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تندهسهای هر سازمانی انسانی بزرگترین داراییمنابع 
میسر نیستوکار ها وظایف روزمره کسبچون بدون آن

لیدی  های کها محرکمنابع انسانی و استعدادهای بالقوه آن
هستنددر موفقیت هر سازمانی 



امروزی همگام باا هااانی نادن و    های سازمان
. ندهای فناوری، دائماً در حال تغییر هستپیشرفت

 ی، منظور حداکثر کردن اثربخشی ساازمان به پس
بایاد  د، های افراهای منابع انسانی، قابلیتپتانسیل

. مدیریت نده و توسعه یابند



یانسانمنابعتوسعهمنابع انسانی و مدیریت



:در یک تعریف کوتاه 
ال جذب واستخدام، نگهداشت و انفص»فرآیند مدیریت 
.را مدیریت منابع انسانی می گویند« کارکنان

منابع انسانیمدیریت



بع واقع تعاریف زیادی حتی قبل از ظهور توسعه مناا در 
تا به اماروز یشنانهاد شاده    1970های انسانی در سال

. است

منابع انسانیتوسعه



:1970سال در ندلر 

مجموعه ای از فعالیت های سازمان دهی نده ای که در دوره و»

یت های زمان مشخصی برای ایجاد تغییرات رفتاری از طریق فعال

«انجام می نود( کارآموزی یا آموزش ضمن خدمت)آموزنی 

منابع انسانیتوسعه



:(2002)، ورنرو هریس دسشمون
شاده  ریزی برنامهمجموعه ای از فعالشت های نظام مند و »

مهارت هاای ززم بارای   ایجاد ای که توسط سازمان ها برای 
فرصت های یادگشریبه منظور فراهم آوردناعضای سازمان 

تقاضاهای فعلی و آینده شاللی صاورت مای   وردن آبربرای
«گشرد

منابع انسانیتوسعه



:شاملهای نظام مند و برنامه ریزی شده فعالشت 
 توسعهآموزش و
 کارراههریزی و توسعه برنامه
 عملکردارزششابی و مدیریت
 سازمانیتلششر در راستای توسعه مدیریت

مشان متخصصان حرفه ای، این فعالشت ها به عنوان در 
شوندآموزش و توسعه حرفه ای مستمر شناخته می 



به بشان ساده:
ایجاد کردن، بزرگتار یاا کااملتر شادن، بشناتر     
گسترش دادن، نظامند کاردن، فعاال شادن و باه     

رساندن کارکنانجایگاه برجسته یا به بلوغ 

منابع انسانیتوسعه



 می گوید( 1989)هریسون:
توسعه))

مقدماتی بسشار مهمی است که از طریا  رشاد  فرآیند 
ائال  می توان به کاملترین ظرفشت آن نسازمانیو فردی
. شد

ساعه  ، کمک کننده عمده باه فرآیناد تو  و تربشتتعلشم 
ناه  ی شکل گشراست؛ زیرا به طور مستقشم و مستمر بر 

و ی خصوصاشات شخصاشت  بلکه بر مهارتهاو دانشتنها 
((تاثشر می گذاردموفقشتهاو تمایل، فرهنگ



کا و به توسعه منابع انسانی به ایازت متحده آمریرینه 
.بر می گردد1800سال های انقلاب صنعتی در سال های 

ساانی  این باورند که رینه های توسعه منابع انبرخی بر 
، یعنی هنگامی که شارکت فاورد موتاور    1993به سال 

ژ شروع به آموزش کارکنان تولشد انباوه در خاط مونتاا   
.  کرد، بر می گردد

منابع انسانیتوسعه



انسانیمنابع توسعه 

مقولهمفاوم متشکل از سه این 

آموزش
 نغلیتوسعه
 سازمانی توسعه



: آموزش

انجام افراد کمک می کند که نایستگی های لازم برایآموزش به 
. کار را کسب کنند

. در اینجا افراد و نقشاای کاری ایشان استمحوریت 
این بخش عمدتا از طریق روناای یاادگیری و آماوزش   خروهی 

.نظیر آموزش ضمن خدمت، مربیگری و غیره حاصل می گردد



:  توسعه نغلی

ین این ماا   نغلی یک رویکرد سیستماتیک برای تضمتوسعه 
باا  علائق، ارزناا، ماارتاای افراد به طور اثربخشاست که 

.الزامات کاری سازمان هماهنگ و یکپارچه می باند
بطاه  این فرآیندی است که افراد مسیر نغلی خود را در را

.  با مسیر استراتژیک سازمانی طراحی می کنند
.اصلی در اینجا بر افراد استتاکید 



: توسعه سازمانی
شار  سازمانی یک فرآیند برنامه ریزی شاده بارای تلش  توسعه 

. سازمان است
و رشهانگ، باورهاسازمانی برای تلششر سازمان از تلششر توسعه 

. می گشردبهره رفتارهای افراد 
ردی و اصلی در اینجا بهبود روابط و فرآیندهای بشن فا تاکشد 

بشن گروهی در سازمان است 
به زیتوانمندساو توسعه تشم توسعه سازمانی از طری  اهداف 

.دست می آید



مقایسه مدیریت منابع انسانی و توسعه منابع انسانی

انسانیمنابع توسعه انسانیمنابع مدیریت
:تعریف

ت های توسعه منابع انسانی مجموعه ای از فعالی
ی سازمان یافته ای است که در یک دوره زمان

انجام مشخص و به قصد ایجاد تغییرات رفتاری
.می شود

:تعریف
ت مدیریت منابع انسانی فرآیند مدیری

بی به استعدادهای انسانی در راستای دستیا
.اهداف سازمانی است

:فعالیت ها
آموزش و توسعه؛-1
مدیریت ارزشیابی عملکرد؛-2
برنامه ریزی و توسعه کارراهه؛و-3
.مدیریت تغییر-4

:فرآیندها
کارمندیابی و انتخاب؛-1
جبران خدمات و مزایا؛-2
روابط کار و صنعتی؛و-3
مدیریت ایمنی و سلامت-4



