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هاي علمی در ها و یافتهترین نظریهفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی به منظور ارائه تازه

هاي بدیع، هاي آموزش و توسعه منابع انسانی و همچنین به جهت تبادل و نشر افکار و اندیشهحوزه

نماید تا با و دانشجویان دعوت می پژوهان، کارشناسان، استاداننظران، دانشاز اندیشمندان، صاحب

پژوهشی براي  -هاي علمیهاي خود را در قالب مقالهها و یافتهمدنظر قرار دادن نکات زیر، دانسته

رو چاپ و انتشار در فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی به نشانی اعلام شده ارسال نمایند؛ از این

 د:شواهداف این نشریه به شرح ذیل اعلام می

 

 اهداف فصلنامه

 المللیکمک به ارتقاي تحقیقات علمی آموزش و توسعه منابع انسانی در سطح ملی و بین -

اندرکاران و فرهنگ و دانش علمی و فنی متخصصان، کارشناسان، دست  کمک به ارتقاي سطح -

 هاي آموزش و توسعه منابع انسانی کشورهاي مرتبط با زمینهمندان در رشتهعلاقه

کمک به ایجاد ارتباط میان مراکز آموزشی و تحقیقاتی و همچنین پژوهشگران و کارشناسان به  -

 ها و تجربیات و کسب دستاوردهاي تازه علمیمنظور انتقال و تبادل آموخته

 طلبی محققان، مدیران و کارشناسان آموزش و توسعه منابع انسانی در تدوین مقالاتمشارکت -

 

 لحاظ محتوا شرایط پذیرش مقاله به

 همسو با اهداف فصلنامه باشد. -

 هاي علمی و پژوهشی داشته باشد.جنبه -

 هاي نویسنده/ نویسندگان باشد.ها و پژوهشحاصل مطالعات، تجربه -

 اي چاپ نشده باشد.براي هیچ نشریه داخلی یا خارجی ارسال یا در هیچ نشریه -

 

 هضوابط نهایی پذیرش مقاله براي درج در فصلنام

 تأیید داوران منتخب شوراي علمی فصلنامه -

 موافقت شوراي علمی فصلنامه -

 

 

 

 اهداف فصلنامه و شرایط پذیرش مقاله
 



 

 

 

پژوهشی ارسال  -هایی که براي چاپ به نشریه علمیرعایت دستورالعمل زیر در نگارش مقاله

 گردند، ضروریست.می

 نوع مقاله-1

نسانی که به زبان ا هاي آموزش و توسعه منابعهاي پژوهشی مرتبط با هر یک از زمینهمقاله

شوند جهت چاپ، مورد بررسی هیأت تحریریه بار منتشر میفارسی نوشته شده و براي نخستین

ها، مجله قرار خواهند گرفت. استفاده از مقالات منتشر شده در این فصلنامه در سایر مجلات یا کتاب

 بدون ذکر نام مأخذ ممنوع است.

 روش تدوین -2

 زیر تشکیل خواهد شد:مقاله به ترتیب از اجزاي 

 صفحه عنوان -2-1

صفحه اول مقاله شامل عنوان مقاله، نام و نام خانوادگی نویسندگان، تعیین نویسنده مسئول 

مکاتبات، به همراه سمت و آدرس پستی کامل (تلفن، فاکس و ایمیل) است. عنوان مقاله بایستی 

 اشد.واژه ب 15گویا و بیانگر محتواي نوشتاري بوده و کمتر از 

 چکیده -2-2

چکیده باید مجموعه فشرده وگویایی از مقاله شامل صورت مسأله، اهمیت، روش کار و 

 واژه بیشتر نباشد. 300گیري بوده و ترجیحاً از نتیجه

 هاي کلیديواژه -2-3

 واژه کلیدي، درباره موضوع مورد پژوهش در انتهاي چکیده ارائه شود. 5حداکثر 

 مقدمه -2-4

ها هدف پژوهش را بندي آنهاي انجام شده و جمعطرح مسأله و مرور پژوهش ی بامقدمه بایست

 توجیه کند.

 تحقیق روش -2-5

 هاي شناسایی و ارزیابی توضیح داده شود.شیوه اجراي پژوهش، طرح آماري و روش

 

 »منابع انسانی توسعهو راهنماي نگارش مقاله براي چاپ در نشریه آموزش «



 هاي پژوهشیافته -2-6

توان ورت نیاز میدست آمده در این قسمت ارائه گردد. در صکمی به تمامی نتایج کیفی و

 بندي نموده و از جدول، منحنی، نمودار و یا تصویر استفاده کرد.موضوعات را طبقه

 گیري بحث و نتیجه -2-7

 ها، نتایج حاصله از پژوهش تجزیه و تحلیل شده وهاي سایر پژوهشبا توجه به هدف و یافته

 گیري لازم را بیان نماید.ها نتیجهدرباره آن

 منابع -2-8

 راهنماي نگارش درون متنی -2-8-1

منابع و مأخذ باید به صورت درون متنی و همچنین در پایان مقاله باید به شیوه داخل پرانتز 

خانوادگی مؤلف یا مؤلفان با ویرگول (،) جدا شده و سپس سال انتشار اي که ابتدا نامباشد، به گونه

خانوادگی نویسنده اول ز دو نویسنده با ذکر نامبراي منابع با بیش ا (Noe, 2008)بیان گردد، مانند: 

(محسنی و همکاران،  (Colquitt et al., 2001) ذکر گردد» همکاران«به جاي نام سایر نویسندگان 

 فارسی، ابتدا منابع فارسی و سپس منابع خارجی آورده شوند. ). در نگارش منابع لاتین و1388

منابع باید به ترتیب حروف الفباي نام خانوادگی نگارنده مرتب شوند. چنانچه از یک نگارنده 

چند منبع مورد استفاده قرار گرفته باشد، ترتیب ارائه آنها برحسب سال انتشار از قدیم به جدید 

 رد وشود، ابتدا مقالات منفمشترك از یک نگارنده ارائه می است. در صورتی که مقالات منفرد و

  شوند.خانوادگی نگارندگان بعدي مرتب میها به ترتیب حروف الفباي نام و نامسپس بقیه آن

 

 راهنماي نگارش منابع در انتهاي متن -2-8-2

 کتاب:

Noe, R. A. (2010). Employee training and development. New 

York: McGraw-Hill. 

 

 مقاله در مجله:

JOO, B. (2005). Executive Coaching: A Conceptual Framework from an 
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 (Abstract)چکیده به زبان انگلیسی  -2-9

هاي کلیدي چکیده فارسی چکیده مقالات به زبان انگلیسی، برگردان کامل عنوان، متن و واژه

 باشد.می

 

 شیوه نگارش -3

است و متر از بالا، پایین، رسانتی 2با فواصل مساوي  A4ستونی و در کاغذ مقاله بصورت یک

متر، با رعایت تمام اصول سانتی 1و با فاصله سطر  12و اندازه حروف  BNazanin چپ، با قلم

 25تایپ شده؛ تعداد صفحات آن از  Word2007خوردگی در برنامه نگارشی، بدون اشتباه و خط

م و نام صفحه نباید بیشتر شود. همراه مقاله باید یک صفحه جداگانه که در آن عنوان کامل مقاله، نا

باشند، نام فرد مسئول مکاتبات همراه با آدرس تماس خانوادگی نگارنده (گان) در آن مشغول کار می

هاي مقاله باید خودداري شود. به پیوست ارسال و  از ذکر مشخصات فوق در سایر صفحه E-mailو 

 لوح فشرده حاوي مقاله نیز باید همراه مقالات ارسال گردد.

 ها، اشکال و تصاویر رعایت نکات زیر الزامی است:نحنیدر تنظیم جداول، م

اطلاعات جداول، نباید به صورت منحنی و یا به شکل دیگر در مقاله تکرار شوند. شماره و  -



 ها در پایین ذکر گردد.ها در بالا و منبع آنعنوان جداول

مام ارقام جدول هر ستون جدول باید داراي عنوان و واحد مربوط به خود باشد و چنانچه ت -

 توان واحد را در عنوان جدول در پرانتز یا شکل خاص دیگر ذکر نمود.داراي واحد یکسان باشند، می

هاي گردد. نتایج بررسیتوضیحات اضافی عنوان و متن جدول، به صورت زیر نویس ارائه می -

ید بیش از دو هاي علمی در جدول منعکس شود و در هر صفحه نباآماري، باید به یکی از روش

 جدول آورده شود.

ها باید به صورت سیاه و سفید و با کیفیت مناسب و مطلوب تهیه شده و شماره، عنوان شکل -

 منابع آنها در پایین بیاید.

هایی ها یا شکلها باید واضح، مطالب آنها خوانا و داراي مقیاس باشند. ذکر مأخذ عکسعکس

 لزامی است.اند اکه از منابع دیگر اقتباس شده

ها در داخل متن و نزدیک موضوع مربوطه و به شکل ها و عکسها، نمودارجداول، شکل -

 معمول تایپ گردد.

نامه کارشناسی ارشد و رساله دکتري باشد، ذکر اسامی کلیه در صورتی که مقاله حاصل پایان -

 مشاور) الزامی است. نویسندگان (دانشجو، استادان راهنما و

وزش و توسعه منابع انسانی حق رد، پذیرش و یا ویراستاري فارسی و انگلیسی مجله آم -4

 دارد و از اعاده مقالات دریافتی معذور است.مقالات را براي خود محفوظ می

 انجام  www.istd.saminatech.irپذیرش مقالات از طریق سامانه نشریه به آدرس  -5

 گیرد.می

مسئولیت کلیه مطالب مندرج در مقاله اعم از جداول، اعداد و ارقام و... به عهده نویسنده یا  -6

در انتخاب، ویرایش و » فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی«نویسندگان مقاله است؛ همچنین 

 هاي دریافتی آزاد است.تلخیص مقاله

 سال فاصله باشد.  5نبایستی بیش از  از زمان انجام مطالعه تا ارسال مقاله -7
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های بکارگیری آموزش الکترونیکی با رویکرد مدلچالش ترینو مدلسازی مهمشناسایی 
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 *2فرزانه تاری                                                                                                                                                      
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 (28/06/1396؛ تاریخ پذیرش: 30/01/1396)تاریخ دریافت: 
 

 چکیده
بکارگیری آموزش الکترونیکی در شرکت  رویپیش هایچالش ترینو مدلسازی مهمهدف از پژوهش حاضر، شناسایی 

ست. در روش پژوهش به لحاظ هدف، کاربردی و به لحاظ نحوه گردآوری اطلاعات، از نوع کیفی اباشد. ملی گاز ایران می

گیری در دسترس به بررسی اسناد و تحقیقات مرتبط پرداخته شد و پس از شناسایی ن تحقیق ابتدا بر اساس روش نمونهای

گام بعد براساس روش مدیریت تعاملی و با استفاده از ی بکارگیری آموزش الکترونیکی، در هاهای مرتبط با چالشمؤلفه

نفر از خبرگان  7های تحقیق کیفی است، با بررسی نظرات که یکی از شیوه (ISMافزار الگوسازی ساختاری تفسیری )نرم
های نهایی مؤلفه به عنوان چالش 7حوزه آموزش الکترونیکی در شرکت ملی گاز که به صورت هدفمند انتخاب شدند، تعداد 

ها در قالب یک شبکه آن اهمیتمابینی و میزان بکارگیری آموزش الکترونیکی تعیین شده است. سپس ساختار ارتباطات فی

های بکارگیری آموزش الکترونیکی در بخش ستاد ترین چالشمهمپژوهش،  یینها هاییافتهبراساس گردید. تعاملی ترسیم 

نبود الگوریتم و روش اجرایی مشخص، نبود دستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و مقررات، شرکت ملی گاز عبارتند از: 
ی، اجرای نادرست ناکاف یمحتوایکی، آموزش الکترون یهایتدرست از ظرف یرسانعدم اطلاعی، اهارتباطات شبک ضعف

نبود دستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و »انگیزگی کارکنان. بر این اساس، مشخص شد که آموزش الکترونیکی و بی

اثرگذاری مستقیم  های منتخب دیگر،ر چالشترین چالش بکارگیری آموزش الکترونیکی بر روی سایبه عنوان مهم« مقررات

 تحقیق و پیشنهادهایی برای پژوهشگران آینده در انتهای پژوهش قرار گرفته است.های دارد. کاربرد یافتهو یا غیرمستقیم 

 ساختاری تفسیری سازیها، مدل: آموزش الکترونیکی، چالشکلیدی هایهواژ

                                            
 این مقاله با حمایت و پشتیبانی شرکت ملی گاز ایران انجام شده است. -1
عالی، دانشکده علوم تربیتی و روانشناسی، دانشگاه شهید بهشتی، تهران، ایران. گرایش برنامه ریزی درسی، گروه آموزش  رشناس ارشد علوم تربیتی،کا-2

 tari.farzane70@gmail.com مسئول مکاتبات:
 ان، ایران.دانشیار علوم تربیتی، گرایش مدیریت آموزشی، گروه رهبری و توسعه آموزشی، دانشکده علوم تربیتی و روانشناسی، دانشگاه شهید بهشتی، تهر -3
روانشناسی، دانشگاه شهید بهشتی،  ستادیار  علوم تربیتی، گرایش فناوری اطلاع رسانی در آموزش عالی، گروه آموزش عالی، دانشکده علوم تربیتی وا -4
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 مقدمه -1
 اعظم قسمت آیدمی حساب به سازمانی هر منبع ترینارزش با ،کارآمد انسانی نیروی که آنجا از

 مورد منظور این در که ابزاری ترینمهم است. گردیده انسانی نیروی به معطوف ها،گذاریسرمایه

 موجب نگرش و دانش مهارت، سطح کیفی ارتقا هدف با که است "آموزش"گیرد میقرار  استفاده

 حسن و خراسانی )گیرد می قرار استفاده مورد سازمان، کامیابی و خود وظایف ایفای در افراد توانمندی

 آموزش قالب داشته، در آموزش حوزه بر آوریفن پیشرفتتأثیری که (. 40ص  ، 1386کرد، بارانی زاده

آموزش الکترونیکی به عنوان یک پارایم جدید در آموزش مدرن، مجموعه است.  کرده بروز الکترونیک

های الکترونیکی، فناوریهای رسانه ( که با استفاده ازJia  et al., 2011زشی است )آموهایفعالیت

( Contreras & Shadi, 2015گیرد )آموزشی و فناوری اطلاعات و ارتباطات در آموزش صورت می

شود چرا که امروزه شرط بقا و داشتن های شاخص یادگیری در عصر اطلاعات محسوب میو جزء محیط

تری از سهم بازار برای هر سازمانی وابسته به سرعت، راحتی و سادگی چرخش اطلاعات در میزان بیش

 (.1390سازمان است )خراسانی و دوستی،
های آموزشی های آموزش الکترونیکی فرصت مناسبی را برای تمام دست اندرکاران سیستمقابلیت

های موجود را در مبتنی بر آخرین فناوریهای فراگیر و تر بتوانند آموزشبه وجود آورده تا هر چه سریع

لازم است ابعاد (.  به منظور تحقق این مهم، Liu  et al, 2009ها و مؤسسات خود آغاز کنند )سازمان

ای و چه به لحاظ آمادگی انسانی و سازمانی مورد بررسی و مختلف آمادگی چه به لحاظ عناصر شبکه

جهت استقرار و اجرای آموزش الکترونیکی به مسئولان و ارزیابی قرار گیرد. این ارزیابی آمادگی 

های توسعه را با مشارکت همه دهد تا سیاست مناسبی را اتخاذ کرده و طرحگذاران اجازه میسیاست

( برای آمادگی یادگیری الکترونیکی، 2002) 1هانی(. 1393های ذینفع اجرا کند) فیضی و بهزادی، گروه

کنندگان های فنی، منابع مالی و تهیهمدیریت یادگیری، محتوا، زیرساخت عناصر منابع انسانی، سیستم

( آمادگی کارمندان، مدیریت، مالی، فنی، 2004) 2ورنالجهمچنین  .( ,2002Honeyشمرد )را بر می

های موثر در از مقایسه شاخص .(Machado, 2007) کندمحیطی و آمادگی فرهنگی را عنوان می

شود که آمادگی زیرساخت فنی، آمادگی محتوا، آمادگی ونیکی مشاهده میالکتر های آمادگیمدل

فیضی و ) ها مورد توجه قرار گرفته استفرهنگی، آمادگی منابع انسانی و منابع مالی در اکثر مدل

  (. 1393بهزادی، 

زیرساختارها  الکترونیکی، آموزش ازجمله جدید، طرح هر اجرای برای دهد کهمباحث فوق نشان می

 آن اجرای برای این زیرساختارها چالشی جدی نبودن فراهم و است نیاز مورد سازمان در هاییو آمادگی

                                            
1-Honey 
2-Vernalej 
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 اما است شده آموزش الکترونیکی انجام سازیپیادهبرای  هاییتلاش تاکنون ایران شود. درمی محسوب

 و همکاران،)صفوی جهرمی  است نبوده آن اجرای به موفق جامع طور به حال به تا سازمانی هیچ

( موفقیت یادگیری الکترونیکی به صورت چشمگیری 2013) 1به زعم ال هجرن و همکاران(. 1394

( و  توجه و Al-Hujran et al, 2013های کلیدی آن بوده )وابسته به ارزیابی و شناخت دقیق چالش

اندازی و ا در راههچرا که آماده نبودن سازمان طلبد.رسیدگی از سوی مدیران و طراحان سیستم را می

های آن و های موجود در این راه، باعث عدم استفاده از ظرفیتبکارگیری آموزش الکترونیکی و چالش

با توجه به لزوم اهمیت بکارگیری آموزش الکترونیکی در شرکت  ها خواهد شد.نتیجه ماندن تلاشبی

لاعات و گسترش آن با توجه به درخواست ملی گاز ایران به عنوان روشی نوین و مؤثر در ارائه وانتقال اط

سازی موفق آموزش کند. لذا به منظور پیادهروزافزون، نیاز به تحقیق در این خصوص را بیشتر می

های مربوطه را با عنایت به اقتضائات زیست بومی و شرایط خاص الکترونیکی باید به خوبی چالش

 رائه آموزش مجازی اقدام نمود. ها نسبت به امحیطی شناسایی و بر اساس این ویژگی

های مرتبط با آن ای که در زمینه آموزش الکترونیکی و شناسایی چالشرغم تحقیقات گستردهعلی

ها در قالب یک مدل پرداخته صورت گرفته است، ولی تاکنون به ارتباط و تعیین میزان اهمیت چالش

گیری آموزش الکترونیکی در شرکت های بکارنشده است. لذا پژوهش حاضر درصدد شناسایی چالش

حقوقی  -اجتماعی، آموزشی، مالی -فنی، فرهنگی -های زیرساختیشامل چالشملی گاز در پنج دسته 

 بررسی به در این تحقیق، ابتداها دریک مدل یکپارچه است. و ارتباط بین آن مدیریتی -و سازمانی

 معرفی از پس بعدی بخش در و شد دخواه پرداخته پژوهش موضوع زمینه در موجود نظری ادبیات

 و هایافته با رابطه در گیرینتیجه و بحث به مقاله انتهایی بخش شد.  خواهد ارائه هایافته شناسی،روش

 .است شده داده اختصاص کاربردی پیشنهادهای ارائه

 
 مروری بر ادبیات و پیشینه تحقیق

ل از آن، هنوز تعریف واحدی از آن در با وجود گستردگی آموزش الکترونیکی و دستاوردهای حاص

ها و مؤسسات، سازمان "(. زیرا 1391ن، بین متخصصان این حوزه وجود ندارد )اصغری و همکارا

تعاریف متعددی از  های خود و کارکردهای یادگیری الکترونیکی،دیدگاهمتخصصان هر کدام با توجه به 

مختلف از این مفهوم ارائه  تعاریفی که محققین در ذیل (.11ص  ،1388)مجیدی،  "اندآن ارائه کرده

آموزش الکترونیکی فرایند یادگیری است که با هدف ایجاد یک محیط  ند، اشاره شده است:کرد

یادگیری تعاملی مبتنی بر کاربرد رایانه و اینترنت شکل گرفته و از طریق آن فراگیران در هر مکان و 

   (.Ali Mosa  et al, 2016)ترسی داشته باشند دستوانند به منابع و اطلاعات زمانی می

                                            
1-Al-Hujran & et al 
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ارائه اطلاعات برای  (  جهتICTآموزش الکترونیکی استفاده از فناوری اطلاعات و ارتباطات )

. اندشدهعواملی همچون فاصله، زمان یا هر دو جدا  آموزش در شرایطی که مربیان و شاگردان به وسیله

. ( Tarhini et al, 2016کرد یادگیری یادگیرندگان است )این امر با هدف بالابردن تجربه و عمل

های ارائه شده به از آموزشای ( آموزش الکترونیکی را به عنوان مجموعه2011) 1هورتونهمچنین 

با حذف موانع  نماید، لذاهای الکترونیکی چون اینترنت، اینترانت، اکسترانت تعریف میوسیله تمام رسانه

 & Bouhnicتوانند مسئولیت یادگیری مادام العمر خود را بر عهده بگیرند )می زمانی و مکانی، افراد

Marcus, 2006 Obeidat et al, 2016 & Almajali et  al, 2016;.) 

( در تعریفی که از یادگیری الکترونیکی ارائه کرده، یادگیری 2004) 2سکیالکساندر رامیزوف

تواند هم کند که یادگیری الکترونیکی میوی بیان میداند. الکترونیکی را متشکل از چهار بعد می

فعالیتی انفرادی و هم فعالیتی گروهی باشد. در عین حال علاوه بر این دو بعد، یادگیری الکترونیکی هم 

به صورت پیوسته )ارتباط همزمان یعنی ارتباط با منابع یادگیری و با افراد به صورت همزمان و به 

رت گسسته )ارتباط ناهمزمان یعنی با استفاده از لوح فشرده آموزشی( که صورت واقعی( و هم به صو

 باشد قبلاً تهیه شده و یا از طریق مواد آموزشی که قبلا از اینترنت فراخوانی شده است( می

(2004 Romiszowski,.) آوریفن از استفاده را الکترونیک ( یادگیری2001) 3همچنین روزنبرگ 

 .تعریف نموده است شود،می عملکرد و دانش بهبود به منجر که وسیعی دماتخ تحویل برای اینترنت

 بر  ی ارائه شده برای آموزش الکترونیکیهاتعریف این که هستند معتقد  )2008  (4ماگالهاس و علی

 :باشدمی بنیادی معیار سه پایه

 که دشومی باعث موضوع این که است ایشبکه صورت به الکترونیک آموزش اینکه اول •

 شوند توزیع بازیافت و ذخیره، روز، به بتوانند ایلحظه صورت به فرایند این در اطلاعات و هاآموزش

 .شوند گذاشته اشتراك به و

 وری استاندارد اینترنت به دستاالکترونیک از طریق رایانه و با استفاده از یک فن آموزش •

 رسد.استفاده کننده نهایی می

ترین دید نسبت به یادگیری یا به عبارتی دیگر نوعی از دهالکترونیک بر گستر آموزش •

 (.Ali & Magalhaes, 2008) های سنتی آموزش است، تمرکز داردکه ورای پارادایم یادگیری

 ،درست در زمان درست است الکترونیک، راهی برای فراهم کردن اطلاعات درست برای فرد آموزش

نماید. تعداد جهان واقع را تعدیل می و دید فرد به کندهمچنین اساس دانش فردی را گسترده می

                                            
1-Horton 
2-Romiszowski 
3-Rosenberg 
4-Ali & Magalhaes 
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های مدیران استراتژیک تبدیل به یکی از اولویت زمان با اینکه توسعه منابع انسانیها همزیادی از شرکت

کنند و آن را بخشی از برنامه آموزش خود قرار گذاری میسرمایه شود، بر روی یادگیری الکترونیکمی

 دهند )همان(.می

را ارتقاء  در سازمان ( سه دلیل عمده جهت بکارگیری آموزش الکترونیکی1387قوبی و همکاران )یع

دانند های کلی میکاهش هزینه ،های یادگیریارتقا دسترسی به فرصت ،های آموزشیکیفیت برنامه

ذاری گآموزش الکترونیکی یک سرمایهتوان بیان نمود که (، بنابراین می1393)مهدیون و همکاران، 

ای که در سطح فردی به ارزشمندی و تعالی و به گونهشود، مفید در یادگیری مستمر کارکنان تلقی می

ها به طور ( لذا سازمان1392)هداوند و کاشانچی،  گردددر سطح سازمانی به بهبود و توسعه منجر می

های ی و ارتقای مهارتاصلی برای تربیت نیروی انسان فزاینده از آموزش الکترونیکی به عنوان روش

ن کرد که با وجود فراهم شدن اما باید خاطر نشا (.1387کنند )کاظمی و بابایی، ایشان استفاده می

ریزان نسبت کی، می بایست به مدیران و برنامهالکترونیهای ا و مزایای بسیار در سیستم آموزشهفرصت

ری آموزش الکترونیکی دار داد، چرا که بکارگیبه فرایند استفاده از یادگیری الکترونیکی در سازمان هش

هایی از قبیل بالا رفتن هزینه آموزش، مالاً منجر به بروز موانع و چالشریزی صحیح احتبدون برنامه

 (.1388قائنی و عبدحق، )محصولات یادگیری ناهماهنگ و در نهایت شکست خواهد شد 

 وریافن باید بگیرند، کار به مؤثر صورت به را یالکترونیکآموزش  بتوانند اینکه برای هاسازمان

ها باید اطمینان حاصل سازمانخود هماهنگ کنند.  فعلی هایسیستم با راآموزش الکترونیک  به مربوط

ها را را دارند، به کارکنان نحوه استفاده از آن یالکترونیک آموزشکنند که توانایی لازم را برای اجرای 

چه بسیاری از گر ا(.  Ali & Magalhaes, 2008) به روز رسانی کنندرا  هاآموزش بدهند و سیستم

های قابل توجهی را های آموزش الکترونیکی در سرتاسر جهان راه اندازی شده و پیشرفتسیستم

اند، اما تحقیقات حاکی از آن است که در مسیر ایجاد و توسعه محیط آموزش مجازی مشکلات و داشته

ی ها، در بررسی پژوهشاین اساس . بر(Al-Hujran  et al, 2013رد )های زیادی وجود داچالش

توان پی برد میهای بکارگیری آموزش الکترونیکی انجام شده است مختلفی که با هدف شناسایی چالش

نظران به عناصر کم و های مختلف متفاوت است و هر یک از صاحبهای مذکور در پژوهشکه چالش

 شود.ها ارائه میکه در ادامه شرح برخی از آناند بیش متفاوتی اشاره کرده

اعم   درونی را شامل: موانع الکترونیکی آموزش موانع( در تحقیق خود 2016)1الغمدی و سامرجی 

 الگو فقدان الکترونیکی، یادگیری از استفاده برای هاییمشوق نبود انگلیسی، زبان بر کافی تسلط از عدم

 داند و در بخش موانعتکنولوژی می از ترس الکترونیکی، دروس کیفیت دمور در نگرانی مشخص، طرح و

 آموزش حوزه در صحیح هایآموزش عدم شبکه، و اینترنت به ضعیف بیرونی به مواردی چون دسترسی

                                            
1-Al-Gamdi & Samarji 
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 مشیخط و هاسیاست نبود افزار،نرم و افزارسخت به ناکافی دسترسی فنی، پشتیبانی فقدان الکترونیکی،

 الکترونیکی، یادگیری برای آموزشی طراحی از پشتیبانی عدم الکترونیکی، یادگیری برای سازمانی

 نبود مورد در نگرانی الکترونیکی، دروس گسترش برای کافی زمان نبود کاری، درباره حجم نگرانی

 کنند.اشاره می فراگیران و مدرسان، به دسترسی امکان

های کوچک و متوسط: آیا سازمانجازی در موانع آموزش م "( در تحقیقی با عنوان2015)1روی

 کوچک و متوسط هایسازمان در الکترونیکی آموزش موانع ترینمهم"ها هنوز هم وجود دارند؟ آن

 و دانش فقدان ،(ناکافی فنی هایزیرساخت فنی، پشتیبانی) پشتیبانی و آموزش فقدان: از عبارتند

 هزینه) هزینه به مربوط مشکلات الکترونیکی، آموزش در تعامل سطح بودن پایین کارکنان، مهارت

( 2015)2تارس و همکاران  دانست. فرهنگی مشکلات و( درمنزل هاآن توسعه یا مجازی هایدوره خرید

های بکارگیری آموزش الکترونیکی در کنیا: یک مطالعه موردی در چالش"نیز در پژوهش خود با عنوان 

یخته )کمی و کیفی( صورت گرفته است، به بررسی که به روش آم "های دولتی کنیادانشگاه

است. موانع  شود، پرداختههایی که مانع از بکارگیری موفق آموزش الکترونیکی در کشورکنیا میچالش

های فناوری اطلاعات و آموزش الکترونیکی ناکافی، شناسایی شده در این مطالعه شامل: زیرساخت

های ها و روشاینترنتی مقرون به صرفه مناسب، فقدان سیاست های مالی ، کمبود پهنای باندمحدودیت

اجرایی آموزش الکترونیکی، فقدان مهارت فنی کارکنان آموزش در توسعه یادگیری الکترونیکی و 

محتوای الکترونیکی، عدم علاقه و تعهد کارکنان آموزش به استفاده از آموزش الکترونیکی، مقدار زمان 

 .وای آموزش الکترونیکی استموردنیاز جهت توسعه محت

 ( در تحقیق خود موانع آموزش الکترونیکی را 2013ذوالقدری و ملاحی )ها، در ادامه بررسی چالش

 حمایت نبودموانع استخراج شده از این تحقیق شامل:  معرفی کرده اند.از دیدگاه کارکنان و دانشجویان 

 مسائل، مسئولان و مدیران از برخی برای وش،ر این در اهدایی مدرك بودن قبول قابل غیر مدیریتی،

 بالای، الکترونیک یادگیری برای کافی گذاریسرمایه نبودن، تجهیزات از محافظت برای مدیریتی و مالی

همچنین  باشد.می روش این در مدرسان دستمزد بودن پایین و مطالب کردن روز به هزینه بودن

 درك فقدان الکترونیکی، هایآموزش کاربرد سودمندی ارهدرب آگاهی ( فقدان2013) و همکاران الهجرن

 یادگیری کاربرد و پذیرش برای مدرسان مقاومت الکترونیکی، آموزش چیستی و ماهیت از روشن

 وب به مداوم دسترسی عدم آموزش، سنتی هایروش تغییر مقابل در فراگیران مقاومت الکترونیکی،

 آموزش بکارگیری از آموزشی مؤسسات و دولت هایحمایت نبود الکترونیکی، آموزش هایسایت

 بر سودمندی را معکوسی تأثیر که هاییدستورالعمل دوجو یا الکترونیکی، فقدان وجود دستورالعمل

 اند.ترین موانع آموزش الکترونیکی در تحقیق خود ذکر نمودهدارند، به عنوان مهم الکترونیکی آموزش

                                            
1-Roy 
2-Tarus & et al 
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 یادگیری موفقیت عدم عوامل جمله ( از2010)1ی سویه در مطالعه دیگری جی بادین و آکین

 و آموزش وریافن در نامناسب و ضعیف گذاریسرمایه فراگیران، انگیزگیبی و ناامیدی را الکترونیکی

 هایهزینه همچنین و تعامل و مشارکت کمبود آموزشی، هایدوره ضعیف اجرای آموزشی، پرسنل

تحقیق در ( 2006) 2علاوه بر این، ونکتاچلوم و مانیوسامیاند. هآموزشی نام برد فناوری و پرسنل سنگین

 نبود سازمانی، یادگیری فرهنگ فقدان "یسدر مور یسازمان یکیموانع آموزش الکترون"خود با عنوان  

 افزار، دشواریافزار و نرمسخت نمودن فراهم برای سازمان مالی حمایت فقدان سازمان، مدیریت حمایت

 و آزادی وجود عدم مدرسان، آمادگی و شایستگی عدم ،(هایهزینه اثربخشی)نتایج  ریگیبرای اندازه

و  آگاهی فقدان ،IT مهارت و آموزش نبود ،IT دسترسی عدم و بودن نامعتبر کارکنان، برای استقلال

ترین موانع آموزش الکترونیکی  کارکنان را از مهم انگیزگیبی الکترونیکی، آموزش از اطلاع صحیح

 انستند. د

های علمی و های بکارگیری آموزش الکترونیکی در محیطدر رابطه با چالش از مطالعه مطالب فوق

ها را  به برداشت نمود، لذا پژوهشگران بر این اساس، چالش هاتوان از آنسازمانی، موانع بسیاری را می

 -حقوقی و سازمانی -یاجتماعی، آموزشی، مال -فنی، فرهنگی -های زیرساختیدسته شامل چالش 5

های ها از نتایج حاصل از پژوهشمدیریتی با ذکر منابع مربوطه، طبقه بندی نمودند. فهرست این چالش

 باشد.قابل ملاحظه می 1پیشین استخراج و در جدول 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
1-Gbadeyan & Akinyosoye-gbonda 
2-Vencatachellum & Munusami 
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 های استفاده از آموزش الکترونیکی در توسعه منابع انسانی: فهرست چالش1جدول 

 سال -پژوهشگر همولف ابعاد

ی
ساخت

ش زیر
چال

-
ی
فن

 

 

؛  2015، ؛ تارس و همکاران2016 ،وسامرجیالغمدی دسترسی کم و ضعیف به اینترنت پر سرعت    

 2006 ،ونکتاچلوم  و مانیوسامی

 2015، تارس و همکاران کمبود نیروی انسانی متخصص و با تجربه

؛ 2015، ؛ تارس و همکاران2016، وسامرجیالغمدی دسترسی ناکافی به سخت افزار و نرم افزار

 2006 ،مانیوسامی و ونکتاچلوم

 2015 ،؛ روی2016 ،الغمدی و سامرجی فقدان پشتیبانی فنی

ی
ش فرهنگ

چال
-

ی
اجتماع

 

 2010 ،سویه؛ جی بادین و آکینی2015 ،روی فقدان تعامل اجتماعی) احساس انزوا و تنهایی(

 2013 ،الهجرن و همکاران مقاومت در مقابل نظام نوین آموزش

 2016 ،سامرجی و الغمدی ترس از تکنولوژی

 آموزش یستیو چ یتروشن از ماه یففقدان تعر

 یکیالکترون
 2013 ،الهجرن و همکاران

ی
ش
ش آموز

چال
 

 2016 ،الغمدی و سامرجی عدم تسلط به زبان انگلیسی

  2016 ،سامرجیالغمدی و  کیفیت پایین محتوای ارائه شده در آموزش مجازی

 2016الغمدی و سامرجی،  فراگیران و مدرسان به دسترسی ضعف

 2010 ،جی بادین و آکینی سویه آموزشی های دوره ضعیف اجرای

  2006 ،ونکتاچلوم  و مانیوسامی توجه کم به فرایند ارزشیابی دوره های آموزش مجازی

  2015 ،روی پایین بودن میزان سواد اطلاعاتی

ش
چال

 
ی
مال

- 
ی
حقوق

 

 های دوره خرید هزینه) هزینه به مربوط مشکلات

 منزل( در ها آن توسعه یا مجازی

؛ جی بادین و آکینی 2015، ؛ تارس و همکاران2015 ،روی

 2013، ، ذوالقدری و ملاحی2010  ،سویه

 2013 ،الهجرن و همکاران فقدان وجوددستورالعمل و قوانین

 2013، القدری و ملاحیذو پایین بودن دستمزد مدرسان

 2010 جی بادین و آکینی سویه، نامناسب و ضعیف گذاری سرمایه

ی
سازمان

ش 
چال

-
ی
مدیریت

 

 بی انگیزگی کارکنان

 

؛ 2010  ،؛ جی بادین و آکینی سویه2015، تارس و همکاران

 2006 ،یوسامیونکاتاچلوم و مان

 یادگیری سازمانی مشی خط و ها سیاست نبود

 الکترونیکی

 2015؛ تارس و همکاران2016وسامرجی غمدیال

 2016 ،یو سامرج یالغمد نگرانی درباره ی حجم کاری

حمایت ناکافی مدیران سازمان از بکارگیری آموزش 

 مجازی

؛ 2013، ؛ ذوالقدری و ملاحی2015، تارس و همکاران

 2006 ،ونکتاچلوم  و مانیوسامی

 206، مانیوسامی ونکتاچلوم و سازمانی یادگیری فرهنگ فقدان

 منبع: )مطالعات نگارندگان(

در بررسی عمده  خلأ پژوهشیدو به توان می 1های مندرج در جدول تر به یافتهبا نگاهی دقیق

. اولاً تا جایی که پی بردهای بکارگیری آموزش الکترونیکی های مرتبط با چالشپیشینه پژوهش
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های مطالعات داخلی صورت گرفته در حیطه چالش غالبدهد، مطالعات محققان این تحقیق نشان می

آموزان، معلمان، دانشجویان و یا های علمی و دانشگاهی و از دیدگاه دانشآموزش الکترونیکی، در محیط

ها بوده است و حال آنکه با توجه به حرکت سریع اقتصاد کشور به سمت اعضای هیأت علمی دانشگاه

بایست توجه ه علوم و فنون روز و روزآمد نمودن پرسنل، میها بجهانی شدن و لزوم تجهیز شرکت

-های کسب و کار )سازمانبیشتری به آموزش الکترونیکی در فضای غیردانشگاهی به خصوص در محیط

ها به همراه هایی را که برای سازمانها و چالشها( مبذول داشت و به تبع آن،  فرصتها و شرکت

 آورند، بررسی نمود. می

ها اشاره شده است بر آن، اکثر مطالعات بررسی شده که در این تحقیق نیز به بخشی از آن علاوه

ها و روابط اند و میزان اهمیت آنهای بکارگیری آموزش الکترونیکی پرداختهصرفاً به شناسایی چالش

گذاری یکسانی رها، از میزان اهمیت و تأثیتوان گفت که همه چالشاند. میها را نادیده انگاشتهبین آن

ها، به میزان اهمیت و روابط برخوردار نیستند. از این رو ضرورت دارد تا علاوه بر شناسایی این انگیزاننده

کند تا میزان تأثیرگذاری ها کمک میها نیز توجه شود. این اطلاعات به سازمانعلی و معلولی بین آن

-ها، علیمابینی این چالشرنظر گرفتن روابط فیها را به خوبی درك کرده و با دهرکدام از این چالش

-ها را در سازمان خود با اولویت بیشتری به کارگیرند و تدریجاً به سمت رفع معلولترین آنترین و مهم

 های این عوامل حرکت کنند.ترینها و کم اهمیتترین

تر در ماهیت، های کیفی که امکان تعمق بیشپژوهش جاری تلاش دارد تا با به کارگیری روش

های بکارگیری آموزش الکترونیکی در کنند به مطالعه چالشها را فراهم میاهمیت و روابط این چالش

 شرکت ملی گاز بپردازد و به این سؤالات پاسخ گوید:

 اند؟های الکترونیکی در شرکت ملی گاز کدامهای بکارگیری آموزشچالشترین مهم •

های الکترونیکی در شرکت ملی گاز ای بکارگیری آموزشهچالش ترینمابین مهمروابط فی •

 اند؟کدام

 های الکترونیکی در شرکت ملی گاز چقدر است؟های بکارگیری آموزشمیزان اهمیت چالش •

 

 تحقیقروش  -2
بکارگیری آموزش  رویپیش هایچالشترین و مدلسازی مهم هدف پژوهش حاضر، شناسایی

باشد. روش پژوهش از نظر هدف، کاربردی و به لحاظ نحوه ن میالکترونیکی در شرکت ملی گاز ایرا

کلیه مدیران، کارشناسان و  پژوهش شامل در این  جامعه آماری گردآوری اطلاعات، از نوع کیفی است. 

گیری هدفمند جهت انتخاب متصدیان فنی بخش ستاد شرکت ملی گاز ایران است که از روش نمونه

روش مدیریت تعاملی با استفاده از نرم افزار الگوسازی  رفته در این تحقیق،روش بکار استفاده شد. نمونه
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ای مناسب برای بررسی روش مدیریت تعاملی به عنوان شیوه باشد.( میISMساختاری تفسیری )

ها و همچنین، روش مؤثر در ایجاد اجماع بین نظرات گروهی موضوعات پیچیده و تعیین ارتباط بین آن

(. الگوسازی ساختاری تفسیری نیز به عنوان یکی از 1392اشد )رضایی زاده و همکاران، باز خبرگان می

ارائه گردید. این  1توسط سیج 1977ریت تعاملی در سال های اجماعی مورد استفاده در جلسه مدیروش

ای مناسب برای تحلیل تأثیر یک عنصر بر دیگر عناصر بوده و ترتیب و جهت روابط پیچیده روش شیوه

تواند بر کند. به بیان دیگر، ابزاری است که به وسیله آن، گروه میمیان عناصر یک نظام را بررسی می

 (. 1387پیچیدگی بین عناصر غلبه کند )آذر و بیات، 
گیری در دسترس به بررسی اسناد و تحقیقات مرتبط ن تحقیق ابتدا بر اساس روش نمونهدر ای

های بکارگیری آموزش الکترونیکی، به منظور های مرتبط با چالشپرداخته شد و پس از شناسایی مؤلفه

بررسی نظرات خبرگان، نشستی تحت عنوان مدیریت تعاملی برگزار شد تا خبرگان حاضر در جلسه در 

نفر از  7جلسه  در اینبه ارائه نظر بپردازند.  1های یافت شده در جدول شماره مورد هریک از چالش

(  1باروش هدفمند و بر اساس این شاخص ها انتخاب شدند:  شرکت ملی گاز  مدیران و متصدیان فنی

( برخورداری از دانش و فهم نظری نسبت به موضوع در 2ها کارشناسی بوده حداقل مدرك تحصیلی آن

سازمانی و  دارای بیشترین میزان همکاری در زمینه آموزش( 3افراد حاضر در جلسات مدیریت تعاملی 

کننده در . اطلاعات خبرگان شرکتسال کار کارشناسی در زمینه آموزش الکترونیکی 4داشتن حداقل 

 آورده شده است.  2جلسه در جدول 
: مشخصات جمعیت شناختی خبرگان2ول جد  

 فراوانی شاخص های جمعیت شناختی

 جنسیت
 5 مرد

 2 زن

 تحصیلات
 4 کارشناسی ارشد

 3 کارشناسی

 

 

 سابقه خدمت

 

کاریسال سابقه  12  1 

سال سابقه کاری 10  1 

سال سابقه کاری 7  2 

سال سابقه کاری 5  2 

سال سابق کاری 4  1 

 منبع: )یافته های نگارندگان(             

                                            
1-Sage 
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و نیز برای ایجاد اجماع نظر بین خبرگان شرکت ها دادهو تحلیل در این مرحله به منظور گردآوری 

استفاده  3الگوسازی ساختاری تفسیریو  2، گروههای اسمی1ویسینهای ایدهکننده در جلسه، از تکنیک

رضایی زاده و همکاران، )اند چوب روش مدیریت تعاملی تعریف شدهاین سه تکنیک در چار .شده است

ونیکی  مستخرج از های بکارگیری آموزش الکتر(. در جلسه مدیریت تعاملی فهرستی از چالش1392

ها ترین آن چالشها خواسته شد تا مهمبه اعضای گروه ارائه و از آن( 1جدول شماره پیشینه پژوهش )

نویسی های ایده، با استفاده از تکنیکایی نمایند. در این مرحله خبرگانرا بر اساس تجربیات خود شناس

ها نیز مجاز به اضافه نمودن مواردی خارج از فهرست یادشده و یا ترکیب و تغییر آنهای اسمی، هو گرو

چالش توسط خبرگان شناسایی و نهایتاً پس از  16اند. در نهایت پس از دو مرحله بحث و گفتگو، هبود

ها نهایی شدند. در مرحله بعد، از طریق نرم افزار الگوسازی ساختاری تفسیری مورد از آن 7گیری رأی

م افزار و طرح های منتخب نهایی تعیین شدند. بدین منظور با ورود اطلاعات به نررابطه بین چالش

سؤالاتی توسط آن، خبرگان حاضر در جلسه با توجه به تجربیات خود در زمینه طراحی و پیاده سازی 

های شناسایی شده بر آموزش الکترونیکی در شرکت ملی گاز، تأثیرات قابل ملاحظه هر کدام از چالش

معلولی  -یطریق شبکه روابط علّچالش دیگر را در یک فرایند ماتریکسی مورد بررسی قرار دادند. از این 

 سازی ساختاری تفسیری رسم شد.های منتخب توسط نرم افزار مدلبین چالش

 

 پژوهش هاییافته -3
 شود:ارائه می های این پژوهش در دو بخش به ترتیب زیریافته

 های بکارگیری آموزش الکترونیکی مستخرج از تحلیل اسناد و مداركشناسایی اولیه چالش الف(

های بکارگیری آموزش به منظور شناسایی مؤلفه های اصلی و فرعی چالشدر بخش نخست 

ها، مقالات و ...( در زمینه نامهها، پایانبه بررسی اسناد و مدارك علمی موجود )کتابالکترونیکی، 

واحد  28پرداخته شد. جهت دستیابی به این هدف، کترونیکی و چالش های مرتبط با آن آموزش ال

های بکارگیری العاتی در این زمینه مورد بررسی قرار گرفتند و در مجموع پنج بخش اصلی چالشمط

 -حقوقی و سازمانی -زیرساختی، آموزشی، مالی -اجتماعی، فنی -آموزش الکترونیکی )فرهنگی

از نتایج  تحلیل  ایگزیده هایی تعیین گردید کهشد و برای هر بخش نیز مؤلفه ساییمدیریتی( شنا

 .ارائه شده است 1شماره  در شکلسناد و مدارك مرتبط ا

 

 

                                            
1-Idea Writing Technique 
2-Nominative Groups Technique (NGT) 
3-Interpretive Structural Modelling (ISM) 
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     هاهای  اولیه  بکارگیری آموزش الکترونیکی در سازمانمؤلفه : 1شکل

 های نگارندگان(یافتهمنبع: )

 

 های بکارگیری آموزش الکترونیکی بر اساس روش مدیریت تعاملی انتخاب مهم ترین چالش ب(

مستخرج از اسناد و  های بکارگیری آموزش الکترونیکیهای مرتبط با چالشپس از شناسایی مؤلفه

مدارك موجود، در مرحله دوم پژوهش، از روش مدیریت تعاملی بهره گرفته شد. به این ترتیب که 

-زه آموزش فنی و الکترونیکی، با در دست داشتن فهرست چالشگروهی از خبرگان و متخصصان حو

، به بحث و گفتگو با یکدیگر پرداختند. هدف از این بحث، 1جدول ها های حاصل از پیشینه پژوهش

توانستند از های آموزش الکترونیکی مورد مطالعه بود. خبرگان حاضر در بحث میانتخاب نهایی چالش

آن، عوامل انگیزشی موردنظرشان را انتخاب نمایند. در این راستا، روش فهرست اولیه و یا خارج از 

های مورد مطالعه اجماع به مدیریت تعاملی کمک کرد تا بین خبرگان در خصوص انتخاب نهایی چالش

هرکدام از خبرگان در دو مرحله، دو عامل  .وجود آید و تجربیات ایشان مورد کاوش و مطالعه قرار گیرد

های بکارگیری آموزش الکترونیکی انتخاب کردند و سعی کردند ضمن ترین چالشمهم را به عنوان

 چالش های بکارگیری آموزش الکترونیکی

 زیرساختی اجتماعی-فرهنگی مدیریتی حقوقی-مالی  آموزشی

مسایل مربوط 

 به مدرسان

مسایل مربوط 

 به فراگیران

مسایل مربوط 

 به محتوا

مسایل مربوط 

 به ارزشیابی

سیستم مدیریت 

یادگیری 

 الکترونیکی

بالا بودن 

 یههزینه اول

نبود سرمایه 

گذاری و 

 حمایت مالی

ضعف در 

 تدوین قوانین

فقدان وجود 

 سیاست ملی

نبود قانون 

 کپی رایت

نگرش مدیران به 

 کارکنان و فناوری

بی توجهی به 

 نهادهای غیردولتی

فقدان امکان سنجی 

 جهت پیاده سازی

د برنامه فقدان وجو

 هایی برای آموزش

مشکلات مربوط به 

 مایت مدیران ارشدح

بودن سواد  پایین

 طلاعاتی کارکنانا

ر افزایش خط

 انزوای اجتماعی

وجود آموزش 

 سنتی

منفی به  نگرش

آموزش های 

 رونیکیالکت

مقاومت در برابر 

 تغییر

وسیع نبودن 

 پهنای باند

دسترسی ناکافی 

به سخت افزار و 

 نرم افزار

کمبود نیروی 

 انسانی متخصص

فقدان و ضعف 

 پشتیبانی فنی
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های موردنظر خود، به بیان دلایل اهمیت این عوامل نیز بپردازند. نهایتاً هر کدام از تعریف چالش

خبرگان حاضر در جلسه مدیریت تعاملی، با در دست داشتن پنج برگ رأی، به انتخاب پنج چالشی که 

های انتخاب شده توسط ، چالش3ترین اهمیت از نظر ایشان بود، اقدام نمودند. جدول ی بیشدارا

ها و اینکه آیا نهایتاً انتخاب خبرگان در طول دو دوره بحث و نیز تعداد آرای اختصاص یافته به آن

 دهد. اند یا نه را نشان میشده

 
 زش الکترونیکی در شرکت ملی گازهای بکارگیری آموترین چالش: فهرست نهایی مهم3جدول 

 چالش ردیف
تعداد 

 رأی

انتخاب 

 نهایی

ش 
یچال
ساخت

زیر
-

ی
فن

 

 

 ضعف در ارتباطات شبکه ای 1
 

5 

 

+ 

ی
ش  فرهنگ

چال
-

ی
اجتماع

 

 _ 1 ترس از تکنولوژی نسل قدیمی کارکنان شرکت 2

 _ 1 مقاومت کارکنان در پذیرش آموزش الکترونیکی 3
 _ 2 ت از جایگاه آموزش مجازیعدم تبیین و تعریف درس 4

 _ 1 عدم اعتقاد به آموزش مجازی 5

ی
ش
ش آموز

چال
 _ 1 نیازسنجی غیرواقعی 6 

 + 4 اجرای نادرست آموزش الکترونیکی 7

 + 4 محتوای ناکافی 8

 _ 0 محدودیت آموزش مجازی در برگزاری دورس عملی و مهارتی 9

 _ 2 نیکیضعف سیستم ارزشیابی در آموزش الکترو 10

ی
ش مال

چال
-

ی
حقوق

 + 5 نبود دستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و مقررات 11 

 _ 0 گران بودن بستر ارتباطات شبکه ای 12

ی
سازمان

ش 
چال

-

ی
مدیریت

 

 + 3 نبود الگوریتم و روش اجرایی مشخص 13

 + 5 بی انگیزگی کارکنان 14

 + 5 کترونیکیعدم اطلاع رسانی درست از ظرفیت های آموزش ال 15

 _ 2 بی توجهی به فرهنگ یادگیری در سازمان 16

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

اند انتخاب هایی که کمتر از سه رأی گرفتهباشد، چالشقابل مشاهده می 3طور که در جدول همان

انتخاب موزش الکترونیکی های بکارگیری آترین چالشمورد به عنوان مهم 7اند. بر این اساس، نشده
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 (4( محتوای ناکافی، 3اجرای نادرست آموزش الکترونیکی،  (2 ای،در ارتباطات شبکه ضعف( 1 اند:شده

-بی (6نبود الگوریتم و روش اجرایی مشخص،  (5نبود دستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و مقررات، 

نیکی. در ادامه تعاریف و های آموزش الکترورسانی درست از ظرفیت( عدم اطلاع7انگیزگی کارکنان و 

 دلایل اهمیت برای هفت چالش منتخب آورده شده است.

