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 2یزدانیحمیدرضا 

 3مهدیه اسدی*
 

 
 (13/03/1400؛ تاريخ پذيرش: 14/12/1399)تاريخ دريافت: 

  چکیده

 از گيريبهره با ذاررگاث ابعادِ و معيارها براساس مديران يتوسعه يادگيري مطلوب هايروش گزينش منظوربه حاضر پژوهش

 نوع از توصيفی اطلاعات، آوريجمع روش نظر از و کاربردي هدف نظر از پژوهش اين. است شده انجام TOPSIS تكنيك

 استفاده با و گرديده انتخاب آماري يجامعه عنوانبه ايران  نفتی  هايفرآورده پخشوپالايش ملّی شرکت. باشدمی پيمايشی

 براي مديران يتوسعه و يادگيري با مرتبط هايحوزه در خبرگان و مديران از نفر 15 قضاوتی مندهدف ريگينمونه روش از

 روش و پژوهش ادبيات مرور منظوربه اسنادي يا ايکتابخانه روش دو از استفاده با هاداده گردآوري. شدند برگزيده مصاحبه

 خبرگان سوي از نامهپرسش روايی. گرفت انجام نامهپرسش آوريجمع و توزيع ساختاريافته، هايمصاحبه بر مشتمل ميدانی

. شد تأييد آزمون يدوباره تكرار توسط آن پايايی و گرفت قرار تأييد مورد پژوهش ادبيات با تطبيق طريق از و سنجيده

 BWM روش از هاآن يتاولو تعيين و يادگيري هايروش بر اثرگذار معيارهاي وزن شناسايی و هاداده وتحليلتجزيه جهت

. شد استفاده Excel افزارنرم و TOPSIS تكنيك از يادگيري هايروش از يك هر اولويت و نزديكی ضريب شناسايی و

-توسعه هايبرنامه اجراي براي يادگيري روش ترينمطلوب سازي،شبيه و بازي روش که است آن از حاکی پژوهش هاييافته

 باشد.می شرکت در مديران اي

 

 . TOPSIS تكنيك مديران، يتوسعه يادگيري، ابعاد يادگيري، هايروش يادگيري، :ها کلیدواژه
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 مقدمه

-جامعه زمان وهر سا يبه فرد و متمايزکننده عامل منحصرنظران مديريتی، برخی از صاحبباور بر  بنا

مديران آن  ،وامع رايافتگی ج. در واقع يكی از دلايل اصلی توسعهعنصر مديريت و رهبري آن است اي،

 مديريتنحوه  ،اهداف به رسيدن براياثرگذار  عاملِ تريناصلیها چراکه در تمام سازمان (،15) دانندمی

 يتوسعهاساس  ،مديريت يتوسعه که باورند اين بر مديريت يحوزه گرانپژوهش (.25) است سازمان

در راستاي  عامل کليدي سازمانعنوان بهکه مديريت  گرفت نتيجه توانمی بنابراين(. 13) است کشور

 مديران را يتوسعه از طرفی ،استروي سازمان ترين فاکتور پيشآن مهم يتوسعهو  بوده اهدافتحقق 

 آفرين امروز براي فردا کارساز نخواهد بودموقعيتهاي شايستگیچراکه  دانست،يك تلاش مستمر  بايد

پردازان  گران و نظريهمديران از سوي پژوهش يتوسعهفهوم هاي گوناگون و متنوعی از متعريف(. 23)

 .شودمیه پرداخت( 1)شماره ها در جدول که در ادامه به معرفی برخی از آن ،مديريتی ارائه گرديده
 گرانمدیریت از سوی برخی پژوهش یتعاریف توسعه. (1) جدول شماره

 ی مدیریتتعریف توسعه گر)ان(پژوهش

 کارزراعت

(1395)(31) 

 که طی آن مديران در مسير اثربخشی مديريتی رشد  ،جامع بوده ييندآپرورش مديريت فر

 .گيردانجام می و غيررسمی رسمی هايموزشبايند، که از طريق آمی

 (1395) کارزراعت

(31) 

و غيررسمی  (شدهدهیساختاريافته و سازمان)هاي رسمی پرورش مديران شامل فعاليت

 .دهدرا پوشش می هدايتی(خود نشده و معمولاًدهیسازمان ،ساختارنيافته)

 2و ترنبول 1کالن

(2005)(9) 

که هدف  ،اشاره دارد یسازمان يكردهايو رو هاتياز فعال یستميمعمولاً به س تيريمد يتوسعه

 .سازمان است يیمنافع نها يبرا یتيريمد يهايیآن توسعه توانا

 (28)(2006) 3وانگ

هاي شايستگی يريزي شده و رسمی براي توسعه ه برنامهلاش آگاهانش مديريت توررپ

 و طبقمزيت رقابتی يا حفظ موقعيت سازمان در آينده تعريف شده راي کسب مديريتی ب

بر فرآيندهاي مستمر بوده و تر پرورش مديريت شامل يك نگاه جامع ،هاي جديدتعريف

 .کند ريزي نشده تأکيد مینامهريزي شده و بر هاي رسمی و غيررسمی برنامه آموزش

 (2005) 4اسپدال

(14) 

 و کنندمی رشد گيرند،می ياد افراد آن توسط که پيچيده است فرآيندي ي مديريتتوسعه

 و شخصی يتوسعه شامل که بخشند،می بهبود وظايف مديريتی انجام جهت را خود توانايی

 است. ايحرفه

 