آموزش  



انسانیاز کارکردهای اساسی مدیریت منابع یکی 
.  آموزش نیروی انسانی سازمان است



مفاوم آموزش

ت ، تلاشی برنامه ریزی شده است و سازمان یافته اسا آموزش
: تاکه به کارکنان کمک می کند 

بشاموزند، دانش، و مهارتهای مربوط به شلل را نگرش



(:  کارورزی)آموزش 
استاندارد مطلوبی از عملکرد یا رفتار از طری  ایجاد 

.راهنمایی و عمل



 (  کارورزی)آموزش
کمتر از تعلشم و تربشت دارد منزلتی 

به عنوان داشتن مهارتهای محوری و ابزار آماده سازی افاراد  
.برای مناغل، نقنهای کاری یا حرفه ای مورد توجه است



 (کارورزی)آموزش
:است کهکوتاه مدت تر فرآیند 

ده بار  به فرد کمک می کند تا استانداردهای از قبل تعششن ش
شودوظایف تعریف شده یا سطوح مهارت و دانش مسلط 



(کارورزی)آموزش 
انش برنامه ریزی شده سازمان برای تسهشل یادگشری دتلاش 

.نندو مهارتهای مرتبط با شلل توسط کارکنان تعریف می ک



 صورتی که برنامه های آموزشی به صاورت درسات و مناسا     در
ی اثر بخنی سازمان را افزایش مسه طری  طراحی و اجرا شوند به 

؛دهند
(الف )آموزش می تواند تعهد و انگشزه کارکنان را افزایش دهد  .

نان  و تمایل آنها را بر می انگشزانند و باعث می شوند کارکعلاقه 
.احساس تعهد بشنتری نسبت به سازمان داشته باشند



آموزش به کارکنان کمک می کناد وظاایف خاود را باه     ( ب)
دهندصورت کاراتر و اثربخنتر انجام 

اء به واسطه ی آموزش، دانش مهارت وتوانمندی کارکنان ارتق
ایف می یابد و بدین ترتش  اینان با بهاره وری باازتری وظا   

مشرسانندخود را به انجام 



در نهایت آموزش به سازمان ها کمک مشکند تا به اهداف( ج)
اساسی خود دست 



آموزش بدو استخدام

(آشنا کردن کارکنان تازه استخدام با سازمان ) توجیه کارکنان 



(آشنا کردن افراد با سازمان ) توجیه کارکنان 

ارائه اطلاعات لازم در مورد شیوه انجام دادن کار 

ارائه اطلاعاتی در زمینه قوانین و مقررات شرکت 

.تیکی از بخش های فرایند جامعه پذیری کارکنان جدید اس

له جامعه یذیری ، یکی از فرایند های دائمی است که بدان وساش )
نگرش ها ، معشار ها ، ارزش ها و الگوهای رفتااری ماورد انتظاار    

.(سازمان و دوایر را در وجود کارکنان تزری  می کنند



(آشنا کردن افراد با سازمان ) توجیه کارکنان 

:ارائه دفتر چه های راهنما در مورد

ساعت کار ، 

شیوه و زمان ارزیابی عملکرد ها ، 

میزان و شیوه پرداخت حقوق 

مرخصی ها  

مزایای کارکنان



(آشنا کردن افراد با سازمان ) توجیه کارکنان 

:ارائه دفتر چه های راهنما در مورد

سیاست های اداری درباره کارکنان ،

کار روزانه فرد ، 

عملیات واحد ،  

دایره و سازمان 

.رعایت قوانین و مقررات ایمنی



37هر کارگر در سال در آمریکا 
.ساعت دوره آموزشی می بیند



پنج مرحله در فرایند آموزش و توسعه

نیازسنجی( 1

(اهداف آموزشی)آموزشطرح ( 2

.تعیین روش( 3

.اجرا ( 4

.ارزیابی نتیجه ها و پیگیری برنامه ( 5



:تجزیه و تحلشل نشاز ها

در اموزش نخستین گام این است که مشخص شود چهه چیهز ههایی را    
.باید آموزش داد

:کهاین است ( از نظر آموزش)ارزیابی نیازهای کارکنان جدید

ا مشخص شود شغل جدید به چه مهارت هایی نیاز دارد و این نیاز ها ر
مهوزش  به اجزا کوچکتر تقسیم نمود و انها را به کارگر یا کارمند جدید آ

.داد



:تجزیه و تحلشل کار

در مهورد مشها ل یها کارههای    ) برای تعیین نیازهای کارکنان تازه اسهتخدام  
.باید کار را تجزیه و تحلیل کرد( جدید

بویژه در مورد کارگران رده های پایین ، متداول ایهن اسهت کهه افهراد بهدون      
.تجربه را استخدام نمود و به آنان آموزش داد

.هدف آموزش دادن مهارت ها و دانش لازم برای انجام دادن وظایف است

افی در مورد کارکنان کنونی که عملکرد ضهعیف دارنهد ، تجزیهه و تحلیهل که     
.نیست



:تجزیه و تحلشل عملکرد
و بدین معنی است که باید ضعف مهم عملکهرد را مشهخص نمهود   

زش داد یا سپس تعیین کرد که برای رفع این ضعف باید به فرد آمو
حلهی  مانند انتقال کارمند به م)باید به روش های دیگری عمل نمود

(.دیگر 



:تعششن هدف های آموزشی 

د پیش از شرحی از عملکردی که می خواهید یاد گیرندگان بیاموزند، تا بتوانن))

((اینکه افرادی شایسته گردند آنها را به نمایش بگذارند

در هدف های آموزش ، برای یاد گیرنده مشخص می سازند کهه پهس از پایهان    

.یافتن دوره آموزش باید بتوانند چه کار هایی را انجام دهند



روش های آموزش

:آموزش حشن انجام وظشفه

.انواع گونا گونی از آموزش در حین انجام وظیفه وجود دارد

ادن کهار  متداول ترین آنها مربیگری یا تحت نظر گرفتن فردی به هنگام انجهام د 
.است

:مثلاًدر سطوح عالی مدیریتی 

کنندبرای آموزش مدیران ارشد برای آینده از عنوان یا پست دستیار استفاده می



روش های آموزش

:آموزش از راه شاگردی 
و (کهلا  در  ) کلاسهی   ههای   فرد از طریه  ترکییهی از آمهوزش    

