
your name 
your 

caption 

here 

 1 (دانشيار دانشگاه تهران) دكتر خدايار ابيلي 

 به نام خدا
 

 

 ابزارهای

 توانمندسازي منابع انساني

 

 دکتر روح اله مهدیون

 
    



 توسعه منابع انسانی

Human Resource Development 

 

 فرصتهاي يادگيري است كه توسط سازمان طراحي مي شود تا  فعاليتهاي برنامه ريزي شده وسيستماتيكيك رشته 
ينده شغلي وسازمانيجهت انجام وظايف  توانمنديهاي لازملازم براي كسب 

 
 .فراهم گردد فعلي وا

 :ابعاد توسعه منابع انسانی

موزش
 
 ا

 توسعه مسیر شغلی

 توسعه مدیریت

 توسعه سازمان

 



 آموزش منابع انسانی     

 Human Resource Training 

هاي شغلي  شايستگي تسهيل يادگيري يك سازمان جهت  برنامه ريزي شدهكوششهاي 
 كاركنان وسازماني

 :نكات

 كوشش برنامه ريزي شده -1

 تسهيل يادگيري  -2

 شايستگي شغلي وسازماني -3

 Competency          دانش،مهارت ونگرش:شايستگي شامل



 توانمندسازي کارمندان

Employees Empowerment 
 

 از بتوان که يبگونه ا سازمان سطوح  ترين پايين به مسئوليت واگذاري  »
نان انگيزه و تجربه مهارت، داناي  ي،

 
 مدد سازمان اهداف پيشرفت براي ا

  «.گرفت



your name 
your 

caption 

here 

  مفهوم شناسی توانمندسازي

 

 در نگرش نوين، مفهوم توانمندسازي يعني: 
 

 تفويض اختيار وقدرت(  الف  
 

 ايجاد فرصت توسعه و بهسازي(    ب  
 

 مشاركت و درگير كردن كاركنان در تصميم گيريهاي سازماني(    ج  
   

 افزايش انگيزش دروني و تقويت احساس مهم بودن،(     د  
 خودباروي و خودكفايي كاركنان         

 

 فراهم كردن منابع، امكانات و ابزار لازم براي نشان دادن (     هـ   
 توان خود در خلق و بكارگيري ايده هاي جديد           

 
  



your name 
your 

caption 

here 

  سیر تكاملي مفهوم توانمندسازي   

   ریشه اصطلاح توانمندسازي بر مي گردد به نظریه 

    X”  “ و”Y “مك گروگر 
 

o در تئوري مك گروگر، ویژگي هاي مدیراني كه نگرش 

          ”Y  “،عبارتند از مثبت به انسان دارند: 
 
 

 مشاركت كاركنان در تصمیم گیري ها 
 

 تشویق ارتباطات پایین به بالا 
 

 توجه به نظرات و پیشنهادهاي كاركنان 
 

 واگذاري مسؤولیت بیشتر به كاركنان 
 

 تلاش در جهت توسعه و غناي شغلي كاركنان  



your name 
your 

caption 

here 

 (ادامه)سیر تكاملي مفهوم توانمندسازي  
 

 

o   توانمندسازي یعني مبارزه  ،جامعه شناسيدر 

 عمل و كنترل اوضاع و احوال خود براي آزادي    
 

o   توانمند سازي یعني تاكید بر روان شناسي،در 

 :زیر در افراد انگیزه هاي    
 

   انگیزه تسلط 

   انگیزه اثرگذاري 
 

   انگیزه تبحر و شایستگي 

 



your name 
your 

caption 

here 

 مفهوم شناسي سازمان هاي توانمندساز

 

o    سازمان هاي توانمندساز، سازمان هایي هستند كه 

 :در آن مدیران     
 

   تصمیمات و اختیارات بیشتري را به كاركنان خود 

 .تفویض مي كنند    
 

   به عنوان مربي عمل مي كنند و كاركنان را در حل 

 .مشكلاتشان كمك مي كنند    
 

   فرهنگ مشاركت را ترویج مي كنند و درگیري مستمر 

 .و مشاركت كاركنان را تشویق مي كنند و پاداش مي دهند    
  

 



your name 
your 

caption 

here 

 (ادامه)مفهوم شناسي سازمان هاي توانمندساز   

 

o   سازمان هاي توانمندساز، سازمانهایي هستند كه 

 :در آن كاركنان قادر هستند 
  

 به عنوان همكار دركارها مشاركت كنند. 
 

 ابتكار عمل را در دست خود داشته باشند. 
 

 مسوولیت بیشتر در رابطه با كار خود داشته باشند.   



your name 
your 

caption 

here 

 (ادامه)مفهوم شناسي سازمان هاي توانمندساز   

 

o  ویژگی های سازمان های توانمند سازعبارتند از: 
 

   تیم هاي كاري و  رهبري متمركز بر توسعه كاركنان 

  شرایط كاري همیارانه 
 

 مسؤولیت فردي كاركنان براي عملكرد خود 
 

   ساختار سازماني غیرمتمركز داراي نظام كنترل منعطف 
  

    نظام پاداش اقتضایي و داراي جزئیاتي چون پرداخت 

 برد -عملكرد محور و استراتژیهاي برد 
 



POWER PYRAMID  
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Recognition  

Give feedback  

Provide knowledge & info  

Train & Develop  

Set standards of excellence  

Delegate authority  

Clearly define responsibilities  

Respect  



ه د ن ر ي گ د ا ي ن  ا م ز ا س ل  د ي   م ز ا س د ن م ن ا و ت  و 

 

 

 

 

 

 

 

 مردم

 مدل سازمان هاي يادگيرنده 

Learning Organization model 



 

 توانمندسازي و دادن قدرت به افراد
 

(Empowering & Enabling People) 
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بخش محوري و اساسي در سازمان هاي يادگيرن ده، افراد هستند، چون تنها افراد هستند كه مي توانند       
 .ياد بگيرند

 

     )People are the Pivotal Part of Learning 

Organizations because only people, in fact, learn.( 
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ن را تغيير شكل مي دهند و به شكل دانشي       
 
انس انها هستند كه داده ها را دري افت م ي كنند، ا

 .باارزش مورد استفادة شخصي يا سازماني قرار مي دهند

 

  ) They take data and transform it into valuable 

knowledge for personal and organizational 

use.( 
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 اول ـ كاركنان 
 

ماً توانمند و     
 
انسانها در ص ورتي مبدل به بخشي اثربخش از يك سازمان يادگيرنده مي شوند كه توا

 .  داراي اختيارات و قدرت لازم باشند

ف ردي ب ا قدرت و اختيار و غيرتوانمند، بس ان خلباني است ك ه قدرت موتور هواپيما را در دست           
 .دارد ول ي جهت يا سمت و سوي  ي را مد نظ ر قرار ندارد؛ وضعيتي كه مي تواند بسيار خطرناك باشد

 If these groups are empowered but not enabled, 
they are very dangerous “mad pilots,” with lots 
of power but no direction. 

 .فردي توانمن د و بدون قدرت و اختيار، هم انند عقابي است كه در قفسي اسير شده است      

 If they are enabled but not empowered, they are 
like “caged eagles,” with lots of ability that they 
are not allowed to use. 

 



        

 :راهبردهاي كاربردي براي توانمند سازي كاركنان

 
 

 افرادي بزرگسال با قابليت هاي  ي فراوان. با افراد به عنوان كاركناني بالغ، لايق و يادگيرنده رفتار كنيد -1

 

Treat Employees as Mature,  

Capable Workers and Learners 

      



 :در س ازمانهاي ي ادگيرنده با كاركنان به عن وان بزرگسالاني رفتار مي شود كه     

 

 

قابليت دروني براي يادگيري دارند، تواناي  ي حل مشكلات دارند و از پذيرش         
 .مسئوليت لذت مي برند

 

نان قادرند ظرفيت بهره وري ويادگيري خلاقانه خود را ارتقا دهند      
 
 .ا

 



زادي عمل، انرژي و شور و شوق را دركاركنان ارتقا دهيد -2
 
 .ا

Encourage Employee Freedom, Energy & 

Enthusiasm 
 

زادي، مورد حمايت نيز قرار گيرد         
 
 .انسان ب راي يادگيري بايد ضمن برخورداري از ا

 

 .كاركناني با شور و شوق وپرانرژي خلاق تر بوده و براي يادگيري و بهره وري، متعهدتر هستند       



 

 به همواره كاركنان كه است جاي  ي يادگيرنده سازمان” :پيترسنگه گ فته به          
 ظرفيت توسعه درحال دائماً  خود دلخواه مورد نتايج به رسيدن منظور 
 همواره تفك ر جدي د هاي شيوه سازمانها اينگونه در .هستند خود هاي
  ق رار تشويق مورد
موزند مي مرتباً  افراد و گيرند مي

 
 .بگيرند ياد هم از كه ا
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 :تف ويض اختي ار و مسئوليت را به حداك ثر خ ود برسانيد -3

Maximize the Delegation of Authority& 
Responsibility 

 

  ح داقل ب ه را وابستگي يادگيرنده سازمانهاي        
نجا تا را مسئوليت و رسانند م ي

 
 اق دام و گير تصميم افراد كه طوري  به : دهند م ي افزايش دارد امك ان كه ا

 .شوند مي كننده

 

 .دارد وج ود نياز بيشتري ن و اطلاع ات بهترين كه شود م ي ه دايت سمت ي به يادگي ري  و قدرت ترتيب بدي ن            

مان خوبي به قدرت و جوابگوي ي سازمانها از بسياري  در           
 
 به كه حالي در باشند پاسخگو بايد كاركنان .نيستند توا

ن ان به اختيار و قدرت كافي حد
 
 .است نشده داده ا

 



 .كاركنان را در تدوين استراتژي و برنامه ري زي دخيل كنيد -4 

 

Involve Employees in Developing Strategies 

and Planning 

 

 توسط سادگي به استراتژي  تدوين امروز، بين ي پيش غيرقابل و  پويا فزايندة طور  به جهان در          
 .نيست شدني ديگر سازمان، در  ف رد بالاترين

 سلسله انتهاي  ي سطوح  و كند مي فكر مقام بالاترين : كه سازمان در رهبري  قبلي الگوي         
 .بدهد سطوح  و ها لايه تمامي در عمل و فكر ادغام به را جايش بايد كنند، مي عمل مراتب



ن از    
 
ن فورد، كه روزهاي  ي ا

 
 جاي به (موفق شرك تهاي مديران) وات سن تام يا اسلوا

 شده كهنه ديگر و گذرد مي مديدي مدت “گرفتند مي ياد” سازمان ب راي و سازمان
 .است

 حرف ه كار روي كه هاي ي بخش در استراتژي  تدوي ن و ري زي  ب رنام ه در باي د ك اركن ان    
نان اي
 
ثيرگذار ا

 
 .نمايند مداخله و مشاركت است تا

 خوبي به توانند مي توانمند كاركن ان كه اند دريافته يادگيرنده سازمانهاي      
ن ان چ راكه .كنند گيري  تصميم مديرانشان

 
   .دارند را اطلاعات بهترين ا



 .بين ني ازه اي ف ردي و سازم اني، توازني برق رار سازيد -5

Strike a Balance between Individual 
&organization Needs 

 

مان ني ازه اي ف ردي و سازماني را مورد توجه قرار مي دهند       
 
 .س ازمانهاي يادگيرنده توا

 بايد هم افراد كاري  زندگي كيفيت بلكه گيرد قرار توجه مورد بايد سوددهي و سازماني وري  بهره تنها نه     
 .گيرد قرار نظر مد
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 بهره و شاد كاركناني طريق از تنها سازماني بهتر نتايج كه داند مي خوبي به رهبري        
 .است حصول قابل ور 

 

 بشر نهاني استعدادهاي تمامي ساختن محقق جستجوي در يادگيرنده سازمانهاي       
 مهم هم را كاركنان روحي و اجتماعي نيازهاي مادي، نيازهاي به توجه ضمن و است
 .كنند مي تلقي
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ن      ·
 
 نه اخلاقي و فرهنگي هاي تفاوت و شود مي نگريسته احترام ديدة به انساني شا
 .شوند مي نگاه شوق با بلكه تحمل،

 

يد مي وارد كاركنان بر خانواده طرف از كه فشاري  از خوبي به يادگيرنده سازمانهاي      ·
 
 ا

 را ها خانواده به توجه هاي  ي مشي خط با كه كنند مي سعي بنابراين هستند، مطلع
 .غيره و اي بيمه خدمات پذير، انعطاف كار ساعات :نمايند ملحوظ
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 نيازهاي و فرد نيازهاي بين توازن  واقع در عملكرد ظرفيت و عملكرد بين توازن       
 عملكردي هاي قابليت دائم طور  به بايد سازمان عملكرد، ارتقاي براي .است سازمان
 .دهد ارتقا را سازمان بنابراين و افراد

 