 

                                           
1. Cullen  

2. Turnbull 

3. Wang 
4. Espedal 
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ها در نکه امكان اجراي آها به برخی از روش( 2))در جدول شماره  هاي يادگيريروش تنوع به هتوجّ با

-اين روش از کدام هر متفاوت مزاياي و معايب وجود ،است(اشاره شدهسازمان مورد مطالعه وجود دارد، 

 هايپژوهش در جاهب و مناسب استفاده براي راهنماي جامع و چارچوب وجود عدم چنينهم و ها

 اهداف رفتاري بهشوند،  خطا دچار مديريت يتوسعه هايروش از استفاده در اهسازمان اگر گذشته،

 در مشخصی و معيار ايرانی کمبودهايی در مبنا هايسازمان يافت. در نخواهند دست انتظار مورد

هاي آموزشی استفاده هاي خارج از شغل و اجراي دورهاز روش اکثراً وجود دارد و ءاجرا روش انتخاب

هايی يافته( 3) در جدول شماره  .گرددتغيير نمیبخشی لازم را نداشته و منجر به ايجاد که اثرکنند، می

 .هاي يادگيري ارائه شده استدر خصوص روش
 های یادگیریمعرفی برخی از روش. (2)ل شماره جدو

ف
دی

ر
 

عنوان روش 

 يادگيري)رسمی/غيررسمی(
 منبع تعریف

 آموزشی حضوري دوره 1

در در زمان و مكان مشخص،  انمدرس و فراگير

يابند و مدرس طبق طرح ي آموزشی حضور میها کلاس

 نمايد.درس مطالب را ارائه می

 2يرليو ه 1نگاميکان

فرهی  ؛(10)(2013)

 (15()1386) پورزنجانی

 3دوره آموزشی برخط 2

مدرس و فراگيران بدون نياز به حضور فيزيكی، در 

نمايند و شرکت می برخطساعت مشخصی در آموزش 

 نمايد.مدرس طبق طرح درس مطالب را ارائه می

 4نصرت خان

و  نگاميکان ؛(20)(2015)

 (10)(2013) يرليه

 5آموزشی کارگاه 3

گردهمايی تعدادي از افراد با تجربه و مسئول با تنی 

کار منطقی و منظور پيدا کردن راهاز کارشناسان بهچند 

لات مورد نظر اي و مشكل حرفهئاصولی در زمينه مسا

 .دخو

  يرليو ه نگاميکان

فرهی  ؛(10)(2013)

 (15)(1386) پورزنجانی

 6يادگيري عملی 4

طور منظم با يكديگر ملاقات می هاي کوچك بهگروه

تحليل کنند. به وتجزيهکنند تا مسائل واقعی کار را 

عبارت ديگر رويكردي براي حل مسائل واقعی است که 

هاي جديد، اقدام، ل و ديدگاهمّأشامل ارائه يك تجربه، ت

 ايجاد تغيير و بازخورد نتايچ است.

 ،8شيو آدل ب 7کارن بكر

 9؛ کلب(4)(2017)

(1984)(21) 

 

                                           
1. Cunningham 

2. Hillier 
3. Online 

4. Nusrat Khan 

5. Training workshops 
6. Action learning 

7. Karen Becker 

8. Adelle Bish 
9. Kolb 
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 به ترتیب اولویت زمانی گرانهای یادگیری مدیران از منظر برخی از پژوهشهای روشیافته .(3)جدول شماره 

 گر)ان(پژوهش نادگیری مدیراها در خصوص ییافته

با هدف بررسی  "یبانك رانيمد با يمطالعه مورد :سازيبازيبا  يريادگي"پژوهشی تحت عنوان

)گروه اول و دوم  گروهدر سه هاي عملكرد آزمونتاثير ابزار بازي در تغيير رفتار انجام شد. نتايج 

، نشان داد که روش ار نگرفت(با روش هاي متفاوت آموزش ديدند و گروه سوم تحت آموزش قر

هاي مفهومی را در برزيل( بحثسازي تاثير مثبتی در يادگيري داشته و حتی مديران)بانك بازي

نمايد. همچنين عناصر بازي آموزند بنابراين بازي سازي، يادگيري را تسهيل میزمان کمتري می

  ت.هاي طراحی آموزشی تاثيرگذار اسرقابتی به عنوان يكی از جنبه

و  1لاشيس پهيليف

 (6)(2021همكاران)

با هدف بررسی   "شايستگی مديران و غيرمديرانمقايسه يادگيري و "پژوهشی تحت عنوان 

هاي يادگيري مديران و غيرمديران و با استفاده از آناليز نتايج حاصل از ها و سبكشايستگی

ارت غيرمدير در وز 345مدير و  112توسط  2نامه مدل يادگيري تجربی کُلبتكميل پرسش

مديران نسبت به غيرمديران دهد دارايی و امور داخلی کشور اندونزي انجام شد. نتايج نشان می

است. مديران  أمّلتمايل به اقدام بيش از ت ،و در هر دو گروهدهند تفكر را به احساس ترجيح می

 ،است أمّلیو مشاهده تعی سازي انتزامفهوم که شاملو غيرمديران سبك يادگيري مشابهی دارند 

  تر هستند.اگرچه مديران انتزاعی

 3یامازاکي تاکايوشي

 4 امايتو كويشيو م

(2018)(30) 