.آموزش در حین انجام وظیفه ، مهارت های لازم را فرا می گیرد



روش های آموزش

:روش های سمعی و بصری
روش های سمعی و بصهری ، فهیلم ، تلویزیهون مهدار بسهته ،     در 

ر و دیگه فایلهای تصویری از طریه  گروهههای واتسهات، تلگهرام      
.دست گاه های الکترونیکی مورد استفاده قرار می گیرند

.کاربرد این دستگاه ها بسیار متداول و اثر بخش است



:آموزش از راه دور

ار مربی یا کسی که آموزش می دهد در ی  مرکز قرار می گیرد و ک
انترنهت آموزان به صورت گروهی در نقها  دور افتهاده بها اسهتفاده از     

(وبینار. )آموزش می بینند



:آموزش از طری  تنکشل مشز گرد از راه دور

مربهی  به کارکنانی که ازنظر جغرافیائی پراکنده انهد، یها در نقهاطی دور از   
قرار دارند آموزش میدهندو آنرا بدین گونه تعریف کرده اند

سهاندن  استفاده از دستگاه های سمعی و بصری برای پیوند دادن یا بهم ر“
.“دو یا چند گروه که در فاصله های دور ازهم قرار دارند

...محیطهای اسکایپ، ویدئو کنفرانس و 



(similator):آموزش شبشه سازی شده 

ر در مشهابه آنهها کهه کهارگ    ) با استفاده از وسایل شییه سازی شده 
دهندافراد آموزش می به (شودمحل واقعی کار با آنها روبرو می 

هدف این است که بدون حضور در محل کار واقعی بتوان از مزایهای 
.آموزش در حین انجام وظیفه استفاده کرد



:آموزش به کمک رایانه 

ه ای کار اموز می تواند با استفاده از سیستم ههای رایانه  

.بر میزان دانش  یا مهارت خود بیافزاید

معمولاً به همان شییه سازی می انجامد 



CDآموزش از طری  شبکه اینتر نت و یا 

آموزشهای مجازی از طری 

اینترنت یا اینترانت

در اختیار گذاشتن فایل یا سی دی درو 



آموزش با هدف های ویژه

برای آنانکه خواندن و نوشتن نمی دانند:ششوه های سواد آموزی 

مثل آموزش عقیدتی: آموزش دادن ارزش ها 

فرهنگها به دیگرفرهنگ هاآموزش جهت ننان دادن 

اختشاربرای کارهای تشمی و تفویض آموزش 

.......



آموزش و توسعه مدیریت

اقدامی اسهت کهه از طریه    توسعه مدیریت مقصود از 
تغییهر دادن  مهدیر و یها   دانش یها مههارت ههای    افزودن به 
.، عملکرد مدیریت را بهیود بخشدنگرش وی

برنامهه ههایی جههت توسهعه دادن     نههائی از اجهرای   هدف 
:کهمدیریت این است 

.بتوان عملکرد آینده سازمان را بهیود بخشید



آموزش مدیریت در حین انجام وظیفه

لکهه  آموزش حین انجام کار، تنها برای افراد  یر مدیر نیست، ب
یکی از روش های شهناخته شهده و متهداول بهرای مهدیران ههم       

.هست

:روش های متداول و مشهور عیارتند از
و آموزش عملی( آموزش تحت نظر فرد )گردش کار ،مربیگری 
دوره تجربه ورزی



آموزش مدیریت در حین انجام وظیفه

:گردش کار
ایره مقصود از گردش کار این است که کار آموز مدیریت از ی  د
ورد به دایره دیگر منتقل می شود تا دامنه دانش و درک وی در م

.تمام بخش های سازمان گسترش یابد

استروش متداول مشارکت کار آموز در عملیات 



:آموزش عملی

ه کارتمام وقت بر روی طرح هایی  یر از دوایر متعل  به 
خود و تجزیه وتحلیل و حل  مساله ها  

کارآموزان هر چند مدت یکیار گرد ههم مهی آینهد و بهه     
صورت گروه های چهار و پنج نفره در باره دستاورد ههای 

.  خود بحث میکنند



:روش مبتنی بر تحقش  موردی

.به کار آموز شرحی نوشته شده از مساله سازمان را ارائه می کنند

د ، شخص قضیه را به صورت خصوصهی تجزیهه و تحلیهل مهی کنه     این 

ار مساله را شناسایی می نماید و دستاوردها یا راه حل ها را با سهایر که  

.آموزان در میان می گذارد و با آنها به بحث می پردازد



:مسابقه های مدیریت

به وسیله رایانه اجرا می شود و کهارآموزان بهه صهورت شهرکت    
آیندهای چهار یا پنج نفره در می 

رقابهت  هر ی  از آنها باید در ی  بازار شییه سازی شده با بقیه
.کنند



گرد همایی های خارج از سازمان  

ی دانشگاه ها و دانشهکده ههای  قرارداد با : برنامه های داننگاهی 

.که انواع آموزش های مدیریت را ارائه می کنند

د ایهن  مدیران چه دارای مدرک تحصیلی باشند و چه نیاشند می توانن.

