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 چکیده

لعاده است. ادر عصر رشد نمایی اطلاعات، حجم اطلاعاتی که باید یاد گرفته شود و سرعت یادگیری آن خارق 

های مهارت ت وام تحصیلا 21ها باید فرهنگ یادگیری را توسعه دهند. در قرن برای بقا در این عصر، سازمان

الکترونیکی،  یهاامروزه با توجه به توسعه زیرساخت ها خواهد بود.نیرو انسانی اسلحه رقابتی برتر سازمان

ربخش ترین گزینه ها استفاده از این نوع آموزش را اثو سازمان کردهای پیدا آموزش الکترونیکی جایگاه ویژه

-مار و ارقام، مقایسهآها، منابع اینترنتی، ترین مقالات، کتابدانند. در این پژوهش با بررسی معتبرترین و برمی

اثربخش و  های تطبیقی و مطالعه موردی در شرکت یونیلیور ایران، به توسعه یک سیستم آموزش الکترونیکی

طالعات انجام مدر انتها با توجه به  های انگیزشی و مشارکتی برای کارکنان پرداخته شده است.تعیین سیاست

ونیلیور ایران نتایج جلسات تعاملی در شرکت یونیلیور ایران به شرح سیستم آموزش الکترونیکی شرکت ی شده و

تحقیق نتیجه  برنامه جامع انگیزشی ارائه شده در این جامع انگیزشی کارکنان پرداخته شده است. و برنامه

ر نظر گرفتن سیستم آموزشی با د های تیم توسعه دهندههای مختلف موجود و نوآوریها و نمونهبررسی مدل

 باشد.های شرکت یونیلیور ایران میراهبردها و فرهنگ، خط مشی
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 تعریف موضوع -1-1

شرکت یونیلیور موسوم  2020 راهبرد، که یکی از از چهار ستون برنامه "1پیروزی با کارکنان"در راستای شعار 

باشد، آموزش و توسعه کارکنان بسیار مورد توجه و اهمیت قرار گرفته است. در همین راستا می 2به قطب نما

های گوناگون های آموزشی و تولید محتوا در قالببا راه اندازی واحد آموزش خود به ارائه برنامه شرکت یونیلیور

 از جمله آموزش الکترونیکی مبادرت ورزیده است.

نمود. کارکنان  3جهت تقویت سیستم آموزش الکترونیکی، شرکت یونیلیور آغاز به همکاری با شرکت کرنر استون

های یونیلیور در مند گردد. شرکتها بصورت آنلاین بهرهتوانند از انواع آموزشمیبا مراجعه به این وبسایت 

های آمریکا امکان دسترسی مند گردند. اما به علت تحریمسراسر دنیا نیز از این امکان برای کارکنان خود بهره

ه اندازی سیستم آموزش به این سامانه در ایران وجود نداشته. بنابراین شرکت یونیلیور ایران تصمیم به را

الکترونیکی با استفاده از سامانه منبع باز مودل گرفت. این پروژه به صورت مشترک بین واحدهای فناوری 

اطلاعات و منابع انسانی در حال اجرا بوده و گردآورنده این پژوهش به عنوان کارآموز مسئولیت پیاده سازی و 

 توسعه این سامانه را برعهده دارد.

 اضر تاکنون سه فاز از توسعه خود را گذرانده است:پروژه ح

 ها شامل برقراری سیستم مودل و تامین محتواهای آموزشیآماده سازی زیرساخت (1

 هابارگذاری محتواهای آموزشی روی سیستم، گروه بندی و استانداردسازی آن (2

 های انگیزشی وارزیابی عملکرد آموزشی کارکنانطراحی برنامه (3

صورت عملی ها و اصول موجود در هر سه فاز پرداخته و همزمان بهفنطالعه مبانی نظری، پژوهش حاضر به م

 پردازد.ها و نتایج تولید شده میها و تشریح خروجیبه پیاده سازی آن

 

                                                 
1 Winning with people 
2 Compass  
3 Cornerstone  
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 شناسایی و تعیین و دنیا سطح در محققان دیگر تحقیقات هاییافته یبندو طبقه بررسی فصل این از هدف

 موضوعی ادبیات بررسی به ادامه در و شودیم بیان گذشته هاییافته از یاخلاصه ابتدا. است تحقیقاتی یخلأها

 .شود فراهم آتی یهافصل پیشبرد برای لازم مقدمات تا. شد خواهد اشاره تحقیق این درکاررفته به

 اهمیت موضوع -1-2

کردن از هم جدا هستند و بنابراین  رفت که زمان آموختن با زمان کارکردن و زندگیدر گذشته چنین گمان می

این گمان انسان برای زمانی  شد. بربرای آنها آموزشی در خور توجه بود که پیش از آغاز کار به افراد داده می

شود، دیگر برای پردازد و زمانی که کار و زندگی آغاز میآموزد و سپس به زندگی و کار مولد و سودمند میمی

در خور توجه وجود ندارد. این اندیشه اکنون روایی ندارد و آموزش و پرورش با زیستن آموزش و پرورش جایی 

های دانش بشری خود را انسان همراه شده است. همه مردم برای همه وقت باید به آموختن بپردازند و از تازه

 .تازه سازند و با نیرو و آگاهی بیشتر زندگی سودمند را دنبال کنند

زمان بستگی به توانایی کارکنان در انجام وظایف محوله و انطباق با محیط متغیر دارد. رسیدن به اهداف سا

شود تا افراد بتوانند متناسب با تغییرات سازمانی و محیط، اجرای آموزش و بهسازی نیروی انسانی سبب می

بهسازی، کوشش مداوم و هایشان را ادامه داده و برکارایی خود بیفزایند. بنابراین آموزش و بطور مؤثر فعالیت

 .ریزی شده به وسیله مدیریت برای بهبود سطوح شایستگی کارکنان و عملکرد سازمانی استبرنامه

طوری که ، بهبودهکه در جهان امروز آنچه بیش از همه دارای اهمیت است، نیروی انسانی  باشدمیواقعیت این 

کند، ه اقتصادی و اجتماعی یک کشور را تعیین میاقتصاددانان معتقدند آنچه در نهایت خصوصیت روند توسع

ها را ، نه سرمایه و یا منابع مادی دیگر. این منابع انسانی هستند که سرمایهباشدمیمنابع انسانی آن کشور 

های اجتماعی و اقتصادی و سیاسی را به وجود کنند، سازمانبرداری میسازند، از منابع طبیعی بهرهمتراکم می

برند. کشوری که نتواند مهارتها و دانش مردمش را توسعه دهد و از آن در و توسعه ملی را پیش میآورند می

 (1383.)شریعتمداری، برداری کند، قادر نیست هیچ چیز دیگری را توسعه بخشداقتصاد ملی به نحو مؤثری بهره
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سیستم  های بزرگ ازوزشی و شرکتها، موسسات آم، اکثر سازمانفناوریامروزه با پیشرفت علم و از طرفی دیگر 

کنند. سیستم مدیریت برای یادگیری دانش آموزان و کارکنان خود استفاده می مدیریت یادگیری الکترونیکی

رتباط و تعامل و ا کردهیادگیری الکترونیکی، یادگیری و آموزش را به طور خودکار و به طور مستمر پیگیری 

ها، از از شرکت %40نماید. در برخی از کشورها مانند بریتانیا و اسپانیا تقریبا بین مدرس و فراگیر را حفظ می

دهد. آموزش الکترونیکی به دلیل درصد کارکنان خود، آموزش می %50طریق آموزش الکترونیکی، به بیش از 

های فیزیکی، امروزه نقش بسزایی را در امر آموزش سهای زیاد افراد و عدم وقت کافی برای حضور در کلامشغله

های جدید های انجام شده در این زمینه، هدف اصلی یادگیری الکترونیکی با فناوریکند. طبق پژوهشایفا می

شماری که دارد ی علمی افراد و به دلیل مزایای بییادگیری، به عنوان روش ارتقاء عمومی یادگیری در توسعه

 (1391)بدرول اچ خان، .ترین ابزارهای یادگیری شناخته شده استهمبه یکی از م

 تحقیق سؤالات -1-3

 ی زیر برای این پروژه اشاره نمود:هاپرسشتوان به یمبا توجه به اهداف این پروژه 

 های طراحی یک سیستم آموزش الکترونیکی اثربخش چیست؟گام (1

 ست؟های آموزشی سازمانی چگونه انحوه ارزیابی برنامه (2

 توان مشارکت و انگیزه کارکنان برای یادگیری را افزایش داد؟چگونه می (3

 جدیدترین روندهای موجود در حوزه آموزش الکترونیکی کدام است؟ (4

 هدف تحقیق -1-4

در این تحقیق سعی بر آن بوده است که مطالعات تئوری متخصصین با تجربیات و دانش مستند شده در شرکت 

-ستای توسعه یک سیستم آموزش الکترونیکی اثربخش ترکیب شوند. پس از ایجاد زیرساختیونیلیور ایران در را

های مختلف در سیستم بارگذاری های نرم افزاری لازم، در ادامه محتواهای متنوع آموزش در دسته بندی

د یک رویکرد ها تدوین گردید. در انتها با ایجاو دسته بندی آن این عملگردیده و استانداردهای معینی برای 

نوآورانه اقدام به طراحی برنامه جامع انگیزشی سیستم آموزش الکترونیکی شرکت یونیلیور ایران گردید. این 

http://vestasoft.ir/lms
http://vestasoft.ir/lms
http://vestasoft.ir/lms
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برنامه تضمین کننده مشارکت و انگیزه بیشتر کارکنان برای یادگیری بوده که نتیجه آن دسترسی به اهداف 

 ود.مدنظر آموزشی و رشد و توسعه کارکنان و سازمان خواهد ب

 مراحل تحقیق -1-5

 باشد:این پژوهش دارای هشت گام زیر می

 نیشیمطالعه منابع و مطالعات پ (1

 یآمار و ارقام در حوزه آموزش سازمان یبررس (2

 ایبرتر دن یهاآموزش در شرکت یهاستمیمطالعه س (3

 رانیا وریلیونیآموزش شرکت  ستمیس یبررس (4

 پروژه اولفاز  یساز ادهیپ (5

 روژهفاز دوم پ یساز ادهیپ (6

 پروژه سومفاز  یساز ادهیپ (7

 ساختار پروژه پایانی -1-6

است و با بررسی برترین و معتبرترین منابع موجود  شده پرداختهدر فصل دوم این تحقیق به ادبیات موضوع 

فصل سوم  در باید.یمخاتمه   2018در حوزه آموزش سازمانی و ارائه گزارش آماری آموزش سازمانی در سال 

 باشد.یمهای فصل دوم شده است که این مدل بر اساس یافتهی معرفیق تحقد شده برای انجام این یشنهاپمدل 

ی بندجمعفصل پنجم نیز به  در گیرد.یمی قرار بررس مورد شده ارائههای مدل یخروجفصل چهارم نیز  در

انتها نیز  در شود.یمرائه یشنهادهای آتی برای این کار اپو  خلأهاهای صورت گرفته پرداخته شده و فعالیت

 شده است. آورده بهره جسته شده است، هاآنی از مراجع و منابعی که برای اجرای این پروژه پایانی از فهرست
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 شناسایی و تعیین و دنیا سطح در محققان دیگر تحقیقات هاییافته یبندو طبقه بررسی فصل این از هدف

 موضوعی ادبیات بررسی به ادامه در و شودیم بیان گذشته هاییافته از یاخلاصه ابتدا. است قیقاتیتح یخلأها

 .شود فراهم آتی یهافصل پیشبرد برای لازم مقدمات تا. شد خواهد اشاره تحقیق این درکاررفته به

 و مبانی نظری اصول تعاریف، -2-1

 آموزش -2-1-1

 لزاماتابرآورده ساختن ها و رفتارها به منظور ارائه و توسعه دانش، مهارت ندیفرا 2آموزش ،100151مطابق ایزو 

 باشد.می

معنی آموختن، یاددادن و تعلیم در برابر تربیت آموزش به »نماید:فرهنگ معین آموزش را اینگونه تعریف می

 «.باشدمی

د، تا او را قادر به انجام ا پایدار در فرمنظور ایجاد تغییرات نسبتگیری و بهای است مبتنی بر یادآموزش تجربه

مفهوم ها، دانش، نگرش و رفتار اجتماعی نماید. بنابراین آموزش بهها، تغییر مهارتکار و بهبود بخشی توانایی

ای است بینی شدههای پیشتغییر دانش، نگرش و تعامل با همکاران است. آموزش مستلزم استفاده از برنامه

گردد، های تازه در فرد میو توانایی جود در کارکنان را تقویت و موجب کسب دانش، مهارتهای موکه شایستگی

 (1381)سید جوادین، .نمایدای که بهبود عملکرد شغلی را تسهیل میگونهبه

 (1987، 3.)جارویسفراگیری عبارت است از مراحل تبدیل تجربه به دانش، مهارت و نظر

 و توسعه کارکنانآموزش  -2-1-2

ه به رفاه آنها کمک کها و رفتارها است ها، توانائیها، مهارتبهبود نظام مند و پی در پی شاغلین از نظر دانش

 (1382.)محمدی، آوردی احراز مقام بالاتر فراهم میکند و شرایط بهتری را برامی

با هدف بهبود  یسازمان یها یتفعال مرتبط با یک عملکردآموزش و توسعه را به عنوان  ی،منابع انسان یریتمد

 یکتواند به عنوان  یکند. آموزش و توسعه م یمطرح م یسازمان یطافراد و گروه ها در مح یعملکرد شغل

                                                 
1 ISO 10015:1999(E) 
2 Training  
3 Jarvis 
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عملکرد  یارتقا یر برایشتنگرش و کسب دانش ب ییرتغ یم،مهارت ها، مفاه قویتکه شامل ت یآموزش یندفرآ

 یهتوسعه سرما"، "یتوسعه منابع انسان"از جمله  با چندین نام دیگر حوزه ینشود. ا یفکارکنان است توص

 (2016شود.)حمید قریشی، نیز شناخته می "و توسعه یادگیری"و  "یانسان

.)سیف، ای که هدف آن ایجاد یادگیری در یادگیرندگان استریزی شدههرگونه فعالیت یا تدبیر از پیش طرح

1374) 

هایی ام کار و مسائل مربوط به کلیه مساعی و کوششکوشش در جهت بهبود عملکرد شاغل در ارتباط با انج

های و شغلی و هم چنین ایجاد رفتار حرف های فنی،است که در جهت ارتقای سطح دانش و آگاهی، مهارت

های شغلی خود می آید و آنان را آماده انجام وظایف و مسئولیتمطلوب در کارکنان یک سازمان به عمل می

 (1383.)ابطحی، نماید

 تاریخچه مختصری از آموزش و توسعه -2-1-3

صورت آموزش در اجتماع  در ابتدا آموزش به شکل اکتسابی از راه آزمون و خطا شروع شد و در نهایت به

کوچک خانوادگی در اجتماع کوچک خانوادگی استمرار یافت و تجربیات از طریق ارث پدری به فرزندان منتقل 

تر شد. ها کاربردیو ورود به عصر فلزات )مفرغ(، آموزش و توسه مهارتشد. از زمان پایان عصر نوسنگی می

های آموزش از جوامع کوچک و خانوادگی به جوامع قبایلی و سپس شهری توسعه یافت و در این راستا شیوه

آزمون و خطا و کسب تجربه خارج شد و به صورت استاد شاگردی، تئوری، علمی، کلاسیک  تآموزشی از صور

 یک درآمد.و آکادم

آموزش ضمن خدمت هرگز حرکت دورانی و بسته نداشت و یا در یک خط منفرد و مستقیم حرکت نکرده 

هایی نه تنها متوقف و منقطع نشد، بلکه متحول گردید و ها و فراز و نشیباست. بلکه با طی مستمر پیچ و خم

تر زمین آغاز و به تدریج در طول زمان کاملها از پیدایش انسان بر گرفتن دانش و مهارتدهی و یادفرآیند یاد

های مختلف در زمینه شده است. در طول تاریخ تعلیم و تربیت نیز، اندیشمندان تعلیم و تربیت همواره به شکل

 های آموزش و یادگیری نظریه پردازی کردند.آموزش، اهداف و روش
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آن را در معرض استفاده افراد نیز قرار دهد، زمانی که بشر اولین ابزار کار دست خود را ساخت، برای اینکه 

ها و زبان را اختراع آموزش دادن آن را به دیگران شروع کرد. همانطوری که بشر ابزارها، جنگ افزارها و پناهگاه

تر های دقیقتر گردید، نیاز به آموزشکرد، آموزش آنها را نیز همزمان شروع نمود. هر چقدر این ابزارها پیچیده

 شد.تر بیشتر احساس میبو مناس

های خاص تر و نیاز به آموزشم نیز بیشتر و بحث های نیز تخصصیشد، تولید علتر میوقتی که جوامع گسترده

 (1391یافت. )جوربنیان، برای جوانان برای داشتن کارکرد مثبت در جامعه نیز افزایش می

 تی برتر دنیاتاریخچه مختصری از آموزش و توسعه در کشورهای صنع -2-1-4

در کشور انگلستان، آموزش ضمن خدمت به طور جدی در اواسط قرن بیستم مورد توجه قرار گرفت اما قبل از 

برای اولین بار  1944یافته به وجود آمد. در سال آن و در قرن نوزدهم تشکیلاتی تحت عنوان معلمین سازمان

 شور مورد توجه قرار گرفت.آموزش ضمن خدمت کارکنان به طور سازمان یافته در این ک

ای مورد توجه قرار گرفت. در این سال موسسه 1946در کشور فرانسه، آموزش ضمن خدمت کارکنان در سال 

های دار امور مربوط به تهیه، تدوین و اجرای برنامهتشکیل شد که عهده« موسسه امور اداری»تحت عنوان 

اسی این موسسه، بهبود بخشیدن به خدمات دولتی و های دولتی گردید. هدف اسآموزشی در سطح سازمان

 اصلاح کیفی آن بود.

مورد توجه ویژه قرار گرفت.  1949در کشور ایالات متحده آمریکا، آموزش ضمن خدمت کارکنان از سال 

خصوصاً در نیمه دوم قرن بیستم از توسعه روزافزونی برخوردار گردید. به این اعتبار در آموزش و پرورش در 

های ضمن خدمت قرار گرفتند.)فتحی واجارگاه، بخش عظیمی از نیروی انسانی تحت پوشش آموزش 1960دهه 

1376) 

 تاریخچه مختصری از آموزش و توسعه در ایران -2-1-5

در جمهوری اسلامی ایران نیز مانند بسیاری از کشورهای دیگر، آموزش ضمن خدمت حداقل به شکل 

های حرفه ای به صورت غیررسمی و براساس نقل و لانی دارد. آموزشغیرمنسجم و غیررسمی سابقه ای طو
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های آموزشی های بسیار دور در ایران مطرح بوده است. ولی برنامهقول بزرگان، مورخان و نویسندگان از سال

تر برای اولین بار در زمان حکومت رضاخان در راه آهن و آموزش و پرورش به اجرا درآمد. در به شکل منسجم

رواج داشت. اساتید برجسته مدرسه نظامیه، مدارس علوم دینی و  1موزش و پرورش یادگیری هنگام یاددهیآ

پرداختند. پس از ایجاد تدریجی مدارس ها، ضمن آموزش به دیگران، خود نیز به دانش اندوزی میدیگر سازمان

-معلمان، سیر تحول آموزش های وقت برای تربیت و آموزشجدید و مسئولیت پذیری حکومت مرکزی و دولت

های ضمت خدمت نیز شروع شد. با گسترش مدارس ابتدایی و متوسه به سبک جدید و نیاز معلمان این مدارس 

های آموزش ضمن خدمت کلاس« دارالفنون»های تدریس، در به اطلاعات روانشانسی، علوم تربیتی و روش

هجری شمسی  1310و پرورش تقریبا از سال های ضمن خدمت در وزارت آموزش تشکیل شد. آغاز آموزش

مصوب سال « قانون تعلیمات اجباری»باشد. تاکید بر آموزش کارکنان در قوانین آموزش و پرورش از جمله می

 وجود داشت. 1322

این قانون،  (46و  45، 44همزمان با اجرای مرحله اول قانون استخدام کشوری و مطابق مواد ) 1345از سال 

رکنان توجه حالت پراکنده و نامنظم خارج شدند و تا حدودی منسجم گردید و به امر آموزش کا ها ازآموزش

های ا اجرای برنامههای دولتی مکلف شدند ادامه یها و موسسهاین قانون، وزارتخانه 44خاصی شد. بر اساس ماده 

 نند.خدامی کشور برساآموزشی و یا کارآموزی مستخدمین خود را به تصویب سازمان امور اداری و است

راقبت در قانون استخدام کشوری به منظور م 103سازمان امور اداری و استخدامی کشور که به موجب ماده 

د و برقراری های لازم در جهت ایجاحسن اجرای قوانین و مقررات استخدامی کشور و انجام مطالعات و بررسی

برنامه ریزی  اداری و استخدامی تشکیل گردیده بود بر های صحیح و مترقی در زمینه امورها و نظامخط مشی

ت داشت های اجرایی مشمول قانون استخدام کشوری نظارهای ضمن خدمت کارکنان دستگاهو اجرای آموزش

 و این سازمان به آموزش کارکنان رسمیت بخشید.

