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  ده يچک

آن بود. روش    ي برا  ي و تدوين و اعتباريابي الگوي  ي در آموزش عال  ي منابع انسان   آموزش   ي شناسبيهدف اصلي اين پژوهش، آس

 بوده   الگوسازي  نوع  از  و  متوالي  اکتشافي  ترکيبي  ها،داده  يگردآور  وهيو از نظر ش  يا و توسعه  يپژوهش از نظر هدف، کاربرد

الگو اعتباريابي   کي ن و در قالب  تدوي  اوليه  نظري   چارچوب  مرحله،  دو  در  چندگانه  هايداده  همسوسازي  روش  از  استفاده  با  که

  انفر از خبرگان ب  11و تجارب    هادگاهيد  ،ي فيک  ياز مطالعه مورد  ي ريگدر مرحله اول با بهره  ،هابيآس  ييشناسا   ي برا  شد.

  ک ي قرار گرفته و سپس با استفاده از تکن  يمورد بررس   ساختمندمهيمصاحبه ن   قياز طر  ياشباع نظر  ار يهدفمند و مع  کرديرو

  قي استخراج شده از طر   ي هاابعاد و مؤلفه  ،ي شيمايبا استفاده از روش پ  دوم شدند. در مرحله    ليتحل  ها مضمون، داده  ليتحل

انسان   ران ي از مد  فرن   98  دگاه يد   از  ساخته پرسشنامه محقق بر اساس روش    يدولت  ي هادانشگاه  يو کارشناسان منابع  تهران 

حداقل مربعات   ليشده از تحل ني چهارچوب تدو  ي اب ي اعتبار  ي برا ها، داده  ليشد. جهت تحل  ي بررس  ينسبت يتصادف  ي ريگنمونه

کد   215مصاحبه    ليحاصل از تحل  يهاداده يکدگذار  جهي. ال. اس استفاده شد. در نتياسمارت. پ  افزارم با استفاده از نر يجزئ 

، ي زيرو برنامه   يطراح،  يازسنجي، ن يستگي و شا  مشاغل  ليو تحل  هي بعد؛ تجز  14و    مؤلفه  34استخراج شد که که در قالب  

ن  ي، قوانيو منابع انسان   ي ت دانش و تجارب، فرهنگ دانشگاهي ري ، مديستميش، انتقال آموزش، سي و پا  ي اب ي آموزش، ارزش  ي اجرا

 يالگو و  يبنددسته  يآور، و فنيو منابع انسان  ي، ساختار سازمان يبخش يو آگاه يو بودجه، آشناساز ي، مالياسناد بالادستو 

و  يزير و برنامه  يش، طراحي و پا   ي اب يارزش  ي رهايشد. متغ يو اعتبارسنج  ن يتدو  ها دانشگاه  ي منابع انسان   آموزش  يشناسبيآس

ن و اسناد يت دانش و تجارب، قوان ي ري مد  يرها يو متغ  نييتب  نيشتر يب   (71/0،  73/0،  74/0  نييتع  بي )با ضر  انتقال آموزش

 .  دادند ن شده نشاني تدو يرا از الگو نييتب ني ( کمتر31/0، 40/0، 50/0 ن،ييتع ب ي)با ضر  و بودجه  ي و مال يبالادست
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  مقدمه

جامعه استتت که ستترنوشتتت جامعه را در بلندمدت مشتتخ    يهانظام نيتراز بزرگ  ينظام آموزش عال

و توستتعه  و تحول استتت رييکه دانشتتگاه مبدت تغ  دهديمحققان نشتتان م  يها. مجموعه پژوهشکنديم

خصتتوو و با پررنگ شتتدن   نيدر هم (1)دارد   هاآن  يبا نظام آموزش عال ياديز  اريجوامع ارتباط بستت

  ي گستترده آموزش عال  فيتوجه به نقش و وظا  (2) کميو   ستتيدر قرن ب  يبزرگ جوامع جهان  يهاچالش

 .(3)است   شده روروبه ياديبا تحولات ز

ضتمن   ديبا  ياز آن استت که آموزش عال  يحاک  رانيا  يبه روند تحولات جاري در نظام آموزش عال  ينگاه

 آموزش   هتايبپردازد. چتالش  زين تيتفيبته حف  و ارتقتاي ک  يو تنگنتاهتاي متال  يکم  شيتوجته بته بحران افزا

شده و    يمراکز آموزش عال  يمياستقلال و خودتنظ رينظ  يهاي سازمانيطرف، ستبب دگرگون  کياز    يعال

که   يزانيو به همان م  (4) داده استت  شيمراکز را افزا  نيو پاستخگو بودن ا تيفيتقاضتا براي بهبود ک زين

  ي و بروندادهاي دانشتگاه  ندهايفرآ  تيفينستبت به ک  تيحستاست  شتود،يم  شتتريب  يتقاضتا براي آموزش عال

  ي بر بروندادها  يميمستتق  ريکه تأث  ندهايفرآ نيان يتريديکلو    نيتراز مهم  يکي.  (5)  ابدييم شيافزا زين

 .هاستدانشگاه  يآموزش و توسعه منابع انساننظام    گذارد،يم  يآموزش عال

 ي را برا يمختلف  يهايستتازگار شتتوند، استتتراتژ ينهاد رييتغ نيدر ا  تيبا موفق  نکهيا يبرا  هادانشتتگاه

کارکنان   يبرا يگذارهيکه ستتترما تيواقع ني. با توجه به اکننتدياتختا  م  ياستتتتقرار بهتر منتابع انستتتان

 يي دارا  نيتربا ارزش  يدانشتگاه را به خود اختصتاو داده استت، منابع انستان  يهانهيستهم از هز نيشتتريب

 ت يفيبه ک  يمؤستستات آموزش عال تيموفقو   (6)در امور دانشتگاه استت  تيو کستب اهم  يمراکز دانشتگاه

را به    يمنابع انستان  تيريمد که  شتدند  مندمؤستستات علاقه  نيدارد. ا  يبستتگ آنو توجه به   يمنابع انستان

از آن استتت که شتتکاف    ياما مطالعات حاک. (7)  رنديبکاربگ اتيدر عمل  کياستتتراتژ  کيشتتر  کيعنوان  

عنوان عصتر دانشتگران  که از آن به  يلاديستوم م  يدانشتگاه در هزاره يانستان  منابع از  چهان آنيم  يقيعم

امر   نيوجود دارد. ا ود،شتتيم  دهيبدان اهتمام ورز  رانيا  يهادانشتتگاه در عمل  در  چهبا آن شتتوديم  ادي

 ز يآمتيقدانشتگاه در تحقق موف  يمنابع انستان  کياستتراتژ تيستبب شتده استت که در عمل نقش و اهم

بهبود عملکرد    يبرا  کياستتراتژ  يعامل  عنوانشتناخته نشتود و از آن به يخوبرستالت و اهداف دانشتگاه به

  يو معنادار يقو  يبطهاستت که مطالعات انجام شتده به وضتوا را يدر حال نيا.  نگردد  استتفاده  هادانشتگاه

ن  يتراز مهمو   (12-8)   دهنديم  انرا نشت  يو عملکرد ستازمان  يمنابع انستان  يو کارکردها هاوهيشت  انيم

 است.  يها و کارکردها آموزش و توسعه منابع انسانوهين شيا

که به وستيله يک ستازمان براي تستهيل    کنداي اشتاره ميريزي شتدهبه تلاش برنامه آموزش و توستعه

ايجاد يک ستيستتم اداري  .(13)شتود اعمال مي يادگيري رفتار مرتبط با شتغل بر روي بخشتي ازکارکنان
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ها  دانشتتگاههاي مديران و کارکنان  توانمندي زيادي با کمک آموزش و ارتقاي حدمطلوب و مناستتب تا  

اختلال در کارکرد صتحي  نظام آموزش  مطالعات اکتشتافي نشتان از وجودن وجود ي، با اپذير استتامکان

 .(14) که کمتر مورد پژوهش قرار گرفته است ها دارداز جمله دانشگاه هاي دولتي کشوردر سازمان

  به دانشتتگاهآن   کارکنان  ايآ کهن مهم دارد يبه ا  يبستتتگ  هر دانشتتگاهموفقت بلندمدت  گر،  يد  يعبارتبه

بهبود عملکرد خود در   يد را برايتو دانش جتدپردازنتد   يم  يريادگيتامر  بته  مستتتتمرصتتتورت اثربخش و  

ن و حف  منابع  يتأم يآموزش مداوم کارکنان، عنصتر اصل  رند  لذا،يگيکار مدانشتگاه، به يجهت ستودمند

کستب   يهاها و مهارتاز آن استت که اکرر دانش  يحاک دهابرآور ،ن خصتوويستاز استت. اما در اندهيآ

اد  يز يو با وجود دامنه  (15) ران به کار گرفته نشتده استتيصتورت کامل توستط فراگشتده در آموزش به

روبرو    يو موانع متعدد مشتکلاتا  کارکنان دولت ب يآموزشت  يفضتا ،يآموزشت  يهاوهيشتو تنوع   هاتيفعال

دن به  يتواند روند رستيند آموزش کارکنان مينق  در فرآ داستت که وجو  ين در حاليا.  (16) بوده استت

ن يرا با مشتتکل مواجه ستتازد. ا  يانداز آموزش عالستتند چشتتم  يمدت و بلندمدت در راستتتااف کوتاهاهد

شتود،  يآموزش و انتقال آن م  يمانع اثربخشت  ين مهم را که چه عوامليا  يشتناستبيو آست  يبرآوردها بررست

ت يحائز اهم يانستاند ا عان داشتت که به همان اندازه که آموزش منابع  ين بايستاخته استت. بنابرا  يضترور

 .(14)ت است ياهم يز دارايآن ن يشناسبياست، آس

 موجود  وضع  توصيف منظوربه  رفتتتاري، علتتوم  هتتاياستتتفاده از مفتتاهيم و روش  نديآفر شناسي،آسيب

 بتتر   مبتنتتي  مرحلتته  تتترينو حساس (17)هاست  آن  اثربخشي  افزايش  براي  هاييراه  يافتن و  هاسازمان

و تحليتتل  گتتردآوري  سازماني، مشکلات شناخت و  درك  براي  مناسب  الگتتوي آن در  کتته  استتت  برنامتته

هدف از  .(18)  شوديم  ارائه  مهم هاياطلاعتتات، ارائتته بتتازخورد براي مديران و کارکنان در مورد مسئله

 .(19) است راتييصوو ضرورت تغدر خ يريگميو تصم ستمياز س  يدرك مشترک  جاديا ،يشناسبيآس

  که فکري  هايچارچوب.  شتتتودمي  گذاريبراستتتاس درك نحوه کار ستتتازمان پايه شتتتناستتتيآستتتيب

  "شناستتيآستتيبالگوهتتاي"  برنتتد،متتي  کتتار به  سازمان ارزيابي براي  سازماني  تحول اندرکاراندست

پژوهشگران و   .(20)کنتتتد  متتتي ايفا ايکنندهتعيين  نقش  سازماني، تحول برنامه  در که  شوندمي  ناميده

 از   سازماني  شناسيآسيب  هاآن در که  اندنموده  معرفي شناستتيآستتيب بتتراي  الگوهتتايي نظتتران،صتتاحب

  يالگوها  ،يشتناستبيآست  يالگوها نيترقرار گرفته استت. مهم  يابيارز  و بررستتتتتي مورد مختلف زواياي

  زورديو يبعدشتتش  ،(23)کرت يل  تحليل ستتيستتتم  ،(22) لويت سالما  ،(21)ن يلو تحليل چرخه نيرو

  ،(27)ث  يگالبر مدل استتار  ،(26) يمکنز هفت اس  ،(25)نادلر و تاشتمن    ، هماهنگ تحليل ستازمان(24)

و   يرفتار فرد ،(29)نلستون و برنز   ، مدل ستازمان عملکرد بالا(28) يچيت  ستياستي و فني  -مدل فرهنگي

  فالتا   يهوش ستتازمان، (30) نيتويبورك و ل  يستتازمان رييعملکرد و تغ،  (17) (1987) ستتونيهار  يگروه

از ابعاد اشتتراکات   يلير خنامبرده د  يهستتند. الگوها  (32)  ياهرنجان ييرزاياي متحليل سته شتاخه  ،(31)

.  ستتتندين  هادر دانشتتگاه  ژهيبه و  يمنابع انستتان  آموزشخاو   يهاکدام از آن  چيدارند اما ه  ييهاو تفاوت
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  مداقه مورد  هارا در دانشتگاه يمنابع انستان آموزشنظام   جامع  صتورتکه به  يشتناستبيآست  يلذا خلأ الگو

  ن مهم انجام شده است.يا يراستاپژوهش حاضر در   و شودياحساس م  هدراردق

  يهادر ستتازمان يآموزش منابع انستتان  يشتتناستتبيدر رابطه با آستت  ييهاگر اگرچه پژوهشيد يياز ستتو

  يشتناستبيکه به صتورت خاو به آست  ي، پژوهشتن وجوديبا ا، (35-33,  16)مختلف صتورت گرفته استت  

نشتتتد.    افتتيت  بپردازد  يدر آموزش عتال  ژهيو  جتامع بته  يکردي)کتارکنتان( بتا رو  يمنتابع انستتتان  آموزش

صتتورت گرفته استتت و    يستته شتتاخگ  يشتتناستتبيمدل آستت يز اکرراً بر مبنايانجام شتتده ن  يهاپژوهش

 ز ين  ييهاعلاوه پژوهشملاك قرار نگرفته استت. به  يآموزش و توستعه منابع انستان يبرا ياژهيچهارچوب و

دانشتتگاه،    يکارکنان ستتتادو   بوده  يعلم  أتيه  ياعضتتا  تيمحور  با استتت  شتتده انجام  هاکه در دانشتتگاه

ضمن پرداختن   ن خلأ، پژوهش حاضرين و با توجه به ايبنابرا.  ها بوده استن پژوهشيا يمفقوده  يحلقه

 ي شناسبيجهت آس ييالگو يابيو اعتبار  يبر آن است که به طراح يمنابع انسان  آموزش  يشناسبيبه آس

 .بپردازد  هاحوزه در دانشگاه نيا

 پررنگ   نقش  اول، وهله در کشتور  توستعه در  هادانشتگاه ياتيبر نقش ح  يشتده مبن  اديبا ا عان به مطالب  

  نظام اهميت  رغممهم که به نيتوجه به ا  اهداف دانشتتتگاه در مرحله دوم و شتتتبرديدر پ   يانستتتان  منابع

،  زمينتته وجود دارد تتنيدر ا  ييو ستتوککارکردها  هتتاضتتعفها،  دانشگاه  يمنابع انسان  آموزش و توسعه

 ن يگردد و ايمسأله مرتفع م کي عنوان به  هادانشگاه  يمنابع انسان آموزش و توستعه يهابيآست  ييشتناستا

دستت   ييهابيبا چه آست  رانيا  يهادانشتگاه  يمنابع انستان آموزش و توستعهکه نظام   شتوديستؤال مطرا م

 چگونه   هادانشتگاه  يمنابع انستان آموزش و توستعهنظام   يشتناستبيو مدل مطلوب آست  کند يو پنجه نرم م

 است 

 پژوهش  يشناسروش

  ي هتا و از نظر روش جزک پژوهش  يو کتاربرد ياتوستتتعته  يهتانظر طرا، جز طراپژوهش حتاضتتتر از 

مرحلته انجتام    دودر    يو کم  يفيبوده کته در دو بخش ک يو از نوع الگوستتتاز  يمتوال  ياکتشتتتاف  يبيترک

 است.  دهيگرد

نظري انتخاب  دييکل رستانانهدفمند اطلاع  رييگپژوهش با روش نمونه  اولدر مرحله   يبررست يبرا

  ير ي گنمونه  در.  گرفت  صتورت  ها،گردآوري داده  افتهيستاختار  مهيشتدند و با استتفاده از ابزار مصتاحبه ن

 ي لذا نمونه(.  36د )باشتيم  بياُرريغ   يريگنمونه وهيشت  کي يرياز بکارگ  نانيهدفمند، هدف حصتول اطم

 ي نتهي)در زمانتختاب را    يدرنظرگرفتته شتتتده برا  اريتاز چهتار مع  اريتمرحلته، دو مع  نيانتختاب شتتتده در ا

را داشتته باشتد، صتاحب اثر باشتد، ستابقه پژوهش داشتته باشتد،    سيتدر يستابقه  ؛يموضتوع مورد بررست

با انجام مصتاحبه  يکه اشتباع نظر  افتي ادامه جاتا آن  يريگدارا بودند. نمونه،  باشتد( يتجربه کار  يدارا

  آوريجمع  هايداده لي« نفر بود. براي تحل11مرحله » نينمونه در ا« صتتورت گرفت؛ لذا حجم ازدهمي»

 ر يفراگ  و  دهنده، ستازمانهيپا نيبه مضتام  يابيکه شتامل سته مرحله دستت  مضتمون ليتحل روش از  شتده،
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  ها،بيبراي شتتناخت آستت  ميمفاه  ايطبقات   ديتول  ها،. پس از گردآوري دادهديباشتتد، استتتفاده گرديم

در مراکز   يمنابع انستان  آموزش  يشتناستبيآست  يفيالگوي ک يهادر ابعاد و مؤلفه  هابيآست يبنددستته

  يجهت کدگذار  ابيزشتتتاز دو نفر ار زين  هايکدگذار ياز نحوه  نانياطم ي. براانجام شتتتد  يآموزش عال

کوهن بهره گرفته شتد که    يکاپا  بياز فرمول ضتر  ،ييايپا  ديياستتفاده شتد که به منظور تأ   هاافتهيمجدد  

در    ابانيارزشت  نيدهنده توافق ببه دستت آمد که نشتان 76/0 ابانيارزشت نيتوافق ب  زانيپژوهش م نيدر ا

 بود.  هايکدگذار

  يدولت   ي هاو کارشناسان اداره کارکنان دانشگاه  يران منابع انسان يمد  ،نيپژوهش، معاون  دومدر مرحله  

مورد سؤال قرار   ينسب  ياطبقه  يريگ تهران با استفاده از روش نمونهدر    يقات و فناوريوزارت علوم، تحق

ن بخش حجم جامعه و  يمختلف، در ا  ي هانظر به مشخ  نبودن حجم جامعه هدف در دانشگاه.  گرفتند

  يرآموزشياز جمله تعداد کل کارکنان غ   يآمار  يهاموجود در در سالنامه يرهاير متغينمونه بر اساس سا

ها  در تهران، نسبت کارکنان هر دانشگاه به کل کارکنان دانشگاه   عتفر نظر وزارت يز يدولت يهادانشگاه

نفر(  98) حجم نمونه ،هادر در اداره کارکنان دانشگاه يآمار ين حجم جامعهيمحاسبه شد و ضمن تخم

)جدول   دست آمده در هر دانشگاه انتخاب شدند  با نسبت به  بر اساس جدول مورگان محاسبه و مطابق

1.) 
 ها حجم نمونه انتخاب شده بر اساس نسبت کارکنان دانشگاه (1جدول )

گاه 
نش
دا

ل   
 ک
ت
سب
ن

ه  
ن ب
کنا
کار

گاه
نش
دا

 ها 

ونه
نم

  ي 

ده  
 ش
ب
خا
انت

بنا
رم
ب

ت   ي
سب
ن

حد  
 وا
ان
نو
ع

ل   
 ک
ت
سب
ن

ه  
ن ب
کنا
کار

گاه
نش
دا

 ها 

ونه
نم

  ي 

ده  
 ش
ب
خا
انت

بنا
رم
ب

ت   ي
سب
ن

 

 5 05/0 )س(  الزهرا 

  خواجه

ن  يرالد يصن 

 يطوس

04/0 4 

 8 08/0 ف يشر  يصنعت 9 09/0 تربيت مدرس 

 30 30/0 تهران 
علامه  

 طباطبائي
09/0 9 

 يصنعت

 ريرکبيام
06/0 6 

علم و صنعت  

 ران يا
07/0 7 

 5 05/0 شاهد  12 12/0 ي د بهشتيشه

  ي خوارزم

 تهران 
 98 00/1 جمع کل  5 05/0

 

با استفاده از روش  يشنهاديپ   يهاپاسخ که بود ساختهمرحله، پرستشتنامه محقق نيپژوهش در ا  ابزار

و   ديپرستشتنامه، از نظرات استات  يصتور ييروا يبررست منظور به.  اندشتده يبنددرجه  يانهيپنج گز  کرتيل
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گرفت. علاوه    رقرا  لينظر در مراحل مختلف مورد جرا و تعد نيا از  ابزار و  بهره گرفته شتد  نظرانصتاحب

 ي آلفا  ،شتدهاستتخراج  انسيوار  نيانگيم  يهاپرستشتنامه، شتاخ  ستازه(  ييو روا  ييايبر آن جهت اعتبار )پا

مناستب    ييايو پا  يياز روا  يآن حاک  جيشتده استت که نتا يپرستشتنامه بررست يبيترک  يکرونباخ و آلفا

مرحله  نيدر ا  تينها داده شده است. در يجا ليبه تفص  هاافتهيکه در بخش   (4)جدول   پرسشنامه بوده

  حداقل روش از  هادانشتتگاه  يمنابع انستتان  آموزش  يشتتناستتبيآستت يالگو  يريگجهت برآورد مدل اندازه

 .شد گرفته بهره . ال. اسيافزار اسمارت پ با استفاده از نرم ييجز  مربعات

 

 پژوهش   يهاافتهي

  ي نظام آموزش منابع انستتان  يهابيآستت  ييو شتتناستتا  يستتربه بر  مصتتاحبه، نديفرآ  يمرحله ط نيا در

 ليتحل  قالب  در  هاداده ليو تحل ن مرحلهيادر   يفيبا توجه به استفاده از روش کها پرداخته شتد.  دانشتگاه

  ها دانشتتگاه  يمنابع انستتان  آموزش يهابي( در قالب آستت2در جدول شتتماره )  يکدگذار  جينتا، مضتتمون

 و ارائه شده است.  يتلخ

 

 ها( مصاحبهي ل )کدگذاريج تحلي(: نتا2جدول )
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، کد  2کد 

،  8، کد 3

 9 کد

  يآوربا بهره از فن ره و انتقال اطلاعات يل،  خيتبد عدم پردازش،

 اطلاعات 

 آموزش  يهاو تسلط کارکنان در سامانه ييعدم آشنا 

 آموزش  ي هام سامانهيو عدم درك مفاه ت يو مقبول ي اثربخش عدم

 آموزشستم يت سي مطلوب  يهان شاخ ييت پايفيک

 ي ستم اطلاعات منابع انسان يضعف س

 منابع انسان  آموزش يندهايآبودن فر  يکيضعف الکترون 

 شبکه  تحت  آموزشي  ايھبانک اطلاعات اثربخشي برنامه نشدن  يجادا
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، کد  2 کد

،  8، کد 3

، کد  9کد 

11 

 ي وتريزات کامپيو تجه  يافزارسخت  يهارساختي ده نبودن زاآم

  يورآنامتناسب با عصر فنزات يرساخت شبکه و تجهيمشکلات ز 

 اطلاعات 

 ي افزارنرم ي هارساختيفراهم نبودن ز 

ها و  فرآيند خدمات فني سخت افزاري براي پشتيباني از رايانه

 تجهيزات جانبي

يز
ت

اخ
رس

 

، کد  1کد 

،  7، کد 4

،  10کد 

 11کد 

 ل مشاغل يه و تحلي تجز  منسوخ شده يهااستفاده از روش

 بالادست بدون توجه به الزامات ها در ف شغل و پستي تعار

 کوم يل مانند ديه و تحلين تجز ي نو ي هااز روش گيري عدم بهره

 محور  يستگيشا يهانسبت به شغل  يکارکرد يهااعمال شغل

 محور  شغل يهاستميد بر سيتأک، شغل صرف   تيمحور 
شده و   يو کپ ياشهيکل يها ا شرا شغلينبود شرا شغل مدون و  

 نشده روز  به

 احراز شغل  يتيصلاح ي هاان حداقليدر ب ضغف 

 ا مدرك يو  يط عموميط احراز به شرا يمحدود شدن شرا

 ها و الزامات شاغليژگيل مدون و يفقدان تحل

 ط احراز ي دانشگاه در شرا يي اي به پو  يتوجهيب 

جز
ت

ي
حل

و ت
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ي
ل

شغ
ل 
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، کد  1کد  ي 

،  7، کد 4

   11کد 

 کارکنان در دانشگاه ي ستگيشا ينبود الگو

 خلأ مدل شايستگي براي مشاغل سطوا بالا 

 ران دانشگاه يمد يديکل  يهايستگيار قرار ندادن شا يمع

 کارکنان  يستگيف شا ي در تعر يريسوگ

 کارکنان   يستگيدر شا يدانشگاه  يها و هنجارهاارزش ي خال يجا

دانش،   يبه اعتقادات به جا  يستگيابعاد گسترده شامحدود شدن 

 مهارت و نگرش 

يشا
تگ

س
 ي

  ، کد2کد 

،  7، کد 5

 10کد 

متنوع و وابسته بودن به بودجه صرفاً   ين منابع ماليار تأمينبود اخت

  يدولت

 ي لات و امکانات محدود ماليدانشگاه و تسه ين بودجهييسطوا پا 

 ها نامناسب و نامتناسب دانشگاه  ياي مزا نظام پرداخت حقوق و

  ي منابع انسان  آموزشو نظام  يت بودجه منابع انسان ي عدم کفا

 ها دانشگاه
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، کد  2کد 

 10، کد 5

 ع منابع و اعتبارات به واحدهاي دانشگاه يهاي لازم در توز نبود شاخ 

 کارکنان  ي آموزشف ي   رديت در تخصي محدود

 ي   منابع ماليدر تخص يمنابع انسان آموزش  نداشتنت  ي اولو

 ي منابع انسان آموزش  ريزي  در بودجهيرويکرد ناصح

 اعتبارات و بودجه نامناسب واحد آموزش  يکم

ن  يالزحمه مدرسر غلط و کند ساختار دانشگاه در پرداخت حقيمس

 ي و مؤسسات آموزش يداخل

ص
خ

ت
ي

بع
نا

ص م
 

، کد  1کد 

،  6، کد  3

، کد  8کد 

11 

 سته يشا ي گذار به جذب منابع انسان هاي قانونت سازمانيعدم اهم

 يدولت ي هار حاکم بر اداره سازمانين و مقررات دست و پاگيوجود قوان 

آموزش  ..( در . و يري پذانعطاف)تناقض، عدم ن و مقررات ي تشتت قوان 

 کارکنان  

 مقررات ن و يب قوان ين و تصوي تدو يناکارآمد و طولان   يندهايفرا

منابع   يتخصصبدون توجه به الزامات   يت خدمات کشوري ري قانون مد

 ي انسان 

از اجراي   يبان يو عدم پشت ي ت آموزشين مربوط به حما ينبود قوان 

 آموزش  

 ي علم ي ازسنجيل و ن يه و تحلي تجز يبرا  ينداشتن پشتوانه و الزام قانون 
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و ت
ن 

ي
وان

ب ق
ي

اد
سن

و ا
ن 

 

وان
ق

ي
د 

نا
س

و ا
 و 

ن
ست

لاد
با

 ي 

، کد  1کد 

 8، کد  6

 ي آموزش منابع انسان  يبرگزاربه مقررات در    يبنديپا و عدم التزام 

 ضابطه  يها به جاقهيت سليحاکم

 يآموزش  مقررات يريو تفس يظاهر ياجرا

 ن يجاد بستر براي شکستن قوان يا

 ها دوره يدر برگزار ن و اعمال نظر افراد بانفو ي قوان  يثبات نسب

الزام شده در قانون   يها و پر کردن ساعت آموزشدوره ي برگزارصرف  

 ي ت خدمات کشورير يمد

ار
ج

 ي
از
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 ي 
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، کد  2کد 

