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 (27/09/1400؛ تاریخ پذیرش: 09/08/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

های نرم منابع انسانی های یادگیری و توسعه مهارتنیازسنجی به عنوان اولین مرحله از مراحل فرآیند طراحی برنامه         

های ها را افزایش خواهد داد. تحقیق حاضر به نیازسنجی برنامهو رعایت دقت لازم در آن، اثربخشی این برنامه  باشد؛مطرح می

های ماهوی میان های دولتی پرداخته است. عدم توجه به تفاوتهای نرم منابع انسانی در سازمانیادگیری و توسعه مهارت

سبب بروز مشکلات در مراحل بعدی فرآیند توسعه کارکنان خواهد گردید. بر های نرم و سخت در مرحله  نیازسنجی، مهارت

مند، شناسایی گردید؛ سپس جهت نظامهای نرم منابع انسانی با استفاده از روش مرورهای مهارتاین اساس ابتدا مولفه

خبرگان امر آموزش و توسعه  تن از 23های نرم، با های یادگیری و توسعه مهارتشناسایی سایر اجزاء نیازسنجی برنامه

های حاصل ساختار یافته صورت گرفته و تحلیل تم انجام شد. در ادامه نیز اعتبار یافتهمهارتهای نرم منابع انسانی مصاحبه نیمه

های تاز آمار توصیفی محاسبه گردید و با دستیابی به اجماع حداکثری پانلیس  گیری از روش دلفی و استفادهاز تحلیل تم با بهره

مولفه، در دو دسته مهارتهای نرم فردی و اجتماعی و اجزاء   20های نرم با  کننده در تحقیق تائید شد. در نهایت مهارتشرکت

های های دولتی به مهارتنیازسنجی با دو تم اصلی، چهار تم فرعی و هشت کد شناسایی گردید. عدم توجه درخور سازمان

های نرم منابع انسانی بوده و همچنین های یادگیری و توسعه مهارتها به طراحی برنامهماندهنده نیاز این نوع سازنرم نشان

بندی لازم مشاغل سازمان توجه نموده و دستههای نرم در شرحشایسته است تا در مرحله نیازسنجی، به مدون بودن مهارت

 گردد.نرم مشخصهای میان مشاغل مدیریتی و غیرمدیریتی به لحاظ نوع نیاز به مهارت

 های نرم.نیازسنجی، یادگیری و توسعه، مهارت :هاکلیدواژه
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 مقدمه

 32) تر شدن مشاغل، بر اهمیت آموزش کارکنان نیز افزوده شده استهمگام با پیچیدهدر جهان کنونی، 

انسانی است یادگیری و توسعه کارکنان، بخشی ضروری از عملکرد و مدیریت منابع که (؛ به طوری85و 

ها شکاف  ای  ازهاین  یدادن برخبه جهت مورد خطاب قرار  یمداخلات توسعه منابع انسان  ،علاوه بر آن  (.92)

های نیازسنجی اولین مرحله از مراحل طراحی برنامه. (45) رندگییدر سازمان مورد استفاده قرار م

گیرد، همانند عاملی مورد توجه قرار چه به درستی یادگیری و توسعه منابع انسانی است؛ و چنان

تر گیرانه از ایجاد بسیاری از مسائل در مراحل بعد جلوگیری نموده و سبب اجرای هر چه اثربخشپیش

های پویا و در حال رشد، همواره بهسازی منابع انسانی سازمانگردید. کارکنان خواهد های توسعهبرنامه

دهند و برای این کار همواره اقدام به نیازسنجی میی خود قرار های آموزشریزی فک برنامهلاینرا جزء 

باشد؛ مانند: عملکرد  1تواند یک کمبود )نقص( فعلیبه طور کلی، یک نیاز می(. 79) کنندآموزشی می

نماید های عمل سازمان را تقاضا میکارکنان ضعیف؛ و یا بر گرفته از چالشی جدید باشد که تغییر در روش

نیاز را به معنی شکاف میان مجموعه شرایط موجود و  (.109)مانند قانون جدید یا افزایش رقابت( )

گیری علمی و دقیق این شکاف است؛ ند اندازهاند؛ و نیازسنجی فرایمجموعه شرایط مطلوب تعریف کرده

دهد، ها که در مجموع به عملکرد فردی شکل میها و نگرشدر این تعریف شرایط به معنی دانش، مهارت

ها نیازسنجی آموزشی یا اصلأ در بسیاری از سازمانرغم اهمیت نیازسنجی (. اما علی87است )تلقی شده

ی تشریفاتی و تبلیغاتی دارد و این شود و بیشتر جنبه رستی اجرا نمیشود یا به خوبی و به دانجام نمی

 این در حالی است که (.33) دهدهای آموزشی را به شدت کاهش میعاملی است که اثربخشی دوره

 جاد ی: اردیمورد استفاده قرار گ  ریموارد ز  یبرا  تواندیم  د؛آییبه دست م  یازسنجیکه در مرحله ن  یاطلاعات

 ؛یاهداف مشخص آموزش و توسعه منابع انسان فیتعر ؛یتوسعه منابع انسان یهاتلاش یبرا ییهات یاولو

شوند مطالبی یاد بگیرند گیران مجبور میدر بسیاری مواقع آموزشحتی    (.109) یابیارز  یارهایمع  جادیا

ناشی از دو دلیل است: ها کاربردی ندارد. این مشکل جدا از تبعاتی که دارد  که عملأ در موقعیت شغلی آن

از سوی دیگر، علاوه بر مشکلات   (.1)دقتی در نیازسنجی و یا نبود خود نیازسنجی در فرآیند آموزشی    کم

نظر از نوع دانش و مهارتی که به های یادگیری و توسعه کارکنان، صرفعامی که در نیازسنجی برنامه

که اغلب از دید محققان مورد غفلت واقع شده   ایگیرد؛ مسئلهجهت آموزش کارکنان مورد توجه قرار می

های سخت های ماهوی میان مهارتباشد، آنست که با توجه به تفاوتاست و مورد توجه تحقیق حاضر می

 های نرم منابع انسانی چگونه باید باشد؟ های توسعه مهارت، اجزاء نیازسنجی برنامه2های نرمو مهارت

مفاهیم  و هاایده به نرم هایمهارت و شود؛می مربوط یک فرد فنی هایظرفیت به سخت، هایمهارت

 
1 . Current deficiency 
2. Hard & Soft skills 
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دادن فعال و تواند شامل همدلی، درک، گوشهای نرم، برای یک پزشک، میبعنوان مثال، مهارت (.70)

و فهم  درک شامل یک پزشک برای لازم سخت هایمهارت دیگر، طرف یک رفتار بالینی خوب باشد؛ از

 (.86)است  فیزیولوژی و آناتومی کامل درک و علائم و آزمایش نتایج تفسیر توانایی ها،بیماری

های صرفا شناختی یا عملی، بر جای تاکید بر حوزهسخت، بههاینرم، در مقابل با مهارتهایمهارت

 هایی موردهای نرم، برای نشان دادن کلیه شایستگی(. اصطلاح مهارت31نمایند )احساسات تاکید می

 1ها در هر پستی(؛ این مهارت21که در ارتباط مستقیم با وظیفه مشخصی نیستند )  گیرد،می  قرار  استفاده

های باشند؛ زیرا عمدتا به روابط با سایر افراد مشغول در سازمان اشاره دارند؛ و در مقابل، مهارتضروری می

بعنوان مثال توانایی یک کارگر برای های مشخص برای انجام شغلی خاص اشاره دارد؛ سخت به توانایی

همچنین در کنار بدیهی بودن نیازمندی کلیه مشاغل  .(همان)سی، انتنظیم و کنترل یک دستگاه سی

های نرم منابع های یادگیری و توسعه مهارت های نرم، ، سوالی که به هنگام نیازسنجی برنامهبه مهارت

یا  "های نرم یکسانی هستند؟شاغل نیازمند آموزش مهارتآیا همه م"شود؛ آنست که: انسانی مطرح می

های های مشخصی از مهارتها در هر یک از مشاغل، مولفهبسته به نوع و ماهیت وظایف و مسئولیت "

های نرم نیز از سوی دیگر، در تعریف مهارت  "گیرد؟تواند مورد توجه برخی از مشاغل قرار  نرم، بیشتر می

های ، مهارت3های ارتباطیهای: مهارتنرم را شامل مولفههای(، مهارت2010)2ویلیرزابهاماتی وجود دارد.  

