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مطالعه‌ی تطبیقی مدل‌های آموزش سازمانی و معرفی‌ نظام جامع آموزش
 استاندارد ایزو 10015

رحمان فرجی
سیدکریم حسامی

رضا حق‌دوست

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 فعالیت‌هــا ب
استانداردســازی بــه ســازمان کمــک می‌کنــد کــه نحــوه‌ی انجــام فرایندهــا و فعالیت‌هــا را در ســازمان خــود یکسان‌ســازی کنــد و 

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

در ایــن مقالــه تــاش بــر ایــن اســت تــا بــا معرفــی و مقایســه‌ی چنــد مــدل متــداول آمــوزش، نقــاط قــوت و ضعــف آن‌هــا بررســی و 
ــود. ــم ش ــدان فراه ــرداری علاقه‌من ــت بهره‌ب ــن روش جه ــاب جامع‌تری ــت انتخ ــری جه ــکان تصمیم‌گی ام

ايــن مقالــه بــا اســتفاده از مطالعــه‌ی كتابخانــه‌اي بــه مقایســه‌ی تطبیقــی مدل‌هــای آموزشــی گاراوان، هــوگان و دانــل، واگــن، هاکــت، 
اســتون، کریــج  و ســینگر ‌پرداختــه و پــس از معرفــی کلــی فرایندهــای آمــوزش ســازمانی هــر مــدل و‌ مقایســه‌ی آن‌هــا بــا یکدیگــر، 
شــرایطی بــرای تصمیم‌گیــری خواننــده جهــت انتخــاب مــدل مناســب آمــوزش ســازمانی فراهــم مــی‌آورد و در انتهــا کارآمــدی اســتاندارد 
ــن  ــش از ای ــتفاده اثربخ ــراي اس ــنهادهايي ب ــز پيش ــرده و ني ــوزش را بیان‌ک ــام آم ــن نظ ــوان جامع‌تری ــزو 10015 به‌عن ــي اي آموزش

ــد. ــه می‌ده ــتاندارد را ارائ اس

واژگان کلیدی:

 استانداردسازی، آموزش سازمانی، استاندارد ايزو 10015

مقدمه  )1

ــد،  ــود نمي‌رس ــردي خ ــداف عملك ــه اه ــازمان ب ــر س اگ
ــا چنــد  ــا مي‌تــوان علــت را در يــك ي علــت چيســت؟ آي
ــوان  ــي را مي‌ت ــخ‌هاي مختلف ــرد؟ پاس ــتجو ك ــل جس عام
ــي  ــل مختلف ــت، عوام ــر گرف ــش در نظ ــن پرس ــراي اي ب
ــتند  ــذار هس ــازمان‌ها تأثيرگ ــي س ــا ناكام ــي ي در كامياب
مــواد،  انســاني،  منابــع  عامــل،  پنــج  قالــب  در  كــه 
ماشــين‌آلات، روش و ســرمايه شــناخته مي‌شــوند. در 
ــان  ــران و كاركن ــامل مدي ــاني، ش ــع انس ــن، مناب ــن بي اي
در  را  بي‌بديلــي  نقــش  بهــره‌وري،  ارتقــاي  علاوه‌بــر 
ــد. ديــدگاه نويــن در  بهبــود و تحــول ســاير عوامــل دارن
مديريــت منابــع انســاني، عامــل انســاني را ارزشــمندترين 

بــراي  فرصــت  و  مي‌دانــد  مجموعه‌هــا  ســرمايه‌ی 
ارائــه‌ی توانايي‌هــا و شايســتگي‌ها از ســوي كاركنــان 
نيازمنــد درك درســت نيــاز آنــان و رفــع به‌موقــع آن‌هــا 

ــت. ــر اس ــر و فراگي ــتمي مؤث ــري سيس ــا بهك‌ارگي ب
وجــود تفــاوت بيــن عملكــرد فعلــي و عملكــرد بهينــه و 
مــورد انتظــار از كاركنــان همــواره موضوعــي اســت كــه 
ســازمان‌ها تــاش‌ زیــادی جهــت رفــع آن کرده‌ا‌نــد.

