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Abstract 
This study aimed to redesign an 70:20:10 model at the national 

petrochemical company. Despite the evidence of its effectiveness and its 

application at international companies, research to identify the strengths, 

weaknesses and possible modification was not found. The research method 

is qualitative of the type of formative research; and the data were collected 

using interviews and review of documents. 11 employees (six organizational 

training experts and five employees from department other) in the 

implementation stage and 12 employees in the validation stage were 

involved in the study. on the study, four questions relating to the strengths, 

weaknesses and possible modifications of the model were answered using 

formative research. The findings from this section led to the developing of 

an adaptive model including five roles: Performance Detective, Performance 

Architect, Performance Master Builder, Performance Game Changer and 

Performance Tracker and 22 sub – task of 31 subs – tasks of the model. 

Finally, the adaptive model, with 12 experts, was approved by the content 

and structural validation panel method. 
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در شرکت  70:20:10 بازطراحی الگوی یادگیری و توسعۀ

 1تکوینی پژوهش :ی صنایع پتروشیمیملّ
 

 5مرتضی طاهریـ  4پورعباس عباسـ  3مید رحیمیانـ ح 2*یعلی نجف

 

 چکیده
ی صنایع در شرکت ملّ 70:20:10بازطراحی الگوی ، پژوهش حاضرهدف 

کارگیری آن در اثربخشی و به شواهدی دربارۀ علیرغماست.  پتروشیمی

المللی، پژوهشی جهت شناسایی نقاط قوت، ضعف و اصلاحات های بینشرکت

ها با استفاده ؛ و دادهاست ینیتکو پژوهش نوع زا یفیک پژوهش، روش. شدیافت ن

نفر متخصص آموزش  6) نفر 11 در آن؛ شد یگردآوراسناد  یسمصاحبه و برر زا

نفر در  12سازی و ه( در مرحله پیادهاتیریمداز کارکنان از سایر  نفر 5سازمانی و 

بخش منجر به  نیحاصل از ا یهاافتهی. داشتند شرکتیابی این الگو مرحله اعتبار

معمار عملکرد، استاد خلق  عملکرد، کارآگاهنقش:  5 شامل یالگوی انطباق نیتدو
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 مقاله علمی ـ پژوهشی
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 1401/ 06/06تاریخ پذیرش   01/11/1399تاریخ دریافت 

  سال چهاردهم  54شماره  1401 پاییز   176تا  157صفحات  
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وظیفه  زیر 31وظیفه از  ریز 22عملکرد و  ریگیو پ پرداز عملکرد یعملکرد، باز

مورد  از خبرگان نفر 12حضور  با الگوی انطباقی، یتدرنهااصلی الگو شد. 

 اعتبارسنجی محتوایی و ساختاری قرار گرفت.

تکوینی، یادگیری محیط کار، شرکت ملی  پژوهش ،70:20:10الگوی : ها‌دواژهیکل

 صنایع پتروشیمی

 

 مقدمه

بود. تفکیک کار از یادگیری، اجرای  قرن بیستم عصر طلایی و آغاز حباب آموزش
کار رایج شده بود. با گسترش  های درس یا خارج از محل در کلاس های رسمی حل راه

پیامد رایج قرن  حباب،گسترش این  کار از هم جدا شدند. یادگیری و حباب آموزش،

مدیران آموزش  (Arets et al., 2016).بیستم در مورد آموزش و بهسازی سازمانی بود
وکار از  که کسب کنند. زمانی شکایت دارند مدیران ارشد، ارزش آموزش را درک نمی

بیند آموزش است. به همین دلیل مدیران  ای که ضربه می افتد اولین حوزه رونق می
وکار به این  گیرندگان سازمان جایی ندارند. مدیران کسب میز تصمیمآموزش بر سر 

 یگرد عبارت بهاند در حال حاضر آموزش رسمی تأثیر چندانی ندارد،  نتیجه رسیده
 (Hart,2015; Cross, 2011).ها جذابیت ندارد اغلب اثربخش نیست و برای آن ها آموزش

توجه  با ای مواجه شده است. های اخیر با استقبال گسترده یادگیری محیط کار در سال
های اندکی در خصوص  پژوهش شده، های انجامبه اهمیت یادگیری و بهسازی در پژوهش

 ;Jacobs & Park, 2009).شده است عنوان یک فرایند انجام یادگیری محیط کار به

Hager, 2004.)  
اثربخشی و  شواهدی دربارۀ همچنین بررسی ادبیات پژوهش نشان داد علیرغم

,Hagel, et al ;2017 Arets ,.) المللی های بین در شرکت 70:20:10سازی الگوی  پیاده

2012;  Warginer, 2015) نقاط جهت بررسی  های که روش پژوهش تکوینی را پژوهش
 در بکار بگیرند وجود ندارد. 70:20:10الگوی  وت، ضعف و اصلاحات احتمالی دربارۀق
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Lave, ;2016 .,Blackman et al 2012; ) نیشیپی ها پژوهشمقایسه با نتایج 

2015, Rentroia et al,;2015 .,Pollock et al ;2013 Overton&Dixon, )بیان  توان یم
مورد تائید قرارگرفته است اما مطالعات پیشین روش پژوهش  70:20:10کرد الگوی 

ی فوق، راهبردهای آموزشی را موردتوجه قرار ها پژوهش. اکثر اند نبردهتکوینی را به کار 

. اند دادهشود پاسخ  یمیادگیری از چه طریق حاصل  ،سؤالبه عبارتی به  اند داده
ی که در پژوهش حاضر مطرح شده ها پرسشبه اند  نتوانستهمطالعات مذکور  درمجموع

این  به گیرند، یمسالان یاد  چرا بزرگ نام بامطالعه خود  ( در1968تاف ) است بپردازند.
خودفرمان است. اگرچه او  صورت بهسالان نتیجه رسید قسمت عمدۀ یادگیری بزرگ

این ایده را  1980 او در دهۀ ارجاع نداده است، اما مطالعۀ بعدی 70:20:10یماً به مستق

ی یادگیری توسط خود ها پروژهدرصد  70شناسایی کرد حدود  او دهد. یمنشان  تر واضح
 با 1979در مقاله تاف در سال  احتمالاً 70:20:10. ارجاع به شود یمیزی ر برنامهفراگیر 

