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 چکیده

درصدد  انسانی اساساً نیروي شود، می داده بیشتري اهمیت انسانی نیروي آموزش امر به که هایی سازمان در

 ها گونه سازمان این و باشد می بهتر ییکارا و ريو بهره به دستیابی منظور به جدید عملی راهکارهاي و اطلاعات کسب

 با و تعامل سازمانی عوامل درون در بخشاثر تحولات ایجاد جهت در بالندگی و خلاقیت پویایی، خصوصیات از

ها و مشکلاتی در  اصلی پژوهش حاضر آن بوده است که چه  آسیب مسألههستند.  برخوردار خود اجتماعی محیط

توان وضعیت پشتیبانی  انی وجود دارد؟ و اینکه چگونه میزمینه حمایت مدیران از توسعه و بالندگی منابع انس

 دست آید؟گذاري به  سرمایه وري و نتایج از این اي که حداکثر بهره ها را بهبود بخشید به گونه مدیران از این فعالیت

شناسی حمایت مدیران سازمان  آسیب از دهد عبارت است اصلی پژوهش حاضر را تشکیل می مسألهبنابراین آنچه که 

ها را  منطقه آزاد کیش از توسعه و بالندگی منابع انسانی به منظور دستیابی به راهکارهایی که اثربخشی این یادگیري

نفر از مدیران سازمان مذکور  21کارکنان سازمان منطقه آزاد کیش و نفر از  315آماري شامل افزایش دهد. جامعه 

نفر به عنوان حجم  175اي  گیري تصادفی طبقه بود که بر طبق جدول کرجسی و مورگان و همچنین از طریق نمونه

 پیمایشی بوده و –توصیفی  ،نفر به عنوان حجم نمونه مدیران انتخاب شدند. روش تحقیق 21نمونه کارکنان و 

ساخته مورد بررسی و تجزیه و تحلیل قرار گرفت.  محققپرسشنامه طریق از هاي مورد استفاده در این مطالعه  داده

و جداول توزیع فراوانی و نمودارها دو سطح آمار توصیفی شامل در ها  دادهها، تجزیه و تحلیل  وري دادهآ پس از جمع

، آزمون کولموگوروف آزمون فریدمناي)،  دو نمونه tمستقل ( t، آزمون اي نمونهتک  tشامل آزمون  تنباطیسآمار ا

ت سؤالاه از بررسی دست آمده نتایج بمورد پردازش قرار گرفت.  )ANOVA(طرفه  اسمیرنوف و تحلیل واریانس یک

ها  اهکارهایی براي غلبه بر این آسیبر داد که موانع اساسی در زمینه حمایت از مدیران وجود دارد وتحقیق نشان 

  .پیشنهاد شده است
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 مقدمه

افزون  و اهمیت روز ها سازمانهمزمان با افزایش نقش آموزش در بهبود کارایی و اثربخشی 

 گذاري سرمایهها، آموزش منابع انسانی نوعی  دانش در ایجاد، حفظ و ارتقاي توان رقابتی آن

موزشی در شناسایی و هاي آ ن اهمیت به حدي است که از قابلیت. امروزه ایشود میضروري تلقی 

سازمان، به  هاي فکري و دانشی هاي فردي، گروهی و سازمانی و توسعه سرمایه پرورش خلاقیت

توسعه  ).1388(قهرمانی،  شود میها، یاد  ترین مزیت رقابتی شرکت ترین و اثربخش عنوان مهم

هاي اثربخش و  کننده سازمان هاي متمایز مؤلفهترین  منابع انسانی در دوران معاصر یکی از مهم

اي که تحقیقات متعدد در  رود، به گونه اجتماعی به شمار می مؤسساتسرآمد از دیگر نهادها و 

و پیشتازي  المللی هاي رقابت ملی، بین ها در عرصه سراسر جهان میزان توفیق و ماندگاري سازمان

هاي خدماتی، اقتصادي و فناوري را مرهون پرداختن جدي به توسعه منابع انسانی به  در عرصه

 )Berk, 2008; Coetzer, 2005(کنند  هاي اصلی سازمان تلقی می عنوان یکی از سیاست

هاي توسعه منابع انسانی در راستاي تحقق  اگرچه عوامل متعددي بر اثربخشی فعالیت

است، اما در میان عواملی چون توجه به نیازهاي واقعی نیروي انسانی،  مؤثرهاي سازمانی  سیاست

مشارکت فعال کارکنان در فعالیت هاي توسعه منابع انسانی، ایجاد انگیزه براي مشارکت در 

در . هاي شناسایی شده توسط محققان و صاحبنظران می باشد مؤلفهفعالیتهاي بهسازي و ... از 

پژوهش  400) بر روي 2007العات برجسته انجام شده توسط فیلیپس و فیلیپس (یکی از مط

انجام شده است نشان  انجام شده در زمینه توسعه و بهسازي منابع انسانی که در طی ده سال

هستند  مؤثرهاي توسعه منابع انسانی  دهد که عوامل متعددي بر ارتقاي نتایج حاصل از برنامه می

ها در قبال توسعه  ها، غلبه بر مقاومت از این فعالیت مؤثراز جمله این عوامل عبارتند از: انتظارات 

 ,Philips & Philips(مؤثرمنابع انسانی، تعهد و مشارکت مدیران، ارائه بازخورد و برقراري ارتباط 

یا حداقل در ادبیات حوزه اما آنچه که عمدتاً در این میان مورد غفلت قرار گرفته است و  )2007

ها در  مدیریت انسانی مورد توجه بایسته نبوده است نقش، جایگاه و مسئولیت مدیران سازمان

انجمن آموزش و  باشد. ابع انسانی میهاي توسعه من سطوح مختلف در زمینه پشتیبانی از فعالیت

براي موفقیت هر برنامه کند که  خود بیان می 2011در گزارش سال  1توسعه منابع انسانی آمریکا

 پذیري مدیران نقش کلیدي ایفا  نظر از خوب یا بد بودن آن، پشتیبانی، مشارکت و مسئولیت صرف

  .)ASTD, 2011( کند می

هایی  نتیجه عدم توجه به این فرایند خطیر سبب شده است که در این تحقیق به پژوهش

واسطه عدم پشتیبانی از ه ابع انسانی بهاي توسعه من ید عدم اثربخشی برنامهاستناد شود که مؤ
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ی دهد که به علت عدم پشتیبان هاي توسعه کارکنان است. بر این اساس مطالعات نشان می برنامه

ها شرکت کنند،  هدرصد از افرادي که باید در دور 20ها کمتر از  مدیران در قبل از برگزاري دوره

درصد از دانش  60دهد  ها نشان می همچنین پژوهشنمایند.  ها اقدام می نسبت به حضور در دوره

ماه  3واسطه عدم وجود فضا و شرایط لازم در محیط کار حداکثر ه هاي یاد گرفته شده ب و مهارت

درصد افراد  52شود و  هاي آموزش و توسعه منابع انسانی کنار گذاشته می پس از برگزاري فعالیت

هاي سازمانی به واسطه  ند که عدم کاربست یادگیريها بر این باور کننده در این فعالیت شرکت

هاي توسعه منابع انسانی  هاي حاصل از فعالیت هاي لازم براي به کارگیري یادگیري فقدان فرصت

 .)1389 در محیط کار است (فتحی واجارگاه،

گردد که به  ترین رکن یک سازمان تلقی می واقعیت این است که مدیریت به عنوان حیاتی

ترین  ي یک سازمان، مهمها فعالیتمضاعف بر اجزاي دیگر و در نتیجه بر  تأثیرشتن خاطر دا

. آموزش و تربیت نیروي رود میبه شمار  ها سازمانکننده موفقیت و یا شکست  عنصر تعیین

رو، مدیر در برابر  ). از این1374انسانی نیز، از وظایف حساس مدیریت هر سازمان است (لباف، 

و باید  تواند میآموزش به همان اندازه مسئول است که در تهیه و تنظیم بودجه سازمان، مدیریت 

هاي آموزش، اهمیت آن را مسجل و محرز نماید و  با تأکید بر آموزش و همکاري در زمینه

 ). 1389پشتیبانی لازم را از این امر به عمل آورد (شهبازي و همکاران، 

نابع، همچنین پذیرش مسئولیت شخصی واقع مدیران با شناسایی نیازها و اختصاص مدر 

ها،  ها براي انتقال مهارت ي آموزشی و پشتیبانی آنها فعالیتبراي تشویق کارکنان براي حضور در 

کنند   مینقشی حیاتی در آموزش و توسعه کارکنان و تکوین جایگاه آن در سازمان ایفا 

)McDowall & Saunders, 2010 .( ي ها فعالیتبدیهی است که حمایت و پشتیبانی مدیران از

هاي آنان نسبت به آموزش  ها و توانمندي ها و مهارت آموزش و توسعه کارکنان متأثر از نگرش