برخــي از ايــن عوامــل متأثــر از عــدم صلاحيــت كاركنــان 
ــئولان  ــياري از مس ــه بس ــري ك ــئله‌‌ی ديگ ــت و مس اس
امــر آمــوزش بــا آن مواجــه هســتند؛ تشــخيص نادرســت 

ــوع نيازهاســت. ]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 ــه‌ی روش‌ه ــان، مطالع ــت کارکن صلاحی
انتخــاب کارآمدتریــن روش متناســب بــا نیــاز و ظرفیــت 
ســازمان، دارای اهمیــت چشــم‌گیری اســت و دغدغــه‌ی 
ــش  ــب و اثربخ ــوی مناس ــن الگ ــواره یافت ــازمان‌ها هم س
ــود‌ه  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( آورده‌شــده اســت: تمامــی کارکنانــی کــه 
ــد  ــد، بای ــر می‌گذارن ــول تأثی ــر محص ــا ب ــرد آن ه عملک
ــه‌ی  ــا و تجرب ــوزش، مهارت‌ه ــات، آم ــه‌ی تحصی ــر پای ب

ــند.]2[ ــت باش ــب دارای صلاحی مناس
از  كيــي  آموزشــي،  فرايندهــاي  استانداردســازي 
رويه‌هــاي نويــن در ارتقابخشــي بــه توانمنــدي كاركنــان 
ــخگوي  ــو مقتضــي پاس ــم به‌نح ــيله ه ــا بدين‌وس ــت ت اس
نيازهــاي مخاطبــان شــده و هــم از ســوي ديگــر مانــع از 

هزينه‌هــاي نابجــا شــود. ]1[
ــه‌ی الگــوي نظــام جامــع  ــا هــدف ارائ ــه‌ی حاضــر ب ‌مقال
ــزو 10015صورت‌بنــدي  آمــوزش بر‌اســاس اســتاندارد ای

شــده اســت.
 

بیان مساله  )2

آمــوزش  فراینــد  استانداردســازي  کاربردی‌کــردن 
بر‌اســاس ايــزو 10015، نيازمنــد تصريــح ابعــاد مختلــف 
ــه ســاير  ــي آن ب ــه لحــاظ چارچــوب مفهوم ــا ب اســت، ت
ــن  ــود. همچني ــز ش ــود، متماي ــارف موج ــاي متع روش‌ه
ــان در  ــاير محقق ــاي س ــا و توصيه‌ه ــا ملا‌كه ــوان ب بت
آشــنا  برنامــه ‌استانداردســازي،  ايــن  عملياتي‌ســازي 
شــد. ايــن امــر موجــب مي‌شــود تــا از ناكارآمــدي 
ســوي  از  و  امــان ‌بــوده  در  ارائه‌شــده  آموزش‌هــاي 
ديگــر، از اثربخشــي برنامه‌هــاي آموزشــي و بازگشــت 

ــرد.‌ ــل ك ــان حاص ــير اطمين ــن مس ــرمايه در اي س
ــتماتكي  ــده و سيس ــوزش برنامه‌ريزي‌ش ــد آم ــك فراين ي
مي‌توانــد ســهم بســزايي در كمــك بــه ســازمان در 
ــيدن  ــراي رس ــش ب ــود توانايي‌هاي ــعه و بهب ــت توس جه

ــد. ــته باش ــی داش ــي و کم ــداف يكف ــه اه ب
ــداد  ــه تع ــاً ب ــه تقریب ــد ک ــان می‌ده ــع نش ــی مناب بررس
بهســازی  و  آمــوزش  صاحب‌نظــران  و  اندیشــمندان 
دارد.  وجــود  ســازمانی  آمــوزش  فراینــد  کارکنــان، 
توســعه‌ی  متخصصــان  و  محققــان  به‌عبارت‌دیگــر، 
منابــع انســانی بــا توجــه بــه دیــدگاه و ارزش‌هــای 
محــوری خــود، بــرای آمــوزش ســازمانی مراحــل و 
ــباهت‌های  ــا ش ــد. ام ــر گرفته‌ان ــژه‌ای در نظ ــد وی فراین

تفاوت‌هاســت.‌ از  بیشــتر  بســیار  فرایندهــا  ایــن 
ــد  ــد فرآین ــه‌ی چن ــی و مقایس ــه معرف ــن، در ادام بنا‌برای

ــرد. ــرار می‌گی ــورد بحــث و بررســی ق آموزشــی م

آموزش سازمانی فرآیندهای   )3

کارکنان سينگر1: آموزش  فرایند   )1-3
حــوزه‌ی  مشــهور  صاحب‌نظــران  از  كيــي  ســینگر، 
ــامل  ــان را ش ــوزش كاركن ــاني، آم ــع انس ــت مناب مديري

چهــار مرحلــه‌ی اصلــي شــامل:
نيازها، ارزيابي   -

‌- طراحي،
انتخاب روش يادگيري،  -‌

- ارزيابــي نتايــج يادگيــري 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 كاركنان را به پنج مرحله‌ی اصلي تقسيمك‌رده‌ است.شکل زیر این مراحل را نشان می‌دهد. ]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 فرايند آموزش كاركنان را شامل سه مرحله‌ی اصلي نيازسنجي، اجرا و ارزشيابي مي‌داند. ]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 هاكــت آمــوزش كاركنــان را هفــت مرحلــه‌ی اصلــي‌ می‌دانــد. براین‌اســاس، فراینــد آمــوزش را بی‌آنکــه شــغل یــا نمــودار 
خاصــی بــرای آن ارائه‌کــرده باشــد، توالــی منظــم ایــن مراحــل به‌شــمار 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 توسعه‌ی سیستم آموزش کارکنان واگن2 