 

 ایضعف در ارتباطات شبکه (1

پذیرد و عدم وجود و یا ضعف در هریک ای انجام میآموزش الکترونیکی با اتکا بر بستر ارتباط رایانه

جدی مطرح است،  از اجزاء بر کارایی آن تأثیرگذار است. آنچه در حال حاضر به عنوان چالش

محدودیت پهنای باند ارتباطی است. با پهنای باند موجود، امکان عرضه بسیاری از محتواهای آموزشی یا 

شود تبادل اطلاعات وجود ندارد و همین امر موجب اقبال کم سازمان به آموزش الکترونیکی می

میلی در باعث ایجاد بی (. در حقیقت کم بودن پهنای باند و سرعت پایین اینترنت1390)هداوند، 

و همکاران   فرادنبه گردد )ملک محمدیهای مبتنی بر وب میکاربران جهت استفاده از آموزش

های با اهمیت در ای به عنوان یکی از چالشضعف در ارتباطات شبکهبر اساس تجربه خبرگان، ( 1393،

دهنده چالش مذکور پیشنهادنویسی مطرح شده و فرد های صورت گرفته در قالب روش ایدهطی بحث

 چنین بیان نمود: 
ضعف در ارتباطات شبکه ای رو مطرح کردم چون به نظر من در مقطع فعلی، مشکل اینترنت "

کشور و حتی دسترسی به اینترنت بزرگترین عاملی هست که واقعا مانع شده که این کار انجام بشه. حالا 

نت هم دسترسی دارند ما الان مشکل سرعت داریم ، تو شما تهران رو در نظر بگیرید که همه به اینتر

شهرهای دیگه که خب ما ماموریت رفتیم وضعیت بدتر از اینجاست. مثلاً نقاط دورافتاده تو استان فارس، 

هرمزگان اونجا حتی کامپیوتر هم ندارند که حالا بخوان برن سیستم و آموزش مجازی رو ببینند، حالا 
ارید، قوانین هم مطرح کنید، فرقی براشون نمیکنه، منظورم از ضعف نبود شما انگیزش هم براشون بذ

  ."اینترنت پرسرعته

 

 محتوای ناکافی  (2

داند. او ترین چالش و مانع توسعه آموزش الکترونیکی در ایران میمحتوا را مهم (،1388) مزینی

ای از مشکلات را ش عمدهاگر ما بتوانیم محتوای مناسب برای آموزش تولید کنیم، بخ»، کندبیان می

شود و بیشترین ایم. بنابراین، بیشترین وقت و سرمایه و انرژی ما روی محتوا گذاشته میحل کرده

بینیم، زیرا گاهی محتوای آموزشی فراهم شده گویا، رسا و کامل خسارت را هم از همین ناحیه می

خلأهای  لکترونیکی لحاظ کنیم تاهای دیگر آموزشی را نیز در کنار آموزش انیست و مجبوریم روش

(. بر این اساس، یکی از الزامات اساسی در سیستم آموزش 1388 مزینی،)« ناشی از آن را پرکنیم

به نقل از خطیب زنجانی و همکاران،  (.Doubler, 2003الکترونیکی، تولید محتوای الکترونیکی است )
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های مهم در افی را به عنوان یکی از چالشخبرگان حاضر در جلسه مدیریت تعاملی محتوای ناک( 1390

 بکارگیری آموزش الکترونیکی معرفی میکنند و به گفته یکی از حاضران در جلسه:
در برخی از حوزه هامون در حال حاضر هیچ محتوایی نداریم و  اگر از ما درخواست بشه که در "

وی سامانه الان محتوا نداریم و خب هامون ت  category یک حوزه فرضاً به ما محتوا بدید ما خیلی از 
این یه چالشه که فرد میگه پس من چی بخونم اگر محتوا ندارید . طبیعتا این یک ریزش شدیدی در 

  ."مخاطبانمون ایجاد میکنه

 

 انگیزگی کارکنانبی (3

های ارادی انسان بدون داشتن انگیزه انگیزه برای انجام هر کاری ضروری است و هیچ یک از فعالیت

انگیزه محرك انسان برای انجام فعالیتی در  درواقع ها یادگیری است.این فعالیت دهد. از جملهخ نمیر

راستای حصول موفقیت است و نبود آن به تبع با خود مشکلاتی را به بار خواهد آورد. در مسیر اجرا و 

های با اهمیت الشانگیزگی کارکنان یکی از چبکارگیری آموزش الکترونیکی در شرکت ملی گاز، بی

های الکترونیکی را ی لازم برای حضور و فراگیری آموزشتشخیص داده شده است. کارکنان تا انگیزه

چنین ای برخوردار نخواهد بود. در این رابطه یکی از خبرگان نداشته باشد، این نظام از اهمیت ویژه

 گفت:
نیست. حتی یه   productivity  . اصلا کسی به فکرانددر بخش دولتی کارکنان بی انگیزه"

های الکترونیکی باعث بهره کنند. براش مهم نیست حالا این آموزشجاهایی ضد بهره وری حرکت می

ما باید در این افراد انگیزه  گیرم و به همین شرایطم راضیم.وری میشه یا نمیشه، میگه من حقوقمو می
های درونی هست. که خیلیم رونی بخشی از آن انگیزههای بیگرده به انگیزهم که همشم بر نمیایجاد کنی

انگیزگی دلیل درستی هست، اگر نتونیم چالش نظام های درونی توجهی نمیشه. بیبه این انگیزاننده

هامون حل کنیم و بخصوص هر چی سن میره بالا،  تو موارد دیگم انگیزشیمون رو به ویژه برای رسمی

 ."دچار مشکل میشیم

 

 عمل و ضعف در تهیه قوانین و مقرراتنبود دستورال (4

ها موظفند برای مسائل های الکترونیکی جوامع و سازمانجهت اجرای موفق و اثربخش آموزش

حقوقی مربوط به مدرسان، فراگیران، مدیران و خدمات پشتیبانی، دستورالعملی را تهیه نمایند 

(Khan., 2005 به نقل از Bashiruddin et al., 2010 .)ستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و نبود د

ی آموزش در شرکت ملی گاز به عنوان یکی از موانع  مهم در مسیر بکارگیری و توسعه مقررات

و یکی از خبرگان حاضر در نشست مدیریت تعاملی، اهمیت این عامل را  الکترونیکی شناخته شده است

 این گونه بیان نمود: 
یک گام اصلی و گردنه رو رد کردیم میخوایم بیایم بالا حالا برای گام بعدی حتما نیاز به یه "

شرکت نفت بعد از ارتش  ترین می بینم. خبهستیم. در حال حاضر من اینو مهم چارچوب مقرراتی

ما  ترین سازمانه، خب پس در یه همچین سازمانی شما باید اول مقرراتو تعریف کنید. اگربروکراتیک
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دستورالعمل و قوانین رو مشخص کنیم طبیعتا یه بخش انگیزشیو توش درگیر میکنیم ، یک بخش اجبار 
رو توش تعریف میکنیم. یه بخش تسهیلات میدیم که اگر از خونت به اینترنت رفتی ما اینو بجاش 

هم  میدیم. به نظر من هنوز این مشخص نیست در سازمان ما و چون این نیست، سیستم انگیزشی

 دونم. تر میبروکراتیک سازمان خودمون من این رو مهم context نیست و خب اقبالی هم نداریم. در 

 
 اجرای نادرست آموزش الکترونیکی (5

ها، آموزش تواند متضمن یادگیری باشد. هنگامی که سازمانآموزش الکترونیکی به تنهایی نمی

اند، های سنتی  طراحی شدهکنند که به واسطه روشالکترونیکی را صرفاً آپلود مواد آموزشی تلقی می

این امر ممکن است منجر به کاهش سطح یادگیری، انگیزه و رضایت کارکنان شود و اجرای درست 

(. آموزش الکترونیکی متأسفانه Calvo & Rungo, 2010آموزش الکترونیکی را با مشکل مواجه کند )

ای درست و با توجه به اقتضائات خاص محیط مجازی ها و مؤسسات آموزش عالی به گونهدر سازمان

گیرد. چالش اجرای نادرست آموزش مجازی در شرکت ملی گاز به عنوان یکی از موانع مهم صورت نمی

آموزش الکترونیکی شناخته شده است. در این خصوص یکی از حاضران در  در مسیر بکارگیری و توسعه

 جلسه چنین بیان نمود:
خوایم ینه که ما بیایم همون چیزی که میاتی که توی اجرای آموزش مجازی میشه ایکی از اشتباه"

ده کنیم، حالا این همون محتوا توی آموزش حضوری استفاده کنیم رو بریم تو آموزش مجازی هم استفا
تونه باشه. ما در آموزش حضوری و مجازی اشه، روش ارزشیابی میتونه بتونه باشه، روش تدریس میمی

تونیم کپی پیس بکنیم و اون چیزی که در کلاس حضوری انجام دو محیط کاملاً متفاوت طرفیم و نمیبا 

میدیم رو ببریم در کلاس مجازی یا برعکس. چون اقتضائات این ها با هم متفاوت هست، جنس و نوع 

کنیم  اون محتوا یا روش تدریس یا روش  ارزشیابی هم که داریم تو آموزش های حضوری استفاده می
مونه اون باید متفاوت باشه. اگر به این تفاوت اقتضائات محیطی در عرصه اجرا توجه نشه، بی نتیجه می

 ."هاتلاش

 

 بود الگوریتم و روش اجرایی مشخصن (6

هنگامی که سازمان خواسته باشد گردش کار یک فرآیند را مدون نماید باید با تدوین یک روش 

های اجرایی برای آموزش مشی و روشهمان نسبت که تدوین خط . بهاجرایی به این مهم دست یابد

های آموزشی و پشتیبانی خاص ریزی و استراتژیشود، فقدان برنامهالکترونیکی امری ضروری تلقی می

نبود الگوریتم و روش  تواند اتخاذ این شیوه ی آموزشی را با چالش مواجه سازد.آموزش الکترونیکی می

در این های مهم در طی نشست مدیریت تعاملی انتخاب و ان یکی از چالشاجرایی مشخص به عنو

 رابطه یکی از حاضران در جلسه چنین گفت: 
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ما در حوزه آموزش الکترونیکی فرایند تولید محتوا داریم ولی برای باقی کارها ما هنوز "

ا این که برای چه هیچ الگوریتم و فرایندی رو در نظر نگرفتیم. ما یوزر و پسورد رو دادیم، ام

کسی باز بشه، چگونه استفاده کنه و مسائلی از این دست، اینها رو ما نداریم... ما از نقطه ی 

ای رو مجازی برگزار کنیم و چه دوره اسا تصمیم بر این هست که چه دورهابتدایی کار که اس

ارزیابی تا آخر ما  ای رو نکنیم تا برنامه ریزی و طراحی ، تولید محتوا، طراحی سامانه، اجرا،

  ."روش اجرا و استاندارد نداریم

 

 های آموزش الکترونیکیرسانی درست از ظرفیتعدم اطلاع (7

ها، مزایا و مشکلات اندرکاران و کاربران آموزش الکترونیکی معمولا اطلاع چندانی از ویژگیدست

ها تأثیر منفی مت این آموزشتواند در گرایش آنان به سآموزش الکترونیکی ندارند و این ناآگاهی می

رسانی درست از عدم اطلاعو  (1392 و همکاران، ؛ باقری مجدAl-Hujran et al, 2013) داشته باشد

های الکترونیکی و فقدان اهداف روشن در وضعیت سیستم فعلی آموزش، عدم شناخت کافی از آموزش

طریق منابع الکترونیکی باشد )حسینی ها از تواند مانعی برای اصلاح و ارتقای آموزشاین خصوص می

های رسانی درست از ظرفیتعدم اطلاع(. یکی از حاضران در جلسه در مورد 1387لرگانی و همکاران، 

 اهمیت  چنین توضیح داد : های باآموزش الکترونیکی به عنوان یکی از چالش
عی از آموزش مجازی ما معرفی درستی از آموزش الکترونیکی نکردیم . الان نفرات خیلی اطلا"

ندارند اگر هم دارند فقط می تونند برن صفحه ی اول رو ببینند... الان در مقطع فعلی ما هنوز خودمون 

هم نخواستیم که اطلاع رسانی کنیم خیلی از جاها د وره ها رو باز نکردیم چون پهنای باند فعلا کمی رو 

ینی که هست پایین تر نیاد .... به نظر من همین داریم. گفتیم ازدحام تو شبکه زیاد نشه ، سرعت از ا
پتانسیل هایی رو هم که داریم هنوز نتونستیم معرفی درستی کنیم و به اطلاع دوستان برسونیم. ما اگر 

 ."اطلاع رسانی درستی کنیم با این دوره های موجود هم نمی تونیم کسی رو جذب کنیم نتونیم

آموزش الکترونیکی مشخص شدند، شناسایی روابط بین  های بکارگیریترین چالشاکنون که مهم

 شود.شود. در ادامه مقاله به بررسی این روابط پرداخته میها حائز اهمیت میاین چالش

 

 ملی گاز ایران در شرکتهای بکارگیری آموزش الکترونیکی مابین چالششناسایی روابط تعاملی فی

های مشابه در این است که این تحقیق با تحقیقگونه که بیان شد، یکی از وجوه ممیزه همان

های در بکارگیری آموزش الکترونیکی ترین چالشمابینی مهمحاضر درصدد یافتن روابط فیپژوهش 

کند، نفع این نظام نمیها کمک چندانی به شرکت ذیبوده است. در واقع، صرف شناسایی این انگیزه

 -کسان نیست. برای یافتن روابط علیّها با هم یاین چالش معلولی بودن -چرا که میزان اهمیت و علی 

سازی ساختاری تفسیری واردشدند. سپس، با افزار مدلها به نرمهای یادشده، ابتدا آنمعلولی چالش

افزار، به صورت مرحله به استفاده از نظرات خبرگان حاضر در نشست مدیریت تعاملی و با استفاده از نرم
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ها را ترین چالش، شبکه تعاملات بین مهم2ها استخراج شدند. شکل مابین این چالشمرحله، روابط فی

 دهد. نشان می
 

نبود دستورالعمل 

 و فوانین و مقررات

نبود الگوریتم و 

اجراییروش   

ضعف در ارتباطات 

 شبکه ای

 محتوای ناکافی

عدم اطلاع رسانی 

از ظرفیت های  درست

 آموزش م ازی

اجرای نادرست 

 آموزش م ازی

بی انگیزگی 

 کارکنان

 
 آموزش الکترونیکی در شرکت ملی گاز های بکارگیری ترین چالش: شبکه روابط تعاملی مهم2شکل

 های نگارندگان()یافتهمنبع: 

اند ر سمت چپ نمودار واقع شدههایی که دشود، چالشملاحظه می 1طور که در شکل همان 

ها در سمت راست خود دارند. با استفاده از علامت فلش، تأثیرات قابل توجهی بر هر کدام از دیگر چالش

 سمت و سوی این تأثیرات مشخص شده است.

نبود دستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و مقررات در حوزه آموزش »بر اساس مدل ارائه شده، 

ای های آموزش الکترونیکی دارد، به گونهیشترین درجه تأثیرگذاری را بر روی سایر چالشب« الکترونیکی

ای، به صورت مستقیم یا که پنج چالش بعدی شناسایی شده دیگر به جز ضعف ارتباطات شبکه

-می« نبود دستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و مقررات»غیرمستقیم تحت تأثیر این عامل هستند. 

اثر مستقیم داشته باشد، یکی از خبرگان در « نبود الگوریتم  و روش اجرایی مشخص»روی  تواند بر

 جلسه چنین گفت:
 دستورالعمل و مقررات مقدم بر الگوریتم و روش اجرایی اس تو ارجح تر است."

کنند که ما الگوریتم ها رو بسازیم و ساختنش رو تسهیل می کنندو ها کمک میدستورالعمل

رای بهتر شدن اگر دستورالعمل داشته باشیم الگوریتم و روش اجرایی هامون هم در آینده ب

  ."بهتر بیرون میاد

در سطح دوم این مدل قرارگرفته و چهار « نبود الگوریتم و روش اجرایی مشخص»در سطح بعدی، 

یر ، به صورت مستقیم یا غیرمستقیم تحت تأث«ایضعف در ارتباطات شبکه»چالش دیگر به استثنای 

عدم »و « محتوای ناکافی»این عامل هستند. بر اساس تجربیات بیان شده این چالش بر روی 
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اثر مستقیم دارد، یکی از حاضران در مورد این « های آموزش الکترونیکیرسانی درست از ظرفیتاطلاع

 تأثیرگذاری مستقیم چنین توضیح داد:
الگوریتم نباشه اما محتوا باشه؟ ... اگر ما محتوا از دل الگوریتم داره میاد بیرون، آیا میشه "

 هامون در میاد اون محتوا ساختنمون سرعت میگیره ...   GAP الگوریتم رو داشته باشیم اون 

توانیم به نحو صحیحی رسانی رو هم می بینیم و به این طریق میالگوریتم ما شیوه ی اطلاعدر 

  ."اطلاع رسانی کنیم

« ایضعف در ارتباطات شبکه»و « رسانی صحیحعدم اطلاع»، «فیمحتوای ناکا»در سطح سوم، 

ضعف در ارتباطات »اند. در خصوص حضور دارد که به لحاظ علی بودن چالش، در یک سطح قرار گرفته

پذیرد، اشاره شد، که یک موضوع برون سازمانی بوده و از فرایندهای داخلی سازمان تأثیر نمی« ایشبکه

مؤثر است. یکی « انگیزگی کارکنانبی»و حتی « اجرای نادرست آموزش مجازی» اما به نوبه خود روی

این گونه « اجرای نادرست»بر روی « ایضعف در ارتباطات شبکه»از خبرگان، در زمینه تأثیرگذاری 

 کند: بیان می
وقتی بستر شبکه ای نباشه روی چی بره این آموزش ها رو ببینه؟ اصلا  آموزش مجازی "

  ."جرا رو پیدا نمیکنهقابلیت ا

، نیز در سطح سوم جای گرفته و به «های آموزش الکترونیکیرسانی درست از ظرفیتعدم اطلاع»

طور که در مدل نمایش داده شده، این مؤثر است. همان« انگیزگی کارکنانبی»صورت مستقیم بر روی 

از حاضران در جلسه بر این اعتقاد تأثیری ندارد. اما با این وجود یکی « اجرای نادرست»بر روی چالش 

مؤثر باشد و « اجرای نادرست آموزش الکترونیکی»تواند بر روی می« عدم اطلاع رسانی درست»بود که 

 ای مخالفت نمود و چنین گفت: با نظر جمع به گونه
  اگر اطلاع رسانی درست نکنیم، شناختی صورت نمیگیره بنابراین روی اجرای هم" 

  ."باشد و نادرست صورت میگیره چون اون شناخت و آگاهی نیستتواند موثر می

اساس نظر خبرگان بر ه براست ک« محتوای ناکافی»چالش بعدی که در سطح سوم قرار گرفته، 

 ای را داشته و در این باره به گفته یکی از حضار: تأثیر قابل ملاحظه« اجرای نادرست»روی 
یم آموزش مجازی رو درست اجرا کنیم به این دلیل ممکنه یکی از دلایل اینکه ما نتونست"

های مربوطه نداشتیم و یا از کیفیت لازم برخوردار هست که ما هنوز محتوایی رو در زمینه

  ".این تاثیر خودشو روی اجرا گذاشتهنبوده و 

حضور دارد. « اجرای نادرست آموزش الکترونیکی»براساس مدل ارائه شده، در سطح چهارم، 

ای را داشته و اثر قابل ملاحظه« انگیزگی کارکنانبی»بر روی « نادرست آموزش الکترونیکیاجرای »

 یکی از خبرگان حاضر در جلسه به این نکته اشاره کردند: 
ها و بخاطر اینکه وقتی آموزش الکترونیکی رو نتونیم درست اجرا کنیم با اون کیفیت"

های حضوری درك ها و آمورشاین آموزشاقتضائات خاص خودش، خب افراد تفاوتی رو بین 
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ای کنند. پیش خودشون میگن، خب چه فرقی کرد، اینم که همونه، هیچ تمایل و انگیزهنمی

برای حضور تو کلاس مجازی ندارن، اتفاقا دوره حضوری واسشون بهتره، یه سری مزایا واسشون 

که ما تو روند اجرامون موفق داره، یه تفریحم میرن حین کارشون. این بی انگیزگی واسه اینه 

 ".نبودیم

های ماقبل خود است. در حضور دارد که معلول علت« انگیزگی کارکنانبی»نهایتا،ً در سطح آخر، 

هایی است که پیش از این به در سازمان شده تمام چالش« انگیزگی کارکنانبی»واقع آنچه موجب 

نبود دستورالعمل و قوانین »پذیری این چالش از توضیح آن پرداختیم. به عنوان مثال در خصوص تأثیر 

 که در سطح اول مدل قرار دارد، یکی از خبرگان، چنین توضیح داد:« و مقررات
دونن آخرش چی میشه، نتیجه داره نداره، وقتی آخه اگر نباشه دستورالعملی، نمی"

مشخص نباشه، و  دستورالعملی برای پاداش و جایزه یا حتی شیوه آزمون و مسائلی از این دست

 ."شنها رو به لحاظ قانونی جدی نگیریم ، خود به خود افراد هم بی انگیزه میما این آموزش

 

شرکت ای بکارگیری آموزش الکترونیکی در هبندی چالششناسایی میزان اهمیت و اولویت

 ملی گاز

ن داده شده نشا 1های بکارگیری آموزش الکترونیکی که در شکل ساختار روابط تعاملی چالش

ها چالش« میزان اهمیت»توان دهد و نمیها را نشان میمعلولی بین آن چالش -یاست، صرفاً روابط علّ

هایی که در سمت چپ شکل یک قرار را از ساختار یادشده استخراج کرد. به عبارت دیگر، چالش

ها، فرمولی توسط روش ن چالشها نیز نیستند. برای شناسایی میزان اهمیت ایتریناند الزاماً مهمگرفته

 (:1392مدیریت تعاملی به شرح زیر پیشنهاد شده است ) رضایی زاده و همکاران، 

 

 

 

و  3 ها در فرایند جلسه مدیریت تعاملی از جدولداده شده به هر کدام از چالش« تعداد آرای»

نمره  اشند. برای محاسبهبقابل استخراج می  1از شکل« های تحت تأثیرتعداد مؤلفه»و «  نمره سطح»

اند. هر چه قدر ها در چه سطحی قرار گرفتهکنیم تا ببینیم هر کدام از چالشنگاه می 1 سطح، به شکل

ها بیشتر تر به سمت چپ که اثرگذارتر هستند، قرار گرفته باشند، نمره سطح آنها در سطوح نزدیکآن

که در سمت چپ قرار « ر تهیه قوانین و مقرراتنبود دستورالعمل و ضعف د»شود. به عنوان مثال، می

که « نبود الگوریتم و روش اجرایی»باشد و ی معکوس آن پنج میباشد، نمرهگرفته و در سطح اول می

که در « انگیزگی کارکنانبی»گیرد و به همین ترتیب تا در سطح دو قرار گرفته است، نمره چهار را می

های تحت تعداد مؤلفه»برای محاسبه دهد. به خود اختصاص می سطح آخر قرار گرفته و نمره یک را

شمریم. به هایی که تحت تأثیر هر عامل هستند را مینگاه کرده و تعداد چالش 1نیز به شکل« تأثیر

 هایی تحت تأثیر+ نمره معکوس سطح در مدل+ تعداد آرای داده شده = میزان اهمیت مقولهتعداد مؤلفه
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و یا  دو عامل از « ل و ضعف در تهیه قوانین و مقرراتنبود دستورالعم»عنوان مثال، پنج عامل از 

محاسبه نمرات اخذ شده توسط هرکدام از  ،3اند. جدول تأثیر پذیرفته« ایضعف ارتباطات شبکه»

 دهد. عوامل انگیزشی را بر اساس فرمول بالا نشان می
 

 های بکارگیری آموزش الکترونیکی: میزان اهمیت چالش4دولج

 میزان اهمیت چالش ها ردیف

 15= 5+5+5 نبود دستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و مقررات 1

 10= 5+3+2 ضعف در ارتباطات شبکه ای 2

 7= 4+ 2+1 اجرای نادرست آموزش الکترونیکی 3

 11= 3+4+4 نبود الگوریتم و روش اجرایی مشخص 4

 6=  5+1+0 بی انگیزگی کارکنان 5

 7=  4+3+2 محتوای ناکافی 6

 9=  5+3+1 عدم اطلاع رسانی درست از ظرفیت های آموزش الکترونیکی 7

 محاسبات نگارندگان()منبع:    

 

های فوق تا حدودی منطبق بر شکل شود، میزان اهمیت چالشدیده می 4گونه که در جدول همان

نبود دستورالعمل و ضعف »به ترتیب باشد. بر این اساس، ها میمعلولی بودن چالش -ی که نشانگر علّ 1

، «ایضعف در ارتباطات شبکه»، «الگوریتم و روش اجرایی مشخص نبود»،  «در تهیه قوانین و مقررات

اجرای نادرست »، «محتوای ناکافی»، «های آموزش الکترونیکیرسانی درست از ظرفیتعدم اطلاع»

های بکارگیری آموزش الکترونیکی در ترین چالشمهم«. انگیزگی کارکنانبی»و « آموزش الکترونیکی

دستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و نبود  "های حاصلباشند. بر اساس یافتهشرکت ملی گاز می

نبود »ترین چالش تشخیص داده شده است. در خصوص ترین و هم با اهمیتهم به عنوان علی" مقررات

، یکی از خبرگان حاضر در جلسه مدیریت تعاملی «و مقررات ینقوان یهو ضعف در تهدستورالعمل 

 چنین بیان کرد:
دل این مانع میگنجه. من اینو ح شده در من هم فکر میکنم همه ی موانعی که مطر"

دونم چون انگیزه، مقاومت هم تو همینه. یه سری از موانعی که لازمه که یه تر و مهم تر میعلیّ 

  ."نفر بره و اولین دوره رو ببینه ما باید رفع بکنیم حالا به هر طریقی

ملی گاز در بخش  مشخص شده است که شرکت 4و جدول  1شکل های حاصل از با تحلیل یافته

قررات(، با مشکل اساسی مواجه است های حقوقی )نبود دستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و مچالش

 شود.مشکلات بعدی در سازمان مزبور می موجب بروز مهم خودکه این 
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 بحث و نتی ه گیری -4

ه شرکت ملی مشخص شده ک 4های مستخرج از مدل و جدولبر اساس نتایج حاصل از تحلیل یافته

، با مشکل «نبود دستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و مقررات»های حقوقی گاز در بخش چالش

نبود الگوریتم و روش اجرایی  مدیریتی مواردی چون -های سازمانیاساسی مواجه است. در حوزه چالش

ها در ارترین چالشترین و اثرگذبه عنوان مهم، انگیزگی کارکنانرسانی صحیح، بیمشخص، عدم اطلاع

چالش آموزشی حاصل از مدل، محتوای ناکافی و اجرای نادرست آموزش  اند.این بخش معرفی شده

که بکارگیری باشد، ای میفنی بدست آمده، ضعف در ارتباطات شبکه-الکترونیکی و چالش زیرساختی

  . کندآموزش الکترونیکی در شرکت ملی گاز را  تاحد زیادی با چالش مواجه می

اند، بیان کرده های بکارگیری آموزش الکترونیکی رافهرستی از تحقیقات پیشین که چالش 5جدول 

 باشد.گانه تحقیق حاضر همسو می هفتهای نشان داده و با یافته

 
های پیشینهای یافت شده  درمدل  تحقیق با پژوهشچالش مقایسه: 5جدول  

 مطالعات نگارندگان(منبع: )

 های پژوهش جارییافته
 های پیشینپژوهش های مرتبط دریافته

 سال( -)محقق

حوزه  در و مقررات نیقوان هینبود دستورالعمل و ضعف ته

 یکیآموزش الکترون
 نویسی()مصاحبه و روش ایده

؛ 2015تارسی و همکاران، ، 2016 ی،و سامرج یالغمد

 2013 ،الهجرن و همکاران

 نبود الگوریتم و روش اجرایی مشخص
 نویسی()روش ایده

 ؛2012؛  مانیور و همکاران، 1392باقری مجد، 

های آموزش عدم اطلاع رسانی درست از ظرفیت
 نویسی()روش ایده الکترونیکی

 1389توکل و قاضی نوری نائینی، 

 )مصاحبه و روش ایده نویسی(محتوای ناکافی 
 ؛2009 ،ریملدییتس و کگو؛ 2016الغمدی و سامرجی، 

 1391ناوران، 

 ایضعف در ارتباطات شبکه

 نویسی(احبه و  روش ایده)مص

؛ تارسی و همکاران، 2015؛ روی، 2016الغمدی و سامرجی، 
؛ 2012؛ مانیور و همکاران، 2006 ی،وسامیونکاتاچلوم و مان؛ 2015

؛ 1394؛ جعفری فر، 1392؛ باقری مجد،2008علی و ماگل هیس، 

 1389، صبوری، 1388، حیدری، 1391فخرراد، 

 2010جی بادین و آکینی سویه،  نویسی(روش ایدهکی )اجرای نادرست آموزش الکترونی

ی انگیزگی کارکنانب  
 )مصاحبه و روش مدیریت تعاملی(

 ،هیسو ینیو آک نیباد یج ؛ 2015 ، تارسی و همکاران
2006، یوسامیونکاتاچلوم و مان ؛ 2010  
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اند، ها در مطالعات پیشین ذکر شدهچالشنمایش داده شد، تمامی این   5گونه که در جدولهمان

های اصلی بکارگیری آموزش گونه بیان نمود که این موارد از چالشسویی را بتوان اینشاید علت این هم

باشد. با این های سازمانی میهای رسمی دانشگاهی و محیطالکترونیکی در هر محیطی اعم از محیط

ها توان اعتبارسنجی این چالشبت به تحقیقات پیشین را میوجود اولین ارزش افزوده تحقیق حاضر نس

 )در این تحقیق : شرکت ملی گاز( دانست.  برای محیط خاص سازمانی

دهنده باشد، که این نشانمی تحقیقهای فرهنگی و مالی در مدل از نتایج جالب توجه، نبود چالش

از تأثیرگذاری و ر پیشینه پژوهش، های فرهنگی و مالی شناسایی شده داین واقعیت است که چالش

های الکترونیکی چندان با اهمیت بالایی برخوردار نیستند و شرکت ملی گاز را در بکارگیری آموزش

های این توان این طور بیان نمود، آنچه را که نمونهبا یک بررسی اجمالی میکند. مشکل مواجه نمی

اند، شکل فراروی آموزش الکترونیکی نام برده( به عنوان مپژوهش )مدیران و متصدیان فنی شرکت

های روزمره شغلی خود با آنها سروکار دارند، به عبارت دیگر دقیقاً همان مسائلی است که در فعالیت

رو هستند و این مدیران و کارکنان به اقتضای شغل خود با مسائل فنی، سازمانی، حقوقی بیشتری روبه

رسد، تا مسائلی چون چالش فرهنگی، و چه بسا چنین چالشی را ر میتر به نظها ملموسمسائل برای آن

 اهمیت و یا کم اهمیت بپندارند.با وجود اهمیت آن، بی

ترین و با به عنوان علی« نبود دستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و مقررات» در این پژوهش

دهد که حتی اگر ان میترین چالش بکارگیری آموزش الکترونیکی در شرکت ملی گاز، نشاهمیت

های دیگر آموزش الکترونیکی به نوعی مرتفع شوند اما سازمان همچنان در زمینه تهیه چالش

را صورت ندهد، ممکن است باز هم شرکت ملی گاز در زمینه  ستورالعمل و قوانین اقدامات لازمد

که تحقیق حاضر هم به ت توان گفبکارگیری آموزش الکترونیکی توفیقی نداشته باشد. از این رو می

کی پرداخته است و هم به های بکارگیری آموزش الکترونیدربرگیری چالش« محدوده»شناسایی 

ترتیب »و « محدوده»ست. توجه همزمان به ها اشاره داشته اتوجه و تقویت آن« ترتیب اولویت»

ناپذیر اجتنابها، برای بکارگیری موفق نظام آموزش الکترونیکی، ضروری و این چالش« اولویت

ها، چالش ینا مابینییبا درنظر گرفتن روابط ف گردد،یم یشنهادپباشند. لذا به شرکت مزبور می

به سمت رفع  یجاًو تدر یرندبه کارگ یشتریب یتها را در سازمان خود با اولوآن ینترو مهم ینتریعلّ

اساس  ینسازمان بر ا یاقدامات بعد یلعوامل حرکت کنند و توا ینای هاینتریتاهمها و کمینترمعلول

نمایند. در همین راستا، پیشنهادهای ذیل جهت بکارگیری موفق آموزش الکترونیکی در شرکت  یینتع

 شود: ملی گاز مطرح می

های حقوقی در بخش چالش "نبود دستورالعمل و ضعف در تهیه قوانین و مقررات" •

رونیکی در شرکت ملی گاز شناخته شده است، ترین مانع بکارگیری آموزش الکتبه عنوان مهم
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در گسترش و همگانی کردن  لذا قوانین لازم برای حمایت از نظام آموزش سازمان

 ربط تصویب شوند. های الکترونیکی توسط مقامات ذییادگیری

در بعد فنی لازم است از پهنای باند مناسب برای برقراری ارتباط برخط، امکانات  •

افزاری مناسب بهره مند شود. چرا که بخش زیادی از نارضایتی کاربران از افزاری و سخت نرم

گردد. ضمن آنکه توجه به کیفیت نظام آموزش الکترونیکی به بعد فنی این پدیده برمی

تواند بر ارتقای سطح کیفی خدمات و رضایت فراگیران ظاهری نظام آموزش الکترونیکی می

 مؤثر واقع شود. 

مدیریتی به -های سازمانیدر بخش چالش "روش اجرایی مشخصنبود الگوریتم و " •

ترین مانع بکارگیری آموزش الکترونیکی در شرکت ملی گاز شناخته شده است، بر عنوان مهم

های نظام آموزش الکترونیکی ها در تمامی حوزهمشیها، خطاین اساس اهداف، سیاست

 ود. شرکت ملی گاز به طور شفاف و مشخص تعریف و تعیین ش

مهم و تأثیرگذار  هایبه عنوان یکی از چالش "محتوای ناکافی"با عنایت به اینکه  •

در بکارگیری آموزش الکترونیکی شناخته شده است، لذا جهت تأمین محتوای متناسب با 

گردد، های مجازی به مسئولین آموزش به ویژه مدیران دست اندرکار پیشنهاد میدوره

های دانش بنیان ها و شر کتها را به سازمانرونیکی دورهطراحی و ساخت محتوای الکت

 مرتبط، برون سپاری نماید. 

به  "های آموزش الکترونیکیعدم اطلاع رسانی صحیح از ظرفیت"با توجه به اینکه   •

الکترونیکی شناخته شده است، مهم و تأثیرگذار در بکارگیری آموزش  عنوان یکی از چالش

های آموزش و یادگیری الکترونیکی در سطح ها و ظرفیتمزایا، ویژگیاطلاع رسانی درباره لذا 

های آموزشی، انتشار نشریات تخصصی، های گوناگون چون برگزاری کارگاهسازمان از راه

 شود. برگزاری جلسات توجیهی  و ... توصیه می

های مهم بکارگیری آموزش الکترونیکی در شرکت ملی گاز، یکی دیگر از چالش •

باشد، جهت رفع این مهم در عرصه اجرا، لزوم توجه می "ی نادرست آموزش الکترونیکیاجرا"

ای مختلف ولتی و خصوصی در حوزهآفرینی نهادهای مختلف و به ویژه نهادهای غیردبه نقش

بسیار « ارائه خدمات آموزشی»و « تأمین محتوای الکترونیکی»، «ایتأمین زیرساخت شبکه»

 محسوس است. 

های مهم و به عنوان یکی از چالش "انگیزگی کارکنانبی"نتایج تحقیق، بر اساس  •

هایی تأثیرگذار در بکارگیری آموزش الکترونیکی شناخته شده است، لذا استفاده از مشوق

چون فراهم کردن تسهیلات، کمک های مالی، پیشرفت شغلی، اعطای گواهی نامه صلاحیت 
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کنان جهت گرایش به کاربرد آموزش الکترونیکی های کلامی به کارای و حتی تشویقحرفه

 گردد.  توصیه می

ضر نیز از این امر ها و مشکلاتی وجود دارد. پژوهش حابدون شک در انجام هر پژوهشی محدودیت

توان به روش تحقیق و جامعه  و نمونه آماری های تحقیق حاضر میو از جمله محدودیتمستثنی نبوده 

های کمی و یا کیفی و نیز با استفاده ال وجود دارد که با استفاده از سایر روشآن اشاره کرد. این احتم

نفعان موضوع این تحقیق، نتایج بعضاً متفاوتی با تحقیق حاضر هایی دیگر از جامعه ذیاز مشارکت گروه

ع، توصیه نفهای ذیها و گروهرو، پرداختن به سؤالات تحقیق با استفاده از سایر روشگرفته شود. از این

 شود. می

 

 منابع -5

(. ISM) سازی ساختاری تفسیرطراحی مدل فرایندمحوری کسب و کار با رویکرد مدل(. 1387)بیات، کریم. و  آذر، عادل
 .3-18، دوره اول، شماره اول، صص مدیریت فناوری اطلاعات

و  یمحمد مهد، اصل یباقر ؛دفرها ،یاصغر؛ نیحس ،یصفر؛ عبدالحسن ،یکاظم ؛یمهست زاده،یعل ؛مهرداد ،یاصغر

مجله مرکز  ،یعلم اتیه یاعضا دگاهیاز د یدر علوم پزشک کیآموزش الکترون یها(. چالش1391). امکی، سدرزادهیح
 .34-26(، صص  5 یاپی)پ 1شماره  دوره هفتم، ،زدی یمطالعات و توسعه آموزش علوم پزشک

بررسی موانع توسعه آموزش الکترونیکی در نظام (. 1387)سعید. میرعرب رضی، رضا و رضایی،  ؛حسینی لرگانی، سیده مریم

 .47-61، صص 1، شماره 1، دوره مدیریت و برنامه ریزی در نظام های آموزشی. آموزشی ایران

. تهران: مرکز یآموزش یازسنجین یها یراهبردها و استراتژ(. 1386سودابه. ) کرد،بارانیزادهحسنو  اباصلت ،یخراسان

 .رانیا ینعتص قاتیحقآموزش و ت
. تهران، مرکز های سازمانی )راهنمای عملیاتی(شارزیابی اثربخشی آموز(. 1391) .دوستی، هومن و خراسانی، اباصلت

 آموزش و تحقیقات صنعتی ایران.

(. تحلیل 1390سرمدی، محمدرضا و ابراهیم زاده، عیسی. ) ؛فرج اللهی، مهران ؛زندی، بهمن ؛خطیب زنجانی، نازیلا

های موجود در یادگیری الکترونیکی و طراحی یک الگوی کاربردی برای پیاده سازی موفق اختاریافته الزامات و چالشس
 (.37)پیاپی  8، سال یازدهم، شماره  مجله ایرانی آموزش در علوم پزشکیدوره های الکترونیکی در آموزش پزشکی، 

( و IM) «مدیریت تعاملی»راهنمای کاربردی روش تحقیق (. 1392) .انصاری، محسن و مورفی، ایمون ؛ضایی زاده، مرتضیر
 ، انتشارات جهاد دانشگاهی.(ISM«)الگوسازی ساختاری تفسیری»نرم افزار 

 استفاده در مدیریتی و مالی فنی، موانع تبیین(. 1394صفوی جهرمی، گلایول؛ شفیعی نیکابادی، محسن و ملکی، مرتضی. )

فصلنامه آموزش سمنان.  شهرستان دولتی هایسازمان از ایمطالعه انسانی: منابع وزشبرای آم الکترونیک یادگیری از
 . 29-45، صص1، سال سوم، شمارهدر علوم انتظامی

های یادگیری الکترونیکی در هت ارزیابی آمادگی استقرار سیستم(. ارائه مدلی ج1393فیضی، کامران. بهزادی، عبداله )

 .193-204، صص 2، شماره 8 ، جلدپژوهشی فناوری آموزش-نامه علمی. فصلسازمان ها و مؤسسات مالی
های ایرانی. (. ارائه مدلی جهت ارزیابی آمادگی استقرار یادگیری الکترونیکی در سازمان1388عبدحق، بابک. )قائنی، عماد و 

 .1-6صص  ، تهران: دانشگاه علم و صنعت.کنفرانس بین المللی تدریس و یادگیری آنلاین
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 چکیده

 هاواکاوی اقدامات منتور و منتي در منتورینگ اعضای هیئت علمي جدیدالاستخدام دانشگاهاین پژوهش،  اصليهدف 

اساتید و مطلعین نسبت به نفر از  20انجام شده است. به این منظور، تعداد  این پژوهش در چارچوب رویکرد کیفيباشد. مي

ساختاریافته گیری نظری انتخاب شده و به صورت نیمهبه صورت هدفمند و با راهبرد نمونهمنتورینگ اعضای هیئت علمي 
است. به منظور اعتباربخشي نتایج ها مورد تحلیل مضمون قرار گرفته های حاصل از مصاحبهمورد مصاحبه قرار گرفتند. داده

ها حاکي از آن است یافتهاز راهبردهای بازبیني اعضا و تحلیل همگنان استفاده شده و نتایج طي چندین مرحله تعدیل شدند. 

شامل سه دسته اقدامات اولیه  هااقدامات منتور و منتي در منتورینگ اعضای هیئت علمي جدیدالاستخدام دانشگاهکه 

 ای( و اقدامات بازخوردگیری است.یادگیری )توسعه-، اقدامات یاددهي)مقدماتي(

 منتورینگ، اعضای هیئت علمي، منتور، منتي، اقدامات. های کلیدی:واژه
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 مقدمه -1

 مشخص 1علمي هیئت اعضایو بالندگي  توسعه مفهوم گیرینظران معتقدند که زمان شکلصاحب

دهه  اواخر به علمي، هیئت اعضای بالندگي و توسعه هایفعالیت اولین معتقدند پیشینه برخي نیست،

اند حرکت بوده این پیشگامان اولین آمریکا ویژه به غرب، هایدانشگاه و گرددمي میلادی باز 1960

های ایالت متحده سبقه طولاني در توجه به امر بالندگي و موفقیت ها و دانشگاه(. کالج1390)کریمیان، 

اذعان  1996در سال  2ای آنها دارند. لوئیسمي در ارتباط با پژوهش و تخصص رشتهاعضای هیئت عل

ترین شکل شاید قدیمي 1810دانشگاه هاروارد در سال  در 3گیری فرصت مطالعاتيدارد که شکلمي

بالندگي اعضای هیئت علمي باشد. هدف اولیه این برنامه، حمایت از اعضای هیئت علمي بعنوان 

مفهوم بالندگي اعضای بطور کلي (. Gillespie et al, 2010ه در حوزه تخصصي خود بود )متخصصان آیند

شناسیم در دوران آشفتگي اقتصادی و اجتماعي ای که امروزه در آموزش عالي ميهیئت علمي به گونه

 Rice, 2004 & Sorcinelli) در آموزش عالي ایالت متحده آمریکا ظهور پیدا کرد 1960و  1950های دهه

et al, 2007) با ظهور جنبش حقوق دانشجویان در مقابل سیستم آموزش عالي آمریکا، دانشجویان .

کردند و مدعي دادن بازخورد به اساتید در مورد مطالب خواستار کنترل بیشتری بر آنچه که مطالعه مي

و  توسعهن اتفاقات، موضوع (. در پي ایGillespie et al, 2010ارتباط، شدند )کننده و دروس بيخسته

ای بالندگي اعضای هیئت علمي به موضوعي جذاب و قابل توجه در آموزش عالي تبدیل شد، به گونه

هایي در جهت توسعه و بالندگي اعضای ها و موسسات آموزش عالي دریافتند که نیازمند برنامهدانشگاه

اصلي برنامه درسي در محیط کار )آموزش بالندگي اعضای هیئت علمي، فرایند  هیئت علمي خود هستند.

شناخته شده است. محتوا و ماهیت بالندگي اعضای  "5ذات بالندگي برنامه درسي"و به عنوان  4عالي( 

اند. به بیاني دیگر، آن نوع از یادگیری هیئت علمي توسط برنامه درسي و فرایندهای تغییر تعریف شده

 تأثیر کار و تغییر برنامه درسي است.شود، تحتصل ميکه از طریق بالندگي اعضای هیئت علمي حا

های طراحي، اجرا و ارزشیابي برنامه درسي، پایه شایستگي و توانایي اعضای هیئت علمي در تمامي جنبه

و اساس تدوین یک برنامه درسي درست و صحیح است. بدلیل آنکه تمامي اعضای هیئت علمي چگونگي 

های بالندگي ند، این وظیفه رهبران دانشگاهي است که از طریق برنامهدانتدوین برنامه درسي را نمي

ای که آنها دانش و مهارت مورد نیاز هایي برای این افراد فراهم آورند به گونهاعضای هیئت علمي، فرصت

را بدست آورند. بالندگي اعضای هیئت علمي فعالیت اصلي کار برنامه درسي است و عاملي برای خلق و 

 2000(.  همانطور که بویس در سال Bartels, 2007یک دیدگاه جدید از برنامه درسي است )اجرای 

                                                             
1-Faculty development 
2-Lewis 
3-Sabbatical leave 
4-Curriculum work 
5-Essense of curriculum development 
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های توسعه، اجرا و ارزشیابي اذعان داشت، حداقل چهار هدف برای بالندگي اعضای هیئت علمي در حوزه

 برنامه درسي وجود دارد که عبارتند از:

های تدوین و ارزشیابي برنامه درسي: دانش های آنها در زمینهارتقای دانش و مهارت •

فرایندهای توسعه و ارزشیابي برنامه درسي در میان اعضای هیئت علمي و ذینفعان متفاوت 

است. برخي از افراد اطلاعات زیادی نسبت به این فرایندها دارند و سایرین تنها با جزئیات 

 باشند. ي آشنایي دارند و نسبت به فرایندها مطلع نميریزی درسبرنامه

تغییر نگاه به برنامه درسي: هدف دیگر بالندگي اعضای هیئت علمي، تغییر نوع نگاه اعضای  •

هیئت علمي به برنامه درسي و نوع دیدگاه آنها نسبت به یادگیری براساس رویکردهای فلسفي 

هایي برای ارتقای درک ی هیئت علمي فرصتهای یادگیری است. لازم است که اعضاو تئوری

 کنند، داشته باشند. خود نسبت به رویکردی که براساس آن برنامه درسي را تدوین مي

تواند منتج ها: تغییر در نقش اعضای هیئت علمي ميها و مسئولیتپذیرا بودن تغییرات نقش •

معنای تغییر روابط با  به بازطراحي برنامه درسي شود. تغییر برنامه درسي ممکن است به

دانشجویان، همکاران، کارکنان و مدیران باشد. تغییر نقش ممکن است شامل تغییری در 

 ها، قدرت، اختیار براساس رویکردها، اهداف و نتایج باشد.فعالیت

کسب و ارتقای مهارت در تدریس و فرایند آموزش: هدف اصلي بالندگي اعضای هیئت علمي،  •

های جدیدی است که همسو با رویکردهای فلسفي و از استراتژیراحتي در بکارگیری 

 (.  Bartels, 2007)، نتایج و اهداف برنامه درسي است آموزشي

های بالندگي اعضای هیئت علمي را فراهم واضح و روشن است که موسسات آموزش عالي که فرصت

های تدریس و پژوهش قای مهارتکنند بلکه از طریق ارتآورند، فقط به اعضای هیئت علمي کمک نميمي

های برنامه (.1391)یمني، رسانند درس دانشگاهي نیز سود مي هایها، به دانشجویان در کلاسآن

پذیر باشند تا نیازهای در حال تغییر بالندگي اعضای هیئت علمي باید به اندازه کافي متغیر و انعطاف

ها و یکي از مکانیزم 1منتورینگ (. ,2014Hansman et al) اعضای هیئت علمي را محقق سازند

های بزرگ جهان جهت که بسیاری از دانشگاههای بالندگي اعضای هیئت علمي است. مکانیزمي استراتژی

منتورینگ فرایندی است که در  دهند.توسعه و بالندگي اعضای هیئت علمي خود مورد استفاده قرار مي

تر به عنوان گیرد. فرد باتجربهتجربه را برعهده ميکم آن یک فرد باتجربه، هدایت و حمایت یک فرد

                                                             
1-Mentoring 
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(. به بیاني دیگر  ,2008Rousseau) 3شودشناخته مي 2تر به عنوان منتيتجربهو فرد کم 1منتور

را به منظور مدیریت نمودن  )منتي(اشخاص دیگر  (که در آن یک فرد )منتور استمنتورینگ فرآیندی 

در کسب دانش جدید، مهارت و توانایي و ایجاد انگیزه  فردنماید به طریقي که یادگیری او ترغیب مي

 (. Klasen, K, and Clutterbuck, 2002) کار، متکي به خود گردد اینمستمر برای انجام 

باشند، بایستي مي جدید در صورتیکه موسسات آموزش عالي بدنبال جذب و حفظ اعضای هیئت علمي

ای منتورینگي که منطبق با نیازها، انتظارات و علایق یادگیری این گروه از اساتید هبا فراهم آوردن فرصت

که  استیادگیری مشارکتي  فرایندمنتورینگ یک چرا که  (.Katner, 2014باشد، به آنها کمک نمایند )

را کار اعضای هیئت علمي تازهطراحي شده است که قادرند بر اساس دانش اعضای مختلف هیئت علمي 

ای متقابل مشارکتي، حمایتي و رابطهاین رابطه به عنوان در بدو ورود به حرفه استادی هدایت نمایند. 

. استبرنامه منتورینگ مستلزم مشارکت متعهد فعال منتور و منتي . تعریف شده است يمشارکتخلاق 

هم چنین  ،باشدمي مستمر منتورها به صرف زمان برای ارائه راهنمایي و گرایش تمایلنیازمند این برنامه 

را  خود ویژه ایکه نیاز به راهنمایي دارند تا به صورت فعالانه اهداف توسعه استمستلزم تعهد افرادی 

طي زمان رشد  ستيروابط منتورینگ بای زمان و انرژی صرف نمایند. آنها تحققو برای  نمودهشناسایي 

، بنا بر مرحله شغلي منتي نیاز برای موفقیت شغليمتمرکز بر یک یا چند عامل مورد  یابند و ممکن است

آنها  در نتیجه، باشند. های منتورهاداده ماهیت، سطح راهنمایي مورد نیاز و یافتهتحقق اهداف شغلي

 ،باشند که طي زمان به جای تبدیل شدن به روابط منتورینگ يممکن است روابط پایدار و طولاني مدت

های زماني مهم باشند که در برهه يمدتشوند یا ممکن است روابط کوتاهتبدیل به روابط همکارانه مي

 (.Zellers et al, 2008) کنندراهنمایي تمرکز مي خاصي ازهای شغلي بر زمینه

های مناسب و مؤثر منتورینگ برای اعضای تدوین برنامهتوان گفت که با توجه به توضیحات فوق مي

نقش این  است و میان منتور و منتي شناسایي تعاملات و اقداماتها نیازمند علمي دانشگاه هیئت

توانند این ها( را نبایستي نادیده گرفت. آنها با اقدامات و راهبردهای خود ميکنشگران )منتورها و منتي

این تعاملات و ای مناسب و اثربخش ضرورت دارد که لذا به منظور تدوین برنامهفرایند را تسهیل کنند. 

این اقدامات و فرایند بنابراین این پژوهش درصدد است تا از طریق شناسایي . دنشناسایي شو تاقداما

، فهم بهتری را از منتورینگ اعضای هیئت علمي عرضه نماید. به منظور نیل به این هدف اصلي، آنها

علمي اقدامات )تعاملات( میان اعضای هئیت است که سوال اساسي این به مطالعه حاضر درصدد پاسخ 

 ؟تجربه و جدید )منتي( شامل چه مواردی استباتجربه )منتور( و اعضای هیئت علمي کم

                                                             
1-Mentor 
2-Mentee 

گری ها نظیر مربيبدلیل عدم وجود معادل فارسي مناسبي برای واژه منتورینگ و همچنین تفکیک چنین روشي از سایر روش - 3

(Coaching( مشاوره ،)Counselingاستاد ،)- ( شاگردیApprenticeship در این مقاله از واژه منتورینگ، منتور و منتي استفاده )
 شده است.
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهش
 :1گریمربی وت آن باتفامفهوم منتورینگ و 

گردد. اصطلاح منتورینگ منتورینگ یک مفهوم باستاني و قدیمي است که به تاریخ اولیه بشر برمي

را به منتور که  3است که در آن سرپرستي فرزند اودیسه، شاهزاده تلماچوس 2هومرمتعلق به زمان ادیسه 

دوست مورد اعتمادش بود، سپرد. همانطور که در شعر حماسي هومر آمده است، رابطه منتورینگ که 

از تر را تجربهدهد که فرد کمشود، به فرد باتجربه این امکان را ميعموماً به عنوان منتورشیپ شناخته مي

تر بعنوان منتور شناخته فرد باتجربه های خاصي در او هدایت و حمایت نماید.طریق توسعه شایستگي

شود. در رابطه منتورینگ، نامیده مي 4تر تحت عنوان منتي یا پروتیژیتجربهشود در حالیکه فرد کممي

گذارد و او را از طریق تعاملاتي همچون بحث منتور دانش و تخصص ارزشمندی را با منتي به اشتراک مي

کند. روابط منتورینگ اساساً مشارکتي است کردن، الگوسازی و آموزش مستقیم، هدایت و تشویق مي

(Rousseau, 2008).  

گری و منتورینگ وجود دارد و اغلب اوقات این دو تحت میان مربيبدون شک سردرگمي اساسي 

شوند. گری یا منتورینگ شناخته ميشوند و یا فقط با عنوان مربيگری و منتورینگ ترکیب ميعنوان مربي

این ادغام و سردرگمي قابل درک است. نقاط اشتراک زیادی در این دو وجود دارد بویژه در نوع  فنون و 

شود. هر دو رویکرد به گوش دادن با دقت و ي که توسط مربیان و منتوران بکار گرفته ميهایتکنیک

برند، تأکید دارند و هر دو بدنبال ایجاد هایي که تأمل در خود را بالا ميبکارگیری سوالاتي باز و استراتژی

ر موقعیتي ممکن است هایي نیز با هم دارند. در هگری و منتورینگ تفاوتتوسعه و پیشرفت هستند. مربي

گری داشته باشد، در حالیکه این دو برنامه تحت یک برنامه منتورینگ شباهت بسیار زیادی با برنامه مربي

گری دارد، ولي عنوان مشابه در عمل کاملاً از هم متفاوتند. اگرچه منتورینگ شباهت بسیار زیادی با مربي

 . (Jarvis, 2004) هایي نیز با آن داردتفاوت

 کند.های مشخصي راهنمایي و حمایت ميو مهارت 7را به سوی توسعه رفتارها 6، متربي5مربي

 گری و منتورینگ به لحاظ چهار مولفه با یکدیگر تفاوت دارند:بطورکلي مربي

                                                             
1-Coaching 
2-Homer’s Odyssey 
3-Prince Telemachus 
4-protégé 
5-Coach 
6-Coachee 
7-Behaviors 
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 2های مهم کسب و کارگری، حل مشکلات عملکردی و توسعه مهارت. هدف روابط مربي1هدف •

تر بوده و علاوه بر این موارد، امکان انتقال دانش، تر و کلاناست. در مقابل منتورینگ جامع

های دانشي و گسترش فرهنگ سازماني و های اساسي، ساختن روابط و شبکهتوسعه مهارت

 سازد.های کلیدی  را فراهم ميارزش

محدودتر بوده و اساساً بدنبال ارتقای عملکرد فرد از طریق توسعه  گریمربي. روابط 3تمرکز •

تر بوده و با توسعه همه جانبه در مقابل، منتورینگ کلان های مهم کسب و کار است.ارتمه

های ها، منتورها دانش صریح و ضمني را نیز به منتيمنتي سروکار دارد. علاوه بر توسعه مهارت

دهند، توسعه دهنده ذهن بوده و ها را شکل ميدهند. آنها همچنین نگرشخود انتقال مي 

 کند.دانشي فعالي از متخصصان و همکاران مي ا قادر به ساختن شبکهها رمنتي

گیری اساساً در دست مربي است. در منتورینگ، منتور و منتي گری، تصمیمدر مربي .4کنترل •

 در منتورینگ موفق مسئولیت مشترک دارند.

. منتورینگ تر استگری معمولاً کوتاه. در مقایسه با منتورینگ، مدت رابطه مربي5مدت زمان •

مدت و یا همیشگي یابد و منجر به روابط دوستي طولانيبرای مدت زمان طولاني ادامه مي

 .(Rousseau, 2008) گرددمي

 

 (Rousseau, 2008) گریمقایسه با مربیمنتورینگ در : 1 جدول

 هابرنامه

 هامولفه

 گریمربی منتورینگ

 هدف
ها(، نگرشها، ها )دانش، مهارتانتقال شایستگي

 های دانشيتوسعه شبکه

گیری رفتارها و توسعه آشکار و قابل اندازه

 هامهارت

 محوربالا به پایین، مربي مشارکتي، مسئولیت مشترک کنترل

 فرد همه جانبه، توسعه نگرجامع تمرکز
های رفتاری ای از مهارتمتمرکز بر مجموعه

 خاص

 مدتکوتاه مدتطولاني زمانمدت

 
                                                             
1-Purpose 

ترین های رفتاری هستند که افراد بایستي دارا باشند. بطورکلي مهمهای مهم کسب و کار، مجموعه شایستگيمنظور از مهارت. 2

پذیری و گیری، مذاکره و حل تعارض، ارتباطات موثر، سازگاری و انعطافتصمیممساله، های رفتاری عبارتند از: تفکر انتقادی، حلشایستگي
. ... 

3-Focus 
4-Control 
5-Duration 
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های ای از مهارتگری اساساً با هدف توسعه مجموعههای مربيتوان گفت که برنامهنتیجه ميدر 

گری شود، تر است. منتورینگ ممکن است شامل مربيرفتاری خاص است در حالیکه منتورینگ گسترده

ارزش نیز های رفتاری باها و ساختن روابط بر تقویت مهارتمنتورها علاوه بر انتقال دانش، توسعه نگرش

گری، کنند و مربيگری نیز ميهای خود را مربيتوان گفت که منتورها، منتيکار خواهند کرد. بنابراین مي

گری پایان یابد، مربي ممکن است نقش ولي زمانیکه یک رابطه مربيای از منتورینگ است. جموعهزیرم

تواند گری نميت نماید. ولي مربيیک منتور را برعهده گیرد و منتي خود را به شیوه منتورینگ هدای

های )رفتاری( خاص است. مربیان ای از مهارتگری نیازمند توسعه مجموعهشامل منتورینگ باشد. مربي

  .(Rousseau, 2008)باشند گری به روابط منتور و منتي متمرکز نمياساساً بر توسعه روابط مربي

 
 کارعلمی جدید و تازهموضوعات مورد توجه در منتورینگ اعضای هیئت 

نیازهای خاص هر یک از اعضای هیئت علمي بایستي به منظور انطباق فرایند منتورینگ و نیازهای 

ها مدنظر قرار گیرد. تعیین یک برنامه عمل ممکن است ماحصل مورد بحث قراردادن فردی منتي

نوان مثال یکي از اعضای های خاصي باشد که هر یک از اعضای هیئت علمي با آن مواجهند. به عچالش

سال کار کردن در آموزش عمومي  36پس از "کند که اش را اینگونه توصیف ميهیئت علمي جدید تجربه

ها را یاد بگیرم. این اقدام برای صرف ای جدید جامعي از قوانین و رویهمتوجه شدم که بایستي مجموعه

م و ضروری بود. در آن زمان حتي با وجود های جدید لاززمان در جهت آماده شدن برای تدریس کلاس

تجربه و کمال من، این فعالیتي فشارآور بود. به منظور غلبه بر این مشکل، من با از طریق ایمیل، ملاقات 

هایم کار کردم. با رئیس ها و نگرانيحضوری و زمان ناهار برای پرسیدن سوالات و مطرح کردن دغدغه

ها را گذرانده بودند و یا دارای تجاربي علمي که قبل از من این دورهدپارتمان و برخي از اعضای هیئت 

ها بودند نیز گفتگو نمودم. خودم را با افرادیکه اطلاعات مورد نیاز من را در جهت موفق در این سمت

 (.Laverick, 2016) "شدن داشتند و زمان و علاقه لازم را برای تسهیم اطلاعات داشتند نزدیک کردم

های خود ها نیاز دارند، منتورها بایستي سوالاتي را از منتيدرنظر گرفتن آنچه که منتي علاوه بر

ای اثربخش به آنها کمک بپرسند که نیازهای منتورینگ آنها شامل چه مواردی است تا بتوانند به گونه

تجارب های خاص و سپس تری برای نیازسنجي به شناسایي چالشگیری از رویکرد رسمينمایند. بهره

کار مفید است. درخور منتورینگ برای نیازهای خاص و منحصر به فرد اعضای هیئت علمي جدید و تازه

بعنوان مثال یکي از اعضای هیئت علمي ممکن است در حوزه تدریس احساس راحتي کند ولي در انجام 

(. Searby & Collins, 2010پژوهش و انتشار مقالات و کتب، احساس ترس و نگراني داشته باشد )

 1ها را از طریق فرایندهای تصدی و ارتقا حمایت و پشتیباني نمایند. زیندهمچنین منتورها بایستي منتي

                                                             
1- Zeind 
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ها بایستي بالندگي اعضای هیئت علمي و منتورینگ ها و دانشگاه( بیان کردند که کالج2005و همکارانش )

ایند. اساساً منتورینگ بایستي به اعضای را با نیازهای فردی و جمعي موسسات و واحدهای علمي همسو نم

های هیئت علمي جدید کمک نماید تا الزامات و انتظارات تدریس، پژوهش، ارائه خدمات و انجام مسئولیت

ای را درک نمایند. درک این مساله مهم است که منتورها بایستي نیازهای خاص و ویژه اعضای حرفه

هم نمودن سطوح حمایتي مناسب درک نمایند. کولینز و هیئت علمي جدیدالاستخدام را در جهت فرا

کار و جدیدالاستخدام امروزی در کنند که اعضای هیئت علمي تازهبیان مي 2009همکارانش در سال 

های قومي و یا متولد خارج هستند. این واقعیت به تنهایي تجربه ها غالباً از قشر زنان، اقلیتدانشگاه

ای که اعضای هیئت علمي مرد کار را به مراتب دشوارتر از تجربهتازه شده اعضای هیئت علميزیست

 (.Laverick, 2016سازد )اند، ميهای گدشته تجربه کردهسفیدپوست یا مدیران در دهه

کرده است و  منتور یک عضو هیئت علمي فردی است که موفقیت اولیه در آموزش عالي را تجربه

های داخلي دپارتمان و در مورد انتظارات تصدی و ارتقا، سیاست چارچوبي برای تسهیم باز اطلاعات

و  1کرودات(. اس ,2010Searby & Collinsنماید )های پژوهشي در دانشگاه ارائه ميدانشکده و رویه

های پژوهشي و کنندگان ضرورت نیاز دریافت حمایت در حوزه( دریافتند که شرکت2003همکارانش )

اند. آنها همچنین بیان کردند که نتایج پژوهش آنها بر اهمیت های دانشگاهي را احساس کردهسیاست

ومي برای کسب اطلاعات اعضای هیئت علمي جدید توسط افراد درون سازماني تأکید دارد. مساله عم

 (.Feldman et al, 2010ها، تأمین منابع مالي بود )منتورها و منتي

موضوع دیگری که بایستي مورد بررسي قرار گیرد نیاز به حمایت در نگارش مقاله است. عضو هیئت 

تواند از یک عضو هیئت علمي همکار استفاده علمي که به لحاظ نحوه نگارش مقاله فرد مجربي است مي

او را در فرایند نگارش منتورینگ نماید. این نوع منتورینگ منجر به ارتقای اعتماد به نفس فرد نماید و 

بر یادگیری نوشتن مقالات و کتب، یادگیری گردد. علاوههای نوشتن ميکار در نوشتن و ارتقای مهارتتازه

کار است. یکي از ازهسازماني و دانشگاهي نیز مورد نیاز اعضای هیئت علمي جدید و تهای درونرویه

ها را از طرق صحبت کردن با همکاران کند که او این رویهکار بیان مياعضای هیئت علمي جدید و تازه

کند که همکاران او را از طریق مهیا کردن زمینه و پرسیدن سوالات از آنها یاد گرفته است، او احساس مي

 (.Laverick, 2016اند )حضور او برای شرکت در جلسات منتورینگ نموده

 داند:موضوعات مورد بحث در فرایند منتورینگ را شامل موارد زیر مي (  نمونه2014) 2فرنتز

 نوشتن طرح درس •

 انتخاب و سفارش دادن کتب درسي •

 بندیتعیین مقیاس درجه •

                                                             
1-Schrodt 
2-Frantz 
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دسترسي به منابع دانشگاهي برای اعضای هیئت علمي و دانشجویان همچون خدمات نگارش  •

 ت پژوهشي و کتابخانهمقاله، تسهیلا

گذاشتن نمونه فرم ارزشیابي قبل از شروع های دانشجویان )همچون به اشتراکانجام ارزشیابي •

 ترم اول تدریس عضو هیئت علمي جدید(

 تأمین مواد آموزشي •

 زمانبندی ساعات •

 های درسي برای اعتباربخشي تحقق اهدافوارد نمودن داده •

 های الکترونیکدر زمانبندی و انجام فعالیتراهنمایي دانشجویان و یاری رساندن  •

های کسب های کاری مدرس و رویهها، توضیح دادن الزامات برای نمونهمشاهده و ارزشیابي فرم •

 هامدرک و گواهینامه

 ترم و نمرات نهایيهایي برای ورود نمرات میانها و رویهمشيبندی خطدرجه •

 تدریس، پژوهش و ارائه خدمات(های آماده شدن برای ارزشیابي )در حوزه •

 انجام مشاهدات همکار •

 ها و الزامات(تصدی مقام )رویه •

 درخواست تسهیلات برای سفرهای رسمي  •

 (. Frantz, 2014های استعلاجي و شخصي )درخواست استفاده از مرخصي •

 

هیئت ای دیگر موضوعات مورد توجه در منتورینگ اعضای ( نیز به گونه2005کارولین و همکاران )

 نمایند:علمي را به شرح ذیل معرفي مي

های یادگیری، فنون تدریس، تمرین نوشتن، منابع آموزشي، مدیریت کلاس: شامل سبک •

 طراحي دوره، اهداف دوره و ارزشیابي دوره.