 در يكپارچه اما و جداگانه بُعد دو عنوان به بايد سازمان و فرد ظرفيت و قابليت پس       
 .شود گرفته نظر
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 مدل تعادلي

 عملكرد

(تعادل)توازن   

 ظرفيت يا 
 قابليت عملكرد



 

 (Managers & Leaders)رهبران / ـ مديران دوم    

 

 مي هدايت را تيم تنهاي  ي به كه احساسي فاقد و خشك مديران كه شده ثابت ديگر    ·
وردند، مي فشار كاركنانشان به و كردند مي اتخاذ مهم هاي تصميم و نمودند،

 
 در ديگر ا

ور  زيان  و مخّ رب امروز سازمانهاي
 
  .هستند ا

نان به كاركنان، كنترل جاي به بايد مديران
 
 و باشند ناظر فرمانده، جاي به دهند؛ قدرت ا

 رهبري  به مبدل است ديگر مرحله به مرحله يك از گذار دنبال به كه مديري  از كل در
 .است خواهان را اساسي و زيرساختي تحول كه شوند

 

 



 (New leadership roles)نقش هاي جديد رهبري 

  

 :است مدير براي جديدي هاي نقش مستلزم يادگيرنده، سازمان يك  ·  

 .كننده هماهنگ كننده، تهيه مشاور، و مربي ياددهنده، 

  Facilitator, coordinator , Instructor, Coach 
& Mentor ) 

 .مدير بايد اطرافيانش را قادر به يادگيري سازد 

 The most important responsibilty for a 

manager in todays organizations is to 
enable people around him to learn 



 

 (Knowledge manager)داناي  ي مدير       
 

 يكسان ردة از همكاراني كه شده تشكيل دانش متخصصين از يادگيرنده سازمان    
وري، جمع در كه است رهبري  نيازمند اطلاعات بر مبتني سازمان .هستند

 
 و نگهداري  ا

 .دهد مي ياري  و انگيزه كاركنان به دانش توزيع
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 كاركنان یادگیري براي الگویي مدیر    

(Model for learning) 

 
 كمك و تشويق ضمن بلكه .بگيرند ياد بايد را چيزي  چه كه گويند نمي ديگران به فقط مديران     

نان يادگيري، براي كاركنان به
 
 هاي قابليت و ها مهارت مرتب طور  به كه كنند مي تحريك را ا

 رهبران .كنند مي معرفي كاركنان به را يادگيري  منابع رهبران .بخشند بهبود را شان يادگيري 
ن به و كنند مي صرف زمان يادگيري  جهت كه هستند ايثارگري  يادگيرندگان

 
 .دهند مي دل ا



 

 (Architect & Designer) طراح و معمار     

 
 .است جديدي منابع و محيط ساختار، نوين، هاي تكنولوژي  نيازمند يادگيرنده سازمان     

 در موفقيت منظور  به معمار يك همانند درست باشد قادر بايد سازماني چنين در رهبر
 .كند وجور  جفت  را مناسب اجزاي كنوني، تغيير حال در سرعت به محيط  

 مجدد ابداع و ها تيم و ها شبكه به دوباره دهي شكل سازمان، از مجددي تعريف به رهبر 
موزش انتخاب، هاي روش

 
 عنوان به هم او اينجا در .كند مي كمك كاركنان پاداش و ا

 .مناسب اصول يا استراتژي  ها، مشي خط طراحي :كند مي عمل طراح
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 (Coordinator)  كننده هماهنگ    

 
 كه كند مي كمك گروه اعضاي از هريك به اركستر رهبر كه صورت همان به يادگيرنده، سازمان در رهبر    

نان به را لازم اختيار و قدرت و كند مي هماهنگ صورتي به را كاركنان بنوازند، شكوه با
 
 كه دهد مي ا

 .كنند عمل شيوه بهترين به

 

ن در كه كند مي منسجم تيمي به مبدل را جدا افرادي كه است فوتبال مربي همانند رهبر ديگر نقش 
 
 هر ا

ثيري  از و است تيم كل موفقيت مسئول اعضاء از يك
 
 تك به او .است مطلع دارد، تيم كل در كه تا

   نظر در ترقي و رشد اعضا از يك هر براي و دهد مي انگيزه كاركنان تك
 .گيرد مي
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 يادگيري  هاي پروژه و فرايندها  قهرمان و حامي    

 (Advocate & champion for learning processes & 

projects)   

 به نياز موفقيت براي يادگيرنده هاي سازمان يادگيري  هاي پروژه و فرايندها      
 در تغيير به مربوط يادگيري  كه هنگامي بويژه .دارد قهرمان يا حامي يك از بيش
 شده داشته گرامي كه است مديدي مدت كه باشد ديدگاهي يا اساسي ارزش يك

 .است
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 ( New Leadership Skills) رهبري  جديد مهارتهاي     

 

 مشترك انداز چشم یك نهادن بنا

Build a Shared Vision 
 

ينده بايد يادگيرنده سازم ان رهب ر   
 
 چالشي و انگيز هيجان كافي حد به كه سازد متصور  كاركنان ب راي را اي ا

ن مشترك ان داز چش م از مراد و كند نگهداري  و جذب را كاردان كاركنان درخشانتري ن و بهت رين بتوان د ت ا باشد
 
 ا

ن مدي ر كه است
 
ن اجراي به تعهد و تمايل كاركنان و بسازد را ا

 
   .باشند داشته ا
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 : باید رهبران پس

 

ورند وجود به مشترك انداز چشم        ·
 
 .ا

 .كنند پشتيباني و حمايت درخواست و برسانند كاركنان اطلاع به را انداز چشم   ·

     نها از مشترك اندازهاي چشم كه شخصي اندازهاي چشم
 
 را شوند مي ناشي ا

 .كنند تشويق
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   چندگانه مدار وظیفه هاي تیم هماهنگي   

Coordinate multiple, Task- 
focused teams 

 

   بين توازن  ايجاد و مديريت ريزي، برنامه    
 .دارد منسجم و دقيق زيرك، فردي به نياز ( اي وظيفه هاي تيم) “مختلف تيمهاي ”

 



 

   ذهني الگوهاي به دادن بها    

Mental models 
نجا از رسند، نمي عمل مرحله به هرگز جديد هاي ايده از بسياري     

 
 يافته استقرار هاي شيوه با كه ا

 بدون كه باشد داشته را مهارت اين بايد جديد رهبر .تعارضند در كار انجام هاي شيوه يا موجود
  .شوند روبرو  موجود فرضيات با خشونت، يا تواضعي حالت تحريك
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 سیستمي تفكر   

 engage in systems thinking 
 

ن ان بايد به طور . رهب ران در سازمان هاي يادگيرنده بايد به اف راد كمك كنند تا تصوير كلي را ببينند    
 
ا

سيستمي بيانديشند و قادر باشند تا ني روه اي دروني و بي روني كه به نفع يا در تضاد با س ازمان هستند 
 .  را تشخيص دهند
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 : نیاز مورد اصلي استعدادهاي
 

وردن روي و برند مي بين از را بيماري  علائم فقط كه هاي  ي درمان از اجتناب       ·
 
 درمان به ا

  اي ريشه هاي علت

       وري  خلاقيت، تشويق
 
   ريسك به تمايل و نوا

  كه هستند مديران اين .است هميشگي موفقيت شاهراه جديد هاي ايده زايش يا توليد
نان ريسك  كه افرادي از حال همان در و كنند مي تشويق را پذيري  ريسك

 
ميز موفقيت ا

 
 ا

  .كنند حمايت نبوده؛

 .هستند چالشي و تازه كارهاي راهبران   مديران،       ·
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   عمل و یادگیري به بخشیدن الهام   

Conceptualize & inspire learning and action 

 

نان سازي  ساده پيچيده، فرايندهاي و ها ايده به دادن مفهوم تواناي  ي    
 
نها بخشيدن الهام و ا

 
 افراد، به ا

 .باشد مفيد تواند مي كاريزما .هستند ساز تحول رهبران براي ضروري  قابليت
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   customers مشتريان     سوم

 
گاهند خوبي به يادگيرنده هاي سازمان    

 
 و هستند اطلاعات و ها ايده پرثمر منبع مشتريان كه ا

 .باشند پيوسته يادگيري  استراتژي  و سيستم با بايد بنابراين

وري  جمع و گ فتگو
 
 براي كار انجام نحوه مورد در اي ارزنده تخصصي دانش مشتري، از اطلاعات ا

ورد مي فراهم شركت
 
 .ا

 در هاي اولويت به راجع بينش رقابتي، هاي مقايسه محصول، به راجع بروز اطلاعات مشتريان    
 .دهد مي ارائه استفاده مورد خدمت يا محصول به راجع فوري  بازخورهاي و تغييير حال
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 : باید سازمان بنابراین

 

موزش و يادگيري  هاي فرصت مشتريان براي (1
 
موزشي، ويدئوهاي مانند) مداوم ا

 
 ا

موزش
 
نان به تا گيرد نظر در (غيره و كلاسي  هاي ا

 
 تعليم محصولاتشان مورد در ا

نان كه شود مي سبب بلكه :شود مي مطلع مشترياني به منجر تنها نه واين .دهند
 
 ا

 سبب و دهند ارائه خدمات و محصولات بهبود براي را بهتري  هاي بينش و ها ايده
 .شود مي نيز وفاداري  رشد
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   كيفيت، مورد در مشتري  توقعات از (2 
وري 

 
 و مستمر بهبود سبب چراكه .كنيد حمايت بيشتر، سرعت و جديد هاي نوا

 .شود مي بيشتر يادگيري  بنابراين

 

 كنندگان عرضه و مشتريان از را مشاوره و پيشنهادات بازخورها، فعالانه بايد مديران (3 
 .كنند جستجو
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 اوليه مواد كنندگان عرضه و خريداران   چهارم

Suppliers & vendors 

 
نان موفقيت كه اند دريافته يادگيرنده هاي سازمان     

 
 مشتريان و كاركنان به فقط نه ا

 عرضه و خريداران يعني .است كار و كسب كلي شبكه به بسته زيادي ميزان به بلكه
 مناسب مهارتهاي همچنين و ها مشي خط و تعهدات جمعي دادن اطلاع .كنندگان
 هر شادكامي و موفقيت براي هستند وكار كسب زنجيرة در كه كساني همة به مديريتي
 .است ضروري  و ارزنده بسيار فردي
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 alliances  پيمان هم شركاي    پنجم    

 
 شرك تها بين هاي اتحاديه تعداد جدي طور  به مجازي  سازمانهاي و جهاني رقابت رشد حال در حضور      
 و بازار سهام و سود افزايش منظور  به ها اتحاديه گونه اين از شرك تها اغلب .است داده افزايش را

ورند مي روي سياسي مسائل و كاري  دوباره زمان، مخارج، كاهش
 
 .ا

تغيير : البته سازمانهاي يادگيرنده در جستجوي افزودن سود بلندمدت ديگري به اين اتحاديه ها هستند 
نان حتي اين اهداف يادگيري را در . يادگيري، خط مشي هاي فرايند و عمليات و ظرايف فرهنگ
 
ا

 .تعهدنامه مي گنجانند
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 community  جامعه   ششم
 منتج يادگيري  فرايند در جامعه نمودن درگير از فوايد از بسياري  كه اند دريافته يادگيرنده هاي سازمان    

 :شود مي

  جامعه در شركت وجهه ارتقاي1.

 از بیشتر خرید یا كار براي جامعه در بیشتر علاقه ایجاد2.

 شركت

  جامعه در زندگي كیفیت تقویت3.

  آینده كاري محیط براي آمادگي4.