ــد كــه در تمامــي مراحــل خــود بايــد از طريــق دريافــت  ــا سيســتماتكي مي‌دان ــرت واگــن آمــوزش را فراينــدي منظــم ي ‌راب
ــش تعيين‌شــده  ــداف از پي ــه ســمت اه ــري خــود را ب ــردازد و مســير و جهت‌گي ــا بپ ــه اصــاح مســتمر فعاليت‌ه بازخــورد ب

تنظيــم كنــد. ]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  ــوي‌DDE، ک ــه در الگ ــان ك ــازي كاركن ــوزش و بهس آم
ــد  ــد، چن ــنهاد كرده‌ان ــل2 آن را پيش ــوگان و دان گاراوان، ه
ويژگــي متمايزكننــده دارد. اولاً در ايــن فراينــد بــه عوامــل 
توجه‌‌شــده  كاركنــان  آمــوزش  برنامه‌ريــزي  زمينــه‌اي 
و ســه عنصــر اصلــي زمينــه‌ی ســازماني، ويژگي‌هــاي 
به‌عنــوان  بهســازي  و  آمــوزش  زمينــه‌ی  و  يادگيــري 
ــازماني  ــوزش س ــراي آم ــي و اج ــام طراح ــاي نظ ورودي‌ه

ــاي  ــن نيازه ــراي تعيي ــاً ب ــت. ثاني ــده اس ــر گرفته‌ش درنظ
ــوان  ــز به‌عن ــان ني ــد كاركن ــاي رش ــه فرصت‌ه ــي ب آموزش
يــك عامــل نيازســنجي توجــه و ثالثــاً بــر اســتفاده از 
مديــران و سرپرســتان به‌عنــوان مربيــان دوره‌ تأيكــد ويــژه 
ــه آن  ــد ب ــن فراين ــه‌ی اي ــه مرحل ــت، به‌نحويك‌ ــده اس ش
ــیابی  ــه در ارزش ــت اینک اختصــاص داده‌شــده اســت و نهای
ــرخ بازگشــت ســرمایه  ــه محاســبه‌ی ن آمــوزش ســازمانی ب

)ROI(3 توجــه و تاکید‌شــده اســت. ]4[

ورودی‌های نظام طراحی و اجرای آموزش

زمینه سازمانی ویژگی‌های 
یادگیری

زمینه آموزش و 
بهسازی

مشکلات عملکردی کارکنان/ 
فرصت‌های رشد و توسعه

تعیین نیازهای آموزشی

اهداف و محتوای 
آموزش

روش‌ها و تجهیزات 
آموزش

استفاده از مدیران 
به‌عنوان 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 ویژگی‌ه ــوزش س ــای مطرح‌شــده از طــرف صاحب‌نظــران آم ــک از فراینده ــر ی ه
ــوان گفــت محــور اصلــی همــه‌ی ایــن فرایندهــا ســه عنصــر برنامه‌ریــزی، اجــرا و ارزشــیابی  در یــک جمع‌بنــدی کلــی می‌ت
ــر  ــا یکدیگ ــه را، در مقایســه ب ــن مطالع ــده در ای ــازمانی مطرح‌ش ــوزش س ــد آم ــای شــش فراین ــر ویژگی‌ه اســت. جــدول زی

ــد. ]5[ ــان می‌ده 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 سینگرویژگی‌هاردیف

    بررسی زمینه‌ی سازمانی1
 بررسی مشکلات عمکردی )کارکنان/ سازمان(2
      نیازسنجی3
   تعیین اهداف آموزش4
 انتخاب فرصت‌های یادگیری5
     طراحی برنامه‌ی آموزش6
  انتخاب مواد و تجهیزات آموزش7
   انتخاب روش‌های آموزش8
انتخاب مربیان و مدرسان9

انتخاب شرکت‌کنندگان10

      اجرای آموزش11
   تعیین ملاک‌های ارزیابی12
 ارزیابی یادگیری13
    بازخورد14
      ارزیابی برنامه15