ي مديريت: يادگيري رسمی در مقابل انتظارات و تجارب توسعه"پژوهشی تحت عنوان 

ی غيررسمی در سازمان استراليايهاي رسمی و با هدف بررسی و مقايسه يادگيري "غيررسمی

-اي بههاي توسعههاي پژوهش حاکی از اين است که مديران تمايل دارند برنامهانجام شد. يافته

و کوچينگ(،  )منتورينگ هاي آموزشی رسمی، يادگيري از ديگرانصورت ترکيبی از روش

 گذاري اطلاعات( اجراء گردد.)اشتراکيادگيري از کار )ارتقاء يا تغيير نقش( و يادگيري با ديگران 

-آدل  بكر و کارن

 (4)(2017) شيب

له أيادگيري براساس حل مس ؟مديران چيست يتوسعهبهترين راه براي "پژوهشی تحت عنوان 

و له أبررسی اثربخشی آموزش مبتنی بر مس با هدف "رانیدر مقابل آموزش مبتنی بر سخن

انجام حقيق ترکيبی استفاده از روش ت؛ با ترکيبی از اين دو روشرانی و آموزش مبتنی بر سخن

له و آموزش مبتنی أهاي مبتنی بر حل مس هاي پژوهش حاکی از اين است که آموزش يافته شد.

 د.باشثر میؤمديران م حرانیله و مهارت تفكر بأهاي حل مس رانی در کسب مهارتبر سخن

 (5)(2016) 5کريگر

تواند یکه نم چهآن يريادگي: تيريمد ينقش در توسعه يمدل ساز"عنوان پژوهشی تحت 

با هدف بررسی يادگيري حاصل از الگوسازي با استفاده از روش تحقيق  "آموزش داده شود

 MBAالتحصيل رشته هاي نيمه ساختاريافته با مديران ميانی فارغاکتشافی از طريق مصاحبه
 يالگو نيدمعمولاً از مشاهده چن دهد مديران ميانیتايج نشان میدانشگاه انگلستان انجام شد. ن6

 (29)(2011راسل )

                                           
1 . Felipe Cechella 

2. Kolb action learning model 
3. Yoshitaka Yamazaki 

4. Michiko Toyama 

5. Carriger 
6. Master of Business Administration 
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بندي طبقهحوزه  5 در تواناند، که میی موارد بسياري را آموختهمنف يالگو كيمثبت و حداقل 

 ؛حمايت، مديريت عملكرد و بازخورد صادقانه( دلانه،همهاي )ارتباط راهبري کارکناننحوه : نمود

اندارد بالا، م است)تنظي استراتژيك يحوزه)انجام کارهاي سخت، تمرکز بر نتايج(؛  مديريت کارها

)اعتماد به نفس  شغلی يسخت( حوزه هايتصميم رفتار اخلاقی )صداقت، ؛انداز(داشتن چشم

. معيارهاي انتخاب الگو براي ايجاد يادگيري عبارتند از شايستگی و براي پيشرفت شغلی(

 ريزما.  ها و قوانين، نقش تأثيرگذاري، توانايی ايجاد انگيزه و کات، احترام به ارزشموفقي

هاي يادگيري غيررسمی براي پرورش مديران منابع انسانی شناسايی روش"پژوهشی تحت عنوان 

غيررسمی هاي يادگيري بندي روشبا هدف شناسايی و اولويت" هاي بزرگ کشوردر سازمان

محور انجام شد. نتايج هاي واقع کارگيري رويكرد روايتی و ابزار مصاحبهمديران منابع انسانی با به

 ؛کارشناسان و مديران منابع انسانی ،هاي يادگيري از طريق تعامل با مشاوراننشان داد که روش

و  هاهمقال ،هالعه کتابيادگيري از طريق مطا، تجربه معلم با/ گو با مشاورويادگيري از طريق گفت

بالاتر در بين  ررسمی با اولويتروش يادگيري غي 4 ؛هاي کاريمنابع علمی و يادگيري از شكست

 .مديران منابع انسانی بوده است

کار و زراعت

همكاران  

(1394()31) 

با هدف بهترين روش  "مديران عملياتی ناجا يهاي توسعهبررسی روش"پژوهشی تحت عنوان 

نامه پرسشاستفاده از هاي مديران عملياتی ناجا با هر کدام از معيارهاي شايستگی يبراي توسعه

پذيري و خلاقيت  نتايج حاکی از اين است که براي تقويت دانش انتظامی مسئوليت .انجام شد

ت و ايفاي نقش قّارتقاء مو ،هاي گردش مشاغلبه ترتيب روش ،ساي کلانتري تهران بزرگؤر

الگوسازي رفتاري در سطح  ،گيريچنين براي تقويت قدرت تصميمباشد همبهترين روش می

توان از  هاي ارتباطی نيز میدر خصوص تقويت قابليت .شوددرصد توصيه می 90اطمينان به 

 .هاي مديريتی استفاده نمودبازي

-حسينيان و ربيع

 (18()1392نژاد )

 

حائز  هاي يادگيريروششناسايی  ،هامديران در همه سازمان يبراساس اهميت توسعهدر نتيجه 

 ،گرانپژوهش از سويهاي يادگيري روشبعاد ا سی معيارها وه به عدم بررلذا با توجّ ؛باشداهميت می

 يلازم به ذکر است موضوع توسعه. شود احساس میروش يادگيري  گزينش ينحوهی در يبودهاکم

عنوان قلمرو ی که بهيها يكی از سازمان ؛تري استداراي اهميت بيشها در برخی از سازمانمديران 

