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توانمندسازی منابع انسانی 
با تأكید برآموزش و بهسازی در دانشگاه  فردوسی مشهد

انسانی  نیروی  بی شك  تولید،  عوامل  میان  از 
كلیدی  نقش  اس��ت،  عامل  اساسی ترین  که 
یك  سرمایه  مهم ترین  و  دارد  خدمات  ارایه  در 
داده  نشان  تجربه  می آید.  شمار  به  سازمان 
است كه هر سازمانی برای دستیابی به اهداف 
نیروی  نیازمند  خ��ود،  ش��ده ی  تعیین  پیش  از 
انسانی متخصص، خلاق و با انگیزه می باشد. 
است  سازمانی  موفق  سازمان  یک  بنابراین، 
متشكل از نیروی انسانی با فرهنگ سازمانی، 
دانش  و  تجارب  که  مشترک  اهداف  و  اندیشه 
خود را در اختیار سازمان قرار می دهند. تحت 
ارتقای  موجب  كه  فرایندی  هر  شرایط،  این 
فرایندی  گ��ردد،  انسانی  نیروی  توانمندی 
سرمایه افزا است كه نتیجه آن به طور مستقیم 
می شود.  نمودار  خدمات  كمیت  و  كیفیت  در 
آموزش فرایندی است كه این نقش محوری را 
بر عهده دارد. بنابراین اگر گفته شود آموزش 
كتمان ناپذیر  حقیقتی  بر  است،  توسعه  كلید 
رش��د،  دل��ی��ل  همین  ب��ه  اس���ت.  ش��ده  تاكید 
توانمندی  های  ارتقای  و  شکوفایی  پیشرفت، 
کارکنان، تحت عنوان توانمندسازی کارکنان 
همواره مورد توجه صاحب نظران و کارشناسان 
مدیریت منابع انسانی قرار گرفته است. در این 
آموزش  انسانی،  منابع  توانمندسازی  مقاله 
به عنوان ابزاری در خدمت آن و نهایتاً آموزش 
ضمن خدمت مرور خواهد شد؛ سپس فرایند 
آموزش و بهسازی در دانشگاه فردوسی مشهد 

بررسی می شود. 

مقدمه

كاركنان  نمودن  دخیل  و  اداری  دموكراسی  به  مدیریت،  در  توانمندسازی  اصطلاح  كاربرد 
جامع  كیفیت  مدیریت  و  مشاركت  تیم سازی،  عناوین  تحت  سازمانی  تصمیم گیری های  در 
ارایه  توانمندسازی  برای  واضحی  و  عملیاتی  تعریف  قبل  دهه  دو  تا  تقریباً  می گردد.  اطلاق 
زمینه  این  در  اساسی  بسیار  گامی  كاننگو1  و  كانگر   ،1988 سال  در  كه  این  تا  بود.  نشده 
تاریخی  سیر  باید  ابتدا  توانمندسازی،  مفهوم  تحلیل  و  تجزیه  برای  آن ها،  زعم  به  برداشتند. 
تعاریف توانمندسازی را بر اساس رویكردهای متفاوت مورد بررسی قرار داد. به طور خلاصه، 
در  است.  شناختی4  و  انگیزشی3  ارتباطی2،  رویكردهای  شامل  توانمندسازی  رویكردهای 
رویكرد ارتباطی توانمندسازی فرایندی است كه طی آن مدیر قدرت خود را با زیردستانش 
اختیار  تفویض  همان  توانمندسازی  رویكرد  این  در  دیگر،  به عبارت  می كند،  تقسیم 
است )طبرسا و آهنگر، 1387(. مطابق رویكرد انگیزشی، هر راهبردی كه به »افزایش حق 
بیانجامد،  كاركنان  نفس«  »كفایت  نهایتاً  و  تصمیم گیری«  »خود  كاری«،  فعالیت های  تعیین 
از  است  عبارت  توانمندسازی  فرض،  این  با  داشت.  خواهد  به دنبال  را  آن ها  توانمندسازی 
فرایند تقویت شایستگی افراد سازمان از طریق شناسایی و حذف شرایطی كه باعث احساس 
فرایند  توانمندسازی،  شناختی،  رویكرد  مطابق  نهایت،  در  می شود.  آن ها  در  بی قدرتی 
مثبتی  تجارب  به   فرایند   این  است.  محوله«  وظایف  انجام  برای  درونی  انگیزش  »افزایش 
اشاره دارد كه افراد به طور مستقیم از انجام وظایفشان كسب می كنند. این تجارب، انگیزش 
درونی را برای اجرای )اجرای( وظایف محوله برمی انگیزد و سرانجام افزایش رضایتمندی را 
بُعد روان شناختی را به توانمندسازی افزوده و  به دنبال دارد. توماس و ولتهوس5 )1990( 