                                                 
1 Learning through teaching 
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های رآمد کارخانهو اختصاص یک درصد از د 1349همچنین تصویب قانون شورای عالی کارآموزی در سال 

رکنان صنعتی به امر آموزش در بخش صنعت، قبل از پیروزی انقلاب اسلامی نقطعه عطفی برای آموزش کا

 شود.محسوب می

( نیز به 83-79های در قانون برنامه سوم توسعه اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی جمهوری اسلامی ایران )سال

این قانون، به  150ان و مدیران تاکید شده است. در ماده برنامه ریزی و اجرای آموزش ضمن خدمت کارکن

های آموزشی های اجرایی اجازه داده شد تا درصدی از اعتبارات جاری و عمرانی خود را برای اجرای دورهدستگاه

ضمن خدمت )خارج از نظام آموزش عالی رسمی کشور( متناسب با مشاغل مورد تصدی کارکنان به منظور 

 اختصاص دهند. 1های کوتاه مدت پودمانیایی آنان به ویژه از طریق آموزشافزایش سطح کار

وسعه ( نیز به ت88-84های در قانون چهارم توسعه اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی جمهوری اسلامی ایران )سال

-گاهانون دستقهای اجرایی تاکیده شده بود. در این های شغلی و تخصصی کوتاه آموزش کارکنان دستگاهآموزش

وزش ضمن های آمای خود را برای طراحی و اجرای دورههای اجرایی موظف شدند درصدی از اعتبارات هزینه

نظور خدمت کارکنان خود )خارج از نظام آموزش عالی کشور( متناسب با شغل مورد تصدی کارکنان به م

های کوتاه وزشیژه از طریق آمهای شغلی آنان )به خصوص برای زنان( به وافزایش سطح کارآیی و ارتقا مهارت

 مدت و نیز برای آموزش مدیران اختصاص دهند.

وسعه ت( که مسیرهای اصلی 14/1/1389های کلی نظام اداری ابلاغی مقام معظم رهبری )مصوب در سیاست

ی مشخص نموده های گوناگون نظام اداری از جمله توسعه منابع انسانو تحول در نظام اداری کشور را در بخش

 رفته است.گاست، موضوع آموزش، توسعه و توانمندسازی کارمندان و مدیران دولت مورد توجه و تاکید قرار 

( برای اجرا ابلاغ 23/08/1386توانمندسازی منابع انسانی در قانون مدیریت خدمات کشوری که در تاریخ )

 58ی کارکنان اختصاص دارد. در ماده ای دارد. بطوریکه فصل نهم این قانون به توانمندسازگردید، جایگاه ویژه

ها، های اجرایی به منظور ارتقا سطح کارآیی و اثربخشی دستگاهقانون، طراحی نظام آموزش کارمندان دستگاه

                                                 
1 Short-term modem training 
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های آموزشی کارمندان خود را تدوین نمایند. های اجرایی مکلف شدند، برنامهمورد تاکید قرار گرفت و دستگاه

 (1395های منابع انسانی پی برد.)جوربنیان، توان به ارتباط آموزش با سایر نظامون میبا مطالعه سایر موارد قان

 دلایل و ضرورت آموزش و توسعه کارکنان -2-1-6

 ها شتاب فزاینده علوم بشری در تمام زمینه 

  پیشرفت روز افزون تکنولوژی 

  پیچیدگی سازمان به دلیل ماشینی شدن 

 شغلی  یتغییر شغل یا جابجای 

 مشکلات انسانی  ابط انسانی ورو 

  ارتقاء و ترفیع کارکنان 

   اصلاح عملکرد شغلی 

  کارکنان جدید الاستخدام 

 وری کاهش حوادث کاری بهره 

 (1383)شریعتمداری، ای نیروی انسانینیازهای تخصصی و حرفه 

 تمامی سطوحکارکنان در »ضرورت و اهمیت آموزش کارکنان اینگونه تشریح گردیده است: 10015در ایزو 

در یک بازارِ به سرعت  لازمت با کیفیت لابایستی آموزش ببینند به گونه ای که تعهد سازمان در عرضه محصو

اهداف سازمان  .در حال تغییر که در آن خواسته ها و انتظارات مشتریان دایماً افزایش می یابد، برآورده گردد

 یو خارج یاز عوامل داخل یتعداد ریممکن است تحت تاث ،کارکنانعملکرد بهبود بهبود مستمر، از جمله  یبرا

 یراتییتغ نی. چنقرار گیردسهامداران  ریو سا انیو الزامات مشتر ینوآور ،یفن آور ،در بازارها راتییاز جمله تغ

 «داشته باشد. اش رای کارکنانستگیمربوط به شا یازهاین لیو تحل هیتجز الزام بهسازمان  کشود یسبب می
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 جایگاه آموزش و توسعه در فرآیند توسعه منابع انسانی -2-1-7

 

 

 بهبود کیفیت از طریق آموزش 1-2شکل 

 (1384)رستمی، فرآیند توسعه منابع انسانی 2-2شکل 
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 های فرآیند توسعه منابع انسانی:قابل مشاهده است، با توجه به زیر سیستم 2-2چنانکه در شکل 

 ر؛ساختاو  تتشکیلا سیستم یرز 

 ؛یاامزو  قحقوو  شتدا نگه سیستم یرز  

 نکنارکا زشموآءتقاو ار توسعه سیستم یرز.  

 (1384، رستمیست.)ا هشد ظلحا نکنارکا ءتقاو ار توسعه سیستم یرز ءجز ،یندآفر یندر اکارکنان  آموزش

 فواید آموزش و توسعه کارکنان -2-1-8

بصورت جامعی ده فایده آموزش و توسعه کارکنان  2در مقاله ای در سایت شرکت ساکسونز گروپ 1آنگوس گیل

 نماید:را به شرح زیر بیان می

 ییرات صنعت حرکت خواهید کرد.همگام با تغ (1

ا از این تیک کسب و کار برای توسعه خود مهم است  نیبنابرا، هستند رییبه طور مداوم در حال تغ عیصنا

هر وط به که کسب و کار با هر مقررات مرب شودحاصل  نانیمهم است که اطم نیهمچن تغییرات عقب نیفتند.

ها ودن مهارتبو اطمنیان داشتن از به روز آموزش مداوم  قیطرتواند از  یماین امر صنعت مطابقت دارد، که 

 و دانش کارکنان بدست آید.

 را دنبال خواهید کرد. فناوریهای آخرین پیشرفت (2

 دیبا منظم ی. آموزش هایک جلسه آموزش تنها کافی نیست نیبنابرا، در حال توسعه است همواره فناوری

ه طور کامل بو  یها به آسانفناوری نیدتریجد توانند ازمینان که کارک گرددحاصل  نانیانجام شود تا اطم

اطلاعات  یورفنا تلفیق آن باو  یشخص موزشبرنامه آ کی یاجرا قیتوان از طر یرا ممهم  نیاستفاده کنند. ا

 به دست آورد.

 خواهید بود.جلوتر از رقبا  (3

 شرفتین شما دائما پکارکنا نکهیاز ا اصل کردنح نانیبا اطم نیببرد، بنابرا نیب تواند کسب و کار را ازتوقف می

 کنند. یدر بازار رقابت مکرده و کنند، شما همچنان به جلو حرکت  یم

                                                 
1 Angus Gill 
2 Saxons Group 
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 خواهید بود. 1هانقاط ضعف و شکاف مهارت دنیقادر به د (4

 یرویدر ن مهارت یتواند هر شکاف موجود در بازار و شکاف ها یم یکسب و کار به راحت کیآموزش منظم،  با

برای پوشش  ها، زمان کافی برای آموزش کارکنانشکاف نیابموقع  ییکند. با شناسا ییموجود را شناساکار 

 شد. ها وجود خواهد داشت که منجر به انجام وظایف به صورت اثربخش توسط کارکنان خواهداین شکاف

 حفظ دانش و مهارت (5

 یکه طرح ها مهم استاما نان ارائه شود، کارک گرید ای کارکنان تازه وارد یبرا نیتمر کیاگرچه ممکن است 

 دیارت ها باحفظ دانش، مه یکمک به توسعه مهارت ها در طول کارشان به کار گرفته شوند. برا یبرا یآموزش

 فراموش نشوند. گردیده تا نیبه طور منظم تمر

 کارکنان یمهارت ها شرفتیپ (6

براساس  ینتوان به آسا یل صرف کرده است، مپو هیسطح پا یارائه مهارت ها یکسب و کار برا کیکه  یهنگام

 .منافع بیشتری برای کسب و کار ایجاد نمودو  پیشرفت کردهآن 

 ایجاد خواهد شد. یریادگی یبرا یا زهیانگ (7

رکت در جلسه ش ،یریادگی یبرا یشتریب زهیتوسعه ارائه شود، کارکنان انگ ریاز مس یآموزش به عنوان بخش اگر

 ید خود پیدا خواهند کرد.های جدو تمرین مهارتو 

 یشغل تیسطح رضا شیافزا (8

 زهیند انگتوا یکه م خواهند داشت یشتریب یشغل تیرضاکارکنان ، از طریق سرمایه گذاری مستمر کسب و کار

شود  یم یروبهره  شیکارکنان و افزا جابجاییکار باعث کاهش  نیکار خود بهبود بخشد. ا یخود را براآنان 

ارکنان خود به خدمت گرفتن بهترین کمانع از  نی. همچنبدنبال داردرا  ی بیشتردآورسو میکه به طور مستق

 شود. یم یآموزش یها زهیبا ارائه انگ توسط رقیبان

 یارتقاء داخل یارائه فرصت ها (9

                                                 
1 Skills gaps 
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حال، با آموزش مداوم، کارکنان  نیشود. با ا یم بالای استخدام یها نهیشامل هز دیکارمندان جد استخدام

 دیکن نیتضم دیتوان یشما م د،یشوند. بر خلاف کارکنان جد یداخل ارتقا طیتوانند واجد شرا یمموجود شما 

آنها را هستند که  یو افراد را داشته ستدر یمجموعه مهارت ها و دانش کامل کسب و کار شماآنها که 

 .دیکن یاعتماد مبه آنها و  شناسیدمی

 دیجد یجذب استعدادها (10

کارکنان  در حفظکار نه تنها  نیبا آموزش مداوم، ا. کارکنان را داشته باشند نیهترخواهند ب یشرکت ها م همه

خوب  وجهه کیامر به کسب و کار  نیااستعدادهای بهتری شناسایی شوند. بهتر است، بلکه ممکن است از ابتدا 

 دهند.قرار می در جستجوهای شغلی خود آن را مدنظراز افراد  یاریبساست  یدیکل یها یژگیاز و یکیو داده 

 هاانواع آموزش در سازمان -2-1-9

 . دشو ئهارا متمایز رتصو به ندامیتو مانیزسا هردر  زشموآ

 ؛خدمتاز  قبل زشموآ .1

  خدمت ضمن زشموآ .2

 یردر ز که میباشد صمخصو ییژگیهاو دارای و گرفته منجاا صخا یهارمنظو ایبر هازشموآ اعنواز ا هریک

 : دمیشو ختهداپر نهاآ حشر به

 خدمتاز  قبل زشموآ (1

را در  زملا ینائیهااتوو  شایستگی تا ددمیگر ئهوی ارا به نمازسا به دفراز ورود  قبل که ستا شیزموآ عنوآن 

 تمشکلاو  مسائل فعر ایبر زشموآ عنو ین. ازدسا دهماآ هینددر آ مشاغل ازحرا ایبرو او را  نماید دیجااو ا

 زشموآ.  میباشد نمازسا یا دنها ایبر نسانیا وینیر تربیتآن  ةعمد فهد بلکه دنمیگیر رتصو مانیزسا صخا

 .باشد تمد بلند یا تمد هکوتا ندامیتو زشموآ تمد برحسب خدمتاز  قبل

 خدمت ضمن زشموآ (2

 معمولاً لیو ندارمیگذ سر پشترا  کلاسیک یهازشموآ ،مشاغل یتصداز  قبل ادفرا ،هانمازسا کثردر ا گرچها

 ییگرد دیبررکاو  تخصصی یهازشموآ مندزنیا ادفرا ،دارد کلیو  عمومی نبهج هازشموآ ینا ینکها علت به
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 تمشکلاو  مسائلو  ریکا ییژگیهاو و یطاشر ن،مازسادر  مندرکا امستخدا با مهمگا یگرد رتعبا بهو  میباشند

 تتحولا ینکها مضافاً. زدمیسا یتصد ردمو شغل با طتبادر ار مستمر یهازشموآبه  جمحتارا  مندرکا شغلی

 .  میکنند توجیهرا  خدمت ضمن یهازشموآ ورتضر هیژو یتکنیکهاو  هاهشیودر  سریع

 ایرز ستا رداربرخو خاصی هجایگااز  مختلف یهانمازسادر  نکنارکا خدمت ضمن زشموآ نیز حاضر لحادر 

 ینا ستا دهنمو پیشرفت ژیتکنولوو  معلو ی،بشر یخرتا لطودر  یگردوران د هراز  بیش خیرا هۀد چنددر 

اند. یعنی دورانی که در هر پنج نامیده 1عصر نیم عمر اطلاعاترا   حاضر عصر که ستا یبحد گرگونیو د لتحو

شود.)صبرکش و سال، نیمی از اطلاعات بشری منسوخ گردیده و اطلاعات و دانش جدید جایگزین آن می

 (1392همکاران، 

 آموزش الکترونیکی -2-1-10

نماید. ی مختلف و متعدد ارائه دانش و محتواهای ارتقا دهنده عملکرد اشاره میبه روش ها 2آموزش الکترونیکی

 آموزش الکترونیکی بر سه معیار بنیادی زیر پایدار است:

 .شبکه است 

 شود.بوسیله فناوری اینترنت به کاربران رایانه ارائه می 

 .متمرکز بر یادگیری در ابعاد وسیع است 

 عیبلافاصله توز بایداده شود و تقر شی، نماشدهشود که اطلاعات به روز  یم باعث نترنتیاستفاده از شبکه و ا

 (2001، 3)روزنبرگ.گردد

آموزش الکترونیکی بصورت زیر تعریف  4مطابق اطلاعات موجود در سایت منابع اطلاعاتی کالیفرنیا جنوبی

 شود:می

                                                 
1 Information half life 
2 E-learning 
3 Rosenberg 
4 North California e-learning resources 
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در خارج از  یسبه برنامه در یدسترس یبرا یکیالکترون یهافناوریاستفاده از  یریادگیآموزش الکترونیکی، »

یکی ارائه مدرکی که کاملا بصورت الکترون ایدوره، برنامه  کیموارد، به  شتریاست. در ب یکلاس سنت کی

 .گرددشود اطلاق میمی

از آموزش  ،شود وجود داردتوسط اینترنت ارائه می نیبه صورت آنلا آموزش فیتوص یبرا یادیاصطلاحات ز

ما آموزش  .گریموارد د یاریو بس ینترنتیا آموزش ن،یآنلا آموزش ،ایرایانه کیالکترون آموزشتا  تال،یجید

از کلاس  ریغ ییجا در نترنتیا قیکه به طور خاص از طر میکن یم فیتعر ییرا به عنوان دوره ها کیالکترون

، نوار 2سی دی ای 1دی دی وی قیاز طرکه دوره  کی نیشود. ا یارائه م دهد یدرس که در آن استاد آموزش م

با معلمان،  دیتوان یاست که در آن شما م یتعامل نی. استین شودی ارائه میونیزیکانال تلو کی ای ییویدیو

 یم ارائهاوقات آن را به صورت زنده  ی. گاهدیدر کلاس خود ارتباط برقرار کن آموزاندانش  ریسا ایاستادان و 

تعامل داشته  یو در زمان واقع دیدست خود را بالا ببر "یکیالکترون به صورت" دیتوان یکه شما م ییجا م،یده

در تعامل و ارتباط  ستادا ایمعلم  کی شهیاست که قبلا نوشته شده است. هم یسخنران کیاوقات  یو گاه دیباش

 «شما وجود دارد. یو تست ها فیمشارکت، تکالامتیازدهی  برایبا شما 

 چرا آموزش الکترونیکی؟ -2-1-11

به پنج دلیلی که آموزش  4در سایت صنعت آموزش الکترونیکی 2017در مقاله ای در سال  3می اندرسونکا

 نماید.ها مورد نیاز است اشاره میالکترونیکی در سازمان

 به آموزش کارکنان دنیسرعت بخش (1

کارمندان  تواند زمان آموزش یم، آموزش الکترونیکی 2017در سال   5ی گروه براندون هالاساس نظرسنج بر

کلاس  طیدر مح آموزشاز  زمان کمتریدرصد  60تا  40کاهش دهد. به طور معمول  یرا به طور قابل توجه

که  یتوانند در هر زمان یم نانکارک رایکند، ز یتر را فراهم م عیسر اریبس ارائهامکان  نی. اگیردمی یسنت

 .کنند دایپ یدسترس یکیبخواهند، به آموزش الکترون

                                                 
1 DVD 
2 CD 
3 Kamy Anderson 
4 E-learning Industry 
5 Brandon Hall Group 
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از یادگیری  یاحترتوانند به  یگروه ندارند و مهمتر از همه، آنها م هم سرعت شدن بابه  یازیآنها ن ن،یبنابرا

 گذارند.بنیاز دارند آنچه که  یریادگیو تمرکز خود را بر  صرف نظر کننددانند  یآنچه که قبلا ممجدد 

 نهیکاهش هز (2

گران  اریسب. آموزش در خانه ونیکی است ی روآوردن سازمان ها به آموزش الکتراصل لیاغلب دل نهیهز کاهش

که دانش  کندک داده و به کارکنان کم ارائهکه آن را  یحرفه ا یمرب کیبه  ازین لیاست، در درجه اول به دل

 .بخشندو مهارت خود را بهبود ب

ای به اظ هزینهنه تنها از لحاست که  نینرم افزار آموزش آنلا کی ازمندین یکیآموزش الکترون گر،ید یسو از

 .ببینندسازد تا در خانه آموزش  یبلکه کارکنان را قادر م ،صرفه نیست

 دانش یحداکثر نگهدار (3

ان حفظ دانش است. آموزش الکترونیکی می تواند میز کیآموزش الکترون یایاز مزا یکیدانش  ینگهدار حداکثر

 .نتی استی در محیط کلاس سدرصد افزایش دهد، به این دلیل که بسیار جذاب تر از یادگیر 60تا  25را  

کند،  یفراهم مرا  یو چندرسانه ا یتعامل یکارکنان انواع مختلف محتوابرای  کیکه آموزش الکترون ییآنجا از

و به سرعت مهارت و عملکرد خود را بهبود گیرند را حفظ کرده توانند مقداری بیشتری از آنچه که یاد میمی

که  ییها تیو فعال یتعامل یآزمون ها برای آنهاو  نیز اضافه کردهرا  1بازی وارسازی دیتوانیبخشند. شما م

 یکه کارکنان شما م یموثر یریادگی طیمح کی . این موارددیفراهم آور نمایندسریع دریافت میبازخورد 

 نماید.را ایجاد می ابندیتوانند رشد و بهبود 

 یبهره ور شیافزا (4

 نندیموزش ببتوانند در خانه آ یکارکنان م رایشود ز یم یره وربه شیخود به خود موجب افزا آموزش آنلاین

 ییهتر و کارابدر زمان آزاد منجر به عملکرد  یریادگیتمرکز کنند. در کار خود  یاصل یها تیفعال برو سپس 

را که  یطلاعاتسازد هر گونه ا یآنها را قادر م آموزش الکترونیکیخواهد شد، به خصوص که نرم افزار  شتریب

 مجددا مرور نمایند. داشته باشند ازیدارند هر زمان که به آن ن ازین

                                                 
1 Gamification  
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دهد. با استفاده از نرم افزار  شیرا افزا وری بهره ٪50تواند یم، آموزش الکترونیکی 1آمار آی بی ام طبق  بر

سب در هر زمان منا یآموزش یشرکت در دوره ها یبرا یکارکنان خود فرصت باور نکردنبه شما  نیآنلا آموزش

 .دهیدرا میدر سفر(  یحت ایدر محل کار و  ی)در خانه، در هنگام خراب

 بهتر یهمکار (5

 کی جادیدانش و ا بهبود یکند که برا یرا فراهم م یدیمف یارتباط یابزارها نیآنلا آموزشهر نرم افزار  بایتقر

ارتباط  یکدیگربا  یر زمان واقعسازد تا د ینرم افزار کارکنان شما را قادر م نیاست. ا یضرور تعاملیکار  یروین