 ،باشدمی هاي نفتی ايران پخش فرآوردهوی پالايششرکت ملّ ،شدهدر نظر گرفته  مكانی پژوهش حاضر

بنا شده است. ي آن هپاي اقتصاد کشور بر بوده ويكی از چهار شرکت اصلی زيرمجموعه وزارت نفت که 

عنوان به ،المللیی و بينموقعيت ملّ ارتقاءحفظ و ثير آن در أان در صنعت نفت و تمديرامروزه جايگاه 

ی بر کسی ثير در اقتصاد ملّأتاز حيث ترين صنعت کشور  و اصلیيدکننده نفت جهان چهارمين تول

که وجود مرکز  ،است مديران يتوسعه ،صنعتدر اين توسعه  اتترين الزام يكی از مهم .پوشيده نيست

شرکت . باشداين موضوع می يدهندهتوسعه مديريت صنعت نفت در ساختار رسمی وزارت نفت نشان

منظور بهدر اين شرکت  فعاليت مرکز ارزيابی مديراننفتی پس از شروع هاي پخش فرآوردهويشپالای ملّ

هاي آن و روشمديران  يتوسعهموضوع ه ب ،مندسازي پرورش مديران آيندهسالاري و هدفشايسته
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از  توان به موارديمیاين خصوص، در اصلی اين سازمان  هاي دغدغهاز ا امّ؛ استداشته  یه خاصتوجّ

 وسعه فاصله بگيرند و براي اين يادگيري و ت از مقوله باعث شدهکه  ،مديران بالايکاري حجم قبيل 

 

با شرايط فعلی  مطلوبروش يادگيري  گزينش هايی براي چالش و همچنين يند اهميتی قائل نباشدآفر

  اشاره کرد. که منجر به تغيير رفتار گردد؛

مديران و  يمعيارهاي گزينش روش يادگيري توسعه يربارهکه تاکنون پژوهش جامعی دبه ايننظر 

در خارج از کشور انجام نشده  چه در داخل و چه ،بر پايه معيارهاي گزينش شدهها بندي روشاولويت

ه تمايل به انجام ألهاي نفتی براي حل اين مس پخش فرآوردهوی پالايششرکت ملّ رواز اين است؛

اين تا از اين طريق بتواند مديران سازمان را به  ،مديران داشته يعهپژوهشی در حوزه يادگيري توس

-ترين و محبوبمطلوب ،مديران ايتوسعههاي برنامهاجراي ه به اهميت و لذا با توجّسوق دهد سمت 

 شناسايی کند.هاي ارائه شده ترين روش يادگيري را در بين روش

 يهاي يادگيري توسعهبراي گزينش روش اثرگذار معيار 8به طور کلی  ،پژوهش براساس مبانی نظري

دام از ک شود، در واقع هرپرداخته میها به تفسير آن( 4)شماره  که در جدولشناسايی گرديد، مديران 

 در هاسازمان در موجود مقتضيات براساس توانند می مرتبط با موضوع،اين معيارها بنا بر ادبيات پژوهش 

 .باشند مؤثر مديران يهسعتو يادگيري هايروش گزينش
 یادگیری معیارهای اثرگذار بر گزینش روش .(4جدول شماره )
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1. Mezirow 

2. Chivers 
3. Kayes 

4. Coach 

5. Mentor 
6. Lord 

7. Hall 

8. Dreyfus 
9. Pillania 

 عنوان معیار تعریف منبع

 (22()2005) لرد و هال

اي است و بررسی ي مديريت موضوع پيچيدهطور کلی توسعهبه

هاي يادگيري با توجهّ به امكانات و سازي روشامكان پياده

 ت بايستی بررسی گردد.شرايط شرک

پيچيدگی اجراي 

 روش

 (21()1984)کُلب 

 (24()2000) 1مزيرو

ها و تجارب هايی براي افراد جهت تأمّل در فعاليتايجاد فرصت

شود. هر چه کاري که منجر به ايجاد يادگيري در فراگيران می

 تري اتفاق افتاده است.تر باشد يادگيري بيشبيش ،تعداد

ر د هاتعداد مداخله

 يادگيري

 (7()2011) 2چيورز
هاي طور متوسط( جهت اجراي برنامههزينه موردنياز )بهکليه 

 شود. آموزش و توسعه با روش يادگيري مورد نظر بررسی می
 هزينه 

 شيکارن بكر و آدل ب

 (؛4()2017)

 (21()1984)کُلب 

 (19)(2002) 3کايس

تعدادي از  به اين موضوع اشاره دارد که روش يادگيري شامل چه

ديگران در نقش  ،مدرس ،تجربه فرديمنابع يادگيري است. )

 منابع آموزشی( ،کار گروهی ،يا الگو5يا منتور 4کوچ

 تعداد منابع يادگيري

 (؛12()2004) فوسيدر

 7و هال 6لرد

(2005()22) 

ها تا يادگيري منجر به ارتقاء شايستگی 8براساس مدل دريفوس

اشاره به اين گردد. اين معيار صص میکار تا متخسطح، از تازه 5

يادگيري منتخب تا چه سطحی از شايستگی را  دارد که روش

 تواند توسعه دهد.می

سطح شايستگی 

 توسعه يافته

ی امازاکي تاکايوشي

(2018()30) 

براي را مختلف ترجيحی افراد يكردهاي روهاي يادگيري، سبك

شود که روش می. در اين معيار بررسی کندمی يادگيري توصيف

-هاي يادگيري افراد را پوشش میيادگيري چه تعداد از سبك

 دهد. 