،  6، کد  3

  ، کد7کد 

 10، کد 9

 يت منابع انسانير يبه مد  يرتخصصينگاه غ

 ها در سط  دانشگاه يمنابع انسانآموزش کرد ينه نشدن روينهاد 

منابع   يهاستميس به  يتفاوتيو ب  يضعف باور به مباحث منابع انسان 

   يانسان 

 رييعنوان عامل تغ به   يمنابع انسان  آموزش

 ي منابع انسان  ي ورن و مقررات تا بهرهيد بر قوان يتأک

 ي ان دانشگاهيگذاران و مجر است ي س يادار ي هن يالگو

 ي ت منابع انسان ي ريت مد يت و مشروعيرش مقبولي پذعدم

منابع   آموزشران به ي اندرکاران و مدو دست دوم دست  يانهينگاه هز

 ي انسان 

ها بر  ر آموزشيگاه آموزش و تأثي ران به نقش و جاي عدم اعتقاد مد

 عملکرد افراد

 براي گزارش   آموزش صرفاًو  نگتر ايتن نظام آموزشيرويکرد گذشتته

در   غيرکاربردي هايسمت آموزش به بودجه و توان فکري   سوق دادن 

 انگيزگي بيو  تفاوتي بي رواج حس و  هاي سياسي ديدگاه يجهينت

يرو
سان

ع ان
ناب

ه م
سع

تو
و 

ش 
وز

آم
ه 

د ب
کر

 ي

اه
شگ

دان
گ 

هن
فر

 ي
سان

ع ان
ناب

و م
 ي

، کد  5کد 

 9، کد  6

در بافت فرهنگ و توجه به   يمنابع انسان  يهانشدن آموزش يبررس

 بنا ري عنوان زمقوله فرهنگ به

 ي دانشگاه يها هنجارها و ارزشغلبه روابط بر ضوابط، 

 و تضاد و تعارض در منابع انساني  ي عدم خودباور

 دانشگاه  يمورد توجه نبودن اصالت دانشگاه و حف  نمادها

  با ي کار جمع يهيدر روح کارکنان اداره آموزشضعف کارکنان مراکز 

  و ... ي، احساس بالندگيکوش، انضباط و سختيااخلاق حرفه

 پيشرفت و  وريبهره ،راستاي تشويق به يادگيري روابط درعدم سوق 

 روحيه نوآورانه و ساختارشکنانه سرکوب 

 گران ياز د يا دگرآموزي  ي ريادگيرنگ بودن فرهنگ  کم

 ي اثربخش يجاد بر آمار و سرانه بهيتأک

ش 
رز

و ا
ها 

ار
ج

هن
ها

 ي
اه 

شگ
دان

 ي 

، کد  3کد 

،  7، کد 4

 10کد 

 وب حاکم يو ساختار مع ييتمرکزگرا 

و   ي، طراحيازسنجين  يندها يفرآ يبرا ي ف پست سازمان يعدم تعر 

 دانشگاه  يدر نمودار سازمان  آموزش ياب يارزش

 ي ن بخشيب   يندهايها و فرآهي ف نشدن رويتعر

 ي آموزش منابع انسان تشريفات زائد اداري و کاغذبازي در فرايند 

  يندآها و اقدامات مربوط به فرگيري در رويهنظام متمرکز تصميم

 آموزش  

   يمواز يو کارها يمنابع انسان  ي درست واحدها يعدم سازمانده

 اد يز  يسطوا سازمان و   ارات کارکنانيها و اختتيشفاف نبودن مسئول

 بالا   از  يرکاربرديغ يهااز محورها و موضوعات دوره   ياعمال برخ

جا
 و 

ار
خت

سا
ي

سان
ع ان

ناب
ه م

گا
 ي

ش
وز

آم
و 

 

مان
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، کد  4کد 

،  7، کد 5

 10کد 

و   ي آموزش و توسعه منابع انسان دانش و مهارت مسئولان  يناهمخوان 

 گاه يعدم حضور فرد متخص  در جا 

  يعدم استخدام و استفاده از متخصصان آموزش و توسعه، تکنولوژ

در راهبري   يتيعلوم ترب  يهار رشته ي و سا ي درس ي زير، برنامه يآموزش

 نظتام آموزشتي 

ران  ي ر مديسا  يپشتيباني مديران اجرايي و نقش منف ييتوانا  عدم

 يمنابع انسانآموزش و توسعه در  ي واحدها

ل و  يه و تحليتجز  يکارشناسان آموزش به اصول علم ييناآشنا 

   يازسنجين 

  ي و اعتبارسنج يساز، آزموني اب يند ارزشين به فرآيناآشنا بودن مسئول

 ها آزمون

 هاي آموزشي نداشتن بسياري از کارشناسان به مقوله تهيه طراسلط ت

انا
تو

و 
ت 

ار
مه

ي
ي

 
سان

ع ان
ناب

م
 ي

، کد  1کد 

،  5، کد 3

 8کد 

 ي هاي دانشگاهتينگر و جامع به همه ابعاد و فعالنگرش کل  فقدان

 ها دانشگاه يت منابع انسان ي ري ک به مدي فقدان نگاه استراتژ

 و راهبرد دانشگاه  يراهبرد منابع انسان  يعمود ييهمسو عدم

  ي در راستا يمنابع انسان  يهايژگيندها و وين فرآ ي ب  يناهماهنگ

 سازمان  ياستراتژ

ک منابع  ي با برنامه استراتژ يمنابع انسان  آموزش يي راستافقدان هم

 ي انسان 

 ي توسعه منابع انسان نه يانعکاس برنامه وزارت علوم در زمعدم

آموزش و   يهاوزارت علوم و برنامه ياسناد بالادستن  يارتباط ب عدم

 ها دانشگاه توسعه کارکنان 

توسعه و   يهابرنامه يک راهبردي عنوان شردرنظر نگرفتن دانشگاه به

 طرا تحول 

ت
جه

ريگ 
 ي

يو 
چگ

ار
کپ

  ي
تژ

را
ست

ا
ي

يس ک
تم

س
 ي 

 ،  1کد 

، کد  4کد 

،  8، کد 5

، کد  9کد 

11 

 ي منابع انسان  آموزش ي کارکردهاکپارجه به يعدم نگاه جامع و  

 يآموزش و توسعه منابع انسان  يجامع نبودن برنامه

 يآموزش يهابرنامه ي عدم جامعيت در طراح

 آموزش کارکنان  يندهايارتباط و استمرار فرآعدم

 ريزي جهت تدوين فرآيندي جامع و کامل به منظور عدم برنامه

 سنجش اثر بخشي 

آموزش کارکنان دانشگاه بر اساس  بهره نبردن از نظام جامع 

 29990زو يو ا  10015زو يا  ياستانداردها

  ياستانداردها( و STS) يآموزش تخصص ي استانداردهابه   يتوجهيب 

 ( CTS)  دوره يآموزش

يس
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تو

 و 
ش
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آم
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ار
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، کد  2کد 

،  5، کد 3

، کد  8کد 

9 

ت  ي ريهاي مد نظامر  يعدم ارتباط و انسجام نظام آموزش کارکنان با سا 

  ياب يشامل جذب و انتصاب، حقوق و دستمزد و ارز   يمنابع انسان 

 عملکرد

  يهاجاد رغبت در دورهي ا  يبرا يزشيزاننده نبودن نظام انگيبرانگ

 ها آن ي ريو بکارگ يآموزش

  ياب يستم ارز يستم آموزش با سيهاي سعدم ارتباط مناسب شاخ 

 عملکرد

 ي ر ارتقاک شغليگذرانده شده و مسي عدم ارتباط دوره

 در سرنوشت شغلي افراد  يآموزش ارزشيابي تتأثير انتدك نتتايج

نيازهاي    نجابه جايي مکرر کارکنان در شغل هاي مختلف بدون تعيي

 آموزشي  

ران و کارشناسان اداره آموزش  يعملکرد مد  يارحرفهيغ ياب ي ارز

 کارکنان  

سا
با 

ش 
وز

آم
ط 

با
رت

ا
ي

رآ
ر ف

ي
ها

ند
 ي

سان
ع ان

ناب
م

 ي

، کد  4کد 

 7، کد  6

 کارکنان قبل از ورود به دانشگاه  ي آشناساز يآماده نکردن بستر برا

با نقش فعال واحد    کارکنان يري پذجامعهف نشدن سازوکار يتعر

 آموزش

 ان يشغل توسط متقاض ي عدم مرور واقع

 ها تيف و مسئولي کارکنان از شرا وظا يي آشناعدم

 ي دانشگاه ي ها و هنجارهاارزش  با د يجد  کارکنان آشنا نبودن 

 انتصاب و اشتغال بدون آموزش 

 دالورودي کارکنان جد ي برا  يم نکردن کارراهه شغليترس

عه
ام

ج
ريپذ

 ي
از

اس
شن

و آ
  ي

ن 
نا

رک
کا

 

از
اس

شن
آ

 ي
اه

آگ
و 

ي
ش

خ
ب

 ي 

 ، 2کد 

 ، 4کد 

کد    ،5کد 

 10، کد 9

منابع   آموزش يهاهي رساني نامناسب و ابلاغ قوانين، مقررات و رواطلاع

 و تغييرات و اصلاحات مربوطه  يانسان 

  يمنابع انسان  آموزشمربوط به نظام  ي هاتيعدم ابلاغ اهداف و مسئول

 کارکنان  ياطلاعيو ب   يآموزش ي هابه بخشنامه ي دسترسعدمو 

 دانشگاه  يبه واحدها شرا شغل  موقع و مناسب به  دم ابلاغع

آموزش و   يهاند و روشيفرآران و کارکنان از يمد يبخشيآگاهعدم

   توسعه

  يهادستورالعملو هاکارکنان از فلسفه و اهداف برنامه ياطلاعيب 

 يآموزش

بر اثر هماهنگ   يآموزش  ي هاکارکنان با برنامه يتداخل زمان کار

 ران واحدها ينکردن با مد 

اه
آگ

ي
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خ
ب

 ي
لاع

اط
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سان
ر

 ي 
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، کد  1کد 

،  5، کد 3

، کد  8کد 

 11، کد 9

 ي آموزش يازسنج يالگو و مدل خاو و مدون ن فقدان 

  يهان در برنامهيبه عنوان نقطه آغاز  ي آموزش يازهايتوجه به ن عدم

 يآموزش

 ي اهداف سازمان  يبر مبنا ي آموزش ي ازهاينکردن ن  ي بندتي اولو

 ...کوم و يمرل د  يازسجيد ن ي جد يهابهره نبردن از روش

   يازسنجي ن  يد و مشارکتيبه فنون جد   يتوجهيب 

دل
م

ن  
نو

و ف
ها 

ين
ج

سن
از

 ي

ين
ج

سن
از

 ي
زش

مو
آ

 ي 

، کد  2کد 

،  5، کد 3

کد  ،  7کد 

 11، کد 8

 سازمان  ي اهداف و استراتژ  يکارکنان بر مبنا يازهاينکردن ن  نييتع

استخراج نيازهاي آموزشي از منابع اصلي سازمان، شغل يتا  عدم

 رد فوظيفته و 

 مرجعي براي اعلام نياز آموزشي به شکل سيستماتيک نبود 

 کارکنان  ي شغل ي هاتيبا فعال  نامتناسب  يآموزش و بهساز يهابرنامه

مشارکت فعال و  کارکنان و نبود   يو شخص يفرد ي ازهايبه ن   يتوجهيب 

 کارکنان در انجام نيازسنجي موثر 

 ران واحدها يبه نظر مد   يازسنجيمحدود کردن منابع ن 

  ياب يمانند ارز  ي منابع انسان  ي ندهاير فرآي ج ساي بهره نبردن از نتا 

 ي آموزش يازسنجيعملکرد در ن 

بع
نا

م
 

ع ن
اج

مر
و 

ي
ج

سن
از

 ي

، کد  1کد 

 ،  6، کد  4

، کد  7کد 

9 

براي متصديان هر يک از  تعيتين نشتدن اهتداف مشتخ  آموزشي 

 مشاغل

هاي آموزشي بر مبنتاي نيتازهتاي آموزشي واقعي و  تدوين نشدن طرا

 اهداف مستند شده آموزشي 

  يشغل  يهاتي با فعال يآموزش و بهساز يهاتناسب نداشتن برنامه

 کارکنان 

  يهازيي رو برنامه يدر طراح يمدل و الگوهاي علم بهره نبردن از 

 يآموزش

 ي آموزش يهادوره  يتمام يدر طراح ي تکرار يهاروش

 ي براي مطالب آموزش ينبودن استاندارد و طرا درس مشخص

ش 
رو

و 
ف 

دا
اه

ها
 ي

اح 
طر

 ي 

اح
طر

 ي
مه

رنا
و ب

زير
 ي

زش
مو

آ
 ي

، کد  2کد 

،  5، کد 4

 8کد 

 ران ي و متنوع فراگ ژه يو ي ازهاي رداختن به ن نپ

  ،هايي نظير سابقهتوجهي به ويژگيبي)  دانشگاه ناهمگن بودن کارکنان 

 ...( جايگاه سازماني و ،تحصيلات

 اختلاف سني ميان کارکنان و  پراکندگي دانش و تحصيلات 

 متفاوت کارکنان  يريادگي به سبک   يتوجهيب 

و   يقبل  تجارب ،يي شغلها يژگيو  ،يعلم ارهاييتوجه به مع عدم

 ادر انتخاب محتو ران يرفتارهاي ورودي فراگ

 هاي درخواستي نسبت به انتخاب دوره کارکنان  علاقگي بي

يو
ژگ 

ي
ها

 ي
راگ 

ف
ي

ن 
را
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، کد  1کد 

،  3، کد 2

، کد  6کد 

 11، کد 8

 تناسب محتواي آموزشي با اهداف تعيين شده عدم

مراتب  از طريق سلسهکته شدن يو د  نيياز بالا به پا محتواي آموزشي 

 سازماني 

 برگزاري دوره با اهداف  شده  مباحث مطرا  ادي ز  فاصله

ارتباط محتوا با مسائل  عدمو  هامحتواي دوره نبودن  يو کاربردروز به

 ها دانشگاهجاري 

تکيه اصلي بر شناسايي و معرفي مواد آموزشي تهيه شتده و موجتود  

 در بتازار 

 ي ريادگي  ي برا  بانيپشت ياز مواد درسبهره نبردن 

 روز  يک   حجم زيادي از مطالب در  ارائه

و 
د 

وا
م

وا 
حت

م
 

، کد  2کد 

،  6، کد  3

، کد  9کد 

، کد  10

11 

 متنوع و محدود کردن آن  ي بهره نبردن از منابع آموزش

 يو امکانات آموزش  زاتينبود تجه اي کمبود 

 ي آموزشو کمک يزات آموزشيو کمبود تجه يفرسودگ

 ي آموزش ينامناسب بودن فضاها

 آموزش  ياحرفه ي مجاز يهاميفقدان ت

 و 
ع

ناب
م

ت  
انا

مک
ا زش

مو
آ

 ي

را
اج

 ي
ش 

وز
آم

 

، کد  1کد 

،  5، کد 3

، کد  8کد 

10 

 و مجرب  ي احرفهکارگيري اساتيد عدم به

 ي رتخصصين استادان و اشتغال آنان به امور غييو تعهد پا  يزگيانگيب 

 هاي متفاوت يافتن مدرس با تخص زا بودن  مشکل

 عدم ايجاد انگيزه از سوي مدرسان 

 ها س مدرسان دورهي و عمل در تدر يشکاف تئور

ن 
سا

در
م

 

، کد  1کد 

،  4، کد 3

، کد  5کد 

 ،  8، کد 7

کد    ،9کد 

11 

  ياجرا هاي متنوع نبودن روش هاي مختلف وعدم استفاده از طرا

 آموزش

 فعال  يآموزش يهاو بکار نگرفتن روش يمحدود شدن به سخنران 

 نگ ينگ و کوچيتوسعه مانند منتور يهابه روش  يتوجهيب 

 هتاي آموزشتي الکترونيکتي و از راه دور عدم استفاده لازم از روش

 شده  يآموزش فرد يهابه روش  يتوجهيب 

 ها يگرينشدن مرب  ياحرفه 

بودن مدت زمان  کمو  کاربردي نبودن آموزشو غيرعملياتي بودن 

 هادوره

ش
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، کد  1کد 

،  5کد ، 3

، کد  6کد 

، کد  7

کد   ،10

11 

و   ي ، طراحيازسنجي ند ن ين دوره در فرآيهاي حياب ي بهره نبردن از ارز

 زي و اجراي آموزش ي ربرنامه 

مدل جامع سنجش اثربخشي با توجه شرايط بومي   بهره نبردن از 

 ها دانشگاه حاکم بر

دوره و   ي اب يو پرسشنامه در ارزش ياستفاده صرف از نظرسنج

ج مؤثر بر  ي ران و نتاير در رفتار فراگييري، تغيادگي زان يبه م  يتوجهيب 

 سازمان 

 يو تراکم  ينيتکو يهاياب يارزش  يعدم اجرا

ا محدود شدن به  ي و  ک يج مرل کرك پاتريرا الگوهاي  بهره نبردن از 

 ک يسطوا  

  ي کارکنان ق  ياز طر  يآموزش يها برنامه  ياثربخش  ياب ي در نظر نگرفتن ارز

 که در ارتباط با ارباب رجوع هستند.

يش
ها

گو
و ال

وه 
 ي

ش
خ

رب
 اث

ش
ج

سن
 ي 
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ار

ابي
 ي

ش
خ
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اث

 ي
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و
ي

 ش

، کد  2کد 

  ،6، کد  4

 9کد 

هاي کارکنان و توجه نداشتن به  تاکيد اصلي بر ارزشيابي از آموخته

 ديگر معيارهاي ارزشيابي 

 ها دوره ي به نفر ساعت برگزار ي آموزش ياب يمحدود شدن ارزش

ها و عدم ارايه بازخورد و ميزان بهبود فرآيندها  ارزيابي سطحي برنامه

 پس از دوره آموزش 

 ي ريادگيمانند نرخ انتقال  ييارها يبه مع ي توجه يب 

 ي سازا دادهي دست آمده و به   يهاداده ليدر تجزيه و تحلت هااشتبا

 ارزيابي  سطوا وها  به ضرايب وزني شاخ  يکافعدم توجه 

يمع
ها

ار
 ي

زش
ار

ابي
 ي

حل
و ت

ي
ل  

ش
خ

رب
اث

 ي 

، کد  2کد 

،  5، کد 3

، کد  6کد 

، کد  10

11 

 ها ييها و نارسا يکاست  ييسازوکار شناسا ي زيرفقدان طرا 

   آموزش ل در يمل دخاها، ابزارها، و عوروش ييدن کارآينسنج

 مديران و سرپرستان اثربخشي به  عدم ارائه موثر نتايج

  ي هابر اساس شاخ   هادوره يعدم اثربخش يهاهشداربه   يتوجهيب 

 يعلم

  چگونگي ن کارکنان و ارتباط آن با ييپا يورل بهرهينشدن دلا يواکاو

 آموزش و توسعه 

 آموزش هاي مربتوط بته يندها و رويهآعدم بازنگري و اصلاا مستمر فر

 در اصلاا نظام آموزشي  يآموزش ارزشيابي تتأثير انتدك نتتايج

 ج آن يناق  و عدم بازخورد نتا ياتيعمل ياب يارزش

يپا
ش

وز
آم

ش 
 

، کد  1کد 

،  4، کد 3

، کد  7کد 

8 

انتقال آموزش به    يت کارکنان برايآماده نبودن  هن، تفکر و ظرف

 ط کار يمح

 زه انتقال آموخته توسط کارکنان ين بودن انگييپا

 ها کارکنان جهت شرکت در دوره يدانش و آگاهن بودن سط  ييپا

 يتخصص يهادوره ي واسطه برگزارکارآمد نبودن عملکرد کارکنان به

يو
ژگ 

ي
ها

 ي
رد

ف
 ي 

ش 
وز

آم
ل 

قا
انت
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، کد  3کد 

،  7، کد 4

 8کد 

 ط کار يها در محج کاربرد آموختهي به نتا   يتوجهيب 

 ها دوره ي نامناسب بودن زمان برگزار

 عنوان مدرس به همکاران بهره نبردن از 

 ي آموزش يازسنجيعدم مشارکت کارکنان در ن 

 گر يد ي هار موارد مطرا شده مربوط به آموزش در مقولهي سا

يو
ژگ 

ي
ها

 ي

زش
مو

آ
 ي

، کد  2کد 

،  6، کد  4

، کد  7کد 

،  9، کد 8

 11کد 

و   يآموزش ي هاران، سرپرستان و همکاران از دورهي ت مدي عدم حما

 ط کار يمحها در آموخته ي ريبکارگ

ر  يتداب  ط کار و در نظر نگرفتنيها به محنشدن انتقال آموخته ياب ي ارز

 ي اب ي متناسب با ارز يهيو تنب يقيتشو

جاد  ي ها و اران جهت انتقال آموختهيفراگ يآزاد ي ستم برايمقاومت س

 ر ييتغ

 ها جه دورهيعدم اعتقاد و انتظار کارکنان از بهبود عملکرد در نت

يو
ژگ 

ي
ها

 ي
ح

م
ي

ط 
اه 

شگ
دان

 

، کد  3کد 

،  6، کد  5

 10کد 

 آموزش  يند، دستورالعمل و ابزارهايمستند نکردن فرآ

 ي سازمان  مستند نبودن فرايندها و عدم حف  تجارب

هاي  عدم تمايل مديران به ثبت تجربيات موفق و ناموفق و اندوخته

 تجربي و عملي )دانش ضمني( خود 

 هاي مستندسازي  ناآشنايي با روش

از
دس

تن
س

م
 ي 

يريمد
ب 

ار
ج

و ت
ش 

دان
ت 

 

، کد  3کد 

7 

 ات يبه دانش کسب شده حاصل از خطاها و تجرب   يتوجهيب 

تفاوتي مديران به آينده سازمان و تمايل به انحصاري نمودن  بي

 اطلاعات و تجربيات 

فقدان تعاريفي روشن از تجربه سازماني و ناآشنايي با فرآيند کسب  

 تجارب 

گذاري و انتخاب تجارب  ارهاي دقيق به منظور ارزشيفقدان مع

 ارزشمند 

مان
از

 س
ب

ار
ج

ت
 ي 

، کد  3کد 

،  8، کد 7

 10کد 

 ت ارشد دانشگاه ير يروشن توسط مد ي اندازج نشدن چشم يترو

منابع   ت ير ينگاشت دانش و مد  ي برا  کيستماتيس  يندهايفرآ فقدان 

 ياطلاعات

 ن کارکنان دانشگاه ي م دانش ب يحف  و تسه ي برا  يفقدان سازوکار

د دانشگاه و کارکنان  ين اساتيم دانش ب يتسه يبه سازمانده  يتوجهيب 

 يأت علميرهيغ

با تجارب گذشته    ييجه ناآشنايها در نتتير يسومد   يتکرار ي چرخه

 ي ران دانشگاهيمد

سه
و ت

ظ 
حف

ي
ش 

دان
م 
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کد    215  ، هااسناد و مصاحبه  يکدگذار  يجهيدر نت  ، شودي( مشاهده م2طور که از جدول شماره )همان

مشاغل  ليو تحل هيتجز؛ بعد 14و  مؤلفه 33ها آن يبندل و دستهيجه تحليه استخراج شد که در نتيثانو

  ، (يازسنجيها و فنون، منابع ن)مدل   يآموزش   يازسنجين  ،( يستگيل مشاغل، شايه و تحلي)تجز  يستگيو شا

برنامه  يطراح مواد و محتوا، و)اهداف و روش  يزيرو  )منابع و    آموزش   ياجرا  ،ران(يفراگ  ي هايژگيها، 

مدرسان، روش توسعه(  يهاامکانات،  و  ارزش آموزش  پا  يابي،  پاياثربخش  يابي)ارزش  شيو  انتقال   ،ش( ي، 

ر  يکپارچه، ارتباط با سايک، آموزش  ي استراتژ  يکپارچگي)  يستميس  ،(يطي، محي، آموزشي)فرد  آموزش

کرد ي )رو  ، فرهنگت تجارب(يريم دانش، مدي، حف  و تسهي)مستندساز  دانش و تجارب  تيريمد  ندها( يفرآ

انسان  انسان  يدانشگاه  يها، هنجارها و ارزش يبه منابع  ن و  ي)تدو  ي و اسناد بالادست  ني، قوان(ي و منابع 

 ي بخشيو آگاه   يآشناساز،    منابع(يو بودجه، تخص  ي)منابع مال   و بودجه  يمال  ،(يسازيب، جاريتصو

و   ، و مهارت( يي ، توانا)ساختار ي و منابع انسان ي ساختار سازمان ، (يرسانو اطلاع  ي بخشي، آگاهي)آشناساز

  ي منابع انسان   آموزشنظام    يهابيتوان تحت عنوان آسيرا مرساخت(  ي و ز  ي )سامانه منابع انسان  يآورفن

 قلمداد نمود.   هادانشگاه

  ي برا   1. ال. اس ي اسمارت پ افزار  با استفاده از نرم   ي ن اعتبار الگو از روش حداقل مربعات جزئ يي جهت تع ،  دوم در مرحله  

  و   ي ر ي گ افزار در خصوو مدل اندازه نرم   ي ( خروج 1ن شده بهره گرفته شد. شکل ) ي تدو   ي الگو   ي ر ي گ برآورد مدل اندازه 

 . دهد ي را نشان م   ي عامل   ي مربوط به بارها   t( نمرات  2شکل ) 

 
1 Smart PLS 
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 ي در آموزش عال يآموزش منابع انسان  يشناسب يآس ي الگو  يريگمدل اندازه (:1شکل )
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 ي در آموزش عال يآموزش منابع انسان  يشناسبيآس  يالگو tو  ي ر بار عاملي مقاد (:2شکل )
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 يعامل   ي بارها  ي سه معناداريمقا

 است.  داده شده نشان  خود به مربوط نهان يهاسازه نشانگرها بر از کي هر يعامل بار مرحله نيا در

بالاتر   58/2از    يعامل   يدر بارها  tار  مقد اگر (،3)  جدول ( و 2شکل )  از  آمده دست به  اطلاعات براساس

ابعاد    يجه تماميباشند که در نتيمعنادار م  05/0بالاتر باشد در سط     96/1و اگر از    01/0باشد در سط   

 باشند. يمعنادار م 01/0در سط    يها در هر دو مرتبه عاملو مؤلفه
 

 ي در آموزش عال يآموزش منابع انسان  يهابيآس  براي  tو  ير بار عاملي(: مقاد 3جدول )

 ي آماره ت يبارعامل ابعاد ي آماره ت يبارعامل ابعاد

ل مشاغل  يه و تحلي تجز

 يستگيو شا 
 74/23 79/0 يآورفن 82/25 81/0

 89/14 78/0 يستميس 54/21 83/0 ي آموزش يازسنجين 

 13/14 73/0 فرهنگ  62/24 85/0 ي زي رو برنامه يطراح

 63/26 84/0 آموزش  ياجرا
  ي و آگاه يري پذجامعه

 ي بخش
72/0 09/14 

و   ياثربخش  ياب يارزش

 ش يپا
86/0 83/28 

و منابع   يساختارسازمان 

 ي انسان 
73/0 84/12 

 40/11 63/0 ي ن و اسناد بالادستيقوان  69/24 84/0 انتقال آموزش 

 51/9 62/0 و بودجه  يمال 10/11 71/0 ت دانش و تجارب ير يمد

 

  يي ا ي پا   ي بررس   ي برا   1فورنل و لارکر   پژوهش است.   ي ها سازه   يي و روا   يي ا ي پا   ي شامل بررس   ي ر ي گ اندازه   ي ها برازش مدل 

.  3انس استخراج شده ي ن وار ي انگ ي ها و م ک از سازه ي هر   2ي ب ي ترک   يي ا ي پا   ، يي ا ي پا   ؛ کنند ي شنهاد م ي ها سه ملاك را پ سازه 

ار  ي سه مع   ي ر ي گ اندازه   ي ها برازش مدل   ي بررس   ي برا   4م .اي.ا س ا . ال. اس.  ي پ   ها در روش ل مدل ي تم تحل ي مطابق الگور 

 ر حاصل شده است: ي ج ز ي واگرا استفاده و نتا   يي همگرا و روا   يي ، روا يي ا ي پا 

محاسبه    ي ب ي ترک   يي ا ي پا   کرونباخ و   ي ، آلفا ي ب بار عامل ي ضرا   ي ارها ي مع   ي ر ي گ اندازه   ي ها مدل   يي ا ي پا   ي بررس   ي برا   : يي ا ي پا 

  ي ر ي گ پژوهش را اندازه   ي ها ابعاد و مؤلفه   ي خوب بالا به   ي ( در سط  همبستگ 1شکل )   در   مدل   ي عامل   ي ر بارها ي شد: مقاد 

 کرده است. 
نشانگر    ي درون   ي دار ي شود. پا ي محسوب م   ي درون   ي دار ي پا   ي اب ي و ارز   يي ا ي سنجش پا   ي ک برا ي ار کلاس ي مع   کرونباخ:   ي آلفا 

  0/ 7و بالاتر از    ي ب معرف ي مربوط به آن است. در مدل پژوهش حاضر سرحد ضر   ي ها سازه و شاخ    ي زان همبستگ ي م 

 
1 Fornell & Larcker 
2Composite Reliability   
3 Average Variance Extracted 
4 SEM-PLS 
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ن است  ي کرونباخ ا   ي ار نسبت به آلفا ي ن مع ي ا   ي برتر  : 1ي ب ي ترک   يي ا ي پا   قابل قبول است.   يي ا ي ( نشانگر پا 4به شرا جدول ) 

هر سازه    ي برا   0/ 7  ي بالا   ي ب ي ترک   يي ا ي شود. مقدار پا ي گر محاسبه م ي کد ي شان با  ي ها سازه   ي با توجه به همبستگ   يي ا ي که پا 

