســط  انجام شــده  بررســی های  نتایــج 
متخصصــان آمــوزش حاکــی از آن اســت کــه ســازمان های 
گوناگــون برحســب مأموریــت، چشــم انداز شــناخت دانــش 
و تجربــه ی موردنیــاز کارکنــان خــود، برنامه هــای آموزشــی 
را تنظیــم و بــه مرحلــه ی اجــرا می گــذارد و پــس از اجــرای 

آن بــه ارزشــیابی می پــردازد. بنابرایــن، هــر ســازمان، 
ــی  ــه ی ذات ــب وظیف ــود را بر حس ــی خ ــای آموزش برنامه ه
و اهدافــی کــه دنبــال می کنــد تنظیــم و پــس از اجــرا، آن 

را ارزشــیابی می کنــد.
ــازمان ها را  ــوزش در س ــیابی آم ــدوده ی ارزش ــوان مح می ت

در محورهــای ذیــل خلاصــه کــرد:
1. اعطای پاداش به کارکنان سازمان،

2. آگاه کردن کارکنان از نتایج کار خود،
3. راهنمایی و پرورش کارکنان سازمان،

4. اســتفاده از تجربیــات گذشــته بــرای طراحــی بهتــر 
ــی، ــات آت اقدام

5. کســب اطمینــان از مطابقــت نتایــج عملکردهــا بــا 
پیش بینی شــده، اهــداف 

6. ابزاری برای بهبود عملکرد افراد،
7. ارتقــای ســطح کیفــی برنامه هــا، تغییــر، تعدیــل و 

ــاف ــود آن ه بهب
8. ارزیابی میزان رضایتمندی فراگیران.]3[

 4-6( پایش و بهبود فرایند آموزش4 
4-6-1(کلیات

هــدف اصلــي از پایــش آمــوزش، حصــول اطمینــان از ایــن 
امــر اســت کــه فراینــد آمــوزش به عنــوان بخشــي از نظــام 
ــت  ــت مدیری ــه لازم اس ــه ک ــت همان گون ــت کیفی مدیری
ــي  ــواهد عین ــه ش ــد؛ به طوري ک ــرا در مي آی ــه اج  شــده و ب
ــات  ــردن الزام ــد در برآورده ک ــن فراین ــه ای ــورد اینک در م
آموزشــي ســازمان اثربخــش اســت، فراهــم مي شــود. 
ــر  ــوزش در ه ــد آم ــي فراین ــري تمام ــامل بازنگ ــش ش پای

ــه اســت. ــار مرحل ــک از چه ی
ــق  ــت و طب ــان داراي صلاحی ــط کارکن ــد توس ــش بای پای
گیــرد.  انجــام  ســازمان  مســتند  اجرایــي  روش هــاي 
در صــورت امــکان، ایــن اشــخاص بایــد از حــوزه ی کاري کــه 

مســتقیماً در آن فعالیــت مي کننــد، مســتقل باشــند.
ــد  ــي فراین ــاي اثربخش ــت ارتق ــي جه ــزار باارزش ــش، اب پای

ــوزش اســت. آم
روش هــاي پایــش بایــد شــامل مــواردي از قبیــل مشــاوره، 
ــاي  ــورد روش ه ــا باشــد. در م ــردآوري داده ه مشــاهده و گ

1. Designing and Planning training
2. Providing for training

3. Eva luating training Outcomes
4. Monitoring and Improving the Training Process
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پایــش بایــد در طــي مرحلــه ی تعییــن مشــخصه هاي 
ــش  ــرای پای ــب ب ــاخص های مناس ــي ش ــه ی آموزش برنام
شــود  تعریــف  آمــوزش  فراینــد  چهارگانــه ی  مراحــل 

به عنــوان مثــال: 
فرایند نیازسنجی: 

ــاغل کل  ــداد مش ــه تع ــده ب ــاغل نیازسنجی ش ــداد مش تع
ــازمان. س

فرآیند طراحی و برنامه ریزی آموزش:
    -    تعــداد دوره هــای تقویم شــده بــه کل دوره هــای 

نیازسنجی شــده،
    -    بودجه ی آموزشی به بودجه ی کل سازمان.

فرایند اجرا:
تقویــم  برنامه هــای  بــه  برگزار شــده  برنامه هــای      

آموزشــی،
     دوره هــای برگزار شــده ی درون ســازمانی بــه دوره هــای 

ــرون ســازمانی. برگزار شــده ی ب
ارزشیابی:

    درصد رضایتمندی شرکت کنندگان از دوره.
4-6-2(  اعتباربخشي فرایند آموزش1 

ــه  ــوط ب ــي ســوابق مرب ــش ممکــن اســت تمام ــد پای فراین
تمامــی مراحــل فراینــد آمــوزش را شــامل شــود. برمبنــاي 
ــف را مــورد بازنگــري  ــوان مراحــل مختل ــن ســوابق مي ت ای
قــرار داد تــا مســائل مربــوط بــه عــدم انطباق هــا و اقدامــات 
چنیــن  شــود.  تشــخیص داده  پیشــگیرانه  و  اصلاحــي 
ــر مبنــاي مســتمري گــردآوري شــود  فراینــدي مي توانــد ب
ــه ی  ــراي اعتباربخشــي فراینــد آمــوزش و ارائ ــا مبنایــي ب ت