چنان‌کــه ملاحظــه می‌شــود، همــه‌ی فرایندهــای آموزشــی 
مرتبــط بــا نیازســنجی و طراحــی برنامــه‌ی آمــوزش 
ــا  ــا ب ــوان از آن‌ه ــه می‌ت ــم( ک ــد شش ــتثنای فراین )به‌اس
ــاد کــرد، و نیــز "اجــرای برنامــه‌ی  عنــوان ‌"برنامه‌ریــزی" ی
آموزشــی" و "ارزیابــی" آن همســو و مشــترکند. امــا برخــی 
ــاب  ــازمانی، انتخ ــه‌ی س ــی زمین ــل بررس ــل از قبی از مراح
روش‌هــای آموزشــی و ارزیابــی یادگیــری را صاحب‌نظرانــی 
ــه  ــد. برخــی از مراحــل نیــز از جمل چنــد پیشــنهاد کرده‌ان
انتخــاب فرصت‌هــای یادگیــری، انتخــاب مربیــان، انتخــاب 
ــک  ــط ی ــوزش را فق ــیر آم ــاح مس ــرکت‌کنندگان و اص ش

صاحب‌نظــر مطرح‌کــرده اســت.
حــال پــس از معرفــی مختصــر برخــی از فرایندهــای مهــم 
ایــزو 10015 به‌عنــوان  آمــوزش ســازمانی، اســتاندارد 
فرآینــد نظــام جامــع آمــوزش مد‌نظــر ایــن تحقیــق 

می‌شــود. معرفــی 

4( معرفی استاندارد ایزو 10015

خانــواده‌‌ی ايــزو  9000 )اســتانداردهاي مدیریــت يكفيــت( 
ــه  ــت ار‌ائ ــود يكفي ــراي بهب ــي را ب ــم‌اندازهاي مختلف چش
ــزار  ــك اب ــه ي ــدي ب ــاز ج ــازمان‌ها ني ــب س ــد. اغل مي‌ده

مناســب جهــت تحقــق يكفيــت آمــوزش كاركنــان داشــته و 
به‌هميــن منظــور ايــزو 10015 بــه تأييــد گــروه خبرگانــی 
ــاه  ــزو در م ــه اي ــق دبيرخان ــيد و از طري ــور رس از 22 كش
دســامبر 1999، صــادر شــد ایــن اســتاندارد به‌عنــوان 
ــزو 9000 ،  ــت اي ــت يكفي ــواده‌ی مديري ــر خان ــك عنص ي
ــي  ــازمانی به‌‌خوب ــان درون س ــه كاركن ــد ك ــن مي‌کن تضمي
آموزش‌ديــده و صلاحيــت انجــام تعهــدات ســازمان‌، در 
تهيــه‌ی توليــدات و ارائــه خدمــات بــا يكفيــت مــورد نيــاز 

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

ــت.‌ ــت یاف ــی دس ــه‌ای و جهان ــی، منطق مل
نیازســنجی،  زمینه‌هــای  در  اســتاندارد  ایــن  دقــت 
ــی  ــره وری و اعتباربخش ــی، به ــرا، اثربخش ــزی، اج برنامه‌ری
ــرد  ــر رویک ــدف، تغیی ــای شــاخص آن اســت. ه از ویژگی‌ه
ــردی  ــه رویک ــطحی‌نگری ب ــی و س ــوزش از ساده‌اندیش آم

ــت. ]2[ ــی اس ــه‌ای و تخصص حرف

جدول 1: مقایسه‌ی ویژگی‌های اصلی فرایندهای آموزش سازمانی
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ــوزش و  ــا آم ــد ت ــك ميك‌ن ــازمان كم ــه س ــزو 10015، ب اي
ارزيابــي را بــه اهــداف عملكــردي ســازمان مرتبــط ســازد. ايــن 
ــذاري روي  ــازمان، در خصــوص ســرمايه گ ــراي س ــرد ب روكي
ــره‌وري ناشــي از  ــود به ــروي انســاني و بهب ــاي ني صلاحيت‌ه

ــد.]8[  ــا ميك‌ن ــي را مهي ــورد مداوم ــوزش بازخ آم
ايــن اســتاندارد، راهنمایی‌‌هایــی را به‌منظــور یاری‌رســاندن بــه 
ســازمان و کارکنــان آن هنــگام پرداختــن به مســائل آموزشــی 
ارائــه می‌دهــد. ایــن اســتاندارد، هــر‌گاه نیــاز بــه تفســیر مــوارد 
"تحصیــات" و "آمــوزش" در اســتانداردهای مدیریــت کیفیت 
ســری ایــزو 9000 باشــد، مــورد اســتفاده قــرار می‌گیــرد. ]6[

اســتاندارد ایــزو 10015 بــه دنبــال رفــع کمبــود شايســتگي 
كاركنــان از جنبه‌هــاي آموزشــي اســت. ايــن اســتاندارد 
ــت  ــا رعاي ــد ب ــزم ميك‌ن ــت را مل ــاف، مديري ــن انعط در عي
ــا نــگاه فراينــدي  ‌كيســري اصــول و موازيــن پذيرفته‌شــده ب

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

چهارگانه‌ی:
‌الف( تعيين نيازهاي آموزشي،‌

ب( طراحي و برنامه‌ريزي آموزشي،
‌ج( اجراي آموزش،

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

ــت.‌]7[ اس
4-1( آموزش فرايند چهارمرحله‌اي

 تعيين نيازهاي آموزشي 

 ارزشيابي نتايج آموزش آموزشي طراحي و برنامه ريزي

 اجراي آموزش

 نظارت

شکل 7: آموزش فرایند چهارمرحله‌ای

همان‌طــور كــه در شــكل )8( نشــان داده‌شــده اســت، 
خروجــي هــر مرحلــه، ورودي مرحلــه‌ی بعــدي خواهــد بود.