 (. 4  جدول )   پژوهش است   ي ر ي گ مناسب مدل اندازه   ي درون   ي دار ي نشان از پا 

ن هر سازه با  ي اشتراك گذاشته شده ب انس به ي ن وار ي انگ ي نشانگر م   2  انس استخراج شده ي ن وار ي انگ ي م ار  ي مع   همگرا:   يي روا 

لذا   باشد. ي م  0/ 5 ي ر به دست آمده بالا ي مقاد  ( 4ج حاصل شده در جدول ) ي خود است که با توجه به نتا  ي ها شاخ  

به دست آمده مناسب    انس استخراج شده ي ن وار ي انگ ي م   و   ي ب ي ترک   يي ا ي کرونباخ، پا   ي ب آلفا ي و ضرا   ي عامل   ي ر بارها ي مقاد 

 د کرد. يي مدل پژوهش را تأ   ي همگرا   يي و روا   يي ا ي ت پا ي بودن وضع 

 
ت مدل ي ف ي ک   ي کل   ي ارها ي ( مع 4جدول )   

مکنون   ي رها ي متغ  ن  ي انگ ي م  

انس  ي وار 

 استخراج شده 

  ي آلفا 

 کرونباخ 

  يي ا ي پا 

ي ب ي ترک   

ب  ي ضر 

ن يي تع   

ر  ي مقاد 

ي اشتراک   

ي افزونگ   

ل مشاغل  يه و تحلي تجز

   يستگيو شا 

63 /0 85 /0 85 /0 66 /0 45 /0 40 /0 

 0/ 47 0/ 52 0/ 69 0/ 91 0/ 87 0/ 73 ي آموزش يازسنجين 

 0/ 43 0/ 52 0/ 73 0/ 93 0/ 92 0/ 63 ي زي رو برنامه يطراح

 0/ 38 0/ 45 0/ 70 0/ 91 0/ 89 0/ 58 آموزش  ياجرا

و   ياثربخش  ياب يارزش

 ش يپا

70 /0 93 /0 94 /0 74 /0 58 /0 48 /0 

 0/ 48 0/ 60 0/ 71 0/ 91 0/ 89 0/ 58 انتقال آموزش 

ت دانش و  ير يمد

 تجارب 

63 /0 88 /0 91 /0 50 /0 48 /0 30 /0 

 0/ 33 0/ 34 0/ 63 0/ 86 0/ 80 0/ 56 يآورفن

 0/ 34 0/ 43 0/ 61 0/ 90 0/ 87 0/ 58 يستميس

 0/ 27 0/ 38 0/ 53 0/ 88 0/ 83 0/ 55 فرهنگ  

  ي و آگاه يري پذجامعه

 ي بخش

66 /0 87 /0 90 /0 53 /0 30 /0 61 /0 

و منابع   يساختارسازمان 

 ي انسان 

48 /0 63 /0 78 /0 54 /0 16 /0 23 /0 

 
1 C R 
22 AVE 
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اسناد  ن و يقوان 

 ي بالادست

54 /0 78 /0 85 /0 40 /0 31 /0 20 /0 

 0/ 19 0/ 27 0/ 39 0/ 83 0/ 75 0/ 51 و بودجه  يمال

و    متقابل   ي عامل   ي واگراست که با روش بارها   يي ، روا ي ر ي گ اندازه   ي ها ار سنجش برازش مدل ي ن مع ي سوم   واگرا:   يي روا 

زان  ي ک سازه با آن سازه و م ي   ي ها شاخ  ن  ي ب   ي زان همبستگ ي شود. در روش اول، م ي م   ي روش فورنل لارکر بررس 

  ي عامل   ي ن بارها ي ب   ي ر همبستگ ي شود. از آنجا که مقاد ي سه م ي گر مقا ي د   ي ها ک سازه با سازه ي   ي ها ن شاخ  ي ب   ي همبستگ 

از سازه   ر ي غ  ي گر ي آن شاخ  با سازه د  ي زان همبستگ ي شتر از م ي گر ب ي کد ي با  ها ک از سازه ي مربوط به هر  ي ها شاخ  

 دهد. ي مناسب الگو را نشان م   يي ن امر واگرا ي ن، ا ي مرتبه است؛ بنابرا خود در هر  

ن موضوع  ي ا   ي هاست؛ بررس ر سازه ي سه رابطه آن سازه با سا ي ش در مقا ي ها ک سازه با شاخ  ي زان رابطه  ي در روش دوم، م 

  ي . ا ي و .  ي ا   ر ي ها و جذر مقاد ن سازه ي ب   ي ب همبستگ ي ضر   ي آن حاو   ي ها شود که خانه ي س انجام م ي ک ماتر ي توسط  

که    ها سازه   ي مربوط به تمام   AVEواگرا با روش فورنر لارکر، مقدار جذر    يي س روا ي مطابق ماتر   . مربوط به هر سازه است 

ن و چپ  ي ر ي ز   ي ها شان که در خانه ان ي م   ي اند، از مقدار همبستگ س قرار گرفته ي ماتر   ي موجود در قطر اصل   ي ها در خانه 

گر و  ي د   ي ها تا با سازه   داشتند خود    ي ها با شاخ    ي شتر ي مدل تعامل ب   ي ها لذا، سازه   شتر است؛ ي قرار دارند، ب   ي قطر اصل 

  1ي ز از شاخ  اشتراک ي ر مکنون ن ي هر متغ   ي ر ي گ ت مدل اندازه ي ف ي ک   ي بررس   ي است. برا   ي مدل در حد مناسب   ي واگرا   يي روا 

  ي رها ي متغ   ي ر ي گ ت مدل اندازه ي ف ي ز نشانگر ک ي ن شاخ  ن ي ر مربت ا ي مقاد .  ( 37)   کنند ي ز استفاده م ي ن   2ي و شاخ  افزونگ 

  ي ابي ارزش  يرهايمتغن حاصل شده از الگو؛  يي ب تع ي ت بر اساس ضر ي (. در نها 4)جدول    مکنون در هر دو مرتبه است 

 ن ي شتري( ب71/0،  73/0،  74/0  نييتع  بي)با ضر  بيانتقال آموزش، به ترت، و  يزيرو برنامه  يطراح  ش،ي و پا

 بي )با ضر  بيو بودجه به ترت  يو مال   ي و اسناد بالادست  نيدانش و تجارب، قوان  تيريمد  ي رهايو متغ  نييتب

تبي( کمتر 31/0،  40/0،  50/0  نييتع الگويين  از  را  انسان  آموزش  يشناسبيآس   ين  ها  دانشگاه  يمنابع 

 نشان دادند. 

 

  ير يگجهيبحث و نت

 توانيم  را  يدر آموزش عال  يمنابع انسان  آموزش يهابيآس ،ارائه شد  هاافتهيکه در بخش    طورهمان

ن  يمدل تدوها و با توجه به  ن ابعاد و مؤلفهيبه ا  يبا نگاهکرد.   يبندبعد دستتته 14مؤلفه و   34در قالب  

بوده و   ينديباشتند. ستط  نخستت فرآ  يدو ستط  اصتل يدر مدل حاو  هابيرستد آستينظر مشتده به

آموزش   ياصتل يهابيو در قالب آست ينديفرآ يکردين ستط  با روينظام آموزش کارکنان در ا يهابيآست

ت و  يفعال ياصتل يهستتهماً ين ستط  مستتقيا  يهابيگر آستيد  يعبارترند. بهيتوانند مدنظر قرار بگيم
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ل مشتتتاغل و  يه و تحليتن نگتاه، تجزيرد، لذا با ايگيارات واحد آموزش کارکنتان دانشتتتگتاه را در بر ميتاخت

و   يآشتناستاز  ش،يو پا يابيآموزش، ارزشت  ي، اجرايزيرو برنامه  ي، طراحيآموزشت يازستنجي، نيستتگيشتا

  ير ابعاد واکاويرند. ستتايگين ستتط  قرار ميدر ا دانش و تجارب  تيريانتقال آموزش، مد  ،يبخشتتيآگاه

ندها و  يفرآ يآموزش در نظر گرفت که بر رو  ينديشتتتايو پ   يانهيتوان در قالب ستتتط  زميشتتتده را م

ن و  ي، قوانيستتمي، ستيآورن ستط  فنيآموزش در ستط  نخستت اثرگذارند. لذا در ا ياصتل  يهاتيفعال

قرار   و بودجه  ي، و ماليو منابع انسان  ي، فرهنگ دانشگاهيو منابع انسان  يان، ستاختارستازمياستناد بالادستت

 رند.  يگيم

  ممکن استت  ابعاد نياستت. در واقع هر کدام از ا  گريابعاد با همد نيا  يموضتوع قابل توجه، نقش تعامل

و ارتباط با   يپژوهش حاضتتر از نظر موضتتوع   ي. نوآورگذارد  ريتأث هاگرفته و بر آن  ريتأث هامؤلفه رياز ستتا

بر آموزش و توستعه منابع    يمبتن  يدر استناد بالادستت  شتدهينيبشيپ  يهاتيو اولو  يجامعه دانشتگاه ازين

 ي شناسبيآس  يپژوهش، الگو  نير اد.  است  توجه قابل  هاداده  ليتحل  يآمار  يهاروش  ظراز ن  زيو ن  يانسان

از نظر خبرگان  گيريو با بهره  يشتناستبيآست  يهاضتمن توجه به مدل  هادانشتگاه  يمنابع انستان  آموزش

در   يدانيم  ياهداده  يآورو آزمون آن با جمع يمفهوم  چارچوب قالب در  هادانشگاه يمنابع انسان  يحوزه

  توانديآن م يهاچهارچوب و مؤلفه و  بوده  هادانشتگاه  يواقع ازيبه ن  يالگو پاستخ نيا.  شتد  ارائه  هادانشتگاه

  بامرتبط  ماتياتخا  تصتم  يبستتر لازم برا  ،يآموزش عال  گذاراناستتيست يلازم برا  نشيب جاديضتمن ا

 ها را فراهم کند.دانشگاه  يمنابع انسان آموزش و توسعه يسرآمدو  يشناسبيآس

از چهارچوب   هادانشگاه شود  يشنهاد مي، پ شده  يريگاستخراج و اندازه  يهابا توجه به ابعاد و مولفه

  ي آموزش و توسعه منابع انسان در آموزش عال  ي و تعال  يشناسبيآس  يبران پژوهش  يدر ا  ن شدهيتدو

 ارائه شده است:ر يزبه شرا  يشنهادات کاربردير پ يدست آمده ساج به ياستفاده کنند. متناسب با نتا 

آس ✓ به  يشناسبيضمن  اولمداوم  جهت  يعنوان  گام  ابعاد  ن  از  کدام  هر  با  متناسب  مداخله، 

 شود. يسازادهين و پ يبهبود تدو  يهااستخراج شده، طرا

استخراج شده مانند فرهنگ    يي ربنايز  يهابيها ضمن توجه به آسدانشگاه   يمعاونت منابع انسان  ✓

  يبخشيو آگاه   يرسان، اطلاعيمستمر و مدون آشناساز  يها، به برنامه يو منابع انسان   ي دانشگاه

  ي هاسطوا و بخش  ي در تمام  ي به منابع انسان  يو تخصص  يانه شدن نگاه حرفهيجهت نهاد

 ران ارشد مبادرت ورزند. يژه رؤسا و مديودانشگاه به

 ي عمود  ييراستاک و همياستراتژ  يزيربودن، برنامه  يستمي، ضرورت سيستميبعد س  يهامؤلفه ✓

 سازد. يم ي، ضروري ت منابع انسانيريژه در مدي ها را در دانشگاه به و برنامه  يو افق

انتصاب مد ✓ و  شايضمن جذب  اساس  بر  آموزش  و کارشناسان  تعريستگي ران  پستي،    ي هاف 

در دستور کار    ي و منابع انسان  ي ساختار سازمان  يمتناسب با آموزش کارکنان، بازنگر  يتخصص

 رد. يها قرار بگوزات علوم و دانشگاه 
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کوم، از  يمانند د  يازسنجيل شغل و نيروز تحلو به يعلم  يهاها و روشاز مدل  گيريضمن بهره  ✓

 ي ريادگيمختلف از جمله سبک    يهايژگ ياستفاده شود و به و  يآموزش  يازسنجيمنابع مختلف ن

 کارکنان توجه شود.

آموزش   يالزامات تخصص  ي   منابع ماليز تخصيو ن  ين و اسناد بالادستيقوان  ين و اجرايدر تدو  ✓

 رد.يتوجه قرار گمورد  يو توسعه منابع انسان 

دانشگاه  ✓ کارکنان  آموزش  بهرهواحد  ضمن  الگوها  گرفتن  ها،  ارزش  ياز   ي اثربخش  يابيمعتبر 

پا و  فرآيآموزش  مستمر  انتقال  يش  نرخ  به  کارکنان،  آموزش  شاخ   به  يريادگي ند  عنوان 

توجه   يريادگيانتقال   يطي و مح  يزش، آمويو مرتفع نمودن موانع فرد  يي و به شناسا  ياثربخش

 ند. ينما

 شود:ير ارائه ميبه شرا ز ي آت يهاپژوهش  يشنهادات براياز پ  يت، برخيدر نها

 ن پژوهش؛ ي استخراج شده در ا يهامؤلفهو   ابعادن يروابط ب ياب يو اعتبار يبررس ➢

 استخراج شده؛  يهامؤلفهو    ابعادبر اساس    دانشگاه  يمنابع انسان  آموزش  يهابيآس  يبندتياولو ➢

  يدر آموزش عال   ي منابع انسان  آموزش  يشناسبيجامع آس  يپرسشنامه  ين و اعتبارسنجيتدو ➢

 استخراج شده. يرمقولهيها و ز، مقولهابعادبر اساس 
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 کارکنان یاتوسعه حرفه  یانجیبا توجه به نقش م یبر تحول سازمان یسازمان یریادگی ریتأث

   (  رانیا یاسلام ی جمهور ی مطالعه: بانک مرکز ) مورد 
 

 1* يمنیژه احمد     

 2ي صمد باران                                                                                                                                                        

   

 ( 30/10/1399رش: ي خ پذي؛ تار 08/08/1399افت: ي خ دري )تار

  

 چکیده 
شود. و نیز تحول سازمانی محسوب می کارکنان  یاحرفه توسعهسازمانی مهمترین سرمایه برای تسهیل یادگیری    

کارکنان    یاتوسعه حرفه   ی انجیبا توجه به نقش م  یبر تحول سازمان  یسازمان یریادگی  ریتأث  ی بررسهدف پژوهش؛ 
مرکز بانک  توصیفی  رانیا   ی اسلام  یجمهور  یدر  پژوهش  روش  ا  - است.  و  ساختاری کاربردی  معادلات  نوع  ز 

نفر(  429کارشناسان مدیریتی سطوح بالای بانک مرکزی و سازمانهای تابعه)  و  مدیران باشد. جامعه آماری کلیهمی
ها از پرسشنامه گیری تصادفی ساده انتخاب گردید. برای گردآوری دادهنفر نمونه به روش نمونه   203که از میان آنها  

سازمان1393  ؛یزی)عزیسازمان  یریادگیاستاندارد   تحول  حرفه 2005دراکر؛  ترپی  و   گاتر)جانی(،  توسعه  و   یا( 
 کرونباخ  یتوسط آلفا  ییایو پا  یصور  یی روا  قیآن از طر  یی که روااستفاده شد    (2015کارکنان)لانگ و همکاران؛

داده ها پس از جمع . دیگرد یابی( ارز88/0کارکنان: ایحرفه  ، توسعه 92/0:ی، تحول سازمان95/0:ی سازمانیریادگی)

ای حرفه بر توسعه  یسازمانی  ریادگتحلیل شدند. نتایج نشان داد  ی  AMOSو    SPSSآوری با استفاده از نرم افزار  
و تحول   یسازمان  یریادگی  نیای کارکنان در رابطه بتوسعه حرفه و    داشته  میتأثیر مستق  یتحول سازمان  و  کارکنان
   .دارد یمعنادار یانجینقش م یسازمان

 
 

 ی، معادلات ساختاریبانک مرکز ،کارکنان یاتوسعه حرفه  ،ی تحول سازمان ،یسازمان یریادگی ی:های کلیدواژه
 

 
 ( manijehahmadi@gmail.com)نويسنده مسئول  .رانيا، تهران  ،نور امیدانشگاه پ  ،یت یگروه علوم ترب،ارياستاد  1

 . رانيا،تهران ،یستار دی شه يیدانشگاه هوا،تير يدانشکده مد، ارياستاد  2
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 مقدمه  -1
  نکته   ، یرقابت  یبازارهای در  توانمند  ه منظورب.  ندهستمواجه  تغییر  با  وقفهبی   کمی  و   ستیب  قرن  در  سازمانها

 و  هاضرورت  توانندمی  هاییسازمان   فقط.  کنند  دیتول  دیجد  ییدانا  و  رندیبگ  ادی  دیبا  چگونه  که  است  نیا  یدیکل
 تمرکز   یسازمانیریادگی  بر  که  دهند  ادامه  ریمتغ  دائماً  طیمح  در  را  خود  یبقا  و بینیپیش  موقعبه   را  یطیمح  راتییتغ
  ط ی شرا  رات ییتغدر راستای    جهت بهبود تحولات  یدیعنصر کل  کیدر سازمان    یریادگی(.  1)بر ابعاد آن توجه نمایند  و

صورت تواند به کنند که تحول سازمانی در صورتی می ( عنوان می 2018و همکاران )1فیلهو.  رودی به شمار م  یبازار
، جانزیک و (2)پایدار در سازمانی حفظ شود که همراه با یادگیری مداوم باشد که تحت عناصر متعددی صورت گیرد

 د. در مطالعات نکنای برخی عناصر اشاره می در این خصوص به نقش واسطه (  2019)3اسنسولاندر   و(  0182)2همکاران
شود گیری نوع یادگیری در سازمان که منجر به بهبود در ابعاد مختلف آن می عناصر میانجی بسیاری بر شکل  خود به 
توان از تحول سازمانی سخن به میان آورد گوید در صورتی می( می2019و همکاران )  4تیم  (.4و    3شده است)اشاره

 . (5)که نقش متغیرهای میانجی برای آن را در نظر گرفت
عنوان مؤسسات  ها به شود. بانک ها میدر بانکها عناصر متعددی منجر به بهبود وضعیت آن(    2019)5خان   از نظر

نیاز به ایجاد ساختار منظم در بدنه خدمات ها را در جهت ادامه طور پایدار سود آنرسانی دارند که بتواند به مالی 
داده در انایی مداوم تغییرات را با توجه به الگوهای رخ دهد که آنها توفعالیت حفظ نماید. این موضوع زمانی رخ می 

یادگیری سازمانی در بانک مرکزی جمهوری   (.6عبارتی نیاز به تحول مداوم سازمانی دارند )بازار از خود بروز دهند به
های فناوری، با شدت اطمینان همراه با نوآوری رقابت دائمی در فضای عدماسلامی ایران دارای اهمیت است چرا که  

. این شرایط  سازدتر می شده و این موضع در بخش بانکی نیاز به یادگیری سازمانی را بیشتر و ضروریبیشتری همراه  
ازپیش الزامی کرده و در فضای رقابت جهانی برای را بیش   انداز راهبردی سازمانحات اساسی در چشم نیاز به اصلا

ها سازمان  . در این حالتمنظور رشد و یا حتی بقاء، در این محیط پویا برانگیخته استوجوی مزیت رقابتی، به جست
باید از   یری سازمانی کمک بجویند. از سوی دیگر یادگبرای دستیابی به عملکرد بهتر در محیط متلاطم کنونی، 

از    تحول سازمانی  امروزیعناصر ضروری  یکی  جدید و هایبرای پاسخگویی به چالش  هامانند بانک   سازمانهای 
پذیری و چابکی و سرعت عمل در پاسخ به تغییرات شدید و مستمر بازارها برای کسب مزیت عملکرد رقبا، انعطاف 
های مشترک کارکنان است توسعه دانش و بینش جدید از دانش و تجربه سازمانی با  . تحول  رقابتی بلندمدت است

های هدف آن افزایش دانش و مهارتخواهد داشت که  سازمانی را    و ظرفیت تأثیرگذاری بر رفتار و بهبود عملکرد
سرعت با تغییرات محیطی ا به سازد تپایدار در رفتار است و سازمان را قادر می  منظور ایجاد تغییرات نسبتاًکارکنان به 

 .کسب دانش، توزیع دانش، تفسیر دانش و حافظه است   ها معمولاً با  تحول سازمانی برای بانک سازگار شود، مراحل  
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در محیطی ای کارکنان عنصر ضروری در بررسی شرایط یک بانک خواهد بود، چراکه  از سوی دیگر توسعه حرفه 
تغییر مستمر از   ای کارکنانتوسعه حرفه شود که ظرفیت  است، گفته می   که ویژگی آن پیچیدگی و  بیشتر  بسیار 

از سوی آیند.  حساب میبه عنوان هسته مرکزی خلق مزیت رقابتی  کارانه و همگرا به ریزی استراتژیک محافظهبرنامه 
باشد مینیاز امروزی سازمانها  ای کارکنان برای حفظ توان مزیت رقابتی یک بانک در بازار مالی  دیگر توسعه حرفه 
شده در بازار نقش کلیدی در   ناخت نیازها و انتظارات مشتریان و پاسخگویی به تغییرات ایجادکه در این حالت ش

حرفه انتخاب توسعه  ایفاکارکردهای  کارکنان  بدینمی  ای  جهتکند.  بکارگیری  استراتژیکگیریمنظور،  در   های 
.  خواهد بود که برای بانک مرکزی جمهوری اسلامی ایران نیز مصداق خواهد داشتناپذیر  ها امری اجتنابسازمان

با توجه به نقش   یبر تحول سازمان  یسازمان  یریادگیتأثیر  در زمینه  توان بیان داشت که  براساس این رویکرد می 
شود. از سوی ؛ خلا تحقیقاتی دیده می ران یا  یاسلام  یجمهور  یبانک مرکز  درای کارکنان  توسعه حرفه   یانجیم

شود. بررسی  باشد که منجر به بهبود تحول سازمانی در بانک مرکزی می دیگر بررسی این موضوع دارای فوایدی می
موضوع سبب می مؤلفه این  از  شناخت دقیقی  سازمشود،  یادگیری  حرفه های  توسعه  و  تحول انی  بر  کارکنان  ای 

 سازمانی در بانک مرکزی خلق و بتوان راهبردهای مناسبی در این سازمان ایجاد نمود.  

 پیشینه نظری

 یسازمان یریادگی
 برای  تجربه   آن   از   استفاده  و  تجربه   آوردن  بدست   با  زمان  طی   در   سازمان  یک  که   است  فرایندی  سازمانی  یادگیری

 برای   سازمانی  یادگیری  .شودمی  منتقل  سازمان  در  سپس  ایجاد شده  دانش.  بخشدمی  بهبود  را  خود  دانش،  ایجاد
  سازمان  تقویت  باعث  سازماندرون  دانش  انتقال  و  حفظ  ایجاد،  زیرا  است  برخوردار  ایویژه  اهمیت  سازمانها از  همه
 دانش   انتقال  و  عنوان ابزار حفظ یادگیری سازمانی به (  2019)و همکاران1نیکولتی  از نظرشود.  می   کل  یک  عنوانبه 

  عنوانبه   سازمان  تقویت باعث  سازمان  درون  دانش  انتقال  و توان گفت که حفظ سازمان است. برای تبیین می  درون
 متفاوتی  تأثیر  هرکدام  که   دارد  وجود  یادگیری  مختلف  سطوح.  نیست  یادگیری  معنای  به   لزوماً  تغییر  . شودمی  کل  یک
  سازمان  درون دانش آن از استفاده و دانش ایجاد بر سازمانی یادگیری دارند. تئوری سازمان استراتژیک مدیریت در

 هنگام   در  افراد   که  افتدمی   اتفاق   زمانی  یادگیری  که   است   این   سازمانی  یادگیری  نظریه  اصلی  هایجنبه   . است  متمرکز
  سازمان   در   یادگیریفرهنگ    توسعه   اهمیت  بر   سازمانی   یادگیری  نظریه   .باشند  تعامل  در  مشکلات،   حل  و  یافتن
. دانند میبه مفهوم خلق تعهد مدیریتی در یک سازمان  را  سازمانی  یادگیری(  2019)و همکاران2(. بروکما7)  دارد  تأکید

 زش یانگ  و  ینوآور  ندیفرآ  یبرا  یرهبر  تعهد  و  یتیریمد  تیحما  لیتسه   و  توسعه  نیمب   یتیریمد  تعهددر این حالت  
 یطی مح طی شرا براساس رییتغ  یبرا را سازمان ییتوانا ی؛شخص یریادگی و کارآمدی ،یتیریمد تعهد. است کارکنان
باشد که  یادگیری سازمانی به معنی خلق و انتقال دانش در فرایندهای طبقاتی سازمان می  . همچنیندهدمی  بهبود

 اطلاعات  هایسیستم  و   افراد  انیم  در  تعاملشود که  ش در سازمان سبب می گذاری دانبا تلفیق، انتقال و به اشتراک  
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دانند که متخصصان دانش عملکرد را بهبود بخشد. از سوی دیگر؛ یادگیری سازمانی را محیطی می  بیشتر شده و
  متخصصان   که  سازمانی جاییگذارند. در این دیدگاه یادگیریصورت یک شبکه اجتماعی به اشتراک میخود را به 

 مکمل   عنوانبه   باید  هادیدگاه  این.  کنندمی   ایجاد  عملی  جوامع  نام  به   خود  هایشبکه   در  را  خود  دانش  سازمان  این
 :  ی عبارتند ازسازمان یریادگی تی قابل ابعاد. (8شوند) تلقی  متناقض نه و

 به  قادر  که  ردیگ  عهده  بر  را  یسازمان  جادیا  تیمسئول  نموده،  تیهدا  را  رییتغ  ندیفرا  یدبا  ریمد:  تیریمد  تعهد-1
 . شود روروبه  دیجد هایچالش  با بتواند   و بوده خود بازتولید
  که  بدانند  و  داشته  سازمان  اهداف  به  نسبت  یواضح  دید  ی مختلف هابخش  کارکنان در  ی:ستمیس  دید  -2 
 . کرد کمک اهداف  آن  توسعه به توانمی  چگونه 
  مشکلات   برای  نوآورانه  و  پذیرانعطاف  هایحلراهیافتن    یجستجوشرایطی که  :  یشگری آزما  و  باز  یفضا-3 
 .ددهمی جیترو را تیخلاق و یپذیرریسکسازمان فراهم بوده و فرهنگ  ندهیآ و یجار

  گفت   منعطف،  ارتباطات  قیطر  از  فرد،  سطح  در  شدهکسب  دانش  نیدرو  انتشار:  دانش  سازییکپارچه  و  انتقال-4
 اطلاعات   یدسترس  تیقابل  و  صحت  نی تضم  منظوربه   چابک  اطلاعات  هایسیستم  توسعه  و  یطراح  بحث،  و  گو

 است.  
  ی دانش  نوع  نییتع  در  و  کندمی   قیتشو  را  ینوآور  و  خطرپذیری  کرده،  جادیا   را  یینها  هدف:  مشترک  اندازچشم-5

 .باشدمی مهم کند،می  منتقل و رهیذخ سازمان که
  یداخل  یکپارچگی  مشکلاتحل  و  یخارج   طیمح  با  انطباق  یبرا  سازمانیاعضا  کههنگامی  :سازمانیفرهنگ-6
 . است داده سوق یریادگی به ناخودآگاه را هاآن  که است سازمانیفرهنگ نیا کنند،می  تلاش
  ی انرژ  رفتن  هدر  به   از   تا  است   سازمان  کارکنان  راستاییهم  تیاهم  بر  تأکید:  یگروه  یریادگی  و  کار  -7 
 .شود یریجلوگ
  است   قدرت   گذاشتن  اشتراک  به  و  انتقال  ت یقابل  انگریب  دانش،   جاییجابه   یبرا   سازمان   ت یظرف:  دانش  اشتراک-8

 .(9)شودمحسوب می زین  سازمان تیموفق لازمه که
  به   توجه  با  فرهنگ  نیا  در.  شودمی  سازمان  در  یریادگی  فرهنگ  تیتقو  به  منجر  یریادگی  به   سازمان  تعهد

 ضمن   و  آیدمی   فراهم  سازمان  در  یریادگی  یبرا  یشتریب  هایفرصت   آن،   از  استفاده  و   دانش  جادیا  به   سازمان   شیگرا
 ای  ندهایفرا  ها،ایده   یاجرا  تیقابل  شی افزا  و   سویک  از   گریکدی   دانش  در  آنها  شدن  میسه   و  افراد  دانش  توسعه