 (,Kajewski & Madsen 2013)است. شده انجام« سالانبزرگی یادگیری ها پروژه» نام

را  ها نسبترسد این  یمبه نظر  .کند یمی زیادی را ذکر ها پژوهش( 2011،2014کراس )
 گیری غیررسمی را به هنشل در مؤسسۀدرصد یاد 80کنند. او منبع اصلی رقم  یمتأیید 

درصد  80است خود پی برده  در مطالعۀ هنشل. دهد یمی یادگیری نسبت ها پژوهش
 ( Cross,2014)غیررسمی است. صورت بهحتی بیشتر( )یادگیری شرکتی 

( بر اساس نتایج پژوهشی که با مدیران اجرایی 2010لومباردو )ایچینگر و 
یادگیری افراد را با استفاده از قالب  انجام دادند، برای اولین بار شیوۀارشد  وکار کسب

ن ین مدیراتر موفقشغلی خود،  ند. آنان پی بردند در طی دورۀکردتعیین  70:20:10

 20ها و مشاغل چالشی، یتمأموردرصد از  70اجرایی، ارزشمندترین یادگیری خود را 
و خواندن کتاب  ها کلاسدرصد از حضور در  10مدیر خود(، عمدتاًدرصد از افراد دیگر )

را به یک  70:20:10(2013) نگزیجن (Scott & Fergusan, 2016).بودندآورده  به دست
ابزار عملی تبدیل کرد برای متخصصان یادگیری و بهسازی امروزی اهمیت زیادی دارد. 

بازبینی جامعی را ارائه  70:20:10یادگیری مؤثر با  نام باخود  70:20:10او در چارچوب 

نام  بادر کتاب خود  70:20:10( جایگزینی را برای چارچوب 2013پونتفراک )دهد.  یم
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های نحوه یادگیری  یتواقعدر مورد  هموار ارتش کند. او در کتاب یممعرفی  هموار ارتش
از یک نگرش آموزش  کند یادگیری جامع باید از مفهوم یمتأکید  و کند یمافراد بحث 

پونتفراک  3:33گذر نماید. الگوی  نگرش مشارکتی، مستمر و اجتماعی یسو بهثابت 
درصد یادگیری از طریق ابزارهای رسمی یعنی در کلاس درس  33کند،  یمپیشنهاد 

غیررسمی  صورت بهدرصد از آن  33فیزیکی یا مجازی و از طریق یادگیری الکترونیکی و 
، سمینارهای اینترنتی، خواندن کتاب و مطالعات موردی و ایفای منتور از طریق مربی،

، ها وبلاگپدیاها،  یکیوعی از طریق اجتما صورت بهدرصد از آن  33نقش و همچنین 
 رسانی فوری و غیره است. یامپ، نظرات و ابزارهای ها بحثویدئوها، 

درصد یادگیری محیط  90 در پژوهشی به این نتیجه رسید (1993) 1سوروهان

کیم و همکارانش ( به نقل از 2018) یکلارد ید.آ می به دستطور غیررسمی  کار به

 از درصد 70 ( برآورد کردند2010) 3( و پانونی و ریکتس2012) 2فورمن و کن، (2004)

درصد یادگیری از راه تجارب  70 سالان دارای ماهیت غیررسمی است.یادگیری بزرگ

( با طرح سؤالی در پژوهش چگونه مدیران یاد 1980ول )ی هان .شده است ییدشغلی تأ

از طریق  درصد 10شغلی، از یادگیری از طریق تجربه درصد 80 دارد یمگیرند بیان  یم

 4گریپ (Zemke, 1985).یدآ یمدرصد از طریق آموزش رسمی به دست  10ارتباط و 

( 2008) ین اوهمچن اقتصادی یادگیری غیررسمی را اثبات نموده است. ( ارزش2008)

گیری کرده است یادگیری محیط کار در محیط در حال تغییر بسیار ضروری  نتیجه

صورت رسمی رخ  درصد از یادگیری به 4( اذعان کردند 2014) 5و همکاران بورگانز .است

یادگیری  در سازمان است. صورت غیررسمی درصدد از یادگیری به 96دهد ولی  یم

Jennings et al,. ).باشندکننده یکدیگر  تواند تقویت یمرسمی و غیررسمی هم توأمان 

و سمینارها و  ها مقاله ،ها کتابدرصد یادگیری از  40توضیح داد  (2012) 6لاو (2016

                                                           
1. Sorohan 
2. Forman & Keen 
3. Pannoni & Ricketts 
4. Grip 
5. Borghans et al. 
6. Lave 
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کند  یمیان ب او ید.آ یمو تجارب عملی به دست  خانواده درصد از طریق همکاران، 60

 دهد. یمعنوان فعالیت اجتماعی در حال کار کردن با دیگران رخ  یادگیری غیررسمی به

شامل هزار نفر  23آماری  با نمونۀ ی راا ( مطالعه2012) 1رهبری سازمانی مشاوران

ی ها آموزشمنابع انسانی( انجام دادند به این نتیجه رسیدند اثربخشی  کارکنان مدیران،)

 (,Corporate Executive Board 2012).استاخیر کاهش یافته  های سالکلاسی در 

انجام وسیله  بهتجربه )درصد از یادگیری از طریق  70نماید  یمبیان  702010 چارچوب

از طریق  درصد 10و...(، همکاران مدیران،) یگرانددرصد از یادگیری از  20 دادن(،

صورت  درصد یادگیری به 90عبارتی  به گیرد. یمصورت  ها اجلاسینار و سم کلاس،

وسیله گروه براندون  یمایش جهانی به( پJennigs,2016; Rabin, 2013).استغیررسمی 

 شرکت 50و  اند نمودهرا انتخاب  702010رویکرد  سازمان 150هال نشان از این دارد 

 (Wentworth, 2015).اند دادهطور رسمی آن را با استراتژی یادگیری کلی انطباق  به

 یننازاروداین نتیجه رسید رویکردهای سنتی آموزش کافی نیست.  ( به2014کراس )

عنوان اکوسیستم و بخش مرتبط به  این نتیجه رسید یادگیری محیط کار به ( به2015)

