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 مقدمه  

ها بیش از هر زمان دیگری به کیفیت سرمایه انسانی  در دنیای امروز، مزیت رقابتی سازمان
توجهی را صتترف آموزش، توستتعه و ها هر ستتاله منابع قابلستتازمان  .آنها وابستتته استتت

 آموزش و   کنند؛ اما پرستتش استتاستتی اینجاستتت که آیا صتترفتوانمندستتازی کارکنان می
شتود  آیا آگاهی از ی  مفهو،، مهارت یا دستتورالعمل، یادگیری، به بهبود عملکرد منجر می

 کننده اجرای صحیح آن در محیط کار است تنهایی تضمینبه
ای وجود دارد که تنها با تجربه،  فاصتتله توانستتتن و  دانستتتن  واقعیت آن استتت که میان

بستتیاری از کارکنان و حتی مدیران،    .شتتودتمرین، بازخورد و یادگیری مستتتمر پیموده می
دانش لاز، برای انجا، ی  وظیفه را در اختیار دارند، اما در شتترایط واقعی، به دلیل ناتوانی  

های  از همین رو، سازمان  .ها به عمل، قادر به ارائه عملکرد مطلوب نیستنددر انتقال آموخته
گیری شتایستتگی  دانند؛ بلکه آن را نقطه آغاز فرایند شتکلموفق، آموزش را پایان مستیر نمی
 .کنندو خلق عملکرد اثربخش تلقی می

در مدیریت ستترمایه انستتانی، هدف نهایی از یادگیری، انباشتتت ایلاعات یا افزایش دانش 
رفتتارهتای حرفتهنظری نیستتتت؛ بلکته پرورش شتتتایستتتگی ای، هتایی استتتت کته در 

به بیان    .شتتوندگیری ستتازمان متجلی میهای اثربخش و نتایج قابل اندازهگیری تصتتمیم
ها به ها به مهارت، مهارتشتتود که دانستتتهدیگر، ارزش واقعی یادگیری زمانی آشتتکار می

 .آفرین برای سازمان تبدیل شوندها به عملکردی ارزششایستگی و شایستگی
های علو، شتناختی و یادگیری،  ترین آزمایششتدهبرای درک بهتر این مستیر، یکی از شتناخته

تواند تصتویری روشتن از تفاوت میان دانستتن و توانستتن ارائه ، می«فرمان وارونه»  یعنی
ستازد،  دهد که مغز انستان گگونه الگوهای رفتاری خود را میاین آزمایش نشتان می  .دهد

شتده دشتوار استت و گگونه یادگیری واقعی تنها زمانی اتفا   های آموختهگرا تغییر عادت
 .و به الگوی رفتاری تبدیل شود افتد که دانش، بارها در عمل تجربه و تمرین شودمی
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گیری از مفهو، »فرمتان وارونته«، فراینتد گتذر از یتادگیری بته شتتایستتتگی و بتا بهره  در ادامته
ویژه متدیران میتانی،  کته گگونته متدیران، بته  یمدهو نشتتتان میعملکرد ستتتازمتانی را تبیین  

هتای یتادگیری مرثر، زمینته تبتدیتل دانش بته رفتتار، رفتتار بته تواننتد بتا یراحی تجربتهمی
 .شایستگی و شایستگی به خلق ارزش پایدار برای سازمان را فراهم سازند

 شکاف دانستن و توانستن 

درنگ به این پرسش پاسخ  آیا صرف دانستن، به معنای توانستن است  بسیاری از افراد بی
های ستتازمانی،  های فردی، مطتالعتات علو، شتتنتاختی و واقعیتتدهنتد؛ اما تجربهمثبتت می

 .کنندپاسخ متفاوتی ارائه می
های آموزشتتی موفق هستتتند،  شتتود که کارکنان در دورهها بارها مشتتاهده میدر ستتازمان
حتل  تواننتد راهشتتنتاستتنتد و حتی میکننتد، استتتتانتداردهتا را میخوبی درک میمفتاهیم را بته
ها در محیط واقعی، با درستتی تویتیح دهند؛ اما هنگا، اجرای همان آموختهمستائل را به

