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 چكيده

را از دير باز به خود مشغول ساخته،فرآيند آموزش و پـرورش كاركنـان    سازمانهاي كه ذهن مديران از جمله مهمترين مسائل
مـديران  .سطوح مختلف است كه در اين بين مديران مياني به عنوان يكي از منابع انساني استراتژيك از اهميت خاصـي برخوردارنـد  

نقش اساسي آنان در تهيه و ارائه اطلاعات صحيح و به موقـع بـراي   مياني حلقه اتصال بين مديران عالي و  عملياتي محسوب شده و 
برنامـه هـاي    ولـيكن در اكثـر  . هـا غيـر قابـل انكـار اسـت      هاي عملياتي و پروژه هاي استراتژيك به برنامه مديران عالي و تبديل برنامه

نيازهـاي   بررسـي "اظر تحـت عنـوان   شـود؛ بـر ايـن اسـاس پـژوهش ح ـ      رده عملياتي توجه مي آموزشي بيشتر به مديران رده عالي و
تعيـين نيازهـاي   بـا هـدف اصـلي     "1386در شهرك صنعتي شهرستان يزد در سـال   مديران مياني واحد هاي صنعتي مستقر آموزشي
صورت گرفته و به منظور دستيابي به ايـن هـدف،   در شهرك صنعتي شهرستان يزد  مديران مياني واحد هاي صنعتي مستقر آموزشي

تعيين وضعيت موجود نيازهاي آموزشي مديران ميـاني و تعيـين اولويتهـاي آموزشـي مـديران ميـاني در ايـن        مچون اهداف فرعي ه
 .واحدهاي صنعتي دنبال شده است

مفهـوم   1995در سـال  1در تحقيق حاضر براساس مدل عمومي آموزش و پرورش مديران مياني كه توسط روتول و كانزاس
متناسب با پنج نياز عمده آموزشي تدوين و بـراي گـرداوري داده هـا، پرسشـنامه اي مشـتمل       سازي و عملياتي گرديده، پنج فرضيه

 . سوال طراحي شده و بعد از تاييد روايي و پايايي آن به عنوان ابزار تحقيق در بين نمونه انتخابي توزيع گرديده است 32بر
مـدير ميـاني از بـين زيـر بخشـهاي       281نمونه اي مشتمل بر روش نمونه گيري تحقيق حاضر نمونه گيري گروهي بوده و بر اين اساس 

و انجـام تحليلهـاي توصـيفي و آزمونهـاي      SPSSمختلف صنعت در شهرك صنعتي شهرستان يزد انتخاب شده و با استفاده از نرم افزار آمـاري 
مديران ميـاني واحـدهاي صـنعتي مسـتقر      كه آمار استنباطي بر روي داده ها به آزمون فرضيه هاي تحقيق اقدام گرديده است و چنين محرز شده

در شهرك صنعتي شهرستان يزد، نيازمند آموزشهاي پنج گانه مطرح شده در مدل عمومي آموزش و پرورش مديران مياني بوده و اولويت ايـن  
زيردسـتان، نيـاز اداره روابـط متقابـل     به ترتيب به صورت نياز اداره شـغل خـود ،نيـاز اداره    شروع و نيازها نيز از نياز خود مديريتي يا اداره خود 

 .سازماني و در نهايت نياز اداره روابط برون سازماني مي باشد
 برنامه ريزي آموزشي، نياز آموزشي، مديران مياني، اولويتهاي آموزشي ، واحدهاي صنعتي :  ژه كليد وا

 

                                                 
۱- Roth well & Kanzas 
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 مقدمه

يست؟ بايد به جنبه هاي مهمي همچون فرهنگ در پاسخ به اين سوال  كه هدف از آموزش و پرورش مديران و كاركنان چ
سازماني ونوع نگرش مديران عالي به توسعه منابع انساني پرداخت؛ در واقع اين آموزشها با جنبه هاي ديگر توسعه و بهسازي نيروي 

وامـل برانگيزاننـده   اين امر مارا در درك وفهـم رفتـار و ع  .انساني مانند شناخت فرهنگ متفاوت موجود بين كاركنان نيزرابطه دارند
۲۰۰۵.آن كمك مي كند ۴۷(Tayeb, , ) 

اولين گام برنامه ريزي آموزش كاركنان و در واقع نخستين عامل ايجاد و تضمين اثربخشـي كـاركرد آمـوزش و بهسـازي،     
و طبعـاً سـاير   عنوان نقشه اثربخشـي  به درستي انجام شود مبنايي  عيني براي برنامه ريزي به  سنجش نيازهاي آموزشي است، كه اگر

بستر مناسـبي بـراي سـازماندهي سـاير عناصـر مهـم حـول         اصلينيازسنجي با شناسايي نيازهاي . دكرفراهم خواهد  ي مرتبطفعاليتها
بنابراين كليه تصميمات در خصوص تدارك اهداف خاص، محتواي آموزشي مناسـب   .سازد محور نيازهاي اولويت يافته فراهم مي

نيازهـاي آموزشـي   .  سـنجي اسـت   تـابعي از مطالعـات نيـاز   ) انساني، مالي و مادي ( منابع و امكانات محدود و استفاده مؤثر از ساير 
تعريـف مـي   كاركنان به عنوان فاصله يا شكاف بين وضع مطلوب و وضـع موجـود در زمينـه عملكـرد و الزامـات شـغلي كاركنـان        

 )20-1383،25شريعتمداري،.(شود
هاي آموزشي در واحـدهاي فعـال در    ي اجراي برنامه لاعات دقيقي ازنيازها،اولويتهاونحوهبر اساس مطالعات اوليه محقق اط

يزد در دست نيست وآموزش و پرورش منابع انساني در اين واحدها بصورت سنتي و مبتنـي بـر تجربيـات    شهرستان شهرك صنعتي 
هـاي   نـد مناسـب باشـد،كه  حـوادث آتـي و موقعيـت      توا گذشته و انتقال به تازه واردين به سازمان است؛ اين رونـد در صـورتي مـي   

مختلف در آينده مشابه گذشته بوده و تنها به دانش و مهارتهاي موجود نياز باشد ولي در اغلـب مواقـع مسـائل و مشـكلاتي كـه در      
و فنـاوري   پيشرفت سريع دانش، مهـارت . آيد،از بسياري جهات شبيه به مسائلي نيست كه در گذشته روي داده است آينده پيش مي

از اين رو ضروري است با ديدگاهي جديد با موضوع آموزش و پرورش نيروي انسـاني برخـورد كـرد    . دليل اصلي اين پديده است
تا بدين وسيله نيروي انساني سازمانها قادر باشنددر مواجه با مسائل غيـر منتظـره وپـيش بينـي نشـده از مهـارت و دانـش كـافي بهـره          

 .برداري كنند
 

 موزش و پرورش منابع انساني در سازمانها پيشينه آ

بـه طـوري كـه    . تحت عنوان جداگانه اي در مباحث روانشناسي و مديريت علمي وارد شـده اسـت    1960آموزش، از سال 
و آمـوزش عميـق آن تأكيـد     گربه انتخاب بهترين كـار  1911اشاره مي كند، تيلور در اصول مديريت علمي خود درسال  1لات هام
،آموزش را به عنوان يك مسأله اصـلي در انتخـاب، ابتـدا در بخـش اسـتخدام كشـوري و       2نيز مونستربرگ 1913در سال . مي كند 

بـه   اره آموزش و پرورش و مسايل مربـوط با اين حال تحقيقات جديد درب. اول مطرح نمود  انيسپس در ارتش در خلال جنگ جه
                                 اوين مربـــوط بـــه روانشناســـي صـــنعتي و ســـازماني ديـــدهآن كـــه بـــه صـــورت نظامـــداري انجـــام شـــده باشـــد بيشـــتر در عنـــ

۱۹۹۸(مي شود ۳۹Latham, , -۷۵.( 
آمـوزش در بازرگـاني و   « كتـاب خـود را بنـام    3و تا زماني ادامه پيدا كرد كه مك گـي هـي و تـاير    1961اين روند تا سال 

آموزش در دنياي امروز مطرح مي شود تـا حـد زيـادي برگرفتـه از ايـن كتـاب       منتشر نمودند؛ مطالب و مسايلي كه درباره » صنعت
يه و تحليل وظيفـه ،  زدر اين كتاب سه نوع تجزيه و تحليل به عنوان اجزاء حساس آموزش شامل تجزيه و تحليل سازمان ، تج. است

 ). , ۱۹۶۱,۵۷Meggehee & Thayer(و تجزيه و تحليل شخص بيان شده است 

                                                 
۱- Latham 

۲- Monsterberg 
۳- Meggehee & Thayer 
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 تحليل سازمان تجزيه و ) الف

پيشينه پژوهش سنجش نيازهاي آموزشي، تجزيه و تحليل سازمان را به عنوان مطالعه يك سيسـتم كامـل در عبـاراتي چـون     
در تجزيه و تحليل سـازمان عـلاوه   . اهداف سازمان چيست؟ منابع سازمان چيست؟ و عملكرد سازمان چيست ؟ تعريف نموده است 

كرد سازمان به ساير ارزشهايي كه در حوزه تجزيه و تحليل قرار مي گيرد نيـز بايـد توجـه گـردد از     بر توجه به اهداف ، منابع و عمل
جمله بعد زمان؛ زيرا محتوايي كه براي مفاهيم گروه و فرد در نظر گرفته مي شود در طي زمـان متفـاوت اسـت و حتـي روي رفتـار      

 . آنها نيز تأثير متفاوتي مي گذارد
 ل سازمانتجزيه و تحلي) 1نمودار 

 
 