در اکوسیستم یادگیری  ها بخشآمیز آن باید همه  ی اجرای موفقیتبرا .استهم 

( در پژوهشی در کشور استرالیا به 2016) 2و همکاران بلکمن یند.نمارا اجرا  702010

ها  یتقابلها و  یتوانائبرای بهسازی  الگوی اثربخش 702010این نتیجه رسیدند، الگوی 

ای تغییر دهید کارکنان بتوانند  گونه محیط کار را بهاین بود  مطالعهیج نتا .است

 ( در2015همکاران )و  های خود را با یکدیگر به اشتراک بگذارند. پولاک دانسته

درصد از حین  70) چندملیتی های شرکت پژوهشی به این نتیجه رسید یادگیری در

 حل ،ها پروژهاز  درصد 70) ی( خدماتاز ارتباط با همکاران و مدیریت درصد 20غل،ش

درصد رسمی  10 ، ...های اجتماعی و یتفعال از شبکه اجتماعی، درصد 20، ...مسئله و

 70) کننده ی توزیعها ( سازمانی بیرونیها دوره ،کلاس نظیر یادگیری الکترونیکی،

از  درصد 10از مربیگری و مرشدگری،  درصد 20،ها پروژه از تجارب شغلی، درصد

                                                           
1. Corporate Executive Board 
2. Blackman et al 
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 20از تجربه، درصد 70) یااسترالی دولتی در ها ( سازمانی رسمی و غیررسمیها کانال

در صد در حین  70) یرانتفاعیغی ها درصد رسمی( سازمان 10از تعامل، درصد

ی ها سازمان ی آموزشی(ها دورهدرصد از  10از مربیگری و مرشدگری، درصد 20شغل،

از تعامل با دیگر  درصد 20،پروژه درصد از آموزش در حین شغل، 70بزرگ )دملیتی چن

 و منابع بیرونی( ها کتاب از منابع الکترونیکی، درصد 10دهندگان و استادان، آموزش

اند یادگیری غیررسمی  ( پی برده2001( و الستروم )2008ینجالا )ت .شود یمحاصل 

های کارکنان  برای پشتیبانی از آموزش رسمی در بهسازی و حفظ دانش و مهارت

( کارکنان منابع انسانی را موردمطالعه قرار 2004اسلوت و همکارانش ) .استضروری 

ر به یک اندازه مهم دادند و گزارش کردند یادگیری رسمی و غیررسمی در محیط کا

ی یادگیری ها روشگویند یادگیری غیررسمی یکی از  ( می2007ینگر و شیه )ال .هستند

 یکسونداورتون و  گیرند. یمکارکنان بعضی از مطالب را از طریق این روش یاد  است

از طریق  ها را یتفعالدرصد از کارکنان  86 دندیرس( در پژوهشی به این نتیجه 2013)

مطالعاتی توسط  2014ین در سال همچن. اند همکاری با دیگران آموخته کار کردن و

به  که کارکنانی که وکار هاروارد انجام گرفت مبنی بر این کسب محققان دانشکدۀ

آموزند و عملکردشان  یشتر میب دارند، میذاری تجارب خود با دیگران گام برگ اشتراک

 که 1جامع توسط لوونشتاین و اسپلزر ۀمطالع (Stefano et al; 2014) .ابی یمبهبود 

 70آن این بود افراد حدود  و نتیجۀ ( منتشر شد1998آمار کار آمریکا ) توسط ادارۀ

مرکز بهسازی  1997سال  در گیرند. یمصورت غیررسمی یاد  درصد شغل خود را به

ی ها حکومتکار آمریکا،  توسط ادارۀدوساله ) هایی را از یک مطالعۀ یافته 2آموزش نیوتن

وکار بوئینگ، انتقال و توزیع برق سیمنز، نورت  گروه هواپیماهای کسب شامل دولتی.

( موتورولا و امریکن رفلکسیت، دیتا ایسترومنتز، مری مکانیزیشن، فورد الکترونیکز

 70افراد  کرد، یمهای این مطالعه از نتایج مطالعات قبلی پشتیبانی  یافته کرد. منتشر

 .دآموزن یمصورت غیررسمی از همکاران  شغل خود را به ربارۀدرصد یادگیری د

                                                           
1. Loewenstein & Spletzer 
2. Newton Education Development Center 
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(Dobbs, 2000) الگوی  .شده استترسیم  1 شکلدر  مفهومی پژوهش حاضر الگوی

 زیر فرایند است. 31و  نقش اصلی 5شامل  70:20:10 انتخابی

 حاضرمفهومی پژوهش  الگوی .1شکل 

  

 Jennigs et al; 2016: منبع
 

 :دهد پرسش اصلی زیر پاسخ می سهپژوهش حاضر به 

در شرکت ملی  70:20:10و ضعف الگوی یادگیری محیط کار  . نقاط قوت1

 صنایع پتروشیمی چیست؟

در شرکت  70:20:10. چه اصلاحاتی برای بهبود الگوی یادگیری محیط کار 2

 توان اعمال نمود؟ ملی صنایع پتروشیمی می

 کارآگاه  عملکرد

 معمار عملکرد

 بازی پرداز عملکرد استاد خلق عملکرد

 پیگیر عملکرد
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در شرکت  70:20:10بر رویکرد . الگوی انطباقی یادگیری محیط کار مبتنی 3

 ملی صنایع پتروشیمی چگونه است؟

 شناسی روش

با طرح ارزیابی مدل  (2009ان )رایگلوث و  بر اساس پژوهش تکوینیروش این پژوهش 

صورت یک روش  ( پژوهش تکوینی را به1999) 1یگلوت و فریکرا .استانجام شده 

. اند کردهطراحی( پیشنهاد  )الگوهایطراحی  های نظریهپژوهش برای توسعه و بهبود 

طراحی  دام پژوهی است هدف آن بهبود نظریۀپژوهش نوعی از اق نیا ها، طبق گفته آن

 اصولاًتکوینی  پژوهش .استی آموزشی و یادگیری ندهایافریا  ها روشبرای طراحی 

یق و متمرکز بر درک عم محوریفی استقرایی، حساس به محتوا، فرایند ـ دارای ماهیت ک

 (Fraenkel et al; 2012).از موضوع مطالعه است

در پژوهش حاضر، فرایند یادگیری و توسعه در شرکت ملی صنایع پتروشیمی بر 

به  ؛ کهشود یمطراحی و در حین فرایند این الگو ارزشیابی  70:20:10اساس الگوی 

  .شده استترسیم  2شرح شکل 

 70:20:10تکوینی با اجرای الگوی  پژوهش . 2 شکل

 
 