توانمندسازی چیست؟

1. Conger & Kanngo   2. Relational Construct   3. Motivational Construct   4. Psychological Construct   5.Thomas & Velthouse 
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برنامه  یا  طرح  یك  توانمندسازی،  برنامه های 
تمام  در  مدیران  تعهد  مستلزم  و  نیست  س��اده 
ص��ورت،  ای��ن  غیر  در  اس���ت.  س��ازم��ان  س��ط��وح 
بهره وری  بهبود  به  است  ممكن  تنها  نه  تلاش ها 
نیز  معكوس  نتیجه ی  حتی  بلكه  نشود،  منجر 
این  در  نشدن  گرفتار  ب��رای  باشد.  دربرداشته 
دام، توانمندسازی باید از رأس هرم سازمان آغاز 
باید  هرم  رأس  افراد  ابتدا  كه  معنا  این  به  شود. 
ایجاد  فرایند  بنابراین  دهند.  تغییر  را  رفتارشان 
محیط كاری توانمند، به ارتباط بین فعالیت های 
مدیریت  سبك  و  سازمانی  محیط  س��ازم��ان��ی، 
بستگی دارد )شكل 2(. هر یک از این سه مؤلفه 

دارای تعاریفی به شرح ذیل است:

شكل 2. اجزای محیط كاری توانمند

مراحل توانمندسازی چیست؟

سازمانی  فعالیت های  سازمانی:. 1  فعالیت های 
شامل  سازمان  در  كاركنان  توانمندسازی  برای 
بر مبنای  تیم سازی، غنی سازی شغلی و مدیریت 

هدف می باشد.

محیط سازمانی:. 2 محیط كاری افراد در توانمندی 
خود  وظایف  كاركنان  زیرا  است؛  مؤثر  بسیار  آن ها 
را در خلأ انجام نمی دهند. آنها به توانمندی دست 
اساسی شان  نیازهای  كه  آن  مگر  یافت،  نخواهند 
در محیط كار فراهم )ارضاء( شود. این محیط باید 
فرصت لازم را برای ورزیدگی )ممارست( كاركنان 
درونی  انگیزش  و  ق��درت  اختیارات،  از  میزانی  با 
به وجود آورد. به عبارت دیگر، محیط توانمند فرصت 
و محیط غیرتوانمند محدودیت هایی را برای افراد 
هر  كه  نفوذی  میزان  به  امر  این  م��ی آورد.  به همراه 
آن  از  حاصل  نتایج  و  خود  كار  بر  كاركنان  از  یك 
دارند، بستگی دارد. به عبارت دیگر، اگر كاركنان 
توانمند باشند ولی در كار خود از نفوذ لازم برخوردار 
نباشند، فرصت فراهم شده برای توانمندی آنها فاقد 
اثر و نتیجه خواهد بود )طالبیان و وفایی، 1388(.  

آن را به عنوان مجموعه ای از حوزه های شناختی- انگیزشی تعریف می كنند كه 
انتخاب،  حق  یا  )خودمختاری  شناختی  دیگر  حوزه  سه  خودكارآمدی،  بر  علاوه 
باید  وظیفه  هر  دیدگاه،  این  مطابق  می شود.  شامل  را  بودن(  مؤثر  و  معنا داری 
دارای ویژگی هایی نظیر خود مختاری یا حق انتخاب6 )داشتن آزادی عمل در 
شدن  تلقی  ارزش  )با  معناداری7  وظیفه(،  انجام  برای  لازم  فعالیت های  تعیین 
وظیفه محوله توسط منابع انسانی سازمان( و مؤثر بودن8 )یعنی وظیفه در جهت 
به طور   .)1387 آهنگر،  و  )طبرسا  باشد  بردارد(  گام  شده  تعیین  اهداف  تحقق 
خلاصه، رویكردهای اساسی توانمندسازی كاركنان و مؤلفه های آن ها را می توان 

در شكل 1 مشاهده نمود: 

6. Self Determination           7. Meaning               8. Impact
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کمبود  اجرایی،  دستگاه های  اساسی  مشکلات  از  یکی 
منابع انسانی ورزیده و ماهر است. از آن جا كه عمدتاً افراد 
از بعد دانش نظری و تئوریكی مشكلی نداشته ولی فرصت 
فراهم  به ندرت  دانش  آن  عملیاتی  كاربرد  برای  مناسب 
مهارت های  افزایش  و  انسانی  منابع  آم��وزش  می گردد، 
سازمان،  به  ورود  از  پس  وظایف  انجام  برای  آنان  شغلی 
شاید یکی از مهمترین راهکارهایی است که می توان برای 

توانمندسازی نیروی انسانی در سازمان  به كار گرفت. 

ایجاد  مكمل  ك��ارآم��د،  مدیریت  سبك  مدیریت:. 3  سبك 
محیط مناسب برای پرورش كاركنان توانمند است. برخی 
با سبك مدیریت آمرانه و تحكمی، به دلیل  مدیران سنتی 
نگرش سنتی شان به قدرت، هرگز قادر به توانمند ساختن 
مدیران  آن ه��ا،  خ��لاف  بر  ب��ود.  نخواهند  خ��ود  كاركنان 
به عنوان  انسانی  رواب��ط  مدیریت  سبك های  با  توانمند 
می كنند.  عمل  مربی  و  تسهیل كننده  مباشر،  ه��ادی، 
نگرش  تغییر  توانمندسازی،  در  گام  اولین  دیگر،  به عبارت 
در   Y نگرش  نوع  می باشد.  سازمان  اعضای  به  مدیران 
نظریه مك گریگور به مثابه یك مبنای نظری مناسب برای 
توانمندسازی، به ارجحیت دادن سبك مدیریت اجتماعی 
منجر  اقتداری  و  دیكتاتوری  سبك  به جای  دموكراتیك،  و 
با  مشابه  مفروضاتی  نیز  خدمتگزار  رهبری  مدل  می شود. 