  به  یریادگی به  متعهد سازمان  بنابراین، . یابدمی  ش یافزا سازمان  در ی نوآور تیظرف  گر،ید یسو  از دیجد محصولات
 یها ایده   از   استقبال  و  یریادگی  جو    و  ینوآور   به  تعهد  ان، یمشتر  ازین  بینیپیش   و   فهم  در  یی توانا  و   دانش  داشتن  سبب
این مفهوم سبب میبردب  بالا  را  خود  ینوآور  است  قادر  سازمان  در  نو  ی سازمان  فقط  ک،ینزد  ندهی آ  درگردد که  . 
 نحو   به  سازمان  سطوح  یتمام  در  افراد  یریادگی  تیظرف  و  تعهد  ها،قابلیت  از  باشد  قادر  که  کند  یبرتر  یادعا  تواندمی

 در  طیمح  با  را  خود   تواندمی  بهتر  سازمان  شود،   افزوده  یسازمان  یریادگی  ییتوانا  بر  قدر  هر.  دینما  برداریبهره  احسن
 .(10)باشد  ترموفق و کند سازگار رییتغ حال
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که   دادند  بحث قرار  مورد  مراتبسلسلهخود را بر اساس ابعاد    یادگیری سازمانی  هینظر(  2019و همکاران)1علی
 سازمانی  بر یادگیری   هااز مؤلفه  کیکه هر    کرد اثبات    هینظر  ن ی. امفاهیم  سازیپویا و یکپارچه  هایقابلیت  از  عبارتند
بحث  مورد گراتحول  رهبرانخود را براساس ابعاد  سازمانی یادگیری هینظر (2019و خان)2خان . (11)هستنداثرگذار 

از    ک یکه هر    کرداثبات    ه ینظر  ن ی. ااجتماعی  یهارسانه آن و    گذاریاشتراک  دانش،   که شامل تقسیم  دادند  قرار
( مبتنی بر   2020)3تورتورلا و همکاران   سازمانی   یادگیری  هی . نظر(12)خواهند بود  مؤثر   سازمانی  بر یادگیری  هامؤلفه

 . (13)باشدفردی می و تیمی یادگیری و عملکرد هایصنعت و در دو بعد توانایی یهایابعاد فناور

 یتحول سازمان
ها و فرایندهای  تر فعالیتامؤثرتر و کار  ایجاد هرچه ی عملیاتی جهت  های ژگیوبه معنی خلق  سازمانی  تحول

جانبه و سیستماتیک از سازمان را  ادراک کلی و همه   مبتنی بر   لازم است نوعی نگرش  سازمانی است. در این حالت
 باورها،   تغییر  برای  آموزشی  پیچیده  استراتژی  است که نوعی  جهتنیا  ازسازمانی    . اهمیت تحول(14)فراهم آورد

 و   بازارها  ،هایتکنولوژ  با  را  خود  بتوانند   عوامل  این  کهیطوربه   رود،می   شمار  به  سازمان  ساختار  وها  ارزش   ها،نگرش 
 رفتاری  علوم   بکارگیری  برای  پایدار  و  شدهریزیبرنامه   فعالیتی  سازمانی  تحول.  دهند  تطبیق  بهتر  جدید  هایچالش

ابعاد تحول   .(15)باشدمی   سازمان  افراد  لهیوسبه   تحقیقی   و  تحلیلی  یهاروش  از   استفاده  با  سیستم  بهبود  جهت  در
 سازمانی عبارتند از؛  

 حس  که  است  رهبری  از  کارکنان  وفاداری  و  احترام  فرهمندی،  تحول سازمانی سبب سرافرازی،:  مطلوب  نفوذ-1
  برای   رفتار  الگوی  و   نقش  از  هاییمدل  عنوانبه   رهبران  که  شودمی   باعث   مطلوب  نفوذ.  دهدمی   انتقال  را  آرمانی
 . باشند پیروان
. ردیپذیم  صورت  آنها  احساسات  به توسل  با که  پیروان  در  انگیزش  بردن بالا  و  برانگیختن:  الهامی  انگیزش-2
 . پیروان و رهبر بین  روزانه تبادلات بر  نه است درونی هایانگیزه  و احساسات بر بخش الهام انگیزش تأکید
 مجدد   تفکر   و  جدید  هایحلراه  کشف  منظوربه   رهبری  وسیلهبه   پیروان  برانگیختن  معنای  به :  هوشی  تحریک-3

 که  کندمی  ایجاد  پیروان  برای  را  چالشی  رهبر،  رفتار  در واقع.  است   پیروان  توسط  سازمانی  مشکلات  حل  مورد  در
  تفکر   دوباره  دارد،  انجام  امکان  که  چیزی  مورد  در  و  کنند  تلاش  و  کوشش  دهندمی  انجام  که  کاری  مورد  در  دوباره
 نمایند.
از  و  آنهاتک  تک  با  ارتباط  و  پیروان  فردی   یهاتفاوت  به  توجه:  شخصی  ملاحظات-4 انگیزه   طریق   ایجاد 

   .(16)باشدمی  تجربه و یادگیری برای هاتیمسئولواگذاری
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براساس    سازمانیتحول  هینظر  (2019)1هورن و همکاران را  نمودند  آزمایشخود  و  کیان    .(17)قدرت تعریف 
ابعاد  ( نیز    2019)2همکاران  (2019)3هوپیا  .(18)ارزش تأکید داشتند  عمر و زنجیره  تولید از جمله چرخه  شبکهبر 

آموزش  در  اصلاحابعاد  که بر  قرارداد موردبحث درک و شناسایی تحولخود را براساس ابعاد  سازمانی  تحول هینظر
 .  (19)تغییر تمرکز داشت و الگوی

 کارکنان  یاتوسعه حرفه
ها و بهبود در شود که در نهایت سبب افزایش توانایی آنبه مجموعه عملکردهای کارکنان گفته می ایحرفه توسعه

شده و درمجموع تشکیلای کارکنان شاخصی است که از چندین زیرمقیاس  شود. توسعه حرفهها میشرایط کاری آن
( 2019)و همکاران  4ژائو   از نظر(.  20در نظر دارد که بتواند کارکنانی توانمندتر و با سطوح بالاتری از دانش خلق نماید)

 نظر  کارکنان در  موفقیت  به   کمک  برای  که  گیردمی   نظر   در   را  یادگیری  و  آموزش  اشکال  کلیه  ایتوسعه حرفه 
  صنعت،   هایگواهینامه  آنلاین،  آموزش  های برنامه  مطالعات،  شامل  ایحرفه  توسعه  دیگر  هاینمونه .  است  شدهگرفته

به معنی پیشرفت   را  ای کارکنانتوسعه حرفه(  2019)5ادوارد و همکاران   (. از سوی دیگر21)  است  مشاوره  و  مربیگری
ای در یک حوزه خاصی از تخصص سازمانی خود حرفهصورت  رکنانی که بتوانند به بیان داشته اند. کاای آنها  حرفه

شود. ای کارکنان تعریف می را بسط داده و توانایی خلق ارزش بیشتری برای سازمان را خلق نمایند به توسعه حرفه 
 حاضر   حال  در  وی   اگر   دارد حتی  نیاز  خود  حرفه  در   موفقیت   برای  کارمند  که  ییهاآموزش    کلیه  به   از سوی دیگر 

  (.22باشد)  داشته نیاز دیگری مهارتهای به  آینده در است  ممکن باشد، داشته را لازم مهارتهای
  سازماندهی   مانند  مستمر  که از طریق یادگیری  اندکرده  دا یپ  انسانی  سرمایه  توسعه  در  را   خود  توسعه   راه  هاسازمان

  توسعه   برای  یابرنامه   ای کارکنان،حرفه  توسعهگردد.  می   محقق  غیره  و  تیمی  کار  مربیگری،   ی،آموزش  هایدوره
بنابراین،   انسانی   منابع  تخصصی  مهارت  و   بینش   دانش،   پایدار  توسعه   مسیرهای  ترین   استراتژیک  از   یکی   است. 

 یادگیری   استراتژیک  نقش  بر  ایحرفه  توسعه  برنامه  تأکید.  (23است)  ایحرفه  توسعه  هایبرنامه   به  پرداختن  سازمانی
  کارکنان  به   کمک  برای  ابزارهایی  کاربست  و   توسعه   برای  انسانی  منابع  مدیریت  واحدهای  چالش  عنوان به   توسعه  و

 (.24است)  آنها  پذیریانعطاف   و  کارکنان  تخصصی  توسعه  و  عملکرد  بهبود  برای  یادگیری  هایفعالیت  انجام  برای
 افزایش   انسانی،  منابع  بهبود  کارکنان،  توسعه   کارکنان،  هایمهارت  افزایش  از   عبارتند  کارکنان  توسعه  مؤثر  نتایج
 ایجاد   طریق  از  غیرمستقیم  بطور  آنها  توسعه  به  توجه  عدم  بنابراین.  است  سازمان  به  کارکنان  تعهد  بالا رفتن  و  انگیزه

. شودمی  آنان  خدمت  ترک  پایان  در  و  کار  از  غیبت  افزایش  و  کارکنان  روحیه  کاهش  باعث  کار  در  نارضایتی  و  خستگی
 بین  روابط   و  سازمانی  ارتباطات  ارتقا،  یهافرصت  تیمی،   کار  آموزش،  طریق  از  کارکنان  توسعه  هایفعالیت  رونیا  از

 .(25)دهدمی افزایش را کارکنان تعهد مناسب فردی

 
1 Horn & et al 
2 Qian & et al 

3 Hopia  
4 Zhao 
5 Edward & et al 
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ای کارکنان را گردد. وی توسعه حرفه بازمی (  1982ارکنان به نظریه اولیه شور )ای کهای توسعه حرفه نظریه 
کند. از نظر وی زمانی مدیران بتوانند و آن را به خودکارآمدی کارکنان مرتبط می  داندی متحت تأثیر قدرت مدیران  

را به  از سوی کارکنقدرت خود  ارائه نمایند، احتمال پذیرش  این صورت صحیحی در یک سازمان  بالا رفته و  ان 
ای موضوع بر بهبود سطح خودکارآمدی کارکنان اثرگذار خواهد بود. در این حالت کارکنان به سمت توسعه حرفه 

 پیشرفت خود را براساس ابعاد    کارکنان  ایحرفه   توسعه  هینظر(  2018)1هورن و همکاران  .(26)خواهند کرد بهتر حرکت
افزایش  ایحرفه   کارکنان   ایحرفه ( معتقدند توسعه2019)2اداوارد و همکاران .  (27)دادند  قراربحث    مورددانش    و 

-( توسعه2019و همکاران)3گالیانی.  (28)گردداختصاصی محقق می  و تعیین مدرسین مداوم  آموزش  بوسیله تأمین
  .(29)عمومی را مطرح نمودند و منافع گذاراناستیس براساس دو بعد ایحرفه جباریا

 پیشینه تجربی 
پیرامون   سازمان  یسازمان  یریادگی  ریتأثتاکنون  تحول  م  یبر  نقش  به  توجه  حرفه   یانجیبا  ،  کارکنان  یاتوسعه 

ها را بررسی های محدودی در داخل و خارج کشور انجام شده و هیچ پژوهشی، ارتباط همزمان این سازهپژوهش
 خلاصه شده است. 1جدول ها در نکرده است. از همین رو، نزدیکترین پژوهش

 های انجام شده. پژوهش1جدول 
 نتایج  سال پژوهشگران 

و  یاحمد
 ( 30)همکاران

 . شودیم یسبب تحول سازمان یدر آموزش عال یری ادگیعوامل مؤثر بر توسعه  1398

 یزیخان عز
  و طالع پسند

(31 ) 
1396 

 یریادگی  تیو ظرف  یفرد  یریادگی  تیدانش و تحول در سازمان با ظرف  میمؤلفه تسه  نیب
 وجود دارد  داریرابطه مثبت و معن یسازمان

و   یرجب
 ( 32)همکاران

1395 
در   یسازمان  یریادگیدانش و    تیریبا مد   یتوسعه منابع انسان  یهاتی فعال  انیرابطه معنادار م

 قرار گرفت  دیمورد تائ یسازمان یریادگی یانجی. نقش موجود داردتحول 

و   ییوفا
 ( 33)یقربان

   شودمیدر سازمان  یا بهبود تحول و توسعه حرفه ، ریی سبب تغ یسازمان یریادگی 1394

 انیغفور
و  یشاگرد
 ( 34)همکاران

1394 
است.   رگذاریچه تأث  یسازمان  یریادگی  قیاز طر  ی توسط رهبر بر عملکرد سازمان  ینیآفرتحول

 خواهد کرد  جادیرا ا  یا و توسعه حرفه شتهدا  ری تأث  یبر عملکرد سازمان زین یسازمان یریادگی

و  یعسگر
 ( 35)همکاران

1393 
توسعه    یبرا   یمناسب   یاجتماع  نهیسازمان دارند و زم  بر توسعه  میمستق  ری تأث  ی نیآفرابعاد تحول

 سازد میفراهم  یا و توسعه حرفه یسازمان یریادگی

افزا   ینقش مؤثر  یریادگی 2019 4سوسا و روچا راستا  یها مهارت  شیدر  اهداف سازمان و تحول در   یافراد در 

 
1 Horn & et al 
2 Edward & et al 
3 Galiani & et al 
4 Sousa & Rocha 
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 به همراه خواهد داشت.  تالیجید یساختارها ( 36)

 دندار ری تأث یو تحولات اساس رییدر تغ  یسازمان یهاییو توانا یری ادگی ، مهارت 2019 ( 20)خان

تیم و 
 ( 5)همکاران

2018 
در سازمان موجبات تحول   یا وکار بر اساس توسعه حرفهو کسب  لیوتحل هیمؤثر تجز  یاجرا 
 . کندیسازمان فراهم م کیدر 

و  1ساچالوک
 ( 37)همکاران

2018 
 تواندیم  زی و ن  یداریو پا  ییکارا   شیموجب افزا   یا تحول در سازمان بر اساس توسعه حرفه

 سازمان شود. کی ییعدم کارا  ایموجب کاهش 

 
1 Schalock 
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 مدل مفهومی
مدل مفهومی مبنایی جهت انجام تحقیقات است، بگونه ای که متغیرهای مورد نظر تحقیق و روابط میان آنها را 

مفهومی یا همان نقشه ذهنی و ابزار تحلیلی یک استراتژی جهت انجام تحقیق است کند. در واقع؛ مدلمشخص می
حین اجرای تحقیق متغیرها روابط و تعاملات بین آنها مورد بررسی قرار گرفته و  رود در  به گونه ای که انتظار می

(. مدل مفهومی 38ا کم و یا به آنها اضافه شود )حسب ضرورت تعدیلاتی در آنها انجام شده و عواملی نیز از آنه 
 باشد:صورت زیر می  ( به  2015)  دراکر و لانگ و همکاران  تری، جان گاتر و پ(1393ی)زیمطالعه عزپژوهش براساس  

 

و لانگ و  (2005) دراکر تری(، جان گاتر و پ1393)یز یعز : مدل مفهومی: 1شکل

 ( 2015همکاران)
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 شناسی پژوهشروش  -2
بر  و  یهمبستگ  -یفیتوص ؛ها و روش تجزیه و تحلیلاز نظر گردآوری داده  وتحقیق حاضر از نظر هدف، کاربردی  

 ی اسلام  یجمهور  یو کارشناسان بانک مرکز  رانیمد  هیشامل کل  یجامعه آمار  . باشدیم  شییحسب اجراء از نوع پیما
سازمان  رانیا نمونه نفر  429)تابعه  یهاو  روش  با  نمونه  و حجم  ساده)(  تصادفی  ابزار می  (نفر  203  گیری  باشد. 

استانداردپژوهش   و پجانی)تحول سازمان(،  1393  ی؛زیعز)  یسازمان  یریادگی  پرسشنامه  ( و 2005؛دراکر  تریگاتر 
آلفای و پایایی توسط  یصور ییروا طریقاز  آن یی روا است که (2015؛لانگ و همکاران)ای کارکنان توسعه حرفه 

سازمانی:95/0سازمانی:کرونباخ)یادگیری تحول  توسعه92/0،  کارکنان:حرفه ،  منظور به.  گردید  ارزیابی(  88/0ای 
ها، از آمار توصیفی)جداول و نمودارهای فراوانی، شاخصهای میانگین، انحراف معیار، واریانس( و آمار یافتهتوصیف

به منظور سنجش فرضیات تحقیق( استفاده شده   Amos  افزارنرماستنباطی )مدل معادلات ساختاری با کاربرد  
 است.  

 های پژوهشیافته -3
 سال  10تا  5و سابقه خدمت بین  ارشد و بالاتر  یکارشناسونه، مرد با تحصیلات ها، بیشتر اعضای نمبراساس یافته

 ی بودند. تیریرمدیغ یشغل گاهیجاو در 
 : تحلیل توصیفی نمونه ها2جدول

 درصد فراوانی  سطوح  متغیر 

 جنسیت 
 8/92 233 مرد

 2/7 18 زن

 لات یتحص
 9/33 78 کارشناسی 

 %  5/38 89 کارشناسی ارشد و بالاتر 

 سابقه خدمت 

 7/28 72 سال 1زیر 

 1/27 68 سال 5تا  2بین 

 9/33 85 سال 10تا   5بین 

 4/10 26 سال و بالاتر  11

 جایگاه شغلی 
 2/5 12 مدیریتی

 8/94 238 ی تیریمدریغ 

 
برای یادگیری سازمانی برابر با   رنوفیاسم-کولموگروفتوان گفت که مقدار آماره آزمون  می   3با توجه به جدول  

از    477/2 کمتر  سطح  در  آزمون  نتیجه  و  آزمون    05/0بود  آماره  مقدار  نیست.  نرمال  بنابراین  و  داشت  قرار 
قرار داشت  05/0ه آزمون در سطح بیشتر از بود و نتیج929/0برای تحول سازمانی برابر با  رنوفیاسم-کولموگروف

بود  191/2ای کارکنان برابر با برای توسعه حرفه   رنوفیاسم-کولموگروفو بنابراین نرمال است. مقدار آماره آزمون 
دهنده این قرار داشت و بنابراین نرمال نیست و نرمال نبودن توزیع نشان  0/ 05و نتیجه آزمون در سطح کمتر از  
 استفاده خواهند کرد. کینا پارامتری از رویکردهای هادادهاست که در بخش محاسبات توزیع 
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 ی پژوهش هاداده: بررسی توزیع نرمال بودن 3جدول

 نتیجه آزمون  سطح معناداری  آماره آزمون  متغیر 

 نرمال نیست  0.000 2/ 477 سازمانی یادگیری

 نرمال  است  0/ 354 0/ 929 سازمانی  تحول

 نرمال نیست  0.000 2/ 191 کارکنان  ایحرفه  توسعه

   عاملی تاییدی استفاده شد. از تحلیل شدهمشاهده متغیرهای بین همبستگی الگوی تبیین جهت
 

 : نتایج تحلیل عاملی تاییدی 4جدول 
 CFI IFI RSMEA AIC Chi-square مدل

  35/187 58/0 662/0 598/0 مدل پیش فرض

 35/115** 29/234 079/0 1 1 مدل مستقل 

  1414 - 00/0 00/0 مدل با پایه صفر 

   شد. عامل های مدل مستقل بعد از تصحیح تایید خواهد   4براساس نتایج جدول
 

 : بار عاملی شاخص های مرتبط با متغیرها 5 جدول

 سطح معنی داری بار عاملی  شاخص های مرتبط با متغیرها 

 01/0 98/0 فرهنگ سازمانی 

 02/0 59/0 انگیزه یادگیری 

 03/0 61/1 فرصت آموزش 

 01/0 97/0 تفکر سیستمی 

 02/0 80/0 یادگیری تیمی 

 03/0 40/0 چشم انداز مشترک 

 01/0 59/0 مدل های ذهنی 

 00/0 51/0 مهارت های بین فردی 

 00/0 54/1 برنامه ریزی

 00/0 85/0 توانمندسازی 

 00/0 75/0 انتقال استراتژی 

 00/0 68/0 استراتژی سازمانی 

 00/0 46/0 نگرش کارکنان

 00/0 97/0 جو صمیمی 
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 : مدل ساختاری بر اساس تخمین 1شکل

 

 
 

 ی داریمعن: مدل ساختاری در سطح 2شکل

 بیان شده است.    6براساس مدل ساختاری، ضریب تخمین متغیرهای تحقیق در جدول 
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 ی داریمعن: تخمین معادلات ساختاری بر اساس اعداد 6 جدول

 ی مورد بررسی رهایمتغ
ضریب 
 تخمین 

 اعدادمعناداری  .C.R انحراف خطا 

سازمانی یادگیری ای حرفهتوسعه   --->   0/397 0/15 2/639 0/008 

سازمانی یادگیری  0/024 2/257 0/176 0/397 تحول سازمانی  ---> 

ای توسعه حرفه   0/005 2/788 0/282 0/788 تحول سازمانی  ---> 

 1 جو صمیمی  ---> تحول سازمانی 
   

 0/012 2/525 0/183 0/462 نگرش کارکنان ---> تحول سازمانی 

 0/000 3/448 0/196 0/677 استراتژی سازمانی  ---> تحول سازمانی 

 0.00 3/716 0/201 0/746 انتقال استراتژی  ---> تحول سازمانی 

 0.00 4/08 0/209 0/852 توانمندسازی  ---> تحول سازمانی 

ریزیبرنامه ---> تحول سازمانی   1/544 0/283 5/46 0.00 

سازمانی یادگیری  1 تفکر سیستمی  ---> 
   

 0/00 3/773 0/211 0/798 یادگیری تیمی  ---> سازمانی یادگیری

انداز مشترک چشم ---> سازمانی یادگیری  0/398 0/181 2/198 0/028 

های ذهنی مدل ---> سازمانی یادگیری  0/588 0/195 3/018 0/003 

فردی بینهایمهارت ---> سازمانی یادگیری  0/506 0/191 2/65 0/008 

ای حرفهتوسعه   سازمانی فرهنگ --->   1 
   

 0/021 2/302 0/257 0/592 انگیزه یادگیری  ---> ای توسعه حرفه

 0/00 4/134 0/39 1/612 تحول سازمانی  ---> ای توسعه حرفه

 ها ارائه شده است. نتایج آزمون فرضیه 7در جدول
 ق یتحق یها  هیآزمون فرض ج ینتا: 7جدول

 نتیجه   معناداری عدد  ضریب استاندارد  فرضیه 

 تایید 00/0 397/0 دارد.  ریتأث  یدر بانک مرکز یبر تحول سازمان یسازمان یریادگی

 تایید 00/0 397/0 دارد.  ریتأث  یکارکنان در بانک مرکز یا بر توسعه حرفه یسازمان یریادگی

 تایید 00/0 788/0 دارد.  ریدر بانک تأث یکارکنان بر تحول سازمان یا توسعه حرفه
  یا توسعه حرفه  یانجیبا توجه به نقش م  یبر تحول سازمان  یسازمان  یریادگی

 . رداردیتاثی کارکنان در بانک مرکز
077/8 

آماره سوبل 
(00/0 ) 

 تایید
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 گیریبحث و نتیجه  -4

و   دی جد  یهابه چالش   ییپاسخگو  یها برامانند بانک  یامروز  یهاسازمان  یاز عناصر ضرور  یکی  یحول سازمانت
از   دیجد  نشیب  وبا توسعه دانش    یاست. تحول سازمان  راتییدر پاسخ به تغ  یو چابک  یریپذعملکرد رقبا، انعطاف

تجربه  و  است و ظرف  یهادانش  بهبود عملکرد سازمان  یرگذاریتأث  تیمشترک کارکنان  و  رفتارها  را خواهد   یبر 
 یا توسعه حرفه   یانجیبا توجه به نقش م  یبر تحول سازمان  یازمانس  یریادگی  ریتأثتحقیق حاضر با هدف    .داشت

مرکز بانک  ابزار   یکارکنان  کمک  به  و  ساختاری  معادلات  رویکرد  از  استفاده  با  شده  ارائه  مدل  گرفت.  انجام 
سازمان1393  ؛یزی)عزیسازمان  یریادگاستانداردیپرسشنامه تحول  و  2005  دراکر؛  ترپی  و   گاتر  )جانی(،  توسعه  ( 

های بخش ساختاری مدل نشان  مورد سنجش قرار گرفت. تحلیل یافته(  2015کارکنان )لانگ و همکاران؛  یاحرفه
با ضریب استاندارد   کارکنان  یاتوسعه حرفه   یانج یبا توجه به نقش م  یبر تحول سازمان  یسازمان  یریادگدهد یمی
کارکنان با   یاتوسعه حرفه ی و بر تحول سازمان  یازمانس یریادگاز سوی دیگر ی. دارد ریتاثی در بانک مرکز 077/8
ی با ضریب استاندارد کارکنان بر تحول سازمان  یاتوسعه حرفه شته و  دا  ریتأث  یدر بانک مرکز   397/0استاندارد    بیضر
 کامل توان  و دانش توانند با استفاده ازها میهای این تحقیق نشان داد که سازمانیافته دارد. ریدر بانک تأث 788/0

زمینه توسعه تحولات سازمانی    سازمانی  سطوح  تمامی  در  گروهی(  یا  از طریق یادگیری سازمانی)فردی  کارکنان
 ریرا تحت تأث   ی سازمان  یریادگیمرتبط با    ط یها شرادر سازمان    یاتوسعه حرفه   ی انجینقش مشوند. از سوی دیگر  

بتواند سطوح   یسازمان  یریادگی  تینها  در   کهکنند    تیفعال  یاگونه به  دیها بااساس سازمان  نیا  . برمی دهدقرار  
آن باشد)ژائو  و همکاران،    یهاو منطبق بر ارزش   ردیقرار داده و آن را بپذ  ریرا تحت تأث  یمرتبط با تحول سازمان

( 2017( و شائو و همکاران2018(؛ ساچالوک و همکاران )2019( و خان  )2019مطالعات سوسا و روچا  )که با    (2019
ی.  باشدمی  همسو تاثیر  باید . در واقع  می باشد  کارکنان  یابر توسعه حرفه  ی سازمان  یریادگاز نتایج دیگر تحقیق 

 اًیباشند و ثان  کرده  دایپ  رتیمربوط به سازمان خود فهم و بص  یهادهیان نسبت به پدسازم  یدیو عوامل کل  رانیمد
بر   یسازمان  یریادگیتا بتوانند با استفاده از    کند  دایمجموع سازمان نمود پ  شناخت در رفتار و عملکرد آنها در  نیا

ها  و  اوج  یهابا پژوهش   مطالعه  نیا  یهاافته ی(.  2019کارکنان اثرگذار باشد)بروکما  و همکاران،    یاتوسعه حرفه 
 یی( همسو2018و همکاران )  می( و ت2019و همکاران) لهویلفی(، ل2018( و ساچالوک و همکاران )2018همکاران )

یافته  دارد. نشان میهمچنین  توهای مطالعه  تحول سازمانای کارکنا سعه حرفه دهد که  بر  بانک مرکز  ین   یدر 
ای کارکنان توانایی های امروزی سازمانها با  استفاده از توسعه حرفه سازمان  . درتأثیر دارد  رانیا  یاسلام  یجمهور

توانند از این طریق بهترین بهبودها را و می  دارندیمایجاد و تشخیص تحول سازمانی را برای کارکنان خود مقدم  
نمایند   توسعه حرفه  (.2019بروکما  و همکاران،  )فراهم  تحول سازمانی    فرایند  عنوانبه   ایاز سوی دیگر  ایجاد 

نتایج پژوهشیافته  (.2019و همکاران،     یکولتی)نباشدمی از  با بخشی  این مطالعه  و    شائوهایی که توسط  های 
  ساچالوکو    (2018و همکاران )   هااوج ؛  (2018و همکاران )   م یت؛  (2019و همکاران )   لهویلفیل؛  (2017همکاران )

 همسویی دارد. ( 2018و همکاران )
 شدت  بر ای و بررسی اثرات آن سازمانی تنها با توجه عمیق به توسعه حرفه   الگوی  با توجه به نتایج تحقیق طراحی 

ای بانک مرکزی چنانچه توسعه حرفه   در  نیاو جهت تحول سازمانی قابل ارزیابی و گسترش خواهد بود. علاوه بر  
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در نظر گرفته شود نرخ تطبیق با شرایط جدید جهت رفع نیازهای کارکنان و   بلندمدتعنوان یک راهبرد  کارکنان به
و در مقیاس عمیق صورت گستردهتحولات خود را به   ترع یسر  تواندو می  افتهیشی افزابهبود مزیت رقابتی برای بانک  

 افزایش دهند.  

