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فــهــرســت

پیداى پنهان
سیسـتم مهرگسـتر با پشـت سـر گذاشـتن مراحل نهایى، عملیاتى شـد تا 
بانک کشـاورزى به عنوان بانک پیشـرو در نسـل چهارم بانکـدارى الکترونیک 
لقـب گیـرد، چراکه نخسـتین بانکى بـود و البته هسـت که سیسـتم یکپارچه 
و جامـع بانکـدارى الکترونیکـى را پیاده سـازى کرده اسـت. موفقیتـی که در 
وهلـه اول بـراى نظـام بانکـى و بانـک کشـاورزى بود و سـپس مایـه مباهات 
همـکاران بخـش فناورى اطلاعـات بانک شـد. با وصـول بیـش از 95 درصدى 
مطالبـات معـوق، ریسـک اعتبـارى بانـک کاهـش چشـمگیرى داشـت و این 
موفقیـت کام بانـک کشـاورزى را شـیرین کـرد و شـد مایـه افتخـار کارکنان 
بخـش وصول مطالبات شـد. بیـش از 44 هزار میلیـارد اعتبارات طرح توسـعه 
کشـاورزى توسـط همـکاران بانـک طـى یـک دوره یک سـاله با سـازوکارى 
مـدون توزیع شـد. اقدامى کـه در نظـام بانکى بى نظیـر بـود و ورق زرینى در 
کتـاب تاریخ شـبکه بانکى کشـور و البته ثبـت موفقیتى دیگر بـراى همکاران 

شـد.  اعتبارات  بخش 
از ایـن دسـت موفقیت هـا در گذشـته و حال بانک کشـاورزى کم نیسـت و 
بـدون شـک گفتار مختصـر حاضر فرصتى نیسـت بـراى بیان تمـام آنها؛ لیک 
بهانـه اى دسـت داد که به برخـى از آنهـا بپردازیـم. بهانه هم چیـزى نبود جز 
ویژه نامـه حاضـر کـه پیش شـرط تمـام ایـن موفقیت هـا بـوده و کمتر اسـم و 
عنوانـى از آن شـنیده مى شـود. اینکـه بانک کشـاورزى توان توزیـع 44 هزار 
میلیـارد ریـال اعتبـار طى یک سـال را داشـته یا اینکـه تنها سیسـتم جامع 
بانکـدارى الکترونیـک نظـام بانکـى در کشـور را اجرایـى و عملیاتـى کـرده، 
ناشـى از بسـتر مهیا و توانمندى هایـى بوده کـه در میان نیروى انسـانى بانک 
وجـود دارد. ایـن توانمندى ها حاصل روند مسـتمر و هدفمند آموزشـى اسـت 
کـه کارکنـان بانک همـواره در معـرض آن قرار دارنـد. گویى آمـوزش، پیداى 
پنهـان تمـام موفقیت هاسـت؛ بـا اینکـه نقـش آن در موفقیت هـا انکارناپذیر 

اسـت، اما کمتر اسـمى از آن شـنیده مى شـود. 
نظـر بـه اهمیـت موضـوع، ویژه نامـه حاضـر بـا موضـوع نقـش، اهمیـت و 
کارکـرد مقولـه آموزش در سـازمان ها گردآورى شـده اسـت. یادآور مى شـود 
ایـن ویژه نامـه در دو شـماره منتشـر خواهـد شـد که شـماره نخسـت آن به 
مباحـث عمومـى آمـوزش پرداخته و شـماره دوم آن دسـتاوردهاى آموزشـى 

بانـک کشـاورزى را مـورد مداقـه قرار خواهـد داد. 
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پیام مهـر: بـراى ورود به مبحث نقش و جایـگاه آموزش، 
ضـرورت دارد ابتـدا به کارکـرد این مقوله در سیسـتم بانکى 
پرداخته و از کل به جز برسـیم. از این رو براى شـروع بپردازیم 
بـه این موضـوع که چرا مقوله آموزش در سـازمان ها ضرورت 

پیـدا مى کند؟
تقـى زاده: صنعـت بانکـدارى در مقایسـه بـا صنایـع و 
کسـب وکارهاى دیگر با سـرعت و شدت بیشترى دستخوش 
تغییـر و تحـول مى شـود. به عبارتـى دیگر سـرعت تغییرات 
در بانکـدارى بـا هیچ بخـش اقتصادى دیگرى قابل مقایسـه 
نیسـت؛ چراکـه بانک هـا هویـت و رویـه کارى خـود را از 
نیازهـاى مشـترى اقتبـاس مى کنند و زمـان تغییـر و به روز 
شـدن نیازهـاى مشـترى در عصـر حاضـر کـه عصـر تکیـه 
بـر اسـتفاده از دانش هـاى نویـن اسـت، به مراتـب بالاتـر و 
بیشـتر از گذشـته اسـت. از این رو در شـرایط حاضر، ضرورت 
دارد بانک هـا هـر چـه سـریع تر خـود را با سـلایق مشـترى 
هماهنـگ کـرده و تطبیق دهنـد. چنین چرخـه اى، صنعت 
بانکـدارى را بـه صنعتـى پویـا و بـه سـرعت تغییر کننـده 
و بـه روز شـونده تبدیـل کـرده اسـت. حـال بـراى تغییـر، 
پیش شـرط هایى لازم اسـت؛ بـه ایـن معنـا کـه مى تـوان 
گفـت بانک ها به طور متوسـط هر سـه سـال یکبار، به شـکل 
کلـى تغییـر اسـتراتژى و تغییر راهبـرد مى دهنـد و در روند 
ایـن تغییـر رویکرد، نقـش مقوله آمـوزش جلـوه مى کند. به 
ایـن ترتیـب کـه در روند تغییر سیاسـت ها و راهبردهـا، اداره 
آمـوزش نقـش جلـودار یا خط شـکن را بـازى مى کنـد. براى 
تبییـن ایـن نقـش آمـوزش و به عنـوان نمونـه مى تـوان بـه 

اسـتقرار سیسـتم مهرگسـتر در بانک کشاورزى اشـاره کرد؛ 
چنان کـه آمـوزش این نقش پیشـگام بودن خـود را به خوبى 
ایفـا کرد و توانسـت طى یـک دوره کوتاه به سـیزده هزار نفر 
از کارکنـان بانـک آمـوزش بدهـد. بنابراین به اسـتناد چنین 
مـواردى مى تـوان بـه صراحـت گفـت کـه آمـوزش، قلب هر 
سـازمان اسـت و سـازمانى زنده و پویاسـت و با تغییرات روز 
هماهنگ، که بخش آموزشـى پویا و کارآمدى داشـته باشـد. 

پیام مهـر: جنـاب آقـاى فروغى فـر، شـما چه نظـرى در 
ایـن رابطـه دارید؟

فروغى فـر: در مـورد نقـش و جایـگاه آمـوزش در بهبود 
کیفى سـازمان ها مقالات و کتاب هاى زیادى نوشـته شـده و 
البتـه اظهارات بسـیارى هم بیان شـده اسـت. از ایـن رو نظر 
بـه فرصـت محـدود، قصـد دارم بـه مقولـه آمـوزش در بانک 
کشـاورزى بپـردازم. اما بـراى ورود به این مقولـه باید گریزى 
بزنـم بـه گفته هاى آقاى تقى زاده کـه از اداره آموزش در بانک 
کشـاورزى تحـت عنـوان خط شـکن یـاد کردنـد. بنـده هـم 
مى خواهـم با همـان مفهوم امـا از تعابیر دیگرى چـون جاده 
صاف کـن یـا ریل گـذار اسـتفاده کنم. بـه این معنـا که نقش 
اداره آمـوزش در بانـک کشـاورزى به نحوى ریل گـذارى براى 
پیشـرفت و توسـعه به شـمار مى  آید. چنان که پیش شرط هر 
حرکـت توسـعه اى هـم به شـمار مـى رود. بـا توجه بـه اینکه 
پیشـبرد هر راهبرد و سیاسـت جدیـد در بانک کشـاورزى و 
هـر سـازمان دیگرى نیازمنـد فراهم آوردن بسـتر آن حرکت 
توسـعه اى اسـت، ایـن نقـش فراهم آوردن بسـتر توسـعه در 

میان دو شهر اروپایى و در 
میانه پستى و بلندى هاى 
سبز، قطار به مسیر خود 
ادامه مى دهد و مسافران 

متحیر از زیبایى مسیر، از 
راحتى سفر با این قطار مجلل 

لذت برده و سازندگان آن 
را تحسین مى کنند: «این 

قطار نمونه خاصى در تمام 
اروپاست» یا «این قطار، لذت 

سفر را دوچندان مى کند»؛ 
غافل از اینکه کمى کمتر 
از یک قرن گذشته، اگر 

مهندسانى طرح گذر خط آهن 
از این معبر کوهستانى را 

نمى دادند، دیگر نه این قطار 
معنا مى یافت و نه این معبر 

زیباى کوهستانى. آرى؛ 
کارکرد ریل که کمتر توجهى 

به آن مى شود، از چنان درجه 
اهمیتى برخوردار است که 

مسیرها و مقصدهاى جدید 
وابسته به آن است. شاید 

به همین روست که از مقوله 
آموزش در مباحث توسعه 

سازمانى به عنوان ریل گذار 
یاد مى کنند. چراکه آموزش 
بستر توسعه را فراهم آورده 

و البته در موفقیت هاى 
سازمان، چهره چندان عیانى 

ندارد. 
نظر به اهمیت مقوله 

آموزش و بررسى جایگاه و 
ضرورت مقوله آموزش در 

بانک کشاورزى؛ نشستى با 
حضور آقایان محمدحسن 

فروغى فر عضو هیئت 
مدیره، منوچهر حیاتى 

مدیر امور منابع انسانى و 
عقیل تقى زاده رئیس اداره 

کل آموزش و به میزبانى 
اداره کل روابط عمومى بانک 
برگزار شد. مرضیه امیرى از 

همکاران روابط عمومى نیز به 
نمایندگى از نشریه، هدایت 

این نشست را بر عهده 
داشت. گزارش نشست را 

بخوانید.

واکاوى نقش، جایگاه و ضرورت مقوله آموزش در بانک کشاورزى؛

ریـــــل گذار
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بانـک کشـاورزى را اداره آمـوزش بر عهـده دارد و به تعبیرى 
از آن تحـت عنـوان ریل گذارى براى توسـعه یاد مى کنیم. در 
واقـع اگـر این ریل گذارى درسـت انجام شـود، چـه به لحاظ 
زمـان ریل گـذارى چـه جهـت ریل گـذارى و چـه کیفیـت 
ریل گـذارى؛ مى تـوان امیـدوار بـود کـه تمـام برنامه هـاى 

توسـعه اى در سـازمان ثمـر داده و منجر به نتیجه شـود. 

پیام مهـر: نقـش آمـوزش تـا چـه انـدازه در اسـتقرار 
سیاسـت ها و راهبردهـا سـازمانى موثـر اسـت و اداره آموزش 
بانـک تـا چه انـدازه بـراى فراهم آوردن بسـتر ایـن تغییرات 

موفـق بوده اسـت؟
فروغى فـر: اگـر چنیـن برداشـتى وجـود دارد کـه بانک 
کشـاورزى در اجـراى سیاسـت هایش موفـق بـوده و اینکـه 
برنامه هایـش بـا درصـدى از موفقیـت همـراه بـوده اسـت، 
بایـد نقـش آمـوزش را در ایـن موفقیت هـا بـه وضـوح دیـد. 
چراکـه بـدون شـک، بسـتر ایـن موفقیت ها بـا ریل  گـذارى 
بخـش آمـوزش پیـش از هـر اقدامى، فراهم شـده اسـت. در 
نتیجـه مى تـوان گفـت کـه اداره آمـوزش بانـک کشـاورزى 
عملکـرد موفقـى داشـته اسـت. البتـه ایـن موفقیـت بـه آن 
معنـا نیسـت کـه عـارى از هـر نقصـى هسـتیم و به صـورت 
کامـل و صد درصـدى در بخـش آمـوزش کار مى کنیـم. امـا 
اذعـان بـه موفقیـت حداکثـرى بخش آمـوزش بانـک، امرى 
اجتناب ناپذیـر اسـت. از سـوى دیگـر، بخش آمـوزش چه در 
سـطح بانـک کشـاورزى و چـه در دیگر سـطوح سـازمانى و 
حتـى در مقیاسـى کلان تر چون کشـور، این اطمینـان را به 
مدیـران و مجریـان مى دهـد که بسـتر حرکت فراهم اسـت. 
آمـوزش بـا ایـن اطمینـان کـه ریلـى بـراى حرکت سـاخته 
شـده اسـت، این فرصت و اجازه را به مدیران ارشـد سـازمان 
مى دهـد که قطارى بسـازند و حرکتى را آغـاز کنند. بنابراین 
مادامـى که ریل سـاخته نشـود، سـاخت ده هـا و صدها قطار 
هـم بى فایـده خواهـد بـود، زیرا بسـترى براى حرکـت وجود 

ندارد. 

حیاتى: بـراى تبییـن نقش آمـوزش در سـازمانى بزرگ 
ماننـد بانک کشـاورزى، بایـد ابتـدا از زاویـه کلان به موضوع 
نـگاه کـرد و سـپس بـه مـواردى به صـورت جزئى تـر و ریزتر 
پرداخت. از این رو ضرورت دارد ابتدا مقایسـه اى داشته باشیم 
میـان بانک کشـاورزى و سـایر بانک هـا. بانک کشـاورزى که 
امـروز بالـغ بـر 16 هـزار و 200 نفـر کارمنـد دارد، در دهـه 
شـصت شمسـى بـه لحـاظ میـزان دانـش و سـواد کارکنان 
در رتبـه نخسـت شـبکه بانکـى در کشـور بود. ایـن مهم هم 
بـه جهـت تخصصـى بـودن حـوزه کار در بخش کشـاورزى 
به دسـت آمده بود و اینکه بانک کشـاورزى علاوه بر کارکنان 
بانکـى کـه امور جارى بانکـدارى را انجام مى دادنـد، از حضور 
کارشناسـان کشـاورزى بهـره مى بـرد. ایـن نسـبت تـا اواخر 
دهـه هفتـاد هـم به طـور تقریبـى پابرجاسـت و تـراز میزان 
تحصیـلات کارکنان بانک، چندان متفاوت نمى شـود. در این 
دوران تنهـا بانـک صنعـت و معـدن همپاى بانک کشـاورزى 

بـود و ایـن دو بانـک ایـن فخـر را نسـبت به سیسـتم بانکى 
داشـتند که سـطح تحصیلات کارکنان شـان کمى نسبت به 
کل نظـام بانکى بالاتر اسـت. امـا ذکر این نکته هـم ضرورت 
دارد کـه میـزان تحصیـلات بـالا هم چنـدان نیـاز بانک هاى 
تجـارى آن دوران نبود و کارمندان بانک کشـاورزى و صنعت 
و معدن هم به واسـطه گرایش  تخصصـى از میزان تحصیلات 
بالاتـرى برخـوردار بودنـد. در اوایـل دهه هشـتاد، حـدود 25 
تـا 30 درصـد کارکنان نظـام بانکى از تحصیلات دانشـگاهى 
برخـوردار بـوده و بالـغ بـر 70 درصـد کارکنان شـبکه بانکى 
دیپلـم داشـتند. امـا با آغـاز دهه هشـتاد، نظام بانکى کشـور 
دسـتخوش تحولاتى شـد و به واسـطه افزایش چشمگیر عدد 
فارغ التحصیـلان دانشـگاهى، ایـن فرصـت براى نظـام بانکى 
به وجـود آمـد تا نگاهى جدى هم به این حوزه داشـته باشـد 
و در راسـتاى افزون سـازى سـطح تحصیـلات کارکنـان خود 
گام بـردارد. ضـرورت ایـن نـگاه هـم از جایى احسـاس شـد 
کـه چرا با وجود تعـداد بالاى فارغ التحصیلان دانشـگاهى در 
کشـور، میانگین عـددى تحصیلکرده  هاى نظـام بانکى کمتر 

از 30 درصد اسـت.