نظریه مك گریگور دارد )قلی پور و همكاران، 1388(.

تدوین برنامه های آموزشی و اجرای دوره های کوتاه مدت که قابلیت های 
فکری و تخصصی منابع انسانی را افزایش دهد از عواملی است که نقش 
همکاران،  و  )بابایی  می كند  ایفا  آن��ان  توانمندسازی  در  مهمی  بسیار 
می گویند:  آم��وزش  نقش  زمینه  در   )1992( مایرز  و  پیگورز   .)1388
کاهش  زیاد  به مقدار  را  دوباره کاری  و  شغلی  نارضایتی  مناسب،  »آموزش 
چنین  کنند.  ک��ار  ظرفیت  تمام  با  که  می كند  ی��اری  را  کارکنان  و  داده 
هدف های مهمی تحقق نمی یابند، مگر آن که تمام سلسله مراتب سازمان 

)از مدیر اجرایی تا کارکنان( به اهمیت آموزش آگاه باشند «. 
برای آموزش تعاریف متعددی ارایه شده است. به یك معنا، آموزش عبارت 
است از كوشش در جهت بهبود عملكرد شاغل در ارتباط با انجام وظایف 
اثرات  و  كاركردها  گرفتن  نظر  در  با  بنابراین،   .)1385 )خصالی،  محوله 
منابع  توانمندسازی  می رسد  به نظر  سازمان،  بر  آم��وزش  عمیق  و  مثبت 
سازمان  بلندمدت  و  كوتاه مدت  اهداف  تحقق  برای  مناسبی  ابزار  انسانی 
بر  مبتنی  و  حساب شده  به طور  بتوانند  سازمان ها  كه  صورتی  در  باشد. 
از  بسیاری  بروز  از  می توان  نمایند،  بهره گیری  فرایند  این  از  برنامه ریزی 
مشكلات جلوگیری كرد و یا آمادگی لازم برای روبرو شدن با چالش های 
به  دستیابی  ص��ورت،  ای��ن  در  نمود.  فراهم  انسانی  نیروی  در  را  ف��رارو 

چشم انداز سازمان، دور از ذهن نخواهد بود.

آموزش، ابزاری درخدمت توانمندسازی

هدف از آموزش چیست؟

نظر  انسانی خود در  آموزش منابع  برای  را  هر سازمان هدف های خاصی 
و  سازمانی  راهبرد های  طراحی  به  توجه  با  نخست  درجه  در  که  می گیرد 
استقرار و بسط آن تغییر می کند. در عین حال، هدف های عمومی آموزش 
مسایل  حل  كاركنان،  اطلاعات  نمودن  عملكرد، به روز  بهبود  از:  عبارتند 
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انواع آموزش

قوی ترین  و  اب��زار  كارآمدترین  آم��وزش، 
فرایند موجود برای انتقال دانش و مهارت 
به نیروی انسانی و تقویت آن برای انجام 
وظایف محوله می باشد. با توجه به تغییر و 
تحولات جامعه و نیاز سازمان ها و به منظور 
آم���وزش  ات���لاف م��ن��اب��ع،  از  ج��ل��وگ��ی��ری 
برخوردار  وی��ژه ای  اهمیت  از  كاركنان 
است. انواع آموزش كاركنان عبارتند از:

1. آموزش های قبل از خدمت: در این 
عمومی  و  کلی  تخصص های  آموزش ها 
مربوط به محیط کار آموزش داده می شود 
موسسات  ایجاد  به  اق��دام  سازمان ها  و 
دلخواه  رشته های  با  مرتبط  آم��وزش��ی 
می نمایند.  پ��ودم��ان��ی  ب��ه ص��ورت  خ��ود 
از سه ماه  ممکن است مدت این دوره ها 

تا یکسال باشد.

خ��دم��ت  ب�����دو  آم�����وزش ه�����ای   .2
)توجیهی(: برای آشنایی کلی كاركنان 
با کار و محیط کار انجام می شود. هدف 
فرد  آشنایی  آم��وزش ه��ا،  ای��ن  از  اصلی 
می شود  واگ��ذار  او  به  که  است  شغلی  با 
کار  آن  در  که  اس��ت  محلی  به  مربوط  و 
خواهد کرد. شاغل در این دوره با محیط 
خود  حقوق  و  مسئولیت ها  وظایف،  کار، 
ارتباط  پایه گذاری  نحوه  با  کلی  به طور  و 
س��ال��م ب��ا س��ازم��ان آش��ن��ا م��ی ش��ود. این 
 60 معمولا  و  الزامی  به صورت  دوره ه��ا 

ساعت در نظر گرفته می شود.