 و   دانستتن  دهد که میاناین ویتعیت نشتان می  .شتوندرو میتردید، خطا یا ناتوانی روبه
 .شودای وجود دارد که تنها با آموزش نظری پر نمیفاصله توانستن

توانستتتن زمتانی شتتکتل    .آفرینتدتنهتایی عملکرد نمیدانش، زیربنتای عملکرد استتت، امتا بته
گیرد که دانش در عمل آزموده شتود، با تجربه همراه گردد، از یریق تمرین تثبیت شتود و می

ها از ستطح ایلاعات فراتر رفته و در گنین شترایطی، آموخته  .با بازخورد مستتمر بهبود یابد
 .شوندبه مهارت، شایستگی و در نهایت به عملکردی اثربخش تبدیل می

های یادگیرنده صترفا  انتقال دانش نیستت؛ بلکه فراهم کردن  از این منظر، رستالت ستازمان
هتای واقعی بته کتار  هتای خود را در موقعیتتبستتترهتایی استتت کته کتارکنتان بتواننتد آموختته

ای جتدیتدی را شتتکتل  گیرنتد، از خطتاهتای خود بیتاموزنتد و بته تتدریج الگوهتای رفتتاری و حرفته
های برگزارشتتده یا ستتاعات  به همین دلیل، اثربخشتتی آموزش را نباید با تعداد دوره  .دهند
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و ارزش ها، تغییر رفتارها و بهبود عملکرد  آموزش ستنجید، بلکه باید آن را در کیفیت تصتمیم
 .وجو کردسازمان جستینی آفر 

  های علو، شتتناختی، یعنیترین آزمایششتتدهبرای درک بهتر این شتتکاف، یکی از شتتناخته
خوبی نشتتان دهتد؛ آزمتایشتتی کته بتهای ستتاده امتا عمیق ارائته می، نمونته«فرمتان وارونته»

دهد گرا دانستتتن، لزوما  به معنای توانستتتن نیستتت و گگونه یادگیری واقعی تنها از می
 .شودمسیر تجربه، تمرین و بازآفرینی الگوهای ذهنی و رفتاری حاصل می

 فرمان وارونه؛ وقتی دانستن کافی نیست 

های علو،  مشتتهورترین آزمایش  یکی ازبرای درک بهتر شتتکاف میان دانستتتن و توانستتتن، 
در این آزمایش، ستازوکار    .استتمثال بستیار روشتنگری «  1فرمان وارونه»  شتناختی، با عنوان

شتود که با گرخاندن فرمان به ستمت راستت، ای تغییر داده میگونهفرمان ی  دوگرخه به
این تغییر، تنهتا یت  قتانون ستتاده را   .کنتد و برعک گرخ جلو بته ستتمتت گتت حرکتت می

فهمنتد و از نظر ذهنی  کنتد؛ قتانونی کته تقریبتا  همته افراد در گنتد ثتانیته آن را میمعکوس می
 .کنندکاملا  درک می

انگیز آنجاستت که با وجود این درک روشتن، اغلا افراد قادر نیستتند حتی  اما نکته شتگفت
هتای اولیته معمولا  بتا از دستتتت دادن تعتادل، تلاش  .گنتد متر بتا این دوگرخته حرکتت کننتد

در این شترایط، مشتکل از ندانستتن نیستت؛    .انحراف از مستیر و زمین خوردن همراه استت
هتای  بلکته مغز هنوز الگوهتای حرکتی جتدیتد را نیتاموختته و همرنتان بر استتتاس عتادت

 .کندشده گذشته عمل میتثبیت
مغز انسان برای  .شودآگاهی، لزوما  به تغییر رفتار منجر نمی دهد کهاین آزمایش نشان می

ایجتاد یت  مهتارت جتدیتد، تنهتا بته دریتافتت ایلاعتات نیتاز نتدارد؛ بلکته بتایتد از یریق تمرین،  
تجربه، تکرار و دریافت بازخورد، مستیرهای عصتبی جدیدی ایجاد کرده و الگوهای پیشتین را 

 
1 Backward Bicycle 
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هتا بته افتتد کته دانستتتتهرو، یتادگیری واقعی زمتانی اتفتا  میازاین .تتدریج بتازستتازی کنتدبته
 .رفتارهای پایدار تبدیل شوند
  .سازد های مدیریت سرمایه انسانی را نیز آشکار میترین گالشهمین واقعیت، یکی از مهم