تا زمانی که مدیران نگرش مثبتی نسبت به آموزش نداشته باشند و  (Coetzer, 2005). باشد می

توان انتظار رشد خاصی از آموزش را در سازمان داشت  دانند، نمیآن را براي سازمان ضروري ن

فرایند کار را بهبود بخشد و  تواند مین). در واقع، آموزش کارکنان 1389، (خراسانی و ملامحمدي

 ). 1389کیفیت و اثربخشی بالایی را براي سازمان به ارمغان آورد (صباغیان و اکبري، 

هاي محوري در منطقه آزاد کیش،  عنوان یکی از سازمانسازمان منطقه آزاد کیش که به 

هاي متعدد و متنوع اقتصادي، عمرانی، فرهنگی، اجتماعی، گردشگري و ...  دار فعالیت عهده

ها و اهداف تعیین شده  و با کیفیت است که بتواند برنامه، نیازمند نیروي انسانی فرهیخته باشد می

و ارزشمندي براي توسعه منابع  مؤثرهاي  استا اگر چه تلاشدر این ر د.دنبال کن مؤثررا به طور 

ها در محیط در  انسانی در این سازمان انجام شده است اما با عنایت به دامنه و گستره فعالیت

ها هم از لحاظ کمیت و هم  هاي دولت جمهوري اسلامی ایران، این فعالیت حال تغییر و سیاست
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علاوه بر این، این باور به طور جدي قابل طرح است که به کیفیت شایسته بهبود و ارتقاء است. 

شود به طور جدي اثرگذار و  گذاري می ینه بالندگی منابع انسانی سرمایهچه میزان آنچه که در زم

 اثربخش است.

هاي توسعه و بهسازي منابع انسانی  تر آیا مدیران در این سازمان از فعالیت به عبارت روشن

که  ها و مشکلاتی در این زمینه وجود دارد؟ و این کنند؟ آیا آسیب می به طور جدي پشتیبانی

اي که حداکثر  ها را بهبود بخشید به گونه توان وضعیت پشتیبانی مدیران از این فعالیت چگونه می

اصلی پژوهش حاضر  مسألهبنابراین آنچه که  گذاري به دست آید؟ سرمایه وري و نتایج از این بهره

حمایت مدیران سازمان منطقه آزاد کیش از  شناسی آسیب از دهد عبارت است را تشکیل می

ها را  توسعه و بالندگی منابع انسانی به منظور دستیابی به راهکارهایی که اثربخشی این یادگیري

 افزایش دهد.

 

 پژوهش سؤالات

 اصلی سؤال

قه آزاد طسازمان منهاي عدم حمایت مدیران از بالندگی و توسعه منابع انسانی در  آسیب

 کیش کدامند؟

 

 ت فرعیسؤالا

 کدامند؟ هاي آموزش و توسعه منابع انسانی موانع پشتیبانی مدیران از فعالیت )1

 کدامند؟ و توسعه منابع انسانی بالندگیهاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از  روش )2

 

 مروري بر پیشینه پژوهش

آموزش اثربخش  ؛حمایتی میسر نخواهد شدآموزش و توسعه کارکنان بدون وجود فرهنگ 

نیازمند توجه، پشتیبانی و تلاش جمعی مدیران و کارکنان سازمانی است و پشتیبانی مدیر یکی 

 ,.Switzer et al( دهد میقرار  تأثیراز عوامل کلیدي سازمانی است، که اثربخشی آموزش را تحت 

2005; Bunch, 2007; Jayawardand & Prasanna, 2008 .( به طور کلی، پشتیبانی در سازمان

و  )Switzer et al., 2005( شود میناشی  1متغیري است که از مفهوم پشتیبانی اجتماعی

انگیزه کارکنان کننده عملکرد و  هاي محیط کار است که تعیین پشتیبانی اجتماعی یکی از ویژگی

ي ارائه بازخورد و پاداش اشاره و به اشتیاق و انگیزه مدیران و همکاران برا براي یادگیري است

                                                           
1-Social Support 
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پشتیبانی اجتماعی یعنی این احساس که شخص مورد توجه دیگران است و  .)Noe,  2010دارد (

ند و این که او متعلق به یک شبکه اجتماعی است (ریاحی و همکاران، ادیگران براي او ارزش قائل

وجود دارد که عبارتند از: ). به طور اساسی چهار منبع اصلی براي پشتیبانی اجتماعی 1389

بسیاري از پژوهشگران اذعان  .)Cheng & Ho, 2001زیردست، همتا، سرپرست و مدیریت ارشد (

هاي مدیریتی یا پشتیبانی همکاران از دانش و  که پشتیبانی اجتماعی اساساً پشتیبانی کنند می

در واقع، شرایط  ).Lin & Huang, 2011( شود میهاي اعمال شده در وظایف را شامل  مهارت

پشتیبانی محیط کار نوعی پشتیبانی اجتماعی است که شامل پشتیبانی سرپرستان و مدیران، 

پشتیبانی همکاران، وجود تجهیزات کافی، وقت کافی و عدم تکیه بر اجراي روتین کارها، کاربرد 

ي و ضیغمی باشد (فهید ها به حرفه می تنبیه مناسب در راستاي انتقال آموخته سیستم تشویق و

). بنابراین، حمایت مدیریتی به عنوان بخشی از سیستم اجتماعی سازمان است 1390محمدي،

)Tracy et al., 2001.( 

دهنده آن است که پشتیبانی مدیر در کنار انگیزه و اشتیاق کارکنان  تحقیقات زیادي نشان

ي آموزشی ها فعالیتترین عوامل موفقیت در  نسبت به آموزش، مهم و حیاتی است. در واقع مهم

ي ها فعالیتعبارتند از: نگرش مثبت میان مدیران، همکاران و کارکنان نسبت به مشارکت در 

طور دانش، مهارت  هآموزشی، اشتیاق مدیران براي ارائه اطلاعات به فراگیران در این زمینه که، چ

هایی  ورد استفاده قرار دهند و چگونه فرصتطور مؤثر مه و رفتارهاي فراگرفته را در کارشان ب

براي فراگیران ایجاد کنند تا محتواي آموزشی را در کارشان به کار گیرند. در صورتی که نگرش و 

 ,Noe(گیرند  رفتارهاي مدیران حمایتی نباشد، کارکنان محتواي آموزش را در کارشان به کار نمی

به طور ؛ کنند میشتیبانی مدیریت ادراك شده، بیان ) با اشاره به پ1992( 1بروك و هارلی .)2010

شان، در اجراي شغل  کلی، پشتیبانی مدیریت به میزان کمکی که کارکنان از مدیر مستقیم

 ,Nijman(دهند، اشاره دارد  اي که آنان به کارکنان نشان می علاقه و احترام و کنند میدریافت 

تعاریف متعددي از پشتیبانی مدیران و سرپرستان در زمینه آموزش و توسعه کارکنان،  ).2004

 ها به شرح زیر است:  اي از آن پاره ارائه شده است.

پشتیبانی سرپرست بیانگر رفتار سرپرستان به تشویق کارآموزان براي کاربرد دانش، مهارت و 

حین  هاي کسب شده از آموزش است و این رفتار حمایتی در هر سه مرحله آموزش (قبل، نگرش

 .)Nijman et al.,2006(بعد) وجود دارد  و

دارد به پشتیبانی مافوق مستقیم  ) پشتیبانی مافوق، اشاره1993( 2به زعم فوکس و فوکس 

هاي مورد نیاز، کارآموزان را به  آوري ادراك شده در بین فراگیران، که با فراهم کردن منابع و فن

                                                           
1-Brook & Harley 
2-Fuchs & Fuchs  
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و پشتیبانی مدیریت در زمینه آموزش و  کند میتشویق  ،اند یادگیري و انتقال آنچه که آموخته

داران، به ویژه مدیریت عالی نسبت به  بهسازي به عنوان پشتیبانی و تعهد ارائه شده توسط سهام

 Brown(گیرد  آموزش تعریف شده است. پشتیبانی مدیریت، پشتیبانی مافوق بلافصل را در بر می

& Gerhardt, 2002 .( 

ي جدید با ایجاد ها مهارتشان را براي کسب دانش و  اي زیردستانه توانند تلاش میمدیران 

زمان کافی، اختصاص منابع مالی، کاهش حجم کار، تفویض اختیار، مأموریت ویژه، مشارکت و 

 ).Kidombo, 2004(تسهیل و پشتیبانی کنند  ،گیري و ارائه تشویق درگیري در تصمیم

در محیط سازمانی، پشتیبانی داراي وجوه  که  )، با اشاره به این2011خالد و همکاران (

است، معتقدند که  و پشتیبانی مالی 1پشتیبانی مدیریت، پشتیبانی زیربنایینظیر  يمتعدد

اي مبتنی بر  و رابطه کند میپشتیبانی مدیریت از آموزش، محیط مطلوبی را در سازمان ایجاد 