)بعد  خدمت  ضمن  آم��وزش ه��ای   .3
ضمن  آم���وزش  خ��دم��ت(:  ب��ه  ورود  از 
دوران  ط��ی  آم���وزش  مفهوم  ب��ه  خدمت 
خدمت است. هدف این گونه آموزش ها، 
وظایف  به  آگاهی  شغلی،  امکانات  ایجاد 
توانایی  مهارت،  تأمین  مسئولیت ها،  و 
ب���رای ارت��ق��ا ب��ه م��ش��اغ��ل ب��الات��ر و  لازم 
به  خود  که  است  جدید  وضع  با  انطباق 
آموزش های شغلی، آموزش های تکمیلی 
سازمان،  تعالی  آموزش های  ارتقایی،  و 
دوران  ب����رای  آم���ادگ���ی  آم���وزش ه���ای 
)بهبود  مدیران  آم��وزش  و  بازنشستگی 
پیترز  نظر  از  می شود.  تقسیم  مدیریت( 
خدمت،  ضمن  آم��وزش ه��ای   )1997(
كه  است  آموزش هایی  گیرنده ی  بر  در 
برای بهبود عملكرد كاركنان و در نتیجه 

افزایش كارایی سازمان ارایه می شود. 

)جارویس،  سازمان  اهداف  با  جدید  كاركنان  و آشنا سازی  ترفیع  برای  آماده سازی  سازمانی،  و  شغلی 
1381(. دانشگاه ها و موسسات آموزش عالی نیز از این مقوله مستثنی نبوده و عموماً هدف های زیر را 

از اجرای برنامه های آموزشی منابع انسانی خود دنبال می كنند:

	 ایجاد صلاحیت برای منابع انسانی دانشگاه در همه وظایف تخصصی و ارتقای شایستگی آنان؛
	 تغییر رفتار افراد به منظور ایجاد رفتارهای شایسته در محیط دانشگاهی؛

	 انتقال داده ها، دانش و اطلاعات جدید؛
	 ایجاد نگرش های نوین دانشگاهی مطابق با استانداردهای پذیرفته شده بین المللی؛

	 ایجاد فرصت های جدید یادگیری برای منابع انسانی؛
(؛  افزایش انگیزش شغلی منابع انسانی و كاهش خستگی ها و حادثه های ناشی از كار )خدادادی، 1387	 

	 ایجاد فرهنگ سازمانی مشترك،  وظیفه شناسی و ایجاد حس تعلق به دانشگاه؛
	 توسعه كارراهه شغلی با تاكید بر شایستگی ها و قابلیت های چندگانه؛

	 افزایش کارایی و اثربخشی در ارایه خدمات؛
	 ارتقای کارآمدی نظام مدیریت؛

	 آماده سازی منابع انسانی برای ارتقا به رده های شغلی بالاتر؛
	 رشد فضایل اخلاقی و بهبود مناسبات انسانی؛ 

.) ایجاد ارتباط شفاف و مشخص بین نظام آموزش منابع انسانی با سایر نظام ها )كریمی و همكاران، 1387	 

به طور خلاصه می توان گفت، كلیه سازمان ها در راستای تجدید حیات و سازگاری با تغییر و تحولات 
دنیای پیرامون و به منظور توانمندسازی كاركنان خود اقدام به اجرای برنامه های آموزشی می كنند كه 

موجب افزایش قابلیت ها، ظرفیت ها و توانمندی های آنان می شود. 



•  نشریه داخلی معاونت طرح وبرنامه         •  شماره46         •   تابستان1391         •  صفحه5

است. از جمله این نظریه ها، نظریه هرم سلسله مراتب نیازهای مزلو است. مطابق این 
نظریه، برطرف نمودن نیازهای سطوح بالا نقش بسیار مهمی در انگیزش و افزایش 
)شریعتمداری،  دارد  شغلی شان  وظایف  انجام  راستای  در  كاركنان  شغلی  رضایت 
لزوم  همچنین  و  وج��ودی  ماهیت  به  توجه  با  می رسد  به نظر  بنابراین،   .)1383
به كارگیری نیروی انسانی متخصص در دانشگاه ها، ضروری است برنامه ریزی و اجرای 
آموزش های ضمن خدمت مبتنی بر نیازهای سطح بالا در هرم سلسله مراتب نیازهای 
مزلو باشد. در دانشگاه فردوسی مشهد متخصصین در حوزه آموزش و بهسازی منابع 
انسانی دوره های آموزشی منابع انسانی را به گونه ای طراحی می كنند كه این نیازها 
مدیریت  خلاقیت،  افزایش  روش های  نظیر  دوره هایی  مثال  به عنوان  كند.  تأمین  را 
منابع  خودشكوفایی  در  می توانند  و...  دیگران  با  ارتباط  ایجاد  روش ه��ای  دانش، 

انسانی )بالاترین سطح سلسله مراتب نیازهای مزلو( تأثیرگذار باشند. 

كاهش ضایعات كاری:. 3 در بسیاری از سازمان ها، حوادث كاری عمدتاً به واسطه عدم 
كه  كسانی  مورد  در  خصوصاً  بیان  این  می دهد.  رخ  كاركنان  كافی  مهارت  و  آگاهی 
با ابزارها و تجهیزات حساس و توأم با خطر در كارخانه ها، آزمایشگاه ها و کارگاه ها 
سر وكار  دارند، مصداق بیشتری دارد. علاوه بر حوادث مختلف كه به واسطه فقدان 
سازمان  هزینه های  افزایش  و  كاری  ضایعات  می آید،  به وجود  افراد  دانش  و  مهارت 
می باشد  سازمان ها  در  انسانی  نیروی  توانش  و  دان��ش  نقصان  نتایج  جمله  از  نیز 
از  نیز  عالی  آموزش  مؤسسات  و  دانشگاه ها  كه  آنجایی  از   .)1383 )شریعتمداری، 
دانشگاه  در  خدمت  ضمن  آم��وزش  دوره ه��ای  از  بخشی  نیستند،  مستثنی  امر  این 
صحیح  روش ه��ای  کارگاه ها،  و  آزمایشگاه ها  در  انسانی  منابع  عملكرد  افزایش  به 
انجام كار و آموزش هایی در خصوص مواجهه با حوادث كاری و غیر كاری اختصاص 
تخصصی  دوره های  می گردد.  برگزار  عمومی  به صورت  دوره ها  این  معمولا  می  یابد. 
نیز به فراخور نیاز به عنوان مثال كار با دستگاه های خاص نیز به صورت موردی برگزار 