 نفر از کارکنان شرکت 11با  ،ها گیری، هدفمند است. برای پاسخ به پرسش روش نمونه

و  آوری ی جمعروندها روایی سازه،انتقال ) قابلیت اعتماد، های روشاز  مصاحبه شد؛ و

                                                           
1. Reigeluth & Frick 

هایی سازی الگو بر اساس نتایج حاصل از اجرای آن و تائید آن توسط خبرگانن  

مصاحبه با متخصصان آموزش سازمانی   
 و اصلاح الگو... اجرای مصاحبه اول، دوم،

با هم آفرینی کارکنان 70:20:10طراحی فرایند   
سپس اجرا و اصلاح آن بر اساس نتایج 70:20:10طراحی فرایند یادگیری و توسعه بر اساس الگوی   
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 .شدپذیری( استفاده  ی صحیح و انتقالها دادهتحلیل 

 ی حذف و به آن اضافه نشود.ا مؤلفه یعنی در اجرای الگو، :یی سازهرواالف. 

 سازه روایی از اطمینان یبرا الگو، یا و نظریه متخصص از گرفتن کمک راه، ینبهتر

 بود این پژوهشگر تلاش تمام پژوهش این در (Reigeluth & Frick, 1999).است

 یالگو با منطبقدر شرکت ملی صنایع پتروشیمی  توسعه و یادگیری فرایند طراحی

 کارآگاه عملکرد،) نقش 5به عبارتی طراحی فرایند دقیقاً منطبق با . باشد 70:20:10

زیر  31بازی پرداز عملکرد و پیگیر عملکرد( و  عملکرد، استاد خلق معمار عملکرد،

  .شد استفاده از نظرات متخصصین آموزش سازمانی این بر علاوه وظایف آن انجام شد.

برای مطمئن شدن از  :ی صحیحها دادهآوری و تحلیل  روندهای جمع ب.

روند  پنجی صحیح استفاده شد. ها دادهآوری و تحلیل  روندهای جمع از قابلیت انتقال،

 به شرح ذیل است: (1999) یکفرازنظر رایگلوث و  ها دادهآوری و تحلیل  جمع

اهداف  پژوهشگر در این مطالعه، کنندگان از قبل: ساختن شرکت آماده .1

جام طراحی فرایند کنندگان را برای داوطلب شدن در ان پژوهش را بیان کرد و شرکت

 70:20:10ترغیب نمود. فرایند الگوی  70:20:10مبتنی بر الگوی  یادگیری و توسعۀ

از  استفاده. 2کنندگان در پژوهش توضیح داده شد.  و مشارکت نفر از مدیران 50 یبرا

پاسخ استفاده ی بازها مصاحبهاز  پژوهشگر این مطالعه، در داده نوظهور:آوری  فرایند جمع

اطلاعات  یسو بهی اولیه ها پاسخآزاد آغاز و سپس بر اساس  سؤالاتصورت  نمود و به

 سؤالاتکار، پژوهشگر از  ینبعدازاعبارتی  یا هدفمندتر پیش رفت. به تر یاختصاص

انفرادی را  ۀمصاحب 11در این مطالعه محقق  :و اشباع تکرار .3 مکتوب استفاده نمود.

 نیهمچنکار تا جایی ادامه پیدا کرد دیگر اطلاعات جدیدی آشکار نشد.  نیااجرا کرد 

 توسعۀ دفتر تولید، کنترل ،ها طرحمدیریت مختلف )ی موردنظر از واحدهای ها نمونه

 انسانی،منابع  تیریمد زیست، بهداشت ایمنی و محیط تیریمد دستی، صنایع پائین

آوری اطلاعات  جمع .4 ریزی و توسعه( در این پژوهش مشارکت داشتند. برنامه تیریمد

در نقش متخصص آموزش سازمانی در سراسر  پژوهشگر در مورد نقاط قوت و ضعف:
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دفتر یادداشت  کی 7:20:10مبتنی بر الگوی  احل طراحی فرایند یادگیری و توسعۀمر

 .شد یمی اطلاعات مربوط به نقاط قوت و ضعف در آن ثبت تمام به همراه خود آورد.

ی بودن و تیموقع پذیری وجود دارد: و روش اصلی برای انجام انتقالد پذیری: انتقالج. 

 پژوهشگر در این مطالعه برای بررسی موقعیتی بودن، قابلیت تکرار مطالعه.

 توسعۀ دفتر تولید، کنترل ،ها طرحمدیریت مختلف )کنندگان از واحدهای  مشارکت

 منابع انسانی، تیریمد زیست، بهداشت ایمنی و محیط تیریمد دستی، صنایع پائین

برای واحدهای مختلف در شرکت ملی  ؛ وریزی و توسعه( انتخاب نمود برنامه تیریمد

 صنایع پتروشیمی این الگو تکرار شد.

 ها یافته

 شود. یمارائه  سؤالاتها به تفکیک  در این پژوهش یافته

در شرکت  70:20:10قوت و ضعف الگوی یادگیری محیط کار  نقاط اول: سؤال

 ملی صنایع پتروشیمی چیست؟

شوندگان و  از مصاحبه ها دادهوتحلیل  بر اساس تجزیه سؤالبرای پاسخ به این 

در  وآورده  1 به شرح جدول شمارۀ 70:20:10الگوی قوت و ضعف  نقاط متخصصان،

 شود. یمادامه توضیح داده 

 در شرکت ملی صنایع پتروشیمی 70:20:10نقاط قوت و ضعف الگوی  .1جدول 

ی ها نقش

 یالگو

70:20:10 

الگوی اصلی یادگیری و  زیر وظایف

 70:20:10توسعه 

بعد از  70:20:10نقاط قوت الگوی 

سازی در شرکت ملی  پیاده

 صنایع پتروشیمی

نقاط ضعف الگوی 

بعد از  70:20:10

رکت سازی در ش پیاده

 ملی صنایع پتروشیمی

کارآگاه 

 عملکرد

 - کسب تعهد مشتریان کلیدی کسب تعهد مشتریان کلیدی

 وکار حیاتی کسب تعیین مسئلۀ وکار تعیین مسئله حیاتی کسب

یت مأمورانداز و  چشم نبود

های سازمان  و استراتژی

 واحدها

  تعریف فرایندهای کلیدی تعریف فرایندهای کلیدی

نبود تعریف و تحلیل تعریف و تحلیل  عملکرد موجود تعریف
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ی ها نقش