 

 
                         

۱۹۶۱Meggehee, W.R. & Thayer P.W ( ) <<Training in Business & Industry >> Wiley & sons , New york , 
۱st ۵۸ed ,  

 )وظيفه( تجزيه و تحليل شغل)ب

دارد؛ بدين صورت كه شغل متشـكل از  تأكيد زيادي بر سطح فردي ) وظيفه( تجزيه و تحليل شغلپيشينه پژوهش در زمينه  
در اين تجزيه و تحليل تنها به ارتباط شغل بـا افـرادي   . تعدادي وظيفه بوده و انجام وظايف به دانش ، مهارت و توانايي نيازمند است

ند به اين نكتـه هـم   كه بايد آنرا انجام بدهند توجه مي شود ولي بايستي علاوه بر توجه به افرادي كه بايد وظايف شغلي را انجام بده
پرداخت كه اين شغل در واحدي انجام مي گردد كه متشكل از مشاغل ديگر نيز مي باشد ، لذا بايستي به اثر شغل در كـل واحـد و   

 .نيز ارتباط آن با ديگر مشاغل نيز توجه نمود
 تجزيه و تحليل شخص) ج

زش و اين موضوع كه كاركنان چگونـه شـغل خـود را    نوع آمواركناني كه به آموزش نياز دارند ، در اين بخش بر تعيين ك
ارزيابي عملكرد و دانش كاركنـان مشـخص كننـده داده هـاي لازم جهـت انجـام ايـن مرحلـه از         .شود به انجام مي رسانند تاكيدمي

شـود كـه   در صورتيكه عملكرد كاركنان پائين تر از حد استاندارد باشد علت تحليل مي گردد تا مشـخص  ؛تجزيه و تحليل مي باشد
اين چار چـوب بـراي مواجـه شـدن بـا مسـائل پيچيـده اي كـه سـنجش نيازهـاي           . براي حل مسئله به چه نوع آموزشي نياز مي باشد

 . آموزشي را در بر دارد كمك مي كند 
 تجزيه و تحليل شخص) 2نمودار

 
 
 
 
 
 
 

 
۱۹۶۱Meggehee, W.R. & Thayer P.W ( ) <<Training in Business & Industry >> Wiley & sons , New york , 

۱st ۶۰ed ,  

تحزيه و تحليل سازمان 
براي تعيين محتواي 

 موزشآ

 سازمان داراي چه اهدافي مي باشد ؟ 
 سازمان متشكل از چه افرادي است؟

 سازمان از چه واحدهايي تشكيل شده است؟
 مي كند؟ ن در چه شرايط زماني فعاليتسازما

 سازمان در چه محيطي فعاليت مي كند؟

بـا آمـوزش چـه تغييــري در    
 سازمان بايد ايجاد شود؟

) رفتـــاري(مفهـــومي عمليـــاتي 
 يريتفس

 
 

تجزيه و تحليل شخص براي اينكه مشخص 
ايي دارد تا از طريق برنامـه  شود چه كمبوده

يــا محتــواي . موزشــي جبــران گــرددهــاي آ
 آموزشي چه باشد؟

ــه    *  ــه ب ــا توج ــرد ب ــل ف ــه و تحلي تجزي
 خصوصيات فردي

تجزيه و تحليل فرد به عنـوان عضـوي   *
 از يك واحد يا گروه

ي ه و تحليل فرد به عنوان عضـو تجزي *
 از يك سازمان

 
با آموزش چه تغييري در فرد بايد انجام 

 شود؟

 تغيير مفهومي 

 تغيير رفتاري     

 تغيير تفسيري      
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سنجش نيازها، مقياس و معيـار  : كتابي نوشت كه در آن بسياري از مسايل مربوط به آموزش ، از قبيل) 1962( 1يك سال بعد گلاسر

ل يـادگيري سـنتي در   بـه مسـاي  ) 1966( 2عد از آن بـاس و واگهـان  ب .را مطرح كرد پرورش و فرايند يادگيري براي وظايف مختلف
 ). , ۱۹۶۶,۲۱۸Bas & Vaughan(برنامه هاي آموزشي پرداختند 

يك فصل را به  آموزش اختصاص داد و در آن بـه بررسـي و   » مرور سالانه روانشناسي « كمپبل در مجموعه  1971در سال 
) 1961( 3ه هاي مك گي هـي و تـاير  مطالب مطرح شده از سوي وي برگرفته از نوشت. ارزشيابي مسايل مربوط به آموزش پرداخت 

( بود و اشاره بر اين نكته داشت كه نظامهاي آموزشـي موجـود فاقـد پـيش نيـاز سـنجش  نيازهـا و ارزشـيابي آموزشـي  مـي باشـند           
۱۹۷۱ ۲۲۴Campbell , , .( 

آموزش را بـه  منتشر كرده و در آن » تغيير رفتار سرپرستان« كتاب خود را تحت عنوان  4گلداستين و سورچر 1974در سال 
كتاب آنـان در قالـب يـك    . اين دو محقق بر سنجش نيازها و ارزشيابي تأكيد زيادي داشتند. عنوان يك نظام مورد توجه قرار دادند

رويكرد حل مسأله به متدولوژي سنجش نيازها و ارزشيابي اشاره كرده و كتاب بر انواع مدلهايي تأكيد دارد كه مناسب جمع آوري 
Goldstein & Sorcher(ظامهاي آموزشي استاطلاعات براي ن ۱۹۷۴ ۱۲۵, , . ( 
» راهنماي روانشناسي صنعتي و سازماني« نتايج كار  خود را در مورد آموزش پرسنل در اولين كتاب  5هينريچ1976در سال 

 , Hinrichs( تأكيـد داشـت كـه آمـوزش يـك سيسـتم فرعـي از سيسـتم كلـي سـازمان مـي باشـد             كتاباو در اين . منتشر كرد

اين طرح، ديگر نويسندگان  را به بررسي ارتباط اين سيستم  فرعي با ديگر سيستم هاي فرعي سازمان ماننـد ارتبـاط   ). ۱۹۷۶,۸۲۹
چـاپ دوم  » آمـوزش و پـرورش  مؤسسـه جامعـه آمريكـا بـراي     «ن سـال  در همـا . بين سيستم آموزش و سيستم انتخاب هدايت كـرد 

فصل منتشر كرد كه در آن به مسايل مربـوط بـه طراحـي و اجـراي برنامـه هـاي        47بررا مشتمل » راهنماي آموزش و پرورش«كتاب
در نتايج بررسي خود به اين نكته اشـاره كـرد كـه در پيشـينه پژوهشـي مربـوط بـه         6گلداستين. آموزش و پرورش پرداخته شده بود
بي براي استفاده در كار سازمانها و تئوري ه هاي سنجش نياز، مدل هاي ارزشيايوي درباره رو. آموزش پيشرفتي حاصل نشده است 

تاكيد خاص او بر مسايل تحقيق و . تحقيق و توسعه روي برخي از فنون، همچون مدل نقش رفتاري، پيشنهادات جديدي را ارائه داد
۱۹۸۰(رويكردهايي بود كه به مديريت آموزشي مربوط مي شد ۲۲۰Goldstein , , .( 

دو سال بعد نيز لاتهـام  . درباره فنون سنجش نيازها، ارزشيابي و آموزش منتشر كرد كتاب ديگري  1986گلداستين در سال 
در همـان  . به توسعه در آموزش از ديد نظري و تحقيقي تأكيـد نمـود   » آموزش و پرورش منابع انساني« در كتاب خود تحت عنوان 

و نكات مهمـي   ريكا صورت گرفته بود اشاره كردهآمسال گذشته، درباره آموزش در  18به اشتباهاتي كه طي ) 1988(7سال كمپيل
۱۹۸۸(درباره توسعه روانشناختي و آموزش بيان داشت ۲۲۷Campbell, , .( 

بـه صـورت مـداوم در نوشـته هـا      ، درباره اهميت سنجش نيازها به عنوان راه ورودي براي توسعه فنون آموزش و ارزشيابي 
بلكه بيشتر روي نتايج مورد انتظار و  ؛لوژي براي سنجش نيازها بحثي نداشتندبحث مي شد؛ ولي تحليلگران درباره فقدان يك متدو

۱۹۹۱(چگونگي جمع آوري اطلاعات درباره شغل ، شاغل و سازمان تأكيد مي كردند ۸۰Morvin , , .( 

                                                 
۱- Glaster 
۲- Bas & Vaughan 

 Meggehee & Thayer -٣ 
۴- Goldstein & Sorcher 

۵- Hinrichs  
۶- Goldstein 
۷- Campbell 
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مـه هـاي   اشاره كرد كه بين شرح نيازهاي  آموزشي و تواناييهاي عملكرد مورد انتظـار كـه نتيجـه برنا    1988كمپيل در سال 
بود كه لازم است درباره شايستگي و عملكرد تجربي و سيستمهايي جهت جمع آوري  او معتقد. آموزشي است تفاوت وجود دارد 

گلداستين متوجه يك ضعف نظـري و تجربـي در سـنجش نيازهـا و      1986در سال . اطلاعات مربوط به عملكرد تجربي بحث شود 
او همچنين اشاره كرد كه  اطلاعات كمي در دست است تا مشخص شود كه آيا افراد . محدوديت در تجزيه و تحليل سازماني شد 

نيـز بـه ايـن نكتـه      1وكسـلي  1984در سال . آموزش ديده عملاً مي توانند فراگرفته هاي خود را به داخل سازمان منتقل كنند يا خير 
,wexley)۱۹۸۴,۲۳۳اشاره نمود ) . 