می شود و یا فرد متقاضی برای آموزش به سایر دستگاه ها اعزام می گردد.

افزایش  شالوده  سازمان: . 4 در  انسانی  نیروی  توانش  و  دان��ش  به هنگام سازی 
از  ممانعت  و  كیفی  نظر  از  انسانی  نیروی  بر  تأكید  مستلزم  سازمان ها  در  بهره وری 
از  است  عبارت  حرفه  در  نابه هنگامی  می باشد.  حرفه شان  در  افراد  شدن  نابه هنگام 
نوین.  مهارت  یا  دانش  فقدان  به علت  و  زمان  طول  در  كارها  انجام  در  كارایی  تقلیل 
اگر چه تمامی عوامل ایجادكننده نابه هنگامی در حرفه را نمی توان از طریق آموزش 
از  كاركنان  خدمت  ضمن  آم��وزش  شك  ب��دون  اما  ساخت،  برطرف 
در  مهمی  نقش  افراد،  توانایی  و  دانش  نوسازی  و  بهسازی  طریق 
به هنگام سازی آنان دارد )شریعتمداری، 1383(. در این زمینه، 
در دانشگاه فردوسی مشهد اكثر دوره ها به منظور دانش افزایی منابع 
انسانی برگزار می گردد خصوصا برای مشاغلی كه اطلاعات مربوط به حوزه 

شغلی آنان به سرعت در حال تغییر می باشد.

دلایل  به  است  ممكن  سازمان ها  كاركنان  سازمانی: . 5 تحولات  و  تغییر  به  كمك 
وضعیت  و  مقام  موفقیت،  درباره  نگرانی  اطلاعاتی،  دل مشغولی های  نظیر  مختلف 
مالی خود در وضعیت جدید، نگرانی درباره ناتوانی در انجام وظایف و دلایل متعدد 
ضمن  آموزش  وظایف  مهمترین  بنابراین،  كنند.  مقاومت  تغییرات  مقابل  در  دیگر 
خدمت در سازمان ها، كمك به تغییرات سازمانی است )شریعتمداری، 1383(. 
دوره ه��ای  برگزاری  با  اخیر  سال های  در  امر  این  مشهد  فردوسی  دانشگاه  در 
آموزشی با رویکرد مدیریت تغییر و تحول برای مدیران دانشگاه به عنوان افرادی 
کلیدی و تاثیرگذار در اشاعه فرهنگ رویارویی با تغییرات درونی و بیرونی مورد 
توجه بوده است. مدیران می توانند برای آگاهی منابع انسانی شاغل در حوزه خود 
جلسات توجیهی برگزار نمایند تا افرادی كه درگیر كار با آن ها هستند، با تمامی 
مزایای حاصل از تغییرات احتمالی آشنا شده، به صورت كامل توجیه شوند تا با توجه 

به تغییراتی كه در شرف وقوع است، قادر به انجام كار باشند. 

همان طور كه در تقسیم بندی فوق مشاهده می گردد، 
آموزش  مؤسسات  و  دانشگاه ها  كه  اقداماتی  از  یكی 
برنامه ریزی،  می دهند،  انجام  خصوص  این  در  عالی 
خدمت  ضمن  آم��وزش  برنامه های  ارزشیابی  و  اجرا 
نسبتاً  مقاصد  به عنوان  كه   مواردی  مهم ترین  است. 
خصوص  در  مختلف  نظام های  و  سازمان ها  مشترك 
زیر  به شرح  اس��ت،  ذكر  قابل  خدمت  ضمن  آم��وزش 

می باشد:

هماهنگ و همسو نمودن كاركنان با سازمان:. 1 این 
امر از یك سو برای تحقق اهداف سازمان و دستیابی به 
سیاست ها و خط مشی های تعیین شده، دارای اهمیت 
از سوی دیگر پیشرفت شغلی و حرفه ای فرد  و  است 
مقامات  انتظارات  از  وی  آگاهی  گرو  در  سازمان،  در 
شغلی  مسئولیت های  و  تكالیف  انجام  نحوه  و  مافوق 
دانشگاه  در  امر  این   .)1383 )شریعتمداری،  است 
اه��داف  میان  هماهنگی  ایجاد  با  مشهد  فردوسی 
آموزش كاركنان و سند راهبردی دانشگاه )در سطح 
محقق  خرد(  سطح  )در  فرد  شغلی  وظایف  با  كلان( 

می گردد.