پیام مهـر: امـا بیـش از یـک دهـه گذشـت تـا میـزان 
تحصیـلات کارکنـان بانک هـا افزایـش محسوسـى را تجربه 

 . کند
حیاتى: مـوردى که بیان آن در این زمینه ضـرورت دارد، 
روند مسـتمر و به نحوى زیرپوسـتى بودن تغییرات آموزشـى 
در سـازمان اسـت. بـراى تبییـن ایـن مسـئله، ناگزیـر بایـد 
تجربـه اى را از اوایـل دهـه هشـتاد در بانـک کشـاورزى نقل 
کنم. در اوایل دهه هشـتاد، پیشـنهادى را خدمت مدیرعامل 
وقـت بانـک ارائـه کـردم مبنى بر اینکه تمام روسـاى شـعب 
بانک کشـاورزى داراى تحصیلات لیسـانس داشـته باشـند و 
دیپلمه هـا بـا این افـراد جایگزین شـوند. مدیرعامـل بانک از 
بنده خواسـت آمارى از میزان تحصیلات دانشـگاهى روساى 
شـعب بانـک اسـتخراج کنـم. بر اسـاس آمـار به دسـت آمده، 
روشـن شـد کـه بیـش از 70 درصـد روسـاى شـعب بانـک، 
دیپلـم دارند. بنابراین اینکه تمام روسـاى شـعب باید مدرك 
کارشناسـى دانشـگاهى داشـته باشـند، در آن برهـه زمانـى 
فرضیـه خوبـى بـود، امـا اگـر بـه یکبـاره 70 درصد روسـاى 
شـعب تغییر مى کردند، اسـاس کار در بانک با مشـکل جدى 
روبه رو مى شـد. از این رو دریافتیم کـه باید این روند به صورت 
مسـتمر و نـه یکباره باشـد. در نتیجه پیاده سـازى ایـن روند، 
امـروزه بالـغ بـر 70 درصـد از کل کارکنـان بانک کشـاورزى 
تحصیـلات دانشـگاهى دارنـد. به عبارتـى دیگر معادله سـى 
ـ هفتـاد اوایـل دهـه هشـتاد، طـى یـک دهـه به طـور کامل 
معکـوس شـد و اکنون هفتاد ـ سـى شـده اسـت. این تغییر 
هم تصادفى به دسـت نیامده و حاصـل برنامه ریزى بلندمدت 
آموزشـى بوده اسـت. این برنامه هاى آموزشـى در حال حاضر 
هـم ادامـه دارد. به نحـوى کـه مى تـوان گفـت اکنـون میزان 
کارکنـان در حال تحصیل بانک کشـاورزى به بیـش از 2 هزار 

نفـر بالغ مى شـود. 

آموزش با این 
اطمینان که 
ریلى براى 
حرکت ساخته 
شده است، این 
فرصت و اجازه 
را به مدیران 
ارشد سازمان 
مى دهد که 
قطارى بسازند و 
حرکتى را آغاز 
کنند. بنابراین 
مادامى که ریل 
ساخته نشود، 
ساخت ده ها و 
صدها قطار هم 
بى فایده خواهد 
بود، زیرا بسترى 
براى حرکت 
وجود ندارد
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پیام مهـر: مورد دیگـرى که ایـن روزها در علـم بازاریابى 
بسـیار به آن پرداخته مى شـود، رابطه بین سـطح آموزش در 
سـازمان و ارزش آفرینى براى برند سـازمان اسـت. این رابطه 

چطـور تعریف و تبیین مى شـود؟

حیاتـى: منظر دیگـرى که از دریچـه آن مقولـه آموزش 
اهمیـت پیدا مى کنـد، مفهوم ادراك سـازمانى اسـت. به این 
معنـى که به واسـطه آموزش هاى مختلف و مسـتمر مى توان 
میـزان درك فـرد از مجموعه یا کارمند از سـازمان را افزایش 
داد. بـه ایـن ترتیـب کـه بـا ایـن آموزش هـا، فـرد بـه درجه 
بالایـى از ادراك مى رسـد وبـه میـزان درجه اهمیت سـازمان 
خـود پـی می بـرد و درمی یابد به واسـطه ایـن درجه اهمیت، 
چگونـه باید شـیوه رفتـارى و عملکـردى خود را تغییـر داده 
تـا بیشـترین میزان بهره ورى را براى سـازمان داشـته باشـد. 
همچنیـن فـرد بـا درك عالـى و واقعى جایـگاه سـازمان، به 
اهمیت برند سـازمان پـى برده و رفتارهاى فردى و سـازمانى 
خـود را به سـمتى هدایت خواهد کـرد که نه تنها لطمه اى به 
برند سـازمان وارد نشـود، که براى برند سـازمان ارزش آفرینى 
هـم داشـته باشـد. اهمیـت مقولـه دانـش در سـازمان از این 
منظـر هم ضـرورت مى یابد که بانک در مسـیرى قرار گرفته 
کـه بسـیار پویـا و در حال تغییر و حرکت اسـت. حـال براى 
حرکـت در ایـن مسـیر، کمکـى هـم به بانـک نشـده و خود 
بایـد بـراى همگامـى با تغییرات پیشـگام باشـد و در مسـیر 
رو بـه جلـو و تعالـى حرکت کنـد. هرگونه تعللـى هم عواقب 
سـنگینى بـراى بانـک بـه همـراه خواهـد داشـت. چراکه نه 
جامعـه بـراى تغییـر منتظـر بانـک مى ماند و نـه رقبـا. روند 
تولیـد علـم هم سـرعت خـود را بـراى همگام شـدن با بانک 
کشـاورزى کنـد نمى کنـد. ازاین رو بانـک باید خـود را با این 
تغییـرات سـریع و ناگزیـر هماهنـگ کنـد و در این شـرایط 
اسـت کـه نقـش مقولـه آمـوزش و اداره آمـوزش رخ عیـان 
مى کنـد. اداره اى کـه بایـد بـا جدیدتریـن تحـولات جامعه و 
علـم هماهنگ بوده و مجرایى شـود براى انتقـال دانش نوین 

به بدنه سـازمان. 

پیام مهـر: بـه روند تغییرات سـریع در صنعـت بانکدارى 
اشـاره شـد. شـاید مهم تریـن ایـن تغییـرات، رونـد حرکـت 
بانکـدارى از بانکـدارى سـنتى بـه بانکـدارى نویـن و مـدرن 
باشـد. جایـگاه بخش آموزش در این شـیفت کـردن و تغییر 

بنیادیـن چگونـه ارزیابى مى شـود؟
فروغى فر: آنچـه اهمیت آموزش در برهـه فعلى را بیش 
از گذشـته عیـان مى کنـد ایـن اسـت کـه صنعت بانکـدارى 
در یـک پیـچ تنـد تاریخـى قـرار گرفتـه اسـت. به ایـن معنا 
کـه صنعـت بانکدارى ایـران در حـال تغییر وضعیـت از یک  
سیسـتم کاملا سنتى و دستى به یک سیستم کاملا مکانیزه 
و مـدرن اسـت. حـال هرچه پیـش مى رویم، ایـن پیچ تندتر 
مى شـود و یکـى از عواملـى کـه بـر تندتـر شـدن ایـن پیـچ 
صنعـت بانکدارى تاثیر مى گذارد، میزان توسـعه و تولید علم 
و دانـش در نـزد بشـر اسـت. به عنـوان نمونه گفته مى شـود 

در حـوزه فنـاورى اطلاعات هـر هجده ماه یکبـار علم به طور 
کامـل مى میـرد و مظاهـر جدیدى متولـد مى شـوند. این در 
حالـى اسـت که صنعت بانکدارى بیشـترین تاثیـر را از حوزه 
فنـاورى اطلاعات دارد. با توجه به اینکه بانک، گسـترده ترین 
خدمات دهـى و سـرویس  را در میـان نهادهـاى اقتصـادى و 
اجتماعـى دارد، ناگزیـر از همـواره بـه روز شـدن و همگامى با 
جدیدترین مظاهـر فناورى اطلاعات از سـخت افزار و نرم افزار 
و مغزافـزار گرفتـه تـا مباحـث و مسـائل امنیتى اسـت. بازار 
به شـدت رقابتـى صنعـت بانکـدارى هـم بر سـرعت گـذر از 
سیسـتم هاى سـنتى بـه مکانیزاسـیون در بانکـدارى دامـن 
زده اسـت. چراکـه مشـترى و مخاطـب سـرویس مـورد نیاز 
خـود را مى خواهـد، حـال هـر بانکى کـه بتواند سـریع تر این 
سـرویس را ارائـه کنـد، از خدمـات آن بانک اسـتفاده خواهد 
کـرد. به عنـوان مثال اگر بانک کشـاورزى در ارائه سـرویس یا 
خدمت جدیدى تعلل داشـته باشـد، مشترى، منتظر نخواهد 
مانـد تا بانـک آن سـرویس را ارائه کند و به سـهولت از بانک 
یا موسسـه دیگـرى خدمت مورد نیاز خـود را دریافت خواهد 
کـرد. در ایـن شـرایط و در ایـن پیـچ تاریخى، نقـش آموزش 
بیـش از گذشـته رخ عیـان مى کنـد. چراکـه آمـوزش از یک 
سـو بـه دانش هـاى نویـن و جدیـد دسـته یافتـه و آن را بـه 
سـازمان منتقـل کـرده و از سـوى دیگـر بسـتر حرکـت بـه 
سـمت فراگیـرى دانـش نوین در سـازمان را فراهـم مى کند. 

پیام مهـر: مقوله بعدى کـه در بخش آمـوزش باید مورد 
توجـه قـرار گیـرد این اسـت کـه اداره آمـوزش بانـک از چه 
مکانیزم هـا و ابزارهایـى اسـتفاده مى کنـد کـه عملکـرد آن 

مثبـت ارزیابى مى شـود؟
فروغى فـر: براى پاسـخ به این پرسـش باید به مـواردى 
غیرحضـورى،  و  حضـورى  آموزش هـاى  برگـزارى  چـون 
آموزش هاى سیسـتمى، تشـکیل دانشـگاه و مراکز آموزشـى 
منطقـه اى، نیازسـنجى آموزشـى، طـرح تعالى سـازمانى و... 
اشـاره کـرد و بـه اسـتناد آن گفـت کـه اداره آمـوزش بانـک 
کشـاورزى نیازهـاى آینـده بانـک را به خوبـى درك کـرده و 
بـراى آن برنامه دارد. به عنوان نمونه طرح تعالى سـازمانى که 
توسـط اداره آموزش در بانک کشـاورزى در حال اجراسـت، با 
ایـن هدف تدوین و اجرایى شـده که کیفیـت کارى کارکنان 
بانـک کشـاورزى در آینـده را تضمیـن کند؛ به ایـن معنا که 
پیش بینى شـده اسـت که کارکنان بانک بایـد در آینده براى 
ارائـه خدمـات به مشـتریان باید از کیفیت بالاتـرى برخوردار 
باشـند تا بانک همچنان از بانک هاى پیشـرو در ارائه خدمات 
بانکـدارى باشـد. حـال بـه منظور پاسـخ بـه این نیـاز آینده، 
بخش آموزشـى بانـک طرح تعالى سـازمانى را تـدارك دیده 
و عملیاتـى کـرده تـا کیفیت نیروى انسـانى در آینـده نیز به 
مثابـه شـرایط امـروز، در مطلوب ترین وضعیت ممکن باشـد. 

پیام مهـر: امـا گاه در گزارش هایى که از شـعب مى رسـد 
گفتـه مى شـود سـطح اطـلاع کارکنـان از برخـى خدمـات 
بانـک پایین بـوده و حتى آگاهى ندارنـد و در این منظر، اداره 

به واسطه 
آموزش هاى 

مختلف و 
مستمر مى توان 

میزان درك 
فرد از مجموعه 

یا کارمند از 
سازمان را 

افزایش داد. به 
این ترتیب که با 

این آموزش ها، 
فرد به درجه 

بالایى از ادراك 
مى رسد و به 
میزان درجه 

اهمیت سازمان 
خود پی می برد 

و در می یابد 
به واسطه این 
درجه اهمیت، 

چگونه باید 
شیوه رفتارى و 
عملکردى خود 
را تغییر داده تا 
بیشترین میزان 

بهره ورى را براى 
سازمان داشته 

باشد
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ضرورت دارد 
بانک ها هر چه 
سریع تر خود را 
با سلایق مشترى 
هماهنگ کرده 
و تطبیق دهند. 
چنین چرخه اى، 
صنعت بانکدارى 
را به صنعتى 
پویا به سرعت 
تغییر کننده و 
به روز شونده 
تبدیل کرده 
است. حال 
براى تغییر، 
پیش شرط هایى 
لازم است؛ بدین 
معنا که مى توان 
گفت بانک ها 
به طور متوسط هر 
سه سال یکبار، 
به طور کلى 
تغییر استراتژى 
و تغییر راهبرد 
مى دهند و در 
روند این تغییر 
رویکرد، نقش 
مقوله آموزش 
جلوه مى کند

آمـوزش متهـم به ضعـف در انتقال اطلاعات به روز مى شـود؟
فروغى فـر: آنچـه در ایـن زمینـه ضـرورت دارد بـه آن 
توجـه شـود ایـن اسـت که نبایـد آمـوزش و اطلاع رسـانى را 
بـا هـم اشـتباه گرفـت. گاه این اشـتباه رخ می دهـد و این دو 
مبحـث با هم خلط مى شـود. این در حالى اسـت کـه این دو 
مقولـه به طـور کامـل از یکدیگـر جدا بـوده و هر کـدام نقش 
و کارکـرد مختـص به خـود را دارنـد. به عنوان نمونـه مواردى 
از بازرسـان شـعب به دسـت مـا رسـیده کـه به فـرض مثال، 
فلان رئیس شـعبه نمى دانـد اینترنت بانک کشـاورزى انتقال 
وجه شـتابى را هم انجام مى دهد و از همین ندانسـتن نتیجه 
مى گیرنـد که آموزش هـاى بانک یا ناکارآمد اسـت یا ناکافى. 
ایـن در حالـى اسـت کـه ایـن موضـوع ارتباطـى بـا آموزش 
نداشـته و تنها اطلاع رسـانى اسـت. به این معنا که تنها باید 
بـه اطـلاع رئیس یا کارمند شـعبه برسـد که فلان سـرویس 
خاص به دیگر سـرویس هاى بانکدارى اینترنتى افزوده شـده 
اسـت. بـراى ایـن کار هم بایـد از کانال هاى اطلاع رسـانى که 
در اختیـار داریـم اسـتفاده کـرد. چنیـن مـواردى به صـورت 
غیرواقـع، وارد مقولـه آمـوزش شـده و به طبـع نقدهایـى را 
به دنبـال دارد. ازایـن رو بایـد حـوزه آمـوزش را به طـور کامـل 
از حوزه هایـى کـه بـه آن مرتبـط مى شـود، جـدا کـرد تـا 
اگـر نقـدى هـم مطـرح مى شـود، به صـورت واقعى بـه حوزه 
آمـوزش مرتبـط باشـد تـا به عنـوان یک نقـد سـازنده مورد 

اسـتفاده قرار گیرد. 