 یالگو

70:20:10 

الگوی اصلی یادگیری و  زیر وظایف

 70:20:10توسعه 

بعد از  70:20:10نقاط قوت الگوی 

سازی در شرکت ملی  پیاده

 صنایع پتروشیمی

نقاط ضعف الگوی 

بعد از  70:20:10

رکت سازی در ش پیاده

 ملی صنایع پتروشیمی

عملکرد موجود و  تعریف عملکرد مطلوب

مطلوب و تعیین شکاف 

 آن

و تعیین  ها یستگیشا

 شکاف

 راههریزی کار نبود برنامه

 تعیین شکاف عملکرد

  ترسیم موانع در محیط کار ترسیم موانع در محیط کار

  وظایف کلیدیفهرست  فهرست وظایف کلیدی

  ها علتبندی  اولویت ها علتبندی  اولویت

معمار 

 عملکرد

 100طراحی برای  100طراحی برای 
نبود طراحی برای 

 یآموزش یرغمداخلات 

 100طرح یابی و توافق برای اعتبار یابی و توافق برای طرحاعتبار

یابی و توافق نبود اعتبار

 یرغبرای مداخلات 

 یآموزش

استاد خلق 

 عملکرد

های  حل سازی راه فراهم 70:20:10های  حل سازی راه فراهم

70:20:10 

های غیر  حل نبود راه

 70:20:10مرور راهکارهای  آموزشی

 هم آفرینی پشتیبانی

های  حل آفرینی برای راه هم

 نفعان با ذی 70:20:10

آفرینی برای  بود همن

 یآموزش یرغهای  حل راه

 نفعان با ذی

 گشایی منابع اطلاعاتی آفرینی قفل هم

 ها چالشهم آفرینی 

 هم آفرینی همکاری

 هم آفرینی تسهیم

 هم آفرینی بهبود

 آفرینی راهکارهای برای یادسپاری هم

 آفرینی راهکارهای برای درونی سازی هم

بازی پرداز 

 عملکرد

 آفرینی شرایط ایجاد روابط و هم
 اقدامات پیش از اجرانبود  

 هدایت ارتباطات و همکاری

  های اثربخش یمتایجاد 
نبود نماینده آموزش و 

 یادگیری

 70:20:10ی برای ا برنامهیس تأس
 70:20:10جامع  برنامهتدوین 

 یرغجامع  برنامهنبود 

 70:20:10ی جامع ا برنامهتدوین  یآموزش

  مدیران عملیاتیحمایت  حمایت مدیران عملیاتی

 نبود اقدامات بعد از اجرا  -
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ی ها نقش

 یالگو

70:20:10 

الگوی اصلی یادگیری و  زیر وظایف

 70:20:10توسعه 

بعد از  70:20:10نقاط قوت الگوی 

سازی در شرکت ملی  پیاده

 صنایع پتروشیمی

نقاط ضعف الگوی 

بعد از  70:20:10

رکت سازی در ش پیاده

 ملی صنایع پتروشیمی

پیگیر 

 عملکرد

ارزشیابی و اثربخشی راهکارهای  گیری ایجاد برنامه اندازه

70:20:10 

ارزشیابی و اثربخشی 

 آوری و تحلیل داده جمع یآموزش یرغمداخلات 

  رسانی نتایج گزارش و اطلاع رسانی نتایج گزارش و اطلاع

 70:20:10پایش و تعدیل فرایند  70:20:10فرایند  پایش و تعدیل
پایش و تعدیل فرایند 

 یآموزش یرغمداخلات 

 

یین تع ها در نقش کارآگاه عملکرد نشان داد کسب تعهد مشتریان کلیدی، یل یافتهتحل

وکار، تعریف فرایندهای کلیدی، تعریف و تحلیل عملکرد موجود و  حیاتی کسب مسئلۀ

مطلوب و تعیین شکاف آن، ترسیم موانع در محیط کار، فهرست وظایف کلیدی، 

سازی آن در شرکت  پیاده در مرحلۀ 70:20:10نقاط قوت الگوی از  ها علتبندی  اولویت

یت و مأمورانداز و  ایف چشموظین نبود زیرهمچن ؛ واستملی صنایع پتروشیمی 

و  ها و تعیین شکاف یستگیشاهای سازمان واحدها، تعریف و تحلیل  استراتژی

یل تحل .استسازی  پیاده در مرحلۀ 70:20:10نقاط ضعف الگوی راهه ریزی کار برنامه

و اعتبار یابی و  100ها در نقش معمار عملکرد نشان داد زیر وظایف طراحی برای  یافته

همچنین  .استسازی  در پیاده 70:20:10از نقاط قوت الگوی  100ای طرح توافق بر

نقاط ضعف از  یآموزش یرغیابی و توافق برای مداخلات اعتبار نبود زیر وظایف طراحی،

 استاد خلقها در نقش  تحلیل یافته .استسازی  پیاده در مرحلۀ 70:20:10الگوی 

 ی،همکار ،ها چالش یی منابع اطلاعاتی،گشا آفرینی پشتیبانی، قفل معملکرد نشان داد ه

 سازی نقاط قوت این الگو در مرحلۀ های یادسپاری و درونی و راه کاره بهبود یم،تسه

با  یآموزش یرغهای  حل آفرینی برای راه همچنین نبود زیر وظایف هم ؛ واستسازی  پیاده

سازی در شرکت ملی صنایع  پیاده در مرحلۀ 70:20:10از نقاط ضعف الگوی  نفعان ذی

ها در نقش بازی پرداز عملکرد نشان داد تدوین برنامه  یل یافتهتحل .استپتروشیمی 

سازی  پیاده از نقاط قوت الگو در مرحلۀ و حمایت مدیران عملیاتی 70:20:10جامع 
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آموزش و  ایندۀ. همچنین نبود زیر وظایفی ازجمله اقدامات پیش از اجرا، نماست