.واحدها را بگذرانند و کمیود های آموزشی خود را جیران نمایند



الگو سازی رفتاری
:مراحل

کهه  به کار آموز ی  فیلم نشان داده می شود که در آن اشخاصهی :الگوسازی(1
.نندالگو قرار گرفته اند برای حل ی  مساله به شیوه ای اثر بخش عمل میک

شهییه  سپس به کارآموزان نقشی را می دهند که در ی  موقعیت:ایفای نقش(2
د انجهام  آنها باید رفتار های اثربخشی را که الگوهها داشهتن  .سازی شده ایفا نمایند

.دهند و آن را تمرین کنند
ی  و مربی از طری  نظارت و دستورات سازنده موجب تشهو :تقویت اجتماعی(3

.تر یب وی می شود
بهه  سرانجام کارآموزان تشوی  می شوند که پهس از بازگشهت  :انتقال آموزش(4

.کار خود ، از مهارت های جدید استفاده کنند



مراکز درون شرکت

دارندمرکز آموزش درون شرکتی برخی از شرکت ها 

آموزش کلا  های در  با سهایر روش ههای آمهوزش ، ماننهد ایجهاد      

.....مراکز گرد همایی ، انجام دادن تمرین های گروهی، ایفای نقش و 





:ازعبارتندداشتابرازآموزشیبخشیاثربرایمیتوانبالامفاهیمبهتوجهباکهتعابیری
آموزشیاهدافتحققمیزانتعیین

شدهاجراآموزشهایدرآموزانکارازمشاهدهقابلنتایجتعیین

آنهاسازمانینقشانتظاراتباآموزانکاررفتارانطباقمیزانتعیین

استبودهآموزشنظرموردکهکاردادنانجامدرستمیزانتعیین

اهدافبهدستیابیبرایآموزشهااثردرشدهایجادتواناییمیزانتعیین

آموزشیافزودهارزشمیزانتعیین

کاروکسبموفقیتهایشاخصبهبودمیزانتعیین



:ازعبارتندکهاستآموزشیدرمؤثرعواملازنیازسنجیاصولبهتوجه

(سازمانیدرونومحیطیدائمتغییراتدلیلبه)تداوماصل1.

(کارارکانوابعادهمهمورددرکاملوجامعاطلاعاتآوریجمع)جامعیتاصل2.

(سنجینیازتیمهمکاری)مشارکتاصل3.

(معتبرتروترعینیروشهایازاستفاده)واعتبارعینیتاصل4.

(سنجینیازمحیطوسطححوزه،هدف،بهبینانهواقعنگرشداشتن)بینیواقعاصل5.

(سازمانبرحاکمفرهنگیاصولرعایت)اخلاقیملاحظاترعایتاصل6.





ارزیابییاصلدلائلآموزشبرجستهدانشمندپاتریککرکآقای

:میکندبیانچنینراخدمتضمنآموزشهای

اهمیتونقشدادننشانباآموزشواحدوجودیدلائلتوجیه1)

سازمانرسالتهایواهدافتحققدرآن

برنامهیکتداومعدمیاتداومخصوصدرلازمتصمیماتخاذ2)

آموزشی

هایبرنامهمیتوانچطوراینکهمورددراطلاعاتاخذ3)

دادبهبودآیندهدرراآموزشی



سطحیچهاریآموزشارزشیابیالگویبراساسگذشتههایسالدرمشهورارزشیابیمدلهایبیشتر

.بودشدهارائه(1959)پاتریککرکتوسطباراولینکهاندشدهبنا

ازوشدهذیرفتهپآموزشیموقعیتهایازبسیاریبرایعملیوسادهجامع،الگوییعنوانبهالگواین

.میشودشناختهحوزهایندرمعیاریعنوانبهمتخصصانسوی

فرآیندوکردهتعریفآموزشبرنامهیکدرتعیینعنوانبهراپاتریککرک

.میکندتقسیمگامیابهراارزشیابی



نتایج

(Result)

رفتار 

(Behavior)

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



کارهایواکنشوهاالعملعکسبررسیازاستعبارتسازمانهادرارزشیابینوعمتداولترین

عنوانتحتآنازکهارزشیابیاین.آموزشیدورهپایانازبعدآموزان

درراکارآموزاننظراتتااستآندنبالبهپیمایش،ازاستفادهباعمدتاشودمیبردهنامارزشیابی

دورهبهبودرایبراآنهاپیشنهاداتحالعیندروبکشدتصویربهخصوص

.نمایدمشخصذیربط

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



برایبازخوردیمی تواندکهاستارزشایندارایالعملها،عکسیاهاواکنشارزشیابی

.ازدسفراهمآموزشیبرنامهودورهخودبرایپیشنهاداتینیزو

بهنسبتیواکنشچهدورهدرکنندگانشرکت“کهاستآنارزشیابیسطح،ایندراساسیسوال

دورهیانپاازپسبلافاصلهارزشیابیاین؟”دهندمینشانخودازخدمتضمنآموزشیبرنامه

اصلیبزارا.استکنندگانشرکتفوریواکنشبررسیرویآنتمرکزومی شودانجامآموزشی

استازاستفادهسطحاینگیریاندازه

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



منظوربدینت،اسحیاتیومهمبسیارمرحلهایندرکنندگانشرکتازمعنادارودرستجوابهایاخذ

.میکندارائهرابطهایندرراپیشنهادهاییپاتریککرک
کنندگانشرکتواکنشسنجشبرایفرمیتنظیموتهیه1.

دهندگانپاسخبرایکنندهتشویقپیامیکنوشتن2.

آنهاماندنناشناختهازدهندگانپاسخبهدادناطمینان3.

پاسخهاتحلیلوتجزیهوبندیجدول4.

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



درشرکتهبتشویقرادیگرکارکنانوشدهبعدیآموزشیدوره هایانجامباعثمناسبواکنشهای

رزشیابیانتایجآموزشی،دورهیکاستمراردربارهارشدمدیراننظرهمانندومیکنددوره هااین

.باشدداشتهتاثیراستمرارایندرمی تواندنیزواکنش

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



شرکتبهوزشیآمدورهطیکهحقایقیوتکنیکهامهارتها،فراگیری،میزانازاستعبارتیادگیری

بعدوضمنل،قبآموزشهایطریقازمیتوانواستگردیدهروشنآنانبرایوشدهآموختهکنندگان

.بردپیآنمیزانبهآموزشیدورهدرشرکتاز

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



طریقازانکنندگشرکتیادگیریمیزانسنجشآموزشیهایدورهاثربخشیارزشیابیدیگرراه

.باشدمی

درشدهارائهبرآموزانکارتسلطکهدارداهمیتجهتآنازارزشیابینوعاین

ستیابیدخصوصدرطراحانومدرسانبهرالازمبازخوردهایحالعیندرومیدهدنشانرادوره

.سازدمیفراهمآموزشبه

کاراموزانهایواکنشیاهاالعملعکسارزشیابیازازمهمتربسیارارزشیابینوعاینروایناز

.استآموزشیدورهکیفیتبهنسبت

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



این”اند؟فتهگریادراچیزیچهدورهدرکنندگانشرکت“کهاستآنسطحایندراساسیپرسش

انجامآموزشیدورهپایانازبعدبلافاصلهواستاولسطحازدشوارتربسیاریادگیریلحاظازسطح

.شودمی

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



:میکنداشارهیادگیریارزشیابیبرایذیلراهبردهایبهپاتریککرک

آموزشازبعدوقبلنگرشودانشمهارت،سنجش1.