پیام مهـر: بـا توجـه به اینکـه یکـى از مولفه هاى بسـیار 
مهـم آمـوزش این اسـت کـه فرصت تغییـر را براى سـازمان 
فراهـم کـرده و بسـتر نـوآورى و خلاقیـت را در کارکنـان 
سـازمان ایجـاد مى کند؛ بـراى فراهم آوردن چنین شـرایطى 
چگونـه مى تـوان هم دانش آشـکار و هـم دانش پنهـان را در 

سـازمان منتقـل کرد؟
فروغى فـر: آموزش هـاى بانـک کشـاورزى بـه دو بخش 
مختلـف تقسـیم مى شـود کـه بـراى هـر کـدام برنامه ریزى 
وجـود داشـته و اهداف خاصـى را دنبال مى کنـد. بخش اول 
ایـن آموزش هـا، آموزش هـاى آشـکار اسـت کـه به صـورت 
دوره هاى آموزشـى، سیسـتم آراد، دانشـگاه علمى ـ کاربردى 
و مـواردى از ایـن دسـت بـراى همـکاران تدارك دیده شـده 
تـا به واسـطه آن هـم دانـش فنى ایشـان افزایش پیـدا کند و 
هم از لحاظ مدارج علمى پیشـرفت داشـته باشـند. اما بخش 
دوم آموزش هایـى کـه بـراى همـکاران در سـازمان تـدارك 
دیـده مى شـود، القـاى الگوهاى رفتـارى و اخلاقى اسـت که 
به صـورت پنهـان و لایـه بـه لایه منتقـل مى شـود. چنان که 
اصـول اخلاقـى و رفتارى همچون احترام به مدیر بالادسـتى 
یـا ارج نهادن به خواسـت مشـترى در شـیوه هاى رفتـارى و 
عملکـردى مدیـران عالـى مـو به مـو اجـرا مى شـود و از این 
طریـق و لایـه به لایه به پایین ترین سـطوح سـازمان منتقل 

مى شـود. 
حیاتـى: نظـر بـه فعالیـت تخصصـى، رونـد کارى بانک 
کشـاورزى نسـبت به سیسـتم بانکـى کمى  پیچیده تـر بوده 

و نیـاز بـه دانـش فنـى بیشـترى دارد. در ایـن شـرایط بدون 
شـک وظیفـه بزرگتـرى هـم بـر دوش اداره آمـوزش بانـک 
اسـت؛ چرا کـه کارمنـد بانـک کشـاورزى بایـد بیشـتر بداند 
تـا از پـس ایـن مسـئولیت هاي پیچیـده برآیـد. امـا ایـن 
مسـئولیت به قدرى گسـترده  اسـت که یـک اداره به تنهایى 
نمى توانـد تمـام جنبه هـاى آن را پوشـش داده و مباحـث 
آموزشـى از آموزش هـاى آشـکار تا پنهان را در همه سـطوح 
بانـک عملیاتـى کنـد. ازایـن رو اداره آمـوزش وظیفـه دارد تا 
بسـتر آمـوزش و توسـعه مهارت هـاى انسـانى را فراهـم کند 
و هنگامـى کـه ایـن بسـتر فراهم شـد، کارکنـان بانک حین 
خدمـت بخش عمـده اى از این آموزش هـا و دانش فنى را فرا 
مى گیرنـد. چنان کـه بخش عمـده اى از آموزش ها امـروزه در 
شـعب و حین انجام کار به کارکنان منتقل مى شـود. بنابراین 
اداره آمـوزش وظیفـه دارد ایـن آموزش هاى حیـن خدمت را 
هدفمند کرده و در راسـتاى پیشـبرد اهداف بانک کشـاورزى 
درآورد. بنابرایـن مى تـوان گفت، اکنون بانک کشـاورزى بالغ  
هـزار و 900 مدیـر آمـوزش دارد کـه به عنوان رئیس شـعبه، 
مدیـر اسـتانى، مدیـران ادارات مرکزى و .... مشـغول فعالیت 
هسـتند؛ امـا اداره آموزش حلقه اتصال این مدیران آموزشـى 
اسـت. بـه نحوى کـه دانـش را به ایـن مدیران منتقـل کرده 
و نوعـى هماهنگـى را در نـوع و شـیوه هاى آموزشـى ایجـاد 

مى کنـد. 

پیام مهـر: آیا کارکنان سـازمان بانک کشـاورزى نسـبت 
بـه فراگیـرى دوره هـاى آموزشـى تمایـل نشـان مى دهند یا 

چنـدان رغبتى بـه دریافـت آموزش هـا ندارند؟
فروغى فر: باید در پاسـخ به این پرسـش نکتـه اى عرض 
کنـم کـه نه تنها مختص بانک کشـاورزى کـه قابل تعمیم به 
همـه سـازمان ها و جوامـع بشـرى اسـت. آموزش یـک روند 
مسـتمر و ادامه دار اسـت که همواره در تمام شئونات سازمان 
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جریـان دارد، امـا هنگامـى رخ عیان مى کند و در سـازمان به 
چشـم مى آیـد که قرار اسـت شـیوه جدیـدى را بـراى تغییر 
بـه اعضـا آموزش دهـد. اما افـراد دو دسـته اند؛ دسـته اى که 
پیش قـراولان تغییـر هسـتند و به سـرعت حرکـت مى کنند 
تـا بـا تغییـرات و شـیوه هاى جدید همـگام شـوند. در مقابل 
دسـته دیگرى از افراد قرار دارند که بیشـترین مقاومت را در 
مقابـل تغییـرات از خود نشـان مى دهند. بدون شـک دسـته 
اول به راحتـى با آموزش ها همراه شـده و دسـته دوم، چندان 
رغبتـى بـه دریافـت آموزش هـا ندارنـد. ایـن خصوصیـات، 
و  اسـت  افـراد  ذاتـى  و  رفتـارى  ویژگى هـاى  از  برخاسـته 

ارتباطـى هـم بـه نـوع آموزش هاى ارائه شـده نـدارد. 

پیام مهـر: اگـر بخواهیـم بـه مقولـه آمـوزش از منظـر 
معادلـه هزینـه ـ فایده نـگاه کنیم، آمـوزش در کـدام بخش 
قـرار مى گیـرد. بـا توجـه بـه اینکـه آمـوزش یـک مقولـه 
هزینه بـر محسـوب مى شـود، آیا بـه انـدازه هزینـه اش، براى 

سـازمان فایـده دارد؟
فروغى فـر: آمـوزش بـراى سـازمان هزینـه نیسـت و 
مى تـوان گفت بـه نوعى سـرمایه گذارى اسـت کـه در آینده 
دور و نزدیـک بـه ثمـر خواهـد رسـید و بـراى بانـک منافـع 
مـادى و معنـوى بـه همـراه خواهد داشـت. به عنـوان نمونه، 
مثالـى در ایـن زمینه وجـود دارد که مى گوینـد، کارمند یک 
سـازمان دچار اشـتباه شـد و به واسطه این اشـتباه، خسارتى 
10 میلیـون دلارى بـه سـازمان خـود وارد کـرد؛ پـس از این 
اتفـاق بـه سـراغ رئیـس خـود رفـت و تقاضـاى اسـتعفا داد. 
امـا رئیـس با ایـن تقاضاى اسـتعفا مخالفـت کـرده و عنوان 
کـرد کـه همین چنـد سـاعت پیـش 10 میلیـون دلار بابت 
آمـوزش او هزینـه شـده اسـت و او از ایـن پـس باید دانشـى 
کـه در پى ایـن آموزش، اندوختـه را در سـازمان هزینه کند. 
امـا نکتـه مهمـى کـه در ایـن رابطـه وجـود دارد این اسـت 

کـه نمى تـوان روى بحـث آمـوزش ماننـد دیگـر مباحـث 
عملکـردى بانـک خط کـش گذاشـت کـه به عنـوان مثـال 
اگـر  X ریـال هزینـه آموزش شـده اسـت،  X+1 ریـال براى 
سـازمان بازگشـت داشـته اسـت. تنها راهى که در این زمینه 
وجـود دارد ایـن اسـت کـه آموزش هـا به صـورت هدفمند به 
بدنه سـازمان منتقل شـده و به دنبـال آن از نتایج عملکردى 
کلان سـازمان اسـتنباط شـود که آیا آموزش ها تاثیرگذار بوه 
اسـت یا خیر؟ پیش شـرطى که آمـوزش را تاثیرگذار مى کند 
این اسـت کـه آموزش در راسـتاى اهداف سـازمان، عملیاتى 
شـود. اگـر چنیـن اتفاقـى حاصـل نشـده و آمـوزش تنها به 
صـرف طـرح مباحث آموزشـى و پـر کردن بیـلان کار بخش 
آموزش باشـد که به عنوان مثال فلان سـاعت دوره آموزشـى 
در سـازمان برگزار شـده اسـت، به هیـچ عنوان موثـر نبوده و 
هیـچ فایـده اى هـم براى سـازمان نـدارد، در این شـرایط هم 
مى تـوان گفـت که آمـوزش بـراى سـازمان، هزینه مى شـود 
نـه فایده. هنگامـى آمـوزش در خدمت اهداف سـازمانى قرار 
می گیـرد کـه بـا توجه بـه نیاز سـازمان، آمـوزش  ارائه شـود. 
حال این آموزش  چه یک سـاعت باشـد و چه صدها سـاعت، 
بـراى سـازمان سـرمایه گذارى بـوده و در بازه هـاى زمانـى 

متفـاوت، سـازمان از نتایـج آن منتفع خواهد شـد. 

حیاتـى: بـراى اثبـات این موضوع کـه مقوله آمـوزش در 
بانک کشـاورزى هزینه اسـت یا فایده، باید نکتـه اى را عنوان 
کنـم. آنچه هزینـه یا فایده بـودن آموزش را در یک سـازمان 
روشـن مى کنـد، برآوردهـاى کلان مدیریتـى اسـت. چنانکه 
هـر زمـان سـازمان در مسـیر اهـداف از پیـش تعیین شـده 
حرکـت کند، یعنى آمـوزش کارکرد واقعى و درسـت خود را 
داشـته اسـت. ازاین رو این نگاه مثبت مدیریـت کلان همواره 
به اداره آموزش در بانک کشـاورزى وجود داشـته اسـت. زیرا 
هـر زمانى که تقاضایـى براى هزینه کـردن در مقوله آموزش 
بـه هیئت مدیره مى رسـد، بى درنـگ و بدون فـوت وقت با آن 
موافقـت مى شـود. چراکـه فایـده و منشـاء اثر بـودن آموزش 
در بانـک کشـاورزى به روشـنى دیده مى شـود. مدیران عالى 
بانـک نیـز به این مهم اشـراف کامل داشـته و براى پیشـبرد 

اهـداف سـازمانى، نگاه ویـژه اى به مقوله آمـوزش دارند. 

تقى زاده: محاسـبه نرخ بازگشـت سـرمایه گذارى که در 
تمـام صنایـع وجـود دارد، در بخش خدمات کمى سـخت تر 
اسـت و در بخش آموزش بسـیار سـخت. به عنـوان مثال اگر 
بخواهند نرخ بازگشـت سـرمایه گذارى یـک کارخانه تولیدى 
را ارزیابـى کننـد، بـه سـراغ تعـداد قطعـات معیـوب تولیـد 
شـده رفتـه  و بـا افزایـش یـا کاهـش آن، میـزان اثربخشـى 
آموزش هاى ارائه شـده را مى سـنجند. بخشى از این سنجش 
را هـم مى تـوان در صنعـت بانکـدارى عملیاتـى کـرد. بـراى 
چنیـن سنجشـى هم باید بـه سـراغ نرم افزارها و سیسـتم ها 
در حـوزه بانکـدارى الکترونیک رفت. به عنـوان نمونه مى توان 
بـا گزارش گیـرى از کار کـردن کارمنـدان بـا سیسـتم ها و 
نرم افزارهـا، خطاهاى مرسـوم و متـداول را اسـتخراج کرده و 

فروغى فر: 
آموزش یک 

روند مستمر و 
ادامه دار است 
که همواره در 
تمام شئونات 

سازمان جریان 
دارد، اما هنگامى 
رخ عیان مى کند 

و در سازمان به 
چشم مى آید 
که قرار است 

شیوه جدیدى 
را براى تغییر 

به اعضا آموزش 
دهد. اما افراد 
دو دسته اند؛ 
دسته اى که 

پیش قراولان 
تغییر هستند 

و به سرعت 
حرکت مى کنند 

تا با تغییرات 
و شیوه هاى 

جدید همگام 
شوند. در مقابل 
دسته دیگرى از 
افراد قرار دارند 

که بیشترین 
مقاومت را در 

مقابل تغییرات 
از خود نشان 

مى دهند
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بـراى رفـع آنهـا دوره هاى آموزشـى تـدارك دید و اجـرا کرد. 
سـپس دوبـاره از خطاهـاى یاد شـده گزارش گیـرى کـرد؛ 
اگـر میـزان خطاهـا بـا کاهـش حداکثـرى مواجه شـده بود، 
مى تـوان بـه میـزان اثربخشـى دوره هاى آموزشـى پـى برد و 
چنانچـه خطاهـا بـه همان منـوال گذشـته تکرار شـود، باید 
در برنامه هـاى آموزشـى بازنگـرى کرد چراکه کارایـى لازم را 
نداشـته اسـت. در ایـن راسـتا، سـال گذشـته نیز یـک دوره 
آموزشـى در حـوزه مهرگسـتر برگزار شـد و 40 خطـاى رایج 
کاربـر مهرگسـتر شناسـایى و به هـزار و 500 نفـر از کاربران 
آمـوزش داده شـد. امـا امـکان گزارش گیـرى از ایـن کاربران 
وجـود نداشـت. اما امسـال نرم افـزار گزارش گیـرى از کاربران 
باجـه در بانـک کشـاورزى آمـاده شـده و ایـن مى توانـد بـه 
بخـش آمـوزش کمک بسـیار زیـادى کنـد. چراکـه مى توان 
از ایـن نرم افـزار در ارزیابـى اثربخشـى آموزش اسـتفاده کرد. 