نقاط ضعف الگوی و اقدامات بعد از اجرا از  یآموزش یرغجامع  ۀبرنامیری، نبود یادگ

ها در نقش پیگیر عملکرد نشان داد  . تحلیل یافتهاستسازی  پیاده در مرحلۀ 70:20:10

و پایش و  رسانی نتایج و اطلاع گزارش ،70:20:10ارزشیابی و اثربخشی راهکارهای 

. همچنین نبود استسازی  پیاده قوت الگو در مرحلۀاز نقاط  70:20:10تعدیل فرایند 

و پایش و تعدیل فرایند  یآموزش یرغزیر وظایفی ازجمله ارزشیابی و اثربخشی مداخلات 

 .استسازی  پیاده در مرحلۀ 70:20:10نقاط ضعف الگوی از  یآموزش یرغمداخلات 

در  70:20:10اصلاحاتی برای بهبود الگوی یادگیری محیط کار  چه دوم: سؤال

 توان اعمال نمود؟ یمشرکت ملی صنایع پتروشیمی 

 نیتدو توان نتیجه گرفت زیر وظایف یمهای پژوهش  توجه به تحلیل یافته با

 لیو تحل فیتعر ،واحدهاسازمان  یها یاستراتژ و نییتع ت،یانداز و مأمور چشم

طراحی و  ،راههکار یزیر برنامه ،ها شکاف آن نییموجود و مطلوب و تع یها یستگیشا

آموزش و یادگیری،  نمایندۀ پیش و بعد از اجرا، اقدامات غیر آموزشی، مداخلاتاجرای 

ی و اثربخشی و پایش راهکارها و مداخلات غیر آموزشی جزو اصلاحات احتمالی ابیارزش

ی اصلی ها نقشبر این در  علاوه اضافه شده است. 70:20:10و غیرقطعی به الگوی 

 .شدن تغییری ایجاد 70:20:10

در  70:20:10ی انطباقی یادگیری محیط کار مبتنی بر رویکرد الگو سوم:سؤال 

 شرکت ملی صنایع پتروشیمی چگونه است؟

و نتایج پژوهش، الگوی فرایندی یادگیری محیط کار مبتنی بر  ها افتهمبنای ی بر

 3 ۀشماردر شکل برای شرکت ملی صنایع پتروشیمی ترسیم شد  70:20:10مدل 

ی مورد پرسش قرار گرفتند. پس سؤالاتنفر از خبرگان بر اساس  12 ؛ملاحظه است قابل

الگوی ؛ شدمحاسبه  ها سؤالی محتوایی مربوط به هریک از ابیارز ،ها پرسشاز تحلیل 

بیشترین نسبت ارزیابی محتوای الگو مربوط به کلیات  .ید قرار گرفتانطباقی مورد تأی

 ی آن است.ها نقشمدل و 
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 در شرکت ملی صنایع پتروشیمی 70:20:10شده  ی اصلاحالگو .3شکل 

 

 پیگیر عملکرد

گزارش و اطلاع رسانی نتایج، پایش و تعدیل  
و مداخلات غیر آموزشی70:20:10فرایند  

و  70:20:10ارزشیابی و اثربخشی راهکارهای
 غیر آموزشی

 بازی پرداز عملکرد
و غیر  70:20:10تدوین برنامه ای جامع 

 آموزشی، اقدامات بعد از اجرا 
اقدامات پیش از اجرا، معرفی نمایندۀ آموزش  

 و یادگیری

 استاد خلق عملکرد

و غیر  70:20:10هم آفرینی برای راه حل های 
 آموزشی با ذی نفعان

و غیر  70:20:10فراهم سازی راه حل های 
 آموزشی

 معمار عملکرد

و مداخلات  100توافق و اعتباریابی بر روی طرح 
 غیرآموزشی 

و مداخلات غیرآموزشی 100طراحی برای   

 کارگاه عملکرد
ترسیم موانع در  

محیط کار،فهرست 
وظایف کلیدی  و 
 اولویت بندی علت ها

کسب تعهد مشتریان کلیدی، تدوین چشم 
انداز و ماموریت،تعیین  و استراتژی های 
سازمان و واحدها و تعیین مسئلۀ حیاتی  

 کسب و کار

تعریف و تحلیل  
عملکرد و شایستگی 

های موجود و مطلوب 
و تعیین شکاف آن 
ها، برنامه ریزی 

 کارراهه
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 گیری بحث و نتیجه

در شرکت  70:20:10 ، بازطراحی الگوی یادگیری و توسعۀبا توجه هدف اصلی پژوهش

این الگو در شرکت  .شدملی صنایع پتروشیمی با استفاده از روش پژوهش تکوینی انجام 

 .استزیر وظیفه  22نقش و  5ملی صنایع پتروشیمی مشتمل بر 

 702010ترین نقش مدل  این نقش یکی از مهم عملکرد: کارآگاه، نقش اول

تحلیل  کارآگاه عملکرد، های بعدی دارد. یر بسیار زیادی در اثربخشی نقشتأثاست 
با استراتژی سازمانی  وکار کسبهمسویی  ومند  مسائل عملکردی به روش نظام

بیشتر تحلیل  از طرفی این نقش تحلیل نیازهای آموزشی نیست. (Arets, 2014)است.
سایر الگوهای طراحی آموزش و یادگیری )چهار  با وکار است. نیازهای عملکردی کسب

 و کری، ای دی دی آی ای، کید ی معکوس،طراح ،آشور هریستیک، الگوی ی،ا مرحله
 بازگشتی و انعکاسی، الگوی ،زمانیا و همکاران، سونیمور پک،ـ  نیهاناف ،الیـ  گرلاچ

ی( در این نقش تفاوت دارد. در ا مرحلهو سیسک و طراحی سه  سونیتن و راگان، تیاسم

عنوان یکی  ( این نقش هم به2014) مک گرو( 2013) ( راملر2014) های منکین یافته
نتیجه  توان یمها  توجه به یافته باته است. های مهم آموزش مورد تأکید قرارگرف از نقش
زیر نقش کارآگاه عملکرد به  70:20:10 در الگوی انطباقی یادگیری و توسعۀگرفت 
 به بندی شده است. اکثر الگوها چنین رویکرد تجویزی ندارند، عملیاتی بخش وظایف

نسبت به بقیه که این الگو جامعیت لازم را  عبارتی زیر وظایف مشخصی ندارند. ضمن این

 الگوها دارد.