افزایش رضایت شغلی و بهبود روحیه كاركنان:. 2 
مسأله برانگیختن كاركنان برای انجام وظایف شغلی 
سازمان  مدیران  دل مشغولی های  مهمترین  از  یكی 
روحیه  تقویت  ب��رای  گوناگونی  نظریات  می باشد. 
كاركنان و افزایش رضایت شغلی آن ها ارایه گردیده 

اهداف آموزش ضمن خدمت چیست؟
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فرایند آموزش در دانشگاه فردوسی مشهد، از پنج مرحله تشکیل شده است: 

آموزشی  نیازهای  شاغل  و  شغل  سازمان،  بررسی  با  آموزشی:. 1  نیازهای  تشخیص 
و  دان��ش  آیا  که  می شود  مشخص  سازمان  بررسی  با  می شوند.  تعیین  و  شناسایی 
مهارت هایی که برای رسیدن به اهداف راهبردی و بلندمدت ضروری است در وضع 
اطلاعاتی  شغل،  تحلیل  و  تجزیه  و  بررسی  با  شود؟  ایجاد  باید  یا  دارد  وجود  فعلی 
درباره ویژگی، جزئیات وظایف، عناصر تشکیل دهنده و روش هایی که متصدی شغل 
باید برای انجام وظایف خود به کار بگیرد مشخص می شود. با بررسی شاغل نیز سطح 
دانش، مهارت و توانایی وی تعیین و ارزیابی می گردد. به این ترتیب عواملی که مانع 
از انجام بهتر کار است شناسایی می شود. لازم به ذكر است نیازسنجی در دانشگاه 
فردوسی مشهد مطابق سه سطح یادشده انجام گرفته و خروجی آن به صورت تقویم 

آموزشی سالیانه تدوین و ارایه می گردد.

به دست  آموزشی  نیازسنجی  طریق  از  عمدتا  هدف ها  آموزشی: . 2 تعیین  هدف های 
آموزشی،  نیاز سنجی  فرایند  ماحصل  و  نتیجه  كه  م��ی رود  انتظار  معمولا  می آیند. 
برای  انسانی  منابع  كه  باشد  جدید  نگرش های  و  دانش ها  مهارت ها،  از  مجموعه ای 
آموزش  برنامه ریزی  در  هدف ها  دارن��د.  نیاز  بدان ها  خود  حرفه ای  مسئولیت های 
متقاضی  افراد  و  كاركنان  اولا  زیرا  برخوردارند.  محوری  نقش  و  اهمیت  از  كاركنان 
آن ها  به  جدیدی  چیز  آم��وزش،  آیا  بدانند  دارند  نیاز  آموزشی  دوره ه��ای  در  شركت 
خواهد آموخت یا خیر؟ ثانیا مدیران در خصوص تناسب دوره های آموزشی با نیازهای 
كاركنان تصمیم گیری می كنند. ثالثا هدف ها امکان ارزشیابی از اثربخشی دوره های 
آموزش كاركنان را فراهم می سازد )سعادت، 1376(. در دانشگاه فردوسی مشهد، 
نظام جامع آموزش و بهسازی منابع انسانی از هدف های عالی )انطباق با چشم انداز(، 
هدف های كلی )انطباق با راهبرد( و هدف های عملیاتی )انطباق با برنامه های توسعه 
پیروی  ارزشیابی  و  اجرا  برنامه ریزی ها،  در  توازن  و  هماهنگی  ایجاد  برای  انسانی( 

می کند. 

اجتماعی:  اح��وال  و  اوض��اع  شرایط،  با  انطباق  6 .
فعالیت  محیطی  در  معاصر  سازمان های  تمامی 
و  ارزش ه��ا  دارای  فرهنگی  لحاظ  از  كه  می كنند 
ایدئولوژی ویژه ای هستند. موفقیت بسیاری از آن ها 
آن  با  بهینه  انطباق  و  محیط  این  شناخت  گرو  در 
است. محیط اجتماعی سازمان ها كه می توان آن را 
فراسیستم اجتماعی نامید، در عین حال حوزه عمل 
بر  تا حدود زیادی در  را  و میدان فعالیت سازمان ها 
درك  و  فراسیستم  این  شناخت  بنابراین  می گیرد. 
تمامی كاركنان سازمان ها خصوصاً  برای  آن  عمیق 
سازمان  عالی  سطوح  تصمیم گیرندگان  و  مدیران 
امر  این  اس��ت.  برخوردار  فوق العاده ای  اهمیت  از 
نیازسنجی  انجام  با  مشهد،  فردوسی  دانشگاه  در 
تحلیل  و  تجزیه  و  بررسی  و  سالیانه  به طور  آموزشی 
می گردد.  محقق  آموزشی  تقویم  در  درج  جهت  آن 
و  علمی  هیأت  اع��ض��ای  م��دی��ران،  دیگر  به عبارت 
مهارت ها  برخی  به  خ��ود  نیاز  به فراخور  كاركنان 
واحد  به  را  خود  نیاز  م��ورد  دوره ه��ای  آموزش ها،  و 
می نمایند.  اعلام  انسانی  منابع  بهسازی  و  آموزش 
یا  ضرورت  كه  است  ضروری   نكته  این  ی��ادآوری  اما 
عدم ضرورت برگزاری دوره های آموزشی در شرایط 
گذشته  در  مثال  به عنوان  است.  متفاوت  گوناگون، 
اداری  اتوماسیون  مانند  آموزشی  دوره ه��ای  برخی 
در دانشگاه از ضرورت زیادی برخوردار بود، اما این 
ضرورت به مرور كاهش یافت و در زمینه های دیگر پر 

رنگ شد. 