های آموزشتی، توستعه کارکنان به پایان  کنند با برگزاری دورهها تصتور میبستیاری از ستازمان
اگر فرصتت تمرین، تجربه   .که آموزش تنها آغاز مستیر یادگیری استترستیده استت؛ درحالی

ها  توجهی از آموختهعملی، مربیگری، بازخورد و اصتتلاح مستتتمر فراهم نشتتود، بخش قابل
 .تبدیل نخواهد شدبهینه هرگز به شایستگی و عملکرد 

بنتابراین، ارزش واقعی آموزش نته در میزان انتقتال دانش، بلکته در توانتایی ستتتازمتان برای 
گیری  هتای اثربخش و نتتایج قتابتل انتدازهای، تصتتمیمتبتدیتل آن دانش بته رفتتارهتای حرفته

کند که فاصتله میان دانستتن و توانستتن، خوبی یادآوری می»فرمان وارونه« به  .نهفته استت
  تمرین هدفمند، تجربه مستتمر و یادگیری در عمل  شتود؛ بلکه بابا مطالعه بیشتتر یی نمی

 .شودپیموده می

 خلق ارزش از دانش تا 

یتادگیری یت  رویتداد ،  آزمتایش »فرمتان وارونته« یت  پیتا، مهم دربتاره متاهیتت یتادگیری دارد
گیری و عمل  ای نیستتت، بلکه فرآیندی تدریجی برای تغییر الگوهای ذهنی، تصتتمیملحظه

تواند  در این آزمایش، فرد با وجود آگاهی از نحوه صتتحیح کار، در ابتدا نمی .کردن استتت
درستتتی اجرا کنتد؛ زیرا مغز بتایتد الگوی جتدیتد را از یریق تمرین و تکرار رفتتار جتدیتد را بته

 .جایگزین الگوی پیشین کند
دانش  .دانستتن، نقطه آغاز یادگیری استت، نه نقطه پایان آن دهد کهاین تجربه نشتان می

شتتود کته در میتدان عمتل آزموده شتتود، بته مهتارت تبتدیتل گردد و در  آفرین میزمتانی ارزش
 .نهایت به رفتارهای اثربخش سازمانی منجر شود
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در متدیریتت ستترمتایته انستتانی نیز هتدف نهتایی، افزایش حجم ایلاعتات کتارکنتان یتا صتترفتا   
های آموزشتی نیستت؛ بلکه توستعه افرادی استت که بتوانند در شترایط واقعی برگزاری دوره

 .های درست بگیرند، مسائل را حل کنند و عملکردی پایدار ایجاد نمایندسازمان، تصمیم
 :توان در قالا زنجیره زیر ترسیم کردبر این اساس، مسیر تکامل توسعه کارکنان را می

 ارزش  خلق  ←  عملکرد   ← شایستگی   ← مهارت  ← توانایی   ← دانش  ←صلاحیت
Qualification → Knowledge → Ability → Skill → Competency → Performance → 
Value Creation 

ستتاز مرحله بعدی استتت و عبور موفق از هر ستتطح، نیازمند  در این زنجیره، هر مرحله زمینه
 .تجربه، تمرین و کاربرد عملی است

 تا خلق ارزش سازمانی صلاحیت احراز از  ،مسیر تکامل سرمایه انسانی

احراز شرایط اولیه ورود به  ای و تکاملی است که ازتوسعه سرمایه انسانی یک فرآیند مرحله
در    .گرددمنتای می  نفعا خلق ارزش برای سغازما  و یی  شغود و در ناایت بهآغاز می  شغل 

ساز مرحله بعدی است و عبور موفق از یک سطح، نیازمند ترکیب این مسیر، هر مرحله زمینه
 .آموزش، تجربه، تمرین و کاربرد عملی است

 :توان به صورت زیر نمایش دادزنجیره توسعه کارکنان را می

 ارزش  خلق  ←  عملکرد   ← شایستگی   ← مهارت  ← توانایی   ← دانش  ←صلاحیت
Qualification → Knowledge → Ability → Skill → Competency → Performance → 
Value Creation 
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 صلاحیت و احراز شرایط اولیه
نیازهایی اشتتاره دارد که فرد برای ورود به ی   ای از الزامات و پیشبه مجموعه  1صتتلاحیت