را  70:20:10راه حل  درصد یک100این نقش،  معمار عملکرد: نقش دوم، 

های  حل بسیاری از الگوهای آموزش سازمانی در این نقش فقط به راه در کند. طراحی می
 الگوی ی،ا مرحلهنمایند. عنوان این نقش در الگوهای چهار  آموزش رسمی تأکید می

 الی،ـ  گرلاچ و کری، ای دی دی آی ای، کید ی معکوس،طراح ،آشور هریستیک،

و  تیاسم بازگشتی و انعکاسی، الگوی ،زمانیا و همکاران، سونیمور پک،ـ  نیهاناف
فقط بر  نام دارد؛ 01 یآموزشی، طراحی ا مرحلهو سیسک و طراحی سه  سونیتن راگان،
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گیرند. ولی این  نظر نمی را در 20و حتی  70و راهکارهای  حل آموزشی تأکید دارد راه
در حین اجرای این  نمایند. غیر آموزشی هم توجه می های آموزشی به حل راه ءجز الگو به

آن را حل کرد بلکه  توان ینم 70:20:10الگو، اکثر موانع از نوع غیر آموزشی بودند با 
 ،وظیفهشوندگان باید به این زیر مصاحبه نیازمند مداخله غیر آموزشی بود. ازنظر

. در شرکت ملی صنایع پتروشیمی بسیاری از موانع شودغیر آموزشی اضافه  مداخلات
شوندگان اکثر موانع بهبود  مصاحبه ؛ ازنظرگردد یبرمبهبود عملکرد به این مداخلات 

آن را  توان ینم 70:20:10های  حل عملکرد به این نوع مداخلات نسبت داده شد با راه
و عنصر  شود یمنفعان طراحی  قوت الگو، این است با مشارکت ذی نقطه حل کرد.

طراحی آموزشی و  الگوهای اکثر .شود یموظایف الگو دیده مشارکت در همۀ زیر

کارشناسان طراحی با  ،بیشتر موارد در .اند ننمودهیادگیری به چنین مواردی اشاره 
طراحی با حضور خود  . ولی در این الگو،شود یمو اجرا  آموزش و یادگیری انجام

 .و یادگیرنده، رکن اصلی یادگیری است شود یمنفعان انجام  ذی

 70:20:10های  حل این نقش اشاره به راه خلق عملکرد: استاد نقش سوم، 

های آموزشی  دارد. در بسیاری از الگوهای آموزش سازمانی در این نقش فقط به دوره

با این تفاوت بیشتر  توسعه نام دارد. ،این گامعنوان  نمایند. در اکثر الگوها، تأکید می

یند انجام این نقش ی که به جزئیات و فرایالگو .اند الگوها به مراحل جزئی اشاره ننموده

به استاد خلق عملکرد اجازه  70:20:10ابزار  جعبه است. 70:20:10الگوی  اشاره کرده،

های  حل انتخاب کند. استاد خلق عملکرد راه 10و  20، 70هایی را برای  حل دهد راه یم

این کار قبل از هرگونه اقدام  انجام گیرد. یمرا بکار  «کار = یادگیری»مختلفی از اصل 

 دقت موردبررسی و بازبینی قرار بگیرد. حل آموزشی و غیر آموزشی به شود راه یمباعث 

نفعان  قش تمامی مراحل انجام هر کاری را منوط به مشارکت ذیکه در این ن خصوص به

و غیر  70:20:10های  حل زمان به راه یکی از نقاط قوت الگو این است هم دانسته است.

چیزی که در این هم آفرینی اهمیت دارد توجه به  آن .دینما یمآموزشی توجه 

در آموزش  اگرچه ؛قش زیادی در یادگیری اثربخش دارداست ن 70:20های  حل راه

 بر اساس گزارش انجمن توسعۀ رویکرد مسلط در آموزش است. درصد جزء 10سازمانی 
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 های بخشدرصد از  100تا  80 ،بلوغسوی  ی سازمان بهالگوبرداراستعداد، مطالعات 

 90 باًیتقرآموزش پتروشیمی هم  ادارۀ ؛ و(Arets, 2017دارند )تأکید  10آموزش بر 

درصد از  80عمل  در .دینما یمصورت کلاسی برگزار  درصد از آموزش خود را به

از آن به  درصد 20 فقط و شود یمی آموزش برای آموزشی رسمی صرف ها نهیهز

به شرکت ملی  سازی این نقش پیاده (Cross, 2007).گردد آموزش غیررسمی برمی

جز  به توان یمدرصد را ارائه نماید. ولی  10بیش از  کند یمصنایع پتروشیمی کمک 

یادگیری که امکان  های روش صورت کلاسی و مجازی، ی آموزشی بهها دورهبرگزاری 

سوی مداخلات پیشرفته حرکت نمود. مداخلاتی  تدریج به اجرای آن است انتخاب نمود به

 ود شامل دورۀاجرا ش تواند یمکه در حال حاضر در شرکت ملی صنایع پتروشیمی 

 چرخش مربیگری، ی سفرهای یادگیری،برگزار صورت کلاسی و مجازی، آموزشی به

 ،ای خود توسعه و سمینارها، ها اجلاسدر  شرکت اندیشی، در جلسات هم شرکت شغلی،

 ثبت کارراهه، ریزی برنامه سازمانی، ی درون و برونها نشستی خبرگی و ها انجمن

  .است ای خود توسعه دادن وی از طریق یادریادگی تجربیات،

این نقش در سایر الگوهای آموزش سازمانی  پرداز عملکرد: یباز نقش چهارم.

یکی از مواردی که کاربران و متخصصین آموزش سازمانی بیان داشتند  به نام اجرا است.