ر واقع پشتیبانی و نفوذ مدیریت باعث سازنده آورد. د وجود میه اعتماد را بین کارفرما و کارکنان ب

مندي و اشتیاق  علاقه گردد که این امر منجر به و مثبت نگهداشتن دیگر عوامل سازمانی می

پشتیبانی سرپرستان اشاره  ).Khalid et al., 2011( شود میفراگیران و مربیان نسبت به آموزش 

شان  یی را در اختیار آنان براي بهبود عملکردها دارد به سرپرستانی که با تشویق کارکنان، فرصت

پشتیبانی سرپرست داراي ساختاري چند بعدي است که  ).Noe, 2010( دهند در سازمان قرار می

ي تقویت و الگوهاي ها فعالیتي تنظیم هدف، ها فعالیتها،  شامل تشویق براي حضور در دوره

) در کتاب خود با عنوان 2010نوئه ( ).Jayawardana & Prasanna, 2008( شود میرفتاري 

) 1فراگیران،  اشاره دارد به میزانی که مدیران گوید: پشتیبانی مدیر آموزش و توسعه کارکنان، می

) به کاربرد محتواي آموزشی در محل 2و  کنند میهاي آموزشی تأکید  بر اهمیت حضور در برنامه

چنین  کارآموزان ارتباط برقرار سازند، همتوانند با انتظارات  دهند. مدیران می کار اهمیت می

 ).Noe, 2010کارگیري آموزش در کار فراهم آورند ( هها و منابع مورد نیاز براي ب قادرند تشویق

 

 موانع پشتیبانی مدیران ازآموزش و توسعه کارکنان

 دانش، باید همواره که شوند می محسوب ها سازمان مزیت رقابتی ترین مهم کارکنان امروزه

 و توسعه حفظ، به رقابت عرصه در ها سازمان بقاي یابد، لذا ارتقاء آنان هاي قابلیت و مهارت

 خود دانایی و دانش مهارت، نتواند که است. سازمانی منوط شده کارکنان هاي از قابلیت برداري بهره

 به را خود منابع از یک هیچ نیست قادر کند، استفاده وري بهره افزایش در آن از و دهد توسعه را

 دهد.  توسعه مطلوب نحو

                                                           
1-Infrastructure 
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ي آموزش و توسعه منابع ها فعالیتترین دلایل عدم پشتیبانی مدیران از  جا به مهم در این

 کنیم که عبارتند از: انسانی اشاره می

 مانند:  ،هاي نادرست مدیران از آموزش و توسعه منابع انسانی برداشت )1

 ؛ گذاري سرمایهآموزش نوعی هزینه است نه   ·

 افراد داراي عملکرد ضعیف است؛ برايهاي آموزشی  دوره  ·

و اطلاعات قابل استفاده را به کارکنان عرضه  ها مهارت ،آموزش ارزشمند نیست  ·

 هاي استراتژیک است؛بر و فاقد دستاورد آموزش فعالیتی هزینه ،کند مین

 آموزش براي افراد جوان است؛  ·

 محیط کار است؛آموزش براي افراد بیکار و یا مزاحم در   ·

؛ خراسانی و 1389؛ فتحی واجارگاه، 1379زاد،  آموزش مداخله در وظایف است (بیگ  ·

 ؛)Vemic, 2007؛1389ملامحمدي، 

اي  بتی امروز مدیران به طور فزایندهفشارهاي ناشی از کسب و کار رقابتی: در محیط رقا )2

مدیران زیادي ممکن است  که کار بیشتر و بهتري انجام دهند. در چنین شرایطی،تحت فشارند 

 هاي بیشتري براي آموزش کارکنان خود نیستند؛ احساس کنند که قادر به قبول مسئولیت

 عدم درك مدیران نسبت به ارزش و اهمیت آموزش و توسعه منابع انسانی؛   )3

 ي آموزشی؛ها فعالیتفرعی و اختیاري قلمداد کردن    )4

 مثبت؛سازي  عدم تعهد مدیریت ارشد و فقدان الگو )5

 نیازمندي آموزش به هزینه و منابع؛ )6

 . CIPD, 2007(1فقدان آموزش براي مدیران ( )7

نبود فرهنگ آموزش در سازمان: آموزش و ضرورت آن به قدر کافی در سازمان و در  )8

گونه که باید، مدیران  ي مدیران جاي خود را پیدا نکرده است. به همین دلیل آنها فعالیتمیان 

 ندارند؛به آموزش توجه 

عدم آشنایی مدیران به بعد تخصصی آموزش: مدیران نسبت به بعدهاي تخصصی  )9

آموزش آشنایی کافی ندارند و آموزش لازم را نسبت به ضرورت وجود آموزش همه جانبه در 

 اند. سازمان براي تمامی کارکنان ندیده

 )؛1389نبود نظارت کافی بر عملکرد مدیران (خراسانی و ملامحمدي،   )10

 عدم توانایی مدیران در تسهیل یادگیري کارکنان؛  )11

 ها؛ عدم وجود مشوق  )12

                                                           
1-Chartered Institute of Personnel and Development 
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 نداشتن زمان کافی؛   )13

 )؛Coetzer, 2005پروري ( ترس از جانشین  )14

بدون تردید یکی از  :هاي آموزشی با اهداف ملموس سازمان مرتبط نبودن اهداف دوره )15

انسانی از راهبرد کسب و کار  موانع پشتیبانی مدیران، جداسازي اقدامات آموزش و توسعه منابع

ي بزرگ، مدیران کسب و کار و مدیران منابع انسانی در ها سازمانسازمان است. در بسیاري از 

. واضح است که وقتی آموزش و توسعه منابع انسانی به عنوان یک امر کنند میتقابل با هم عمل 

تري  نسبت به مدیریت کلی کسب و کار، به یک اولویت کم اهمیت تواند می، شود میمجزا اداره 

 ؛مبدل شود

 درگیر نکردن و دخالت ندادن مدیران در فرایند آموزش؛ )16

 کاربردي نبودن آموزش ؛  )17

 نبودن توسعه کارکنان در فهرست شرح شغل مدیران؛  )18

میرزایی،  ي لازم جهت نیازسنجی، انتخاب و ارزیابی (پورصادق و علیها مهارتنداشتن  )19

 .شوند می)، از جمله مواردي هستند که مانع پشتیبانی مدیران از آموزش و توسعه کارکنان 1384

 

 آموزش و توسعه کارکنان شرایط پشتیبانی مدیران از

 انسانی نیروي شود، می داده بیشتري اهمیت انسانی نیروي آموزش امر به که ییها سازمان در

 و وري بهره به دستیابی منظور به جدید عملی راهکارهاي و اطلاعات لحظه درصدد کسب هر

 جهت در بالندگی و خلاقیت پویایی، خصوصیات از ها  گونه سازمان این و باشد می بهتر کارآیی

هستند  برخوردار خود اجتماعی محیط با و تعامل سازمانی عوامل درون در بخش اثر تحولات ایجاد

 حل و عملکرد کیفیت بهبود جهت در مطمئن اي وسیله عنوان به همواره آموزش). 1383راد،  (بانی

 خود قتیحق در آموزش" نظران صاحب ازی برخ اذعان به  .گیرد می قرار نظر مد مدیریت مشکلات

 به و شود می متزلزل هم تیریمدي ها هیپا کارکنان، آموزش بدون کهی معن نیبد "است تیریمد

 ).1383 ،یابطح( افتد یم مخاطره

که باید در جاي مناسب خود به کار گرفته است که آموزش یک ابزار مدیریتی  به این با توجه

رو باید شرایطی مهیا کرد تا مدیران خواستار  از این ،باشد میشود و نیازمند یک زمینه مساعد 

) و 2007آموزش و توسعه منابع انسانی باشند. بر همین اساس، انجمن بهسازي منابع انسانی (

که تحت این شرایط، مدیران از آموزش و توسعه منابع  کنند می) مواردي را بیان 2010نوئه (

 . این شرایط عبارتند از:کنند میانسانی حمایت 

 اي از اهداف برنامه آموزشی و ارتباط آن با استراتژي و اهداف کسب و کار؛ ه خلاصهارائ ·

 تشویق فراگیران به بیان مشکلات و مسائل کاري در جلسات آموزشی؛ ·
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 ها با مدیران؛ گذاري مزایاي دوره به اشتراك ·