  جامعه منابع در شدن شریك و تعادل براي فرصت5.
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سازمان يت هاياهداف ومامور   
نقش و انتظار    
چرخه اطلاعات در سازمان و   
دسترسي به منابع    

 حيطه نظارت 
نظام پاداش دهي    

يند 
 
 نظام مشاركت در  فرا

 و عمليات
 نظام بهره وري 

...و   

 

 
( تيم)اهميت  گروه   

اعتماد درون گروهي    
ثير  

 
درك افراد نسبت به تا  

نان در گروه 
 
 ا

 ظرفيت برقراري روابط
متقابل    
چرخه ارتباطات  کارمندان-  
....و  

 

  
 تحصيلات 

دانش، مهارت    
 نگرش 

تجربه    
كانون كنترل    
عزت نفس    

ور 
 
ي ابتکارونوا  

... و  

 

 عوامل فردي              عوامل گروهي           

 توانمندي ايجاد در مؤثر عوامل

  عوامل سازماني           

  



your name 
your 

caption 

here 

  رویكردهاي توانمندسازي

 

 ساختاري/ رویكرد ارتباطي(  الف
 

o   فرایند تقسیم قدرت مدیر و تفویض اختیار و انتقال قدرت به

 زیر مجموعه
 

o  نقش مافوق در این رویکرد مهم است كه عبارت است از: 
 

  ایجاد هدف مشترك بین خود و كاركنان 
 

  تقویت احساس كاركنان در مورد توانمندیهاي خود 
 

   تمركز بر استراتراتژي هایي كه خودگرداني و 

     .استقلال را در كاركنان تقویت مي كند                  

 

    



your name 
your 

caption 

here 

 (ادامه)رویكردهاي توانمندسازي

  

 رویكرد انگیزشي( ب  
 

o  تفویض اختیار یا تقسیم قدرت نمي تواند بصورت خودكار 

 .منجر به توانمندي كاركنان شود     
 

  رویكرد انگیزشي مبتني بر نیازهاي انسان 
 

   توانمندسازي در این رویكرد، به معنای ایجاد 

 شرایط لازم براي ارتقاي انگیزش افراد در انجام    

 وظایفشان از طریق كاهش ناتواني و درماندگي     

 .  در آنها است    



your name 
your 

caption 

here 

 (ادامه)رویكردهاي توانمندسازي

     

 (  فوق انگیزشی)رویكرد روانشناختي ( ج 
      

 

o   توانمندسازي فرایندي است كه با توسعه فرهنگ 

 :توانمندسازي ایجاد مي شود و شامل موارد زیر است 
 

 

   (چشم انداز مشترك)مشاركت در هدفگذاري 
 

  توسعه شایستگي از طریق آموختن و تجربه كردن 
 

  حمایت و تشویق ریسك پذیري كاركنان در هنگام كار 
 

o ابعاد رویكرد توانمند سازي روانشناختي عبارتنداز :    

      



your name 
your 

caption 

here 

 ابعاد رویكرد توانمند سازي روانشناختي      
 

 

 

  احساس خودكفایتي 
 

  احساس خود استقلالي 
 

   احساس مؤثر بودن یا تأثیرگذاري 
 

    (ارزشمند بودن)احساس معني دار بودن 
 

   دروني سازي اهداف 

 
 

 



 توجه به چند نكـته اساسي در توانمندسازي 

 كنيم؟ شروع را تواناسازي  بايد چرا -1

 ، مجدد مهندسي ، (Downsizing ) سازمانها كردن كوچك
 فكري منابع از كامل استفاده

 
 ؟ كنيم شروع را تواناسازي  چگونه   -2

   : لازم شرط چهار
 كاركنان مديران شده اثبات و تعهدكامل•

   كار نيروي كامل درگيري•

  كنندگان عرضه و مشتريان كامل درگيري•

 ارتباط كامل و باز در سارمانها •
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  ؟ كنيم اجتناب بايد دامهايــي چه از -3

 فرايند ادامه و آغاز براي شرايطي و ايجاد در شكست•

   تواناسازي

   تواناسازي بالقوه توان و تقليل يا كاهش•

  شخصي سليقه عنوان به تواناسازي كردن تلقي•

   يادگيري و آزمون در شكست•

 انجام براي لازم قابليتهاي  به كاركنان كردن مجهز در شكست•

   سازمان كاردر

 



  ؟ كنيم حفظ گمي سردر از را تواناسازي  فرايند چگونه -4

   . است P-D-C-A چرخه گمي سردر از اجتناب براي شيوه يك

 

  ؟ داشت خاطر به رابايد اساسي نكات چه -5

 زير موارد براي مفيدي چهارچوب تواناسازي : يادگيري اول نكته

 : است

و بيشتر انجام منظور به برسازمان محض فشار سبب آنچه  
  .شود مي حادث سازمان براي كم هزينه صرف با كار بهتر

ادامه منظور به را خود داوطلبانه بايست مي سازمانها چگونه  
  ؟ سازند متحول كمتر هزينه به كار بيشتر و بهتر انجام



 توسعه راهبرد يك عنوان به سازي توانا  :يادگيري دوم نكته
 تأكيد صلاحت بر مبتني نفوذ ايده روي . شود محسوب سازماني

  ( سازماني پست از ناشي قدرت نه ) گردد مي

 پيرامون انديشدن جديد شيوه تواناسازي  : يادگيري سوم نكته
 اي شيوه و شوند دهي ساختار بايست مي سازمانها كه است روشي

   . بگيرند ياد كار انجام براي بايد كه

 به دستيابي فرايند عنوان به تواناسازي  : يادگيري چهارم نكته
  . است سازمان عملكرد در مستمر بهبود

 در تواناسازي آميز موفقيت گسترش و توسعه  : يادگيري پنجم نكته
 توصيف تواناسازي فرايند مديريت مدل در تواند مي سازمان يك

   .شود
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اهداف 
 توانمندسازی

معنای  آثار و تغییرات
 توانمندسازی

 آموزش

 

 تنظیم اهداف و راهبردها

 

 تعریف و ارتباط

 

تنظیم نظام هاي  ارزیابي و توسعه
 سازماني

تنظیم ساختار  
 سازماني

 بهبود مستمر

نقش ها و  
 كاركردها

كنترل در 
 توانمندسازی

راهبردهای 
 توانمندسازی

 مدل توانمندسازی کینلا



 مقاصد بين هماهنگي يك صلاحيت مبتني نفوذ  : يادگيري ششم نكته

 مي عملكرد در بهبود واقع در كه را نتايجي و بودن مطلع اخلاقي،

 نفوذ مفهوم كيفي بعد ذيل عنصر سه .نمايد مي توصيف باشد،

 : نمايد مي فراهم را صلاحيت بر مبتني

بودن متعهد  

توانابودن   

بودن اخلاقي  

 

59 



 كارگيري به و توسعه عنوان به تواناسازي از : يادگيري هفتم نكته
 بر مبتني نفوذ اثبات . داشت را كار انجام انتظار توان مي صلاحيت
  است تقويتي خود و (Self- Rewarding) خودپاداشي ، صلاحيت

( Self- Reinforcing) است تقويتي خود و .   

 مي كمك سازمان تمام عملكرد بهبود تواناسازي  : يادگيري هشتم نكته
 به كه پيوندد مي وقوع به سازنده و اجرايي دستاورد نوع دو . نمايد
  : كند مي كمك كل عملكرد بهبود

 رفتار در تغییر  

سیستم عناصر در بهبود  

 گروهي تواناسازي و انفرادي تواناسازي  : يادگيري نهم نكته
  .هستند تواناسازي گسترش و توسعه ، دهي ساختار جهت ابزارهايي
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   :از عبارتند سازي توانا اساسي راهبردهاي :يادگيري دهم نكته

 خور باز 

تيم توسعه و تشكيل  

يادگيري   

 به نهايتأ كنترل و سازي توانا بين تنش  : يادگيري يازدهم نكته

 و قانون بين تنش مانند ) نمي شود رفع وقت هيچ كامل طور

   (آزادي
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 متعهد سازي توانا به سازمانها كه هنگامي  :يادگيري دوازدهم نكته

   . كرد خواهند كنترل زير موارد طريق از بيشتر چه هر ، شوند مي

ارزشها   

اهداف  

صلاحيت و شايشتگي   

پاداشها  
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 روي ، معتقدند آن به كاركنان كه ارزشهايي برروي نقشها  : يادگيري سيزدهم نكته

 نامناسب يا مناسب رفتار از آنها احساس روي ، خود مسئوليتهاي به آنها نگرش نحوه

 باشند همراه سازمانها در  بايست مي كاركنان و مديران نقشهاي . دارد تأثير

   .يابد تغيير كار نيروي ميان در تواناسازي

 در اهميت نظر از كه است مديريتي نقش يك ريزي برنامه  : يادگيري چهاردهم نكته

 مديران از فزاينده طور به ديگري نقشهاي .كرد خواهد رشد توانمند سازمانهاي

 Team تيم بازيگر  Coach  بودن مربي شامل ، نمايند ايفا كه شود مي خواسته

Player   گر تسهيل و Facilitator   

 ، مجازي مديريت ، مجدد مهندسي ، سازمانها كردن كوچك اينكه خلاصه 

 و امروز سازمانهاي كه هستند هايي ايده سازي تونا و افقي سازمان ، ناب مديريت

   .سازد مي تر متفاوت خيلي ديروز سازمانهاي از را فردا
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 براي شروع توانمندسازي جو سازماني سنجش 

 

 منعكس كار محيط از اي جنبه هر در كه است كيفيت يك تواناسازي

 را خودتان تواناسازي سطح .گيريد كار به را ارزيابي ابزار .شود مي

 .كنيد شروع را كار و نمائيد بررسي
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  چه تا شما سازمان بدانيد توانيد مي چگونه مدير، يك عنوان به
  موارد سازمانها، در شده انجام مطالعات در است؟ توانمند حد

 :است شده ذكر تواناسازي شاخص عنوان به ذيل
 
هدفها روشني    تيمي كار  
بالا روحيه     مشاركت 
عادلانه رفتار     ارتباطات 
قدرداني و شناخت      سالم محيط بودن دارا 
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 تغيير عمده به منظور توانمندسازي سه 

 
 يك بلكه  نيست، منفرد تغيير يك كاركنان تواناسازي
 و شركت امور به كه چيز هر در است كلي دگرگوني

 راه هيچ .شود مي مربوط هم با افراد كاركردن نحوه
  .ندارد وجود ديگري كوتاه



  تلقي طرز اينكه مگر باشد، داشته وجود تواند نمي تواناسازي

 حمايت را آن همه سازماني، ارزشهاي و گروهي رفتار فردي،

  مي مواجه شكست با سازي توانا براي تلاشها از بسياري .كنند

  مي ايجاد سطوح اين از يكي در فقط را تغيير آنها زيرا شود،

   .كنند
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مسئوليت يادگيري  –فرايند   

 درسازمان فردي هر تلقي طرز در را عمده تغيير سه تواناسازي
  . بردارد در

   كار فرايند در تواناسازي سوي به – اول

  مورد در ( هدفهايش به بردستيابي علاوه ) بايد كار گروه
  .بينديشد هدفهايش به دستيابي  چگونگي

 توسعه را امور انجام چگونگي از آگاهي  - خود بايد كار گروه
  .دهد



 دوم – به سوي مسئوليت 

 به سنتي سازمان در كه دارد را مسئوليت همان هركسي توانمند كار گروه در

 عرضه گروه به كه است مسئول دارد اي ايده اگر فرد هر . شد مي داده رهبر

 توسعه و رشد و  مشكل حل براي راههايي جستجوي در بايد هركسي . نمايد

 . باشد
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 به سوي يادگيري  –سوم 

  بررسي را مسايل كنند، عمل خواهند مي انسانها توانمند، سازمان در

  يكديگر با و نمايند نظر اظهار بپذيرند، ريسك نمايند، فصل و حل و

  . نشينند نمي دستور انتظار به انسانها سازماني چنين در . كنند كار
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  :به طور خلاصه تواناسازي با سه عمل زير صورت مي گيرد

   فرايندكار در حضور    -1

  مسئوليت قبول    -2

   آموختن براي تلاش    -3
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 سطوح تغيير

 طرز تلقي
 

 تواناسازي 
 

 روابط   ساختار سازماني
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را كارشان كه انديشند مي چنين كاركنان – تلقي طرز  
  دهي پس حساب آن، نتايج برابر در و كنند مي اداره خودشان

   .دارند مسئوليت و

هر روي آن تأكيد و دارد حياتي جنبه تيمي روابط – روابط  
   .است كار محتواي فرايندو عامل دو

به قها مشو و عمليات ها، مشي خط – سازماني ساختار 
  همخواني كاركنان تواناسازي با كه شود مي ايجاد نحوي
  .باشند داشته



 انگيزش از طريق قدر منزلت

  يعني انگيزيد بر شخصيتشان به احترام با را انسانها

 شان اختيار در اطلاعات ببخشيد، اعتبار آنها به

  . دهيد شركتشان گيري تصميم در و بگذاريد
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 چه چيز كاركنان شما را بر مي انگيزد ؟

  . باشد مهم شخصيت يك تواند مي فردي هر

Validation 

Information   

Participation   

 VIP= Very Important Personality 
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 براي سازمانها پنهان، و آشكار رقابتهاي از مالامال دنياي در
   :باشند برخوردار ويژگي چهار از بايد حيات ادامه

   بودن گرا مشتري1)

  وخرج دخل حيث از بودن كارا2)

   بودن پذير انعطاف و بودن العمل سريع3)

  مستمر بهبود4)

 انساني نيروي رقابتي ابزار مهمترين ، خصوصيات اين به دستيابي براي لذا
  . تواناساخت آنرا بايد كه است

   . يابد مي تحقق گوناگون طرق به كاركنان تواناسازي
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 به را سازمانشان كه مي دهد پرورش را انسانهايي ذيل، هاي توصيه
   :كنند مي تلقي خود دوم خانه مثابه

كاركنان انگيزش   

روابط توسعه   

مساعي اشتراك بر مبتني روابط توسعه   

توانا كار گروههاي تشكيل   

سازماني برتغييرات گذاري اثر   

 



 شيوه هاي تواناسازي گروهها
 :مديران شيوه هاي ذيل را براي تواناسازي به كار برده اند