امکانصورتدرکنترلگروهکارگیریبه2.

آموزشویادگیریدادنربطمنظوربهنتایجآماریتحلیلوتجزیه3.

مناسبرفتارانجامبراینتایجکارگیریبه4.

مقایسهوسیلهبهانمیتوراآموزشاثربخشیصورتآندروباشندپایاییورواییدارایآزمونها،اگرپاتریکاعتقادبه

.کردتعیینآزمونپسوآزمونپیشنتایج

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



طیدرشدهتهآموخمهارتهایواطلاعاتآیااینکهتعیینازعبارتستآموزشارزشیابیسطحسومین

افرادتاررفدرمعناداریومحسوستغییروسازمانمحیطدرآموزشیدوره

.استآمدهبوجودهادورهدرکنندهشرکت

واژه،اینزاویمنظور.کردمطرحراسومسطحارزشیابیباراولینبرایپاتریککرکدونالد

جدیدارتهایمهودانشیادگیریماحصلعنوانبهشغلیرفتاردرحاصلهتغییراتمیزانسنجش

.استآموزشیدورهدر

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



شغلیکردعملبرمدتیبلندتاثیراتچهآموزشیدوره”کهاستآنسطحایندراساسیپرسش

شودمیانجامارزشیابیاین”است؟داشتههادورهدرکنندهشرکتکارکنان

.می گیردقرارارزیابیموردمختلفزوایایازراسازماندرافرادعملکردو

تغییرزیرااستآموزشیهایدورهازارزشیابیپیچیدهقلمروهایازیکیمهارتانتقالارزشیابی

نمیهادورهمدرسانلکنترتحتآنهااکثرکهداردبستگیمتعددیعواملبهیادگیریانتقالیارفتار

.باشد

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



:ازعبارتندعواملنایاستکردهبینیپیشموفقشغلیرفتارتغییردررازمینهپیشپاتریککرک

تغییربهتمایلوعلاقه1.

تغییربرایمهارت2.

مطلوبومساعدکاریجو3.

جدیدمهارتهایبکارگیریبرایحمایتوپشتیبانی4.

رفتارتغییربرایپاداش5.

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



رازیرموارد3سطحارزیابیبرایپاتریک.داردتاکیدهادورهاثربخشیبرپاتریک،مدل4و3سطح

:کندمیتوصیه
ردبگیصورتمنظمیارزشیابیدوره،درشرکتازبعدوقبلکاردادنانجامچگونگیاز1.

آورندعملبهزیرگروهچندیایکراکاردادنانجامچگونگیارزشیابی2.

آموزشیدورهدرکنندهشرکت•

اوروساییارئیس•

ویمرئوسان•

(همکاران)همترازکارکنان•

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



عملبهدورهردشرکتازبعدوقبلکاردادنانجامچگونگیمقایسهمورددرآماریتحلیلیک3.

.گرددمشخصآموزشیبرنامهباتغییراتارتباطوآید

کافیفرصتیرفراگتاشود،انجامآنازبیشتریاودورهپایانازپسماهسهبعدی،ارزشیابی4.

.باشدداشتهرااستآموختهدورهدرآنچهبکارگیریبرای

شوداستفادهکنترلگروهیکاز5.

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



هرآندرکهاستدادهقرارنظرمدوسیعسطحیکدررامفهوماینپاتریککرک

مواردی.ردگیمیقرارتوجهموردشودمیآموزشیدورهبرگزاریاثربرسازمانبرایکه

دایرهدرافعمنودرآمدهاافزایشوهاهزینهکاهشبهتر،کمیتوکیفیتوری،بهرهبهبودچون

.استبودهپاتریککرکتوجه

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



سویاز.استاستراتژیکومالینتایجسنجشومطالعهبرمتمرکزپاتریکالگویدرچهارمسطح

:ردکبررسیزیرقلمروچهارازیکیقالبدرتوانمیراآموزشازحاصلنتایجدیگر
هزینهازاجتناب1.

(جوییصرفه)اندازپس2.

منفعت3.

استراتژیکنتایج4.

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



موسسهیاانسازم”کهاستآناست،ارزشیابینتایجچارچوبدرکهچهارمسطحدراساسیپرسش

”کدامند؟هادورهاینسازمانیتاثیراتواستبردهآموزشیهایدورهازنفعیچه

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



:استدادهپیشنهادراراهبردهایینیزارزشیابیسطحاینانجامبرایپاتریککرک

نتایجبهدستیابیبرایآموزشازبعدمناسبزماننمودنمنظور1.

آموزشازبعدوقبلپیدایشیامصاحبهطریقازسازمانینتایجگیریاندازه2.

مناسبفواصلدرگیریاندازهتکرار3.

نتایج

(Result)

(Behavior)رفتار 

(Learning)یادگیری 

(Reaction)واکنش  1سطح 

2سطح 

3سطح 

4سطح 



اوکندمیراهمفارزشیابیبرایرامنطقیچارچوبیکاو،مدلسطحچهارپاتریککرکعقیدهبه

مهماوگویالدرشدهارائهسطحچهارهرکهداردمیبیانوداشتهمنظورهرمیکدرراالگواین

ازمطمئنیفسیرتسطحهرنتایجسنجشطریقازتوانمیزیراشوند،گرفتهنادیدهنبایدوهستند

.باشیمداشتهمدلایندیگرسطوح



ارزشیابی و"مطالب تکمیلی در کتاب 

بر اساس -اثربخشی دوره های آموزشی 

"الگوی کرک پاتریک

کورش فتحی: نویسنده 

مهربان : انتشارات 

https://www.asrketab.com/Author/12274/کورش-فتحی-واجارگاه
https://www.asrketab.com/Brand/1796/انتشارات-مهربان


کافمنروش1.