4-2( تعيين نيازهاي آموزشي1 

ــورت  ــازمان ص ــاي س ــل نيازه ــه تجزيه‌و‌تحلي ــس از آنك پ
ــد  ــت ش ــت ثب ــا صلاحي ــط ب ــات مرتب ــت و موضوع گرف

ــود. ــاز ش ــوزش آغ ــد آم ــد فراين ــكل 8(، باي )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 بايــد ميــزان صلاحيــت مــورد نيــاز بــراي هــر كاري 
ــن و  ــذارد تعيي ــر مي‌گ ــر يكفيــت محصــولات تأثي ــه ب را ك
صلاحيــت كاركنــان بــراي انجــام آن كار را ارزيابــي كنــد و 
ــي  ــتي‌هاي احتمال ــردن كاس ــراي برطرفك‌ ــي را ب طرح‌هاي
مربــوط بــه صلاحيــت، تهيــه کنــد. انجــام ايــن مرحلــه بايــد 

ــل باشــد: به‌منظــور پوشــش مــوارد ذي
الــف( تعييــن فاصلــه بيــن صلاحيــت موجــود و صلاحيــت 

مــورد انتظــار )كمبــود صلاحيــت(،
ب( تعييــن نيازهــاي آمــوزش مــورد نيــاز بــراي كاركنانــي 
كــه صلاحيــت موجــود آن‌هــا بــا صلاحيــت مــورد انتظــار، 
ــت  ــا مطابق ــاي آن‌ه ــراي كاره ــف، ب ــام وظاي ــت انج جه

ــدارد، ن
پ( مستندسازي نيازهاي آموزشي.

ــه‌ی  ــوان فاصل ــا مي‌ت ــه آي ــخص‌کردن اينك ــور مش به‌منظ
ــار را از  ــورد انتظ ــت م ــود و صلاحي ــت موج ــن صلاحي بي
ــري  ــاي ديگ ــه فعاليت‌ه ــا ب ــرد ي ــم ك ــوزش ك ــق آم طري
ــرار  ــل ق ــورد تحلي ــود م ــه‌ي موج ــد فاصل ــت، باي ــاز اس ني

ــرد.‌]7[ گي

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

مرحلــه‌ی طراحــي و برنامه‌ريــزي اســاس برنامــه‌‌ی آمــوزش 
. ست ا

اين مرحله شامل موارد زير است:
ــراي  ــد ب ــه باي ــي ك ــزي اقدامات ــي و برنامه‌ري ــف‌( طراح ال
ــام  ــت، انج ــده اس ــت‌ تعيين‌ش ــاي صلاحي ــر كمبوده ذك

ــرد، گي
ــج آمــوزش و پايــش  ب( تعييــن معيارهــاي ارزشــيابي نتاي

ــوزش. ]7[ آم
4-4( اجراي آموزش2 ‌

ــده در  ــاي مشخص‌ش ــی فعاليت‌ه ــام تمام ــئوليت انج مس
ــوزش  ــه‌ی آم ــراي ارائ ــي ب ــه‌ی آموزش ــخصه‌هاي برنام مش

بر‌عهــده‌ی آموزش‌دهنــده اســت.
بــا اين‌حــال، علاوه‌بــر فراهــم آوردن منابــع لازم بــراي 
بهره‌گيــري مطمئــن از خدمــات آموزش‌دهنــده، نقــش 
ــوزش  ــراي آم ســازمان در پشــتيباني و ايجــاد تســهيلات ب

ــز شــامل شــود: ــر را ني ــوارد زي ممكــن اســت م
    -    پشتيباني از آموزش‌دهنده و آموزش‌گيرنده،

    -    پايش يكفيت آموزش ارائه‌شده
نکتــه: ســازمان مي‌توانــد آموزش‌دهنــده را در جهــت 
ــن  ــت اي ــد‌ .موفقي ــتيباني كن ــوزش پش ــراي آم ــش اج پاي
فعاليت‌هــا متأثــر از ميــزان اثربخشــي تعامــل بيــن ســازمان 

ــت‌. ]7[ ــن فعاليت‌ها‌س ــام اي 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
ــده‌اند؛  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 داده‌هــا و تهیه‌ی گــزارش ارزشــیابی 