 
سيستم پيشنهادها 
 توسعهآموزش و ( Training & Development) 
سازي تيم 
 دواير كيفي(Quality Circles) 
انگيزش 
 غناي شغلي(Job Enrichment) 

 .هيچ كدام از اين شيوه ها به تنهاي مؤثر واقع نمي شود
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به   دسترسي

 اطلاعات

  و عملكرد مأموريت

 سازمان

 فرهنگ سازماني

 شاادنظام پ

 تأثیرپذيری

 شايستگي

 عزم شخصي

 

 معنادار بودن

 اثربخشي سازماني

 خلاقیت

 كارايي

 پیامدهاي رفتاري ساختار اجتماعي ابعاد توانمند سازي

 مدل توانمندسازي اسپرتیزر



 مدل توانمندسازي کانگر و کاننگو 80
 

 مرحلۀ اول
شرايطي كه به  
حالت ناتواني  
كاركنان منجر  

 .مي گردد

 مرحلۀ دوم
استفاده از فنون  
و راهبردهای 

 مديريتي

 مرحلۀ سوم
 فراهم آوردن  

اثربخشي   -خود
اطلاعاتي از 
طريق چهار 

 منبع

 مرحلۀ پنجم
ايجاد آثار 

 رفتاری

 مرحلۀ چهارم
نتايج فعالیت  
های توانمند  
 شده كاركنان

عوامل 

 سازماني

 نظام پاداش

 سرپرستان

 ماهیت کار

 تقویت انتظار  

 عملکرد -تلاش 

تقویت انتظار  

 نتیجه  -عملکرد 

اعتقاد به 

 اثربخشي

برانگیختگي 
 روحي و عاطفي

در اختیار  
 گذاشتن

 تجربه دیگران
اکتساب غیر 

 فعال
 تشویق شفاهي

مدیریت  
 مشارکتي

 نظام بازخورد
 الگوسازي

 غني سازي شغل
نظام پاداش بر  
مبناي شایستگي  

 و اقتضائات

پیشقدمي و 

پافشاري  

رفتاري در 

انجام دادن 

موفق وظایف  

 و اهداف



your name 
your 

caption 

here 

 نکات مهم
   

 

 

 

o  در كار خود  تغییر ایجاداعتقاد فرد به 
 

o  فرصت بیشتر در انتخاب وظایف خود، چگونگي 

 كار انجام كار و قبول مسؤولیت نتایج   
 

o وظیفه شغلي فرد با نظام ارزشي او سازگاري 

o  تأثیر توانمندسازي بر ابتكارعمل و پشتكار افراد در انجام

 وظایف

o مدیران و كاركنان ً در توانمندسازي اعضاي سازمان نقش 
 

 

 

  



your name 
your 

caption 

here 

 الزامات و اقدامات تحقق توانمندسازي
 

 

o  تلقي درست و درك واقعي از مفهوم توانمندسازي 
 

o   توافق دو جانبه بین مدیریت و كاركنان در رابطه 

 با توانمندسازي      
 

o   تمایل كاركنان به توانمند شدن و تعهد مدیران ارشد 

 به توانمندسازي      
 

o   انعطاف پذیري كاركنان در یادگیري، تصمیم گیري و 

 مسوولیت پذیري      
 

o   اعتماد مدیران به توان، تمایل و تلاش كاركنان در 

 انجام امور      



your name 
your 

caption 

here 

 (ادامه)الزامات و اقدامات تحقق توانمندسازي

 

 

o  اعتماد به نفس كاركنان و تحمل ریسك پذیري آنان 
 

o  مقررات حمایت كننده از فعالیت هاي توانمندسازي 
 

o   تشویق كارتیمي و ایجاد تیم هاي كاري خود راهبر 

 و مستقل در سازمان بدون اعمال مدیریت برآنها   
 

o  الزام مدیران به تفویض بیشتر اختیارات و 

 مسؤولیتهاي خود   
 



your name 
your 

caption 

here 

 (ادامه)الزامات و اقدامات تحقق توانمندسازي

 
 

o محور، -ارائه سیاستها و آموزش هاي توانمندساز 
 

 یياچند حرفه آموزي و میان رشته    
 

o انتقال قدرت خود به كاركنان به عنوان ازمدیران  تلقي 

 دستاورد مثبت و امتیاز و فرصتي براي خود      
 

o حد و مرز توانمندسازي تعریف 

 
 



your name 
your 

caption 

here 

 مكانیزم هاي توانمندسازي

  

 آموزش و یادگیري.  1       
  

o    ،معمول ترین مكانیزم توانمندسازي كاركنان 

 پیاده سازي و اجراي نظام آموزش ویادگیري      

 .  در سازمان است  
 

o  علاوه بر آموزش و یادگیري، مكانیزم هایي چون 

 مدیریت عملکرد، مربیگري، چرخش شغلي و   

 جانشین پروري مي توانند نقش نظام آموزش را   

 .در توانمندسازي كاركنان ایفا كنند  

  



your name 
your 

caption 

here 

 مكانیزم هاي توانمندسازي

 مشاركت و کار تیمی.  2  
  

o   مشاركت فعالانه كاركنان و درگیر كردن آنان در 

 به عنوان  تصمیم گیري ها و پروژه هاي سازمان 

 یكي از مكانیزم ها و روش هاي مؤثر توانمندسازي 
 

o    این درگیری ها منجر به انگیزش و رضایت شغلي 

 .آنان و نهایتاً توانمندتر شدن آنها مي گردد 

  



your name 
your 

caption 

here 

 مكانیزم هاي توانمندسازي

   
o   دستاوردهاي مشاركت فعالانه كاركنان در فرایند تصمیم گیري 

 :عبارتنداز     
  

  هم افزایي فكري 
 

   (از هم یادگیري و به هم یاددهي)یادگیري متقابل 
 

  تمرین به كارگیري قدرت و اختیارات 
 

  شناخت بیشتر نسبت به سازمان 
 

  افزایش رضایت شغلي و بهبود روحیه كاري 

 

    



your name 
your 

caption 

here 

  پیامدها و دستاوردهای توانمندسازي

 پیامدهاي نگرشي(  الف      

 

 پیامدهاي رفتاري  (  ب        



your name 
your 

caption 

here 

 (ادامه)جمع بندي

 

o  

o توانمندسازي نمي تواند به صورت تحمیلي انجام شود. 
 

o   صرف تغییر رهبري سازمان نمي تواند موجب توانمند ترشدن 

 هر دو جزء رهبري سازمان . سازمان و توانمندی كاركنان شود    

 توانمند شدن سازمان مؤثرند ولي به تنهایي  و كاركنان آن در 

 .كافي نیستند 
  



your name 
your 

caption 

here 

 (ادامه)جمع بندي

o   توانمندسازي كاركنان یك فرایند چند بعدي است كه 

 :نشان مي دهد 
  

راهبران چگونه رهبري مي كنند. 
 

كاركنان چگونه عكس العمل نشان مي دهند. 
  

همكاران چگونه برخورد مي كنند. 
  

چگونه فرایندهاي كاري مرتبط، سازماندهي شده اند . 



your name 
your 

caption 

here 

 

 

توانمند سازی کارکنان در قوانين و •

 سيستم اداری ايران

91 



   جايگاه توانمند سازي كارمندان درسياست هاي كلي نظام اداري ابلاغي از سوي رهبري 

 (21و  5، 4،1)(                                سرمايه انساني)توانمندسازي كارمندان  و مديران 

                                                                            (7و 3،2)ورود به خدمت و استخدام 
                                                                                                   (8و  7، 6)حقوق و مزايا 
(9، 8)                                                تامين اجتماعي 
                                                                                                  (22و12، 11، 10)ساختار نظام اداري 
                                                    وري و خلاقيت

 
 (17و 15،12)فناوري انجام وظايف،نوا

                                                                                              (20و 13)قوانين و مقررات 
                                                 (14)نگرش راهبردي و سيستمي در نظام اداري 
                                                                                                  (19)مشاركت مردم 
                                                                                          (18و 23)تكريم ارباب رجوع 
                                                                                                   (24و 21)سلامت اداري 
                                                              وري و خلاقيت

 
 (26و 25)نظارت و كنترل  نوا

 سياستها موضوعات



 و انساني هاي سرمايه به نهادن ارج و انساني كرامت و اسلامي هاي ارزش بر مبتني سازماني فرهنگ سازي  نهادينه -1

 .اجتماعي

 . مديران ارتقاي و نصب در اسلامي اخلاق بر مبتني سالاري  شايسته و گراي  ي دانش -4

نان مهارتهاي و تخصص دانش، سطح ارتقاي و بهسازي  و انساني منابع معنوي رشد زمينه ايجاد  -5
 
 .ا

 و زيستي ساده جوي  ي، صرفه داري، امانت خودكنترلي، فرهنگ اجتماعي، انضباط كاري، وجدان سازي  نهادينه -21

 المال بيت حفظ

  رهبري   سياست هاي كلي نظام اداري ابلاغي از سوي



 استقرار دولت الكترونيك -1

 عدالت استخدامي و نظام پرداخت-2

 ساماندهي نيروي انساني  -3

 تمركز زدايي -4

 افزايش بهره وري واستقرار نظام جامع مديريت عملكرد -5

 سلامت اداري  -6

 اصلاح ساختارها و فرايندها -7

 توانمند سازي و آموزش فرهنگي و تخصصي منابع انساني -8

 تقويت مديريت وتوان كارشناسي كشور وارتقائ روحيه خود كنترلي در كارها -9

 خدمات رساني به مردم وتكريم ارباب رجوع-10

 توانمند سازي كارمندان درمحورها و اولويت هاي اصلي توسعه نظام اداري 
 (ده برنامه تحول در نظام اداري كشور )



 مواد و تبصره هاي

موزش در  يدبرکارکردهايمرتبط با توانمندسازي كارمندان باتاک 
 
ا

 قانون مديريت خدمات كشوري 



 ( استخدام) هفتم فصل

 (46) ماده «ب» بند

 احراز صورت در ... مي نمايند كسب را رسمي خدمت به ورود شرايط كه كساني» 46 ماده
 :شد خواهند منظور  رسمي مستخدمان جزء خدمت بدو از ذيل شرايط

   ... (الف

موزشي دوره هاي طي (ب
 
   لازم امتياز كسب و ا

 



   هفتم فصل

 (49) ماده

   :است ذيل شرايط تحقق به منوط پيماني كارمندان قرارداد تمديد»

- ...   

-  ... 

- ...   

   «تصدي مورد شغل زمينه در تخصصي و علمي سطح ارتقاء

 



 ( يوارتقاءشغل انتصاب) هشتم فصل

 (56) ماده

موزش براي را مؤثري  اجراي  ي سامانه هاي و برنامه ها است موظف سازمان»
 
 با متناسب مديران ا

 ذي ربط دوره هاي طي به منوط مديران ارتقاء و انتصاب هرگونه و نمايد تنظيم ... و وظايف

 «.مي باشد



موزش وتوانمندسازی کارمندان ومديران در قانون مديريت خدمات كشوري 
 
 ا

موزش 
 
طراحي سامانه و برنامه اجراي  ي ا

 مديران 

 

موزشي
 
  انتصاب مديران منوط به طي دوره هاي ا

موزش و توسعه مديران با دو رويكرد
 
 :  ا

 موضوع محور  •

   44سياست هاي اصل  -

 چشم انداز و برنامه هاي توسعه -

 قانون مديريت خدمات كشوري  -

 هدفمندكردن يارانه ها  -

موزشهاي فرهنگي  -
 
 ا

  شايستگي محور  

 شايستگي شغلي -

 مديريتي  -شايستگي تخصصي -

 

 :56ماده 



ن تبصره هاي و 63 و 62 ،61 ،60 ،59 ،58 مواد) نهم فصل
 
 نيادر  همطروح موضوع هاي         (ا

 :است زير شرح  به خلاصه فصل

موزش نظام بازطراحي به الزام (الف
 
   .مديران و كارمندان ا

 (58ماده )

موزش و مديران و كارمندان ارتقاء بين رابطه برقراري  (ب
 
   .ا

   (58ماده )

موزش برنامه ريزي  به دستگاه ها الزام (ج
 
 .شده بازطراحي نظام براساس مديران و كارمندان ا

   



 (59تبصره ماده )

موزشي مؤسسات و دانشگاه ها توان از بهره گيري  (د
 
 در شده صلاحيت تعيين خصوصي و دولتي پژوهشي و ا

موزشي، نيازسنجي حوزه هاي
 
موزشي، طراحي ا

 
   .ارزشيابي و اجرا ا

 (59تبصره ماده ) 

موزشي بورس هاي ) ه
 
   . يخارج مدت كوتاه ا

 (60ماده )

موزشي بورس هاي (و
 
موزش بلندمدت ا

 
 .ا

 (61تبصره ماده )