 در صورت امکان استفاده از مدیران به عنوان مربیان؛ ·

 ؛)Noe, 2010(مبناي آموزش و توسعه کارکنان  مدیران برهاي تشویقی به  ارائه طرح ·

 هاي بهسازي براي مدیران صف؛  برنامه ·

 بیانیه روشن درباره اهمیت آموزش و توسعه منابع انسانی براي مدیران؛ ·

هاي مدیران براي آموزش و توسعه کارکنان/ تیم، در فهرست شرح وظایف قرار  مسئولیت ·

 بگیرد؛

 عملکرد سالیانه مدیران را در بر بگیرد؛بهسازي کارکنان اهداف  ·

 تشویق مدیران ارشد یا رهبران، تا به عنوان الگوي نقش فعالیت کنند؛ ·

 ي آموزشی مدیریت ارائه شود؛ها دورهبهسازي کارکنان به عنوان واحدي در  ·

 ؛شان پاداش بگیرند ي اعضاي تیمها مهارتمدیران براي توسعه و بهبود  ·

ي آموزش و بهسازي ها فعالیتانی از مدیران براي شناسایی پشتیبانی واحد منابع انس ·

 ).CIPD, 2007مناسب براي کارکنان/  تیم؛ (

ي آموزش و توسعه ها فعالیتدر زمینه پشتیبانی واحد منابع انسانی از مدیران براي شناسایی 

اي در تجهیز کارکنان، به  نقش تعیین کنندهمنابع انسانی قابل ذکر است که مدیران آموزش، 

 ). 1385ویژه توجیه مدیران عالی بر عهده دارند (خراسانی و مهدي، 

مروري بر ادبیات بیانگر آن است که مسئولیت نهایی آموزش و توسعه کارکنان طور کلی ه ب

بر عهده مدیران است. در واقع مدیر سازمان به عنوان شخص کلیدي که در قبال رشد و پیشرفت 

. از شود میها مسئول است، شناخته  کاري کارکنان از طریق هدایتش بر این برنامهفردي و 

هاي نظام آموزش و توسعه مؤثر، تعهد و پشتیبانی مدیران عالی و همکاري سایر مدیران  مشخصه

در این زمینه است. مدیران نقش مهمی را در ایجاد شرایط مساعد براي آموزش و یادگیري در 

مشی توسعه کارکنان)،  سطح سازمانی (ساختار سازمان، سیستم پاداش و خطمحیط کار در سه 

فیزیکی؛ (دسترسی به منابع و تجهیزات و...) و اجتماعی؛ (ارتباط و پشتیبانی اجتماعی) ایفا 

پشتیبانی مدیران از آموزش و توسعه کارکنان به عنوان بخشی از سیستم  . در واقع،کنند می

ش و توسعه کارکنان در چهار زمینه ابزاري، اطلاعاتی، عاطفی و اجتماعی سازمان است. آموز

از پشتیبانی سرپرستان و مدیران  تواند میارزیابی و در سه مرحله آموزش (قبل، حین و بعد) 

ند توان میي آموزشی، ها برنامهبرخوردار باشد. مدیران در سطوح مختلفی از پذیرش تا تدریس در 

گري،  و از طریق آموزش حین کار، مربی ن پشتیبانی کنندي آموزشی کارکناها فعالیتاز 

 آموزش و توسعه کارکنان کمک کنند.  ختیار و ارزیابی عملکرد به تسهیلارشادگري، تفویض ا
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 روش تحقیق

در قالب مطالعات توصیفی و از نوع پیمایشی است. با  ها دادهپژوهش حاضر از نظر گردآوري 

ي آموزشی ها دورهکننده در  شامل کلیه کارکنان شرکت توجه به هدف پژوهش، جامعه آماري

نفر   21مان مذکور برابر با نفر و مدیران کل و میانی ساز 315سازمان منطقه آزاد کیش برابر با 

 بود.

 175براي انتخاب نمونه از جامعه آماري فوق با مراجعه به جدول کرجسی و مورگان تعداد 

 مدیراننفري  21نفر نمونه معرف جامعه  21کنان و تعداد نفري کار 315نفر نمونه معرف جامعه 

 در نظرگرفته شد. 

گیري ضرورتی نداشته و  مطالعه چندان زیاد نباشد، نمونه هرگاه تعداد افراد جامعه مورد

(سرمد و  هاي تحقیق را از طریق سرشماري (شمارش کامل افراد) به دست آورد داده توان می

 در این تحقیق تمام مدیران به عنوان نمونه در نظر گرفته شدند.). بنابراین 1387 همکاران،

استفاده شد. بدین صورت که سازمان  اي طبقهگیري تصادفی  در این تحقیق از روش نمونه

 6عمرانی و  و منطقه آزاد کیش به پنج معاونت توسعه مدیریت، اجتماعی، گردشگري، اقتصادي

مدیریت کل حسابرسی و امور مجامع، بازرسی و ارزیابی عملکرد، حراست، حقوقی، روابط عمومی 

تقسیم شد و سپس متناسب با حجم جامعه هر طبقه تعداد نمونه  الملل و مدیریت و امور بین

مشخص گردید. به علت کم بودن تعداد نمونه از جامعه آماري مدیران، پرسشنامه بین تمام 

پرسشنامه بین کارکنان توزیع شد که از این تعداد پس از حذف  175جامعه آماري مدیران و 

 157پرسشنامه براي مدیران و  18هاي مخدوش و تکمیل نشده، اطلاعات تعداد  پرسشنامه

 پرسشنامه براي کارکنان مورد بررسی قرارگرفت.

مطالعات  هاي حقیق از روشبه منظور دستیابی به نتایج مورد نظر و انجام شایسته روش ت

نظر و سنجش متغیرهاي  اطلاعات مورد آوري جمعتحقیقات میدانی به منظور اي و  کتابخانه

 5اساس نظرات  به منظور روایی محتوایی پرسشنامه، ابزار مزبور بر ات استفاده شده است.تحقیق

اور بررسی و مورد تأیید نفر از متخصصین آموزش و توسعه منابع انسانی و نیز اساتید راهنما و مش

استفاده شد.  1گیري تحقیق حاضر از آلفاي کرونباخ قرار گرفت. براي تعیین پایایی ابزار اندازه

و در گروه  0,768مورد استفاده در گروه مدیران   براي پرسشنامهکرونباخ  يآلفاضریب مقدار 

در این تحقیق از آمار توصیفی و  ها دادهبراي تجزیه و تحلیل  برآورد گردید. 0,866کارکنان 

از جداول توزیع فراوانی و نمودارها، جهت  ها دادهاستنباطی استفاده گردید. در بخش توصیف 

جهت بررسی میزان  اي نمونهتک  tاز  تنباطیسا هاي دموگرافیک و در بخش توصیف ویژگی

                                                           
1-Cronbachs Alpha 
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بندي  ن فریدمن براي رتبههاي آموزش و توسعه منابع انسانی، از آزمو پشتیبانی مدیران از فعالیت

) براي ANOVAطرفه ( اي) و از تحلیل واریانس یک دو نمونه tمستقل ( tها، از آزمون  گویه

 از مدیران پشتیبانی میزان ارزیابی نهیزم در رانیو مد کارکنان نظراتمقایسه میانگین 

کارکنان و مدیران به و همچنین براي مقایسه نظرات  انسانی منابع توسعه و آموزش هاي فعالیت

 .شناختی استفاده شد هاي جمعیت مؤلفه تفکیک

 

 هاي پژوهش یافته

ه ب آزادکیش منطقه سازمانو مدیران  ت تحقیق از دیدگاه کارکنانسؤالادر این بخش ابتدا 

 .ر خواهد گرفتو سپس نتایج فرعی مورد تحلیل قراگیرد  طور جداگانه مورد بررسی قرار می

 

از دیدگاه  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالموانع پشتیبانی مدیران از ی بررس 

 کارکنان

از دیدگاه  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالموانع پشتیبانی مدیران از براي بررسی 

ت مربوط سؤالااستفاده شد. در این بررسی سطح پاسخگویی به  اي تک نمونه tکارکنان از آزمون 

از دیدگاه کارکنان با  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالموانع پشتیبانی مدیران از به 

آموزش و  يها تیفعالموانع پشتیبانی مدیران از مقایسه شد. به علاوه  3مقدار متوسط و نظري 

بندي شد. نتایج حاصل از این  از دیدگاه کارکنان توسط آزمون فریدمن رتبه توسعه منابع انسانی

موانع پشتیبانی مدیران از بندي  آمده است. همچنین براي نمایش رتبه 1دو آزمون در جدول 

از دیدگاه کارکنان از نمودار راداري استفاده شد. با  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعال

 بندي عوامل را بررسی کرد.  توان رتبه می 1توجه به نگاره 

شناخت ناکافی مدیران نسبت به اهمیت آموزش و «دهد که کارکنان  نتایج نشان می

 هاي دوره در هاي افراد از طریق حضور عدم اعتقاد مدیران به ارتقا و توسعه شایستگی«، »بهسازي