 شود.ایجاد یک محیط یادگیری راحت و توانمند میتعامل و  شیزابرقرار کنند، که منجر به اف

ه طور موثر کند تا ب یبه شما کمک م آموزش الکترونیکیو بازخورد ارائه شده توسط  یدر زمان واقع یهمکار

یجه شما . در نتدیمهارت مواجه شو یو با شکاف ها دینقاط قوت و ضعف همه افراد را مورد توجه قرار ده

 د یابند.های خود را بهبود ببخشند و نهایتا رشها و مهارتتوانید به آنها کمک کرده تا تواناییمی

 سیستم مدیریت آموزش الکترونیکی -2-1-12

گزارش  ،یابیرد ،یمستند ساز ت،یریمد یبرا ینرم افزار کاربرد ک، ی2آموزش الکترونیکی تیریمد ستمیس کی

در  این سیستم یمعرف نیاول (2009، 3)الیساست. یآموزش یبرنامه ها ای یآموزش یهادوره لیو تحو یده

 (2009و همکاران،  4)دیویساست. 1990اواخر 

تم مطابق سند منتشر شده توسط واحد آموزش الکترونیکی موسسه فرهنگی و اطلاع رسانی تبیان، سیس

 گردد:یکی به شرح زیر تعریف میمدیریت آموزش الکترون

کند. به عبارت نرم افزاری است که فعالیت آموزش گیرنده را ثبت و پیگیری می، سیستم مدیریت آموزش» 

 آموزش مدیریت سیستم یک. کند می مدیریت خودکار طور به را آموزش و یادگیری روند سیستم، این ر،دیگ

 این کند و همچنینرا در درون یک سازمان تسهیل می آموزشی هایبرنامه اجرایی مدیریت قدرتمند،

این سامانه  .بپردازند خود تراز هم فراگیران با مشارکت و همکاری به که سازدمی را قادر فراگیران سیستم

                                                 
1 IBM 
2 Learning management system 
3 Ellis 
4 Davis  
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 نیز و کرده ضبط را فراگیران اطلاعات بندی، دسته را آموزشی هایرشته ت،فهرست کاربران و فراگیران را ثب

این سیستم مدرسه آموزش الکترونیکی و فضایی است  .کندمی تهیه مدیر برای اختصاصی و هویژ هایگزارش

شوند. استفاده آموزش گیرندگان از این نرم افزار برای تحصیل و یادگیری های آموزشی در آن ارائه میکه برنامه

 «.است کلاس در از زانآمو دانش شدن وارد عمل شبیه بیشتر د،در آن زمان که بر روی شبکه حضور می یابن

 
  

 تاریخچه سیستم مدیریت آموزش الکترونیکی -2-1-13

ستمیو س1رایانهمدیریت شده توسط  آموزشمانند های مختلفی با واژهآموزش  درها  انهیاستفاده از را خچهیتار

مملو  5رایانهی به کمک ریادگیو 4رایانه به کمک ، آموزش3رایانهمبتنی بر  آموزش، 2کپارچهی یریادگی یها

و  6)پارکنند. یم فیرا توص یتر و فرد دهیچیآموزش پ ،تمرین محور یواژه ها  برنامه ها نیاگردیده است. 

استفاده  یآموزش یارایانهمختلف  یاز برنامه ها یتعداد فیتوص یاصطلاح در حال حاضر برا نیا (2006همکار، 

                                                 
1 Computer-managed instruction (CMI) 
2 Integrated learning system (ILS) 
3 Computer-based instruction (CBI) 
4 Computer-assisted instruction (CAI) 
5 Computer-assisted learning (CAL(  
6 Parr  

 نمای شماتیک سیستم آموزش الکترونیکی 3-2شکل 
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 1990 های در دهه بریتانیا 4که از دانشگاه اپن، 3سافت آرکتوسط  2فرست کلاس (2007، 1)واتسونشود. یم

بر  یمبتن ی آموزشها سیستم نیاز اول یکی، کرددر سراسر اروپا استفاده  نیارائه آموزش آنلا یبرا 2000و 

 (2016، 5)شامابود. نترنتیا

ژ در سال نرو 7ان کی آیشد، توسط شبکه آموزش از راه دور  دهینام 6اکو، آموزش تیریمدجامع  ستمیس نیاول

را  یمشابه ستمیس9آموزش ان بیسه سال بعد شبکه  (2001و همکار،  8توسعه و منتشر شد.)پولسن 1991

 برای فراگیران کسب و کار ارئه داد. 10داسبر  یآموزش مبتن یبرا

، دانشگاه زوریخ مفهوم آموزش دیجیتال را با معرفی نخستین سیستم آموزش الکترونیکی منبع 2000در سال 

را ارائه  13متحول کرد. یک سال بعد شرکت مایکروسافت سیستم خود به نام شرپوینت 12به نام اولت 11باز

 های آموزش الکترونیکی(کرد.)ویکی پدیا، تاریخچه سیستم

 مودل -2-1-14

افزاری گرای ماژولار( یک بستر نرممحیط آموزشی پویا و شی) ، مودل14مطابق اسناد موجود در سایت مودل

رونیکی آزاد است، که همچنین به عناوین سیستم مدیریت درس، سیستم مدیریت یادگیری، یا آموزشی الکت

های تأیید کاربر ثبت شده و سایت 72177، 2011شود. از دسامبر نیز شناخته می محیط یادگیری مجازی

 .کنندمیلیون درس خدمت می 5٫8کاربر با  57112669شده دارد که به 

 بر تمرکز با برخط دروس ساخت برای آموزگارها به کمک هدف با 15ن دوگیاماسمارتی توسط اصل در مودل 

 20 در مودل از نسخه اولین. هست مستمر تکاملی درحال و شد، ساخته محتوا همکارانه و تعاملی ساخت روی

 .شد منتشر 2002 اوت

                                                 
1 Watson  
2 FirstClass 
3 SoftArc 
4Open University 
5Shama  
6EKKO  
7 NKI 
8 Paulsen 
9 New Brunswick 
10 DOS 
11 Open source 
12 OLAT 
13 SharePoint 
14 Moodle  
15 Martin Dougiamas 
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آموزش بر خط،  یابزار ها از یعیاما امر آموزش را با تعداد وس ردیگ یآموزش چهره به چهره را نم یالبته جا

ها دوره نیکند که ا یفراهم م یآموزش یهادوره یآپلود منابع درس یبرا یمکان نیکند. همچن یم تیحما

 . شوند یم جادیمودل ا طیدرس در مح کیتحت عنوان 

 . ردیگ یار مآموزش قر یمدرسان برا اریدر اخت یشد، امکانات گسترده ا جادیمودل ا یرو یدرس نکهیاز ا بعد

 یها، رابطه آموزشدرس رانیبا فراگ کنندیوجود دارد که به شما کمک م یمتعدد یافزار ابزار هانرم نیا در

 : . ماننددییو دوطرفه برقرار نما یتعامل

 پرسش و پاسخ یها انجمن 

 یکیو 

 (نیآن لا ی)گفتگو چت 

 فیتکال 

 نیلاها و سنجش آن آزمون 

 گرید یاریبه منابع و بس یدسترس 

 یآموزش تیریمد یهاستمیس نیانتخاب مودل از ب لیو دلا هاتیمز 

را به  یدیجد یها صهیو خص کنندیاستفاده م ستمیس نیفعال است که از ا یبزرگ از افراد یامجموعهمودل 

رتباط امجموعه  نیبا ا توانیم moodle.org آدرس قی. از طربخشندیو آن را ارتقا م کنندیآن اضافه م

 .ارندو مشاوره وجود د ییگوپاسخ یبرا یکسان شهیهم یجهان یبا دارا بودن کاربرهابرقرار کرد. 

 و امکانات مودل مزایا -2-1-15

 ترونیکیی آموزش الکها سیستم یرا در فضا مودل ،یو جامعه جهان یگروه یبودن، سازندگ گانیرا ت،یمز سه

 های این سامانه:سایر مزیت .کندیم همتایب

 کردن مستندات یو اشتراک یبارگذار امکان 

 1اچ تی ام ال شگریرایبرخط در و یمحتوا جادیا 

                                                 
1 HTML 
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 معلمان و دانش آموزان یبرا یساده و دوست داشتن یظاهر 

 برخط یهامباحثه 

 مشارکت در کلاس/بحث ها زانیم نمره 

 برخط گفتگو 

 همکلاسان یکارها مرور 

 برخط یهایبررس/امتحانات 

 انیمتون به دانشجو لیتحو امکان 

 یابیارز خود 

 ییدانشجو کارگروه 

 رداریمس دروس 

 یو سراسر ینامه داخل فرهنگ 

 یبرا دیدج ییفعال است و به طور مداوم در حال توسعه ابزارها ایتوسعه دهنده مودل در سراسر دن جامعه

 اربران خود رامورد نظر ک یها یژگیاز و یادیمودل تعداد ز زین ی. از نقطه نظر فن باشندیآموزش و پرورش، م

 : باشد یدارا م

 آن یها نهیگز یو تمام ستمیکردن س یسفارش امکان 

 نانیاطم تیقابل 

 کند یبانیکاربر را پشت یادیتواند تعداد ز یاست و م داریپا مودل . 

 و قابل استفاده یکاربرد 

 چهره به چهره یریادگیبه عنوان مکمل  نیو همچن نآنلای ٪ 100 یکلاس ها یبرا مناسب 

 کیبه  ازی. تنها ن کندیم یبانیپشت 1پی اچ پی که از یهر نوع پلت فرم یر رونصب آسان ب تیقابل 

 داده هست گاهیپا

                                                 
1 PHP 
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 زیها را نها به دورهانمهم یدسترس تیقابل نیو همچن تیوبسا یها و شرح آن روفهرست دوره شینما 

 .دارد

 وجود دارد یدرس خاص یچستجو تینمود و قابل یتوان طبقه بند یرا م هادوره. 

 صدها دوره را دارد یبانیو پشت یبرگزار تیقابل دلمو. 

 یصحت داده ها شوند،یها کنترل مکند. اطلاعات فرم یبرقرار م ستمیرا در سراسر س یقو تیامن 

 .رهیها و غ یکوک ،یورود

 متن ها  یمامت شیرایو تیو قابل باشدیموارد( را دارا م گریمتن )منابع ، انجمن و د یورود نیشتریب

 .ردوجود دا

 بازی وارسازی آموزش -2-1-16

 یها یباز یبا استفاده از طراح یریادگی یبرا زهیاست تا انگ یآموزش کردیرو کی 1بازی وارسازی آموزش

است که  نیهدف ا( 2016، 3()شاتز2012، 2)کاپ.آموزشی افزایش یابد یها طیدر مح یو عناصر باز ییدئویو

به آنها برای ادامه و  ایجاد شود رندگانیادگی یز علاقه مندا یریبهره گ قیو مشارکت از طر لذت حداکثر

 ( 2013و همکاران،  4تحصیل الهام بخشی شود.)هوآنگ

 سبب ایجاد سرگرمی و انگیزه برای بازیکنانکه  ها،استفاده از عناصر تشکیل دهنده بازی ندیفرا بازی وارسازی،

 ریتاث یبرا یباز ریغ در یک محیط ده از آن عناصرو استفاشوند،به منظور تشویق آنها برای ادامه بازی می

 (2011و همکاران،  5)دیتردینگ.است گذاشتن بر رفتار

 بازی وارسازی آموزشعناصر -2-1-17

 استفاده شود عبارتند از: یریادگی لیو تسه شزیانگ یکه ممکن است برا یاز عناصر باز یبرخ

 (7، جدول امتیازات6نیزم پیشرفت )امتیاز، بجمکا 

                                                 
1 Gamification of learning 
2 Kapp  
3 Shatz  
4 Huang  
5 Deterding  
6 Badge  
7 Leaderboard  
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 ها تیو شخص تیارو 

 کنیباز کنترل 

 یفور بازخورد 

 بصورت مشارکتیحل مسئله  یبرا ییها فرصت 

 چالش ها شیآسان با افزا یریادگی 

 ارتقا جایگاه یبرا فرصت 

 یاجتماع ارتباط 

 یسرگرم 

 ها چالش 

 یقیموس 

 "زی وارشدهبا"توان به عنوان  یرا م طی، محشوداز برخی از این عناصر استفاده میکلاس  کیکه در  یهنگام

 کیشود، وجود ندارد، اما  لیتشک یبه صورت رسم دیچند عنصر با نکهیدر مورد ا یزیتما چیدر نظر گرفت. ه

کند یک سیستم پیچیده از دلایلی که فرد برای اقدام انتخاب می بازی وارسازیاست که  نیکننده ا تیاصل هدا

 (2012ر، و همکا 1گیرد، نه تنها یک عامل را.)ورباخرا در نظر می

 فواید بازی وارسازی آموزش-2-1-18

 :در کلاس درس عبارتند از بازی وارسازی یبالقوه برنامه ها یایاز مزا یبرخ

 مالکیت دانش آموزان بر یادگیری خودشان 

 (2010، 2رای شکست خوردن و امتحان مجدد بدون اثرات منفی)پاولوسب یآزاد 

 در کلاس یلذت و شاد شیافزا یبرا شانس 

 زیآموزش متما یبرا فرصت 

                                                 
1 Werbach  
2 Pavlus  
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 (2011و همکار،  1)لیقابل مشاهده است یریادگی ساخت 

 از وظایفمجموعه قابل کنترل  کی ارائه 

 (2013و همکاران،  2یری)لیادگی یبرا یذات یها زهیکشف انگ یبرا الهام بخشی به دانش آموزان  

 (6201و همکاران،  3)گوچزهیانگ نییسطوح پا یبا نارساخوان انیدانشجو زشیانگ 

 مروری بر ادبیات موضوع -2-2

در معتبرترین و رسمی ترین منابع موجود در حوزه  در این قسمت خلاصه ای از مطالعات و مطالب موجود

، شش کتاب برتر در حوزه آموزش سازمانی با توجه به رتبه بندی سایت 10015ایزو  آموزش سازمانی شامل

متخصصین حوزه آموزش سازمانی ایران، و گزارش منتشر شده ، مقاله دکتر اباصات خراسانی، از 4گت ابسترکت

 گردآوری شده است. 2018از آمار و ارقام مرتبط با آموزش سازمانی در سال  5توسط لینکدین لرنینگ

 10015ایزو -2-2-1

ارت دیگر بحث باشد. به عبدر این استاندارد بهبود مهارتها، ارتقا دانش و رفتارهای مناسب مورد تاکید می

دارد توجه به های بارز این استانبهم تنیده شده است. یکی از ویژگی 10015ایزو مهارت، دانش و رفتار در 

 باشد. نیازسنجی فراگیر و همه جانبه و فرآیند آن می

زشی به منظور رفع ای برای برنامه ریزی و پیاده سازی یک برنامه آمودر این استاندارد یک فرآیند چهار مرحله

 توانایی های موجود و مورد نیاز کارکنان پیشنهاد شده است. شکاف بین

                                                 
1 Lee 
2 Li  
3 Gooch  
4 Get abstract 
5 LinkedIn Learning 
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 تعیین نیازهای آموزشی –گام اول 

 توان به طرق زیر تعریف نمود:ها را میعمده ترین نیازهای آموزشی سازمان

 های موجود و مورد انتظارتعیین فاصله بین شایستگی 

  شایستگی موجود آنها با شایستگی مورد انتظار تعیین نیازهای آموزش مورد نیاز برای کارکنانی که

 مطابقت ندارد.

 صورت ویژهمستند نمودن نیازهای آموزشی به 

 مراحل تعیین نیازهای آموزشی

 تعریف نیازهای آموزشی 

 مشخص کردن و تحلیل نیاز به شایستگی 

 هابازنکری صلاحیت 

 ها در شایستگی کارکنانتعیین کاستی 

 ها در شایستگیاستیها برای رفع کتعیین راه حل 

 تعیین مشخصات نیازهای آموزشی 

 فرآیند مدیریت آموزش 4-2شکل 
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 ریزی آموزشی هطراحی و برنام –گام دوم 

 تعریف و تبیین معیارهای ارزیابی نتایج آموزش 

 نظارت بر فرآیند آموزش 

 های سازمانتهیه لیستی از کلیه امکانات و محدودیت 

 های متناسب آموزشیشناخت و آگاهی از روش 

 برنامه آموزشی شناخت کامل از محتوای 

 انتخاب اساتید متخصص و صاحب نظر 

 ...انتخاب شرکت کنندگان بر اساس تحصیلات، تجربیات، دانش و 

 مراحل طراحی و طرح ریزی آموزش

 هاتعیین محدودیت 

 های آموزش و معیار انتخابروش 

 مشخصات طرح آموزشی 

 انتخاب آموزش دهنده 

 اجرای برنامه آموزش –گام سوم 

 های مربوط به ارائه آموزشالیتانجام کلیه فع 

 پشتیبانی معنوی سازمان از آموزش دهنده و آموزش گیرنده 

 پشتیبانی فیزیکی سازمان شامل در اختیار قرار دادن امکانات سخت افزاری و نرم افزاری 

 پشتیبانی مالی سازمان 

 نظارت بر اجرای برنامه آموزشی 

 شود.ایی که از آموزش حاصل میهها و توانمندیایجاد فرصت برای ارائه قابلیت 

 مراحل اجرای برنامه آموزش

 آماده سازی برای آموزش 
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 پشتیبانی قبل از آموزش 

 پشتیبانی در ضمن آموزش 

 پشتیبانی در پایان آموزش 

 ارزشیابی نتایج آموزش –گام چهارم 

 سنجش و ارزیابی میزان دسترسی به اهداف تعیین شده 

  آموزش دهندهگرفتن بازخورد از آموزش گیرنده و 

 گرفتن بازخورد از مدیران و سرپرستان 

 جمع بندی نتایج برنامه 

 )بررسی عملکرد آموزش گیرندگان در بلند مدن )ارزیابی شغلی عملکرد و بهبود بهره وری 

 تهیه گزارشات ارزشیابی 

 مراحل ارزشیابی نتایج آموزش

 ارزشیابی هم به صورت کوتاه مدت هم به صورت بلند مدت 

 های کسب شده در آموزش باید جمع آوری شود.ارتدانش و مه 

 .در بلند مدت، عملکرد آموزش گیرنده و بهبود بازدهی ارزیابی شود 

ها و راهکارهای برون رفت از آنها از دیدگاه مدیران و های آموزش در سازمانکاستی -2-2-2

 کارکنان بخش آموزش

مدیر و  100( با بررسی یک نمونه آماری از 1389)در این مقاله دکتر اباصلت خراسانی و اعظم ملامحمدی 

های مختلف تحصیلی از دیپلم تا متخصصان با مدارک دکتری در بخش آموزش کارمند زند و مرد در رده

های دولتی و غیر دولتی کشور بر اساس نمونه گیری تصادفی، به جستجوی پاسخی برای پرسش زیر سازمان

 پرداخته است:

 «باشد؟های امروزی کشور ما چه میساسی واحدهای آموزشی در سازمانبه نظر شما مشکل ا»

 ها در چهار بخش اصلی به شرح زیر بیان گردید:های داده شده، پاسخدر تحلیل پاسخ
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 الف( دیدگاه مدیران نسبت به آموزش

 ب( شرایط و جو سازمانی حاکم

 بخش آموزش کارکناناداری و  کارکنانج( دیدگاه 

 هاها و میزان اثربخشی آناری دورهد( چگونگی برگز

در ادامه ایشان موانع موجود در هر بخش که سبب کند شدن و عدم اثربخشی آموزش سازمانی در کشور 

 نماید:شود را با درصد فراوانی هر کدام به شرح زیر استخراج میمی

 الف( دیدگاه مدیران نسبت به آموزش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دیدگاه مدیران نسبت به آموزش 5-2شکل 
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 مب( شرایط و جو سازمانی حاک

 
 

 

 بخش آموزش کارکناناداری و  کارکنانج( دیدگاه 

 
 

 

 

 

 

 حاکم یو جو سازمان طیراش 6-2شکل 

 زشبخش آمو کارکنانو  یادار کارکنان دگاهید 7-2شکل 
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 هاها و میزان اثربخشی آند( چگونگی برگزاری دوره

 
 

 

در ادامه از شرکت کنندگان در تحقیق خواسته شد تا پیشنهادات خود را برای حل این مشکلات ارائه دهند، 

د. تعدادی از این راهکارها در جدول زیر قابل مشاهده راهکار در چهار بخش اصلی بو 23که نتیجه آن استخراج 

 است.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اهآن یاثربخش زانمی و هادوره یبرگزار یچگونگ 8-2شکل 



   مرور ادبیات: دومفصل   مان های برترمطالعه تطبیقی نظام های آموزش در ساز

 

34 

 