داند می 5معنوی و خودمدیریتیو های اخلاقی تیمی، ارزشهای کارو مهارت 4تفکر، رهبریو  مسالهحل

تفکر انتقادی و های ارتباطی؛ هایی بیشتر یعنی: مهارت (، آن را با ذکر مولفه2012)6(؛ جولی110)

های کارآفرینی، اطلاعات، مهارتهای مدیریتالعمر، مهارتمادامتیمی، یادگیریمساله، کارهای حلمهارت

؛ (2014)7بریل و همکاران(؛ یا 50های رهبری معرفی نموده است )ای و مهارتحرفه واخلاقی روحیه 

ی دیگری به انتقادی، دلایل منطقی، ارتباطات و مولفهتیمی، تفکرنرم، را شامل: رهبری، کارهایمهارت

های های رهبری و مهارت، علاوه بر مهارت(2020)8کوواریک و وارن (؛ و 18دانند )گرا، میکلنام تفکر

(. علاوه بر آن برخی از محققین از جمله 56نمایند )، را نیز مطرح می 9سازیهای شبکهارتباطی، مهارت

تر، هایی از جنس متفاوت(، با مطرح نمودن مولفه 2018) 11و همکاران  چیودزید( و 2018) 10کلارک

 
1 . Position 
2 . Villiers 
3 . Communication skills 
4 . Leadership 
5 . Self management 
6.  Jolly 
7 . Brill et al 
8 . Kovarik & Warren 
9 . Networking skills 
10 . Clarke 
11 . Devedzic et al 
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(؛ برخی نیز بر 27و  23اند )، را با یکدیگر مترادف دانسته"های نرممهارت"و  "1های عمومیمهارت"

عنوان اند؛ بههای نرم، دانستههای عمومی را اعم از مهارتهای بین آن دو تاکید نموده و مهارتتفاوت

نموده؛ و عمومی، قلمدادهایای از مهارتمجموعه، را بعنوان زیر "نرمهایمهارت"(، 2016) 2مثال، سینک

های اضافی مانند سواد خواندن و نوشتن، های نرم، و همچنین تواناییهای عمومی را شامل مهارتمهارت

نرم، های(، نیز از مهارت2011)4یاس(. کچاگ22داند )و از این قبیل می 3سواد عددی، کاربرد تکنولوژی 

عمومی هایدیگر این محققین، مهارتبیان(؛ به52برد)میعمومی، نامهایای از مهارتعنوان زیرمجموعه به

دانند. بنابراین، سوال های دیگری همچون کاربرد فناوری میهای نرم، همراه با مهارترا شامل مهارت

های بندی جامع و مانع، مولفهدر یک دسته "شود؛ آن است که: نیازسنجی مطرح میدیگری که هنگام 

های های نرم، متفاوت از مهارتتوان گفت، مهارت؛ به طور کلی می"های نرم منابع انسانی کدامند؟مهارت

حوریت های یادگیری و توسعه کارکنان با م؛ لذا در نیازسنجی برنامه(  10های سخت است )فنی یا مهارت

گیرد. بر این اساس، تحقیق حاضر بر آنست تا ها مورد توجه قراربایست این تفاوتهای نرم نیز میمهارت

بدیهی دهد.  های نرم منابع انسانی را مورد توجه قرارهای یادگیری و توسعه مهارتاجزاء نیازسنجی برنامه

های یادگیری شدن برنامهاثربخش برگزار سازی شرایط جهت هر چه  است انجام نیازسنجی صحیح و فراهم

ها، دارای اهمیتی دوچندان های دولتی نسبت به سایر سازمانهای نرم کارکنان در سازمانو توسعه مهارت 

رسانی به موقع و با کیفیت به عموم مردم و افزایش رضایت ها خدمتاست؛ چرا که هدف اصلی این سازمان

سنجی به عنوان آغازگر این فرآیند، سهم بسزایی در رسیدن به این هدف باشد. قطعا توجه به نیازآنان می

 توسعة به توجهیهای دولتی باید بدانند که  بیها بر عهده خواهد داشت. سازماندر این نوع سازمان

 امروزی سریع تغییرات با مواجهه در سازمان انطباق  قابلیت سو، یک از دارد؛ عواقب ناخوشایندی افراد،

استعدادها،  سازمان، انسانی منابع و کارکنان دیگر، سوی از و یابد؛می تنزل سازمانی و عملکرد یافتهکاهش

 مهیا و پیشرفت رشد فرصت برایشان که بینندمی سازمانی در محصور را خود هایتوانایی و هاشایستگی

های (. همچنین توسعه مهارت 96یابد )می افزایش هاآن انگیزگیبی و نارضایتی طریق این از و کند؛نمی

نرم منابع انسانی رضایت آنان را نیز افزایش خواهد داد و به دنبال آن رضایت عموم مردم نیز افزایش 

  خواهد یافت.

 

 
1 . General skills 
2 . Cinque 
3 . Literacy, numeracy, technology use 
4 . Kechagias 
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

سطح از (، به سه  1998)   1و آدرسکول   لوریتهای یادگیری و توسعه منابع انسانی:  نیازسنجی برنامه

، ")شغل(  فیوظا  لیو تحل  هیتجز"و  ،  "یفرد  لیو تحل  هیتجز"،  "یسازمان  لیو تحل  هیتجز"  یعنی  یازسنجین

 اهداف   به  نگرانهو کل  کیستماتیس  دید  کی، با  "سازمان  لیو تحل  هیتجز". در روش  (105اند )اشاره نموده

کارکنان   یآموزش  یازهایاساس، ن  نیو بر ا  گردد؛ی سازمان و رسالت آن توجه م  یهاتماموری  و هابرنامه  و

 ی معمولا به استانداردها شود،ی، انجام م"فرد"حول محور  یآموزش یازسنجین کهیزمان شود؛یم نییتع

فرد و در  یآموزش یو نقائص و کمبودها شود؛یاستانداردها توجه م نیاعملکرد فرد با  سهیموجود و مقا

 ل حول محور شغ یازسنجی، ن"شغل لیو تحل هیتجز"در گردد. یم نییتع یو یآموزش یازهاین جهینت

انجام شغل و  یلازم برا یهاروش، نحوه انجام شغل، نگرش، اطلاعات و مهارت نیدر ا رد؛گییانجام م

توان با توجه به اهمیت نیازسنجی، می رد؛گیی مواجهه با مسائل و مشکلات انجام شغل مورد توجه قرار م

لویت بندی، وبرای هر کدام از مشاغل، نیازهای آموزشی مرتبط با آن شغل را شناسایی نمود و پس از ا

ریت آموزشی در منابع انسانی صورت خدمت کارکنان را با تأکید بر مدیاقدامات مرتبط با آموزش ضمن

ها(، و مشخصات آن شغل )وظایف و مسئولیت (. تجزیه و تحلیل شغل، فرآیند توسعه شرح 5و  2) داد

(. معمولا 87ها باشد )ها( است که یک کارمند برای انجام شغل باید واجد آنها و توانایی)دانش، مهارت

گیرد؛ و برای یک سازمان به طرق مختلف انجام میتجزیه و تحلیل و بررسی کمیت و کیفیت مشاغل 

شود، یکی از این فنون بررسی شرح شغل آوری اطلاعات درباره شغل از فنون مختلفی استفاده میجمع 

های آموزشی محسوب نیاز برای طراحی و تدوین پودماناست )همان(. تجزیه و تحلیل شغل بعنوان پیش

 است )همان(:شود؛ و مشتمل بر مراحل زیر می

 شناسایی اطلاعات کلی شغل؛  -

های همگون و مرتبط یک ای از فعالیت شناسایی وظایف اصلی شغل: وظیفه اصلی به مجموعه  -

 گردد؛شود که با انجام آن بخش مهمی از اهداف شغل محقق میشغل گفته می

شود؛ ه میها گفتها و تلاشای از کوشششناسایی وظایف فرعی شغل: وظیفه فرعی به مجموعه  -

 گردد؛ که با انجام آن بخشی از وظیفه اصلی محقق می

 
1 . Taylor & O’Driscoll 
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تحلیل دانش، مهارت و نگرش: تحلیل شغل باید اطلاعات کلی درباره سطح دانش و مهارت و  -