دهی سبك پوشش

 هاي يادگيري

 (؛  26()2006) 9پيلانيا

ی امازاکي تاکايوشي

(2018()30) 

فرهنگ و جوِّ سازمانی از ديگر عواملی است که در فرآيندهاي 

 يادگيري و انتخاب روش يادگيري مناسب تأثير دارد. 

اسب با فرهنگ و نت

 جوِّ سازمانی
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 پژوهشروش 

چراکه احصاء و توصيف معيارها و  ،باشدهاي کاربردي میهدف جزء پژوهش پژوهش حاضر از منظر

گزينش روش  تواند از مديران می يري و توسعهيگترين روش براي يادمطلوبگزينش  در ذارابعاد اثرگ

 .دهدشناسی کلی پژوهش را نشان میروش( 5) جدول شماره جلوگيري کند. مطلوبنا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           
1. Dellana 
2. newll 

3. Chartered Institute of Personnel and Development 

4. Off the job 
5. On the job 

 ؛(11()2000) 1دلانا

 (25()1995) 2نيول

به اين موضوع اشاره دارد که روش يادگيري تا چه ميزان داراي 

 اثربخشی بالاتري است.

اثربخشی روش 

 يادگيري

CIPD
3
 (2012()8) 

هاي منظور از مشارکت، سهيم يا دخيل شدن مديران در فعاليت

  يادگيري و توسعه است.

ميزان مشارکت و 

 حمايت مديران

 شيکارن بكر و آدل ب

 (؛4()2017)

 (19()2002)کايس 

ها براساس نوع دانشی )صريح يا ضمنی( که قرار است در برنامه

 توان انتخاب نمود.هاي مختلف يادگيري را میروش ،ارائه شود
 انواع دانش

 ريليو ه نگاميکان

 ؛(10()2013)

 شيکارن بكر و آدل ب

(2017()4) 

-اشاره به اين دارد که ايجاد يادگيري در چه محيطی اتفاق می

 گردد.تقسيم می 5يا حين کار 4افتد و به دو گروه خارج از شغل

 يادگيريساختار 

 )محيط يادگيري(
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 شناسی پژوهشروش .(5جدول شماره )

فلسفه 

 پژوهش

رویکرد 

 پژوهش

استراتژی 

 پژوهش

های داده

 پژوهش

روش تحلیل 

 هاداده
 روش گردآوری اطلاعات

ی
راي

 گ
ت

ثبا
ا ا

پس
 

ی
اس

قي
ی 

يش
ما

پي
 

ی
کمّ
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o

p
si
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و 
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1
 

)در بخش  ايي اسناد و منابع کتابخانهمطالعه -

 شناسايی معيارها(

صورت نظرسنجی از ههاي ميدانی و بپژوهش -

 خبرگان 

-صورت پرسشهاي ساختاريافته و بهمصاحبه -

 نامه بسته 

 چون می ،است پيمايشضر استراتژي پژوهش حا ،شده( آورده 5)ي رهشما طور که در جدولهمان

-وی پالايششرکت ملّ ،مورد انتخاب پژوهش حاضرخواهد از نظرات گروهی از خبرگان استفاده نمايد. 

آماري در اين  يجامعه .باشدمی ،يكی از چهار شرکت اصلی وزارت نفت ،هاي نفتی ايرانپخش فرآورده

در اين زمينه داراي تجارب علمی و  که باشدمديران می يآموزش و توسعهي حوزهپژوهش خبرگان 

. ستروشی غير احتمالی اکه  ،مند قضاوتی استفاده شدهبراي انتخاب نمونه از روش هدف .عملی هستند

 اين از که گرديد توزيع انسانی منابع توسعه مديريت خبرگان و مديران بين در نامهپرسش17 ، رواز اين

 23 زن؛ درصد 54 و مرد پژوهش در کنندگانشرکت صددر 46. شد داده بازگشت نامهپرسش 15 انمي

 مدرک درصد 8  بالاتر؛ و سال 51 درصد 38 سال، 41-50درصد 39 سال، 40-30 سنی رده درصد

-20 درصد 39 سال، 10-15 کاري سوابق داراي درصد 15 ؛ بالاتر و ليسانس فوق درصد 92 ليسانس،

 .باشندمی بالاتر و سال 26 درصد 31 و سال 21-25 درصد 15 سال، 16

-هاي ساختاريافته و بهمصاحبه و اي کتابخانه هايروش ترکيب از اطلاعات آوري جمع براي چنينو هم

اي جهت احصاء و توصيف معيارها و از روش کتابخانه .استفاده گرديده استنامه بسته صورت پرسش

و از است ع استفاده شدهوسي صورتبه مديران يتوسعههاي يادگيري وشابعاد اثرگذار بر گزينش ر

ساختن ضريب اهميت و اولويت  آوري نظرات خبرگان جهت مشخصبراي جمع مصاحبه و نامهپرسش

شرح ذيل به نامه مديران از دو پرسش يهاي يادگيري توسعهبندي روشچنين رتبهمعيارها و هم

 گرديده است:استفاده 

هترين بدترين از تكنيك بثيرگذار أدهی معيارهاي توزني اول پژوهش براي مرحلهدر  :لنامه اوّپرسش

