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 چکیده
نوین فعالیت کارشناسان توسعه منابع انسـانی  عرصه) به مثابه HPTبه منظور بازنمایی جغرافیاي تکنولوژي عملکرد انسانی (

)HRDالمللی بهسازي عملکرد ( ) این مقاله تلاش دارد تا بر پایه مدل انجمن بینISPIهاي مهمی کـه در  ) به تشریح فعالیت
گیرد بپـردازد. در ایـن راسـتا، ابتـدا تبارشناسـی مفهـوم تکنولـوژي عملکـرد انسـانی مبتنـی بـر  قالب این مفهوم صورت می

هاي مختلفی که از این مفهوم نوظهور در عرصه منابع انسانی وجود دارد مطرح گردیده و سپس به تحلیـل مـدلهاي  برداشت
ارتباط با این مفهوم در کانون توجه مطالعات اخیر قرار دارد، پرداخته شده است. در ادامه مراحل مختلف مـدل  مختلفی که در

ISPI هاي مـورد نیـاز کارشناسـان بهسـازي عملکـرد. به عنوان معتبرترین مدل این حوزه تشریح شده و در پایان، شایستگی 
کارشناسان آموزش باید بـه درسـتی درك کننـد کـه مؤلفـه نهـایی که  دهد یمی گردیده است. نتایج این بررسی نشان معرف

بتوانند در تحقق عملکرد بالا به سازمان خود یاري رسـانند،  ها آنسازمان براي بقا در دنیاي رقابتی امروز عملکرد است و اگر 
را از یـک کارشـناس کارشناسان آمـوزش چـارچوب ذهنـی خـود  که رود یمبر ارزش خود و حرفه خود خواهند افزود. انتظار 
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 مقدمه
اند تا پـا را فراتـر از آمـوزش گذاشـته و حـوزه  نظران آموزش تلاش کرده هاي اخیر بسیاري از کارشناسان و صاحب طی سال

جهـت رفـع  4یعنی استفاده همزمان از مداخلات آموزشی و غیرآموزشیHPT(3( یانسانالیت خود را به تکنولوژي عملکرد فع
به عبارت دیگر، بر خلاف گذشته استفاده از مداخلات غیرآموزشی نیـز در دسـتور کـار ایـن  5شکاف عملکرد، گسترش دهند.

ار و هدف براي آنها شده اسـت. انجمـن آمـوزش و بهسـازي آمریکـا کارشناسان قرار گرفته و عملکرد سازمان مهمترین معی
)ASTD(6 درصـد از  40حـدود  2007هاي پیشـرو آمریکـایی در سـال  در گزارش سالانه خود اعلام کرده است که سازمان

بـر ایـن  7ول). راث2007(سوگور و ریورا،  اند دادهمنابع خود در زمینه آموزش و بهسازي را به مداخلات غیرآموزشی اختصاص 
داراي سه پیامد ضمنی مهم براي بخش آموزش است که باید مورد توجـه قـرار  HPTعقیده است که این گذار از آموزش به 

) یک تغییر پارادایم در حوزه آموزش در حال روي دادن است که فعالان این حوزه را ملزم به تغییر کانون توجه خـود 1گیرند؛ 
) 2کنـد  ي آموزشی برگزار شده به بهسازي عملکرد در سطح فرد، تـیم، و سـازمان میها دورهاز مواردي چون تعداد ساعات و 

کارشناسـان آمـوزش  هاي مـورد نیـاز خود را در قالب تغییر عناوین شغلی و تغییر در مهارت HPTتغییر پارادایم از آموزش به 
ي بخـش آمـوزش ایجـاد کـرده و ارزش آن را بـراي مزایاي بالقوه فراوانـی را بـرا HPT) تغییر پارادایم به 3دهد  نشان می

فعالیت بخـش  حوزهبرد. علاوه بر موارد مورد اشاره راثول شاید مهمترین پیامد چنین تغییر پارادایمی گسترش  سازمان بالا می
مـوزش فعالیت کارشناسـان آ حوزهباعث شده است تا  HPTآموزش و کارکنان آن باشد. گذار از آموزش با رویکرد مرسوم به 

آموزش تا جایی پیش رفته که امـروزه بسـیاري  حوزهگسترش یافته و مداخلات غیرآموزشی را نیز در بر گیرد. این تحول در 
 .بایست عنوان خود را به اداره بهسازي عملکرد تغییر دهند ها می اند که ادارات آموزش سازمان از صاحب نظران بر این عقیده

سازي بـراي ایجـاد یـا  اي است که سعی دارد از طریق زمینه ریزي شده اي مستمر و برنامهه آموزش سازمانی مجموعه فعالیت
توان گفـت کـه هـدف  کارکنان موجب بهبود عملکرد سازمانی شود. براین اساس می KSA(8( نگرشارتقاء دانش، مهارت و 

بهبـود عملکـرد سـازمان اسـت. بـه سازي یادگیري دانش، مهارت، و نگرش در فرد و هدف نهایی آن  آموزش زمینه 9ابزاري
. در شـود یمـابزاري جهت نیل به هدفی والاتر است که از آن به بهبود عملکرد کلی سازمان یاد  KSA يریادگبیانی دیگر، ی

هاي گوناگون آموزشی از سوي افراد مختلف ارائه شده اسـت. از  سازي این تعریف، تاکنون مدل راستاي عملیاتی کردن و پیاده
ها در  بوده و توسط بسـیاري از سـازمان ASTD دییتأترین مدل آموزش مورد  مرسوم عنوان به ADDIE10ها  مدل میان این

که رویکرد مرسوم آموزش قادر بـه پاسـخگویی  اند دهیعقگیرد. با این وجود، بسیاري براین  سطح جهان مورد استفاده قرار می
) دلایـل شکسـت ایـن 2005( راثـول زعم بـهه شکست خـورده اسـت. هاي امروزي نبوده و در این زمین به اقتضائات سازمان

در نبود حمایت مدیریت عالی سازمان از آموزش، فقدان دیدگاه سیسـتماتیک نسـبت بـه آمـوزش و عـدم  توان یمرویکرد را 
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که از میان خیل ایـرادات وارد  دهد یمنشان  ها یبررسهاي سازمان جستجو کرد.  پیوند محکم میان آموزش با سایر استراتژي
دلایـل گـذار  نیتر مهمتوان آنها را از جمله  بر رویکرد مرسوم آموزش، دو مورد تاکنون تبعات بیشتري را به دنبال داشته و می

 دانست: HPTاز آموزش به 
 . هدف از آموزش بهبود عملکرد سازمان است نه صرف یادگیري1

و غافل شدن از این موضوع که یـادگیري صـرفاً ابـزاري جهـت افـزایش  KSAآموزش بر یادگیري  حوزهتأکید زیاد فعالان 
اصلی ادارات آمـوزش تبـدیل  دغدغهعملکرد سازمانی است سبب گردیده تا ابزار جایگزین تبدیل به هدف شده و یادگیري به 

است. این امر به نوبه خود بخش آمـوزش را  یاد کرده 11) از این پدیده تحت عنوان آموزش یادگیري محور2006( فوردشود. 
هـاي آموزشـی  اي مطرود در سازمان تبدیل نموده که از نظر مدیریت عالی سازمان تنها کـارکرد آن برگـزاري دوره به جزیره

اسـت.  EFQMهاي کیفیت و جـوایز تعـالی سـازمانی همچـون  هاي لازم در راستاي دریافت گواهینامه جهت تحقق حداقل
یگر، از نظر مدیریت عالی سازمان آموزش فعالیتی تجملی است که تأثیر چندانی بر عملکـرد کلـی سـازمان نـدارد. د عبارت به

بایسـت  ) آموزش می2006( فوردحال آن که، بر طبق تعریف آموزش هدف غایی آن بهبود عملکرد سازمانی است و به تعبیر 
 باشد. 12عملکرد محور

 . آموزش درمان همه دردها نیست2
فرض غلط که آموزش بر طرف کننده هر نوع شکاف عملکـردي اسـت باعـث شـده تـا در بسـیاري از مـوارد  د این پیشوجو

هاي بسیار شود. بر طبق تعریف، آموزش صرفاً قـادر  آموزش از اثربخشی لازم برخوردار نباشد و منجر به اتلاف زمان و هزینه
دانش، مهارت، و نگرش فرد باشند و حل مشـکلاتی  حوزهص در به حل آن دسته از مشکلات عملکردي است که ناشی از نق

 هایی غیر از آموزش است. حل که ریشه در عللی غیر از این موارد دارند نیازمند راه
عملکـرد چـه مـواردي هسـتند؟ و  کننـدهکه عوامل تعیـین  شود یماکنون با مبنا قرار دادن دو گزاره فوق، این سؤال مطرح 

 ایجاد شده بین عملکرد مورد انتظار و عملکرد واقعی (شکاف عملکرد) را رفع نمود؟ فاصلهتوان  چگونه می
. یعنی عملکرد هر فردي در سازمان از یـک سـو، تـابع P=f (P,E)ی عملکرد تابعی است از فرد و محیط اطراف او طورکل به

تـأثر از عوامـل محیطـی ماننـد هاي فردي از جمله سطح دانش، مهارت، نگرش و انگیزش است و از سـوي دیگـر، م ویژگی
شـکاف ( یفعلـدهی سازمان است. بنابراین، در صورت ایجـاد تفـاوت بـین عملکـرد مـورد انتظـار و  ساختار و سیستم پاداش

شوند. نکته جالـب ایـن اسـت کـه نتـایج  هایی است که از عوامل فردي ناشی می عملکرد) آموزش صرفاً قادر به حل شکاف
درصد مـوارد ایـن  80درصد موارد علت شکاف عملکرد بوده و در  20 دره عوامل فردي حداکثر تحقیقات حاکی از آن است ک

حـل مناسـب  درصـد مـوارد راه 20 درشوند. به بیان دیگـر، صـرفاً  عوامل محیطی هستند که باعث ایجاد شکاف عملکرد می
از آموزش مورد نیـاز اسـت. (گیلبـرت،  حلی غیر ها راه درصد موقعیت 80جهت رفع شکاف عملکرد مداخله آموزشی است و در 

 )2005؛ راثول، 1978
مطرح شود این است که علل ایجاد شکاف عملکرد بـه طـور مصـداقی شـامل چـه مـواردي  تواند یمحال سؤال دیگري که 

 هاي غیرآموزشی براي رفع آنها وجود دارد؟ حل است؟ و چه راه
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و بعدها انجمن آموزش و بهسـازي آمریکـا ISPI(13بهسازي عملکرد (المللی  گویی به این سؤال انجمن بین در راستاي پاسخ
)ASTDنوینی از فعالیت توسعه منابع انسـانی را تحـت عنـوان  عرصهاي نموده و  ) اقدام به انجام مجموعه مطالعات گسترده

 ) بنا نهاده است.HPI( یانسان) و یا بهسازي عملکرد HPT( یانسانتکنولوژي عملکرد 
 قمبانی نظري تحقی
 با رویکرد مرسوم آموزش HPTشباهت و تفاوت 

دانست. با این تفاوت کـه در  ADDIEتوان اتکاي هر دو رویکرد بر مدل  را می HPTوجه اشتراك رویکرد مرسوم آموزش و 
 KSAآن است که علت شـکاف عملکـرد نقـص در  14فرض اساسی این مدل در مرحله تحلیل رویکرد مرسوم آموزش پیش

پـس از  HPTبـه عنـوان مبنـاي  ADDIEحل پیشنهادي همواره آموزش است. حال آنکه در اسـتفاده از  کارکنان بوده و راه
 ADDIEمـدل  HPTتحلیل عملکرد باید به شناسایی علت شکاف عملکرد (تحلیل علت) پرداخت. در نتیجـه در اسـتفاده از 

توانیم بر اساس نتایج حاصل از مرحله تحلیـل علـت بـه  نکرده و می به عنوان خمیرمایه آن، ما را محدود به مداخله آموزشی
 انتخاب مداخله مناسب آموزشی و غیرآموزشی جهت رفع شکاف عملکرد بپردازیم.