دیدگاه مدیران نسبت به 

 آموزش

شرایط و جو سازمانی 

 حاکم

اداری و  کارکناندیدگاه 

 بخش آموزش کارکنان

ها چگونگی برگزاری دوره

 هاو میزان اثربخشی آن

تلاش در جهت تغییر 

رویکرد مدیران و نیز 

ک دید دستیابی به ی

 تخصصی نسبت به آموزش

تلاش در جهت استاندارد 

کردن وظایف و روش کار 

های سازمانی و بخش

آموزشی و عمل کردن 

مطابق با استانداردهای 

 تعیین شده

افزایش علاقه و انگیزه 

کارکنان در زمینه آموزش و 

در وهله اول ایجاد نگرش در 

مورد افزایش توان علمی 

خود در رابطه با آموزش و 

سپس داشتن نگرش ارتقا 

 شغلی در سازمان

ها متناسب با ارائه آموزش

شرح مشاغل افراد و متناسب 

 ها در هر فردبا تخصص آن

توجه مدیران به بازده 

آموزش و به دنبال آن 

اختصاص بودجه مکفی به 

 بخش آموزش

های تدوین سیاست گذاری

کلان و برنامه ریزی شده تا 

ها مسیر صحیح خود سازمان

 ا پیدا کنندر

هایی برای برگزاری دوره

انجام ارزیابی و تعیین 

ها در اثربخشی صحیح دوره

ها برای مدیران و سازمان

مسئولین آموزش و نیز انجام 

نیازسنجی معقول و دقیق 

 هادوره

ها در توجه به اثربخشی دوره

 ابتدای امر؛ نه در آخر برنامه

دعوت از مدیران ارشد موفق 

ندیشمندان داخلی و نیز ا

جهانی در درجه اول برای 

افزایش شناخت مدیران در 

های زمینه مهم مسئولیت

 آموزش

های نوین در راهبردتدوین 

جهت کسب و کار و به تبع 

آموزش و  راهبردآن تعریف 

 شفاف سازی آن در سازمان

هایی برای ایجاد دوره

کارمندان بخش آموزش در 

-جهت افزایش توان علمی

کارگیری شان و نیز به 

 محتواهای به روز 

به کارگیری کارشناسانی با 

توان علمی و مهارت بالا و 

خلاق در بخش آموزش و 

ها برای ایجاد برگزاری دوره

خلاقیت و نوآوری در زمینه 

 آموزش

 

 طراحی آموزش الکترونیکی در کلاس جهانی -2-2-3

کترونیکی در کلاس جهانی، بر اهمیت و در کتاب خود به نام طراحی آموزش ال 2002در سال  1راجبر شانک

ضرورت بکارگیری این نوع از آموزش تاکید کرده و به بیان اصول طراحی یک سیستم آموزش الکترونیکی 

                                                 
1 Roger Schank 

 تعدادی از راهکارهای حل معضلات آموزش سازمانی 1-2 جدول



   مرور ادبیات: دومفصل   مان های برترمطالعه تطبیقی نظام های آموزش در ساز

 

35 

تواند بهترین روش است و آموزش الکترونیکی می 1پردازد. در نظر او یادگیری از طریق انجام دادنکارآمد می

 این روش کمک نماید.  ترتر و سریعبه تحقق بهتر، ارزان

نش کار را پردازش گیرد و ذهاز نظر او یادگیری از طریق انجام دادن حیاتی است؛ انسان اینگونه است که یاد می

ردند. او در ادامه گتر میشوند وقتی با تجربهتر مینماید. به این دلیل است که افراد در نقش خاصی اثربخشمی

مورد نظر  هایادگیری کارکنان، کار کردن در موقعیت شغلی است که مهارتگیرد که بهترین راه ینتیجه می

گیرند. اما نقطه ضعف ها را تمرین کرده تا سرانجام یاد بکارفرما را نیاز دارد. با این روش کارمندان آن مهارت

لازم برخوردار  هایتواند خطرناک و پرهزینه باشد، به علت اینکه آن کارمند از مهارتاین روش آن است که می

 هایی خواهد گردید.نیست طبیعتا اشتباهاتی را منجر خواهد شد که سبب ایجاد خسارت

 دارد:او در ادامه اصول یک آموزش خوب را موارد زیر بیان می

 .آموزش باید درگیرکننده باشد، وگرنه افراد یاد نخواهند گرفت 

 ین نمایند.ها آموزش دهید تمراهید به آنخوشبیه سازی شرایط تا کارکنان بتوانند آنچه را که می 

 گیرند.می از تجارب واقعی به عنوان یک راهنما استفاده نمایید. زیرا افراد از واقعیت بهتر یاد 

 ید کارکنان خواهای که منطبق با شغلی باشد که میراه اندازی یک سیستم آموزش الکترونیکی به گونه

 آن را انجام دهند.

، اقتصادی و تواند اثربخشآموزش الکترونیکی می»کند:ستم آموزش الکترونیکی بیان میاو درباره اهمیت سی

ت زیرا این امکان آورد. آموزش الکترونیکی باصرفه اسراحت باشد زیر امکان یادگیری در هر زمانی را فراهم می

زش الکترونیکی داد. آموهای آموزشی را بصورت مستمر به هر تعدادی از فراگیران ارائه دهد تا برنامهرا می

 «گیریم.کارآمد به تجربه واقعی احتیاج دارد...ما از واقعیت بهتر یاد می

 پردازد:در نهایت به معرفی چهار مرحله خلق یک سیستم آموزش الکترونیکی اثربخش می

ین ید، زیر اهای تکراری و تعریف شده دارند آغاز نمایهایی که مهارتها برای شغلبا توسعه آموزش (1

 مشاغل وفق پذیرترین برای آموزش در سیستم آموزش الکترونیکی هستند.

                                                 
1 Learning by doing 
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ص مهم ترین نیاز آموزشی خود را مشخص نمایید. مدلی را که قبلا توسط شخص دیگر برای مشخ (2

دهای کاری را کردن این نیازها طراحی شده را پیدا کنید. اگر این امر انجام نشده بود، ابتدا فرآین

 بدست آورید.

عاتی که شما توانند اطلاترین افراد در حوزه برنامه آموزشی خود را پیدا کنید. افرادی که می متخصص (3

 برای برنامه آموزشی خود احتیاج دارید را به شما ارائه دهند. 

ها اد شبیه سازیها برای ایجها را از کارکنان خود جمع آوری کنید و از این داستانها و روایتداستان (4

میم توانند تصمی کنند،اقعی استفاده نمایید. زمانی که کارکنان این سناریوها رو بازی میو سناریوهای و

 ستفاده نمایید.اها برای ایجاد سناریوها فنگیری را تمرین نمایند. از متون، انیمیشن، ویدئو و سایر 

 های ارائه دانش در عصر دیجیتالراهبردآموزش الکترونیک:  -2-2-4

در  نیآنلا یتوسعه آموزش ها یبرا ییهاراهبرداست که به  ییکتاب ها نیاز اول یکسنده ینویمارک روزنبرگ 

 حیو توض رفتهبر وب  یآموزش مبتن فناورانه یسراسر سازمان اختصاص داده شده است. او فراتر از چالشها

 .دهستن یمعن یب یریادگیو محتوا بدون فرهنگ  یکه فناور دهدیم

د قدرت تواننها نمیشرکت»دارد:در باب اهمیت فرهنگ یادگیری بیان می 0012او در این کتاب در سال 

های . همزمان که راه حلتوانید تنها برا روی فناوری تمرکز نماییداینترنت را انکار نمایند. با این حال، شما نمی

نمایید که  فرهنگیدهید، باید انرژی مساوی به خلق جدید برای ارائه اطلاعات و دانش را کشف و توسعه می

 سازد. یادگیری را ممکن می

، اما اکنون خودش یک کسب و کار پشتیبان یک کسب و کار واقعی بود اطلاعات»گوید:می 1توماس استوارت

و سرعت یادگیری آن خارق  گرفته شوددر عصر رشد نمایی اطلاعات، حجم اطلاعاتی که باید یاد « واقعی است.

ها باید فرهنگ یادگیری را توسعه دهند. یک فرهنگ یادگیری به ین عصر، سازمانالعاده است. برای بقا در ا

 امل از مدیریت سازمان نیاز دارد.حمایت ک

                                                 
1 Thomas Stewart 
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ست. طبق گفته ام آورده ا 21ای از اقتصاددان لستر فرو درباره اهمیت آموزش در قرن او در کتاب خود جمله

ر ادامه به تغییر نی اسلحه رقابتی برتر خواهد بود. او دهای نیرو انساام، تحصیلات و مهارت 21فرو  در قرن 

نماید. عوت میدها را به دنبال کردن این الگو برای بهبود اثربخشی آموزش شکل آموزش اشاره کرده و سازمان

ه آموزش آنلاین، تغییر ذهنیت از آموزش به عملکرد، از کلاس درس به آموزش در هر زمان و هر مکان، از برگه ب

 سهیلات فزیکی به شبکه. از ت

 پردازد:های موفق آموزش الکترونیکی به شرح زیر میراهبرددر نهایت به معرفی 

  رح شغلی با در نظر گرفتن الزامات توسعه کارکنان در ش –مدیر را مسئول در قبال آموزش نمایید

 مدیر آغاز نمایید.

  وزه کرده و رکی را یک فعالیت کاری هر آموزش الکترونی –آموزش را مستقیما در کار یکپارچه نمایید

 نظر بگیرید. کارکنان را تشویق به استفاده از منابع اینترنتی نمایید. برای اشتراک دانش پاداش در

  یجاد ابرای ایجاد فرهنگ یادگیری ابتدا فرهنگ آموزش را  –همه را به یک مدرس تبدیل نمایید

 نمایید.

  همه به سازمان باز نمایید.درها را برای  –دسترسی را آسان کنید 

 ارزیابی برنامه های آموزشی -2-2-5

یک سیستم برای ارزیابی اثربخشی یک برنامه آموزشی ارائه  1998در این کتاب در سال  1دونالد کیرک پاتریک

کند: عکس العمل شرکت کنندگان، یادگیری آنها، تغییرات کند. سیستم چهار نوع اطلاعات را ارزیابی میمی

فتارشان و نتایج نهایی کسب و کار )از قبیل افزایش بهره وری، بهبود کیفیت، کاهش هزینه ها یا سود در ر

 بالاتر(

 نماید:قدم طراحی و اجرای یک برنامه آموزشی را تشریح می 10او در ابتدا 

 تعیین نیازها (1

 تعیین اهداف (2

                                                 
1 Donald Kirkpatrick 
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 تعیین موضوع آموزش (3

 انتخاب شرکت کنندگان (4

 تعیین برنامه زمانی (5

 ب تسهیلات و امکاناتانتخا (6

 انتخاب مدرس (7

 انتخاب و آماده سازی محتواهای سمعی و بصری (8

 هاتقسیم وظایف و تعیین همکاری (9

 ارزیابی برنامه (10

پردازد. از منظر او دلایل ارزیابی یک برنامه تعیین میزان اثربخشی او در ادامه به تشریح ارزیابی برنامه بیشتر می

مه و اریابی اهمیت برنامه بوسیله نشان دادن اینکه این برنامه چقدر به تحقق آن، مشخص نمودن ادامه دادن برنا

های آموزشی ارائه ای برای ارزیابی برنامهاهداف سازمان کمک نموده است. او در انتها یک مدل چهار مرحله

 نماید.می

 مرحله اول( عکس العمل

 هارزیابی میزان رضایت مشارکت کننده و نوع پاسخ او به برنام

 مرحله دوم( یادگیری

 های جدید کسب نموده اند.ارزیابی اینکه شرکت کنندگان تا چه میزان دانش و مهارت

 مرحله سوم( رفتار

 ارزیابی اینکه رفتار شرکت کنندگان چگونه در محیط کاری تغییر یافته است.

 مرحله چهارم( نتایج

 هایفیت یا کاهش هزینهاریابی نتایج سازمانی، از قبیل افزایش در تولید، بهبود ک
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 آموزش در آینده -2-2-6

به بررسی تاریخچه  1995یکی از پیشگامان در تحول آموزش سازمانی، در کتاب خود در سال  1جیمز پپیتون

نماید. سپس به ارائه مدلی جهت میلادی بررسی می 90آموزش سازمانی پرداخته و علل رکود آن در دهه 

 پردازد.ها میر سازمانهای آموزشی دبازطراحی برنامه

های آمریکایی مطرح کرد. مدیرانی که نخستین بار مبحث آموزش سازمانی را در سازمان 2فردریک تیلور

اکثر مدیران  20کارکنانشان را آموزش دادند دریافتند که کارکنان بهره ورتر گردیدند. به لطف تیلور، تا دهه 

هایشان را ، آموزش کارکنان را قادر ساخت تا مهارت30دهه  آمریکایی آموزش کارکنان را حمایت کردند. در

، این امر به آمریکا کمک کرد تا تولید دفاعی استوار را 40به روز کرده و مشاغل جدیدی بدست آورند. در دهه 

 ، آموزش با توسعه تاریخی اقتصادی یکپارچه گردید. اما سپس آموزش از رونق افتاد.50توسعه دهد. در دهه 

اع مشکلات جا که آموزش برای مدت طولانی اثربخشی داشت، رهبران کسب و کارها خودکار برای حل انواز آن

کرده و توسعه  های آموزش حجم زیادی از منابع سازمانی را دریافتبردند. دپارتمانکارکنان از آن بهره می

ری در آموزش مورد ت دادند. بهره وهای اصلی کسب و کار از دسیافتند. اما به تدریج ارتباط خود را با عملیات

گردید. از  های درس تبدیلغفلت واقع گردید و آموزش صرفا به صرف کردن زمان زیادی از کارکنان در کلاس

 توان اشاره کرد:دلایل افت آموزش به موارد زیر می

  شناسند.بیشتر مدرسین کسب و کار شرکت خود را نمی –بینش کسب و کار ناکافی 

 های آموزشی اثر مثبتی در نتایج نهایی ندارند.بیشتر برنامه –فی نتایج ناکا 

  ای نیستند.بیشتر مدرسین افراد متخصص و حرفه –تخصص ناکافی 

  گیرند.بیشتر مدرسین اهداف سازمانی را نادیده می –تعهد ناکافی به شرکت 

  بین مدیریت  بطه تبلیغاتیاغلب اقدامات، سخنان و رفتار مدرسین یک را –وفاداری ناکافی به مشتریان

 نماید.و کارکنان را تشویق می

 ید.نمااو در انتها چهار مرحله بازطراحی آموزش به منظور افزایش مجدد اثربخشی آن را تشریح می

                                                 
1 James Pepitone 
2 Fredrick Taylor 
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 آماده سازی (1

برنامه کنونی  خواهید برنامه آموزشی خود را باز طراحی کنید. اهداف شما چیست؟ابتدا مشخص نمایید چرا می

ز افرادی اه میزان خوب است؟ یک برنامه مشخص آموزشی را انتخاب کرده و بهبود دهید. تیمی متشکل شما چ

 با دیدگاه یکسان تشکیل داده و فرآیند کار را مشخص نمایید.

 تشخیص (2

ه و اهداف و نیازهای آموزشی کنونی خود را شناسایی نمایید. نظرات را از همه افراد درگیر جمع آوری کرد

د را مشخص تر میباشنتر، بهتر و کم هزینهآل خود را مشخص نمایید. عواملی که اثربخشی ایدههافعالیت

 نمایید. یک برنامه پیشنهادی بازطراحی آموزش آماده نمایید.

 بازطراحی (3

فاهیم مها و . برنامهرا طراحی کنید خودسازمانی فعلی  هایسیستمطراحی جدیدی برای آموزش در قالب 

آتی را مشخص  های آموزشیخود را ارتقا دهید. یک نمونه اولیه بسازید و اهداف برای فعالیت برنامه آموزشی

 نمایید.

 تبدیل (4

د. نتایج را های سازمان خود را تنظیم کنیاز برنامه آموزشی جدید خود رونمایی کرده و براساس آن سیستم

 هید. به آن دست یافته گزارش دوری و اهداف عملکردی که برنامه  بسنجید. به مدیریت درباره بهره

 اصل پنجم -2-2-7

پرداخته و پنج اصل بنیادی این  2به توصیف یک سازمان یادگیرنده 2006در کتاب خود در سال  1پیتر سنگه

 نماید.ها را با تاکید بر اصل پنجم )تفکر سیستمی( تشریح مینوع از سازمان

تبدیل  -گیرندکارکنانی که دانش خود را توسعه داده و بکار می - 3همانگونه که کارکنان به کارکنان دانشی

هایی، کارکنان بصورت های یادگیرنده تبدیل گردند. در چنین سازمانها نیز باید به سازمانشوند، شرکتمی

                                                 
1 Peter Senge 
2 Learning organization 
3 Knowledge workers 
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ه های یادگیرندنمایند. طبق گزارش موسسه بین المللی تحقیقاتی استنفورد، سازمانجمعی یاد گرفته و رشد می

 باشند: دارای سه ویژگی می

 نمایند.ها و یکپارچگی را پردازش میاول، آنها چشم انداز، ارزش

 نمایند.دوم، گفتگو بین کارکنان خود را تشویق می

 نمایند.را ترویج می -متمرکز بر تصویر کلی به جای دیدن جزییات –سوم، تفکر سیستمی 

شوند. این اجزا جداگانه لیست شده اما با یکدیگر تشکیل می ورانهفناهای یادگیرنده از پنج جز سازنده سازمان

 کنند:عمل می

 کمال گرایی (1

مستلزم این است که افراد دائما چشم انداز خود را شفاف کرده، تحمل خود را افزایش داده و یک دید خنثی 

 دهد.از حقایق داشته باشند. این امر سنگ بنای روحی افراد و سازمان را شکل می

 های فکریدلم (2

شود، زیرا اقداماتی که انجام کند میشامل شناسایی و بررسی فرضیات خود درباره اینکه جهان چگونه کار می

 دهد.دهید را تحت تاثیر قرار میمی

 چشم انداز مشترک (3

 های کلی را به اشتراک بگذارند.ها و ماموریتمستلزم این است که اعضای یک سازمان تعهد با اهداف، ارزش

 یادگیری تیمی (4

آنها باید هماهنگ  –شوند های فوق العاده متولد نمیبه معنای پیشرفت اعضای یک گروه با یکدیگر است. تیم

 رشد کرده و یاد بگیرند چگونه با نتایج فوق العاده دست پیدا کنند.

 تفکر سیستمی (5

گذارد را بر سایر اجزا اثر میایده اینکه کسب و کار و زندگی انسان سیستم هایی هستند که هر یک از اجزا 

های مجزا تمرکز کرده و نگاه کلی ندارند. تفکر سیستمی هر پنج اصل را نماید. افراد زیادی بر بخشترویج می

 نماید.در کی ساختار منظم یکپارچه می
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 گردد:در انتها موانع یادگیری به شرح زیر بیان می

  ناصر در سازمان اینکه دریابند چگونه کارشان با سایر عکارکنان تنها درباره شغل خود فکر کرده، بدون

 تعامل دارد.

 شان یا کنند، به جای اینکه بنگرند خوددهد دیگران را سرزنش میکارکنان وقتی اشتباهی رخ می

 اند.شرکت چه نقشی در ایجاد مشکل داشته

 ریابند اکثر جای اینکه دکنند، ببسیاری از کارکنان بر روی عوامل و رویدادهای کوتاه مدت تمرکز می

 مشکلات ناشی از فرآیندهای تدریجی است.

 راهنما طراحی برنامه آموزشی -2-2-8

یک راهنما کامل شامل نمودارها، اشکال و نکات طراحی یک برنامه  2006در این کتاب در سال  1تونی بری

مند تر علاقهاو به تئوری ها کمآموزشی را آورده است. نمرکز بری در این کتاب کاملا عملی و کاربردی است. 

های طراحی، ارزیابی و اثربخش نمودن ها علاقه دارد. او در این کتاب به تشریح گامبود و بیشتر به بازی

 دهد.و محتواهای آموزشی ارائه میهای آموزشی پرداخته است. همچنین طبقه بندی از انواع فراگیران برنامه

نمایند. های آموزشی خود استفاده میبرای طراحی برنامه 2م مدل دیزاینهای بین المللی از شش گاسازمان

 های آموزشی خودشان است.ای برای طراحی برنامهها در هر اندازهشش گام زیر راهنما خوبی برای سازمان

 تعیین نیازهای آموزشی (1

ا ممکن است ن موضوع، شمچه کسانی نیاز به آموزش دارند و چه مطالبی را باید آموزش ببینند؟ برای فهم ای

 نیاز به اجرای یک نیازسنجی پیدا نمایید.

 های آموزشکشف گزینه (2

ی برای برآورده منابع و تامین کنندگان داخلی و خارجی خود را شناسایی و ارزیابی کنید. یک برنامه پیشنهاد

 ساختن نیازها طراحی نمایید

 هااولویت بندی آموزش (3

                                                 
1 Tony Bray 
2 DESIGN 
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ا این ترتیب ر ها را ایجاد نمایید.باشند و یک ترتیب منطقی از فعالیتمیها لازم مشخص کنید کدام آموزش

 در برنامه پیشنهادی خود بیاورید.