بین  در  ه��م��ك��اری  و  همدلی  روح��ی��ه  تقویت  7 .
در  سازمان  موفقیت  حقیقت  در  سازمان:  كاركنان 
تابع  زیادی  حد  تا  شده  تعیین  اهداف  به  دستیابی 
فضای اعتماد و تفاهم متقابل در محیط كار، افزایش 
میزان  افزایش  یكدیگر،  با  كاركنان  همكاری  میزان 
مهم تر  و  مدیران  و  سرپرستان  با  كاركنان  همكاری 
از همه ایجاد هماهنگی در نحوه انجام امور سازمان 
در واحدهای مختلف می باشد. به نظر می رسد یكی 
از  استفاده  همدلی،  و  هماهنگی  ایجاد  راه ه��ای  از 
زمینه  یك سو  از  كه  است  خدمت  ضمن  آموزش های 
تماس متقابل كاركنان با یكدیگر در محیط آموزشی 
را فراهم می سازد و از سوی دیگر، از طریق افزایش 
علایق  و  ب��رداش��ت ه��ا  شغلی،  اط��لاع��ات  و  دان���ش 
می كند  ایجاد  آن ها  در  را  یكسانی  تقریباً  حرفه ای 
تمامی  اس��ت  بدیهی   .)1383 )شریعتمداری، 
دوره های آموزشی كه توسط واحد آموزش و بهسازی 
همین  با  می گردد  برگزار  دانشگاه  انسانی  منابع 
دیگر،  بیان  به  می گردد.  اجرا  و  برنامه ریزی  رویكرد 
مشهد  فردوسی  دانشگاه  آموزشی  تقویم  دوره های 
با  توانایی كاركنان را در همكاری  به نوعی مهارت  و 
یكدیگر و تسهیم دانش خود با سازمان رشد داده و 

تقویت می كند. 

فرایند آموزش و بهسازی در دانشگاه فردوسی مشهد
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روش ه���ای  آم���وزش:. 3  روش  انتخاب 
هستند:  اجرا  قابل  نوع  سه  به  آم��وزش 
فعال  آن  در  ف��راگ��ی��ر  ك��ه  روش ه���ای���ی 
آن  در  فراگیر  كه  روش ه��ای��ی  نیست؛ 
فعال است؛ و روش  مبتنی بر هم جواری 
ارایه  درگیر  مستقیم  به طور  فراگیر  كه 
ام��روزه  روش ه��ا  این  می باشد.  خدمت 
سطح  در  ی��اف��ت��ه ان��د؛  بیشتری  توسعه 
گروهی  رشد  برنامه های  قالب  در  خرد 
سازمان های  به منزله  کلان،  سطح  در  و 
دانشگاه  در  می شوند.  ارایه  یادگیرنده 
آموزشی  روش ه���ای  مشهد  ف��ردوس��ی 
شامل سخنرانی، كار گروهی، كارگاهی 
رسمی(  غیر  )ب��ه ص��ورت  ه��م ج��واری  و 
جای  به  تا  است  آن  بر  سعی  می باشد. 
استفاده از روش هایی كه فراگیران را در 
از  می نماید،  غیرفعال  یادگیری  فرایند 
بیشتر  كارگاهی  روش  نظیر  روش هایی 
استفاده شود تا فراگیران را هر چه بیشتر 
دهد. مشاركت  یادگیری  مباحث  در 

كامل  اجرای  به منظور  برنامه:. 4  اجرای 
مدیریت  است  لازم  برنامه ها  صحیح  و 
حمایت  برنامه ها  این  از  سازمان  ارشد 
باید  همچنین  باشد.  داشته  همه جانبه 
هماهنگی های لازم بین مدیران ستادی 
و اجرایی سازمان انجام شده باشد و در 
صورت امكان، مدیران عالی سازمان در 
برنامه های آموزش و بهسازی مشاركت 
در   .)1384 )ه��داون��د،  باشند  داشته 
سال  از  نیز  مشهد  فردوسی  دانشگاه 
سیزدهمین  مصوبه  اساس  بر  و   1384
نشست هیأت امنای دانشگاه های شمال 
اج��رای  و  برنامه ریزی  كه  کشور  ش��رق 
دانشگاه های  به  را  آموزشی  برنامه  های 
اج��رای  اس���ت،  ن��م��وده  تكلیف  منطقه 
آم��وزش  واح��د  توسط  آم��وزش��ی  برنامه 
در  مستقر  انسانی  منابع  بهسازی  و 
برنامه صورت می گیرد. و  معاونت طرح 

اج��رای  و  آم��وزش  برنامه: . 5 ارزشیابی 
نمی تواند  به تنهایی  آموزشی  دوره های 
اه��داف  به  رسیدن  راه  در  را  س��ازم��ان 
با  باید  آم��وزش ه��ا  كند.  كمك  خویش 
بنا  علمی  روش ه��ای  و  اص��ول  به  توجه 
آمده  دست  به  نتیجه  تا  شوند  گذاشته 
ن��ی��ازه��ای م��وج��ود را ب��ر ط��رف س��ازد . 
برنامه های  اثربخشی  به  توجه  بنابراین 
مهمی  موارد  جمله  از  كاركنان  آموزش 

است كه باید مورد توجه قرار گیرد.