 آورد؛همچنین نگرش شاغل را نسبت به شغل فراهم

م برای انجام های مورد نیاز شغل: توانایی به میزان دانش، مهارت و نگرش لازشناسایی توانایی -

ماهر و شود. سطوح توانایی شامل: مبتدی، نیمهآمیز بخش معینی از کار گفته میموفقیت

  شود.متخصص می

باشند؛ زیرا ضروری می 1های نرم در هر پستیمهارتهای نرم در مشاغل گوناگون: اهمیت مهارت

(؛  2011)2(. محققان از جمله: وینبرگر 20)دارند عمدتا به روابط با سایر افراد مشغول در سازمان اشاره

ها های از نوع نرم افراد و وظایف شغلی آن( ارتباط معناداری میان مهارت2008)3نبرگی، ولیبورگانس، و

(. نیاز به توسعه 48نرم و شغل وجود دارد )های(. در واقع، پیوندی میان مهارت15و  107اند )یافته

ها و تمام همگانی است؛ و مورد نیاز برای همه مشاغل در کلیه سطوح و جایگاهنرم امری هایمهارت

در هر عملکرد   باًینرم تقر  یهاسخت، مهارت  ای  یفن  یهابرخلاف مهارت(. به عبارت دیگر،  92هاست )زمان

(؛ کارکنان سطح ورود 102برای معلمان ) نرم هایمهارت است )همان(. اهمیت بوده ازیمورد ن یشغل

ست. همچنین، اهمیت آن در مشاغل مدیریتی نیز ا( تائید شده74) ها(؛ سرتاسر فرهنگ44ملیاتی( ))ع 

باشد؛ ها مهم میهای نرم در بسیاری از رشتهگرفته از ادبیات، مهارت(. از سوی دیگر، بر17است )تائید شده

های (؛ سیستم41مهندسی )(؛ 97(؛ حسابداری )94) "4علم مدیریت"و  "تحقیق در عملیات"از جمله 

(؛ و احتمالا خیلی 67(؛ فنآوری اطلاعات )74(؛ رهبری )4(؛ مدیریت پروژه )29(؛ مالی )82اطلاعات )

های گردشگری های نرم را برای کارکنان شرکت(، نیز مهارت2020) 5(. کراوفورد و همکاران62بیشتر )

 ان یچر(. علاوه بر آن،  25ها تاکید نمودند )ن مهارتبسیار مهم مهم دانسته؛ و بر نیاز به آموزش و توسعه ای

، شخوانیدر پ  انیمشتر ازین نمودنهبرآورد یبرای امروزه در بخش بانک (، معتقد هستند2013) 6و فاروق

(، 2002)7(. همچنین، طبق نظر ساتن20) است یاتیعمل یهااز مهارت شیب ،"مهارت نرم"نیاز به 

(. به عبارت 100اند )ها حتی در محیطهای فنی مهم شدهزیادی در تمام انواع حرفههای نرم تا حد  مهارت

دهد که مینشانتحقیقات (. 21باشد )، مهم نمی"8یقه سفیدها"های نرم تنها برای تدیگر، مهار

 
1 . Position 
2 . Weinberger 
3 . Borghans, Weel, Weinberg 
4 . Analytics and operations research/management science 
5 . Crawford et al 
6 . Cherian &  Farouq 
7 . Sutton  
8 . White collars 
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های نرم در محل کار خود نیستند متخصصان علوم، فناوری، مهندسی و ریاضی نیز معاف از نیاز به مهارت 

را مورد بررسی   1های مشاغل علوم، فناوری، مهندسی و ریاضی(. در واقع، محققان پیشین شرح شغل35)

( 60و  38و  16اند ) های اخیر در آن یافتهنرم در سالهایای برای مهارتاند و تقاضای فزایندهقرار داده

 است؛ حتی در برخوردار  بالایی تقاضای از نرمهایمهارت که استدادهنشان به بیان دیگر دیگر، تحقیقات

 (.35و    16مرتبط است )  فنی  و  سخت  هایمهارت  علوم، فناوری، مهندسی و ریاضی که نوعا با هایحرفه

های سخت تاکید دارند؛ همچون: هایی که بر مهارتنرم در رشتههایادبیات عمدتا بر توسعه مهارت

احمد و (. 113و  93و  88و  64گردد )یکشاورزی، کسب و کار، مهندسی و فنآوری یافت م

های استخدامی معروف در آگهی شغلی از سایت 650نیز در تحقیقی که بر اساس  (،2013)2همکاران 

افزار در داخل صنعت نرم  3های جغرافیایی گوناگون همچون: آمریکای شمالی، اروپا، آسیا، و استرالیاحوزه

گر تحلیل"افزار یعنی: ، در مشاغل گوناگون توسعه نرم "های نرممهارت "دادند، بر اهمیت نقش انجام

(. بسیاری 8، تاکید نمودند )"4افزار گر نرمآزمون "، "نویس کامپیوتربرنامه "، "افزارطراح نرم "، "سیستم

، تاکید 6تیسیهای نرم در بخش آی(، بر اهمیت مهارت2013)5از تحقیقات از قبیل مطالعات ماتورو 

حسابداران “نرم بعنوان بخش کاملی از نقشه شایستگی های(. همچنین در کانادا مهارت68) کنندمی

، "ایپیسی"باشد؛ که صلاحیت لازم را برای کسب عنوان  ، مطرح می"7ای(پیای دارای مجوز )سیحرفه

علاوه بر آن، آکدر، هیکمن و (. 53ای استرالیا نیز رویکرد مشابهی دارد )پی(. سی24نماید )میتعیین

ای کارکنان علوم، های نرم، اثرات منفی بر اثربخشی حرفه(، ادعا نمودند که فقدان مهارت2019)  8کرچنر 

هیلمر و همکاران  (.3گذارد )نظر از سطح دانش مهارت سخت افراد میفناوری، مهندسی و ریاضی صرف

-میهایی مواجه التحصیل رشته مهندسی در اولین شغل خود با چالش(، معتقد بودند که یک فارغ2007)

ود؛ که معمولا فراتر از دانش فنی اوست؛ در واقع، به زعم آنان تقریبا در هر جنبه از شغل مهندسی، ش

کردن نیاز است؛ بعنوان نمونه: قانعای مورد ی خوب و ارتباطات، برای مسیر پیشرفت حرفههای ارائه مهارت

(. 42های ارتباطی است )های فنی، نیازمند مهارتی کاربرد جنبههمکاران، رهبران و مشتریان در زمینه 

همچنین، مشاغل مهندسی گرایش بسیاری به انجام کارها به صورت تیمی دارند و بنابراین مهندسان، 

بایست نقاط قوت و ضعف خویش را بشناسند )همان(. ته؛ و میتوجهی در عملکرد تیم داشسهم قابل

 
1 . Science, technology, engineering, and mathematics (STEM) job descriptions 
2 . Ahmed et al 
3. Workopolis.ca (North America), eurojobs.com (Europe), monsterindia.com (Asia), and 

seek.com.au (Australia) 
4 . “System analyst”, “Software designer”, “Computer programmer”, and “Software tester” 
5 . Matturro 
6 . ICT 
7.  Chartered Professional Accountants (CPA) 
8.  Akdere, Hickman, and Kirchner 
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ای بر بازده عملکرد بالا دارد. همچنین، مهندسان جوان نیازمند مهارت ظرفیت بالای کار تیمی، تاثیر عمده

رهبری هستند؛ بعنوان مثال، در یک شرکت تولیدی آنان ممکن است نیازمند هدایت کارگران و 

-مان(. امروزه، این تصورات که یک مهندس تنها در مقابل یک کامپیوتر میسرپرستان شیفت باشند )ه

نشیند و تعاملی با مردم ندارد؛ ارتباطی با مشخصات واقعی شغل آنان ندارد )همان(. همچنین از دیدگاه 

-پروژه  شکست  دلیل  فنی،غیر  هایمهارت  و  انسانی  عامل  اهمیت  گرفتن  ، نادیده(2019)  1سنگ، یی و یه

(، نیز در کار خود بر اهمیت 2016)3کوکا (.106است ) کامپیوتر علوم زمینه در 2افزار نرم  توسعه ایه

که (. از دیدگاه وی به محض آن55نمود )تاکید 4نرم به دانشجویان فنآوری اطلاعاتهایآموزش مهارت 