 :ي نيز اشاره كرده بودند كه عبارتند از گلداستين و سورچر قبلاً به نكات ديگر
 چه نوع رفتاري در انجام وظايف شغلي اساسي است؟  -1
 براي كسب اين رفتارها چه نوع يادگيري ضروري است؟  -2
۱۹۷۴ (يادگيري مورد نياز، چه نوع مفاد آموزشي لازم است ؟ براي دستيابي به  -3 ۷۰Goldstein, , ( 

يـك نيـروي   ، زيرا حالت فشار مشاركت عملي ؛ در آموزش اشاره نمود » اثر بخشي -خود« به اهميت 2لاتهام 1988در سال
كمپيل به اهميت ارزشيابي روشهاي يادگيري اشاره مي كند كه آيـا بـه آمـوزش     1988در سال . دروني در يادگيري ايجاد مي كند 

ت ي ـگيرنده بـه صـورت مـداوم و دقيـق و از طريـق تقو     گيرنده امكان مي دهد كه عملكرد مورد نياز را بدست بياورد و آيا آموزش 
۱۹۸۸(مثبت، باز خورد لازم را دريافت مي دارد؟  ۲۶۰Campbell, , .( 

امروزه آموزش مديريت بجاي اينكه يك سري فعاليتهاي پيچيده و گسسته باشد، به عنوان يك سلسله فعاليت مرتبط با هـم  
و پرورش مديران ميـاني نمـي تـوان از واژه برنامـه كـه بيشـتر رويكـرد مكـانيكي         براي بيان فرآيند آموزش . در نظر گرفته مي شود 

است، استفاده نمود ؛وآن را به صورت يك فرآيند منظم در نظر گرفت كه از قبل برنامه مشخصي بـراي آن تنظـيم شـده و در همـه     
ولـي در گذشـته مراكـز مربـوط بـه      اگرچه آموزش و پرورش نيروي انساني روز بروز تخصصـي تـر مـي شـود،     .جا نيز صادق باشد

اكنـون  .آموزش به صورت محوطه انباري بود كه مديران عملياتي ناتوان در امر توليد و سايرين براي وقت كشي به آنجا مي رفتنـد  
يشـتر  مديران هر چـه ب . تعداد كمي از سازمانها مي توانند هزينه آموزش افراد بيكار را تحمل كنند. چنين امري بسيار نادرست است 

نسبت به حياتي بودن  آموزش كاركنان حساس شده وسعي دارند از اين طريق قدرت توليد آنان را افزايش داده و آنها را بـه گونـه   
 ). , ۲۰۰۴,۱۳۷Hirko(اي پرورش دهند كه علاوه بر سخت كوشي از هوش و ذكاوت خود نيز استفاده كنند

 و مديرانديدگاههاي مطرح در زمينه آموزش و پرورش كاركنان 

بايد وضعيت فرهنگ و جو سازماني  قبل از پاسخ به اين سوال كه هدف از آموزش مديران و كاركنان در سازمان چيست ،
نـوع نگـرش سـازمان بـه ايـن مسـايل       . نسبت به آموزش و پرورش منابع انساني و نگرش مديران به رشد كاركنان را مشـخص نمـود  

 .ايجاد كرده كه به آن اشاره مي شودرورش كاركنان و مديران و پ،ديدگاههاي متفاوتي نسبت به آموزش 
براين مبنا، سازمان . سازمان و كاركنان وسيله اي اجرايي براي تحقق بخشيدن به اهداف مدير يا رئيس سازمان هستند ) الف

ه اي اضـافي بـراي ابـراز    و منابع انساني مي بايستي طوري آموزش داده شوند كه توجيه گر قدرت مدير باشـندو آمـوزش نيـز وسـيل    
 . قدرت مدير است 

كاركنـان در  . آموزش وسيله اي است براي حصول كارايي بيشتر؛ يعني توليد مقدار معيني مواد يا كالا در زمـان معـين  ) ب
باشـند، تـا   اين نگرش به عنوان يك منبع سازماني هستند كه براي استفاده بهتر و بيشتر از آنها مي بايستي به طور مداوم تحت كنترل 

هدف اين نگرش، پـرورش كاركنـان   . نواقص موجود در كارشان شناسايي و براي جبران نواقص به آنها آموزش مناسب داده شود 

                                                 
۱-Wexley  
۲- Latham 
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مانند نگرش بند الف، حمايت سازمان از آموزش . نيست بلكه ياد دادن مهارتهايي است كه در عمل باعث افزايش بهره دهي گردد 
 .اينكه در آن پرورش كاركنان مورد توجه قرار باشد بيشتر جنبه مهارتي دارد تا

 .آموزش به عنوان ابزاري جهت  پرورش كاركنان است كه يك نوع نگرش استراتژيك به آموزش مي باشد )ج
 :مفروضات اين نگرش عبارتند از

 . انسان ارزنده ترين منبع سازماني مي باشد  -1
 .يستقدرت خلاقيت صرفاً در وجود مديران نهفته ن -2
 .قدرت خاصيت توزيع پذيري ندارد ، بلكه قدرت مديران نهفته در قدرت و توانمندي كاركنان است -3

يعني به هر ميزان، كـه قـدرت در ميـان    . عموماً برداشت مديران از قدرت سازماني اين است كه قدرت خاصيت توزيع پذيري دارد 
مـديران نيـاز بـه قـدرت     . به عنوان محور اصلي سازمان، كاسته مي شـود  اطرافيان توزيع گردد از قدرت مركزي ، يعني قدرت مدير

مديران به علت تفسير نادرست از قدرت و توانمندي ، دامنه و حـوزه  . دارند و از طرفي سازمانها از مديران فاقد قدرت رنج مي برند
از . لطمه اي وارد نشود است خودشان  پرورش مديران و كاركنان زيردست را تا جايي بسط مي دهند كه به قدرت اصلي كه دست

آنجاييكه  آموزش موجب افزايش دانش ، آگاهي ، توانايي و مهارت كاركنـان و مـديران مـي شـود، و افـزايش توانـايي كاركنـان        
 موجب به هم خوردن توازن قدرت در سازمان مي گردد، بنابراين در سازمان بايستي تا حدودي به كاركنان آموزش داد كه به ايـن 
توازن قدرت لطمه اي وارد نشود يا اينكه تا حدي آموزش داد كه موجب رفع ضعفهاي جـاري كاركنـان گـردد و آنهـا بتواننـد در      

 .شغل فعلي به نحو احسن  كار كنند 
يابد كه آموزش به عنوان يك نظام فرعـي از نظـام كلـي منـابع انسـاني      ي استراتژي آموزش مطلوب در صورتي تحقق م -4

8۲۰۰۵(ه شودسازمان ديد ۵Gibb, , .( 
 برنامه ريزي منابع انساني 

   انجـام  هبرنامه ريزي نيروي انساني يك اقدام بلند مدت و اساسي است كه به منظور تغييـر مشـاغل افـراد و بخشـهاي مربوط ـ    
ي كنـد كـه بـراي    برنامه ريـزي نيـروي انسـاني ايـن اطمينـان را ايجـاد م ـ      .مي گيرد تا از اجراي برنامه هاي استراتژيك حمايت شود 

 .دستيابي به برنامه هاي استراتژيك ، افراد مناسب و داراي مهارتهاي ضروري به تعداد كافي در دسترس است
 :فكر برنامه ريزي نيروي انساني همچون فرآيندي است كه در طي آن تصميم گيرندگان

 .سازمان، مرتبط مي نمايند مقاصد ،آرمان و اهداف  واحد نيروي انساني را با مقاصد آرمانها و اهداف -1
از طريق تجزيه و تحليل كاري كه انجام شده و افرادي كه آن كار را انجام داده اند و واحدي كـه در آن كـار صـورت     -2

 .گرفته است، موقعيت فعلي نيروي انساني را مي سنجند
د  تغييـر چـه كسـاني بايسـتي     با سنجش محيط مشخص مي شود كه درآينده چه كاري بايد تغيير كند، در صورت ايجـا  -3

 .براي شرايط جديد آماده شوند و تغييرات دروني و بيروني، چه تأثيري بر واحد نيروي انساني دارد
هم اكنون در دست انجام است با كـاري كـه در آينـده انتظـار آن مـي رود؛ همچنـين مقايسـه نيـروي         كه مقايسه كاري  -4

 .ستند با كسانيكه كه در آينده مورد نياز خواهند بود صورت مي گيردانساني كه در حال حاضر مشغول انجام كار ه
 .با توجه به استراتژيهاي نيروي انساني بلند مدت در زمينه نيروي انساني، فاصله بين كار و نيروي كار از بين مي رود  -5
، پـرورش نيـروي انسـاني،    از طريق ايجاد هماهنگي حوزه عمل نيروي انساني همچون برنامه هاي مـديريت مسـير ترقـي    -6

استراتژي كـلان را بـه   ،كارمند يابي ، طراحي شغل توسعه سازمان، روابط كارگري، برنامه هاي مشاوره كاركنان و پرداخت و مزايا 
 .اجرا در مي آورند

 .گردد فعاليتهاي نيروي انساني را طوري اداره مي كنند كه تغييرات مورد نظر مشاغل و شاغلين به شكلي موثر اجرا -7
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 & Roth well. (استراتژي منابع انساني بلند مدت را قبل، در طي مراحل اجـراء و پايـان اجـراء ارزيـابي مـي كننـد        -8