ــد. ــم آی ــود، فراه ــراي بهب ــا ب توصیه ه
اگــر بــر مبنــاي روش هــاي اجرایــي اقــدام نشــود ولــي نیازها 
بــرآورده شــوند، روش هــاي اجرایــي بایــد مــورد تجدیدنظــر 
ــز  ــان نی ــت کارکن ــه صلاحی ــوط ب ــوابق مرب ــده و س واقع ش
بایــد به منظــور انعــکاس در صلاحیــت جدیــد روز آورد 

شــوند.
ــدام شــود و نیازهــا  ــي اق ــر مبنــاي روش هــاي اجرای اگــر ب
ــدام  ــت اق ــن اس ــورت ممک ــن ص ــوند، در ای ــرآورده نش ب
ــک  ــداع ی ــا اب ــوزش ی ــد آم ــود فراین ــت بهب ــي جه اصلاح

ــد. ــرورت یاب ــي ض ــل غیرآموزش راه ح
به طور کلــي، بازنگــري فراینــد آمــوزش بایــد هــر نــوع 
فرصــت بیشــتر بــراي بهبــود اثربخشــي هــر یــک از مراحــل 

ــد. ــد آموزشــي را شناســایي و مشــخص کن فراین
مختلــف  فعالیت هــاي  انجــام  از  مناســبي  ســوابق 
اقدامــات  و  به دســت آمده  نتایــج  ارزشــیابي،  و  پایــش 

شــود. ]7[ نگهــداري  بایــد  برنامه ریزي شــده 

5( مزایای استقرار استاندارد ایزو 10015

1. نظام مند شدن فرایند آموزش،
2. نیازسنجی بر اساس شغل و ارتقای شغلی کارکنان،

ــی  ــان، حت ــی کارکن ــه تمام ــوزش ب ــد آم ــم فراین 3. تعمی
پیمانــکاران، تأمین کننــدگان و مشــتریان،

4. پایــش، کنتــرل و بهبــود فراینــد آمــوزش در دوره هــای 
زمانــی مشــخص،

5. جلوگیری از فرمایشی و سلیقه ای  شدن آموزش،
6. ارتبــاط مســتقیم و تنگاتنــگ همــه ی سیســتم های 

ــوزش، ــد آم ــا فراین ــی ب کیف
7. تغییــر رویکــرد آمــوزش از ســنتی بــه حرفــه ای و 

تخصصــی،
8. شناخته شــده اســت و در ســطح بین المللــي بــه کار 

مي شــود، گرفتــه 
9. قابــل اجــرا در تمامــي ســازمان ها اعــم از : تولیــدي ، 

ــت ، ــي و ... اس خدمات
ــوده  ــوزش حاکــم ب ــد آم ــر فراین 10.  نگــرش سیســتمي ب
ــر  ــرات شــرایط و ســاختار مدیریتــي دچــار تغیی ــا تغیی و ب

نخواهــد شــد،
11.  ســرمایه هایي کــه بــراي آمــوزش منابــع انســاني 
ــود، ــي ش ــازي م ــه و استانداردس ــود نهادین ــرف مي ش ص

12. موجــب آمادگــي جهــت مواجهــه بــا چالش هــاي 
ناشــي از تغییــرات ســریع در حــوزه ی دانــش و تکنولــوژي 

مي شــود،
و  اهــداف  بــا  همســو  و  هدفمنــد  آموزش هــا   .13

مي  شــوند، ســازماني  اســتراتژي هاي 

1. Validation of the Training Process
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ــه  ــگیرانه ک ــي و پیش ــدام اصلاح ــد اق ــراي فراین 14.  اج
منجربــه رفــع مشــکلات ونواقــص اجــراي آمــوزش می شــود،

ارائــه ی راهــکار بــراي رفــع کاســتي ها واعمــال    .15
ضعــف،  و  قــوت  نقــاط  مشخص شــدن  در  برنامه هــا 

،)SWOT( آموزشــي  تهدیدهــاي  و  فرصت هــا 
16. مشخص شــدن اهــداف رفتــاري و انتظــارات واحدهــا از 
دوره  جهــت تعییــن شــاخص های مناســب اثربخشــی دوره،

17. اندازه گیري اثربخشي دوره براساس اهداف مربوط،
18. مشخص شــدن محدودیت هــا و معیارهــاي انتخــاب 

روش برگــزاري آموزش هــا،
ــان آموزشــي  ــي و انتخــاب مجری 19. اجــراي فراینــد ارزیاب

ــوط، ــاخص هاي مرب ــاس ش براس
20. تدویــن شــاخص هاي ارزیابــي مراحــل چهارگانــه ی 