 پیشنهادی کاربردی 
 ؛ روزرسانی مداوم آن جهت بهبود یادگیری سازمانیو به  های بهبود مداومبرنامه  جادیا .1
 ؛یسازمان یریادگی یهاجهت گسترش توانایی مناسب از سوی مدیران و راهبرد یمشخط پیاده سازی .2
 . ای کارکنانتوسعه حرفه بوسیلهمؤثر و کارا  یانجام کارها  یتوان سازمان برا شیافزا .3

 ی پژوهشپیشنهادی 
یادگیری سازمانی بر توسعه   با توجه به نقش  یبر تحول سازمان  یادگیری تیمی و تفکر سیستمیتأثیر  بررسی    -1

 ای کارکنان حرفه
های سازمانی و نگرش کارکنان بر یادگیری سازمانی با توجه به نقش میانجیگری تحول بررسی اثر استراتژی-2

 سازمانی
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 2فيروز نوري كلخوران                                                                                                                                         

 

 ( 29/03/1400رش: ي خ پذ ي؛ تار 12/01/1400افت: ي خ دري)تار  
 

 چکيده 

آسيب مدل  تكوين  روند  تشريح  پژوهش،  اين  از  تعيين  هدف  و  شناسايي  انساني،  منابع  بهسازي  و  آموزش  شناسي 

در حوزه آموزش و توسعه   صندوق بيمه كشاورزي هاي بهبود آموزش  هاي آموزش و بهسازي منابع انساني و ارائه برنامهآسيب

باشد. در اين پژوهش از رويكردهاي كمي و كيفي استفاده خته ميباشد. رويكرد پژوهش در اين مطالعه آميمنابع انساني مي

باشد. و در بخش كمي از روش پيمايش براي تعيين اولويت  شده است. پژوهش در بخش كيفي مبتني بر روش ارزشيابي مي

ناسي آموزشي شهاي بهبود آموزشي )مبتني بر نرخ اولويت ريسك( استفاده شده است. براي سازماندهي الگوي آسيببرنامه

انتخاب شاخص و  آسيبو شناسايي  انتخاب  هاي  است.  استفاده شده  مجموعه  مديران  و  متخصصين  با  مصاحبه  از  شناسي 

نمونهشركت روش  با  مصاحبه  فرآيند  در  گرفت.  كنندگان  صورت  نظري(  نوع  )از  هدفمند  مصاحبهگيري  انجام  از  ها،  پس 

آسيب شامحورهاي  و  شدند  تعيين  آموزشي  آسيبخصشناسي  الگوي  قالب  در  مرتبط  به  هاي  موسوم  آموزشي  شناسي 

MTM  .سازي الگوي  پس از نهايي  جانمايي شدندMTM  سازي مدلافزار  نرمشناسي از  دهي به محورهاي آسيببراي وزن

  هاي آموزش و بهسازي منابعهاي مرتبط، شاخصپس از نهايي شدن الگو و شاخص  ( استفاده شد.IMSتفسير ساختاري )

ها تعيين شدند  هاي بهبود براي ترميم و يا كاهش آسيبانساني در صندوق بيمه كشاورزي مورد ارزيابي قرار گرفت و برنامه

 بندي و ارائه شدند.هاي بهبود اولويت( برنامهRPNو در نهايت با استفاده از تكنيك امتياز اولويت ريسك )

هاي بهبود، آموزش  شناسي، برنامهاسي آموزشي، الگوهاي آسيبشنصندويق بيمه كشاورزي، آسيب  هاي كليدي :واژه

 MTMو بهسازي منابع انساني و 
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 مقدمـه  .1

مي آموزش  استراتژيك  جايگاه  و  اهميت  از  صحبت  پيش  زمانيكه  از  بيش  آموزش  عملكرد  شود، 

قرار مي توجه  و  تمركز  سازمانمورد  ارشد  مديران  و  گيرد.  روند  در  بهبود  اميد  به  در ها  موجود  نتايج 

ها با  نمايند. با اين رويكرد مواجهه سازمانگذاري در آموزش و بهسازي ميسازمان، مبادرت به سرمايه

هاي مستقيم و غيرمستقيم در گذاري تقاضاهاي وسيع يادگيري و بهسازي منابع انساني موجب سرمايه

آسازمان نشريه  در  شده  منتشر  گزارش  طبق  مثال  براي  است.  شده  ميزان 2017)  1موزش ها   )

شركتسرمايه سالگذاري  براي  آموزش  بخش  در  آمريكا  متحده  ايالات  به   2017و    2016هاي  هاي 

هاي آموزشي  (. سازماندهي بهينه عملكرد دپارتمان1ميليارد دلار اعلام شده است )  93.6و    70.6ترتيب  

شناسي  اي مطلوب و الگوهاي آسيبه هاي مورد مطالعه مبتني بر مدلنيازمند بررسي عملكرد دپارتمان

هاي آموزش تواند رويكردي سيستمي و منطقي را به سيستميابي آموزشي ميباشد. عارضهآموزشي مي

هاي متعدد و متنوعي براي مديريت اين موضوع لازم و بهسازي منابع انساني ارائه نمايد. از اين رو تلاش

از سازمان ارائه دهنده خدمات باست. يكي  العادهيمههاي  ارتباط فوق  اي اي كه با بخش كشاورزي نيز 

باشد. مديريت اين بخش در بحث كشاورزي اهميت بسيار زيادي هم دارد، صندوق بيمه كشاورزي مي

حال   در  صندوق  زيرا  است.  برخوردار  زيادي  اهميت  از  صندوق  اين  براي  انساني  منابع  توسعه  دارد. 

مكانيزم و  ابزارها  يادگيرتوسعه  ميهاي  است ي  لازم  موضوع  اين  راهبري  و  مديريت  براي  و  باشد 

شناسي آموزشي را سازماندهي نمايد. از هاي آسيبهاي مبتني بر پژوهشگيريها و تصميمگيريجهت 

 اين رو پژوهش حاضر براي تسريع روند مذكور انجام گرديد. 

 ادبيات پژوهش  .2

 توسعه منابع انساني  .2.1

باشد و كليه مي  هاي آموزش و بهسازي منابع انسانيدپارتمان  توسعه منابع انساني مهمترين هدف

بخشتلاش ميهاي  معنا  را  انساني  منابع  توسعه  و  آموزش  استوارت هاي  و  هملين  ( 2011)  2بخشد. 

 اند :  هاي متنوعي را براي تعاريف توسعه منابع انساني را به شرح ذيل معرفي كردهويژگي

 دهد؛ مي رخ كار محل مفهوم آن در كه است فرآيندي توسعه منابع انساني عبارتست از

 شده است؛  مشاغل طراحي زمينه در گروهي  و  فردي يادگيري تسهيل توسعه منابع انساني براي
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 دارد؛ تمركز سازمان توسعه و تغيير يادگيري، توسعه منابع انساني بر

 (.  2كند )  مي تمركز ها سازمان  در كار  با مرتبط  مسائل بر انحصاري طور و توسعه منابع انساني به

اين است كه نقش لايه  زيادي برخوردار است. مطالعه جالب  اهميت  از  اين بين  هاي مديريتي در 

سازي راهبردهاي توسعه منابع انساني  بر نقش لايه مديران در پياده  1اي توسعه كاركنان مؤسسه حرفه 

 (.  3تأكيد دارد )

 شناسي آموزشيآسيب .2.2

هاي وارده در نيروي كار  توان پژوهش درماني نام نهاد، زيرا يافتن علل آسيب شناسي را ميآسيب 

 (. 4آسيب است )تنها از طريق پژوهش عملي است و ارائه راه حل مفيد، در گرو يافتن علل 

 شناسي آموزشيالگوهاي آسيب .2.3

ها  شناسي آموزش و بهسازي منابع انساني وجود دارند كه سازمانالگوهاي متعددي در حوزه آسيب

از آنبراي شناسايي وضعيت موجود و آسيب  الگوهاي آسيبها استفاده ميهاي مرتبط  شناسي  نمايند. 

اند، داراي روند تكويني ايجاد و  ومي و كاركردي داشته ي كه به لحظ مفهآموزشي براساس رشد و توسعه 

مي آسيب توسعه  الگوهاي  توسعه  و  تكوين  روند  قرار باشند.  اشاره  مورد  يك  شماره  شكل  در  شناسي 

 (.5گرفته است )

 
1 Chartered Institute of Personnel and Developme (CIPD) 
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 شناسي آموزشي مبتني بر رويکردهاي فني الگوهاي آسيب .2.3.1

آسيب تعيين  دنبال  به  عمدتاً  الگوها  باين  و  آموزشي  بر  هاي  تكيه  با  انساني  منابع  هسازي 

مي آموزش  فني  مدلرويكردهاي  بعنوان  و  هستند  عنصره  تك  معمولاً  و  حوزه باشند  در  اوليه  هاي 

شناسي آموزشي بخشي از ساختار دانش حوزه شوند. اصولاً بحث آسيبشناسي آموزشي مطرح مي آسيب 

رد توجه جدي و عمومي كارشناسان و  آموزش و بهسازي منابع انساني است كه در چندين سال اخير مو

 اشاره كرد.   C3توان به الگوي هاي اوليه ميمديران قرار گرفته است. از اين مدل

 شناسي آموزشي مبتني بر رويکردهاي فرآيندي الگوهاي آسيب .2.3.2

شناسي آموزشي كه به عنوان نماينده رويكردهاي فرآيندي  هاي آسيب نسل ديگري از الگوها و مدل 

آسيب  ميدر  مطرح  آموزشي  مدلشناسي  به  منابع باشند،  بهسازي  و  آموزش  به  كه  دارد  اشاره  هايي 

هاي اين نوع از نگاه را تعيين انساني به عنوان يك فرآيند تجربه شده توجه ويژه دارند و كليه مفروضه

توجه قرار  كنند و اين نوع از الگوها، فرآيندهاي خطي آموزش و بهسازي منابع انساني را در كانون  مي
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اند. لازم به ذكر است كه الگوهاي مبتني بر رويكردهاي فرآيندي، از الگوهاي استانداردهاي عمومي  داده

شناسي  هاي خاص خود را دارند. الگوهايي مانند آسيبكنند و هر كدام ساز و كار و مكانيزمتبعيت نمي

آسيب  فرآيندي  جامع  الگوي  و  پژوهش  و  تحقيق  بر  مبتني  نمونه شنآموزشي  آموزشي  و  اسي  ها 

 باشند.  نمايندگاني از اين رويكرد مي

 شناسي آموزشي مبتني بر رويکردهاي جامع ساز  الگوهاي آسيب .2.3.3

آسيب  الگوهاي  از  آسيب تعدادي  عمليات  در  را  جامع  نگاه  آموزشي  تضمين شناسي  شناسي 

پديده مي به  جامع  نگرش  اجزنمايند.  و  انساني  منابع  بهسازي  و  آموزش  جمله هاي  از  آن  الزامات  و  اء 

ميكانون الگوها  اين  در  توجه  مورد  جنبههاي  به  توجه  و  باشند.  كلان  سطوح  ساختاري،  مختلف  هاي 

 باشند. از جمله اين الگوها ميMTMC و  MTM,FPSS باشند. مدلفراكلان از جمله اين موارد مي
 

ي و بهسازي منابع المللي آموزششناسي مبتني بر استانداردهاي بين الگوهاي آسيب .2.3.4

 انساني 

مدل گروه  از  ديگر  يكي  عنوان  به  انساني  منابع  بهسازي  و  آموزش  تخصصي  هاي  استانداردهاي 

بينآسيب  استانداردهاي  اين  هستند.  مطرح  انساني  منابع  بهسازي  و  آموزش  عنوان شناسي  به  المللي 

مي تخصصي  و  خاص  قالب  استانداردهاي  در  و  خود  خودي  به  آسيبتوانند  آموزشي  الگوهاي  شناسي 

نمايند   عمل  انساني  منابع  بهسازي  و  آموزش  فرآيندهاي  ارزيابي  براي  قالبي  عنوان  به  و  شوند  مطرح 

هاي  ها و چارچوبشناسي آموزشي از شاخصها براي تسهيل فرآيند آسيبها و شركتمعمولاً سازمان

مي  استفاده  استانداردها  كوتاهموجود  در  تا  آسيب ترين  نمايند  از  شفاف  تصويري  به  ممكن  هاي زمان 

تخصصي   استانداردهاي  نمايند.  پيدا  دست  آموزشي  استانداردهاي  بر  مبتني  ساختاري  و  فرآيندي 

 باشند :  باشند به شرح ذيل ميشناسي مطرح ميآموزش كه به عنوان الگوهاي آسيب

 ISO  10015استاندارد    •

  ISO  21001استاندارد   •

  ANSI Trainingاستاندارد  •

توان به اين موضوع اشاره كرد كه استانداردهاي تخصصي و مديريت كيفيت يكي از  در مجموع مي

توان در باشند. دليل اين ادعا را ميشناسي آموزشي مطرح ميهاي آسيب منابع مهم براي تعيين شاخص
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استريك كرد.  جستجو  استانداردها  اين  خوبي2010)  1اهميت  به  در   (  را  استانداردها  اهميت  و  فوايد 

 (. 6هفت مقوله ذكر كرده است ) 

 : بهينه كاوي عملكرد  2پذيريرقابت •

 جنبه اقتصادي استانداردها : شفافيت فرآيندها و كاهش خطاها  •

 انگيزش : شفافيت و درگيري تمام ذينفعان  •

 تصوير : استانداردها و بازاريابي مورد پذيرش و تأييد بين المللي  •

 ريزي واقع بينانه : مديريت ريسك بوسيله استانداردسازي هبرنام •

 گيري مشتريان : مشاركت عادلانهجهت  •

 سازي چرخه بهبود مستمر : ارزشيابي و بهينه  •

 

 

 شناسيهاي كلان ارزيابي الگوهاي آسيبشاخص .2.4

آسيب  حوزه  در  الگو  هر  ارزيابي  شاخصبراي  آموزشي  ميشناسي  مطرح  اين  هايي  كه  باشند 

بهرههشاخص از يك رويكرد مفهومي در مدل، جامعيت  در ا شامل برخورداري  از منابع متنوع  برداري 

آسيب تحليل  و  شاخصتجزيه  تدوين  بر  مبتني  مطلوب  الگوي  ترسيم  روند  ها،  ترسيم  تخصصي،  هاي 

شاخص  موجود  وضعيت  مدل  مطالعه  برخورداري  انساني،  منابع  بهسازي  و  آموزش  سيستم  هاي 

هاي  هاي بهبود و جامعيت روش تعيين و احصاء پروفايل برنامهبندي برنامهسيستم رتبه شناسي از  آسيب 

 (. 5باشند )بهبود مي

 
1 Stracke 
2 Competitiveness 
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 شناسي آموزش و بهسازي منابع انساني اصول آسيب .2.5

ها در ادامه بحث اشاره  باشد كه به برخي از آنشناسي مطرح مياصول متعددي در فرآيند آسيب

يافتگي سازمان ( توجه به سطح درجه توسعه 1397ديدگاه فتحي واجارگاه و نوري )شود. مطابق با  مي

آسيب  مشروعيتدر  و  اعتباربخشي  فرآيند،  در  ذينفعان  مشاركت  آموزشي،  برنامه شناسي  به  بخشي 

شناسايي و به  ،  ريزي آموزش و توسعه منابع انساني پيوند نتايج به سيستم برنامه،  شناسي آموزشيآسيب 

شناسي آموزشي، توجه به نقشه راه و راهبردهاي كلان سازمان و اجتناب از كارگيري جامع منابع آسيب

 باشند. شناسي آموزشي ميهاي بهبود التهاب آور از اصول حاكم به فرآيند آسيبتجويز برنامه

اندازه و   ها، تابع عوامل مختلف و از جملههاي آموزشي اعم از نوع و محتواي هر كدام از آن آسيب 

ميويژگي سازمان  فرهنگي  استوارت هاي  و  هيل  بر 2000)  1باشند.  سازمان  اندازه  تأثير  موضوع  بر   )

ها از نظر اندازه بندي سازمان(.  طبق يك طبقه7مرتبط تأكيد دارند ) هايهاي آموزشي و شاخصآسيب 

 (.  8بندي هستند )در قالب چهار گروه قابل تقسيم

 يم بندي سازمان ها بر حسب اندازه سازمان ( تقس1جدول شماره )

 تعداد كاركنان  نوع سازمان 

 9تا  1 2هاي بسيار كوچك شركت

 49تا  10 3شركت هاي كوچك 

 249تا  50 4شركت هاي متوسط 

 250بيش از  5هاي بزرگ شركت

 ( 1996كميسيون ارتباطات اروپا )

باشد   بزرگتر  سازمان  اندازه  ساير  پيچيدگيهر  به  نسبت  نيز  آن  مديريتي  و  فرهنگي  فني،  هاي 

 باشد. ها متفاوت ميسازمان

 پيشينه پژوهشي  .3

  شناسي آموزشي به انجام رسيده است كه به علت گستردگيهاي مختلفي در موضوع آسيب پژوهش

 
1 Hill & Stewart 

2 Very small (micro) firms 
3 Small firms 

4 Medium firms 
5 Large firms 
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 گردد. ( ارائه مي2هاي انجام شده در قالب جدول شماره )ها، خلاصه بررسيآن 

 هاي انجام شده با موضوع تخصصي آموزش و بهسازي منابع انساني( پژوهش2شماره ) جدول 

 پژوهشگر
سال انجام  

 پژوهش 
 موارد كليدي پژوهش  جامعه مورد مطالعه 

فتحي واجارگاه،  

خراساني، نوري و  

 ( 9بافنده )

 شركت ملي نفت ايران  1392

ارائه نتايج ارزيابي نظام آموزش شركت ملي نفت كه منجر  

هاي اصلاحي  به ارائه بيست و نه دستورالعمل و روش

 سيستم آموزش شد.

 1393 ( 10نوري )
سازمان تأمين اجتماعي  

 ن. م.ج.ا.ا. 

ها در محورهاي سه گانه و ارائه بيست و سه  شناسايي آسيب

 برنامه بهبود

شمس موركاني،  

صفايي موحد و  

فاطمي صفت  

(11 ) 

 صنايع الكترونيكي فجر  1394

نتايج بيانگر آن است كه واحد آموزش صنايع الكترونيكي  

فجر در تمام ابعاد مدل اعم از بعد فرآيندي، ساختاري و  

هاي هريك از ابعاد در وضعيت  محيطي و در تمامي مقوله

 كاملاً آسيب و نسبتاً آسيب قرار دارد. 

خراساني، نوري و  

 ( 12بافنده )
1394 

صندوق بازنشستگي  

 كشوري 

هاي آموزشي براساس خرد و كلان و ارائه  شناسايي آسيب

 هاي بهبود برنامه

فتحي واجارگاه و  

 ( 13نوري )
 شركت فولاد هرمزگان   1394

هاي بهبود در قالب برنامه  شناسايي آسيب ها و ارئه برنامه

 پنجساله آموزش و توسعه منابع انساني 

 1395 ( 14نوري )

ريزي و  معاونت برنامه

ت ورزش و  آموزش وزار 

 جوانان 

شناسايي آسيب هاي آموزشي بر اساس خرد و كلان و ارائه  

 هاي بهبود هاي بهبود و ارائه پروفايل برنامهبرنامه

طيبي، بهمن و  

زين العابدين  

 ( 15فلاح )

1396 
ادارات ورزش و جوانان  

 استان گلستان 

هاي آموزشي هر سه حوزه ساختاري، رفتاري،  آسيب

ادارات ورزش و جوانان استان گلستان بيش از  محيطي در 

هاي حوزه محيطي نيز نسبت به دو  حد متوسط است. آسيب

حوزه رفتاري و ساختاري شرايط بحراني تر را از خود نشان  

 داد. 

نوري و فتحي  

 ( 16واجارگاه )
 بانك دي   1396

هاي بهبود و  شناسايي آسيب هاي آموزشي و ارائه برنامه

 هاي بهبود نامهارائه پروفايل بر

فتحي واجارگاه و  

 ( 17نوري )
 آسيب شناسي آموزشي  شهرداري كرج  1396

سلطاني، نيكوكار،  

پاشايي هولاسو و  

 ( 18خليلي )

1397 
يكي از مراكز نظامي  

 نيروهاي مسلح 

سازمان مورد مطالعه در دو بعد كاركردي و فرايندي الگوي  

FPSS   وضعيت نسبتا خوبي دارد؛ ولي در دو بعد سيستمي

 وضعيت مناسبي ندارد. FPSSو ساختاري الگوي  

 1397 ( 19زيدوني ) 
سازمان آب و برق  

 خوزستان 

هاي تحليل محيط دروني و بيروني و  استفاده از روش

 10015ني بر استاندارد ارزيابي فرآيند اموزش مبت
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 --- 2010 ( 20بالت و چولا )

تأكيد بر عناصر فرهنگي در افت و خطاهاي آموزشي و  

سازي و مديريت فرآيند آموزش و بهسازي منابع  پياده

انساني اين عوامل تأثير گذارند : عواملي مانند كارهاي  

، هنجارهاي  2سازماني، الگوهاي رفتاري 1دستي و مصنوعات 

 4ها و مفروضات اساسي و ارزش 3رفتاري 

آيزنبرگر و  

 ( 29) 5ديويس 
 تأكيد بر حمايت سازماني در پيشبرد اهداف آموزشي  --- 1990

 --- 1996 ( 30) 6شاين 

  در  پايدار و قوي  نيروهاي از تأكيد بر فرهنگ بعنوان يكي

ها و خصوصاً در بحث پيشبرد  سازمان در بسياري از حوزه

 است.  شده توصيف آموزشياهداف 

 نگارندگان(   منبع : )مطالعات

 باشد : پاسخگويي به سوالات زير كانون توجه در اين پژوهش مي

 شناسي آموزشي در صندوق بيمه كشاورزي كدام است؟مدل آسيب •

 هاي بهبود آموزشي در صندوق بيمه كشاورزي كدامند؟اولويت برنامه •

 

 روش پژوهش  .4

باشد و از تحقيق كمي و كيفي استفاده شده است. روش پژوهش حاضر  آميخته ميرويكرد پژوهش  

شناسي  ها و محورهاي الگوي آسيبباشد. براي شناسايي و انتخاب شاخصمي  در بخش كيفي ارزشيابي

مصاحبه  شركتاز  انتخاب  است.  شده  استفاده  ساختاريافته  نيمه  با  هاي  مصاحبه  فرآيند  در  كنندگان 

نمونه  مصاحبه گيروش  انجام  از  پس  و  گرفت  انجام  )نظري(  از ري هدفمند  نفر  يازده  با  تخصصي  هاي 

ها استخراج هاي مرتبط با شاخصمديران ارشد و كارشناسان، با استفاده از روش تحليل مضمون، گويه

وزن و  محورها  تعيين  براي  آن  از  پس  آنشدند.  به  از  دهي  ساختاريسازي  مدلافزار  نرمها   7تفسير 

ستفاده شد. و پس از انجام اين مرحله سيستم آموزش و توسعه منابع انساني صندوق بيمه كشاورزي با  ا

ارزيابي قرار گرفت. براساس نتايج به دست آمده آسيب  از مميزان مجرب مورد  هاي آموزش و  استفاده 

برنامه براي هر مورد  و  انساني شناسايي شده  منابع  برا  بهسازي  تعيين گرديد.  راه بهبود  نقشه  ارائه  ي 

 
1 Artifacts 

2 Patterns of behavior 
3 Behavioral norms 

4 Fundamental assumptions 
5 Eisenberger, R., Fasolo, P., & Davis-LaMastro, V 

6 Schein, E. H 
7 ISM 
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بندي و ارائه گرديد. لازم به ذكر هاي ارائه شده با استفاده از امتياز اولويت ريسك، اولويتآموزش، برنامه

 هاي بهبود نيز ارائه شد.هاي فني و اصلي برنامهاست در گزارش نهايي پروفايل و مشخصه 

 

 هاي پژوهش يافته .5

مصاحبه .5.1 شناسسازماندهي  منظور  به  تخصصي  شاخصهاي  محورهاي ايي  و  ها 

 شناسي آموزشيآسيب

از مصاحبهمحورهاي اصلي آسيب شناسايي  جهت   هاي تخصصي استفاده شد. در  شناسي آموزشي، 

 هاي تخصصي هشت نفر از مديران ارشد صندوق بيمه كشاورزي حضور داشتند مصاحبه 

(  3محور در جدول شماره )اين هجده  . عناوين  مجموع نتايج در قالب هفده محور سازماندهي شد 

 ارائه شده است.

 شناسي( محورهاي آسيب3جدول شماره )

 هاي آموزشي اجراي دوره 1

 هاي صندوق بيمه كشاورزي ارتباطات و تعاملات سيستمي آموزش با ساير بخش 2

 ارزيابي نتايج آموزش  3

 انتقال يادگيري  4

 آموزش مديران  5

 پيمانكاران آموزش و توسعه  6

 برنامه ريزي آموزشي  7

 پايش، مانيتورينگ و بهبود آموزش  8

 توسعه وظايف تخصصي آموزش و بهسازي منابع انساني  9

 حركت به سمت پارادايم يادگيري  10

 ساختار و منابع انساني آموزش  11

 سياست گذاري آموزش و بهسازي منابع انساني  12

 آموزش و بهسازي منابع انساني هاي پشتيبان سيستم 13

 هاي آموزشي طرح ريزي دوره 14

 قوانين و مقررات آموزش  15

 مشاركت كاركنان  16

 نيازسنجي آموزشي  17

   نگارندگان( منبع : )مطالعات

 شناسي آموزشيتعيين وزن محورهاي آسيب  .5.2

از محورهاي آسيب  از دادهبراي تعيين وزن و اهميت هر كدام  استفاده   ISMافزار  هاي نرمشناسي 

با   و  كارشناسي  جلسات  برگزاري  از  پس  و  شد  تشكيل  متخصصين  از  تيمي  منظور  اين  براي  گرديد. 
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ورزي شناسي آموزشي صندوق بيمه كشاهاي مرتبط با محورهاي آسيبافزار مذكور، دادهاستفاده از نرم

 تعيين شدند.  

 

 

 

 

 

 

 

 
 IMSخروجي نرم افزار شناسي آمورشي براساس شبکه روابط تعاملي عناصر آسيب( 1شکل شماره )

 براي تعيين وزن از فرمول ذيل استفاده شده است.  

 كه محورهايي تعداد   +مدل در محور  سطح  نمره   +شده  داده آراي تعداد =   مقوله اهميت ميزان

 .  اندگرفته  تأثيرمحور  اين از
 شناسي آموزشي( وزن محورهاي آسيب4شماره )جدول 

 شاسيمحورهاي آسيب ردیف
تعداد آراي 

 اخذ شده

نمره  

سطح در  

 مدل 

تعداد 

محورهاي  

متأثر از 

 محور مبدأ 

 وزن جمع

 10.35 44 18 18 8 آموزش مديران  1

 9.18 39 15 17 7 منابع انساني و ساختار آموزش  2

 8.71 37 14 15 8 راهبردهاي آموزشگذاري و تدوين  سياست 3

 8.47 36 11 18 7 حركت به سمت پارادايم يادگيري  4

 7.76 33 13 13 7 بازنگري در كاركردهاي آموزش و بهسازي 5

 6.35 27 8 12 7 نيازسنجي آموزشي  6

7 
ارتباطات و تعاملات سيستمي آموزش با ساير  

 بخش هاي صندوق بيمه كشاورزي 
5 12 8 25 5.88 

 5.65 24 8 10 6 هاي آموزشي ريزي برنامهطرح 8

 5.41 23 7 10 6 انتقال يادگيري  9

 4.71 20 6 8 6 هاي پشتيبان آموزش و بهسازي سيستم 10

 3.76 16 5 5 6 ارزيابي نتايج آموزش  11

 3.76 16 2 8 6 ريزي آموزشي برنامه 12

 3.53 15 5 6 4 آموزش پيمانكاران  13

ريزي طرح

هاي برنامه

 آموزشي

انتقال 

 يادگيري

ريزي برنامه

 آموزشي

هاي سيستم

پشتيبان 

آموزش و 

 بهسازي

آموزش و 

توسعه 

 پيمانكاران

پايش، 

مانيتورينگ 

و بهبود 

 آموزش

ارزيابي نتايج 

 آموزش

قوانين و مقررات 

 آموزش

 مشاركت كاركنان

 آموزشاجراي 

ساختار 

و منابع 

انساني 

 آموزش

 نيازسنجي آموزشي

ارتباطات و 

تعاملات 

سيستمي 

آموزش با 

ساير 

هاي بخش

 صندوق

حركت 

به سمت 

پارادايم 

 يادگيري

توسعه 

وظايف 

تخصصي 

آموزش و 

بهسازي 

 منابع انساني

آموزش 

 مديران

گسياست

ذاري و 

تدوين 
 راهبردهاي
 آموزش
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 3.06 13 2 5 6 قوانين و مقررات آموزش  14

 3.06 13 2 5 6 مشاركت كاركنان  15

 2.12 9 1 2 6 پايش، مانيتورينگ و بهبود آموزش  16

 1.18 5 1 1 3 اجراي آموزش  17

 نگارندگان(  منبع : )مطالعات

 MTMشناسي در قالب مدل سازماندهي محورهاي آسيب .5.3

نرم بكارگيري  از  پس  شده  تعيين  آسيب   ISMافزار  محورهاي  الگوي  قالب  آموزشي در  شناسي 

MTM   .جانمايي شدند 

 
 MTMشناسي آموزشي در قالب الگوي ( توزيع محورهاي آسيب2شکل شماره )

 

 طراحي برنامه و ابزارهاي ارزيابي سيستم آموزش و بهسازي منابع انساني  .5.4

شاخص خصوص  در  توافق  و  سازي  نهايي  توافق،  مورد  محورهاي  بر  مبتني  ابزار  و  طراحي  ها 

سيستم  برنامه ارزيابي  ابزارهاي  و  برنامه  طراحي  بخش  سه  ارزيابي  زماني  برنامه  سازماندهي  و  ريزي 

 باشند كه سازماندهي و اجرايي شدند. انساني ميآموزش و بهسازي منابع 

 ها ارائه نتايج ارزيابي .5.5

 هاي آموزشيتوزيع عملکرد آموزش براساس آسيب .5.5.1

شاخص آسيبتحليل  آسيبهاي  با  ارتباط  در  آموزش  عملكرد  توزيع  ارائه  آموزشي  هاي  شناسي 

 باشد. هاي آموزشي ميآموزشي از منظر وضع آسيب 

هاي تعيين شده جهت نيل به شواهد اي از شاخص خش قابل ملاحظهشواهد مبين اين است كه ب

 هاي آموزشي قرار دارند. مطلوب نظام آموزشي مورد توافق در صندوق بيمه كشاورزي، در زمره آسيب
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 شناسي هاي تعيين شده آسيب( ارزیابي كيفي اقدامات و شواهد مرتبط با شاخص5شماره )جدول 

 تمركز ارزیابي 
هاي شاخص هاي آموزشيآسيبتوزیع وضع 

 غير آسيب زا آسيب زا قابل تقدیر 

تعداد شواهد اقدامي برخوردار از شرايط  

 شاخص هاي تدوين شده 
69 4 2 

 

 
 هاي آسيب هاي آموزشي صندوق بيمه كشاورزي( توزیع شاخص 3نمودار شماره )

 

 ها بندي آنهاي بهبود و اولويتارائه برنامه .5.6

برنامهاولويت براي   ريسك بندي  اولويت  امتياز  از  بهبود  اين   1هاي  از  استفاده  براي  شد.  استفاده 

پتانسيل برنامه بهبود بمنظور   ها شاملدهي تعيين شدند. اين شاخصهاي اولويترويكرد ابتدا شاخص

قق اهداف و  هاي احتمالي در آموزش كاركنان، ميزان تأثيرگذاري برنامه بهبود در تحجلوگيري از آسيب 

مياستراتژي  برنامه  اجراي  اهميت  و  كلان صندوق  برنامههاي  رويكرد  اين  با  مطابق  بهبود باشند.  هاي 

 نهايي و ارائه گرديد. 