ــد. ]7[ باش
و  محققــان  توســط  انجام‌شــده  بررســی‌های  نتایــج 
متخصصــان آمــوزش حاکــی از آن اســت کــه ســازمان‌های 
گوناگــون برحســب مأموریــت، چشــم‌انداز شــناخت دانــش 
و تجربــه‌ی موردنیــاز کارکنــان خــود، برنامه‌هــای آموزشــی 
را تنظیــم و بــه مرحلــه‌ی اجــرا می‌گــذارد و پــس از اجــرای 

آن بــه ارزشــیابی می‌پــردازد. بنابرایــن، هــر ســازمان، 
ــی  ــه‌ی ذات ــب وظیف ــود را بر‌حس ــی خ ــای آموزش برنامه‌ه
و اهدافــی کــه دنبــال می‌کنــد تنظیــم و پــس از اجــرا، آن 

را ارزشــیابی می‌کنــد.
ــازمان‌ها را  ــوزش در س ــیابی آم ــدوده‌ی ارزش ــوان مح می‌ت

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

2. آگاه‌کردن 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 
پیش‌بینی‌شــده، اهــداف 

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

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

‌4-6( پايش و بهبود فرايند آموزش4 
4-6-1(کلیات

هــدف اصلــي از پايــش آمــوزش، حصــول اطمينــان از ايــن 
امــر اســت كــه فراينــد آمــوزش به‌عنــوان بخشــي از نظــام 
ــت  ــت مديري ــه لازم اس ــه ك ــت همان‌گون ــت يكفي مدیری
ــي  ــواهد عين ــه ش ــد؛ به‌طوريك‌ ــرا در مي‌آي ــه اج ‌شــده و ب
ــات  ــردن الزام ــد در برآوردهك‌ ــن فراين ــه اي ــورد اينك در م
آموزشــي ســازمان اثربخــش اســت، فراهــم مي‌شــود. 
ــر  ــوزش در ه ــد آم ــي فراين ــري تمام ــامل بازنگ ــش ش پاي

ــه اســت. ــار مرحل ــك از چه ي
ــق  ــت و طب ــان داراي صلاحي ــط كاركن ــد توس ــش باي پاي
گيــرد.  انجــام  ســازمان  مســتند  اجرايــي  روش‌هــاي 
در‌صــورت امــكان، ايــن اشــخاص بايــد از حــوزه‌ی كاري كــه 

مســتقيماً در آن فعاليــت مي‌کننــد، مســتقل باشــند.
ــد  ــي فراين ــاي اثربخش ــت ارتق ــي جه ــزار باارزش ــش، اب پاي

ــوزش اســت. آم
روش‌هــاي پايــش بايــد شــامل مــواردي از قبيــل مشــاوره، 
ــاي  ــورد روش‌ه ــا باشــد. در م ــردآوري داده‌ه مشــاهده و گ

1. Designing and Planning training
2. Providing for training

3. Eva‌luating training Outcomes
4. Monitoring and Improving the Training Process
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پايــش بايــد در طــي مرحلــه‌ی تعييــن مشــخصه‌هاي 
ــش  ــرای پای ــب ب ــاخص‌های مناس ــي ش ــه‌ی آموزش برنام
شــود  تعریــف  آمــوزش  فراینــد  چهارگانــه‌ی  مراحــل 

به‌عنــوان مثــال:‌
فرایند نیازسنجی: 

ــاغل کل  ــداد مش ــه تع ــده ب ــاغل نیازسنجی‌ش ــداد مش تع
ــازمان. س

فرآیند طراحی و برنامه ریزی آموزش:
    -    تعــداد دوره‌هــای تقویم‌شــده بــه کل دوره‌هــای 

نیازسنجی‌شــده،
    -    بودجه‌ی آموزشی به بودجه‌ی کل سازمان.

فرایند اجرا:
تقویــم  برنامه‌هــای  بــه  برگزار‌شــده  برنامه‌هــای      

آموزشــی،
     دوره‌هــای برگزار‌شــده‌ی درون ســازمانی بــه دوره‌هــای 

ــرون ســازمانی. برگزار‌شــده‌ی ب
ارزشیابی:

    درصد رضایتمندی شرکت‌کنندگان از دوره.
4-6-2(  اعتباربخشي فرايند آموزش1 

ــه  ــوط ب ــي ســوابق مرب ــش ممكــن اســت تمام ــد پاي فراين
تمامــی مراحــل فراينــد آمــوزش را شــامل شــود. برمبنــاي 
ــف را مــورد بازنگــري  ــوان مراحــل مختل ــن ســوابق مي‌ت اي
قــرار داد تــا مســائل مربــوط بــه عــدم انطباق‌هــا و اقدامــات 
چنيــن  شــود.  تشــخيص‌داده  پيشــگيرانه  و  اصلاحــي 
ــر مبنــاي مســتمري گــردآوري شــود  فراينــدي مي‌توانــد ب
ــه‌ی  ــراي اعتباربخشــي فراينــد آمــوزش و ارائ ــا مبنايــي ب ت