سنجش اثربخشي تدریس: شامل ارزشیابي تکویني، مشاهده همکار و بازخورد، مرور و بررسي  •

 و ... . سیلابس، سوالات امتحاني

های برای تأمین اعتبار، های نوشتن مقاله، آماده کردن پروپوزالتحقیق و پژوهش: مهارت •

 های برقراری ارتباط میان تدریس و پژوهش.شیوه

 هایي در سطح دانشکده و دانشگاه.ارائه خدمات: شامل برعهده گرفتن نقش •

وهش، ارائه خدمات و زندگي ایجاد توازن و تعادل در مسیر علمي: شامل تدریس، تحقیق و پژ •

 (.Caroline et al, 2005ای )شخصي و حرفه
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منتورها بایستي در حجم و زمان ارائه اطلاعات دقت داشته باشند بدلیل آنکه ارائه حجم وسیعي از 

کار قبل از احساس نیاز برای استفاده از این اطلاعات در آنها، اطلاعات به اعضای هیئت علمي جدید و تازه

های تدریس با بار باشد. اعضای هیئت علمي ممکن است در برقراری توازن میان فعالیتاست زیانممکن 

های علمي و پژوهشي و ارائه خدمات احساس های خود نظیر راهنمایي، فعالیتدیگر وظایف و مسئولیت

نمایي کردن کار، راهها برای یک عضو هیئت علمي جدید و تازهفشار نمایند و یکي از بزرگترین چالش

 (.Laverick, 2016دانشجویان و انجام پژوهش است )

های فوق که بیانگر دغدغه و مشکلات اعضای توان اقدامات منتور در حل مسائل و حوزهبطور کلي مي

 هیئت علمي جدید است، شامل موارد زیر دانست:

علمي جدید بعنوان یک ضرورت برای اهداف ارزشیابي و تصدی سمت، اعضای هیئت  مشاهدات: •

بایست مورد مشاهده قرار گیرند. بازخورد ارائه شده ماحصل آن مشاهدات ممکن است بسیار مي

های در راستای ها( کمک کند تا تلاشکاربردی باشد و به اعضای هیئت علمي جدید )منتي

برای منتورینگ اساتید  1های علمي خود انجام دهند. چرخه مشاهده و کنفرانسارتقای مهارت

تواند ابزاری مفید برای آموزش مطرح شده است که مي 2008ید توسط جانسون در سال جد

 کند: عالي باشد. جانسون این چرخه را به صورت زیر توصیف مي

های قبل مشاهده کنفرانس: که در آن منتور و منتي، موارد مشاهده را تعیین فعالیت -1

 کنند.مي

یافته تعاملات را مورد مشاهده مند و ساختمشاهده: که در آن منتور بصورتي هدف -2

 نماید.دهد و اطلاعات را ثبت و ضبط ميقرار مي

های پس از مشاهده کنفرانس: که در آن نتیجه مشاهده با منتي به اشتراک فعالیت -3

 شود.گذاشته شده و به او بازخورد داده مي

های نیز بایستي از مزیت شوند. منتياز دیدگاه منتورینگ، مشاهدات بایستي بصورتي متقابل انجام 

 فرصت مشاهده منتورهای خود و تدریس دیگر اعضای هیئت علمي برخوردار شوند.

ها به اشتراک های طرح درس خود را با منتيهای درسي: زمانیکه منتورها نمونهسرفصل برنامه •

های باکیفیت، درسنمایند. از طریق تسهیم طرحگذراند، سطح دیگری از حمایت را ارائه ميمي

 دهند.ها یاد ميمنتورها روش و شیوه خلق طرح درس را به منتي

های مثبت های دانشجویان: برای اعضای هیئت علمي جدید ضرورت کسب ارزشیابيارزشیابي •

از دانشجو، واقعیتي است که با آن مواجه است. اعضای هیئت علمي جدید ممکن است در 

وند و در نتیجه آن نگران تأثیر فقدان تجربه آنها بر روی تدریس دروس جدید دچار چالش ش

                                                             
1-An observation-and-conference cycle 
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بایست زماني را برای بررسي ابزار ارزشیابي های دانشجو شوند. بنابراین منتورها ميارزشیابي

دانشجو در ابتدای ترم اختصاص دهند و به اعضای هیئت علمي جدید کمک نمایند تا بر روی 

 قق اهداف مورد نظر فرایند ارزشیابي قابل کاربرد است.هایي تمرکز نمایند که در تحاستراتژی

کند که او اعضای هیئت علمي جدید را از طریق های علمي و تحقیق: فورد بیان ميفعالیت •

 رساند. هایش یاری ميها، مقالات و پژوهششرکت دادن آنها در پروژه

در ارتقا و انتصاب نیز  ارتقا و انتصاب: نقش منتور در کمک کردن به اعضای هیئت علمي جدید •

 (.Laverick, 2016بسیار مهم است )

 
 روش تحقیق -2

صورت گرفته است.  1پژوهش حاضر در چارچوب رویکرد کیفي و با بکارگیری روش تحقیق داده بنیاد

بر روی  2باشد، صرفاً کدگذاری اولیه و ثانویهالبته از آنجایي که هدف این تحقیق ارائه و تدوین نظریه نمي

بندی مفهومي ادامه پیدا کرد. به عقیده اشتراوس ها تا سطح طبقهها صورت گرفته و تحلیل مضمونداده

بندی مفهومي و تواند سه برونداد عمده داشته باشد: توصیف، طبقهو کوربین، روش نظریه داده بنیاد مي

بندی شدند تا مشترک دسته آوری شده براساس مضامینهای جمعسازی. در پژوهش حاضر دادهنظریه

ساختاریافته که ای نیمههها از مصاحبهآوری داده(. برای جمع1395بازرگان، مفاهیم اصلي شکل گیرند )

های کیفي بوده و در برخي از تحقیقات تنها روش ها در پژوهشآوری دادهای اصلي جمعهاز روش

ان این پژوهش، آن دسته از اساتیدی است کنندگآوری شده است. مشارکتهاست، جمعوری دادهآجمع

وانند اطلاعات باارزشي را در اختیار نگارندگان تکه نسبت به موضوع پژوهش )منتورینگ( مطلع بوده و مي

 نظری به شیوه 3هدفمندگیری نمونه از ،گیرینمونه انجام منظور به توصیف این بااین پژوهش قرار دهند. 

 هایهدف لحاظ از که آمد خواهد عمل به مصاحبه هایينمونه از ،4نظری گیرینمونه شد. در استفاده

های نظریه یا گیری، تبیین ویژگيدر این نمونههدف پژوهشگر  هستند. غني اطلاعات دارای پژوهش

گیری تصادفي ساده و یا روش های در حال تدوین خود است، نه انتخاب جامعه با روش نمونهمقوله

گیری معرف جامعه خاص. در این روش، پژوهشگر تلاش دارد افراد، رخدادها یا اطلاعاتي را انتخاب نمونه

فراستخواه با تأیید  (.Charmaz, 2006ها را روشن و تعریف کنند )ثغور و ارتباط مقولهکند که حدود و 

افزاید که نظری بودن نمونه ها مينیاز به هدفمند و نظری بودن چارچوب نمونه در نظریه برخاسته از داده

فراستخواه، را باشد )به این معني است که کفایت لازم را برای اینکه ما را به سطح انتزاع نظری برساند، دا

                                                             
1-Grounded Theory 
2-Initial & Secondary coding 
3-Purposive Sampling 
4-Theoretical Sampling 
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ها ها یا اشباع دادههای کیفي، حجم نمونه را مترادف با کامل شدن دادهدر پژوهش به بیاني دیگر،(. 1395

نفر از اساتید  20های بخش کیفي این پژوهش را تعداد در این راستا نمونه. (1385عابدی، دانند )مي

ای بدست آمده در هدر پژوهش حاضر، داده مطلع نسبت به موضوع پژوهش تشکیل داده است چرا که

 Maxqda 12افزار ها با کمک نرمدر این پژوهش مراحل تحلیل داده به اشباع رسیدند. 20رسان اطلاع

افزارهای کمي به صورت های کیفي، همانند نرمافزارهای تحلیل دادهانجام شد. لازم به ذکر است که نرم

ها و داده بندی، دستهتحلیلسازی فرایند ها، سادهسازی دادهخودکار قادر به تحلیل نیستند بلکه ذخیره

ها نتایج طي چندین مرحله هیافت 1جهت اعتباربخشي رسان پژوهشگر است.دسترسي آسان به کدها یاری

تعدیل و اصلاح شدند. بدین ترتیب برای بازبیني  3و تحلیل همگنان 2با بکارگیری راهبردهای بازبیني اعضا

کنندگان در تحقیق قرار گرفت و بازخوردهای ایشان اعضا نتایج تحقیق به طور مستمر در اختیار شرکت

ت. در بخش تحلیل همگنان، از یک خبره پژوهش کیفي در تعدیل و اصلاح نتایج پژوهش مدنظر قرار گرف

ها را بررسي و بازخوردهای لازم را ارائه نمایند. این بازخوردها نیز درخواست گردید تا فرایند تحلیل داده

 ها اعمال گردیدند.در گزارش نهایي یافته

 

 های پژوهشیافته -3

 دسته سهنظران و مطلعان کلیدی، صاحبها با تحلیل محتوا و استنباط اکتشافي مصاحبه براساس

ها دانشگاهجدیدالاستخدام منتورینگ اعضای هیئت علمي  فرایندهای اصلياقدامات و بیانگر که  اصلي

اقدامات . 2، اقدامات اولیه. 1دسته عوامل عبارتند از:  سهتند، شناسایي و استخراج گردید. این هس

ها و نتیجه فرایند کدگذاری در ادامه هر یک از این مؤلفه اقدامات بازخوردگیری. -3یادگیری و -یاددهي

 .(2)جدول  شودهای اصلي تشریح ميجهت رسیدن به این مقوله

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1-Credibility  
2-Member check 
3-Peer debriefing 
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 هااعضای هیئت علمی جدیدالاستخدام دانشگاهمنتورینگ : فرایند 2 جدول

 هازیرمقولات و ویژگی مقولات فرعی مقولات اصلی

 سازیآماده اقدامات اولیه 

 برگزاری جلسه آشنایي

 آگاه کردن منتي از وضعیت خود

 عقد قرارداد و توافق اولیه

-اقدامات یادددهي

 یادگیری

 مداخلات ارتباطي

آشنا کردن اعضای هیئت علمي جدید با نحوه برقراری ارتباط 
 با همکاران و برخورد با دانشجویان

 پذیر و آشنا کردن افراد با محیط دانشگاهجامعه

آشنا کردن اعضای هیئت علمي جدیدالاستخدام با قوانین و 

  مقررات دانشگاه

 مداخلات پژوهشي

 های پژوهشيها و فعالیتکمک کردن در زمینه نوشتن طرح

 هاها و کنفرانسدر همایش دادن افراد  شرکت

ها و مشارکت دادن اعضای هیئت علمي جدید در طرح
 های پژوهشي خودفعالیت

مشارکت دادن و راهنمایي اساتید جدیدالاستخدام در 

 ، داوری مقالات و ...هانامهپایان

 مداخلات آموزشي

های دیگر فراهم کردن بستر حضور اساتید جدید در کلاس

 اساتید

مشارکت دادن اساتید جدید در تدریس خود و ایجاد تدریس 

 همکارانه و مشترک

های تدریس به اساتید مهارتآموزش نحوه کلاسداری و 

 جدیدالاستخدام

 اقدامات بازخوردگیری
در نظرگرفتن سیستم 

 ارزشیابي

 ارزشیابي منتور و منتي از یکدیگر

 ارزشیابي دانشگاه از منتور و منتي و فرایند

 نگارندگان( هاییافتهمنبع: )

سازی و در یک مقوله فرعي آمادهکنندگان، این عامل شامل براساس دیدگاه مشارکتاقدامات اولیه:  -1

هایي نظیر؛ برگزاری جلسه اولیه، آگاه کردن منتي )عضو هیئت علمي جدیدالاستخدام( از وضعیت ویژگي

 خود و توافق اولیه و عقد قرارداد متبلور است.

معتقد نظر یک منتور از نقطه 7شونده شماره مصاحبه و کسب شناخت برگزاری جلسه اولیهدر زمینه 

 آشنا هم که با ایمعارفه جلسه توجیهي، جلسه یک کنم بهمي دعوتش گذارم،مي او با توجیهي جلسه یک ولا" :است

 خیلي آمارش یکي مثلاً هست؟ چه هایشقوت روی چه موضوعاتي کار کرده است؟ نقطه هست؟ چه علایقش ببینم. شویم
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و  آمار و روش تحقیق را نداند است ممکن یکي داند،مي خوب تحقیق روش یکي هست، خوب زبانش یکي هست، خوب
 تجربه طور همین و کنم پیدا کافي شناخت یک علمي لحاظ به کنممي سعي را هااین. است ضعیف آمارم من گویدمي

 همکار مجری، عنوان به سازماني مشارکت داشته است، پژوهشي طرح مثلاً در یا است، کرده چه دروسي تدریس مثلاً کاری،

 ."کنم پیدا او از نسبي و اولیه شناخت یک تا داده؟ انجام

گیری شکل مرحله قطعاً مرحله در ابتدا همون در" نیز در این زمینه معتقد است: 12شونده شماره مصاحبه

 عضو شاگرد این و هستم شاگردم این مربي که درست است من میاد شاگرد حتما باید بوجود بیاد. انجا اعتماد شناخت و
 بکنم. او منتورینگ توانمنمي لذا باشم نداشته تخصص موضوعات از بعضي است در ممکن جدید است. ولي علمي هئیت

نه. آیا  یا دارم وقت نه یا دارم تخصص تونم،نمي یا توانممي موضوع آن در ببینم آیا من کند و باید را باید بیان اشمسئله

 ."شویم شناخت مرحله اول وارد نه. بایدگیرد یا مي جانبه میان ما شکل دو توافق اصلاً

عمدتاً " اذعان داشت:نیز بر حسب تجربه زیسته خود در این موضوع  17شونده شماره مصاحبه

 میگم اومده خودش بگوید اگر .اندکرده مجبورش است یا کرده انتخاب من را خودش که پرسممي از اساتید جوان اول

همیشه اول . باهاش گذارممي جلسه ای با هم داشته باشیم وبهتر است جلسه بشناسیم همدیگر را بهتر اینکه برای
مند است، چي علاقه چیا به بلد است، چیا کرده است، چیکارا که کند پرزنتي برام خودش را کنه، شروع اون میگم

. خواهدمي چي من از که کند روشن خوام دقیقاًمي ازش. من سراغ اومده چي برای باعث شده که بیاد پیش من و بگه

 زمانیکه یادمه کنم. مثلاکنم و باهاش کار ميمي کمکش حتما بتوانم من و بخواهد کمک من از مواردیکه اون در اگه

 دستیار ترم این من خواهممي بذارید اگه گفت بهم و خواست کمک ازم و اومد جدید استادی از یکي بودم گروه مدیر
 در که تونممي چطوری گفت اول یادمه. پرسیدم و خواستم ازش و گفتم اول که اینایي همه دقیقاً منم. بشم شما

 استاد باید بشم خوب خواهممي اگه که رسیدم نتیجه این به گفتمي. بود شدن دیده منظورش بشم محبوب دانشگاه

 از پاپلیشام. در هم دانشجوهام، با ارتباط در هم دانشگاه، در نقشم در هم تدریسم، در هم. جهت همه از بشم خوبي

 ."خواست کمک من

مطرح نیز بر حسب تجربه زیسته خود بعنوان منتي در این موضوع  16شونده شماره مصاحبه

 کرد:

ای داشته باشیم تا ببینیم من تلفني باهاشون صحبت کردم و به من گفتند اول بهتره من و شما با هم جلسه

ندارم،  منشي من گفت ایشون داشتم قرار ایشون با که بار اولین بشناسیم. منتوانیم با هم کار کنیم و همدیگر را مي

 دونممي شما گفت ایشون داشتم، بیایي برو داشتم، کلاسي بودم، استاد کردم، خودممي کار ایشون با وقتي من وقتي

 رفتم بود. من تهران دانشگاه بگم، شما به دقیق وقت تونمنمي ندارم منشي چون من ولي هستید مشغله پر خیلي
 طول ساعت دو یکي کار من ببخشید کند، گفتمي دیگر کار یکي با دارد دیدم رفتم دارد، کوچک اتاق یک دیدم

 مشغول است باز هم دیدم و برگشتم کردم و کار نشستم رفتم، دانشکده، کتابخونه توی رفتم من کشید. بعد خواهد

چي  برایم باز کرد و گفت اول از را مسئله و کامپیوتر جلوی من با نشست ایشون رسید من برگشتم. وقت و باز رفتم

 به پرسیدن و شناخت من. کرد شروع را دیدید افزارنرم این کارهایي کردید، آیا

شونده شماره ، مصاحبهآگاه کردن منتي )عضو هیئت علمي جدیدالاستخدام( از وضعیت خوددر زمینه 

ببین آقای دکتر  خوب که به او گفتم بود این بعدی قدمبعد از طرح موضوع، "معتقد است: نظر یک منتور از نقطه 3

 خانواده نیا عضو الان هم شما کنیم، حفظشما باید بهم این را  و برود بالا دانشکده يعلم سطح که است نیا من کار... 
 يعن. یاست يشخص هم مقدارش یک ،است یاحرفه و يسازمان مقدارش یک بکنم کار تو با خواهميم من که يلیدل ،دیهست

 رو تو من که است يشخص هم يکی ی،شو من همکار يخواهيم تو که من حرفه يکی ،سازمان يکی دارد لیدل تا سه
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 دارد که است اتفاقي این شده است، شکلي این تو های ترم اولارزیابي الان .ستین دروغ نیا و دارم علاقه بهتو  شناسميم
 قرار در موضع مقاومت هاپذیریند، خیليو نمي بینندها نميافتد. خیليمي اتفاقي دارد چه که بینيمي خودتافتد، مي

 دلایلش و ببین بیني و متوجه نیستي،نمي اگر که است این نقشمون ولي من و شما الان و اینجا کنند توجیه که گیرندمي

خورد، نمي درد به توجیه این کني توجیه خواهيمي اگر شود،مي تموم ضررت به دارد چطور این کن نگاه و باش متوجه را

 این بگویم، دانشگاه به برم توانمنمي من که را این منتهي قضیه این برای داشته باشي ولي موثقي دلایل است ممکن درسته
ضعف شما بعنوان یک استاد برای ها مشکل دارید و باشید. الان بر حسب نتایج و شواهد شما در این بخش نداشته را انتظار

 . "شوددانشگاه محسوب مي

نظر یک منتور و برحسب تجربه از نقطه 3شونده شماره مصاحبه توافق اولیه و عقد قرارداددر زمینه 

خودمون و مواردی را  بین به ایجاد تعهداتي کردیم شروع وقتي هدف مشخص شد، ما" اذعان داشت:زیسته خود 

 این کنیمکنیم و کار ميمي صحبت هم با داریم ما اینکه دلیل که کردیم مشخص جداگانه طور به. کردیم ایجاد تعیین و

بکنید و  ثابت را چیزی یا بدهید پس درس من به شما نیست به او گفتم که قرار کنیم، کار هم با خواهیممي ما که است

 ایشون و من بین که چیزی تعهدی میان ما ایجاد شد. یعنيو  کنیم تا مشکل شما برطرف شود. قراردادیفقط با هم کار مي
 هم با روشن و مشخص خیلي ما را این و برویم باید که است راهي آن بعدی قدم خوب شد و مشخص شد که بدل و رد

 مینحدوداً  یاقهیدق چند يهفتگ طور به ما بعد يول میداشتجا در اتاقم نیهم یحضور جلسه تا دو ماگرفتیم.  تصمیم

رفتیم و نهار به رستوران اساتید مي هم با رو نهارها عمدتاً ما همچنین در طول این مدت رابطه، م،یداشت هم باجلسه  ساعت

 ."کردیمها هم باز روی مسائل مطرح شده بحث ميو در این زمان میخورديمرا 

 ایتجربه و دانش انتقال سوم مرحله در" نیز در این زمینه مطرح کرد: 11شونده شماره همچنین مصاحبه

 یعني باشد. باید گذاریوقت و بندیزمان خاطر به طبیعتاً قرارداد. میاریم بوجود خودمون بین قراردادی براساس که هست

 از بیشتر وقتي اگر بگذرونیم، روی چه مسائلي قرار هست کار کنیم، خواهیم وقتمي وقت هم با مقدار چه بدونیم باید ما

های شبکه طریق از تواندمي مقدارش چه و شود گذاشته تواندمي بیشتر وقت آن شرایطي چه تحت شود، گذاشته بخواهیم آن

 در یا و اول جلسه انتهای در طبیعتاً این و باشد حضوری مقدارش چه و تلفني هایپیام حالا و اینترنتي هایپیام مجازی،
 ."ایجاد شود توافق و شده بسته قرارداد و بگیرد تواند شکلمي دوم جلسه ابتدای

 

مقوله  3کنندگان، این عامل شامل براساس دیدگاه مشارکتای(: یادگیری )توسعه -اقدامات یاددهي -2

ای( و مداخلات ارتباطي اساتید درگیر در فرایند فرعي مداخلات آموزشي، مداخلات پژوهشي )حرفه

 باشد.منتورینگ مي

های دیگر اساتید، مداخلات آموزشي در مواردی نظیر؛ فراهم کردن بستر حضور اساتید جدید در کلاس •

مشارکت دادن اساتید جدید در تدریس خود و ایجاد تدریس همکارانه و مشترک، آموزش نحوه 

 های تدریس به اساتید جدیدالاستخدام نمایان است. کلاسداری و مهارت

از  17شونده شماره مصاحبه ر حضور اساتید جدید در کلاس سایر اساتیدفراهم کردن بستدر زمینه 

رفتن و نشستن  کلاس سر کنممي فکر من" اذعان داشت:نظر یک منتور و برحسب تجربه زیسته خود نقطه

 اساتید خصوص به ما اساتید اینکه تر است. برایمهم تر دانشگاه برای این افراد از هر کار دیگریسر کلاسای اساتید قدیمي
 کنند، برقرار ارتباط دانشجو با چطوری کلاس در که دانندنمي نیستند، بلد را ارتباطشان نوع اصلا ندارند، تجربه ما جوان
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 زبان) Body Language نوع اصلا ما اساتید کنممي فکر من. کنند ارائه را مطالب چطوری اصلاً بگویند، مطلب چقدر
 کردند و یابودم و به اساتیدی که با من کار مي گروه مدیر وقتي من بگیرند، یاد را گزینيواژه باید بگیرند، یاد باید را( بدن

 کنند نگاه بشینند، و من، بروند فقط نه دیگه استادای سرکلاس حتماً که میخواستم ازشون و گفتممي جدید استادای به

کردم باشند. بهشون کمک مي اکتیو ما باید اساتید مهم است، خیلي رفتن کلاس سر. کنندمي چیکار کلاساشون در اونها که

 ."تا بتوانند سر کلاس اساتیدی که دوست داشتند، بروند

 منتي دادممي ترجیح واقعاً من" نیز بر اساس تجربه منتور بودن خود اشاره کرد: 9شونده شماره مصاحبه

 از گرفتممي اجازه همکارهایم از حتي و ببیند را من دادن درس روش بنشیند، کلاسم سر جلسه دو یکي بیاید اول من

و  بشیند برود آنها هایکلاس سر جلسه دو یکي گرفتممي اجازه آنها از دارند، خوبي تدریس روش دانستممي که آنهایي

 ."ببیند

 به مختلف کارهای حسب توانیم برمي" نیز در این زمینه مطرح کرد: 14شونده شماره همچنین مصاحبه

 منتور شما ممکن است که که این است منظورم. دهیم ارجاعش های دیگردیگر دانشکده یا دانشکده استادای و مختلف افراد

سر  مثلاً بهش بگیم و از بخواهیم برود. دیگر اساتید به بدهید ارجاعش های کاریزمینه از برخي در ولي باشید اصلي او
هایي در تدریس و آموزشش در کلاسش دارد که کارییک ریزه فلاني دانممي چون بشیند، درس استاد ... و فلان کلاس

های آموزشي برای ارتقای مهارت هم را برخوردها این شودمي تواند مشاهده کند ببیند،استاد جدید با رفتن در آن کلاس، مي

 مثلاً کلاسای دیگر خود در منتور باید با کند پیدا ارتقا را خود در تدریس خواهدمي منتي واقعا ببینید اگر .تو انجام داد

 ."خواهد، شرکت کندهایي اساتید دیگر که منتورش از او ميبرود و یا کلاس کارشناسي کلاسای

 مشارکت دادن اساتید جدید در تدریس خود و ایجاد تدریس همکارانه و مشترکدر زمینه 

اساتید  از یکي با من" اذعان داشت: برحسب تجربه زیسته خود بعنوان یک منتي 7شونده شماره مصاحبه

بدهیم،  مشترک باهم ما را درس این هم با بیا شما گفت کرد پیشنهاد ایشان بدهیم، مشترک درس یک شد قرار قدیمي

 چه ایشان ببینم کلاس سر روممي من حتماً  است خوب خیلي است ارشد استاد گفتم کردم استقبال من بعد باشد، گفتم

 ."است تجربه کسب گوید،مي طور چه گوید،مي مباحثي

 از زیاد خیلي مقدار یک تدریس زمینه در" نیز در این زمینه مطرح کرد: 3شونده شماره همچنین مصاحبه

 ما مثلاً کردم. کار خیلي روی این خودم من مثلاً هست. هم ما دانشگاه در ساختار این مثلاً دهدمي انجام منتور که کاری

 از خوب ولي است ترسخت که لیسانسفوق دانشجویان دکترا،  زمینه در خصوص به گیری،مي مشترک هایدرس آییممي
 با و کنیمتعریف مي مشترک هایآییم برای اساتیدی که قرار است با ما کار کنند درسمي کرد. شروع شودمي هم لیسانس

 ریزی،برنامه برای دارند، جلسه بعدش و قبل اینها بعد و خوب کنند.مي کار هم با و کلاس سر روندنفره مي دو همکاری

 داشتم شخصي تجربه من چون کند.مي کمک خیلي این حقیقت در و کنندمي ریزیبرنامه دیگر هم با ارزیابي برای بعدش

 مشترکي درس کردیممي را کار این ما که زمان آن و کرد من با را کار بیامرزدش. او با من این از اساتید که خدا نفر یک
 هست مشکلي یک که بدهي، فقط شما از خواهممي من را درس این گفت و گذاشت را این آمد ایشان ولي نداشت وجود

 خوب باشم. شریک شما با دارم دوست کنم، رهایش همینطوری خواهمنمي من است و  بوده من برای همیشه درس این که

کرد، مي صحبت من با او، به دادممي گوش من و پیش سال بود، بیست هم رواني بهداشت درس اتفاقاً کلاس، رفتیم سر ما

 تو میام گفت که منوقتایي که قرار بود من درس دهم به من مي .است راهش یک این و ترتیب این به و بازخورد من از
 . "کني کار چه گویم کهمي و بهت گیرممي را اشکالاتت نشینم،مي کلاست

 یک نیستم به موافق من اصلاً" نیز بر اساس تجربه منتور بودن خود اشاره کرد: 14شونده شماره مصاحبه

 معمولاً به باشد. من منتور یک درکنار باید حتماً اول باید دهد. و درس کلاس سر برو هو یه که آقا بگن جدید علمي هئیت
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 کلاس سر خواهم که بشینهاول یک ترم درسي را با هم بگییرم و اول ازش مي که گویممي خودم منتي همون یا جدید فرد
کند. بهرحال در اون  هم یادداشت را نکات تدریس من خواهم کهحتي از او مي تدریس من را. من و مشاهده کند نحوه

 را درس طرح که خواهمداریم. بنابراین ازش مي تحصیلي برنامه گیریم، در طول آن ترم ما یکدرسي که باهم مشترک مي

 را جلسه 13 این که از پرسممي خودش کند. از را مشخص جلسه هر برای درس طرح خواهم کهازش مي و بنویس تو

 خوب آن . 5 جلسه تو میدم، درس جلسه 4 این من میگم کن، انتخاب شما نه بگه اگه اما بروی، توانيمي کدامش را شما
 حالا آمده است دستش کلاس روال هم و خودش علم از است، هم گرفته یاد من رفتار از جلسه هم 4بعد از  دیگه وقت

 ."گویممي و بعداً به او کنممي یادداشت دیدم ایرادی اگر و صحبتي هیچ بدون دهد،مي درس ایشون نشینم ومي من 5 جلسه

 اول" نیز بر اساس تجربه منتور بودن خود و اقدامات منتي خود اشاره کرد: 17شونده شماره مصاحبه

 انتخاب چطوری مطالبامو که پرسیدمي و بود مشتاق خودش کرد،مي نگاه منو تدریس و مینشست من کلاسای تو اومدمي

 مطالب را و کند تدریس اون بعد جلسه که خواستم ازشم جلسه چند بعد. ذارممي محتوا رو زمان چقدر گم،مي و کنممي
 کردم،مي ارزیابیش جورایي یه داشتم ذهنم در ولي. کردم رفتار دانشجو یه مثل و نشستم کلاس انتهای رفتم منم. بگوید

 که کرد،مي درگیر رو دانشجوها کمتر زد،مي حرف خودش بیشتر کلاس در یادمه ًمثلا دادم فیدبک بهش کلاس از بعد

 خودش سریع پرسید،مي هابچه از سوال وقتي اینکه یا باشي. داشته مشارکت باید و باشد اینطوری کلاست نباید گفتم بهش

 یه. خودت نه و بدن جواب اونا تا کني درگیرشون بیشتر و بدی فرصت دانشجوها به باید تو گفتم که و دادمي جوابشون را
 که خواستم ازش. کنممي اشبررسي دارم دونستمي چون بود، من حضور به خاطر تاحدودیش که داشت استرس مقداری

 ازش بعد هفته چند بعد دوباره. بود خوب خیلي تدریسش نحوه چون بشیند، و برود هم دیگه استادان از یکي کلاس در

 ."بود شده خوب خیلي که کند تدریس من مشارکت با خواستم

 

شونده مصاحبه اساتید جدیدالاستخدامهای تدریس به آموزش نحوه کلاسداری و مهارتدر زمینه 

توانم برای او بکنم تا در حوزه آموزشي قوی شود، باید به آنها من به عنوان منتور کاری که مي" اذعان داشت: 8شماره 

 استاد کنند، باید بهشون یادآوری کنم که یک دنبال دروس را سیلابس چطور و بنویسند درس طرح آموزش دهم که چگونه

باشد. باید به او یاد دهیم  داشته باید هایيبرنامه باشد، چه شل باید کجا باشد، سفت باید دارد، کجا کلاس در ایوظیفه چه
 دهي، جواب کني، چطوری برخورد باید چطوری بگیری، کمک کلاس از باید که در کلاست چگونه و در تدریست چطوری

گویم که برای خود من همچنین اتفاقي بیافتد به کرد. بهش مي کارچ داني، بایدنمي را جوابش که شد طرح سوالي اگر

 در دارید، خاصي پرسم که نظرمي هااز بچه چیست، هابچه نظر ببینیم اول ولي بود، زیبایي بسیار سوال گویممي دانشجوم

 بتوانم تا کنممي اداره را کلاس نشیند...مي آرام آرام که هواپیمایي مثل کلاس، کردن مدیریت به کنممي شروع قاموس آن
 . "شودمي سفید شود،مي سرخ ندارد حتماً تجربه که استادی اما کنم جمعش

 مباحث منظورم آموزشي مباحث در" نیز در این زمینه مطرح کرد: 19شونده شماره همچنین مصاحبه

 بحث کلاس، مدیریت هایبحثدانشجویان است،  با تعامل کلاس. چه داخل و کلاس از خارج کلاس است چه با مرتبط

است که در کلاس  اتفاقاتي از و برخورد با بعضي دادن ها، پاسخآزمون گذارینمره نحوه ارزیابي کلاس، ارزیابي دانشجویان،

باشد و استاد جدید را آموزش دهد و کمکش  موثر تواندمي ها منتورکه در همه این بینيپیش قابل غیر اتفاقات دهد.رخ مي

 ."کند

های کلاسداری منتور باید فنون و تکنیک" نیز در این زمینه مطرح کرد: 1شونده شماره همچنین مصاحبه

های خودش را در اختیار اونها قرار دهد )البته اگر طرح درسي طرح درس را به هیئت علمي جدید یاد دهد. مثلاً نمونه

خواهد در کلاس تدریس کند را چگونه آماده استادان ما داشته باشند(. به استاد جدید باید یاد دهد که محتوایي که مي
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های مختلف را یاد دهد که چگونه کلاسش ، چقدر محتوا به دانشجویان بخوراند، به او فنون مختلف تدریس و روشکند
کنند، باید یاد بگیرد که کي باید استفاده کند و کي تر باشد، اصلاً الان مد شده که همه از پاورپوینت استفاده ميجذاب

خواهد بکند، یابي کند، کي ازشون ارزشیابي کند، ملاک ارزیابي که مينباید استفاده کند. چه طوری از دانشجویان ارزش

 ."چي باشد

 نیز بر اساس تجربه منتور بودن خود و اقدامات منتي خود اشاره کرد: 13شونده شماره مصاحبه
کرد ميپرید، دوباره تلاش شد که مطلب از ذهنش ميروزهای اول اداره کردن کلاس برایش خیلي سخت است، بارها مي"

العملي نشان دیدم ولي سرکلاس اصلاً عکسداد. من اینها را در تدریسش ميمطلبي جایگزین کند، این بهش استرس مي
دادم، خوب این خوب نبود، دانشجویان متوجه استرش شده بودند و شاید من اگر در کلاسش نبودم اداره کلاس از نمي

اد. من سعي کردم به تدریج روی این موضوع با او کار کنم، بهش چند تا افتشد چه بسا این اتفاق هم ميدستش خارج مي

العملي های این چنیني استفاده کردم و براش توضیح دادم که خودم چه عکسکتاب معرفي کردم، از تجربه خودم تو کیس

 به راجع مثلاً بزنیم گپي یک بنشینیم، هم با مدت زیادی بود ممکن ،داشتم، این باعث شد که بیشتر با هم صحبت کنیم
 ."کردیم صحبت کنیم، ولي به مرور خیلي بهتر شد برخورد چگونه روپیش مشکلات بدهیم، چطور با درس چطور که این
 

 هایها و فعالیتای( در مواردی نظیر؛ کمک کردن در زمینه نوشتن طرحمداخلات پژوهشي )حرفه •

ها ها، مشارکت دادن اعضای هیئت علمي در طرحها و کنفرانسپژوهشي، شرکت دادن افراد در همایش

ها نمایان نامهپژوهشي خود و مشارکت دادن و راهنمایي اساتید جدیدالاستخدام در پایان هایو فعالیت

 است. 

 10شونده شماره مصاحبه های پژوهشيها و فعالیتکمک کردن در زمینه نوشتن طرحدر زمینه 

های پژوهشي درون یا را در فرایند نوشتن و گرفتن طرح جدید علمي هیئت توانند اعضایمنتورها مي" اذعان داشت:

 پیشکسوت علمي هیئت اعضای تجربه مثلاً  تجارب از برون دانشگاهي کمک کنند. اساتید جوان هم باید برای این کار

 ارائه های مختلف،ها و ارگاننوشتنشون برای سازمان پروپوزال پژوهششون، فرآیند موضوشون، انتخاب در کنند، استفاده
 ."هاشونطرح

 داخل در اگر حالا دهد، مثلاً انجام پژوهشي پروژه خواهدمي مثلاً استاد" نیز اشاره کرد: 7شونده شماره مصاحبه

 طور چه دانشگاه در خوب پروپوزال یک بنویسد؟ پروپوزال طور چه کند طي ایبرنامه چه کند؟مي کار چه است دانشگاه

نکردند  که هاتجربه اینجا نقش وظیفه منتور است که به این استاد آموزش دهد چرا که اینها این مسائل را هنوز این است؟

 انتظاراتي چه آنها نویسدمي سازماني برای است پژوهشي پروژه یک کند کار هاسازمان با خواهدمي مثلاً یا. و بلد نیستند
باشد؟ منتور این موارد را باید به او آموزش بدهد و تجارب خودش را برای او باز کند  داشته هایيویژگي چه دارند؟ معمولاً

 ."تا استاد جدید بداند که در چنین مواقعي چیکار کند و فعالیت کند

 چه که بگیرم از منتور باید یاد من" کند:مي در این رابطه بیان 19شونده شماره نظر منتي مصاحبهاز نقطه

 روش چگونه کنم، و موضوع برای طرح پژوهشي پیدا مسئله چگونه دهم، انجام پژوهش باید جوری چه بنویسم باید جوری

 چه کنم، انتخاب را هاآماری جامعه جوری چه کنم، انتخاب تحقیقي روش چه کنم، شناسایي انجانم آن طرح را تحقیق
اینها را  استاد آن از دارم دوست کنم. من مذاکره ببندم، قرارداد بتوانم جوری چه بردارم، طرح بنویسم، طرح بتوانم جوری

 ."دانمنمي را ارزش نوشتن ارزشمطالب بي خلاصه و نوشتن تند تند و پژوهش و کتاب و مقاله من حالا که بگیرم یاد
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از " اذعان داشت: 2شونده شماره مصاحبه هاها و کنفرانسشرکت دادن افراد در همایشدر زمینه 

 کند که احساس هایيدر مواقعي یا همایش منتور باید و است مهم بسیار مجامع علمي برای اساتید در حضور که آنجایي
 تشکیل کشور از خارج در مثال عنوان به که خاصي همایش را در برای استاد جدید مفید است، باید زمینه حضور فرد

 ."شود ها آشناو همایش هاارائه نحوه با تا فرد کنند شرکت باهم هر دو که باشد اگر نیاز حتي یا و فراهم کند شودمي

 دیگه استاد یک با" نیز بر حسب تجربه زیسته خود به عنوان منتي بیان داشت: 4شونده شماره مصاحبه

 اولین رفتم گرفتم و الگوی خودم قرار داده بودممينیست و اون اوایل کارم منتور من بود و ازش یاد  ما دانشگاه در که

 کند، احساسمي گیج را شما آنها پوشش شوی، حتيمي گیج خیلي داشتم، استرس واقعاً من ابتدا خارجي. کنفرانس

 نظرخواهي را از من اسلاید داد، چهارمین ارائه خودش را اول اسلاید تا هستند. منتور من سه متفاوت خیلي که اینها کنيمي
کنار وایستاد و  رفت منتورم اصلاید بعدی روی پرئده نمایان شد و زدم را اینتر هم خودم و دادم جواب انگلیسي من و کرد

 آخر را هم خودم دیسکاشن بود، ادامه دادم و حتي ریخته بهم بدنم تمام ادامه کار را به من واگذار کرد. در اون لحظه من

 زدند. این اقدام منتورم باعث شد که تمام برایم دست همه وقتي خر خودم رفتم تا وقتي کهآ و ارائه را تا دادم توضیح

 18 در هم بچه بداني خواستممي فلاني گفت و پیشم آمد استاد آن شود و ترسم از ارائه بریزد. بعد تمام ساله چند خستگي
کردم که مي هم بیني... اون لحظه پیش برو دیگر بودم، حالا تو با الان تا گویدمي و کندمي ول را دستش پدرش سالگي

 از بهتر معلمي هیچ برایم این موضوع را است، تجربه ندارد، گفتم اشکال ولي بیاید پیش برایت مسئله خیلي ممکن است

 ."گرفتم یاد ایشان از را این من بدهد، یاد توانستنمي این

 

شونده شماره مصاحبه پژوهشي خود مقالات ها ومشارکت دادن اعضای هیئت علمي در طرحدر زمینه 

 که در آن موقع داشتم انجام داشتم گرنتم از پژوهشي کار یک من" اذعان داشت:بر حسب تجربه زیسته خود  3

کردم و در انجام دادن پژوهش با  مشخص وظایفش کند، همکاری من با سیستم این در که بیاید کردم تقاضا دادم. ازشمي

داد کردم. او نگارش مقاله را انجام ميهای خودم او را درگیر کردم و به کمک ميمقاله نوشتن در بعد و من همکاری کرد
 ."دادممي نهایي کار را انجام ویراستاری من یعني گفتم وهای لازم را بهش در حین کار بهش مينکته من

 کرد،ترم که ایشون با من کار مي اون" نیز بر حسب تجربه زیسته خود بیان کرد: 17شونده شماره مصاحبه

 به نظرم که کرد شرکت و اومد و کرد استقبال که بیا داری علاقه اگه گفتم بهش که اومد پیش من برای هم پروژه کار یک

 ."اومد پیش ایشون خود برای پروژه پیشنهاد تا چند اون بعد چون بود براش خوبي خیلي تجربه

 

بر  7شونده شماره مصاحبه هانامهاعضای هیئت علمي در پایانمشارکت دادن و راهنمایي در زمینه 

 سعي کند،مي مراجعه من به دانشجو دارم، که هایينامهپایان مثلاً من اگر" اذعان داشت:حسب تجربه زیسته خود 

 هایيدرخواست چه دانشجو مثلاً. گذردمي چه دانشجو و من بین که ببیند باشد، حاضر جلسات تمام بگویم او به کنممي

 دهممي او به را دانشجویان هاینامه پایان یا و پروپوزال مثلاً هم بعد. دهممي جواب طور چه من دارد، سؤالاتي چه دارد،
 ."دهممي نظر هم خودم من بده و نظر بخوان شما گویممي

 با که دانشجویایي با دارم عادت من" نیز بر حسب تجربه زیسته خود بیان کرد: 17شونده شماره مصاحبه

 چیکار ما که ببینند و باشند داشته حضور ما جلسه تو خواستم ایشون از گذارم.مي ایجلسه ماهانه دارند نامه پایان من

 نظراتشون منم. بگویند بهم نظرشون را و بخواند خواستم ازش و بهش دادم هم نامه پایان داوری کار چندتا خودم کنیم،مي
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 نظر ازش جلسات پایان در و کرد شرکت هم دفاع جلسه تا چند در. بهش دادممي کامنت بود لازم اگه و خوندممي
 . "خواستممي

منتور نقش خیلي مهمي دارد. حضور و کمک او  پژوهش بحث در" نیز اذعان داشت: 19شونده شماره مصاحبه

 دانشجویان باشد. هاینامهپایان و هارساله قسمت حتي یا ساده طرح یک نگارش باشد یا ساده مقاله یک تواند در نگارشمي

ای که برای خودم بوجود آمد این بود که برخي از استاداني که من ازشون نمونه باشد. موثر تواندمي خیلي منتور اینجا

نمایي کردند تا بتوانم مشاوره و یا راهمي کمک ابتدا خیلي به من اون داشتند به من هم لطف خیلي خواستم وراهنمایي مي
 . "ها شدندها را بگیرم و موجب شناساندن من برای قبول این نقشنامهپایان

 

مداخلات ارتباطي در مواردی نظیر؛ آشنا کردن اعضای هیئت علمي جدید با نحوه برقراری  •

پذیر و آشنا کردن افراد با محیط دانشگاه و آشنا کردن ارتباط با همکاران و برخورد با دانشجویان، جامعه

 نمایان است. عضای هیئت علمي جدیدالاستخدام با قوانین و مقررات دانشگاه ا

شونده مصاحبهآشنا کردن اعضای هیئت علمي جدید با نحوه برقراری ارتباط با همکاران در زمینه 

به استاد جدیدتر کمک  تريمیقد يعلم تیهئ یاعضا با ارتباط نحوه رابطه درتواند منتور مي" اذعان داشت: 18شماره 

 و یرادیگر افراد گروه و دانشکده،  یحد چه تا دکن برقرار ارتباط چگونه دیبا که بدونه دیجد يعلم تیهئ عضو کی کند.

 سر در است ممکن که يمشکلات از تواندمي د. منتورباش گرانید از شتریب خودش اطلاعات که يزمان يحت ند،ریبپذ را او آراء

 خودش یفرد نیب روابط در که کند و آموزش دهد آشنا را او تواندمي کند، یریجلوگ ادیب شیپ بخواد جوان استاد کی راه

 ."را بداند روابط آن با رابطه در لازم اطلاعات حدود و حد و نشود غرق گرانید با

منتور نقش کلیدی در راهنمایي کردن اساتید در مورد " نیز بیان کرد: 7شونده شماره در همین رابطه مصاحبه

 باشد ادتانی شهیهم شما يول ،کنید يمهربان و محبت باید با دانشجو استادبه عنوان  مثلاًدارد.  استاد و دانشجو نیب روابط
 استاد بر دانشجو حق مثلاً که بود يحقوق مسائل آموزش. کنید حفظ را هامیحر. نشود يقاطها میحر با مثلاً یکار روابط که

 يخاص یهاتهیکم شود،يم فصل و حل طور چه د،یایب شیپ دانشجو و استاد نیب ياختلافات اگر و دانشجو بر استاد حق و

 دانشجو به را حق دانشگاه شهیهم د،یایب شیپ دانشجو و استاد نیب ياختلاف اگر گفت که نیا جمله از است؟ طور چه دارد؟

 سوء معرض در شتریب او احتمالاً است ممکن که ضعف موضع در دانشجو و است برتر موضع در استاد دیديم چون دهديم
 ."استاد تا ردیبگ قرار استفاده

 

 من" اذعان داشت: 20شونده شماره مصاحبه پذیر و آشنا کردن افراد با محیط دانشگاهجامعهدر زمینه 

 ایجلسهیکي از اساتید قدیمي برایم  شدن مشغول محض به .شدم مشغول دانشکده همون تو شد تموم که درسم انگلستان

 کرده آمادهای دقیقه 20 يلمیفاید بایستي در این جلسه شرکت کنید. شده دانشکده در که اخیراً شماکه  دگفتند و گذاشتن

 شد.بدانم را شامل مي بایستي ما که مواردی يلیخو  مقررات ،امکانات، الان تا فلان قرن از دانشگاه کل خچهیتارد، که بودن
 ستمیس تو نهایا دینابخو ،دیریبگ دیبا را یيبروشورها چه ،است طور چهتان توسعه ریمس ي هست،چ اراتونیاخت نکهیا اصلا

 لمیف کی قالب در اطلاعات کلاین استاد دارد  که بود جالب يلیخ برام مینشست جلسه تو میرفت که نیا محض به ستین ما

د دار سینو نامهلمیف نویسنده این فیلم به نظر من همون منتور هست که در قالب کند.مي يمعرفبه من  را دانشگاه مدون

به   است را  over viewیک دید کلي که همون لذاچه مواردی را باید به ما بگوید و آموزش دهد. نویسد که سناریو مي
 ."من داد
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 ای دانشگاه فرهنگ دیبا عضو جدید هیئت علمي" نیز بیان کرد: 11شونده شماره در همین رابطه مصاحبه

 خاص فرهنگ خودش یبرا سازمان هر چون. است صورت چه به آنجا فرهنگ ندیبب و بشناسند نحو نیبهتر به را موسسه
 با يبهشت دیشه دانشگاهاست  ممکن د.باش داشته را خودش خاص فرهنگ يدانشگاه هر ممکن يحت د،دار را خودش

 که یافراد پس ند.باش داشته يمتفاوت يسازمان فرهنگ و ... نور امیپ دانشگاه با آزاد دانشگاه با رانیا يپزشک علوم دانشگاه

د و بشناسن را فرهنگ آن باید دبرسن خودشون يسازمان و یفرد اهداف به زودتر بتوانند نکهیا یبرا شوندمي ستمیس وارد

 ."کند کمک او به فرهنگ شناخت نهیزم در تواندهیئت علمي خیلي مي حضور یک منتور در کنار یک عضو جدید

 

 يوقت" اذعان داشت: 1شونده شماره مصاحبه آشنا کردن افراد با قوانین و مقررات دانشگاهدر زمینه 

تواند برای که این کار را یک منتور خوب مي میشو مطلع آن مقررات و نیقوان زیر از دیبا میشويم دیجد شنیپوز کی وارد
 کی اگر که دارد وجود يخاص یکارها یسر کی ارتقا با رابطه در مثال طور به. فرد جدید توضیح دهد و او را آموزش دهد

 استفاده توانديم خوب منتور کی از شود لیتبد یاستاد به یاریدانش از ای و یاریدانش به یاریاستاد از خواهديم استاد

 ."یدنما یریگیپ را يمقررات و نیقوان چه و دینما کار توانديم یيهاحوزه چه در که بداند کار شروع از قبل که دینما

 منتوربرای یکي از اساتید  که بود مورد یک اتفاقا" نیز بیان کرد: 20شونده شماره در همین رابطه مصاحبه

 یدیکل یهانکته چه بداند و بگیرد قرار لیر یرو نجایا در قطارش نکهیا یبرا و بودم حوزه قوانین و مقررات دانشگاه شدم
 میدار یمتمرکز مقررات مجموعه ما نکهیا به توجه باها و آگاهایي دادم. به او آموزش هستدانشگاه ما  يآموزش مقرارت در

ي و خاص زمان های شروط و شرط شدن و هر کدام از اینها تیوضع لیتبد و کردن دایپ ارتقا یبرا علوم وزارت یسو از

هایي کنم و بهشون آموزش جلب رو توجهشون ی و قوانین و مقرراتادار بعد در را شونیا کردم يسع خودشون را دارند،

اونها در دانشگاه و قوانین دانشگاه در مورد نحوه ارزیابي  عملکرد يابیارزش یندهایفرا نهیزم درهمچنین اطلاعاتي  دادم.
 ."شود يابیارز یچطور قرار است عملکردشان باید بدانند که يعلم ئتیه یاعضا نکهیاعملکردش توضیحاتي دادم. برای 

 میرمستقیغ اما نبوده نطوریا دیشا میمستق صورت به من مثال عنوان به" :معتقد استنیز  19شونده شماره مصاحبه

 نیا بالاخره و شدم وارد که يزمان من يعنی بود...  دکتر یآقا بگم تونميم شدم وارد که يوقت منتورم يررسمیغ يعبارت به ای

 که...  دکتر یآقا از را مربوط به قوانین و مقررات اداری دانشگاه مباحث از يلیخ قایدق شدم گروه معاون کردم دایپ را قیتوف

 اوایل استخدامم من. تجربه دیگری که داشتم این بود که گرفتم ادی شونیا از دبودن دانشگاه در حال هر به من از شتریب بالاخره

 تازه شد تموم طرح که بعداً د.باش دناتويم برام يخوب يلیخ رزومه طرح نیا کردم فکر و برداشتم اول سالرا  يطرح یک
نشد.  محسوب هم رزومه برام اصلاً نبسته بودم را قرارداد نیا چون و بستميم دانشگاه با را قرارداد نیا دیبا من شدم متوجه

های پژوهشي و بستن قرارداد با دانشگاه را برایم دکتر ... بودند، به من قوانین مربوط در زمینه برداشتن طرحبعداً منتورم که 

 ."های بعدیای شد برای طرحتوضیح دادند، هر چند که دیر شده بود ولي آموزش و تجربه
 

در نظر "فرعي کنندگان، این عامل شامل مقوله براساس دیدگاه مشارکتاقدامات بازخوردگیری:  -1

هایي نظیر ارزشیابي منتور و منتي از یکدیگر و ارزشیابي دانشگاه از و ویژگي "گرفتن سیستم ارزشیابي

 است.منتور و منتي و فرایند منتورینگ 

 تواندمي مسلم که یزیچ يول" اذعان داشت: 18شونده شماره مصاحبه ارزشیابي منتور و منتيدر زمینه 

 یضربدر و خودشون توسط منتور و يمنت يابیارزش آن انجام شود، شدن تموم و انجام از بعد بلافاصله و نگیمنتور ندیفرآ در

 واست  افتاده اتفاقاست،  بوده مدنظرشون نگیمنتور برنامه از که یزیچ آن که کنند حس دیبا منتور همو  يمنت هماست. 
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 و منتور از يرندوم صورت به که یيهامصاحبه در دیبا و ددهينم جواب خوب يلیخ اطلاعات گرفتن مکتوب صورت به يگاه
 برنهیهز و برزمان و ریگوقت اریبس کار نیا که یيآنجا از البته. میبسنج نگیمنتور برنامه به نسبت را آنها دگاهید میکنيم يمنت

 و يمنت دگاهید از يکل سنجش یک د،ریگيم صورت يمنت چه منتور چه دیاسات نیب که یيگردهما جلسات در بهتر است

 کهد دار وجود دیاسات دگاهید سنجش یبرا همری گید یهاراه د.ریبگ انجام بودند مشغول نگیمنتور برنامه در که یيمنتورها

 قیطر از يابیارز روش به شخصاً خودم من که شود انجام پرسشنامه قیطر از ای برنامه نیح حالا مشاهده صورت به میناتويم
 ."ندباش يصینقا دچار راه یابتدا در است ممکن نگیمنتور یهابرنامه قاعدتاً .ندارم یادیز اعتقاد پرسشنامه

اشاره در رابطه با ارزشیابي دو طرفه منتور و منتي از یکدیگر  9شونده شماره مصاحبه در همین رابطه

 يهیبد مانیبرا زهایچ یسر کی شود،يم ادیز مانسابقه که مرور به چون است بهتر باشد طرفه دو اگه يابیارزش" کرد:

 میکنيم فکر شوديم ادیز مانسابقه چون هم بعد و میکنينم رییتغ يلیخ گرید. بماند طورهمان دیبا میکنيم فکر شوديم

 کی باشد طور نیا دینبا که يدرحال. بزرگم يلیخ گرید من کنند ارزشیابي را من که ستمین طیشرا آن در من گرید که

 بالاخره. شوم ارزشیابي دینبا من نه دیبگو تواندينم منتور گرید شد يرسم يوقت و ردیبگ صورت افراد یبرا  هایيارزشیابي

 دو دیبا ارزشیابي نظرم به که است نیا شود متوجه را خودش ضعف کند،يم اشتباه دارد کجاها شود متوجه دیبا هم منتور
 خواسته هم يمنت از دیبا يعنی باشد دیبا طرفه دو يول روش چه به توانمينم قتاًیحق ياصول زیچ کی يمنته باشد طرفه

 ."منتورش مورد در بدهد نظر که شود

 و منتور يابیارزش ستمیس" اذعان داشت: ضرورت وجود ارزشیابينیز در زمینه  15شونده شماره مصاحبه

که در دانشگاه هم بایستي بوجود  هستاین برنامه  ياصل ارکان از يکی يابیارزش ستمیس وجود و دادن دبکیف حالا و يمنت

 ."دریبگ صورت دیبا نگیمنتور ندیفرا کلاً و استاد قدیمي و استاد جدید بعنوان منتور و منتي کار در بیاید و

 ينیبازآفر و بازخورد و يابیارزش از جدا یکار چیه" نیز در همین رابطه اظهار کرد: 12شونده شماره مصاحبه

 یزیربرنامه ،میکنيم ينیبشیپ نگیمنتور حوزه در یيکارها میدار ما يوقت بالاخره. نگیمنتور جمله از یکار چیه ستین

 يابیارزش که آنیم ازمندین .ستین موثر جاها و برخي موثر یيجاها د،ستنین موثر مطلق طور به ما تلاش نیا .میکنيم اجرا و

 .نبوده چرا نبوده اگرو  بوده چرا بوده اگر و نبوده بخش کدوم است. بوده موثر، بوده درست کارمون یکجا مینیبب و میکن

 قالب در فقط نه يول ي استلازم کاریک  قطعاً نظرم به و دداربرنامه  نیا مجدد ينیبازآفر یبرا يامیپ چه هایيچرا نیا
 نکهیا منظورم. باشد ندهایفرآ آن همه در ينیبازب یک به منجر حتماً يعنی ينیبازآفر و بازخورد و يابیارزش گفتم ي.ابیارزش

 کی منتور خود هم يعنی د.باش نظرم به دیبا نهایا همه. دانشکده مثل بالاتر نهاد هی نه ای منتور از يمنت ،يمنت از منتور

 نیا از دانشگاه همو  منتور از يمنت همي، منت از منتور هم ،خودش از يمنت هم د،باش داشته خودش از يابیارزش ندیفرآ

 ."ندیفرآ

 

 گیریبحث و نتیجه -4

منتورینگ اعضای هیئت علمي  واکاوی تعاملات و اقدامات منتور و منتي دراین پژوهش به منظور 

های حاصل از مصاحبه با اساتید و های این پژوهش براساس دادهصورت گرفته است. یافته هادانشگاه

تحقیقات اندک صورت گرفته در کشور و بدیع با توجه به ن نسبت به این حوزه حاصل شده است. مطلعی

تواند برای پرداختن به چنین توان ادعا نمود که این پژوهش ميبودن چنین موضوعي در کشور، مي

در  تر به آن در حوزه توسعه و بالندگي اعضای هیئت علمي، شروع مناسبي باشد.موضوعي و توجه بیش
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عامل اصلي و  3 نظران و خبرگان کلیدی در مجموعز صاحبنفر ا 20با  ساختاریافتهنتیجه مصاحبه نیمه

 هاجدیدالاستخدام دانشگاهمنتورینگ اعضای هیئت علمي فرایندهای اصلي به عنوان  فرعي عامل 5

براساس دیدگاه  است که اقدامات اولیهشناسایي شده،  اصلي عاملاولین شناسایي شدند. 