 آغاز برنامه آزمایشی (4

 یید.برنامه آموزشی را توسعه داده و یک نسخه آزمایشی از آن را جهت دریافت پیشنهادات اجرا نما

 انتشار برنامه (5

 مایید.برنامه آموزشی خود را رسما آغاز ن

 بازبینی و اصلاح (6

 بازخوردها را ارزیابی کرده و برنامه آموزشی را اصلاح نمایید.

 های یادگیری متفاوتی دارند شامل:افراد مختلف سبک

 دهند.تجارب شخصی و واقعی را ترجیح می – 1هافعال 

 نمایند.دیگران را مشاهده و بررسی می – 2رفلکتورها 

 کنند.رو درک می هابیشتر تئوری – 3هاتئوریسین 

 دهند.آزمایش کردن و یافتن مسیر خودشان را به استفاده از تجارب دیگران ترجیح می – 4عملگراها 

 طابق دارد.تهایی بگذارند که با سبک یادگیری خود فراگیران تمایل دارند بیشتر وقت خود را برای آموزش

شود. این مدل دارای و جذاب استفاده می برای ایجاد یک محتوای آموزشی اثربخش، لذت بخش 5مدل استار

 چهار اصل زیر است:

 .علاقه را تحریک نمایید 

شخصی برقرار  سرگرمی و هیجان را با آموزش تلفیق کرده و با فراگیران قبل از آغاز برنامه آموزشی ارتباط

 نمایید. یک محیط آموزشی گرم با استفاده از پوسترها یا سایر موارد ایجاد نمایید.

 ها را منتقل کنید.هاید 

                                                 
1 Activists 
2 Reflectors  
3 Theorists  
4 Pragmatists  
5 STAR 
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، نمودارها، 1ها، مناظره، تجسم، بازی کردن نقشهای تعاملی، ارائهها، فرصتهای مختلف مانند داستاناز فعالیت

 های ویدئویی استفاده نمایید.بحث آزاد و ارائه

 ها را بکار گیرید.آموزش 

اگیران بتوانند ها استفاده کرده تا فرها و رقابتهای تیمی، آزمایشهای کمدی، فعالیتها، نمایشاز بازی

 های خود را بکار گیرند.یادگیری

 بازبینی 

رات قابل اندازه ها مفید هستند، اما تغییها و ارزیابیتعیین کنید که آیا آموزش اثربخش بوده است. آزمایش

ای ارزیابی باری هفرمباشند. تغییرات قبل و بعد از آموزش را دنبال کنید. از ها بامعناتر میگیری در خروجی

 فهم عقاید کارکنان درباره آموزش استفاده نمایید.

 2018گزارش آماری از آموزش سازمانی در سال  -2-2-9

توسعه دهنده  1200توسط لینکدین لرنینگ با بررسی یک نمونه آماری شامل  2018این گزارش در سال 

گردیده است. این تحقیق به چهار سوال اساسی  مدیر تهیه 400کارمند و  2200مدیر عامل،  200، 2استعداد

 دهد:توسعه دهندگان استعداد پاسخ می

 نمایند؟ار میرهبران توسعه استعداد چگونه با سرعت تغییرات در دنیای کاری پویا امروز خود را سازگ (1

 ؟دهندمیچرا کارکنان منابع توسعه و آموزشی را احتیاج دارند، اما برای آموزش زمانی اختصاص ن (2

 مدیران چه دیدگاهی درباره آموزش و توسعه دارند؟ (3

 های آموزشی موفق هستند؟آیا مدیران حلقه گمشده برنامه (4

رد زیر مطابق با مطالعات آماری پنج مو 2018طبق این گزارش برترین روندهای آموزش سازمانی در سال 

 باشند:می

 

 

                                                 
1 Role playing 
2 Talent developer 
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 خودکارسازیملایم کردن اثر  (1

 های نرم است.آموزش مهارت 2018در سال اولین اولویت توسعه استعداد 

 

 

 های فرداهای امروزی با فرصتایجاد تعادل بین چالش (2

رهبران کسب و کار این نگرانی را دارند که توسعه دهندگان استعداد متمرکز آموزش تقاضاهای مهارتی امروز 

 های مهارتی آتی.هستند، به قیمت جلوگیری از شکاف

 

 

 یریادگی یکارکنان برا ازیمورد ن هایمهارت نیمهم تر 9-2شکل 

%74  

%66  

%50  %50  

%66

66 

%66

66 

%49

66 

%50

066

000

0 

%65  %46  

%55  

%42  
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 ر دیجیتال در حال تغییر توسعه استعداد است.ظهو (3

های آموزش آنلاین برای برآورده ساختن نیازهای توسعه دهندگان استعداد در حال افزایش اتکا خود بر راه حل

 یک محیط کار متنوع و چند نسله هستند.

 های آموزش و توسعهزمینه نیمهم تر 10-2شکل 
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 هید.توانند وقت کافی برای آموزش پیدا کنند، اصطحکاک را کاهش داگر کارکنان نمی (4

ای راستا با نیازهای شغلی و حرفههایی همهایی که کارکنان در حال استفاده هستند بهره برده و پیاماز سامانه

 آنها ارسال نمایید.

 ترجیحات کارکنان برای آموزش 11-2شکل 

%68  

%58  

%49  

%90  
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 روابط مدیران خود را تقویت کنید. (5

 مشارکت مدیر برای افزایش مشارکت کارکنان در آموزش امری ضروری استن.

 2018نخستین چالش توسعه استعداد در سال  12-2شکل 

%94  

1#
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 گیرینتیجه -2-3

دهد که مطالعات مفید و بنیادین در زمینه طراحی و ارزیابی سی تحقیقات و مطالعات انجام شده نشان میبرر

های مختلفی نیز ارائه شده است. ها و تئوریهای آموزشی به وفور توسط صاحب نظران انجام شده و مدلبرنامه

های انگیزشی برای ترغیب فنو  های آموزش الکترونیکی اثربخشهای طراحی سیستماما همچنین در زمینه

های جدی وجود دارد. نتایج حاصل از بررسی این مطالعات مؤید آن است که کارکنان به یادگیری ضعف

ترین چالش موجود در حوزه آموزش سازمانی، ترغیب و درگیری هر چه بیشتر کارکنان ترین و اصلیمهم

های ایران نیاز به آموزش ی الخصوص در سازمانسازمان در سطوح مختلف در این فعالیت حیاتی است. عل

 2018دومین چالش توسعه استعداد در سال  13-2شکل 

2#

%94  
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به شدت احساس  فناوریکارکنان و توسعه فرهنگ یادگیری با توجه به نوسانات شدید اقتصادی و توسعه سریع 

 گردد.می
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سوم فصل  

یقتحق روش  
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 علت انتخاب روش -1-3

این روش با  در باشد.یمیونیلیور ایران  روش تحقیق این پژوهش یک مطالعه تحلیلی و پروژه عملی در شرکت

ی نوین سعی شده است تا یک سیستم آموزش هاروشهای گذشته و همچنین با استفاده از استفاده از یافته

شده است و در فصل یانبفصل چهارم این تحقیق نتایج حاصل از این روش  در الکترونیکی اثربخش توسعه یابد.

 ن صورت گرفته است.ی در مورد آبندجمعپنجم نیز 

های ای واقعی بوده، در نتیجه نتایج و خروجیعلت انتخاب این روش این است که مبتنی بر اطلاعات  و پروژه

 آن ملموس است و قابلیت تحلیل و بررسی بیشتری دارد.

 و معرفی سازمان مسئله صورتتعریف  -3-2

باشد. روزانه بیش ی مصرفی و لوازم بهداشتی میهای کالاهاشرکت یونیلیور سومین شرکت برتر دنیا در حوزه

نمایند. این شرکت در سه گروه موارد از دو میلیارد نفر در سراسر دنیا از محصولات این شرکت استفاده می

نماید. یونیلیور ایران از سال برند مختلف تولید می 42لوازم بهداشتی شخصی و لوازم نظافت منزل خوراکی، 

ا در ایران آغاز نمود. هم اکنون کارخانه تولیدی این شرکت در شهرک صنعتی قزوین فعالیت خود ر 1380

نفر  400برند در هر سه گروه محصولات تولیدی این شرکت است. هم اکنون بالغ بر  13مشغول به تولید 

 بصورت مستقیم در این شرکت مشغول به فعالیت هستند.

شرکت یونیلیور موسوم  2020 راهبرداز از چهار ستون برنامه  ، که یکی"پیروزی با کارکنان"در راستای شعار 

باشد، آموزش و توسعه کارکنان بسیار مورد توجه و اهمیت قرار گرفته است. در همین راستا به قطب نما می

های گوناگون های آموزشی و تولید محتوا در قالبشرکت یونیلیور با راه اندازی واحد آموزش خود به ارائه برنامه

 از جمله آموزش الکترونیکی مبادرت ورزیده است.

جهت تقویت سیستم آموزش الکترونیکی، شرکت یونیلیور آغاز به همکاری با شرکت کرنر استون نمود. کارکنان 

یونیلیور در سراسر  شعباتمند گردد. ها بصورت آنلاین بهرهتوانند از انواع آموزشبا مراجعه به این وبسایت می

های آمریکا امکان دسترسی به این مند گردند. اما به علت تحریماین امکان برای کارکنان خود بهرهدنیا نیز از 
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سامانه در ایران وجود نداشته. بنابراین شرکت یونیلیور ایران تصمیم به راه اندازی سیستم آموزش الکترونیکی 

رک بین واحدهای فناوری اطلاعات و گرفت. این پروژه به صورت مشت 1با استفاده از سامانه منبع باز مودل

منابع انسانی در حال اجرا بوده و گردآورنده این پژوهش به عنوان کارآموز مسئولیت پیاده سازی و توسعه این 

 سامانه را برعهده دارد.

 پروژه حاضر تاکنون سه فاز از توسعه خود را گذرانده است:

 تامین محتواهای آموزشی ها شامل برقراری سیستم مودل وآماده سازی زیرساخت (4

 هابارگذاری محتواهای آموزشی روی سیستم، گروه بندی و استانداردسازی آن (5

 های انگیزشی وارزیابی عملکرد آموزشی کارکنانطراحی برنامه (6

صورت عملی ها و اصول موجود در هر سه فاز پرداخته و همزمان بهفنپژوهش حاضر به مطالعه مبانی نظری، 

 پردازد.ها و نتایج تولید شده میها و تشریح خروجیآنبه پیاده سازی 

 های جمع آوری اطلاعاتشیوه -3-3

 

 

                                                 
1 Moodle open source platform 

 های جمع آوری اطلاعاتشیوه 1-3شکل 
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 هایداده نوع ماهیت از استفاده با که دارد وجود گزارش یازموردن هایداده گردآوری برای مختلفی هایروش

 در پروژه این در میدانی حقیقاتت برای زیر هایروش. کرد استفاده درستیبه هاروش این از توانمی یازموردن

 (.1-3)شکل  شد خواهند گرفته کار به خود درست جای

 مدارک و اسناد موجود -3-3-1

 باشد؛می یدسترسقابل موجود هایگزارش و اسناد قالب در محیطی بررسی یازموردن اطلاعات مواقع از بعضی در

 منابع یا هاسایت از را هاآن توانمی که کشور آمار سازمان اطلاعات جهاد کشاورزی یا وزارت رسمی آمار مانند

 پاسخگوی و نبودهروز به است ممکن اطلاعات گونهاین که گرفت نظر در را نکته این باید اما نمود؛ تهیه رسمی

 .نباشد پژوهش یک نیازهای تمام

 نامهپرسش -3-3-2

 از استفاده با گرپژوهش و آیدمی حساببه میدانی بررسی برای هاروش تریناصلی از یکی عنوانبه روش این

 همراه پرسشنامه که است این توصیه. یابدمی دست خود یازموردن هایداده به هدفمند سؤال تعدادی طراحی

 پستی یا اینترنتی مانند دیگری های صورتبه پرسشنامه این اینکه تا گیرد صورت خبره فرد یک با مصاحبه با

 .برسد مخاطب فرد دست به

 مصاحبه -3-3-3

 به هدفمند سؤال تعدادی کردن طرح و روش این از استفاده با توانمی و دارد بالایی انعطاف بسیار روش این

 فرد خبره فرد با مصاحبه یک برگزاری از قبل که داشت توجه باید. کرد پیدا دسترسی یازموردن اطلاعات

 تشریح به شروع ابتدا از شوندهمصاحبه فرد تا باشد داشته موردنظر صنعت از مناسبی اطلاعات گرمصاحبه

 از حاضر گزارش انجاممنظور . بهبگوید پاسخ محیطی بررسی مجهول و ابهام نقاط به دقیقه و نکند مسائل

در این پژوهش مصاحبه در قالب جلسات . شد گرفته بهره آزمایشگاهی خدمات حوزه خبرگان اطلاعات و نظرات

ها و تجربیاتشان و گفتگو با مسئولین سیستم آموزش برای دریافت باخورد، ایدهتعاملی با مدیران واحدها 

 الکترونیکی شرکت یونیلیور ترکیه بوده است.
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 مشاهده -3-3-4

 حضور و موردنظر سازمان مشاهده از استفاده با توانمی رقیب سازمان فرایندهای و کلی اطلاعات یافتن برای

 باعث روش این همچنین. کرد دریافت هاآن خدمات و کار نحوه درباره اطلاعاتی رقیب آزمایشگاه مکان در

 با و کنیم رقابت او قوت نقاط با بتوانیم تا ببریم پی او ضعف و قوت نقاط به رقیب یک تحلیل با تا شودمی

 .کنیم پیدا او به نسبت بهتری وضعیت خودمان سازمان در رقیب سازمان ضعف نقاط اصلاح

 بیقیمطالعه تط -3-3-5

ها را شناسایی های مشابه برتر را بررسی کرده و نقاط ضعف و قوت آنها و نمونهتوان سازمانبا این روش می

های اپل، به عنوان برترین شرکت حال حاضر دنیا، نمود. در این پژوهش به بررسی سیستم آموزش شرکت

حوزه لوازم مصرفی، و شرکت یونیلیور  شرکت نستله، رقیب اصلی شرکت یونیلیور و دومین شرکت برتر دنیا در

 سایر کشورها پرداخته شده است.

 ی پژوهشهاگامشرح و بیان  -3-4

 باشد.یم 2-3است که به شرح شکل  شدهاشارهدر این قسمت از پژوهش به مراحل اجرایی برای انجام این پروژه 

 

1گام  پیشینمطالعاتومنابعمطالعه•

2گام  سازمانیآموزشحوزهدرارقاموآماربررسی•

3گام  دنیابرترشرکتدرآموزشهایسیستممطالعه•

4گام  ایرانیونیلیورشرکتآموزشسیستمبررسی•

5گام  پروژهاولفازسازیپیاده•

6گام  پروژهدومفازسازیپیاده•

7گام  پروژهسومفازسازیپیاده•

 های پژوهشگام 2-3شکل 
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 مطالعه منابع و مطالعات پیشین -3-4-1

های موجود از متخصصین ایرانی و خارجی تعاریف لعه منابع اینترنتی، مقالات و کتابدر این قسمت ابتدا با مطا

و اصول اولیه در زمینه آموزش سازمانی و آموزش الکترونیکی بیان شده است. سپس خلاصه ای از مطالعات و 

، شش 10015ایزو  در معتبرترین و رسمی ترین منابع موجود در حوزه آموزش سازمانی شامل مطالب موجود

کتاب برتر در حوزه آموزش سازمانی با توجه به رتبه بندی سایت گت ابسترکت، مقاله دکتر اباصات خراسانی، 

 از متخصصین حوزه آموزش سازمانی ایران گردآوری شده است.

 بررسی آمار و ارقام در حوزه آموزش سازمانی -3-4-2

استفاده شده است. این  2018زمانی در سال در این بخش از گزارش جامع لینکدین لرنینگ از آموزش سا

ها و روندهای موجود در حوزه های آماری و ارائه نتایج در خصوص مهم ترین چالشگزارش حاوی بررسی

آموزش سازمانی است. آمار و ارقام موجود در این گزارش سگ بنای هر سه فاز این پروژه تا کنون بوده و تلاش 

 های اثربخش در شرکت یونیلیور ایران توسعه یابد.گزارش، راه حل شده است تا بر اساس نتایج این

 های برتر دنیاهای آموزش در شرکتمطالعه سیستم -3-4-3

شرکت و های اپل، به عنوان برترین شرکت حال حاضر دنیا، در این پژوهش به بررسی سیستم آموزش شرکت

 پرداخته شده است.ا در حوزه لوازم مصرفی، نستله، رقیب اصلی شرکت یونیلیور و دومین شرکت برتر دنی

 بررسی سیستم آموزش شرکت یونیلیور ایران -3-4-4

قطب نما، مصاحبه با  راهبرددر این بخش از طریق مطالعه اسناد سازمانی شرکت یونیلیور ایران مانند برنامه 

سیستم آموزش شرکت  های آموزشی شرکت، گفتگو با مسئولینمتخصصین واحد منابع انسانی درباره سیاست

های یونیلیور ترکیه و همچنین جلسات با مدیران غیر ایرانی شرکت یونیلیور ایران که سابقه کار در سایر شرکت

 یونیلیور دنیا را دارند، اطلاعات گردآوری گردیده است.
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 پروژه اولسازی فاز  پیاده -3-4-5

و تنظیمات اولیه آن انجام گردید. همچنین با  در این فاز سامانه مودل بر روی سرورهای داخلی شرکت نصب

هندوستان، محتواهای آموزشی شرکت یونیلیور از سامانه کرنر استون به صورت لینک، مرکز و همکاری یونیلیور 

 در اختیار شرکت یونیلیور ایران به تدریج قرار گرفت. 1ویدئو یا اسکورم پکیج

 سازی فاز دوم پروژه پیاده -3-4-6

ن کدهای وژه شامل بارگذاری محتواهای آموزشی روی سامانه مودل، گروه بندی محتواها، تعییفاز دوم پر

 اری محتوا بود.تر، تعیین استانداردهای آماده سازی و بارگذها به منظور جستجو راحتاستاندارد برای دوره

 سازی فاز سوم پروژه پیاده -3-4-7

فزایش مشارکت های اگرفته در حوزه بازی وارسازی آموزش، روشدر این فاز با مطالعه منابع و مطالعات صورت 

رنامه انگیزشی بکارکنان در آموزش و نحوه ارزیابی عملکرد آنان اقدام به طراحی یک برنامه جامع تحت عنوان 

زیابی کارکنان سیستم آموزش یونیلیور ایران گردید. این برنامه در شش محور با اهداف انگیزش، مشارکت و ار

 سیستم آموزش شرکت تدوین گردید.در 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 Scorm package 
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 مقدمه -4-1

در فصل  شده دادهبر اساس روش توضیح  هاآنشده و نتایج  یآورجمعی هاداده در این فصل به نتایج تحقیق،

ین بخش در ور در ااز آنجا که پژوهش مذکور بصورت مطالعه موردی بوده، نتایج مذک است. شده پرداختهقبل 

 2018ا پایان سال باشد. با توجه به این موضوع که این پروژه تعمدتا در قالب تشریح سه فاز پروژه تاکنون می

 باشد.های مختلفی جهت اجرا همچنان مدنظر میادامه داشته و برنامه

 ساختار نتایج -4-2

 در این قسمت نتایج در سه بخش اصلی تشریح گردیده است:

 های برتر دنیاآموزش شرکتسیستم  مطالعه (1

 مطالعه سیستم آموزش شرکت یونیلیور (2

 تشریح سه فاز اجرا شده پروژه (3

 های برتر دنیامطالعه سیستم آموزش شرکت -4-3

 شرکت اپل -4-3-1

 کارکناندانشگاه اپل یک مجتمع آموزشی واقع در شهر کالیفرنیا است. این دانشگاه سازمانی برای آموزش 

درباره فرهنگ سازمانی و فناوری شرکت طراحی گردیده است. استیو جابز این دانشگاه را در سال شرکت اپل 

ها اجباری نبوده و تنها به کارکنان متناسب با جایگاه و سوابقشان احداث نمود. در این دانشگاه، دوره 2008

ار سری بوده و کارکنان اجازه شود بسیهایی که در این دانشگاه تدریس میگردد. ساختار و دورهپیشنهاد می

توانسته با سه نفر از کارکنان  1صحبت درباره آن در خارج از شرکت را ندارند. با این حال روزنامه نیویورک تایمز

 سابق شرکت اپل مصاحبه کرده و جزییاتی از این دانشگاه را در گزارشی به شرح زیر منتشر نموده است.