نگرش منفی مدیران نسبت به حضور «، »عد تخصصی آموزشعدم آشنایی کامل با ب«، »آموزشی

نظام انگیزشی «، »ي آموزشیها تیفعالن فرعی و اختیاري قلمداد کرد«، »ها دورهکارکنان در 

حجم کاري بسیار زیاد «و » ي آموزشیها دورهنامناسب بودن ساعات برگزاري «، »نامناسب

و  p>05/0هاي آموزشی ارزیابی کردند ( را به عنوان موانع پشتیبانی مدیران از فعالیت» کارکنان

در سازمان ر ین و مقررات دست و پاگیوجود قوان«). به علاوه کارکنان 3میانگین تجربی بیشتر از 

و  p>05/0هاي آموزشی ارزیابی نکردند ( مانع پشتیبانی مدیران از فعالیتن را به عنوا» خود

را به  »شنگرش منفی مدیران نسبت به آموز«). همچنین کارکنان 3میانگین تجربی کمتر از 

و میانگین  p<05/0ارزیابی نکردند (هاي آموزشی  مانع جدي پشتیبانی مدیران از فعالیتن عنوا
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). گرچه میانگین تجربی در این زمینه بیشتر از میانگین نظري بود، اما این 3تجربی حدود 

آموزش و  يها تیفعالموانع پشتیبانی مدیران از اختلاف از نظر آماري معنادار نبود. در مجموع 

 ).27/3و میانگین تجربی برابر  p>05/0حد متوسط ارزیابی شد (ز بیشتر ا توسعه منابع انسانی

 

 (کارکنان) آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیموانع پشتیبانی مدیران از فعالبررسی  :1جدول 
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 2 >001/0* 156 988/5 89/0 43/3 شناخت ناکافی 1

 6 >001/0* 156 992/3 98/0 31/3 هاي آموزشی اعتقاد به ارتقا از طریق دوره عدم 2

 9 070/0 156 826/1 00/1 15/3 نگرش منفی مدیران نسبت به آموزش 3

 4 002/0* 156 488/4 01/1 36/3 عد تخصصی آموزشعدم آشنایی کامل با ب 4

 7 002/0* 156 168/3 11/1 28/3 نگرش منفی مدیران نسبت به حضور کارکنان 5

 8 >001/0* 156 114/3 08/1 27/3 ي آموزشیها تیفعالفرعی و اختیاري دانستن  6

 5 >001/0* 156 780/3 18/1 35/3 نظام انگیزشی نامناسب 7

 1 >001/0* 156 580/5 10/1 49/3 نامناسب بودن ساعات برگزاري 8

 3 >001/0* 156 866/4 05/1 41/3 حجم کاري بسیار زیاد کارمند 9

 10 >001/0* 156 -584/3 09/1 69/2 وجود قوانین و مقررات دست و پاگیر 10

 - >001/0* 156 215/5 66/0 27/3 کل

 معنادار 05/0در سطح *
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آموزش و  يها تیموانع پشتیبانی مدیران از فعالعوامل مربوط به  بندي رتبهنمودار راداري براي  :1نمودار 

 (کارکنان) توسعه منابع انسانی

 

آموزش و توسعه منابع  يها تیفعالهاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از  روشی بررس

 از دیدگاه کارکنان انسانی

آموزش و توسعه منابع  يها تیفعالهاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از  روشبراي بررسی 

اي استفاده شد. در این بررسی سطح پاسخگویی به  نمونه کت tاز دیدگاه کارکنان از آزمون  انسانی

از دیدگاه  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالهاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از  روش

هاي افزایش میزان پشتیبانی  روشمقایسه شد. به علاوه  3کارکنان با مقدار متوسط و نظري 

از دیدگاه کارکنان توسط آزمون فریدمن  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالران از مدی

آمده است. همچنین براي نمایش  2شدند. نتایج حاصل از این دو آزمون در جدول  بندي رتبه

 آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالهاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از  روش بندي رتبه

عوامل را  بندي رتبهتوان  می 2از دیدگاه کارکنان از نمودار راداري استفاده شد. با توجه به نگاره 

 بررسی کرد. 

هاي ذکر شده را در افزایش میزان پشتیبانی  دهد که کارکنان کلیه روش نتایج نشان می

هاي  روش تأثیرمجموع ). در 3و میانگین تجربی بیشتر از  p>05/0ارزیابی کردند ( مؤثرمدیران 
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بیشتر از حد  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالافزایش میزان پشتیبانی مدیران از 

 ).97/3و میانگین تجربی برابر  p>05/0متوسط ارزیابی شد (

که چه موارد دیگري موجب افزایش پشتیبانی  سؤالاین تن از پاسخگویان به  8همچنین 

موارد ذیل را عنوان نمودند که نتایج  شود میهاي آموزش و توسعه کارکنان  فعالیت مدیر شما از

حاصل از تحلیل آنها نشان داد که از دید کارکنان، داشتن تحصیلات عالیه و تسلط در کار نیز 

 :باشد میهاي آموزش و توسعه کارکنان  هاي افزایش پشتیبانی مدیر از فعالیت یکی دیگر از راه

بالا بودن سطح علمی مدیران و مرتبط بودن رشته تحصیلی مدیران و متخصص بودن  ·

 .نقش بسزایی داشته باشد تواند میمدیر و تشویق کارکنان براي آموزش 

ه تسلط کامل داشت شود میاگر مدیران در حیطه کاري و وظایفی که به آنان محول  ·

علاقه و ایجاد انگیزه جهت پیشرفت  بموج که این امر دهند باشند به امر آموزش نیز بها می

 .دشو می پرسنل از طریق آموزش

 .شود میچنانچه مدیران تسلط بر کار خود داشته باشند بهبود و کارایی کارکنان بیشتر  ·

 باسواد و داراي تحصیلات عالیهکارگیري مدیران کارآمد و  استخدام و به ·

مرتبط استفاده شود و به آنها در جهت باید از مدیران آگاه و با سواد و با رشته تحصیلی  ·

  .اهمیت آموزش آگاهی داده شود

لایی باشد و در سمینارها و در صورتی که خود مدیر داراي مدرك تحصیلی با ·

در جهت بالا بردن سطح سواد و شرکت دادن پرسنل  تواند میهاي مختلف شرکت کند  همایش

 .باشد مؤثرهاي آموزشی  در کلاس

مدیر و مدیران ارشد سازمان به آموزش کارکنان و تکلیف آن به عنوان یک باور و التزام  ·

 .آور براي مدیران میانی برنامه الزام

که کارمند جهت بروز نمودن اطلاعات براي رسیدن  توجیه نمودن مدیر و سیستم به این ·

 دارد.ي تخصصی درون و برون سازمانی ها دورهبه اهداف عالیه سازمان نیاز به گذراندن 
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 (کارکنان) آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیهاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از فعال روشبررسی  :2جدول 
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 6 >001/0* 156 821/11 92/0 87/3 هاي آموزشی براي مدیران برگزاري دوره 1

 4 >001/0* 156 338/14 90/0 03/4 سازي براي آموزش فرهنگ 2

 2 >001/0* 156 642/15 87/0 09/4 الزام و تعهد عملی مدیران ارشد به آموزش 3

 7 >001/0* 156 410/13 81/0 86/3 برگزاري جلسات توجیهی براي مدیران 4

5 
نظارت و ارزیابی عملکرد مدیران در حیطه 

 آموزش
83/3 85/0 247/12 156 *001/0< 8 

 1 >001/0* 156 832/16 85/0 15/4 تشویق مدیران فعال 6

 3 >001/0* 156 882/13 94/0 04/4 تدوین مقررات حمایتی 7

 5 >001/0* 156 713/11 95/0 89/3 درگیر کردن مدیران در فرایند آموزش 8

 - >001/0* 156 687/19 62/0 97/3 کل

 معنادار 05/0در سطح *

 

  
هاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از  روشعوامل مربوط به  بندي رتبهنمودار راداري براي   :2نمودار 

 (کارکنان) آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعال
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 اد کیشآز منطقه سازمانت تحقیق از دیدگاه مدیران سؤالابررسی 

از دیدگاه  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالموانع پشتیبانی مدیران از ی بررس 

 مدیران

از دیدگاه  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالموانع پشتیبانی مدیران از براي بررسی 

مربوط  تسؤالااستفاده شد. در این بررسی سطح پاسخگویی به  اي تک نمونه tمدیران از آزمون 

از دیدگاه مدیران با مقدار  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالموانع پشتیبانی مدیران از به 

آموزش و توسعه  يها تیفعالموانع پشتیبانی مدیران از مقایسه شد. به علاوه  3متوسط و نظري 