۱۹۹۵ ۱۶۵Kanzas , , .( 
 فرضيات كليدي برنامه ريزي آموزش نيروي انساني 

اولين فـرض ايـن بـود    . نمودند  در گذشته نويسندگان برنامه ريزي نيروي انساني چندين فرض عمده در اين باره مطرح مي
نيازهاي نيروي انساني بايد از قبل پـيش بينـي شـود و بايـد در ايـن      . كه برنامه ريزي نيروي انساني بايد از بالا به پايين صورت گيرد 
ه هـا اسـت   با اين همه شواهد حـاكي از تعـداد انـدكي از ايـن برنام ـ    . زمينه برنامه هايي كامل و بدون كم و كاست پايه ريزي گردد 

 .واغلب تغييراتي همچون تصميم هايي مرتبط با مقدار حقوق ، آموزش نيروي انساني و ترفيعات شخصي رايج تر مي باشد
فرض دوم اين بود كه بايستي برنامه ها و فعاليتهاي متعدد بخش نيروي انساني ادغام شود اگر چه امروزه نيز بعضـي ادغامهـا    

 . شماري دال بر وقوع چنين ادغامي وجود دارد صورت مي گيرد ولي شواهد انگشت 
سومين فرض اينكه برخي از نويسندگان معتقدند برنامه هـاي نيـروي انسـاني بايـد در عـين حـال كـه پشـتيبان برنامـه هـاي            

ژيك اداره شـوند  برنامه هاي نيروي انساني نبايد صرفاً توسط برنامـه هـاي اسـترات   . استراتژيك مي باشد، بايد از آنها نيز متمايز باشد 
اگر سازمان كار خطيري در پيش دارد نخستين سـوالي كـه بايـد بـه آن     . بلكه بايد اين دو نوع برنامه تحت تأثير يكديگر قرار گيرند

پاسخ داده شود اين است كه آيا آن سازمان افرادي با مهارتها و استعداد مناسب آن كار استخدام خواهـد كـرد ؟ اگـر پاسـخ منفـي      
استراتژي نيروي انسـاني بايـد پشـتيبان برنامـه هـاي      . ن معني است اين كار مهم از نخستين لحظه، محكوم به شكست استباشد به اي

۲۰۰۵ (استراتژيك باشد ۸۷Tayeb , , .( 
از بررسي ادبيات تحقيق در اين رابطه و عملكرد مديرا ن سازمانهاي امروز چنين بر مي آيد كه فرض سوم نسـبت بـه سـاير    

 .بليت كاربرد و اجراي اثربخشتر داشته و امكان دستيابي به نتايج مطلوبتري را فراهم مي سازدمفروضات قا
 ارزش برنامه ريزي براي آموزش منابع انساني 

در بررسي ارزش برنامه ريزي براي آموزش منابع انساني بايد به بررسي اجراي  موفقيت آميز آن در يك سازمان پرداخت؛ 
 . در دسترس است ز برنامه ريزي هاي موجودزيرا تعاريف متعددي ا

شـركت نمونـه كـه از ميـان      24فهرستي از شركتهايي كه بخاطر بهبود در بهره وري معروف بودند تهيه و بـا   2000در سال 
 :بود بدين شرح  نتيجه نهاييكه  شركت انتخاب شده بودند مقايسه اي به عمل آمد 500

مـديران  ضمنا اين . منابع انساني خود را به صورت استراتژيك رهبري و اداره مي كنند مديران سازمانهاي با بهره وري بالا، 
زيـر  هـايي  ص نهايي داشتند و اينكـه ويژگي اثر بخش تأكيد مداوم در مقايسه بازده كار براساس نرخ برگشت كل سرمايه و سود خال

 :ديگر متمايزمي كند برنامه ريزي  منابع انساني را در شركت هاي بهره ور نسبت به شركت هاي
مديران چنين شركتهايي نقش منابع انساني را برحسب درصد سهيم بودن آنها در تصميم گيريها و اجراي استراتژي هـا،   -1

 .تشريح و تعيين مي كنند
كـه   اين مديران پيش از اينكه برنامه هاي تازه تري را طرح ريزي كنند يا در جستجوي منابع بيشتري باشند روي منـابعي  -2

 .در حال حاضر به نيروي انساني اختصاص يافته تأكيد مي ورزند
 .مدير نيروي انساني، مبتكر برنامه ها و ايجاد رابطه با مديران صفي مي باشد -3
 .مديران صفي سهم عمده اي در به عهده گرفتن مسئوليت برنامه هاي نيروي انساني دارند -4
  تهاي نيروي انساني و اداره برنامه ها در تمام سطوح سازمان مسـئوليت دارنـد  رهبران سازمان در نحوه شكل گيري سياس -5

) Tayeb , ٢٠٠�١٠ ,�( 
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نين نتيجه اي را مطرح ساخت كه برنامه ريزي براي آموزش منابع انساني از اهميت شـايان تـوجهي در مسـير    چلذا مي توان 
 .بالندگي سازمان برخوردار است

 ي سطوح برنامه ريزي نيروي انسان

معمولاً فرض براين است كه فقط يك شكل برنامه ريزي وجود دارد، با اين حال آشكار اسـت كـه در سـطوح سـازمان بـه      
نيروي انساني نيز صحبت شود كه البتـه ايـن   ريزي لذا شايد بهتر است از سطوح مختلف برنامه  نيروي انساني متفاوتي نياز مي باشد ،
 .امع باشدفكر بايستي مبتني بر برنامه ريزي ج

 ارتباط بين ساختار سازماني و برنامه نيروي انساني) 1جدول 
 سطوح برنامه ريزي نيروي انساني نوع نگرش سطوح برنامه ريزي سازماني ساختار سازماني

 تمركز خارجي - استراتژي مديريت عالي 
 بلندمدت -
 جامع -

 استراتژي

 مياني - هماهنگي مديريت مياني 
 وروظيفه يا كار مح -
 تمركز داخلي -

 هماهنگي

 كوتاه مدت- عملياتي مديريت عملياتي 
 كار محوري -
 تمركز داخلي-

 عملياتي

 
۲۰۰۲Morvin D. Dunnette & Leacta M. Haugh ( ) <<Handbook of Industrial and Organizational 

Psychology >> Richard D.Irwin Consulting Psychologists Inc, Illinois ,۱st ed ۸۰,  

 
نكتـه قابـل    .سـازماني را نمـايش مـي دهـد     برنامه ريزي نيروي انساني و ريزي جدول فوق روابط ساده شده بين ساختار، برنامه هاي 

با اين حـال هـر واحـد مسـتقل     . توجه اين است كه عبارتهاي استراتژي جامع و استراتژي نيروي انساني در بالاترين سطح جاي دارد
هاي سـازماني در يـك   ريزييروي انساني خود برنامه هاي دقيق و خاصي را تهيه مي كند كه خطوط اصلي برنامه تجاري براي منابع ن
در هر مؤسسه برنامه هاي نيروي انساني راهنما و مكمـل حـوزه هـاي مختلـف فعاليـت از قبيـل مـديريت مسـير         . راستا قرار مي گيرد

برنامه ريـزي مجـدد  مشـاغل، كمـك بـه شـاغلين، روابـط كاركنـان و          ازمان ،ترقي، كارمند يابي ، پرورش نيروي انساني ، بهبود س
 ).٢٠٠٢,٨٠ , Morvin( پرداخت مزايا است
 نيازهاي آموزشي

ايـن گونـه نيازهـا در حـوزه دانـش ،      . نيازهاي آموزشي به نيازهايي اطلاق مي شود كه از طريق آموزش قابل رفع مي باشد 
ي آموزشي كاركنان فاصله يا شكاف بين وضع مطلوب و وضع موجود در زمينه عملكرد و نيازها. مهارت و نگرش مطرح مي شوند

همچنين شناسايي نيازهاي آموزشي معادل شناخت فقدان، كاسـتي يـا زمينـه هـاي گسـترش      . ساير الزامات شغلي كاركنان مي باشد
وسعه مراكز آموزشي، هنوز هـم تنـوع برنامـه    با توجه به ت. دانش ، مهارت و نگرشهاي مرتبط با عملكرد رضايت بخش شغلي است 

هاي آموزشي محدود مي باشند و در بسياري از موارد ،افراد بـدون در نظـر گـرفتن نيازهـاي آموزشـي بـه دوره هـاي  در دسـترس         
ينه ل و نيـز بـا توجـه بـه پيش ـ    براي جلوگيري از بـروز ايـن مشـك   در مقاله حاظر ) 1383،31شريعتمداري، ( آموزشي اعزام مي شوند 

 .براي بررسي و تعيين نيازهاي آموزشي مديران مياني از مدل عمومي آموزش و پرورش مديران مياني استفاده شده استموجود، 
 مدل عمومي آموزش و پرورش مديران مياني 

يـد  مدير براي انجام مسئوليتهايش به شايستگي هاي متفاوتي نياز دارد كه يك برنامه جامع آمـوزش و پـرورش مـديريت با    
بلكـه مـديران در محيطـي بـازو     ست ؛ هماهنگي و كنترل ني مديريت تنها برنامه ريزي ، سازماندهي ،.موارد لازم را در برداشته باشد 

آنها بايد بدانند كـه  . پويا كار مي كنند و مديران موثر به اثرات امواج اختيارات خود روي واحدهاي سازماني آگاه و حساس هستند
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سـطح   5براساس اين مدل نيازهاي آموزشي مديران مياني را مـي تـوان بـه    . ن بيش از يك منبع برداشت مي كنندديگران از رفتارشا
 )  , ۱۹۹۵,۱۷۰Roth well & Kanzas( .زير تقسيم كرد