پیام مهـر: دوره هـاى آموزشـى بر چـه اساسـى تدوین و 
مى شـود؟ اجرایى 

تقـى زاده: بـراى تدویـن و برگـزارى دوره هاى آموزشـى 
در بانـک کشـاورزى، ابتـدا نیازسـنجى انجام شـده و با توجه 
بـه نیازهـاى موجـود، دوره هـاى آموزشـى تدویـن و اجرایى 
مى شـوند. بـراى نیازسـنجى نیـز تقسـیم بندى هاى مختلف 
و متعـددى وجـود دارد. بـه ایـن ترتیب که نخسـت نیازهاى 
موجود را به نیازهاى فرد و سـازمان تقسـیم کرده و هر کدام 
به صـورت جـداگاه تحلیـل و سـپس اولویت بندى مى شـوند 
و در نهایـت بر اسـاس اولویت هـا دوره هـاى آموزشـى برگـزار 
مى شـود. حـال براى ایـن نیازسـنجى هم تعاریـف متعددى 
وجـود دارد. چنان کـه مدیریت دانش نسـل اول، تنها وظیفه 
بخـش آمـوزش یک سـازمان را عرضه دانش قلمـداد مى کرد 
و بـر ایـن باور بود که آمـوزش تنها وظیفـه دارد، دانش به روز 
و کارآمـد را تهیـه کرده و در اختیار سـازمان قـرار دهد. حال 
آنکـه آن حجـم گسـترده دانـش عرضـه شـده، تا چـه اندازه 
مورد اسـتفاده سـازمان قرار مى گیرد، خـارج از حیطه بخش 
آموزش بود. اما نسـل دوم مدیریـت دانش، تعریف جامع ترى 
را ارائـه کـرد. بـه این ترتیب کـرد که عرضه دانـش دانش در 
سـازمان بایـد بـا میـزان تقاضا بـراى دانش تناسـب داشـته 
باشـد. ایـن تقاضـا بـراى دانـش، در واقـع همان نیاز دانشـى 
اسـت که با نیازسـنجى فـردى و سـازمانى به دسـت مى آید. 
در نتیجـه مى تـوان گفت که امـروزه میزان عرضـه دانش که 
در قالـب دوره هـا و برنامه هـاى آموزشـى نمود پیـدا مى کند، 
به صـورت حداکثرى بـا تقاضا بـراى دانش هم خوانى داشـته 
و بر اسـاس یـک نیـاز و خـلاء دانشـى موجـود طراحى شـده 
اسـت. امـا عـلاوه بـر مـوارد یاد شـده، بخـش آموزشـى بانک 
کشـاورزى نکتـه مهم دیگـرى را هم در ارائه مباحـث و موارد 
آموزشـى در نظـر مى گیـرد و آن همـان نکتـه اى اسـت کـه 
نسـل سـوم مدیریـت دانـش بـر آن تاکید دارد. نسـل سـوم 
مدیریـت دانـش علاوه بر نیازسـنجى امـروز، نیازهـاى آینده 
سـازمان را نیـز پیش بینى کـرده و آموزش هایـى را براى آنها 
در نظـر مى گیـرد. در بخـش فـردى هـم نیازسـنجى با سـه 

محـور مهارت هاى ادراکـى، مهارت هاى فـردى و مهارت هاى 
انسـانى انجـام شـده و بـا توجه بـه نیـاز کارکنان، بسـته ها و 

دوره هـاى آموزشـى براى ایشـان عرضه مى شـود. 

پیام مهـر: روند تبدیل دانـش در بانک کشـاورزى به چه 
ترتیـب اسـت؟ یـک مقولـه مهـم از زمانـى که توسـط یکى 
از مدیـران عالـى بانـک مطـرح مى شـود تا زمانى کـه تبدیل 
به دسـتورالعمل و بخشنامه شـود، باید دوره اى را بگذراند. این 

رونـد و دوره چگونـه عملیاتى و اجرایى مى شـود؟
تقى زاده: به نکته بسـیار پر اهمیتى اشـاره کردید. از این 
رونـدي که عنـوان کردید، تحت عنوان فرآیند دانش نویسـى 
در توزیـع و تسـهیم دانـش در سـازمان یـاد مى شـود. ایـن 
دانش هایـى کـه در حوزه واحدهاى سـتادى تولید مى شـود، 
توسـط کارشناسـان اداره آمـوزش کـه تخصصـى در حـوزه 
دانش نویسـى دارنـد، تدویـن شـده و به صـورت بخش نامـه 
یـا دسـتورالعمل در مى آیـد و پـس از بررسـى و تصویـب 
مدیریت هاى مربوط به شـعب ابلاغ مى شـود. از سـوى دیگر 
پـس از ابلاغ دسـتورالعمل ها، در صورت تقاضـا براى آموزش، 
دسـتورالعمل ها،  یـا  بخش نامـه  بیشـتر  تفهیـم  به منظـور 
دوره هاى آموزشـى نیز برگزار مى شـود. با اسـتفاده از این دو 
ابـزار، راهبردهاى کلان مدیریتى تبدیل به راهکارهایى شـده 

و بـه خـط مقـدم اجرا در شـعب مى رسـد. 

فروغى فـر: نکتـه دیگـرى هـم کـه در ایـن رابطـه باید 
بـه آن اشـاره کـرد، زمـان دار بـودن و فوریت دار بـودن برخى 
مـوارد اسـت. رونـد مستندسـازى و انتقـال دانـش به خوبـى 
تشـریح شـد. اما نکتـه دیگـرى در این زمینـه وجـود دارد و 
آن فوریـت دار بـودن برخى موارد اسـت. ازاین رو بعضی نکات 
و مـوارد مطـروح کـه تاریـخ مصـرف طولانى تـر دارنـد، روند 
دانش نویسـى را طـى کـرده و به تدریـج بـه بدنـه سـازمان 
تزریـق مى شـوند. امـا مـوارد دیگـرى هـم وجـود دارنـد که 
بایـد در کوتاه تریـن زمـان ممکن اجرایى شـوند. بنابراین این 
موارد از طریق ویدئو کنفرانس با مدیران اسـتانى به اشـتراك 
گذاشـته شـده و از طریـق آنها در کوتاه تریـن زمان ممکن به 

مى رسد.  شـعب 

پیام مهر: جنـاب آقـاى فروغى فـر؛ به عنـوان جمع بندى 
مباحـث مطـروح، چه پیشـنهادى براى بخش آمـوزش بانک 

دارید؟
فروغى فر: آمـوزش در مباحث کلان بانـک، از مهم ترین 
نیازهـا بـوده و همواره دغدغـه آن در میان مدیران عالى بانک 
وجـود دارد. از سـوى دیگـر با توجه به عملکرد مطلـوب اداره 
آمـوزش، بایـد این مهم را بپذیریم کـه نمى توانیم به خودمان 
بیسـت بدهیـم و بـدون شـک در مقولـه آموزش بـا ضعف ها 
و خلل هایـى مواجه هسـتیم. در نتیجه بایـد ضمن فعالیت و 
کار بیشـتر در نقاطـى کـه در آن قـوى هسـتیم، نقاط ضعف 
را هـم پوشـش داده و به سـوى کارایى و بهـره ورى حداکثرى 

کنیم.  حرکت 

آنچه هزینه 
یا فایده بودن 
آموزش را در 
یک سازمان 
روشن مى کند، 
برآوردهاى کلان 
مدیریتى است. 
چنان که هر 
زمان سازمان 
در مسیر اهداف 
از پیش تعیین 
شده حرکت 
کند، یعنى 
آموزش کارکرد 
واقعى و درست 
خود را داشته 
است. ازاین رو 
این نگاه مثبت 
مدیریت کلان 
همواره به اداره 
آموزش در بانک 
کشاورزى وجود 
داشته است. 
زیرا هر زمانى که 
تقاضایى براى 
هزینه کردن در 
مقوله آموزش 
به هیئت مدیره 
مى رسد، 
بى درنگ و بدون 
فوت وقت با آن 
موافقت مى شود
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اچ اس بى سـى بانـک تنهـا در آمریکا بیـش از 460 
شـعبه داشـته و مجمـوع دارایى هـاى آن بالـغ 2,36 
تریلیون دلار اسـت. این بانک انواع مختلف تسهیلات 
و  مى کنـد  ارائـه  خـود  مشـترى هاى  بـه  را  بانکـى 
سـاختمان مرکـزى آن هم در شـهر لندن قـرار دارد. 
ایـن بانـک براى بـه روز نگه داشـتن خـود و حضورى 
جهـان،  مالـى  رقابتـى  به شـدت  بـازار  در  همـواره 
هم زمـان کـه خدمـات نوین صنعـت بانکـدارى را به 
مشـتریان خـود ارائـه مى دهـد، از متدهاى آموزشـى 
پیشـرفته اى هـم بـراى انتقال مفاهیـم و دانـش روز 
بـه کارکنـان خـود بهـره مى بـرد. اسـتفاده از تئورى 
و عمـل به صـورت هم زمـان، تعریـف آمـوزش خاص 
بـراى هـر فـرد و واقعـى کـردن آموزش هـا از جملـه 
برجسـته ترین و کاربردى تریـن ایـن روش هاسـت.  

آموزش تئـورى و عملى به صـورت همزمان 
با فواصـل زمانى معین

از جملـه برجسـته ترین روش هـاى آموزشـى نه تنها 
در صنعـت بانکـدارى کـه در تمام رشـته ها، بهره گیرى 
از متدهـاى تئـورى و عملـى به صـورت هم زمان اسـت. 
امـا آنچه اچ اس بى سـى بانـک به این متد افـزوده و آن را 
در حـوزه بانکـدارى به متـدى کارآمد بدل کرده اسـت، 
اسـتفاده از ابـزار تکرار در فواصـل زمانى معین به منظور 

افزایـش دایـره تاثیرگـذارى آمـوزش اسـت. خاصیـت 
ایـن متـد آموزشـى، انتقال مفاهیـم در بازه هـاى زمانى 
بسـیار کوتـاه البتـه به دفعـات متعـدد اسـت. به عنوان 
مثـال اگـر قـرار باشـد شـیوه اسـتفاده از سیسـتمى 
جدیـد بـه کارکنـان مجموعـه منتقـل شـود، مفاهیـم 
تئـورى ایـن خدمـت جدیـد در یـک کلاس آموزشـى 
حـدود 10 دقیقـه اى بـه افـراد منتقل شـده و بلافاصله، 
کارآمـوزان 10 تـا 15 دقیقه هم آمـوزش عملى خواهند 
داشـت. شـاید اولین جلسـه آموزش، بار چندانـى براى 
کارآموزان نداشـته باشـد. امـا هنگامى که ایـن آموزش 
واحـد، طى یک دوره 15 تـا 20 روزه بین 7 تا 10 مرتبه 
بـراى فرد تکرار شـود، چنان براى او تفهیم خواهد شـد 

کـه تـا سـال ها در ذهنش مانـدگار خواهد شـد. 

پرهیز از دوره هاى آموزشى یکسان 
متـد دومـى کـه در اچ اس بى سـى بانـک کاربـرد 
فـراوان دارد، توجـه بـه نیـاز هـر فـرد بـراى آمـوزش 
اسـت. در ایـن روش از دوره هـاى آموزشـى پرتعـداد 
و گاهـی کم حاصـل پرهیـز شـده و بـا توجه بـه نیاز 
هـر فـرد، آموزش ها اجرایى مى شـود. شـاید اطلاع از 
اینکـه هر فرد به چه نوع آموزشـى نیـاز دارد، چندان 
سـاده نباشـد، اما بـا اسـتفاده از پرشسـنامه هایى که 
خـود کارکنـان تکمیـل مى کننـد و گزارش گیـرى 

سیسـتمى از عملکـرد آنهـا، تـا حـد زیـادى مى توان 
بـه ایـن مهـم دسـت یافـت کـه کارکنـان در کـدام 
قسـمت ها ضعـف دارنـد و سـپس بـر اسـاس نیـاز، 
افـراد در معـرض آمـوزش قـرار مى گیرنـد . نکته مهم 
در ایـن متد آموزشـى، آگاهى از تـوان یادگیرى افراد 
اسـت و ایـن امـر بـا بهره گیـرى از مدرسـان توانمند 
میسـر خواهد شـد. چنان که مدرسـان و استادانى که 
وظیفـه انتقـال دانـش را بر عهده دارنـد، باید از چنان 
تبحـرى برخودار باشـند کـه ضمن شـناخت از توان 
یادگیـرى افـراد، به فراخور نیـاز هر فـرد آموزش ها را 

بـه او منتقـل کنند. 

قرار گرفتن در فضاى واقعى
و  کارآمـد  را  آموزش هـا  کـه  متـدى  دیگـر  امـا 
تاثیرگـذار مى کنـد، قـرار گرفتـن در فضـاى واقعـى 
اسـت. هـر انـدازه هـم کـه افـراد تحـت دوره هـاى 
آموزشـى قرار گیرنـد و در روش هـاى تئورى و عملى 
آموزش هـاى مـورد نیـاز را فـرا گیرنـد، تـا زمانى که 
در متـن واقعیـت قـرار نگیرنـد، تـوان واقعى خـود را 
بـروز نخواهنـد داد. ازاین رو اچ اس بى سـى بانک، براى 
کاربـردى کـردن آموزش ها هم زمان با انتقـال دانش، 
کارکنـان و کارآمـوزان خـود را فضـاى واقعـى قـرار 

مى دهـد.

به موازات توسعه صنعت 
بانکدارى در جهان، آموزش هاى 

این حوزه هم شکل و شمایلى 
جدید به خود گرفته اند. چنان که 
بانکداران هم زمان که روش ها و 

خدمات نوین را براى کسب سهم 
بیشتر از بازار ارائه مى کنند، 

به دنبال روش هاى نوینى هستند 
تا شیوه اجرایى کردن این 

روش هاى نوین را با متدهاى 
تاثیرگذار به بدنه سازمان خود 

منتقل کنند. این روش هاى نوین 
به طور معمول باید از دو ویژگى 

کلى برخوردار باشند که اولى 
دایره تاثیرگذارى بالاست و 

دیگرى نیاز به حداقل بازه زمانى 
براى انتقال دانش.

با توجه به اینکه اچ اس بى سى 
بانک، از جمله بانک هاى پیش رو 

در حوزه آموزش است، در 
گزارش کوتاه حاضر نگاهى گذرا 
خواهیم داشت بر برخى متدهاى 

آموزشى در این بانک که از 
قواعد یاد شده پیروى مى کنند. 