تایلرمدارهدفمدل2.

ادیورنهروش3.

دفیلیپسروش4.

C.I.P.Oروش5.

اجتماعیآزمایشمدل6.

مدافعهبرمبتنیارزشیابیمدل7.

سالیوانمدل8.

:ارزیابی اثر بخشی آموزشی میتوان به مواد ذیل اشاره کردروشهای از سایر



می تواننداسازمان  هایننیست،مدیریتیگرایشرایج ترینومدرن ترینفقطیادگیرندهسازمان 

.می شوداستقبالخلاقتفکرازآندرکهکنندایجادکاری ایمحیط های

بهمربوطیجارمشکلاتبرایمی تواندکارکنانازیکهرکهداردوجودباوراینسازمان هاایندر

تفکرتوانایی»هکاستدانشیپایگاهازاستفادهدهیمانجامبایدکهکاریتنها.دهدارائهراه حلیکار،

مابهراعملوقتحقیفرآینددرانسان هاسایرباهمکاریومفهوم هاوایده هاتبادلخلاقانه،وانتقادی

«می دهد

https://www.chetor.com/4864-10-%d8%aa%d9%85%d8%b1%db%8c%d9%86-%d8%aa%d9%82%d9%88%db%8c%d8%aa-%d8%aa%d9%81%da%a9%d8%b1-%d8%ae%d9%84%d8%a7%d9%82%d8%a7%d9%86%d9%87/


Theیافرمانپنجمینکتاب Fifth Disciplineبدونبایدرا

.دانستسنگهپیتراثرشده ترینشناختهشک،

سازمانباطمرتبمفاهیمآموزشبهآنمحتوایکهفرمانپنجمینکتاب

نوشته۱۹۹۰لسادر،می پردازدسیستمیتفکرمبانینیزویادگیرنده

کهستاشدهتدوینفرضیمخاطبیکبرایکتاباین.استشده

.کندلتبدییادگیرندهسازمانیکبهراخودسازماناستعلاقمند

https://motamem.org/?p=11648


پیشرفتورشدبرایدنمی توانسازمانیهیچکهاستاینفرمانپنجمینکتابدرسنگهپیترکلیپیام

سازمانیکایاعضهمه یبایدبلکه.کندتکیهخودکارکنانازمعدودیومحدودتعدادبهفقطخود،

.ببینندتازهنگاهیازراخوددرونیمشکلاتوبیروندنیایوکنندکارهمباکهبیاموزند



فعلیسازمانیا)ندکبنایادگیرندهسازمانیکمی خواهدکسیاگرکهمی دهدتوضیحکتاب،ایندرسنگهپیتر

ایناو.نمایدذاریگسرمایهحوزه،پنجتوسعه یوایجاددرباید(کندتبدیلیادگیرندهسازمانیکبهراخود

:می کندفهرستزیرشکلبهراحوزهپنج

سیستمیتفکر1.

فردیآگاهیافزایش2.

ذهنیهایمدل3.

مشترکاندازچشمایجاد4.

تیمییادگیری5.



سیستمیتفکر-1

big)کلیتصویربتوانیمیعنیسیستمیتفکر picture)تغییروبدهیمتشخیصراالگوهاوببینیمرا

شود،کان پذیرامیادگیرندهسازمانتحققاینکهبرای.نگیریمدرنظرمجزارویدادهاییصورتبهرا

نبایدیعنیاست،لزامیاالگوتغییر.داریمنیازنیزدیگردستورالعملچهاربهسیستمیتفکربرعلاوه

هموارهودانیمبسازمانکلبامرتبطوپیوستهراخودبایدوهستیمسازمانازجداکنیمتصور

مااقداماتوعملکردگاهیچگونهکنیمدرکوندهیمارتباطسازمانازخارجمسائلبهرامشکلات

.می شودمشکلاتموجب



فردیآگاهیافزایش.۲

سازمانویمعنسنگ بنایومی شودشروع«مادام العمریادگیریبهتعهد»بافردیآگاهیافزایش

فردبهترینبهشدنتبدیلبرتمرکزبودن،واقع گرانیازمندفردیآگاهیافزایش.استیادگیرنده

ققتحتسهیلمنظوربهخودحرفه یدرهیجانوتعهدحسبهرسیدنبرایتلاشوممکن

.پتانسیل هاست

https://www.chetor.com/65159-%d8%aa%d9%85%d8%b1%da%a9%d8%b2-%da%86%db%8c%d8%b3%d8%aa/