 HPT: تفاوت رویکرد مرسوم آموزش و 1جدول 
 HPT رویکرد مرسوم آموزش مؤلفه

 معیار موفقیت
 

تعـداد تعداد سـاعات آمـوزش، تعـداد افـراد آمـوزش دیـده، 
 هاي آموزشی هاي برگزار شده، فهرست دوره دوره

رفتار شغلی، عملکرد شغلی، مسائل حل شده، میزان صـرفه 
هاي سـازمان، کمیـت محصـول، کیفیـت  جویی در هزینـه

 محصول، نرخ غیبت، نرخ جابجایی

ــأ ــائل  سرمنش مس
 عملکرد

شوند.  هاي دیگر به آموزش منعکس می مسائل توسط بخش
بر اساس میزان زمان و اهمیت بخشی سپس بخش آموزش 

دهد. زمان کمی  که مساله را منعکس کرده واکنش نشان می
شــود و  بــراي حــل مســاله و تعیــین علــت آن گذاشــته می

هاي آموزشی چند مورد جهـت حـل  بلافاصله از لیست دوره
 شود. مشکل تجویز می

 HPTهـاي دیگـر بـه بخـش  گاهی مسـائل توسـط بخش
بیشـتر مـوارد خـود ایـن بخـش بـا شود اما در  منعکس می

ــتفاده از روش ــه پیش اس ــف، ب ــاي مختل ــائل  ه ــی مس بین
پردازد. زمان بیشتري به حل مساله و یافتن علت اصـلی  می

 شود. بروز آن اختصاص داده می

 
ارتباط بـا اهـداف 

 سازمان

 
آموزش و بهسازي از جمله کارکردهـاي پشـتیبانی سـازمان 

هایی را  هزینـه صـرفاًاغلـب مـوارد  شود که در محسوب می
ــازمان می ــت س ــعیفی بــین  روي دس ــاط ض ــذارد. ارتب گ

 هاي بخش آموزش و اهداف سازمان وجود دارد. فعالیت

کارکردي فراکنشی دارد که منافع زیادي را از  HPTبخش 
طریق کاهش ضـایعات، جابجـایی، و غیـره بـراي سـازمان 

کند. رابطه تنگاتنگی بـین ایـن بخـش و اهـداف  ایجاد می
 زمانی وجود دارد.سا

 
ـــایر  ـــرش س نگ

ها به بخش  بخش
 آموزش

 
ــوزش  ــراي ســایر بخش صــرفاًبخــش آم ــازمان  ب ــاي س ه

 کند. هاي آموزشی را برگزار می برنامه

هـا در تحلیـل مسـائل مبتلابـه  به سایر بخش HPTبخش 
کمک کرده و با استفاده از مداخلات آموزشی و غیرآموزشی 

 پردازد. به حل آنها می

هاي مـورد  مهارت
 نیاز کارکنان

 
ریزي  اجراي آموزش، تدوین طرح درس، بودجه بندي، برنامه

ارائه مشاوره براي حـل مشـکل، نیازسـنجی، تحلیـل نیـاز، 
ــیابی و  ــدت، ارزش ــد م ــزي بلن ــه ری ــردآوري داده، برنام گ
                                                             
1. International Society for Performance Improvement 

2. Analysis 



 سومهاي مورد اشاره در رویکرد مر مهارت ها، هماهنگی بین افراد ها، تدوین پرسشنامه دوره
ــا در  ــیل بق پتانس
شـــرایط ســـخت 

 سازمانی

 
بخش آموزش از اولین بخشهایی است که بودجـه آن قطـع 

 .شود یمخواهد شد چون آموزش امري تجملی محسوب 

هاي سازمان  به اندازه سایر بخش HPTشانس بقاي بخش 
 کند. است چون براي سازمان مزیت رقابتی ایجاد می

 ).2005راثول، ( منبع:
 HPTبه  از آموزش با رویکرد مرسوم شواهد گذار

CPT15  وCPLP16 
هاي دو انجمن بـزرگ حـوزه بهسـازي منـابع  توان از طریق رصد فعالیت را می HPTتغییر نگاه از رویکرد مرسوم آموزش به 

باشـد کـه همـان  می ASTD ،CPLP نامـهیگواهنیز مشاهده نمود. در حال حاضر معتبرترین  ASTDو  ISPIانسانی یعنی 
نیـز مهمتـرین  ISPIآید به یادگیري در راستاي بهسـازي عملکـرد تاکیـد دارد. از سـوي دیگـر  که از نام آن نیز بر می گونه

 کند. اعطا می 17هاي عملکرد را در جهت تربیت تکنولوژیست CPTگواهینامه خود یعنی 
ROI18  وROE19 

 عنوان بـهکه در آن آموزش  HPTیادگیري محور به از دیگر مصادیق گذار از رویکرد مرسوم آموزش یا به تعبیر فورد آموزش 
رود،  مـی کار بـهیکی از مداخلات ممکن با رویکردي عملکرد محور در کنار مداخلات غیرآموزشی جهت رفع شکاف عملکـرد 

شـک پرچمـداران بحـث  کـه بی 21و کرك پاتریک 20از جانب افرادي چون فیلیپس ROEو  ROI چونتاکید بر مفاهیمی 
ها یـادگیري محـور بـوده و بایـد بـه  ) اعتقاد دارد که آموزش فعلی در سازمان2006باشد. فورد ( ش هستند، میارزشیابی آموز

 به صورت زیر نشان داد: توان یمرا  سمت عملکرد محور بودن حرکت کند. به زعم وي تفاوت بین این دو رویکرد به آموزش
 )2006(فورد، : مقایسه آموزش یادگیري محور و عملکرد محور 2جدول 

 آموزش عملکرد محور آموزش یادگیري محور مراحل آموزش
 هاي عملکرد شکاف نیازهاي آموزشی تحلیل
 عملکرد مدار محتوا مدار طراحی
 هاي شغلی تکیه بر مهارتهاي خاص فعالیت استفاده از انبوه اطلاعات تدوین

 عملکرد سازي محیط کار و پشتیبانی شبیه در کلاس و فعالیت محور اجرا
 4و  3سطح  2و  1سطح  ارزشیابی

 

                                                             
1.Certified Performance Technologist 

2. Certified Professional in Learning and Performance 

3. Performance Technologist 

4. Return on Investment 

5. Return on Expectation 

6. Phillips 

7. Kirkpatrick 



و  ROIساز ظهـور مفـاهیم  ارزشیابی نتایج) که زمینه( 4 سطحکنید تاکید بر ارزشیابی  در جدول نیز مشاهده می طورکه همان
ROE گیرد. است، در آموزش عملکرد محور مورد توجه قرار می 

 )HPTتعریف تکنولوژي عملکرد انسانی (
ارائه شده است. ممکن است از خود بپرسید که چرا این حـوزه بـه جـاي  HPT يبرادر طول چند دهه اخیر تعاریف متعددي 

چند دلیـل  توان یم سؤالاین همه تعاریف گوناگون داراي یک تعریف واحد که مورد توافق همه باشد نیست. در پاسخ به این 
در  HPT فیـتعر). این ویژگی باعث شده اسـت تـا 2006ست (پرشینگ، ا 22وابسته به زمان HPT کهرا برشمرد. اول این 

طول زمان و به اقتضاي تغییر در شرایط سازمانها، جامعه و تکنولوژي دستخوش تغییر و تحول شود. برهمین اساس، تعـاریف 
راین روند ارائه تعـاریف ). بناب2006پرشینگ، ( بودنیز به احتمال زیاد براي محیط و شرایط آینده مناسب نخواهند  HPT یفعل

ریشـه  HPT. گردد یبازمآن  23يا رشتهبه ماهیت میان  HPT فیتعارجدید در آینده نیز ادامه خواهد داشت. دلیل دوم تعدد 
، روانشناسـی یـادگیري، ها سـتمیس، رفتارگرایی، علـوم شـناختی، اقتصـاد، نظریـه ISD همچوني علمی مختلف ها حوزهدر 

؛ روزنبـرگ، 1999؛ اسـتولوویچ و کیـپس، 2006فرونـد، ( داردو چنـد مـورد دیگـر  24سـازمانی تکنولوژي اطلاعات، توسـعه
امـا از سـوي دیگـر  کنـد یمـي پویا تبدیل ا حوزهرا به  HPT يا رشته). اگرچه ماهیت میان 1999کوسکارلی، و هاچینسون، 

). بنـا بـه 2003ایرلبـک، ( باشـندشفافیت و وضوح کـافی را نداشـته  HPT اهدافتا تعریف و  شود یمهمین خصیصه باعث 
در میان انبوه تعاریف ارائه شده امري بس دشوار است. با وجود این شرایط، مطالعات  HPT ازدلایل فوق، ارائه تعریفی جامع 

نجام شده اسـت. از جملـه ي مشترك و مفاهیم اصلی هر تعریف اها یژگیوخوبی جهت مرور تعاریف ارائه شده و دستیابی به 
 به موارد زیر اشاره کرد؛ توان یم ها پژوهشاین  نیتر مهم

 )1992،1999( 25کیپس ) استولوویچ و1
 )2002( 26) ایرلبک2
 )2006( 27) پرشینگ3
 )2006( 28) راثول، هوهن وکینگ4

 HPTپیشگامان 
ارکان اصـلی  30گیلبرت، هارلس، میگر و راملري ها هینظر) مطالعات و 1992( 29ی و هاچیسونکوسکارل به اعتقاد روزنبرگ،
تومـاس گیلبـرت را پـدر علـم  تـوان یم. بسیاري اعتقاد دارند که اند دادهرا تشکیل  HPT مختلفي ها مدلتحلیل عملکرد و 

). گیلبرت اعتقاد داشت که لازمه بهسازي عملکرد افراد، شناخت و رفـع 1998دین، ( آوردتکنولوژي عملکرد انسان به حساب 
). از 1997دیـن،( ابنـدبه افراد کمک کرد تا به حداکثر عملکـرد خـود دسـت ی توان یماست و از این طریق  31موانع محیطی