 هاي بهبود ( اولويت برنامه6شماره )دول ج

 RPNنرخ  عنوان برنامه بهبود 

 900 تدوين برنامه بلند مدت آموزش و بهسازي صندوق بيمه كشاورزي 

 
1 Risk Priority Number (RPN) 

آسيب زا

92%

غير آسيب زا

5%

قابل تقدیر

3%

اورزيتوزیع وضعيت شاخص هاي آسيب هاي آموزشي صندوق بيمه كش
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 864.4 بيني سازوكارهاي مرتبط با آن طراحي ساختار شوراي عالي آموزش صندوق بيمه كشاورزي و پيش

 846.7 10015استقرار استاندارد 

 829.4 بيني سازوكارهاي مرتبط با آن طراحي ساختار كميته تخصصي آموزش صندوق بيمه كشاورزي و پيش

 812.2 پيمانكاران تدوين برنامه جامع آموزش و توسعه 

 793.8 تدوين برنامه جامع آموزش و توسعه كارگزاران بيمه كشاورزي  

 778.3 هاي جانشين پروري در فرآيند آموزش و بهسازي منابع انساني استقرار طرح

 761.8 ( براي كاركنان IDPتدوين برنامه توسعه فردي )

 761.8 هاي آموزشي كپسولي توسعه طراحي و اجراي دوره

 761.4 تهيه دستورالعمل تدوين منابع آموزش و يادگيري 

 752.6 تدوين و سيال سازي نيازسنجي پويا )نيازسنجي سازماني( 

 745.2 تعيين سبك يادگيري كاركنان 

 745.2 تدوين دستورالعمل طراحي تقويم آموزشي

 740.9 هاي توجيه فراگيران طراحي مكانيزم

 729 هاي توجيه مدرسين و مربيان مكانيزمطراحي 

 729 تدوين دستورالعمل طرح ريزي دوره آموزشي

 721.3 ايجاد باشگاه مدرسين و مربيان و توسعه كيفي آن

 661.8 تدوين دستورالعمل ارزيابي و سنجش اثربخشي آموزش و يادگيري و به كارگيري آن

 658 طراحي و توسعه مدل انتقال يادگيري

 647.7 هاي آموزشي محاسبه نرخ بازگشت دوره

 635 تدوين دستورالعمل پرداخت حق التدريس مدرسين و مربيان آموزش و يادگيري

 633.6 ( براي كارشناسان آموزش و بهسازي منابع انسانيIDPتدوين برنامه توسعه فردي )

 619.9 طراحي و توسعه باشگاه مدرسين و مربيان

 605.4 ساختار آموزش و يادگيرياصلاح و توسعه  

 605.4 ايجاد سيستم مستندسازي آموزشي 

 604.8 جذب كارشناسان آموزش مورد نياز 

 604.8 التأليف منابع آموزشي تدوين دستورالعمل پرداخت حق
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 591.4 هاي نرم افزار ايده بهره مندي و استفاده از كليه ماژول

 590.4 هاي آموزش و يادگيري صندوق فعاليتتدوين دستورالعمل برون سپاري 

 589.7 طراحي نظام مديريت رابطين آموزش و بهسازي 

 579.6 تدوين دستورالعمل انگيزش و الزامات كارشناسان آموزش 

 579.6 تدوين برنامه توسعه و تجهيز فضاهاي آموزش و يادگيري صندوق بيمه كشاورزي 

 579 ريزي آموزشي بودجهتدوين دستورالعمل  

 576 هاي مورد نياز مديريت آموزش و يادگيري هاي اجرايي و دستورالعملتدوين نظامنامه، روش

 576 تدوين برنامه جامع آموزش و توسعه رهبران و مديران صندوق بيمه كشاورزي 

 537.9 طراحي و توسعه فرآيند بهينه كاوي در آموزش و بهسازي منابع انساني 

 537.6 طراحي سيستم پايش و مانيتورينگ آموزشي صندوق بيمه كشاورزي 

 517.4 قطب بندي آموزشي و تشريح وظايف آن 

 511.7 طراحي سيستم گزارش گيري از عملكرد آموزش

 510.7 سازي آن هاي مبتني بر روش سيستم دستياري و پيادهتدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

 509.1 سازي آن و پياده OJTهاي تدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

 505.1 طراحي داشبورد مديريت آموزش و بهسازي منابع انساني 

 486.7 توسعه فرهنگ آموزش و بهسازي منابع انساني در صندوق

 473.6 سازي آن و پياده Elearningهاي تدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

هاي مبتني بر روش گرنت )اعتبار ويژه آموزش و بهسازي( و  دستورالعمل سازماندهي آموزشتدوين 

 سازي آن پياده
467.8 

 436.8 سازي آن هاي مبتني بر سيستم شبيه سازها و پيادهتدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

 423.1 ي آنسازهاي مبتني بر ژورنال كلاب و پيادهتدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

 411.8 سازي آن هاي  مبتني بر منتورينگ و پيادهتدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

 393.6 سازي آنو پياده MOOC sهاي  مبتني بر  تدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

 382.2 سازي آن هاي مبتني بر مربيگري و پيادهتدوين دستورالعمل سازماندهي  آموزش

 364.8 سازي آنو پياده Site visitهاي  مبتني بر   تدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

 352.6 سازي آن هاي يادگيري و پيادههاي  مبتني بر هستهتدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

 312 سازي آنهاي مبتني بر كلينيك يادگيري و پيادهتدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش
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 160 هاي مبتني بر  بازي هاي آموزشي دستورالعمل سازماندهي آموزش تدوين

 159.8 سازي آنهاي مبتني بر يادگيري تركيبي و پيادهتدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

 90 سازي آنهاي  مبتني بر گردش شغلي و پيادهتدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

 60.48 سازي آنهاي مبتني بر  يادگيري تجربي و پيادهسازماندهي آموزشتدوين دستورالعمل  

 60.48 سازي آنهاي مبتني بر فرصت مطالعاتي و پيادهتدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

 60.48 سازي آنهاي مبتني بر قرارداد يادگيري و پيادهتدوين دستورالعمل سازماندهي آموزش

 24 ( DFDداده ) ترسيم چارت جريان 

 4 تدوين دستورالعمل نحوه استفاده از رايانش ابري در آموزش 

 

 بحث و جمع بندي  .6

باشد. و از اين رو  ها و نتايج در پژوهش حاضر تأكيد بر آموزش پيمانكاران مييكي از مهمترين يافته

براي توسعه پيمانكاران هاي تخصصي خود بر لزوم ايجاد ساز و كاري  مديران و كارشناسان در مصاحبه

كشاورزي،   بيمه  صندوق   بهسازي  و  آموزش  مدت  بلند  برنامه  تأكيد زيادي دارند. در اين پژوهش تدوين

هاي بهبود  ، از جمله برنامه10015پيمانكاران و استقرار استاندارد    توسعه  و  آموزش  جامع  برنامه  تدوين

بالا مورد شن اولويت  با  انساني  منابع  بهسازي  و  اين آموزش  در  پيشنهادي كه  است.  قرار گرفته  اسايي 

آن مي بيان  به  برنامهبخش لازم  تبديل  از  است پس  است كه لازم  اين  برنامهباشد  به  بهبود  هاي هاي 

ديگري جهت توسعه   شناسيها، آسيب هاي ميان مدت و اجراي آن آموزش و توسعه منابع انساني در بازه

(،  2010با پيشينه پژوهشي، نتايج به دست آمده با بالت و چولا ) چرخه بهبود مستمر انجام شود. مطابق

( و ديويس  و شاين )1990آيزنبرگر  بر حمايت1996(  تأكيد  دارد.  ( در خصوص  انطباق  هاي سازماني 

روش  بافنده  درخصوص  و  نوري  خراساني،  واجارگاه،  فتحي  مطالعات  بر  علاوه  حاضر  پژوهش  شناسي 

نوري )1392) )(، خراسان 1393(،  بافنده  و  نوري  نوري )1394ي،  و  واجارگاه  فتحي  نوري 1394(،  و   )
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 ابعاد و مؤلفه های رفتاری مربیان کارآفرینی  شناسایی
 

 1* محمد عزیزی   

 2حمید حسین لو                                                                                                                                                 

   

 ( 30/07/1399رش: ي خ پذي؛ تار 09/07/1399افت: ي خ دري )تار

  

 چکیده 

جامعه کسب و کار امروزی بیش از هر چیز به مربیان کارآفرينی نیاز دارد. مربیان کارآفرينی، کارآفرينان را تشويق می کند تا  

چشم انداز استراتژيک خود را به عمل تبديل کنند. اين تحقیق با هدف شناسايی مولفه های مربیان کارآفرينی در کسب و 

کاربردی و گردآوری داده ها    –شور است. روش تحقیق اين پژوهش توسعه ای  کارهای کوچک و متوسط صنعت دارويی ک

نفر از خبرگان تجربی    16کیفی است. به منظور شناسايی مولفه های مربیان کارآفرينی در کسب و کارهای کوچک و متوسط،  

ب شدند، استفاده شد. برای و مطلعین در زمینه مربی گری که به شیوه هدفمند و به طور خاص از تکنیک گلوله برفی انتخا

تجزيه و تحلیل داد ها از روش کدگذاری باز و محوری استفاده شده است. تجزيه و تحلیل يافته ها نشان داد که عوامل و مولفه  

های مربیان کارآفرينی در کسب و کارهای کوچک و متوسط از سه عامل اصلی دانش و مهارت های مربی گری، ويژگی های 

   .اقدامات مربیان کارآفرينی تشکیل می شوندروان شناختی و 

 

 مربی گری، مربی گری کارآفرينانه، مربی کارآفرينی، کسب و کارهای کوچک و متوسط  واژه های کلیدی:
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 ران يا ،تهران،یو کاربرد  یدانشگاه جامع علم ،مدرسی ني کارآفر یدکتر 2
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 مقدمه  - 1

نظران       صاحب  توسط  همواره  کشورها  اقتصاد  در  متوسط  و  کوچک  کارهای  و  گذاری کسب  تاثیر 

مختلف بررسی شده و نتايج نشان می دهد که نقش کسب و کارهای کوچک و متوسط به سبب تاثیر 

عظیم خود در اقتصادهای کشورها پررنگ است. براساس مطالعات انجام شده اين گونه کسب و کارهای 

( و به آسانی می توانند خود را با  1ايی پاسخگويی سريع به تغییرات بازار و نیازهای مشتری را دارند)توان

شرايط جديد هماهنگ کنند و در واقع آن ها رفتاری پويا در مواجه شدن با شرايط متغیر محیطی دارند.  

روش، بکارگیری مناسب فن عوامل مختلفی از قبیل: محیط مساعد، منابع مالی، فعالیت های بازاريابی و ف

(. همچنین شرکت 2آوری اطلاعات و غیره بر عملکرد و پايداری شرکت های کوچک و متوسط تاثیر دارند)

های کوچک و متوسط برخوردار ا از صفت رشد دارای چالش های: نیاز به کارمنديابی و آموزش افراد  

د. بخش عمده چالش های اشاره شده  جديد، تغییرات دائمی در شرکت ها و محدوديت های منابع هستن

(. يافته های پژوهش های موجود نشان می دهند که وجود و استفاده  3ماهیتا بحث نیروی انسانی هستند)

از نیروی انسانی باانگیزه و ماهر به عنوان يکی از عوامل کلیدی برای موفقیت برای موفقیت شرکتهای 

 ارزش با  عنوان و يادگیری به آموزش انسانی و وی(. بنابراين نیر4کوچک و متوسط محسوب می شود)

 می ايفا اساسی نقش شرکت هاکوچک و متوسط های آرمان و اهداف  اعتلای در سازمانی،  منابع ترين

کسب و کارهای  موفقیت آن تبع به و کارکنان توسعه در کلیدی های از برنامه يکی  ترديد کند. بی

 اين   .(5باشد) می ها شکوفاسازی آن برای تلاش و کارکنان بالقوه استعدادهای کشف کوچک و متوسط،

 توان می  ها آن جمله از که است متعددی  پرورشی و آموزشی های برنامه اجرای مستلزم همواره امر

کرد. اساساً مربی گری يک رويکرد رشد است که فرد تمايل به پیشرفت مهارت های  اشاره گریمربی به

کمک فرد ديگری دارد. مربی گری اساساً يعنی ساختار حمايتی مبتنی بر رابطه نزديک بین فردی خود به  

در دهه های اخیر ابزار   .(6که منجر به يادگیری و رشد توانايی بالقوه در بستر خاصی از تغییر می گردد)

ه ای که سازمان مربی گری محبوبیت چشم گیری میان رهبران و کارکنان سازمان ها يافته است، به گون

ها و کارکنانشان به مربی گری توجه زيادی مبذول داشته و منابع مادی، مالی و انسانی زيادی را بر روی 

آن سرمايه گذاری می کنند در واقع سازمان ها از مربی گری به عنوان روشی جهت رشد و توسعه کارکنان 

(. در اين 4دارد)  SMEsرکت های  خود بهره می برند. بدون شک مربی گری  نقش مهمی در روند ش 

های عملی( مورد نیاز برای ساختن يک  بین کارآفرينان با خطر فقدان ابزار و پشتیبانی )مشاوره، کمک

های   سؤال  تا  دارند  نیاز  کمک  به  اغلب  ها  آن  مواجهند.  موفق  کار  و  يعنی    "درست"کسب  بپرسند 

موقت بهبود بخشند. به طور خاص، آن ها بايد    های خود را به صورت تکراری و نه فقط به صورتبازنمايی

هايشان را تنظیم نموده و از طريق فعالیت های تجاری خود و دستاوردهای حاصل از آنها بیان ديدگاه

تواند نقش تسهیل کننده و کاتالیزور را ايفا نمايد. اين به معنای يک محکمی به آنها ببخشند. مربی می
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عنی تمرکز نه تنها بر روی کسب و کار، بلکه بر روی کارآفرين به عنوان رويکرد شخصی برای مربی گری، ي

ها  يک فرد است. بدين منظور با توجه به محبوبیت و کاربردی بودن اين پديده در رشد و توسعه سازمان 

مربی خصوص  در  کمی  تحقیقات  زمینه  اين  در  شده  انجام  مطالعات  افزايش  وجود  با  ويژه و  به  گری 

تحقیقات   .(7فرينانه و ابعاد تشکیل دهنده آن انجام گرفته يا نسبتاً ناديده گرفته شده است)گری کارآمربی

( و کمتر 8انجام گرفته در اين خصوص بیشتر بر فرايند ها و ويژگی های مربی کسب و کار، اشاره کرده)

ترت نشان می  اين اساس نتايج بررسی و تحقیق آودت و کو بر مربی کارآفرينانه متمرکز بوده است. بر

دهد موفقیت مربی گری کسب وکار يعنی میزان تغییر در دانش، نگرش و رفتار کارآفرين، میزان دستیابی  

شاگرد    – به اهداف و میزان رضايت طرفیت متاثر از مشخصه های مربی، مشخصه های شاگرد، رابطه مربی  

کارآفرين و متغیرهای وابسته   (. از اين رو، دانش محدودی نسبت به نقش مربی9و ساختار حمايتی آن)

به آن در فعالیت های کارآفرينانه وجود دارد که برای درک اين نقش و مولفه های آن و توانمندی های  

کارهای کوچک و متوسطی که در حال رشد هستند چه بهرهوکارآفرينانه نیاز است بدانیم که در کسب  

ات و مطالعات داخلی تاکنون پژوهش جامع ويژگی های (.  تحقیق10ی از مربیان کارآفرين می توان برد)ا

و مولفه های مورد نیاز مربیان کارآفرين شناسايی نکرده است در نهايت اين پرسش مطرح می شود: ابعاد  

مربی کارآفرين در کسب و کارهای کوچک و متوسط کدامند؟ اين پژوهش با بررسی ابعاد و مولفه های  

 فهم جديدی از مربیان کارآفرينانه کمک می کند.   مورد نیاز مربیان کارآفرين به

 پیشینه و مباني نظری پژوهش 

 مربي گری   - 

( فرايندی است که به يک ارتباط دوتايی يا دوطرفه 2005)1مربی گری از ديدگاه دابس و اسکارچر     

راهنمايی هايی  اشاره دارد که در آن يک فردی که از لحاظ سنی يا تجربه اندوزی برتر است حمايت ها و  

( ارائه می دهد. اگر چه ممکن است مربی از رابطه مربی گری 2را به فردی با تجربه و يا سن کمتر )متربی 

( معتقد 2011)3(. همچنین جونز 11سود ببرد اما هدف اصلی از يک رابطه رشد و توسعه شاگرد است)

ی و اعتماد افراد است. مربیگر ی،  بود که هدف مربی گری ارتقاء ويژگی های اعتماد نفس خود مسئولیت

فراگیر را قادر می سازد تا يک رويکرد برای حل مشکلات و دستیابی به موفقیت و توسعه دهد ومربی  

فراهم کننده همه پاسخ ها، حل کننده همه مشکلات، تعلیم دادن و آموختن نیست، بلکه يک تسهیل 

اينکه در تعريف 3کننده است) اهمیت است  آنچه دارای  از محققان مختلف اختلاف    (.  ارائه شده  های 

نظرهای زيادی وجود دارد و ديدگاه های متفاوتی نسبت به آن وجود دارد. که برخلاف تفاوت ظاهری،  
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همه آن ها مفهوم مربی گری را در قالب جملاتی خاص بیان کرده اند، جدول شماره يک چند تعريف از 

 رخی تعاريف مربی گری عبارتند از: مربی گری را از نظر مختلف شرح داده است. ب

 : تعاریف مربي گری 1جدول  

مربی گری هنر تسهیل يادگیری، عملکرد و بهسازی است و پیرامون تحقق نتايج بحث می کند 

مربی گری به فرد کمک می کند موانع را از راه بردارد، آن چه را که می خواهد مشخص کند،  

 (. 8نظیم کند)اهداف را بر اساس مقاصد و ارزش آن ها ت

مربی گری استقرار مجموعه ای از رفتارهاست و به رهبران موفق در جهت رفتار مثبت و پايدار  

 (. 21خود، کارکنان و سازمان کمک می کند)

فدراسیون بین المللی مربی، مربی گری را همکاری با افراد در يک فرايند فکری و خلاق تعريف  

دادن توانايی شخصی و حرفه ای خود ترغیب می کند. مربی گری،  می کند که افراد را به افزايش 

فرد را به عنوان متخصصی در زندگی و کارش محترم می شمارد و بر اين باور است که مشتری 

 (.19خلاق، مدبر و کاردان است)

يک فرآيند گروهی که بر راه حل تمرکز دارد، نتیجه گرا و همچنین سیستماتیک که طی آن مربی،  

 (. 18د اجرای کار، تجربیات زندگی، يادگیری خودکار و رشد شخصی متربی را آسان می کند)بهبو

يک فرآيند جامع ارتباطی که طی آن مربیان، بازخورد عملکرد را برای اشخاص تحت تعلیم فراهم  

می کنند. موضوعات شامل ابعاد عملکردی آشکار و مربوط به کار می شوند )شخصی، بین فردی،  

که بر توانايی و رغبت مربی به شرکت کردن در اهداف معنادار سازمانی و شخصی تاثیر تکنیکی(  

 (. 32می گذارند)

بدين منظور می توان با توجه به تعاريف ارائه شده چنین استنباط نمود که مربی گری يک مفهوم      

ورزشی، احساسی و  چند بعدی است که حضور بسیاری از انواع مربی گری مانند روانشناسی، حرفه ای،  

(. همچنین با توجه به مطالب فوق می توان چنین بیان 12حضور مديران و کارمندان را برجسته می کند)

 محل محیط در مورد بهتر اطلاعات و کسب وکار کسب زمینة در تجربه داشتن با نمود که مربیان

 (. 13دهند) توسعه را افراد فعالیت های  توانند می افراد فعالیت
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 مربي گری کارآفرینانه   - 

های      مهارت  تا  است  وکار  مالکان کسب  و  به مديران  فرايندی جهت کمک  کارآفرينانه  مربی گری 

( مربی گری کارآفرينانه را می توان چنین 2014)1(. بلومبرگ 12مديريتی خود را بازنگری و توسعه دهند)

کارآفرينی رويکردی جديد جهت تسهیل  با  فرايندی  کارآفرينانه  مربی گری  نمود؛  راهنمايی    تعريف  و 

(. همچنین از ديدگاه آودت و  14کارآفرينان جهت دستیابی به نیازهای مختلف فردی و سازمانی است)

( مربی گری کارآفرينانه باعث تقويت فعالیت های کارآفرينی می گردد و از اين رو برنامه 2012)2همکاران 

نانه ممکن است يک استراتژی عملی  (. مربی گری کارآفري15های اجرايی آن نیز دارای ارزش خواهد بود)

برای مشارکت يک برنامه توسعه کسب و کار داشته باشند. با اين حال تحت اين رويکرد مر بی گری يک 

برنامه مستمر دقیق و سختگیرانه است که تضمین می کند در آن مربیان ابزاری برای کمک به کارآفرينان 

بار آورده و استقلال بنیانگذاران را با ايجاد محیطی    (. مربی گری کارآفرينی، حمايت به16می باشند)

تقويت می کند که منجر به استقلال در حل مشکلات روزمره و آتی می شود. از طرف ديگر، مربی گری،  

کارآفرينان را تشويق می کند تا بینش استراتژيکی شان را وارد عمل سازند. ويژگی متمايز مربی گری 

ربی گری ها، تاکید اولیه اش بر روی کارآفرين به عنوان فردی برای تسهیل کارآفرينی، نسبت به ديگر م

توسعه مهارت های مديريتی و تقويت قابلیت مربی گری می باشد. از طرفی شايد بتوان گفت که حوزه 

(. شواهد  17فعالیت مربی گری کسب و کار و تاکید اصلی آن، حوزه مربوط به کار است نه زندگی شخصی)

دارند که نشان می دهند که مربی گری کسب و کار، حمايت از افرادی را فراهم می سازد   زيادی وجود

که دارای مسئولیت های مربی گری و مديريتی در سازمان ها می باشند. نتايج فرض شده ی مربی گری 

کسب و کار شامل تغییرات در رفتارهای مديريتی با افزايش های فرض شده در تاثیربخشی سازمانی می  

( اشاره کرده است، مربی گری کسب و کار توسعه ی آمادگی برای 2015)3(. همانطور که گرنت 4باشند)

پذيرش تغییر را بهبود داده و در تقويت مربی گری و مهارت های مديريتی در دوره ی رشد بالا سهیم  

ا بهبود می  ر  است، از آنجايی که مربی گری کسب و کار ، دستیابی به هدف و خودکارامدی مربی گری

به عنوان حمايت فردی و گروهی از افراد به منظور تقويت و توسعه مهارت بخشد. مربی گر کارآفرينانه نیز  

(. هدف از مربی  18های آنان از طريق يادگیری کارآفرينانه جهت شناسايی و تشخیص فرصت ها است)

اداره يک کسب و کار موفق گری کارآفرينانه کمک به فرد برای رسیدن به اهداف خود برای شروع و  

هدف مربی گری کسب و کار، دستیابی به تغییر رفتار مطلوب با استفاده از افزايش  ( و  2003،  4است)فیشر 

   .(19خودآگاهی و يادگیری و بنابراين بهره مندی از هر دو فرد و سازمان می باشد)
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 مربي کارآفریني   - 

دها و نوعی کاتالیزور را ايفا می کند، اين بدان معناست مربی کارآفرين نقش تسهیل کننده در فراين     

که تمرکز نه تنها بر روی فرايندهای کسب وکار است بلکه بر روی کارآفرين به عنوان يک فرد نیز می  

( معتقداند مربی کارآفرينانه، کارآفرينان را تشويق می کند 2018)1(، همچنین روشا و همکاران 20باشد)

تژيک خود را به عمل تبديل کنند. از ويژگی های متمايز مربی گری کارآفرينانه تمرکز تا چشم انداز استرا

اصلی آن بر روی کارآفرين است به عنوان فردی که تسهیل می کند رهبری را در توسعه مهارت های 

(. از ديدگاه ديگر فعالیت های مربی گری کارآفرينانه در جهت 21مديريتی و تقويت ظرفیت های رهبری)

(. جهت دستیابی به  14غییر و هدايت طرز تفکر صاحبان کسب وکار به ويژه مديران عالی می باشد)ت

چنین فرايندی نیازمند ايجاد يک فرهنگ کارآفرينانه نیز می باشد که خود يک فرايند بلند مدت خواهد  

رين يک تجربه  بود. و نقش مربیان در ايجاد آن بسیار حیاتی و ضروری است. بر همین اساس مربی کارآف

يادگیری خلاقانه را در افراد ايجاد می نمايد، که باعث افزايش توانمندی های آنان در شناسايی و ايجاد  

 (.  8فرصت های کارآفرينانه می گردد) 

( معتقدند که برای افزايش مهارت های افراد، مربیان کارآفرينی  2013)2در همین راستا جن و آودت      

طح شاگردان قرار دهند تا نتايج رضايت مندی حاصل گردد، که جهت حصول می بايست خود را همس

اين امر نیازمند برخی از ابعاد و ويژگی های همچون، همدلی مربی، و توانايی گوش دادن، انتظارات مربی،  

باشد) می  مربی  توانمندسازی  گری22استاندارهای  مربی  که  نمود  توجه  بايست  می  بنابراين   در (. 