ذهنیمدل های.۳

جدیدوقدرتمندسازمانیشیوه هایوبینش هااجرایاززیراشوند،مدیریتبایدذهنیمدل های

باورهایهچبفهمیمبایدمایعنیمی شود؛شروعخوداندیشیبافرآینداین.می کنندجلوگیری

برباورهاینازیرا.کرده اندپیداتعمیممسائلکدامبهباورهااینودارندوجودمادرمتعصبانه ای

بودنتغییراترایپذیلزومکهزمانیتا.می گذارندچشمگیریتأثیرزندگی،درماعملکردچگونگی

.دادنخواهدرخهرگزواقعیتغییرنباشیم،متمرکزمسئلهاینبرونکنیمدرکرا



مشترکچشم اندازیایجاد.۴

کارکنانزایکهرشخصیچشم اندازهایباهمیشهزیراکرد،دیکتهنمی توانراسازمانچشم انداز

چشم اندازییمدارنیازآنچه.باشدنداشتههمخوانیسازمانرهبریچشم اندازباشایدکهمی شودشروع

درارچگییکپایجادقدرتوکندایجادتعهدکارکناندربدوخوبزمان هایدرکهاستواقعی

رابلندمدتعهدتمشترک،چشم اندازیایجاد»:می گویدسنگهپیترکههمانطور.باشدداشتهراسازمان

.«می کندتقویت



تیمییادگیری.۵

اعضایاگرنییعمی کنند،عملتیمیکاراساسبرمدرنسازمان هایزیرادارداهمیتتیمییادگیری

.بگیردیادنمی تواندنیزسازماننگیرند،یادونشوندجمعهمکنارگروه

می تواندارشدیریتمدفقطکهبگذاریمکناررافکرطرزاینبایدیادگیرندهسازماندرخلاصه،بطور

کشیدهچالشبهکارکنانتمامیادگیرندهسازماندر.دهدانجامشرکتکلبرایراتفکروظیفه یکل

.کننداستفادهخودپتانسیل هایودرونیمنابعازبایدومی شوند



Learningیایادگیریناتوانی های،کتابایندرسنگهپیترارزشمندوزیبابحث هایجملهاز
Disabilitiesمی دهدقراراشارهموردزیرعناوینباراآنهاکهاستسازمانیکدر:



(تخصصمو)شغلمیعنیمن

شماشاید.ی کنندمتعریفشغل شانباراخودشانهستند،(بیمارییا)ویژگیاینگرفتارکهافرادی

PHPمتخصصچونکهباشیددیدهرانویسانیبرنامههم مورددروقتیهستند،(.Netیا)

Net.مثلاا دیگررشته ی موعه یمجیاکارفرمانیازبهاینکهازقبل،می شودصحبت(PHPیا)

نشودخارجآنهادانشمحدوده یازاستفاده،موردتکنولوژیکهمی کنندفکراینبهکنند،فکرخود

.نندکمطرحوکردهپنهانکارشناسی،نظراتپوششدررادغدغهایناستممکنالبتهو



استسیستمبیروندردشمن

ازناشیماست،دپارتماندرمشکلیهرکهمی کندپیدابروزوظهورشکلاینبهبیماری،گونهاین

هرواستدیگرسازمان هایازناشیماست،سازماندرمشکلیهرواستدیگردپارتمان های

…واستدیگربازارهایازناشیماست،بازاردرمشکلی



!نداردوجودکهتهدیدیبامواجههومسئولیتپذیرشتوهم

وقتیاا خصوص.استخطرناکناپذیریمسئولیتاندازه یبههم،حدازبیشمسئولیتپذیرش

زیبایتعبیرهب.نپیوسته اندوقوعبههنوزکهبپذیریمرارویدادهاییبامواجههمسئولیتمی خواهیم

بهتوجهعنوانبهارانفعال،بعضی ها.نیستبودنپیشتازمعنایبههمیشهنگری،آیندهسنگه،پیتر

.می کنندتوجیهآن،برابردرمسئولانهاقداموآینده



پختهقورباغه های

نگرانیساساحوکرده اندعادتفعلیوضعیتبهاوضاع،تدریجیشدنخرابخاطربهکهکسانی

.ی شوندنمآنمتوجهونمی گیرندجدیراآنتهدید،تدریجیشدنبزرگخاطربهیانمی کنند



تجربیاتازنادرستیادگیری

داشتهدستاوردیچهامتجربیاتاینکهتشخیصکهنکنیمفراموشاما.استعالیتجربیاتازیادگیری

نتیجه اش،عدبسالچندیابعدماهچندوداریمتجربه ایامروزاوقات،گاهی.نیستسادهچنداناست،

وتجربیاتنتایجتشخیصتواناییواقعاا آیا،می آموزیمتجربه هاازوقتیببینیمباید.می شودنمایان

داریم؟راخوداقدام های



تیمیفعالیت هایومدیریتیتیم هایبهحدازبیشایمان

خطرسازمی تواند،مباشیآشناآناصولبااینکهبدونتیمیفعالیتهایومدیریتیتیم هایبهاعتقاد

ایجادمانهمزونکردنکاریهیچبرایحرفه ایصورتبهمدیریتی،تیم هایازبسیاری.باشد

خستهوبریزندقعروبگذارندجلسهساعتهامی توانندآنها.شده اندتربیتسنگین،کارازتصویری

وبیفتداتفاقییچهنیستقرارکهباشندمتوجهخوددیگر،سویازوکنندامضاجلسهصورتوشوند

!استنمایشیکصرفاا این



ته هاییافباسازمان هاهمـسوکردنوتغییرپذیرشیادگیرندهسازمان هایبه سویحرکتلازمه

.استمربوطهپژوهشی

.استامروزیرییادگحاصلفردا،عملکردودیروز،یادگیریحاصلامروز،عملکرد:گانزگفتهبه

چنینـرایببنابرایناستایده آلومطلوبموفقیتبهرسیدنیادگیرندهسازمان هایهمهدورنمای

:استضروریزیرمواردسازمان هایی



:هدفشناخت-1

شناختازبلقعملیاقدامگونههرچوناست،هدفشناختیادگیرنده،سازمانایجادراهدرگاماولین

.شدخواهدشکستبهمنجرهدف،



اندیشمندرهبرانوجود-2

ادگیری،یبهمتعهدرهبریکبدونکهدارداهمیتجهتآنازیادگیرندهسازماندرعنصراین

همگانوافقتموردآنچهبهدستیابیبراییادگیرندهسازمان هایدر.شدنخواهدموفقهرگزسازمان

.استنیازتحول آفرینوخردمندفردیرهبریبهاست



خلاقویادگیرندهکارکنانوجود-3

افرادیرندهیادگسازمان هایدر.استیادگیرندهمدیرانوکارکنانیادگیرنده،سازمان هایلازمشرط

.بخشندبهبودوتوسـعهراآن هاوبشناسندراخودتوانایی هایباید



آن هاآموزشوکارکنانبهاختیاردادن-4

گذاشتهاحتراماآن هبهومی شودواگذارکارکنانبهزیادیمیزانبهاختیاراتیادگیرندهسازمان هایدر