                                                             
22. Timebound 
23. Interdisciplinary 
24. Instructional system design, behaviorism, cognitive science, economics, general systems theory, 
learning psychology, information technology, organizational development 
25. Stolovitch and Keeps 
26. Irlbeck 
27. Pershing 
28. Rothwell, Hohne, and King 
29. Rosenberg, Coscarelli and Hutchinson 
30. Gilbert, Harless, Mager and Rummler 
31. Environmental barriers 



را در پیش گرفت، جو هارلس است. هارلس معتقد بـود کـه  32که همچون گیلبرت رویکرد تشخیصی HPTدیگر پیشگامان 
). ایـن 1997ریـپلاي، ( باشدآن مشکل  33ناخت علت اصلیمبناي انتخاب راه حل مناسب جهت رفع شکاف عملکرد، باید ش

در اولین مدل فرآیند تکنولوژي عملکرد تبلور یافته اسـت. ایـن مـدل تاکیـد  34باور وي در قالب مفهوم تحلیل پیش از عمل
وم خـود را خاصی بر تعیین سریع اهداف و عملکرد مورد انتظار در مراحل اولیه فاز تحلیل عملکرد دارد. بعدها هارلس مـدل د

 در آن بود را ارائه نمود. ADDIEکه در واقع ویرایش مدل اول و گنجاندن مدل 
اعتقـاد  )a 1977( 35داشته اسـت. وسـت HPT يریگ شکلبسزایی در  ریتأثرابرت میگر از دیگر افرادي است که افکار وي 

ویـرایش دوم آن چـاپ  1997منتشر شد و سپس در سال  1984میگر که در سال  36"تدوین اهداف آموزشی"دارد که کتاب
تبـدیل  ISDبه پا کرد. به اعتقاد وي این کتاب پس از مدتی به استاندارد عمـل درحـوزه  HPTو  ISDشد، انقلابی درحوزه 

تعیین آنچه مـدرس بایـد آمـوزش  که طراحان آموزشی باید پا را فراتر از پردازد یمشد. میگر در این کتاب به طرح این تفکر 
پس از پایان دوره و در نتیجه آموزش قادر به انجـام آن  ستیبا یمباید توجه خود را بر تعیین آنچه فراگیر  ها آندهد بگذارند. 

عملکرد را در کانون توجه خود قرار دهد. میگـر در مـدل  37اهداف عینی HPTباشد متمرکز نمایند. کتاب میگر باعث شد تا 
. میگـر اعتقـاد 38؛ عملکرد، شرایط، معیـارداند یمکه در کتاب مذکور آمده است، اهداف عینی آموزش را شامل سه جزء خود 

داشت که منظور از عملکرد آن چیزي است که فراگیر باید قادر به انجام آن باشد. شرایط به وضعیتی اشاره داشت کـه تحـت 
از فرآینـد  ها توجـهطح قابل قبول عملکرد است. مـدل میگـر باعـث شـد تـا و معیار، استاندارد یا س شد یمآن عملکرد انجام 

، معطوف شود. از سوي دیگر، مدل میگر ایـن بـاور را کـه گردد یمآموزش به نتایج آموزش که منجر به تغییر عملکرد فراگیر 
تعیین شده باشـند را بـاب  ي که در چارچوب شرایط مشخصریگ اندازهعملکرد انسان باید داراي استانداردهاي روشن و قابل 

 کرد.
 نمـودنیـز  41مسائل عملکرد اقدام به ارائه فرآیندنماي تحلیل 40، همراه با پایپ39میگر علاوه بر مدل اهداف عینی آموزش

به شناسایی و حل مسـائل عملکـرد کمـک کنـد را  تواند یمیی را که ها گام). در این مدل میگر و پایپ 1984میگر و پایپ، (
که با مطالعات و نظرات خود کمک شایانی توجهی به این حـوزه نمـود  HPT شگامانیپیکی دیگر از  عنوان به. شمارند یبرم

 دارنـدهمـه اجـزاء بـا هـم رابطـه  کـه در آن پنداشـت یمـباید از راملر یاد کنیم. راملر سازمان را همچون یـک اکوسیسـتم 
ی بر این اصل صورت بگیرد که عملکرد سـازمانی و فـردي در ). راملر اعتقاد داشت که تحلیل عملکرد باید مبتن1997وست،(

روزنبرگ، کوسـکارلی و ( داردجداگانه  حل راهعین رابطه متقابل، داراي هویت مستقل هستند و حل مشکل در هریک نیاز به 
دل خـود بـا اندازه عملکرد فـردي داراي اهمیـت اسـت. راملـر در مـ ). او معتقد بود که عملکرد سازمانی به1992هاچیسون، 

اسـت.  42براین عقیده است که تحلیل سازمانی داراي سه سطح سازمانی، فرآیند و شـغل/ شـاغل "نه متغیر عملکرد"عنوان
                                                             
32. Diagnostic 
33. Root cause 
34. Front end analysis 
35. West 
36. Preparing instructional objectives 
37. Objectives 
38. Performance, conditions and criterion 
39. Training objectives model 
40. Pipe 
41. Flow chart for analyzing performance problems 
42. Organizational level, the process level and the job /performer level 



). او اعتقـاد داشـت بـراي آن کـه بتـوانیم 1997وسـت، ( باشند یمراملر این سه سطح داراي ارتباط متقابل با یکدیگر  زعم به
همزمـان مـورد بررسـی قـرار  طور بهاز ارائه هرگونه راه حل، هر سه سطح عملکرد  مشکلات عملکرد را حل کنیم باید پیش

. در مجمـوع کند یمطبقه بندي  43نه متغیر عملکرد را در قالب سه دسته اهداف، طراحی و مدیریت گیرند. راملر در مدل خود
 44ف آموزشی و شـکاف عملکـردباعث شد تا تفاوت بین شکا HPTباید گفت که مجموعه نظرات و مدلهاي این پیشگامان 

 شود. HPT يبعدي ها مدلبر همگان روشن شده و همین تمایز مبناي ارائه 
  

                                                             
43. Goals, design and management 
44. Training gap and a performance gap 



 از دید صاحب نظران مختلف : علت اصلی مسائل عملکرد3جدول 
Gilbert Rossett Harless Spitzer Mager Wile 

 محیط محیط
 

 محیط
 

 ابزارها  ابزارها / منابع

 طراحی شغل

  اختیار
 ي سازمانیها ستمیس
 

 ي سازمانیها ستمیس

 محیط فیزیکی فضاي کاري

 فرد
 

 
 

 دانش/ مهارت
 

 
 آموزش

 

 
 دانش / مهارت

 دانش / مهارت دانش / مهارت
  مستندسازي

 حمایت شناختی
 

 شغل یارها

  ظرفیت گزینش کارکنان
 

 ي ذاتیها ییتوانا
 

 مدیریت

 
 انگیزش

 
 انگیزش/ مشوق

 انتظار انتظارات
 

 ها مشوق
 

 بازخورد
 بازخورد

 توجه
 مشوق مشوق ها مشوق

 ).1996منبع: (وایل، 
 

وتفاوتهـایی مشـاهده  ها شـباهتي مختلف علل اصلی بروز شکاف عملکـرد ها يبند طبقهبین  دیکن یممشاهده  طورکه همان
 BEMرفتـه اسـت. مـدل  کار بـهمبناي نظري مرحله تحلیـل علـت  عنوان به) BEM( لبرتیگمدل  ISPI. در مدل شود یم

را در اختیـار کـاربر قـرار  45گیلبرت چارچوبی مناسب جهت شناسایی سیتماتیک و سـیتمیک علـت اصـلی نـواقص عملکـرد
و  پیش از این نیز گفته شد گیلبرت معتقد است که عملکرد فـرد، حاصـل تعامـل رفتـار طورکه همان). 2006چوالیر، ( دهد می

بر عملکرد فـرد را در دو گـروه اصـلی عوامـل محیطـی و  مؤثر). بر این اساس وي عومل اصلی 1978گیلبرت، ( استمحیط 
ي کنشـگر، محرکهـاي تمیـزي، سـاز یشـرطدرعـین حـال گیلبـرت بـر اسـاس مفـاهیم  .کند یمعوامل فردي دسته بندي 

. کنـد یمـتقسـیم  47لاعـات، ابـزار آرایـی و انگیـزشعملکرد انسان را به سه حوزه اط 46ي پاسخ و تقویت کنندهها محرك
بر عملکرد بـه ترتیـب  مؤثرنیز به هنگام تحلیل علت، مجموعه عوامل محیطی و فردي  ISPI مدلدر  BEM مدلبراساس 

ي گردآوري اطلاعات که در مرحله تحلیل علت مورد اسـتفاده قـرار ها روش نیتر مرسوم. از جمله رندیگ یممورد بررسی قرار 
 نیتر معمولدرباره  ISPI کارشناسانبه مصاحبه، پیمایش، مشاهد و گروه کانونی اشاره کرد. نمودار زیر نظر  توان یم ردیگ یم

 دهد. را نشان می ندیآ یمعلل ایجاد شکاف عملکرد که در اثر اجراي مرحله تحلیل علت به دست 

                                                             
45. Performance shortfalls 

46. Operant conditioning theory, discriminative stimuli, responses and reinforcing stimuli 

47. Information, instrumentation, and motivation 



 علل ایجاد شکاف عملکرد نیتر معمول: 1نمودار
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: William J. Rothwell, Identifying and Solving Human Performance Problems: A Survey 
(unpublished survey results, The Pennsylvania State University, (2004). 