یست که آنان را در های فنی آنان نشوند که تنها مهارتشوند، متوجه میالتحصیلان وارد صنعت میفارغ

ها جهت اطمینان از توانایی انجام بهتر شغل خود، نیازمند چیزهایی بیشتر نماید؛ بلکه آنرقابت حفظ می

نیاز دارند تا اطمینان یابند قادر خواهند بود شغل خود   5های اضافیها به مهارتهستند؛ بعبارت دیگر آن

 های نرم نیست.های اضافی چیزی جز مهارترا پس از کسب آن، حفظ نمایند؛ و این مهارت

 پژوهش  شناسیروش

 هایدر پایگاه،  "های نرممهارت"های نرم، از طریق جستجوی اصطلاح های مهارتبرای احصاء مولفه 

کلیدی ، و عبارت "پایگاه علمی جهاد دانشگاهی"و "نتعلم" ،"نورمگز"، "مگیران"مانند:  داخلیداده 

"soft skills" ،  جمله:  از  جهانی  معتبر  داده  هایپایگاه  در"Scopus" ،"Science direct" ،"Google 

Scholar"،Eric"   )و  ")ویژه آموزش و یادگیری ،"ProQuest  در مرحله   انجام شده است.  6مندمرور نظام

گیری هدفمند مقاله/ کتاب و رساله دکتری، با روش نمونه 404ی اول از فرآیند مرور، به تعداد 

گرفتند؛ و پس از مطالعه، بررسی و گردید؛ این تحقیقات، یک به یک مورد مطالعه و بررسی قراریافت

نرم نبوده؛ هایها بر مهارتتحقیق، که توجه اصلی آن  156ی هر یک، به تعداد بازبینی عناوین و چکیده

بود، حذف شد. سپس، تر تحقیق به آن اشاره گردیدهو صرفا بعنوان یکی از متغیرهای فرعی یا کم اهمیت

گرفت؛ در نهایت، مانده، دقیقا مورد تعمق و بررسی قرارمقاله/ کتاب/رساله دکتری باقی 348محتوای 

ای نرم اشارههایهای مهارتتحقیق که مستقیما در محتوای آن به مولفه   300ف  ، با حذ1مطابق با شکل  

 
1 . Tseng, Yi & Yeh 
2 . Software development projects 
3 . Koka 
4.  Information Technology (IT) 
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مقاله انتخاب گردید. بازه زمانی  44اثر، شامل: چهار کتاب، چهار رساله دکتری و  48بود؛ تعداد نشده

 باشد. می 2020تا  2008تحقیقات نیز بین سالهای 

 

 

 

 

 

 

 

 «، نحوه انتخاب تحقیقات منتخب1شکل »

اما از  ؛گوناگونی دارندمند نظرات نظامپژوهشگران مختلف در مورد مراحل انجام یک مروربه طور کلی،   

مند را به طور توصیفی استخراج نمود که نظامتوان سیر مراحل تدوین یک مرورترکیب نظریات آنان می

گردآوری ، شدههای یافتارزیابی انتقادی پژوهش، جستجو و انتخاب تحقیقات، تعریف مسئله: عبارتند از

که  (.34) و بهبود و به روزرسانی ادبیات پژوهش ،نتایج تفسیر ،ارائه نتایج ،هاتحلیل داده، های لازمداده

 در تحقیق حاضر مورد توجه قرار گرفته است. 

های نرم نیز پس از انجام مصاحبه با های یادگیری و توسعه مهارتبرای احصاء اجزاء نیازسنجی برنامه  

، 1تمتحلیل  های دولتی،  سازمانتن از خبرگان، مدیران و فعالین امر آموزش و توسعه منابع انسانی در    23

برفی، مصاحبه  گیری غیراحتمالی گلوله کار، با استفاده از روش نمونهگردید. برای انجام اینانجام

ساختاریافته با فعالین امر توسعه منابع انسانی صورت گرفت. معیار انتخاب خبرگان برخورداری آنان نیمه 

های دولتی های نرم در سازمانهای یادگیری و توسعه مهارتاز سوابق آموزشی، تدریس یا مدیریت برنامه

های های یادگیری و توسعه مهارت کشور بوده است؛ همچنین به جهت اعتباریابی اجزاء نیازسنجی برنامه

 
1 . Thematic Analysis 

  تعداد منابع یافت شده
N=404 

تحقیقات برای تعداد 

 بررسی
   N=348محتوا

 کل تحقیقات منتخب
N=48 

 تحقیقات رد شده )عنوان/

 چکیده(

N=156 

 

 تحقیقات رد شده )محتوا(

N=300 
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تن  13های دولتی، روش دلفی مورد استفاده قرار گرفت؛ که کلیه نرم منابع انسانی در سازمان

های ر دلفی در این مرحله نیز از خبرگان دارای سابقه در امر توسعه مهارتکننده دهای شرکتپانلیست

برفی انتخاب گیری غیراحتمالی گلولههای دولتی کشور بودند که با روش نمونهنرم منابع انسانی در سازمان

سوالات به  سوالی بوده است. 8گردیدند. همچنین ابزار گردآوری اطلاعات در روش دلفی، پرسشنامه 

ی با میزان امتیاز پنج؛ گزینه "کاملا مرتبط"ی یک، ای به صورت: گزینهگزینه ورت طیف لیکرت پنجص

کم "  ی چهار،، با میزان امتیاز سه؛ گزینه "نسبتا مرتبط"ی سه،  ، با میزان امتیاز چهار؛ گزینه"مرتبط"دو،  

گردید. در ، با میزان امتیاز یک؛ طراحی "کم مرتبط یلیخ" ی پنج،گزینه ، با میزان امتیاز دو؛"مرتبط

های معیار پاسخبا استفاده از آمار توصیفی، میانگین و انحراف  و   SPSS-22 نهایت نیز با استفاده از نرم افزار

دلفی تمرکز بر اسـتخراج نظـرات از متخصصـین در زمان کوتاه داشته و فن  گردید.خبرگان محاسبه 

هـا، و همکـاری و درگیـری نظر، کیفیـت و صـحت پاسـخوابسته به تخصص افـراد در دانـش موردنتایج 

هیچ قانون قوی و صریحی در مورد نحوه انتخاب و تعـداد (. 58) ها در دوره مطالعـه اسـتمداوم آن

 (2ن )ناهمگنهتروژیا  (،1)همگن هموژن ها وابسـته بـه فاکتورهـایو تعداد آن ؛متخصصین وجود ندارد

بودن نمونه، هدف دلفی یـا وسـعت مشـکل، کیفیـت تصـمیم، توانـایی تـیم تحقیـق در اداره مطالعـه، 

ها و منابع در دسـترس، دامنــه مســأله و پــذیرش آوری داده اعتبـار داخلی و خارجی، زمان جمع

 (. همچنین،112) فر کافی استن 10-15هـای هموژن معمولاً در گـروهکه  (.78و  58) پاســخ اســت

 روش،  اینست.  های کیفی ا، روشی برای شناخت، تحلیل و گزارش الگوهای موجود در داده(3)تم  مضمون
 تم، تحلیل هدف (.43) کندمی فراهم را کیفی های تحلیل از بسیاری برای نیاز مورد اساسی هایمهارت

 به پاسخ برای  هاتم این  از  است؛ و پژوهشگر جالب توجه  یا مهم هایداده در  الگوها یعنی ها،تم شناسایی
(. تحلیل مضامین 65گویند )مسئله می یک  مورد  در  مطالبی کهاین یا کننداستفاده می پژوهش سؤالات 

(، در دو دسته اصلی و فرعی انجام شده است 2003)4رایان و برناردبندی در تحقیق حاضر طبق دسته 

 مقدار ندارد؛ که وجود این برای سریعی و روشن پاسخ است، کیفی تحلیلی تم، تحلیل که آنجا (. از81)
 به لزوماً است؛ بنابراین، تم کند، چقدر آن اطلاق  یا وجود تم بر دلالت که نیاز مورد و های مناسبداده

 تحقیق سؤالات درباره مهمی نکته به  چقدر  که دارد بستگی این به بلکه ندارد؛ بستگی معیارهای کمیّ
ها، ایجاد کدهای اولیه، جستجو (. مراحل تحلیل تم، به ترتیب شامل: آشنایی با داده19پردازد )می