هایي همچون برگزاری در ویژگي و توسط منتور است سازی منتيشامل مقوله آماده کنندگانمشارکت

جلسه اولیه، آگاه کردن منتي )عضو هیئت علمي جدیدالاستخدام( از وضعیت خود و توافق اولیه و عقد 

کنند، بایستي شود. در جلسه اول منتورینگ که منتور و منتي رسماً کار خود را آغاز ميقرارداد نمایان مي

های مهم منتور در این ین شناختي نسبت به یکدیگر پیدا نمایند. یکي از نقشای باشد که طرفبه گونه

های این پژوهش نشان ساختن منتي با فرایند کار است. همانطور که یافته مرحله، آماده کردن و یا آشنا

 یابد و طرفین درداد، در این مرحله منتي از وضعیت خود برای قرار گرفتن در فرایند توسعه آگاهي مي

های خود آگاهي ها، محورهای فعالیت، وظایف و نقشمورد فرایند کار، نحوه برگزاری جلسات و ملاقات

گردند. یابند و متعهد به پایپندی به برنامه مورد توافق در قالب قراردادی که شامل این موارد است، ميمي

(، پاتر و تولسون 2012گوری، )آ( 2005(، بلاند )2003هایي همچون وازبرن و لاکوپا )های پژوهشیافته

باشد شوند، ميبیانگر برگزاری جلسه اولیه و عقد قرارداد که در آن انتظارات و اهداف تدوین مي( 2014)

یادگیری  -اقدامات یاددهي دوم عامل اصليکه نتایج این پژوهش با کار آنها همخواني و همسویي دارد. 

با سه مقوله مداخلات آموزشي، مداخلات پژوهشي  ندگانکنبراساس دیدگاه مشارکت باشد کهمي منتور

بویس  اند.هر کدام از یک منظر این مولفه کلي را پوشش دادهو مداخلات ارتباطي توصیف شده است که 

سال اول حرفه کاری خود را صرف  5تا  4( معتقد است که اکثر اعضای هیئت علمي جدید بین 2000)

کنند که استانداردهای سازماني دانشگاه اثربخشي تدریس خود به سطحي ميوری پژوهشي و رساندن بهره

توانند درصد افراد مي 10تا  5حال تنها تقریباً بین را محقق سازند. بویس همچنین مشاهده کرد که با این

بررسي ادبیات پژوهش  انتظارات خود را برای پژوهش و تدریس در دو سال اولیه کار خود محقق سازند.

ها و اقداماتي که منتور برای اعضای های مثبت یک رابطه منتورینگ و فرصتدهد که ویژگيز نشان مينی

های دهد تا مهارتتجربه ميکار و کمآورد این امکان را به اعضای هیئت علمي تازههیئت علمي فراهم مي

خدمات( را کسب و توسعه مورد نیاز را برای تحقق انتظارات نقش سه گانه خود )تدریس، پژوهش، ارائه 

(. Paul et al, 2002؛ Morin & Aston, 2004؛ Falzarano, 2011؛ Taylor & Berry, 2008دهند )

کنندگان مداخلات آموزشي منتور را شامل های این پژوهش نشان داد اکثریت شرکتطور که یافتههمان

شارکت دادن اساتید جدید در تدریس های دیگر اساتید، مفراهم کردن بستر حضور اساتید جدید در کلاس

های تدریس به اساتید خود و ایجاد تدریس همکارانه و مشترک، آموزش نحوه کلاسداری و مهارت

(، فالزارانو 2011(، کوک )2012و همکاران ) کانوکاهای جدیدالاستخدام معرفي نمودند. این نتایج با یافته

برنت و فدلر ( همخواني دارد. 2014( و فرنتز )2000دلر )(، برنت و ف2005کارولین و همکاران )(، 2011)

( معتقدند که در نیمسال اول آموزش، منتور و منتي ممکن است درسي را با کمک یکدیگر و با 2000)
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مسئولیت بیشتر منتور تدریس نمایند. آنها یکدیگر را بطورت هفتگي در جهت کسب اطلاعاتي در مورد 

ها ریزی و ارائه سخنرانيهای زیادی را در جهت برنامه. منتي نیز مسئولیتنمایندجلسات کلاسي دیدار مي

نماید. در نیمسال دوم، منتي به تنهایي درسي را ها تقبل ميبندی تکالیف و آزمونو ساختن و رتبه

 تواند در توسعهدهد. از دیگر اقداماتي که منتور ميکند و منتور او را مشاهده و بازخورد ميتدریس مي

های آموزشي منتي بکار گیرد عبارت است از اینکه کلاس درس اعضای هیئت علمي جدید دادن فعالیت

ها و پس از کلاس با پرسیدن را بازدید نمایند. قبل از کلاس با اعضای هیئت علمي جدید در مورد برنامه

تا در کلاس  سوالاتي در مورد جلسه درس صحبت نمایند، اعضای هیئت علمي جدید را دعوت نمایند

تواند متفاوت درس آنها شرکت نمایند و در مورد کارها در کلاس آنها چگونه پیش رفته است و چگونه مي

های درس باشند، بحث و گفتگو نمایند، فرصتي را برای اعضای هیئت علمي جدید فراهم آورند تا کلاس

ها تشویق به استفاده از فعالیتاساتید خوب را مشاهده و تجربه نمایند، اعضای هیئت علمي جدید را 

های پژوهشي نیز بر عهده منتور راهنمایي منتي را در فعالیت کلاسي متنوع نظیر یادگیری فعال نمایند.

های پژوهشي بنویسد، دانشجویان دهد که چگونه منابع مالي را شناسایي نماید، طرحمي دارد، به او نشان

ستاوردهای پژوهشي خود را منتشر نماید. پس از گذشت یک تحصیلات تکمیلي را راهنمایي نماید و د

نماید ولي به ارائه رهنمودها و بازخوردهای خود به الي دو سال، منتور، منتي را تشویق به جدا شدن مي

مداخلات پژوهشي در این پژوهش در مواردی نظیر (. Brent & Felder, 2000) دهدمنتي ادامه مي

ها و پژوهشي، شرکت دادن افراد در همایش هایها و فعالیتطرحکمک کردن در زمینه نوشتن 

پژوهشي خود و مشارکت دادن  هایها و فعالیتها، مشارکت دادن اعضای هیئت علمي در طرحکنفرانس

هي ( در پژوهش2009ها نمایان شد. داروین و پالمر )نامهو راهنمایي اساتید جدیدالاستخدام در پایان

چگونه اعتبارات های پژوهشي یاری رساند اینکه ه منتور بایستي منتي را در زمینهخود نشان دادند ک

های پژوهشي مشارکت های خود را منتشر نماید، چگونه در پروژهپژوهشي را افزایش دهد، چگونه پژوهش

ها و (. همچنین منتورها بایستي به اعضای هیئت علمي جدید طرحDarwin & Palmer, 2009نماید )

ت پژوهشي موفق و غیرموفق را نشان دهند و در مورد فرایند داوری توضیحاتي دهند، اعضای هیئت مقالا

های پژوهشي مشترک با دیگر اعضای هیئت علمي نمایند، اطمینان یابند که علمي جدید را درگیر پروژه

و اعتبارات ها ها مطلع هستند نظیر گرنتاعضای هیئت علمي جدید نسبت به منابع حمایتي از پژوهش

های نوشتن مقاله را در آنها ارتقا دهند های برای تأمین اعتبار و مهارتو نحوه آماده کردن پروپوزال

(Brent & Felder, 2000بنابراین مي .)های این پژوهش با نتایج محققان فوق و توان گفت که یافته

اعضای  ي و همپوشاني دارد.( همسویWaddell et al, 2016 & Kanuka et al, 2012محققان دیگر )

ای در برقراری ارتباط ها و مشکلات عدیدههای اول کاری خود با چالشهیئت علمي جدید در طي سال

هایي در دانشجویان، دریافت راهنمایي در زمینه ساختار سیاسي سازمان و کسب حمایت با همکاران و

کند که اعضای هیئت شوند. کونراد بیان مي( مواجه ميWaddell et al, 2016جهت عملکرد کارآمد )
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خواهند که با دپارتمان سازگار شوند و نیازمند توسعه دادن روابطي مثبت با دانشجویان، علمي جدید مي

براین آموزش عالي خاص و همکاران و مدیران و انطباق یافتن با جامعه و نقش جدید خود هستند. علاوه

ها و نظرات مشخصي وجود دارد که قابل تجربه در ای که در آن دیدگاهگونه منحصر به فرد است، به

محیط دیگری نیست. منتورینگ مهم است بدلیل آنکه افراد در حال گذر از چیزهایي هستند که برای 

کنند. همه افراد در تمامي جوانب مسیر زندگي خود های زندگي خود تجربه مياولین بار در طول سال

نتایج (. Waddell et al, 2016) هایي نقش منتور حیاتي استایت هستند. در چنین موقعیتنیازمند حم

مداخلات ارتباطي منتور در مواردی مصاحبه با خبرگان و مطلعین کلیدی در این پژوهش نشان داد که 

جویان، همچون آشنا کردن اعضای هیئت علمي جدید با نحوه برقراری ارتباط با همکاران و برخورد با دانش

پذیر و آشنا کردن افراد با محیط دانشگاه و آشنا کردن اعضای هیئت علمي جدیدالاستخدام با جامعه

کند که منتور بایستي اساتید جوان را ( بیان مي2014متبلور است. فرنتز )قوانین و مقررات دانشگاه 

سفرهای رسمي و نحوه ها و الزامات(، درخواست تسهیلات برای تصدی مقام )رویهنسبت به فرایند 

( و 2011های استعلاجي و شخصي راهنمایي و هدایت نمایند. کوک )درخواست استفاده از مرخصي

کنند که منتور بایستي اساتید جدید را با فرهنگ و محیط کار سازماني آشنا ( مطرح مي2011فالزارونو )

های پذیری با نقشطباق و جامعهنمایند. نقش منتور برای کمک به اعضای هیئت علمي جدید در جهت ان

(. هرچند که اقدامات و Waddell et al, 2016خود و انتظارات محیط علمي و آکادمیک مهم است )

های مربوط به مداخلات ارتباطي منتور برای توسعه منتي ممکن است متنوع و یا بعضاً متغیر باشد، مولفه

ش با اکثر مطالعات صورت گرفته در این زمینه اما همانطور که مشاهده شد نتایج این بخش از پژوه

(Darwin & Palmer, 2009 ؛Laverick, 2016 ؛Searby, L., & Collins, 2010 ؛ Kanuka et 

al, 2012 ؛Cook, 2011ها بر نقش منتور در ( همخواني و همسویي دارد. چرا که در اکثر این پژوهش

هایي در سطح دانشکده و دانشگاه و گرفتن نقشیاری رساندن منتي در کسب آگاهي نسبت به برعهده 

های داخلي دپارتمان و چارچوبي برای تسهیم باز اطلاعات در مورد انتظارات تصدی و ارتقا، سیاست

براساس  است که اقدامات بازخوردگیری عامل اصلي سوم های دانشگاه تأکید شده است.دانشکده و رویه

ارزشیابي موفقیت  توصیف شده است. نظر گرفتن سیستم ارزشیابيبا مقوله در  کنندگاندیدگاه مشارکت

های منتورینگ و ایجاد اقدامات بهبود مبتني بر ارزشیابي مستمر نیز لازم و ضروری است برنامه

(Laverick, 2016 .)های منتورینگ نیز های ارزشیابي برنامهاهداف و پروتکل منتورینگ و شاخص

بایست روشن و شفاف باشد. به عنوان مثال بتوان منتورینگ مستمر مي بایستي مدنظر و مدیریت گردد.

های زماني منظم )همچون گزارشات یکساله ها گزارشاتي در مورد تجارب خود در فاصلهاز منتورها و منتي

خود( خود درخواست نمود که این اقدام مکانیزم قابل قبولي برای دریافت بازخورد و تقویت اهمیت 

کنندگان وجود داشته باشد تا روابط ترتیب ممکن است مکانیزمي برای شرکت ت. به همینمنتورینگ اس

 (.Fountain & Newcomer, 2016منتورینگ، تخصیص زمان و اطلاعات و ... گزارش شود )
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در این پژوهش نیز براساس اطلاعات حاصل شده از خبرگان و مطلعین کلیدی، ارزشیابي از منتورینگ 

ارزشیابي منتور و منتي از یکدیگر و ارزشیابي دانشگاه از منتور هایي نظیر شود که در ویژگيبایستي انجام 

ای از متخصصین و صاحبنظران این حوزه معتقدند و منتي و فرایند منتورینگ تعیین گردید. اگرچه عده

خالت نمود و یا به ای است که نباید در فرایند رابطه منتور و منتي دکه ماهیت روابط منتورینگ به گونه

بیاني بهتر نظارت و ارزشیابي نمود. ولي در صورتیکه برنامه ساختاری رسمي به خود بگیرد، ارزشیابي 

مورد نیاز است در جهت اطمینان از این امر که آیا در طي این فرایند و رابطه منتور و منتي، نیازهای 

قوت کدامند، نقاط قابل بهبود برنامه شامل  منتي محقق شده است، آیا برنامه کاربردی بوده است، نقاط

های منتورینگ بایستي مدنظر قرار گیرد، فرایند انتخاب و همتاسازی چه مواردی هستند که در سایر برنامه

منتور و منتي چگونه بوده است، آیا منتور قادر به تحقق و انتظارات منتي شده است و بالعکس. از این رو 

های محدودی به بحث ارزشیابي و ین پژوهش، ارزشیابي لازم است. پژوهشو براساس نظرات مطلعین ا

در نظر گرفتن آن در سیستم آموزش عالي برای رابطه اعضای هیئت علمي باتجربه )منتورها( و اعضای 

توان گفت که نتایج این بخش از پژوهش با اند، با اینحال ميها( اشاره داشتههیئت علمي جدید )منتي

( همخوان و همسو 2016فونتین و نیوکامر )و  (2016ز محققین از جمله لاوریک )برخي اهای یافته

 باشد.مي
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 چکیده 

های توسعه شایستگی مدیران بانکی انجام شده است. شاخصها و دف شناسایی و تبیین ابعاد، مولفهپژوهش حاضر با ه
نیمه ساختار یافته استفاده شده است. برای تدوین برای نیل به مقصود مذکور، از رویکرد پژوهش کیفی و روش مصاحبه 

مدیریتی مطالعه و چارچوب و پرسش  هایچارچوب پژوهش، نخست ادبیات و پیشینه توسعه مدیران با تاکید بر شایستگی

تعاون و با روش نمونه گیری عه ها در جامعه آماری مدیران ستادی بانک توسهای مصاحبه تدوین شد. سپس مصاحبه

 بود. ابزار گردآوری اطلاعات فرم نفر از آنان 21اجرایی شد. جامعه مورد مطالعه، مدیران خبره بانک و نمونه آماری هدفمند 
 اد برای توسعه شایستگی مدیران میهای مصاحبه و روش تجزیه و تحلیل، تحلیل محتوا بود. یافته های پژوهش نشان د

: گیرد. ابعاد پنجگانه عبارتند از مورد توجه برنامه ریزان آموزشی قراربایست پنج بعد، بیست مولفه و صد و سی و دو شاخص 

گانه های بیست(بعد توانایی. مولفه5مدیریتی و  (بعد4تخصصی،  –(بعد فنی 3(بعد ارتباطی، 2ارزشی،  –(بعد فکری 1

رتباط بین فردی، ارتباط های سازمانی، بینش و نگرش، ویژگی شخصی، ارتباط فردی، اهای عمومی، ارزشعبارتند از ارزش
پژوهشی، مدیریت خود، مدیریت  –بانکی، دانش فناوری، مهارت آموزشی  –بانکی، رهبری، اعتبارحرفه ای، دانش مالی 

های فیزیکی. شاخص دیگران، مدیریت کسب و کار، توانایی عاطفی، توانایی ذهنی، توانایی تجربی، توانایی تحصیلی و توانایی

مدل نهایی آورده شده است. نتایج پژوهش حاکی از آن است برای توسعه شایستگی مدیران در حوزه  صدو سی و دوگانه در

های مدیریتی و یرنده عناصر تشکیل دهنده شایستگیپولی و بانکی، می بایست مدلی مشتمل بر یک هسته مرکزی، دربرگ
های بیستگانه و یران است و ابعاد پنجگانه، مولفهمدهای توسعه برنامهدوم تاثیرگذار بر  هجامعه حامی توسعه مدیران که لای

 های صد و سی و دوگانه مورد توجه قرار گیرد. شاخص

 های شایستگی و بانکداریمدیران، توسعه، مولفههای کلیدی: واژه
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 مقدمه  -1

شود و فتاری توسعه با انسان شروع میاز اندیشمندان و دانشمندان حوزه علوم ربه باور بسیاری 

های سیاسی، اجتماعی، اقتصادی و فرهنگی مرتبط با توسعه، زندگی بهتر انسان است. به دف فعالیته

 های مختلف دانش، دستیابی به توسعه استلوم بشری و آرزوی دانشمندان حوزهعبارتی آرمان ع

ف توسعه چنین تعری 2016و  2015های سالهای اخیر؛ یعنی (. در سال2014 )گزارش توسعه انسانی،

زا برای نیل به ی انسانی در محیط اجتماعی قابلیتهاتوسعه، فرایند بسط انتخاب"شود یو تبیین م

ه توسعه بر (. واکاوی تعریف اخیر توسعه، بیانگر این است ک1394 )تقی پورظهیر، "زندگی بهتر است

)عاشقی،  دارد های وی و در نهایت زندگی بهتر او تکیهها و گسترش انتخابانسان، افزایش قابلیت

1395.) 

ای نقش مدیران در توسعه، ضرورت حرفهکشیدن حاضر، برخی از صاحبنظران با پیش در عصر

ای کنند که مدیریت حرفهو تبیین می کردن مدیریت برای نیل به توسعه را مطرح و در این حوزه بحث

ضلع، توسعه اقتصادی و  به عنوان یک ضلع اساسی برای نیل به توسعه پایدار و انسانی در کنار دو

فرهنگی و ( و توسعه اقتصادی، سیاسی، 1394 )میرسپاسی، عدالت اجتماعی حائز اهمیت است

 گرددی مدیران و رهبران شایسته باز میهاها در بلندمدت به شایستگیاجتماعی جوامع و سازمان

ست و یکم ذکر کرده، ه بیترین چالش سدیت را بنیادی(. همچنین برخی، چالش مدیر1387 )غفاریان،

ها و تغییرات است. گونییشتازی مدیران در رهبریِ دگرکنند چالش مدیریت، چالش پ  اشاره می

عاد تحولاتی که صرفاً اقتصادی نیستند، فنی محض هم نیستند، بلکه دگرگونی در منابع انسانی، اب

ها (. مدلFlorido, 2014) تتر از همه، دگرگونی در نگاه به جهان اساجتماعی، فلسفه فکری و کلیدی

رو، نه نیروی کار، نه دارایی ها در آیندهِ پیشنگر این است که منبع قدرت سازمانهای نوین بیاو پارادایم

و غنجی و  1385)فتحی،  و منابع فیزیکی، نه تکنولوژی، بلکه مدیران و رهبران شایسته خواهند بود

ها، ها و سازمانها، دولتمنبع و معیار ارزش و قدرت ملت(. بنابراین، با چنین نگرشی، 1394 همکاران،

و مهارت ( و دانش، بینش 1395)بیگی و قلی پور،  دانش، مهارت و شایستگی منابع انسانی خواهد بود

(. Beausaert, 2011) های آموزشی در یک فرایند پیچیده و زمان بر استمنابع انسانی محصول نظام

هایی زمامدار امور خواهند بود که نظام آموزشی شایسته ، جوامع و سازماندر آینده پیشرو از این رو،

و  1385 )فتحی، پرور را با رویکرد فراکنشی و با تفکری استراتژیک طراحی و مدیریت کرده باشند

ریزی و مدیریت برنامه(. محصول چنین فرایندی، شایستگانی خواهند بود که آینده را 1388کرمی، 

های پیشرو و های بارز سازماننابراین، تربیت مدیران و رهبران شایسته از استراتژیخواهند نمود. ب

نظر علم مدیریت  صاحب "دراکر"گردد. با باور به چنین فضای فکری است که موفق آینده محسوب می

 (. 1390و کرمی، 1385)فتحی، "شما مدیر تربیت کنید همه چیز خودش می آید"کندبیان می
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، پرسش اصلی پژوهش این است که در طراحی برنامه آموزشی با هدف تربیت مدیران با این مقدمه

ها پرداخت؟ به عبارتی ها و شاخصبایست به کدام ابعاد، مولفهربخش و با عملکردی شغلی مطلوب میاث

ایستگی های توسعه ششاخصها و ال شناسایی و تبیین ابعاد، مولفهبدنب در این مطالعه، پژوهشگر

 گرایی است.این با رویکرد حرفهمدیرا

اغلب هدف بیانگر این است که  "ای مدیرانآموزش و توسعه حرفه"یشینه موضوع مرور ادبیات و پ

 است شغلی مدیراناثربخشی  با هدف افزایشها شایستگی بهبود و ارتقای مدیران،آموزش های برنامه

لی، ی مدیران به منظور بهبود اثربخشی شغها. پرورش و توسعه شایستگی(1393)خراسانی و همکاران، 

اند تو است که از سازمانی به سازمان دیگر می های متنوعیها و شاخصمستلزم توجه به ابعاد، مولفه

(. در مطالعات مختلف، برای آموزش و بهسازی مدیران 1388زاده، )میرسپاسی و غلام متفاوت باشد

 ای، مهارتدانش و معلومات حرفههای فردی، ویژگیشود که ای متعددی مطرح میهابعاد و مولفه

های اجتماعی و ، مهارتای و عمومینگرشی، اعتبار حرفه و های شخصیتیها)فکری و رفتاری(، ویژگی

(. برای 1395)عاشقی،  گیردو عوامل سازمانی را در برمیهای مدیریتی تا ماهیت سازمان سیاسی، نقش

دانایی، توانایی، انگیزه، ارزش و  ارایه شد، ابعادی چون 1989سال  در 1شرودرمثال در مدلی که توسط 

)غفاریان،  برای افزایش شایستگی و در نهایت اثربخشی مدیران مطرح شده است سبک مدیریت

1387 .) 

گوید اگر ما در دنیای مدیریت امروز فقط در یک دراکر درباره اهمیت موضوع پرورش مدیر می رپیت

این است که رهبران ساخته  ،ته باشیم و به صورت قطعی در مورد آن حرف بزنیماتفاق نظر داشچیز 

بهبود و استعدادها و برای مدیریت  یستماتیکها باید یک روش سسازمان. آیندمینشوند و به دنیا می

 ،)گودرزی و امانی طراحی و عملیاتی نمایندآینده را مدیران و رهبران عصر های مورد نیاز مهارتارتقای 

 یهایسازمان و مدیریت برای پرورش مدیران مولفهدر این خصوص بسیاری از صاحبنظران (. 1394

های های مدیریتی، مهارتشامل توسعه نقش هامولفهترین این کنند که عمدهمیمتعددی را تبیین 

 مدیریتی، انگیزه،دانش  ،ذهنیت فلسفی ،های شخصیتیویژگی ،های مدیریتیتوانایی مدیریتی،

که با بررسی این ابعاد و ارائه برنامه  (1390)حاج کریمی و همکاران،  باشدمی شایستگی شغلی و غیره

یران و پرورش آنها در سازمان مدتوان گامی بزرگ در جهت توسعه پرورش مدیر میکارآمد جهت 

های رهبری و ویکردهای جدیدتر بر شایستگیها و رالبته چنانکه بدان پرداخته شد پارادایم برداشت.

شایستگی روشی رایج  های آموزشی مبتنی برید و گرایش دارند و طراحی برنامهمدیریت در سازمان تاک

 (. 1395)فتحی واجارگاه و نوری،  شودتر محسوب میو مورد پذیرش

                                                             
1-MD. Schroder 



 

 

 

 60                                                                  1396 پاییز، 14، شماره چهارمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

است که  2هاای از دانش، مهارت و نگرشمورد استفاده برای توصیف مجموعه ، اصطلاح1شایستگی

 گرددهای سازمانی میهایت موجب نیل به اهداف و اولویتلکرد شغلی موفق و در نمنجر به عم

(Puteh, 2015)کار قابل  شوند که در رفتارهای حین انجامها نوعاً با عباراتی بیان می. شایستگی

بیگری فردی، های آموزشی، بکارگیری مرها اغلب با شرکت در برنامهمشاهده هستند. شایستگی

 میهای تیمی توسعه ها و فعالیتهای شغلی مانند درگیری در پروژهتطریق فرصهمچنین از 

 پژوهشی هایزمینه تریناز راهبردی یکی شایستگی مطالعات(. به عبارتی، 1395 یابند)بیگی و قلی پور،

 تشخیص آن اصلی هدف است که حرفه یک شغلی، هایتشخیص صلاحیت هایراه ترینبنیادی و

فرهنگ آکسفورد شایستگی را به عنوان ( Chen , 2004) است یک شغل نیاز وردم مهارت و دانش

قدرت، توانایی و ظرفیت انجام یک وظیفه تعریف کرده است. به عبارتی شایستگی به یک نوع برتری، 

خاص و متمایز بودن اشاره دارد که ریشه در دانش، مهارت، بینش، نگرش، ویژگی، توانایی، اعتبار و 

 گیزه ناب و مناسب دارد. لکن توافق و اجماع جمعی و همگانی در این خصوص وجود نداردتجربه و ان

( شایستگی به رفتارهای قابل بروزی اشاره 2010)3(. از نگاه مینگ و مونیکا1388)کرمی و صالحی، 

ی و نش، مهارت، توانایدارد که یک فرد برای انجام موفقیت آمیز نقش خود باید دارا باشد و بر پایه دا

ن عقیده هستند که ( بر ای2011) و همکارانش 4شکل می گیرد. دیمر های فردیسایر ویژگی

از نظر دانش، مهارت و رفتار گذاری کارکنان بر مشتریان در سایه فرهیختگی و تبحر شایستگی، تاثیر

دانش، ها مانند ها و شاخصولفای از مای است. به باور نویسندگان شایستگی داشتن مجموعهحرفه

تر و مطلوب یک مهارت، بینش، انگیزه، ظرفیت، اعتبار، تجربه، ارزش و غیره است که موجب عملکرد بر

د، یک عامل شوکردن یک مدیر میبه عبارتی آنچه موجب شایسته جلوهگردد؛ مدیر در سازمان می

های رکیبهای مختلف تط و موقعیتهای متنوعی مطرح هستند که در شرایخاص نیست، بلکه مولفه

 تر، برخی ازشود. با نگرشی متفاوتته مدیر میمتفاوتی از آن عوامل و عناصر موجب عملکرد برجس

حبان آن هستند، ها صاا را که شایستگان جوامع و سازمانهصاحبنظران ترکیب برخی از سرمایه

مایه فکری، کنند. الف( سرمایه فکری: سرمایه اصلی مدیران در این نگرش، سرشایستگی تعریف می

عبارتی آنها دارای دانش تخصصی و مهارت ه ای است. بیعنی؛ داشتن دانش، تخصص و مهارت حرفه

گیرند. ب( سرمایه عاطفی: در کنار سرمایه فکری، شایستگان ند و در عمل دانش خود را بکار میهست

یسته از رد. افراد شامالک سرمایه عاطفی نیز هستند. سرمایه عاطفی به تعلق ملی و سازمانی اشاره دا

سازمان دارند. ج(سرمایه  گیری از دانش و تخصص خود در راستای توسعهانگیزه بالایی برای بهره

های پیچیده و تو در توی جهــانی، ملی و عصر مدیریت شبکه ای و عصر تعامل : عصر حاضر،اجتماعی

                                                             
1-Competencies 
2-knowledge, skills and attributes 
3-Meng & Monica 
4-Deemer  
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ران، توانایی کار با تیم، مهارت تیم ســازمانی است. بنابراین مدیران شایسته باید توانایی کار با دیگ

های مجازی وجود دارد را داشته های پرتنوعی که در شبکهی و شبکه سازی و استفاده از فرصتساز

ها باید از سرمایه اخلاقی برخوردار باشند. اگر : شایستگان فراتر از همه سرمایهباشد و د( سرمایه اخلاقی

توان عنوان ه اخلاقی نداشته باشد باز هم نمیا باشد اما سرمایهای پیش گفته را دارسرمایهفردی همه 

 (. 1384 )خوارزمی، مدیر شایسته به او داد

ها و نیز ابعاد، مولفه "ای مدیرانحرفهآموزش و توسعه "های حاصل از مرور پیشینه موضوع یافته

امه به مرور برخی از این اددهد که در ن بدست میای مدیراهای متنوعی را برای توسعه حرفهشایستگی

ای نشان ر خصوص عوامل موثر بر توسعه حرفه( د2005) پردازیم. نتایج تحقیقات شاینها میپژوهش

کننده مشارکت است، بهتر است. هایی که فرهنگ آنها تقویتعملکرد و مهارت مدیران در سازمانداد 

ای مدیران یک مدل توسعه حرفه( در پژوهشی به این نتیجه دست یافت که طراحی 2005)1هنبریچ

های ان ظرفیتی برای رویارویی با چالشتواند به عنوان موتور یک سازمان عمل کند و در سازممی

توسط بخش بانکی گروه  2005ای در سال یست و یکم فراهم سازد. در مطالعهمحیطی در قرن ب

 یستگی به شرح نمودار زیرهای مدیران بانکی در شش گروه شاشایستگی 2"(BSبانک ست)"آموزشی 

 بندی شده است : طبقه( 1)

 
 (BANKSETA, 2005) های مدیران بانکیندی شایستگیب: گروه1دار شماره نمو

                                                             
1-Haneberg 
2-BANKSETA–COMPETENCE FRAMEWORK 
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فرایند مصاحبه برای انتصاب  ( دوازده شایستگی مورد استفاده در صنعت بانکداری در2008) یانگ

آفرینی، شنود انداز، شم کسب و کار و کارشمق چیا ارتقا داوطلبان به مشاغل مدیریت را عبارت از خل

سازی، نفوذ بر افراد، مدیریت تغییر، توسعه دیگران، تسهیم دانش، تفکر یا اقدام استراتژیک، اعتمادمؤثر، 

در ( 2010)1داند. وزیرانیپذیری و سازگاری میایی و انعطافگرگیری، جذب و مشتریقضاوت و تصمیم

های مدیریتی همانند کوه یخی هستند که بخش کنند که شایستگیمی خصوص شایستگی مدیران بیان

اعظم آن در زیر آب قرار دارد و بخش کوچکی از آن به مثابه مهارت و دانش در قله آن قرار گرفته و سر 

ها کمتر قابل مشاهده هستند اما به طور گسترده ه اند. عناصر دربرگیرنده شایستگیاز آب بیرون برآورد

شناسی در سطحی از آگاهی فرد کنند. نقش اجتماعی و خویشتنهری را کنترل و هدایت میرفتار ظا

ها در سطح زیرین کوه یخ هستند که در آب قرار دارد و در دارد؛ لکن صفات اختصاصی و انگیزهوجود 

لی تگی را در سه طبقه کهای شایسای مولفه( در مطالعه2011فته است. ایوانز)اعماق وجود فرد جا گر

( شایستگی مدیران 2013)5. ریف4فکریمولفه -3و  3نگرشیمولفه -2، 2رفتاریمولفه -1است:  قرار داده

نقش  داند که برای موفقیت شغلی یا ایفایخاص، دانش، مهارت و رفتارهایی میرا کیفیات ویژه و 

برای گیری یمسیاست، مدیریت زمان، تصم هایی چون فنون مذاکره،مدیریتی ضروری است. شایستگی

که ریزی، سازماندهی، کارتیمی، توان متقاعدسازی، مدیریت استرس و غیره حل مساله، ارتباطات، برنامه

( در پژوهشی با 2013)6شود. بیری استنوا و همکارانشویژگی اساسی یک مدیر محسوب می

ن را مشتمل بر چهار مدیراای عاد توسعه حرفهاب "ای مدیرانمدیریت نظام آموزش و توسعه حرفه"عنوان

ای های حرفهتوانایی-2خلاقیت و خودمدیریتی ، های شخصی مثل هوش، ویژگی  -1دانند : حوزه می

ای، مدیریت ریسک، های خاص مثل دانش حرفهویژگی -3ملی، رقابتی و سازمانی، مثل رهبری تعا

ثبات عاطفی. نواز و  تیپ شخصیتی مثل سازگاری اجتماعی، اجتماعی و فعال بودن،-4کارآفرینی و 

تان : مطالعه مقایسه های پاکسای کارکنان بانکتوسعه حرفه"در پژوهشی با عنوان  (2013همکارانش )

ها پرداخته ای در بانکبه مطالعه توسعه حرفه "ب پاکستانهای دولتی و خصوصی در پنجاای بین بانک

ای در ابعاد دانشی، مهارتی و تجربی هاثیر آموزش بر توسعه حرفاند. هدف اصلی این پژوهش تعیین ت

کار دانشگاه فدرال تکنولوژی گروه مطالعات کارآفرینی و کسب و ( از2013و همکارانش) بوده است. اونی

به بررسی  "ارزیابی تاثیر آموزش و توسعه مدیریت در صنعت بانکداری نیجریه" در پژوهشی با عنوان

ین کشور پرداختند. این پژوهش یک مطالعه توصیفی وضعیت آموزش و توسعه در صنعت بانکداری ا

مورد  350بانک به طور تصادفی انتخاب و  7بانک بودند که از بین آنها  24بوده که جامعه آماری آن 

                                                             
1-Vazirani 
2-Behavioral component 
3-Attitudinal component 
4-Intellectual component 
5-Ref 
6-Bayarystanova 
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های حاصل از پژوهش نشان داده و اطلاعات توزیع شده بود. یافته هاپرسشنامه برای گردآوری داده

( در 2014)1عت بانکداری تاثیر مطلوبی دارد. برایتز و ویلدسمناست که آموزش در توسعه مدیران صن

ی برای بانکداران را با مرور مدل شایستگ "هایک مدل جهانی شایستگی برای بانک"مطالعه با عنوان 

و  (WHO) ، مدل شایستگی سازمان بهداشت جهانیSHLهای جهانی هایی چون مدل شایستگیمدل

وین و معرفی نموده است. این مدل شایستگی، مشتمل بر صلاحیت مدل دانشگاه مرکزی میشیگان تد

، 4های مدیریتی و رهبری، شایستگی3های توانمندساز، شایستگی2های تخصصی شغلی و عملکردی

بوده است که در جدول زیر نمای  6های محیطیو شایستگی درک پیچیدگی5های اخلاقیشایستگی

های مرتبط با هر بعد تشریح شده است. الف: شایستگی ه و در ادامه شایستگیکلی مدل ترسیم شد

هایی مانند شناخت و تحلیل اقتصاد ملی، مالی و مالیه ی مرتبط با دانش تخصصی: شایستگیها

های بازار، مدیریت ریسک، قات اقتصادی، تحلیل بازار و فرصتعمومی، نوشتن گزارش و تحقی

ز و مالیه بین الملل. تحلیل صنعت بانکی، مدیریت ارحسابداری، مدیریت منابع و مصارف، حقوق بانکی، 

تیمی، ج: فردی و کارها: مدیریت برخود و تعاملات بینهای مرتبط با توانمندسازب: شایستگی

های مرتبط با رهبری و مدیریت: ها و د: شایستگیلاقی: مشتمل بر اخلاقیات و ارزشهای اخشایستگی

 گران. های مدیریت بر دیشایستگی مشتمل بر

ران با اصطلاحاتی چون ای مدی( توسعه حرفه2015) سازمان توسعه همکاری اقتصادیدر گزارش 

هارت، نگرش، )تاکید بر دانش، م 8ایرفه)تاکید بریادگیری مستمر(، یادگیری ح 7ای مداومتوسعه حرفه

و تعامل تجربه(، )تاکید بر حمایت متقابل 9ایای(، جوامع/شبکه یادگیری حرفهباور و اقدامات حرفه

)متمرکز بر مهارت 11ای با یک همکار مشخص دارای تجربه بیشتر( و مربیگری)تعامل حرفه10منتورینگ

 12گیری از پژوهش برای بهبود عمل( مرتبط است. گرینهام)بهره وری و تغییر( و اقدام پژوهیخاص، نوآ

زش و توسعه مدیران بانکی را ای چارچوب برنامه آمو( در مطالعه2017انکداری ایرلند )در موسسه ب

های اصلی)راهبری نظام اخلاقی و امور شعب و صر و عواملی به شرح الف( شایستگیمشتمل بر عنا

ها و مدیریت امور مالی، مدیریت داراییهای فرعی)ایستگیمدیریت ریسک در موسسات مالی( و ب( ش

بعد نظام اخلاقی و اداره امور  استراتژی و نوآوری برای خدمات مالی خرد( تبیین کرده است. در

                                                             
1-David W. Brits & Theo H. Veldsman 
2-Functional and professional specialisation competency   
3-Enabling competencies 
4-Leadership or management competencies 
5-Ethical competencies 
6-Contextual complexity competencies 
7-Continuing professional development (CPD) 
8-Professional learning 
9-Professional learning community/ network 
10-Mentoring 
11-Coaching 
12-Grenham, Gerry 



 

 

 

 64                                                                  1396 پاییز، 14، شماره چهارمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

ها، مبانی نظری و کاربردی دانش نظارتی، اصول عملیاتی اداره شرکتهای قانونی و ، چارچوب1شرکت

توانایی های اخلاقی پیش روی مدیران و توسعه ومی سازمان، چالشتخصصی خدمات مالی، مدیریت عم

تی مدیریت ، اصول عملیا2موسسات مالی گیرد. در بعد مدیریت ریسک دربانکداران مدنظر قرار می

شود. همچنین شناخت انواع مختلف ریسک از ها در خدمات مالی مطرح میریسک و نحوه کاربرد آن

های جمله ریسک بازار، ریسک نرخ بهره، ریسک اعتبار، ریسک رفتار و ریسک عملیاتی از شایستگی

جنبه های ضروری مالی شعب مثل تأمین مالی و ، 3باشد. در بعد اداره امور مالیمطرح در این بعد می

اصول سرمایه گذاری، امنیت کار، مدیریت سرمایه، ترکیب، ادغام و سیاست تقسیم سود مدنظر قرار می 

ریزی مالی و هایی چون درک صحیح از برنامه، شایستگی4)سرمایه( گیرد. در بعد مدیریت دارایی

خت ابزارها و مدیریت اوراق بهادار از موضوعات مهم می مشتریان و شنا سرمایه در تعامل بامدیریت

باشد. در این بعد طیف وسیعی از شواهد تجربی و نظری با هدف ارایه بهترین راه حل برای مشاوره 

شود. در بعد استراتژی و نوآوری و مدیریت سرمایه با هم تلفیق می دادن به مشتریان، سرمایه گذاری

ها به دل کسب و کار بانکاره به مباحثی چون تاثیر فناوری اطلاعات بر مبا اش 5برای خدمات مالی خرد

های اجتماعی نوین، شناخت بانکداری دیجیتال یی چون مدیریت آینده، شناخت شبکههاشایستگی

 پرداخته شده است. 

 20آوری و فهرستی حاوی های رایج در بخش خدمات مالی را جمعپژوهشی در امریکا، مدل

اسانی )خر ها در بخش بانکی رایج و یا متداول استمعرفی نمود که بیش از سایر شایستگی شایستگی را

پذیری، شنود گویی، قضاوت و انعطافهایی چون ارتباط و نوشتار، پاسخ(. شایستگی1393و همکاران، 

گیری، ریزی، تصمیمگری، مدیریت استرس، انرژی/پشتکار، برنامهمؤثر، مذاکره، مدیریت تعارض، مربی

 تفکر تحلیلی، سازماندهی، تصویرسازی، رهبری، ابتکارعمل، نظم و انضباط و کنترل یا نظارت. 

رد برای توسعه مدیران در یک نگرش کلی با توجه به ادبیات و پیشینه مرور شده می توان بیان ک

ان آینده های مورد نیاز مدیران در عصر حاضر و جههای مرتبط با شایستگیها و شاخصباید مولفه

و تبیین ابعاد،  شناسایی و تبیین گردد. بنابراین، با عنایت به مساله اصلی این پژوهش که شناسایی

باشد، اهداف زیر ای گرایی میرویکرد حرفه های توسعه شایستگی مدیران بانکی بامولفه ها و شاخص

 این پژوهش را هدایت نموده است :

 دیران بانکیهای شایستگی مشناسایی و تبیین مولفه -1

 های مدیران بانکی های شایستگیطبقه بندی مولفه -2

                                                             
1-Ethics and Corporate Governance 
2-Risk Management in Financial Institutions 
3-Corporate Finance 
4-Asset Management 
5-Strategy & Inovation for Retail Finace Service 
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 .ها و ابعاد شایستگی مدیران بانکیهای مرتبط با مولفهتعیین شاخص -3

  

 روش تحقیق  -2

های توسعه شایستگی مدیران، ها و شاخصپژوهش، با هدف کشف ابعاد، مولفه برای انجام این

نه، اسناد و ه قرار گرفت. هم زمان با مطالعه ادبیات و پیشینخست ادبیات و پیشینه پژوهش مورد مطالع

های موردی توسعه مدیران نیز مورد بررسی قرار گرفت. به منظور تدوین یک مدارک و برخی برنامه

چارچوب منطقی، در قالب جلسات تک نفری یا چند نفری موضوع به بحث گذاشته شد و تجربه زیسته 

سه مشاهده یا مورد مصاحبه اولیه قرار گرفت. پس از طی این مراحل، مدیران یا از نزدیک طی چند جل

بانکی نهایی شد.  -نفر خبره دانشگاهی 7اندیشی تار یافته تهیه و با مشاوره و همفرم مصاحبه ساخ

ها و باشد، گردآوری دادهکیفی مبتنی نظریه داده بنیاد می بنابراین، با عنایت به رویکرد پژوهش که

استفاده از فرم مصاحبه ساختار یافته و همچنین مشاهده تداوم یافت. رویکرد نظریه داده اطلاعات با 

های سیستماتیک را برای بنیاد یک نوع روش پژوهش کیفی است که به طور استقرایی یک سلسله رویه

(. به عبارتی، پژوهش 1392)محب زادگان،  گیردر خصوص پدیده مورد بررسی بکار میتدوین نظریه د

یفی فرایندی پیچیده است که انجام آن مستلزم صرف وقت نسبتاً طولانی است. از این رو، پس از ک

ها تنظیم و پروتکل مصاحبه که بیانگر شرایط مصاحبه، زمان فرم مصاحبه، برنامه زمانی مصاحبهتهیه 

اعلام مصاحبه، مدت مصاحبه، سوالات مصاحبه بود، طی نامه ای به جامعه هدف ارسال شد. پس از 

 وصول برنامه مصاحبه از سوی جامعه آماری، برنامه با تماس تلفنی هماهنگ شد. 

نفر  21برای گردآوری اطلاعات، بعد از مطالعه ادبیات، پیشینه، اسناد بالا دستی و درون سازمانی، با 

انکی از مدیران خبره ستادی بانک توسعه تعاون که شناخت، تجربه کافی و متنوعی در حوزه مدیریت ب

ها و اطلاعات گردآوری شد. جامعه آماری پژوهش مصاحبه انجام و داده1داشتند، با رویکرد خط شکسته

 مدیران خبره بانکی بودند که با روش نمونه گیری هدفمند انتخاب شدند. 

 ها: نمونه آماری در بخش مصاحبه1جدول شماره 

 درصد فراوانی مقطع تحصیلی ردیف

 58 12 دکترا 1

 42 9 ناسی ارشدکارش 2

 100 21 مجموع 3

 نگارندگان( منبع: )محاسبات

 

                                                             
1-Zigzag 
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گیری هدفمند، هدف پژوهشگر انتخاب نمونه هایی است که در خصوص موضوع پژوهش در نمونه

ش کیفی، ها در پژوهراحل مهم در فرایند گردآوری دادهاطلاعات جامع و مناسبی دارند. یکی از م

های تباط با آنان است، تا بتوان دادهد مطالعه و دستیابی و برقراری ارهای مورشناسایی افراد یا موقعیت

ترین ها است تا مناسبگیری هدفمند از افراد و موقعیتدست آورد. مرحله مهم دیگر، نمونهمناسبی ب

گیری هدفمند، (. پس از نمونه1392)بازرگان، گرددها برای مصاحبه یا مشاهده انتخاب افراد و موقعیت

ها و اسایی و توصیف کامل ابعاد، مولفهد مصاحبه با مدیران خبره و مطلع کلیدی تا هنگام شنفراین

  ها و حصول اشباع نظری استمرار یافت.شاخص
 ها با روش تحلیل محتوا، فرایند کدگذاری باز و محوری مورد استفاده قرار گرفتبرای تحلیل داده

های توسعه شایستگی ها و شاخصها، ابعاد، مولفهحبه(. از طریق تحلیل محتوای مصا1387)بازرگان، 

ها و اطلاعات بندی، دادهبندی مفاهیم تعیین شد. برای طبقهبرداری و طبقهمدیران با شناسایی، یاداشت

گرفت و در قالب کدهای باز طبقه بندی و کدهای داشت، متون مورد بررسی مجدد قرارگردآوری، یا

ها بازبینی و موارد تکراری بندی شد. در نهایت دستهتر دستههای عمدهتخراج شده به صورت دستهاس

شدند.  بندیها در چارچوب ابعاد طبقهها مشخص و مقولهرد مشابه و کوچکتر ادغام و مقولهحذف، موا

-خص برای توسعه شایستگی مدیران میشا 132مولفه و  20بعد،  5بارتی مدل استخراجی دارای عبه

 7ها و استخراج مدل مفهومی، به منظور سنجش اعتبار مدل با ایی شدن تحلیل دادهاشد. پس از نهب

خصوص  ساعت در 12نفر چهره دانشگاهی در قالب یک گروه کانونی طی  3نفر از مدیران بانکی و 

 اندیشی و توافق صورت پذیرفت.  های مدل همها و شاخصابعاد، مولفه
 ای مدیرانی در بررسی نهایی مدل توسعه حرفهنون: مشخصات اعضای گروه کا1جدول شماره 

 درصد فراوانی مقطع تحصیلی ردیف

 70 7 دکترا 1

 30 3 کارشناسی ارشد 2

 100 10 مجموع 3

 نگارندگان( منبع: )محاسبات

 

های پژوهشگران بود. در ژوهش، اخلاق پژوهش نیز از اولویتبعد اخلاقی پژوهش : در فرایند انجام پ

شوندگان توافق و ها با مصاحبهخلاق پژوهشی، قبل از شروع مصاحبهای رعایت ااین خصوص بر

ابطه، طی نامه هماهنگی لازم انجام شد و مصاحبه در قالب یک پروتکل توافقی صورت پذیرفت. در این ر

های مصاحبه به مصاحبه شوندگان ارسال و در آن تعهد اخلاقی پژوهشگران برای ای موضوع و پرسش

ط کامل مصاحبه، انت اعلام شد. فرایند مصاحبه با هماهنگی و توافق قبلی به سه شیوه ضبرعایت ام

 های مصاحبه و یادداشت برداری مستندسازی شد. ضبط برخی از قسمت
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  پژوهش هاییافته -3

گردآوری، طبقه بندی و های حاصل از فرایند مبنای هدف و سوالات تحقیق، یافتهدر این بخش بر 

 ها آورده شده است. برای پاسخ به پرسش تحقیق چنانکه اشاره شد، پژوهشگران ادبیات وتحلیل داده

های مرتبط با توسعه شایستگی مدیران را شناسایی و متن و مفاد پیشینه را بررسی و عوامل و شاخص

های های از مفاهیم و مقولها پرداختند. در جدول زیر نمونهاحبه را تنظیم و به اجرای مصاحبهفرم مص

های مهم برای توسعه شایستگی مدیران ها و شاخصها به عنوان ابعاد، مولفهاستخراج شده از مصاحبه

 آورده شده است. 

 ها)مفاهیم اصلی( و مقوله بندی آن ازها و شناسایی کدهای ب: تحلیل محتوای مصاحبه1ل شماره جدو

 خبرگان مقوله اصلی کدهای باز یا مفاهیم استخراج شده

پذیری، تعهد به بانک، زبان بدن، پوشش و آراستگی ظاهری، هماهنگی کفش، پذیری، انصاف، ریسکعطافان

لباس، کمربند و ساعت و انگشتر، نوآور و خلاق، منتقد بودن، پاسخگو بودن، فرصت شناس، مساله شناس، 
یگر منافع، جذب مشتری و مسولیت پذیری، نظم و انضباط، آینده نگری، تعادل، قاطع، ترجیح منافع بانک بر د

 مشتری مداری، امانت دار و امین، الگو بودن برای دیگرکارکنان. 

 بعد

 ارزشی –فکری  

، 7، م5، م2، م 1م

، م 14، م12،م4م

 21و م  18، م 17

های مدیران هم حوزه و همکار، فعالیت سازمانی، تعامل باسازمان و برونارتباط کلامی و غیرکلامی درون
تاری، ارزش حضور در جلسات، سواد ارتباط موثر، ارتباطات فردی، گروهی و سازمانی، ارتباطات نوشای، رسانه

های خود، قدرت بیان گفتاری، تعامل توآم با احترام با رقبا، حمایت دیگر مدیران به پنداشتن خود و اندیشه
های ها و انجمنعضویت در شبکه جمعی و اینترنتی، ویژه مدیران تازه کار، بازخورد دادن و گرفتن، ارتباطات

 ای و تخصصی. حرفه

تعاملات و 

توانمندی های 

 ارتباطی

، 6، م 4، م1م

، م 9، م8، م 7م

 20، م 16

های بانکی، ین نامهتوسعه دانش شغلی برای انجام وظایف، حضور در برنامه های آموزشی، تسلط به قوانین و آی
یی با بانکداری، آشنایی با اصول مدیریت، شناخت رواشناسی اگاهی کامل بر شرح وظایف مدیر بانکی، آشنا

 مدیریت، ابعاد اجتماعی مدیریت، آینده پژوهشی بانکی، شناخت اقتصاد جهانی و ملی. 

دانش فنی و 

 تخصصی

، م  3، م2، م1م

و  16، م 10، م 15

 19م 

-آموزشی)دوره، سمینار و..(، آموزشهای کنترلی، مدیریت هیجان، مدیریت خشم و شادی، تحمل نقد، حضور در برنامه خود

ن های مدیریتی، مطالعه مقالات و کتاب های مدیریتی)کاغذی و الکترونیکی(، مطالعه و بررسی تحلیل ها و نظرات کارشناسا

پیشرفت فناوری و های تخصصی، مدیریت دانش مرتبط با کسب و کار با توجه به صنعت، حضور در جلسات و کارگروه

بیگری دیگران، ریزی و هدایت کسب و کار، مریی، مدیریت عملکرد، مهارت برنامهگرایی و فرایند گرایجه تکنولوژی، نت

 های مشترک، نظارت و کنترل دیگران. و مدیریت تیم، خلق و هدایت ارزش سازیرهبری دیگران، تیم

توسعه 

های مهارت

 مدیریتی

 

، 7،م3، م2، م1م

، 13، م10، م4م

و م  20، م 15م

21 

یلات تخصصی بانکی، توانایی فعالیت به عنوان مدیر، تجربه آموزش مدیریت، تحص داشتن هوش عاطفی،

 گیری در شرایط بحرانی، قدرت جسمانی و چالاکی، توانایی یادگیری و توسعهتصمیم

توسعه و بهبود 

 هاتوانایی

، 5، م3، م 2، م1م

،م 8، م 7، م6م

 19،م 18،م 13

های سازمانی، توانایی رعایت و ترویج اصول اخلاقی، نقش آفرینی بهنگام با زشتوانایی تصریح و تثبیت ار

 رویکرد اقتضایی، توانایی ایجاد تعهد در افراد، مدیریت تغییر. 

بهسازی و 

توسعه مهارت 

 رهبری

، 5، م 4، م 3، م1م

، 11، م9، م7م 

و م  18، م  14م

20 

 نگارندگان(های منبع: )یافته
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توسعه  قابل استنباط است برای تدوین مدل 3ها و اطلاعات جدول شماره ههمانگونه که از داد

فکری، بعد ارتباطی، بعد فنی و تخصصی، بعد  -بایست ابعادی چون بعد ارزشیشایستگی مدیران می

سی های پژوهشگران از مطالعه و برریرد. بنابراین، با توجه به یافتهگدیریتی و بعد توانایی مدنظر قرارم

بندی و ش در سه بخش طبقههای پژوهاندیشی، یافتهها و جلسات هم، پیشینه، تحلیل مصاحبهادبیات

 در ادامه آورده شده است: 

تحلیل محتوای مصاحبه  های حاصل از ادبیات، پیشینه واد توسعه شایستگی مدیران : یافتهالف: ابع

بعد مدنظر قرار گیرد که در نمودار  5بایست در های شایستگی مدیران بانکی میدهد مولفهها نشان می

تعریف شده و متون برخی از نمای شماتیک آن ترسیم شده است. در ادامه ابعاد پنجگانه  1شماره 

 های مرتبط با ابعاد به عنوان نمونه آورده شده است. مصاحبه

 
 : ابعاد توسعه شایستگی مدیران2نمودار شماره   

 (نگارندگانهای منبع: )یافته

              

هایی چون های احصاء شده در حوزهمولفهها و فکری : این بعد مشتمل بر شاخص -یبعد اول: ارزش

 های فردی و شخصیتی و نگرش و باور است. ها، ویژگیارزش

سانی در صنعت بانکداری یکی از مصاحبه شوندگان دارای مدرک دکترا و سابقه مدیریت منابع ان

برای  "های شخصیتیعدالت محوری و عدم تبعیض و ویژگیکرامت انسانی،  باور به" اندبیان کرده

توسعه مدیران الزامی است. در مصاحبه دیگری اشاره شده است عدالت، عدم تبعیض، احترام به 

های موازین اخلاقی و اجتماعی و ارزش گیری و ... ازدرونی و بیرونی، قاطعیت در تصمیممشتریان 

 ست.حاکم در نظام بانکی ا
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یی چون هاهای احصاء شده در حوزهها و مولفهرتباطات : این بعد مشتمل بر شاخص: ابعد دوم

 ای است. طات بانکی، رهبری و اعتباری حرفهفردی، ارتباارتباط فردی، تعاملات بین

......همچنین در گفتن مدیرحامل پیام است.رفتن، سخناست.... نوع پوشش، نوع لباس، راه ها آمدهدر یکی از مصاحبه
ها و افکار از برداری و مدیریت اندیشهت به قلم بودن و توانایی یادداشترویی، دسصاحبه دیگری اشاره شده است گشادهم

 های مورد نیاز مدیران بانکی است.....مهارت

نایی هایی چون تواهای احصاء شده در حوزهها و مولفهگیرنده شاخص: توانایی: این بعد دربربعد سوم

 عاطفی، توانایی ذهنی، توانایی تحصیلی، توانایی تجربی و توانایی فیزیکی است. 