 مديراني كه بتوانند خود را اداره و كنترل كنند، انـرژي بيشـتري بـراي هـدايت    . خطرناك است مديري كه كامل نيست:  اداره خود
آگاهي از خود به انتخاب موثر .ديگران داشته و مديراني  كه تحت تأثير عوامل خارجي هستند نمي توانند ديگران را هدايت نمايند 

منجر شده و اگر اهداف و ارزشهاي فرد مشخص باشد نسبت به كاري كه انجام  مي دهد آگاهي خواهد داشت؛ مدير اگر از عامل 
نظرات ، باورها و ارزشهايش خبر نداشته باشد به وسـيله نيروهـايي كـه قابـل درك نيسـتند حركـت        دروني خود از قبيل احساسات، 

بـر مبنـاي مـدل  و مطالعـه عينـي، مـديران       . داده مي شود؛ مديران موفق به گمانها و نتايج تجزيه و تحليل فكريشان اهميت مي دهند
 :مياني براي اداره خود به اطلاعات زير نياز دارند

 عمومي مديريت دانش -1
 خاص) شايستگي هاي( مهارت  -2

بر مبناي مدل عمومي آموزش مديران ميـاني و پـرورش اسـتراتژيك منـابع انسـاني، بايسـتي مـديران ميـاني دانـش عمـومي           
 . مديريت را بر مبناي مسير ترقي كه براي آنها تنظيم شده و براساس روشهاي مناسب آموزش طي نمايند

 وري براي اداره شغل خودآموزشهاي ضر) ٣نمودار 
 دانش عمومي مديريت مهارتهاي خاص

 ارتباط -1
 هدفگذاري -2
 تصميم گيري -3
 تفويض اختيار  -4
 حل مسئله -5
 مديريت تضاد -6
 مديريت زمان -7
 مديريت مسير ترقي -8

تئوريهاي مديريت كه بصورت دوره هاي سرپرستي دردوره هاي قبلي بايد آموزش  -1
 .ديده باشد

 مديريت مالي ، شخصي ودولتي -2
 ارزشهاي مديريتي در جامعه اسلامي -3
 خود مديريتي -4
 الگوهاي جديد مديريتي -5
 مديريت استراتژيك -6
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مديريتي را آموزش ببينند تا اين شايستگي موجـب شـكل گيـري    ) هاي شايستگي( ياني، مديران بايستي مهارتهامديريت مسطح  در
 :بدين منظور. رفتارهاي مناسب مديريتي در مديران مياني شود

خ دادن به مكاتبات مديران مياني بايد از مهارتهاي ارتباط شفاهي و كتبي چون شنود موثر، ابراز عقايد، ارائه اطلاعات ، پاس
 . و همچنين از ديگر مهارتهاي ضروري برخوردار باشند 

بنا به وظايف و مسئوليتهاي شغلي، انتظار مي رود مدير مربوطـه دانـش   . هر مدير مياني متصدي شغلي خاص است :  اداره شغل خود
قي خود را به صورت منظم طي نموده باشـند، در  چنانچه مديران مياني مسير تر. د ناسب با شغل مربوطه را داشته باشفني خاص و مت

كه درصد زيادي از مديران در رده مياني بدون اينكه است در صورتي شغل را كسب خواهند نمود؛اين  مراحل قبل نيازهاي فني آن
ارتقاء سبب مي گـردد  اينگونه . مسيرهاي ترقي شغلي خود را به صورت منظم طي نمايند، به رده هاي بالاتر مديريتي ارتقاء يافته اند

ضروريست كه نظام آموزش و پرورش در اين مورد بـا  . كه مدير از نظر مهارت فني مناسب شغل آموزش هاي لازمه را نديده باشد
 .توجه به طبيعت خاص هر شغل برنامه هاي آموزش ويژه اي براي مديران تدارك ببينند

 :ن مياني بنا به جايگاه و ثبات بيشتر شغليشان در سازمان بايد بتوانندمديرا:  اداره زيردستان، همقطاران و مديران رده عالي
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با مديران رده عالي و مديران عملياتي سازمان ارتباط مستمر داشته باشند تا بتوانند نقش واسطه ايفـا نمـوده و در جهـت     -1 
 ر با تشخيص موقعيت و شرايط سـازماني از طرف ديگ. ، موثر واقع شوند دهي به مديران عالي جهت انتخاب سبك مديريتي مناسب

 . ، مديران عملياتي را هدايت و حتي قدرت جهت دهي به سبك مديريتي مناسب براي مديران عملياتي را هم داشته باشند 
با توجه به نقش نظارتي مديران مياني بر عمليات، مي بايستي شرايطي را فراهم نمايند كه قابليتهاي گروه كاري را بهبود  -2

 .بخشيده و توانايي همكاري با همديگر را ارتقا دهند، به عبارت ديگر فرهنگ كار گروهي در سازمان را تقويت نمايند
 .هنده از عملكرد واحد و مديران عملياتي براي مديران عالي فراهم نمايندپيوسته بازخوري دقيق، درست و رشد د -3
در پرورش كاركنان از جنبه بهبود توانايي آنها در انجام مسئوليت كاري و بهبود كيفيـت زنـدگي كـاري و شخصـي از      -4

     .مهارت مربيگري و مشاوره استفاده نمايند
 آموزش هاي ضروري براي اداره زيردستان،همقطاران ومديران عالي) 4ارنمود                                     

 اداره زيردستان،همقطاران ومديران عالي

آشنايي با سبكهاي رهبري -1   

مهارت در بهبود تيم و گروه كاري -2   

مهارت مشاوره ومربي گري -3   
مهارت ارزيابي عملكرد -4   
مهارت آموزش وپرورش منابع انساني -5   
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واحدهاي تحت نظارت مديريت مديران مياني به عنوان خـرده سيسـتمهايي از سيسـتم كلـي سـازمان       : سازماني  اداره روابط متقابل
ط موثر با ديگر واحدهاي سازماني چه آنهايي كه در سطوح بالا هستند و چه آنان كه در همان سطح يـا سـطح   هستند، بنابراين ارتبا

 :پايين تر قرار دارند از عوامل مهم در موفقيت عملكرد واحد مي باشد بدين منظور
ي كننـد آنهـا را هـدايت    ، جو و ارتباطات سازماني نظارت دارند و سـعي م ـ  ، اهداف مديران مياني اثر بخش  بر ارزشها -1

 .؛ لازمه اين امر داشتن شناخت دقيقي از رفتار سازماني مي باشد نمايند
،  واحدهاي سازماني كمي هستند كه مي توانند نقش خود را مستقل انجام دهند لذا به منظـور حفـظ جامعيـت سـازمان      -2
 .مي باشند ناگزير از ارتباط با ديگر واحدهامديران 

مـديران  . به جاي اينكه به طور واكنشي عمل كنند به خوبي با تغييـر مواجـه شـده و بـر آن مـديريت كننـد      مديران موفق  -3
موفق به جاي اينكه در برابر تغيير منفعل باشند نسبت به آن فعال عمل مي كنند؛ آنها به منظور انجام و تأمين اهداف سـازماني زمينـه   

 .تغيير را فراهم مي كنند
آنها بايد قادر باشـند مشـاركت ديگـران     ؛نمايند ا شركت در جلسات مي ان زيادي را  صرف رهبري يياني، زممديران م -4

، موثر جلسات صورت گيردولي اگراداره خوب و جلسات تمايل به همرنگي و همگوني دارند،زيرا افراد در ؛ را به حداكثر برسانند
 .هاي افراد فراهم مي آوردزمينه را براي بروز استعداد

 . ديران پروژه هاي زيادي را نظارت يا هدايت مي كنند، لذا بايستي با مديريت پروژه  آشنايي كاملي داشته باشند م -5
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 آموزش هاي ضروري براي اداره روابط متقابل سازماني) �نمودار

 اداره روابط متقابل درون سازماني

اداره رفتار سازماني -1  

اداره روابط درون گروهي -2  

 ه تعغييرادار -3
 اداره موثرجلسات -4
مديريت پروژه -5  
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ر حـوزه هـاي مسـئوليت مـدير در     اين سـطح ب ـ . سطح اثر بخش نهايي، اداره روابط برون سازماني است:  اداره روابط برون سازماني
؛  ، كاركنـان و عامـه مـردم تأكيـد دارد     ، عرضـه كننـدگان مـواد اوليـه     ، اعتبار دهندگان مقابل افراد خارج از سازمان نظير مشتريان

 :در اين مورد نقش كمتري داشته باشند ،ولي بطور كلي براي رسيدن بدين منظور بايدهرچند ممكن است كه مديران مياني ستادي 
اطمينان را ايجاد مي كند كه همه برخوردها با محـيط خـارج   ؛زيرا اين  مديران مياني گرايش به روابط عمومي  داشته باشند

يعني مدير موفق در گفتگوي عمومي ، ارتباط با مطبوعات . به روشي سودمند و مفيد براي سازمان استفاده و يا بكار گرفته مي شود
 .ازمان در امور عمومي و احترام به عوامل موجود در محيط بيرون از سازمان تخصص دارديا اهرمهاي فشار، نمايندگي س

 
 آموزشهاي ضروري براي اداره روابط برون سازماني) 6نمودار

 اداره روابط برون سازماني

 اداره روابط عمومي -1 

 كارمند يابي و آموزش توجيهي -2 

ان خدمت به سازماناداره روابط با  ارباب رجوع و عرضه كنندگ -3   
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 الگوي كامل پرورش مديران مياني

مديران عالي و  و تنظيم روابط خود  با همقطاران ،مديران مياني ابتدا بايد خود را به طور موثر اداره كنند و پس از اداره زيردستان   
بايستي بتوانند روابط درون سازماني را نيز به خوبي سامان دهند و سپس بر كيفيت برخورد خود با محيط  ،ديگر واحدهاي سازماني