 باشند )همان(.، میتدوین گزارشمضامین، بازنگری مضامین، تعریف و نامگذاری مضامین و 

 
1 . Homogène 
2 . Heterogeneou 
3 . Thematic Analysis 
4 . Ryan & Bernard 
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 های پژوهشیافته

های نرم مولفه مهارت  20، به تعداد 1مند، مطابق با جدول نظامدر تحقیق حاضر پس از انجام مرور 

های نرم فردی و اجتماعی در دو دسته مهارت   (،2011(؛ و کچاگیاس )2016متناسب با دیدگاه سیماتی )

تحقیق منتخب مرور، تعداد تحقیقات  48(؛ همچنین در این جدول، با توجه به 52و  21احصاء گردید )

 نیز نمایش داده شده است.های نرم به لحاظ توجه به مولفه مشخص مهارت

 های نرم احصاء شده در تحقیقات منتخب مرور: مولفه های مهارت1جدول 

 

 

تعداد  مولفه دسته

 تحقیقات

 عناوین محققین 

 

 

 

مهارت

های 

 فردی

(، 14) (2012)2بیهاتنگار و بیهاتنگار (، 40) (2012)، 1هزلبرگر و همکاران 8 خودآگاهی

 (2016) 4و همکاران لونت(، 22) (2016) کین(، س62) (2013) 3لواسر

 (2019)  6سوریانتی و سوپنی(،  39)  (2018)  5  هجاتی، هیدایت و اسود(،  61)

 (57) (2019) 7کرنز(، 99)

 (2010ویلیرز )(، 6) (2008) 8اندروز و هیجسون(، 88) (2008شولز ) 11 خودمدیریتی

کوئینگ و (، 72) (2012)10بیسوالومعین(، 86)(2012)9رابلز(، 110)

و  یسوهایل(، 28) (2015)12سایدیویان  (،80( )2015)11همکاران

(، 11)  (2019)  15ردموریب (، 104) (2016)14تیلور(،  98)  (2015)13همکاران

 (2019سوریانتی و سوپنی )

 
1 . Haselberger et al 
2 . Bhatnagar & Bhatnagar 
3 . Levasseur 
4 . Levant et al 
5 . Hajati &Hidayat & Aswad 
6 . Suryanti & Supeni 
7 . Kranz 
8 . Andrew & Higson 
9 . Lavilles & Robles 
10 . Moin  & Biswal 
11 . Quieng et al 
12 . DewiyaniS 
13 . Suhaili et al 
14 . Taylor 
15 . Beardmore 
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تعداد  مولفه دسته

 تحقیقات

 عناوین محققین 

تیلور (،  89)  (2014)  2سیتا،  (2012رابلز )(،  66)  (2012)  1جید و همکارانام 5 نگرش مثبت

 (.7) (2019) 3ملزرآرمسترانگ، (2016)

بابیک و ، (2008اندروز و هیجسون )(، 71) (2008) 4میچل ،(2008شولز ) 12 مدیریت زمان 

بیهاتنگار و بیهاتنگار ، (2012جید و همکاران )ام(، 9) (2011) 5اسلاوکویک

، (2016) و همکاران لونت، (2016تیلور )، (2015) سایدیویان ، (2012)

ملزر  آرمسترانگ، (2019سوریانتی و سوپنی )(، 93) (2017) 6اسنیپ

(2019) 

 

 

 

 

 

 

تفکر انتقادی، 

گیری تصمیم

 و حل مساله

 7شکیر، (2008میچل )، (2008شولز ) (،54) (1397) نجفی و خواهخالق 37

 9هاییری و همکاران، (2010ویلیرز ) (،49) (2009) 8جین (،90) (2009)

 10و همکاران آلسترامویلسون ،(2011بابیک و اسلاوکویک ) (،37) (2011)

 ، هزلبرگر(2012جید و همکاران )ام(، 50) (2012جولی )(، 111) (2011)

، (2012بیهاتنگار و بیهاتنگار )،  (2012معین و بیسوال )،  (2012)و همکاران  

و  کانوکورن(، 8) (2013و همکاران ) احمد(، 108) (2013) 11ورما

، (2014) سیتا(، 74) (2014) 13پاچاری و یاداو (،51) (2014) 12همکاران

 سایدیویان  ، (2015) کوئینگ و همکاران (،18) (2014بریل و همکاران )

و همکاران لونت ، (2016) کین، س(2015و همکاران ) یسوهایل، (2015)

اسنیپ (، 59) (2017) 15و رابلز لاویلز(، 69) (2017) 14میکس، (2016)

 
1 . Majid et al 
2 . Seetha 
3 . Armstrong Melser  
4 . Mitchell 
5 . Babić & Slavković 
6 . Snape 
7 . Shakir 
8 . Jain 
9 . Hairi et al 
10 . Wilson-Ahlstrom et al 
11 . Verma 
12 . Kanokorn et al 
13 . Pachauri & Yadav 
14 . Meeks  
15 . Lavilles  & Robles 



 

 

 

 

 

 

 

 216                                                                   1401 بهار، 32، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

تعداد  مولفه دسته

 تحقیقات

 عناوین محققین 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2ونلآی -انی، بندکا و لوسلارد(، سی76) (2018) 1نوصرت و ناز، (2017)

سوریانتی و ، (2019ردمور )یب (، 102) (2018) 3تانگ(، 101) (2018)

، (2019کرنز )(، 82) (2019) 4پیرتیاسربل و ، (2019سوپنی )

 (30) (2020) 5بی و تیواریبود، (2019ملزر  )آرمسترانگ

تفکر  

 استراتژیک

بریل و همکاران ، (2012جید و همکاران )ام، (2008اندروز و هیجسون ) 7

، لارد(، سی35) (2017) 6ی، توزر و وستوب برتیگ، (2016تیلور )، (2014)

 (2019کرنز )، (2018) ونلآی -انیبندکا و لوس

یادگیری 

العمر و مادام

مدیریت  

 اطلاعات

19 

 

 

 ،(2009شکیر )، (2008اندروز و هیجسون )،  (1397نجفی )خواه و خالق

و همکاران  آلسترامویلسون، (2011بابیک و اسلاوکویک )، (2009جین )

 ، هزلبرگر و همکاران(2012جید و همکاران )ام، (2012جولی )، (2011)

 سایدیویان ،  (2014پاچاری و یاداو )،  (2014)  و همکاران  کانوکورن،  (2012)

، بندکا و لارد، سی(2017اسنیپ )، (2016) کین، س(2016تیلور )، (2015)

(، 106) (2019)، یی و یه سنگ، (2018تانگ )، (2018) ونلآی -انیلوس

 (2019کرنز )

سازگاری و 

 پذیریانعطاف

، (2012رابلز )، (2011بابیک و اسلاوکویک )، (2008اندروز و هیجسون ) 16

بیهاتنگار و بیهاتنگار ،  (2012معین و بیسوال )،  (2012)  همکارانو    هزلبرگر

، (2015) سایدیویان ، (2013احمد و همکاران )، (2013ورما )، (2012)

ردمور یب ، (2017) ی، توزر و وستوب  برتیگ، (2016) کین، س(2016تیلور )

ملزر  آرمسترانگ، (2019کرنز )، (2019سوریانتی و سوپنی )، (2019)

(2019) 

خلاقیت و 

 نوآوری

 ،(2008اندروز و هیجسون ) ،(2008شولز )، (1397خواه و نجفی )خالق 16

و  هزلبرگر ،(2011بابیک و اسلاوکویک )، (2011هاییری و همکاران )

، (2015) سایدیویان ، (2014) و همکاران کانوکورن ،(2012) همکاران

اسنیپ  ،(2016) کین، س(2016)تیلور ، (2015و همکاران ) یسوهایل

 
1 . Nusrat & Naz 
2 . Szilárd, Benedeka & Lucian- Ionel 
3 . Tang 
4 . Rebele & St.Pierre 
5 . Dubey & Tiwari 
6 . Gibert, Tozer & Westoby 
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تعداد  مولفه دسته

 تحقیقات

 عناوین محققین 

، (2019ردمور )یب ، (2018) ونلآی -انی، بندکا و لوسلارد، سی(2017)

 (2020بی و تیواریب )ود، (2019آرمسترانگ ملزر  )