BWM 2در ( 1ه به شكل شماره )با توجّشود. تعيين ضريب اهميت هر يك از معيارها استفاده می جهت

گيرنده مشخص شده و مقايسه زوجی بين هر اين تكنيك در ابتدا بهترين و بدترين معيار توسط تصميم

                                           
1. Best worth method 
2. Best worst method 
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 1مين ماکسی ألهگيرد. سپس يك مسها صورت میصين( و ديگر شاخ)بهترين و بدتر از دو معياريك 

چنين در اين روش يك فرمول هم گردد.هاي مختلف فرموله و حل میبراي مشخص کردن وزن شاخص

طيف پرسش (27) شود.میات در نظر گرفته براي بررسی اعتبار مقايس 2نسبت سازگاريبراي محاسبه 

 شان داده شده است. ( ن6در جدول شماره ) BWM نامه

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 BWM(. مراحل انجام تکنیک بهترین بدترین 1شکل شماره)

 (27)( 2015منبع: )رضایی،

 

 BWMنامه روش بهترین بدترین طیف پرسش .(6جدول شماره )

 برابر  ترمهمکمی   ترمهم  ترمهمخیلی   ترمهمکاملاً 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 

 

گردد. بندي میهاي يادگيري به کمك تكنيك تاپسيس اولويتروش ،له دوممرحدر م: دوّ نامهپرسش

 يکه بر رو یو با اصلاحات ديارائه گرد هوانگ و يون توسط 1981بار در سال  نيلاوّ يبراتاپسيس مدل 

 يزيربرنامهدر  چند شاخصه يريگميتصم يهاروش نيتريقو دق نيهتراز ب یكيعنوان به ،آن انجام شد

 هيپا دارد. چند شاخصه يريگميتصم يهاكينسبت به تكن تر يقو ينظر يهاهيکه پا شود،ب میمحسو

 يرا برا یمنف هايآلو ايدهمثبت  هايآلايدهرابطه استوار است که ابتدا  نيا بر ي اين تكنيكنظر يها

 یمثبت و منف هايآلايده ازها نهياز گز كيو سپس فاصله هر کند ها محاسبه میاخصهر يك از ش

ترين هاي مثبت و بيشآلترين فاصله را از ايدهکم اي است کهمنتخب گزينه نهيگز .شودیمحاسبه م

ها خصاشتوان نوع ه که میداي طراحی شهبه گون كاين تكني .هاي منفی داشته باشدآلفاصله را از ايده

ر مدل دخالت داده و نيز اوزان و درجه گيري دلحاظ تأثير مثبت يا منفی داشتن بــر هدف تصميمرا از 

                                           
1. Maxi Min 
2. Consistency ratio (Ksi) 
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( نشان داده شده 2)مراحل انجام تكنيك در شكل شماره  اهميت هر شاخص را در مدل وارد نمود.

 (2)است.

        
 

 پسیساتکنیک ت (. مراحل انجام2) شکل شماره

 

دو  در نامهپرسش .شده استآوري جمع 99سال  زمستانهاي مورد نياز براي تحليل در بازه زمانی داده

 (0.04)نامه چنين نرخ سازگاري پرسشهم .بود هم به ها نزديكآن نتايج کهگرديد، توزيع  مرحله

 ي پايايی پرسشدهندهاست که نشان، (0.1)تر از استاندارد بيان شده در اين زمينه که کم شدمحاسبه 

يشنهادهاي از پ نامههاي پرسشالؤس بودنقابل درک و يظاهر روايی سنجش باشد. جهتنامه می

 استفاده يادگيري و توسعه منابع انسانی يحوزه متخصص در افراد هايديدگاه و اساتيد دانشگاهی

 گرديد.

 های پژوهش یافته

 هاي توسعهروش يادگيري براي اجراي برنامهترين گزينش مناسب که پژوهش اصلی هدف به عنايت با

گيري چند روش تصميم از استفاده بادراين مرحله،  باشد،می آنبر  ثرؤم عوامل ان براساسي مدير

هر يك از معيارها از طريق انتخاب بهترين و بدترين معيار و و ضريب اهميت وزن  BWM معياره

 هارائ( 1و نمودار شماره ) (7شماره ) جدول در آن نتايج که ،گرديديين مقايسه آن با ساير عوامل تع

انتخاب ثيرگذار بر أمعيارهاي ت بين از ،توسعه منابع انسانیکارشناسان  و مديراننظر  . براساساستشده

 لاوّ اولويت (0.212)ضريب اهميت  روش يادگيري اثربخشیِ معيار ،مديرانترين روش يادگيري مطلوب

ت با ضريب اهمي مشارکت مديران رمعيا آن از پس و داده اختصاص خود به معناداري فاصله با را

کسب  را مسوّ و مدوّ بهرت (0.155)معيار سطح شايستگی توسعه يافته با ضريب اهميت  و (0.159)

نظر به ديدگاه خبرگان تعداد منابع يادگيري در تعيين روش يادگيري اهميت چندانی  است. نموده
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 ابل اعتماد هستندق ،دهد نتايجشان مین و محاسبه شده (0.07) ،سازگاري نسبت چنينمه .ندارد

 چراکه نزديك به صفر است.