موريت اعطاي ممنوعيت  (ز
 
موزشي ما

 
   .بلندمدت يها دوره يبرا يليتحص نهيوهز  ا

  .شغلي تواناي  ي هاي و مهارت ها افزايش و توانمندسازي  به كارمندان الزام (ح

 (62ماده )

 توسط انارمندك مداوم توان سنجي و توان افزايش براي لازم الگوهاي شيوه هاو تدوين الزام (ط
   .سازمان

 (62ماده )

 



  ،اجراي  ي هاي دستگاه اثربخشي و كاراي  ي سطح ارتقاء منظور  به است موظف سازمان -58 ماده

موزش نظام
 
 متناسب با همراه كه نمايد طراحي اي گونه به را اجراي  ي هاي دستگاه كارمندان ا

 مشاركت جهت را لازم هاي انگيزه نظر، مورد شغل با كارمندان نگرش و مهارت دانش، ساختن

يند در كارمندان مستمر
 
موزش فرا

 
مين ا

 
 و كارمندان ارتقاء بين اي رابطه كه نحوي به نمايد تا

موزش و مديران
 
موزشي ساعت سرانه حداقل از و گردد برقرار ا

 
 سال هر در مربوط مقررات براساس ا

  .گردند برخوردار



موزش كارمندان و مديران 
 
 نظام ا

 

موزش و توانمندسازي -
 
 كاربرد  رويكرد راهبردي در ا

 افزايش دانش، مهارت و نگرش معنوي كارمندان  -

 تعامل با ديگر نظام هاي منابع انساني  -

 افزايش انگيزش دروني  -

موزش  -
 
 رعايت استانداردهاي ا

موزش   -
 
 ارزشيابي اثربخش برنامه هاي ا

 

 :58ماده 

موزش وتوانمندسازی کارمندان ومديران در قانون مديريت خدمات كشوري 
 
 ا



موزش نظام و قانون اين مقررات رعايت با مكلفند اجراي  ي هاي دستگاه -59 ماده
 
 هاي برنامه دولت، كارمندان ا

موزشي
 
 .نمايند تدوين را خود كارمندان ا

موزشي هاي برنامه قالب در توانند مي اجراي  ي هاي دستگاه -تبصره  
 
موزشي هاي دوره اجراء براي مصوب ا

 
 ا

موزش مؤسسات و دانشگاهها با خود موردنياز
 
 توانند مي مزبور  هاي دستگاه همچنين نمايند قرارداد انعقاد عالي ا

موزشي هاي فعاليت و ها دوره ارزشيابي و اجراء طراحي، مراحل كليه
 
 مراكز و مؤسسات به را خود پژوهشي و ا

موزشي
 
نها تخصصي و فني صلاحيت كه غيردولتي و دولتي پژوهشي و ا

 
ييد به ا

 
 واگذار باشد، رسيده سازمان تا

   .نمايند



موزشي بورسهاي كليه -60 ماده
 
 هاي دولت سوي از و گردد نمي دانشگاهي تحصيلي مدرك اخذ به منجر كه ا

 وظايف با متناسب سازمان، طريق از گيرد مي قرار دولت اختيار در المللي بين مؤسسات طرف از يا خارجي

 اجراي  ي دستگاه توسط شود مي برگزار دوجانبه قرارداد طبق كه هاي  ي دوره .گردد مي توزيع اجراي  ي هاي دستگاه

 .شد خواهد اقدام مربوط

موزشي هاي دوره و بورسها -تبصره  
 
 و درمان  بهداشت، وزارت نظر با شود مي دانشگاهي مدرك اخذ به منجر كه ا

موزش
 
وري  و تحقيقات علوم، و پزشكي ا

 
   .گردد مي توزيع مورد حسب فنا



 هاي دوره طي براي قانون اين تصويب زمان از اجراي  ي دستگاههاي كارمندان اعزام -61 ماده

موزشي
 
ن معادل يا و دانشگاهي مدرك اخذ به منجر كه ا

 
 كشور  از خارج و داخل در گردد مي ا

موريت از استفاده و مربوطه هاي دستگاه هزينه با
 
موزشي ما

 
 .باشد مي ممنوع  ا

 . ايثارگران مشمول مقررات خاص خود مي باشند -تبصره  



 شغلي تواناييهاي و مهارتها افزايش و توانمندسازي  به نسبت همواره موظفند كارمندان -62 ماده

 سنجي توان و توان افزايش براي لازم الگوهاي و ها شيوه اجراي  ي هاي دستگاه .نمايند اقدام خود

 .گذارد خواهند اجراء مورد به شود مي ابلاغ و تهيه سازمان توسط كه را خود كارمندان مداوم

يين -63 ماده
 
ت تصويب به و سازمان پيشنهاد به فصل اين اجراي  ي نامه ا

 
   .رسد مي وزيران هيا



الگوها و شيوه هاي افزايش توان و توان سنجي 

 مداوم كارمندان 

 جانشين پروري  -

 كار تيمي و گروهي  -

 تفويض اختيار به افراد و زيردستان  -

 چرخش شغلي  -

 مربيگري و توسعه فردي  -

 :62ماده 

موزش وتوانمندسازی کارمندان ومديران در قانون مديريت خدمات كشوري 
 
 ا



بنا بـه   13/10/1388وزيران عضو كميسيون امور اجتماعي و دولت الكترونيك در جلسه مورخ 
قـانون  ( 63)استناد مـاده  پيشنهاد معاونت توسعه مديريت و سرمايه انساني رييس جمهور و به 

تصويب نامـه شـماره   ( 1)بند ( ط)و با رعايت جزء  -1386مصوب  -مديريت خدمات كشوري
آيين نامه اجرايي فصل نهم قانون يادشده را به شرح  1/10/1386هـ مورخ 38856ت/158795

 : ذيل تصويب نمودند

  آيين نامه اجرايي فصل نهم قانون مديريت خدمات كشوري



موزش نظام  -1 ماده
 
 اين ابلاغ از پس ماه شش حداکـثز زير، ويژگيهاي و اصول رعايت با اجرايــي دستگاههاي کارمندان ا

يين
 
 ابلاغ اجرايــي دستگاههاي به و طراحي جمهور  رييس انساني سرمايه و مديريت توسعه معاونت توسط نامه، ا

   :شد خواهد
موزش در راهبردي رويكرد كاربست جهت اجرايــي هاي دستگاه هدايت

 
 .انساني سرمايه توانمندسازي  و ا

نها به محوله نقشهاي و مشاغل با متناسب كارمندان معنوي نگرش و مهارت دانش، افزايش
 
   .ا

 ارزيابي مشاغل، بندي طبقه خدمات، جبران ، انتصاب و ارتقاء مانند انساني منابع هاي نظام ديگر با تعامل برقراري 
   ... و كارمندان عملكرد

يند در تر فعال مشاركت جهت مديران و كارمندان دروني انگيزش افزايش
 
موزش فرا

 
 براي بيروني هاي انگيزه ايجاد و ا

نان ترغيب
 
موزش امر به ا

 
  .توانمندسازي  و ا

موزشي استانداردهاي كاربست و تدوين
 
موزشي ساعت و گذاري  سرمايه سرانه قبيل از ا

 
  .مديران و كارمندان ا

موزشي هاي فعاليت و ها برنامه اثربخشي ارزشيابي
 
  .مختلف سطوح در توانمندسازي  و ا



آموزش نظام چارچوب در موظفند اجرايي هاي دستگاه -2 ماده 
 و مديريت توسعه معاونت كه دستورالعملي اساس بر و كارمندان

 و راهبردها اهداف، نمود، خواهد ابلاغ جمهور رييس انساني سرمايه
 براي) مدت ميان راهبردي، سطح درسه خود آموزشي هاي برنامه
 طراحي، (يكساله هاي دوره براي) مدت وكوتاه (ساله پنج هاي دوره
  .نمايد ارزشيابي آنرا نتايج و اجرا



 و آموزش اعتبارات موظفند اجرايي هاي دستگاه -3 ماده
 آموزش ساعت سرانه براساس را خود كارمندان توانمندسازي

 و مديريت توسعه معاونت توسط كه مديران و كاركنان
 بودجه در شد، خواهد تعيين جمهور رييس انساني سرمايه
 .برسانند تصويب به و بيني پيش دستگاه سنواتي



 و اجرا ريزي، برنامه منظور به توانند مي اجرايي دستگاههاي -4 ماده
 ومديران، كاركنان توانمندسازي و آموزش هاي برنامه ارزشيابي

 مركز توان و دستگاهي درون ظرفيت از گيري بهره بر علاوه
 موسسات و دانشگاهها امكانات از ،دولتي مديريت پژوهش و آموزش
 ،شده صلاحيت تاييد غيردولتي موسسات و مراكز و عالي آموزش
 .نمايند استفاده

خدمات و آموزشي مؤسسات و مراكز اعتبارسنجي و صلاحيت تعيين نحوه دستورالعمل  
  سرمايه و مديريت توسعه معاونت توسط آنها، خدمات از مندي بهره نحوه و آموزش مشاوره
  .شد خواهد ابلاغ و تدوين جمهور رييس انساني



 و مهارت افزايش هدف با كه آموزشي هاي دوره كليه -5 ماده
 و ارتقاء نظام شرط عنوان به شود مي برگزار كاركنان توانمندي

  .شد خواهد محسوب شغلي انتصاب

 دانشگاهي مدرک اخذ به منجر خدمت ضمن هاي دوره:تبصره
 .شد نخواهد



 مدرک اخذ به منجر كه آموزشي بورسهاي توزيع نحوه -6 ماده
 اختيار در المللي بين موسسات ازطرف و گردد نمي دانشگاهي

 توسط كه بود خواهد دستورالعملي اساس بر گيرد مي قرار دولت
 و تدوين جمهور رييس انساني سرمايه و مديريت توسعه معاونت

   .شد خواهد ابلاغ



 توانمندسازي و آموزش عملكرد موظفند اجرايي هاي دستگاه -7 ماده
 معاونت توسط كه اي سامانه براساس را خود مديران و كارمندان

   .نمايند گزارش مذكور معاونت به گردد مي تهيه مديريت توسعه

 و جمهور رييس انساني سرمايه و مديريت توسعه هاي معاونت -8 ماده
 هاي دستگاه عملكرد بر جمهور رييس راهبردي نظارت و ريزي برنامه

   .نمايند مي نظارت اجرايي



موزش كارمندان و مديران دولت
 
   نظام ا



 منظور قانون مديريت خدمات كشوري است :قانون 

ن  117قانون با رعايت مستثنيات ماده  5دستگاه هاي اجرايــي موضوع ماده  :دستگاه اجراي  ي 
 
 ا

  معاونت توسعه مديريت و سرمايه انساني رييس جمهور : معاونت توسعه مديريت 

 تعاريف و اصطلاحات : ماده يك

 



موزش كارمندان
 
 ا

موزش كارمندان و مديران  
 
موزشي است كه در چارچوب نظام ا

 
تمامي برنامه ها و فعاليت هاي ا

كارمندان رسمي، پيماني و يا انجام كار در راستاي افزايش و بهبود سطح شايستگي و توانمندي 

مدي دستگاه هاي اجرايــي طراحي و اجرا مي گردد معين
 
 .  به منظور ارتقاء بهره وري و كارا



 توانمندسازي كارمندان

موزشي هاي فعاليت تمامي به
 
 ارتباطي عوامل سو يك از كه شود مي اطلاق اي توسعه و ا

 و كارمندان در را راهبري  خود و اختيار تفويض پذيرش توان ديگران، در نفوذ قدرت مانند

 و وظايف انجام توان و انگيزه مانند انگيزشي عوامل ديگر سوي از و بخشد مي ارتقاء مديران

نان در را محوله نقشهاي
 
  .دهد مي افزايش ا



موزش
 
 راهبرد ا

موزشي يك 
 
موزش اطلاق مي گردد كه چگونگي تحقق اهداف ا

 
به رويكردها و راه كارهاي كلي ا

 .دستگاه اجرايــي را تعريف مي نمايد



موزشي
 
 بورس ا

 دولت اختيار در المللي بين مؤسسه يا و خارجي دولت يك كه است امكاني و فرصت

 با توانند مي اجرايــي هاي دستگاه مديران و كارمندان و دهد مي قرار ايران اسلامي جمهوري 