ــوزش، و... آم

6( نتیجه گیری

ــازی  ــر ضــرورت استانداردس ــه، ب ــه ی صورت گرفت در مطالع
ــن  ــاي نوی ــي از رویه ه ــوان یک ــي، به عن ــاي آموزش فراینده
در ارتقابخشــي توانمنــدي کارکنــان تأکیــد شــد کــه ایــن 
امــر  به نحــو مقتضــي پاســخگوي نیازهــاي کارکنــان اســت 
ــازمان  ــرمایه س ــلاف س ــع از ات ــر مان ــوي دیگ ــم از س و ه
ــوزش  ــد آم ــش فراین ــاي ش ــن ویژگي ه ــود. همچنی می ش
ــا  ــه ی آن ه ــا مقایس ــد و ب ــی ش ــی و بررس ــازمانی معرف س
ــل  ــی مراح ــی در تمام ــای آموزش ــت فراینده ــدم جامعی ع
معرفــی  بــه  ســپس   شــد،  تبییــن  آمــوزش  فراینــد 
ــی  ــع آموزش ــدل جام ــوان م ــزو 10015 به عن ــتاندارد ای اس
ــا  ــه ب ــه در مقایس ــد ک ــه ش ــتقرار آن پرداخت ــای اس و مزای
فرایند هــای آموزشــی دیگــر، الزامــات اســتاندارد آموزشــي 
ــا  ــه تنه ــزو 10015 از جامعیتــي برخــوردار اســت کــه ن ای
ــادر  ــه ق ــرده، بلک ــا را جبران ک ــف آن رویکرده ــاط ضع نق
ــه  ــوص ارائ ــن خص ــري در ای ــوب کامل  ت ــا چارچ ــت ت اس
کنــد، به نحوي کــه ســازوکار ظرفیت ســازي ســازماني را 
ــیابي  ــد ارزش ــاي فراین ــا انته ــدا ت ــیده و از ابت ــود بخش بهب
آموزشــي، مؤثــر واقــع مي شــود. بنابرایــن، ســازمان ها 
ــان  ــارت کارکن ــش، نگــرش و مه ــاي ســطح دان ــراي ارتق ب
ــد و  ــزي آموزشــي ســالیانه بپردازن ــه برنامه ری ــد ب خــود بای

ــه از  ــي ک ــتاندارد اطمینان بخش ــورداري از اس ــن رو برخ از ای
ــراي  ــرد ب ــداد را دربرمي گی ــیابي برون ــا ارزش ــنجي ت نیازس

ــي اســت. ــا حیات آن ه
ــازي  ــتقرار و پیاده س ــه اس ــد ک ــر ش ــد متذک ــان بای در پای
اســتاندارد مذکــور مســتلزم بررســي وضعیــت موجــود 
آمــوزش، نقــاط قــوت، ضعــف، فرصــت و بازنگــري و بهبــود 
ــداوم  تمامــی فرایندهــاي آمــوزش و... اســت و همچنیــن ت
ــه و  ــتیباني همه جانب ــدون پش ــتم، ب ــک سیس ــتقرار ی اس
پشــتوانه ی ســطوح مختلــف ســازماني عملــي نخواهــد بــود، 
ــیم،  ــتم باش ــتقرار آن سیس ــه اس ــن ب ــر خوش بی ــي اگ حت
امیــدي بــه پایــداري و دوام آن نیســت. اســتقرار اســتاندارد 
ایــزو 10015 ماننــد خیلــي از سیســتم هاي دیگــر نیازمنــد 
ــي  ــان داخل ــر و ذي نفع ــاي درگی ــي طرف ه مشــارکت تمام

ســازمان اســت .

7( پیشنهادها

ــزو 10015  به منظــور اثربخش شــدن اســتقرار اســتاندارد ای
پیشــنهادهای زیــر ارائــه می شــود:

1. آموزش و آشنایي افراد کلیدي مرتبط با استاندارد،
به منظــور  آمــوزش  راهبــردی  شــورای  تشــکیل   .2
بــا اهــداف و  سیاســت گذاری امــر آمــوزش متناســب 

ســازمان، اســتراتژی های 
3. تشــکیل کارگــروه نماینــدگان آمــوزش جهــت مشــارکت 

در تمامــی مراحــل اســتاندارد ایــزو 10015،
4. بازدید از سازمان هاي موفق در این زمینه،

ــي از فرایندهــاي واحــد  5.  پیــش ممیــزي و ممیــزي نهای
آمــوزش،

ــردن  ــد ک ــت انگیزه من ــویقی جه ــزم تش ــی مکانی 6. طراح
ــرای مشــارکت، ــان ب کارکن

7. استفاده از توانمندی های داخلی جهت تدریس،
8. برقــراری ارتبــاط بیــن اســتاد و واحد درخواســت کننده ی 

آمــوزش جهــت تدوین طــرح درس،
9. انعقــاد قــرارداد یــا توافق نامــه رســمی بــا تأمین کننــدگان 
ــش  ــکان پای ــن و ام ــارات طرفی ــدن انتظ ــت شفاف ش جه

عملکــرد.
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