شدند. نتایج حاصل از این دو  بندي رتبهاز دیدگاه مدیران توسط آزمون فریدمن  منابع انسانی

موانع پشتیبانی مدیران از  بندي رتبهآمده است. همچنین براي نمایش  3آزمون در جدول 

ري استفاده شد. با از دیدگاه مدیران از نمودار رادا آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعال

 عوامل را بررسی کرد.  بندي رتبهتوان  می 3 توجه به نگاره

حجم کاري بسیار زیاد «و » زارينامناسب بودن ساعات برگ«دهد که مدیران  نتایج نشان می

). 3و میانگین تجربی بیشتر از  p>05/0را از موانع پشتیبانی خود ارزیابی کردند (» کارمندان

هاي افراد از طریق حضور در  و توسعه شایستگی ءعدم اعتقاد لازم به ارتقا«همچنین مدیران 

قوانین و مقررات دست و  وجود«و » شنگرش منفی مدیران نسبت به آموز«، »ي آموزشیها دوره

هاي آموزشی ارزیابی نکردند  مانع پشتیبانی خود از فعالیتن را به عنوا» مربوط به آموزشر پاگی

)05/0<p  ت شناخت ناکافی نسبت به اهمی«). همچنین مدیران 3و میانگین تجربی کمتر از

ت به حضور نگرش منفی مدیران نسب«، »عد تخصصی آموزشعدم آشنایی کامل با ب«، »آموزش

را » نظام انگیزشی نامناسب«و» ي آموزشیها تیفعالفرعی و اختیاري قلمداد کردن «، »کارکنان

و میانگین  p<05/0هاي آموزشی ارزیابی نکردند ( مانع جدي پشتیبانی خود از فعالیتن به عنوا

نگرش منفی مدیران نسبت به حضور « خصوص). گرچه میانگین تجربی در 3تجربی نزدیک 

بیشتر از میانگین نظري بود، اما این اختلاف از » نظام انگیزشی نامناسب«و » ها دورهکنان در کار

هاي آموزشی را در حد  نظر آماري معنادار نبود. در مجموع مدیران موانع پشتیبانی خود از فعالیت

 ).00/3و میانگین تجربی برابر  p<05/0متوسط ارزیابی کردند (
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 (مدیران) آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیپشتیبانی مدیران از فعالموانع بررسی  :3جدول 

ره
ما

ش
 

 گویه

 3میانگین نظري = 
به

رت
 

ن
گی

یان
م

ار 
عی

 م
ف

را
ح

ان
 

ه 
ار

آم
t

ي 
اد

آز
ه 

ج
در

 

p
-v

a
lu

e
 

 7 260/0 156 -166/1 81/0 78/2 شناخت ناکافی 1

2 
هاي  عدم اعتقاد به ارتقا از طریق دوره

 آموزشی
33/2 68/0 123/4- 156 *001/0 9 

 8 042/0* 156 -204/2 85/0 56/2 نگرش منفی مدیران نسبت به آموزش 3

 5 834/0 156 -212/0 11/1 94/2 عدم آشنایی کامل با بعد تخصصی آموزش 4

 4 000/1 156 000/0 08/1 00/3 نگرش منفی مدیران نسبت به حضور کارکنان 5

 6 483/0 156 -718/0 98/0 83/2 آموزشی يها تیفعالفرعی و اختیاري دانستن  6

 3 311/0 156 045/1 13/1 28/3 نظام انگیزشی نامناسب 7

 1 >001/0* 156 447/4 16/0 22/4 نامناسب بودن ساعات برگزاري 8

 2 007/0* 156 092/3 37/1 00/4 حجم کاري بسیار زیاد کارمند 9

 10 001/0* 156 -014/4 99/0 06/2 وجود قوانین و مقررات دست و پاگیر 10

 - 000/1 156 000/0 57/0 00/3 کل

 معنادار 05/0در سطح *

 

 
آموزش و  يها تیموانع پشتیبانی مدیران از فعالعوامل مربوط به  بندي رتبهنمودار راداري براي  :3نمودار 

 (مدیران) توسعه منابع انسانی
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آموزش و توسعه منابع  يها تیفعالهاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از  روشی بررس

 از دیدگاه مدیران انسانی

آموزش و توسعه منابع  يها تیفعالهاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از  روشبراي بررسی 

استفاده شد. در این بررسی سطح پاسخگویی به  اي نمونه تک tاز آزمون  دیدگاه مدیران از انسانی

از دیدگاه  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالهاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از  روش

هاي افزایش میزان پشتیبانی  روشمقایسه شد. به علاوه  3مدیران با مقدار متوسط و نظري 

از دیدگاه مدیران توسط آزمون فریدمن  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالمدیران از 

آمده است. همچنین براي نمایش   4ر جدول شدند. نتایج حاصل از این دو آزمون د بندي رتبه

 آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالهاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از  روش بندي رتبه

عوامل را  بندي رتبهتوان  می 4از دیدگاه مدیران از نمودار راداري استفاده شد. با توجه به نگاره 

هاي ذکر شده را در افزایش میزان  دهد که مدیران کلیه روش بررسی کرد. نتایج نشان می

 تأثیرمجموع ). در 3و میانگین تجربی بیشتر از  p>05/0ارزیابی کردند ( مؤثرپشتیبانی خود 

از دیدگاه  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعالهاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از  روش

لازم به ذکر  ).33/4و میانگین تجربی برابر  p>05/0ها بیشتر از حد متوسط ارزیابی شد ( خود آن

باز پرسشنامه مبنی بر اینکه چه موارد دیگري موجب افزایش  سؤالاست هیچکدام از مدیران به 

 .پاسخی ندادند ،شود میهاي آموزش و توسعه کارکنان  پشتیبانی شما از فعالیت

 

 (مدیران) آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیهاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از فعال روشبررسی  :4جدول 

ره
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ش
 

 گویه

 3میانگین نظري = 
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 5 >001/0* 156 457/9 55/0 22/4 هاي آموزشی براي مدیران برگزاري دوره 1

 4 >001/0* 156 697/9 61/0 39/4 سازي براي آموزش فرهنگ 2

 2 >001/0* 156 902/11 59/0 67/4 الزام و تعهد عملی مدیران ارشد به آموزش 3

 8 001/0* 156 828/3 92/0 83/3 برگزاري جلسات توجیهی براي مدیران 4

5 
نظارت و ارزیابی عملکرد مدیران در حیطه 

 آموزش
56/4 78/0 420/8 156 *001/0< 3 

 1 >001/0* 156 283/20 38/0 83/4 تشویق مدیران فعال 6

 5 >001/0* 156 457/9 55/0 22/4 تدوین مقررات حمایتی 7

 7 001/0* 156 796/3 05/1 94/3 درگیر کردن مدیران در فرایند آموزش 8

 - >001/0* 156 756/13 41/0 33/4 کل
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 معنادار 05/0در سطح *

 

    
هاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از  روشعوامل مربوط به  بندي رتبهنمودار راداري براي  :4نمودار 

 (مدیران) آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعال

 هاي جانبی آزمون

آموزش و توسعه منابع  يها تیفعالموانع پشتیبانی مدیران از میانگین نظرات درباره  نیب

 يرهایمتغ به توجه با کیش آزاد منطقه سازمان رانیو مد کارکنان در دو جمعیت انسانی

 .دارد وجود يمعنادارتفاوت  شناختی جمعیت

آموزش و توسعه  يها تیفعالموانع پشتیبانی مدیران از براي مقایسه میانگین نظرات درباره 

 يرهایمتغ به توجه با کیش آزاد منطقه سازمان رانیمد و کارکنان تیجمع دو در منابع انسانی

دو  tمستقل ( tشناختی از آزمون  هاي متغیرهاي جمعیت با تعداد دسته شناختی جمعیت

آورده شده  5) استفاده شد. نتایج در جدول ANOVAطرفه ( اي) و تحلیل واریانس یک نمونه

 است.