سه متد آموزشى در اچ اس بى سى بانک
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آماده تـر و مجهزتـر می کنـد . به طـور کلـی، در 
سـازمانی کـه بـه رشـد کمـی و کیفـی دانـش و 
مهـارت کارکنـان خـود می اندیشـد و پیوسـته 
فعالیت هـاي آموزشـى در آن جریـان دارد، افـراد 
به طـور مسـتمر توانایی هاي خـود را افزایش داده 
و چگونـه آموختـن و به کار بسـتن را می آموزند. 
در چنیـن سـازمانی، ابتکار، ابـداع، ارتقاي آگاهی 
و دانش افزایـی بـه نوعـی رفتـار همگانـی مبـدل 
فکـري  جمـود  دچـار  سـازمان  هرگـز  و  شـده 

شـد. نخواهد 
آموزش؛ هزینه یا سرمایه گذارى؟

بـراي نیل به بـازده و بهـره ورى بـالا، مدیریت 
سـازمان بایـد سـخاوتمندانه ولـی بـا برنامـه، در 
کنـد.  سـرمایه گذاري  خـود  کارکنـان  آمـوزش 
البتـه آمـوزش نبایـد تنها بـه آمـوزش تخصصی 
کارکنـان محدود شـود، بلکه بایـد ایجاد و تثبیت 
نوعـی «فرهنـگ کاري» در کارکنـان مورد توجه 

قـرار گیرد.
دلیـل عمـده بـازده بـالاي نیـروي انسـانی و 
ژاپـن  چـون  کشـورهایی  اقتصـادي  شـکوفایی 
جهانـی  جنـگ  از  بعـد  سـال هاي  در  آلمـان  و 
دوم، اهمیـت دادن بـه آمـوزش نیـروى انسـانى 
اسـت.  توانمنـد  و  ماهـر  کار  نیـروى  تربیـت  و 
چنان کـه درواقـع رشـد مهارت هـا و قابلیت هـاي 
کارگـزاران و کارکنـان مراکز تولیـدي ، صنعتی و 

خدماتـی این کشـورها بـر اثر بهره گیري بیشـتر 
از فرصت هـاي آموزشـی میسـر شـده اسـت.

در مقولـه آمـوزش ذکـر ایـن نکتـه ضـرورى 
سـرمایه گذارى  بایـد  را  آمـوزش  کـه  اسـت 
محسـوب کـرد نه هزینـه؛ چراکه هزینه به شـمار 
آوردن آمـوزش، سـبب مى شـود هنـگام مواجـه 
شـدن سـازمان بـا کمبـود بودجـه و مشـکلات 
مالـی، بودجـه آمـوزش جـزو اولیـن بودجه هایی 
باشـد کـه کاهش پیـدا مى کنـد. اما اگـر اصول و 
ارزش هـا و نگرش هـاي حاکم بر سـازمان، نیروي 
انسـانی را مهم ترین سـرمایه سـازمان تلقی کند، 
حتـی در سـخت ترین شـرایط مالـی هـم، اگـر 
بودجـه آمـوزش افزایـش نیابـد حداقـل کاهـش 

یافت.  نخواهـد 
فواید آموزش ضمن خدمت در سازمان

آمـوزش ضمـن خدمـت یـا آمـوزش کارکنان 
عبـارت اسـت از تمـام کوشـش ها و فعالیت هایی 
کـه در جهـت ارتقـاي سـطح دانـش و آگاهـی، 
مهارت هـاي فنـی و حرفـه اي و همچنیـن ایجاد 
به عمـل  سـازمان  کارکنـان  در  مطلـوب  رفتـار 
می آیـد تـا آنهـا را به نحـو احسـن آمـاده انجـام 
فوایـد  کنـد.  خـود  مسـئولیت هاي  و  وظایـف 
آمـوزش ضمـن خدمـت کارکنـان در سـازمان را 
می تـوان در چارچـوب مـوارد زیـر فهرسـت کرد.

ـ تسهیل در راه رسیدن به اهداف سازمان

هدف نظام آموزش و به سـازي در یک سازمان 
مدیریـت  مهـم  کارکردهـاي  از  یکـی  به عنـوان 
منابـع انسـانی، فراهـم آوردن زمینه اي اسـت که 
بر اسـاس آن توانایی هـاي بالقـوه افـراد بـه فعـل 
درآمـده و اسـتعدادهاي آنـان شـکوفا شـود. این 
هـدف هـم از طریق ایجـاد فرصت هاي آموزشـی 

بـراى کارکنـان تحقـق پیـدا مى کند. 
کارکنـان آموزش دیـده، کارکنان آموزش 

ندیده
آمـوزش کارکنان، فرآیندي اسـت کـه انطباق 
متحـول  محیـط  بـا  را  کارکنـان  سـازگاري  و 
سـازمانی و همچنیـن انطبـاق بهتـر سـازمان را 
در نتیجـه  مـى آورد.  فراهـم  بیرونـی  محیـط  بـا 
کارکنـان  بـه  نسـبت  آموزش دیـده  کارکنـان 
آموزش ندیـده به تغییـرات سـازمانی و همچنین 
تغییـرات جامعـه آگاهانه تـر واکنـش نشـان داده 
و از آنجـا کـه ادامـه حیـات سـازمان، تـا حـدود 
زیـادي بـه دانش و مهـارت کارکنان آن بسـتگی 
دارد، افـراد ماهرتـر و آمـوزش دیده تر، بقـا و دوام 
سـازمان را تضمیـن کـرده و البتـه سـازمان را 

به سـوى بهـره ورى هـم سـوق خواهنـد داد.
نگاه سازمان به آموزش

آمـوزش بـا افزایـش میـزان اطلاعـات، دانش، 
مهارت هـا و قابلیت هـاي کارکنـان، آنـان را براي 
ایفـاي وظایـف و قبـول مسـئولیت هاي جدیـد، 

نقش و ضرورت آموزش در سازمان

کسب دستاورد بیشتر از داده هاى ثابت
در یـک نگاه گـذراى تاریخى مى تـوان گفـت در جامعه کشـاورزى، کار و 
زمیـن عوامل اصلى تولید محسـوب مى شـدند. با گـذر از جامعه کشـاورزى 
و ورود بـه جامعـه صنعتى، در کنـار کار و زمین، سـرمایه نیـز به عنوان یکى 
از عوامـل تولید قلمداد شـد. امـا امروزه بـا ورود به جامعـه اطلاعاتى، دانش 
به عنـوان عامـل اصلـى تولیـد مطـرح مى شـود چراکـه بـه کمـک دانش از 
همـان کار و زمیـن و سـرمایه، مى تـوان ارزش افزوده بیشـترى کسـب کرد. 
در همیـن حـال، در زمینـه سـرعت رشـد دانـش و اطلاعـات، گفتـه شـده 
اسـت که 80 درصـد یافته هـاى فنـاورى و 90 درصد تمـام دانـش و اطلاعات 
فنـى جهـان تنهـا در قـرن بیسـتم تولیـد شـده اسـت. جالـب این اسـت 
کـه هـر 5 سـال و نیـم نیـز حجـم دانـش دو برابـر مى شـود. در نتیجـه اگر 
سـازمان ها خـود را بـه دانـش روز مجهـز نکـرده و همـگام با تحـولات علم 
پیـش  نرونـد، بـدون شـک راه کوتاهـى تـا فنـا دارنـد. در این میانه اسـت 
کـه معبـر آموزش به عنـوان تنهـا گزینه موجـود بـراى برخـودارى از دانش 
روز، اهمیـت مى یابـد. مقـال حاضـر قصـد دارد به قـدر بضاعت، بـه واکاوى 

ضـرورت وجـودى مقولـه آموزش در سـازمان ها بپـردازد. 
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ـ بهبـود کمـی و کیفی محصـولات یا خدمات 
ارائه شـده توسـط سازمان  

ـ ایجـاد هماهنگـی در نحـوه انجـام کارهـا در 
سازمان  

ـ تقلیل سطح حوادث و سوانح در محیط کار 
ـ کاهش ریسک هاى مرتبط با کار

ـ تقویـت روحیـه پرسـنل و ایجـاد ثبـات در 
سـازمان  

و  مسـتقیم  نظارت هـاي  در  کاهـش  ـ 
مسـتقیم   غیر

ـ کاهـش میـزان تمـرد و نـزاع و کشـمکش، 
نابه هنجـار  رفتارهـاي  سـایر  و  تاخیـر  غیبـت، 

کار  محیـط  در  گروهـی 
ـ تقلیل میزان هزینه هاي عمومی در سازمان

ـ افزایـش میـزان سـوددهی و آثار اسـتفاده از 
سـود حاصل شـده بـراي رفـاه کارکنان  

ـ تقویت حس وفاداري و همبسـتگی کارکنان 
نسـبت به سازمان  

ـ جلوگیـري از تداخـل مسـئولیت ها و وظایف 
و کاهـش دوباره کاري ها در سـازمان  

ـ شکوفا کردن استعدادهاي نهفته کارکنان  
ـ ایجاد حس انعطاف پذیري لازم در کارکنان  
ـ ایجاد زمینه رشد و موفقیت در امور شغلی  

ـ ایجـاد زمینـه موفقیـت در امـور اجتماعـی، 
 انفـرادي و خصوصـی  

تنگناها و راهبردهاى آموزش
آمـوزش کارکنـان بـا تمـام مزایایـی کـه دارد، گاهـی مشکل سـاز می شـود و آن زمانـی 
اسـت کـه افـراد بـراي طـی دوره هـا انگیـزه کافـی ندارنـد و تنهـا براي رفـع مسـئولیت یا 
کسـب گواهینامه هـاي مربـوط یـا مزایـاي مـادي در آن شـرکت می کننـد؛ یا شـرایطی در 
سـازمان فراهـم اسـت کـه امـکان به کارگیـري مطالـب آموخته شـده در محیـط کار وجود 
ندارنـد و تضادهایـی بیـن کارکنـان و مسـئولان رده بـالاي سـازمان به وجود می آیـد. براي 
رفـع یـا تقلیـل ایـن مشـکلات، می تـوان در صورتـی کـه سـازمان امکانـات داشـته باشـد، 
آمـوزش در مـورد همـه افـراد اجرا شـود. در غیر ایـن صورت می تـوان آموزش را از سـطح 
بـالاي سـازمان بـه سـطوح پایین تر تسـري داد تا زبان مشـترکی بین کارکنان و مسـئولان 
به وجـود آیـد. همچنیـن بـراى رفـع چالش ها و البتـه کارآمدتر کـردن آموزش هـا، توجه به 

راهبردهایـى کـه در ادامـه آمـده، مى تواند راهگشـا باشـد. 
ـ قبـل از هـر برنامه ریـزي آموزشـی، نیازسـنجی کاملـی به عمـل آید و آموزش براسـاس 
نیازهاي واقعی جامعه و سـازمان اسـتوار شـود. سـپس بر این اسـاس، برنامه هاي آموزشـی 

کوتاه مـدت و بلندمـدت تهیـه و تدویـن و بـه معرض اجرا گذارده شـود.
ـ ایجـاد بـاور و اعتقـاد بـه اهمیـت آموزش، چـه در نظر مدیـران و چه از دیـد کارکنان، 
انگیـزه اي اسـت کـه فرآینـد آموزش را تسـهیل و نتایـج آن را پربـار می کنـد. بنابراین باید 

بـا اسـتفاده از تمـام امکانـات بـراي عملیاتى کـردن این باور اقـدام کرد.
ـ در دنیـاي امـروز، آمـوزش سـنتی بـراي رفع نیازهـاي آموزشـی کارکنـان و اداره امور 
پیچیـده کافـی نیسـت. بنابرایـن بایـد الگوهـا و روش هـاي جدیدتـر و مناسـب تري ماننـد 
آموزش هـاي کاربـردي بـراي پرورش کارکنـان و مدیران تحـول آفریـن، کارآفرین و خلاق 

بـه کار گرفته شـود.
ـ در آمـوزش ضمـن خدمـت علاوه بر توجه بـه ارتقاي مهارت و کارآیی شـغلی کارکنان، 
پـرورش ویژگی هـاي شـخصیتی،  تقویـت فرهنـگ سـازمانی و منش آنـان نیز مـورد توجه 
قـرار گیـرد. به عبـارت دیگـر آمـوزش به منظـور احراز شایسـتگی نـه فقط به مثابـه عضوي 

از سـازمان، بلکـه بـه مثابه عضـوي از کل جامعه مطرح شـود.
ـ افزایـش سـرانه آموزشـی به منظـور آمـوزش کارکنـان و افزایـش سـرمایه گذاري در 
اجـراي دوره هـاي آموزشـی مختلـف از جملـه شـروط اصلـی تحقـق موفقیـت و پیشـرفت 
سـازمان بـوده و در دوران گـذر بانکـدارى از سـنتى بـه مدرن، ضـرورت آن بیـش از پیش 

احسـاس می شـود.
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همه آنچه آموزش براى سازمان به همراه داردهـــــشـــــت

ویژه نامه آموزش

در سـازمان هاي موفـق، آمـوزش درصـدد تعدیـل و 
رفـع خـلا دانایـى و توانایى اسـت و با تشـخیص فاصله 
دانـش و توانایـى موجـود بـا آنچـه باید باشـد، به جمع 
کـردن ایـن فاصلـه و شـکاف مى پـردازد. زیـرا ماهیـت 
مدرسـه  رسـمى  آموزش هـاي  کلى نگـر  و  آکادمیـک 
و دانشـگاه، همـراه بـا ضعـف بـوده و گامـى در جهـت 
آماده سـازي افـراد به عنـوان نیروي کار موثر و متناسـب 
با نیازهاي محیط کار سـازمان نیست و فارغ التحصیلان 
دانشـگاه ها نمى تواننـد در حیطـه عمل، نیازهـاي غالبا 
خـاص، کاربردي و پیوسـته در حال تغییر محیط کار را 
برآورده سـازند. از این رو برنامه هاي آموزشـى سـازمان ها 
بایـد نقـش جبرانـى و تکمیل کنندگـى آموزش هایى را 
ایفـا کنـد که در آموزش رسـمى مـدارس و دانشـگاه ها 

بـه کارکنان ارائه شـده اسـت. 

در عصـر حاضر، دیگر مسـائل جوامع و سـازمان ها از 

ابعـاد محلـى، ملـى و منطقه اي فراتـر رفته و بـا روند رو 
به رشـد جهانى شـدن همراه اسـت. بنابرایـن برنامه هاي 
آموزشـى نیـز لزومـا بایـد در همسـویى با رونـد جهانى 
شـدن تدویـن شـود. بـه تعبیـر دیگر بـا توجه بـه روند 
جهانى شـدن سـازمان ها، جهانى شـدن افراد نیـز به یک 
الـزام بـدل شـده و از طریـق جهانـى شـدن افراد اسـت 
جهانى شـدن  موفقیت آمیـز  تحقـق  بـه  مى تـوان  کـه 
سـازمان ها امیـدوار بـود. تبعـات جهانـى شـدن افـراد 
و سـازمان ها، الزامـات خاصـى را در ابعـاد آموزش هـاي 
تخصصى پیش آورده اسـت. چنان که باید اسـتراتژي ها، 
سـازمان هاي  در  آمـوزش  اقدام هـاي  و  سیاسـت ها 
پیشـرو در جهـت تحقـق آن الزامـات توجیـه و هدایـت 
در  جهانى شـدن  جهـت  در  آموزش هـا  توجیـه  شـود. 
ابتدایى تریـن حالـت به معنـاي آن اسـت کـه اولا باید بر 
مهارت هـاي برقـراري ارتباط موثر در سـطح بین المللى 
سـپس  داشـت.  تاکیـد  بین المللـى  مذاکـره  فنـون  و 
زمینه هـاي آشـنایى افراد بـا ابعاد و ویژگى هـاي ملت ها 
و کشـورها از نظـر اشـتراکات و تفاوت هـاي جغرافیایى، 
فرهنگـى، آداب و رسـوم، علایق، سیاسـت ها، اولویت ها، 
قوت هـا و محدودیت هـاي آنها را فراهم کـرد و در نهایت 
الزامـات کسـب مزیـت رقابتـى سـازمان را بـا توجـه به 

تبعـات جهانى شـدن فراهـم آورد.