هایی چون ... مدیر باید تمایل و علاقه به مدیریت داشته باشد....در نظام بانکی متون مصاحبه در این بعد به مثال در
هایی چون مدرک کارشناسی در رشتهاشتن مردان و افراد میانسال برای مدیریت مناسبترند......برای مدیران بانکی د

لاتر باشد، حسابداری، مدیریت مناسب است و مدرک کارشناسی کفایت می کند.....عقیده دارم هر چه مقطع تحصیلی با

 تواند در توسعه و پیشبرد اهداف بانک موثر باشد....حتی تا سطوح دکترا می

هایی چون های احصاء شده در حوزهمولفه ها و دیریت: این بعد دربرگیرنده شاخصبعد چهارم: م

هایی مانند ب و کار است. در این بعد شایستگیمدیریت خود، مدیریت دیگران و مدیریت کس

پروری، مدیریت امور مالی و موارد فردی، جانشینری تعادل بین کار و زندگی، توسعهخودتنظیمی، برقرا

 مشابه مطرح است. 

-های فعالیتمدیران بانکی متناسب با پیچیدگی های مورد انتظار ازه است......قابلیتشدهای اشاره در یکی از مصاحبه

ها برای توسعه مدیران اساسی است. در مصاحبه دیگری اشاره شده است مدیران به بانکی و به روزرسانی این شایستگیهای 
های ، آینده پژوهی نظام بانکی، تحلیلکیتناسب وظایف و سطوح مدیریتی خود نیاز است توانایی تحلیل وضع موجود بان

 مالی و اقتصادی در سطح ملی و بین المللی را داشته باشند. 

های مرتبط با حوزه دانش فنی و ها و مولفهتخصصی: در این بعد شاخص –بعد پنجم: دانش فنی 

اعتباری، های مالی، تخصصی در حوزه-شده است. دانش فنیتخصصی مورد نیاز مدیران احصاء و طبقه 

های تخصصی بانکی پژوهش محور، دانش مدیریت پژوهش، نوشتن گزارش دانش و مهارت مربیگری،

های مطرح در نش فنی فناوری و غیره از شایستگیاقتصادی، دا –شناخت اصول بانکداری، تحلیل مالی 

 این بعد است. 

به دانش  در خصوص اهمیت و ضرورت تسلطسال سابقه بانکی،  31برای نمونه یکی از مصاحبه شوندگان با بیش از 

خلاف مدیران سایر صنایع مدیران بانکی به دلیل ماهیت شغل بانکی؛ حتی مدیران ارشد بر "اندتخصصی و فنی اشاره کرده

 . "دهای انسانی و ادراکی نیاز دارنمور اعتباری و غیره بیش از مهارتفناوری، امالی، امورهای فنی چون مدیریت اموربه مهارت

مولفه  20در کنار ابعاد پنجگانه ارایه شده در نمودار بالا،  های توسعه شایستگی مدیران:ب: مولفه

. استارایه شده 4شد که در جدول شماره نیز برای توسعه شایستگی مدیران شناسایی و تعیین 

مولفه،  5ی دارای مولفه ، بعد ارتباط 4ارزشی دارای  -است بعد فکریهمانگونه که در جدول آورده شده
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ولفه است که م 5مولفه و بعد توانایی دارای  3مولفه، بعد مدیریتی دارای  3تخصصی دارای  -بعد فنی

 ها به تفکیک ابعاد ارایه شده است. در جدول پایین مولفه

 : مولفه هایِ ابعاد توسعه شایستگی مدیران4جدول شماره 

 ارزشی -بعد فکری 

 ارزش عمومی

 ارزش سازمانی

 بینش و نگرش

 شخصیتی/شخصی

 بعد ارتباطی

 فردی

 بین فردی

 بانکی

 رهبری

 ایاعتبار حرفه

 تخصصی -بعد دانش فنی 

 بانکی –دانش مالی 

 دانش فناوری

 پژوهشی -آموزشی 

 بعد مدیریتی

 مدیریت خود

 مدیریت دیگران

 مدیریت کسب و کار

 بعد توانایی

 عاطفی

 ذهنی

 تجربی

 تحصیلی

 فیزیکی

 (نگارندگانهای یافته)منبع: 

 

مولفه که  20بعد و  5: در چارچوب ی شده برای توسعه شایستگی مدیرانهای شناسایج: شاخص

شاخص برای توسعه شایستگی مدیران بانکی از فرایند پژوهش کیفی شناسایی و  132شرح آنها گذشت 

 ها آورده شده است.ها به تفکیک مولفهشاخصاین  5تعیین شده است که در جدول شماره 
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 های توسعه شایستگی مدیران: شاخص5جدول شماره 
هامولفه  هاها/شایستگیشاخص 

 صداقت، انصاف و توکل ارزش عمومی

 ارزش سازمانی
شایسته ای، گرایی حرفهت، عدالت سازمانی، آرمان و اخلاقرازداری و امانتداری، وفاداری بانکی، عملگرایی و جدی

 گراییاری، نظم و انضباط بانکی و مشتریسالاری، مشارکت گرایی، قانون مد

 بینش و نگرش

ه تعاون، باور به بانکی، باور ب –گر، نگرش جهانی توحیدی، باور به یادگیری مداوم، بینش اقتصادینگرش توسعه

پذیری و سازمانی و فردی و  انعطاف رکای، باور به ارزش و کرامت انسانی، باور به منافع مشتبانکداری توسعه

 سازگاری

 ویژگی شخصیتی

جسارت و شجاعت، ریسک پذیری، خلاقیت و نوآوری، یکپارچگی و قاطعیت، هوشیاری محیطی، تناسب با شغل 

مسئولیت و بانکی، عزت و اعتماد به نفس، سعه صدر و صبوری، حساسیت نسبت به مشکلات، خودانگیختگی و 

 پاسخگویی

 مهارت کلامی فردی، خودکارآمدی و نوآوری فردی، مهارت نوشتاری فردی و مدیریت زمان ت فردیارتباطا

 ارتباطات بین فردی
ها، مهارت ارتباطات کتبی، تعاملات صنفی، هی و تیمی، مدیریت تعارض و تفاوتمدیریت شبکه ارتباطی، کارگرو

 مذاکره، مدیریت جلسه و مدیریت شایعه مهارت ارتباطات غیرکلامی، مهارت مشاوره و راهنمایی، مهارت

 مهارت تعامل با مشتریان و تامین کنندگان، مدیریت روابط بانکی و الگوگیری از مدیران بانکی ارتباطات بانکی

 رهبری سازمان، رهبری تغییر و تحول، رهبری روابط انسانی و رهبری امور و فرایندها رهبری

 اعتبار حرفه ای
ای و درک مسولیت در صنعت ، حضور در اجتماعات حرفهر اجتماعی، حسن شهرت حرفه ای اعتبار شخصی، اعتبا

 اجتماعی مدیران بانکی

 بانکی -دانش مالی

(، اعتباری -اقتصادی)مالی  ، شم و درکشناخت بازار سرمایه، ریسکاقتصادی، شناخت  -توانایی تحلیل مالی

آوری، شناخت اصول سودزایی و درآمداصول  ، شناخت حقوق کسب و کار، درکمدل کسب و کارشناخت 

بانکداری، شناخت اصول تجهز و تخصیص، دانش مالی و مالیه عمومی، شناخت اصول منابع و مصارف، مهارت 

 مشتریان و تجربهمدیریت ارتباط حسابداری مالی و خزانه داری، مدیریت سلامت و امنیت بانکی و 

 داری و کابرد فناوری در مدیریتبانکی)سامانه(سیستم ها، شناخت ری سواد فناو تسلط به رایانه و دانش فناوری

 آموزشی/پژوهشی
ای، مستندسازی و نگارش تجربیات و تدریس(، شناخت نشریات حرفه -مدیریت تحقیق، مهارت مربیگری) آموزش

 مهارت نوشتن گزارش و تحقیقات اقتصادی

 ای، تعادل کار و زندگی و خود تنظیمییر حرفهیادگیری مستمر و توسعه فردی، مدیریت مس مدیریت خود

 مدیریت دیگران
مدیریت و توسعه دیگران، مدیریت ارتباط با مشتریان داخلی، مدیریت خلاقیت و نوآوری، مدیریت استعداد و 

 جانشین پروری، مدیریت استرس دیگران و مدیریت تجربه کارکنان

 مدیریت کسب و کار

تژی های کسب و کار، مدیریت فرایندهای کسب و کار، مدیریت ریسک کسب و مدیریت عملکرد، مدیریت استرا

(، شناخت بازار و فرصت های بازار، مدیریت مالی و سرمایه گذاری، دارایی ها ونقدینگی کار، مدیریت منابع)

ریزی و هامهای استراتژیک ، مهارت کارآفرینی، برنها و سیاستمدیریت بازاریابی و فروش، مهارت تدوین برنامه

 -نگری، شناخت نهادها و ابزارهای مالی، درک روندهای بین المللی مالیها و آیندهنگری، تشخیص فرصتپیش

 بانکی، روان شناسی مدیریت، مدیریت بهره وری و مدیریت کیفیت

 توانایی عاطفی
عاطفی، تمایل به توان برانگیختن دیگران برای انجام کار،  داشتن هوش عاطفی، انعطاف پذیری هیجانی و 

 موفقیت و مدیریت کردن، یکپارچگی شخصیت و ثبات رفتار و تمایل به تنوع

 توانایی ذهنی
توانایی یادگیری، قابلیت تغییر و انعطاف پذیری ذهنی، توان تجزیه و تحلیل، استدلال و قضاوت، قدرت حافظه و 

 تمرکز فکر و بهره هوشی

 ایهای مشابه، مدیریت تجربیات و عضویت در مجامع حرفهسوابق و تجربه های مدیریتی،داشتن پست توانایی تجربی

 توانایی تحصیلی
تحصیلات دانشگاهی، گواهی نامه های تخصصی، رشته تحصیلی، مقطع تحصیلی، آشنایی با زبان انگلیسی)محاوره 

 های مدیریتی(بانکی( و آشنایی با ادبیات فارسی)نگارش خلاصه

 تر)تاکید روی میانسالی( و قدرت و سلامت جسمانی/چالاکی)مرد بودن(، سن/ جوانجنسیت توانایی فیزیکی

 (های نگارندگانیافته)منبع: 
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شاخص،  3های عمومی مشتمل بر بندی شده است مولفه ارزشهمانگونه که در جدول فوق طبقه

ولفه ویژگی شاخص، م 9شاخص، مولفه بینش و نگرش مشتمل بر  10مولفه ارزش سازمانی مشتمل بر 

شاخص، مولفه ارتباطات بین  4شاخص، مولفه ارتباطات فردی مشتمل بر  11شخصیتی مشتمل بر 

 4مل بر شاخص، مولفه رهبری مشت 3شاخص، مولفه ارتباطات بانکی مشتمل بر  10فردی مشتمل بر 

اخص، ش 14کی مشتمل بر بان -شاخص، مولفه دانش مالی 5ای مشتمل بر شاخص، مولفه اعتبار حرفه

شاخص، مولفه مدیریت  5شاخص، مولفه آموزشی/پژوهشی مشتمل بر  3فناوری مشتمل بر مولفه دانش

شاخص، مولفه مدیریت کسب و کار  6شاخص، مولفه مدیریت دیگران مشتمل بر  4خود مشتمل بر 

 5شاخص، مولفه توانایی ذهنی مشتمل بر  6شاخص، مولفه توانایی عاطفی مشتمل بر  17مشتمل بر 

شاخص، مولفه  6شاخص، مولفه توانایی تحصیلی مشتمل بر  4شاخص، مولفه توانایی تجربی مشتمل بر 

 باشد.شاخص می 3انایی فیزیکی مشتمل بر تو

 

 گیری بحث و نتیجه -4

صنعت  های توسعه شایستگی مدیرانها و شاخصله شناسایی و تبیین ابعاد، مولفههدف این مقا

ها و رویکردهای نوین علم مدیریت و توسعه، صاحبنظران و پژوهشگران، لبانکداری بوده است. در مد

ند. آنچه که حرفه شمارل توسعه در سطح ملی و سازمانی میتوسعه مبتنی بر شایستگی را از جمله عوام

ستگی مدیران است. بخشد آموزش و توسعه مبتنی بر شایای را توسعه و بهبود میحرفهگرایی و مدیریت

گرایی به عنوان ضلعی اجتناب ناپذیر در توسعه، ایی کردن مدیران و پرداختن به حرفهاحرفه به عبارتی

نیازمند طراحی و مدیریت برنامه آموزش و توسعه مدیران است. بنابراین، با چنین نگرشی، این پژوهش 

گی مدیران ها و شاخص شایستبه دنبال شناسایی ابعاد، مولفه "شایستگی"با تاکید بر مولفه کلیدی 

های شایستگی ها و شاخصاصلی پژوهش شناسایی ابعاد، مولفهبانکی بوده است. به عبارتی، مساله 

 مدیران بانکی بوده است. 

برای انجام پژوهش با توجه به ماهیت و هدف پژوهش از رویکرد کیفی با رهیافت سیستماتیک 

ها و شاخص ابعاد، مولفه"مورد مطالعه محوری مبتنی بر نظریه داده بنیاد بهره گرفته شد و پدیده 

وسعه ها، از جامعه آماری مدیران ستادی بانک تی مدیران بود. برای انجام مصاحبهتوسعه شایستگ "های

ها و اطلاعات مورد ب و با روش مصاحبه و مشاهده دادهگیری هدفمند انتخانفر به شیوه نمونه 21تعاون 

بایست پنج بعد، ارد برای توسعه مدیران شایسته میاز این د نیاز گردآوری شد. یافته پژوهش حکایت

گیرد. ابعاد پنجگانه توسعه د توجه برنامه ریزان آموزشی قراربیست مولفه و صد و سی و دو شاخص مور

تخصصی،  –بعد دانش فنی  -3بعد ارتباطی، -2ارزشی،  –فکری بعد -1عبارتند از  شایستگی مدیران

های شایستگی مدیران عبارتند از ارزش های بیستگانه توسعهعد توانایی. مولفهب -5مدیریتی و بعد  -4

های سازمانی، بینش و نگرش، ویژگی شخصیتی/شخصی، مهارت ارتباط فردی، مهارت عمومی، ارزش
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بانکی، دانش  –ای، دانش مالی ار حرفهارتباط بین فردی، مهارت ارتباط بانکی، مهارت رهبری، اعتب

یی کار، تواناود، مدیریت دیگران، مدیریت کسب وپژوهشی، مدیریت خ –آموزشی تفناوری، مهار

سی و  های صد وتحصیلی و توانایی فیزیکی. شاخص تجربی، تواناییعاطفی، توانایی ذهنی، توانایی

 نیز آورده شده است. (3)نمودار  و در مدل نهاییارائه دوگانه توسعه شایستگی مدیران در جدول 

دهد نتایج این پژوهش با نتایج مطالعاتی راک این پژوهش با پیشینه نشان میجوه اشتبررسی و

، حاج کریمی و همکاران، 1389، فرهی بوزنجانی، 1388، میرسپاسی غلام زاده، 1384چون فتحی، 

، غنجی و 1394، گودرزی و امانی 1394، الهیاری و همکاران، 1393، خراسانی و همکاران، 1390

، 1396، عباس پور و همکاران، 1395و عاشقی و قهرمانی،  1394، میرسپاسی، 1394همکاران، 

، نواز و 2011، بیوسریت، 2008، یانگ، 2007، بولوچ، 2007، دیویس، 2005، ، هنبرگ، 2005آستین، 

همسو  2017و گرینهام،  2014، پوته و همکاران، 2014، فلوریدو، 2013، ای. اونی، 2013همکاران، 

ها و عات دیگر به تفکیک ابعاد و مولفهه در ادامه برخی وجوه اشتراک این پژوهش با مطالبوده است ک

ون های پژوهش با نتایج مطالعات افرادی چارزشی یافته -ه است. در بعد فکریها تبیین شدشاخص

وه هایی چون بینش و نگرش مدیریتی، ویژگی شخصیتی ؛ گربا شاخص 1389بوزنجانی در سال 

( با 2008و شخصیتی؛ یانگ ) های شناختیهایی چون ویژگی( با شاخص2005) نک ستبا"آموزشی

( با شاخص 2017ام )پذیری و سازگاری و مطالعه گرینهگرایی و انعطافهایی چون مشتریشاخص

های پژوهش با ر بعد ارتباطی یافتههای اخلاقی پیش روی بانکداران انطباق دارد. دهایی چون چالش

هایی چون بحث با همکاران) در گروه یا ( با شاخص2004افرادی چون کینگ ) اتنتایج مطالع

ای ارتباطی ؛ ههای تعاملی و مهارت( با شایستگی2005) آموزشی بانک ستواحدهای کاری( ؛ گروه 

( 2017مطالعات گرینهام ) سازی، نفوذ بر افراد وهایی چون شنود مؤثر، اعتماد( با شاخص2008) یانگ

در بعد دانش فنی  های اجتماعی همخوانی دارد.مشتریان و مدیریت شبکه هایی چون تعامل بابا شاخص

هایی با شاخص 1389ون بوزنجانی در سال های پژوهش با نتایج مطالعات افرادی چو تخصصی، یافته

هایی چون دانش تخصصی، آموزش با شاخص 2007چون دانش و مهارت مدیریتی ؛ دیویس در سال 

هایی چون مطالعه کتاب و مقالات مرتبط، مطالعه اطلاعات با شاخص (2004مت؛ کینگ )ضمن خد

ها و سمینارهای تخصصی و های آموزشی، حضور در کنفرانسرنتی و صفحات وب، شرکت در کارگاهاینت

هایی چون دانش ( با شاخص2005ت )کاربست نتایج تحقیقات پژوهشگران؛ گروه آموزشی بانک س

هایی چون شناخت ( با شاخص2017و مطالعه گرینهام )و عمومی خاص سازمان تخصصی، شغلی 

های پژوهش با نتایج مطالعات وانی دارد. در بعد مدیریتی یافتههای قانونی و نظارتی همخچارچوب

پروری، مدیریت استعداد، مدیریت هایی چون جانشینبا شاخص 1389ون بوزنجانی در سال افرادی چ

هایی چون پشتیبانی و حمایت کارکنان؛ گروه با شاخص (2004رد؛ کینگ )فرایندها و عملک

( با 2008) های ارتباطی؛ یانگهای تعاملی و مهارت( با شایستگی2005بانک ست)"آموزشی
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آفرینی، تفکر یا اقدام استراتژیک، مدیریت کار و کارانداز، شم کسب وایی چون خلق چشمهشاخص

هایی ( با شاخص2017و مطالعه گرینهام )گیری م دانش، قضاوت و تصمیمتغییر، توسعه دیگران، تسهی

های د. در بعد توانایی مدیریتی یافتهگذاری انطباق دارریسک، تأمین مالی و اصول سرمایه چون مدیریت

ذهنی و تجربی مدیران و  های عاطفی،ناییپژوهش با نتایج مطالعات افرادی چون غفاریان با شاخص توا

ای انطباق های مدیریتی در بعد حرفهبا تاکید بر توانایی 1389در سال های مطالعه بوزنجانی هبا یافت

های شناسایی شده برای ها و شاخصومی پژوهش مشتمل بر ابعاد، مولفهدارد. در شکل زیر مدل مفه

 توسعه شایستگی مدیران آورده شده است. 
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های تبیین شده برای داد در کنار ابعاد، مولفه و شاخصهای جانبی پژوهش نشان همچنین یافته

: بایست به چهار گروه از عواململ رهبری و توسعه پایدار بانک میتوسعه شایستگی مدیران به عنوان عا

های ها و حیطهحوزه -3های مدیریتی مدیران، رده -2زش، ندگان و تسهیلگران آموحمایت کن -1

گیری کرد که طبق توان چنین نتیجهمدیران توجه گردد. بنابراین، می هایشایستگی -4آموزشی و 

شاخص می  132مولفه و  20بعد،  5های پژوهش برای توسعه شایستگی مدیران، مدلی دارای یافته

 ناسب باشد. تواند در صنعت بانکداری مطلوب و م

 

 منابع  -5

 . تهران: دیدار.های تحقیق کیفی و آمیخته رویکردهای متداول در علوم رفتاریای بر روشمقدمه(. 1387) .بازرگان، عباس
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 . 8 ماره. شچشم انداز مدیریت دولتی(. طراحی مدل شایستگی مدیران منابع انسانی بخش دولتی ایران. 1390. )حاج کریمی، عباسعلی

فصلنامه . طراحی و تدوین مدل شایستگی مدیریت بر کسب و کار(. 1393)خراسانی، اباصلت؛ فتحی واجارگاه، کورش و زاهدی، حسین. 
 .1-21ص ص 3، شماره 1دوره ،آموزش و توسعه منابع انسانی
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همایش ملی ان. . تهرتبیین عناصر کلیدی مدیریت آموزش سازمانی با رویکرد آموزش در صنعت بانکداری(. 1394) .، حسنعاشقی
 .سیمای مدیریت آموزشی در عصر تکنولوژی اطلاعات و ارتباطات، دانشگاه آزاد اسلامی واحد کرمانشاه

 . 67شماره  ،تدبیرمدیران در صنعت بانکداری. تهران.  ای(. ابعاد توسعه حرفه1395) .، حسنعاشقی

ها. تهران: چهارمین کنفرانس ملی آموزش و توسعه مبتنی بر شایستگیای بانکداران (. الگویی برای توسعه حرفه1395) .عاشقی، حسن
 سرمایه انسانی ایران. تهران : انجمن آموزش و توسعه سرمایه انسانی ایران.

تهران: ششمین همایش ملی آسیب  .های مدیران بانکین آینده: هسته و چارچوب شایستگیهای ساختصلاحیت(. 1395) .عاشقی، حسن
 منابع انسانی.   شناسی مدیریت

فصلنامه آموزش و توسعه ای مدیران و کارکنان حوزه پولی و بانکی. (. تدوین برنامه توسعه حرفه1395) .محمد ،عاشقی، حسن و قهرمانی
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 چکیده

عوامل سازمانی برتوسعه منابع انسانی با نقش میانجی فرآیند مدیریت دانش  تأثیریابی ساختاری هدف تحقیق حاضر مدل

اسلامی هرمزگان  بوده است . پژوهش حاضر از نوع تحقیقات همبستگی با استفاده  های آزادو الگوی انتقال آموزش در دانشگاه

های آزاد اسلامی استان ارکنان دانشگاهیابی معادلات ساختاری بوده است. جامعه آماری این تحقیق کلیه کهای مدلاز روش
انتخاب  با استفاده از فرمول کوکران  نفر به عنوان نمونه آماری تحقیق 22۸ نفر کارمند بودند که 560هرمزگان که شامل 

بیتس الگوی انتقال آموزش هالتون و  (،1391) های فرآیند مدیریت دانش شکرزادهپرسشنامه ها ازشدند. برای گردآوری داده

(استفاده شد، روایی سازه 1391) (، توسعه منابع انسانی نجفی و همکاران2004) عوامل سازمانی منوس (،2000ورونا)

ها با استفاده از ضریب آلفای کرونباخ به ترتیب برابر پایایی پرسشنامه شد، تأیید تأییدیها از طریق تحلیل عاملی پرسشنامه
مستقیم  تأثیره است. نتایج نشان داد که عوامل سازمانی بر فرآیند مدیریت دانش گزارش شد 91/0 و ۸9/0؛ ۸9/0؛ 93/0

مستقیم و معنادار دارد، فرآیند مدیریت دانش بر توسعه منابع  تأثیرتوسعه منابع انسانی  برومعنادار دارد،  الگوی انتقال دانش 

غیر  تأثیرال آموزش برتوسعه منابع انسانی کارکنان مستقیم دارد، فرآیند مدیریت دانش از طریق سیستم انتق تأثیرانسانی 

تأثیر غیر مستقیم مستقیم دارد، عوامل سازمانی از طریق  فرآیند مدیریت دانش و الگوی انتقال آموزش  بر توسعه منابع انسانی 
 دارد.

های آزاد اسلامی انسانی، دانشگاه: فرآیند مدیریت دانش، الگوی انتقال آموزش، عوامل سازمانی، توسعه منابع های کلیدیواژه

 هرمزگان.
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 مقدمه  -۱

های اثربخش و سرآمد از دیگر های متمایزکننده سازمانترین مولفهتوسعه منابع انسانی یکی از مهم     

ای که تحقیقات متعدد میزان توفیق و ماندگاری رود، به گونهها و موسسات اجتماعی به شمار مینهاده

های خدماتی، اقتصادی و فناوری را مرهون های رقابت بین المللی و پیشتازی در عرصهعرصهها در سازمان

 oetzer,2005اند )های اصلی سازمان تلقی کردهپرداختن به توسعه منابع انسانی به عنوان یکی از سیاست

داری است نظام ی ، هر گونه فعالیت یا کوششتوسعه منابع انسان .(1395 نژاد و مهری،به نقل از خلیل

رشد نیروی که دارای هدف رشد و شکوفایی کارکنان باشد ؛ توسعه کارکنان دارای هدف بالندگی و 

های توسعه منابع . عوامل متعددی براثربخشی فعالیت(1394 ،) فتحی واجارگاهانسانی و رشد محور است

جمله عواملی چون فر آیند مدیریت دانش های دانشگاه موثر است از آنسیاست انسانی در راستای تحقق

  باشدالمللی نیز میهای مختلف ملی و بینپژوهش تأییدو الگوی انتقال آموزش است که مورد 

 ؛Khandekar  & Sharma ,2005 ؛1392 و همکاران،خانیموسی ؛1395 خلیل نژاد و مهری،)

Theriou & Chatzoglou,2009) .مدیریت دانش از آن رو عاملی موثر اند: ها بیان داشتهپژوهش

ها از مرکز اصلی تولید و اشاعه دانش هستند و دانشگاهها است که برتوسعه منابع انسانی در دانشگاه

ود و با توجه به نقش تعیین رها به شمار میترین کارکرد آننوآوری در نتیجه خلق دانش جدید مهم

کارکرد دانشگاهی ) خلق دانش جدید( دارند در این راستا  ای که  منابع انسانی در تحقق این کننده

های انسانی باشد که لازم است با بیشترین اهتمام جامعه دانشگاهی باید در جهت ارتقا این سرمایه

ورد ای سازمان یافته میروهای دانشی شناسایی  و به گونههای صحیح مدیریت ، این نبکارگیری شیوه

ر گیرند، چنین رویکردی مفهوم جدیدی را تحت عنوان مدیریت دانش توسعه داده برداری قراارتقا و بهره

شود که باید در انش به عنوان یك راهبرد تعریف میمدیریت د (.1392است )موسی خانی و همکاران، 

سازمان توسعه داده شود به طوری که مطمئن باشیم تولید دانش، اشتراک دانش ، بکارگیری و ذخیره 

سازی موفق مدیریت اما پیاده .(Litvaj  &  Stancekova, 2015توسعه منابع انسانی گردد )دانش باعث 

سازی ه عوامل سازمانی مختلفی در پیادهها  نیازمند فراهم بودن عوامل سازمانی است کدانش در سازمان

اند سه مختلف مورد بررسی قرار گفته موفق مدیریت دانش دارند از بین عوامل متعددی که در تحقیقات

موفق مدیریت دانش نقش  سازیهنگ  بیش از سایر عوامل در پیادهعامل تکنولوژی ، ساختار و فر

انتظار این  ها،پژهش تأییدطبق ه . ک(Holsapple & Joshi, 2000  Jafari & et al, 2007) اندداشته

سزایی نیز بر توسعه منابع انسانی هب تأثیرمدیریت دانش ،سازی پیاده است که عوامل سازمانی موثر بر

آموزش الگوی انتقال وثر دیگر بر توسعه منابع انسانی اند که متغیر مها بیان کردهداشته باشند. پژوهش

تواند بر توسعه منابع انسانی موثر باشد که آموزش و توسعه علم کارکنان است این الگو از آن جهت می

اما این مزیت تنها با  باشد تا از مزیت رقابتی برخوردار شوند.ها میکلیدی برای سازمانیك استراتژی 

گردد آموزش در صورتی موثر است که کارآموزان به طور موفق، های آموزشی حاصل نمیبرگزاری دوره
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عملکرد  انتقال آموزش( و از این طریق) های آموزش داده شده را انتقال دهندشها و نگردانش، مهارت

ارزیابی انتقال آموزش متضمن جمع آوری اطلاعات درباره این  .(1390 )شمس، خویش را بهبود بخشند

آموزشی، تاچه حد توسط کارآموزان در محیط  های ارائه شده در برنامهمساله است که دانش و مهارت

. به عبارت دیگر چه  بخشدود میهای شغلی را بهبسازمان بکارگرفته شده و انجام وظایف و فعالیت

که این همان  عاملی  تغییری در رفتار شغلی فرد به دلیل حضور او در برنامه آموزشی صورت گرفته است؟

در واقع آنچه منجر به . (1392 گردد )شمس مورکانی و حسینی،است که منجر به توسعه کارکنان می

رود . امروزه از آموزش انتظار میباشدمی هاشود اثربخشی آموزشتوسعه پایدار منابع انسانی کارآمد می

تحقق اهداف سازمانی که بتواند تغییرات رفتاری مطلوبی را در کارکنان ایجاد کند و از این رهگذر ، 

توسعه منابع انسانی "دارد ( عنوان می13۸2این راستا ابیلی) در .(1390 یوزباشی و همکاران،تسهیل یابد )

انتظار متقابل  و وظیفه دوسویه بین فرد وسازمان مبدل شده است. در  ها به نوعی تعهد ودر سازمان

چهارچوب این تعهد و انتظار متقابل، کارکنان باید ضمن نشان دادن التزام عملی به انجام وظایفی در 

راستای اهداف و همچنین رفتار در چارچوب نظامنامه آن، حقوق متقابلی را نیز برای خود تعریف کنند. 

های دانش و مهارت کاری و تکامل جنبه مندی از فرصت توسعه مستمرتوان به بهرهین قانون میاز اهم ا

هایی ارائه شود که ضمن تغییر مختلف شخصیتی کارکنان اشاره کرد. بنابراین ضروری است که آموزش

ده حاکی نگرش و بینش فرد، در کارایی و انجام  موفق وظایف محوله مفید واقع شود. مطالعات انجام ش

ای عمدهها اثربخشی لازم را ندارند که این موضوع بیانگر اتلاف بخشاز آن است که بسیاری از این برنامه

 دانشگاه(.  Mathieu, 1997 &Martine) های آموزشی استهای صرف شده در برنامهاز زمان و هزینه

 بالندگی برای ظرفیت ایجاد و مناسب سازی و فضا حرکت همین راستای در نیز اسلامی هرمزگان آزاد

 مأموریت به بنا نیز دفتر نمود، این نیروی انسانی آموزش و مطالعات دفتر تأسیس به اقدام تعالی سازمان و

 مدت کوتاه خدمت ضمن آموزش هایو کارگاه هارهدو برگزاری و ریزی رسالت خویش،طراحی،برنامه و

دهد.اما در راستای انجام می را و کارکنان علمی هیأت اعضای سازی توانمند و مدیریت زمینه آموزش در

ها به توسعه منابع انسانی گزاری عظیم این سوال همیشه مطرح بوده است که آیا این آموزشاین سرمایه

بنابراین جایگاه متغیر الگوی انتقال آموزش نیز در توسعه منابع انسانی نیازمند  منجر خواهند شد یا خیر؟

هایی که در سطوح ها و پژوهشدهد که باوجود تلاشمبانی بیان شده نشان می . بحث و بررسی است

متغیرها و ارائه مدل برای توسعه منابع انسانی  تأثیرملی و بینالمللی برای بیان متغیرها ، شفاف سازی 

متغیرها و فقدان مدل رنج برده و تحقیقی  تأثیرشده است ولی  فضای مساله در استان هرمزگان از ابهام و 

مساله اصلی پژوهش حاضر همانا فقدان مدل، گو باشد مشهود نیست به همین جهت که منجر به ارائه ال

. این در حالی است که در اسناد متغیرها برتوسعه منابع انسانی است  تأثیرابهام در متغیرها ، نوع و سهم 

 13۸۸ردی علم و فناوری برای نقشه جامع علمی کشور مصوب سال بالادستی از جمله سند تحول راهب

در وزارت علوم تحقیقات و فناوری ، راهبرد ملی چهارم برای رسیدن به وضعیت مطلوب در آموزش عالی 



 

 

 

                 ۸0                                                                1396، پاییز 14فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال چهارم، شماره 

محب ) های آموزش عالی بیان شده استهاو موسسهتوسعه و توانمندسازی منابع انسانی در دانشگاه، 

با توجه به اهمیت بالای پرداختن به موضوع  توسعه منابع انسانی در بنابراین  .(1395 زادگان و همکاران،

رآمدی منابع انسانی، ارتقا های آزاد هرمزگان  و ضرورت اثربخشی نظام آموزش و تربیت ، کادانشگاه

و نقش های محوله به سازمان مورد مطالعه و نیز اهتمام به جایگاه وری و گستردگی و تنوع ماموریتبهره

منابع انسانی در  ، طراحی یك الگوی مناسب برای توسعهبع انسانی در ایجاد تغییر و تحولی مناویژه

سازد. و این امر از چند جهت برای سازمان مورد مطالعه را به عنوان یك نیاز اساسی اجتناب ناپذیر می

-ند در راستای سرمایه گذاریتواسازمان دانشگاه آزاد اسلامی هرمزگان ضروری است از آن جهت که می

های آموزش ضمن خدمت در سازمان به صورت بهینه به سازمان ارائه های آموزشی برای برگزاری دوره

تواند به دانشگاه آزاد یاری رساند ،همچنین ارائه این مدل راستای بازگشت سرمایه می راه حل کند و در

رساند و شناسایی  عوامل توسعه منابع انسانی یاری میسازمان مورد مطالعه را در شناسایی عوامل موثر بر 

انتقال آموزش و  یر و مولفهسازمانی موثربر توسعه منابع انسانی و بررسی روابط الگوی تاثیرات این متغ

تا توسعه و بالندگی منابع انسانی  کندای فراهم میی و فرآیندهای مدیریت دانش زمینهتوسعه منابع انسان

گیرد و الگوی جدید یك سطح سازمانی مورد مطالعه قراراز دایره استانداردهای فرآیندهای آموزش در 

توسعه منابع انسانی براساس نظام مدیریت دانش و الگوی انتقال آموزش شناسایی و ارائه شود. انجام این 

ردد بویژه در سطح استان نیز از اهمیت زیادی برخوردار گپژوهش نه تنها در سطح ملی مهم تلقی می

به متغیرها توجه بوده و می تواند به عنوان منشور راهنما برای توسعه منابع انسانی در استان با عنایت و 

زایی برای توسعه منابع انسانی گردد. به علاوه ضعف در توسعه ری، کارگشایی و ظرفیتبردامورد بهره

و حیاتی است و ممکن است عدم برخورد با  توسعه دانش کارکنان مساله بسیار حساسمنابع انسانی و 

ها، قطع خیر در انجام پروژهد عدم توانایی در حل مسائل کاری، تأآن مسائل و مشکلات بزرگی مانن

، کاهش انگیزه کارکنان و احساس کاهش ارزش دانش تجارب ، ضعف در کسب همکاری کارکنان

گی دانش کارکنان و... را بوجود آورد  که خود موجب تضعیف عملکرد منابع انسانی، توانمندی و شایست

 کاهش کارآیی و اثربخشی کلی سازمان در زمان فعلی شده و باعث تشدید مسائل در آینده خواهد شد.

در ارتباط با موضوع پژوهش تا آنجا که پژوهشگران مطلع هستند، مطالعات اندکی در این حوزه انجام 

 اند.های این حیطه بررسی شدهترین پژوهشبرخی از مرتبط 1 است که در جدول شده
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 ای از پیشینه تجربی پژوهش: خلاصه۱جدول 

                                                             
1-Liu 
2-Kiantoa 
3-Chatterji & Kiran 
4-Mukherjee 
5-Eid& Nuh 
6-Park & Wentling 
7-Schneider 
8-Khandekar, & Sharma 
9-Theriou & Chatzoglou 
10-McManus, Loughridge 
11-Chinying Lang 

 نویسندگان خلاصه پژوهش

 یادگیری و اجتماعی سرمایه که کرد بیان داد انجام تایوان در شرکت 432 در که ایمطالعه در
 سرمایه که کرد بیان همچنین و هستند دانش انتقال در قوی هایکننده بینی پیش  سازمانی

 .شد خواهد دانش اثربخش انتقال باعث سازمانی بریادگیری تأثیر با ایرابطه و ساختاری

 201۸، 1لیو

شرکت اسپانیایی انجام داده بود بیان کرد که سرمایه انسانی نقش  1۸0در تحقیق خود که در 
 2017 و همکاران، 2کیانوتو انسانی دانش محور و عملکرد خلاق دارد.میانجی در رابطه مدیریت منابع 

های هند انجام داد بیان کرد که سرمایه در تحقیقات خود که در بین اعضای هیات علمی دانشگاه

 ها دارد.انسانی نقش مهمی در رابطه ی اثربخشی عملکرد دانشگاه
 2017 ،3چاترجی و کیران

بیان کرد که مدیریت دانش امکان شناخت ، مستند سازی و توزیع های خود در نتیجه یافته
ای در تحلیل نیازهای آموزشی ، برنامه دانش را با هدف بهبود عملکرد فراهم کرده و نقش ویژه

 .کندریزی آموزشی و کسب نتایج استراتژیك بازی می
   2011، 4موخرجی

ن فرهنگ یادگیری دانشجویان ، استفاده نتایج این پژوهش نشان داد ارتباط معنی دار مثبتی بی

 از فناوری اطلاعات و اشتراک دانش وجود دارد .
  2009 ،5عید و نوهو

رابطه مثبت و معناداری بین سرمایه گذاری در یادگیری محیط کار و بازده های یادگیری محیط 

 کار و توسعه منابع انسانی وجود دارد.

  2007 ،6پارک و ولنتینگ

 و همکاران، 7اشنایدر و 

2013  

تسهیم دانش( با توسعه منابع انسانی رابطه مثبت و معناداری دارد بنابراین باید مدیریت دانش )

 ها افزایش یابد .محیط کار طوری طراحی شود که سطح تعاملات و ارتباطات میان آن
 2005،  ۸خاندکار و شرما

 2009، 9توریو و چتزولوگو

، ساختار سازمانی و فرهنگ را سه عامل اصلی موفقیت مدیریت فناوری اطلاعات و ارتباطات 
 انددانش در سازمان ذکر نموده

مك منوس و 

؛ 10،2002لاقریج
 200111چیولانگ،

 13۸۸ صلواتی و حق نظر،
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 ارندگان(مطالعات نگمنبع: )

 

 

 

 

 

                                                             
1-Omar Sharifuddin 
2-Song & Kolb 
3-Storey& Quintas 
4-Thite 

 ای از پیشینه تجربی پژوهشخلاصه  :۱ادامه جدول 

 نویسندگان خلاصه پژوهش

دانشی تأثیر مستقیمی برانتقال دانش دارد های دسترسی هرچه بیشتر سازمان به دارایی
،همچنین رابطه مثبت و معناداری بین فرهنگ  تسهیم دانش، ساختار سازمان وتکنولوژی و 

کند فرهنگ مشارکتی توسعه یادگیری سازمانی را ترغیب می عملکرد انتقال دانش وجود دارد
 تأثیری مهم بر عملکرد کارکنان دارد. که این به نوبه خود

 

و  1عمر شریف الدین

 2004همکاران، 
 2009، 2سونگ و کلب

های خود بیان کردند که تولید دانش از طریق تعامل و همکاری، تولید دانش در در پژوهش
، ابراز نظرات متنوع و حتی مخالف ها ) نظام پیشنهادات ، اتاق فکر و...(عمل، سامانه مدیریت ایده

 تواند منجر به توسعه منابع انسانی شود.و تولید دانش می در سازمان به عنوان فرصتی برای رشد

 

 2001، 3استوری و اوینتاس

 20044تایت،

همچنین مشخص شد که  کندمدیریت دانش در توسعه منابع انسانی نقش معناداری را ایفا می

رفتاری و مهارتی سرمایه  ، نگرشی، توسعه و تسهیم دانش بر توسعه دانش، شناسایی، کسب

تواند  ی موثر است در نتیجه یکی از نتایج مورد انتظار این است که نظام مدیریت دانش میانسان
 نقش مهمی در توسعه منابع انسانی ایفا نماید.

 1395، مهری و  نژاد خلیل

در بررسی رابطه مدیریت دانش و انتقال آموزش بیان کردند که بین مولفه های مدیریت دانش 
مثبت و معناداری وجود دارد. همچنین یافته های نشان داد که تسهیم و انتقال آموزش رابطه 

 دانش بیشترین تأثیر را برانتقال آموزش دارد.

 1392حیدری و همکاران،

های پژوهش خود بیان کردند که فرآیندهای مدیریت دانش شامل تولید دانش؛ تسهیم در یافته
سازمان؛ ساختار؛ استراتژی دانش و دانش بکارگیری و ذخیره دانش با تاثیرگذاری فرهنگ 

 تواند منجر به توسعه منابع انسانی شود.فناوری می

موسی خانی و 

 1392همکاران،

در پژوهش خود با عنوان طراحی الگوی توسعه منابع انسانی در نظام مدیریت دانش گزارش 

دارای بیشترین  کردند که فرآیندهای ارزیابی و بروزرسانی دانش و نقش کارگزار سرمایه انسانی
 ثیر بر توسعه منابع انسانی بودند.تا

 

 1391شکرزاده، 
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 .باشدمدل مفهومی تحقیق به شرح ذیل می براساس مطالعات انجام گرفته

 

 : مدل مفهومی تحقیق۱ شکل

 ارندگان(گمنبع: )مطالعات ن

 

 :باشندمیهای تحقیق به شکل زیر بنابر مدل فوق فرضیه

طریق فرآیند مدیریت دانش و الگوی انتقال  عوامل سازمانی بر توسعه منابع انسانی از: فرضیه اصلی

 غیر مستقیم دارد.تأثیرآموزش 

 

 های فرعی فرضیه

 مستقیم دارد. اثرعوامل سازمانی بر فرآیند مدیریت دانش  .1

 .دارد مستقیم اثر منابع انسانی  توسعه بر آموزش انتقال لگویا .2

 .دارد مستقیم اثر منابع انسانی  توسعه بر فرآیند مدیریت دانش .3

 دارد. مستقیم غیر اثر منابع توسعه انتقال آموزش بر سیستم طریق دانش از  مدیریت فرایند .4

 .دارد مستقیم غیر اثر منابع توسعه بر انتقال سیستم و مدیریت فرآیند طریق سازمانی از عوامل .5
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 روش تحقیق -۲

هدف پژوهش تعیین روابط علی متغیرهای، عوامل سازمانی، فرآیندهای مدیریت دانش و از آنجا که  

ی گرداوری اطلاعات، توصیفی از توسعه منابع انسانی است، پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از نظر نحوه

وهش ، عوامل نوع همبستگی و به طور مشخص مبتنی برمعادلات ساختاری است . در مدل تحلیلی پژ

و الگوی انتقال آموزش به منزله متغیر دانش  غیر مستقل، فرآیند مدیریتای متانی را به منزلهسازم

میانجی و توسعه منابع انسانی به منزله متغیر وابسته در نظر گرفته شده است. ابزار گرداوری اطلاعات، 

د، برای سنجش های استفاده شده و ابعادآن توضیح داده شپرسشنامه 2پرسشنامه است که در جدول 

پایایی از روش آلفای کرونباخ استفاده شده است که برای ابزارهای مورد استفاده به ترتیب عبارتند از 

می باشد.این اعداد نشان دهنده این است که پرسشنامه از پایایی لازم برخوردار است.  91/0، 93/0، ۸9/0

که نتیجه بیانگر این است  تفاده شده استاس تأییدیبرای سنجش روایی  سازه ابزارها از تحلیل عاملی 

ای برخودار است. داده ها پس از گرداوری با استفاده ملاحظه که ابزارهای مورد استفاده از روایی سازه قابل

 تحلیل شدند. lisrel8.54از نرم افزار 
 های پرسشنامه: متغیرها و مولفه۲جدول 

 تعداد سوالات ابعاد نام پرسشنامه

 مدیریت دانشفرآیند 
 1391، شکرزاده

دانش کسب و شناسایی  1-6  

7-10 تولیددانش  

دانش انتقال و تسهیم  16-11  

دانش سازماندهی  21-17  

دانش کاربرد  26-22  

 30-27 رسانی دانشبروز

 الگوی انتقال آموزش

 2002، 1هالتون و بیتس

 10تا  1 عوامل فردی

 22-11 عوامل آموزشی

 45-23 عوامل سازمان

زیر ساخت ازمانی)عوامل س

 مدیریت دانش(

 2004، 2منوس

تکنولوژی عامل  1-10  

ساختاری عامل  20-11  

فرهنگی عوامل  22-33  

 توسعه منابع انسانی

 1391،نجفی و همکاران

دانش بهبود  1-7  

نگرش بهبود  12-۸  

13-21 تغییررفتار  

مهارت بهبود  2۸-22  

 ارندگان(مطالعات نگمنبع: )         

                                                             
1-Halton & Bates 
2-Manous 
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 جامعه آماری    

جامعه آماری در این پژوهش ، کلیه کارکنان دانشگاه آزاد اسلامی استان هرمزگان بوده است.که   

نه ای با گیری کوکران، نموبه خدمت بودند. طبق فرمول نمونه 1395-96نفر کارمند در سال  560تعداد 

   pباتوجه به حجم جامعه آماری بادر نظر گرفتنبرای برآورد حجم نمونه نفر انتخاب شد.   22۸حجم 

 و اشتباه مجاز مربوط برحسب فرمول زیر محاسبه شده است. 5/0برابر

n=
𝑁𝑡2𝑠2

𝑁𝑑2+𝑡2𝑠2
 

n=
560(1.96)2(0.5)(0.5)

560(.05)²+(1.96)2(0.5)(0.5)
=22۸ 

 یافته های پژوهش -3
 بررسی نرمال بودن توزیع داده ها

و مدل یابی معادلات ساختاری، توزیع  تأییدیمدلیابی علی، شامل تحلیل مسیر، تحلیل عاملی 

نرمال بودن تك متغیرها باید هم به صورت تك متغیری و هم چند متغیری نرمال باشند. برای بررسی 

 باشدبیشتر  10و  3ها، قدر مطلق چولگی و کشیدگی متغیرها به ترتیب نباید از متغیری توزیع داده

(Kline, 2011)  اند.کشیدگی متغیرهای پژوهش گزارش شدهچولگی و  2در جدول 

 
 پژوهش یرهایمتغ چولگی و کشیدگی: 3جدول 

 کشیدگی چولگی متغیر

 -57/0 -12/0 فرآیند مدیریت دانش

 39/0 -40/0 انتقال آموزش

 52/0 -26/0 عوامل سازمانی

 01/1 -62/0 توسعه منابع انسانی

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )

چولگی متغیرهای فرآیند مدیریت دانش، انتقال آموزش، عوامل سازمانی و  3با توجه به جدول شماره 

( می باشد. قدر مطلق این شاخص -62/0( و )-26/0(، )-40/0(، )-12/0توسعه منابع انسانی به ترتیب )

یند مدیریت دانش، انتقال آموزش، می باشد. کشیدگی متغیرهای فرآ 3برای تمامی متغیرها کمتر از 

باشد. می (01/1( و )52/0(، )39/0(، )-57/0سازگاری عوامل سازمانی و توسعه منابع انسانی به ترتیب )

توان ها میمی باشد. با توجه به این یافته 10قدر مطلق این شاخص نیز برای تمامی متغیرها کمتر از 

 باشد.گفت که توزیع تمامی متغیرها نرمال می 
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 بررسی همبستگی متغیرهای پژوهش

دار قبل از پرداختن به آزمون مدل نظری پژوهش، بین متغیرهای مدل نظری باید همبستگی معنی

ماتریس همبستگی متغیرهای پژوهش گزارش شده اند، تا رابطه آنان  4وجود داشته باشد. لذا در جدول 

 مورد بررسی قرار گیرد.
 پژوهش یرهایمتغ یهمبستگ سیماتر: 4 جدول

 4 3 2 1 متغیر شماره

    1 فرایند مدیریت دانش 1

   1 4۸/0** انتقال آموزش 2

  1 49/0** 73/0** عوامل سازمانی 3

 1 67/0** 61/0** 56/0** توسعه منابع انسانی 4

  p<0.05, **p<0.01*                                                                    ارندگان(نگ های)یافته منبع:

 آزمون مدل نظری پژوهش

  54/۸لیزرل  مدل آزمون شده پژوهش گزارش شده است. برای آزمون این مدل از نرم افزار 2در شکل 

 شده است.

 

 توسعه منابع انسانی شده آزمون مدل :۲شکل

 های نگارندگان(یافته: )منبع
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 توسعه منابع انسانی با مقادیر تی شده آزمون مدل :3شکل

 های نگارندگان( )منبع: یافته

 

ت و در سطح مثب ( =73/0β، اثر مستقیم عوامل سازمانی بر فرآیند مدیریت دانش )2با توجه به شکل 

( مثبت و در  =43/0βانتقال آموزش )باشد. متغیر فرآیند مدیریت دانش بر الگوی دار میمعنی 01/0

( مثبت و در  =55/0βدار می باشد. اثر مستقیم این متغیر بر توسعه منابع انسانی )معنی 01/0سطح 

(  =29/0βدار می باشد. اثر مستقیم الگوی انتقال آموزش بر توسعه منابع انسانی  )معنی 01/0سطح 

 اند.دهد که تمام مسیرها معنادار بودهنیز نشان می 3 لشک دار می باشد.نیمع 01/0مثبت و در سطح 

     

 برازش مدل آزمون شده پژوهش

استفاده  3و  مقتصد 2، تطبیقی1های برازش مطلقش مدل آزمون شده از سه دسته شاخصبررسی براز

 .اندها به تفکیك گزارش شده، این شاخص5شد که در جدول 

 

 

                                                             
1-Absolute 
2-Comparative 
3-Parsimonious 
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 پژوهش شده آزمون مدل برازش ییکوین هایشاخص: ۵جدول 

 های برازش مطلقشاخص

 GFI AGFI SRMR شاخص

 03/0 93/0 95/0 مقدار بدست آمده

 05/0کمتر از  ۸0/0بیشتر از  90/0بیشتر از  حد قابل پذیرش

 های برازش تطبیقیشاخص

 CFI NFI NNFI شاخص

 94/0 96/0 9۸/0 مقدار بدست آمده

 90/0بیشتر از  90/0 بیشتر از 90/0بیشتر از  حد قابل پذیرش

 های برازش تعدیل یافتهشاخص

 X2/df PNFI RMSEA شاخص

 065/0 77/0 96/1 مقدار بدست آمده

 0۸/0کمتر از  60/0بیشتر از  3کمتر از  حد قابل پذیرش

 (های نگارندگانیافته)منبع: 

 

از مدل آزمون ها نشان دهنده برازش مطلوبی ، برای مدل آزمون شده شاخص5با توجه به جدول 

 شده است.

 

 های تحقیقآزمون فرضیه

 ها از معادلات ساختاری استفاده شده است.برای تحلیل فرضیه

 مستقیم دارد. اثرفرضیه اول عوامل سازمانی بر فرآیند مدیریت دانش  •
 

 اول هیفرض به مربوطمعادلات ساختاری  جینتا :۶جدول

پارامتر استاندارد 

 نشده

 ضریب مسیر )استاندارد

 شده(

خطای استاندارد 

 برآورد
 آماره تی

سطح معنی 

 داری

73/0 73/0 0۸/0 54/10 01/0 

 نگارندگان( هاییافتهمنبع: ) 

 

به این دار می باشد. با توجه معنی 01/0( مثبت و در سطح 54/10)آماره تی مربوط به این اثر نیز 

مستقیمی بر فرآیند  تأثیرمی شود، یعنی عوامل سازمانی  تأییددار، فرضیه اول تحقیق نتیجه معنی

تر باشد اجرای موفقیت آمیز فرآیند مدیریت دانش مدیریت دانش دارد. هرچه عوامل سازمانی مطلوب

 بهتر است.
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 الگوی انتقال آموزش برتوسعه منابع انسانی اثرمستقیم دارد.: فرضیه دوم •
 دوم هیفرض به مربوطمعادلات ساختاری  جینتا: ۷ جدول

پارامتر استاندارد 
 نشده

ضریب مسیر )استاندارد 
 شده(

 آماره تی خطای استاندارد برآورد
سطح معنی 

 داری

29/0 29/0 04/0 65/4 01/0 

 نگارندگان( هاییافتهمنبع: ) 

 

باشد. با توجه به این دار می معنی 01/0 ( مثبت و در سطح65/4آماره تی مربوط به این اثر نیز )

می شود، یعنی الگوی انتقال  آموزش بر توسعه منابع انسانی  تأییددار، فرضیه دوم تحقیق معنینتیجه 

ندان، توسعه  آنان نیز افزایش مستقیم دارد به عبارت دیگر با افزایش میزان انتقال آموزش در کارمتأثیر

 یابد.می

 دارد.فرآیند مدیریت دانش بر توسعه منابع انسانی اثر مستقیم فرضیه سوم:  •

 سوم هیفرض به مربوط معادلات ساختاری جینتا: ۸جدول 

پارامتر استاندارد 

 نشده

ضریب مسیر )استاندارد 

 شده(

سطح معنی  آماره تی خطای استاندارد برآورد

 داری

55/0 55/0 06/0 97/7 01/0 

 نگارندگان( هاییافتهمنبع: )

باشد. با توجه به این ر میدامثبت و معنی 01/0( است که در سطح 97/7 )آماره تی این اثر نیز

فرآیند مدیریت دانش بر توسعه منابع انسانی شود، یعنی می تأییدها، فرضیه سوم تحقیق یافته

توان گفت که با دارد. می تأثیرسعه منابع انسانی یعنی فرآیند مدیریت دانش بر تومستقیم دارد. تأثیر

 یابد. منابع انسانی کارکنان افزایش می ند مدیریت دانش میزان توسعهبهبود فرآی

 فرآیند مدیریت دانش از طریق الگوی انتقال آموزش برتوسعه منابع انسانی اثر: فرضیه چهارم •

 غیر مستقیم دارد.

 چهارم هیفرض به مربوط معادلات ساختاری جینتا: ۹ جدول

 آماره تی خطای استاندارد برآورد )استاندارد شده(ضریب مسیر  پارامتر استاندارد نشده
سطح معنی 

 داری

43/0 43/0 05/0 ۸۸/5 01/0 

 نگارندگان( هاییافتهمنبع: ) 
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فرضیه  ها،ر می باشد. با توجه به این یافتهدامثبت و معنی 01/0( در سطح ۸۸/5ز آماره تی این اثر نی 

فرآیند مدیریت دانش از طریق الگوی انتقال آموزش برتوسعه شود، یعنی می تأییدچهارم تحقیق نیز 

 دارد. تأثیرمنابع انسانی کارکنان 

عوامل سازمانی از طریق فرآیند مدیریت دانش و سیستم انتقال آموزش برتوسعه  :فرضیه پنجم •

 منابع اثر غیر مستقیم دارد.