الگوهای  از  خود  سازمانی  ساختار  و  آموزشی شان  برنامه  نوع  با  توجه  با  مختلف  سازمان های 
متفاوتی چون الگوی ارزشیابی بازگشت سرمایه فیلیپس، الگوی ارزشیابی هدف مدار، الگوی 
به صورت  یا  و  برنامه  ارزش  تعیین  جهت   ،CIPO ارزشیابی  الگوی  و  پاتریك،  كرك  ارزشیابی 
فردوسی  دانشگاه  در  می كنند.  استفاده  انسانی  منابع  آموزش  اثربخشی  سنجش  دقیق تر، 
مشهد جهت سنجش اثربخشی دوره های آموزشی از الگوی ارزشیابی کرک پاتریک استفاده 
می شود. كرك پاتریك ارزشیابی را به عنوان تعیین اثربخشی در یك برنامه آموزش تعریف كرده 

و فرایند ارزشیابی را به چهار سطح یا گام تقسیم می كند. 

اجرای  در  موثر  عوامل  به  نسبت  فراگیران  عكس العمل  میزان  واكنش  از  منظور  واكنش:. 1 
یا روش های معمول  و  از طریق پرسشنامه  را می توان  این واكنش  آموزش است.  یك دوره 
دیگر به دست آورد. واكنش، چگونگی احساس شركت كنندگان را در مورد برنامه آموزش 

)رضایت ( اندازه گیری می كند. 

یادگیری )دانش(:. 2 یادگیری عبارت است از تعیین میزان فراگیری، مهارت ها، تكنیك ها و 
حقایقی كه طی دوره آموزشی به شركت كنندگان آموخته شده و برای آنان روشن گردیده 
یا  پیشینی  ارزشیابی  دو  اجرای  زمینه،  این  در  موثق  اطلاعات  به  دستیابی  برای  است. 

تشخیصی و پسینی یا تکمیلی ضروری است. 

منظور از رفتار چگونگی و میزان تغییراتی است كه در رفتار شركت كنندگان در اثر  رفتار: . 3
شركت در دوره آموزشی حاصل می شود. این تغییرات را می توان با ادامه ارزیابی در محیط 

كار روشن ساخت.

ارتباط  سازمان  به  مستقیم  به طور  كه  است  اهدافی  تحقق  میزان  نتایج  از  منظور  نتایج:. 4 
دارد. اندازه گیری سطح چهارم بسیار مشكل است و در آن شواهدی در مورد كاهش  هزینه، 
کاهش دوباره كاری، نسبت جا به جایی یا سوانح و افزایش كیفیت خدمات بررسی می شود 

)عباسیان، 1385(. 
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دانشگاه فردوسی مشهد با آگاهی به اهمیت آموزش و بهسازی، برنامه های متنوعی 
را در دو دهه گذشته جهت منابع انسانی خود برنامه ریزی و اجرا نموده است و در 
این میان آموزش های كوتاه مدت محور اصلی برنامه های آموزش شغلی بوده است. 
دانشگاه(،  )راهبرد های  سازمان  از  نیازسنجی  بر  مبتنی  كه  سالانه  آموزشی  تقویم 
برنامه  های  مرجع  به عنوان  می گردد،  تدوین  شاغل  و  شغل(  تحلیل  و  )تجزیه  شغل 

آموزشی همان سال، شناخته می شود. 
معاونت طرح و برنامه دانشگاه بر این باور است که از طریق توانمندسازی و افزایش 
توان یادگیری منابع انسانی، می توان بین چشم انداز )vision(، اهداف و راهبردها از 
یك سو  و برنامه های آموزشی منابع انسانی از سوی دیگر ارتباطی منطقی برقرار نمود.
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در دانشگاه فردوسی مشهد سطوح اول و دوم به وسیله پرسشنامه و سطح سوم به وسیله 
ارزیابی فراگیر توسط مدیر صورت می گیرد. لازم به ذكر است، تا كنون اندازه گیری 
از دلایل  از سازمان های كشور صورت نگرفته است كه  سطح چهارم تقریباً در هیچ 
آن می توان به زمان بر بودن اجرای آن )از زمان شروع دوره تا اندازه گیری این سطح 
حداقل 8 ماه الی یک سال زمان لازم است( و دشواری انجام آن برای سازمان های 
چهارم  سطح  در  نتایج  مشاهده  كه  است  ضروری  نكته  این  ذكر  كرد.  اشاره  بزرگ 
به صورت  مشهد  فردوسی  دانشگاه  مانند  بزرگ  سازمان های  در  اثربخشی  سنجش 
دقیق امكان پذیر نیست. بنابراین، در حال حاضر با وجود اولویت هایی كه دانشگاه 
برای دستیابی به چشم انداز ده ساله خود دارد، صرف زمان، نیروی انسانی و منابع 
مالی برای اندازه گیری سطح چهارم مقرون به صرفه نخواهد بود. با این حال، امید 
است كه در سال های آینده شرایط لازم برای اندازه گیری این سطح نیز فراهم شود.
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