 

 

 ضریب اهمیت معیارهای انتخاب بهترین روش یادگیری  .(7جدول شماره )

 نسبت سازگاری ضریب اهمیت عنوان معیار ردیف

  0.212 روش يادگيري اثربخشی 1

 

 

 

0.07 

 0.159 کت مديرانمشار 2

 0.155 يافته سطح شايستگی توسعه 3

 0.120 يادگيري ت درتعداد مداخلا 4

 0.082 يادگيري هايسبكپوشش دهی  5

 0.081 سازمانیوِّ فرهنگ و جتناسب با  6

 0.07 اجراي روش پيچيدگی 7

 0.064 هزينه 8

 0.052 تعداد منابع يادگيري 9

 

 

 ضریب اهمیت معیارهای انتخاب روش یادگیری(. 1نمودار شماره)
، هاآن بندياولويت ي مديران وترين روش يادگيري توسعهزينش مطلوبگمنظور به بعدي يدر مرحله

ي محاسبهگرديده است. در تكنيك تاپسيس از طريق  استفاده اکسل افزارنرم و تاپسيس تكنيك از
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ي هاروش( cli) نزديكی ضريب و (-diو  +di) منفی و مثبت هايآلايده تا روش هر اقليدسی صلهفا

 است.( نشان داده شده2( و نمودار شماره )8نتايج در جدول شماره )گردد. دي میبناولويت يادگيري

 ترنزديك آل ايده جواب به کار راه باشد ترنزديك يك به مقدار اين هرچه. است يك و صفر بين cl مقدار

و ( 0.7353)ضريب نزديكی يادگيري عملی براساس نتايج محاسبه شده روش  .دباش می بهتري کار راه و

ي مديران به خود اختصاص م را براي توسعهل و دوّاولويت اوّ ( 0.6806) ضريب نزديكی روش کوچينگ

( 0.267)( و آموزش برخط ضريب نزديكی 0.2625) ضريب نزديكی دوره آموزشی هايدادند و روش

 اند.ب نمودههاي آخر را کسرتبه

  مدیرانی های یادگیری توسعهبندی روشاولویت .(8جدول شماره )

di) آل مثبتایده یری گعنوان روش یاد
di) آل منفیایده (+

 رتبه (cli) ضریب نزدیکی (-

 1 0.7353 0.0666 0.024 يادگيري عملی

 2 0.6806 0.0641 0.0301 کوچينگ

 3 0.6061 0.0545 0.0354 بازي و شبيه سازي

 4 0.6042 0.05 0.0327 تكاليف/پروژه

 5 0.5874 0.051 0.0358 کارگاه آموزشی

 6 0.5858 0.0487 0.0344 چرخش شغلی

 7 0.5669 0.0509 0.0389 تور تعالی

 8 0.5329 0.0462 0.0405 مطالعه موردي

 9 0.4503 0.0376 0.0459 شبكه سازي

 10 0.4241 0.0362 0.0491 يادگيري خرد

 11 0.3881 0.0361 0.0569 لسازي نقشمد

 12 0.267 0.0257 0.0705 دوره آموزشی برخط

 13 0.2625 0.0251 0.0705 دوره آموزشی حضوري
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 مدیرانی های یادگیری توسعهبندی روش(. اولویت2نمودار شماره )

 

 یریگ جهینتبحث و 

با کمك  مديرچراکه  است،ضروري وانمند و ت مديرِ کارآمدبراي پيشرفت و موفقيت يك سازمان، حضور 

د، که اين امر جز وري سازمان بردار مهم در جهت بهبود فرهنگ و بهرهتواند گامی  هاي لازم می مهارت

اي جايی که توسعه مديريت کار پيچيدهاز آنهاي مديران محقق نخواهد شد. با پرورش و توسعه قابليت

هاي يكی از شاخص يادگيري طلوبم روشانتخاب  ،شايستگی نيازهاي دقيق تعيين برعلاوهاست، لذا 

از اجراي دوره  هاي ايرانیسازماناغلب در شود. اي محسوب میهاي توسعهکيفيت برنامه ءمهم در ارتقا

که اثربخشی لازم را نداشته و اهداف يادگيري  شودمیاستفاده براي توسعه کارکنان هاي آموزشی 

سعه ويژه براي توبه ثيرگذار بر انتخاب روش يادگيريأتوجه به معيارهاي ت بنابراين گردد.محقق نمی

 نمايد. ن منابع انسانیمتخصصاسزايی به هکمك بتواند ها میبندي روشو اولويت مديران

گيري بهره BWMثيرگذار بر گزينش روش يادگيري، از روش أمعيارهاي تدهی و اهميت منظور وزنبه

 ازگارينسبت سيسه زوجی مابين بهترين و بدترين معيار با ساير معيارها است و شده که مبناي آن مقا

جدول  هاي پژوهشدهد نتايج تا چد قابل اعتماد است. نظر به يافتهشود که نشان مینيز محاسبه می

 اختصاص خود به معناداري فاصله با را لاوّ اولويت (0.212)ضريب اهميت  معيار اثربخشی( 7)شماره 

حصول اطمينان از  کهکه با توجه به نظرات مديران و متخصصان منابع انسانی، شاخص اثربخشی  داده

در  ترين معيارهااز مهم دهد،را نشان می ايتوسعهاقدامات  ثر بودنؤميزان مها و اجراي درست برنامه

م را تبه دوّر( 0.159)معيار مشارکت مديران با ضريب اهميت  گردد.انتخاب روش يادگيري محسوب می
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مشارکت نمايد که ميزان ی را استفاده میهايدهد، سازمان مورد مطالعه روشکه نشان می، کسب نموده

-کم (0.052)داد منابع يادگيري با ضريب اهميت . معيار تعتر باشددر آن بيش دخيل شدن مديرانو 

  ترين اهميت را در انتخاب روش يادگيري دارد.