 ، 7-2با توجه به جدول . ند، موثر يا بي اثر نيست مديران در همه اين زمينه ها به صورت مساوي. خارج  از سازمان تمركز نمايند 
 , Roth well & Kanzas). (فرآيند آموزش و پرورش مديران مياني بهتر است از مركز دايره به سمت محيط دايره باشد

۱۹۹۵,۱۸۳ 



 

 ١٢

 
 مدل عمومي آموزش و پرورش مديران مياني )2جدول 
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 فرضيه ها يا پرسش هاي تحقيق

 :فرضيات مطرح شده در جهت دستيابي به اهداف پژوهش به شرح زير مي باشند 
اي شـهرك صـنعتي شهرسـتان يـزددر حـال      يكي از نيازهاي غالب مديران مياني كارخانه ه) خودمديريتي( اداره خود:   فرضيه اول
 . حاضراست

 .اداره شغل خود يكي از نيازهاي غالب مديران مياني كارخانه هاي شهرك صنعتي شهرستان يزددر حال حاضراست:  فرضيه دوم
ي شهرستان اداره زيردستان ، همقطاران ومديران عالي يكي از نيازهاي غالب مديران مياني كارخانه هاي شهرك صنعت:  سوم فرضيه

 .يزددر حال حاضراست

اداره روابط درون سازماني يكي از نيازهاي غالب مديران مياني كارخانه هاي شهرك صنعتي شهرستان يزددر حـال  :  چهارم فرضيه
 .حاضراست

در حـال  اداره روابط برون سازماني يكي از نيازهاي غالب مديران مياني كارخانه هاي شهرك صـنعتي شهرسـتان يـزد   :  پنجم فرضيه
 .حاضراست

  روش تحقيق
قـوانين   تحقيق را مي توان به تجزيه و تحليل و ثبت عيني و سيستماتيك مشاهدات كنترل شده كه ممكن است به پروراندن             

) ١٣٧١،36بسـت، (.بيني يا احتمالاً به كنترل نهايي رويدادهايي منتج شود، تعريف كـرد  هايي بيانجامد و به پيش كلي اصول يا نظريه
ابزارها و راههاي معتبر و نظام يافتـه بـراي بررسـي واقعيتهـا، كشـف      ،اي از قواعد روش تحقيق مجموعهعلاوه بر اين مي توان گفت 

 )1378،201خاكي،(.مجهولات و دستيابي به راه حل مشكلات است
از  يك پيمايش است و ، ژوهشاز نظر استراتژِي پ ؛ از نوع كاربردي مي باشد ، پژوهش حاضر از نظر جهت گيري پژوهش

 .است كه به صورت مقطعي انجام مي شود توصيفي - اكتشافييك پژوهش  ، اهداف پژوهش ديدگاه
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 نحوه اجراي تحقيق

به منظور بررسي نيازهاي آموزشي مديران مياني شهرك صنعتي شهرستان يزد ، از روش توصيفي استفاده شده است و بـه                
نيـاز آموزشـي مـديران ميـاني طراحـي و بـه پرسـش         5سـوال و مـرتبط بـا     32، پرسشنامه اي مشتمل بر  ي اطلاعاتمنظور گردآور

شوندگان ارايه گرديد؛ پرسش شوندگان نيز از گروههاي مختلف صنعت انتخاب شدند تا جوابهاي داده شده قابل تحليل و استنباط 
شده ، نيازهاي آموزشي مديران مياني مربوطه را شناسـايي و اولويـت بنـدي     باشد و بتوان با تحليل آماري پرسشنامه هاي گردآوري

 . كرد
 : سوالات مطرح درپرسشنامه موارد زير را شامل گرديده است 

 پرسشهاي مربوط به سطح خود مديريتي -1
 مربوط به آگاهي از تئوريهاي مديريت و ارزشهاي مديريتي 3،2،1پرسشهاي *

 غل خودپرسشهاي مربوط به سطح اداره ش -2
 مربوط به آگاهي از مديريت پرسنلي 6،5،4پرسشهاي *
 مربوط به ارتباطات 10،9،8،7پرسشهاي *
 به ترتيب مربوط به توانايي تعيين هدف، تصميم گيري، حل مسئله و حل تضاد 14،13،12،11پرسشهاي* 

 پرسشهاي مربوط به سطح اداره روسا، كاركنان و همقطاران -3
 ، مرور عملكرد مربيگري و مشاوره ، رهبري گروهي ه ترتيب مربوط به آگاهي از سبك رهبريب 19،18،17،16،15پرسشهاي *
 پرسشهاي مربوط به سطح روابط درون سازماني -4
، مديريت پروژه و  ، اداره تغييرات اداره روابط بين گروهي به ترتيب مربوط به اداره رفتار سازماني ، 24،23،22،21،20پرسشهاي* 

 صورت موثرهدايت جلسات ب
 پرسشهاي مربوط به سطح روابط برون سازماني -5
 ، ارباب رجوع ومشتري مربوط به توانايي در روابط عمومي و ارتباط با عرضه گنندگان 28،27،26،25پرسشهاي * 
 مربوط به راهنمايي استخدام 32،31،30پرسشهاي * 

 روايي و اعتبار ابزار تحقيق 

پژوهشگر براي تبديل پاسخها به داده . اسخها به داده ها بخش مهمي از فرايند پژوهش علمي استاصولا تبديل پ: روايي پرسشنامه  
بـدون داشـتن    لم وجود دارد وآن اين است كـه نمـي تـوانيم   در اين زمينه يك امر مس. گير ي به كار مي بردوسيله اندازه    ها يك 

هاي خوب به گونـه كلـي آن اسـت كـه شـيوه انـدازه گيـري         شرط بدست آوردن داده .هاي خوب نتايج خوبي بدست آوريم داده
روايي اصطلاحي است كه به هدفي كه آزمون بـراي تحقـق بخشـيدن بـه آن درسـت شـده اسـت        . داراي اعتبار و روايي كافي باشد

ي آنكـه  بـرا . به سخن ديگر آزموني داراي روايي است كه براي اندازه گيري آنچه مـورد نظـر اسـت مناسـب باشـد     . اشاره مي كند
، بايد سوالهاي ممكني كه  سوالهاي آزمون جهت موضوع مورد نظر يك نمونه خوب ارائه دهد و به عبارتي معرف كل جامعه باشد

داوري متخصصـان در ايـن بـاره كـه سـوالهاي      . ، در معرض داوري متخصصان قـرار گيـرد   مي توان از موضوع مورد نظر تهيه نمود
، مي تواند معياري بـراي روايـي يـك آزمـون بـه       ب با هدفهاي پژوهش و سوالات تحقيق هستندآزمون تا چه ميزان معرف و متناس

 )1384،96توتونچي،. (حساب آيد
بدين منظور سوالات پرسشنامه در اختيار جمعي از اساتيد، خبرگان و صاحبنظران منابع انساني و نيز تعداي از اعضاي جامعه 

 .آنها تغيير اتي در برخي از سوالات آزمون انجام گرفت اي نظر نهاييو بر مبن آماري قرار گرفت
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يك آزمون در صورتي داراي پايايي است كه اگر آن را در يك فاصله زماني كوتاه چندين بار به گروه واحـدي  : اعتبار پرسشنامه 
يك آزمون بايد پايايي داشته باشـد  رابطه بين روايي و پايايي از اين قرار است كه . ، نتايج حاصل نزديك به هم باشد از افراد بدهيم

بـرآورد   78/0، پايايي ابزار تحقيـق برابـر بـا     بدين منظور با محاسبه آلفاي كرونباخ) 1384،96توتونچي،.(تا بتواند روايي داشته باشد
 .گرديد كه بيانگر تاييد پايايي پرسشنامه هاي مورد استفاده مي باشد

 جامعه و نمونه آماري

ررسي دراين پژوهش كارخانه هاي فعال در شهرك صنعتي شهرستان يزد مي باشدكه مي بايست نمونه جامعه آماري مورد ب
 .اي از آن انتخاب گردد

، تعداد مديران ميـاني فعـال در    يزداستان  معادن به همين منظور بر اساس آمار واطلاعات حاصل از بانك اطلاعات سازمان صنايع و
نفـر انتخـاب و پرسشـنامه     30نمونه تعداد جهت تعيين حجم  نفر برآورد گرديد و 1000زد كارخانه هاي شهرك صنعتي شهرستان ي

بـا  كه بدست آمده  854/0، انحراف معيار نمونه  ؛ با جمع آوري داده هاي حاصل از توزيع پرسشنامه موجود بين آنها توزيع گرديد
حجـم نمونـه تعـداد    ، ) ظر كارشناسـان روش تحقيـق و آمـار   با استفاده از ن( 1/0و درصد خطاي  95/0در نظر گرفتن سطح اطمينان 

281 =n   شدتخمين زده نفر. 
 روش نمونه گيري

، تا به افزايش شـباهت نمونـه و جامعـه     ، از روش نمونه گيري گروهي استفاده شده است براي نمونه گيري در اين پژوهش
در ايـن  . دخالت دادن ويژگيهاي جامعـه در نمـو نـه دسـت يافـت     ونيز افزايش دقت نمونه برداري براي برآورد پارامترهاي جامعه و 

ــرادي تشــكيل مــي شــود كــه داراي ويژگيهــاي مشــابه      ــه گروههــاي متجــانس تقســيم كــرده و هــر گــروه از اف روش جامعــه را ب
عت زيـر بخـش مختلـف از صـن     17با بررسيهاي انجام شده، صنايع موجود در شهرك صنعتي استان يزد بـه  ) 1380،67آذر،.(هستند