بـه  تـوان یم شود یمي تحلیلی که در این مرحله جهت شناسایی علت اصلی شکاف از آنها استفاده ها روش نیتر جیرااز جمله 
، 51، روش بـزرگ نمـایی50، روش پنج چرا49، تحلیل پورتفولیو48این موارد اشاره نمود؛ دیاگرام ایشیکاوا یا استخوان ماهی

 .54و نمودار گردش کار 53، مدل سازي سیستمی52طوفان مغزي
  

                                                             
1. Ishikawa or Fish bone Diagram 
2. Portfolio Analysis 
3.The Five Why’s Technique 
4. Magnification 
5. Brainstorming 
6. System Modeling 
7. Flowcharting 
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 انتخاب و طراحی مداخله
باید نسبت به انتخاب یـا طراحـی مـداخلات لازم  پس از اجراي مراحل تحلیل عملکرد و تحلیل علت، تکنولوژیست عملکرد

جهت رفع و یا کاهش شکاف عملکرد اقدام کند. از آنجا که مداخلات انتخاب شـده در واقـع راه حـل رفـع شـکاف عملکـرد 
مداخلـه  )2004( همکاران. وان تیم و )1997لانگدون، ( شود یمیاد  55هستند از آنها با عنوان سنگ بناي تکنولوژي عملکرد

. بـه دلیـل تنـوع شود یماقدامی حساب شده، دقیق و آگاهانه که باعث تسهیل تغییر در عملکرد  ":کنند یمتعریف  گونه نیارا 
بـر آمـده از  HPTحدس زد که تنوع مداخلات نیـز فـراوان خواهـد بـود. از سـوي دیگـر ازآنجاکـه  توان یممسائل عملکرد 

ي، توسعه سازمانی و رفتار سازمانی است بنـا بـراین بسـیاري از مـداخلات مـورد ، روانشناسی رفتارISDیی همچون ها حوزه
متعـددي نسـبت بـه  نظران صـاحب. تـاکنون )2006؛ فرونـد، 2006لاوئـر، ( اند شدهاقتباس  ها حوزهاز این  HPTاستفاده در 

وه بنـدي ایـن مـداخلات، ي گـرهـا روش نیتر محبـوب. از جملـه انـد نمودهاقـدام  HPT مداخلاتي انواع مختلف بند گروه
) با اسـتفاده 2005( 57نمونه، سندرز و تیاگاراجان عنوان بهبروز شکاف عملکرد است.  56ي آنها بر مبناي علل اصلیبند میتقس

. به اعتقـاد ایـن دو مـداخلات گونـاگون را اند پرداختهي مداخلات بند طبقهاز مدل گیلبرت به عنوان چارچوب تحلیل علت به 
 ي کرد:بند میتقسب شش گروه در قال توان یم
مـداخلات مربوطـه بـه بهسـازي  -3مداخلات مربوط به ارتقاء انگیزه  -2مداخلات مربوط به بهسازي دانش و مهارت  -1 

 -6مـداخلات مربـوط بـه بهسـازي اطلاعـات و  -5مداخلات مربوط به بهسازي سـاختار و فرآینـدها  -4 58منابع فیزیکی
 .)2005سندرز و تیاگاراجان، (افراد  59مداخلات مربوط به بهبود سلامت

  

                                                             
55. The cornerstone of performance technology 
56. Based on root causes 
57. Sanders and Thiagarajan 
58. Physical resources 
59. Health 



 : مدل مهندسی رفتار4جدول 
  اطلاعات ابزارآرایی انگیزش

 ها مشوق
استفاده کافی از مشـوقهاي مـالی 
که به تحقق سطح عملکرد مـورد 

 اند شدهانتظار مشروط 
 استفاده از مشوقهاي غیرمالی

اســـتفاده از فرصـــتهاي توســـعه 
 کارراهه شغلی

 منابع
علمی مواد و ابزار مورد نیاز طراحی 

جهت انجا کار، بـه منظـور انطبـاق 
 حداکثري با عامل انسانی

 داده
بازخوردهاي بجا و مداوم درباره مورد قبول بودن سطح 

 عملکرد
 توصیف عملکرد مورد انتظار

ي مناسب و روشن جهـت تحقـق عملکـرد ها ییراهنما
 مورد انتظار

 
 
 

ــــل  عوام
 محیطی

 انگیزه
ي فرد براي کـار ها زهیانگسنجش 

 کردن
استخدام افـرادي کـه منطبـق بـا 

 واقعیتهاي موقعیت هستند

 ظرفیت
برنامه زمانی انعطـاف پـذیر جهـت 
تحقق عملکرد که نطبق با حداکثر 

 ظرفیت فرد باشد
 60جایگزین سازي

 شکل فیزیکی
 انطباق

 گزینش

 دانش
ي آموزشـی کـه بـه صـورت علمـی ها دورهاستفاده از 

تا بتوان به کمک آنها پـیش بایسـتهاي  اند شدهطراحی 
 لازم جهت تحقق عملکرد عالی را آماده نمود

 درست کارکنان 61جایابی

 
 
 

 فرد

 ).1978منبع: (گیلبرت، 
) علت بروز مسـائل عملکـرد را 1996( لیواانجام شد،  HPT مداخلاتدر یکی دیگر از مطالعاتی که در ارتباط با دسته بندي 

ي شـناختی، ابزارهـا، منـابع ها تیحما، ها مشوقي سازمانی، ها ستمیسعبارت بودند از  ها گروهبه هفت گروه تقسیم کرد. این 
ي هفت گانه اقدام به مداخله نمود. البته از بند گروه. وي بر اساس این 62فیزیکی، محیط، دانش و مهارت و توانایی ذاتی فرد

که یک شکاف عملکرد خـاص نیازمنـد یـک  افتد یممله انتقاداتی که به این مدل وارد شد آن بود که بسیار به ندرت اتفاق ج
مداخله مشخص باشد. رفع بیشتر شکافهاي عملکرد نیازمند استفاده همزمان از دو یـا چنـد مداخلـه اسـت. بـه همـین دلیـل 

ک مداخله را نسبت داد. در یک تقسـیم بنـدي دیگـر لانگـدون، وایـت ی صرفاًهمچون وایل به هر شکاف عملکرد  توان ینم
را گـروه بنـدي  HPT، مـداخلات 64) با استفاده از ترکیب سطح عملکـرد و نـوع تغییـر عملکـرد1999( 63کنا ساید، و مک

نکردنـد بـا چارچوب طبقه بندي مـداخلات اسـتفاده  عنوان بهنمودند. کار این سه از آن جهت که انواع مختلف علل اصلی را 
 متفاوت بود. ها پژوهشسایر 

 
 
 

                                                             
60. Prosthises 
61. Placement 
62. Organizational systems, incentives, cognitive supports, tools, physical resources, environment, skill 
and knowledge and inherent ability 
63. Langdon, Whiteside and McKenna 
64. Level of performance and performance change 



 : فهرست مداخلات5جدول 
 گروه مداخلات

 سازمان یادگیرنده (یادگیري فردي، یادگیري تیمی، یادگیري سازمانی)
 65یادگیري مبتنی بر عمل

 66یادگیري خودگردان
 67آموزش سازمانی

 کسب و مدیریت دانش
 68آموزش و پرورش

 ي تعاملیها يتکنولوژ

 
 
 
 

 آموزشی
 
 
 

 
 
 
 
 

 پشتیبانی عملکرد

 69شغل یارها
 )EPSSي پشتیبانی عملکرد الکترونیک (ها ستمیس

 مستندسازي (الزامات شغل) و استانداردهاي عملکرد

 
 غیر آموزشی

 
 شرح و الزامات شغل

 گردش شغلی
 70توسعه شغل

 ي کارها روش
 مدیریت، کنترل و اطمینان از تحقق کیفیت

 بهبود مستمر
 71مهندسی ارزش

 تجهیزات 72طراحی رابط کاربردي
 علم ارگونومی

 تعمیر و نگهداري پیشگیرانه
 مهندسی ایمنی

 
 
 
 
 
 

 تحلیل شغل / طراحی کار

 73منتورینگ و مربیگري
 توسعه کارراهه

 74کار راهه سنجی
 بازخورد

 
 

 توسعه فردي

 گزینش و کارمندیابی
 مزایا و جبران خدمات

 
 
 

                                                             
65. Action learning 
66. Self-directed learning 
67. Training 
68. Education 
69. Job aids 
70. Job enlargement 
71. Value engineering 
72. Interface design 
73. Mentoring and coaching 
74. Career assessment 



 75سواد
 ي بازنشستگیزیر برنامه

 بهداشتسلامت و 
 و پاداشها) ها مشوقانگیزش (

 ارزیابی عملکرد
 و آموزش شایستگی 76مراکز ارزیابی

 78ي کاراههزیر برنامهو  77جانشین پروري
 بهسازي مدیران عالی و رهبران سازمانی

 بهسازي مدیران میانی و سرپرستان

 
 
 

 توسعه منابع انسانی

 و همکاري 79يساز شبکه
 ي اطلاعاتیها ستمیس

 انتقادات و پیشنهاداتنظام 
 حل تعارض

 
 

 ارتباطات سازمانی

 )تیمأمورچشم انداز، ( کیاستراتژي زیر برنامهمدیریت و 
 اسکن محیط
 جهانی شدن
 80الگوبرداري

 81 باز مهندسی، همسوسازي مجدد و تجدید ساختار
 يساز میتي ها ياستراتژ

 ي و حل مسئلهریگ میتصم
 فرهنگ و تنوع

 اخلاقیات
 محیط کارمعنویات در 

 
 
 
 
 
 

 طراحی و توسعه سازمانی

 ي مالیها ینیب شیپ
 ي و تخصص منابعگذار هیسرما

 82تحلیل جریانات نقدینگی
 سازمانها 84و تملک 83ادغام

 
 

 سیستم مالی

 ).2004منبع: (وان تیم، موزلی، و دسینگر، 
                                                             
75. Literacy 
76. Assessment centers 
77. Succession planning 
78. Career pathing 
79. Networking 
80. Benchmarking 
81. Reengineering, realignment, and restructuring 
82. Cash-flow analysis 

83. Merger 

84. Acquisition 



و  )1996( کـارلتوناز الگوهایی همچون الگـوي هاچیسـون، اشـتین و  توان یمجهت انتخاب مداخله مناسب در مرحله سوم 
 230)1996( همکـاران) اسـتفاده نمـود. الگـوي هاچیسـون و 1999( کنـالانگدون، وایت ساید و مک  85ماتریس مداخلات

مداخلـه  50 زیـن) 1999( همکاران. ماتریس لانگدون و کند یمگروه جهت رفع شکاف عملکرد معرفی  20 قالبمداخله را در 
 شـود یمـي انتخاب مداخله که امروزه از آنها اسـتفاده ها روش نیتر مهمدهد. از جمله  مناسب در این راستا را به شما ارائه می

اشاره کرد. پس از انتخـاب و 88پتانسیل اثر  -تحلیل راحتی اجرا و 87، تحلیل میدان نیرو86به تحلیل امکان سنجی توان یم
 .رندیگ یماي آن در مرحله ارزشیابی مورد بررسی قرار اجراي مداخله مناسب، پیامده

ي اسـت کـه شـامل ا گسـتردهمدیریت تغییر: تعریف مدیریت تغییر امر بسیار دشواري است؛ چرا کـه ایـن اصـطلاح مفهـوم 
حـداقل بـا سـه  تـوان یمـ) اعتقاد دارد که مدیریت تغییر را 2005( 89نیکولز .)2008جانسون،( باشد یمکاربردهاي گوناگونی 

یـک  عنوان بـه -3 91يا حرفـهبه عنوان یک حـوزه  -2 90به عنوان فرایند مدیریت تغییر -1برداشت متفاوت تعریف نمود؛ 
برداشت اول را نسـبت بـه مـدیریت  شوند یمیی که با عنوان مدیریت تغییر منتشر ها کتاب. بسیاري از مولفان 92حوزه علمی

؛ نیلاکانـت و 2007به عنـوان مثـال گـرین، ( کنند یممدیریت فرآیند تغییر در سازمان تلقی  تغییر دارند. یعنی آن را به معناي
). از سوي دیگر، پژوهشگران و کارشناسان اجرایی برداشت دوم را از مدیریت تغییر دارند. بـه ایـن معنـا کـه 2006رامنارایان، 