                                                 
1 New York Times 
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بر روی کره خاکی است که جرات می نماید خودش را با نقاش  فناوریی بر احتمالاً اپل تنها شرکت مبتن

 .معروف یعنی پابلو پیکاسو قیاس کند

ی آموزش داخلی این کمپانی موسوم به دانشگاه اپل، مدرس از یازده های مرتبط به برنامهدر یکی از دوره

، و بعد به اینکه کردهتم می شود اشاره خ 1گاو نر یعنی پیکاسو معروف هنری آثار از یکی تصویری که به خلق

های هوشمند و سایر ابزارهای تولیدیش بهره گرفته چگونه اپل از این مجموعه تصاویر برای ساده سازی تلفن

ند بگیر یاد اپل طراحان که است این شود،می دنبال مذکور آموزشی دوره از که ایپردازد. هدف و ایدهاست می

 .نمایند خلق را یکتا هنری اثر یک تا زئیات مرحله به مرحله پیش بروندهمانند پیکاسو با حذف ج

گردد، و آن را راهی برای آشنایی ای بنیانگذار اصلی برنامه آموزشی دانشگاه اپل محسوب میاستیو جابز افسانه

کسب و کارمندان با تاریخچه و فرهنگ کمپانی، و نحوه رشدش همزمان با تغییرات صورت پذیرفته در بازار 

                                                 
1 The Bull 

 دانشگاه اپل 1-4شکل 
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های آموزشی به کارمندان توصیه می شود ولی دانسته است. گذراندن این دورهمی فناوریکارهای مرتبط به 

 .برای آنها اجباری در کار نیست

نوان برنامه معارفه های آموزشی مشابهی هستند که معمولاً از آنها با عهای دیگر دارای برنامهبسیاری از شرکت

رسد و همین مسئله های موجود بسیار مرموز به نظر میآموزشی اپل در بین سایر برنامه شود، ولی برنامهیاد می

 .آوردشیفتگی خاصی را در برای دانستن بیشتر در موردش پدید می

آمده است، برنامه اشاره شده بسیار محرمانه  1بنا به آنچه در کتاب بیوگرافی استیو جابز نوشته والتر ایزاکسون

. کارمندان اپل معمولاً تمایل چندانی به صحبت است در جایی راجع به آن مطلبی نوشته شده بوده و به ندرت

ها پذیرد ندارند و مسلماً صحبت در مورد این کلاسهایی که در محل کارشان صورت میدر مورد جزئیات فعالیت

به صورت عمومی منتشر های آموزشی اپل نیز از قاعده مذکور مستثنا نیست. تا کنون هیچ تصویری از کلاس

نشده و حتی زمانی که قصد نوشتن این مقاله را کردیم سخنگو اپل حاضر نشد در مورد برنامه آموزشی این 

 .کمپانی توضیح خاصی را ارائه دهد

دند به شاند حاضر های آموزشی حضور داشتهخوشبختانه سه نفر از کارمندان پیشین اپل که در این کلاس

ه مذکور را روشی ها محفوظ باقی بماند با نیویورک تایمز به مصاحبه بپردازند. آنها برنامشرط اینکه هویت آن

دهد توصیف میمی خود به دنیای بیرونی ارائه از کمپانی این که تصویری و اپل دیدگاهبسیار شفاف برای ارائه 

ن کمپانی نیز با دقت ه دانشگاه ایآموزشی موسوم ب های مرتبط به برنامهنمایند. دقیقاً مانند محصولات اپل دوره

-اضرین منتقل میحبا کیفیت، و گفتارهایی بسیار موثر به یی هااند و از طریق ارائهبسیار بالایی طراحی شده

 .گردند

 منتقل سازمانش درون به را خودش آموزشی برنامه اجزای همه اپل دیگر های کمپانی بر خلاف بسیاری از

 که... و ویرایشگران و نویسندگان مدرسان، و مربیان. است نشده سپاری برون رنامهب این از بخشی هیچ و کرده،

شوند. برخی از حاضران همگی از کارمندان اپل محسوب می هستند و بوده حاضر آموزشی برنامه این تدوین در

                                                 
1 Walter Isacson  
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گردند که میمحسوب  2ام آی تی ، هاروارد، استنفورد و1یل در تدوین این برنامه اساتید رسمی دانشگاه های

 .پردازندهای یاد شده میدر اصل کارمند اپل بوده و در کنارش به تدریس در دانشگاه

مدیر دانشکده 3که بنا را بر پایه گذاری این برنامه آموزشی گذاشت جوئل پودلنی 2008استیو جابز در سال 

پودلنی از روزهای اولیه شکل را در راس امور مرتبط قرار داد.  اورا دعوت به همکاری نمود، و  یل مدیریت

 .گیری برنامه دانشگاه اپل در آن حاضر بوده و کماکان نیز مدیریت کل مسائل مرتبط به آن را بر عهده دارد

 افراد این و دارد، قرار اپل کارمندان اختیار در فقط که است شده طراحی و سازی پیاده وب سایتی داخلی نیز

 شرکت شودمی ارائه سایت وب این روی بر که آموزشی هایشغلی در دروهتوانند بر حسب سوابق و موقعیت می

 هایکلاس سایت وب این روی بر نزدیک ایآینده در نیست بعید. دهند افزایش را خود هایتوانایی و کرده

 .پیاده سازی گردد نیز اند پیوسته اپل به اخیراً که 4بیتز کمپانی کارمندان ای برایویژه

پردازند، های مهم تجاری میهای آموزشی به مطالعات صورت پذیرفته در مورد تصمیم گیریبرخی از دوره

وجود دارد که به مطالعات صورت پذیرفته در مورد تصمیم ای کند دورهکارمندی در همین رابطه اشاره می

 .تبا محیط سیستم عامل ویندوز مایکروسافت پرداخته اس 6و آیتیونز 5گیری سازگار کردن آیپاد

لاف نظر جدی یکی از نقاط اخت ،این ایده یعنی سازگار کردن محصولات یاد شده با سیستم عامل کمپانی رقیب

آنچه خلاف  بین مدیران اپل بوده است، و جابز هیچ تمایلی به صورت گرفتنش نداشته، ولی در نهایت وی به

عظیم بر روی  همین تصمیم اثری بسیار پذیرد. بعدهادهد و این تصمیم را میاش بوده است تن میمیل باطنی

 .گذاردرشد ابزار پخش موسیقی آیپاد و اکوسیستم فروش محصولات از طریق آیتیونز می

های برگزاری شوند و اتاقهای یاد شده در بخشی از ساختمان اصلی اپل با عنوان سیتی سنتر برگزار میکلاس

اند انتهایی در هر کلاس نیز در سطحی بالاتر قرار گرفتههای ردیف ای دارند. صندلیکلاس ها ظاهری ذوزنقه

                                                 
1 Yale  
2 MIT 
3 Joel Podolny 
4 Bitz 
5 iPad 
6 iTunes 
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های خاص دهد داشته باشد. در برخی از مناسبتای دیدی کامل واضح از آنچه روی میتا هر کس در هر نقطه

 .شوندمی برگزار ها در خارچ از کشور و مقر اصلی اپل، مثلاً در کشور چیننیز کلاس

ای است با عنوان ارتباطات در اپل، و در این دوره سار می آید، مدرس دورهکه از استودیوی پیک 1رندی نلسون

دهد چطور به شکلی بصری، دهد و به آنها یاد میبه سایرین تمرکز بر روی داشتن ارتباطاتی واضح را آموزش می

کمپانی که در  های خودشان را با همکارانشان در میان گذاشته و در امور بازاریابیمشخص و ساده بتوانند ایده

 .آن شاغل هستند فعالیت موثرتری داشته باشند

هور یعنی پابلو متعلق به نقاش مش گاو نر از اثر هنری موسوم به تصویرها نلسون یازده در یکی از این کلاس

ل یک ماه دنبال و در طو 1945 سال در را شده یاد اثر روی بر کار آورد، این نقاشپیکاسو را به نمایش در می

ه شدن جزئیات اند و در هر مرحله افزودرده است. در مراحل اولیه تنها چند خط به ترسیم یک گاو پرداختهک

روال کار همین  گوید در اپل نیزتر کرده است. فردی که دوره مذکور را گذارنده میبیشتر این اثر را تکمیل

د، تکرار در رساند آغاز می شورا می همه چیز از یک طرح ساده که تصویری کلی از ایده و پیغام شما .است

 .نمایدافزودن جزئیات به آن در مراحل مختلف ایده را کامل تر و بی نقص می

 

 

 

 

                                                 
1 Rendy Nelson 

 نقاشی گاو 2-4شکل 
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 دوره این مدرسه که داشته، شرکت "نماید می اپل را اپل که آنچه"یکی از افرادی که در دوره دیگری با عنوان 

 تلویزیون دور راه از کنترل از تصویری آموزشی دوره این رد: گویدمی است، بوده نلسون پروفسور مجدداً نیز

دکمه است و سپس آقای نلسون در اسلاید دیگری تصویری از کنترل  78 شامل که شودمی داده نمایش گوگل

 .دهد که یک تکه فلز زیبای خوش تراش با تنها سه دکمه استاز راه دور تلویزیون اپل را نشان می

را با سه  تلویزیون اپلاپل چگونه تصمیم گرفته است کنترل از راه دور  که دهدتوضیح میآقای نلسون در ادامه 

دکمه تولید نماید، همه چیز با یک ایده ی اولیه در راستای ساده سازی کنترل از راه دور آغاز شده است. این 

سه دکمه بر روی کنترل کافی اند که ایده مرتباً مورد مناظره قرار گرفته و در نهایت به این جمع بندی رسیده

برای بازگشت به منوی  ایاست، یکی برای پخش و توقف محتوا، دیگری برای انتخاب محتوا و در نهایت دکمه

 .اصلی

   

 

  

 

 

 

 

 

 پیاده و طراحی ر یک بخشی از نیازها در کنترل از راه دور رامهندسین در گوگل به صورت مجزا کار کرده و ه

 کاربر نیاز بینی پیش با و کرده کار اندیشیهم با و واحد ایده یک روی بر اپل در طراحان ولی اند،نموده سازی

 .نقص استبسیاری بی باور به که اندکرده تولید دکمه سه با تنها کارآمد و ساده محصولی

 یون اپلکنترل تلویز 3-4شکل 
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ز گرفته شده که عنوانش از نقل قولی متعلق به استیو جاب "بهترین چیزها"د دارد با عنوان دوره دیگری وجو

ستعدترین بنیند که در اپل لازم است با بهترین مواد اولیه و ماست. در این دوره کارمندان آموزش می

ر خلق محصولاتی دند و توانند بهترین نسخه از کار خودشان را برای کمپانی ارائه دهب تا نمایند همکاری افراد

 .یکتا شریک گردند

آموزشی  هایکه مدرس دوره دیگری از مجموعه دوره ،استنفورد دانشگاه یکی از پروفسورهای،جاشوآ کوهن 

ین پارک در اگوید جاییکه و می کردهشهر نیویورک مطرح  پارک مرکزیدانشگاه اپل است، مثالی را در مورد 

تصمیم گرفت  ی باتلاق مانند بود، اما طراح پارک این چالش را پذیرفت و آن واقع شده در ابتدا یک منطقه

ک تجربه ی یآنجا را به محلی در میانه یک شهر شلوع و پر جمعیت بدل کند که ساکنین شهر بتوانند در آن 

 .بدیع از طبیعت را داشته باشند

 و پذیرفت، ار مشابه چالشی گوید: اوو میداده کرد تعمیم وی مثال یاد شده را به هدفی که جابز دنبال می

 .برسند نظر به یطبیع و درک قابل عموم برای که دهد ای تغییرگونه به را هارایانه پیچیده فناوری کرد تلاش

اخیر نقش  گوید دانشگاه اپل در طول چند سالهای خلاق میراهبرددر شرکت  فناوریگر تحلیل بن بهارین

ل بپردازید شاهد رکت داشته است. اگر از یک دهه پیش تا به امروز به مطالعه اپکلیدی در پویایی و رشد این ش

ر حال د که اندهرس باور این به را آنها هستید اپل فرهنگی منحصر به فرد را بین کارمندانش رواج داده است و

 .ودطراحی، توسعه و تولید بهترین محصولات ممکن هستند که زندگی انسان ها را متحول خواهند نم

 شرکت نستله -4-3-2

سال سابقه فعالیت در تقریبا تمامی  150امروز بزرگترین شرکت تولید کننده مواد غذایی در دنیا  1شرکت نستله

به تشریح « بازبینی توسعه کارکنان شرکت نستله»باشد. این شرکت با انتشار سندی به نام کشورهای دنیا می

 پردازد.وزش سازمانی به شرح زیر میها و اهداف این شرکت در حوزه آمفعالیت

                                                 
1 Nestle 
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یت دارند و فرهنگ نستله توسعه نیروی انسانی در کشورهایی که فعال راهبردهای یکی از مهم ترین قسمت

ن امر با ارائه باشد. تحقق ایای و ملی میهای قدرتمند منطقهباشند. مدل کسب و کار نستله تاسیس شرکتمی

کارخانه و در  وفنی  کارکنانها، آموزش مدیران، ورزان، سپس ساختن کارخانهها به کشاتحصیلات رایگان و وام

 پذیرد.نهایت برقراری یک رابطه طولانی مدت با آنها صورت می

تر از پنج درصد( طبق اعتقاد نستله، یکی از دلایل اینکه جابجایی نیروی انسانی در این شرکت بسیار پایین )کم

نمایند. آموزش یک عضو های فردی کارکنان خود کمک میها و تواناییشد ظرفیتباشد، اینست که آنها به رمی

جدا ناپذیر فرهنگ نستله است. این مطلب در خط مشی منابع انسانی شرکت تاکید گردیده است. اشتیاق برای 

 1های حین خدمتها بصورت آموزشباشد. آموزشیادگیری نیز یکی از شرایط استخدامی شرکت نستله می

 باشد.وده و راهنمایی و هدایت جزیی از وظایف مدیران میب

ند در این دنیای دهد که به کارکنان فرصت آموزش مادام العمر داده شود تا بتواننستله به این امر اهمیت می

 باشد:های خود را بروز نمایند. اهداف آموزش و توسعه در نستله موارد زیر میمتغیر مهارت

 هایشانکارکنان برای تعمیق دانش، معارت و توانایی ارائه راهکارهایی به (1

جود و جدید های مشاغل موها و رفتاری که توانایی کارکنان برای مقابله با چالشکسب دانش، مهارت (2

 را ارتقا دهد.

 افزایش بازگشت سرمایه (3

 باشد:های زیر میهای آموزشی نستله در دسته بندیاهم برنامه

                                                 
1 On job training 
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 ها پرداخته خواهد شد.مختصر هر یک از این برنامه در ادامه به شرح

 سواد آموزی  -4-3-2-1

گردد. های توسعه کارکنان نستله با فرض دارا بودن کارکنان از تحصیلات پایه مناسب برگزار میبیشتر برنامه

دادی از گردد. تعهایی برای بروزرسانی سواد به کارکنان پیشنهاد میفرصتاگرچه در تعدادی از کشورها، 

اند های مخصوصی به کارکنانی که به دلایلی تحصیلات مدرسه خود را از دست دادههای نستله برنامهشرکت

ای های تولید پیچیدهفنهای آموزشی مخصوصا به این دلیل اهمیت دارند که نستله اند. این برنامهتدارک دیده

های نستله دائما در حال توسعه است، احتیاح ارخانهنماید. از آنجاییکه سطح فناوری در کرا دائما معرفی می

های در حین خدمت بوده ها بصورت آموزشیابد. بیشتر این آموزشبرای آموزش در تمام سطوح نیز افزایش می

 های مشخصی برای کارکردن با تجهیزات پیشرفته توسعه یابد. تا مهارت

سواد آموزی

برنامه های کارآموزی

برنامه های آموزشی محلی

آموزش بین المللی

آموزش های مدیریتی خارج از نستله 

انتقال دانش علمی

زندگی پس از کار

آموزش در جامعه

 های آموزشی شرکت نستلهبرنامه 4-4شکل 
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افراد محروم از تحصیلات مقدماتی بوده اند. درصدی از کارکنان  برای مثال در کشور آفریقای جنوبی خیلی از

گردند. یک برنامه خاص برای حل این معضل بنام آموزش تر نستله در این کشور نیز شامل این افراد میمسن

طراحی گردید. این برنامه یک برنامه تیمی برای آموزش چهار سطح از ریاضی، خواندن  1تحصیلات بزرگسالان

ها گردد. در طراحی و اجرای این برنامه، نستله با اتحادیهن بوده و در انتها یک مدرک دیپلم ملی اهدا میو نوشت

های دو ساعته دو بار در هفته بود که یک ساعت آن از همکاری نزدیکی داشت. نتیجه آن، برگزاری کلاس

 ساعات کاری و یک ساعت دیگر از ساعات آزاد کارکنان استفاده گردید.

 های کارآموزیبرنامه  -4-3-2-2

جز حیاتی سیستم آموزش شرکت بوده است.  1867های کارآموزی از زمان احداث شرکت نستله در سال برنامه

نستله به یکی از بنیانگذاران سوئیس  1959های کارآموزی مختص شرکت، در سال علاوه بر اجرای برنامه

                                                 
1 Adult Based Education Training (ABET) 

 برنامه سواد آموزی در کشور آفریقای جنوبی 5-4شکل 
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اد در کشورهای در حال توسعه، تبدیل شد. این سازمان از ، یک سازمان غیردولتی برای آموزش افر1کانتکت

 هزار نفر را آموزش داده است. 700هزار کارآموز و در مجمع بیش از  200زمان تشکیل شدن بالغ بر 

ر افراد آموزش ای پیدا نمود، مشخص بود که باید بیشتر و بیشتر بمیلادی که نستله رشد فزاینده 60از دهه 

در کلمبیا و  های کارآموزی در کشورهای در حال توسعهسطوح تکیه نماید. اولین برنامه دیده محلی در تمام

ار و دو روز را در ها کارآموزان جوان سه روز در هفته را در محل کآفریقای جنوبی اجرا گردید. در این برنامه

زودی مشکلی  دید، اما بهگذراندند. نتایج مثبت منجر به معرفی رویکرد مشابه در سایر کشورها گرمدرسه می

. راه حل اجرای آمدندهای دیگر به استخدام در میآموزان توسط شرکتبوجود آمد. در پایان دوره، بیشتر دانش

 ای محلی بود.ها با همکاری مدارس فنی و حرفهبیشتر برنامه

ه قبول ی شش ماهداوطلب برای یک دوره آزمایش 15دوره کارآموزی در کشور نیجریه به این صورت است که 

ها نند. کلاسبیشوند. سپس در یک دوره چهار ساله مبتنی بر برنامه آموزش مدارس تجارت اروپا آموزش میمی

ا مدیریت کسب و ریاضیات و آشنایی ب رایانهشامل زبان انگلیسی، طراحی مکانیکی، مبانی فیزیک و برق، علم 

 باشد.و کار، اقتصاد و علوم اجتماعی می

                                                 
1 Swisscontact 
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 های آموزشی محلیبرنامه  -4-3-2-3

کنند که بیشتر این کارخانجات آموزش مداوم برای برآورده دو سوم کارکنان نستله در کارخانجات کار می

بینند. بعلاوه تعدادی از کارخانجات نستله مراکز آموزشی خود را مستقر ساختن نیازهای معین تدارک می

 240های توسعه کارکنان نستله در جهان بوده و اکثر بخش فعالیتاند. در نتیجه آموزش محلی بزگترین نموده

 گردند.ها بهره مند میهزار نیروی شرکت سالانه از این آموزش

نماید که آموزش مداوم و مناسب بخشی از وظایف مدیران بوده و مدیر در بیشتر نستله اطمینان حاصل می

نظور، بخشی از ساختار آموزشی در هر سازمانی متمرکز نماید. به همین مموارد شخصا در آموزش مشارکت می

 برنامه کارآموزی در کشور نیجریه 6-4شکل 
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های بیشتر در صورت نیاز در خارج از سازمان برگزار شده، باشد. دورههای هدایتی مدیران میبر توسعه مهارت

 های نو.عمدتا هنگام اجرایی کردن فناوری

یل تبدیل شدن به رهبران یا مسئولان های آموزشی بسیار وسیع بوده. از آموزش کارآموزانی که پتانستنوع برنامه

های مهندسی نگهداری و تعمیرات، برق و مکانیک و مدیریت فناوری اطلاعات. این ها دارند تا آموزشبخش

ها اکثرا در داخل شرکت توسط مدرسین نستله ارائه شده، اما با توجه به بالا رفتن سطوح همکاری با آموزش

 ست.موسسات خارجی نیز افزایش یافته ا

های آموزش مدیریت برای کارکنان جدید با مدارک ای از نستله در کشورهای مختلف دورهتقریبا هر شعبه

ها شامل نماید. اما رویکردهایشان تفاوت چشمگیری دارد. مثلا در کشور ژاپن، آموزشتحصیلی برگزار می

های ارزیابی نیروی شامل مهارتها کشد. عناوین دورههای کوتاهی است که هر کدام سه روز طول میدوره

 باشد.کلیدی جدید می کارکنانهایی برای مسئولان و و دوره راهبردانسانی، رهبری و 

 