باید آماده  افزاری افزاری و نرم قبل از هرگونه اقدام باید شرایط لازم و تجهیزات سخت

رسانی و  آموزشی و یادگیری باشد مواردی ازجمله اطلاع تواند یم اتاقدام این .شود

اقدام  ترین مهم .گنجد یمدر این نقش که مواردی است  انتخاب اساتید جزء نام و ثبت

رسانی و ارسال  ی اطلاعها شبکهو یادگیری، برقراری  اجرایی برای رفع نیازهای آموزشی

 از نفع است. های ذی نیازهای آموزشی و یادگیری برای گروهاطلاعات مربوط به برگزاری 

اجرایی پیش از آموزش و  ات( یکی از اقدام1990استون )( و 2002) نگریس نظر

بینی خدمات  زش و پیشفضا و تجهیزات آمو نیتأم یادگیری، انتخاب اساتید است.

 70:20:10صلی . در الگوی ااستترین اقدام ازجمله قبل از دوره  مهم پشتیبانی جزء

آفرینی شرایط و هدایت ارتباطات و  نهادی با عنوان ایجاد روابط و هموظیفه پیشزیر
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زش و یادگیری جهت آمو ی اثربخش بهتر است نمایندۀها میتجای ایجاد  بههمکاری بود. 

. این نمایندگان فقط جنبه شودآموزش و تجهیز منابع انسانی جایگزین  ارتباط با ادارۀ

ین تدو نداشته باشند دستورالعمل انگیزشی هم برای آنان در نظر گرفته شود.نمایشی 

ی ا برنامهدر یک دفترچه ؛ و غیر آموزشی یکی از نقاط قوت است 70:20:10جامع  برنامه

یبانی پشت. شودجامع تهیه و برای اجرا به مدیریت ارسال و همچنین به واحدها اعلام 

ضروری است. اقدامات پس از  70:20:10یند مدت فراای اطمینان از موفقیت بلندمؤثر بر

 ها، الزحمه حق پرداخت اجرای آموزش شامل پیگیری مربوط به امور آموزشی و یادگیری،

ی پایانی و ارسال برای مدیران ها گزارشهای پایان و تنظیم  ینامهگواهو ارسال  صدور

رگزاری آموزش و غیر و چگونگی ب یه و ارسال گزارش کوتاه و فوری از مراحلته .است

 آموزشی برای مدیران بسیار مفید است.

دهد موفقیت برای  پیگیر عملکرد نشان می عملکرد: ریگیپ نقش پنجم،

برنامه سنجش را توسعه و اجرا و بهبود عملکرد را به مشتری  ؛ وسهامداران چیست

 کارآگاه عملکرد،شوندگان بعد از  ترین نقش الگو ازنظر مصاحبه مهم اصلی گزارش دهند.

 با نام ایجاد برنامۀ 70:20:10صلی وظیفه در الگوی اگیر عملکرد بود. این زیرپی

که در شرکت  دلیل این به گیری بود. برای متخصصین آموزش و توسعه مبهم بود، اندازه

. شد یمطراحی آموزشی و یادگیری نوشته  های برگهملی صنایع پتروشیمی این کار در 

 ریغو  70:20:10 یراهکارهار بود عنوان این کار به ارزشیابی و اثربخشی ازنظر آنان بهت

ی آموزشی الگوی اثربخشی آموزش پاتریک مورد ها دورهی برا تغییر یابد. یآموزش

 .گرفت یمقبل در شرکت پتروشیمی مورد استفاده قرار  های سالاستفاده قرار بگیرد و از 

گیرد، الگوی ونگر و  یمکه مورداستفاده قرار  70:20الگوی ارزشیابی و اثربخشی برای 

برای شرکت ملی صنایع پتروشیمی بسیار  5و  4سطح ، ولی در است( 2011همکاران )

منابع انسانی در این است  قش با دیگر الگوهای آموزش و توسعۀ. تمایز این نبودمشکل 

و برای مداخلات غیر  شود یمی آموزشی انجام ها ورهدالگوهای اثربخشی آموزش برای 

 70:20:10آموزشی در الگوها، فرایندی پیشنهاد نشده است. اگرچه در این نقش، الگوی 
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وجود  ها شاخصبیشتر بر حل نتایج کلیدی تمرکز داشت، نیاز به بانک اطلاعاتی قوی در 

ی از نکاتی که کی ری نماید.گی شرکت ملی صنایع پتروشیمی بتواند آن را اندازه تا دارد

وکار را  بر آن تأکید داشت این است یک یا چند مشکل کلیدی کسب 70:20:10الگوی 

تمام  که یکی از نقاط قوتی بود ،رسانی نتایج آموزش و اطلاع گزارش حل نماید.

یش پا نفعان ارسال شود. برای مشتریان کلیدی و ذی باید کنندگان تأکید داشتد مشارکت

مداخلات غیر آموزشی هم یکی از نقاط قوت الگو بود که  و 70:20:10 یندفراو تعدیل 

د. پیگیر عملکرد از طرح شویش پا یدغیر آموزشی باو مداخلات  70:20:10فرایند 

ی معتبر ها دادهو درنتیجه، به دست آوردن ها  سنجشسازی و تعیین  سنجش برای آماده

که آیا تعدیلی لازم  گیری در مورد این . قبل از تصمیمکند یماطمینان استفاده  و قابل

باید در  ها داده، باید نتایج را ازلحاظ قابلیت اطمینان و اعتبار بررسی کند. اساس است

اطمینان و معتبر  اندازه کافی قابل ی سنجش بهها دادههمان ابتدا صحیح باشد. آیا 

مورد قابلیت استفاده و پذیرش  هستند؟ پیگیر عملکرد در هنگام ایجاد طرح سنجش، در

ی ها دادهبا مشتریان کلیدی بحث خواهد کرد. مشتریان کلیدی در مورد تفسیر  ها داده

مورد سنجش و نیاز به تعدیلات، با پیگیر و بازی پرداز عملکرد مشورت خواهند کرد. 

 و مداخلات غیر 70:20:10فرایند که هدف اصلی پایش حصول اطمینان از این امر است 

و مداخلات غیر  70:20:10شامل بازنگری تمام فرایندهای  شیپااجرا شود.  آموزشی

 .شودها انجام  تعیین و پایش بر اساس آن ها شاخصبرای هر مرحله باید  آموزشی است.
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