های  ای، آموزشهای حرفهنقش شتغلی باید دارا باشتد؛ از جمله مدارک تحصتیلی، گواهینامه
 .سوابق مرتبطگواهی پایه، مجوزهای تخصصی و 

فرد   .کننده موفقیت در آنصتلاحیت تنها شترو ورود به شتغل استت، نه تضتمین  با این حال،
ممکن استتت دارای مدرک، دانش نظری یا تجربه اولیه باشتتد، اما برای مواجهه اثربخش با 

ای  های حرفهها و شتتایستتتگیها، مهارتمستتائل واقعی ستتازمان، نیازمند توستتعه توانایی
 .است

 دانش و درک مفاهیم
های ذهنی استت که ها و گارگوبشتامل مجموعه ایلاعات، مفاهیم، اصتول، روش 2دانش

 .کندفرد از یریق آموزش، مطالعه، تجربه و تعامل با دیگران کسا می
دانش   ها در این ستطح متمرکز استت؛ اماهای آموزشتی ستازمانبخش قابل توجهی از برنامه

آفرین خواهد بود که فرد بتواند دانش زمانی ارزش .شتتودتنهایی موجا تغییر رفتار نمیبه
گیری و حل مستتئله های واقعی شتتغلی به کار گیرد و از آن برای تصتتمیمآن را در موقعیت

 .استفاده کند

 کارگیری دانشتوانایی به

، ظرفیتت فرد برای استتتفتاده مرثر از دانش در تحلیتل شتترایط، حتل مستتتائتل، 3توانتایی
 .ای و انجا، وظایف پیریده استگیری، قضاوت حرفهتصمیم

 
1  Qualification 
2 Knowledge 
3 Ability 
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ممکن استتت دو فرد از ستتطح دانش مشتتابهی برخوردار باشتتند، اما در توانایی تبدیل آن 
  توانتایی، حلقته اتصتتال میتان  .دانش بته اقتدا، عملی تفتاوت قتابتل توجهی داشتتتته بتاشتتنتد

 .است «دانستن« و »توانستن»

 هارت و تسلط عملی م

گیرد که دانش و توانایی از یریق تمرین مستتتمر به اجرای دقیق،  زمانی شتتکل می 1مهارت
 .سریع و اثربخش ی  فعالیت تبدیل شود

فرد ممکن است قوانین جدید    .ای روشن از این مرحله استآزمایش »فرمان وارونه« نمونه
بتا را بتدانتد، امتا تتا زمتانی کته آن رفتتار را بتارهتا تمرین نکنتد، قتادر بته اجرای روان و یبیعی آن  

تمرین هدفمند، دریافت بازخورد و اصلاح   بنابراین، مهارت حاصل  .نخواهد بودتسلط کامل  
 .است مستمر عملکرد

 ای شایستگی حرفه

، ترکیبی از دانش، توانایی، مهتارت، نگرش و رفتارهایی استتت که فرد را قادر 2شتتایستتتگی
صتورت اثربخش انجا،  های شتغلی خود را در شترایط واقعی ستازمان بهستازد مستئولیتمی
 .دهد

دانش در ذهن فرد وجود دارد، اما  تفاوت استاستی میان دانش و شتایستگی در این است که
ها افراد را نه صترفا  بر استاس آنره  ستازمان  .شتایستتگی در رفتار او قابل مشتاهده استت

در عمتل  ها کارگیری مرثر دانش و مهتارتداننتد، بلکته بر استتاس میزان توانایی آنان در بهمی
 .کنندارزیابی می

 
1 Skill 
2 Competency 
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 گیریعملکرد و نتایج قابل اندازه

 .ها در محیط واقعی کار است، خروجی قابل سنجش استفاده از شایستگی1عملکرد
نوآوری، ستترعتت  کتاهش یتتتایعتات،  وری، کتاهش خطتاهتا،  افزایش کیفیتت، بهبود بهره

و تحقق اهداف ستتازمانی، از   یمنی و ستتلامت کارکنان، اگیری، ریتتایت مشتتتری تصتتمیم
 .های عملکرد اثربخش هستندترین نشانهمهم