، حجـم نمونـه هـر يـك از      تايي 281، در يك نمونه  با رعايت نسبت مديران مياني هر بخش به كل مديران مياني  ، تقسيم مي شود
 .زير بخشهاي صنعتي مشخص و با استفاده از روش نمونه گيري تصادفي ساده تعداد عناصر مورد نياز از هر بخش انتخاب گرديد

 شيوه تجزيه و تحليل داده ها

كه با انجام تحليلهاي توصيفي و آزمون . استفاده شده است Spss، از نرم افزار آماري  ت تحليل داده هاي بدست آمدهجه
، به آزمون فرضيه هاي تحقيق  پرداخته و نياز هاي آموزشي مديران مياني مشخص و اولويـت   بر روي داده ها t-testآمار استنباطي

 .بندي گرديده است
 يافته هاي پژوهش

ر بررسي فرضيات با توجه به اينكه ميانگين پاسخهاي افراد به سوالات مربوط به هـر كـدام از فرضـيات از سـطح متوسـط      د
پاسخها يعني عدد سه بيشتر است مي توان چنين نتيجه گرفت كه در حال حاضـر نيازهـاي آموزشـي مـديران ميـاني كارخانـه هـاي        

، اداره زيردستان، همقطـاران و   )فرضيه دو ( ، اداره شغل  )فرضيه يك ( ود    اداره خمستقر در شهرك صنعتي شهرستان يزد شامل 
 . است) فرضيه پنج ( و اداره روابط برون سازماني ) فرضيه چهار ( ، اداره روابط درون سازمان  )فرضيه سه ( مديران عالي 

از نظـر پاسـخ    ت مربوط به هر كدام از فرضيات بالاتر باشدالبته بايد توجه كرد كه هر چه قدر ميانگين پاسخهاي افراد به سوالا       
، بـالاترين   در مقايسه با پاسخهايي كه افراد به فرضيات فوق ارائه نموده انـد . آن مولفه از اهميت بيشتري برخوردار است، دهندگان 

شهرك صنعتي كارخانه هاي مستقر در  خود مديريتي يكي از نيازهاي غالب مديران مياني(ميانگين به ترتيب متعلق به فرضيات اول 
يكي از نيازهاي غالب مديران مياني كارخانه هاي مسـتقر  خود اداره شغل ( ، دوم  726/3برابر با ) ستان يزد در حال حاضر استشهر
ان ميـاني  اداره زيردستان يكي از نيازهاي غالب مدير( ، سوم  725/3برابر با ) ستان يزد در حال حاضر است رشهرك صنعتي شهرد 

اداره روابـط درون  (و فرضـيه چهـارم    718/3برابـر بـا   ) ستان يزد در حال حاضر اسـت  شهرك صنعتي شهركارخانه هاي مستقر در 
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برابـر بـا   ) ستان يزد در حال حاضـر اسـت   شهرك صنعتي شهرسازماني يكي از نيازهاي غالب مديران مياني كارخانه هاي مستقر در 
اداره روابط برون سازماني يكي از نيازهاي غالب مديران مياني كارخانه هـاي  ( متعلق به فرضيه پنجم كمترين ميانگين . است 676/3

بوده كه با اين وجـود از سـطح متوسـط پاسـخها يعنـي       489/3برابر با ) ستان يزد در حال حاضر است شهرك صنعتي شهرمستقر در 
 .است) بالاتر ( بيشتر  3عدد 

استيودنت استفاده گرديد كه نتـايج تحليـل داده هـاي آمـاري      tي جمع آوري شده از آزمون بمنظور تحليل آماري داده ها
  :تحقيق در جدول ذيل ارائه گرديده است

 »t « نتايج آزمون ) 3جدول

 شاخص هاي اصلي
 �٩/.سطح اطمينان 

 نتيجه آزمون
 ميانگين سطح معني دار آماره آزمون

 وجود نياز 726/3 ٠/٠٠٠ ٣/٠٨٢- )فرضيه اول(اداره خود
 وجود نياز 725/3 ٠/٠٠٠ �٣/٨٠- )فرضيه دوم(اداره شغل خود

 وجود نياز 718/3 ٠/٠٠٠ ٠٨�/٣- )فرضيه سوم(اداره زيردستان و همقطاران
 وجود نياز 676/3 ٠/٠٠٠ ٢/٩١٣- )فرضيه چهارم(اداره روابط درون سازماني
 وجود نياز 489/3 ٠/٠٠٠ ٢/١٩٧- )فرضيه پنجم (اداره روابط برون سازماني

، ميانگين پاسخ ها ي افـراد بـه تمـامي شـاخص هـاي اصـلي        ، در مجموع همانطور كه داده هاي جدول فوق نشان مي دهد
، نياز پاسخگويان به تمـامي شـاخص هـاي     ؛ به عبارت ديگر بيشتر است 3مطرح شده در تحقيق از سطح متوسط پاسخها يعني عدد 

و كمتـرين ميـانگين   ) خـود مـديريتي  (در اين راستا بيشترين ميانگين مربوط به اداره خود . مي باشد) ط حد متوس(  3، بالاتر از  فوق
، خود از معيارهاي ديگري تشـكيل   با توجه به اينكه هر يك از معيار هاي اصلي فوق. مربوط به اداره روابط برون سازماني مي باشد

ا نيز مورد بررسي قرار گرفته كه در جدول زير ارائه ن در قالب معيارهاي فرعي آنه، لذا در اين تحقيق ميزان نياز پاسخگويا شده اند
 :                                                               شده است 

 داده هاي آماري پاسخگويان در شاخص هاي فرعي) 4جدول 

 شاخص فرعي شاخص اصلي

داد
تع

 

 �٠/٩سطح اطمينان 

 نتيجه آزمون
 آماره آزمون

سطح معني 
 دار

 ميانگين

 اداره خود
 وجود نياز 72/3 ٠/٠٠٠ -50/22 268 آگاهي از تئوريهاي مديريت
 وجود نياز 61/3 ٠/٠٠٠ -06/19 261 آگاهي از ارزشهاي مديريتي

 وجود نياز 84/3 ٠/٠٠٠ -70/24 268 اداره موثر وقت

ود
ل خ

شغ
ره 

ادا
 

 مديريت پرسنلي

 وجود نياز 09/4 ٠/٠٠٠ -41/45 268 ي كاريمواجه با فشارها
مديريت موثر بر آموزش و پرورش 

 كاركنان
 وجود نياز 82/3 ٠/٠٠٠ -84/24 264

 وجود نياز 74/3 ٠/٠٠٠ -76/22 245 اداره كارراهه

 ارتباطات

 وجود نياز 37/3 ٠/٠٠٠ -13/10 268 گوش دادن موثر
 وجود نياز 65/3 ٠/٠٠٠ -96/20 266 بيان خود بصورت شفاهي
 وجود نياز 39/3 ٠/٠٠٠ -18/12 268 بهبود ارتياطات كتبي

ارائه شفاهي اطلاعات رسمي و غير 
 رسمي

 وجود نياز 79/3 ٠/٠٠٠ -72/28 268

توانايي تعيين هدف، 
تصميم گيري و حل 

 مساله و تضاد

برقراري اهداف بصورت فردي و 
 گروهي

 زوجود نيا 80/3 ٠/٠٠٠ -64/24 266

اداره مشاركت زيردستان در 
 تصميم گيري

 وجود نياز 58/3 ٠/٠٠٠ -05/17 268

 وجود نياز 85/3 ٠/٠٠٠ -41/27 268 حل خلاقانه و متعهدانه مسائل

 وجود نياز 92/3 ٠/٠٠٠ -20/29 268 حل تضاد

اداره زيردستان و همقطاران 
 ومديران عالي

تطبيق سبك رهبري با نيازهاي 
 تضادهاي كار زيردستان و

 وجود نياز 52/3 ٠/٠٠٠ -00/16 266

 وجود نياز 80/3 ٠/٠٠٠ -07/28 268 توسعه كار تيمي

 وجود نياز 03/4 ٠/٠٠٠ -77/33 268 ارزيابي عملكرد موثر
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 وجود نياز 63/3 ٠/٠٠٠ -72/21 266 ايفاي نقش مربيگري
 د نيازوجو 62/3 ٠/٠٠٠ -32/20 266 مشاوره كاركنان در مسائل شخصي

 اداره روابط درون سازماني

 وجود نياز 63/3 ٠/٠٠٠ -00/21 258 درك تاثير رفتار سازماني
 وجود نياز 51/3 ٠/٠٠٠ -00/15 268 اداره روابط ميان گروهها
 وجود نياز 97/3 ٠/٠٠٠ -80/31 268 مديريت موثر بر تغيير

 جود نيازو 58/3 ٠/٠٠٠ -67/15 264 مديريت بر پروژه هاي چند بخشي
 وجود نياز 71/3 ٠/٠٠٠ -19/21 268 اداره موثر جلسات

ني
زما

 سا
ون

 بر
بط
روا

ره 
ادا

 

 روابط عمومي

 وجود نياز 62/3 ٠/٠٠٠ -97/17 268 سخنراني در جلسات عمومي
اداره روابط خود با رسانه هاي 

 گروهي
 وجود نياز 17/3 ٠/٠٠٠ -14/4 264

چگونگي معرفي سازمان در كنش 
 عموميهاي 

 وجود نياز 42/3 ٠/٠٠٠ -92/12 266

 وجود نياز 47/3 ٠/٠٠٠ -78/16 268 چگونگي  ملاقات بازديد كنندگان
بهبود روابط با ارباب رجوع، 
 مشتريان و عرضه كنندگان