و وظـایفی اسـت کـه عوامـل  هـا نقشاصلی این افراد بر . در این دیدگاه تمرکز دانند یمي ا حرفهمدیریت تغییر را یک حوزه 
بـه  توان یمي این رویکرد ها نمونهقادر به انجام آن باشند تا تغییر به بهترین شکل صورت پذیرد. از جمله  ستیبا یم 93تغییر

وم بـه منزلـه ) اشاره کرد. در برداشت سوم از مدیریت تغییر، این مفهـ1994( 95) و هاتون1997( 94پژوهش میلر و اوهلفلدر
. در ایـن نـوع نگـاه، شود یمو ابزارهاي مختلف است تصور  ها روش، ها مدلي از دانش، ا مجموعهیک حوزه علمی که شامل 

نیکـولز، ( داردیی چون روانشناسی، جامعه شناسی و مـدیریت ها حوزهي است که ریشه در ا رشتهمدیریت تغییر یک علم میان 
از  صـرفاًي مختلف نسبت بـه مـدیریت تغییـر ها برداشتي از بند دسته. در مجموع باید از این نکته غافل نشد که این )2005

ي مختلفی دیگري نیز از این مفهوم وجود دارد. در این صورت ها برداشتنظر نیکولز انجام شده است و بسته به موارد کاربرد 
چیسـت؟  ISPIو به طور خـاص در مـدل  HPTور از مدیریت تغییر در حوزه آن است که منظ شود یمسوالی که اینجا مطرح 

) اعتقـاد 2012(96نیز وجود دارد. کانـگ HPT حوزهي چندگانه از این مفهوم در ها برداشتگفت که  سؤالباید در پاسخ این 
 ؛رود یممدیریت تغییر با دو برداشت به کار  HPTدارد که در حوزه 

 97داخله براي تغییر) به عنوان یک فرآیند یا م1

                                                             
6. Interventions Matrix 
7. Feasibility Analysis 
8. Force- field analysis 
9. Ease- impact Analysis 
89. Nickols 
90. The task of managing change 
91. An area of professional practice 
92. A body of knowledge 
93. Change agents 
94. Miller and Uhlfelder 
95. Hutton 
96. Kang 
97. Change Management as Process or Intervention for Change 



 98ي لازم جهت اجراي موفق مداخلهها العمل) به عنوان تاکتیک و مجموعه دستور 2
 ي براي تغییرا مداخلهمدیریت تغییر به عنوان فرآیند یا 

ي سازمان بـه منظـور رفـع ها يتوانمند، ساختار و 99در این نوع نگاه مدیریت تغییر فرآیند مستمر نوسازيِ جهت گیري کلی
). بـراي انجـام موفـق مـدیریت تغییـر 2001من،  مـوران و برایـت( باشد یمي متغیر مشتریان داخلی و خارجی سازمان نیازها

ي شـده و عوامـل تغییـر زیر برنامهفرآیندها و مداخلات لازم براي تغییر به صورت هوشمندانه  ستیبا یمبراساس این تعریف 
مالوپینسـکی و عثمـان، ( باشـندو ارزشیابی فرآیند تغییر مشارکتی فعالانه داشته  ي، تحلیل، طراحی، تدوین، اجرازیر برنامهدر 

ي مشـابه مثـل مـدیریت کیفیـت هـا حوزهو بعضی از  HPT يها مدل). این نوع برداشت از مدیریت تغییر در برخی از 2006
. شـود یمـد دیـده نیز هستن HPT مداخلاتبخشی از  عنوان بهکه  101)، شش سیگما، و مهندسی مجددTQM( 100فراگیر

با این نوع برداشت همخوانی ندارد؛ بلکه منظور از مدیریت تغییر در این مـدل یـک  ISPI مدلبا این وجود مدیریت تغییر در 
 تاکتیک و مجموعه دستور العملهایی است که براي اجراي موفق مداخلات لازم هستند.

 اجراي موفق مداخلاتیی لازم براي ها دستورالعملمدیریت تغییر به عنوان مجموعه 
 نـدیفرآاجـراي  مدیریت تغییراتی است که با HPT حوزهي رایج در ارتباط با معناي مدیریت تغییر در ها برداشتیکی دیگر از 

HPT  ي براي تغییر که در بخش قبل بـه ا مداخله. در مقایسه با برداشت از مدیریت تغییر به عنوان فرآیند یا اند آمدهبه وجود
آغـاز  HPTفرآینـد  کـه یزمـاناز مدیریت تغییـر دانسـت.  102برداشتی در سطح خرد توان یمآن اشاره شد، این نوع نگاه را 

 اسـترا مدیریت نماییم؛ چرا که تغییر فرآیندي بسیار دقیـق  HPT نظر، به منظور رسیدن به موفقیت باید تغییر مورد شود یم
). مدیریت این فرآیند تغییر نیز خود داراي دو بخش مهم است؛ الـف) مـدیریت فرآینـد اجـراي 2001ردئو، و پلتیر، روي، فالا(

 مداخله ب) مدیریت بعد انسانی تغییر.
به خوبی در تعریف راثول از مدیریت تغییر مشاهده نمود. به زعم راثـول مـدیریت  توان یماین دو بعد مدیریت فرآیند تغییر را 

که منجر به تحقق نتـایج مـورد نظـر  شوند یمبه روشی اجرا  HPT مداخلات) 1که  کند یمفرآیندي است که تضمین تغییر 
 .کنند یم) این مداخلات به افراد در رسیدن به اهداف کمک 2خواهند شد و 

 مؤلفـهگفت که مدیریت تغییر در معنـاي یـک تاکتیـک بـراي اجـراي مداخلـه، شـامل  توان یمبا مبنا قرار دادن این تعریف 
مدیریت فرآیند اجرا که در بخش اول تعریف راثول، یعنی حصول اطمینان از این که اجراي مـداخلات در نهایـت منجـر بـه 

، شـود یمـد نظـر در عمـل اجـرا . زمانی که تغییر مـورباشد یمتحقق اهداف مورد نظر خواهد شد، به آن اشاره شده است نیز 
ي شـده زیر برنامـهتمامی اجزاء مداخله و فرآیند مربوط به آن باید مدیریت و هدایت شوند. زمان و چگونگی اجراي مداخلات 

ي شـود بلکـه زیر برنامـهدیگر فرآینـد اجـرا نـه تنهـا بایـد بـه خـوبی  عبارت بهي دارند. ا کنندهدر موفقیت تغییر نقش تعیین 
گاهی مدیریت تغییر به معناي مـدیریت فرآینـد اجـراي  HPT حوزهبه درستی و با دقت هدایت شود. از این رو در  ستیبا یم

 مداخله است.
مـدیریت  دیـکن یمدر بخش دوم تعریف راثول، یعنی کمک به افراد در تحقق اهداف، نیز مشاهده  طورکه هماندر معناي دوم 

یی خاص افـراد را ها کیتاکتت دیگر، در این برداشت مدیریت تغییر باید با استفاده از . به عبارباشد یمتغییر شامل بعد انسانی 
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مدیریت تغییر در این نوع نگاه به معنـاي کمـک بـه  تر قیدق). به بیان 2003هایات و کریسی، ( کندجهت اجراي تغییر آماده 
ي افراد در ارتباط با تغییـر و برقـراري ارتبـاط بـا ها ینگرانفرد در پذیرش تغییر، کاهش مقاومت افراد در برابر تغییر، توجه به 

ي ها سـتیتکنولوژبسـیاري از پژوهشـگران و  HPT حـوزه. در باشـد یمـ رنـدیگ یمتغییر قرار  ریتأثتمامی افرادي که تحت 
) اعتقاد دارد که مدیریت تغییـر در 2007( 103. براي مثال گالوويبرند یم کار بهبهسازي عملکرد مدیریت تغییر را با این معنا 

ي خاص است ا مداخلهي افراد را که ناشی از اجراي ها ینگراني برقراري ارتباط است که ها ياستراتژاستفاده از  HPTفرآیند 
 دهد. دهد و از این طریق احتمال پذیرش مداخله مورد نظر توسط افراد را افزایش می را از بین برده و یا حداقل کاهش می

ي بهسـازي ها سـتیتکنولوژدر واقع باید گفت که این دو نگاه به مدیریت تغییر با یکدیگر رابطه متقابل دارند. یعنی وقتی که 
 ISPI مـدل، به هر دو بعد توجه دارند. بـا ایـن حـال در کنند یمي مدیریت تغییر را آماده ها دستورالعملو  ها کیتاکتعملکرد 

. یعنی در این مدل مدیریت تغییـر بـر باشد یمناي توجه به عامل انسانی و نه مدیریت فرآیند تغییر به مع عمدتاًمدیریت تغییر 
 کاهش و یا حذف مقاومت افراد در برابر تغییر و افزایش احتمال پذیرش تغییر از سوي آنان تاکید دارد.

 104مشاوره فرآیندي
تعریف  گونه نیبدآشنا شویم. واژه مشاوره  105م مشاوره عملکردتوضیح اصطلاح مشاوره فرآیندي، ابتدا باید با مفهو منظور به

 107که با هدف مساعدت فرد، گروه یا سازمان در بسیج منـابع 106شده است: درخواست کمک، دادن کمک و گرفتن کمک
). فـراهم کـردن 1986لیپیـت و لیپیـت، ( ردیـگ یمـداخلی و خارجی خود براي مواجهه با مسائل و تلاش براي تغییر صورت 

است. مطابق تعریـف  HPTي مهم ها بخشي براي حل مسائل عملکرد در سطح فرد، فرآیند و سازمان یکی از ا حرفهکمک 
ي عملکرد محیط کار به منظـور ساز نهیبهمشاوره عملکرد عبارت است از فرآیندي که درآن یک مراجع و یک مشاور با هدف 

یـا  HPTمشـاوره  معمـولاً HPT). درحـوزه 2008رابینسـون و رابینسـون، ( کنند یمنظر باهم همکاري تحقق اهداف مورد 
 راملـر. بـه عنـوان نمونـه در مطالعـات رونـد یمـهم معنا بوده و به جاي یکدیگر به کار  HPT108 ندیفرآمشاوره عملکرد و 

. براي آن که بتـوان مشـاوره اند شدهر نظر گرفته ) این دو اصطلاح مترادف یکدیگر د2008) و رابینسون و رابینسون (2007(
عملکرد را به خوبی و با موفقیت انجام داد، تکنولوژیست عملکرد باید مشارکت و همکاري نزدیکـی بـا طـرف مقابـل داشـته 

ي لازم در مـورد مـداخلات ها هیتوصـباشد. یک تکنولوژیست خوب باید به مراجع خود در درك بهتر شرایط کمـک کـرده و 
ن براي رویارویی با شرایط مورد نظر را به مراجع ارائه دهد. اصطلاح مشاوره فرآیند که از آن بـه عنـوان هـم ارز و هـم ممک

آگاهی دادن به مراجع درباره شرایط پیرامون او، شـرایط درون او و شـرایط "معناي مشاوره عملکرد یاد کردیم، عبارت است از
(شـاین، "این باره که در مواجهه با این شرایط چه عکس العملی از خودنشـان دهـد بین او و دیگران.... و کمک به مراجع در