 پنجم هیفرض به مربوط معادلات ساختاری جینتا: ۱0 جدول

استاندارد پارامتر 

 نشده

ضریب مسیر )استاندارد 

 شده(

خطای استاندارد 

 برآورد

سطح معنی  آماره تی

 داری

49/0 49/0 06/0 ۸9/7 01/0 

 نگارندگان( هاییافتهمنبع: )

فرضیه   ها،ر می باشد. با توجه به این یافتهدامثبت و معنی 01/0( در سطح ۸9/7) آماره تی این اثر نیز     

عوامل سازمانی از طریق  فرآیند مدیریت دانش و الگوی انتقال  شود، یعنی می تأییدپنجم تحقیق نیز 

عث افزایش توان گفت که عوامل سازمانی بادارد. به عبارت دیگر می تأثیرآموزش بر توسعه منابع انسانی 

 مدیریت دانش و مدیریت دانش باعثشود. بهبود عوامل سازمانی باعث فرآیند توسعه منابع انسانی می

نیز اثرات مستقیم، غیرمستقیم، کل و واریانس تبیین  10در جدول شودتوسعه منابع انسانی کارمندان می

 اند.گزارش شدهشده متغیرها 

 پژوهش یرهایمتغ شده نییتب انسیوار و کل م،یرمستقیغ م،یمستق اثرات: ۱۱ جدول

 کل اثر اثر غیرمستقیم اثر مستقیم مسیر
واریانس 

 تبیین شده

 57/0    به روی توسعه منابع انسانی از طریق

  6۸/0** 31/0** 55/0** فرآیند مدیریت دانش

  29/0** - 29/0** الگوی انتقال آموزش

  49/0** 49/0** - عوامل سازمانی

 26/0    به روی انتقال آموزش از طریق

  43/0** - 43/0** فرآیند مدیریت دانش

  23/0** 23/0** - سازمانی عوامل

 4۸/0    به روی فرایند مدیریت دانش از طریق

  73/0** - 73/0** عوامل سازمانی

 نگارندگان( هاییافتهمنبع: )
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 57فرآیند مدیریت دانش، الگوی انتقال آموزش و عوامل سازمانی در مجموع  10با توجه به جدول 

 26و عوامل سازمانی کنند. فرآیند مدیریت دانش توسعه منابع انسانی را تبیین می درصد از تغییرات

درصد از تغییرات فرآیند  4۸کند. عوامل سازمانی انس انتقال آموزش را پیش بینی میدرصد از واری

د ( می باش6۸/0کند. اثر کل فرایند مدیریت دانش بر توسعه منابع انسانی )بیین میمدیریت دانش  را ت

دهد که فرآیند مدیریت دانش هم اثر معنی دار است. این یافته نشان میمثبت و  01/0که در سطح 

 دار بر توسعه منابع انسانی دارد.( معنی13/0و هم اثر غیرمستقیم ) (55/0مستقیم )

 

 بحث و نتیجه گیری -4

عوامل سازمانی بر توسعه منابع انسانی با نقش میانجی  تأثیریابی ساختاری هدف از تحقیق حاضر مدل

فرآیند مدیریت دانش و الگوی انتقال آموزش بوده است که باتوجه به مدل آزمون شده از برازش مناسبی 

اند که عوامل سازمانی برفرآیند مدیریت های تحقیق نشان دادهار بوده است .در این راستا فرضیهبرخورد

کند که    عوامل سازمانی) فرهنگ ، ساختار فرضیه فرعی نخست بیان می تأیید.داردمستقیم  تأثیردانش 

بودن عوامل  تربیم دارد. به عبارت دیگر با  مطلومستقتأثیرفرآیند مدیریت دانش  برو فناوری اطلاعات( 

در (. Gold & Malhotra, 2001) تر خواهد بودیز موفقفرآیند مدیریت دانش نسازی سازمانی، پیاده

 آن سازمانی فرهنگ که است اثربخش درصورتی دانش مدیریت سازیپیاده که کنندمی این زمینه  بیان

 تشویق سازمان کارکنان بین در را یادگیری و اعتماد، همکاری بایستی فرهنگی چنین و نماید تقویت را

 روان را دانش جریان باید سازمان نماید.از دیگر الزامات عوامل سازمانی ساختار سازمان است ساختار

در این زمینه وجود دارد  باشد، مطالعاتی که داشته بر عملکرد عمیقی تأثیر دانش که دهد اجازه و ساخته

لید ها و رسمیت بالا در فرآیندها و روابط کاری، مانع توگیریدهد که وجود تمرکز در تصمیمنشان می

ها موجب افزایش پذیری در فعالیتع قدرت و انعطافکه توزی شود در حالیهای جدید میدانش و اندیشه

نماید. از دیگر عوامل سازمانی که بر فرایند مدیریت دانش شده و انتقال آموزش را تسهیل می خلق دانش

تواند به عنوان ابزاری قدرتمند عمل دارد،تکنولوژی و فناوری اطلاعات است ، فناوری اطلاعات می تأثیر

ها می تواند در هایی موثر و کارآمد برای فرآیند مدیریت دانش باشد . تحول تکنولوژیکرده و ابزار

های مانند شناسایی، تولید، تسهیم، سازماندهی، کاربرد و بروزرسانی مدیریت دانش مفید باشد، فناوری

موتورهای های مدیریت مدارک، اینترنت، اینترانت، دیریت بانك های اطلاعاتی ، سیستمهای مسیستم

تواند نقش اساسی در تسهیل فرآیند ، داده کاوی، ذخیره سازی و... میجستجو، ابزارهای جریان کار
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(، 2002و همکاران ) 1مك مانوس این بخش از نتایج تحقیق با نتایج تحقیق مدیریت دانش داشته باشد.

 سویی دارد.هم و خوانیهم( 2007( و جعفری و همکاران )2000) 3(، هولساپل2001) 2چیناینگ

دارد به مستقیم  تأثیرسعه منابع انسانی الگوی انتقال آموزش بر تونشان داد که  دیگرتحقیق فرضیه

یابد. هدف از انتقال ندان، توسعه آنان نیز افزایش میعبارت دیگر با افزایش میزان انتقال آموزش در کارم

به تحقق اهداف فردی و سازمانی کمك هایی است که آموزش بدست آوردن و یا بهبود یافتن مهارت

کند  به عبارتی انتقال آموزش به محیط کار باید بتواند موجب تغییر دانش، نگرش، مهارت و رفتار می

 Velada et) در نهایت این امر منجر به بهبود عملکرد سازمانی شود )توسعه منابع انسانی( و افراد شود

al, 2007 .)تواند پتانسیلی برای توسعه ارائه دهندالگوی انتقال آموزش می اند کهمحققان پیشنهاد داده 

(Schneider et al, 2013.) ها و انگیزشی منابع انسانی شامل توسعه شایستگیجایی که توسعه آن از

گون دانش ، مهارت و نگرش در کارکنان و توسعه جو سازمان است کارکنان باید شایستگی های گونا

، روابط انسانی و ادراکی داشته باشند تا به وسیله آن بتوانند وظایف مختلفی را  های تکنیکی وفنیحوزه

های مهم برای بدست آوردن  این دانش و مهارت است انجام دهند ، بنابراین انتقال آموزش یکی از روش

 (. Holton & Baldwin, 2003) و یك موضوع حیاتی درتوسعه منابع انسانی است

مستقیم  دارد  تأثیرع انسانی دانش بر توسعه منابفرآیند مدیریت ن داد که نشا فرضیه سوم تحقیق

 توان گفت که با اجرای موفق فرآیند مدیریت دانش، میزان توسعه منابع انسانی کارکنان افزایشمی

کارگیری مدیریت هکند که ببیان می( 2004) 4تایت ین این فرضیهیدر تب (. ,2003Pattanayak) یابدمی

تر و موثرتر کارکنان ، افزایش ، یادگیری کارآمدهای انسانیوری بیشتر از سرمایهبهرهدانش باعث 

، جویی در زمان به هنگام حل مساله ، صرفه، جلوگیری از تکرار اشتباهاتمندی مشتریانرضایت

گیری دانش باعث یاد برانگیختن خلاقیت و نوآوری کارکنان می شود بنابراین چون فرایند مدیریت

با این یادگیری تغییر در دانش، نگرش رفتار و مهارت افراد )توسعه  ،شودکارآمدتر و موثر کارکنان می

موسی  (،1395) خلیل نژاد  و مهری هایمنابع انسانی( است. این بخش از نتایج تحقیق با نتایج پژوهش

(، 13۸6) ابطحی و صلواتی (،13۸7) همکاران معمارزاده و (،1391) شکر زاده(، 1392) خانی و همکاران

(، تایت 2011و همکاران ) 7(، موخرجی2012(، جمالزاده )2015) 6(، دوباس2005و همکاران ) 5خاندکار

اند که شناسایی و کسب دانش، تحقیقات نیز بیان کرده این، دارندهمخوانی   (2003) ۸( و هولاند2004)

                                                             
1-McManus 
2-Chinying 
3-Holsapple 
4-Thite 
5-Khandekar 
6-Dobos 
7-Mukherjee 
8-Holland 
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، نگرش، رسانی دانش باعث تغییر در دانشوزدانش، کاربرد و بر تولید دانش، توزیع دانش، سازماندهی

  شود.رفتار و مهارت افراد می

کند که فرآیند مدیریت دانش از طریق الگوی انتقال آموزش برتوسعه فرضیه چهارم تحقیق بیان می

فرآیند نشان داد که حاصل از این فرضیه حمایت نموده و  یهاافتهمنابع انسانی اثرغیر مستقیم دارد. ی

یم دارد. در تبیین غیر مستق تأثیرمدیریت  دانش  از طریق  الگوی انتقال آموزش بر توسعه منابع انسانی 

 نگرش و توان گفت که بنا به تعریف، توسعه منابع انسانی عبارت از تغییر در دانش، رفتار،این فرضیه می

برد و باعث شناسایی، تولید، توزیع، سازماندهی، کارمهارت است و از طرفی دیگر فرایند مدیریت دانش 

توانند کارکنان را در دستیابی به دانش موثر یاری ها میشود این فرآیندبروزرسانی دانش کارکنان می

وری کارکنان، در نهایت توسعه منابع رسانند و دستیابی و کسب دانش موثر توسط کارکنان، باعث بهره

یایی مدیریت هر سازمانی محسوب های پوچون توسعه منابع انسانی از مولفه انسانی خواهد شد بنابراین

، کارایی و عملکرد بهتر انجام دهندهای خود را با کارکنان بتوانند وظایف و مسئولیتشود برای این که می

لازم است مدیران، برنامه ریزی جامعی جهت آموزش و توسعه کارکنان داشته باشند فرآیند مدیریت 

ر کارکنان خواهند نگرش، مهارت و رفتا ،ایی در تغییردانشش و سیستم انتقال آموزش نقش مهم و بسزدان

و همکاران خانی  موسی (،1395) مهری و نژادخلیلهای یافته با این قسمت از تحقیقکه یافته های  داشت

خوانی هم(، 2011(، موخرجی و همکاران )2012(، جمالزاده )2015دوباس )(، 1391)شکرزاده (، 1392)

 و همسویی دارد.

فرضیه پنجم  عوامل سازمانی از طریق فرآیند مدیریت دانش و الگوی انتقال آموزش برتوسعه منابع 

دانش  توان گفت که بهبود عوامل سازمانی باعث فرآیند مدیریتر مستقیم دارد. به عبارت دیگر میاثر غی

توسعه منابع انسانی  نهایت هم باعث و مدیریت دانش باعث انتقال موثرتر آموزش به محیط کار و در

عوامل سازمانی )فرهنگ، فناوری اطلاعات، ساختار( بر موفقیت اجرای مدیریت دانش ، شودکارمندان می

سازی فرآیند مدیریت دانش هتر باشند اجراو پیادیه اول هرچه عوامل سازمانی مطلوبدارد. طبق فرض تأثیر

تولید، توزیع، کسب و بکارگیری دانش و انتقال  خواهند بود و مدیریت دانش نیز باعث شناسایی،ترموفق

طرفی فرآیند مدیریت دانش و الگوی انتقال آموزش نیز باعث یادگیری موثرتر  شود، ازآموزش می

دانشی، مهارتی، نگرشی و رفتاری کارکنان خواهد درکارکنان خواهد شد که عامل یادگیری باعث تغییرات 

فرآیند مدیریت دانش و مدیریت  بر تأثیر)توسعه منابع انسانی(. بنابراین عوامل سازمانی از طریق  شد

های پژوهش حاضر بیانگر این گذار باشد. یافتهتأثیرع انسانی تواند بر توسعه منابدانش برانتقال آموزش می

تکنولوژی توسط دو میانجی تسهیل کننده یعنی  ،ساختارل اساسی فرهنگ، واقعیت است که سه عام

مدیریت دانش )شناسایی و کسب دانش، تسهیم دانش،کاربرد دانش و بروز رسانی دانش( و الگوی انتقال 

توسعه منابع انسانی را فراهم  رعوامل سازمانی ب تأثیرآموزش )عوامل فردی، آموزشی و سازمانی( زمینه 

های توسعه منابع انسانی توجه کلیدی به این عناصر ضروری در فرایند طراحی و اجرای برنامه ذاکند لمی



 

 

 

                 94                                                                1396، پاییز 14فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال چهارم، شماره 

توان موجبات بوده و با اتخاذ سازوکارهای مناسب انتقال آموزش از وضعیت موجود به وضعیت مطلوب می

صلواتی و حق نظر این بخش از نتایج تحقیق با تحقیقات  گشایی و کارآفرینی گردد.، ظرفیتبهره وری

با  سویی دارد.و هم خوانیهم( 1392) و موسی خانی و همکاران (1395) خلیل نژاد  و مهری(، 13۸۸)

های آموزشی و انتقال دانش و شود: در راستای برگزاری دورهتوجه به نتایج این پژوهش پیشنهاد می

لازم بر توسعه  تأثیردانش بتوانند  های مدیریتامکانات لازم فراهم شود تا مولفهمهارت به محیط کار 

منابع انسانی داشته باشند و همچنین سازمان جوی فراهم کند تا کارکنان تمایل بیشتری برای پیوستن 

یت توسعه منابع انسانی نها تا تسهیم و انتقال دانش و در ها با همدیگر را داشته باشندبه تیم ها و همکاری

افراد به همکاری تیمی و تعاملات هایی را برای تشویق توان پاداش، برای این منظور می تسهیل شود

های اضافی، فراهم آوردن فرصت نظر بگیرند. به علاوه از سازوکارهای حمایتی همچون پایه اجتماعی در

ای آنها را المللی ابزار حفظ و رشد حرفهبینملی و  های محلی،برای ادامه تحصیل، شرکت در کنفرانس

بدین وسیله موجبات غنای ارتقای کیفیت منابع انسانی را فراهم ساخته و به عنوان مدل مهیا سازد 

 تکاملی برای سایر کارکنان، محرک و مشوق پیشرفت سازمانی خواهد بود.
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 چکیده:

تحقیق حاضر با هدف تدوین  آموزش در جمعیت هلال احمر جمهوری اسلامی ایران، میتبا توجه به ضرورت و اه

ت شناسایی نقاط قوت و ضعف در این سازمان طراحی شده است. در این تحقیق جه منابع انسانی های نظام آموزشاستراتژی

، جمهوری اسلامی ایرانهلال احمر  معیتتهدیدهای پیش رو با تعدادی از خبرگان و صاحبنظران فعال در ج ها وو فرصت
، SOدر چهار دسته های مناسب از تلاقی این عوامل با هم استراتژی  SWOTبا استفاده از مدل و هآمد مصاحبه به عمل

ST،WO ،WT  در مرحله بعد برای انتخاب بهترین استراتژی جهت توسعه نظام آموزش در جمعیت. ه استیین گردیدبت 

جهت تعیین . ه استبه کار گرفته شد( QSPM) ریزی استراتژیک کمیماتریس برنامه هلال احمر جمهوری اسلامی ایران

کارشناسان  تعدادی ازای طراحی و توسط گزینه 5ای بر اساس مقیاس لیکرت به صورت پرسشنامه SWOTهای عوامل وزن
برای ها ترین استراتژیمناسب کارانهمحافظههای استراتژی دهدتکمیل شده است. نتایج تحقیق نشان می سازمان و خبرگان

به  6.02 نمره جذابیتبا  "ریزی و مدیریت آموزشی در جمعیتاستقرار نظام برنامه" استراتژیباشند. آموزش مینظام توسعه 

 ت.ن بهترین استراتژی پیشنهاد شده اسعنوا

 QSPM، مدل SWOT، جمعیت هلال احمر، تحلیل منابع انسانی آموزش، نظام استراتژیتدوین : های کلیدیواژه
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 مقدمه -1

های اصلی هر سازمان و نقش آن در موفقیت پررقابت امروز سرمایه انسانی یکی از داراییدر محیط 

در نتیجه مجهز کردن این دارایی منحصر به فرد  .(Iyewa et al, 2017) آن سازمان غیرقابل انکار است

 رسددن عملکرد شغلی، ضروری به نظر میبه اطلاعات، دانش و مهارت با هدف به حداکثر رسان

(Padmasiri et al, 2018)  های اصلی ایجاد و به عنوان یکی از شیوه تردید نظام آموزش و توسعهیبو

های توسعه و نظام آموزش، فعالیت (.Lussier et al, 2018) شودمی مهارت محسوبوسعه دانش و ت

ریزی برنامهاختصاص یک موقعیت برجسته به این امر در دهد بنابراین بهسازی افراد را هدف قرار می

کند. به عبارت دیگر، نظام استراتژیک سازمانی، به بازسازی فرهنگ مناسب توسعه کمک با ارزشی می

آموزش و توسعه در راستای تحقق اهداف راهبردی سازمان به اجرا در می آید و منافعی  برای افراد و 

در جهت  شناسایی اهداف ،کسب مزیت رقابتی، افزایش دانش شغلی و کمک سودآوریسازمان از جمله؛ 

از این رو مدیریت آموزش منابع انسانی به عنوان رویکرد  .(Padmasiri et al, 2018) سازمان دارد

شود که قلمداد می  -یعنی نیروی کار -های سازمانترین سرمایهاستراتژیک و منسجم، مدیریت با ارزش

نظام آموزش به عنوان لذا ها بیش از هر چیز، اساساً به کیفیت آن بستگی دارد. مزیت رقابتی سازمان

گیرد و در جهت نیازهای کارکنان به منظور ها صورت میریزی کیفیت در سطح سازمانبخشی از برنامه

 .(Izvercia et al, 2014) شودها هدایت میبهبود عملکرد آن

کند و ترکیب گیری و توسعه افراد در آینده ایفا میباید توجه داشت آموزش نقش مهمی در جهت 

را برای اداره و انجام عملیات سازمانی فراهم « دانش، مهارت و استعداد»ها از مورد نیاز ضروری سازمان

هایی بر همین اساس آموزش عبارت است از کلیه مساعی و کوشش (.Do Paço et al, 2015)کند می

ها و همچنین ایجاد رفتار مطلوب در افراد صورت آگاهی و مهارت که در جهت ارتقای سطح دانش،

(. در این 1388کند )ابطحی و موسوی، انجام وظایف و پذیرش مسئولیت می گیرد و آنان را آمادهمی

منظور ایجاد ای است مبتنی بر یادگیری و بهآموزش تجربهدارد که ( اظهار می1387رابطه سیدجوادین )

ها، دانش، ها، تغییر مهارتپایدار در فرد، تا او را قادر به انجام کار و بهبود بخشی توانایی تغییرات نسبتاً

 هاها و شایستگیآموزش به معنی دستیابی به دانش، مهارت بنابراین نگرش و رفتار اجتماعی نماید. 

(Monika et al, 2017 )های ای است که شایستگیبینی شدههای پیشمستلزم استفاده از برنامه که

ای که گونهگردد، بههای تازه در فرد میرا تقویت و موجب کسب دانش، مهارت و توانایی افرادموجود در 

 1در این رابطه شیئل(. lGaravan et a, 2006) به دنبال داردرا و سازمانی فردی عملکرد بهبود 

های ارتقای قابلیت و تسهیل دسترسی به دانش، دارد که آموزش مستلزم اجرای برنامهظهار می( ا1989)

هدف آموزش این است که افراد در دانش، مهارت و رفتار نگرش و مهارت جدید در مسیر بهبود است و 
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 ,Noe) گیرندهای روزانه خود بکار ها را در فعالیتهای آموزشی سرآمد شوند و آنمورد تأکید در برنامه

ترین ابزار جهت دستیابی به بالندگی و توسعه فردی و سازمانی بر این اساس آموزش یکی از مهم (.2010

باید توجه داشت که آموزش اگر با توجه به مسائل مذکور، به  (.1391است )پورکریمی و همکاران، 

رسیدن به اهداف معین و مشخص ای برای ای صحیح، جامع و کامل انجام پذیرد و به عنوان وسیلهطریقه

شماری از قبیل؛ افزایش رضایت شغلی و روحیه کارکنان، افزایش از آن استفاده شود، دارای فواید بی

های جدید، افزایش کارایی در روندها و ها و فناوریانگیزش کارکنان، افزایش ظرفیت پذیرش روش

ها و محصولات، کاهش ترک شغل کارکنان، اثربخشی دستاوردهای مالی، افزایش نوآوری در استراتژی

 ;Yawson, 2012) خواهد بودارتقای وجهه شرکت و آموزش اخلاقی کارکنان و مدیریت ریسک 

Arslan et al .2017 .) 

ها در دنیای امروز، محیط و به ویژه شتاب در های دائمی سازماناما از سوی دیگر، یکی از چالش

رو هستند که مسائل مختلفی اعم از همواره با موجی از تغییرات روبهها تغییرات محیطی است. سازمان

ها بایستی خود را برای این تغییرات کند. بر این اساس سازمانها ایجاد میبرای آن فرصت و تهدید را

های تجاری، افزایش تلاطم در آفرین باشند. همانند سازمانآماده و حتی یک گام جلوتر رفته و تحول

المنفعه نیز نیازمند واکنش سه وجهی تفکر استراتژیک، های دولتی، غیرانتفاعی و عاممانمحیط ساز

ها است. همین مسئله زمینه بکارگیری ها و بسترسازی از سوی سازمانتبدیل ادراکات به استراتژی

ی برخوردارند از چالش های پرها که از محیطگونه سازمانریزی استراتژیک اینهای تجاری را در برنامهمدل

ریزی استراتژیک یک امر حیاتی برای روشن کردن مسیر آتی در همین راستابرنامه را فراهم آورده است.

-گیری در جهت مشخص کردن اولویتشود و به منظور توسعه مبانی منسجم تصمیمسازمان محسوب می

(. Albon et al, 2016ند )کهای ضروری سازمان مهم است و نهایتاً به بهبود عملکرد سازمانی کمک می

ریزی استراتژیک ریزی استراتژیک در جهت سلامت جامعه و اقدامات مرتبط به آن از برنامهاز طرفی برنامه

ریزی استراتژیک در راستای سلامت تر آنکه برنامهمهم سعه کسب و کار عمومی متفاوت است.برای تو

 Phelpsشود )مداخلات مرتبط با آن آغاز میو  عمومی با درک درستی از نیازهای یک جمعیت خاص

& et al, 2016) . 

ها در جهت آموزش ریزی استراتژیک به عنوان ابزار ارتقای سازماناین در حالی است که اغلب برنامه

و بیشتر از اینکه به عنوان یک  (Hinton, 2012شود )و بهسازی افراد، یک فعالیت نمادین محسوب می

اما باید توجه  .(De Hann, 2014) دارد ها در نظر گرفته شود، جنبه نظریالگوی عملی برای فعالیت

حفظ برتری در محیط ریزی استراتژیک پایدار و اثربخش، مؤثرترین شیوه کسب و داشت که فرآیند برنامه

 .(Crockett, 2015) ، می باشدبه افزایش است که پیچیدگی و عدم اطمینان در آن رواستراتژیکی 

رغم طراحی استراتژی های آموزش در سازمان های گوناگون اما در جمعیت هلال احمر جمهوری به

تاکنون در این زمینه فعالیتی انجام نشده است و این  نوان نهادی امدادی و عام المنفعهاسلامی ایران به ع
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های اولیه متمرکز فعالیت خود را به موضوع آمادگی و آموزش کمکدر حالی است که این سازمان، عمده 

های خود را در ، بسیاری از برنامه«خانواده آماده در مخاطرات»داند با شعار کرده و خود را مکلف می

از سوی دیگر، جمعیت هلال احمر به عنوان متولی امر کند. جهت آموزش همگانی امدادی، هدایت می

دیدگان ناشی از سوانح ر مسئولیت سنگینی را در ارتباط با موضوع رسیدگی به حادثهامداد و نجات کشو

و اهمیت این امر همگام با گسترش علم و صنعت و همچنین پیشرفت سریع فناوری و رشد  به عهده دارد

های در این راستا ارتقا دانش و همچنین ایجاد مهارت شود.روز بیشتر  میجمعیت جهان روزبه فزاینده

ترین عوامل یکی از مهم« های اولیهامداد و کمک»و همچنین « آشنایی با سوانح و حوادث»لازم در زمینه 

لذا برای ارائه بار آن است؛ های افراد جامعه در مقابل بروز حوادث و کاهش اثرات زیانارتقای توانمندی

امعه برای مواجه با حوادث و سوانح، خدمات امدادی، توسعه مدیریت امداد در کشور و آمادگی افراد ج

های ترین فعالیتای برخوردار است. آموزش همگانی یکی از محورینقش و جایگاه آموزش از اولویت ویژه

شود و هدف از آن ارتقا سطح آمادگی ملی، افزایش های غیربحرانی محسوب میاین سازمان بویژه در زمان

باشد. به همین دلیل افزائی آحاد مردم به هنگام سوانح میچنین توانآگاهی عمومی از سوانح و هم

ریزی های مختلفی در سطوح مختلف پیش بینی شده تا با نیازسنجی واحدهای آموزشی و برنامهآموزش

های آموزش سازمان در سراسر کشور به مرحله اجرا درآیند؛ لذا با توجه به اهمیت موضوع تدوین استراتژی

چه گفته شد و جمهوری اسلامی ایران ضرورتی اجتناب ناپذیر است. بر اساس آندر جمعیت هلال احمر 

با توجه به ضرورت و اهمیت اهداف آموزش در جمعیت هلال احمر جمهوری اسلامی ایران، تحقیق حاضر 

ها و تهدیدهای آموزش در نظر دارد ضمن بررسی نقاط قوت و ضعف )عوامل داخلی( و همچنین فرصت

های اثربخش جهت توسعه آموزش در جمعیت ، به ارائه استراتژی1SWOTدر قالب مدل  )عوامل خارجی(

 هلال احمر بپردازد.

 

 تحقیق روش -2

در  .باشدمیپیمایشی  -توصیفی هادادهگردآوری نحوه حاضر از نظر هدف کاربردی و از نظر  قیتحق

مورد استفاده قرار و میدانی در کنار هم  یاکتابخانه یهاروشبه منظور گردآوری اطلاعات این پژوهش 

 تحلیل محتوا و بررسی اسناد و مدارک و در یهاوهیشاز  یاکتابخانهدر روش  کهگرفته است؛ بطوری

و صاحبنظران فعال در جمعیت هلال احمر استفاده  رگانخباز  ینظرسنجو  روش میدانی از پرسشنامه

 پرسش اعتبار. است نامه پرسش ها داده آوری جمع ابزارهای ترین عمده تحقیق، این درشده است. 

 از ها،پرسشنامه پایایی سنجش منظور به تأییدو واجرایی دانشگاهی متخصص افراد توسط ها نامه

 ازآنجا .. است که نشانگر پایایی ابزار است87ضریب محاسبه شده . شد استفاده 1 کرونباخ آلفای ضریب

دید  ستیبایمو مدیران عالی  استمدیران عالی سازمان  بر عهدهمسئولیت و وظیفه تدوین استراتژی  که

                                                             
1. Strengths, Weakneeses, Opportunities, Threats 
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مدیران جامعه آماری این پژوهش متشکل از لذا  ؛سازمان داشته باشند تیمأموردر مورد اهداف و  مندنظام

را شامل  نفر 57که فعال در این سازمان  نظرانصاحبعالی و میانی جمعیت هلال احمر، خبرگان و 

 شوند.می

 
 مدل اجرایی تحقیق:

. در باشدیممدل اجرایی تحقیق برگرفته از مدل مدیریت استراتژیک فرد.آر دیوید و به شرح ذیل 

 مورد سازمان جاری استراتژی و جاری رسالت ،مأموریت اهداف، موجود ابتدا وضعارتباط با بررسی 

تبیین شد. سپس با مرور  سازمان موجود وضعیت دقیق شناخت یک با که؛ بطوریقرار گرفت بررسی

ریزی استراتژیک به بررسی عوامل خارجی و داخلی اقدام و با تعیین ها و الگوهای مدیریت و برنامهمدل

های بدست آمده با استفاده از مدل یافته لیتحل و هیتجز، به فرصتنقاط قوت و ضعف و نیز نقاط تهدید و 

SWOT  ی مربوط به آن، اعم از هاسیماتروIFE ،EFE  وIEدر نهایت ماتریس  ، اقدام گردید و

ابزاری برای شناخت  SWOTماتریس  مورد استفاده قرار گرفت. QSPMی استراتژیک کمی زیربرنامه

های داخلی آن ها و قوتهای موجود در محیط خارجی یک سیستم و بازشناسی ضعفتهدیدها و فرصت

در واقع این مدل و کنترل آن سیستم است. به منظور سنجش وضعیت و تدوین راهبرد برای هدایت 

ها را ایجاد را برای شناسایی این عوامل و انتخاب استراتژی که بهترین تطابق بین آن نظامندتحلیلی 

ها و تهدیدها به حداقل ممکن ها به حداکثر و ضعفها و فرصتکه قوتدهد؛ بطورینماید، ارائه میمی

 .(Harrison & John, 2002رسد )می
 

 

 SWOTتحلیل ماتریس 

نتیجه مستقیم مدل تجاری هاروارد است. در واقع این روش ابزاری ارزشمند برای  SWOTماتریس 

ها و و بر این منطق استوار است که استراتژی اثربخش، قوت ها استهای استراتژیک سازمانتحلیل

 Hong and) رساندآن را به حداقل می ها و تهدیدهاکند و در عین حال ضعفها را حداکثر میفرصت

Chan,2010)  این تکنیک ابزاری برای تحلیل وضعیت و تدوین راهبرد است و این امور به طرق در واقع

 گیرد:زیر صورت می

 های درونی سیستم؛ها و ضعفبندی قوتبازشناسی و طبقه •

 ها و تهدیدهای موجود در محیط خارج سیستم؛بندی فرصتطبقهبازشناسی و  •

؛ و تدوین راهبردهای گوناگون برای هدایت سیستم در آینده SWOTتکمیل ماتریس  •

 (.1384)گلکار، 
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عوامل داخلی و خارجی مؤثر بر  بر این اساس بخش مهمی از وضعیت سازمان که شامل نیروها و 

، SWOTها و تهدیدها )خارجی( و در ماتریس ها )داخلی( و فرصتها و ضعفسازمان است در قالب قوت

که شود؛ بطوریریزی استراتژیک استفاده میگیرد و به میزان بسیار زیاد در برنامهمورد بررسی قرار می

 Sheretha) دهدا تشخیص داده و مورد بررسی قرار میهمه عوامل محیطی تأثیرگذار بر محیط عملیاتی ر

et al, 2004.) 

ها و چنین ایجاد ایدهها، ایجاد سازگاری و تطبیق و همها، تمرکز فعالیتنقش استراتژی در سازمان

تصاویر جدیدی از آینده سازمان است. استراتژی به عنوان مکانیزمی برای خلق و توزیع ثروت در قالب 

را  SWOTتحلیل  و گردد. در این راستا تجزیهسازمان با محیط و دستیابی به اثربخشی تلقی میتطبیق 

وتحلیل راهبردی دانست. به عبارت دیگر، یکی از ابزارهای ای از عناصر مختلف در تجزیهتوان چکیدهمی

است )باقری ها و تهدیدات برون سیستمی استراتژیک تطابق نقاط قوت و ضعف درون سیستمی با فرصت

-(. نکته کلیدی این است که این تجزیه و تحلیل به صورت سیستماتیک بر همه جنبه1387پسند، و دل

های موقعیت یک سازمان تسری دارد و بدین ترتیب چارچوب پویا و کارآمدی برای انتخاب استراتژی 

 (.Taleai et al, 2009کند )ارائه می

محیط خارجی و وضعیت داخلی سازمان  SWOTاساس مدل  ها بروتحلیل دادهبطور کلی در تجزیه

ها با هم چهار دسته شود. نهایتاً از تقابل آنمورد بررسی قرار گرفته و در قالب عناوین کلیدی خلاصه می

 گردد.( تدوین میSO,WO,ST,WTاستراتژی )

 
 

 (1390الماسی و دورفرد، ) SWOTماتریس  :1جدول 

 (Wها )ضعففهرست  (Sها )فهرست قوت 

ها فهرست فرصت 

(O) 
 های تهاجمیاستراتژی (=SO) 1ناحیه 

 هایاستراتژی (=WO) 3ناحیه 

 کارانهمحافظه

فهرست تهدیدات  

(T) 
 های تدافعیاستراتژی (=WT) 4ناحیه های رقابتیاستراتژی (=ST) 2ناحیه 
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 های پژوهشیافته-3
 (EEFماتریس ارزیابی عوامل خارجی )

که در ماتریس  ، هر یک از عوامل استراتژیک محیطخارجیبا استفاده از ماتریس ارزیابی عوامل 

گیرند و از بررسی این عوامل، اند، مورد ارزیابی قرار میبندی شدهاولویت عوامل محیطی شناسایی و اولویت

رار گرفته و با استفاده دار در یک ستون ماتریس قشوند. عوامل اولویتها و تهدیدها شناسایی میفرصت

 آموزشی جمعیت شوند تا در نهایت مشخص شود که آیا نظامهای خاصی امتیازبندی میاز ضرایب و رتبه

تری خواهد داشت یا با تهدیدهای های بیشریزی کند، فرصتخواهد برای آن برنامهای که میدر آینده

های تهیه این دهد. گامحیطی را نشان میتری مواجه خواهد شد. جدول ماتریس ارزیابی عوامل مبیش

 اند از:ماتریس عبارت

ها و تهدیدها در این ماتریس عوامل استراتژیک محیطی در ستون اول و در قالب فرصت •

 شوند؛فهرست می

سپس در ستون دوم با توجه به میزان اهمیت و حساسیت هر عامل، با مقایسه این عوامل  •

گیرد. تخصیص ها تعلق می( به آن عامل1-0صفر الی یک )با همدیگر، ضریب اهمیتی بین 

نباشد. در  1ای باشد که مجموع ضرایب تمام عوامل بیش از یک گونهاین ضرایب باید به

 اینجا برای تعیین اوزان عوامل از تکنیک مقایسات زوجی استفاده شده است؛

 3یا  4ها به ترتیب رتبه ها و تهدیددر ستون سوم، با توجه به کلیدی یا عادی بودن فرصت •

صورت کند. تخصیص رتبه بدین)به تهدیدها( اختصاص پیدا می 1یا  2ها( و رتبه )به فرصت

و چنانچه یک  4است که اگر فرصت پیش روی نظام یک فرصت استثنایی باشد، رتبه 

شود، و اگر تهدید رودرروی نظام به عامل موردنظر داده می 3فرصت معمولی باشد، رتبه 

به عامل موردنظر  1و چنانچه یک تهدید جدی باشد رتبه  2ک تهدید معمولی باشد، رتبه ی

طوری است که هر قدر از دهی به شود، روند رتبهگونه که ملاحظه مینشود. هماداده می

به  4تر شده و از کنیم، میزان رتبه کمفرصت استثنایی به سمت تهدید جدی حرکت می

 رسد؛می 1

های ستون سوم برای هر عامل در هم ضرب رم، ضرایب ستون دوم و رتبهدر ستون چها •

شوند تا امتیاز آن عامل )فرصت یا تهدید( برای نظام مشخص شود. در انتهای این ستون می

از مجموع امتیازات بدست آمده، امتیاز نهایی نظام از نظر برخورداری از فرصت یا تهدید 

 شود؛تعیین می

باشد، بدین معناست که  5/2از نهایی نظام در این ماتریس بیش از چنانچه جمع کل امتی •

های پیش روی نظام بر تهدیدهای آن غلبه خواهد کرد و اگر این بینی، فرصتطبق پیش

 است؛ها غلبه تهدیدها بر فرصت دهندهباشد نشان 5/2تر از امتیاز کم
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آید جهت تعیین استراتژی در ای که از ماتریس ارزیابی عوامل خارجی نظام بدست مینمره •

ها قابل استفاده بوده و نیازی به همه سطوح و تشکیل ماتریس داخلی و خارجی در آن

که نمره ماتریس ارزیابی عوامل داخلی بایستی محاسبه مجدد در آن سطوح ندارد. درحالی

 طور جداگانه محاسبه و لحاظ گردد.در هر سطح به

تحلیل عوامل خارجی در جمعیت هلال احمر جمهوری اسلامی ایران بر اساس آنچه گفته شد نتایج 

دهد، مجموع کل امتیاز نشان داده شده است. همانطور که نتایج جدول نشان می 2به شرح زیر در جدول 

های پیش روی نظام بر تهدیدهای آن غلبه خواهد کرد. در حالی ( است؛ لذا فرصت2.905بدست آمده )

 داد.ها را نشان میبود، غلبه تهدیدها بر فرصت 5/2تر از که اگر این امتیاز کم

 (EEF)تحلیل عوامل خارجی : 2جدول 

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )

نمره   

 نهایی

ضریب  

 اهمیت
  ردیف عنوان رتبه

 O1 حمایت مدیریت ارشد جمعیت از تقویت و توسعه آموزش 0.090 4 0.360

ت
ص

فر
 

 O2 جمعیت کلانهای جایگاه مطلوب آموزش در سیاست 0.075 4 0.30

 O3 وجود نیروی انسانی باتجربه، خبره و باسابقه در جمعیت 0.260 4 0.065

 O4 جامعه مخاطب جمعیت برای همگانیهای درک ضرورت آموزش 0.070 4 0.28

 O5 آموزشیهای انگیزه مطلوب داوطلبان برای مشارکت در برنامه 0.060 4 0.240

0.150 3 0.050 
 همگانی، یهاآموزش ارائه برای آموزش با مرتبط یهاسازمان امکانات وها توانمندی، قابلیت

 تخصصی و عمومی
O6 

 O7 مرتبطهای سازمان بین همگانی یهاآموزشکننده جایگاه مطلوب جمعیت در نقش هماهنگ 0.070 4 0.280

 O8 آموزشیهای ساز فناوری اطلاعات برای ارتقای کیفیت برنامه نقش توانمند 0.040 3 0.120

 O9 همراه و الکترونیکی آموزش هاییتقابل از استفاده با آموزشیهای رفع محدودیت 0.060 3 0.180

 O10 2.0یادگیری های ترویج یادگیری مشارکتی و فعال از طریق قابلیت 0.040 3 0.120

0.165 3 0.055 
 و پژوهشی مؤسسات ،هادانشگاه تخصصی و علمی توان و تجهیزات امکانات، ازگیری امکان بهره

 خصوصی بخش
O11 

0.100 2 0.050 
 نیروی مهارت و دانش مستمرروزرسانی تعریف نشدن سازوکارهای انگیزشی و آموزشی برای به

 جمعیت انسانی
T1 

تهدید
 

0.065 1 0.065 
های ه در خصوص مدیریت و اجرای دورهموسس با تخصصیهای نظر بین مدیران سازماناختلاف

 آموزشی
T2 

0.070 1 0.070 
 هاییازمندین ینتأم برای جمعیت تدارکاتی و مالی فرآیندهای محدودپذیری چالاکی و انعطاف

 آموزش حوزه
T3 

 T4 جمعیت تخصصی و همگانیهای تأثیر نامطلوب رکود اقتصادی بر مشارکت در آموزش 0.030 2 0.060

 T5 تخصصی و عمومی همگانی،های ضعف روحیه همکاری بین سازمانی در زمینه آموزش 0.065 1 0.065

0.090 2 0.045 
حوزه  در جمعیت یسازمانبرون و درونهای تأثیرگذاری تغییرات سیاسی و مدیریتی بر برنامه

 آموزش
T6 

 جمع نمره 1 - 905/2
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 (IFE)ماتریس ارزیابی عوامل داخلی 

ها( شناسایی ها و ضعفکه عوامل کلیدی داخلی )قوتدر فرایند بررسی عوامل داخلی پس از این

 شدند، باید این عوامل مورد ارزیابی قرار گیرند تا مشخص شود که نظام درمجموع دارای قوت یا ضعف

بندی ه از نظام، اولویت. برای این کار ابتدا از طریق ماتریس اولویت عوامل داخلی، عوامل شناسایی شداست

تر تعیین شوند. سپس عوامل استراتژیک خواهند شد تا عوامل استراتژیک داخلی برای بررسی بیش

باشند( از طریق ماتریس ارزیابی عوامل های کلیدی نظام میها و ضعفشناسایی شده )که شامل قوت

های ها و ضعفظر برخورداری از قوتداخلی، ارزیابی و امتیازبندی خواهند شد تا وضعیت کلی نظام از ن

داخلی مشخص شود. ابزار ارزیابی عوامل داخلی، ماتریس ارزیابی عوامل داخلی است که شباهت زیادی 

به ماتریس ارزیابی عوامل خارجی دارد. با استفاده از این ماتریس هریک از عوامل استراتژیک داخلی که 

گیرند و از بررسی این عوامل، اند، مورد ارزیابی قرار میدر ماتریس اولویت عوامل داخلی شناسایی شده

های شناسایی شده در یک ستون ماتریس قرار ها و ضعفشوند. این قوتهای فهرست میها و ضعفقوت

شوند. تا در نهایت مشخص شود که نظام های خاصی امتیازبندی میگرفته و با استفاده از ضرایب و رتبه

دهد. برد. جدول زیر، ماتریس ارزیابی عوامل داخلی را نشان میضعف رنج میدارای قوت است یا از 

 توان در نظر داشت:صورت زیر میهای تهیه این ماتریس را بهگام

ها و دار داخلی در ستون اول و در قالب فرصتدر این ماتریس عوامل استراتژیک یا اولویت •

 شوند.تهدیدها لیست می

به میزان اهمیت و حساسیت هر عامل، با مقایسه این عوامل  سپس در ستون دوم با توجه •

گیرد. تخصیص ( به آن عامل تعلق می0-1با همدیگر ضریب اهمیتی بین صفر الی یک )

 ( نباشد.1ای باشد که جمع ضرایب تمام عوامل بیش از یک )گونهاین ضرایب باید به

 3یا  4ها به ترتیب رتبه ضعفها و در ستون سوم، با توجه به کلیدی یا عادی بودن قوت •

کند. تخصیص رتبه بدین صورت ها( اختصاص پیدا می)به ضعف 1یا  2ها( و رتبه )به قوت

و چنانچه یک قوت  4های پیش روی نظام، یک قوت عالی باشد، رتبه است که اگر قوت

ک شود، و اگر ضعف رودرروی نظام، یبه عامل مورد نظر داده می 3معمولی باشد، رتبه 

به عامل موردنظر  1و چنانچه یک ضعف بحرانی باشد رتبه  2ضعف معمولی باشد، رتبه 

طوری است که هر قدر از دهی به شود، روند رتبهگونه که ملاحظه میشود. همانداده می

به  4تر شده و از کنیم، میزان رتبه کمفرصت استثنایی به سمت ضعف بحرانی حرکت می

 رسد.می 1

های ستون سوم برای هر عامل درهم ضرب م، ضرایب ستون دوم و رتبهدر ستون چهار •

شوند تا امتیاز آن عامل )قوت یا ضعف( برای نظام مشخص شود. در انتهای این ستون می
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از جمع امتیازات بدست آمده امتیاز نهایی نظام از نظر برخورداری از قوت یا ضعف تعیین 

 شود.می

باشد، بدین معنی است  5/2نظام در این ماتریس بیش از چنانچه جمع کل امتیاز نهایی  •

های پیشروی نظام بر تهدیدهای آن غلبه خواهد های به عمل آمده، قوتبینیکه طبق پیش

ها بر نقاط قوت خواهد دهنده غلبه ضعفباشد نشان 5/2تر از داشت و اگر این امتیاز کم

 بود.

داخلی در جمعیت هلال احمر جمهوری اسلامی ایران بر اساس آنچه گفته شد نتایج تحلیل عوامل 

نشان داده شده است. با توجه به نتایج بدست آمده در جدول، مجموع کل امتیاز  3به شرح زیر در جدول 

دهنده غلبه نقاط ضعف بر قوت کمتر است؛ لذا نشان 2.5( است. این نمره از عدد 2.165بدست آمده )

 داد.بود، غلبه نقاط قوت بر ضعف را نشان می 5/2از  ترچه این امتیاز بیشاست. چنان

 

 (IFE)تحلیل عوامل داخلی  :3جدول 

نمره 

 نهایی

ضریب 

 اهمیت
  ردیف  عنوان رتبه

 S1 وجود حداقل امکانات آموزشی در اغلب نقاط کشور 0.050 4 0.200

ت
ط قو

نقا
 

 S2 هاتمام استاندسترسی به شبکه گسترده موسسه آموزش عالی هلال در  0.070 4 0.280

 S3 هلال موسسه برتر یلانالتحصفارغ و اساتید ازگیری فرصت بهره 0.070 4 0.280

 S4 تهیه و تدوین محتوی عمومی گسترده در جمعیت 0.065 3 0.195

 W1 الکترونیکی آموزش بسترهای از محدودگیری بهره 0.040 2 0.080

ف
ضع

ط 
نقا

 

 W2 آموزش مدیریت اطلاعاتی هاییگاهپا وها ضعف دستگاه 0.055 2 0.110

 W3 جمعیت آموزش کارکنان بین آموزشی مدیریت وریزی ضعف دانش و مهارت فنی برنامه 0.075 1 0.075

 W4 و تربیت مربیان جدید  مربیانهای روزرسانی مستمر مهارتعدم به 0.065 1 0.065

 W5 ارتقا و حفظ مربیان مؤثر نبودن ابزارهای انگیزشی برای 0.055 2 0.110

 W6 شآموز حوزههای مدون و مستند نبودن اهداف و سیاست 0.055 2 0.110

 W7 جمعیت در آموزش متمرکز و منسجمریزی عدم برنامه 0.060 2 0.120

 W8 موقع منابع مالی حوزه آموزشتأمین نشدن به 0.065 1 0.065

 W9 یاچندرسانه الکترونیکی محتوی از محدودگیری بهره 0.050 2 0.100

0.090 2 0.045 
 از برخی برای تخصصی محتوی نشدن ارائه و محتوی یهاگروه از برخی نشدنروزرسانی به

 جدید هاییازمندین
W10 

 W11 استاندارد یهادرس شناسنامه و طرح تهیه نشدن 0.055 2 0.110

 W12 فعال آموزش یهاروش جمله از نوین یهاروش ازگیری توجه محدود به بهره 0.050 2 0.100

 W13 آموزشی هاییهرو و فرآیندها نبودن مدون ویافته استاندارد، ساخت 0.075 1 0.075

 جمع نمره 1 - 2.165

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )
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 (IEماتریس داخلی خارجی )

توان کمتر است می 2.5باشد. از آنجا که این نمره از عدد می 2.165نمره نهایی جدول عوامل داخلی 

گرفته است و مرتفع نمودن  گیری نمود که نقاط ضعف نظام آموزشی جمعیت بر نقاط قوت پیشینتیجه

ر نمره نهایی باشد. از سوی دیگهای اصلی میها به نقطه قوت یکی از اولویتنقاط ضعف و تبدیل آن

هایی مناسب در مسیر توسعه باشد. این عدد نیز نشانگر وجود فرصتمی 2.905جدول عوامل محیطی، 

فاصله  2.5اند. البته ازآنجاکه این عدد از ها از تهدیدها پیشی گرفتهنظام آموزشی جمعیت است و فرصت

یک تعادل نسبی وجود دارد. به  ها و تهدیدهای موجودتوان نتیجه گرفت بین فرصتزیادی ندارد، می

های ها و تهدیدها روبرو است، اتخاذ استراتژیای از فرصتعبارت دیگر در حال حاضر نظام با مجموعه

ها را فراهم نموده و تأثیرگذاری تهدیدها را محدود گیری مناسب از فرصتتواند زمینه بهرهمناسب می

 نماید. 

رجی از ابزاری به نام ماتریس داخلی و خارجی استفاده زمان عوامل داخلی و خاجهت تحلیل هم

آموزش منابع شود. این ماتریس برای تعیین موقعیت کنونی نظام به کار گرفته شده و در واقع نظام می

تواند با استفاده از این ماتریس موقعیت کلی خود را در مواجهه می انسانی در جمعیت هلال احمر ج.ا.ا 

 رونی تعیین نماید. با عوامل درونی و بی

های ارزیابی عوامل داخلی و بایست جمع نمرات حاصل از ماتریسبرای تشکیل این ماتریس می

اساس تقاطع نمرات در محورهای افقی و  خارجی در ابعاد افقی و عمومی این ماتریس قرار گیرد. بر

توان جایگاه نظام را تعیین و رویکرد کلی تبیین راهبردهای توسعه آن را نیز مشخص نمود. عمودی می

باشد، استراتژی هجومی و رشد و توسعه  VIو  II ،IIIهای که موقعیت نظام در یکی از خانهدر صورتی

های تثبیت و باشد، استراتژی I ،V ،IXهای ر یکی از خانهگردد. اگر موقعیت نظام دسریع پیشنهاد می

شود و اگر موقعیت نظام در یکی از سازی برای رشد و توسعه اتخاذ میبهبود وضعیت موجود و آماده

 شود.باشد، استراتژی کاهش پیشنهاد می IIVو  IV ،VIIهای خانه
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 رداخلی و خارجی در جمعیت هلال احمماتریس : 1شکل 

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )

 
( 2.905) بیرونی( و مجموع نمره عوامل 2.165، با توجه به مجموع نمره عوامل داخلی )1در شکل 

طور که در این شکل نیز موقعیت نظام بر روی ماتریس عوامل داخلی و خارجی مشخص شده است. همان

محل استقرار موقعیت نظام بوده که توازن نسبی بین عوامل محدودکننده و عوامل  Vمشهود است خانه 

شوند که علاوه بر حفظ، ای تبیین های توسعه نظام باید به گونهبرنده است. بر این اساس استراتژی پیش

نیز به را نظام آموزش جمعیت هلال احمر ج.ا.ا  تثبیت و بهبود وضعیت موجود، ارتقا و بهبود مستمر در 

رود در این نظام با توجه به نقاط ضعف و تهدیدها رویکردی رو انتظار نمیهمراه داشته باشند. از این

ها نیز اتخاذ رویکردهای تدافعی مناسب اتخاذ شود و همچنین با توجه به نقاط قوت و فرصت تهاجمی

 نخواهد بود. بلکه در این نظام باید به دنبال رویکردی میانه بود.

 

 QSPMبندی راهبردها و استخراج راهبردهای اصلی از مدل ویتاول

ریزی های برنامههای بدست آمده طی تحلیلبندی استراتژیهای مختلفی برای مقایسه و اولویتروش

ها استفاده از ماتریس کمّی ترین این روشاستراتژیک وجود دارد. که یکی از معتبرترین و متداول

دام یک از گزینه های انتخاب شده، شخص می نماید که کاست. این ماتریس مریزی استراتژیک برنامه

برای تهیه این ماتریس مراحل زیر  .مناسبتر می باشد و در واقع این استراتژی ها را اولویت بندی می کند

 انجام شده است:
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ریزی ماتریس کمی برنامه به ها آن از یک هر وزنی امتیاز و خارجی و داخلی عوامل ابتدا -1

 ماتریس بالای ردیف در شده، پیشنهاد قبول قابل های استراتژی ی کلیه سپس شده، منتقلاستراتژیک 

 .شوند می فهرست استراتژیک ریزی برنامه

 تدوین در آنها اهمیت به بنا ها، استراتژی از مجموعه یک در استراتژی هر جذابیت تعیین برای -2

کمترین مقدار جذابیت  1بیشترین مقدار جذابیت و  4که  شود می داده 4 تا 1 از امتیازی استراتژی هر

 باشد.می

 ی مرحله جذابیت امتیاز در اول ی مرحله های وزن جذابیت امتیاز جمع آوردن دست به برای -3

 می دست به استراتژی هر عوامل از یک هر جذابیت امتیاز مجموع ترتیب بدین است، شده ضرب دوم

 یک هر نهایی جذابیت امتیاز استراتژیک، ریزی برنامه جدول ستون هر جذابیت امتیازهای جمع از .آید

 بیشتری جذابیت از که است هایی استراتژی ی دهنده نشان که آید، می دست به ها استراتژی از

 .است شده آورده 4 شماره جدول در ماتریس این نتایجهستند. برخوردار

 (8الی  1های ریزی استراتژیك )استراتژیماتریس کمی برنامه :4جدول 

 نمره جذابیت های انتخاب شدهاستراتژی اولویت

1 S13 6.02 

2 S15 5.90 

3 S11 5.87 

4 S03 5.77 

5 S07 5.63 

6 S01 5.62 

7 S14 5.58 

8 S02 5.54 

9 S06 5.45 

10 S10 5.38 

11 S04 5.33 

12 S12 5.32 

13 S08 5.30 

14 S05 5.24 

15 S09 5.14 

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )
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 های تعیین شده به ترتیب اهمیت عبارتند از:براین اساس اولویت

- :S13 ریزی و مدیریت آموزشی در جمعیتاستقرار نظام برنامه  

- :S15 تسهیل در های خاص بودجه، تامین مالی و تدارکاتی آموزش برای نامهتدوین و تصویب آیین

 های آموزشیاجرای برنامه

- :S11 سازی بسترهای سیستمی مدیریت آموزشپایجاد، تقویت و یکپارچه 

- :S03 های داوطلبان، امدادگران و مربیان در قالب شبکه بازآموزی و ارتقای مستمر مهارت

  اجتماعی یادگیری جمعیت

- S07 :مدیریت آموزشی حوزههای کارکنان آموزش در توانمندسازی و بازآموزی مهارت  

- S01 :های همگانی، عمومی و تخصصی جمعیت با استفاده از توسعه کمی و کیفی آموزش

 های الکترونیکیهای آموزشقابلیت

- S16: سازی نهادهای دولتی و غیردولتی و نیز آحاد جامعه نسبت به مسایل مربوط به حساس

 حوادث و بلایا 

- S14 :ها های تخصصی جمعیت برای تعیین نیازمندیسازمان تعامل و اشتراک مساعی نزدیک با

  های آموزشیها، تدوین محتوی و دریافت بازخورد برنامههای آموزشی، طراحی دورهو اولویت

- :S02 های همگانی گیری از آموزش همراه برای توسعه آموزشبهره 

- S06: جمعیت در حوزه مدیریت های کارکنان سنجش و ارزیابی و بازآموزی مستمر دانش و مهارت

    بحران و امداد و نجات

- S10: اتخاذ ساز و کارهای رفاهی، معنوی و اجتماعی موثر برای ارتقای انگیزش مربیان  

- S04: بندی مستمر محتوی موجود و شناسایی و نیازسنجی محتوی مورد نیازارزیابی و رتبه 

- S12: ها در ن و فعال و ترویج این روشهای آموزش نویمطالعه، تحقیق و شناسایی مستمر روش

 جمعیت

- S08 :های همگانی در جامعه مخاطبهای مستعد برای توسعه آموزشجلب همکاری سازمان  

- S05 :های مرتبط گذاری و انتشار محتوی آموزشی مناسب بین سازماناشتراکتوسعه بسترهای به

  با آموزش همگانی، عمومی و تخصصی

- S09 :ها، موسسات های علمی، پژوهشی و زیرساختی دانشگاهها و توانمندیگیری از قابلیتبهره

 های عمومی و تخصصیپژوهشی و بخش خصوصی برای توسعه آموزش
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 گیرینتیجهبحث و  -4

ها، نیازمند دید استراتژیک به آموزش منابع های اجتماعی سازمانبرداری از سرمایهامروزه جهت بهره

های مدیریت آموزش، تحقیق سازی برای تحقق استراتژیدر راستای زمینه انسانی هستیم. بر این اساس

ها و تهدیدها( در حاضر با هدف شناسایی عوامل داخلی )نقاط قوت و ضعف(، عوامل خارجی )فرصت

بر اساس منابع نظری و مراحل در این راستا  های مدیریت آموزش انجام گرفت.جهت تدوین استراتژی

مشخص  SWOTی جمعیت هلال احمر جمهوری اسلامی ایران به وسیله تحلیل هاپژوهش، استراتژی

و  2.16چنین با توجه به نمودار ماتریس عوامل داخلی و خارجی، امتیاز نهایی عوامل داخلی هم گردید. 