 وجود نياز 53/3 ٠/٠٠٠ -82/16 268

راهنمايي هاي 
 استخدامي

 وجود نياز 64/3 ٠/٠٠٠ -28/18 266 كارمنديابي
هدايت موثر مصاحبه با متقاضيان 

 شغل
 وجود نياز 56/3 ٠/٠٠٠ -55/15 268

 وجود نياز 53/3 ٠/٠٠٠ 14/15 268 جامعه پذيري كاركنان
 

 و اشـته نيـاز بـه آمـوزش د   ، مورد بررسي  شاخصهايكليه ، در مجموع پاسخگويان در نشان مي دهد�  همانطور كه جدول
،  ، ارزيـابي عملكـرد مـوثر    عمده اين نياز مربوط به شاخص هاي مواجه بـا فشـارهاي كـاري   مي توان چنين نتيجه گرفت كه بخش 

، برقـراري   ، مديريت بر آموزش و پـرورش كاركنـان   ، حل خلاقانه و متعهدانه ، اداره موثر وقت ، حل تضاد مديريت موثر بر تغيير
، بهبـود   وط بـه اداره روابـط بـا رسـانه هـاي گروهـي      اهداف بصورت فردي و گروهي و توسعه كار تيمي؛ و كمترين بخش آن مرب

 .و ملاقات بازديدكنندگان مي باشد ، چگونگي معرفي سازمان در كنش هاي عمومي ارتباطات كتبي
 نتيجه گيري و پيشنهادات

نها مديران سازما. ، نقش بسيار مهمي را در تامين اهداف سازمان ايفا مي كند مديريت بعنوان شاخص ترين عامل انساني
متناسب با رشد تكنولوژي و تغيير و تحولات به وجود آمده همواره با وضعيتها و شرايط جديدي مواجه مي شوند كه به منظور 

بنابراين تقويت و غني سازي دانش حرفه اي و تجارب . نيازمند كسب معلومات و تخصص هاي ويژه اي مي باشند ي با آنهماهنگ
داشت كه توسعه و تحولات سازمانها و نيز اثربخشي مديريت به دور از حمايت هاي آموزشي بايد توجه . اهميت است مديران با

تخصصي و مهارتهاي -وظيفه پر كردن خلاء معلومات فني، نيست و آموزش بعنوان وسيله تامين و بازسازي ساختار اين تجارب 
لم مديريت براين باورند كه براي افزايش كارايي و محققين و صاحبنظران ع. لازم براي اجراي صحيح مسئوليتها را بر دوش دارد

 . عملكرد مديران و بهبود مديريت سازمانها بايد به آموزش هاي مديريتي متوسل شد
با هدف تعيين و اولويت بندي نيازهاي آموزشي مديران مياني واحدهاي صنعتي مستقر در شهرك  يبدين منظور پژوهش

يا خود اداره خود  :د از جمع آوري و تجزيه وتحليل داده ها نتايج زير بدست آمد صنعتي شهرستان يزد صورت گرفت كه بع
، اداره روابط درون  )فرضيه سه ( ، همقطاران و مديران عالي  ، اداره زيردستان)فرضيه دو ( خود، اداره شغل )فرضيه يك(مديريتي
از نيازهاي آموزشي مديران مياني كارخانه هاي مستقر در ) فرضيه پنج ( و اداره روابط برون سازماني ) فرضيه چهار ( سازمان 

 . شهرك صنعتي شهرستان يزد در حال حاضر است
، آموزشـهاي   مديران مياني واحدهاي صنعتي مستقر در شهرك صنعتي شهرستان يـزد : بدين ترتيب مي توان نتيجه گرفت 

از مركـز   )2طبق جدول (نيزنياز داشته و اولويت اين نيازها پنج گانه مطرح شده در مدل عمومي آموزش و پرورش مديران مياني را 
 .مي باشد) اداره روابط برون سازماني(به سمت بيرون دايره) نياز خود مديريتي يا اداره خود(دايره

، ارزيـابي   شـاخص هـاي مواجـه بـا فشـارهاي كـاري      :  از طرف ديگر پاسخگويان در تعدادي از شاخصـهاي فرعـي ماننـد   
، مـديريت بـر آمـوزش و پـرورش      ، حـل خلاقانـه و متعهدانـه    ، اداره مـوثر وقـت   مديريت موثر بر تغيير، حل تضاد ، عملكرد موثر
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، برقراري اهداف بصورت فردي و گروهي و توسعه كار تيمـي؛ بيشـترين نيـاز آموزشـي را اعـلام داشـته و كمتـرين نيـاز          كاركنان
، چگـونگي معرفـي سـازمان در كـنش      ، بهبود ارتباطات كتبي نه هاي گروهياداره روابط با رسا:  آموزشي را در شاخصهايي مانند

 .هاي عمومي و ملاقات بازديدكنندگان مي دانند
، به امر آموزش كمتر بها داده  هر چند در كشور ما به دليل حاكم بودن نظام سنتي بر سازمانها و نبود برنامه هاي درازمدت

، سازمانها دست كم به منظور ادامه حيات يا تامين حداقل منافع  پيشرفت تكنولوژيكي، اما با گذشت زمان و توسعه و  مي شود
خود مجبورند نقاط قوت و ضعف عملكرد مديران و نتايج تصميمات آنها را مورد مداقه و بررسي قرار داده و جهت تقويت يا 

روز ه ي نيازمند اجراي آموزش صحيح و بيانجامعه عمل پوشاندن چنين جر. مرتفع ساختن آن اقدامات لازم را به عمل آورند
بالندگي و نياز آموزشي مديران در به هنگام كردن دانستني ها امري نيست كه با اجراي يك يا چند دوره آموزشي . مديران است

تناب ناپذير ، بلكه طراحي يك نظام مداوم آموزشي براي ارتقاء كيفيت مديران سازمانها امري ضروري و اج خاتمه يافته تلقي شود
 . است

 : از اين رو پيشنهاد مي گردد
پايدار ماندن ضعف ها و نارسايي هاي مديريتي در سازمانهاي مختلف كشور و بي توجهي و رسيدگي از آنجايي كه   -1

ت در ايجاد و به حمايبايد لذا  ؛ ، غالبا در بي اطلاعي مديران از نقش مهم آموزش در بهبود اوضاع سازمان ريشه دارد نكردن به آن
در اين راستا مي توان به اجراي .گسترش فرهنگ آموزش بخصوص آموزش ضمن خدمت براي مديران مياني همت گماشت

: ؛ كه اين نيازها به ترتيب اولويت شامل برنامه هاي آموزشي مناسب با توجه به اولويت بندي انجام شده در تحقيق حاضراقدام نمود
اداره شغل خود ، اداره زيردستان،همقطاران ومديران عالي ،اداره روابط درون سازماني و نهايتا اداره  خود مديريتي يا اداراه خود ،
 .روابط برون سازماني مي باشد

، ارتباط ناگستني با اهداف و خواسته هاي  آموزش بعنوان عنصر اصلي توسعه اقتصادي و اجتماعياز آنجايي كه   -2
ا برنامه ريزيهاي بلند مدت و تدوين استراتژيهاي آموزش وپرورش منابع انساني به ارتقائ سطح كيفي بنابر اين بايد ب ، سازمان دارد

اين امر مي تواند با ايجاد دفتر آموزش و پرورش منابع انساني كه وابسته به سازمان شهركهاي  .مديران مياني مورد نظر اقدام نمود
، كليه امور مربوط به  با اختصاص درصد ناچيزي از درآمد كارخانه هاي تابعه؛ علاوه بر آن مي توان  صنعتي باشد، مرتفع گردد

 .، به آن محول نمود ، تدوين واجراي استراتژيهاي آموزش وپرورش منابع انساني را در سطح شهر يا استان سياست گذاري
بنابراين تقويت  .ندي آنها دارد، مهارت و توانم بي شك موفقيت مديران در استفاده از آموزش بستگي به ميزان دانش  -3

مديران سازمانها متناسب با رشد تكنولوژي و ايجاد تحولات جديد . و غني سازي دانش و تجارب مديران بسيار مفيد و موثر است
نويني هم ، نيازمند آموزش هاي مديريتي  همواره با وضعيت و شرايط جديدي مواجه مي شوند كه به منظور پاسخگويي به آن

،كارايي مديران را افزايش داده و باعث اثر بخشي بيشتر آنها در سازمانها مي  ؛ در واقع بهبود در پيش دانسته ها و تجارب هستند
 . ؛ لذا برگذاري دوره هاي آموزشي منطبق با نيازهاي روز مديران امري با اهميت است شود

، ارزيابي عملكرد موثر،  ي مواجه با فشارهاي كاريشاخص ها با توجه به اينكه پاسخگويان در شاخصهاي فرعي مانند  -4
، برقراري  آموزش و پرورش كاركنان، مديريت بر ، حل خلاقانه و متعهدانه ، اداره موثر وقت مديريت موثر بر تغيير، حل تضاد

گردد دوره هاي  ، پيشنهاد مي اند اهداف بصورت فردي و گروهي و توسعه كار تيمي؛ بيشترين نياز آموزشي را اعلام داشته
 ، حل مسئله و هدفگذاري ، و نيز دوره هايي جهت آموزش ارزيابي عملكرد ، تغيير و تحول ، زمان آموزشي مانند مديريت استرس

، تدوين و اجرا گردد؛ بديهي است كه اين دوره ها مي تواند با دعوت از مدرسان متخصص بصورت برگزاري  ، برنامه ريزي
 .هاي  آموزشي ضمن خدمت اجرا گرددسمينار، كارگاه يا كلاس
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