کنتد کته بته رفتتار و نتیجته قتابتل در واقع، شتتایستتتگی زمتانی برای ستتازمتان ارزش ایجتاد می
 .مشاهده تبدیل شود

 خلق ارزش پایدار 

هدف از آموزش و   .، مقصتتد نهایی مستتیر توستتعه ستترمایه انستتانی استتت2خلق ارزش
هایی استت که توانمندستازی کارکنان، صترفا  افزایش دانش افراد نیستت؛ بلکه ایجاد ظرفیت

 .نفعان ارزش پایدار ایجاد کندبتواند برای سازمان، مشتریان، کارکنان و سایر ذی 
بهبود عملکرد،   شتود که از ستطح یادگیری فردی فراتر رود و بهآموزش زمانی موفق تلقی می

 .منجر شود وری، نوآوری، توسعه سازمانی و ایجاد مزیت رقابتی پایدار افزایش بهره
 مانند:

 ؛های عملیاتیکاهش اتلاف منابع، افزایش سرعت انجا، کار و کاهش هزینه •
 ؛های جدید، بهبود فرآیندها و ایجاد محصولات یا خدمات نوآورانهارائه ایده •
 ؛های کاری های ناشی از آسیاکاهش حوادث، حفظ سرمایه انسانی و کاهش هزینه •
 ؛کاری، افزایش کیفیت محصولات و خدمات و ریایت مشتری کاهش دوباره •
 ؛های سازمانآمادگی بیشتر در شرایط بحرانی و تداو، فعالیت •
 .گیری محیط کاری مبتنی بر اعتماد، یادگیری و مشارکتشکل •

 
1 Performance 
2  Value Creation 



 
یادگیری به شایستگی و عملکرد   گذر از  - از دانستن تا توانستن 

 « فرمان وارونه ی مبتنی بررویکرد»  - سازمانی

              

11 

افزایش    هایی مانندآفرینی سترمایه انستانی در قالا شتاخ در ی  ستازمان بال،، ارزش
وری، کاهش هزینه، بهبود کیفیت، نوآوری، ریتایت مشتتری، کاهش ریست ، توستعه بهره

 .شودنمایان می فرهنگ سازمانی و افزایش مزیت رقابتی
هتای فردی کتارکنتان بته گیرد کته قتابلیتتخلق ارزش در ستترمتایته انستتانی زمتانی شتتکتل می

گتذاری  بته عبتارت دیگر، ستتازمتان زمتانی از ستترمتایته  .هتای ستتازمتانی تبتدیتل شتتودظرفیتت
 شتود که یادگیری کارکنان از ستطح فردی عبور کرده و در قالامند میآموزشتی خود بهره

در ستازمان    گیری های بهتر، رفتارهای اثربخش و نتایج قابل اندازهبهبود فرآیندها، تصتمیم
 .نمایان شود

ستتازنتدگتان ارزش   کننتدگتان آموزش نیستتتنتد؛ بلکتهدر این نگتاه، کتارکنتان صتترفتا  دریتافتت
هرگه ستتازمان بتواند دانش و توانمنتدی کارکنتان را بهتر به عملکرد    .هستتتنتد  ستتازمانی

 .پذیری خواهد داشتتبدیل کند، ظرفیت بیشتری برای رشد، نوآوری و رقابت

 معماران تبدیل یادگیری به عملکرد   ،مدیران میانی

شود که از محیط کلاس خارج شده  آموزش زمانی به ارزش واقعی برای سازمان تبدیل می
در این میتان، متدیران میتانی نقش کلیتدی و  .و در رفتتارهتای روزمره کتارکنتان نمتایتان شتتود

عملکرد   و   نظا، توستعه سترمایه انستانی  ای دارند؛ زیرا آنان حلقه اتصتال میانکنندهتعیین
 .هستند واقعی سازمان

کننتد؛ امتا این متدیران ارشتتد معمولا  مستتیر، اهتداف و راهبردهتای ستتازمتان را تعیین می
هتا را بته رفتتارهتای قتابتل مشتتتاهتده،  گیری متدیران میتانی هستتتنتد کته بتایتد این جهتت