و بدون مشارکت وي، اجراي مداخله و انجام تغییر حتی در صـورت عملـی  ). بدون وجود درك درست مراجع از شرایط1988
جـع اسـت. اهمیـت ایـن و مرا HPT مشـاورشدن، تداوم نخواهد داشت. اساس مشاوره فرآیند همکاري هماهنگ و متـوازن 

و مراجـع  HPT مشـاوروجود همکاري بین  HPT يبرا ISPI گانه دهمساله به قدري بالاست که حتی یکی از استاندرادهاي 
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در  شـود یمـیـاد  109"همکاري با مراجع در کـار". این استاندارد که از آن با عنوانداند یم HPT تیموفقرا از عوامل اصلی 
 111ی بهسـازي عملکـردالملل نیبانجمن  CPTبه شوراي  110دانشگاه ایندیانا HPT توسعهتوسط تیم تحقیق و  2009سال 

 پیشنهاد شد. این اصل نیاز به مشاوره فرآیند را در دل خود دارد.
 توسعه کارکنان

) اعتقاد دارند که در بیشتر مواقع کارکنان سازمان نیازمند کسـب دانـش و مهـارت جدیـد دربـاره 2004( همکارانوان تیم و 
نـوعی مکـانیزم سـازمانی اسـت کـه از یـادگیري حمایـت "فرآیند مدیریت تغییر هسـتند. بـه زعـم آنهـا توسـعه کارکنـان 

) آموزش و پـرورش رسـمی 1که توسعه کارکنان از چهار بخش تشکیل شده است؛  اند دهیعقبر این  ها آن). 138(ص."کند یم
آن  شـود یمـدي. با این حال مسـاله اي ك در اینجـا مطـرح ) روابط بین فر4) تجارب شغلی و 3 112) حمایت از یادگیري2

و مـداخلاتی همچـون آمـوزش سـازمانی و یـا آمـوزش و  "توسعه کارکنـان"است که در این مدل تمایز روشنی بین مفهوم 
ارد و بـه در این مدل توسعه کارکنان در مرحله اجراي مداخله و تغییـر قـرار د که یدرحال، تر قیدقپرورش وجود ندارد. به بیان 

، اما روشن نیست که در این مدل توسعه کارکنان یک روش تغییر است یا یکـی دیآ یمعنوان یکی از روشهاي تغییر به شمار 
توسعه کارکنان با فهرست مداخلات مرحله انتخـاب، طراحـی و تـدوین مداخلـه  مؤلفهاز انواع مداخلات. از سوي دیگر چهار 

به عنوان تدوین کنندگان این مدل به این نکته که چرا توسـعه کارکنـان یکـی از انـواع  همپوشانی دارد. وان تیم و همکاران
). بـه 2017( 113. نوئـهانـد نکردهي ا اشـاره کننـد یمـي مدیریت تغییر یـاد ها روشمداخلات نبوده و از آن به عنوان یکی از 

، "میزان اسـتفاده از تجـارب کـاري فـرد"، "تاکید و تمرکز"بررسی تمایز بین آموزش و توسعه کارکنان براساس چهار معیار 
توسـعه کارکنـان بـر آینـده و  دیـکن یمدر این جدول مشاهده  طورکه همانپرداخته است.  "ماهیت مشارکت فرد"و  "هدف"

که شامل آموزش و پرورش رسـمی،  ISPIنوئه توسعه کارکنان در مدل  زعم بهمرکز دارد. ي فرد براي تغییرات آتی تساز آماده
از این نظر که آینده محـور اسـت از سـایر مـداخلات  تواند یم، باشد یمحمایت از یادگیري، تجارب شغلی و روابط بین فردي 

 متمایز باشد.
 : تفاوت آموزش و توسعه6 لجدو

 توسعه کارکنان آموزش کارکنان 
 آینده حال تاکید و تمرکز

 زیاد کم میزان استفاده از تجارب کاري فرد
 آماده سازي فرد براي تغییرات آتی آماده سازي فرد براي شغل فعلی هدف

 اختیاري الزامی ماهیت مشارکت فرد
 2017منبع: نوئه، 

 ارتباطات، شبکه سازي و ائتلاف سازي
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در اجراي تمامی مداخلات برقراري ارتباطات، شبکه سازي و ائلاف سازي باید مد نظر قرار گیرد. براي مدیریت موفق تغییـر، 
ي ارتباطی مثل سخنرانی، برگزاري جلسـات و ارائـه بـازخورد ها روشاز تمامی  ستیبا یمي بهسازي عملکرد ها ستیتکنولوژ

بخشی از مرحله تغییـر و اجـراي مداخلـه ارائـه  عنوان بهه سازي و ائتلاف سازي ارتباطات، شبک ISPIاستفاده کنند. در مدل 
ي و ائتلاف سازي در مدل آنها به صورت بخشـی ساز شبکهشده است. وان تیم و همکاران اعتقاد دارند که اگر چه ارتباطات، 

ید از نخسـتین مرحلـه ایـن مـدل مـورد از مرحله تغییر و اجراي مداخله لحاظ شده است اما در عمل توجه به این سه مورد با
 HPTکـه توسـط تـیم توسـعه و پـژوهش  HPT ياسـتانداردهاتوجه قرار گرفته و تا آخرین مرحله مدل ادامه داشته باشد. 

بایـد در  114ي و ائتلاف سـازي بـا ذینفعـانساز شبکهنیز بر این نکته تاکید دارند که ارتباطات،  اند شدهدانشگاه ایندیانا ارائه 
، وان تیم و همکاران توضیح روشنی در ارباط با این موضوع مؤلفهمراحل مورد توجه قرار گیرد. با وجو اهمیت این سه تمامی 

ي و ائتلاف سازي در مرحله تغییر و اجراي مداخله واقع شده و حداقل در ظـاهر محـدود بـه ایـن ساز شبکهکه چرا ارتباطات، 
 .اند نداده باشد یممرحله 

 ارزشیابی
) اعتقاد درارد که ارزشیابی در عرصه عمل داراي اهمیت بسیار زیـادي اسـت. زیـرا اجـراي دقیـق و 2006( 115برینکینهورف

جهـت تبیـین اهمیـت مرحلـه  تـوان یمـدهد. ایـن اسـتدلال برینکینهـورف را  کامل آن احتمال تحقق اهداف را افزایش می
 زیر نیز به کار برد. HPT ندیفرآارزشیابی در چهار 

تـا بـه ایـن  کنـد یمـهاي بهسازي عملکرد و سـازمانها کمـک  از جمله تکنولوژیست HPT ندیفرآ) ارزشیابی به ذینفعان الف
 .دیآ یمو چرا به کار  چطور HPTموضوع پی ببرند که 

 .شود یمب) ارزشیابی باعث بهبود کیفیت براي هر دو طرف یعنی تکنولوژیست عملکرد و مراجع 
 HPTمـداخلات از اهـداف انـواع  توانـد یمو به همین دلیل مراجع  باشد یممتمرکز  HPTدر ج) ارزشیابی بر منافع مشتري 

) بـا 2008( 116آگاه بوده و نسبت به آنها خاطر جمع باشند. نتایج پژوهشی که توسط پرشینگ، سیمونت، آباچی و برونکلیک
ی از اهمیـت مرحلـه خوب بـهدهد که آنهـا  انجام شده است نشان می ي بهسازي عملکردها ستیتکنولوژموضوع تحلیل شغل 

پاسـخ  سـؤالنفري که به ایـن  545از نظر  "میزان اهمیت مرحله ارزشیابی"ارزشیابی در کار خود آگاه هستند. میانگین نمره 
ه بـا موضـوع مراحـل ) به بررسی مقالاتی کـ2008جانگ (بود (در طیف لیکرت). در پژوهش دیگري  5از  25/4دادند، برابر 

) و PI( 117یعنـی بهسـازي عملکـرد HPTحـوزه در دو مجله اصـلی  2006تا  1997در فاصله زمانی  HPT ندیفرامختلف 
 15) منتشر شده بودند پرداخت. وي به این نتیجه رسید که از میان این مقـالات حـدود PIQ( 118فصلنامه بهسازي عملکرد

 ه بودند.درصد از مقالات به موضوع ارزشابی پرداخت
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 PIQو  PIدر دو مجله  HPT: درصد موضوعات مربوط به مراحل 7جدول 
 PI PIQ کل 

 174) 15(%  49 125 تحلیل عملکرد
 23) 2(%  2 21 تحلیل علت اصلی

 423) 5/36(%  137 286 طراحی مداخله
 58) 5(%  16 42 تدوین مداخله
 88) 6/7(%  22 66 اجراي مداخله

 172) 8/14(%  55 117 ارزشیابی
 221) 1/19(%  83 139 بدون موضوع مربوط

 1160) 100(%  364 796 کل
 ).2008منبع: (یانگ، 

تشکیل شـده اسـت. عنـاوین  119از چهار نوع ارزشیابی تکوینی، پایانی، تاییدي و فراارزشیابی ISPIمرحله ارزشیابی در مدل 
یی چـون هـا حوزهگسـترده در  طور بـهو امـروزه  اند شـده) ارائـه 1967( 120تکوینی و پایانی براي نخستین توسط اسکریون

 .رندیگ یممورد استفاده قرار  HPTتکنولوژي آموزشی و 
و هـدف از آن رفـع نـواقص و بهسـازي فرآینـد  رود یمبه کار  HPT ياجراارزشیابی تکوینی، ارزشیابی است که همزمان با 

ي گردآوري داده در علوم اجتمـاعی نیـز ها روش عنوان بهابی تکوینی که ي مختلف ارزشیها روش). Scriven,1991است (
وان تیم، ( شیمایپ، مصاحبه، گروه کانونی و 122، بازبینی متخصص121ارزشیابی-عبارتند از خود رندیگ یممورد استفاده قرار 
 ).2004موزلی، و دسینگر، 

). تکنولوژیسـت 1991اسـمیت و برانـدنبورگ، است (ارزشیابی پایانی فرآیند تعیین ارزش افزوده، اثربخشی و یا کارآیی برنامه 
منجر به تحقـق اهـداف و  HPT ندیفرآبا استفاده از ارزشیابی پایانی به این موضوع پی ببرد که آیا  تواند یمبهسازي عملکرد 

 ازو منـافع حاصـل  شـود یمـانجـام  HPTبنابراین این نوع از ارزشیابی در پایان فرآیند رفع شکاف عملکرد شده است یا نه. 
HPT  نتایج حاصل از ارزشیابی پایانی درواقع همان اطلاعاتی است کـه مشـاور بهسـازي 2006پرشینگ، ( کند یمرا تعیین .(

شکل ارزشـیابی  نیتر جیرا). 2004دسینگر،  ؛ وان تیم، موزلی، و1999شروك و گیس، ( دهد عملکرد در اختیار مراجع قرار می
 است. 123مدل کرك پاتریک شود یماز آن استفاده  HPT ندیفرآپایانی که در 