اخلاقیات و 

ای حرفه

 گرایی

میچل ،  (2008شولز )،  (2006)  1برگ و همکاران،  (1397خواه و نجفی )خالق 26

ویلیرز ،  (2009جین )،  (2009شکیر )، (2008هیجسون )اندروز و  ،  (2008)

، (2012رابلز )،  (2012جولی )،  (2011و همکاران )  آلسترامویلسون،  (2010)

پاچاری و یاداو ، (2014)و همکاران کانوکورن ، (2012) و همکاران هزلبرگر

لاویلز و رابلز ،  (2016)  کین، س(2016تیلور )،  (2015)  سایدیویان ،  (2014)

ردمور یب ، (2017) ی، توزر و وستوب برتیگ، (2017اسنیپ )، (2017)

کرنز ، (2019پیر )تیاسربل و ، (2019سوریانتی و سوپنی )، (2019)

 (2020بی و تیواریب )ود، (2019آرمسترانگ ملزر  )، (2019)

ابتکار عمل و 

 کارآفرینی

 یتوزر و وستوب ، برتیگ، (2015) دیویانس، (2015) کوئینگ و همکاران 8

، پاچاری و (2019آرمسترانگ ملزر  )،  (2019سوریانتی و سوپنی )،  (2017)

 (2020) بیواریو ت یدب (؛ 2016(؛ لونت، کولمنت و ساندو )2014یاداو )

 

 

 

 

 

 

مهارت

های 

اجتماع

 ی

 

 رهبری

بابیک و ، (2010ویلیرز )، (2009جین )، (2009شکیر ) ،(2008میچل ) 30

، (2012جولی )، (2011و همکاران ) آلسترامویلسون، (2011اسلاوکویک )

معین و بیسوال ، (2012) ، هزلبرگر و همکاران(2012جید و همکاران )ام

و همکاران کانوکورن  ،  (2013لواسر )،  (2012بیهاتنگار و بیهاتنگار )،  (2012)

، (2014همکاران )بریل و ، (2014) سیتا ،(2014) اداویو  یپاچار، (2014)

میکس ، (2017) 2، سریرواچا و بوآجن(2016) کین، س(2016تیلور )

، بندکا و لارد، سی(2018نوصرت و ناز )، (2017لاویلز و رابلز )، (2017)

، (2018) هجاتی، هیدایت و اسود، (2018تانگ )، (2018) ونلآی -انیلوس

بی و ود، (2019)کرنز ، (2019سوریانتی و سوپنی )، (2019ردمور )یب 

 (2020کوواریک و وارن )، (2020تیواریب )

مهارتهای  

 ارتباطاتی

 

میچل ،  (2006برگ و همکاران )،  (2008شولز )  ،(1397)  یخواه و نجفخالق 42

ویلیرز   ،(2009جین )  ،(2009شکیر )، (2008اندروز و هیجسون )،  (2008)

بابیک  ،(2011همکاران )هاییری و  (،  91) (2010)  3شارما و شارما، (2010)

، (2012جولی )،  (2011و همکاران )  آلسترامویلسون  ،(2011و اسلاوکویک )

 
1 . Bergh et al 
2 . Sriruecha & Buajan 
3 . Sharma & Sharma 
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تعداد  مولفه دسته

 تحقیقات

 عناوین محققین 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

معین و بیسوال ، (2012) و همکاران ، هزلبرگر(2012جید و همکاران )ام

رابلز ، (2012) و همکاران ، هزلبرگر(2012بیهاتنگار و بیهاتنگار )، (2012)

، (2013احمد و همکاران )،  (2013ورما )،  (2012معین و بیسوال )،  (2012)

بریل ، (2014) سیتا،  (2014پاچاری و یاداو )  ،(2014) و همکاران  کانوکورن

، (2015) سایدیویان  ،(2015ان )کوئینگ و همکار ،(2014و همکاران )

، (2016) و همکاران لونت، (2016) کین، س(2015و همکاران ) یسوهایل

نوصرت و ناز ، (2017اسنیپ )، (2017رابلز )لاویلز و ، (2017میکس )

ردمور یب ، (2018تانگ )، (2018) ونلآی -انی، بندکا و لوسلارد، سی(2018)

کرنز ، (2019پیر )تیاسربل و ، (2019سوریانتی و سوپنی )، (2019)

 (2020بی و تیواریب )ود، (2019آرمسترانگ ملزر  )، (2019)

خوشخویی و 

آداب 

 معاشرت 

(، رابلز 2012) سوالیو ب  نیمع(، 2010(، شارما و شارما )2008شولز ) 6

 (2019کرنز )(، 2017(، اسنیپ )2012)

مهارتهای  

 مذاکره

، (2012جید و همکاران )ام ،(2011بابیک و اسلاوکویک )، (2008شولز ) 7

، (2016)  ، سینک(2015سوهایل و همکاران )،  (2012) و همکاران  زلبرگره

 (2017)اسنیپ 

سازگاری 

فرهنگی و 

 پذیرش تنوع

، (2016تیلور )  ،(2012)  و همکاران  زلبرگره  ،(2008میچل )  ،(2008شولز ) 10

هجاتی، ،  (2017) ی، توزر و وستوب برتیگ،  (2017اسنیپ )  ،(2016) سینک

 (2020کوواریک و وارن ) ،(2019ردمور )یب  ،(2018) هیدایت و اسود

مهارت کار 

 تیمی

اندروز و ، (2008میچل )، (2008شولز ) ،(1397) یخواه و نجفخالق 40

شارما و ، (2010ویلیرز ) ،(2009جین ) ،(2009شکیر )، (2008هیجسون )

 ،(2011بابیک و اسلاوکویک ) ،(2011هاییری و همکاران )، (2010شارما )

جید و همکاران ام، (2012جولی )، (2012و همکاران ) آلسترامویلسون

بیهاتنگار و ،  (2012معین و بیسوال )،  (2012)  و همکاران  زلبرگره،  (2012)

، (2013احمد و همکاران )، (2013ورما )، (2012رابلز )، (2012بیهاتنگار )

، گیلفورد لیبر، (2014پاچاری و یاداو ) ،(2014کانوکورن )، (2013لواسر )

تیلور ، (2015) دیویانس (،2015) کوئینگ و همکاران ،(2014) و دال

اسریرواچا و ، (2016) ، لونت، کولمنت و ساندو(2016) ، سینک(2016)

، (2017اسنیپ )، (2017لاویلز و رابلز )، (2017میکس )، (2017باجن )

تانگ ، (2018) وکایس-ونلیو بندکا و ا لارد، سی(2018نوصرت و ناز )
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تعداد  مولفه دسته

 تحقیقات

 عناوین محققین 

، (2019کرنز )،  (2018)هجاتی، هیدایت و اسود  ،  (2019ردمور )یب ،  (2018)

 .(2019آرمسترانگ ملزر  )

مشتری/ 

ارباب 

رجوع/کاربر 

 مداری

؛ دبی و تیواریب، 2008؛ میچل،  2016؛ سینک،  2012زلبرگر و همکاران ،  ه 5

 .2018،  وکایس-ونلیو بندکا و ا لارد؛ سی2020

مدیریت  

 تعارض

، (2012) همکارانو  زلبرگره، (2012جید و همکاران )ام، (2008شولز ) 9

 ،(2016) ، سینک(2012بیهاتنگار و بیهاتنگار )، (2012معین و بیسوال )

 ، (2017)ی ، توزر و وستوب برتیگ ،(2017اسنیپ )، (2017میکس )

(، 2016) سینک(، 2012) و همکاران زلبرگر(، ه2008اندروز و هیجسون ) 6 سازیشبکه

(، 2018) وکایس-ونلیو بندکا و ا لاردسی(، 2017)ی ، توزر و وستوب برتیگ

 (2020کوواریک و وارن )

منجر به احصاء دو تم اصلی، چهار تم فرعی و هشت  ها نیزهای حاصل از تحلیل تم متن مصاحبهیافته  

شده و شده به خوبی گوش دادههای ضبطکد گردید. برای انجام اینکار در مرحله اول، ابتدا مصاحبه

گردند؛ در شده، و مستندها پیادهسازی گردید. دراین گام سعی بر این بود تا به خوبی متن مصاحبه پیاده

شد ها، تلاشگرفت. در کدگذاری دادهها، صورتها، کدگذاری آنمرحله دوم، پس از شناسایی و انس با داده