ترین افراد بته کتارکنتان،  آنتان نزدیت   .هتای روزانته و نتتایج عملی تبتدیتل کننتدفعتالیتت
های عملیاتی هستتند و بیشتترین تیثیر را بر انتقال یادگیری به فرآیندهای کاری و گالش

 .محیط کار دارند
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مدیر میانی نقش باغبان این یادگیری را ایفا    به بیان دیگر، اگر آموزش بذر توستعه باشتد،
ها نیز به عملکرد تبدیل  کند؛ زیرا بدون فراهم کردن شترایط رشتد، حتی بهترین آموزشمی

 .نخواهند شد

 راهکارهای تبدیل یادگیری به خلق ارزش 

شتتود کته یتادگیری بته رفتتار و عملکرد تبتدیتل  خلق ارزش زمتانی محقق می بتا توجته بته اینکته
دیران میانی با فراهم کردن  م  .شتود، نقش مدیران میانی در ایجاد این پیوند حیاتی است

شترایط تجربه، تمرین و بازخورد، مستیر انتقال کارکنان از »دانستتن« به »توانستتن« و از 
 .کنند»توانستن« به »خلق ارزش« را هموار می

 ایجاد محیط تمرین؛ تبدیل دانش به تجربه عملی 

تمرین، تجربه و  های مدیران میانی، فراهم کردن فرصتت برای ترین مستئولیتیکی از مهم
شتتود کته کتارکنتان بتواننتد دانش یتادگیری زمتانی پتایتدار می  .استتت هتاکتارگیری آموختتهبته

های واقعی کاری به کار گیرند، نتتایج آن را مشتتاهده کنند و از یریق  جدید را در موقعیتت
 .بازخورد، عملکرد خود را اصلاح نمایند

دانستتن ی  روش جدید، بدون فرصتت استتفاده از آن، مانند یادگیری رانندگی بدون قرار 
کننده، رفتارهای جدید  کارکنان باید در محیطی امن و حمایت  .گرفتن پشتت فرمان استت
شتده یاد بگیرند و به تدریج  ها مواجه شتوند، از اشتتباهات کنترلرا تجربه کنند، با گالش

 .به دست آورندفرینی برای ارزش آتسلط لاز، را 
 :نقش مدیر میانی در ایجاد محیط تمرین

  های متناسا با سطح توانمندی و آمادگی کارکنان؛واگذاری مسئولیت •
  های آموزشی در محیط واقعی کار؛های دورهایجاد فرصت برای کاربرد آموخته •
  های عملی برای انتقال یادگیری؛ها و میموریتتعریف پروژه •
 ؛شدهحمایت از تجربه، آزمون و یادگیری از خطاهای کنترل •
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 .ارایه بازخورد و هدایت برای اصلاح عملکرد •
گیری را گذرانده استتت، زمانی این کارمندی که دوره تحلیل مستتئله و تصتتمیم:  مثالبرای 

ها دهد که مدیر به او فرصت دهد در ی  مسئله واقعی سازمان، دادهمهارت را توسعه می
 .و نتیجه تصمیم خود را ارزیابی نماید ، راهکار را اجرا کندرا تحلیل کند، راهکار ارائه دهد

 دهنده افراد تبدیل مدیر از ناظر به توسعه ، مربیگری

های یادگیرنده، مدیران میانی تنها مستئول نظارت بر عملکرد کارکنان نیستتند؛  در ستازمان
 .را نیز بر عهده دارند دهنده استعدادهامربی، راهنما و توسعه بلکه نقش

بلکته فرآینتدی استتت کته از یریق    ،هتای آمتاده نیستتتتمربیگری بته معنتای ارائته پتاستتخ
ستازد مستائل را بهتر تحلیل کنند،  وگو و هدایت فکری، کارکنان را قادر میپرستشتگری، گفت

 .های خود را توسعه دهندهای مناسا بیابند و توانمندی حلراه
 :مربیدر جایگاه مدیر 

  کند؛حل، کارکنان را به تفکر وادار میبه جای ارائه فوری راه •
  ها تمرکز دارد، نه صرفا  یافتن مقصر؛بر یادگیری از تجربه •
  کند؛های توسعه کارکنان را شناسایی مینقاو قوت و زمینه •
  .کندای افراد را همراهی میمسیر رشد حرفه •