 فراتر نظريه و  ايده  سطح از که کند می کمک بالقوه  کارآفرينان و افراد به که است رويکردی کارآفرينی

 کارآفرينی  مربی يابند. يک دست ممکن سود بیشترين به که دهند  انجام  را عملی های و فعالیت رفته

 به شود، می سبز راهشان سر بر روزانه طور به که موانعی و مشکلات تمام  از تا کند کمک می افراد به

 به را پايدار موفقیت و  رشد که کارشان و کسب محوری اصلی و  های حوزه بر و کرده گذر سلامت

 (. 6کنند) تمرکز آورد،  می ارمغان

( معتقدند که، تشکیل مهارت های کارآفرينی مستلزم 2008  ،3محققانی)از جمله کاتزانوا و همکاران      

تغییر از سوی کارآفرين، و گام برداشتن بسوی کارکردهای بیشتر است. آن ها می گويند يادگیری زمانی  

آغاز می شود که کارآفرينان محدوديت های خود را بروز داده و شکافی بین توانايی حل مسئله و مهارت 

ن شامل پذيرش نیاز به کمک، اعتماد به توانايی مربی برای ارائه پشتیبانی در های خود کشف کنند. اي
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طول فرآيند يادگیری می باشد. فرد بايد خود را متعهد و شايسته کسب مهارت های جديد کند. اين 

يعنی در فرآيند يادگیری فعال بوده، و در نتیجه کارآفرين تصمیم می گیرد که با انجام انتخاب در میان 

ينه های موجود و ارزش گذاری آن ها طبق فعالیت های يادگیری، انتخاب به يادگیری می کند. در گز

واقعیت بنظر می رسد که افراد  خلاق معمولاً نسبت به اين فرآيند کمتر اشتیاق نشان داده، و هنگامی  

توانايی کمک که تصمیم به اين کار می گیرند، مشکلات آن ها تا جايی رسیده که فرد پشتیبان ديگر  

 به که است رويکردی کارآفرينی  در (. بنابراين می بايست توجه نمود که مربی گری4نخواهد داشت)

 را عملی های و فعالیت رفته فراتر نظريه و ايده سطح از که کند می کمک بالقوه کارآفرينان و افراد

 از تا کند  کمک می  افراد به  کارآفرينی مربی  يابند. يک  دست ممکن سود بیشترين به که دهند انجام

 حوزه بر  و  کرده  گذر  سلامت به  شود، می  سبز راهشان سر بر روزانه طور به که  موانعی  و  مشکلات  تمام

(.  20کنند) تمرکز آورد، می ارمغان به را پايدار موفقیت و رشد که کارشان و کسب محوری اصلی و های

 سازی بهینه در آنها  اين  بر علاوه  اما  است،  متخصص کند،  می کار آن در  که ای حوزه در  مربی  هر

 در مربی گری های مهارت که شخصی دارند. در واقع، مهارت نیز کار و کسب برای هر ها استراتژی

 از تا کند می کمک او به که است هايی استراتژی و برنامه های دارای است، کرده کسب را کارآفرينی

 .(5ببرد) بهره کارآفرين يک عنوان  به خود های ظرفیت تمامی

از آنجا که يک مربی کارآفرين با افراد و مشاغل مختلف در تماس است، آن ها می توانند به عنوان       

کانونی برای اتصال صاحبان مشاعل که ممکن است شناختی از از يکديگر ندارند استفاده شوند. بنابراين 

ک برای  شبکه  ايجاد  در  مهمی  نقش  کاری مربیان  و  دهندگان خدمات کسب  ارائه  با  مشتاق  ارآفرينان 

موجود، ارائه دهندگان منابع مالی، تامین کنندگان مشاغل و مشتريان بالقوه ايفا نمايند. اين در حالی  

(. تحقیقات حاکی از 23است که شبکه سازی همیشه يک دارايی مهم برای مشاغل محسوب می شود)

آموزان را قادر می سازد تا در يادگیری شناختی، همانند ظرفیت فرصت آن است که فرايند مربی گری، نو

سازی و ايجاد يک ديدگاه منسجم به پروژه های کارآفرينی بتواند فضای مناسب را ايجاد نمايد. به همین 

منظور برخی از مربیان کارآفرينی می توانند در کارهايی که از آن ها انتظار داريم نامناسب و حتی مضر 

د. بعضی از مربیان رفتارهای منفی خود را در مقابل رفتارهای منفی شاگردان از خود نشان می دهند  باشن

که می توان برخی از نقش    .(18که می تواند تاثیر بسزايی در تخريب روابط بین مربی و شاگرد بگذارد)

.  3. رفتار غیر اخلاقی  2. انتقال تعهد بیش از حد به شاگردان 1ها و رفتارهای منفی را چنین بیان نمود؛ 

(. در اين بین مربی گری می تواند يادگیری کارآفرينان را افزايش دهد 2000، 1فقدان اعتماد و غیره)ابی 

از طريق  ايده های جديد  ايجاد  برای  تواند فرصتی  از موقعیت موجود می  باز تعريفی  با يک  که مربی 

ن امر می تواند وجود مربی و عدم آن را در دستیابی  فعالیت های هدفمند را برای شاگردان فراهم آورد. اي
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(. بنابراين تحقیقات در مورد مربی گری کارآفرينانه نشان می دهد  12به خروجی های مثبت نشان دهد) 

که مربیان می بايست برای درک فرايندها و توسعه مهارت های ارتباطی  و انتخاب سبک های ارائه مطالب 

موثر، آموزش های لازم را ببیند. که در اين خصوص يادگیری فرايندهای   خود به منظور ايجاد رويکرد

( از تحقیق خود در 2002)  1روان شناسی از اولويت های اساسی به شمار می آيند. سالیون و همکاران 

خصوص يادگیری کارآفرينانه نتیجه گرفت که يادگیری يک جزء جدايی ناپذير از کسب و کار موفق است 

ي گری  مربی  همچنین و  و  دارند.  را  ديگران  از  يادگیری  فرصت  کارآفرينان  که  است  کارآمد  ابزار  ک 

( نیز از اين يافته ها حمايت می کنند که در آن توانايی يادگیری از اشتباهات عامل مهمی  2000جینگر)

 در موفقیت کسب و کار است.

 

 ویژگي های روانشناختي مربیان- 

شايد نتوان تمامی موارد ويژگی های يک مربی را شناسايی نمود. بهرحال، نقش مربی در موفقیت       

( معتقد است که 2004)2(. شرمن 2مربی گری نمی تواند به تنهايی، بیش از حد مورد توجه قرار گیرد)

ت آگاهانه و يا  مهمترين صلاحیت برای مربی شخصیت است. افکار و اعتقادات و انتظارات خواه به صور

ناآگاهانه، تاثیر بسزايی بر مربیان خواهند داشت و و اين تاثیر به صورت مستقیم بر خودباوری و عملکرد 

( نشان داد که اثرات 2008،  3(. بنابراين تحقیقات)رادين و همکاران 24بهتر مربی نقش ايفا می نمايد)

ی می باشد که از طريق روش چهره به چهره افکار و احساسات )چه منفی و چه مثبت( محدود به تجربیات 

حاصل می گردد. يکی از ويژگی های مهمی که مربیان می بايست داشته باشند خودداری از عکس العمل 

(. تلاش در جهت آگاه سازی افراد برای جلوگیری از تعصبات 4ها و يا پیش بینی های شخصی خود است)

اجرای اين فرايند باعث افزايش روند و عملکرد خود و   شخصی يکی از وظايف اصلی مربیان می باشد. که

(. يکی ديگر از ويژگی های مربیان، اعتماد به نفس، داشتن صداقت، تجربه و سطح 25متربیان خواهد شد)

  6ريکاردو  (،26و همکاران)  5(، ممون8و همکاران)  4(، مک کیوت 12بالايی از پیشرفت)بن سلم و همکاران)

اشد. مربی گری موثر مستلزم داشتن نگرش درست درباره مربی گری و خلق و  (( می ب 27و همکاران)

و همکاران) کیوت  )مک  بودن  محرم  و همچنین  مناسب  و همکاران)8خوی  ممون  ترنر 26(،   ،)7(28  ،)
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( معتقد بودند که يک مربی بايد بتواند اعتماد  2012(( می باشد. آودت و همکاران)27ريکاردو و همکاران)

ا بدست آورد، طوری که شاگرد آزادانه عمل کند و اين امر به معنای ايجاد اعتماد و اطمینان متربی خود ر

و همکاران) باور)ممون  و  کرده  تايید  را  مربی  تخصص  بايد  کارآفرين  و همکاران)26است.  (،  15(، جن 

)1سالوما  همکاران  بود.  29و  خواهد  سودمند  شرکت  مشکلات  حل  در  تخصص  اين  که  باشد  داشته   ))

همچنین مربی بايد بتواند کارآفرين را در پذيرش تغییر، کسب دانش يا مهارت های جديد و ايجاد يک 

(،  12(، بن سلم و همکاران)31(، فتحی وارجارگاه و همکاران)9)2(، دی هان 30پل ارتباطی)اس تی جان)

زد. همچنین مچیتا  (،( متقاعد سا27(، ريکاردو و همکاران)32(، روشا و همکاران)8مک کیوت و همکاران)

( دريافتند که در رابطه ی مربی گری ،تعهد بیانگر فداکاری مربی و مشتری برای انجام 2006و همکاران)

همکاران) و  )ريکالد  مسولیت  و  تعهد  است.  گری  مربی  به  مربوط  های  فعالیت  و  27دادن  آودت   ،)

شامل تضمین متقابل برای انجام ((  31(، فتحی وارجارگاه و همکاران)33و همکاران)  3(، گان 6همکاران)

 دادن مسئولیت های مربوط به برنامه های مربی گری است.

 اقدامات و رفتار مربي - 

علاوه بر تفاوت های فردی، رفتار مربی يک جنبه جدايی ناپذير از تسهیل پیامدهای حاصله مرتبط       

می باشد. ادبیات مربی گری تعداد زيادی رفتار مربی گری را شناسايی کرده که تمامی آن ها می توانند  

آن ها نسبت به ديگر   منجر به نتايج مثبت در نتیجه مداخلات مربی گری می شود. با اين حال برخی از

( اشاره کردند که ساختار ارتباطی  2010و همکاران)  4(. بوسی 34رفتارها تاثیر بیشتری را نشان می دهد)

که شامل تفاوت های بین مربی و متربی است، مشارکت در چنین رفتارهای با ايجاد همکاری با کیفیت 

( نشان می دهد که مربی 2015)5نین لسنزا متربی می گردد. همچ  - بالا باعث افزايش رابطه میان مربی  

نقش فعال تری در رابطه و تشويق روابط مشارکتی دارد و می تواند با ايجاد دستورالعمل های، مرز رسیدن 

به اهداف را مشخص نمايد. همچنین رفتارهايی نشان می دهد که سرمايه گذاری بر روی مربی را می  

ز طرفی آموزش به وضوح به مربی کمک می  توان تضمین نمود که باعث همکاری بیشتر خواهد شد. ا

کند که يک حس معتبر، احترام متقابل را در اختیار مربی و متربی قرار می دهد اين نوع رفتار می تواند  

(.  23در جهت دستیابی به اهداف برنامه ريزی گردد و برای ايجاد يک همکاری ضروری به نظر می رسد)

نهاد کردند که نیاز مربیان به کنترل درونی، موفقیت ، احساسات،  ( پیش2008،  6محققانی) از جمله ماتزلر
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مطالبه حقوقی و نوع دوستی می تواند رفتار مربی گری آن ها را تسهیل نمايد. از طرفی ابتکار عمل و  

صراحت را در مربیان باعث افزايش انگیزه ذاتی خواهند بود همچنین تأکید کردند که يک مربی خوب 

 (.37است)باشد و ويژگی دلسوزانه وی برای ارائه خدمات راهنمايی مناسب مهم   بايد شنونده خوبی

 دانش و مهارت مربیان - 

دانش و ادراک مربیاان باه عنوان زيربناای پیش بینی هاا و تصااامیماات مرتبط، می تواناد اطلاعااتی        

ک محدوديت  مناسااب را در برگیرد که در صااورت محدود کردن دانش و مهارت های مرتبط به عنوان ي

جدی تلقی می شود. تصمیمات خبره ای که توسط مربی گرفته می شود، مانند پیش بینی استعدادهای  

متربیان، دانش بساایار ظريف و آگاهانه ای اساات که براساااس تجربیات گسااترده، متنوع و آموزش های  

مدت و قابل قبول (. شاواهد قابل توجهی در مورد توانايی پیش بینی بلند  25رسامی انجام گرديده اسات)

بودن مربیان در کشاف اساتعدادها و ايجاد فضاايی رقابتی وجود دارد. با اشااره به ارزش آن ها به عنوان 

منبع اطلاعااتی در اين فرآيناد، حوزه تصااامیماات مربیاان خبره و تاأثیر آنهاا بر ويژگی هاای متربیاان باه 

ری در تعیین فضاای ذهنی  و دانش  و  صاورت کلی بررسای قرار گرفته اسات، که  احتمالاً به دلیل دشاوا

مهارت مربیان باشد. سرمايه گذاری های بر دانش و مهارت متربیان از لحاظ ادراکات اين امکان را فراهم  

می کند تا درک غنی ، تفصایلی از چرايی و چگونگی تصامیم گیری در مورد رشاد و توساعه مربی گری را 

( نیز 2012اولويت های دارای اهمیت می باشاد که )فیرلی،  (. دانش و انتشاار آن يکی از 5داشاته باشایم)

بدان تاکید داشاته و همچنین معتقد اسات که افراد با گرايش وظیفه شاناسای بالا معمولاً دارای ويژگی  

های قابل اعتماد، جهت گیری در راه موفقیت هسااتند ، آنها ممکن اساات احساااس مساائولیت پذيری  

اشاند. اين ويژگی ها ، به ويژه خلاقیت مربی برای انجام برنامه های  بیشاتری در روند مربی گری داشاته ب

 (.38مربی گری کارآفرينی بسیار مفید است)
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 : پیشینه تحقیق2جدول  

 نتایج  نکات کلیدی  سال نام پژوهشگر 

زهنتنر و 

 ( 5)1همکاران 
2018 

يکپارچگی دانش،  

 داشتن تجربه کاری 

چگونگی تصمیم گیری مربیان از نشان می دهد با درک 

يک سری تصمیمات ، ادغام دانش تجربی و عملی ممکن  

است به ما امکان دهد توانايی پیش بینی مربیان را بتوان 

افزايش داد. از طرفی ارتباط بین دانش و قدرت دارای 

اهمیت می باشد که درک کنیم مربی گری يک محیط  

ی، ساختاری  ايده آل برای شکوفايی اشکال قدرت)فرهنگ

 و اجتماعی( است 

 2018 (37)2پولسن 
علم و دانش  

 شناختی

نتايج نشان داد که مطالعات اندکی  در مورد موفقیت يا  

عدم موفقیت توسعه ی استعدادهای متربیان وجود دارد،  

و اين امر نشات گرفته از آن است که دانش کافی در  

مورد ويژگی ها و خصوصیات متربیان که می بايست   

مربیان بدان اشراف کامل داشته باشند وجود ندارد و اين  

 رايند مربی گری تاثیر گذار باشد  می توان در ف

 2018 (1و همکاران) 3بوزر 

داشتن تجربه در  

حوزه کسب و کار  

 مرتبط، خودباوری

نتايج حاکی از آن است که وجود عوامل های  همچون 

خودباوری، انگیزه ، داشتن هدف و اعتماد می تواند در  

رابطه بین مربی و متربی تاثیر گذار باشد در عین حال   

دانش و مهارت های مورد نیاز که يک مربی می بايست  

داشته باشد می تواند به طور مستقیم بر برگزاری 

 ثیر بگذارد.  جلسات مربی گری تا

عزيزی و  

 ( 40همکاران)
2016 

ويژگی های  

شخصیتی، 

خودکنترلی درونی،  

خودباوری، 

 خودبینشی 

نتايج نشان داد شاخص هايی همچون؛ داشتن تجربه و 

آشنايی با چالش های و نقاط کور کسب و کار، طرح  

ريزی فعالیت تعريف طرح چشم انداز و تعیین اهداف  

اسب از وزه کاری متربی،  توسعه ای، داشتن اطلاعات من

قدرت تجزيه و تحلیل مسائل، دانش و تجارب با آن ها،  
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انگیزه بخشی و امید بخشی شاخص هايی هستند که  

بیشترين اهمیت را در چارچوب شايستگی های مورد  

نیاز مربیان کسب و کار دارند و به توجه و توسعه نیاز 

 دارند.

 2017 (22)1زگو 
شخصیت، دانش،  

 مربی نیت 

ويژگی های مختلف مربیان از جمله قصد مربی گری وی  

بیشترين تأثیر را در فرايند مربیگری دارد، که اين عامل  

می تواند در کنار عوامل های ديگر همچون کیفیت و 

توانايی مربی به طور قابل توجهی موثر باشد. رابطه 

تعاملی بین مربی و متربی نیز تأثیر مثبت معناداری بر  

مربی گری دارد. علاوه بر اين، نتايج نشان داد که   فرايند

توانايی جذب و قصد يادگیری افراد متاثر از نوع رابطه 

 بین مربی و متربی خواهد بود. 

 

 2009 (43بارون و همکاران)

رابطه بین مربی و  

متری، خودباوری،  

 انگیزه

نتايج نشان می دهد که رابطه بین مربی و متربی نقش  

را در فرايند مربی گری ايفا می نمايد   واسطه ای مهمی 

همچنین جهت پیشبرد اهداف خودباوری مربیان می  

تواند عامل اثر گذاری باشد که اين عامل می تواند انگیزه  

مربی ان را افزايش داده و میزان يادگیری در آنان را نیز 

 به طور چشمگیری توسعه دهد

 

الکساندار و  

 (25)2همکاران 
2019 

بی، ايجاد  انگیزه متر

 همکاری

وجود انگیزه متربی می تواند کیفیت همکاری را افزايش  

و تقويت نمايد. زيرا افراد انگیزه زيادی را در فعالیت های  

که دارای اهداف مهمتری هستند هزينه می کنند. مانند  

ايجاد همکاری با مربی که بر رفتار مربی موثر می باشد،  

ری بین مربی و  اين گونه رفتارها باعث تقويت همکا

متربی می شود از طرفی مربیان براساس دانش ضمنی يا  

 غريزه خود در مورد استعداد افراد تصمیم می گیرند.  
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آتاناسوپولو و  

 (35)1همکاران 

 
2017 

کیفیت همکاری،  

ايجاد ارتباط موثر،  

تسهیم و اشتراک 

اطلاعات، ساختار 

 ارتباطی

ارتقاء کیفیت همکاری،  در اين تحقیق علاوه بر تاکید بر 

ايجاد يک رفتار مناسب که می تواند شامل ايجاد ارتباط،  

ارائه محتوای درست و رعايت طرفین باشد را در بر می  

گیرد. و همچنین اين رفتار موجب سهولت تسهیم 

اطلاعات گردد. بنابراين ساختار ارتباطی و فرايند مربی  

ا کیفیت بالا  گری، متربی را قادر می سازد تا يک رابطه ب

با مربی ايجاد نمايد که مهمترين پیامد و دستاورد آن 

 افزايش حس اعتماد بین طرفین می باشد. 

و   2استامباگ 

 ( 42همکاران)
2017 

شخصیت، مهارت 

های مرتبط کسب و  

کار، يادگیری، قصد  

 و نیت

نتايج نشان داد که وجود عوامل های مختلف مانند  

های مالی، داشتن مهارت  حمايت های فرهنگی، حمايت  

های مورد نیاز، وجود تمايل و اشتیاق کافی جهت پشبرد  

اهداف تعیین شده می تواند با وجود دانش کافی و  

مديريت زمان در طی دوره مربی گری به نتايج مطلوب 

از پیش تعیین شده دست يافت. که پیامدهای آن  

همچون افزايش ارتباط بین مربی و متربی، افزايش  

 د به نفس، افزايش دانش و مهارت و غیره باشد. اعتما

فتحی واجارگاه و  

 ( 31همکاران)
1393 

شرايط مربی، شرايط  

متربی، شرايط  

سازمانی، موانع های  

سازمانی، حوزه های  

 مديريتی 

حاصل يافته های پزوهش تبديل به يک مدل کیفی  

گرديد که با توجه به مولفه های که بر يکديگر تاثیر  

د. شرايط و ويژگی های که مربیان می  دارند نام بر

بايست در فرايند مربی گری داشته باشند دارای اهمیت 

ويژه ای است که دو ويژگی مهارت های اطلاعاتی و  

آموزشی)که برای اجرای يک برنامه مربی گری حايز  

اهمیت و ضروری می باشد( و مهاتر های ارتباطی و  

ارتباطی  انگیزشی)اطاعا رسانی و داشتن مهارت های 

بسیار بالا برای مربیان در روش مربی گری مهم و  

 اساسی است(
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 2011 (36)1بارون همکاران

انگیزه، ارتباط مربی  

متربی، تسهیم   –

اطلاعات، اعتماد به  

 نفس

نتايج حاکی از آن است که ايجاد انگیزه و هدايت آن از 

عوامل های تاثیر گذار در رابطه بین مربی و متربی است،  

بنابراين مربی می تواند با تشويق احساس انگیزه ی 

متربی، در راستای هماهنگی بیشتر باعث ايجاد انگیزه در  

سازمان شود. در اين حال افرادی که دارای انگیزه قوی 

هستند می توانند با صرف انرژی بیشتر در مسیر  

دستیابی به اهداف خود اقدام نمايند. با توجه به روابط  

متربی، اين همکاری می تواند    -مربی همکاری میان 

باعث ترويج و ارتقاء اعتماد میان آن ها گردد. اين اعتماد  

خود باعث افزايش احتمال تغییر رفتار متربیان در جهت  

دستیابی بر اهداف و تمرکز بر اطلاعات رد و بدل شده  

 میان آن ها شود

 

همکاران       و  رولین  نظر  توسعه 2018)2از  موفقیت  عدم  يا  موفقیت  مورد  در  محدودی  (مطالعات 

استعدادهای متربیان وجود دارد، و مواردی که ورزشکارانی را دنبال کرده اند که شامل برنامه های توسعه 

بی تشرح نمی کند  استعدادها می شوند، چگونگی انتخاب ورزشکاران برای ورود به حوزه  مطالعه به خو

که اين شايد عدم دانش کافی مربیان در خصوص ويژگی های متربیان باشد که اين امر در نتیجه درک  

 (. 37فرايند تصمیم گیری دارای اهمیت می باشد)

از يک 2017يافته های پیون و همکاران)      با درک چگونگی تصمیم گیری مربیان  ( نشان می دهد 

ش تجربی و عملی ممکن است به ما امکان دهد توانايی پیش بینی مربیان را سری تصمیمات ، ادغام دان 

بتوان افزايش داد. از طرفی ارتباط بین دانش و قدرت دارای اهمیت می باشد که درک کنیم مربی گری 

(. به علاوه،  38يک محیط ايده آل برای شکوفايی اشکال قدرت)فرهنگی، ساختاری و اجتماعی( است)

متربی در برنامه های مربی  – ( دريافتند که قدرت و دانش در ساختار رابطه مربی 2016)لايل و کوشیون

و   افراد  دانش  از کسب  برای حمايت  ابزاری  مرشدی  و  مربی گری  بنابراين  دارد.  مستقیم  رابطه  گری 

همچنین افزايش سطح يادگیری سازمانی است. مربی گری و مرشدی می توانند تغییراتی در تفکر اشخاص 

(. دراين میان مربیگری به عنوان تسهیل کننده  5خصوص ايجاد يک ذهنیت نوآورانه داشته باشند)  در

يادگیری در فضاهای که مشارکت وجود دارد افراد را ترغیب می کنند تا برای خودشان فکر کنند و راه 
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تفکر جديد که حل هايی برای موضوعات و چالش های موجود در سازمان پیدا نمايند بنابراين مربیان از 

 .(4منجر به دانش می شود حمايت و پشتیبانی می نمايند)

 

 

 روش پژوهش   - 2

در اين تحقیق برای شناسايی و درک کامل تر ابعاد و مولفه های رفتاری مربیان کارآفرينی، با توجه     

اکتشافی با رويکرد کیفی استفاده شده است.    –به هدف از روش توسعه ای و از منظر اجرا، از توصیفی  

  -ر هدف کاربردیاين تحقیق که در شرکت های کوچک و متوسط دارويی ايران انجام شده است از نظ

جامعه مشارکت کنندگان، خبرگان  توسعه ای بوده است. هم چنین ابزار گردآوری اطلاعات مصاحبه است. 

تجربه مربی دارويی  که در شرکتهای  کارآفرينانه هستند  مربی گری  زمینه  و مطلعین در  گری تجربی 

نانه داشتند به روش گلوله برفی انتخاب کارآفرينانه داشته اند. بنابراين افرادی که سابقه مربی گری کارآفري

کردند. بعد از انجام شده اند. سوالات مصاحبه واقع محور بوده و تجربیات رفتاری مربیان را استخراج می

مصاحبه نیمه ساخت يافته، اشباع نظری به دست آمد. مصاحبه ها ابتدا پیاده سازی و تبديل به متن  16

گزاره های کلامی   ا با استفاده از کدگذاری باز و محوری انجام شد وشدند. تحلیل محتوای متن مصاحبه ه

استخراج گرديد. به طور کلی فرايند تحلیل بصورت تحلیل مضمون انجام شد که در آن داده ها مرور، 

اعتبار و کیفیت داده   سازماندهی، کدگذاری، طبقه بندی، مقوله بندی و ايجاد موضوع)تم( شده است. 

 يق سه سونگری و تايید آنها توسط مشارکت کننده و پژوهشگر ديگری انجام شد. های تحقیق از طر

 

 یافته ها   - 3

و         مرحله شناسايی شواهد، شناسايی  فرايند کدگذاری شامل سه  ها،  پیاده سازی مصاحبه  از  پس 

آورده    (  نمونه ای از کدگذاری اولیه1هاست. در جدول شماره )ترکیب مفاهیم اولیه، و شناسايی مقوله

 شده است. 

 : نمونه ای از کدگذاری اولیه 3جدول  
 مفهوم سازی  شواهد گفتاری نمونه

10 

اگر می خواهیم که افراد بر اساس انچه که تصمیم 
گیری شده است کاری را نجام دهند بايد سعی کنیم  
که فاصله خودمون رو با فرد مورد نظر کمتر کنیم و  

حس دوستانه  بیتونیم رابطه ای ايجاد کنیم که  
بودمون و نزديک بودن رو بهش تداعی کنیم و در  
ادامه شروع کنیم به اينکه داريم به حرف های اون  

گوش می کنیم و يک شنونده خوبی برای درد دل ها،  

 همدلی 
 رابطه دوستانه

 نزديکی کردناحساس 
 شنونده خوب بودن 
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 مفهوم سازی  شواهد گفتاری نمونه
مشکلات ...و تنش های که در خودش يا با مشکلات و  

 رويدادهای شغلی براش اتفاق افتاده هستیم 

14 

يکی از مواردی که مشاوران می بايست داشته باشند 
اينکه خودشان در هر حال يادگیری و انتقال دانش و  
تجربه با ديگران باشد. و صرف اينکه فقط ارائه دهنده  

 است بسیار اشتباه است.