گذاری شود. در مرحله سوم، هدف تا با دقت و به صورت جامع و مانع، تمام متون مصاحبه، مطالعه و کد

ها پرداخت؛ در این مرحله، بندی آن های بعدی به طبقه شناسایی مضامین فرعی بود تا بتوان در گام

گرفت. به این منظور ابتدا فهرستی از کدها ها بر اساس جستجوی پاسخ سوال پژوهش صورت شناسایی تم

شدند. پس از ذیل یکدیگر تلفیق و سازماندهی  گردیده و کدهای همسان،ی آنها، تدوینوارهو درخت

های نرم مطالعه کدها، مجموعه یک یا چند کد که بیانگر یکی از مصادیق مدل یادگیری و توسعه مهارت

شده مورد های ایجادگرفتند؛ سپس این دستهشناسایی قرارهای دولتی بود، موردمنابع انسانی در سازمان

نمایند؛ ها بیانگر یک تم بوده یا چند تم را به ذهن متبادر مید که آیا این دستهگرفت؛ و دقت شبررسی قرار 

شد تا هر تم به گیری هر تم، سعیگرفتند. در تعریف و شکلهای فرعی شکلدر نتیجه در این مرحله، تم

ای کلان دازهشده و غیرتکراری باشد؛ و ثانیا به انها مجزااندازه کافی خاص و جزئی باشد؛ که از سایر تم

شود. در مرحله چهارم، از های متعدد متن را شاملهای موجود در بخش ای از ایدهباشد که مجموعه

گرفتند؛ در واقع مضامین اصلی به شکلی مجموع یک یا چند تم فرعی مرتبط با هم، مضامین اصلی شکل
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باشند و کدها بر ل دو کد میتر، شامل حداقل دو تم فرعی بوده؛ و مضامین فرعی نیز شامل حداقکلان

اند. در مرحله پنجم نیز، مضامین تعریف گردیدهشونده شناساییهای مستقیم افراد مصاحبه اساس نقل قول

های قولگردیدند. به عنوان مثال با توجه به نقلشده، تحلیلگذاری گردیده و مضامین استخراج و نام

کنیم، خلاء عدم های کارکنان را نیز بررسی میشغلما شرحکه  زمانی":  مستقیم افراد در مصاحبه همچون

دانیم کنند ما دقیقا نمیبسیاری از کارکنان اعلام می"، یا "های نرم بسیار مشهود استتوجه به مهارت 

در هر صورت اگر در شرح شغل من به "، یا "متناسب با شغلمان نیازمند چه مهارتهای نرمی هستیم

های نرم از من سوال می شد ده بود و به هنگام استخدام در خصوص آن مهارتهای نرم اشاره شمهارت

، کد: "های نرمی احتیاج دارمشدم برای انجام صحیح وظایف کاری ام به چه مهارتمن هم متوجه می

احصاء گردید؛ و با توجه به  "های نرم در شرح شغل کارکنانآشکار بودن عدم توجه به مهارت "

ی دولتی ما هاافراد در سازمان رفتار تیبه وضع یسطح یبا نگاه"مستقیم دیگری هچون: های نقل قول

به هنگام " یا ،"ها در افراد شدمهارت نیاسفناک و عدم وجود ا تیمتوجه وضع توانیمو حتی جامعه 

های میان کارکنان و ارباب مشاهده مسائلی همچون عدم ارتباطات صحیح بین کارکنان، وجود تنش

های توان به وضوح به نیاز به توسعه مهارت های دولتی ما میرجوعان و مواردی از این قبیل در سازمان

رفتار منابع انسانی  های نرم در آشکار بودن عدم وجود مهارت"؛ کد: "بردنرم در کارکنان پی

های آشکار بودن شکاف مهارت"، احصاء گردید؛ و برای این دو کد نیز تم فرعی:  "های دولتیسازمان

غافل بودن  "انتخاب گردید؛ همچنین به همین شکل نیز عنوان تم فرعی:    "های دولتینرم در سازمان

برای دو   "های نرمهارتو عدم آگاهی مدیران بخش دولتی نسبت به اهمیت یادگیری و توسعه م 

برگرفته از  "های دولتیهای نرم در کلام مدیران سازمانآشکار بودن عدم توجه به مهارت"کد: 

های سخت و مهارت های نرم نیستبنظرم در کشور ما هنوز نیازی به مهارت "هایی همچون: نقل قول

سازمان تنها به دنبال انجام کار هستیم؛ گوید ما در زمانی که مدیر من به من می"، و "کندکفایت می

آشکار بودن عدم وجود  "؛ و همچنین کد: "های نرم ما نداردبدیهی است که توجهی به پرورش مهارت

های مستقیمی همچون: ، برگرفته از نقل قول"های دولتیهای نرم در رفتار مدیران سازمانمهارت

هستند در رفتار، روابط و تعاملات خویش دچار مشکل کنیم که مدیران که الگوی ما بسیار مشاهده می"

های دولتی اصولا نیاز به مدیران سازمان"و  "های نرم پایین آنان استهستند که این نشان از مهارت 

و به  سالاری ندارند؛کنند؛ زیرا رقابت و بعضا شایستهدانند و آن را احساس نمیهای نرم را نمیمهارت

مشخص نمودن  "برده، تم اصلی:  ، انتخاب گردید. و برای دو تم فرعی نام"دنبال پیشرفت در امور نیستند.

 ، انتخاب و احصاء گردید."دلایل نیاز به یادگیری و توسعه مهارتهای نرم

 های احصاء شده تحقیق: نتایج حاصل از تحلیل تم و تم2جدول 



 

 

 

 

 

 

   

 رادزاده و مینا بوستانیمهدی الوانی، علی حمیدیسید / .....های یادگیری و توسعه مهارتهاینیازسنجی برنامه                      221

 کدها تم فرعی  تم اصلی

1 .

نمودن مشخص

دلایل نیاز به 

یادگیری و 

توسعه 

 های نرممهارت

های نرم . آشکار بودن شکاف مهارت1.1

 در سازمانهای دولتی

های نرم . آشکار بودن عدم توجه به مهارت1.1.1

 شغل کارکناندر شرح

های نرم در . آشکار بودن عدم وجود مهارت2.1.1

 های دولتیرفتار منابع انسانی سازمان

. غافل بودن و عدم آگاهی مدیران 2.1

بخش دولتی نسبت به اهمیت یادگیری و 

 های نرمتوسعه مهارت

های نرم . آشکار بودن عدم توجه به مهارت1.2.1

 های دولتیدر کلام مدیران سازمان

های نرم در . آشکار بودن عدم وجود مهارت2.2.1

 های دولتیرفتار مدیران سازمان

سطح و . 2

الزامات  

نیازسنجی 

های برنامه 

یادگیری و 

توسعه 

 های نرممهارت

نمودن نوع نیازسنجی . مشخص1.2

های های یادگیری و توسعه مهارتبرنامه 

 نرم

های نرم بر اساس . نیازسنجی مهارت1.1.2

 مشاغل موجود در سازمان

های نرم مورد نیاز نمودن مهارت. مشخص2.1.2

 مربوطه آنشغل هر شغل در شرح

بندی نمودن و دسته. مشخص2.2

های نیازمند یادگیری و توسعه گروه

  های نرممهارت

های نمودن گروهبندی و مشخص. دسته1.2.2

شغلی مشابه در مشاغل غیر مدیریتی )به لحاظ 

 های نرم(نوع نیاز به مهارت

های نمودن گروهبندی و مشخص. دسته2.2.2

های لحاظ نوع نیاز به مهارتشغلی مدیریتی )به 

 نرم(

ی شدههای آمار توصیفی حاصل از انجام روش دلفی به جهت اعتباریابی اجزاء احصاء نتایج تجزیه و تحلیل  

باشد. فن دلفی در عمل، می  (Mean=4.92)های یادگیری و توسعه نیز حاکی از میانگین  نیازسنجی برنامه

دورهای متوالی به همراه بازخورد کنترل شده است؛ که تلاش دارد به ها یا ای از پرسشنامه مجموعه 

ترین شرایط مورد مهم(. 63یابد )نظر میان یک گروه از افراد خبره درباره یک موضوع خاص دستاتفاق 

نیـاز بـه قضاوت متخصصان و نظرات گروه وسیع، توافـق گروهـی ، عبارتند از:  نیـاز بـرای کـاربرد دلفـی