ــد. ــم آي ــود، فراه ــراي بهب ــا ب توصيه‌ه
اگــر بــر مبنــاي روش‌هــاي اجرايــي اقــدام نشــود ولــي نيازها 
بــرآورده شــوند، روش‌هــاي اجرايــي بايــد مــورد تجديدنظــر 
ــز  ــان ني ــت كاركن ــه صلاحي ــوط ب ــوابق مرب ــده و س واقع‌ش
بايــد به‌منظــور انعــكاس در صلاحيــت جديــد روز آورد 

شــوند.
ــدام شــود و نيازهــا  ــي اق ــر مبنــاي روش‌هــاي اجراي اگــر ب
ــدام  ــت اق ــن اس ــورت ممك ــن ص ــوند، در اي ــرآورده نش ب
ــك  ــداع ي ــا اب ــوزش ي ــد آم ــود فراين ــت بهب ــي جه اصلاح

ــد. ــرورت ياب ــي ض ــل غيرآموزش راه ح
به‌طورك‌لــي، بازنگــري فراينــد آمــوزش بايــد هــر نــوع 
فرصــت بيشــتر بــراي بهبــود اثربخشــي هــر يــك از مراحــل 

ــد. ــد آموزشــي را شناســايي و مشــخص كن فراين
مختلــف  فعاليت‌هــاي  انجــام  از  مناســبي  ســوابق 
اقدامــات  و  به‌دســت‌آمده  نتايــج  ارزشــيابي،  و  پايــش 

شــود.‌]7[ نگهــداري  بايــد  برنامه‌ريزي‌شــده 

5( مزایای استقرار استاندارد ایزو 10015

1. نظام‌مند‌شدن فرایند آموزش،
2. نیازسنجی بر‌اساس شغل و ارتقای شغلی کارکنان،

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

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

5. جلوگیری از فرمایشی و سلیقه‌ای‌ شدن آموزش،
6. ارتبــاط مســتقیم و تنگاتنــگ همــه‌ی سیســتم‌های 

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

تخصصــی،
8. شناخته‌شــده اســت و در ســطح بين‌المللــي بــهك‌ار 

مي‌شــود، گرفتــه 
9. قابــل اجــرا در تمامــي ســازمان‌ها اعــم از‌: توليــدي‌، 

ــت‌، ــي و ... اس خدمات
ــوده  ــوزش حاكــم ب ــد آم ــر فراين 10.  نگــرش سيســتمي ب
ــر  ــرات شــرايط و ســاختار مديريتــي دچــار تغيي ــا تغيي و ب

نخواهــد شــد،
11.  ســرمايه‌هايي كــه بــراي آمــوزش منابــع انســاني 
ــود، ــي ش ــازي م ــه و استانداردس ــود نهادين ــرف مي‌ش ص

12. موجــب آمادگــي جهــت مواجهــه بــا چالش‌هــاي 
ناشــي از تغييــرات ســريع در حــوزه‌ی دانــش و تكنولــوژي 

مي‌شــود،
و  اهــداف  بــا  همســو  و  هدفمنــد  آموزش‌هــا   .13

مي‌‌شــوند، ســازماني  اســتراتژي‌هاي 

1. Validation of the Training Process
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ــه  ــگيرانه ك ــي و پيش ــدام اصلاح ــد اق ــراي فراين 14.  اج
منجربــه رفــع مشــكلات ونواقــص اجــراي آمــوزش می‌شــود،

ارائــه‌ی راهــكار بــراي رفــع كاســتي‌ها واعمــال    .15
ضعــف،  و  قــوت  نقــاط  مشخص‌شــدن  در  برنامه‌هــا 

،)SWOT( آموزشــي  تهديدهــاي  و  فرصت‌هــا 
16. مشخص‌شــدن اهــداف رفتــاري و انتظــارات واحدهــا از 
دوره‌ جهــت تعییــن شــاخص‌های مناســب اثربخشــی دوره،

17. اندازه‌گيري اثربخشي دوره براساس اهداف مربوط،
18. مشخص‌شــدن محدوديت‌هــا و معيارهــاي انتخــاب 

روش برگــزاري آموزش‌هــا،
ــان آموزشــي  ــي و انتخــاب مجري 19. اجــراي فراينــد ارزياب

ــوط، ــاخص‌هاي مرب ــاس ش براس
20. تدويــن شــاخص‌هاي ارزيابــي مراحــل چهارگانــه‌ی 