كنيك از اين تي مديران از تكنيك تاپسيس استفاده گرديد. توسعه ي يادگيريِهابندي روشبراي رتبه

هاي مختلف و انتخاب بهترين گزينه و تعيين فواصل بين و مقايسه گزينه بندياولويتتوان براي می

راه ترين فاصله را با است که گزينه انتخابی بايد کمبر اين مفهوم استوار  تاپسيس .نمودها استفاده گزينه

هاي پژوهش براساس يافته شته باشد.آل منفی داحل ايدهترين فاصله را با راهآل مثبت و بيشحل ايده

ضريب نزديكی ( و روش کوچينگ 0.7353)ضريب نزديكی ( روش يادگيري عملی 8جدول شماره )

-روشخبرگان ي مديران به خود اختصاص دادند. از نظر م را براي توسعهل و دوّ(  اولويت او0.6806ّ)

از خود را  یفعل يهايیاز توانا ياعمده در واقع بخش رانيمدداراي اثربخشی بالا بوده و  مذکورهاي 

شايان  آورند.به دست می ل و تفكر بر تجربه هاي کاري و يادگيري از ديگران )کوچی يا مربی(مّأطريق ت

. استفاده کنند يريادگي يهافرصت نياز ا شود تا جاديا رانيدر مد ديل در تجربه باتأمّ يیتواناذکر است 

هاي ( رتبه0.267)ضريب نزديكی ( و آموزش برخط 0.2625)زديكی ضريب ندوره آموزشی  هايروش

  اند.آخر را کسب نموده

از  یهکه قسمت قابل توجّ ،نمايدارائه می 10:20:70اين پژوهش شواهدي براي مدل  نتايج حاصله از

 ( را برايپژوهش)مبتنی بر  10:20:70مدل ، CCL 1سسه ؤم .افتدیاتفاق متجربه  قياز طر يريادگي

و  ايروابط توسعه ,درصد( 70)و عملی  که شامل تكاليف چالشی هتوسعه مديران پيشنهاد نمود

درصدِ يادگيري از  10دهد که تنها که نشان میدرصد( 10هاي آموزشی )رصد( و دورهد 20) کوچينگ

 هاي يادگيري در محلصورت عدم ايجاد فرصتدر چنين هم افتد.اتفاق می هاي آموزشیطريق دوره

 .(2017 ،شيکارن بكر و آدل ب) انتقال يادگيري صورت نخواهد گرفت ،کار

هاي يادگيري غيررسمی براي شناسايی روش"پژوهشی تحت عنوان ( در 1394) کار و همكاران،زراعت

هاي که روشاين نتيجه را ارائه دادند  "بزرگ کشور هايپرورش مديران منابع انسانی در سازمان

گو با مشاور ويادگيري از طريق گفت ؛و مديران منابع انسانی عامل با مشاورانيادگيري از طريق ت

 ؛هاي کاريو منابع علمی و يادگيري از شكست هاهمقال ،هايادگيري از طريق مطالعه کتاب، باتجربه

ي يادگير هاي پژوهش حاضر کهکه با يافته ،انسانی بوده است ديران منابعاولويت بالاتر در بين مداراي 

 ، شباهت دارد.اندم را کسب نمودهدوّل و اوّکوچينگ اولويت  عملی و

 که چهآن يريادگي: تيريمد ينقش در توسعه يسازمدل"تحت عنوان  یپژوهش( در 2011راسل )

 يالگو نيمعمولاً از مشاهده چند یانيم رانيمد داد که اين نتيجه را ارائه "آموزش داده شود تواندنمی

                                           
1. The Center for Creative Leadership 
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که در پژوهش حاضر روش در صورتی اند،را آموخته ياريموارد بس یمنف يالگو كيمثبت و حداقل 

 را کسب نموده است.  11روش، رتبه  13مابين  "سازي نقشمدل"

ها را براي توسعه روشز ترکيبی اها بايد نظر به مطالب مطروحه و تحليل صورت پذيرفته سازمان

شده اثربخشی و مشارکت ن پژوهش و ساير مطالعات انجامريزي نمايند. براساس نتايج ايمديران برنامه

 10، تنها 10:20:70ده و طبق مدل خط بسيار پايين بوحضوري و بَر هاي آموزشیدورهمديران در 

هاي يادگيري از ساير برنامه تاسگردد. بنابراين ضروري صد يادگيري از اين طريق حاصل میرد

 (، کوچينگآزمون و خطا ايبا انجام کار  يريادگعملی )يشامل يادگيري  ساختارمند شده غيررسمیِ

چنين مديران تمايل . همگردد استفاده هاي چالشیموقعيت سازيِ)يادگيري از ديگران( و بازي و شبيه

ها و اطلاعات دارند، بنابراين گذاري تجربهتراکبه اشبه يادگيري اجتماعی )يادگيري با ديگران( جهت 

هاي موجود در موضوع ه به چالشبا توجّ اند به توسعه مديران کمك نمايد.تو روش شبكه سازي می

هاي توسعه روش بندياولويتموضوعاتی از قبيل هاي آتی گردد در پژوهشپيشنهاد میتوسعه مديريت 

ثيرگذار در أي مديران و ساير معيارهاي تتدوين مدل توسعه، عمومی مديرانهاي به تفكيك شايستگی
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