آن هابهافرادعداداستوتواناییاساسبرومی شودفراهمآن هاپیشرفتبرایفضاییهمچنین.می شود

دگیرندهیاسازمان.می نمایندسنگینسرمایه گذاریآموزش،زمینهدرسازمان هااین.می دهندآموزش

درساساتاحوعواطفنظرازویابدافزایشسازمانبرابردرفردمسئولیتکـهمی شودموجب

مشکلیهرباونکنندفروگذارکوششیهیچازنظرموردهدف هایتأمینجهتکهگیردقراروضعی

.کنندنرمپنجهودست



اطلاعاتدرکاملمشارکت-5

عملدیآزاشخصهر.می گیردقرارافراداختیاردرهزینه هاوسودبودجه،دربارهرسمیداده های

.کندبدلوردرااطلاعاتیسازماندروندرافرادسایرباتادارد



پویندهالگوییکازبرخورداری-6

شناساییمسائلبهنسبتراخودذهنیالگوهـایتاباشدمجهزکارهاییوسازبهبایدیادگیرندهسازمان

.دهدقرارسنجشوارزیابیمورددائماا راآن هاوکرده

باوباشـندـتهداشواقع بینانه ایذهنیالگوهایاستلازمباشند،موفقسازمان هااینکهبرایبنابراین

.ودشحفظهموارهآن هاانعطافوپویاییتابکوشندوکنندرسانیبه روزراآن هااطلاعات،



تجربهوعلمکارگیریبه-7

تصمیم هایدویناکمکبهتامی دهدقراراستفادهموردراتجربهوعلمازترکیبییادگیرندهسازمان

کمتریزینه هایهودقتسرعت،سـازمانی،تصمیم گیری هایدردانشازاستفادهزیرابگیرد،بهتری

باهماهنگوانهبینواقعراشدهاتخاذتصمیماتتجربه ها،به کارگیریومی داردارزانیسازمانبهرا

.می کندسازمانبرمؤثرمحیط های

کنندبرآوردندهآیبرایراموفقگزینه هایخود،تخصصودانشکمکبهبایدافرادسازمان هاایندر

.یابنددستخردمندانهومنطقیتصمیمیبهتجربهازبهره گیریباو



۱مرحله ی

سازمانکهاستناییمبارتباطی،سیستماین.استاطلاعاتتبادلتسهیلبرایارتباطیسیستمیایجاد

آزادانه یریانجکردن  امکان پذیرطریقازفناوریازاستفاده.می شودایجادآناساسبریادگیرنده

کارمحیططشرای،«استراتژیکوکسب و کاراطلاعاتبهجهانیدسترسیکردنفراهم»واطلاعات

تمامدرکهدقیق تربانیزبهپیچیده ترمفاهیمکردنروشندلیلبهفناوریازاستفاده.می کنددگرگونرا

.دارداهمیتنیزباشدفهمقابلبخش ها



2مرحله ی

فعلیجایگاهانمیفاصله یکهاستابزاریآمادگیپرسشنامه ی.استآمادگیپرسشنامه یتنظیمشامل

امکانایجاد»:ندمی کارزیابیبعدهفتایناساسبررایابددستآنبهبایدکهجایگاهیوسازمان

یادگیریویهمکارتشویقگفتگو،وپرسشگریترویج،استراتژیکرهبریمستمر،یادگیری

آن،اشتنگذاشتراکبهویادگیریبهدستیابیبرایسازماندرونساختارهاییایجادگروهی،

پرسشنامهاین.«اسیستم هارتباطاتایجادومشترکچشم اندازیبهدستیابیبرایافرادتوانمندسازی

برایارزیابیلپروفایایجادبرایآنازومی شودتوزیعآنهاازنمونه ایگروهیاکارکنانتماممیان

.می کننداستفادهیادگیرندهسازمانطراحی

https://www.chetor.com/49809-%d8%b1%d9%87%d8%a8%d8%b1%db%8c-%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%b1%d8%a7%d8%aa%da%98%db%8c%da%a9/


3مرحله ی

.ی شودمتشویقیادگیریآندرکهاستفضاییتسهیلونگهداریتوسعه،بهشدنمتعهد



4مرحله ی

.استکارکنانتمامکمکباسازمانرسالتبیانیه ینوشتنوسازمانبرایچشم اندازیتعیینشامل



5مرحله ی

کهاستنگرش هاییدرکومهارت هاایجادبرایآگاهی بخشیوآموزشیبرنامه هایازاستفادهشامل

دیگران،باتدرسهمکاریتوانایی  جملهازاست،ضروریرسالتبیانیه یاهدافبهدستیابیبرای

.سازماندرونبخش هایتمامدرافرادباارتباطبرقراریوبهترگفتاریتوانایی



6مرحله ی

.«استفنیویانسانسیستم هاییکپارچه سازیطریقازشرکتفرهنگدرتغییریانتقال»مرحله ی



7مرحله ی

نتیجه،در.تاسمشارکتوگروهییادگیریبرتأکیدباجدیدشیوه هایازاستفادهآغازمرحله ی

چالش هایبارویاروییبرایومی شوندعلاقه مندبیشترخودامورمدیریتورسیدگیبهکارکنان

.می کنندپیدابیشتریآمادگیتغییر،حالدرهموارهکاری  محیط



8مرحله ی

سب و کارکمهممفروضاتوشیوه هامورددرمی شوددادهاجازهکارکنانبهآندرکهاستمرحله ای

.بپرسند



9مرحله ی

استآیندهاقداماتبرایعملیانتظاراتایجادزمان



10مرحله ی

آندرکهاستولانیطفرآیندییادگیرندهسازمانبهشدنتبدیلبیاوریمیادبهبایدکهاستمرحله ای

موجبزیرااستهم مبسیارسفریمرحله،این.باشیمداشتهراکوچکموانعبارویاروییانتظارباید

وجودآنردنیزذاتیمالیمزایایعلاوه،به.کنندکارهمبابزرگگروهیصورتبههمهمی شود

می شود،دارهاخوبیبهومی شودتبدیلمناسبمدیریتباجالبمکانیبهکاریمحیطزیرادارد،

.می شوددادهبهاکارکنانبهواقعاآندرکهمکانی



شاد و پیروز باشید