و هـدف از  شـوند یمـگردآوري  HPTو اطلاعاتی است که مدتی پس از پایان فرآیند  ها دادهارزشیابی تاییدي فرآیند بررسی 
؛ هلبـرات و 2006مولنـدا و راسـل، ( اند داشـتهتداوم  HPTآن حصول اطمینان از این مطلب است که اثرات حاصل از اجراي 

، شـوند یمـاجـرا  HPT نـدیفرآِ). برخلاف ارزشیابی تکوینی و پایانی که پیش، حین و بلافاصله پـس از پایـان 1993راسل، 
. ارزشـیابی تاییـدي درواقـع بـه بررسـی میـزان تـداوم شـود یمـانجـام  HPTفرآیند  پس از پایان ها مدتارزشیابی تاییدي 

                                                             
119. Formative evaluation, summative evaluation, confirmative evaluation, and metaevaluation 
120. Scriven 
121. Self-evaluation 
122. Expert review 
123. Kirkpatrick 



تا تغییرات حاصل از اجراي مـداخلات را  کند یماثرات مداخلات اجرا شده و به تصمیم گیرندگان سازمانی کمک  124پذیري
دي میـزان تثبیـت تغییـرات ) ارزشـیابی تاییـ2006( 125). به اعتقاد گیبرسون و همکاران2004دسینگر و موزلی،( کنندحفظ 

همـان  قـاًیدقي گردآوري اطلاعات در ارزشیابی تاییدي ها روشدهد.  در سازمان را نشان می HPT مداخلاتناشی از اجراي 
 .رندیگ یممواردي هستند که در ارزشیابی پایانی نیز مورد استفاده قرار 

). 1991اسـت (اسـکریون،  126تاییـدي و ارزشـیابی کننـدگاني تکـوینی، پایـانی، هـا یابیارزشفراارزشیابی فرایند ارزشیابی 
ي بهسازي عملکرد را در کانون توجه خود قرار داده و صداقت و رعایت اخـلاق از سـوي ها ستیتکنولوژ تواند یمفرارزشیابی 

 تـوان یمیابی ي فراارزشها روش نیتر مهم). از جمله 2006؛ دسینگر و موزلی، 1991اسکریون، ( دهدآنها را مورد بررسی قرار 
؛ 2004وان تیم، مـوزلی، و دسـینگر، ( کرداشاره  127ي پایایی و رواییها آزموني آماري و ها دادهبه بازبینی اسناد، بازتحلیل 

 و ذینفعان هر یک از انواع چهارگانه ارزشیابی در جدول زیر آمده است. ها روش). اهداف، 2006دسینگر و موزلی، 
 : انواع ارزشیابی8جدول 

 فراارزشیابی تاییدي پایانی نیتکوی 
 
 

 هدف

 
فراهم کردن اطلاعات 
ــد  ــود فرآین ــاره خ درب

HPT 
 HPTاصلاح فرآیند 

 
 HPTتحقق هدف فرآنِد  دییتأ

فراهم کـردن اطلاعـات جهـت 
 ارائه به مراجع به عنوان مشاوره

 تداوم اثرات اجراي مداخله دییتأ
ــات در  ــردآوري اطلاع ــتأگ  دیی

نهادینه شدن تغییرات حاصل از 
 اجراي مداخله در سازمان

 
 هدایت فرآنِد ارزشیابی

پایــایی و روایــی  دییــتأ
 فرآیند و نتایج ارزشیابی

 
ـــه  ـــراي چ ب

 کسی؟

تکنولوژیستهاي  عمدتاً
 بهسازي عملکرد

 مراجع عمدتاً
ـــتهاي ـــازي  تکنولوژیس بهس

 عملکرد

 مراجع عمدتاً
ــــازي  ــــتهاي بهس تکنولوژیس

 عملکرد

ــدتاً تکنولوژیســتهاي  عم
 بهسازي عملکرد

 
 چه زمانی؟

پــیش و حــین مراحــل 
 تدوین و اجراي مداخله

 
 HPTدر پایان فرآیند 

 
 HPTمدتی پس از اتمام فرآنِـد 

 شش ماه) مثلاً(

 حین انجام ارزشیابی
پس از اتمام اجـراي سـه 

 نوع ارزشیابی
 
 
 

 چگونه؟

 مصاحبه
 مشاهده
 پیمایش

 بازبینی متخصص
 ارزشیابی -خود

 
 مصاحبه
 مشاهده
 پیمایش

 
 مصاحبه
 مشاهده
 پیمایش

 
 بازبینی اسناد

 ي آماريها دادهباز تحلیل 
 آزمونهاي پایایی و روایی

 
  

                                                             
124. Sustainability 

125. Giberson et.al. 
126. Evaluators 
127. Evaluation of documents via review, re-analyzing statistical data, and reliability and validity tests 



 ي مورد نیاز یک کارشناس بهسازي عملکردها یستگیشاو  ها نقش
 هـا نقش، چهار نقش براي یک کارشناس بهسازي عملکرد در نظر گرفته شده است. این ASTDي ا مرحلهبر پایه مدل شش 

 گانه شـش. تصویر زیر رابطه بـین ایـن نقشـها و مراحـل 128عبارتند از تحلیلگر، متخصص مداخلات، مدیر تغییر و ارزشیاب
 دهد. مدل تکنولوژي عملکرد انسانی را نشان می

 سازي عملکردو فرایند به ها نقش: رابطه بین 1شکل 
 
 
 
 
 
 

 ).2007راثول، ( منبع:
و تعیـین شـکاف عملکـرد و  129در قالب نقش تحلیلگري خود اقدام بـه عیـب یـابی ستیبا یمکارشناس بهسازي عملکرد 

شناسایی علت اصلی روي دادن آن کند. برونداد نهایی ایفاي این نقش، ارائه گزارشی قانع کننده به مدیریت سازمان در مورد 
ي عملکرد احتمالی و علل روي دادن آنها است. از سوي دیگر، ایفاي نقش متخصـص مـداخلات مسـتلزم انتخـاب ها شکاف

مداخلات مناسب جهت رفع علت اصلی ایجاد شکاف عملکرد است. کارشناس بهسازي عملکرد در قالـب نقـش مـدیر تغییـر 
. در نهایت در چارچوب نقش ارزشیاب، فرد دینما یماقدام به پایش و حصول اطمینان از اجراي درست مداخلات انتخاب شده 

تاثیرات مداخلات استفاده شده را مورد بررسی قرار داده و نتایج حاصل از این مداخلات را تعیین نماید. بـه تناسـب  ستیبا یم
را بـا  هـا یسـتگیشامجموعه ایـن  ASTDي خاصی را داشته باشد. ها یستگیشا ستیبا یمفرد  ها نقشایفاي هریک از این 

 16ي خاص هـر نقـش، ها یستگیشاتوجه به هر نقش به صورت جدول زیر ارائه کرده است. توجه داشته باشید که علاوه بر 
 تدوین شده است. ASTDنیز توسط  باشند یمي پایه که مورد استفاده در تمامی نقشها ها یستگیشاشایستگی تحت عنوان 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
128. Analyst, Intervention specialist, Change manager, Evaluator 
129. Troubleshooting 



 
 )2000سازي عملکرد (راثول، : مدل شایستگی کارشناس به9جدول 

 متخصص مداخلات تحلیلگر
 130) مهارت تحلیل عملکرد (تحلیل پیش از عمل)1

توانایی در مقایسه عملکرد فعلی و عملکرد مورد انتظار به منظور تعیین 
 شکاف عملکرد فعلی یا آتی.

 ي نیازسنجیها پرسشنامه) مهارت طراحی و تدوین 2
ي الکترونیـک، مخصـوص ها پرسشـنامهتوانایی در تهیه و تدوین انواع 

باز و بسته پاسخ به منظور شناسـایی  سؤالاتمصاحبه و غیره بر مبناي 
 نیازهاي بهسازي عملکرد کارکنان.

 ها یستگیشا) مهارت تعیین 3
، مشاغل مختلـف، ها میتتوانایی تعیین سطح دانش و مهارت مورد نیاز 

 و کارها. نقشهاي گوناگون
 131) مهارت پرسشگري4

توانایی در گردآوري اطلاعات مناسـب و بهنگـام بـا اسـتفاده از انـواع 
 روشهاي پژوهش و ایجاد آگاهی در افراد از طریق این روشها.

 ) مهارت تجزیه و تحلیل5
توانایی در تفکیک کل به اجزاء تشکیل دهنده آن و بـازآفرینی مجـدد 

 تر.کل جهت دستیابی به عملکرد به
 ) مهارت تحلیل محیط کار6

توانایی بررسی محیط کار جهت پـی بـردن بـه مسـائلی کـه عملکـرد 
 .دهند یمقرار  ریتأثکارکنان را تحت 

 ) مهارت تفسیر اطلاعات مربوط به عملکرد1
توانایی در یافتن معنی درست نتایج حاصل از تحلیل عملکرد و کمـک 

 به دیگران جهت دستیابی به این توانایی.
 ) مهارت انتخاب مداخله مناسب2

توانایی در انتخاب مداخلاتی که علت اصلی ایجاد شکاف عملکرد و نه 
 .دهند یماثرات ناشی از آن را هدف قرار 

 ) مهارت تفسیر تغییرات ناشی از مداخله3
توانایی در پیش بینی و تحلیل اثرات ناشی از مـداخلات مـورد اسـتفاد 

 جهت رفع شکاف عملکرد.
 مهارت در ارزیابی روابط بین مداخلات گوناگون) 4

توانایی بررسی اثرات ناشی از اجراي انواع مختلف مداخلات که به طور 
و ارزیـابی  رندیگ یمهمزمان جهت بهسازي عملکرد مورد استفاده قرار 

اثرات ناشی از تعامل این مداخلات بر سـازمان، مشـتریان، کارکنـان و 
 سایر سهامداران.

 ی تعیین مسائل و تغییرات اصلی کسب و کار) توانای5
توانایی در تعیین مسائل اصـلی کسـب و کـار و اسـتفاده از اطلاعـات 

 حاصل در مرحله اجراي مداخله.
 ) مهارت تفسیر اهداف6

حصول اطمینـان از ایـن کـه اهـداف کلـی بـه درسـتی بـه اعمـال و 
 .دان شده، تبدیل شوند یمفعالیتهایی که باعث رفع شکاف عملکرد 

 ارزشیاب مدیر تغییر
 ) مهارت در اجراي تغییر1

توانایی در درك ماهیت تغییرات فردي و سازمانی و اسـتفاده از دانـش 
 حاصل از آن جهت کمک به سازمان در عبور موفق از مرحله تغییر.