ن از استفاده
 
موزشي دوره چند يا يك در ا

 
 وظايف و شغل با كه كشور  از خارج مدت كوتاه ا

ينده يا جاري 
 
نان ا

 
نان شغلي مهارتهاي و دانش افزايش موجب و داشته ارتباط ا

 
 گردد، مي ا

   .نمايند شركت



موزش
 
 برنامه عملياتي ا

موزشي هدفمند است كه براساس 
 
اهداف و راهبردهاي مجموعه اقدامات و فعاليت هاي ا

موزشي
 
طراحي و مبناي  بازه هاي زماني يكساله، پنجساله و بلندمدتدستگاه اجرايــي در  ا

موزش كارمندان است
 
ن دستگاه در زمينه ي ا

 
 .حركت ا



موزش مديران
 
 ا

موزشي هاي فعاليت و ها برنامه تمامي
 
 شبکه و ادراكي ،انساني فني، مهارتهاي بهبود و ايجاد منظور  به كه ا

موزش نظام چارچوب در ،مقامات و اي حرفه مديران سازی 
 
 و سامانه به عنايت با مديران و كارمندان ا

موزش اجرايــي هاي برنامه
 
  .گردد مي اجرا و طراحي مديران ا



موزش پودماني
 
 ا

موزش از شكلي
 
 به هم از جدا و مستقل مهارتهاي قالب در شغلي تخصصهاي كه است شغلي هاي ا

موزش كارمندان
 
 عين در و كند مي ايجاد را خاصي پاداش و مهارت پودمانها، از هريك و شد داده ا

  .گردد مي تر جامع و جديد دانش يا و مهارت يك ايجاد به منجر پودمانها ساير كنار در حال



موزش كارمندان دولت : ماده دو
 
 اصول، اهداف و راهبردهاي ا



موزش كارمندان دولت(  الف
 
 اصول  حاكم بر ا

 

 نگرش راهبردي 

 حاكميت  نگرش  سيستمي

 اصل جامعيت 

وري  نگرش مستمر بر تحولات و پيشرفتهاي علمي و فن
 
 ا

 اصل مشاركت



 : سيستمي  نگرش  حاكميت
 مديريت منابع انساني   با ساير نظامهاي  نظام  بيروني  ارتباط  آموزش به  اجزاء نظام  دروني  ارتباط  به  توجه

 : جامعيت  اصل
عمومي، شغلي، فنآوري اطلاعات و مديريتي در   هاي مشاغل عمومي و اختصاصي در جنبه  جامع آموزشي  تمامي نيازهاي

 . است  ها مدنظر قرار گرفته ساختار دوره
 

 : آوري و فن  علمي  و پيشرفتهاي  مستمر بر تحولات  نگرش
 . است  پذير شده روز امكان  و فنآوري  علمي  بر تحولات و پيشرفتهاي  مبتني  استمرار آموزش  نوآموزي  هاي دوره  بيني  با پيش

 :  نگرش راهبردي
توجه به اهداف، چشم اندازها و خطي مشي هاي كلان توسعه كشوري و سازماني در برنامه هاي توانمندسازي و توسعه منابع 

 انساني و هم گرايي آموزش با راهبردهاي سازماني 
   :اصل مشاركت

كارمندان و مديران دستگاه هاي اجرايي و همچنين مراكز و مؤسسات آموزشي و پژوهشي دولتي و غيردولتي در  مشاركت
 فرآيند آموزش و توانمندسازي كارمندان دولت

 



   اهداف راهبردي آموزش كارمندان دولت( ب

 از طريق توسعه دانش و مهارتهاي متصديان مشاغل   دولتي  خدمات  در ارائه  و اثربخشي  كارائي  افزايش -1

  كارمندان  دولت  و مهارت  توانايي دانش  سطح  افزايش  از طريق  دولتي  بخش  انساني سرمايه   كيفي  ارتقاء سطح  -2

   خدمات  ارائه  كيفيت  از ابعاد مختلف بمنظور افزايش  دولت  كارمندان  عمومي  هاي آگاهي  توسعه -3

   مديريتي  جهت ايفاي مؤثر نقش ها وظايف  و توسعه مديران  توانمندسازي -4

 ارتقاء به رده هاي شغلي بالاتربراي  از بعد دانش، مهارت و شايستگي هاي شغلي  دولت  كارمندان  سازي  آماده  -5

   دولت  كاركنان  انساني  و بهبود روابط  سازماني  ، فرهنگ اخلاقي  رشد فضائل -6

 روزآمدسازي و ارتقاء سطح دانش، مهارتها و نگرش كارمندان -7

 جهت ايفاي مؤثر نقش هاي شغلي و مديريتي  گسترش ظرفيتها و قابليت هاي ذهني و رواني كارمندان -8



 راهبردهاي آموزش كارمندان دولت ( ج 

 

 (  راهبردي)همسو سازي برنامه هاي توانمندسازي و توسعه منابع انساني با اهداف استراتژيك سازماني  ايجاد نگرش راهبردي-

 

 (سيستمي)تعاملي  -بعنوان رويكرد فرآيندي تعامل بين عناصر فرآيند آموزشايجاد يكپارچگي و   -

 

با نيازهاي آموزشي شغلي و سازماني و اجتناب از آموزشهاي  تناسب بين برنامه ها و فرصتهاي آموزشي و يادگيريايجاد  -

 (  نيازسنجي واقعي)غيرضرور 

 



 (اثربخشي آموزش)در سطوح مختلف  اثربخشي برنامه ها و فرصتهاي آموزشي و يادگيريافزايش   -

 (برون سپاري)استفاده از منابع و ظرفيتهاي درون و برون سازماني در تعيين و تأمين خدمات آموزشي 

 

 در مديريت و راهبري فرآيند آموزش استانداردهاي ملي و بين الملليكاربرد  -

 

كاربرد فنآوري هاي )، اجراء و ارزشيابي ارايه آموزش رويكردها، مدل ها و روشها و فنآوري هاي نوين مديريتاستفاده از  -

 (نوين

 

 به دستگاه هاي اجرايي براساس توانمندي اجرايي آنها  مديريت آموزش اختيارتفويض  -

 

   آموزش هاي كوتاه مدت و كاربرديتمركز بر رويكرد  -



   ساختار مدیریت و راهبري آموزش كارمندان دولت: ماده سه

 مديريت آموزشي، ريزي برنامه آموزشي، گذاري مشي خط

 اصلي فرآيند چهار ،آموزشي ارزشيابي و نظارت و اجرايي

 كه است اجرايي هاي دستگاه در كارمندان آموزش چرخه

 را كارمندان آموزش راهبري و مديريت ساختار آنها مجموعه

  .دهند مي تشكيل



در دستگاه هاي اجرايي، فرآيند  استاندارد مديريت و راهبري آموزش كارمنداندستگاه هاي اجرايي موظفند براساس ( 1-3
گذاري آموزشي، برنامه ريزي آموزشي، مديريت اجرايي و نظارت و ارزشيابي آموزشي را  مشي چهارگانه آموزش شامل خط

 .  طراحي و مستند سازي نمايند
 
 

دستگاه هاي اجرايي متعاقباً توسط اين معاونت طراحي و پس از تصويب  استاندارد مديريت و راهبري آموزش كارمندان :تبصره
 .  به دستگاه هاي اجرايي ابلاغ خواهد شد

 
 
دستگاه هاي اجرايي موظفند به منظور مديريت و هدايت امور برنامه ريزي، نيازسنجي، طراحي، اجرا، نظارت و ارزشيابي ( 2-3

كميته راهبري آموزش و  "فعاليت هاي آموزشي و توانمندسازي كارمندان و مديران خود، كميته اي را تحت عنوان 
در استانها با تركيب و  "كميته اجرايي آموزش و توانمندسازي "در ستاد دستگاه و كميته اي را با عنوان "توانمندسازي

 :وظايف زير تشكيل دهند



   اعضاي كمیته هاي راهبري و اجرایي آموزش و توانمندسازي( الف

  -ملي)بالاترين مقام مسئول آموزش يا توسعه منابع انساني دستگاه يا عناوين مشابه آن يا نماينده تام الاختيار وي به عنوان رييس كميته  -

 (.  استاني

معاون اداري و مالي يا پشتيباني دستگاه يا عناوين مشابه آن يا نماينده ذيصلاح و تام الاختيار وي در صورتي كه وظيفه آموزش كاركنان  -

 (.  استاني -ملي. )در حوزه وظايف وي نباشد

 .  نماينده معاونت توسعه مديريت

 (.استاني -ملي)مدير يا مسئول آموزش دستگاه به عنوان دبير  -

و مديريت آموزشي و درسي به انتخاب . يك نفر كارشناس آموزش و توسعه منابع انساني ترجيحاً با تحصيلات در حوزه هاي برنامه ريزي -

 .  بالاترين مقام مسئول آموزش يا توسعه منابع انساني

 (.استاني -ملي)يك نفر كارشناس امور اداري يا كارگزيني به انتخاب معاون اداري و مالي يا پشتيباني دستگاه  -

 .  يك نفر مجرب در زمينه هر رشته شغلي حسب موارد مطروحه در كميته -



   وظایف كمیته راهبري آموزش و توانمندسازي( ب

 كارمندان و مديران  نياز آموزش و توانمندسازي اعتبارات موردبررسي و پيشنهاد  -

 پيش بيني شده در بودجه سنواتي دستگاه  هزينه كرد اعتبارات آموزشيبررسي و پي گيري  -

 .و مديران دستگاه تصويب برنامه هاي آموزشي و توانمندسازي كارمندانبررسي و  -

 .  آموزش و توانمندسازي تصويب پروژه ها و طرح هاي مطالعاتي و كاربرديبررسي و  -

براي برنامه ريزي و اجراي برنامه هاي  اختيارات ستاد دستگاه و واحدهاي استانيبررسي و تعيين  -

 .  آموزشي و توانمندسازي كارمندان

 



 تصميم گيري درخصوص دوره هاي آموزشي دستگاه  -

 در حوزه نيازسنجي، طراحي ، اجرا و ارزشيابي آموزشي  انتخاب مؤسسات مجري و يا مشاوربررسي و  -

 درچارچوب نظام آموزش  سازوكارهاي انگيزشيتعيين سياست هاي برخورداري از  -

 دستگاه  تأييد نهايي نيازهاي آموزشيبررسي و  -

 .  و توانمندسازي عملكرد و فعاليت هاي آموزشنظارت بر  -

 انجام ساير وظايفي كه براساس نظام آموزش كارمندان و مديران مشخص مي شود -



موزش كارمندان و مديران دولت: ماده چهار
 
يندهاي ا

 
   فرا



موزشي : الف 
 
 خط مشي گذاري ا

 

 .  تعيين اهداف، راهبردها و برنامه هاي كلان آموزش و توسعه كارمندان دولت در اين فرآيند صورت مي پذيرد

قانون برنامه هاي توسعه كشور و همچنين راهبردهاي اهداف و راهبردهاي كلان آموزش كارمندان دولت براساس ( الف -1

توسط معاونت توسعه مديريت، تعريف، تدوين و جهت اجراء به دستگاه هاي اجرايي ابلاغ مي  دولت در حوزه منابع انساني

 .  گردد

 

دستگاه هاي اجرايي موظفند براساس اهداف و راهبردهاي كلان آموزش ابلاغ شده توسط معاونت توسعه مديريت، ( الف-2

 .  خود را طراحي و پس از تصويب در كميته ي راهبري آموزش، عملياتي نمايند اهداف و راهبردهاي آموزش دستگاه

دستورالعمل نحوه طراحي و تدوين راهبردهاي آموزش دستگاه توسط معاونت توسعه مديريت تهيه و متعاقباً ابلاغ  :تبصره

 .  خواهد شد



 طراحي و برنامه ریزي آموزشي :  ب

 

 

 :  فرآيند برنامه ريزي آموزشي كارمندان شامل دو فعاليت اصلي است

 نيازسنجي آموزشي و طراحي آموزشها  -1

 طراحي و تدوين برنامه هاي عملياتي آموزش  -2

 



 نیازسنجي آموزشي و طراحي آموزشها ( ب-1

 

دستگاه هاي اجرايي موظفند براساس اهداف و استراتژيهاي آموزش، نيازهاي 

آموزشي، شغلي، سازماني و فردي كارمندان و مديران را شناسايي و براي مرتفع 

نمودن آنها دوره ها و پودمانهاي آموزشي متناسب طراحي نموده و به طور مستمر 

 .  نيازها و دوره ها را بروزآوري نمايند

موضوع بخشنامه شماره )دستورالعمل نيازسنجي و طراحي آموزشها  :تبصره

توسط معاونت توسعه مديريت مورد بازنگري و ( 20/6/1388مورخ  112058/1803

 .  ابلاغ خواهد شد

 



 طراحي و تدوین برنامه هاي عملیاتي آموزش( ب-2

 

دومين مرحله فرآيند طراحي و تدوين برنامه هاي عملياتي آموزشي دستگاه است كه مستمراً در دستگاه اجرايي 

بايستي  سه بازه زماني يكساله، پنجساله و بلندمدتبرنامه عملياتي آموزش دستگاه اجرايي در . بايستي انجام گيرد،

 .  طراحي گردد

قرار گرفته و  تصويب كميته ي راهبري آموزش دستگاهبرنامه هاي عملياتي آموزش دستگاه اجرايي بايستي به  -

 .جهت اجرا به واحد آموزش ابلاغ گردد

دستورالعمل نحوه طراحي برنامه هاي عملياتي آموزش كارمندان و مديران دستگاه توسط معاونت توسعه  :تبصره