به جای اینکه مدیر پ  از مشتاهده ی  اشتتباه بگوید: »گرا این کار را اشتتباه  :  مثالبرای 
ه عواملی باعث شتتد این تصتتمیم گرفته شتتود و برای : گتواند بپرستتدانجا، دادی «، می

 توان در آینده به کار گرفت دستیابی به نتیجه بهتر، گه راهکاری می

 حلقه اتصال یادگیری و اصلاح رفتار   ،بازخورد مستمر

موقع، دقیق و بتازخورد بته ترین عوامتل تبتدیتل دانش بته شتتایستتتگی، دریتافتتیکی از مهم
بدون بازخورد، کارکنان تصتویر روشتنی از میزان اثربخشتی رفتارهای خود و   .استت  ستازنده
 .های بهبود نخواهند داشتزمینه
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مدیران میانی باید بازخورد را از ی  ابزار ارزیابی صترف، به ی  فرآیند مستتمر یادگیری و 
 .توسعه تبدیل کنند

 :های بازخورد اثربخشویژگی
  مشخ  و مبتنی بر رفتار قابل مشاهده باشد؛ •
  در زمان مناسا ارائه شود؛ •
  بر اصلاح و بهبود آینده تمرکز داشته باشد؛ •
 .همراه با پیشنهادهای عملی برای توسعه باشد •

حلیتل ت:  توانتد بیتان کنتدبته جتای گفتن »گزارش شتتمتا یتتعیف بود«، متدیر می:  مثتالبرای 
ها دقیق و قابل استتفاده بود؛ برای اثربخشتی بیشتتر گزارش، بهتر استت پیشتنهادهای  داده

 .اجرایی و راهکارهای عملی نیز به آن ایافه شود

 پذیری ایجاد فرصت رشد و مسئولیت  ،تفویض اختیار

گیری و افتد که افراد فرصتت تجربه مستئولیت، تصتمیمتوستعه کارکنان زمانی اتفا  می
یکی از موانع رشتد کارکنان، تمرکز بیش از حد    .مواجهه با مستائل واقعی را داشتته باشتند

 .ها در سطوح مدیریتی استتصمیم
اعطای مستئولیت  تفویض اختیار اثربخش به معنای واگذاری صترف وظایف نیستت؛ بلکه

 .است همراه با اعتماد، منابع، حمایت و پاسخگویی
 عبارتند از:ر دستاوردهای تفویض اختیا

  نف  کارکنان؛افزایش اعتمادبه •
  گیری؛توسعه مهارت تصمیم •
  تقویت احساس مالکیت نسبت به نتایج کار؛ •
 .سازی مدیران و متخصصان آینده سازمانآماده •
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ریزی  دهتد بخشتتی از فرآینتد برنتامتهمتدیری کته بته یت  ستترپرستتت اجتازه می:  مثتالبرای  
عملیات را مدیریت کند، در واقع علاوه بر انجا، ی  فعالیت سازمانی، فرصتی برای توسعه 

 .های رهبری او ایجاد کرده استشایستگی

 تبدیل محیط کار به دانشگاه سازمان ،یادگیری حین کار  

و در جریتان انجتا،    کلاس درسای در ختارج از  بخش قتابتل توجهی از یتادگیری حرفته
های پیشترو، محیط کار را تنها محل  ستازمان  .گیردشتکل میو روزمره  های واقعی فعالیت

دانند؛ بلکه آن را بستتری برای یادگیری، تجربه و رشتد مستتمر کارکنان  اجرای وظایف نمی
 .کنندتلقی می

را بته هتای یتادگیری، فعتالیتتتواننتد بتا یراحی تجربتهمتدیران میتانی می هتای روزمره 
 .هایی برای توسعه سرمایه انسانی تبدیل کنندفرصت
 عبارتند از: های یادگیری حین کار روش

  برانگیز؛های جدید و گالشمشارکت کارکنان در پروژه •
  های مختلف؛گردش شغلی و تجربه نقش •
  ؛1هابرگزاری جلسات مرور تجربه •
  تر؛انتقال تجربه از کارکنان باتجربه به نیروهای جوان •
 .حل مسائل واقعی در قالا کار تیمی •