های تعیین گردید که بر طبق اصول مدیریت استراتژیک، استراتژی 2.90امتیاز نهایی عوامل خارجی 

شوند. در ماتریس ریزی آموزش در جمعیت هلال ج.ا.ا بکار گرفته می( جهت برنامهWOکارانه )محافظه

های دو منطقه احتمالی آن یعنی های سازمان در ترکیبی با استراتژیریزی ارزیابی کمی، استراتژیبرنامه

SO  وWT رجی( نمره خواهند بود، چون در صورت بهبود شرایط داخلی )با فرض ثابت بودن عوامل خا

 کارانه بهخواهد بود و موقعیت استراتژیک از وضع محافظه 2.5تر از ماتریس تحلیل عوامل داخلی بیش

چه شرایط خارجی حاکم )با فرض ثابت بودن عوامل طور، چنان( تغییر خواهد یافت. همینSOتهاجمی )

رسیده و  2.5تر از خارجی به کمداخلی( به سمت بدتر شدن گرایش یابد، نمره ماتریس ارزیابی عوامل 

های جدول اولویت بندی استراتژی یابد.( انتقال میWTکارانه به تدافعی )موقعیت از حالت محافظه

ریزی استقرار نظام برنامه»انتخاب شده نیز بیانگر آن است که از میان پانزده استراتژی برگزیده، استراتژی 

بهترین استراتژی محسوب می شود که با طراحی تفصیلی   6.02با نمره « و مدیریت آموزشی در جمعیت

و اجرای فرایندهای مدیریت آموزش در جمعیت هلال احمر و آموزش و استقرار نظام استاندارد بین 

های خاص بودجه، نامهیینآتدوین و تصویب »عملی می گردد. سایر استراتژی ها به ترتیب 10015المللی 

سازی ، ایجاد، تقویت و یکپارچه«ی آموزشیهابرنامهزش برای تسهیل در اجرای ین مالی و تدارکاتی آموتأم

های داوطلبان، امدادگران و مربیان بسترهای سیستمی مدیریت آموزش، بازآموزی و ارتقای مستمر مهارت

های کارکنان آموزش در ، توانمندسازی و بازآموزی مهارت در قالب شبکه اجتماعی یادگیری جمعیت

های همگانی، عمومی و تخصصی جمعیت با استفاده ،توسعه کمی و کیفی آموزش مدیریت آموزشی حوزه

سازی نهادهای دولتی و غیردولتی و نیز آحاد جامعه نسبت های الکترونیکی، حساسهای آموزشاز قابلیت

معیت برای های تخصصی جبه مسایل مربوط به حوادث و بلایا ،تعامل و اشتراک مساعی نزدیک با سازمان

های ها، تدوین محتوی و دریافت بازخورد برنامههای آموزشی، طراحی دورهها و اولویتتعیین نیازمندی

های همگانی، سنجش و ارزیابی و بازآموزی گیری از آموزش همراه برای توسعه آموزش، بهره آموزشی

اتخاذ ساز و کارهای  اد و نجات،های کارکنان جمعیت در حوزه مدیریت بحران و امدمستمر دانش و مهارت

بندی مستمر محتوی موجود ، ارزیابی و رتبه رفاهی، معنوی و اجتماعی موثر برای ارتقای انگیزش مربیان

های آموزش نوین و و شناسایی و نیازسنجی محتوی مورد نیاز، مطالعه، تحقیق و شناسایی مستمر روش
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های همگانی های مستعد برای توسعه آموزشی سازمانها در جمعیت، جلب همکارفعال و ترویج این روش

های گذاری و انتشار محتوی آموزشی مناسب بین سازماناشتراکوسعه بسترهای به، تدر جامعه مخاطب

های علمی، پژوهشی و ها و توانمندیگیری از قابلیتهره، ب مرتبط با آموزش همگانی، عمومی و تخصصی

 های عمومی و تخصصیپژوهشی و بخش خصوصی برای توسعه آموزشها، موسسات زیرساختی دانشگاه

 ذیل ارائه می گردد. ر یک از آن ها به ترتیب پیشنهادهایکه به منظور عملی ساختن ه

 (LMSاستقرار سیستم مدیریت یادگیری ) •

 طراحی سیستم ممیزی و بازآموزی مربیان •

های تخصصی مدیریت و اجرای دورههای معتبر برای طراحی نامه همکاری با دانشگاهعقد تفاهم •

 آموزشی برای کارکنان آموزش جمعیت

 ای آموزشتولید محتوی الکترونیکی چندرسانه •

های تخصصی با مشارکت ریزی و نظارت بر آموزشگذاری، برنامههای سیاستایجاد کارگروه •

 های تخصصی جمعیتسازمان

 تلفن همراه سازی سیستم آموزش الکترونیکی مبتنی برطراحی و پیاده •

 های اجتماعی همراههای آموزشی در شبکهسازی کانالطراحی و پیاده •

 های تخصصی جمعیتتهیه چارچوب مهارت •

های اجرایی برای ارتقای معنوی و اجتماعی نامه و دستورالعملنویس قوانین آیینتهیه پیش •

 مربیان

 گواهینامه محتویبندی و صدور تهیه چارچوب نیازسنجی، سنجش، ارزیابی، رتبه •

 های فعالسازی روشهای معتبر برای شناسایی و عملیاتیانجام تحقیقات مشترک با دانشگاه •

 های مرتبطهای همکاری با سازماننامهعقد و پیگیری تفاهم •

گذاری محتوی و منابع آموزشی حوزه تهیه پیشنهاد فنی و عملیاتی ایجاد بستر به اشتراک •

 نجاتمدیریت بحران و امداد و 

 سپاری خدمات آموزشی جمعیت تدوین نظام برون •

 .ها و موسسات آموزشی معتبر مرتبطهای همکاری با دانشگاهنامهعقد و پیگیری تفاهم •
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 ایران .ا .نظام آموزش کارکنان گمرک جمدلی برای و  ها، راهکارهاآسیب

  1مرتضی یاراحمدی

 * 2بیگیرضا نجف

 3فرددانش الهکرم

 4اکبر عالم تبریز

 

 (22/06/1396تاریخ پذیرش:  ؛20/06/1395)تاریخ دریافت: 

 چکیده
از با  یکی یانسان هیسرمادهند. گمرک پاسخگو را مورد تأکید قرار میبه  ازین ی،و مل یامنطقه ،یجهان هایضرورت

. است رییدر حال تغبا محیطی است که دائماً همگام شدن های گمرک برای برآورده نمودن این ضرورت و ییدارا نیترارزش

ز طریق صیانت از سلامت را احفاظت منافع جامعه  ،ی پاسداری از مرزهای اقتصادیوظیفهضمن مرک، سازمانی است که گ

اشتباهات غیر عمد کارکنان مشاغل اختصاصی گمرک  در صورتجتماعی و فرهنگی را برعهده دارد. اقتصادی، بهداشتی، ا
و  بودهامکان وارد شدن میلیاردها ریال خسارت به کشور وجود دارد. خساراتی که ممکن است به صورت مالی در زمان وقوع 

منجر به . بنابراین لزوم آموزش صحیح کارکنان که باشدیا اثرات آن باعث بوجود آمدن خسارات مالی و معنوی در درازمدت 

جایگاه و اهمیت هرچه بیشتر آموزش  نان با حداقل خطا، موثر واقع شود،یادگیری در آنها شود و در انجام بهینه وظایف کارک

برای هرچه بهتر برگزار شدن دوره های آموزشی از لحاظ کمی و کیفی در ضمن خدمت کارکنان گمرک را نشان می دهد. 
مورد بررسی در این پژوهش این سوال  به همین جهتکلات بسیار حائز اهمیت است. موانع و مش رفعو  گمرک ایران، شناخت

ی کیفی با کارشناسان ا انجام مصاحبهبدر همین راستا  ایران چیست؟های نظام آموزش کارکنان گمرک که آسیب قرار گرفت

های بخش آموزش به بررسی آسیب المللی با گمرک ژاپنو انجام مطالعه تطبیقی بینایران و خبرگان بخش آموزش گمرک 

بررسی و  AHP سلسله مراتبی تحلیل تکنیک تجزیه وهای شناسایی شده با استفاده از آسیبگمرک ایران پرداخته شد و 
 بندی گردید.اولویت

  نیازسنجی، طراحی دوره، اجرا، ارزشیابیآسیب شناسی،  :های کلیدیواژه
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 مقدمه -1

 «ارزش» ایجادِ راستای در هاسازمان به بتواند که شدنمی قلمداد فعالیتی توسعه و آموزش گذشته، در    

 از که هاییسازمان. است کرده تغییر دیدگاه این امروزه،. کند کمک هاچالش با آمیز موفقیت مقابلۀ و

 را هاییروش چنین که رقبایشان از دسته آن به نسبت برند،می بهره توسعه و آموزش نوآورانه های روش

 کمک هاسازمان به هچنین توسعه و آموزش. برخوردارند بهتری عملکرد از احتمالاً گیرند،نمی کار به

 اثربخش و کارآمد هایشیوه بر همواره هاسازمان است لازم. نمایند مقابله رقابتی، هایچالش با تا کنندمی

 منظور به هایشانمهارت گسترش و تقویت جهت در مدیران و کارکنان به بتوانند تا باشند متکی آموزش

 هایفعالیت علاوه، به. نمایند کمک باکیفیت خدمات عرضۀ و نوآورانه و تازه هایایده ارائۀ بهبود،

 و رهبری و مدیریتی سِمتَهای برای کارکنان سازیآماده جهت شغلی کارراهۀ مدیریت و گرانهتوسعه

. هستند ضروری مشاغل کلیۀ در و سطوح همۀ در مستعد کارکنان حفظ و بخشیدن انگیزش جذب،

 «واجباتی» زمرۀ در بلکه ندارند قرار «مستحبات» مقولۀ در دیگر شغلی کارراهۀ مدیریت و توسعه آموزش،

 کارکنان انتظارات ساختن برآورده و رقابتی مزیت به دستیابی منظور به هاسازمان است لازم که هستند

 .(Noe, 2008) دهند قرار نظر مد را آنها

. است خدمت ضمن آموزش آن، درآوردن فعل به و کارکنان بالقوه هایتوانایی تبدیل هایراه از یکی     

 سازمان در فرد استخدام از پس که شودمی گفته آموزشی آن به سازمانی لحاظ از خدمت ضمن آموزش

 و هاتوانایی بهبود و هایشانمسئولیت بهتر اجرای برای افراد سازیآماده آن از هدف و گیردمی صورت

 مربوط انسانی علوم به که مفاهیمی سایر مانند نیز «خدمت ضمن آموزش» از. است آنان هایمهارت

 توجه با مختلف هایسازمان حتی و کشورها در دیگر بیان به. ندارد وجود یکسانی و دقیق تعریف هستند،

 .دارد وجود موضوع این از متفاوتی تعاریف خدمت، ضمن آموزش یگستره به

 بهبود از است عبارت خدمت ضمن آموزش: است گفته خدمت ضمن آموزش تعریف در می .اِف جان     

 محل سازمان و آنان رفاه به که رفتارهایی و هامهارت دانش، نظر از شدگاناستخدام پیوسته و مند نظام

 افزایش تولید، بیشتر توانایی ایجاد خدمت، ضمن آموزش از هدف ترتیب این به. کندمی کمک خدمتشان

 ابطحی،) باشد تواندمی بالاتر مقامات به یافتن دست برای بهتر شرایط کسب و کنونی شغل در کارایی

 نحوه بررسی درصدد آنکه از قبل که است آن هاآموزش ارائه درمورد اساسی و مهم نکته (.1380

 مرحله هر در آن تحقق از اطمینان و آموزش فرآیند صحیح انجام پی در باید باشیم، اهداف گیریاندازه

 تأثیرگذار هایسازمان از یکی عنوان به ایران اسلامی جمهوری گمرک(. 1384 زارعی،) باشیم فرایند این از

 آنها وظایف درست انجام برای مهارت با و دانشی کارکنان نیازمند کشور، اجتماعی و اقتصادی منافع در

 .باشد می شده تعیین اهداف به سازمان دستیابی جهت در

 یک با تا شودمی پیشنهاد 1382 سال در ایران. ا. ج گمرک تطبیقی مطالعات گزارش نتایج در     

 ایران. ا. ج گمرک وضعیت مقایسه طریق از ویژه به آموزش آینده نیازهای بینیپیش و دقیق ریزیبرنامه
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 و اهمیت همچنین شود، گرفته بکار لازم اقدامات آموزش وضعیت بهبود برای دیگر، کشورهای گمرک با

 ایران. ا. ج گمرک کارکنان صحیح آموزش لزوم کارکنان، آموزش به گمرک جهانی سازمان هایدیدگاه

 هر شود، واقع موثر خطا، حداقل با کارکنان وظایف بهینه انجام در و شده آنها در یادگیری به منجر که

 در خدمت ضمن هایآموزش هنوز که دهدمی نشان پژوهشگر اولیه مطالعات. شود می نمایان بیشتر چه

 جمله از. باشد می قبل هایدهه سنتی هایشیوه براساس ایران جمله از توسعه درحال کشورهای

 نمود. ذکر توانمی را افزاری سخت عوامل برخی و نیازسنجی، نظام ارزشیابی نظام به توجهیبی

 پژوهش: سوالات

 ؟چیست ایران اسلامی جمهوری گمرک کارکنان آموزش نظام هایآسیب •

 چگونه است؟ اولویت این آسیب ها •

 مدل نهایی این تحقیق چگونه است؟ •

 

 و طراحی نیازسنجی، از آموزش فرآیند آسیب شناسی و به مربوط ادبیات مرور به راستا همین در

 شود:می پرداخته ارزشیابی و اجرا ریزی،برنامه

 

 آسیب شناسی: -1

 بروز در که است عواملی ریشه و علل شناسایی آن از است. مراد پاتولوژی کلمه معادل شناسی؛ آسیب     

 را ها پدیده کارآمدی و بالندگی روند تواند می عوامل این دارند و نقش مختلف های پدیده در بحران

 ها فعالیت پدیده طبیعی روند در بحران یا رکود علل یا علت یافتن شناسی آسیب از هدف. سازند مختل

 سودمند اثربخش و تعامل منظور به ها داده آوری جمع از نظامند است فرایندی شناسی آسیب .هاست

 (Manzini, 2005سازمان ) در محیطی های محدودیت فشارها و ها، ،چالش مشکلات حل راستای در

 به ویژه روان شناسی به، های علوم رفتاری فرآیند استفاده از مفاهیم و روش، آسیب شناسی سازمانی

 دباشراه هایی برای افزایش اثر بخشی آنها می ها و یافتنمنظور تعریف و توصیف وضع موجود سازمان

(Williams, 2005). 

  :شناسیمعیارها و اصول مهم در فرآیند آسیب -1-1

 ی شود؛ مناسب پیگیر ها یا تئوریشناسی باید بر مبنای مدلبرنامه آسیب •

های مهم از فرآیندهای شناسی باید بصورتی موشکافانه قادر به تفکیک بخشاطلاعات آسیب •

 سازمانی باشد؛ 

شناسی باید قادر به مقایسه فرآیندها با یکدیگر یا با استانداردها و نقاط مرجع اطلاعات آسیب •

 باشد؛ 

 مداخلات کمک نماید؛شناسی باید به شناسایی نقاط مداخله و راهنمایی این آسیب •
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شناسی باید فرآیندهای تحت بررسی را تسریع نماید؛ و شاید بطور اهم، آسیب فرآیند •

تواند مورد استفاده و توسعه داده شود را باید نقاط قوت و مناسبی که می شناسی آسیب

 .شناسایی نماید، بجای آنکه شدیداً بر روی شناسایی نقاط ضعف، تمرکز کند

 

 :آموزشفرآیند  -2

 نیازسنجی: -1-2

 هایدوره اثربخشی تضمین و ایجاد عامل درواقع و کارکنان آموزشی ریزیبرنامه گام ترینمهم و اولین     

 طوربه کار این اگر که است کارکنان آموزشی نیازهای صحیح تشخیص و شناخت بهسازی، و آموزش

 نهایت در و کارکنان و شغلی هایحوزه سازمان، واقعی نیازهای با آن تطبیق احتمال. شود انجام صحیح

  .یابدمی افزایش آنها بودن اثربخش

 در موجود و مطلوب وضع بین شکاف یا فاصله عنوانبه را کارکنان آموزشی نیاز صاحبنظران اغلب     

 تعریف نقصان مفهوم به را آن نیز ایپاره. اندکرده تعریف کارکنان شغلی الزامات سایر و عملکرد زمینه

 .(1388 فتحی،) اندکرده

 
 ریزی:برنامه و طراحی -2-2

 تعاون آموزش نظام طراحی در مبنا عنوانبه آن ثغور و حدود ساختن روشن در آموزشی برنامه تعریف     

 توسط آموزشی برنامه مفهوم برای که گوناگون هایمعنی و هاتعریف در تنوع. است ضروریات از

به (. 1382 ،نژادیمطهر) است کرده فراهم رشته این برای را موقعیتی چنین شده، مطرح نظرانصاحب

 :قرارداد زیر طبقات از یکی در توانمی را آموزشی برنامه از شده ارائه تعاریف اغلب طورکلی

 مطالعه برای ایبرنامه یا دروس ایمجموعه عنوانبه آموزشی برنامه •

 مطالب رئوس فهرست عنوانبه آموزشی برنامه •

 دروس از ایمجموعه یا درس یک محتوای عنوانبه آموزشی برنامه •

 دروس تدریس برای زمانی برنامه عنوانبه آموزشی برنامه •

 مقاصد و اهداف از ایمجموعه عنوانبه آموزشی برنامه •

 یادگیری تجارت از ایمجموعه عنوانبه آموزشی برنامه •

 تفکر شیوه عنوانبه آموزشی برنامه •

 (.1381 واجارگاه، فتحی)طرح  یک عنوانبه آموزشی برنامه •
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 آموزش: هایبرنامه اجرای -3-2

 و بینیپیش را دوره طول در لازم هایهزینه کلیه باید آموزشی برنامه یک آمیزموفقیت اجرای برای     

 خواهد برنامه اجرای به فراوانی کمک آموزشی، هایبرنامه اجرای در افراد مشارکت جذب نمود، تامین

 عبارتند باشد تاثیرگذار تواندمی هاآن مشارکت آموزشی، هایبرنامه اجرای در که افرادی ترینعمده. نمود

 کمک و آموزشی امکانات تسهیلات،. 3 ،هافرصت و هاموقعیت. 2، دهندگان آموزش و مربیان. 1: از

 منظور به بنابراین .(1379 ،همکاران و کریمیحاجی) آموزشی مناسب فنون و هاروش. 4 و آموزشی

 منظور به و باشد داشته واقعی حمایت آنها از سازمان، مدیریت باید ابتدا هابرنامه صحیح و کامل اجرای

 سازمان اجرایی و ستادی مدیران بین لازم هایهماهنگی همچنین. باشد شده فراهم لازم بودجه آنها انجام

 تواندنمی کلاس تشکیل صرف شود،می یادآور چنس که همانگونه (.1379 متین، زارعی) بگیرد صورت

 آموزش آثار توانمی گرددمی معرفی که راهکارهایی وسیله به .(1388 قهرمانی،) باشد دوره اجرای گویای

  شوند:می ارائه بخش 3 در راهکارها این که داد افزایش را

 .دوره اتمام از بعد( ج و دوره برگزاری خلال در( ب دوره، شروع از قبل( الف

 نیز نشان داده شده است: 1دوره که در شکل  شروع از قبل( الف

 باشد؟ داشته تواندمی افراد برای منافعی چه دوره این برگزاری که نمایید بررسی (1

 اند؟شده انتخاب دوره این برای مناسبی افراد آیا که نمایید بررسی (2

 باعث تواندمی که هاییفرصت و هاراه که نمایید بحث اندرکاران دست و کنندگان شرکت با (3

 کدامند؟ شود دوره بیشتر کاربرد و اثربخشی افزایش

 

 

 (1388 ،)قهرمانی دوره از پیش اجرایی اقدامات :1 شکل

 

 دیده می شود: 2دوره همانطور که در شکل  برگزاری خلال در( ب

 مطالب به افراد ارائه گردد. از ایخلاصه حتماً باشد روز یک از بیش دوره طول اگر (1

 اگر و گرفته فرا چیزهایی چه روز آن خلال در اظهار کنند که روز هر پایان در کنندگان شرکت (2

 نمایند. استفاده توانندمی خود هایآموخته از حد چه تا برگردند کار محیط به
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 نمایند. روشن را خود مبهم نکات به آنها تا کمک و کنندگان شرکت با بحث (3

 

 

 (1388دوره )قهرمانی،  از پیش اجرایی اقدامات :2 شکل

 دوره: اتمام از بعد( ج

 گردد؛ مرور زیر مطلب تا گذاشته شود ایجلسه آموزشی دوره در کنندگان شرکت با    

 است؟ بوده کدام دوره هایآموخته بخش ارزشمندترین (1

 است؟ شده حاصل جدید هاینگرش چه (2

 دارد؟ وجود دوره کارایی رساندن حداکثر به یا و بهبود برای پیشنهادهایی چه (3

 بدهند؟ نظر باید آموزشی دوره این مورد در دیگری کسان چه (4

 (1388 ،باشد؟ )قهرمانی مفید تواندمی دیگری افراد چه برای دوره این (5

 

 
 :آموزشی های دوره اثربخشی و ارزشیابی -4-2

 مورد در قضاوت برای مفید اطلاعات تهیه و کسب تشریح، فرایند بعنوان را ارزشیابی 1بیم استافل     

 و گردآوری صرفاً را ارزشیابی کرانباخ دیگری، تعریف در. است کرده تعریف مختلف هایگزینه انتخاب

 ارزشیابی(. 1375، 2بولا) است کرده تعریف برنامه یک دربارۀ تصمیماتی اتخاذ برای اطلاعات از استفاده

 تعریف. سازدمی فراهم را گیریتصمیم برای لازم اطلاعات و هاداده که شودمی تلقی جریانی عنوانیبه

 مدارنظا تفسیر و آوریجمع یعنی ارزشیابی است معتقد وی. است 3بیبای تعریف شده ارزیابی از که جامعی

 (1383 بازرگان،) شود. منجر دهد،می رخ که عملی به توجه با ارزشی، قضاوت به که شواهدی

 مقوله پنج در را کنندگانشرکت در شده ایجاد تغییرات میزان باید آموزشی برنامه یک از ارزیابی در     

 از: عبارتند مقوله پنج این. داد قرار بررسی مورد

 شرکت کنندگان آگاهی و دانش سطح در تغییرات میزان ارزیابی (1

 آموزش دیدگان شغلی هایترمها سطوح در تغییرات میزان ارزیابی (2

                                                             
1-Sruffle Beam 
2-Bola 
3-Beeby 
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 دیدگان آموزش رفتاری سطح در تغییرات میزان ارزیابی (3

 نگرش افراد در تغییرات میزان ارزیابی (4

 (.Bing sun, 2002) خویش وظایف انجام در دیدگان آموزش اثربخشی و کارایی ارزیابی (5

 که داشت توجه باید. است ریزیبرنامه فرایند بهبود برای اطلاعات گردآوری ارزشیابی، اصلی هدف     

 بطور برنامه اجرای طول تمام در بلکه پذیرد؛نمی انجام آموزشی برنامۀ اجرای از پس یکبار فقط ارزشیابی

 (.1383 بازرگان،) سازد میسر برنامه، هدف با را عملکرد تطبیق تا گیرد انجام باید ارزشیابی مستمر

 

 

 توسعه کارکنان: -3

 منابع بکارگیری: نمود تقسیم کلی دسته سه به توانمی را انسانی منابع مدیریت اساسی فرایندهای     

 هم با کاملاً آنها متقابل فرایندهای و بندیطبقه این. انسانی منابع توسعه و انسانی، منابع محیط انسانی،

 است متفاوتی هاینگرش مبنای برکارکنان  توسعه از متفاوت تعاریف ( Norton, 2008) هستند مرتبط

 در توسعه برای که متفاوتی هایماهیت و ساختار اهداف، بر توجه با و مبنا این بر. دارد وجود آن به که

 .است شده ارائه آن تبیین برای مختلفی هایمدل است، شده گرفته نظر

 فردی، هدایت بر مبتنی توسعه: برندمی نام حرف صاحبان و کارکنان برای توسعه عام مدل پنج از     

 مدل و( خدمت ضمن)  آموزش فرایندها، بهبود در مشارکت ، سنجش/مشاهده بر مبتنی ایحرفه توسعه

 .(Sparks et al, 1989) جستاری

 و دانش افراد، گیرند،می نظر در توسعه با مترادف را آن سهواً که خدمت ضمن آموزش مدل در     

 کنند.می دریافت آموزشی دوره طی با را خود توسعه برای لازم هایمهارت

 

 آموزش ضمن خدمت: -4

 توافق آن درباره که است انگیز بحث مفهومی نیز خدمت ضمن آموزش مفاهیم، از بسیاری همانند     

 مختلف هایدیدگاه بررسی به باشیم داشته مفهوم این از تریروشن برداشت آنکه برای. ندارد وجود نظر

 پذیر برگشت و مندهدف فرایندی عنوانبه را خدمت ضمن آموزش توانمی. پردازیممی خصوص این در

 فراگیران به خبره فرد یک طرف از هامهارت یا هادانش از ایویژه موارد آن، اساس بر که گرفت نظر در

 :شمردبر زیر صورت به توانمی را آن دلایل اهم که شودمی منتقل

 رقبا؛ سایر با رقابت و پیچیده و روزافزون تغییرات با رویارویی جهت در توانمندسازی

 آنان؛ ارزیابی نتایج به توجه با افراد عملکرد بهبود ضرورت •

 شغلی؛ چرخش برای فراگیران در لازم شرایط ایجاد •

 جدید؛ عملکرد استقرار و توسعه •
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  ویژه زمینه یک در آمادگی ایجاد و تربیت •

 منظور به که ریزی،برنامه و نیازسنجی هایفعالیت از ایمجموعه از است عبارت خدمت ضمن آموزش      

 محوله خاص وظایف دادن انجام و سازمان اعضای رفتارهای و هانگرش ها،مهارت دانش، بردن بالا و اصلاح

 ضمن آموزش کار حقیقت، در. شودمی ارائه سازمان یک استخدام حال در و رسمی کارکنان به سازمانی،

 آغاز آیددرمی مؤسسه استخدام به و کندمی طی را خود استخدام مراحل فرد یک که زمانی از خدمت

 .(1375 میرکمالی،) گرددمی

 منظم، مرتب، عملیات سلسله یک انجام از عبارتست خدمت ضمن آموزش فوق، تعاریف به توجه با     

 :منظور به که معین و مشخص اهداف یا و هدف با و پیوسته هم، سر پشت

 کارکنان؛ آگاهی و دانش سطح ارتقای یا و ایجاد( الف

 کارکنان؛ در شغلی هایمهارت سطح ارتقای یا و ایجاد( ب

 ابطحی،) شودمی گرفته کار به درکارکنان که جامعه پایدار هایارزش با متناسب و مطلوب رفتار ایجاد( ج

1387). 

. باشند آمده در هاسازمان یا دولت استخدام در که گرددمی ارائه افرادی به خدمت ضمن هایآموزش     

 سازمان اختیار در رسماً فرد که است آن هاآموزش نوع این از برخورداری اساسی شرط دیگر عبارت به

 افزایش و کارکنان شغلی اطلاعات به مربوط خلاء کردن پر خدمت ضمن آموزش اصلی مقصود. باشد

 (.1376، واجارگاهفتحی) است کارکنان اداری روابط بهبود و هاتخصص معلومات، اطلاعات،

 
 آموزش بزرگسالان: -1-4

 اقتضای به که داریم کار و سر بزرگسالانی با ـ کلاسیک آموزش برخلاف ـ خدمت ضمن آموزش در     

 آموزش رو این از. یابند اطلاع جدید هایمهارت و هادانش برخی از باید شانشخصی و ایحرفه نیازهای

 و محتوا است لازم دیگر، عبارت به. باشد داشته «محورمشکل» گیریجهت نوعی باید خدمت ضمن

 محیط در هاآن که را مسائلی و افراد شخصی و ایحرفه نیازهای که باشد نحوی به آموزشی هایشیوه

 تأکید مسئله این بر بزرگسالان آموزش هایمفروضه. سازد مرتفع درگیرند، آن با خویش زندگی و کاری

 نیازهای مورد در مفروضه چند 1نولز. دارند را خودشان ویژۀ یادگیری نیازهای بزرگسالان که کندمی

 بنابراین. دارند نیاز آن به که آموزندمی را آنچه بزرگسالان نخست،: است نموده بیان بزرگسال یادگیرندگان

 به باید کنندمی برگزار را توسعه هایدوره که کسانی و باشند آگاه نیازهایشان از بایستمی یاگیرندگان

 بزرگسالان که است این مفروضه دومین. کنند توجه آن اجرای و هابرنامه طراحی هنگام در اصل این

 خود مفهوم دارای بزرگسالان که است مبتنی اصل این بر مفروضه این. هستند خودشان یادگیری مسئول

 بزرگسال یادگیرندگان مورد در سوم مفروضۀ. دانندمی شانزندگی هدایت مسئول را خودشان و هستند

                                                             
1-Nolz 
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 یادگیری تجارب بندیزمان هنگام دارد اهمیت بنابراین باشند؛ آماده یادگیری برای باید آنها که است این

 یادگیری در آنها گیریجهت به مربوط بزرگسالان یادگیری دیگر مفروضه. کنیم توجه آنها قبلی آمادگی به

 احساس که شوندمی برانگیخته یادگیری برای وقتی آنها. هستند محور مسأله یادگیری در آنها است،

 یادگیرندگان پایان، در. است استفاده قابل کاری موقعیت یا زندگی در بلافاصله گیرندمی یاد چه آن کنند

 بسیار درونی هایانگیزه دارای اما دهند،می نشان مثبت واکنش بیرونی هایمشوق به نسبت بزرگسال

 هایمشوق شغلی، عنوان بالاتر، شغلی موقعیت حقوق، افزایش شامل خارجی مشوق. هستند نیرومندتری

 نسبت تمایل شغلی، رضایت قبیل از درونی، هایانگیزه اما شوند،می شامل را ترفیع یا علمی اعتبار مادی،

 بالاتری اهمیت از بزرگسالان یادگیری فرایند در معمولاً زندگی، کیفیت و نفس، عزت بهبود رشد، به

 و یادگیری، به نسبت نگرش زمانی، محدودیت مانند موانعی اوقات، گاهی هرچند. هستند برخوردار

. کنندمی جلوگیری درونی هایانگیزه این از گیرندمی نادیده را بزرگسالان یادگیری اصول که هاییبرنامه

(Nolz et al, 2010) است آمده 1 جدول در بزرگسالان یادگیری اصول قالب در هامفروضه این. 

 
 (Nolz et al, 2010) بزرگسالان یادگیری اصول: 1 جدول

 1نیاز به دانستن گیرند برای آنها سودمند خواهد بود.بزرگسالان نیاز دارند بدانند چگونه آنچه یاد می

هستند و یادگیرندگانی خود  گیرند و زندگیشانبزرگسالان متوجه مسؤلیتشان در قبال تصمیماتی که می

 راهبر هستند.
 2خود پنداره

شوند. استفاده از تجارب آنها نقش تری نسبت به جوانان وارد تجارب آموزشی میبزرگسالان با تجارب متفاوت

 مهمی در فرایند یادگیری دارد.
 3نقش تجربه

های واقعی زندگیشان ا موقعیتبزرگسالان بیشتر مشتاق یادگیری چیزهایی هستند که برای مقابله مؤثر ب

 بایست آنها را بدانند.می

آمادگی برای 

 4یادگیری

 جهتگیری بزرگسالان در یادگیری زندگی محور )وظیفه محور یا مسأله محور( است.
جهتگیری نسبت 

 5به یادگیری

عزت نفس، کیفیت  عنوان مثال، تمایل آنها به افزایش رضایت شغلی،بزرگسالان به وسیلۀ فرایندهای درونی )به

 شوند.های خارجی )برای مثال، شغل بهتر، حقوق بالاتر و ارتقاء( برانگیخته میزندگی( و انگیزه
 6انگیزۀ یادگیری

 

 گردد:گرفته که برخی از آنها به شرح زیر ارائه می انجام در راستای موضوع تحقیق مطالعاتی

 آلمان، بلژیک، منتخب کشورهای گمرک با ایران گمرک تطبیقی مطالعه ملی طرح گمرک ج. ا. ایران     

 مطالعه این در نظر مورد هایبخش از یکی آموزش موضوع که داده انجام را سنگاپور و چین فرانسه،

 مورد کشورهای گمرک در آموزش به فراوان اهمیت به توانمی مطالعه این نتایج از. است بوده تطبیقی

                                                             
1-Need to Know 
2-Self-Concept 
3-Role of Experience 
4-Readiness to Learn 
5-Orientation to Learning 
6-Motivation to Learn 
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 حداقل و اجباری های دوره قراردادن آموزش، به اختصاصی بودجه میزان به عنایت با. کرد اشاره بررسی

 میزان آموزش، اساس بر ارتقاء سیستم همچنین. آموزی باز های دوره بویژه سال طی آموزش برای میزانی

 دریافت متناسبی حقوق منتخب کشورهای کارکنان دریافتی حقوق لحاظ از. باشد می تجربه و تحصیلات

 امکانات سایر و را مسکن بتوانند که هست نحوی به دریافتی حقوق بررسی مورد کشورهای در. کنند می

دفتر مطالعات، تحقیقات و ظرفیت سازی ) .باشند نداشته زمینه این در خاطر دغدغه تا کنند  تهیه را

 (1386، گمرک ج. ا. ایران

 این در. پردازدمی دولت کارکنان آموزش نظام در موجود هایآسیب بیان به ای مقاله در دلاوری رضا     

 بررسی به است، شناسی آسیب هایمدل ترینجامع از یکی که شاخکیسه مدل از استفاده با مقاله

 هایآسیب. است شده پرداخته زمینه و ،رفتار ساختار بعد سه در دولت کارکنان آموزش نظام هایآسیب

 و تهیه برای بسیاری تلاش کشور در هرچند که است این گواه دولت، کارکنان آموزش نظام در موجود

 صرف بسیاری زمان و هزینه و آیدمی عمل به خدمت ضمن آموزش هایدوره آمیزموفقیت ظاهراً اجرای

 اما است، شده ایجاد هادوره در شرکت برای فراگیران در کافی انگیزه این بر علاوه و شودمی هادوره این

 در کارکنان آموزش سیستم که است این دهنده نشان خوبی به برونداد و درونداد ابعاد نامطلوب کیفیت

 اهمیت خود این و کند ارائه جامعه به مناسب خروجیهای تا کندنمی دریافت مناسبی هایورودی ایران

 .(1390دلاوری، ) کندمی آشکار را کارکنان آموزش نظام شناسیآسیب

 و دولت کارکنان آموزش نظام شناسیآسیب "عنوان با خود دکتری نامه پایان در صادق پور ناصر     

 دولت کارکنان آموزشی نظام "ایران اسلامی جمهوری اداری نظام اثربخشی با آن ارتباط الگوی طراحی

 آموزش طریق از ایران اداری نظام نمودن کارآمد منظور به است معتقد و داده قرار شناسیآسیب مورد را

 اصلی مولفه چهار بین ارتباط سپس ،پرداخته مدیران آموزش نظام شناسیآسیب به ابتدا دولتی مدیران

 قرار بررسی مورد را سازمان اثربخشی با( ارزشیابی و اجرا ریزی، برنامه نیازسنجی،) مدیران آموزش نظام

 .(1382 ،صادق پور) دهد می

 ارائه" عنوان با پژوهشی در طاهری مرتضی مهدیون، الله روح صباغیان، زهرا دکتر سلیمی، قاسم       

 منابع بهسازی و آموزش که پردازد می موضوع این به"سازمانی آموزش شناسیآسیب در کاربردی مدلی

 موضوعی اما است؛ گرفته قرار توجه مورد انسانی منابع صاحبنظران و پژوهشگران سوی از همواره انسانی

 این. است آموزش شناسی آسیب موضوع شده، مبذول آن به اندکی توجه سازمانی آموزش ادبیات در که

 مدل تبیین و طراحی هدف با سازمانی، آموزش نظام شناسی آسیب موضوع به توجه ضمن پژوهش

 با پژوهش. است گرفته انجام جم فجر گاز پالایش شرکت پالایشگاه در سازمانی آموزش شناسیآسیب

 خصوص در سازمان آموزش کارشناسان و مدیران هایدیدگاه مطالعه به یابی زمینه نوع از توصیفی روش

 .است پرداخته مدل هایمولفه و ابعاد
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 مدیران اساتید، آموزش، رابطان آموزش، ریزانبرنامه و کارشناسان کلیه شامل پژوهش آماری جامعه     

 تحلیل و تجزیه برای. داشتند مشارکت پژوهش مدل اجرای و طراحی در که است بوده انسانی منابع بخش

است  مدلی طراحی پژوهش نتایج. است شده استفاده عاملی تحلیل و توصیفی آمار از پژوهش سوالات

 آسیب مولفه، 7 سازمانی آموزش توسعه های ساخت زیر یا درونداد شناسی آسیب ابعاد شامل که نظامند

)سلیمی  گرددمی مولفه 4سازمانی و فردی تغییر یا برونداد شناسی آسیب مولفه، 5 آموزش فرایند شناسی

 .(1389و همکاران، 

 حوزه در آموزشی هایدوره اثربخشی مورد در شده انجام هایارزشیابی از اینمونه 1ساپرین تحقیق     

 طراحی کارآموز، هایویژگی بین رابطه شناسایی تحقیق، این هدف. است بوده کشور از خارج در گمرک،

 211 را پژوهش این نمونه. است بوده کارآموزان توسط یادگیری انتقال میزان با کاری محیط و آموزشی

. بود ساده تصادفی گیرینمونه گیری، نمونه روش. دادمی تشکیل مالزی گمرک بخش کارکنان از نفر

 و یادگیری انتقال بین معناداری و مثبت رابطه که داد نشان شده آوریجمع هایداده تحلیل و تجزیه

 رابطه انگیزه، و توانایی شخصیت، هایمؤلفه با کارآموز هایویژگی. دارد وجود شده ذکر متغیرهای تمام

 اصول آموزشی، محتوای هایمؤلفه با نیز آموزشی طراحی دارد؛ یادگیری انتقال با داریمعنی و مثبت

 در همچنین. دارد یادگیری انتقال با داری معنی و مثبت رابطه آموزشی، هایفعالیت توالی و یادگیری

 دادن کار، محل امکانات و ارتباطات و اطلاعات فناوری سازمانی، پشتیبانی هایمؤلفه کاری، محیط

 با داریمعنی و مستقیم رابطه آموزش، از آمده بدست توانایی و مهارت دانش، از استفاده برای فرصتهایی

 باشد متمرکز عوامل از یکی به تنها یادگیری انتقال اگر که دهدمی نشان یافته این. دارد یادگیری انتقال

 انتقال برای عوامل هرسه و هستند مرتبط هم به عامل سه این بنابراین. شد نخواهد ایجاد مطلوبی تأثیر

 .(Saprin, 2006) هستند ضروری یادگیری

 شد، انجام سازمانی خدمت ضمن آموزش هایبرنامه ارزشیابی هدف با ،2واردان توسط که تحقیقی در     

 عوامل بررسی شامل که است شده ارائه خدمت ضمن آموزش هایدوره ارزشیابی برای بعدی سه مدل

 فنی هایدوره که افراد از نفر 125 تحقیق این در. است آموزش از بعد عوامل و هادرونداد آموزش، از قبل

 روش نیز و پرسشنامه دو شامل اطلاعات گردآوری هایابزار. داشتند مشارکت بودند گذارنده را نظری و

 مثبتی نتایج هابرنامه این که داد نشان پژوهش این نتایج. بود فرادستان با مصاحبه انجام و بازخورد

 است هابخش سایر در کاربرد قابل آنها بعدی سه مدل که کنندمی ادعا محققین آن بر علاوه و اندداشته

(Warden, 2009). 

 

 

                                                             
1-Saprin  
2-Wardan 
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 روش تحقیق -2

 مدارک و اسناد بررسی و آموزش بخش کارشناسان و خبرگان با مصاحبه انجام با تحقیق این در      

 به توجه با و شد استفاده و تهیه ژاپن گمرک با ایران گمرک تطبیقی مقایسه برای سوالاتی موجود

 محقق نظر مورد مدل ایران گمرک آموزش بخش پاسخ با مقایسه و کشور آن گمرک از دریافتی پاسخهای

 ایران گمرک آموزش بخش شناسیآسیب برای مدل این از گیریبهره و مصاحبه انجام با. گردید طراحی

 و آموزش کارشناسان و معاونین مدیران، نظر از استفاده با ها آسیب شدن مشخص از پس. شد استفاده

 این در شده ارائه پیشنهادهای و آن براساس تا گردیده مشخص هاآسیب این رفع اولویت AHPروش 

 .گردد اقدام هاآسیب رفع جهت در تحقیق

 از استفاده با را آموزش نظام اولیه مدل ساختار بنیادی تئوری روش از ابتدا مدل احصاء برای واقع در     

 شده طراحی محوریت با ای پرسشنامه آن از پس و نموده سازی بومی را مدل طراحی، تطبیقی مطالعات

 در و گرفته صورت شناسایی محورها شکاف وجود زوجی مقایسات طریق از و توزیع آماری نمونه بین در

 گردید. ارائه بهبود راهکارهای انتها

( الف: پذیرفت صورت اصلی راهبرد دو کمک به کیفی مرحلۀ در شده آوری جمع هایداده گردآوری     

 برای نخست. پاسخ باز هایسؤال با مصاحبه انجام( ب شده، انجام پیشین هایپژوهش و اسناد بررسی

 این در موجود هایپژوهش گزارش و متون مصاحبه، هایسؤال طراحی و موضوع گسترۀ به دستیابی

 متنوع ابعاد پرسشنامه هایسؤال طراحی از پس بعد مرحله در و شد بررسی محتوا تحلیل رویکرد با زمینه

 و هاپرسشنامه شدن نهایی راستای در. گرفت قرار کاوش مورد سازمان بستر در آموزش هایآسیب و

 و کلیدی افراد و کارشناسان نظر از اجرا از پیش گیری اندازه ابزار پژوهش این در روایی بررسی جهت

 .گرفت قرار بررسی مورد پرسشنامه سؤالات بودن معتبر گمرک آموزش بخش در آگاه

 بنیاد داده نظریۀ دارنظام طرح بر مبتنی ، کدگذاری فرایند طریق از پژوهش کیفی هایداده همچنین     

 در که است عملیاتی دهندۀنشان ای،زمینه نظریه روش در کدگذاری. شدند تحلیل 2کوربین و 1اشتراس

 خورندمی پیوند هم به دوباره تازه، هایروش با آنگاه و شوندمی پردازیمفهوم شده، خرد هاداده آن

 ابعاد و مفاهیم ها،سازه ها،مقوله کاوش کیفی هایداده تحلیل از هدف(. 1385 همکاران و اشتراس)

 ایران. ا. ج گمرک کارکنان آموزش نظام نظر مورد مدل ساخت و هاسازه این بین روابط کشف مشترک؛

 و  محوری کدگذاری باز، کدگذاری طریق از هاداده تحلیل مراحل ایزمینه نظریه دارنظام روش در. است

 در نظریه از تجسمی تصویر یا منطقی پارادایم عرضه به و شودمی انجام( انتخابی) گزینشی کدگذاری

 (.1387 بازرگان،) یابدمی پایان تکوین حال

 

                                                             
1-Strauss 
2-Corbin 
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 های پژوهشیافته -3

 مخفف عبارت AHP گیری است. واژههای تصمیمیکی از روش فرایند واکاوی سلسله مراتبی      

Analytical Hierarchy Process  .ها یاانتخاب سنجه به معنی فرایند واکاوی سلسله مراتبی است 

criterions  بخش اول واکاوی AHP استفاده کارشناس یک از بیش نظر از مطالعه این در چون. است 

 شده استفاده کارشناسان دیدگاه نهائی بندی اولویت برای هندسی میانگین تکنیک از بنابراین است شده

 هندسی میانگین از استفاده گروه، اعضای ایمقایسه هایجدول ترکیب برای هاروش بهترین از یکی. است

 هر درباره گروه قضاوت عضو، هر قضاوت نظرگرفتن در ضمن کرد خواهد کمک هندسی میانگین. است

 ترکیب برای ریاضی قاعده ترینمناسب هندسی میانگین( 1374 آذر عادل. )شود سنجش زوجی مقایسه

 زوجی مقایسه ماتریس در بودن معکوس خاصیت میانگین این که خاطر این به. است AHP در هاقضاوت

 . کندمی حفظ را

 اصلی معیارهای اولویت تعیین

 تکنیک. اندشده مقایسه زوجی بصورت اصلی معیارهای نخست مراتبیسلسله تحلیل انجام برای      

AHP گیردمی صورت زوجی هایمقایسه براساس تکنیک این در بندیرتبه و است بندیرتبه تکنیک یک.  

 است: شده ارائه 1 نمودار در خبرگان دیدگاه تجمیع از حاصل زوجی مقایسه ماتریس

 

 اصلی معیارهای : مقایسه1نمودار 

  (های نگارندگانیافته)منبع: 

 گیریبحث و نتیجه -4

 محاسبه AHP تکنیک از استفاده با که نهایی هایشاخص نهائی اولویت از آمده بدست نتایج بر بنا       

 شده گرفته نظرات به توجه با .گردید مشخص و محاسبه مدل هایشاخص از هریک نهائی وزن ،اند شده

 کردن عمل ایسلیقه و دارد قرار اول اولویت در آموزش بخش به سازمان ارشد مدیران باور و اعتقاد فقدان

 باشدمی بعدی هایاولویت درجه در سالانه نیازسنجی در پژوهش از استفاده عدم و سازمان ارشد مدیران

 .شودمی دیده زیرمعیارها تفکیک به 2 جدول در بندیرتبه نتیجه که
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 بندی نهایی معیارها و زیرمعیارهارتبه :2جدول 
رتبه نهایی 

هاآسیب  
 زیر معیارها معیار

وزن نهایی زیر 

 معیارها

یعوامل سازمان 1  0.0869 فقدان اعتقاد و باور مدیران ارشد سازمان به بخش آموزش 

یعوامل سازمان 2  0.0809 سلیقه ای عمل کردن مدیران ارشد سازمان 

 0.0757 عدم استفاده از پژوهش در نیازسنجی سالانه پژوهش در آموزش 3

 نگارندگان(  محاسباتمنبع: )

 زیرمعیارهابندی نهایی معیارها و : رتبه3جدول ادامه 
رتبه نهایی 

هاآسیب  
 زیر معیارها معیار

وزن نهایی 

 زیر معیارها

یعوامل سازمان 4  0.0754 فقدان برنامه استراتژیک آموزش در سازمان 

5 
و  یدولت نیقوان

یطیمح عوامل  
 0.0716 عدم استفاده از برنامه پیکارد سازمان جهانی گمرک

6 
و  یدولت نیقوان

یطیمح عوامل  
کارشناسی در قوانین آموزشی کارکنان دولتضعف   0.0561 

یعوامل سازمان 7  0.0519 عدم حمایت مالی مناسب از بخش آموزش 

 پژوهش در آموزش 8
نبود ساز و کاری جهت پاسخ به سوالات کارکنان ناشی از فعالیتهای 

 حین کار
0.0435 

یعوامل سازمان 9 مدیریت بخش آموزشعدم استفاده از خبرگان آموزش به عنوان    0.0375 

 0.0368 عدم حمایت صحیح از پایان نامه های کارشناسی ارشد کارکنان پژوهش در آموزش 10

 0.0344 عدم حمایت از مقالات علمی کارکنان پژوهش در آموزش 11

یعوامل سازمان 12  0.0340 فقدان جایگاه مناسب برای بخش آموزش در سازمان 

یعوامل سازمان 13 پست سازمانی کارشناس آموزش با جایگاه مناسب فقدان   0.0322 

14 
و  یدولت نیقوان

یطیمح عوامل  
 0.0315 عدم ارتباط سازمان با دانشگاه در پرورش نیروی مورد نیاز

یعوامل سازمان 15  0.0312 فقدان سازو کار بازخورد از کارکنان از آموزشهای اکتسابی 

 عوامل فردی 16
به دلیل عدم استفاده آموزش های اکتسابی در عدم انگیزه کارکنان 

 ارتقاء و سایر موضوعات مرتبط
0.0294 

 عوامل فردی 17
بی میلی به کسب آموزش به دلیل مشغولیت ذهنی و جسمی کارکنان 

 و حقوق و مزایای کم و کسب درآمد در خارج از ساعات اداری
0.0267 

گمرکسازمان جهانیبهره ناکافی از آموزشهای  عوامل سازمانی 18  0.0252 

19 
و  یدولت نیقوان

یطیمح عوامل  

عدم امکان استفاده از بعضی موسسات آموزشی با کیفیت که مورد 

باشدتأیید سازمان مدیریت نمی  
0.0236 

یعوامل سازمان 20  0.0204 فقدان تجهیزات مناسب آموزشی 

 عوامل فردی 21
مناسب و خارج از عدم برگزاری دوره های آموزشی در محیطهای 

 محل کار کارکنان
0.0189 

 0.0172 فقدان پاداش مناسب با آموزشهای اکتسابی عوامل فردی 22

 0.0162 عدم تمرکز در حضور در کلاس به علت برگزاری دوره ها درمحل کار عوامل فردی 23

یسازمانعوامل 24  0.0159 فقدان مناطق آموزشی مناسب در سراسر کشور 

فردیعوامل  25 های آموزشیانگیزه کارکنان کسب ساعات دوره   0.013434 

یعوامل سازمان 26  0.013430 جدایی بخش آموزش از بخش منابع انسانی 

 منبع: )محاسبات نگارندگان( 
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 یپیشنهادهای آموزش بخش هایآسیب از شده مشخص هایاولویت و آمده بدست نتایج به عنایت با

 :شودمی ارائه زیر شرح به

 بخش ایران اسلامی جمهوری گمرک سازمان ارشد مدیران باور عدم آسیب رفع جهت در (1

 برگزار سازمان ارشد مدیران برای را ساعت 4 حداکثر ساعت با آموزشی هایکارگاه آموزش

 کیدأت سازمان در آموزش اهمیت و نقش به شود خواسته مدرس از هاهکارگا این در و نماید

 دو هر شود، انجام مختلف آموزشی موضوعات با تواند می که هاکارگاه این برگزاری. نماید ویژه

 ایجاد دلیل به بهار ابتدای. گردد می پیشنهاد پاییز انتهای و بهار ابتدا در بخصوص یکبار ماه

 برنامه نوشتن برای آموزش بخش حمایت جهت در پاییز انتهای و آموزش بخش از مالی حمایت

 .بخش این آتی سال

 موضوع با مورد دو یا یک حتما ارشد مدیران برای قبلی بند در شده پیشنهاد هایکارگاه در (2

 اهمیت و آموزش بخش در استراتژیک ریزیبرنامه محوریت با بخصوص استراتژیک ریزیبرنامه

 همزمان ارشد مدیران باور بر تأثیر ضمن هاکارگاه این. گرددمی پیشنهاد ایبرنامه چنین

 در مدت بلند هایبرنامه چنین نمودن اجرایی نهایت در و مطرح را استراتژیک ریزیبرنامه

 صورت در زیادی حدود تا را سازمان ارشد مدیران کردن عمل ایسلیقه جلوی آموزش بخش

 .گرفت خواهد مدیران از دسته این تغییر

 آموزشی نیاز تشخیص که چرا پذیرد صورت سالانه طور به پژوهش از استفاده با نیازسنجی (3

 یادگیری افزایش و آموزشی هایدوره اثربخشی در بپذیرد صورت صحیح طور به اگر کارکنان

 .داشت خواهد بسزایی تأثیر کارکنان

 تعامل نیازمند که پیکارد برنامه انجام جهت در فنآوری و تحقیقات علوم، وزارت همکاری جلب (4

 سازمان ارشد مسؤولان میان جلساتی است لازم راستا این در. باشد می گمرک و دانشگاه

 کارکنان دانش بتوان برنامه این با و گرفته انجام پیکارد برنامه تا برگزار مذکور وزارت و گمرک

 را گمرک سازمان آینده نیاز مورد انسانی نیروی همچنین کرده، بیشتر را گمرک کارکنان

 .داد پرورش

 ارائه و جمهور رئیس انسانی سرمایه و مدیریت توسعه محترم معاونت به پیشنهاد ارائه با (5

 بهبود و نقص رفع جهت معاونت آن مصوب مقررات برخی از ناشی آمده بوجود هایآسیب

 .کشور اجرایی هایدستگاه در آموزشی مقررات

 مالی حمایت جهت گمرکی امور قانون 162 ماده بر تأکید و سازمان ارشد مدیران حمایت جلب (6

 شودمی محسوب گذاریسرمایه واقع در که هاهزینه این نهایت در که سازمان آموزش بخش از

 امور قانون 162 ماده اساس بر. گردد اقتصادی سازمان این عملکرد شدن بهتر چه هر باعث

 امور قانون 160 ماده موضوع منابع از درصد ده است شده موظف ایران. ا. ج گمرک گمرکی



 
 
 
 
 
 

 130                                                                 1396 پاییز، 14، شماره چهارمش و توسعه منابع انسانی، سال فصلنامه آموز

 کارکنان معلومات و مهارت آگاهی، سطح بالابردن و پژوهش آموزش، منظور به را گمرکی

 شود،می دولت حقوق وصول و گمرک کارکنان وریبهره افزایش موجب که اموری سایر و گمرک

 مخصوصی حساب در ورودی حقوق از درصد دو گمرکی امور قانون 160 ماده در. نماید هزینه

 اعتبار محل از آن معادل و گرددمی واریز ایران اسلامی جمهوری گمرک نام به خزانه نزد

 .گیردمی قرار مزبور سازمان اختیار در گرددمی منظور سنواتی بودجه قوانین در که اختصاصی

 و ابنیه و هاگمرک تجهیز برای را ماده این موضوع اعتبار درصد هفتاد ایران. ا. ج گمرک

 گزارش و نماید هزینه مرزی هایگمرک اولویت با سازمانی های خانه و گمرک هایساختمان

 .نماید گزارش اسلامی شورای مجلس اقتصادی کمیسیون به یکبار ماه شش هر را آن

 پژوهش بخش حمایت با کارکنان آموزشی نیاز رفع جهت در کاربردی آموزشی منابع تولید (7

 .سازمان

 تحصیلی مدرک حداقل رعایت با است شده حذف سازمان ساختار در که پژوهش هایپست (8

 کارشناس هایپست برای ارشدکارشناسی نحصیلی مدرک و معاون و گروه رئیس برای دکتری

 پژوهش حوزه با مرتبط امور انجام در توانمند افراد و سازمانی پست وجود. شوند ایجاد پژوهش

 .گذاشت خواهد مثبت تأثیر

 واحدها کلیه کارکنان از که پذیرد صورت پژوهشی عبارتی به سوال محور با پژوهشی انجام (9

 توانمی سوالات این اساس بر. نمایند مطرح را دارند که سوالاتی کار انجام در شود پرسیده

 .کرد ایجاد سازمانیبرون حتی و سازمانیدرون کاربردی منابع

 یادداشت آیدمی پیش که سوالاتی کاری فعالیتهای انجام طی کارکنان که شود ایجاد شرایطی (10

 گرفته نظر در سوالاتی چنین پاسخ و رفع برای و باشند آموزش مدنظر که آگاه افراد از و نموده

 10 میزان به را سوال 20 حداقل مورد این انجام به کارکنان ترغیب جهت در و بپرسند اندشده

 ایجاد آموزش شدن کاربردی و یادگیری افزایش ضمن تا شده گرفته نظر در آموزشی ساعت

 .باشد کارکنان برای ایانگیزه

 در باشند مسلط سازمان آموزش بخش در زیادی مقدار به که خبره افراد بکارگیری و استفاده (11

 آینده به نگاهی با که ترتیب این به گمرک سازی ظرفیت و تحقیقات مطالعات، دفتر مدیریت

 قبل تا شود داده پرورش آن مدیریت تا کارشناسی مرحله از دفتر این مدیریت برای را افرادی

 .نماید طی را شغلی چرخه بخش این مدیریت به رسیدن از

 بگیرند قرار سازمان مالی حمایت مورد است قرار که را ارشد کارشناسی هاینامهپایان از بخشی (12

 تا نموده هدایت دفتر نظر مورد موضوعات در پژوهش و آموزش بخش مندیبهره جهت در را

 علمی مقالات نگارش به کارکنان ترغیب همچنین. نمود استفاده بخش این در آن نتایج از بتوان

 .گرددمی پیشنهاد نیز آموزش بخش نظر مورد
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 را است بوده نیز گمرکی امور قانون در تأکید مورد که آموزش جایگاه ارشد مدیران حمایت با (13

 مستقیم طور به و داده ارتقاء مرکز یک به دفتر از را بخش این ساختاری لحاظ از و داده ارتقاء

 گمرک کل رئیس آموزش مدیر مستقیم رئیس عبارتی به باشد ارتباط در سازمان ریاست با

 چرا داد انجام بیشتری سرعت با و بهتر را نظر مورد آموزشی هایبرنامه و اهداف بتوان تا باشد

 بخش این عملکرد در زائد بوروکراسی افزایش و ساختاری هایمحدودیت حتضر حال در که

 .گذاردمی منفی تأثیر

 و فعالیت حوزه با متناسب آموزش رئیس و کارشناس هایپست گرفتن نظر در با همچنین (14

 که ستادی واحدهای سایر و استانها در اجرایی هایگمرک در آموزش مسؤولین فعالیت وسعت

 حاضر حال در. شود آموزش بخش در حضور به کارکنان میل و انگیزه افزایش باعث تواندمی این

 به غیرآموزشی سازمانی پست با تابعه هایاستان در گمرک آموزش مسؤولین از زیادی تعداد

 تعهد عدم و گذاشته منفی تأثیر آموزش اجرایی امور در تواندمی این که پردازندمی آموزش امور

 .شود موجب موارد برخی در را

 های دوره سرفصل اصلاح در پیشنهاد ارائه و فنآوری و تحقیقات علوم، وزارت با تعامل (15

 مورد انسانی نیروی پرورش هدف با گمرکی امور کارشناسی و گمرکی امور مدیریت کارشناسی

 برای گمرک که آموزشی هایهزینه از برخی آید بوجود تعامل این صورتیکه در که سازمان نیاز

 استخدام طرفی از. شد خواهد برطرف شودمی متحمل گمرکی امور به آگاه نا کارکنان

 هایرشته این در حضور برای ایانگیزه نیز گمرک سازمان در که ها رشته این التحصیلانفارغ

 .شد خواهد تحصیلی

 منعکس کارکنان به شده برگزار هایآموزش از یادگیری عدم بازخورد که گردد اتخاذ ترتیبی (16

 دسته این برای مشخصی تنبیه باشد آموزش عدم از ناشی عملکردی ضعف صورتیکه در و شود

 از شهریه اخذ بدون نخست آموزشی هایدوره مثال طور به شود گرفته نظر در کارکنان از

 یا گردد دریافت هزینه کارکنان از مجدد آموزش طی به نیاز صورت در شودمی برگزار کارکنان

 کلاس در حضور در کارکنان تا گردد لحاظ منفی نکته یک صورت به سال پایان ارزشیابی در

 .باشند یادگیری دنبال به

 .گردد لحاظ کارکنان ارتقاء در اکتسابی هایآموزش (17

 از و شود می کارکنان رفاهی نیازهای رفع باعث گمرکی امور قانون 161 و 160 مواد رعایت (18

 در بیشتری رغبت با کارکنان تا شود موجب و شده کارکنان روانی روحی مشکلات رفتن بین

 موضوع منابع درصد بیست گمرکی امور قانون 161 ماده در. نمایند شرکت آموزشی هایدوره

 و درمانی و رفاهی هایهزینه و پاداش ترغیب، تشویق، منظور به گمرکی امور قانون 160 ماده

 تحت هایمکان در که اجرایی هایدستگاه سایر کارکنان و گمرک کارکنان مسکن هزینه کمک
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 نقش با متناسب نمایند،می ارائه خدمت قانون این 12 ماده موضوع گمرک نظارت و مدیریت

 .است شده گرفته نظر در نماید، پرداخت آنها

 نیاز مورد هایآموزش از بخشی عنوان به گمرک جهانی سازمان آموزشی هایبرنامه از استفاده (19

 .ایران اسلامی جمهوری گمرک سازمان کارکنان

 برگزاری هایهزینه اگر حتی قانونی راهکارهای ارائه با خصوصی بخش هایآموزش از استفاده (20

 .یابد افزایش آموزشی دوره یک

 از استفاده با که گمرکی امور قانون 162 ماده از استفاده با آنها تجهیز و آموزشی مناطق ایجاد (21

 و توجه تواند می حالت این که کرده جدا کار محل از را کارکنان توانمی آموزشی مناطق این

 آموزشی هایدوره بیشتر اثربخشی باعث و داده افزایش آموزشی هایدوره در را کارکنان تمرکز

 .گردد

 کشورهای رشد به عنایت با آسیا، غرب گمرکی هایآموزش مرکز ایجاد جهت پیگیری و رایزنی (22

 خیلی شود اقدام زمان هر عبارتی به دارد وجود فرصت این رفتن دست از امکان خزر دریای

 .بود نخواهد زود

 .کارکنان کلیه برای آموزش امکان ایجاد جهت در الکترونیکی هایآموزش از استفاده (23

 انجام حین کارکنان مندیبهره جهت لازم منابع تولید جهت الکترونیکی امکانات از استفاده (24

 .فعالیت
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 اصلی معیارهای : مقایسه3 شکل

 های نگارندگان( منبع: )یافته

 
 منابع -5

  .سمت :تهران جلد اول، .کاربرد آن در مدیریتآمار و  (.1374. )آذر، عادل
 صنایع نوسازی و گسترش سازمان آموزشی ریزیبرنامه و مطالعات موسسه تهران: .انسانی منابع بهسازی و آموزش(. 1380) .حسین ابطحی،

 .  ایران
: تهران. محمدی بیوک ترجمه .هاشیوه و هارویه مبنایی؛ نظریۀ: کیفی تحقیق روش اصول(. 1385. )جولیت کوربین، و آنسلم اشتراس،

 .فرهنگی مطالعات و انسانی علوم پژوهشگاه
 .دیدار: تهران. رفتاری علوم در متداول رویکردهای آمیخته و کیفی تحقیق هایروش بر ایمقدمه(. 1387. )عباس بازرگان،
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 .سمت: تهران سوم، چاپ .(عملیاتی فرایندهای الگوها، مفاهیم،) آموزشی ارزشیابی(. 1383) .عباس بازرگان،

 آموزش هایروش المللی بین موسسه: تهران ،ابیلی خدایار ترجمه. توسعه برای آموزشی هایبرنامه و هاطرح ارزشیابی(. 1375) .اس. اچ. بولا

 .بزرگسالان

اسلامی  جمهوری اداری نظام اثربخشی با آن ارتباط الگوی طراحی و دولت کارکنان آموزش نظام شناسیآسیب .(1382) .ناصر پورصادق،

 .تهران تحقیقات و علوم واحد اسلامی آزاد دانشگاه دکتری، ایران،رساله
 .بازرگانی چاپ و نشر شرکت: تهران. انسانی منابع مدیریت(. 1379) .حسن رنگریز، و عباسعلی کریمی، حاجی

 با ایران اسلامی جمهوری گمرک تطبیقی مطالعه پژوهشی ملی طرح. (1386) .دفتر مطالعات، تحقیقات و ظرفیت سازی گمرک ج. ا. ایران
  ، تهرانکشورهای منتخب گمرک

نخستین همایش آسیب شناسی آموزش  دولتی بر اساس مدل سه شاخکی. آموزش سازمانی در بخش هایآسیب( 1390) .دلاوری، رضا
 ، مشهد، ایران.سازمانی

 .قم علمیه حوزه اسلامی تبلیغات دفتر انتشارات مرکز. انسانی منابع مدیریت(. 1384) .حسن متین، زارعی

 1393 مهر 12 در شده بازیابی. آن هایکنوانسیون و ساختار گمرک، جهانی سازمان(. 1389. )ا. ا. ج گمرک سازمان
، تهران. سازمانی آموزش شناسیآسیب در کاربردی مدلی ارائه .(1389) .، مرتضیطاهری و اللهروح ،مهدیون ،زهرا ،صباغیان ؛قاسم ،سلیمی

 .ایران
 .کاوش سرآمد انتشارات: تهران. کارکنان خدمت ضمن آموزشی ریزیبرنامه بر درآمدی(. 1376). کوروش واجارگاه، فتحی

 .بهشتی شهید دانشگاه(. یابی جهت مطالعات اول جلد) .تعاون آموزش جامع نظام طراحی(.  1388) .کورش واجارگاه فتحی

 کل مرکز: تهران (.کارکنان آموزش ریزی برنامه و مدیریت) کارکنان خدمت ضمن آموزش با آشنایی(. 1381) .کورش واجارگاه، فتحی
  .خدمت ضمن هایآموزش

 .اول چاپ. بهشتی شهید دانشگاه انتشارات: تهران. سازمانی آموزش مدیریت(. 1388) محمد قهرمانی،
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 .31-28صص 
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 آموزشی مدیران شهرداری تهران هایشایستگیارزیابی  هایشاخصشناسایی 
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 چکیده
. روش استهای آموزشی مدیران شهرداری تهران های ارزیابی شایستگیهدف از پژوهش حاضر، شناسایی شاخص

جامعه آماری  گیرد.تحقیقات کاربردی قرار میو از نظر هدف در زمره  استشی تحقیق در این پژوهش، توصیفی از نوع پیمای

گیری تصادفی ساده سه گروه از مدیران عالی که با استفاده از روش نمونه هستنددر این پژوهش مدیران شهرداری تهران 

های پژوهش از پرسشنامه آوری دادهنفر انتخاب گردیدند. برای جمع 62نفر و مدیران اجرایی  45نفر، مدیران میانی  15
)شناسایی سطوح سه  های آموزشی مدیران براساس نظریه رابرت ال کاتزای شایستگیهها و شاخصمحقق ساخته مولفه

سوال و مطابق با مقیاس لیکرت تنظیم  66گانه مدیریتی عالی، میانی، اجرایی( استفاده گردید. پرسشنامه مورد نظر، دارای 

ریب پایایی آن نیز، با استفاده از روش یید اساتید و متخصصان حوزه مورد نظر رسید و ضبه تأشده است. روایی پرسشنامه 

تک گروهی و  tهای گردآوری شده، از آزمون استباطی برآورد گردید. به منظور تجزیه و تحلیل داده964/0آلفای کرونباخ 
های هر یک های پژوهش نشان دهنده شناسایی معیارها و شاخصنتایج داده آزمون تحلیل واریانس فریدمن استفاده گردید.