موانع پشتیبانی مدیران از درباره  کارکناندهد بین میانگین نظرات  نتایج نشان می

هاي مختلف  گروه در کیش آزاد منطقه سازماندر  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعال

داري وجود ندارد  جنس، سن، تحصیلات، سابقه خدمت و وضعیت استخدام اختلاف معنا

)05/0>pها آن پشتیبانی درباره موانع دهد بین میانگین نظرات مدیران ). به علاوه نتایج نشان می 

هاي مختلف  گروه در کیش آزاد منطقه سازماندر  انسانی منابع توسعه و آموزش هاي فعالیت از

). همچنین بین میانگین p<05/0داري وجود ندارد ( سن، تحصیلات و سابقه خدمت اختلاف معنا
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در  انسانی منابع توسعه و آموزش هاي فعالیت از ها آن پشتیبانی نظرات مدیران درباره موانع

هاي استخدامی متفاوت اختلاف معناداري وجود دارد  گروهر د کیش آزاد منطقه سازمان

)05/0<p را نسبت  انسانی منابع توسعه و آموزش هاي فعالیت از). مدیران رسمی موانع پشتیبانی

 دانستند. ي بیشتر میقراردادبه مدیران 
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در دو  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیموانع پشتیبانی مدیران از فعالمیانگین نظرات درباره  یسهمقا :5 جدول

 شناختی جمعیت يرهایمتغ به توجه با رانیو مد کارکنان جمعیت
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 جنس
 71/0 27/3 77 مرد

998/0 
18 00/3 57/0 

- 
 - - 0 75/0 27/3 80 زن

 سن

 66/0 21/3 23 سال و کمتر 30

344/0 

0 - - 

719/0 
 87/0 30/3 3 71/0 26/3 97 سال 40-31

 31/0 24/3 11 50/0 36/3 30 سال 50-41

 52/0 45/3 4 40/0 40/3 7 سال و بیشتر 51

 تحصیلات

 29/0 24/3 14 دیپلم

243/0 

0 - - 

858/0 

 - 90/2 1 59/0 30/3 13 فوق دیپلم

 45/0 10/3 12 65/0 28/3 71 کارشناسی

 15/0 15/3 4 64/0 29/3 56 کارشناسی ارشد

 - 20/3 1 72/0 43/3 3 دکترا

 49/0 23/3 22 سال 5-1

988/0 

1 60/2 - 

236/0 
سابقه 

 خدمت

 07/0 85/2 2 75/0 27/3 45 سال 10-6

 33/0 24/3 5 61/0 29/3 52 سال 11-15

 46/0 08/3 10 71/0 28/3 38 سال و بیشتر 16

 40/0 33/3 28 رسمی

889/0  

14 18/3 39/0 

*009/0 
 استخدام

 72/0 37/2 4 65/0 31/3 120 قراردادي

 - - 0 66/0 27/3 9 سایر

 )p > 05/0معنادار ( 05/0در سطح *

 

هاي آموزش  پشتیبانی مدیران از فعالیتهاي افزایش میزان  روشمیانگین نظرات درباره  نیب

 به توجه با کیش آزاد منطقه سازمان رانیو مد کارکنان در دو جمعیت و توسعه منابع انسانی

 .دارد وجود يمعنادارتفاوت  شناختی جمعیت يرهایمتغ

هاي  هاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از فعالیت روشبراي مقایسه میانگین نظرات درباره 

 با کیش آزاد منطقه سازمان رانیمد و کارکنان تیجمع دو در و توسعه منابع انسانی آموزش

 tاز آزمون  شناختی جمعیتهاي متغیرهاي  با تعداد دسته شناختی جمعیت يرهایمتغ به توجه

 6) استفاده شد. نتایج در جدول ANOVAطرفه ( اي) و تحلیل واریانس یک دو نمونه tمستقل (

 آورده شده است.

هاي افزایش میزان پشتیبانی  روشدرباره  کارکناندهد بین میانگین نظرات  نتایج نشان می

هاي  گروه در کیش آزاد منطقه سازماندر  هاي آموزش و توسعه منابع انسانی مدیران از فعالیت
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داري وجود ندارد  مختلف جنس، سن، تحصیلات، سابقه خدمت و وضعیت استخدام اختلاف معنا

)05/0>pهاي افزایش  روشدرباره  دهد بین میانگین نظرات مدیران ه علاوه نتایج نشان می). ب

 کیش آزاد منطقه سازماندر  انسانی منابع توسعه و آموزش هاي فعالیت از ها آنمیزان پشتیبانی 

داري وجود  هاي مختلف سن، تحصیلات، سابقه خدمت و وضعیت استخدام اختلاف معنا گروه در

 ). p<05/0ندارد (

 
هاي آموزش و توسعه  هاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از فعالیت روشمیانگین نظرات درباره  یسهمقا :6جدول 

 شناختی جمعیت يرهایمتغ به توجه با رانیو مد کارکنان در دو جمعیت منابع انسانی
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 جنس
 60/0 97/3 77 مرد

991/0 
18 33/4 41/0 

- 
 - - 0 64/0 97/3 80 زن

 سن

 76/0 88/3 23 سال و کمتر 30

401/0 

0 - - 

313/0 
 92/0 24/4 3 55/0 02/4 97 سال 40-31

 19/0 34/4 11 68/0 84/3 30 سال 50-41

 36/0 53/4 4 75/0 10/4 7 سال و بیشتر 51

 تحصیلات

 74/0 78/3 14 دیپلم

488/0 

0 - - 

763/0 

 - 42/4 1 48/0 92/3 13 فوق دیپلم

 46/0 49/4 12 68/0 96/3 71 کارشناسی

 28/0 47/4 4 54/0 01/4 56 کارشناسی ارشد

 - 55/4 1 50/0 15/4 3 دکترا

 58/0 99/3 22 سال 5-1

797/0 

1 60/4 - 

475/0 
سابقه 

 خدمت

 12/0 55/4 2 67/0 91/3 45 سال 10-6

 27/0 50/4 5 50/0 03/4 52 سال 11-15

 09/0 50/4 10 73/0 95/3 38 سال و بیشتر 16

 64/0 14/4 28 رسمی

638/0  

14 31/4 25/0 

140/0 
 استخدام

 75/0 16/4 4 61/0 12/4 120 قراردادي

 - - 0 29/0 19/4 9 سایر

 )p > 05/0معنادار ( 05/0در سطح *

 

  



  اسداالله عباسیمریم منشگر ،شناسی و راهکارهاي حمایت مدیران از .../  آسیب                     51

 گیري بحث و نتیجه

هایی که بر سر راه اجراي این  موانع و محدودیتو دوباره نسبت به نتایج پژوهش  مروري

 :ي برخاسته از پژوهش به شرح زیر استتحقیق وجود داشته به همراه پیشنهادها

 

 ؟کدامند منابع انسانی هاي آموزش و توسعه موانع پشتیبانی مدیران از فعالیت 

ي آموزش و توسعه منابع انسانی از ها فعالیتبا استناد به نتایج پژوهش موانع پشتیبانی از 

 دیدگاه کارکنان و مدیران به ترتیب اهمیت عبارتند از: 

موانع پشتیبانی مدیران از از دیدگاه کارکنان در مجموع کلیه موارد مطرح شده به عنوان 

وجود قوانین و مقررات «تشخیص داده شد و تنها  آموزش و توسعه منابع انسانی يها تیفعال

به عنوان مانع » نگرش منفی مدیران نسبت به آموزش«و » دست و پاگیر مربوط به آموزش

 تشخیص داده نشد.

حجم کاري بسیار «، »ي آموزشیها دورهنامناسب بودن ساعات برگزاري «از دیدگاه مدیران 

هاي  به عنوان موانع پشتیبانی مدیران از فعالیت» نظام انگیزشی نامناسب«و » زیاد کارمند

خصوص  از دیدگاه مدیران سایر موارد به که موزش و توسعه منابع انسانی ارزیابی شد. در حالیآ

از طریق  ءعدم اعتقاد به ارتقا«و » وجود قوانین و مقررات دست و پاگیر مربوط به آموزش«

. به عنوان مانع تشخیص داده نشد» نگرش منفی مدیران نسبت به آموزش« و» ي آموزشیها دوره

حجم کاري بسیار بالا اشاره دارد به وضعیتی که در آن کارکنان با انجام دادن بیش از حد کار در 

به  ).Nijman, 2004( گذارد حجم کار در اثربخشی آموزش اثر می، شوند میزمان موجود مواجه 

ي ها دورهنامناسب بودن ساعات برگزاري «و  »حجم کاري بالا«هاي  گویهدلیل تفاوت معنادار 

ترین مانع پشتیبانی آنان از  با میانگین نظري این دو گویه از دیدگاه مدیران مهم »آموزشی

شکور و ضیغمی محمدي  نتایج تحقیقکه این یافته با  باشد می آموزش و توسعه کارکنان

 ) همخوانی دارد.1389(

 

 هاي آموزش و توسعه منابع انسانی میزان پشتیبانی مدیران از فعالیتهاي افزایش  روش

 کدامند؟

ي آموزش و توسعه ها فعالیتهاي افزایش میزان پشتیبانی  روش، نتایج پژوهشبا استناد به 

 منابع انسانی از دیدگاه کارکنان و مدیران به ترتیب اهمیت عبارتند از: 

الزام و تعهد «، »مدیران فعال در زمینه آموزش و توسعه کارکنانتشویق «از دیدگاه کارکنان 

تدوین مقررات حمایتی داراي ضمانت اجرایی از سوي اداره «و » عملی مدیران ارشد به آموزش