ــوزش، و... آم

6( نتیجه‌گیری

ــازی  ــر ضــرورت استانداردس ــه، ب ــه‌ی صورت‌گرفت در مطالع
ــن  ــاي نوي ــي از رويه‌ه ــوان كي ــي، به‌عن ــاي آموزش فراينده
در ارتقابخشــي توانمنــدي كاركنــان تأکیــد شــد کــه ایــن 
امــر ‌به‌نحــو مقتضــي پاســخگوي نيازهــاي کارکنــان اســت 
ــازمان  ــرمایه س ــاف س ــع از ات ــر مان ــوي ديگ ــم از س و ه
ــوزش  ــد آم ــش فراین ــاي ش ــن ويژگي‌ه ــود. همچنی می‌ش
ــا  ــه‌ی آن‌ه 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 به‌عن ــتاندارد ای اس
ــا  ــه ب ــه در مقايس ــد ک ــه ش ــتقرار آن پرداخت ــای اس و مزای
فرایند‌هــای آموزشــی دیگــر، الزامــات اســتاندارد آموزشــي 
ــا  ــه تنه ــزو 10015 از جامعيتــي برخــوردار اســت كــه ن اي
ــادر  ــه ق ــرده، بلك ــا را جبران‌ک ــف آن روكيرده ــاط ضع نق
ــه  ــوص ارائ ــن خص ــري در اي ــوب كامل‌‌ت ــا چارچ ــت ت اس
کنــد، به‌نحويك‌ــه ســازوكار ظرفيت‌ســازي ســازماني را 
ــيابي  ــد ارزش ــاي فراين ــا انته ــدا ت ــيده و از ابت ــود بخش بهب
آموزشــي، مؤثــر واقــع مي‌شــود. بنابرايــن، ســازمان‌ها 
ــان  ــارت كاركن ــش، نگــرش و مه ــاي ســطح دان ــراي ارتق ب
ــد و  ــزي آموزشــي ســاليانه بپردازن ــه برنامه‌ري ــد ب خــود باي

ــه از  ــي ك ــتاندارد اطمينان‌بخش ــورداري از اس ــن‌رو برخ از‌اي
ــراي  ــرد ب ــداد را دربرمي‌گي ــيابي برون ــا ارزش ــنجي ت نيازس

ــي اســت. ــا حيات آن‌ه
ــازي  ــتقرار و پياده‌س ــه اس ــد ك ــر ش ــد متذک ــان باي در پای
اســتاندارد مذكــور مســتلزم بررســي وضعيــت موجــود 
آمــوزش، نقــاط قــوت، ضعــف، فرصــت و بازنگــري و بهبــود 
ــداوم  تمامــی فرايندهــاي آمــوزش و... اســت و همچنیــن ت
ــه و  ــتيباني همه‌جانب ــدون پش ــتم، ب ــك سيس ــتقرار ي اس
پشــتوانه‌ی ســطوح مختلــف ســازماني عملــي نخواهــد بــود، 
ــيم،  ــتم باش ــتقرار آن سيس ــه اس ــن ب ــر خوش‌بي ــي اگ حت
اميــدي بــه پايــداري و دوام آن نيســت. اســتقرار اســتاندارد 
ایــزو 10015 ماننــد خيلــي از سيســتم‌هاي ديگــر نيازمنــد 
ــي  ــان داخل ــر و ذي‌نفع ــاي درگي ــي طرف‌ه مشــاركت تمام

ســازمان اســت‌.

7( پیشنهادها

ــزو 10015  به‌منظــور اثربخش‌شــدن اســتقرار اســتاندارد ای
پیشــنهادهای زیــر ارائــه می‌شــود:

1. آموزش و آشنايي افراد كليدي مرتبط با استاندارد،
به‌منظــور  آمــوزش  راهبــردی  شــورای  تشــکیل   .2
بــا اهــداف و  سیاســت‌گذاری امــر آمــوزش متناســب 

ســازمان، اســتراتژی‌های 
3. تشــکیل کارگــروه نماینــدگان آمــوزش جهــت مشــارکت 

در تمامــی مراحــل اســتاندارد ایــزو 10015،
4. بازديد از سازمان‌هاي موفق در اين زمينه،

ــي از فرايندهــاي واحــد  5.  پيــش مميــزي و مميــزي نهاي
آمــوزش،

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

7. استفاده از توانمندی‌های داخلی جهت تدریس،
8. برقــراری ارتبــاط بیــن اســتاد و واحد درخواســت‌کننده‌ی 

آمــوزش جهــت تدوین طــرح درس،
9. انعقــاد قــرارداد یــا توافق‌نامــه رســمی بــا تأمین‌کننــدگان 
ــش  ــکان پای ــن و ام ــارات طرفی ــدن انتظ ــت شفاف‌ش جه

عملکــرد.
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