 .مديريت تهيه و ابلاغ خواهد شد



 مدیریت اجرایي آموزشها : ج

 

 مديريت و راهبري برنامه هاي عملياتي و چگونگي فراهم نمودن امكانات و منابع كافي براي اجراي دوره هاي آموزشي 

مسئوليت مديريت اجرايي برنامه هاي عملياتي آموزش را تحت نظارت كميته ي  واحد سازماني متولي آموزش دستگاه اجرايي

 .راهبري آموزش دستگاه برعهده خواهد داشت



 نظارت و ارزشیابي آموزش : هـ 

 

ارزشيابي اثرات و اثربخشي بررسي و نظارت بر فرآيندهاي آموزش كاركنان به ويژه 

آموزش اجراء شده در اين مرحله از فرآيند آموزش كارمندان  برنامه هاي عملياتي

 .  دستگاه اجرايي انجام مي گيرد

 



 :نظارت و ارزشيابي آموزش در نظام آموزش كارمندان دولت به شكل زير صورت مي گيرد

 توسط معاونت توسعه مديريت بر فعاليت هاي آموزشي دستگاه هاي اجرايي  نظارت و ارزشيابي كلان -1

 توسط كميته راهبري آموزشي بر فرآيندهاي آموزش كارمندان و مديران دستگاه  نظارت و ارزشيابي كلان -2

 توسط معاونت توسعه مديريت  كيفيت آموزش دستگاه هانظارت و ارزشيابي بر  -3

 توسط واحد آموزش دستگاه  فرآيندهاي آموزشنظارت و ارزشيابي  -4

 توسط واحد آموزش دستگاه  ارزشيابي اثربخشي برنامه هاي عملياتينظارت و  -5

دستورالعمل نظارت و ارزشيابي آموزش كارمندان دولت متعاقباً توسط معاونت توسعه مديريت تهيه و  :تبصره

 .  ابلاغ خواهد شد



 برون سپاري فعالیت هاي آموزشي -ماده پنج 

 انعقاد قرارداد با : الف

 
 ،دانشگاهها و مؤسسات آموزش عالي دولتي و غيردولتي

 
 ،مؤسسه آموزش و پژوهش مديريت دولتي  
 
 ، واحدهاي آموزش و پژوهش استانداريهاي سراسر كشور  

 
 مراكز آموزش جهاد دانشگاهي در حوزه تخصصي

 
 شركتها و مؤسسات آموزشي دولتي و غيردولتيفعاليت آنها و ساير  

 
كه صلاحيت فني و تخصصي آنان به تأييد معاونت توسعه مديريت مي رسد براي انجام امور نيازسنجي، طراحي، اجرا و  

 .  ارزشيابي برنامه هاي آموزش و توانمندسازي كاركنان و مديران



فعاليت مي نمايند براي انجام امور  مؤسسات پژوهشي كه با مجوز شوراي گسترش آموزش عاليانعقاد قرارداد با : ب
 .  نيازسنجي، طراحي و ارزشيابي برنامه هاي آموزش و توانمندسازي كاركنان و مديران

 
   

موضوع اين ماده و  دستورالعمل نحوه تعيين صلاحيت و اعتبارسنجي مراكز و مؤسسات آموزشي و خدمات مشاوره آموزش
 .نحوه بهره مندي ازخدمات آنها، توسط معاونت توسعه مديريت تدوين و ابلاغ خواهد شد



 بورس آموزشي كوتاه مدت خارج كشور -ماده شش

 

و از سوي دولتهاي  اخذ مدرک تحصيلي دانشگاهي نمي شودبورسهاي آموزشي كه منجر به 

خارجي يا از طرف سازمانها و يا مؤسسات و مراكز آموزشي بين المللي در اختيار دولت 

جمهوري اسلامي ايران قرار مي گيرد، توسط معاونت توسعه مديريت بررسي و متناسب با 

موضوع و ماهيت دوره هاي آموزشي و ارتباط آن با وظايف دستگاه هاي اجرايي، بين آنها 

 .  توزيع خواهد شد

 



برنامه ريزي و اعزام كارمندان دستگاه هاي اجرايي به دوره هاي كوتاه مدت آموزشي كه طبق قراردادهاي دوجانبه يا  -تبصره

به منظور انتقال دانش فني بين دستگاه هاي اجرايي و مراكز و مؤسسات آموزشي خارجي يا سازمانهاي بين المللي مرتبط با 

 .  مستثني بوده و رأساً توسط دستگاه اجرايي انجام خواهد شد( 6)وظايف دستگاه اجرايي برگزار مي شود، از حكم ماده 

 

 

دستورالعمل نحوه استفاده از بورسهاي آموزشي خارج از كشور توسط معاونت توسعه مديريت تدوين و به تصويب شوراي توسعه 

   .مديريت و سرمايه انساني خواهد رسيد



 انواع آموزشهاي كارمندان و مدیران : ماده هفت

 

 :گردد مي  بندي  زير طبقه  هاي در زير گروه  آنها  ماهيت و محتواي  به  با عنايت  دوره هاي آموزشي كارمندان و مديران دولت

  توجيهي  آموزش هاي -1

  آموزش هاي شغلي -2

   آموزش هاي ويژه كارمندان استخدام آزمايشي -3

 آموزش هاي ارتقاء شغلي  -4

   سازماني    آموزش هاي -5

   عمومي  آموزش هاي  -6

   بهبود مديريت  آموزش هاي -7



 آموزشي  هاي توجیهي ( 1/7

  و وظايف  كارمندان جديد با اهداف  آشنا ساختن  هدف. گردد مي  ارائه  افراد جديدالاستخدام  به  در بدو خدمت  گردد كه مي  اطلاق  آموزشهايي  به

كار،   ، محيط وشغلي فردي   ، حقوق  كشوري  مديريت خدمات  استخدامي، كليات قانون  و مقررات  آنها، قوانين  خدمت  دستگاه اجرايي محل

   .است  اداري و نظام   ايران اسلامي  جمهوري  نظام   اساسي قانون

 

 .كند آغاز مي  فرد كار خود را در آن  كه  و سازماني اداري   كارمند با نظام  سالم  ارتباط  گذاري پايه : هدف 

  ، نظام دولت  ، تشكيلات ايران  اسلامي  اساسي جمهوري  ، قانون ايران  اسلامي  جمهوري  نظام  در زمينه  عمومي  هاي آگاهي : دوره  محتواي 

با   ، آشنايي  كشوري  مديريت خدمات  با قانون  ،  آشنايي استخدامي  و مقررات  ، قوانين بر آن  حاكم  ، راهبردها و اهداف و اصول  اداري

  به  مشغول  در آن  كارمند قرار است  كه  و محيطي  با وظايف، مسئوليتها، حقوق  ، آشنايي بر آن  حاكم  وسياستهاي  و اصول  توسعه  هاي برنامه

 .كار  در محيط  انساني  و روابط  كارگزاري  كار شود، اخلاق

 

 معاونت توسعه مديريت :  دوره   و طراحي  نيازسنجي  مسئول

 



 آموزشهاي شغلي ( 2/7

 

 :آموزشهاي شغلي به دو دسته تقسيم مي شوند

 

 ويژه كارمندان استخدام آزمايشي  -1  

 

 آموزشهاي ارتقاء شغلي  -2

 

 



 :  ويژه كارمندان استخدام آزمايشي -1

 

به آموزش هايي اطلاق مي شود كه به منظور ايجاد دانش، مهارت و نگرش شغلي كاركنان آزمايشي درطول دوران استخدام 

 .  آزمايشي ارايه مي گردد

 

ايجاد و توسعه دانش، مهارت و نگرش شغلي و شناخت تحليلي كارمندان از ماموريت ها و وظايف سازماني و شغلي به  : هدف

 منظور جهت گيري راهبردي در رابطه با توسعه عملكرد شغلي 

 

 مهارت ها و دانش مورد نياز شغل  : دوره   محتواي

 

دستگاههاي اجرايي براساس ماموريتها و وظايف تخصصي سازماني و مشاغل كارمندان  : دوره  و طراحي نيازسنجي   مسئول

 .  استخدام آزمايشي مسئول نيازسنجي و طراحي اين دوره ها هستند



 :  آموزشهاي ارتقاء شغلي -2

 

را به منظور انجام   مورد نياز متصديان مشاغل( دانش، مهارت و نگرش)شغلي   توانايي هاي  گردد كه مي  اطلاق  آموزشهايي  به

 .  صحيح وظايف شغل و ارتقاء در طول مسير شغلي فراهم مي نمايد

 

  توانايي هاي  و روز آمد كردن  عمومي و اختصاصي  مشاغل  دانش، مهارت و نگرش شغلي در متصديان  ايجاد و توسعه : هدف 

 .   مورد تصدي در طول مسير شغلي كارمندان  شغل  در زمينه  آوري و فن  علمي  تغييرات  به  با توجه  آنان

 .  براساس مهارت و دانش شغلي طراحي و تدوين مي گردد : دوره   محتواي

   : دوره   نيازسنجي و طراحي  مسئول

 طراحي آموزشهاي هريك از طبقات و رتبه هاي شغلي مشاغل عمومي توسط معاونت توسعه مديريت -1

 طراحي دوره هاي آموزشي هريك از طبقات و رتبه هاي شغلي مشاغل اختصاصي، آموزشهاي توسط دستگاه هاي اجرايي  -2



 آموزشهاي سازماني( 3/7

 

به آموزشهايي اطلاق مي گردد كه به منظور توسعه دانش و توانمندي سازماني كاركنان براساس نيازهاي سازماني و توسعه اي 

 .  و يا برنامه خاص براي عموم كاركنان يا بخش خاصي از آنها طراحي و اجرا مي گردد

 ايجاد و يا ارتقاء سطح دانش و توانمندي سازماني كاركنان در راستاي نيازهاي سازماني و توسعه اي دستگاه اجرايي :هدف

دوره هاي آموزشي سازماني براساس نيازسنجي در سطح سازمان و يا برنامه راهبردي و  :مسئول نيازسنجي و طراحي دوره ها

 .  عملياتي، توسط دستگاه هاي اجرايي طراحي و پس از تصويب در كميته ي راهبري آموزش اجرا مي گردد

 



  آموزشهاي عمومي ( 4/7

 

   و اجتماعي  فرهنگي  آموزشهاي

 عمومي  توانمنديهاي  آموزشهاي

   آموزشهاي عمومي فناوري اطلاعات  



 آموزشهاي  فرهنگي  و اجتماعي (  1/4/7

 

 و   سازماني  پذيري  ، فرهنگ اخلاقي  منظور رشد فضايل  به  گردد كه مي  اطلاق  آموزشهايي  به

 .گردد مي  ارائه  اداري  در نظام  كارمندان  انساني  روابط  سازي  بهينه

و روابط   اخلاقي، فرهنگ  منظور رشد فضايل  و سازماني به  اسلامي  فرهنگ  هاي در زمينه  كارمندان  به  دادن  آگاهي : هدف  

 .كشور  اداري  در نظام  انساني  ، و بهبود روابط سازماني

معاونت توسعه مديريت با همكاري و مشاركت مراجع ذيربط و دستگاه هاي اجرايي با  : دوره   و طراحي  نيازسنجي  مسئول 

 نظارت و تأييد معاونت توسعه مديريت 

اجرا و كيفيت دوره ها از ابعاد مختلف از   از حسن  بمنظور اطمينان  دوره  و كنترل كيفيت  نظارت : و كنترل كيفيت دوره   نظارت  

 .  بازخورد به منظور اصلاح و بهبود به عهده معاونت توسعه مديريت و سرمايه انساني مي باشد  طريق دريافت



  توانمندیهاي  عمومي   آموزشهاي(   2/4/7

 

دانش، مهارت و نگرش عمومي مرتبط با مأموريت و وظايف عمومي دولت   منظور افزايش  به  گردد كه مي  اطلاق  آموزشهايي  به

 .  و دستگاه اجرايي و يا توانمنديهاي فردي طراحي و اجرا مي گردد

 در حوزه مأموريت و وظايف عمومي دولت و نيازهاي فردي و محيطي  دولت  كارمندان  عمومي توانمندي   افزايش : هدف

 .  براساس نيازسنجي در سطح مأموريت و وظايف عمومي دولت، نيازهاي فردي و محيطي طراحي مي گردد : دوره  محتوي

 معاونت توسعه مديريت و سرمايه انساني  : دوره   و طراحي  نيازسنجي  مسئول

 معاونت توسعه مديريت و سرمايه انساني : دوره  و ارزشيابي  نظارت



 آموزشهاي عمومي  فناوري اطلاعات   –(  3/4/7

 

 .  به آموزشهايي اطلاق مي گردد كه توانمنديهاي كاركنان را در حوزه فنآوري اطلاعات عمومي ارتقاء مي دهد

ايجاد و ارتقاء دانش و مهارتهاي عمومي فناوري اطلاعات و ارتباطات در راستاي تحقق دولت الكترونيك و استفاده  : هدف  