ای برگزار کند و سته پرستش  تواند جلستهپ  از پایان ی  پروژه مهم، تیم می:  مثالبرای 
 :کلیدی را بررسی نماید

  گه اقداماتی موفق بود  •
  هایی وجود داشت گه گالش •
  های آینده گه تغییراتی باید ایجاد شود برای پروژه •

 
1 After Action Review 
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های آموزشی به نتایج سازمانی  گذاری ای در تبدیل سرمایهکنندهمدیران میانی نقش تعیین
آنان با ایجاد محیط تمرین، مربیگری کارکنان، ارائه بازخورد مستتتمر، تفویض اختیار   .دارند

آموزش، توستتعه شتتایستتتگی و عملکرد    و تقویت یادگیری حین کار، حلقه اتصتتال میان
 .دهندرا شکل می سازمانی

شتتود که مدیران میانی بتوانند شتترایطی  در واقع، ارزش واقعی آموزش زمانی آشتتکار می
بتواننتد، عمتل کننتد و از یریق عملکرد خود برای   ، بلکتهبتداننتد  تنهتاایجتاد کننتد کته کتارکنتان نته
 .سازمان ارزش خلق کنند

 گیریجه نتی

یادگیری ستتازمانی زمانی ارزشتتمند استتت که از انتقال صتترف ایلاعات فراتر رود و به تغییر  
نشتتان    1آزمایش »فرمان وارونه«  .رفتار، توستتعه شتتایستتتگی و بهبود عملکرد منجر شتتود

دهد که یادگیری فرآیندی تدریجی استت و تبدیل دانش به عمل، نیازمند تمرین، تجربه  می
کننده اجرای و بازخورد مستتمر استت؛ زیرا دانستتن، شترو لاز، موفقیت استت، اما تضتمین

 .اثربخش نیست
در متدیریتت ستترمتایته انستتتانی، هتدف آموزش صتترفتا  افزایش دانش کتارکنتان یتا برگزاری 

هایی استت که افراد بتوانند در محیط واقعی های بیشتتر نیستت؛ بلکه ایجاد توانمندی دوره
صتلاحیت   این مستیر از  .نفعان ارزش خلق کنندکار از آنها استتفاده کرده و برای ستازمان و ذی 

یابد، از یریق مهارت و شتتایستتتگی به رفتار شتتود، با دانش و توانایی توستتعه میآغاز می
 .انجامدشود و در نهایت به عملکرد و خلق ارزش میای تبدیل میحرفه

هتا زمتانی از ستتتازمتان  .خلق ارزش، مقصتتتد نهتایی توستتعته ستترمتایته انستتتانی استتتت
شتوند که یادگیری به نتایجی مانند افزایش  مند میهای آموزشتی خود بهرهگذاری سترمایه

از  .وری، بهبود کیفیت، نوآوری، کاهش ریست  و تقویت فرهنگ ستازمانی منجر شتودبهره

 
1 Thaler, M. S., & Goodale, M. A. (1985). Development of the ability to control a bicycle with reversed steering . 
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این رو، اثربخشتی آموزش باید بر استاس میزان تغییر رفتار و بهبود عملکرد ستنجیده شتود، 
 برگزار شده. ها یا ساعات آموزشینه صرفا  تعداد دوره

آنتان بتا ایجتاد   .در این میتان، متدیران میتانی نقش کلیتدی در تبتدیتل یتادگیری بته عملکرد دارنتد
فرصت تمرین، مربیگری، ارائه بازخورد، تفویض اختیار و حمایت از یادگیری حین کار، زمینه  

 .کنندتبدیل دانش کارکنان به مهارت، شایستگی و نتایج سازمانی را فراهم می
کارگیری ستترمایه  ها از توانایی آنها در توستتعه و بهدر نهایت، مزیت رقابتی پایدار ستتازمان

آفرین خواهد بود آموزش آغاز مستیر توستعه استت؛ اما زمانی ارزش .گیردانستانی شتکل می
نفعتان  برای همته ذی کته یتادگیری بته عمتل، عمتل بته عملکرد و عملکرد بته خلق ارزش پتایتدار  

 .تبدیل شود

 دانلود فایل رایگان مقاله 

 .توانید فایل رایگان مقاله را از لین  زیر دریافت نماییدما میش
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