داد یران شهرداری است. نتایج نشان آموزشی مد هایشایستگیهای آموزشی مدیران و همچنین مدل مفهومی ایستگیاز ش

ارشد در حد  مدیران فنی هایشایستگیانسانی و  هایشایستگیادراکی،  هایشایستگی ارزیابی هایشاخصتمامی  که

میانی در حد  مدیران فنی هایشایستگیانسانی،  هایتگیشایس ارزیابی هایشاخصتمامی  داد که. نتایج نشان استمطلوب 
 هایشاخصتمامی  داد کهگردد. نتایج نشان ادارکی مدیران میانی در حد متوسط ارزیابی می هایشایستگیو  بودهمطلوب 

 .اجرایی در حد مطلوب است مدیران فنی هایشایستگیانسانی و  هایشایستگیادراکی،  هایشایستگی ارزیابی

ی، مدیران میانی، مدیران فنی، مدیران عال هایشایستگیانسانی،  هایشایستگیادراکی،  هایشایستگی های کلیدی:ژهوا

 اجرایی.
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 مقدمه -1      

 عامبل نبامطمئن، و رقبابتی محبیط در هاسبازمان اساسبی و مهبم نسببی، هایمزیت از یکی امروزه

 ببه مدیر یک نام اقتصادی بزرگ ماشین هر پشت در نیکنو دنیای در اینکه به باتوجه. آنهاست مدیریت

 و اهبداف به رسیدن در سازمان موفقیت ضامنکارا  و اثربخش مدیریت اعمال شک بدون میخورد، چشم

 مشخصبه موفبق سازمان که داشتند اظهار بلانچارد و هرسی(. 1380 آذر، فردی) است خود راهبردهای

 رهببری و مدیریت» جزء نیست چیزی آن و شودمی شناخته فقنامو سازمان از آن وسیله به که دارد ای

 ببه آگباه کباملاً و باتجرببه ماهر، شایسته، کارآمد، مدیرانی ،هاسازمان راس در چنانچه. «اثربخش و پویا

 شبد خواهبد تضبمین سازمانی اهداف به رسیدن در سازمان موفقیت گیرند، قرار مدیریت فنون و اصول

(Hersey,1998 & Blanchard.) انسبانی نیروی سرمایه سازمانی هر معنوی و اصلی هایسرمایه از یکی 

 منبابع مدیریت مهم هایحوزه از یکی مدیران آموزشی هایشایستگی ارزیابی سیستم.  است سازمان آن

. دهبد قبرار تأثیر تحت را رقابتی مزیت و سازمان عملکرد ایملاحظه قابل بطور تواندمی که است انسانی

 سبازمان یبک در سیستم این ریزیطرح و مدیران آموزشی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص یشناسای

 سبرانجام ببه کارآمبد و منسبجم رویکبرد از استفاده بدون را آن تواننمی و است حساسی و پیچیده کار

 .رساند

 در جهت هاسازمانآموزشی مدیران کمک می کند که  هایشایستگیارزیابی  هایشاخصشناسایی 

شناخته شده و بالقوه در مسیر رشد و شکوفایی قرار گیرند و با دقبت و  هایتواناییبکارگیری مدیرانی با 

آموزشبی ببا اسبتفاده از ابزارهبای آن  هایشایسبتگیسرعت بیشتری به اهبداف خبود برسبند. ارزیبابی 

را در جهبت توسبعه  های مدیران را شناسایی و شکوفا نماید و همچنبین آنتواند تواناییمیها( )شاخص

جدید در مدیریت استراتژیک، برنامه ریزی بهبود عملیاتی در مدیریت شبهری ببا چشبم  هایشایستگی

اندازی برای اصلاحات در بخش مدیریتی )ارتقاء شغلی و شایسته سالاری و ...( بکار بندد. توسعه بهببود 

تیم و متقبابلاً عملکبرد متببت که کارایی  شودمیآموزشی مدیران در هر سطحی موجب  هایشایستگی

که بینش جدیبدی در اسبتراتژی هبای نوآورانبه در مبدیریت بخبش  شودمیسازمان بالا برود و موجب 

شهری بدست آید. می بایست از آخرین رویدادها و مسائل در مدیریت شبهری اسبتفاده کبرد و مبدیران 

ژه آماده ساخت. بنبابراین سبوالی آموزشی خاص و وی هایشایستگیشهرداری آینده را با توجه به کسب 

آموزشبی مبدیران شبهرداری در  هایشایسبتگیشناسبایی  هایشاخصاین است که  شودمیکه مطرح 

توان آنهبا را رتببه ی میهایشاخصسطوح مختلف مدیریتی )عالی؛ میانی و عملیاتی( کدامند؟ و یا با چه 

 او. اسبت مبدیریت ادبیبات در هابندیدسبته تبرینمعروف از کباتز یکبی راببرت بندیبندی کرد؟دسته

 و انسبانی هایشایسبتگی ادراکبی، هایشایسبتگی دسبته سبه ببه را مبدیران ببرای لازم هایشایستگی

 اهمیبت ببر سبازمان عبالی سبطوح سبمت به حرکت با کاتز بنظر. کرد بندیتقسیم فنی هایشایستگی

 شود. می کاسته فنی هایشایستگی اهمیت از و شودمی افزوده ادراکی هایشایستگی
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 هایپیچیبدگی تحلیبل و تجزیبه و درك ببرای ذهنبی توانایی یعنی،( مفهومی) ادراکی شایستگی  

 واحبد کبل یبک صبورتبه سبازمانی فعالیبت و کبار دهنده تشکیل اجزای و عناصر همه فهم و سازمان

دن، درك نمودن و ایجاد معنی توانایی در کارکرانسانی به(. شایستگی 1388)علاقه بند، است ( سیستم)

فنیّ عبارت از توانبایی مبدیر در کباربرد دانبش  شایستگی (.1393رابینز، ) انگیزش در فرد یا گروه است

 و کبار شبیو  اببزار، از فبرد اسبتفاده به است مربوط فنی شایستگی  .های ویژه استتخصصی یا تخصص

 (.1393رابینز، ) تخصصی زمینه یک در لازم فنون

 به شرح ذیل عنوان کرد:  توانمیآموزشی مدیران را  هایشایستگیهای دسته بندی  مهمترین مدل

 1مدیریتی کاتز هایشایستگی بندی دسته •

 2میتنزبرگ مدیریتی هنری هایشایستگی بندی دسته •

 3اسلوکام و هلریگل مدیریتی هنری هایشایستگی بندی دسته •

 4سیلوا مدیریتی کریک هیکمن و مایک هایشایستگی بندی دسته •

 5مدیریتی راشفورد و کقلان هایشایستگی بندی دسته •

 6مدیران برنز هایشایستگی بندیدسته •

نرم برای انتخاب مدیران در  هایشایستگیدر تحقیقی با عنوان طراحی مدل ارزیابی  1389روحانی 

و  هاسبتگیشایسازمان های پروژه محور )شرکت پایانه های نفتی ایران( یک مدل تلفیقی برای تعریبف 

 هایشایسبتگی)فنبی و تکنیکبی( و  هایشایسبتگیصلاحیت های لازم مبدیران در دو بخبش اساسبی 

)رفتاری، رهبری و اخلاقی( طراحی کرده است کبه موجبب شبناخت بهتبر سبازمان از توانمنبدی هبای 

 مدیران خود شده است. 

 مقطبع سبه هبر در آموزشبی انمدیر هایتوانایی و ها مهارت ،هاشایستگی ارزیابی عنوان با تحقیقی

. اسبت شبده انجبام آموزشبی کارکنان و مدیران دیدگاه از ممسنی شهرستان پرورش و آموزش تحصیلی

 مبدیران کبه دهبدمی نشان مدیریتی هایتوانایی و ها مهارت ،هاشایستگی متغیر سه هر مورد در نتایج

 و هبا مهبارت ،هاشایسبتگی از نکارکنبا و مبدیران هبای دیبدگاه از تحصیلی مقطع سه هر در آموزشی

 ایبن بیبانگر همچنبین t هبایآزمون از حاصل نتایج. باشند می برخوردار نیاز مورد مدیریتی هایتوانایی

 توسبط مبدیران ارزیبابی از حاصبل نتایج» و «آموزشی مدیران خودارزیابی نتایج» میان که است مطلب

 تحصبیلی مقطع سه هر در آموزشی مدیران هایتوانایی و ها مهارت ،هاشایستگی خصوص در «کارکنان

 از کارکنبان دیبدگاه از مبدیران کبه دهدمی نشان تحقیق هاییافته دیگر. دارد وجود معناداری اختلاف

                                                             
1-Katz 
2-Mintzberg 
3-Hellriegel & Slokam 
4-Hickman & Silva 
5-Raghford & Coghlan 
6-Burns 
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 بررسبی عنبوان ببا . تحقیقبیهسبتندن برخوردار نیاز مورد مدیریتی هایتوانایی و هامهارتها، شایستگی

 گرفتبه صبورت مازنبدران اسبتان ببدنی تربیت ادارات مدیران ردعملک ارزیابی و مدیریتی هایشایستگی

 مدت بلند و استراتژیک اهداف گزینه اداراکی شایستگی هایگزینه بین در که دهدمی نشان نتایج. است

 هایگزینه بین در و موثر شنود گزینه انسانی شایستگی هایگزینه بین در مقررات، و قوانین از آگاهی و

 ارزیبابی در و هسبتند برخوردار هاگزینه بین در اولویت بالاترین از اختیار تفویض نهگزی فنی شایستگی

 اولویبت در ترتیبب ببه فنبی و انسانی هایشایستگی و اول اولویت در ادراکی شایستگی مدیران عملکرد

 نشبان واتبرمن و پیتبرز توسط موفق هایسازمان های ویژگی بررسی و مطالعه .گرفتند قرار سوم و دوم

 نیروی جذب و انتخاب در ارزیابی، سو، یک از که اند بوده هاییسازمان موفق های سازمان که است داده

 ور اسبتفاده بهبره و بهینه طریقه به خویش انسانی منابع از دیگر، سوی و از اندداده خرج به دقت انسانی

 مبدیریت عملکبرد هببودب باعب  مبدیریتی هایشایستگی که است معتقد( 2004) 1پیترسون. اند نموده

( 2008)2 گایسبتر و گیلسبین  نظبر براساس .گرددمی نائل خود اهداف به سازمان آن، کمک به و شده

 و تحقیقبات دنببال به باید جدید، هایفرصت آوردن دست به و متوالی هایموفقیت کسب برای مدیران

 (. 1382 )غفوریان، باشند راهگشا اطلاعات

 در را خبود و ببوده توسبعه قاببل کبه دهد می نشان را هاتوانایی ،هاتگیشایس ،(1991)کاتز نظر به

 ببودن دارا را اثبربخش مبدیریت لازمب  او. اسبت ببالقوه صبورت ببه نبدرت ببه و دهدمی نشان عملکرد

 پیشبرفت مجبزا طبور ببه توانند می کدام هر که داندمی فنی و انسانی ادراکی، گانه، سه هایشایستگی

 و هبافعالیت همبه کبردن هماهنب  در فبرد ذهنی توانایی به ادراکی، هایمهارت یا هاشایستگی. کنند

 (.1393رابینز، ) است مربوط سازمان منافع

 مبدیران، عملکبرد و راهببردی هایشایسبتگی بین ارتباط که داد گزارش نیز( 2009)3 وای تنت ال

 و افبراد ببا کبار توانبایی انسانی، شایستگی. است تولیدات عرض  یکپارچگی ناپذیر جدایی جزء و میانجی

 هایشایسبتگی بایبد مدیران. است گروهی سطح در هم و فردی سطح در هم دیگران برانگیختن و درك

 معتقبد( 2001)4 سبابا ال .باشبند داشبته امبور تفویض و برانگیختن و ارتباط ایجاد برای را قوی انسانی

گبذارد می آنهبا مبدیریت شبیو  روی را تبأثیر ینبیشتر پروژه مدیران در انسانی هایشایستگی که است

  (.1382)غفوریان،

 است که دو شاخص مهم، موثربودن و متعهد افتهی، در پژوهش خود در2000در سال  5ایکتوریو دن

 یببرا یمدل رهبر نیانتقال دهد و بهتر نهیسازمان را از وضع نامساعد به وضع به تواندمی یبودن رهبر

                                                             
1-Peterson 
2-Gilsing & Guysters 
3-Elatantaway 
4-El Sabaa 
5-Victoria 
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 گبریطرف د زگردد و ا یکننده امر اصلاحات و نوساز لیطرف به عنوان تسه کیآن است که از  رانیمد

 به وجود آورد. را 1یانتقال یرهبر طیدرآورد و بتواند شرا رندهیادگیجامعه  کیسازمان را به عنوان 

 ییموثر را شناسا رانیمشترك مد یهابه عمل آورده، شاخص یهاپژوهش یو ولنتن در بررس تکریو

 اند:کرده

 سازمان؛ یهادر تمام جنبه تیمسئول رشیپذ زانیم •

 ق؛یآنها با مسائل و داشتن ادراکات دق یریارتباطات و درگ زانیم •

کارکنبان را  یرهبر یررسمیکه به طور غ یاطلاعات و بازخورد از طرف کارکنان افتیدر زانیم •

 به عهده دارند.

 را به کار گرفته است: اریدو مع« اثربخش» تیریمد حیتشر یدر مطالعات خود برا لوتانز

 بالا. یفیو ک یکم یاستانداردها تحقق اهداف سازمان با •

 .در کارکنان یو تعهد کار تیرضا جادیا •

 او. کنبدمی بیان تیمی کار اصلی ملزومات از را رهبری برای نیاز مورد های مهارت( 2006) 2هاسکو

 به مسئولیت واگذاری با مدیران توسط که داند می لازم هایمهارت داشتن مستلزم را تیمی مناسب کار

 سبطوح یبرادا که کردند اذعان .(Kastanias & Helfat, 1991) شودمی کسب زیردستان و تیم فراد ار

 در هبامهارت ایبن که گوناگونی هایمحیط و هاسازمان که است این( ادراکی انسانی، فنی،) کاتز مهارتی

 هبایمهارت: از عبارتنبد آنهبا زعم به مدیریتی هایمهارت. اندهنشد مجزا یکدیگر از روند،می کار به آنها

 .خاص سازمان به مربوط هایمهارت و کار و کسب یا صفت به مربوط و خاص هایمهارت عمومی،

 در سبهامداران رضبایت آوردن ببه دسبت برای مدیریتی ارتباطات در مدیریتی هایمهارت همچنین

 ( در2008) 3بارونبدی و (. پنبتroun & Walker,B 2004) اسبت حسباس بسبیار کار تمامی مراحل

 صبحه پبروژه مبدیران ببرای فنبی و انسبانی هبایمهارتدانشبگاهی  آمبوزش اهمیبت لزوم بر پژوهشی

 گذاشتند. 

 هایشباخصببا اسبتفاده از اسبتانداردها و منبابع موجبود، یبک مبدل تلفیقبی نسببتاً جبامع ببرای 

انتخباب  هامولفبهیف شده است. به این صبورت کبه ابتبدا آموزشی مدیران شهرداری تعر هایشایستگی

تعیین و تعریف شدند سپس ببه آنهبا وزن دهبی شبد تبا معیبار  هاشاخصی موجود هامولفهشدند و از 

 مشخص شود. هاشایستگی

 

 

 
                                                             
1-Transformatio 
2-Huusko 
3-Pant & Barondi 
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 مدل مفهومی تحقیق: 1شکل 

 نگارندگان( هاییافتهمنبع: )

 

 
 هااتریس شایستگی: م2شکل 

 نگارندگان( هاییافتهمنبع: )

 مهارت فنی مهارت انسانی مهارت ادراکی

ی
صمیم گیر

ت
 تحلیلی 

ی
رهبر

 

 رفتار سیاسی

کار با کامپیوتر
 

 کار با اتوماسیون اداری

 ICDLتسلط بر  نفوذ پذیری رفتاری

 داشتن سواد رسانه ای بسیج کردن منابع ادراکی

 اینترنت آموزش کارکنان دستوری

ت و 
لاقی

خ

ی
نوآور

 بکارگیری نرم افزار مدیریتی کارگروهی غیر شناختی 

ی  انگیزشی
ستگ

شای

ی
ارتباط

 شایستگی گفتاری 

ت عملکرد
مدیری

 

 برنامه ریزی

 سازماندهی شایستگی شنیداری ارتقاء بهر وری

ن راهبرد
تدوی

 کنترل و نظارت شایستگی بازخوردی برنامه ریزی جامع 

 هدف گذاری

ت 
لا
تعام

ی
اجتماع

 مدیریت منابع تعامل 

 ییرمدیریت تغ مذاکره آینده نگری

 ارزیابی اثربخش حل تعارض کلی نگری

ت 
مدیری

بحران
 

ن مراودات اجتماعی شناسایی فرصت ها
ت زما

مدیری
 اولویت بندی وظایف 

ایجاد  حل مسئله

انگیزه
 اداره جلسات مشارکت 

ک
س
ت ری

مدیری
 امور شخصی حس مبارزه جویانه تشخیص هوشمندانه 

 ناسایی راهزنان زمانش ابزار تشویقی تجزیه و تحلیل خطر

ت  ابهام زدایی
مهار

ی
نوشتار

 گزارش نویسی 

ن
ص بود

ص
متخ

 تحصیلات 

 تجربه مکاتبات اداری پاسخ دهی

ك ارزشها
ت و در

شناخ
شبببناخت فرهنببب  و  

ی ساختار سازمانی
پاسخگوی

 تخصص مسئولیت پذیری 

شببناخت قابلیببت هببای 

 سازمان درسطح ملی
 چالشگر و پرانرژی

ت خود 
مهار

ال
ی
زام

 تمرین 

 

 

 ممارست شناخت اقتصاد جهانی

ی
ش هیجان

هو
 انعطاف پذیری خود آگاهی 

 پایداری خود مدیریتی

 آگاهی اجتماعی

 مدیریت رابطه

 مدیران های آموزشیشایستگی

 ادراکی شایستگی فنی شایستگی انسانی ستگیشای
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 و شناسایی جهتگرفتن نگاهی سیستماتیک های انجام شده و در پیشبا مبنا قرار دادن پژوهش

شهرداری، این تحقیق سعی  مدیران آموزشی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص تعیین الوگوی معیارها

 دارد تا به سؤالات زیر پاسخ دهد؛

 شهرداری کدامند؟  مورد نیاز مدیران شایستگی ارزیابی هایشاخصسوال اصلی تحقیق: 

 کنیم:فرعی تعریف میبرای تحلیل این سوال بر اساس مدل تحقیق، سه سوال 

ارزیبابی شایسبتگی ادراکبی مبورد نیباز مبدیران سبطوح مختلبف شبهرداری  هایشاخص •

 کدامند؟ 

 ارزیابی شایستگی انسانی مورد نیاز مدیران سطوح مختلف شهرداری کدامند؟  هایشاخص •

 ارزیابی شایستگی فنی مورد نیاز مدیران سطوح مختلف شهرداری کدامند؟ هایشاخص •

 مدیران شهرداری چگونه است؟  هایشایستگیارزیابی  هایشاخصدی اولویت بن •

 

 هایشایسبتگیها ابتدا مروری بر ادبیات تحقیق داشته و با توجه ببه مبدل برای پاسخگویی به سوال

 هایشباخصمدیران استخراج شد. ببرای تعیبین  هایشایستگیشاخص برای ارزیابی  66سه گانه کاتز، 

 سه گانه ادارکی، انسانی و فنی تعدادی مولفه تعریف شد. هایشایستگیاز  پیشنهادی بر اساس هر یک

 

 روش تحقیق -2

 پیمایشبی نبوع از توصبیفی اطلاعبات گردآوری نحوه نظر از و کاربردی هدف، نظر از حاضر پژوهش

 از ای مجموعبه کبه تهبران شبهرداری مبدیران از عبارتنبد تحقیق این بررسی مورد آماری جامعه. است

 عبالی مبدیران کبه( عملیاتی و میانی ارشد، مدیریتی سطح سه در) آنهاست کل ادارات و عاونتم هشت

 شبامل میبانی مبدیران. هاشبرکت و هاسازمان عامل مدیر و ستادی کل مدیران شهردار، معاونین شامل

 پشبتیبانی، مبدیر شبامل عملیباتی مبدیران. کبل مبدیر دفتر مدیر و کل اداره معاونین ستادی، مدیران

 15 عبالی مبدیران از گبروه سبه ساده تصادفی گیرینمونه روش از استفاده با که مالی اداری، دبیرخانه،

 مبدیران بندیدسته تحقیق این در. گردیدند انتخاب نفر 62 اجرایی مدیران و نفر 45 میانی مدیران نفر،

 .است شغلی مرتبه و گروه اساس بر اجرایی و میانی عالی، سطح سه در
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توزیع افراد نمونه بر حسب سمت )رده شغلی( :1ل جدو  

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )   

 

 هایشایسبتگی هایشاخص و هافهمول ساخته محقق پرسشنامه از پژوهش هایداده آوریجمع برای

( اجرایی میانی، عالی، مدیریتی گانه سه سطوح شناسایی) کاتز ال رابرت نظریه براساس مدیران آموزشی

 معیارهبا تمامی .است لیکرت تایی پنج طیف اساس بر و ساخته محقق نوع از پرسشنامه. گردید استفاده

. اسبت شبده مطبرح پرسشنامه در و آمده در سوال صورت به شایستگی، هر برای هاشاخص و هامولفه و

 هایشایسبتگی ارزیبابی هایشباخص شناسبایی ببرای کبه است( سوال) گویه 66  شامل پرسشنامه این

 پبنج طیف براساس( فنی و انسانی ادراکی،) مدیریت گانه سه هایشایستگی تعریف از استفاده با مدیران

 آنهبا تریناهمیت بی تا A گزینه انتخاب با اهمیت رینبیشت طیف از که است شده تنظیم لیکرت بخشی

 . اندشده طراحی E گزینه انتخاب با

 هایسبوال اینکه به توجه با شد تهیه موضوع ادبیات از ها سوال تمامی پرسشنامه روایی تعیین برای

 هباآن گیریانبدازه قصد محقق و است شهرداری مدیران آموزشی هایشایستگی و هاویژگی معرف ابزار،

 قبرار مربوطبه متخصصبان و سبازمانی خبرگبان ییبدتأ مورد که است محتوا اعتبار دارای آزمون دارد، را

 نیبز پرسشنامه اعتماد قابلیت یا پایایی آزمون برای. یابد افزایش تحقیق قضاوتی یا نظری اعتبار تا گرفته

. شد انتخاب کرونباخ آلفای حاسبهم با سازگاری روش پایداری، و ثبات سنجش عمده های روش میان از

 .است آمده بدست 964/0 کرونباخ آلفای روش از استفاده با پرسشنامه پایایی ضریب

 

 

 

 ردیف
سطح 

 مدیریت
 فراوانی سمت گروه و مرتبه شغلی

1 
مدیران 

 عالی

 16مرتبه  6گروه 

 و بالاتر

 معاونین شهردار
 مدیران کل ستادی

 هامدیر عامل سازمان ها و شرکت

15 

2 
مدیران 

 میانی

 15مرتبه  5گروه 

 14مرتبه  4گروه 

 مدیران ستادی

 معاونین اداره کل

 مدیر دفتر مدیر کل

45 

3 
مدیران 

 عملیاتی

 13مرتبه  3گروه 

 12مرتبه  2گروه 
 11مرتبه  1گروه 

 مدیر پشتیبانی

 مدیر دبیرخانه
 مدیر واحدهای ادارات کل

62 

 122 جمع کل
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 های پژوهشیافته -3

ای استفاده شده است. بر اساس طیبف پبنج از آزمون تی تک نمونه هاشاخصجهت بررسی وضعیت 

امتیباز داده شبده اسبت.  هاگزینهه هر یک از ب (A=5, B=4, c=3, D=2,E=1)  5تا  1تایی لیکرت از 

را کسب کنند به عنوان شاخص ارزیبابی  3به طور متوسط امتیازی بالاتر از  هاشاخصچنانچه هر یک از 

 . درشبودمیحبذف  هاگزینهاز بین  3شایستگی مدیران انتخاب و در غیر این صورت با امتیازی کمتر از 

 ایبن باشبد کبوچکتر 05/0 از مقبدار این اگر شودمی مراجعه ارید معنی سطح ستون به ابتدا بخش این

 تفباوت مقبدار اگبر .دارد وجود 3 متوسط مقدار با معناداری تفاوت و بوده شاخص معنادار آن در آزمون

 حالبت در و اسبت شباخص ببالای ببه متوسبط وضعیت دهنده نشان باشد متبت حالت این در میانگین

   .است شاخص پایین به متوسط وضعیت دهنده نشان میانگین تفاوت بودن منفی

سه گانه تعریبف شبده  هایشایستگیهای ارزیابی که تمام شاخص دهدمیتایج بدست آمده نشان ن

 05/0داری از میبزان یید مدیران شهرداری قرار گرفته اند. با توجه به کوچکتر بودن سطح معنبیأمورد ت

ارشد،  مدیران هایشایستگی ارزیابی هایشاخصمامی ت شودمیو متبت بودن تفاوت میانگین، مشخص 

بیشبتر  هاشباخصبدست آمده از تمام  هایشاخصمیانی و عملیاتی در حد مطلوب می باشد و میانگین 

 امتیاز بوده است. 3از 

 

 

  مدیرانادراکی  هایشایستگیارزیابی  هایشاخصاولویت بندی 

گویه می باشبد  24ارشد، میانی و اجرایی دارای  ادراکی مدیران هایشایستگیارزیابی  هایشاخص

که توسط آزمون فریدمن اولویت بندی شده اند. با توجه به کوچکتر بودن سطح معنی داری فریدمن از 

بنبدی وجبود دارد و اولویت هاشاخصهای تفاوت معناداری در میان رتبه شودمیمشخص  05/0میزان 

 معنادار است. 
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ارشد مدیران ادراکی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص بندیتاولوی: 2 جدول  

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )   

 

 میانی دیرانم ادراکی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص بندیاولویت: 3جدول

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

تصمیم گیری 

 تحلیلی
 18/12 آگاهی اجتماعی 21/13 ارتقاء بهره وری 54/16

 99/11 برنامه ریزی جامع 05/13 کلی نگری 44/14 خلاقیت انگیزشی

 94/11 خلاقیت شناختی 01/13 هدفگذاری 14/14 حل مسئله

ت شناسایی فرص
 ها و تهدیدها

 63/12 تصمیم گیری ادراکی 13/14
تصمیم گیری 

 دستوری
05/5 

تجزیه و تحلیل 
 خطر

 38/11 تصمیم گیری رفتاری 61/12 آینده نگری 40/12

 46/10 خلاقیت غیرشناختی 55/12 خود مدیریتی 76/13 مدیریت رابطه

شناخت 
های قابلیت

سازمانی در سطح 

 ملی

57/13 
شناخت فرهن  و 

 ار سازمانیساخت
92/13 

شناخت اقتصاد 
جهانی و آگاهی از 

 روندهای بین المللی

87/9 

 62/11 ابهام زدایی 30/12 تشخیص هوشمندانه 25/13 خود آگاهی

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )   

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

 29/15 خود آگاهی
تجزیه و تحلیل 

 خطر
 68/13 تصمیم گیری تحلیلی 23/13

تشخیص 

 هوشمندانه
 61/13 ارتقاء بهره وری 21/13 خلاقیت انگیزشی 57/14

 54/13 مدیریت رابطه 21/13 برنامه ریزی جامع 11/14 خود مدیریتی

 32/13 حل مسئله 18/13 آگاهی اجتماعی 96/13 کلی نگری

 04/13 هدفگذاری
تصمیم گیری 

 رفتاری
 93/12 خلاقیت شناختی 25/10

شناخت فرهن  و 
 ساختار سازمانی

79/11 
تصمیم گیری 

 دستوری
 54/11 خلاقیت غیرشناختی 07/7

تصمیم گیری 

 ادراکی
 43/10 ابهام زدایی 12 آینده نگری 39/12

شناخت اقتصاد 

جهانی و آگاهی از 
 روندهای بین المللی

39/10 
شناسایی فرصت 

 ها و تهدیدها
04/12 

شناخت قابلیت های 

سازمانی در سطح 
 ملی

21/12 
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 مدیران اجرایی ادراکی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص بندیاولویت: 4جدول

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

ن میانگی

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

92/17 تصمیم گیری تحلیلی 03/14 ارتقاء بهره وری  64/12 خود مدیریتی   

23/16 خود آگاهی 49/13 آگاهی اجتماعی  60/12 تشخیص هوشمندانه   

شناسایی فرصت ها و 

 تهدیدها
74/15  

شناخت قابلیت های 

 سازمانی در سطح ملی
14/10  

شناخت اقتصاد جهانی و 

ندهای بین آگاهی از رو

 المللی

88/6  

44/15 برنامه ریزی جامع 25/14 تصمیم گیری ادراکی  12/13 مدیریت رابطه   

06/15 خلاقیت غیرشناختی 52/12 خلاقیت انگیزشی  76/5 تصمیم گیری دستوری   

شناخت فرهن  و 

 ساختار سازمانی
70/14 90/9 تصمیم گیری رفتاری  94/9 ابهام زدایی   

05/12 خلاقیت شناختی ی نگریکل   36/11 14/11 آینده نگری   

02/12 حل مسئله 34/11 تجزیه و تحلیل خطر  75/11 هدفگذاری   

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )   

 

  مدیرانانسانی  هایشایستگیارزیابی  هایشاخصبندی اولویت

ری گویه می باشد و تفاوت معنادا 23ارشد دارای  انسانی مدیران هایشایستگیارزیابی  هایشاخص

  بندی معنادار نیست.وجود ندارد و اولویت هاشاخصدر میان رتبه های 

 ارشد مدیران انسانی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص ولویت بندی: ا5 جدول

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

 13/12 مکاتبات اداری 53/11 گفتاری شایستگی 43/14 تاثیرگذاری و نفوذ

 13/12 پایداری 30/11 ممارست 77/13 شنیداری شایستگی

 60/13 مذاکره
شایستگی ارتباطی 

 بازخوردی
 83/11 کارگروهی 23/11

 37/12 رفتار سیاسی 13/11 استفاده از ابزار تشویقی 20/13 انعطاف پذیری

بسیج کردن منابع و 

 سرمایه ها
 33/12 مسئولیت پذیری 07/11 آموزش به کارکنان 17/13

تعامل با مافوق، هم رده و 

 زیردست
03/13 

مراودات و مشارکت های 

 اجتماعی
50/10 

ایجاد حس مبارزه 

 جویانه
63/11 

چالشگر و پاسخگوی 

 پرانرژی
 13/10 تفویض اختیار 73/12

مشارکت دادن کارکنان 

 در تصمیم گیری
80/11 

 47/8 حل تعارض 47/12 گزارش نویسی
  

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )
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تفباوت  وباشبد گویه می 23دارای  و اجرایی میانی انسانی مدیران هایشایستگیارزیابی  هایشاخص   

 .بندی معنادار استوجود دارد و اولویت هاشاخصهای معناداری در میان رتبه

میانی مدیران انسانی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص اولویت بندی: 6جدول  

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

انگین می

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

 48/12 رفتار سیاسی 28/12 پایداری 49/15 تاثیرگذاری و نفوذ

تعامل با مافوق، هم 
 رده و زیردست

36/14 
بسیج کردن منابع و 

 سرمایه ها
97/13 

استفاده از ابزار 
 تشویقی

30/12 

 65/12 مذاکره 98/9 حل تعارض 95/10 مکاتبات اداری

 48/11 کارگروهی 72/11 گفتاری شایستگی 76/13 شنیداری شایستگی

 21/11 گزارش نویسی 63/11 مسئولیت پذیری 29/13 آموزش به کارکنان

 19/11 انعطاف پذیری 53/11 تفویض اختیار 95/12 ممارست

مراودات و مشارکت 

 های اجتماعی
65/9 

مشارکت دادن 

کارکنان در تصمیم 

 گیری

22/12 
شایستگی ارتباطی 

 بازخوردی
78/11 

ایجاد حس مبارزه 

 جویانه
74/8 

چالشگر و پاسخگوی 

 پرانرژی
40/10   

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )

 

اجرایی مدیران انسانی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص اولویت بندی: 7جدول  

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

 19/11 حل تعارض 75/10 شنیداری شایستگی 62/14 گفتاری شایستگی

 32/11 کارگروهی 66/10 پایداری 48/14 تاثیرگذاری و نفوذ

تعامل با مافوق، هم 

 رده و زیردست
31/14 

ایجاد حس مبارزه 

 جویانه
61/10 

پاسخگوی 

 چالشگر و پرانرژی
16/11 

 67/13 مسئولیت پذیری
استفاده از ابزار 

 تشویقی
46/9 

شایستگی 
ارتباطی 

 بازخوردی

75/10 

 75/11 تفویض اختیار 43/11 مذاکره 28/31 فتار سیاسیر

بسیج کردن منابع و 
 سرمایه ها

78/12 
مراودات و مشارکت 

 های اجتماعی
33/11 

مشارکت دادن 

کارکنان در 
 تصمیم گیری

29/11 

 19/12 مکاتبات اداری 12/12 ممارست 41/12 انعطاف پذیری

   06/12 گزارش نویسی 37/12 آموزش به کارکنان

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )  
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مدیرانفنی  هایشایستگیارزیابی  هایشاخصبندی اولویت  

اشد که توسط آزمون فریبدمن بگویه می 19ارشد دارای  فنی مدیران هایشایستگیارزیابی  هایشاخص

 شبودمیمشخص  05/0داری فریدمن از میزان اند. با توجه به بزرگتر بودن سطح معنیبندی شدهاولویت

 بندی معنادار نیست.وجود ندارد و اولویت هاشاخصهای تفاوت معناداری در میان رتبه

ارشد مدیران فنی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص اولویت بندی: 8 جدول  

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )  

 

باشبد کبه تفباوت گویبه می 19دارای و اجرایبی میبانی  فنی مدیران هایشایستگیارزیابی  هایشاخص

 بندی معنادار است.وجود دارد و اولویت هاشاخصهای معناداری در میان رتبه

 میانی مدیران فنی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص بندیاولویت: 9 جدول

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

 99/10 تجربه 96/8 اتوماسیونکار با  25/12 مدیریت منابع

اولویت بندی وظایف و 
 هافعالیت

10/12 
بکارگیری نرم افزارهای 

 تیمدیری
02/9 

آشنایی و تسلط 
 ICDLبر 

04/7 

 39/10 ارزیابی اثربخش 50/8 تحصیلات 96/11 برنامه ریزی

 32/10 مدیریت تغییر 43/8 آشنایی با اینترنت 76/11 تخصص

 37/8 انجام امور شخصی 29/10 سازماندهی
داشتن سواد 

 رسانه ای
10 

 17/9 اداره جلسات 78/7 خود تمرینی 99/10 کنترل و نظارت

شناسایی راهزنان 

 زمان
99/10 

    

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )  

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

 87/10 کنترل و نظارت 77/11 برنامه ریزی
 شناسایی راهزنان

 زمان
43/9 

 23/10 تحصیلات 20/11 مدیریت منابع
داشتن سواد رسانه 

 ای
33/9 

 73/7 انجام امور شخصی 90/9 اتوماسیون 17/11 تخصص

 23/7 اداره جلسات 90/9 آشنایی با اینترنت 10/11 سازماندهی

اولویت بندی وظایف 
 و فعالیت ها

11 
بکارگیری نرم 
 افزارهای مدیریتی

80/9 
ط بر آشنایی و تسل
ICDL 

63/9 

 57/9 ارزیابی اثربخش 67/9 خود تمرینی 93/10 تجربه

     53/9 مدیریت تغییر
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اجرایی مدیران فنی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص بندیاولویت: 10 جدول  

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

اولویت بندی وظایف و 

 هافعالیت
 80/8 داشتن سواد رسانه ای 75/13

سلط آشنایی و ت

 ICDLبر 
72/12 

بکارگیری نرم افزارهای 
 مدیریتی

 08/10 خود تمرینی 12/10 کنترل و نظارت 99/4

 72/9 اتوماسیونکار با  29/9 مدیریت تغییر 66/12 شناسایی راهزنان زمان

 69/8 تجربه 28/9 مدیریت منابع 74/11 برنامه ریزی

 52/8 تحصیلات 20/9 سازماندهی 33/11 اداره جلسات

 08/9 ارزیابی اثربخش 30/11 خصصت
آشنایی با 
 اینترنت

60/7 

     14/11 انجام امور شخصی

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )  

 

 گیریبحث و نتیجه -4

ی هامولفبهدار ببین ، از دیگر نتایج این تحقیبق وجبود تفباوت معنبیهاشاخصبندی پس از اولویت

داری ست که با توجبه ببه کبوچکتر ببودن سبطح معنبیادارکی مدیران شهرداری تهران ا هایشایستگی

ی ادراکبی هاشباخصتفباوت معنباداری در میبان رتببه هبای  شودمیمشخص  05/0فریدمن از میزان 

 هایشایسبتگیانسانی مبدیران )میبانی و عملیباتی( و  هایشایستگیمدیران )ارشد ، میانی و عملیاتی(، 

بندی آنها معنادار اسبت. ببر ایبن اسباس شایسبتگی اولویتی و عملیاتی( وجود دارد و فنی مدیران )میان

مشبترك ببین سبه سبطح مبدیران و دارای بیشبترین  هایشباخصخودآگاهی و تصمیم گیری تحلیلی 

اند. ایبن در های بعدی دانسبتهاهمیت بود. مدیران ارشد، تشخیص هوشمندانه و خود مدیریتی را اولویت

نگیزشی و حل مسئله اهمیت بیشبتری داده بودنبد و مبدیران حالی است که مدیران میانی به خلاقیت ا

 اند.تر دانستهها و تهدیدها را مهمعملیاتی شناسایی فرصت

های انسانی مبدیران  هایشایستگیی هامولفهدار بین در بخش دیگر این تحقیق وجود تفاوت معنی

فوق، هبم رده و زیردسبت ببه عنبوان ثیرگذاری و نفوذ، تعامل با ماأمیانی و عملیاتی بود. بر این اساس ت

مشترك بین سه سطح و دارای بیشترین اهمیت بود. مدیران میبانی بسبیج کبردن منبابع و  هایشاخص

اند و مدیران عملیاتی شایستگی گفتاری را به عنوان مهمترین اولویبت سرمایه ها را اولویت بعدی دانسته

 انتخاب کرده بودند.

داری ببین فنی برای مدیران شهرداری تفاوت معنی هایشایستگیی اهمولفهبندی در بررسی اولویت

هبا ببه عنبوان بنبدی وظبایف و فعالیتریزی، مبدیریت منبابع و اولویتنامبهمشباهده شبد. بر هاشاخص
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مشترك بین سه سطح مدیریتی و دارای بیشترین اهمیت بود. مدیران عملیاتی، آشنایی ببا  هایشاخص

ICDL اند.های مهم خود دانستهمان را اولویتو شناسایی راهزنان ز 

انسبانی  هایشاخصدر میان  05/0داری فریدمن از میزان با توجه به بزرگتر بودن بودن سطح معنی

وجبود نبدارد و  هاشباخصو فنی مدیران ارشد نشان می داد که تفاوت معناداری در میبان رتببه هبای 

شاخص شایسبتگی شبنیداری و مبذاکره در شایسبتگی  بندی آنها معنادار نیست. مدیران ارشد بهاولویت

 انسانی و داشتن تخصص در شایستگی فنی امتیاز بیشتری داده بودند.

چنان اسبتنباط کبرد کبه  توانمیسه گانه مدیران شهرداری  هایشایستگیبا توجه به بررسی کلی 

آنهبا ببه خصبوص ببین  بندیسه گانه و اولویت هایشایستگیهای اختلاف نگرش بین مدیران در زمینه

مدیران میانی و عملیاتی بسیار ناچیز است. بیشترین اختلاف نگرش مدیران در سه سطح ارشد، میانی و 

ادراکببی بببود و کمتببرین اخببتلاف نگببرش آنهببا در انتخبباب  هایشایسببتگیبنببدی عملیبباتی در اولویت

فکبار متخصصبان و مبدیران انسانی بود. این نکته حائز اهمیت است زیبرا یکسبان ببودن ا هایشایستگی

انسانی ناشی از دغدغه اصلی آنان در روابط انسانی است.  هایشایستگیبندی شهرداری در زمینه اولویت

تاثیرگذاری و نفوذ بیشترین اهمیت را داراست چرا که برای برقراری ارتباط و مدیریت بر سایر کارکنبان 

ثیرگذاری و نفوذ اسبت. ببر اسباس نتبایج أند تیک مدیر خوب در هر سطح و موقعیتی در سازمان نیازم

بدست آمده مدیران ارشد برای ارتباط با دیگبران بیشبتر ببه شایسبتگی شبنیداری نیازمندنبد و امتیباز 

بیشتری به این شاخص داده بودند و این در حالی است که مدیران عملیاتی برای برقراری این ارتباط به 

دند. مدیران میانی نیز به تعامل با مافوق، هم رده و زیر دست شایستگی گفتاری اهمیت بیشتری داده بو

 که کار و وظیفه اصلی آنهاست بیشترین اهمیت را داده بودند.
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pp.135-150 
Abstract 

The purpose of this research is to identify of Instructional Competency Evaluation Indicators 
in Tehran Municipality Managers. The method of this research is descriptive as survey type 

and in terms of purpose it is considered as an applied research. The statistical population are 

the managers of Tehran municipality. Sample selection was done by random sampling 

method that included 15 senior managers, 45 middle managers, and 62 executive managers. 

To collect the research data, we used a questionnaire based on Robert-El-Katz's theory that 

made by researchers. The questionnaire had 66 questions and was in accordance with Likert 

scale. Validity of the questionnaire was confirmed by the professors and experts of the field 

and its reliability coefficient was estimated using Cronbach's alpha (0/964). In order to 

analyze the collected data, One Sample T-Test and Friedman Test were used. The results of 

the analysis of data indicate identification of criteria and indicators of each of the instructional 

competencies of managers as well as the conceptual model of instructional competencies of 
municipality managers. In addition, the results showed that all indicators of perceived, human 

and technical competence evaluation at all levels of managers including senior managers, 

middle and executives are optimal, Except for the perceived competency of mid-level 

managers who have been moderately evaluated. 

Keywords: Evaluation Indicators, Instructional Competencies, Perceived Competencies, 

Human Competencies, Technical Competence, Managers. 
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pp.115-134 

Abstract 

The purpose of this research is to identify of Instructional Competency Evaluation Indicators 

in Tehran Municipality Managers. The method of this research is descriptive as survey type 

and in terms of purpose it is considered as an applied research. The statistical population are 

the managers of Tehran municipality. Sample selection was done by random sampling 

method that included 15 senior managers, 45 middle managers, and 62 executive managers. 

To collect the research data, we used a questionnaire based on Robert-El-Katz's theory that 

made by researchers. The questionnaire had 66 questions and was in accordance with Likert 
scale. Validity of the questionnaire was confirmed by the professors and experts of the field 

and its reliability coefficient was estimated using Cronbach's alpha (0/964). In order to 

analyze the collected data, One Sample T-Test and Friedman Test were used. The results of 

the analysis of data indicate identification of criteria and indicators of each of the instructional 

competencies of managers as well as the conceptual model of instructional competencies of 

municipality managers. In addition, the results showed that all indicators of perceived, human 

and technical competence evaluation at all levels of managers including senior managers, 

middle and executives are optimal, Except for the perceived competency of mid-level 

managers who have been moderately evaluated. 

Keywords: Evaluation Indicators, Instructional Competencies, Perceived Competencies, 

Human Competencies, Technical Competence, Managers. 
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pp.97-114 
Abstract 

This study intends to investigate the necessity and importance of education in the Red 

Crescent Society of the Islamic Republic of Iran, with SWOT model, to provide effective 

strategies for of education system in Iranian Red Crescent. For this purpose, a number of 

experts were interviewed and then determined appropriate strategies in four categories SO, 
ST, WO, WT. Then, the quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM) was used to select 

the best strategy for developing the education system in the Red Crescent Society. To 

determine the weight of SWOT factors, a questionnaire based on Likert scale was developed 

and completed by some organizational experts. The results of the research show that 

conservative strategies are the most appropriate strategies for the development of the 

education system. The strategy of "Establishing a Planning and Educational Management 

System in the Population" with a score of 6.02 was proposed as the best strategy. 

Keywords: Educational Management Strategy, Iranian Red Crescent, SWOT Analysis, 

QSPM Model. 
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pp.77-96 
Abstract 

The aim of the present study determines the relationship between organizational factors and 

human resources development with the mediating role of knowledge management process 

and transfer of training in the Islamic Azad Universities of Hormozgan. This study was a 

correlational research using methods of structural equation modeling. The statistical 

population included all employees of Islamic Azad University of Hormozgan province, 

which includes 560 employees that 228 people were selected as statistical sample of the 

research. To collect data from questionnaires of Shekarzade knowledge management process 

(2012), Halton, Bates & Rona Transfer of Training (2002), Manus Organizational Factors 

(2004), Najafi human resource development (2012) were used, Structural validity through 

confirmatory factor analysis confirmed. Reliability of questionnaires was reported using 

Cronbach's alpha coefficient as 0.93, 0.89, 0.89 and 0.91, respectively. The results showed 

that organizational factors have a direct impact on the knowledge management process. 
Transfer of Training has a direct impact on the development of human resources. knowledge 

management process has a direct impact on the human resource development. The process 

of knowledge management has an indirect impact on the human resource development of 

employees through transfer of training. organizational factors have an indirect and significant 

impact on the human resource development through the process of knowledge management 

and the transfer of training. 

Keywords: Knowledge Management Process, Transfer of Training, Organizational Factors, 

Human Resource Development, Islamic Azad Universities of Hormozgan. 
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pp.57-76 

Abstract 

The purpose of this study was to identify and explain the dimensions, components and 

indicators in competency development for bank managers. To achieve this goal, the 

qualitative research approach and semi-structured interview method have been used. To 

formulate the research framework, literature and the history of managerial development were 

developed with emphasis on study management competencies and frameworks and interview 

questions. The interviews were conducted in the statistical society of the managing of the 

tose,e taavan Bank and implemented through a targeted sampling method. The study 

population was bank managers and statistical sample of 21 people. The data collection tools 

were interview forms and analytical method, content analysis. Findings of the research 

showed that for the development of managers' competency, five dimensions, twenty 
components and one hundred and thirty-two indicators should be considered by educational 

planners. The five dimensions are: 1) mental -value dimension, 2) communication dimension, 

3) technical - specialized dimension, 4) managerial dimension and 5) ability dimension. 

Twenty components include public values, organizational values, insights and attitudes, 

personal characteristics, individual communication, interpersonal communication, banking 

communication, leadership, professionalism, financial-banking knowledge, technology 

knowledge, educational-research skills, self-management, management of others, business 

management, emotional ability, mental ability, experiential ability, academic ability and 

physical ability. The one hundred and thirty-two indices are presented in the final model. The 

results of this research indicate that for competency development of managers in the field of 

money and banking, a model consisting of a central core should include the elements that 
form the competencies of management and the community supporting the development of 

managers, the second layer affects the managers' developmental plans, and the five 

dimensions, twenty components, and one hundred and thirty-two Indicators. 

Key words: Managers, Development, Competency components and Banking. 
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Abstract 

This study explored the interventions between mentor & mentee in mentoring of new hired 

faculty members of universities. This research is a qualitative study. Hence, 20 professors 

and key informants of faculty mentoring were selected purposefully by criterion sampling 

strategy. the data were analyzed thematically. To establish credibility of findings, member 

check and peer debriefing strategies were used and data were modified and reanalyzed 

continuously. Finding showed that the interaction strategies between mentor and mentee in 

mentoring of new hired faculty members are 3 categories which included: first interventions, 

learning-teaching interventions (developmental interventions) and feedback interventions. 

Keywords: Mentoring, Faculty Members, Mentor, Mentee, Interactions. 
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Abstract 

The purpose of the present research is to identify the framework of the relationships of 
progressive challenges for implementing electronic education with interpretive structural 

modeling approach (ISM) in the National Gas Company of Iran. The methodology of the 

research from the viewpoint of purpose is functional and from the viewpoint of data gathering 

is qualitative. In this research, first the related evidence and research were examined based 

on accessible sampling method. Then, identification of the items related to challenges of 

applying electronic education was done. In the next step, based on interactive management 
method and by using interpretive structural modeling (ISM) software, which is one of the 

methods of qualitative research, the viewpoints of 7 experts in the field of electronic 

education in the National Gas Company of Iran, who were selected purposefully, 7 items 

were determined as the final challenges of applying electronic education. Eventually, the 

structure of the relationships among these items and the level of their significance was 

depicted in the form of an interactive network. According to the final results of the survey, 

the most important critical factors of application of electronic education in the staff section 

of the national gas organization were in lack of instruction and weakness in providing laws 

and regulations, lack of algorithm and specific executive method, weakness in network 

communication, improper information giving about the capacities of electronic education, 

insufficient content, incorrect execution of electronic education, and lack of incentive on the 

side of staff members. identification of the interrelation of critical factors showed that lack 
of instruction and weakness in providing laws and regulations was one of the most 

fundamental challenges of applying electronic education in the national gas organization, 

which has had remarkable impact on other critical factors. The applications of the findings 

of the research and suggestions for future research have been provided at the end of the paper. 

Keywords: E-learning, Challenges, Interpretive Structural Modeling. 
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