ای و عــدم توافــق یــا ناکامــل بــودن رشـته یابی به نتایج، وجود مشکل پیچیده، بزرگ و بـیندر دست

دانــش، در دســترس بــودن متخصصین با تجربه و متخصص، از نظر جغرافیایی پراکنده، لزوم گمنامی 

 .(13و  78و  58) عدم محدودیت زمانیو ها، آوری دادهدر جمع 

 توصیفی حاصل از نتایج روش دلفیآمار : 3جدول 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

q1 11 5 5 5.00 .000 

q2 11 5 5 5.00 .000 
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q3 11 5 5 5.00 .000 

q4 11 5 5 5.00 .000 

q5 11 4 5 4.82 .405 

q6 11 4 5 4.73 .467 

q7 11 4 5 4.91 .302 

q8 11 4 5 4.91 .302 

Valid N (listwise) 11     

 

 پیشنهاداتجمع بندی و  

با توجه و  (.  45نرم است )  یهااز مهارت  یبرخوردار   ازمندینفرد   ،کنونی  کارورقابت در جهان کسب  یبرا 

(، تیتنوع جامعه )به لحاظ سن، جنس، آموزش، قوم شیو افزا یتکنولوژ ،یادارات مجاز شدن،یبه جهان

های (. در واقع، مهارت26است )  یاتیگسترده، ح  یبه شکل  یامروز  کارهایدر محل  نرمیهابه مهارت  ازین

 مطرح جدید کارفرمایان سوی از تربزرگ نیاز یک عنوانمحور و خدماتی جدید، بهنرم در اقتصاد دانش

و  46باشد )یم دیگر از هر زمان شتریب یامروز یکارهانرم در محل یهابه مهارت ازنی و ؛(11) گردندمی

کنند، به آن هایی که کارفرمایان ادعا میگیر در مهارت های اخیر تغییر چشمعبارت دیگر، در سالبه  (.84

(. بخش 41است )، را ممتاز نموده "های نرممهارت"های فنی را به حاشیه رانده و نیاز دارند، مهارت

های بنابراین بر سازمان  .(36)گیر بوده است  هایی است که این تغییر در آن بسیار چشم دولتی یکی از حوزه

و برای باشند؛ توجه وافری داشته ها در منابع انسانی خود دولتی است که به توسعه صحیح این مهارت

نیاز هر نظام و تحلیل نیازهای آموزشی، پیش شناختهایی مدون نمایند. و از آنجا که انجام آن برنامه

ها مناسب برای حرکت درست سایر عناصر برنامه  یدرستی انجام گیرد، زمینهآموزشی موفقی است و اگر به

تری برای تضمین کیفیت و اثربخشی برنامه آموزشی حاصل شده و درنتیجه مبنای دقیقدر حین اجرا مهیا

های نرم منابع انسانی نیز های یادگیری و توسعه مهارتتوجه به اجزاء نیازسنجی برنامه .(47د )شومی

 باشد.دارای اهمیت فراوانی می

های نرم های یادگیری و توسعه مهارتتحقیق حاضر، به منظور شناسایی اجزاء مدل نیازسنجی برنامه  

تحقیق   48مند در  نظامکار، ابتدا از طریق مرورهای دولتی انجام گردید. برای اینمنابع انسانی در سازمان

بندی شد؛ سپس از طریق مصاحبه با های نرم منابع انسانی شناسایی و دستههای مهارتمنتخب، مولفه

های یادگیری و توسعه های حاصل از مصاحبه، اجزاء نیازسنجی برنامهتم داده خبرگان و تجزیه و تحلیل

های دولتی احصاء گردیده؛ و در نهایت اجزاء احصاء شده با استفاده در سازمان  های نرم منابع انسانیمهارت

ی ، را  در دو دسته"های نرممهارت"مند،  نظاماز تکنیک دلفی، اعتباریابی شد. نتایج حاصل از انجام مرور

نمود. و مجموعا مشتمل بر بیست مولفه شناسایی "های نرم اجتماعیمهارت"و  "های نرم فردیمهارت"
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هایی دهد هیچ یک از تحقیقات منتخب مرور، به مهارتمیمند نشان نظامشده مرورهای احصاءمولفه 

نرم، هایای از مهارت عنوان مولفه همچون سواد عمومی، زبان انگلیسی یا فناوری اطلاعات به

(، 2016(، و سینک )2011)اند؛ لذا، نتایج تحقیق حاضر، همخوان با نظرات کچاگیاس ننمودهاشاره

نماید ، و نه مترادف با آن تائید می"های عمومیمهارت"ای از عنوان زیرمجموعه، را به"های نرممهارت"

های نرم اجزاء نیازسنجی مهارت سایر، هاتم متن مصاحبه همچنین نتایج حاصل از تحلیل .(52و  21)

تم اصلی، چهار تم فرعی و هشت کد شناسایی نمود های دولتی را دارای دو منابع انسانی در سازمان

و دستیابی  4.92و در نهایت پس از انجام دلفی اعتباریابی آن نیز با سطح میانگین .(2)مطابق با جدول 

در واقع، نتایج .(. 1گردید )شکل کننده در تحقیق تائیدهای شرکتبه اجماع حداکثری از سوی پانلیست

های کارکنان و حتی در رفتار شغلهای نرم در شرحاز عدم توجه به مهارت حاصل از تحلیل تم حاکی 

های های دولتی است؛ که این امر آشکار بودن شکاف مهارتمنابع انسانی و در کلام و رفتار مدیران سازمان

های تحقیق در خصوص نیازسنجی نماید. همچنین یافتهها را تائید مینرم در کارکنان این سازمان

(، که 2016ها با نظرات سیماتی )شغلهای نرم بر اساس مشاغل سازمان و توجه به آن در شرحتمهار

های نرم را برای همه (، که مهارت2018(؛ و سیگالا )21داند )های نرم را در هر پستی ضروری میمهارت

بوده؛ و نظرات وان (، همخ92داند )نیاز میها، موردها و تمام زمانی سطوح و جایگاهمشاغل در کلیه

و  سیخواه، کریزدیا(؛ 2008) نبری، ولیبورگانس، و(؛ 2011محققین بسیاری از قبیل: وینبرگر )

اند؛ ها یافتههای نرم افراد و وظایف شغلی آن(؛ را که ارتباط معناداری میان مهارت2010) 1لوکستون 

ها با نتایج تحقیقات شغلهای نرم در شرح(. همچنین، توجه به مهارت 48و  15و  107نماید )میتائید

ی گردد کلیهمی(. بنابراین، پیشنهاد73باشد )(، همخوان می2003)  2یا آموزش حرفه  قاتیتحق  یمرکز مل

های نرم ابتدا توجه نمایند های یادگیری و توسعه مهارتهای دولتی در مرحله نیازسنجی برنامهسازمان

شده شغل مربوطه به آن شغل مشخص یک از مشاغل سازمان در شرحهای نرم مرتبط با هر که مهارت

روزرسانی نشده است، به طور دقیق مشخص گردد؛ سپس مشاغل مختلف باشد؛ و اگر مشخص نشده یا به

های نرم چه در سطوح مدیریت و چه در سطوح غیرمدیریتی به لحاظ مشابهت و نوع نیاز به مهارت

گیرند؛ بدیهی است انجام این کار در ادامه فرآیند های مختلف قراردسته شغل، در شده در شرحدرج

ها سودمند خواهد بود؛ و برای هر دسته انسانی و برگزاری دورههای نرم منابعیادگیری و توسعه مهارت

 گردید.ریزی خواهدهای مدون مخاص خود طرحبرنامه

تحقیق حاضر در  "نرمهایمهارت"ی شدهاحصاءی گردد توجه به بیست مولفهمیهمچنین، پیشنهاد 

کار، این اطمینان سرلوحه کار متخصصین امر یادگیری و توسعه منابع انسانی سازمان قرار گیرد. انجام این
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نرم به صورت هایهای مهارتنماید که به هنگام توسعه کارکنان، به تمامی مولفه میرا در نزد آنان ایجاد

وقت و هزینه بسیار برای اند و در نتیجه موجب جلوگیری از سردرگمی و اتلافتوجه نمودهجامع و مانع، 

  مند خواهندگردید.شد؛ و در نهایت سازمان و جامعه از نتایج و پیامدهای مثبت آن بهرهآنان خواهد
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