 ) مهارت ایجاد تغییر2
توانایی در شناسایی آنچه سازمان باید جهـت هـدف قـرار دادن علـت 

 ایجاد شکاف عملکرد انجام دهد.اصلی 
ي غیر رسمی و ائتلافهـاي ها شبکه) مهارت درك کانالهاي ارتباطی، 3

 بین افراد
توانایی در درك این مطلـب کـه چگونـه ارتباطـات در قالـب کانالهـا، 

و توانـایی در  شـود یمـو ائتلافهاي گوناگون بین افراد برقرار  ها شبکه
 هسازي عملکرد و بهره وري.جهت ب ها شبکهساخت این کانالها و 

 ) مهارت برآورد میزان شکاف عملکرد1
توانایی اندازه گیري و یا کمک به دیگران جهت انـدازه گیـري تفـاوت 

 بین عملکرد فعلی و عملکرد مورد انتظار.
 نتایج در مقایسه با اهداف سازمانی) توانایی ارزشیابی 2

مهارت در سنجش میـزان انطبـاق نتـایج حاصـل از مـداخلات مـورد 
 استفاده با اهداف کلی سازمان.

 
 
 
 134) مهارت استانداردگذاري3

توانایی ارزیابی و تعیین نتایج مطلوب سازمانی یـا فـردي و کمـک بـه 
                                                             
130. Front-end analysis 
131. Questioning 
134. Standard setting 



 ) توانایی درك فرایندهاي پویایی شناسی گروهی4
و توانـایی  کننـد یمتوانایی درك این موضوع که گروهها چگونه عمل 

تاثیرگذاري بر اعضاي گـروه جهـت رفـع نیازهـاي فـردي، گروهـی و 
 کاري.

 132) مهارت فرایندکاوي5
و اثـرات ناشـی از ایـن توانایی بررسی افراد و گروهها، تعامل بین آنهـا 

 تعاملات.
 133) مهارت تسهیل گري6

 کمک به دیگران جهت دستیابی به آگاهی و دانش مورد نیاز.

 دیگران جهت تدوین انتظارات شغلی بر پایه این نتایج.
شکاف عملکرد و مداخلات مـورد اسـتفاده بـر  ریتأثیی بررسی توانا) 4

 فرهنگ
مهارت در بررسی آثار شـکاف و مـداخلات بـر مفروضـات و باورهـاي 

 کارکنان در مورد رفتارهاي درست و نادرست.
 ) مهارت بازبینی مداخلات بهسازي عملکرد5

خلات توانایی در یافتن روشهایی جهت ارزشیابی و بهبـود مسـتمر مـدا
 مورد استفاده قبل و حین اجراي این مداخلات.

 ) مهارت بازخورددهی6
توانایی گردآوري اطلاعات مربوط به عملکرد و دادن بازخورد مناسب و 

 بهنگام به افراد و گروههاي ذیربط.
 شایستگیهاي پایه

 135) شناخت صنعت1
درك چشم انداز، استراتژي و اهداف صنعت؛ و ارتبـاط دادن مـداخلات 

 بهسازي عملکرد به اهداف کلی سازمان.
 ) مهارت رهبري2

آگاهی از این که چگونه دیگـران را جهـت تحقـق نتـایج مـورد نظـر 
 رهبري کرد.

 ) مهارت ارتباط بین فردي3
توانایی کار کردن با دیگران جهت تحقق اهداف مشترك و تاثیرگذاري 

 بر دیگران.
 ) دانش و آگاهی تکنولوژیک4

از تکنولوژیهاي موجود و انواع مختلف سخت افزارهـا و توانایی استفاده 
و اسـتفاده  136نرم افزارها؛ آشـنایی بـا سیسـتمهاي کمـک عملکـرد

 مناسب از آنها.
 ) مهارت حل مساله5

کمـک بـه  و) توانایی تشخیص شکاف عملکرد (به عنوان یک مسـاله
 سایر افراد براي پیدا کردن راه حل آن.

 ) درك و تفکر سیستمی6
و  ها سـتمیسروندادها، میاندادها و بروندادهاي خرده سیسـتمها، تعیین د

فراسیستمها، و استفاده از این اطلاعات جهت بهسازي عملکرد؛ توانایی 
 جنبی استفاده از مداخلات گوناگون. تشخیص اثرات

 ) درك مفهوم عملکرد7

 ) دانش مداخلات8
 توانایی تشریح و درك انواع مختلف روشهاي بهسازي عملکرد.

 ) درك کسب و کار9
 آگاهی از فرایندهاي درونی کسب و کار مورد نظر.

 ) درك از سازمان به عنوان یک کل10
درك سازمان به عنوان یک سیستم پویا، سیاسی، اقتصادي و اجتماعی 

چندگانــه دارد؛ و اسـتفاده از از ایـن دیــدگاه کلـی جهــت کـه اهـداف 
 تاثیرگذاري بر فرایندهاي سازمانی.

 ) مهارت مذاکره و بستن قرارداد11
سازماندهی، آماده کردن، نظارت و ارزشیابی خدمات ارائه شـده توسـط 

 شرکتهاي خارج از سازمان.
 در تغییر ) مهارت ایجاد حمایت و سهیم کردن دیگران12

 ریتـأثمایت از تغییر در بین کارکنـان و گروههـایی کـه تحـت ایجاد ح
 تغییر خواهند بود.

 
 137يا مقابلهي ها مهارت) 13

مهارت در چگونگی برخورد بـا ابهـام و مـدیریت استرسـهاي ناشـی از 
 تغییر.

 از موضوعات 138) داشتن یک فراتصویر14
ی توانایی عبور از جزئیات و رسیدن به یک فراتصویر و درك اهداف کل

 سازمان.

                                                             
132. Process consultation 
133. Facilitation 
135. Industrial awareness 
136. Performance aid systems 
137. Coping skills 
138. Big picture 



توانایی تمیز دادن فعالیت از نتـایج؛ توانـایی تشـخیص اثـرات جنبـی، 
 بروندادها و نتایج.

 

 139ي مشورتیها مهارت) 15
درك اهداف مورد انتظار سهامداران سازمان و مشورت دادن به آنها در 

به شکل کارآمدتري این اهداف را تحقـق  توان یممورد این که چگونه 
 بخشید.
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، سازماندهی، تخصیص منـابع و مـدیریت ها نهیهزبرنامه ریزي، برآورد 

 ي پیچیده.ها پروژه
 

 بحث و نتیجه گیري
و متعاقب آن رهنمون شـدن بـه  141به سوي آموزش عملکرد محور 140ي اخیر حرکت از آموزش فعالیت محورها سالطی 

جریانات حوزه آموزش و بهسـازي منـابع انسـانی بـوده اسـت.  نیتر مهماز جمله  142سوي پارادایم بهسازي عملکرد انسانی
انتساب این اتهام به بخش آموزش که تاثیري در عملکرد  توان یممنشاء این تغییر رویکرد را بیش از هر چیز و هرجاي دیگر 

سازمان بایـد پـیش  بسیاري از مدیران، آموزش فعالیتی تجملی است که در تنگناهاي مالی زعم بهکلی سازمان ندارد، دانست. 
خـود بخـش  شـک یبـدلیل رواج این دیدگاه در بین مدیران عالی سازمان،  نیتر مهماز هر فعالیت دیگري متوقف شود. البته 

ي آموزشـی و یـا در هـا دوره. چرا که از دید کارشناسان آموزش برگزاري هرچـه بیشـتر باشند یمآموزش و فعالان این حوزه 
متغیـر وابسـته  نیتـر مهمبـر  هـا دورهاین  ریتأثملاك اثربخشی بوده و  نیتر مهمبهترین حالت ایجاد یادگیري در کارآموزان 

ي آمـوزش در هـا بخش. نگـاهی گـذرا بـه شـکل فعالیـت شـود یمـسازمان که همانا عملکرد سازمان است، نادیده انگاشته 
 کـاملاًي مختلف در کشور بـا رویکـردي ها سازمانواهی بر این مدعاست. بخش آموزش در ي کشور ما نیز خود گها سازمان

ي دیگـر سـازمان کـرده هـا بخشي مختلف در پاسخ به اعلام نیازهـاي ها دورهمنفعلانه تمام تلاش خود را متمرکز بر ارائه 
ي ا نسـخهمختلف، براي همه دردهـا  يها بخش، بخش آموزش بدون بررسی علت اصلی ایجاد نیاز در تر قیدقاست. به بیان 

. از آنجا که مداخله آموزشی تنها قادر به حل مشکلات در حوزه دانش/ مهـارت کند یممشابه، یعنی مداخله آموزشی را تجویز 
است، لذا تداوم تجویز آموزش به عنوان نوش داروي تمام مشکلات، باعث شده است تا این مداخله در بسیاري از مـوارد، کـه 

واقع نشده و از دید مدیران فعالیتی بی ثمر محسوب شود. در راسـتاي رفـع  مؤثر، باشد ینمشکل دانش و مهارت افراد علت م
) بـه ADDIE مـدلاتکا بـه ( مرسوماین سوء تعبیر از نقش آموزش، طی چند سال گذشته گذار از پارادایم آموزش در مفهوم 

به عنوان یکی از انواع مداخلات درکنار سایر مداخلات غیرآموزشی بکـار پارادایم بهسازي عملکرد انسانی، که در آن آموزش 
 و فعالان آموزشی در کشورهاي مختلف بوده است. نظران صاحبواکنش  نیتر مهم، رود یم

ي فعالیت محـور بـه ا مداخلهکه آموزش از  انیکدو پیامد مهم براي آموزش به همراه داشته است. ی HPT برتاکید روزافزون 
یـادگیري کـه هـدف  منظور بـهعملکرد محور) تبدیل شده است. به عبارت دیگر، آموزش دیگر صرفاً ( محوري نتیجه ا مداخله

، تغییـر کـرده باشد یمو کانون توجه آن به ارتقاء عملکرد که مطابق تعریف هدف نهایی آموزش  شود ینمابزاري است انجام 
ي آموزشـی معیـار موفقیـت آمـوزش در هـا دورهي مطـول ها فهرسـتدیگـر  است. پیام اصلی این پیامد این است که امـروز

                                                             
139. Consulting skills 
140. Activity-based training 
141. Performance-based training 
142. Human Performance Improvement 



. پیامد دوم این است که توجه به مداخلات غیر آموزشی، پـیش و بـیش از مـداخلات آموزشـی، شوند ینممحسوب  ها سازمان
ج ي یک کارشناس آمـوزش بـه شـکل قابـل تـوجهی افـزایش یابـد. نتـایها تیفعالباعث شده است که حیطه  HPT توسط

از جملـه مهمتـرین رونـدهاي  HPT بهحاکی از آن است که تغییر پارادایم از آموزش  ASTDپژوهشها ي انجام شده توسط 
نهـایی  مؤلفـهکارشناسان آموزش بایـد بپذیرنـد کـه  ).ASTD، 2008( استجاري در حوزه آموزش و بهسازي منابع انسانی 

و اگر آنها بتوانند در تحقق عملکرد بالا به سازمان خود یـاري رسـانند،  سازمان براي بقا در دنیاي رقابتی امروز عملکرد است
بـه  آمـوزشبر ارزش خود و حرفه خود خواهند افزود. دیگر وقت آن شده است که چارچوب ذهنی خود را از یـک کارشـناس 
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