مواجهـه بـا شـتاب تحـول در جهانـى بـا تحـولات 

پرشـتاب، مسـتلزم آن اسـت کـه افـراد سـازمان ها بـه 
ابـزار پیش بینـى به موقـع و روحیـه آینده نگـرى و البته 
آینده سـازي مجهـز باشـند. بـا اینکـه شـتاب تحـول بر 
پیچیدگـى و ابهـام پدیده هـا، بـر هـم خـوردن تعـادل 
سیسـتم ها و بحران هـاي روز افـزودن دامـن مى زنـد، اما 
هنـوز هـم تنها گزینـه رویارویى بـا آینده، بررسـى روند 
گذشـته و حـال و پیش بینـى به هنـگام آینـده اسـت. 
امـروزه دیگـر نه تنها برخـورد انفعالى که حتـى مواجهه 
فعـال بـا تحـولات نیز کارگشـا نیسـت و باید بـا نگاهى 
آینده سـاز در شـکل گیري تحـولات آینـده و توجیه آنها 
در جهت منافع فردي و سـازمانى نقشـى فعال ایفا کرد. 
مجهـز شـدن بـه چنیـن ابـزار و روحیـه اي هـم جـز با 
آموزش و یادگیري و تمرین و ممارسـت میسـر نخواهد 
شـد. به ویـژه در کشـورهاي جهـان سـوم کـه بـا تفکـر 
برنامه ریـز آشـنایى کافـى ندارنـد و از تـوان پیش بینى و 
آینده سـازي لازم برخوردار نیسـتند، آموزش هاي مبتنى 

بـر آینده نگـري ضرورتـى اجتنـاب ناپذیر اسـت. 

بـا توجـه بـه قابلیت هـاي نامتناهـى انسـان 
توسـعه  فرآینـد  در  افـراد  یگانـه  اهمیـت  و 
سـازمان ها، آمـوزش در سـازمان هاي پیشـرفته 
باید در راسـتاي کشـف و پرورش اسـتعدادهاي 
نهفتـه توجیـه شـده باشـد. اعمـال روش هـاي 
آموزشـى  دوره هـاي  ایجـاد  و  اسـتعدادیابى 

سـواى بهـره اى کـه کارکنان یـک سـازمان از مقوله آمـوزش مى برنـد و البتـه در نهایت سـود جمعى آن به سـازمان بـاز مى گـردد، در ویژه نامه 
حاضـر کـه بـا موضوع آموزش و دسـتاوردهاى آن براى سـازمان ها تهیه شـده اسـت، ضرورت داشـت تـا کمى بالاتر از سـطح کارکنـان به مقوله 
آمـوزش بنگریـم تـا دریابیـم مزیت هـاى آمـوزش در نگاهى کلان تر براى سـازمان مشـتمل بـر چه مواردى اسـت. بـراى تبیین ایـن موضوع در 

گفتـار پیـش رو، هشـت مزیت و دسـتاورد عمده آمـوزش  براى سـازمان، مورد بررسـى قرار گرفته اسـت. 

1. نقش جبرانى و 
تکمیل  کنندگى

3. آینده نگري2. جهانى شدن

4. استعدادپروري
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 مــــــزیــــت
ویژه نامه آموزش

مناسـب بـراي شـکوفا کـردن آنهـا در جهـت 
منافـع فـردي و سـازمانى مى توانـد راه را بـراي 
برخـورداري هـر چـه بیشـتر فـرد و سـازمان از 

قابلیت هـاي بالقـوه و نهفتـه همـوار سـازد.

تحولات دانش و تکنولوژي و منسـوخ شدن 
تدریجـى روش هـا، مهارت ها و دانش گذشـته 
و بـه تعبیـر دیگر سـپري شـدن تاریخ مصرف 
دانـش و مهارت هـا، سـازمان هاي پیشـرو را به 
ضـرورت پرداختـن بـه آموزش هـاي روزآمد و 
به هنـگام مجـاب کـرده اسـت. این سـازمان ها 
بـه مجـرد مواجهـه بـا تغییـر تکنولـوژي یـا 
روبـه رو شـدن بـا الزامـات جدیـد، بـه ارائـه 
آموزش هـاي مـورد نیاز روز مبـادرت مى کنند. 
اولویـت پرداختـن به ایـن آموزش هـا به حدي 
حتـى  آمـوزش  دسـت اندرکاران  کـه  اسـت 
عـدول از چارچـوب تقویـم آموزشـى سـالانه 
قابـل  به هنـگام  آموزش هـاي  ارائـه  بـراي  را 

مى داننـد. توجیـه 

برنامه هـاي آموزشـى سـازمان هاي پیشـرو 
نظـر  از  برنامـه  مختلـف  ابعـاد  جامعیـت  بـه 
هـدف، محتوا، روش، سـطح و دوره زمانى ارائه 

آن بسـتگى کامـل دارد. یـک برنامه آموزشـى 
ارتقـاي  و  دارد  همه شـمول  هدفـى  جامـع 
دنبـال  سـازمان  توسـعه  بـا  همـراه  را  فـرد 
بـه  آموزش هـا  محتوایـى  جامعیـت  مى کنـد. 
ایـن معناسـت کـه برنامه هـاي آموزشـى انواع 
نیازهاي آموزشـى عمومـى، مدیریتى، رفتاري 
و تخصصـى لازم را لحـاظ مـى دارد و محتواي 
برنامـه همـه نیازهـاي اساسـى فرد و سـازمان 
را پوشـش مى دهـد. جامعیـت برنامه هـا از بعد 
روش نیـز به معنـاي در نظـر داشـتن تناسـب 
محتـواي آموزشـى بـا روش ارائـه آن اسـت و 
بنابرایـن بـر حسـب مـورد در ارائـه آمـوزش 
آموزشـى،  کارگاه  همچـون  روش هـا  انـواع  از 
آموزش هـاي  حتـى  و  میزگـرد  سـمینار، 

مجـازي بهـره گرفتـه مى شـود.
سـطوح  همـه  جامـع،  آموزشـى  برنامـه 
جـزء،  کارکنـان  از  را  سـازمانى  اجـزاي  و 
مختلـف  مدیریتـى  رده هـاي  و  کارشناسـان 
پوشـش  نیـاز  مـورد  و  معقـول  نسـبتى  بـا 
مى دهـد و بـه گـروه خاصـى از اجزا و سـطوح 
در نهایـت  نمى یابـد.  اختصـاص  سـازمانى 
جامعیـت آمـوزش از نظـر دوره هـاي زمانـى 
آمـوزش  تناسـب  بـه  توجـه  به معنـاي  ارائـه، 
از  اسـت.  کارکنـان  خدمـت  سـال هاي  بـا 
بـدو  توجیهـى  آموزش هـاي  ارائـه  نظـر  ایـن 
اسـتخدام، آموزش هاي کارآمـوزي و بازآموزي 
ضمـن خدمـت و ... در برنامه هـاي آموزشـى 

دارد. خاصـى  جایـگاه  سـازمان ها 

صـرف پایبنـدي بـه بودجه زمانـى آموزش 
آمارهـاي  ارائـه  و  آموزشـى  برنامه هـاي  در 

آموزشـى بـر مبنـاي نفـر سـاعت، نمى توانـد 
مبیـن یـک سـازمان پیشـرو باشـد. از ایـن رو 
تاکیـد  امـروز،  یادگیرنـده  سـازمان هاي  در 
آموزشـى  برنامه هـاي  کیفیـت  بـر  اصلـى 
اسـت. ارائـه آموزش هـاي کیفـى مبتنـى بـر 
نیازهـاي اصلـى فـرد و سـازمان مى توانـد بـا 
تضمیـن اثربخشـى آموزش هـاي ارائـه شـده 
به بهـره وري آمـوزش، ارتقاي کارآیـى افراد و 
تحقـق اهداف توسـعه اي سـازمان جامع عمل 

بپوشـاند.

اعـم  پیشـرو  سـازمان هاي  موفقیـت  رمـز 
از تولیـدي یـا خدماتـى، در جلـب رضایـت و 
حفـظ مشـتري خلاصـه مى شـود. از ایـن رو 
آموزش هـاي سـازمان بایـد در جهـت تامیـن 
مشـتري  خـاص  خواسـته هاي  و  نیازهـا 
شـود.  توجیـه  سـازمان  ذي نفـع  به عنـوان 
ایـن آموزش هـا در ابعـاد مختلـف و بر اسـاس 
نیازسـنجى مشـتریان و احیانـا بـا نیازآفرینى 
بایـد  و  مى شـود  ارائـه  مشـتریان  بـراي 
به طـور عمـده بـر نیازهـاي خاص مشـتري و 

باشـد. اسـتوار  آن  پاسـخگویى 
سـلایق  و  علایـق  بـا  سـازمان ها  آشـنایى 
کارکنـان  آمـوزش  جهت دهـى  در  مشـتریان 
سـلایق  و  علایـق  بـا  آنـان  همسـویى  بـراي 
مشـترى وظیفه اي اسـت کـه سـازمان ها باید 
در راسـتاي اثربخشـى هـر چـه بیشـتر خود، 
بـه آن پایبنـد باشـند. بـه بیان دیگـر ملحوظ 
داشـتن نیـاز خـاص مشـتري بایـد بـا تامین 
رضایـت کارکنـان همـراه باشـد تـا رضایـت 
حفـظ  و  رضایـت  تامیـن  فرآینـد  کارکنـان 

وفـاداري مشـتري را تسـهیل کنـد.

5. روزآمدي

7. کیفیت مداري6. جامعیت

8. نیازهاي
خاص مشتري
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رزرو بانک
در  کامـل  رزرو (RBNZ) به طـور  بانـک 
مالکیـت دولـت نیوزلند بـوده و به عنوان بانک 
ماموریـت  مى کنـد.  وظیفـه  انجـام  مرکـزى 
و  ملـى  اطمینـان  آوردن  به وجـود  بانـک 
بین المللـى و یکپارچگـى و پایـدارى نـرخ ارز 
نیوزلنـد و نظام پولى این کشـور اسـت. تعداد 
کارکنـان ایـن بانـک حدود 250 نفر اسـت که 
به دلیـل اعمـال برنامـه کوچک سـازى حجـم 
نهادهـاى دولتى بسـیار کمتـر از کارکنان آن 

در دهـه 90 اسـت. 

مدیریت دانش در نیوزلند
سـال 1999 بانک مرکـزى نیوزلند همچون 

بسـیارى کمپانى هـاى دیگـر ایـن کشـور بـه 
اهمیـت روزافـزون مدیریـت دانش واقف شـده 
بـود؛ چراکـه طى این سـال، گزارشـى توسـط 
اطلاعـات در  تکنولـوژى  مشـاور  گـروه  یـک 
نیوزلنـد تحـت عنـوان «اقتصـاد دانشـى» بـه 
دولـت نیوزلنـد تقدیـم شـد. ایـن گـزارش بـر 
نیـاز براى تغییـر در ترکیب اقتصـادى نیوزلند 
متمرکـز شـده بود و اذعان مى کـرد در صورتى 
کـه دولـت در تغییـر از اقتصـاد از کارافتـاده و 
نکنـد،  تعجیـل  دانشـى  اقتصـاد  بـه  قدیمـى 
تعطیـلات  گذرانـدن  بـراى  مکانـى  بـه  تنهـا 
گردشـگران کشـورهایى تبدیـل خواهـد شـد 
کـه اقتصـاد دانشـى در آنها پیاده سـازى شـده 
اسـت. پـس از ایـن برهـه، مدیریـت دانـش در 

بخـش اقتصـادى به صورتـى جدى مـورد توجه 
دولـت نیوزلنـد قـرار گرفـت و رزروبانـک هـم 
به عنـوان نهـادى دولتـى از این قاعده مسـتثنا 
بـه  نیوزلنـد  مرکـزى  بانـک  در نتیجـه  نبـود. 
دیدگاهـى متمرکـز در مدیریـت دانش دسـت 

فت. یا

تعریف یک پروژه کارى
تدویـن  از  پـس  رزروبانـک  قـدم  اولیـن 
دیـدگاه دانشـى، ایـن بـود کـه یـک پـروژه 
مدیریـت  برنامه هـاى  و  کـرده  تعریـف  کارى 
تعریـف  البتـه  کنـد.  پیاده سـازى  را  دانـش 
چنیـن پـروژه کارى بـا توجـه به نامحسـوس 
اندازه گیـرى  در  دشـوارى  و  منافـع  بـودن 

واکاوى پروژه مدیریت دانش در بانک مرکزى نیوزلند

بازخوانى یک تجربه 
در اوایـل دهـه 90 میـلادى بانـک مرکـزى نیوزلنـد حدودا هشـتصد نفـر کارمند جدیـد را به اسـتخدام خـود درآورد کـه طى سـال هاى متمادى 
همـکارى، بخـش عمـده اى از دانـش موجـود و کسب شـده سـازمان را در اختیـار گرفتند. با نزدیک شـدن بـه اواخر دهـه 90 همراه با پیشـرفت هاى 
سـریع در تکنولـوژى و در پـى آن حرکت به سـوى جهانى شـدن، بانک به عنـوان یک بانک دولتـى و به دنبال اعمال سیاسـت هاى کوچک سـازى بدنه 
دولـت، افزایـش آرامـى در سـطح خروج پرسـنل خود از سـازمان را تجربـه مى کرد. ابتـدا نیـروى کار متخصص مربوط بـه واحدهاى عملیاتى شـروع 
بـه تـرك کار خـود کردند که در ایـن موارد دانش از دسـت رفته چنـدان جدى نبـود. زیرا دانش گسـترده اى به صـورت دسـتورالعمل ها و فرآیندهاى 
طبقه بنـدى شـده و مسـتند، نگهدارى و بایگانى شـده بـود. اما زمانى که نیـروى کار درگیر در کار سیاسـت گذارى کلان سـازمان جدا شـدند، مواجهه 
بـا چنیـن خـلاء دانشـى، به صـورت امـرى حاد درآمـد. ایـن در حالى بـود که هم زمـان، علاقـه رو به رشـدى بـه مدیریت دانـش در جهان به چشـم 
مى خـورد. در نتیجـه ایـن دو تغییـر بزرگ، بانـک مرکزى نیوزلنـد، ناگزیر از پیاده سـازى مدیریت دانش در سـازمان خود شـد. گـزارش حاضر نگاهى 

دارد بـه این بانـک و تجربه اجراى پـروژه مدیریت دانـش در آن. 
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نقـاط قـدرت و ضعـف و پیامدهـاى احتمالى، 
مى رسـید.  به نظـر  پیچیـده  بسـیار  کارى 
در ایـن مسـیر گـذر بـه مدیریـت دانـش، از 
اقدام هـاي موثر بانک تشـکیل گـروه خدمات 
دانشـى بـود. ایـن گـروه شـامل پرسـنلى از 
مسـئولیت  و  بـوده  سـازمان  مختلـف  نقـاط 
دانـش  مدیریـت  اهمیـت  شناسـایى  آنهـا 
بـراى بانـک و اسـتقرار و نگهـدارى تجربیـات 
مدیریت دانشـى سـازمان بود. بانک شـخصى 
اطلاعـات برگزیـد  ارشـد  مدیـر  به عنـوان  را 
دیـدگاه  بررسـى  او  وظیفـه  عمده تریـن  کـه 
اهمیـت  درك  و  سـازمان  دانشـى  مدیریـت 
آن بـراى بانـک و سـپس پالایـش و توصیـف 
دقیـق آن و در نهایـت جایگزینـى تئـورى بـا 
عمـل بـود. مدیـران بانک هـم ابتـکار عمل را 
در دسـت گرفتنـد و ایـن حمایـت از سـوى 
مدیـران عالـى براى نشـان دادن اهمیت طرح 

بـه کارکنـان، بسـیار سـود بخـش بـود.