 

 

 وزش محلی در کشور ژاپنآم 7-4شکل 

 برنامه آموزشی محلی در کشور ژاپن 7-4شکل 
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 آموزش بین المللی  -4-3-2-4

های محلی در هر کشوری تا حد زیادی تحت تاثیر عملکرد مرکز آموزش بین موفقیت نستله در توسعه شرکت

مدیرانی از سراسر دنیا را برای آموزش  1راین -است. مرکز آموزش بین المللی رایو  المللی خود در کشور سوئیس

آورد. این امر موجب تشکیل یک شبکه از مدیران در سراسر دیدن از مدیران ارشد نستله و یکدیگر دور هم می

ر شرکت دنیا مبتنی بر تجربیات به اشتراک گذاشته شده و فرهنگ سازمانی مشترک شده است. مدیران ه

هایی را بگذرانند. اگرچه یک نظارت مرکزی روی گیرند چه کسانی چه دورهنستله در هر کشور تصمیم می

ها از افراد از مناطق جغرافیایی مختلف با پیش زمینه عملکردی متفاوت ها وجود داشته و کلاسصلاحیت

ها غیر سوئیسی درصد آن 95ملیت بوده که  20الی  15گردند. معمولا یک کلاس متشکل از تشکیل می

 باشند.می

نمایند. ت میکشور شرک 80مدیر از بیش از  1700دوره را ارائه نموده و سالانه بیش از  70این مرکز حدود 

ارج از خمدرسین متخصصین  25باشند و تنها تمام مدرسین مدیران باتجربه نستله از کشورهای مختلف می

ه و یک های موفق نستلوزشی شامل یک سوم نظریات، یک سوم نمونهباشند. در مجموع مفاهیم آمشرکت می

 باشد.های موفق خارجی میسوم نمونه

 

 

                                                 
1 Rive-Reine International Training Center 
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 لفهای بین المللی در کشورهای مختآموزش 8-4شکل 

 

 های آموزشی بین المللیی از کلاسرکت نستله در یکمدیرعامل ش 9-4شکل 
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 آموزش های مدیریتی خارج از سازمان  -4-3-2-5

باشد از های مدیریتی نستله است. همزمان حاثز اهمیت میجذب فرهنگ سازمانی یک عنصر حیاتی آموزش

های آموزشی خارج از سازمان های سازمانی خود محبوس شود پرهیز گردد. برنامهدگاهاینکه سازمان در دی

سازد که با جدیدترین ها شرکت کنندگان را قادر میبهترین ابزار برای برقراری این تعادل است. این آموزش

 ها و شرایط کاری در خارج از نستله را بررسی نمایند.در مدیریت آشنا شده و روش پیشرفت

ها موسسه بین المللی توسعه مدیریت در لوزان است. نستله یک نقش کلیدی در ایجاد منبع اصلی این آموزش

های هاروارد های همکار شامل دانشگاهباشد. سایر دانشگاهاین موسسه ایفا نمود و جزئی از هیئت مدیره آن می

 .باشدو وارتون در ایالات متحده بعلاوه مدارس کسب و کار محلی می

باشد. بسیاری از مطالعات موردی این موسسه بر همکاری با موسسه بین المللی توسعه مدیریت دو طرفه می

دهند. در مقابل این های تحقیقاتی خود را در شرکت انجام میهای نستله بوده و اغلب پروژهروی عملیات

داده است. اساتید این موسسه تعدادی های جدیدی را برای برآورده ساختن نیازهای نستله توسعه موسسه برنامه

ها در مرکز آموزش بین المللی نستله را تدریس کرده و مدیران ارشد نستله در رویدادهای این موسسه از برنامه

 نمایند. شرکت می

 انتقال دانش علمی  -4-3-2-6

نستله یک نقش مهم  نستله بزرگترین سازمان تحقیق و توسعه غذایی در دنیا را دارد. این بدین معناست که

نماید. تحقیق و توسعه نستله متشکل از یک شبکه یکتا در ایجاد و انتقال دانش و فناوری در این حوزه ایفا می

بازسازی محصولات فعلی همکاری باشد که همه در راستای توسعه محصولات و از مراکز در هر چهار قاره می

در شهر لوزان نقش مرکزی با ایجاد دانش علمی پایه دانش و نمایند. در این میان، مرکز تحقیقات نستله می

نماید. این مرکز بعنوان یکی از برترین موسسات تحقیقاتی دنیا شناخته شده و فناوری مورد نیاز نستله ایفا می

موقعیت  70دائمی و  کارکنان 570آورد. این مرکز یک محیط شبیه ساز، هم علمی هم تجاری، را فراهم می

موقت برای دانشجویان دکتری، فوق دکتری و کارآموزان دارد. علاوه بر این مرکز، نستله هشت مرکز موقعیت 

 فناوری و محصول و هشت مرکز تحقیق و توسعه دارد.
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 زندگی پس از کار  -4-3-2-7

موجب ای کارکنان باید تعادل خوبی داشته باشد. این امر نستله بر این معتقد است که زندگی شخصی و حرفه

گردد. نستله مشتاق است تا کارکنانی که تمایل به داشتن نقشی فعال در جامعه جذب و نگهداری نیروی کار می

و مدنی دارند را حمایت نماید. همچنین نستله  های فرهنگی، مذهبی، دواطلبانهبا قبول مسئولیت در سازمان

 نماید.تشویق میها خارج از کار را شرایط کاری منعطف و داشتن علایق و محرک

های خودش را پیدا کند، اما نستله کارکنانش را به دنبال کردن هر فردی باید تعادل بین کار و سایر فعالیت

نماید. ورزش یک علاقه طبیعی بوده و اکثر واحدهای نستله حداقل علایق خود خارج از محیط کاری ترغیب می

های مطالعاتی در های فرهنگی و برنامهکشور شرکت فعالیت در چندین نمایند.یک تیم فوتبال را پشتیبانی می

 کند.خانه را پشتیبانی می

شوند این یک گواه برای اینکه بسیاری از کارکنان نستله موفق به یافتن تعادل خوب بین زندگی و کار خود می

به همین دلیل نستله  گذرانند.ای خود را در نستله میاست که درصد بالایی از آنها اکثر دوران کاری حرفه

های پیش از دوران نماید. کلاسنسبت به آماده سازی آنان برای دوران بازنشستگی احساس مسئولیت می

 باشد.های بازنشستگان در بیشتر کشورها در دسترس میبازنشسگی و امکانات برای فعالیت

 قات نستلهمرکز تحقی 10-4شکل 
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 آموزش در جامعه  -4-3-2-8

ییم و ایفا نمادن با هر جامعه و کشوری که در آن فعالیت میکسب و کار نستله یکپارچه ش راهبردبخشی از 

 ها اشاره شده است.نقش مثبت در توسعه آن جامعه است. در ذیل به برخی از این برنامه

 آموزش تغدیه

 اید.نمهای رژیمی شرکت میهای آموزشی تغذیه در سراسر جهان با هدف ارتقا عادتنستله در برنامه

 نآموزش آب برای معلما

تحده توسعه یافته سال بوده که در ایالات م 18این برنامه یک برنامه آموزشی بین المللی برای کودکان پنج تا 

سئولیت پذیری ماست. این برنامه درباره اهمیت حیاتی منابع آب آگاهی ایجاد نموده و افراد و جامعه را به 

 نماید.درباره مصرف آب تشویق می

 1بنیاد زاکورا

برای کمک به کسب و کارهای کوچک در مناطق روستایی کشور مراکش راه اندازی گردید. موفقت این پروژه 

مدرسه را در منطقه  10این پروژه به ارائه تحصیلات مقدماتی برای کوکان محلی توسعه یافت. نستله ساخت 

بوده و معلمان، حمایت مالی نمود. حمل و نقل و کتاب برای دانش آموزان رایگاه  2جمع آوری شیر دوکالا

 باشند.جوانان فارغ التحصیل بدون شغل می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 Zakoura Foundation 
2 Doukala  
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 مطالعه سیستم آموزش شرکت یونیلیور -4-4

 برنامه آموزش و توسعه شرکت یونیلیور -4-4-1

تاکید و باشد نیز شرکت یونیلیور که بعد از شرکت نستله دومین شرکت برتر دنیا در حوزه لوازم مصرفی می

سرمایه گذاری قابل توجهی در زمینه آموزش کارکنان انجام داده است. در بخش آموزش و توسعه در سایت 

 اصلی این شرکت درباره این بخش به شرح زیر توضیح داده شده است.

اسی کارکنان نقش اسو حفظ رشد بلند مدت،  یدارپا ی یندهآ یک یجادا یکه برا در یونیلیور اعتقاد بر این است

 -به چشم انداز مدنظر دست یابندکه  یبه طور - آموزشدر  یگذار یهسرما تا . از توسعه رهبران بزرگدارند

دهد. در ادامه برخی از کار بامهارت، باانگیزه و مشارکت جو را انجام می ییونیلیور هر کاری برای ایجاد نیرو

 رویکردهای یونیلیور در آموزش سازمانی تشریح گردیده است.

 ما یک برنامه شفاف داریم

 مدرسه احداث شده توسط نستله 11-4شکل 
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کسب و کار یونیلیور به نام قطب نما یک مسیر شفاف و  راهبردبرای کمک به دستیابی به چشم انداز شرکت، 

نماید. این تعهدات عبارتند از: نماید. قطب نما چهار تعهد پراهمیت یونیلیور را تعریف میثابت را ترسیم می

بازار، پیروزی بوسیله رشد مداوم و پیروزی با کارکنان. یونیلیور بر این  پیروزی با برندها و نوآوری، پیروزی در

 رشد خود بااهمیت است. راهبرداعتقاد است که جذب، توسعه و حفظ کارکنان برای 

 دهیمما استعدادهای قوی را پرورش می

ستمر بهبود، یونیلیور دهد. بوسیله ارزیابی مدر سراسر دنیا یونیلیور توسعه کارکنانش را در اولویت قرار می

نماید. های قدرتمندی برای ایجاد یک سازمان انعطاف پذیر، متنوع و چابک طراحی و پیاده سازی میبرنامه

باشد. جایگاه شرکت یونیلیور به عنوان همچنین این شرکت دائما بر روی رشد رهبران بزرگ در حال کار می

 گردد.و مشارکت استعدادها می یک کارفرما، همواره مطرح بوده که سبب جذب، حفظ

 کنیمما آمادگی را ارزیابی می

ها مورد نیاز برای نماید که کارکنان مهارتبرنامه ارزیابی آمادگی سازمان و استعدادها یونیلیور تضمین می

ی مدیریت کسب و کار در طول رشد خود را دارند. این رویکرد به شرکت این امکان را داده که سازمان را ارزیاب

مان گردد. بنابراین از بهبود فرآیندهای اصلی تا تغییر و بهبود داده و نهایتا منجر به تسریع رشد و موفقیت

های درست در جای درست خود ها و توانایییابد که استعداد، مهارتساختارهای داخلی، شرکت اطمینان می

 قرار دارند.

 کنیمما در آموزش سرمایه گذاری می

ا برای رشد یونیلیور حاثز اهمیت است. از آنجا که این شرکت در یک زمینه رقابتی در حال تربیت استعداده

فعالیت است، بنابراین جذب، حفظ و رشد کارکنان بصورت اثربخش از اهمیت بالایی برخوردار است. در این 

های باید آموزش آموزش شرکت راهبردتر بروزرسانی شده و به همین علت ها باید سریعدنیای متغیر، مهارت

 اثربخش را ارئه دهد.

 دهیمما رهبران را پرورش می
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باشد: ایجاد محیط پایدار توانبخشی کارکنان برای تبدیل شدن به رهبران برای هدف اصلی یونیلیور مهم می

یونیلیور به منظور  2020همگانی برای زندگی و تضمین رشد و موفقیت بلند مدت یونیلیور. برنامه رهبری 

 های احتمالی در آینده طراحی شده است.رش رهبرانی با بصیرت پیش بینی چالشپرو

 دهیمما رهبران آینده را شکل می

نماید. این رقابت جهانی دانش آموزان از سرتاسر دنیا را دورهم هر ساله یونیلور لیگ رهبران آینده را برگزار می

کشد. تمام شرکت کنندگان شانس تعامل با مدیریت می آورده و آنها را با اجرای یکی از برندهایمان به چالش

آورند. هدف نهایی ما پرورش رهبران آینده و حمایت ارشد را داشته و بینش از کسب و کار و رهبری بدست می

 از رشد پایدار است.

 ما به مشارکت کارکنان اعتقاد داریم

دریابند اهمیت دارد. یونیلیور قصد دارد تا با اینکه کارکنان یونیلیور ماموریت شرکت و نقش خودشان در آن را 

شان دست یابند. به همین علت کارکنان خود مشارکت داشته تا دریابند آنها چه احتیاج داشته و به بلند پروازی

 دهد.یونیلیور هر سال تحقیق جهانی کارکنان را به منظور ارزیابی مشارکت کارکنان انجام می

 

 اریمدما آموزش را ساده نگه می

شود های شغلی را ساده نگه داشته تا هرگونه بروکراسی غیر لازم را از بین ببرد. این امر سبب مییونیلیور تمرین

دهد ها الهام میدهد تا بر روی آنچه به آنکه یونیلیور یک سازمان چابک بوده و به کارکنان این امکان را می

 )ایجاد و رشد برندها( تمرکز نمایند.

 های ایجاد برنامه آموزشی در شرکت یونیلیورمگا -4-4-2

های مختلف شرکت یونیلیور منتشر در سند دیگری که توسط یونیلیور پاکستان درباره عملکردها و بخش

 های ایجاد یک برنامه آموزشی موفق تشریح گردیده است. گردیده است، گام

 باشد:ها شامل موارد زیر میاین گام

 انجام تحلیل شغلی (1
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 ابی نیازهاارزی (2

 تعیین اهداف آموزشی (3

 اجرا برنامه آموزشی (4

 انجام تحلیل شغلی  -4-4-2-1

 فرآیند تعیین و گزارش اطلاعات مرتبط با ماهیت یک شغل مشخص است.

 شود.جهت تحلیل شغلی از سه روش مشاهده، مصاحبه و پرسشنامه استفاده می

 ارزیابی نیازها  -4-4-2-2

 های آموزش مشخص که سازمان برای دستیابی به اهدافش به آن نیاز دارد.مند از فعالیتیک تحلیل نظام

 تعیین اهداف آموزشی  -4-4-2-3

 اهداف زیر باید تعیین گردند:

 اهداف آموزشی 

 اهداف واحدها و سازمان 

 اهداف رشد و عملکرد فردی 

 های آموزشیاجرای برنامه  -4-4-2-4

 گیرد:به دو صورت انجام می

 آموزش حین خدمت 

 دهد چگونه یک کار مشخصی را انجام دهند.آموزشی که به کارکنان نشان می

 گردش شغلی 

های مختلفی را در یک واحد کاری یاد گرفته و هر کدام را آموزشی که نیازمند این است که کارکنان شغل

 برای مدت مشخصی انجام دهند.



   نتایج: چهارمل فص  مطالعه تطبیقی نظام های آموزش در سازمان های برتر

 

81 

 سیستم آموزش و توسعه شرکت یونیلیور ایران -4-4-3

 10-20-70های یونیلیور دنیا بر سیستم ش و توسعه شرکت یونیلیور ایران مطابق با سایر شرکتسیستم آموز

های های دسترسی به سیستمهای جزئی به علت محدودیتاستوار است. در این سیستم تنها یک سری تفاوت

مطالب این قسمت  گردد.های آمریکا وجود دارد که در ادامه بصورت کامل تشریح میجهانی تحت تاثیر تحریم

 از طریق مصاحبه مستقیم با خانم شیرین عنادی، مسئول آموزش شرکت یونیلیور ایران، بدست آمده است.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 70بخش   -4-4-3-1

 گیرد:های این بخش در سه قسمت زیر در یونیلیور ایران صورت میآموزش

 گردش شغلی 

کت یونیلیور گردش شغلی به دو صورت جابجایی باشد. در شراین بخش مطابق توضیحات قسمت قبل می

باشد. این گردش شغلی برای تمام عمودی، ارتقا شغلی، و جابجایی افقی، تغییر سمت شغلی در یک واحد، می

 باشد.کارمندان اتفاق افتاده و مدت آن از قبل تعیین شده نمی

 

 در آموزش 10-20-70قانون  12-4شکل 

70%

دانش ما از طریق 
آموزش غیر 

رسمی بدست می 
آید 10%

ما وابسته دانش
به آموزش رسمی 

است

20%

دانش ما از 
مشاهده دیگران و 
اشتراک دانش 
بدست می آید
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 هاپروژه 

بوده  ا بصورت همکاری بین واحدهای مختلفهای مختلف سازمان که عمدتدرگیر کردن کارکنان در پروژه

 ها و دانش جدیدی را بیاموزند.شود این کارکنان مهارتسبب می

 1نماینده کوتاه مدت 

شورهای دیگر کدر این قسمت کارکنان با استعداد برای یک دوره یک تا دو ساله به یکی از شعب یونیلیور در 

 گردند.ها اعزام مینبرای آشنایی با دستاوردهای موفق و عملکردهای آ

 20بخش   -4-4-3-2

باشد. در این ای، همکار و مدیر بالادستی میدر این بخش تمرکز بر آموزش گرفتن و یادگیری از طریق هم رده

تمرکز وجود دارد. این بخش در قالب یک سامانه به نام رهبران، رهبران را  2برنامه بر روی مفهوم منتورینگ

های ها و مهارتپذیرد. در این سامانه مدیران و کارکنان مختلف سازمان تخصصیصورت م 3دهندپرورش می

ها در طول سال برای دریافت راهنمایی و منتورینگ گفتگو خود را ثبت کرده و سایر کارکنان با انتخاب آن

باشد. به ن نمیها قابل دسترسی برای یونیلیور ایراکنند. این سامانه به علت تحریمنموده و تعامل برقرار می

همین دلیل یونیلیور ایران اقدام به توسعه سامانه مشابه در شرکت نمود. در این سامانه اکنون فقط مدیران 

 باشد.امکان تبدیل شدن به منتور را داشته و برای کارکنان این امکان مقدر نمی

 10بخش   -4-4-3-3

بری برای های رهای، آموزشهای حرفه، آموزشهای رودررو که شامل آموزش رهبران آینده یونیلیورآموزش

موزش الکترونیکی آهای رودررو، شرکت یونیلیور ایران به باشد. علاوه بر آموزشهای عمومی میمدیران و آموزش

ورت گت ابسترکت و سیستم مدیریت آموزش الکترونیکی ص سایتنیز روی آورده است. این امر از طریق 

 پذیرد.می

                                                 
1 Short-term asignee 
2 Mentoring  
3 Leaders developing leaders (LDL) 
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ی آموزشی ها و سایر محتواهایک کتابخانه اینترنی کامل از بهترین و جدیدترین کتاب گت ابسترکت سایت

یونیلیور  ها بصورت خلاصه در پنج صفحه آورده است. شرکتباشد. در این سایت تمامی کتابکسب و کار می

ورده است که آبرای تمامی کارکنان خود در شعب مختلف دنیا امکان دسترسی رایگان به این سامانه را فراهم 

 باشد.شرکت یونیلیور ایران نیز از این قاعده مستثنی نمی

برد که یک شرکت آمریکایی شرکت یونیلیور از سیستم مدیریت آموزش الکترونیکی کرنر استون بهره می

های آمریکا امکان دسترسی به این سیستم برای شرکت یونیلیور ایران محقق باشد. طبیعتا به علت تحریممی

دید. بنابراین، این شرکت در راستای  شعار آموزش الکترونیکی خود یعنی یادگیری در هر زمان و مکانی، نگر

تصمیم به راه اندازی سیستم آموزش الکترونیکی مختص خود با استفاده از سامانه مودل نمود. نام این سامانه 

ید و پایان پیاده سازی سیستم تا تعریف گرد 2018گذاشته شده است. این پروژه در سال  1آکادمی یونلیور

هدف گذاری گردید. پدید آورنده این پژوهش در طول مدت دو ماه گذشته به توسعه این  2018پایان سال 

های تولید شده در این پروژه را در این پژوهش آورده است. در ها و خروجیسامانه پرداخته و نتایج پژوهش

 گردد.کامل تشریح میادامه سه فاز اجرا شده این پروژه بطور 

                                                 
1 Unilever Academy 
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 تشریح سه فاز اجرا شده پروژه -4-5

 فاز اول -4-5-1

در این فاز سامانه مودل بر روی سرورهای داخلی شرکت نصب و تنظیمات اولیه آن انجام گردید. همچنین با 

ورت لینک، همکاری یونیلیور مرکز و هندوستان، محتواهای آموزشی شرکت یونیلیور از سامانه کرنر استون به ص

 ویدئو یا اسکورم پکیج در اختیار شرکت یونیلیور ایران به تدریج قرار گرفت. 