 .موثر و مديريت رايانه و نرم افزارهاي مربوط در نظام اداري

 معاونت توسعه مديريت  : دوره   نيازسنجي و طراحي  مسئول 

 معاونت توسعه مديريت و سرمايه انساني : دوره   و كنترل كيفيت  نظارت



 آموزشهاي  مدیران ( 5/7

 

  و نقش هاي مديريتي  بهبود وظايف،  هاي حرفه اي در زمينه  مديران  توانمندسازي  در راستاي  گردد كه مي  اطلاق  آموزشهايي  به

طراحي  «سامانه آموزش مديران در سطوح مختلف مديريت حرفه اي» در چارچوب   و فني  ، ادراكي انساني  توانائيهاي  و توسعه

 .  گردد مي  شده و ارائه

 : هدف

  با پيشرفتهاي  آنان  و توانائيهاي  اطلاعات  ساختن  حرفه اي و متناسب  مديران  و ادراكي  ، انساني فني  ارتقاء مهارتهاي(  الف

 . و ارزشيابي  ، نظارت ، هدايت ، سازماندهي ريزي برنامه  هاي در زمينه  آوري و فن  دانش

 .در آينده  مسئوليت  پذيرش  براي  جديد و يا كارمندان  مسئوليتهاي  پذيرش  حرفه اي براي  مديران  ساختن  آماده(  ب

 



 آموزشهاي  مدیران ( 5/7

 

 مركز آموزش مديريت دولتي :  ها دوره  و طراحي  نيازسنجي   مسئول  

دستگاه هاي اجرايي مي توانند آموزشهاي تخصصي مديريت حرفه اي موردنياز را طراحي و پس از تصويب در كميته : تبصره

 .  راهبري آموزش اجرا نمايند

و براي مديران حرفه اي، مؤسسه آموزش و پژوهش مديريت   است  دولتي  و پژوهش مديريت  مؤسسه آموزش : دوره  مجري

 دولتي و مراكز و مؤسسات آموزشي مورد تأييد معاونت توسعه مديريت و سرمايه انساني 

و كنترل كيفيت دوره هاي بهبود مديريت به منظور اصلاح و بهبود برنامه هاي آموزشي به   نظارت :و كنترل كيفيت   نظارت  

 .مي باشد  دولتي  و پژوهش مديريت  عهده معاونت توسعه مديريت و مؤسسه آموزش



  گواهینامه هاي  آموزشي : ماده هشت

 

 : است  شده  بيني  پيش  دولت  كارمندان  آموزشي  در نظام  آموزشي   گواهينامه  دو نوع

 

  شركت  به  مدت  كوتاه  آموزشي  ها يا پودمانهاي از دوره  هر يك  در پايان  كه  هايي  گواهينامه

 .مي باشد گواهينامه نوع اولگردد كه تحت عنوان  اعطا مي    كنندگان

 

گردد كه تحت  همتراز مي  تحصيلي  ع از مقاط  با يكي  ر استخدامي از نظ  كه  هايي  گواهينامه

 .مي باشد گواهينامه نوع دومعنوان 



 : گواهینامه  نوع  اول

 پودمان  يا دوره  هر اتمام  از پس  كه  مي گردد اطلاق  هايي  گواهينامه  به 

 شده اند موفق  پودمان  يا دوره  آن  آزمون  در كه  كنندگاني  شركت  به  ، آموزشي

 كه  تاييد مورد و معتبر آموزشي  مراكز توسط  گواهينامه  اين  .مي گردد اعطا

 .مي گردد اعطا فراگيران  به  مي كند برگزار را آموزشي  پودمان  يا دوره 



 : گواهینامه  نوع  دوم

به  گواهينامه  هايي  اطلاق  مي گردد كه  فرد پس  از طي  مجموعه اي  از دوره ها يا پودمانهاي  آموزشي  مرتبط  

گرفتن  حدنصاب  ساعت  آموزشي  مورد نياز و پس  از تائيد مراجع ذيربط به    با شغل مورد تصدي با درنظر

 :فراگيران  اعطا مي گردد، اين گواهينامه ها عبارتند از 

 

 

 
 (معادل مدرک تحصيلي فوق ديپلم)  مهارتي   گواهينامه

 
 (معادل مدرک تحصيلي ليسانس)  تخصصي   گواهينامه

 
 (معادل مدرک تحصيلي فوق ليسانس)  ـ پژوهشي  تخصصي   گواهينامه

 



  منظور ارتقاء سطح  و به  بوده  ـ عملي  علمي  هاي فعاليت  به  عمدتاً معطوف  گيرد كه مي  تعلق  از آموزشهايي  دسته  آن  به  گواهينامه  اين

 .شود ارايه مي  كارمندان  اي حرفه  توانمنديهاي

 

 : مهارتي  اخذ گواهينامه  براي  لازم  شرايط

   متوسطه  ديپلم  تحصيلي  مدرک  دارابودن(  الف

 :زير  مصوب با شرايط  آموزش  ساعت 1200  طي(  ب

 

 .باشد  شغلي  آموزشهاي   آموزشها در زمينه 2/3حداقل

 .شود  طي  سال 10در   حداقل  آموزش  ساعت 1200

 . است  سال  يك  در طول  آموزش  ساعت 120حداكثر   طي  هر فرد مجاز به

 و كسب حد نصاب امتياز آزمون  مهارتي  اخذ گواهينامه  شركت در آزمون جامع ( ج

   مهارتي     گواهينامه

 



  گواهينامه   تخصصي  

 

   و نيازهاي  بوده  شغل  و تخصصي  نظري  و مباني  اصول  به  عمدتاً معطوف  گيرد كه مي  تعلق  از آموزشهايي  دسته  آن  به  گواهينامه  اين

 .سازد مي  را برآورده  مشاغل  ري و نظ  تخصصي

 : تخصصي   اخذ گواهينامه  براي  لازم  شرايط

  ديپلم  فوق  تحصيلي  مدرک  دارابودن(  الف

 :زير  مصوب با شرايط  آموزش  ساعت 1000  طي(  ب

 .باشد  يا بهبود مديريت  شغلي  آموزشهاي   آموزشها در زمينه   4/3   حداقل

  .شود  طي  سال 8در   حداقل  آموزش  ساعت 1000 

 . است  سال  يك  در طول  آموزش  ساعت 125حداكثر،   طي  هر فرد مجاز به

 و كسب حد نصاب امتياز آزمون  تخصصي   اخذ گواهينامه  شركت در آزمون جامع ( ج

 

و   كار و بهبود عملكرد فردي  وري بهره  افزايش  موجب  كه  و مقالاتي  كتب   و ترجمه  و تأليف  جديد، ابتكارات  پيشنهادات  ارائه: تذكر

 .شود  ر گرفته فرد در نظ  براي  آموزش  ساعت 200  تواند تا معادل گردد، حداكثر مي  سازماني



  گواهینامه   تخصصي  ـ پژوهشي 

  و مباني  ، اصول مشاغل  و عملي  نظري  و مباني  اصول  به  بر توجه  علاوه  گيرد كه مي  تعلق  از آموزشهايي  دسته  آن  به  گواهينامه  اين

  .دهد مي  آموزش  فراگيران  را نيز به  در مشاغل  پژوهش

  : ـ پژوهشي  تخصصي   اخذ گواهينامه  براي  لازم  شرايط

   ليسانس  تحصيلي  مدرک  دارابودن(  الف

 :زير  مصوب با شرايط  آموزش  ساعت 800  طي(  ب

 باشد  يا بهبود مديريت  اختصاصي  شغلي  آموزشهاي   آموزشها در زمينه  3/4    حداقل

 شود  طي  سال 7در   حداقل  آموزش  ساعت800    

 و كسب حد نصاب امتياز آزمون  اخذ   شركت در آزمون جامع ( ج

  ساعت 100  معادل  مورد تصدي  شغل   در زمينه  تحقيقي  طرح  يك  تهيه و اجراي(  د

و   كار و بهبود عملكرد فردي  وري  بهره  افزايش  موجب  كه  و مقالاتي  كتب   و ترجمه  و تأليف  جديد، ابتكارات  پيشنهادات  ارائه :تذكر

 .شود  فرد در نظر گرفته  براي  آموزش  ساعت 200  تواند تا معادل گردد، حداكثر مي  سازماني



موزش هاي كاركنان و مديران : ماده نه
 
 نحوه احتساب ا

 

آموزش هايي كه از شرايط ذيل برخوردار باشند در چارچوب نظام آموزش كارمندان و مديران دولت قابل احتساب ( 1/9
در اين صورت كاركنان و مديران رسمي و پيماني شركت كننده در اين گونه آموزشها مي توانند از كاربردهاي . مي باشند

 .آن در نظام هاي مختلف منابع انساني طبق قانون مديريت خدمات كشوري بهره مند شوند

 .  دوره هاي آموزشي بايستي براساس ماده پنج اين نظام طراحي و توسط مراجع تعيين شده تصويب شده باشند -1
 
دوره هاي آموزشي در برنامه عملياتي آموزش سالانه دستگاه اجرايي پيش بيني و به تصويب كميته راهبري آموزش  -2

 .  رسيده باشد
 
 .  دوره هاي آموزشي در شناسنامه آموزشي كاركنان و مديران درج شده باشد -3
 
 .  كاركنان امتيازات لازم را از سيستم ارزشيابي دوره كسب كرده باشد -4



 هاي آموزش احتساب نحوه جدول و 1/7 بند شرايط براساس موظفند اجرايي هاي دستگاه (2/9
 و بررسي را مديران و كاركنان آموزشي هاي دوره ،(يك شماره جدول) دولت مديران و كارمندان

   .نمايند اقدام امتيازات اعطاي به نسبت شرايط، احراز از پس



 

 

   انواع آموزشها

تبديل وضع 
استخدام آزمايشي 

 به رسمي

تمديد قرارداد 
 پيماني

ارتقاء شغلي كاركنان 
 (رتبه و طبقات شغلي)

انتصاب و ارتقاء 
پست هاي 

 مديريت حرفه اي

امتياز حق 
 شاغل

گواهينامه نوع 
 دوم

موزش توجيهي
 
 - * - - * *   ا

موزش ويژه كارمندان استخدام 
 
  ا

زمايشي
 
 ا

* - * * * * 

موزش هاي ارتقاء شغلي
 
 * * * * * - ا

موزشهاي سازماني
 
 * * - - * - ا

موزشهاي عمومي
 
 * * - - - - ا

موزشهاي بهبود مديريت
 
 * * * * * - ا

 نحوه احتساب آموزش هاي كارمندان و مديران دولت: جدول شماره يك



 شناسنامه آموزشي كارمندان: ماده ده

 

پيماني و )دستگاه هاي اجرايي موظفند براي هريك از كاركنان و مديران 

شناسنامه آموزشي طبق كاربرگ شناسنامه آموزشي كارمندان، تهيه ( رسمي

.  نموده و اطلاعات آموزشي آنها را به طور مستمر مورد بازنگري و بروز نمايند

اطلاعات مندرج در شناسنامه آموزشي پس از تأييد واحد آموزش دستگاه 

اجرايي، مبناي محاسبه كاربردهاي آموزش در نظام هاي منابع انساني 

 .  خواهد بود...( حقوق و دستمزد، ارتقاء شغلي، ارزشيابي عملكرد و )



 مدیریت اطلاعات آموزش كارمندان دولت : ماده یازده

 

 برنامه يك قالب در را آموزش اطلاعات و ها داده تمامي موظفند اجرايي هاي دستگاه (1/11

 و نگهداري پردازش، ، ذخيره «كارمندان آموزش اطلاعات مديريت» عنوان تحت افزاري نرم

   .نمايند بروز

 

 



اين برنامه بايستي به گونه اي طراحي و استقرار يابد كه مبناي برنامه ريزي هاي دستگاه در زمينه آموزش كارمندان ( 2/11

 :  باشد و حداقل دربردارنده فيلدهاي اطلاعاتي زير باشد

 شناسنامه آموزش كاركنان و مديران 

 مشاغل و پست هاي دستگاه اجرايي 

 اطلاعات كامل منابع انساني دستگاه 

 و ارتباط آن با مشاغل ... دوره هاي آموزشي به تفكيك شغلي، عمومي، مديريتي، سازماني و 

 و پنج ساله توسعه كشور ( تقويم آموزشي)برنامه هاي عملياتي سالانه 

 بودجه آموزش دستگاه 

   گزارش گيري هاي متنوع و مختلف از فيلدهاي مختلف

 



معاونت توسعه مديريت براساس برنامه مديريت اطلاعات آموزش كارمندان، سالانه گزارشات ( 3/11

مختلفي را از عملكرد آموزش دستگاه اجرايي را اخذ و حسب برنامه ريزي هاي كلان دولت در زمينه 

 .  آموزش و ارزيابي عملكرد آنها مورد استفاده قرار خواهد داد