تشکیل انجمن هاى خبرگى
و  کتابخانـه  کارکنـان  بعـد،  مرحلـه  در 
محوطـه مدیریـت اسـناد همـگام بـا کارکنان 
تمـام قسـمت هاى دیگـر بانک گردهـم آمدند 
تـا یک شـبکه سراسـرى غیررسـمى تشـکیل 
در  تفکـر  رشـد  سـبب  شـبکه  ایـن  دهنـد. 
تئورى هـاى مدیریـت دانـش شـد و مى توان از 
آن تحـت عنـوان اولیـن انجمن هـاى خبرگـى 
نـام بـرد. انجمن هـاى خبرگـى نقـش بسـیار 
آموزه هـاى  اشـتراك گذارى  بـه  در  مهمـى 
پرسـنل و دانـش در سـازمان ایفـا مى کننـد. 
انجمن هـاى خبرگى بـا برگزارى جلسـات غیر 
رسـمى صمیمانه همـراه با صرف غـذا، فضایى 
را فراهـم آوردنـد کـه در آن مى شـد هـر چـه 
بیشـتر دربـاره مدیریت دانـش مطلب آموخت. 

در جست وجوى مدیریت دانش
دانـش  مدیریـت  شـد  مشـخص  اینکـه  بـا 
مى توانـد براى سـازمان ها بسـیار مفید باشـد، 
بسـیارى از سـازمان ها بـا ایـن مشـکل سـاده 
نمى دانسـتند  کـه  بودنـد  روبـه رو  جـدى  و 
از کجـا و چگونـه بایـد شـروع کننـد. بانـک 
مرکـزى نیوزلنـد هـم کـه خـود را در چنیـن 
نقـاط  اکثـر  شـد  متوجـه  مى دیـد،  شـرایطى 

شـروع منطقـى نیازمند شـناخت مفهوم 
جسـت وجوى  دانـش،  مدیریـت 

اجرایـى  ایده هـاى  بهتریـن 
و جهانـى  بـازار  در 

یى شنــاســــا

بـراى  کـه  اسـت  مطلـوب  توسـعه  فرآینـد 
بانـک قابـل اجـرا باشـد. به منظور یـک چنین 
تحولـى، بانک شـروع بـه جسـت وجو و تدوین 
اسـتراتژى مخصـوص بـه خود کـرد و هم زمان 
از اشـخاصى از خـارج سـازمان کمـک گرفـت 
در  کـه  تجربیـات  و  دانش هـا  بهتریـن  تـا 
گوشـه و کنـار دنیـا در حـال شـکل گرفتـن 
بـود را جمـع آورى کنـد. در نهایـت برنامـه اى 
12هفتـه اى تدوین شـد کـه به بهترین شـکل 
چارچـوب نظـرى مدیریـت دانـش را بـه یـک 

اسـتراتژى قابـل اجـرا تبدیـل مى کـرد.

سه فاز اصلى
مدیریـت  اسـتراتژى  توسـعه  و  تدویـن  در 
دخیـل  سـازمان  بخش هـاى  تمـام  دانـش 
هسـتند. این اسـتراتژى شـامل سـه فاز اصلى 
مى شـود. در فـاز اولیـه سـه هفتـه اى، گـروه 
خدمـات دانشـى با مشـاوران خارجى همکارى 
کرد تـا دانـش مدیریتى موجـود را جمع آورى 
و بهتریـن تجربیـات مشـابه در سراسـر جهان 
را بازنگـرى کنـد. در فـاز دوم بـر جمـع آورى 
داده هـاى داخلـى از طریـق جلسـات متعـدد 
مصاحبـه سـاختاریافته که درون سـازمان و در 
جسـت وجوى دانـش مـورد نیـاز براى هـر گام 
مدیریتى انجام مى شـود، متمرکز و سـعى شـد 
فرصت هایـى کـه توسـط اشـخاص شناسـایى 
مى شـود، بهتـر درك شـود. بـا دانسـتن ایـن 
مطالـب، نوبـت بـه اجـرا یـا فـاز سـوم رسـید 
کـه شـامل تحلیـل کارکردها و پتانسـیل هایى 
بـود کـه اجرایـش، مدیریت داتـش را عملیاتى 
مى کـرد. ایـن روش هـا و کارکردهـا در چهـار 

بخـش دسـته بندى و اجرایـى شـد.
1.کارمنـدان و اطلاعـات؛ ایـن زیرگـروه از 
فعالیت هـاى زیربنایـى تشـکیل شـد که هدف 
اصلـى آن ارتقـاى انبارهـاى دانشـى و ایجـاد 

امـکان دسترسـى آسـان بـه آنها اسـت. 
بـه ایـن ترتیـب اطمینـان حاصل 

شـد کـه اشـخاص داده هـا 
صحیـح  اطلاعـات  و 

زمـان  در  را 
سـب  منا

و 

بـا امنیـت کامـل دریافت کـرده و قادر باشـند 
کار خـود را درسـت انجـام دهنـد. ایـن گونـه 
عمـل  سـطح  دو  در  زیربنایـى  فعالیت هـاى 
بـه  ورودى  اطلاعـات  مدیریـت  مى کردنـد: 
آمـده. به دسـت  اطلاعـات  انتشـار  و  سـازمان 
 2.کارمنـدان و کارمنـدان؛ ایـن رده عمومـا 
شـناخته  فرهنگـى  مسـئله  یـک  به عنـوان 
دانـش  اشـتراك گذارى  بـه  روى  و  مى شـد 
کـرده  تمرکـز  کارکنـان  میـان  تجربیـات  و 
و بـه آسـانى از طریـق اتصـال بـه شـبکه اى 
قابـل  پشتیبانى شـده،  و  توسـعه یافته 
دسترسـى بـود. در چنیـن نمونـه اى محیـط، 
مثـال  به عنـوان  بـود.  حیاتـى  بسـیار  مسـئله 
«بحث هـاى هنـگام نوشـیدن قهـوه» همـگان 
را بـه تبـادل افـکار و عقایـد ترقیب و تشـویق 
اینکـه  از  کارکنـان  مى شـد  موجـب  و  کـرده 
هـر کـس چـه چیـزى مى دانـد، آگاه شـوند و 
هم زمـان اجـازه مى دهـد تـا تجربیـات جدیـد 

بـه اشـتراك گـذارده شـود.
3. دانـش سـازماندهى شـده؛ چالـش اصلى 
در ایـن قسـمت تبدیـل دانش هـاى فـردى به 
مخزنـى از دانـش سـازمانى بود به گونـه اى که 
سـازمان  حافظـه  از  قسـمتى  دانش هـا  ایـن 

ند. شو
هـدف  همـکارى؛  و  تعامـل  فرهنـگ   .4
اصلـى از ایـن بخـش تغییـر فرهنگ سـازمانى 
بـود به گونـه اى کـه تسـهیم دانـش، طبیعـت 

سـازمان شـود و در نتیجـه رزرو بانـک 
از دیـدگاه «دانش قدرت اسـت» 

«تسـهیم  دیـدگاه  بـــــه 
قـــدرت  دانــــش، 

اسـت» منتقل 
 . شد
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«... مدیریـت دانـش، نیـاز امروز سازمان هاسـت. سـازمان هاى براى توسـعه یافتگى، چـاره اى جـز مدیریت دانـش ندارند. مدیریت دانش، سـبب 
ایجـاد ارزش افـزوده در سـازمان اسـت. دانـش، عامل برتـرى سازمان هاسـت. مدیریت دانـش، تنها راه تسـهیم و به اشـتراك گـذاردن دانش در 

سـازمان است و ... »
از ایـن دسـت گزاره  ها به ویژه در دهه گذشـته بسـیار گفته و شـنیده شـده و در ضـرورت اینکـه مدیریت دانش نیـاز امروز سـازمان هاى مترقى 
اسـت، شـکى نیسـت؛ امـا کمتر به ایـن پرداخته شـده که ایـن مفهـوم نویافته سـازمانى چیسـت و از کجـا وارد ادبیـات اقتصادى جهان شـده 

اسـت. از ایـن رو در ادامـه قصـد داریم بـه بیانـى روان و در قالـب گزاره هایى کوتـاه، مدیریت دانـش را از الف تـا ى مورد مداقه قـرار دهیم. 

دارایى پنهان
دانـش چیسـت؟ این پرسشـی اسـت که پیـش از اینکه به بحـث مدیریت دانـش بپردازیم، باید به وضـوح به آن 
پاسـخ داده شـود. برخـى دانـش را تنهـا اطلاعـات مى داننـد. در نظـر این افـراد، دانش، ارزیابـى ما از دنیـاي واقعى 
اسـت. به عنـوان اینکـه سـرمایه شـرکت هاي رقیب مـا چقدر اسـت و اینکه چـه اسـتراتژي هایى را اتخـاذ کرده اند 
را جـزو دانـش به شـمار مى آورنـد. برخـى دیگـر، دانـش را تنهـا محـدود بـه مهارت هـا و تخصص هـاي کاربـردي 
مى داننـد. در نظـر اینهـا، مهارت تراشـکاري یک اسـتاد تراشـکار یا مهـارت تدریس یک اسـتاد دانشـگاه، مصادیق 
واقعـى دانـش هسـتند. امـا واقع امر این اسـت که همه ایـن موارد، مصادیقى از دانش هسـتند. به طـور خلاصه، هر 

گونـه اطلاعـات پـردازش شـده اي کـه در جهت تحقـق اهداف سـازمان مفید باشـد، به نوعى دانش اسـت.
دانـش بـدون انسـان معنایـى نـدارد. انسـان بازیگـر اصلى در خلـق، ذخیره سـازي، انتشـار و به کارگیـري دانش 
اسـت. دانـش در تـار و پـود سـازمان، در فرهنـگ سـازمانى، در قوانین و دسـتورالعمل هاي کاري و درسیسـتم ها و 
تکنولوژي هـاي بـه کار رفتـه در سـازمان نهفتـه اسـت. دانـش نه فقـط در افراد مجـزا، بلکـه در گروه هاي انسـانى، 
در اجتماعـات و بالاخـره در روابـط بیـن سـازمان ها نهفته اسـت. از همین روسـت کـه آن را دارایى پنهان سـازمان 

مى داننـد. 

آغاز فرایند مدیریت دانش
شـاید پرسـش هاي زیر و پاسـخ هاي تلویحـى به آنها بتوانـد اندکى میزان مدیریت و تسـلط را 

بر سـرمایه هاي دانشـى سـازمان  مشخص کند.
آیـا منابـع دانشـى سـازمان خـود را مى شناسـیم؟ آیـا مى دانیم پاسـخ یک مشـکل سـازمانى 
را چـه کسـانى مى داننـد؟ آیـا مى دانیـم ارزش تجربیـات اندوختـه شـده در ذهـن پرسـنل مان 
چقـدر اسـت؟ آیـا مى دانیـم چـه میـزان سـرمایه با از دسـت رفتـن هر یـک از پرسـنل (به علل 
بازنشسـتگى، اخـراج، بازخریـد و ...) از دسـت مى رود؟ آیا تاکنـون براي اسـتخراج دانش مهارتى 
پرسـنل کـه در اذهـان آنهاسـت، سـعی کرده ایم؟ تاکنـون چه مقـدار دانش تکراري (دانشـى که 
قبـلاً خـود تولیـد کـرده یا خریده  ایـم) خریداري کردیـم؟ آیا در سـازمان ما شـعار «دانش قدرت 
اسـت» حاکـم اسـت یـا شـعار «تبـادل دانش، قـدرت اسـت»؟ وقتى یک کارشـناس بازنشسـته 
مى شـود، آیـا بـا دانش او هـم خداحافظى مى کنیـم؟ آیا اعضاي سـازمان از اعتلاي سـطح دانش 
خـود در سـازمان خرسـندند؟ چقـدر حاضرید بپردازید کـه یک بانک اطلاعاتى هوشـمند و قابل 

مسـئله یابى از تمـام تجـارب انجام شـده فقط در شـرکت خود داشـته باشـید؟ 
پاسـخ گـذرا بـه این پرسـش ها و بسـیاري از پرسـش هایی کـه در اینجـا بیان نشـد، مى تواند 
نشـانگر وضعیت دانشـى سـازمان باشـد. قطعا مدیران یک سـازمان، مى دانند چقدر سـاختمان، 
ماشـین آلات، میـز و صندلـى و ... دارنـد و با فشـار چنـد دکمه هـم مى توانند انـواع چینش هاي 
آن را گزارش گیـري کننـد، امـا نمى داننـد در سـازمان چگونه پاسـخ هـر پرسـش را در کمترین 
زمـان و در بهتریـن شـکل و از بهتریـن خبره هـا بیابنـد. درك ایـن نکتـه، آغاز فرآیندى شـد که 

درنهایـت بـه مدیریت دانش رسـید.
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مدیریت دانش از الف تا ى؛

دانش چیست و چگونه در سازمان مدیریت مى شود
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دانش پنهان، دانش آشکار
و  اسـت  تخصـص  و  تجربـه  همـان  دانـش  از  منظـور 
مدیریـت دانش به نوعـى مدیریت تجربه نیز هسـت. دانش 
طبقه بندي هـاي متفاوتـى دارد امـا از دیـدگاه آشـکار و 

پنهـان بـه دو دسـته تقسـیم مى شـود.
دانش آشـکار؛ این دانش مجموعه اي اسـت از فرآیندها و 
روش هـاي کاري، آیین نامه ها, دسـتورالعمل ها، شـیوه هاي 
مکتـوب و پایگاه هاي اطلاعاتى سـازمان یافته، طراحى هاي 
انجام شـده، یادداشـت هاي دسـتى تنظیم شـده اشـخاص 
مختلـف، گزارش هـا، کتاب هـا و اسـناد تهیـه شـده و در 
دسـترس اسـت کـه هـر خواننده در صـورت دسترسـى، با 
مطالعـه آنهـا مى توانـد با آن مطلـب یا دانش آشـنایى پیدا 
کنـد. ایـن نـوع از دانـش را مى تـوان مسـتند کـرده و در 

بانک هـاي اطلاعاتـى ذخیـره کرد.
دانش پنهـان یا دانش ضمنى؛ گنجینـه اي ناملموس در 
ذهـن افـراد اسـت کـه تجلـى نیافتـه و به صـورت نظري و 
فکـري اسـت. این نـوع دانش جنبـه نهفتـه دارد و دیگران 
در  ذخیره سـازي  قابـل  و  ندارنـد  چندانـى  اطـلاع  آن  از 
بانـک اطلاعاتـى نیسـت. دانـش پنهـان دو بعـد دارد: اول، 
بعـد تکنیکـى کـه دربرگیرنده مهارت هاي شـخصى اسـت 
و از آن بـه دانـش فنـى تعبیـر مى شـود. دوم، بعد وابسـته 
بـه آگاهـى کـه شـامل اعتقـادات، ارزش هـا، اسـتعدادها و 

الگوهـاي روحى اسـت. 
برخـى ایـن دو نـوع از دانش، که در مجمـوع، کل دانش 
موجـود را تشـکیل مى دهنـد، بـه کوه یخى در آب تشـبیه 
کرده انـد کـه دانش ضمنـى بخش پنهان آن بـوده و در زیر 
آب و قسـمت آشـکار آن بیـرون از آب قـرار دارد. مدیریـت 
دانـش تـلاش دارد تا ضمن ازدیـاد کل آن، بخش غیرمرئى 
و پنهـان آن را قابـل رویـت کـرده تـا دانـش پنهـان را بـه 

دانش آشـکار تبدیـل کند.