هاي آموزش و توسعه  هاي افزایش پشتیبانی مدیران از فعالیت ترین روش از مهم» کل آموزش
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در  مؤثراز دیدگاه کارکنان همه موارد به عنوان عوامل مجموع در . منابع انسانی ارزیابی شد

ست. همچنین استخدام مدیران هاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران تشخیص داده شده ا روش

هاي  هاي افزایش میزان پشتیبانی مدیران از فعالیت کرده و مسلط بر کار نیز یکی از راه تحصیل

تشویق مدیران فعال در زمینه «ز دیدگاه مدیران ا آموزش و توسعه منابع انسانی بیان گردید

نظارت و ارزیابی «و » الزام و تعهد عملی مدیران ارشد به آموزش«، »آموزش و توسعه کارکنان

هاي افزایش  ترین روش از مهم» عملکرد مدیران در حیطه آموزش و توسعه منابع انسانی

الزام و تعهد عملی « .نسانی ارزیابی شدهاي آموزش و توسعه منابع ا پشتیبانی مدیران از فعالیت

 ي آموزش و توسعه لازم و حیاتی استها برنامهبراي موفقیت » مدیر ارشد براي آموزش

)Rehman et al., 2011; Haslinda & Mahyuddin, 2009; Wick & Pollock, 2010( این گویه .

هاي افزایش پشتیبانی مدیران از آموزش و  ترین شرط که از دیدگاه مدیران و کارکنان از مهم

تعهد و  که کند میهونگو بیان  هونگو همخوانی دارد. کی با یافته کی باشد میتوسعه کارکنان 

با  و شود میپشتیبانی مدیر ارشد از آموزش باعث جدي گرفتن آموزش از جانب سایر مدیران 

 ,Kihongoگیرد ( سازمان صورت میتري در مؤثرپشتیبانی مدیریت ارشد یادگیري به طور 

هاي افزایش میزان  روشدر  مؤثراز دیدگاه مدیران همه موارد به عنوان عوامل  مجموع). در 2011

 ه در نظر گرفته شده است.آموزش و توسع يها تیفعالپشتیبانی مدیران از 

 

 هاي جانبی یافته

 از مدیران پشتیبانی میزان ارزیابی نهیزم در رانیو مد کارکنان نظراتنتایج مقایسه میانگین 

 نشان داد : منابع توسعه و آموزش هاي فعالیت

هاي آموزش و توسعه منابع انسانی را  کارکنان میزان پشتیبانی مدیران از برگزاري فعالیت ·

ها کمتر از حد متوسط و مدیران میزان پشتیبانی خود  قبل، حین و بعد از برگزاري فعالیت

هاي آموزش و توسعه منابع انسانی را قبل، حین و بعد از برگزاري  از برگزاري فعالیت

 ها بیشتر از حد متوسط ارزیابی کردند.  فعالیت

هاي آموزش و توسعه منابع  مدیران نسبت به کارکنان عواقب پشتیبانی از برگزاري فعالیت ·

 تر ارزیابی کردند.  انسانی را مثبت

هاي آموزش و  میزان پشتیبانی از فعالیتهاي افزایش  مدیران نسبت به کارکنان روش ·

 تر ارزیابی کردند.  توسعه منابع انسانی را مساعد

 پشتیبانی میزان ارزیابی نهیزم در رانیو مد کارکنان نظراتهمچنین نتایج مقایسه میانگین 

 نشان داد: شناختی جمعیتبا توجه به متغیرهاي  منابع توسعه و آموزش هاي فعالیت از مدیران
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ي آموزش و توسعه منابع انسانی قبل ها فعالیتکارمندان زن میزان پشتیبانی مدیران را از  ·

 ها بیشتر از کارمندان مرد ارزیابی کردند. و حین برگزاري فعالیت

هاي آموزش و  مدیران رسمی پشتیبانی بیشتري نسبت به مدیران قراردادي از فعالیت ·

 ها در سازمان منطقه آزاد کیش داشتند.  فعالیت توسعه منابع انسانی قبل و بعد از برگزاري

هاي آموزش و توسعه منابع انسانی را  مدیران رسمی نتایج و عواقب پشتیبانی از فعالیت ·

 تر از مدیران قراردادي ارزیابی کردند. اثربخش

هاي آموزش و توسعه منابع انسانی را بیشتر از  مدیران رسمی موانع پشتیبانی از فعالیت ·

 راردادي ارزیابی کردند.مدیران ق

هایی که در طول تحقیق انجام گرفته  با توجه به نتایج تحقیق و همچنین مطالعات و بررسی

 : گردد است، پیشنهادهاي زیر ارائه می

از  ها دورهکه از دید کارکنان پشتیبانی مدیران قبل، حین و بعد از برگزاري  با توجه به این ·

چه  ت مقتضی است اقدامات لازم براي پرداختن هروضعیت مطلوبی برخوردار نبوده اس

ها در دستور کار قرار گیرد. در این میان  گونه پشتیبانی و حمایت بیشتر مدیران به این

، هماهنگی بیشتر مدیران با ها دورهتوجه هر بیشتر به توجیه کارکنان در قبل از برگزاري 

ها در تعیین اهداف و  کت بیشتر آن، مشارمؤثري مناسب و ها دورهعوامل اجرایی، پیشنهاد 

و ، کنترل حضور ها دوره، کاهش حجم کاري کارکنان در طی برگزاري ها دورهریزي  برنامه

ها از جمله اقدامات  هاي آن کارگیري آموخته ان در طول دوره و پشتیبانی از بهغیاب کارکن

بازخوردهاي مناسب را  رود میضروري در این زمینه هستند، همچنین از مدیران انتظار 

 به کارکنان، مدرسان و عوامل اجرایی دوره ارائه کنند.

ترین موانع پشتیبانی مدیران از آموزش و توسعه کارکنان، به ساعات نامناسب  از مهم ·

گردد با  ي آموزشی و حجم بالاي کار کارکنان اشاره شد، که پیشنهاد میها دورهبرگزاري 

یکی در سازمان منطقه آزاد کیش، مشکلات مربوط در این ایجاد و توسعه آموزش الکترون

 زمینه تسهیل یابد.

هاي آموزش  با توجه به نظر کارکنان نسبت به شناخت ناکافی مدیران از اهمیت فعالیت ·

افزایی  ي دانشها دورهمدت و  هاي کوتاه گردد آموزش توسعه منابع انسانی، پیشنهاد می

نابع انسانی در سازمان و ش و توسعه مخصوص نقش و جایگاه آموز مدیران در

 آید.زمینه طراحی و به مرحله اجرا در هاي مدیران در این مسئولیت

هستند و نظام  ها دورهبا توجه به اینکه مدیران داراي نگرش منفی به حضور کارکنان در  ·

چه  آورند مقتضی است توجیه و ترغیب هر انگیزشی مناسبی را براي آنان به وجود نمی
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ار گیرد و منشورهاي سازمانی ها در دستور کار قر ر مدیران و تغییر در نگرش آنبیشت

 هاي سازمانی دنبال شود. نامه اي در این زمینه طراحی و به عنوان مرام ویژه

تر کردن مدیران در این  براي توسعه فرهنگ آموزش در سازمان و فعال شود میپیشنهاد  ·

زمینه تشویق مدیران موفق در زمینه آموزش و توسعه منابع انسانی در دستور کار قرار 

گیرد در این زمینه پرداختن به اقداماتی نظیر اعطاي نشان مدیران موفق در توسعه منابع 

اي ه ، پرداخت مشوقها دورهانسانی، دعوت از مدیران به عنوان همکار مدرس و یا مدرس 

 مالی به مدیران فعال و مانند آن در دستور کار قرار گیرد.

در فرایند انتقال دانش،  مؤثرکه پشتیبانی مدیران از فاکتورهاي مهم و  با توجه به این ·

گردد، پیشنهاد  ي آموزشی محسوب میها دورهي آموخته شده از ها مهارتنگرش و 

ی مدیران براي پیشرفت در کیفیت ریزي در راستاي ارتقاي شرایط حمایت برنامه شود می

 . صورت گیردوري کارکنان سازمان منطقه آزاد کیش  رهبه

هر چقدر اطلاعات، دانش و تخصص مدیران و کارشناسان آموزش در سطح بالاتري باشد،  ·

ساز پشتیبانی سایر  و زمینه کند مینقش آموزش در سازمان نیز اهمیت بیشتري پیدا 

گردد سازمان منطقه آزاد کیش  می ، پیشنهادشود میارکنان مدیران از آموزش و توسعه ک

براي ارتقاي نقش و جایگاه آموزش در سازمان و افزایش پشتیبانی مدیران در جذب 

 نیروهاي متخصص و خبره در این امر اقدام نماید. 
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