در توسعه سیستم آموزش الکترونیکی شرکت یونیلیور ایران از مدل دیزاین در طراحی استفاده گردید. مطابق 

تعیین گردید. شرکت  این مدل در ابتدا نیازهای آموزشی با جلسات با مدیران و مطالعه سوابق پیشین آموزشی

70%

گردش شغلی

پروژه ها

نماینده های کوتاه 
مدت

10%

آموزش رودررو

آموزش مجازی

20%

منتورینگ و تعامل با 
همکاران و مدیران

 سیستم آموزش شرکت یونیلیور ایران 12-4شکل 
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که مسئولیت برنامه ریزی آموزشی،  1های آموزشیحلیونیلیور مرکز دارای یک تیم مختص آموزش به نام تیم راه

 تولید محتوا و مدیریت سیستم آموزش الکترونیکی را برعهده دارند.

سیستم آموزش الکترونیکی های آموزش یونیلیور مرکز ابلاغ و محتواهای منطبق از حلاین نیازها به تیم راه

جهانی یونیلیور بوسیله یونیلیور هندوستان به تدریج در اختیار یونیلیور ایران قرار گرفت. این فرآیند هنوز ادامه 

ها محتوا آموزشی در نهایت در اختیار یونیلیور ایران قرار گیرد. تمام این آموزش 3000داشته و قرار است حدود 

ها ، موشن گرافیکهای تبلیغاتیها، کلیپها شامل مصاحبهها و ارائهعلاوه بر تدریسبه زبان انگلیسی بوده و 

 باشد.گزارشات عملکردی می

 

 فاز دوم -4-5-2

فاز دوم پروژه شامل بارگذاری محتواهای آموزشی روی سامانه مودل، گروه بندی محتواها، تعیین کدهای 

 تر، تعیین استانداردهای آماده سازی و بارگذاری محتوا بود.ها به منظور جستجو راحتاستاندارد برای دوره

برای بارگذاری محتواهای آموزشی تعیین استانداردهایی از قبیل ابعاد ویدئوها، ابعاد تصاویر، اندازه و نوع فونت، 

ها، نام گذاری محتواها و طراحی فرم نظرسنجی صورت پذیرفت. محتواهای نحوه نمره دهی تکالیف و امتحان

های قرار دارد. مهارت 3های کسب و کار و رهبریو مهارت 2های عملکردیارسالی در دو گروه اصلی مهارت

-باشند تقسیم میهای مختلف ساختار سازمانی شرکت یونیلیور میهایی که بخشعملکردی خود به زیرگروه

های نرم کارکنان مانند مهارتهای کسب و کار و رهبری هم محتواهایی عمومی بوده که بر توسعه گردد. مهارت

 رهبری، ارتباطات و خلاقیت تاکید دارد.

                                                 
1 Learning solutions team 
2 Functional skills 
3 Business and leadership skills 

نیازسنجی 
آموزشی

ابلاغ نیازها به تیم
آموزش یونیلیور 

مرکز

پیاده سازی پلتفرم 
مودل

دریافت تدریجی 
محتواهای آموزشی

 مراحل فاز اول پروژه 13-4شکل 



   نتایج: چهارمل فص  مطالعه تطبیقی نظام های آموزش در سازمان های برتر

 

86 

تر کردن محتواهای آموزشی اقدام به بارگذاری تر و جذابتر، کاربردیدر ادامه تصمیم گرفته شد برای وسیع

ردهای ، استاندا1های تدمحتوا غیر از محتواهای ارسال نیز صورت گیرد. تا کنون سه گروه دیگر شامل سخنرانی

 رهبری یونیلیور و کانال یوتیوب یونیلیور نیز اضافه گردیده است. 

واحدهای  دسته که با عملکردها و 26دسته بندی سایت تد  100های تد، از میان بیش از در بخش سخنرانی

ردید. شرکت ها بر روی سایت بارگذاری گشرکت هماهنگی داشت انتخاب و در هر دسته پربازدیدترین سخنرانی

ابق با نیازهای یونیلیور نیز اخیرا در استانداردهای رهبری خود تجدید نظر نموده و استانداردهای جدیدی مط

دید و بطور کل هر روز طراحی نموده است. این استانداردها پایه ارزیابی سالیانه کارکنان، استخدام نیروهای ج

رار گرفته تا در نیز قدم به قدم بر روی سایت قگرونه اقدام جدید در یونیلیور خواهد بود. این استانداردها 

 دسترس کارکنان همواره باشد.

                                                 
1 TED Talks 
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 گروه بندی اولیه محتواهای آموزشی 14-4شکل  
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ای از ها، طول دوره و خلاصهها، کد دورههمچنین فایلی شامل تمامی عناوین محتواهای آموزشی، گروه بندی

آگاهی از تمامی عناوین تر به محتواها و ها آماده گردید تا در اختیار تمامی کارکنان جهت دسترسی سریعدوره

 و کدها قرار گیرد.

مهارت های عملکردی

مهارت های کسب و کار و رهبری

سخنرانی های تد

استانداردهای رهبری یونیلیور

کانال یوتیوب یونیلیور

 جدیدترین گروه بندی محتواهای آموزشی 15-4شکل 
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 فاز سوم -4-5-3

های افزایش مشارکت در این فاز با مطالعه منابع و مطالعات صورت گرفته در حوزه بازی وارسازی آموزش، روش

ی کارکنان در آموزش و نحوه ارزیابی عملکرد آنان اقدام به طراحی یک برنامه جامع تحت عنوان برنامه انگیزش

سیستم آموزش یونیلیور ایران گردید. این برنامه در شش محور با اهداف انگیزش، مشارکت و ارزیابی کارکنان 

 در سیستم آموزش شرکت تدوین گردید.

 فایل راهنما دسترسی به محتواهای آموزشی 16-4شکل 
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، برای ایجاد تغییر در رفتار یک شخص سه عامل همزمان باید اتفاق بیفتد: توانایی، 1طبق مدل رفتاری فاگ

ترین عامل در تغییر رفتار است. حتی اگر دو عامل دیگر وجود محرک مهمانگیزه و محرک. طبق این مدل 

 باشد.داشته باشد بدون محرک امکان تغییر مدنظر میسر نمی

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

شود. اثری که سیستم آموزش ای کسل کننده و بدون نتیجه تلقی میدر کشور ما بحث آموزش عمدتا مقوله

گذارد در محیط کار نیز همراهشان بوده و زمانیکه رسه و دانشگاه بر ذهن افراد مینادرست کشور در دوران مد

هدف و کم نتیجه دوران تحصیل در ذهنشان متجلی های بیشود، خود به خود آموزشصحبت از آموزش می

وسط های ایرانی بحث آموزش بسیار مغفول مانده و اکثرا تشود. این یکی از دلایلی است که در سازمانمی

 شود.کارکنان نادیده گرفته می

های کند. امروزه مطالعات ثابت نموده است که برنامهتری پیدا میدر چنین شرایطی عامل محرک نقش پررنگ

های آموزشی گردیده است. طبق آماری که از مطالعات انگیزشی در آموزش سبب اثربخشی بسیار بیشتر برنامه

شده است، بزرگترین چالش این حوزه تشویق کارکنان به تخصیص زمان لینکدین لرنینگ در فصل دوم آورده 

                                                 
1 Fogg’s behavioural model 

 مدل رفتاری فاگ 17-4شکل 
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های لازم مانند مشارکت مدیران یا مدنظر قرار باشد. طبق همان آمارها اگر به کارکنان محرکبرای آموزش می

 دادن آموزش در ارزیابی عملکرد آنان داده شود، اقبال بیشتری به آموزش نشان خواهند داد. 

صورت گرفته در فصل دوم، سبب تعریف فاز جدیدی در پروژه به نام طراحی برنامه جامع  مجموع مطالعات

 انگیزشی سیستم آموزش شرکت یونیلیور ایران گردید. این برنامه با سه هدف زیر طراحی گردیده است:

 

 

 

هدف اشاره های متنوع برای تحقق سه حلهای صورت گرفت نشان از وجود راههای نمونهمطالعات و بررسی

  های سازمان برنامه در شش دسته زیر طراحی گردید.شده داشت. در نهایت با توجه به ظرفیت

 

 

 

 

 

 

ارزیابی عملکرد 
آموزشی کارکنان

مشارکت 
کارکنان 
در آموزش

انگیزش 
کارکنان 

به 
یادگیری

 اهداف طراحی برنامه جامع انگیزشی 18-4شکل 
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 ابزار اهداف نام دسته

 ترغیب حس رقابتی بازی وارسازی

 افزایش جذابیت و هیجان سیستم

استفاده از بج، امتیاز و  -

 جدول امتیازت

 یگریادگیری کارکنان از یکد رویدادهای داخلی

 هابکارگیری آموزش

ها، جلسات برگزاری کارگاه -

سخنرانی و تعاملی بین 

 کارکنان

تلفیق مدیریت عملکرد و مدیریت  ارزیابی عملکرد

 یادگیری

های آموزشی درنظر گرفتن فعالیت

 در ارزیابی عملکرد کارکنان

در نظر گرفتن  -

استانداردهای رهبری و 

سایر معیارهای ارزیابی در 

 سیستم آموزش

در نظر گرفتن عملکرد  -

آموزشی کارکنان در 

 هاارزیابی سالانه آن

 تهیه محتواهای جذاب و تعاملی محتوا

 ارائه محتوا در بسترهای مختلف

 ارائه محتواهای صمعی و بصری

 هاتنوع دسته بندی -

استفاده بیشتر از  -

محتواهای آموزشی 

 های نرممهارت

های ارائه محتواها در قالب -

 ایلمختلف مانند موب

استفاده از محتواهای  -

 سمعی و بصری

مشارکت تمامی اعضا سازمان در  تعامل

 یادگیری

 اجتماعی سازی آموزش

ایجاد شبکه اجتماعی برای  -

اشتراک تجارب و نظرات 

 پیرامون سیستم آموزش

برقراری جلسات منظم  -

داخل هر واحد بین 

کارکنان و مدیران جهت 

 مه جامع انگیزشیبرنا 1-4جدول 
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بررسی عملکرد آموزشی 

 آنان

وم از نظرسنجی مدا -

 کارکنان

ارائه بازخورد به کارکنان  -

 پیرامون عملکرد آنان

ایجاد این تفکر که آموزش در  کمپین تبلیغاتی

راستای اهداف سازمان و منافع 

 شخصی کارکنان است

استفاده از ابزارهای  -

 تبلیغاتی درون سازمان

طراحی محتواهای متنوع  -

 تبلیغاتی

طراحی محتواهای مرتبط   -

ایای ها و مزبا ویژگی

 سیستم و نحوه کار با آن

ارائه محتوا به کارکنان  -

درباره اهمیت و لزوم 

 آموزش

 

 بازی وارسازی -4-5-3-1

سزایی در طبق آمار بدست آمده در مطالعات عملی، بازی وارسازی و استفاده از عناصر بازی در آموزش تاثیر به

 افزایش مشارکت کارکنان دارد.
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ها و سیستم امتیازدهی طراحی با استفاده از بج« 1پروفسورهای یونیلیور»ابت به نام با توجه به آمار یک رق

گردید. در این رقابت کارکنان با فعالیت در سیتم آموزش الکترونیکی به جمع آوری بج و امتیاز پرداخته و در 

نسانی دریافت خواهند هایی از سمت واحد منابع اشوند. افراد برتر در جدول پاداشجدول امتیازات جابجا می

های دریافتی خود را با امتیاز معادل معاوضه کرده یا با نگه داشتن آنها کابینتی از توانند بجنمود. همچنین می

های جمع آوری شده خود را به پاداش تبدیل نمایند. کارکنان در توانند بجها را برای خود بسازند. نهایتا میبج

های اجتماعی امتیازات مشخصی دوره، مشارکت در رویدادهای داخلی و فعالیت ها، پیشنهادازای تکمیل دوره

 دریافت خواهند نمود. 

 

 

                                                 
1 UniProfessors 

60%

کارکنان با وجود جدول 
امتیازات و افزایش رقابت 
به آموزش ترغیب خواهند 

گردید

80%

کارکنان بهره تر خواهند 
بود اگر سازمان بازی وار 

باشد

89%

کارکنان در صورت وجود 
سیستم امتیازدهی در 
آموزش الکترونیکی 

مشارکت بیشتری خواهند 
شد

 اثر بازی وارسازی آموزش در مشارکت کارکنان 19-4ل شک
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استاد تمام

نفر اول جدول یا نفر اول هر واحد10•

دانشیار

نفر دوم جدول یا نفر دوم هر واحد10•

استادیار

نفر سوم جدول یا نفر سوم هر واحد10•

کمک مدرس

نفر چهارم جدول یا نفر چهارم هر واحد10•

دانشجو

بقیه•

 نقشه بازی پروفسورهای یونیلیور 20-4شکل 

 نحوه طبقه بندی در جدول امتیازات 21-4شکل 
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 رویدادهای داخلی -4-5-3-2

ها در داخل سازمان استفاده گردیده است. این نوع سخنرانی 1برای برگزاری رویدادهای داخلی از برنامه تد اکس

 باشد:های زیر میشود. رویداد داخلی دارای ویژگیها و نظرات میو ایدهبوده و شامل ارئه مطالب علمی 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 TEDx 

یک رویداد در ماه

دقیقه می باشد18زمان ارائه هر فرد حداکثر 

عنوان سخنرانی توسط ارائه کننده انتخاب می گردد

دررموثارئهبامرتبطهایدورهگذراندنبهملزمکنندهارائه
باشدمیودخارائهازقبلیونیلیورالکترونیکیآموزشسیستم

 های رویدادهای داخلیویژگی 22-4شکل 



   نتایج: چهارمل فص  مطالعه تطبیقی نظام های آموزش در سازمان های برتر

 

97 

  محتوا -4-5-3-3

 
 

 

  

 

محتوا

نرم افزار 
موبایل

محتوا 
جذاب و 
تعاملی

مهارت های 
شغلی و 
زندگی

محتواهای 
چند رسانه 

ای

 عناصر تشکیل دهنده محتوا 23-4شکل 
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 تعامل -4-5-3-4

 

 

 کمپین تبلیغاتی -4-5-3-5

 

 

 

 

یاستراتژواهدافباآنراستاییهموآموزشفوایدبهاشاره
شرکت

واشیحونتایج،اشتراکبرایهفتگییاماهانهخبرنامهتهیه
آموزشدرکارکنانتجربیات

زشآموسیستمبرایآموزشیوتبلیغاتیمتنوعمحتواهای
الکترونیکی

رویکردها

اجتماعی سازی
ایجاد یک شبکه اجتماعی برای تبادل نظر-

اشتراک تجارب کارکنان از آموزش-

معرفی دستاوردهای کارکنان و نتایج بازی پرفسورهای یونیلیور-

رد جلسات هفتگی یا ماهانه برای اشتراک تجربیات، ارزیابی عملکمشارکت مدیران
کارکنان و ارائه بازخوردها

نظرسنجی از کارکنان
نظرسنجی های ماهانه-

ارتباط مداوم با کارکنان و دریافت نظرات و پیشنهادات-

 ای بخش تعاملرویکرده 24-4شکل 

 پین تبلیغاتیش کمرویکردهای بخ 25-4شکل 
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 فصل پنجم

بندی و پیشنهاداتجمع  
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 مقدمه -1-5

 هاآنشود و بر اساس یمدر این تحقیق پرداخته  شدهپرداختههای یتفعالمختصر به  صورتبهدر این فصل 

ین در ادامه بر اساس تحقیقات صورت گرفته همچن شود.یمی صورت گرفته ارائه کارهای برای بندجمعیک 

 شود.یمهایی برای تحقیقات آتی ارائه یشنهادپ

 یبندجمع -2-5

ها وهش، اهمیت و ضرورت آموزش در سازمانبا توجه به مطالعات و آمار و ارقام آورده شده در فصل دوم این پژ

و در دسترس بودن ارزان و سریع اینترنت، راه  فناوریبر کسی پوشیده نیست. از طرفی با توجه به پیشرفت 

های آنلاین و الکترونیک در بحث آموزش پیشرفته قابل توجهی داشته است. نیازهای آموزشی امروزه حل

باشد. به همین نیازمند پاسخگویی مناسب به آن در هر زمان و مکانی می ها و کارکنان متنوع بوده وسازمان

های متنوع آموزش الکترونیکی، اند. در بین روشها به آموزش الکترونیکی روی آوردهدرصد سازمان 90دلیل 

یا های برتر دنای که امروزه شرکتای داشته، به گونههای مدیریت آموزش الکترونیکی جایگاه ویژهسیستم

ها برای مدیریت فرآیندهای آموزشی خود و ارائه محتواهای آموزشی مختلف ها از این سیستمهمانند دانشگاه

 برند.بهره می

شرکت یونیلیور ایران نیز با درک این موارد، اقدام به راه اندازی سیستم مدیریت الکترونیکی خود گرفت و پروژه 

طلاعات و منابع انسانی تعریف نمود. در طول دو ماه گذشته بین واحدهای فناوری ا 2018مشترکی در سال 

اقدامات قابل توجهی و متنوعی در طول پروژه صورت گرفته که در قالب سه فاز در این پژوهش به آن پرداخته 

ای که بتواند انگیزه گونهگردیده است. هدف راه اندازی سیستم آموزش الکترونیکی اثربخش و تعاملی بوده به

 ر کانون برای اهتمام بیشتر به امر آموزش را پدید آورد.لازم د

ها و فازهای مختلف دیگری برای اجرا در ادامه در ادامه داشته و همچنان برنامه 2018این پروژه تا پایان سال 

باشد. مطابق مدل دیزاین، تا کنون سه گام از طراحی سیستم آموزش الکترونیکی طی شده و تا زمان نظر می

 انده سه گام دیگر نیز تکمیل خواهد گردید.باقی م
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های داخلی شرکت و تکیه بر نوآوری دانشجویان لازم به ذکر است که اجرای این پروژه با استفاده از توانایی

 ها گردیده است.هزار یورویی در هزینه 80سبب صرفه جویی بیش از 

 پیشنهادات -3-5

باشد، پیشنهادات به مرور زمان و با مچنان در حال اجرا میبا توجه به اینکه پروژه بصورت عملی بوده و ه

های صورت گرفته، پیشرفت فازهای مختلف پروژه داده خواهد شد. تا کنون نیز با توجه به مطالعات و بررسی

 پیشنهادات مختلف در قالب سه فاز پروژه ارائه و اجرا گردیده است.

 شود:و مفید تلقی میبا این اقدامات زیر در ادامه این پروژه لازم 

 اجرای دقیق برنامه جامع انگیزشی 

 های جدید برای تزریق انگیزه بیشترتوسعه برنامه جامع انگیزشی به مرور و اضافه کردن فعالیت 

  ماه پس از رونمایی از سیستم در سطح سازمان 3طراحی و تامین محتوا کمپین تبلیغاتی حداقل برای 

 رسیاضافه کردن محتواهای آموزشی فا 

 در نظر گرفتن محتواهای آموزشی برای کارگران نیروهای صف 

 های آنلاین به سیستماضافه کردن قابلیت وبینار و کلاس 

 ها و متخصصین برای تولید محتواهای آموزشی بومی و متخص با فرهنگ کشور همکاری با دانشگاه

 ایران

 های آموزشیو برگزاری کارگاه در نظر گرفتن تخصص کارکنان و دعوت از آنها برای تولید محتوا 

 های کارکنان در سیستمها و ارائهبارگذاری سخنرانی 

 بومی سازی سیستم و عدم وابستگی مطلق به سیستم آموزش شرکت یونیلیور مرکز 

 در نظر گرفتن سبک یادگیری کارکنان و ارائه محتواهای آموزشی شخصی سازی شده 

 وی انسانیتهیه تقویم و برنامه آموزشی مختص هر نیر 

 هاها با کارکنان برای نظارت بر عملکرد آنحفظ مشارکت مدیران در آموزش و تعامل آن 
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 هایشان و هم چنین بازی ها و مهارتبرنامه ریزی مسابقات علمی برای کارکنان جهت ارزیابی توانایی

 وارسازی آموزش

 ائه بازخورد و آمار و ارقام به تعامل دائمی سیستم با کارکنان جهت دریافت نظرات و پیشنهادات و ار

 ها در رابطه با عملکردشانآن

 گردد:های زیر برای ادامه و تکامل پژوهش حاضر پیشنهاد میحوزه

  های مخصوصوارسازی آموزش از طریق طراحی بازیبازی 

  های روز مانند هوش مصنوعی، یادگیری ماشین و واقعیت وارسازی آموزش بااستفاده از فناوریبازی

 آموزش

  های آموزش سازمانیرزیابی فعالیتاجامعی برای مدل 

  جامعی برای تشویق کارکنان به اختصاص زمان برای آموزشمدل 

  های دانشگاهی در محیط کاری و ارائه راهکارهاعلل عدم کارآیی آموزشارزیابی 
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