تاریخچه پیدایش مدیریت دانش
کارل اریـک سـیوبى، حسـابدار سـوئدي در دهـه 90 میـلادي زمانى که مشـغول ارزیابى ترازنامه مالى چند شـرکت 
بـزرگ سـوئدي بـود، متوجـه نکته جالبى شـد. بسـیاري از این شـرکت ها پـس از انجام عملیـات طولانى حسـابداري، 
ارزشـى در حـدود چنـد کـرون سـوئد و حتـى یک کـرون نشـان مى دادند. حـال آنکه قیمـت واقعى این شـرکت ها که 
سـهامداران حاضر به فروش آن بودند، بسـیار بیشـتر از قیمت هایى بود که سـرمایه حسـابداري نشـان مى داد. سـیوبى 
پـس از بررسـى هاي مختلـف متوجه شـد که بخش اعظـم از این اختلاف (اختلاف بین ارزش شـرکت ها در بازار سـهام 
و قیمـت دارایى هـاي مشـهود این سـازمان ها) به «سـرمایه هاي دانشـى» درون سـازمان بازگشـته و برخواسـته از توان 
دانشـى این سـازمان ها در حل مسـائل تخصصى شـان اسـت. اما نکته جالب وارد نشـدن ایـن دارایى هـا در ترازنامه هاي 

حسـابداري بـود، چرا که اساسـا چیـزي تحت عنوان مفهوم «سـرمایه هاي نامحسـوس» وجود نداشـت. 
فعالیت هـاى آن روزهـاى  سـیوبى سـبب شـد توجـه صنعت گران و عالمـان علوم صنعتـى به سـرمایه اي بس عظیم، 
یعنـى سـرمایه هایى کـه بـا وجـود تولیـد ارزش افـزوده حداکثـرى بـراى کالا، کمتـر مـورد مدیریـت و سـاماندهى و 
برنامه ریـزي افزایشـى قـرار مى گرفـت، جلـب شـود؛ تـا اینکـه امـروزه علـم مدیریت دانـش و مطالـب مربوط بـه آن با 
سـرعت بـاور نکردنـى در حـال رشـد اسـت و بالغ بـر 80 درصد شـرکت هاي حاضـر در رقابـت جهانى، سـرمایه گذاري 

روي فرآیندهـا و تکنیک هـاي آن را در دسـتور کار دارنـد.

مدیریت دانش چیست؟
مدیریـت دانـش شـامل خلق دانش، کسـب دانش، ذخیره سـازي دانش، انتشـار 
و بـه اشـتراك گذاري دانـش و بالاخـره به کارگیـري دانـش اسـت. سـازمان باید به 
خوبـى بتوانـد دانـش مـورد نیـاز خـود را شناسـایى کـرده و در صورت لـزوم آن را 
خلـق کنـد یـا اینکـه از منابع دانـش خارجى، آن را کسـب کند. دانش خلق شـده 
یـا کسـب شـده بایـد بـا نیازهاي مـا تطبیـق داده شـده و بـه تعبیري آماده شـود 
و به صـورت مناسـب ذخیـره شـود تـا در زمان و مـکان و شـرایط مورد نیـاز مورد 
اسـتفاده قرارگیـرد. در ایـن بیـن دانـش نبایـد به صـورت یـک آب راکـد در جایى 
محبـوس شـود. دانـش باید مانند یک چشـمه جوشـان در سـازمان و در هر جایى 
و در هـر زمـان کـه نیـاز اسـت، جریـان داشـته باشـد و همه کسـانى را که تشـنه 

آن هسـتند، سـیراب کند. 
مدیریـت دانـش از خـروج دارایـى فکـري و ذهنـى از سـازمان بـه هنـگام ترك 
میـان  در  کـه  را  مهارت هایـى  و  شایسـتگى ها  و  مى کنـد  حفاظـت  متخصصـان 
عـده و گـروه خاصـى از افـراد در سـازمان وجـود دارد در میـان همـه اعضـاي 
سـازمان توسـعه مى دهـد. اکثـر سـازمان ها نمى داننـد کـه چـه مى داننـد و چـه 
ظرفیت هـاي فکـري دارنـد؛ چرا کـه دانـش در ذهن افراد قـرار دارد. پـس مدیریت 
دانـش راهبـردي اسـت کـه دارایى هاي ذهنى و فکري سـازمان را طـوري مدیریت 
و هدایـت مى کنـد تـا سـازمان بـه بهـره وري بـالا و ارزش هـاي جدیـد از طریـق 
گسـترش و توزیـع ایـن دارایى هـا در بین همـه اعضا به طور متناسـب دسـت یابد.
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سـازمان ها بایـد پروژه هـاي مدیریـت دانـش را بـا اهـداف کسـب و کار هماهنـگ 
کننـد، چراکـه اگـر اهداف کسـب و کار به طـور واضح بیان نشـوند، تلاش هـاي مدیریت 
دانـش نتیجـه نخواهـد داشـت. در این رابطـه، بخش هایـی که بایـد روي آنهـا تمرکز 
کـرد، شـامل اهـداف مالی، کیفیـت، رضایت مشـتري و نوآوري مى شـود. شناسـایى و 

یکـی از موانـع فرهنگی معمـول در تسـهیم دانش بـراي شـرکت ها و سـازمان ها، این 
اصل سـنتى اسـت که «دانش قـدرت مـى آورد». به این معنا که در سـازمان هاى با شـکل 
سـنتى،تفکرى نادرسـت وجود داشـت با این مفهـوم که تا زمانـى به تنهایى دانـش را در 
اختیار داشـته باشـید، سـازمان بـه شـما نیازمند اسـت و همین نیـاز، براى شـما قدرت 
مـى آورد. اما ایجـاد و تقویت فرهنـگ همکارى و تسـهیم دانش را باید پیش شـرط اجرا و 

ایجـاد و شـروع یک سیسـتم مدیریت دانـش، نیازمند گسـتره وسـیعی از مهارت ها 
در یـک تیـم متمرکـز اسـت. بعـد از آنکه مشـکل یا نیـاز سـازمان مشـخص و هدف 
انـواع  می تواننـد  سـازمان ها  شـد،  روشـن  دانـش  مدیریـت  اجـراي  در  کسـب و کار 
دانـش کارمنـدان به منظـور حل مسـئله را بـه کار گیرند. در این شـرایط پرسـش هایی 
ماننـد «چـه کسـی در مجموعـه دانـش خاصـی»، «چطـور مى تـوان دانش آنهـا را به 

ممیـزي دانـش، منابـع مـورد نیـاز دانش را بـراي حل مسـائل کسـب و کار شناسـایی 
می کنـد. ممیـزي، بـا شکسـتن اطلاعـات بـه دو طبقه شـروع می شـود: در حـال حاضر 
چـه دانشـی وجـود دارد و چه دانشـی از دسـت رفته اسـت. در نتیجه ممیـزي دانش، تیم 
مدیریـت دانـش اطلاعـات ضـروري بـراي طراحی سیسـتم مدیریـت دانش را به دسـت 

می آورنـد.
یکـی از اشـتباهاتی کـه ممیـزي دانـش را محـدود می کنـد، تنهـا فهرسـت کـردن 
دارایی هـاي اطلاعاتـی واضـح موجـود یا اطلاعاتی اسـت که مسـتند بـوده و قابـل انتقال 

اگــر چــه سیســتم هاي مدیریــت دانــش بــراى هــر ســازمانی متفــاوت هســتند، 
ــواردى  ــامل م ــد ش ــه می توان ــد ک ــترکی دارن ــی مش ــاي اساس ــا ویژگی ه ام
چــون بــاز بــودن سیســتم، قابــل ســنجش بــودن سیســتم، قابــل ســفارش بودن 

مدیریـت دانش بـا اسـتفاده از مفهوم مرحلـه اي پیاده می شـود. هر مرحلـه یا فازي 
بیان کننـده بخـش خاصـی از راه حـل مدیریـت دانـش اسـت کـه بنیانی بـراي مرحله 
بعـدي خواهـد بود. ایـن مراحـل را که در واقـع تحت بلوك هـاى فنى دانـش از آن نام 

حتـی اگـر سیسـتم مدیریـت دانـش به خوبی پیـاده شـود، زمانـی اثربخش 
خواهـد بود که بتوانـد بین پایگاه داده، خبـرگان و جویندگان دانـش و کارگران 
دانـش ارتباطـات راحت تـر، بهتـر و کارآتـر برقـرار کنـد. ایـن مرحلـه پاسـخ 
بـه پرسـش بـزرگ و همیشـگى سازمان هاسـت کـه «چـه کسـى چـه چیـزى 

مدیریت دانش از مباحث تئوریک تا 
چارچوب هاى عملیاتى 

هفت خوان 
اینکه پیتر رابرتسون، معاون ارشد 
شرکت بین المللى نفتى شورون 
تگزاکو مى گوید: «هرچه سریع تر، 
بهتر و اثربخش تر ایده هاي خود را 
تسهیم کنیم، محصولات بهتري 
تولید می کنیم، به مشتري خدمت 
بهترى ارائه مى دهیم و در کارکنان  
هم سطح بالاترى از تعهد ایجاد 
مى کنیم»؛ شاید مستندترین مدعا 
بر این واقعیت باشد که سازمان هاى 
امروزى براى رشد و توسعه و 
البته افزایش بهره ورى چاره اى جز 
تسهیم تجارب یا همان مدیریت 
دانش ندارند. حال آنکه چطور 
مى توان این تجارب را در سازمان 
به اشتراك گذارد و به عبارتى دانش 
را مدیریت کرد، چندان کار ساده اى 
نیست. گزارش حاضر به بیانى 
ساده به مراحلى پرداخته که غایت 
آن مى تواند اجراى موفقیت آمیز 
مدیریت دانش در سازمان باشد. 
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برجسـته کردن این موارد، بسـتر اجـراى مدیریت دانـش در سـازمان را فراهم خواهد 
کـرد. به عبـارت دیگر مى تـوان گفت کـه به کارگیـري موفـق مدیریت دانـش، نیازمند 
شناسـایی همه مسـائل کسـب وکار و هماهنگـی پروژه مدیریـت دانش با اهـداف کلی 

است.  کسـب وکار 

پیاده سـازى مدیریـت دانـش به شـمار آورد. به عبارتـى دیگـر مى توان گفت کـه مدیریت 
دانـش بیشـتر از یک تکنولوژي نرم افزاري بوده و شـامل تغییرات فرهنگـی در روش درك 
دانش توسـعه یافته اسـت. چراکـه اجراي موفـق مدیریت دانـش، نیازمند ایجـاد فرهنگ 
مناسـب تسـهیم دانـش در سـازمان اسـت. در این جریـان فرهنگ سـاز، مدیـران عالى 

سـازمان ها نقش کلیـدى و حیاتـى دارند. 

کار گرفـت؟»، «چـه کـس دیگـري بـه آن دانـش نیـاز دارد؟»، «چطـور ممکن اسـت 
افـرادي کـه بـه آن نیاز دارنـد، طبقه بنـدي شـوند» و ...  مطرح می شـود که بر اسـاس 
آن اعضـاى تیـم دانش گردهـم مى آینـد. همه اعضـاي تیـم مدیریت دانش به وسـیله 
اهـداف مشـخص شـده پـروژه و اهداف شـرکت، منسـجم می شـوند، امـا مهارت هاي 

اعضـاي آن متنوع اسـت.

هسـتند (ماننـد گزارش هـاي تحقیقاتـی یـا برنامه هـاى بازاریابـى). به طور حتـم، تیم هاي 
مدیریـت دانـش نیـاز دارنـد تـا منابع صریـح موجـود را مشـخص کننـد و آنهـا را به طور 
اثربخش تـر طبقه بنـدي کننـد، اما باید منابعى که ممکن اسـت از دسـت برونـد مانند اخبار 
خـاص صنعـت که بـراي تحلیل رقابتـی مورد نیـاز اسـت را هم شناسـایی کنند. از سـوى 
دیگـر علاوه بر کسـب دارایی هـاي اطلاعاتی صریـح، سیسـتم هاي مدیریت دانـش باید به 
کسـب دانش ضمنى سـاختار بدهنـد. دانش ضمنـی، مهارت هاي افـراد و تجـارب آنها بوده 
و اغلـب کلیدي ترین راه حل اثربخش براي بسـیاري از مسـائل حیاتی کسـب و کار هسـتند. 

و امنیــت سیســتم باشــد. ازایــن رو ایجــاد چک لیســتی از ویژگی هــاي کلیــدي 
کــه اطمینــان دهــد تکنولــوژي مدیریــت دانــش کــه کســب می شــود، بــه حــل 

مســائل کســب و کار بــا ارتقــاي زیرســاختارها کمــک می کنــد، ضــرورت دارد. 

مى برنـد، بـه ترتیـب مراحل یـا فازهاى زیـر را در بـر مى گیرد: 
1. جسـت ؤجو در عـرض انبارهـاي دانشـى موجـود 2. کاوش دانـش 3. انبـار دانـش

4. کسب دانش ضمنی 5. نقشه کشی دانش

مى دانـد؟»؛ مرحلـه هفتـم یـا خـوان هفتـم از پیاده سـازى مدیریت دانـش، با 
دو ابـزار دایرکتـورى دانـش و مدیریـت محتـوا بـه این پرسـش، پاسـخ داده و 
مجموعـه دانـش طبقه بندى شـده را به سـهولت در اختیـار متقاضیان دانشـى

قرار مى دهد. 

خوان اول
شناسایی مسائل
کسب و کار

خوان دوم
آماده سازي
براي تغییر

خوان سوم
ایجاد تیم دانش

خوان چهارم
ممیزي دانش

خوان پنجم
ویژگی هاي کلیدي

خوان ششم
بلوك بندى فنى

خوان هفتم
برقرارى رابطه
در چرخ دانش
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سیسـتم مهرگسـتر با پشـت سـر گذاشـتن مراحل نهایى، عملیاتى شـد تـا بانک 
کشـاورزى به عنـوان بانـک پیشـرو در نسـل چهـارم بانکـدارى الکترونیک لقب 
گیـرد، چراکـه نخسـتین بانکى بـود و البته هسـت که سیسـتم یکپارچـه و جامع 

بانکـدارى الکترونیکـى را پیاده سـازى کرده اسـت.