 يادگیری و انتقال دانش 

14 

داشته باشه تا ديدگاه و  مربی بايد مهارت و توانايی 
نظارت ديگران رو درک کنه و  اون ها رو بفهمه همون 
شکافی که در مديران قبلی ديده می شد و اينکه اين  
توانمندی رو داشته باشه تا بین خواسته ها و نیازهای  
که افراد و يا گروه ها نسبت به شرکت و نوع عملیات  

انی بايد  دارند رو بالانس کنه و به تعبیری در هر زم
 حضور داشته باشه 

 مهارت و توانايی درک افراد
 در دسترس بودن 

11 

مربیانی از ديد شرکت دارای اولويت هستند که ايده  
پرداز و بتوانند ارائه راهکارهای جديد رو در  

جلساتشون به شدت چشم گیر باشه و اين روی می  
توانیم از ارزيابی کلاس ها متوجه شويم که افرادی که  

حضور پیدا می کنند تغییر در نوع نگاه و دريافت  
دانش و مهارت ها بايد مشهود باشه که باعث اعتماد به 

 نفس خواهد شد 

 تفکر خلاق و ايده پرداز
 ارزيابی مستمر

 تقويت اعتماد به نفس 

11 

از ديد من مربیان بايد برای ارائه بهتر مهارت ها و  
اقل تجربه دانشی رو که کسب کرده اند ارائه بدند حد

ی اين گونه محیط ها رو در سبد کاری خودشان 
داشته باشند و مهارت های مورد نظر در افزايش دهند  

 تا راحتر به افراد انتقال بدند 

 تجربه محیط کارآفرينی
 مهارت ها و دانش 

 ارائه مطالب با کیفیت

11 

برای رسیدن به اين ديد و نگاه بايد نگرش خودمون رو  
اگر بخوايم درست توجه کنیم ارتباط عوض کنیم چون 

يک فرايند چرخشیه که از هر طرف نگاه کنی خودتو  
در اون می بینی پس سعی می کنی که اول به خود  

صدمه نزنی به به ديگران. و اين ارتباط به خصوص اگر 
در مکان بیمارستان باشی الزام داری که همیشه در 

 دسترس باشی

 در دسترس بودن 
 نارتباط با ديگرا

 

13 

مربی بايد بتونه به با ايجاد ارتباط مناسب با شاگردان،  
سعی کنه سوالاتی که قرار است مطرح بشه شکل 

هدفمندی به خودش بگیره. و همچنین بايد سوالاتی  
رو هم که می پرسد به کونه ای باشد که فرد را در 

 ارتباط مناسب با افراد
 پرسش سوالات چالشی

 ايجاد انگیزه 
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 مفهوم سازی  شواهد گفتاری نمونه
مسیر درستی قرار بده و به هدفی که دنبال می کنده  

 نزديکتر کنه

13 

چیزی که بايد مورد توجه قرار داد اينکه ديدگاه  
مربیان و مشاوران يک نگاه مثبت به افراد و توانايی  
های اون ها باشه و بتونه اين توانايی های به سمت  
درست هدايت کنه...و به کمک اين افراد و با تغییر  

ها و فرايندهای که در واحد وجود داره به  دادن روش 
دنبال فرصت های باشه که بتوانند بهترين نتیجه رو 

 ارائه بدند 

 داشتن نگاه مثبت
 شناسايی فرصت های کارآفرينی 

 

7 

....مربیان بايد واجد شرايط لازم باشند منظور اينکه يه 
سرو گردن بايد از فردی که می خواهد به حرفش  

يعنی مهارت در گوش دادن، پرسیدن گوش کنه باشد  
سولاات موثر و کارآمد که بايد در راستای نیاز و  

مشکلات فرد باشه، ايجاد و حفظ رابطه موثر و پیدار،  
تجربه لازم د رمحیط های رقابتی و اينکه بسیار خلاق  

باشه و از هر چیزی يه فرصت بسازد و اين نیاز به  
 اشته باشند.تجربه زياد و ديد باز داره که بايد د

 شنونده خوب بودن 
پرسیدن سوالات مطابق با نیاز  

 متربی
داشتن تجربه ی محیط های 

 کارآفرينی
شناسايی و تشخیص فرصت های  

 محیطی

7 

.....مربی می تواند کار خود رو خوب انجام بده که با  
مسائل روز حرکت کنه و سواد خودش رو به روز نگه  

هر کسی با هر نوع  داره و بتواند اين مسائل رو با 
فرهنگی که دارند در میان بذاره و برای درک بهتر 

موضوعات و حل برخی از مسائل نتیجه بهتری بگیرد و  
اگر نیاز است تا جاهای را به فرد گوش زد کند و يا  

راهنمايی کند اقدام نمايد. و مهتر اينکه يکی از 
الزاماتی که مربی بايد رعايت کند بیطرفی و بدون هیچ  

نه خودخواهی و تعصب بی جا نسبت به يک موضوع گو
 در مورد مسائل اظهار نظر کنه...... 

داشتن کنجکاوی ها در خصوص 
 مسائل جديد 

توانايی تعامل با فرهنگ های  
 مختلف

ارائه بازخورد در زمان و موقعیت  
 مناسب

بی طرفی و بدون پیش داوری  
 قضاوت کردن 

1 

دهد بايد  ......کسی که فرد ديگری رو آموزش می 
خودش حداقل يکبار کسب و کاری تجربه کرده باشد  
و يا راه اندازی کرده باشه و يا حداقل علاقه خاصی به  
آن داشته باشد و با تمام مشکلات و اتقافاتی که در  
اين راه ايجاد میشه رو لمس کرده باشد و اين يعنی  
اينکه مربی کانلا با مفاهیم خلاقیت نوآوری فرايند 

 و غیره آشنايی خواهد داشت های پرورش

داشتن تجربه راه اندازی کسب و 
 کارهای جديد 

علاقه و تمايل به موضوعات  
 متنوع کسب و کار 

آشنايی با فعالیت های  
 کارآفرينانه

8 

...در کنار اينکه يک مربی بايد با طرح سوالات مفید و  
هدفمند از افراد بخواهد که در اين مسله درگیر 

توانايی ارائه بازخورد های مناسب رو هم  بشنوند. بايد 
داشته باشه و از مهارت های شنیداری خوبی هم  

 برخوردار باشد

ايجاد ارتباط مناسب مربی با  
 ديگران

 شنونده خوب بودن 
 ارائه بازخوردهای مناسب 
 طراحی سوالات چالشی 
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 مفهوم سازی  شواهد گفتاری نمونه

8 

از نظر من دارای اهمیت است که فرد ارائه دهنده بايد  
مقتدر باشه درست که کارها بايد به  يک شخصیت 

شکل تیمی باشه ولی بايد قبول کنیم که فردی با  
چنین شخصیتی نسبت به ديگران برای توجیه  

خودشون جلوتر هستند و فرد به نوعی مجذوب اقتدار 
 وی می شود 

 داشتن شخصیت مقتدر 
 کار تیمی 

8 

کاری مربی برای افراد خلاق و ريسک پذير می کنه  
اولا آن ها رو در مسیر درست هدايت   اين است که

کند دوما اينکه برای رسیدن به هدفی که مدنظر دارند  
 انگیزه لازم رو به آن ها تزريق کند.

 دادن روحیه به افراد 
 ايجاد انگیزه لازم 

8 

....مربی بايد نشان بدهد که موفقیت و ارتقاء يافتن فرد  
مقابل  چقدر براش مهم و قابل ستايش است و در 

فردرو تشويق کند و بگه که جقدر مهم که اگر برای 
حل رويدادهای که رخ می دهد راه حل های جديدی  

 ارائه میدهد 

حمايت و تشويق افراد برای خلق 
 فعالیت های جديد 

 نشان دادن اهمیت موفقیت افراد

16 

مربیان بايد به اون ها همت بگذراند بحث های  
قوی ايجاد کردن و   انگیزشی، هدف گذاری ، ارتباطات 

يا نحوه پیاده سازی مهارت های ارتباطی مثل شنونده  
خوب، گوش دادن خوب، پرسیدن، سوال کردن، 

چالش ايجاد کردن تا افراد با ايجاد درگیرهای ذهنی  
 بتونن مسائل رو تجزيه وتحلیل کنن

 طراحی سوالات چالشی 
 گوش دادن
 پرسیدن

برخورداری از مهارت های 
 ارتباطی

 بودن شنونده
 درگیری ذهنی

16 

اين تبادل بايد با ايجاد کردن انگیزه بین فر به وجود  
بیايد و اين انگیزه در ابتدا بايد در خود مربی ايجاد  

بشه بعدا روی فرد تاثیر داشته باشد تا اگر قراره کار به  
درستی پیش بره و يک ارتبط معناداری اينجاد بشه به 

 خوبی انجام شود

 ايجاد انگیزه 
 ايجاد ارتباط

13 

چیزی که مدنظر است اينکه مربی به دنبال مسائل و  
رويدادهای جديد بايد باشه و کاری کنه که ديگران 

هم مانند خودشون باشند و به دنبال روش ها و  
 راهکارهای جديد باشند 

 کنجکاوی به مسائل جديد 
 پرورش کنجکاوی افراد

2 

روی کار  ...قطعا اگر مربی تساط کافی و کاملی بر 
خودش داشته باشد مثلا، تجربه کافی، سوالات خوب و 

درستی بپرسد، شنونده خوب باشد، خوب ببیند و  
موارد مشابه رو تجربه کرده باشد، خوب بتواند حرف 

بزن، صبور باشه و شناخت کاملی از محیط داشته باشه 
 قعطا به درستی آموزش می دهد 

 پیشتازی در ايجاد ارتباط با افراد
 ت کامل محیطشناخ

 شنونده خوب بودن 
 داشتن صبر و حوصله 

 سوالات خوب 
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 مفهوم سازی  شواهد گفتاری نمونه

2 

..مربی که مدرک تحصیلی بالای داشته باشه قطعا می  
تواند در ارتباط ايجاد کردن و همراستا کردن خودش 
با ديگران موفق تر عمل کنه و اگر اين مدرک هم با  

 کارش يکی باشه که نتیجه عالی تر هم میدهد 

 تحصیلی بالا داشتن مدرک 
 کم کردن فاصله ارتباطی 

6 
... هر چقدر صداقت و صراحت واعتمادسازی بیشتر 
باشد تعامل بین کارکند و مربی راحتر تر و يادگیری  

 راحتر می گردد 

 داشتن صداقت
 شفاف سازی

 ارتباط دوستانه

15 

مربی بايد بسیار حاذق باشد و دانش و اطلاعات کافی  
خصوص کارآفرينی و حتی  در زمینه های گوناگون به 

مباحثی در حوزه دارو هم داشته باشد تا بتواند اعتماد  
و اطمینان افراد را جلب کند. و در صورتی که فرد  

متوجه شودکه مشاور به کار خودش وارد  و می تواند  
کمک کند اين امکان وچود دارد که اطلاعات بیشتری 

 در اختیار وی قرار دهد. 

 جربه مهارت ارتباط از طريق ت
 کم کردن فاصله ارتباطی 

داشتن تجربه ی محیط های 
 کارآفرينی

15 

پرسیدن سوالات متنوع و در عین حال بحث برانگیز 
که افراد رو به چالش بکشند بايد نوع سوال ها براساس 
نیازهای فرد باشه تا اون ها به هیجان بیاره و ايجاب  
کنه که خوب فکر کنند و برای هر موضوعی راه حلی  
رو بدند.شونده خوبی باشه تا پاسخی که میدند رو  

بشنونده و عکس المعل درست بده و مربی بايستی در  
 زمینه مهارتهای مربی گری داشن کافی رو داشته باشه 

استفاده از کلمات درست در  
 ارتباط

 شنونده خوب بودن 
پرسیدن سوالاتی که مطابق با  

 نیاز
داشتن دانش  و تحربه لازم در  

 ی گریزمینه مرب

15 

.... شايد يکی از مهترين عوامل مربی گری، که مربیان  
داشته باشند اينجا انگیزه لازم به فرد باشد. و اين  

انگیزه در ابتدا بايد در خود مربی ايجاد بشه بعدا روی  
فرد تاثیر داشته باشد تا اگر قراره کار به درستی پیش  

نجام بره و يک ارتبط معناداری اينجاد بشه به خوبی ا
 شود

 ايجاد انگیزه 
 ايجاد ارتباط

16 

افراد بخوان که يک مربی کنارش باشه و در تحلیل  
کردن ايده های ابداعی که قبل به نتیجه نرسیده و يا  
تکمیل نشده راهنمايی کنه و و با اينکار يک حس  

مشارکتی و اهمیت دادن به فرد مقابل رو نشون می  
 دهد. 

 مشارکت در پردازش ايده 
 با ديگرانارتباط 

 درک ديگران

 مربی بايد صبور، با صداقت و محرم واقعی اسرار باشد 9
 صبور بودن 

 صداقت داشتن
 رازدار بودن 

 منبع: )یافته های نگارندگان(
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موارد        و  تکراری حذف گرديدند  موارد  اين محله  در  انجام شد که  ثانويه  در مرحله دوم کدگذاری 

متفاوت با توجه به ويژگیهای مشابه در يک بعد جديد قرار گرفتند و شاخص های مربوط به هر يک از 

ت لازم ايجاد شد  ويژگی ها شناسايی شدند و در نهايت جهت ارتباط شاخص ها با هر يک از ابعاد ارتباطا

 ( کدگذاری ثانويه يافته ها نشان داده شده است. 4که در جدول)

 

 . کدگذاری ثانویه 4جدول

 ابعاد  مولفه شاخص شواهد مصاحبه شوندگان 

 مهارت ارتباط از طريق تجربه  4، م14، م2، م15م

 مهارت های  
 ارتباطی و انگیزشی 

دانش و مهارت  
 های مربی گری 

،  6، م16م، 11، م14، م10م
 1، م5، 7، م4، م12م

 ارتباط مناسب مربی با ديگران

 استفاده از کلمات درست در ارتباط 12، م15، م9، م2، م13م
 پیشتازی در ايجاد ارتباط با افراد 2، م13، 7، م6، م3م
 ايجاد فضای دوستانه در گرفتن بازخورد  3، م11، م16، م2م

،  2، م11، م16، م12، م10م
 7، م3، م15

 کم کردن فاصله ارتباطی 

،  16، م8، م14، م6، م13م
 1، 7، م4، م11م

 ايجاد انگیزه لازم 

،  16، م1، م8، م13، م11م
 پرسیدن سوالات چالشی ،10م

 7، م13، م6، م1م مهارت پرسشگری 
توانايی پرسیدن سوالاتی که منجر به ظهور 

 ديدگاه های جديد 
،  15م، 16، 2، م14، م6، م7م

1 
 پرسیدن سوالات مطابق با نیاز افراد

 توجه به صحبت ها و گفتار ديگران 16، م14، م5، م6م
،  5، م3، م4، م8، م15، م2م مهارت گوش دادن

 16، م10، م12، م3
 شنونده خوب بودن 

 ارائه بازخوردها از ارزيابی ها  8، م10، م3م
 بازخورد در زمان و موقعیت مناسبارائه  2، م3، م7، م8م مهارت بازخورد

 توانايی تجزيه و تحلیل مسائل و رويدادها  5، م2، م8، م11، م7م

 مهارت تحلیلی
 استفاده از تجربه ی محیط های کارآفرينی 9، م12، م13، م1م

 گرايانه محیطتحلیل واقع 2، م3، م1، م15، م10م

 فرصت های محیطیشناسايی و تشخیص  5، م4، م1، م7، م13م



 

 

 

 

 

 

 

 82                                                                   1400بهار ، 28، شماره مشته، سال  یفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسان

 ابعاد  مولفه شاخص شواهد مصاحبه شوندگان 

 انعطاف پذير بودن در ارائه راه حل ها  4، م6م

 بکارگیری تجربه در زمینه مربی گری  15، م8، م13، م1، م8م

 دانش تخصصی 
 داشتن دانش لازم در زمینه مربی گری 1، 13، م15، م8م

 داشتن مدارک علمی بالا  7، م15، م13، م3م

 11، م7، م5م
بهینه از امکانات و تکنولوژی در ارائه بکارگیری 

 خدمات 
 توانايی در پاسخگويی  10، م7، م4، م1م

 برونگرايی

 
ويژگی های روان  

 شناختی

 داشتن نگاه مثبت 7، م12، م15، م1، م13م

 تقويت روحیه افراد 3، م8، م16، م5، م14م

 مسئولیت پذير بودن 9، م13، م2، م6م

 داشتن شخصیت مقتدرانه  8، م4، م15، م3م
 در دسترس بودن  8، م10، م3، م14م
 تقويت اعتماد به نفس افراد 7، م4، م12، م11م

 داشتن صبر و حوصله  4، م2، م1، م15، م13، م3م توافقی

 تقويت صبر و شکیبايی در افراد  9، م5، م1، م15م

 دنبال مسائل و رويداد های جديد  12، م6، م 7، م13م

 داشتن اطلاعات و دانش متنوع 1، م13، م2، م6م گشودگی

 کنجکاوی در خصوص مسائل جديد 13، م8، م2، م7م

 بی طرفی و بدون پیش داوری قضاوت کردن 11، م3، م7م

 وظیفه شناسی

 پايبند بودن به اسرار افراد  7، م13، م5، م8، م4م

 اعتمادسازیايجاد فضای  4، م12، م2، م7، م15، م14م

 پیروی از قواعد 15، م4، م6م
،  10، م6، م3، م15، م2م

،  12، م9، م8، م5، م7،  م16م
 7، م4م

 داشتن صداقت و شرافت

 تجربه راه اندازی کسب و کارهای جديد  15، م2، م1م

 تجربه توسعه و بهبود کسب و کارهای فعلی  1، م13، ک15م اقدامات   زمینه کاری

 تجربه فعالیت های کارآفرينانه  5، م8، م4، م15م، 1م
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 ابعاد  مولفه شاخص شواهد مصاحبه شوندگان 

 تجربه در کسب و کارهای مشابه 12، م8، م16، م11، م6م

 درک احساسات افراد 10، م12، م3، م13م

 3، م7، م8، م5، م6م مديريت احساسات
حمايت و تشويق عاطفی افراد برای خلق فعالیت  

 های جديد 
 دادن اهمیت موفقیت افرادنشان  8، م10، م16، م3م

 توانايی ايجاد تمايل به تغییر در افراد  12، م2، م1، م13م

 برقراری ارتباط 
 ارائه مطالب با تاثیرگذاری بالا  13، م10، م5م

 توانايی درک ديگران 12، م2، م6، م14م

 توانايی تعامل با افراد و فرهنگ های مختلف 12، م7م

 ايجاد چالش های ذهنی در افراد  5، م12، م3، م4م

 مساله گشا 

،  16، م10، م15، م13، م1م
 5م

 مشارکت در پردازش ايده ها 

 مشارکت دادن افراد در مسائل و راه حل ها  13، م8، م12م

 درگیر شدن مستقیم با مسائل کارکنان 16، م12، م7، م2م

 يادگیری در زمینه های مختلف 5، م14، م9م

 يادگیری موضوعات متنوع کسب و کار  5، م9، م13، م8، م2، م1م يادگیری

 عشق و علاقه به آموزش 12، م2، م14، م3م

 منبع: )یافته های نگارندگان(

بعد که شامل رفتار مربی کارآفرينی، ويژگی های روان شناختی و دانش    3يافته های اين پژوهش به      

اند که هر کدام دارای مولفه ها و شاخصهای خود را دارا هستند.  و مهارت مربی گری دسته بندی شده

برای نمايش بهتر و  ها در مقايسه با پژوهش های پیشین از جامعیت بیش تری برخوردار است.  اين يافته

 ( نشان داده شده است. 1های پژوهش به صورت تصويری در شکل شماره )جامع جمع بندی يافته
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 : ابعاد، مولفه ها و شاخصهای رفتاری مربي کارآفریني1شکل  

 منبع: )یافته های نگارندگان(
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رفتاری مربی کارآفرينی شامل ويژگیهای روانشناختی،  مشاهده می شود، ابعاد  1همانگونه که در شکل 

دانش، مهارتها و اقدامات مربیگری است. هر کدام از اين ابعاد دارای زيرمجموعه های خاص خود را دارد  

 که معرف بعد اصلی هستند. 

 

 بحث و نتیجه گیری   - 4

پايداری کسب و کارهای کوچک و مت      وسط، در اين مقاله به با توجه به نقش مربیان کارآفرين در 

شناسايی مولفه های مربیان کارآفرين پرداخته شد. بدين منظور برای شناسايی عوامل مربیان کارآفرين 

  3نفر  اين مولفه ها شناسايی گرديد که اين عوامل را در    16از روش کیفی استفاده شد که از مصاحبه  

مربیان کارآفرين و اقدامات مربیان کارآفرين عامل دانش و مهارت مربی گری ، ويژگی های روان شناختی  

طبقه بندی کرد. برای اينکه مربیان بتوانند از قابلیت های خود به شکل مطلوبی در جهت پشبرد اهداف  

مربی گری استفاده کنند بايستی علاوه بر عوامل روان شناختی و رفتاری که از خود بروز می دهند نسبت 

همت گمارند و نیازهای متربیان را تامین کنند مانند همدلی به عنوان به دانش و مهارت های مربی گری  

از مولفه ها و متغیرهای موثر بر فرايند مربی گری و، ويژگی  مربی از طرف محققان)بن سالم و   يکی 

(،  30(، اس تی جان و همکاران)6(، آودت)8(، مک میوت و همکاران)26(، ممنون و همکاران)12همکاران)

(( مورد تاکید قرار گرفته است.  40(، عزيزی و همکاران)39(، عزيزی و همکاران)27کاران)ريکاردو و هم

(، بن سالم  14(، بلومبرگ و همکاران)13(، بوزر و همکاران)9همچنین پژوهشگرانی) دی هان و همکاران)

همکاران) همکاران)12و  و  روشا  همکاران)32(،  و  گان  همکاران)33(،  و  گلبر  و  41(،  عزيزی   ،)

بر مهارت های ارتباطی به عنوان    (31(، فتحی ورجارگاه و همکاران)40(، عزيزی و همکاران)39اران)همک

يکی از ويژگی های مربیان اشاره کرده اند. همچنین شناسايی و تشخیص فرصت از نظر محققان مانند  

ی تجزيه و  ( مورد تاکید قرار گرفته است. تواناي8(، مک کیوت و همکاران)20)مک کارتی و همکاران)

(، عزيزی 9(، دی هان و همکاران)14تحلیل مسائل و رويدادها مورد تاکید محققان )بلومبرگ و همکاران)

(، مک 6(، آودت)25(( بوده است. در نهايت )الکساندر و همکاران)40(، عزيزی و همکاران)39و همکاران)

(، عزيزی و  5، زهنر و همکاران)(7(، ماهیوت و همکاران)16(، مک کارتی و همکاران)8کیوت و همکاران)

( بر توانايی انتقال دانش و مهارت تاکید کرده اند. در اين میان مولفه ی سوالات خلاقانه و  39همکاران)

 چالشی را به ويژگی های مربی کارآفرين اشاره کرد که به ادبیات اين مربی گری کارآفرينانه افزود. 

گی های روان شناختی مربیان کارآفرين، دومین عامل مهم  با توجه به نتايج تحقیق عاملی مولفه ی ويژ

( در 2015(؛ سالوما)  2014شناسايی شده در اين زمینه می باشد. محققانی همچون گان و همکاران)  

تحقیق خود بر محرم بودن ارتباطات بین مربی و شاگرد برای دستیابی به اهداف از پیش تعیین شده  

(، داف و  33(، گان و همکاران)30انی همچون)اس تی جان و همکاران)اشاره کرده اند. و همچنین  محقق

( بر مسئولیت پذيری و متعهد بودن مربی به عنوان يکی  39(، عزيزی و همکاران)6(، آودت)17همکاران)
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( در پژوهش خود بر توانايی پاسخگويی مناسب 23از ويژگی های مربی اشاره کرده اند. زگو و همکاران)

( بر پژوهش خود بر اعتماد سازی تاکید کرده است.  2ده است. از طرفی هاتلر و همکاران)مربیان اشاره کر

( در تحقیق خود بر ويژگی مربی مبنی بر تسهیل کننده امور اشاره کرده است. دی 29سالوما و همکاران)

 ( در تحقیق خود بر داشتن شرافت)صداقت( تايید داشت.9هان و همکاران)

یق عامل اقدامات مربیان کارآفرين ازابعاد مهم می باشد. محققانی مانند)اس تی  براساس نتايج تحق     

و همکاران) و همکاران)30جان  و همکاران)26(، ممون  عزيزی  را در  39(،  مربی گری  تجربه  ( داشتن 

اند. همچنین )ممون و همکاران) (، عزيزی و  8(، مک کیوت و همکاران)26تحقیقات خود تاکید کرده 

( بر داشتن تجربه مربی در حوزه کسب و کار مرتبط اشاره کرده اند.  40، عزيزی و همکاران)(39همکاران)

و مولفه های ديگری همچون ايجاد چالش های ذهنی در افراد، کنجکاوی در مسائل و رويدادهای جديد،  

دازش ايده  تجربه در راه اندازی کسب و کارهای جديد، آشنايی با فعالیت های کارآفرينانه، مشارکت در پر

 ها را به ويژگی های مربی کارآفرين اشاره کرد که به ادبیات اين مربی گری کارآفرينانه افزود. 

  3نهايتاً اينکه يافته های اين پژوهش در راستای چارچوب مولفه های مربیان کارآفرينی در قالب         

 15وان شناختی مربیان( و  مقوله اصلی)دانش و مهارت های مربی گری، اقدامات مربی و ويژگی های ر

تايید شدند. در میان    59مقوله فرعی و   و    "مقوله فرعی  15مولفه  شناسايی و  ارتباطی  مهارت های 

انگیزه  "و    "مساله گشا"،  "گشودگی"مهارت تحلیلی،  "،  "مهارت بازخورد"،  "مهارت شنیدن"،  "انگیزشی

کار  "يادگیری مربیان  رفتاری  اينکه مقوله های هستند که در چارچوب  به  توجه  با  دارند.  قرار  آفرينی 

تحقیقی در اين خصوص در کشور صورت نگرفته است و همچنین بديع بودن چنین موضوعی در کشور، 

می توان ادعا نمود که اين پژوهش می تواند برای پرداختن به چنین موضوعی و توجه بیش تر به آن در 

 ارهای کوچک و متوسط شروع مناسبی باشد.  ک وحوزه شناسايی ابعاد مربیان کارآفرينی در کسب

 پیشنهادها  

در راستای نتايج تحقیق و به منظور شناسايی و کاربرد عمیق عوامل مربیان کارآفرينانی پیشنهادهای        

 کاربردی و تحقیقاتی زير ارائه می شود:

تحقیق حاضر بر شناسايی عوامل مربیان کارآفرينی در کسب و کارهای کوچک و   .1

ط توسط صاحبنظران در اين زمینه تمرکز داشته است. به منظور دستیابی به  متوس

نتايج عمیق تر در اين زمینه می توان اين مولفه هاو عوامل را از ديدگاه کارآفرينان  

 برتر نیز بررسی کرد. 

آتی می   .2 پژوهش های  انجام گرفت. در  پژوهش حاضر در صنعت دارويی  همچنین 

کارآفرين در کسب و کارهای کوچک در بخش های ديگر صنايع  توان عوامل مربیان 

 نیز شناسايی و نتايج موجود مقايسه شود.
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از انجا که محققان در اين پزوهش با مشکلات جدی در زمینه يافتن صاحبنظران   .3

اند. ايجاد بانک اطلاعاتی از مربیان برای سهولت  خبره برای مصاحبه روبه رو بوده 

 آتی توصیه می شود.  انجام دادن پژوهش های

مربیان  .4 توسط  شده  ارائه  خدمات  از  بايست  می  مختلف  مراحل  در  کارها  و  کسب 

کارآفرينی بهره گیرند بنابراين پیشنهاد می شود که پژوهش در خصوص مولفه های  

 مورد نیاز در هر مرحله از چرخه کسب و کار صورت گیرد. 

کارآفرينان ايفا میکنند، سنجش   از آنچا که مربیان کارآفرينی نقش بسزايی در هدايت .5

 نحوه تاثیر آنان در ايجاد و ارتقای کارآفرينان توصیه می شود. 

با توجه به ابعاد گسترده ابعاد و نقش ايفا شده توسط مربیان در راه اندازی و توسعه  .6

کسب و کارها  ،بررسی چگونگی تاثیر هر يک از ابعاد اين نقش ها زمینه پزوهشی  

 ای دانش مربیان در کسب و کارها است. مناسبی برای ارتق

همچنین در پزوهش های آتی می توان نقش مربیان کارآفرينان را در کسب و کارهای   .7

و   بالغ مقايسه کرد و اطلاعاتی دقیق درباره مشابهت ها  جديد و کسب و کارهای 

 تفاوت های اين ابعاد در کسب و کارها ارائه داد. 

ب .8 تواند  می  تحقیق حاضر  های  مربیان يافته  رفتاری  وضعیت  برررسی  رای سنجش 

 کارآفرينی مورد استفاده قرار گیرد.
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 دانشگاه تهران های آموزشی ای مدیران گروه طراحی و تبیین الگوی توسعه حرفه

 1اساس رویکرد ناب  بر 
 2مهیحاج خز يمجتب                                                                                                                                            

 3* يلیاب اریخدا                                                                                                                                                    

 4ي میپورکر جواد                                                                                                                                                 

 

 ( 30/10/1399رش: ي خ پذي؛ تار 29/08/1399افت: ي خ دري )تار

 

 چکیده 
بر    تهران  های آموزشللا داگشللگاهای مديران گرشهالگوی توسلل ح حرفح  پییتبطراحا ش هدف اصلل ا ايپ پهشه ،    هدف:

 اساس رشيکرد گاب است.

بخ  كیفا .  شللد  اگجام  اكتشللافا  آمیختح پهشه   رشش  كارگیریبح  با  كما، ش كیفا  مرح ح دش ايپ پهشه  در  روش:

ی توسل ح  هامؤلفحبخ  كیفا، بح بررسلا پیشلی ح پهشه  مودود مرتبب با   اشل  مرح ح پهشه  در دش مرح ح اگجام شلد. در

  2020تا   2000ی  هاسلالی فارسلا ش اگگ ییلا در فاصل    هازبانرشيکرد گاب بح    بر اسلاس  آموزشلا  یهاگرشهی مديران  احرفح

ملال ح اگجام شلد. در مرح   دشم   72پرداختح شلد. پ  از دیلتجو، بربالگری ش ارزيابا كیفا ملال ا ، سل ته گهايا بر رشی  

حوزۀ آموزش عالا كح    گظرانصلاحاگفر از خبرگان ش   20ه تهران، با  شل اسلايا الگوی م اسلا بافت داگشلگا  بخ  كیفا دهت

كدگذاری   از  اسلتفاده  با كیفا  یهاداده. تح یل شلد  اگجام  سلاختاريافتح  گیمح  یهامصلاحبحبودگد    شلدهاگتخاببح رشش هدفم د  

  دام ح  ش  تح ی ا -توصیفا  پهشه  رشش  كما،  مرح ح  در  .گرديد  بررسا آن  رشايا ش  پايايا ش  اگجام  ی )تح یل تم(باز ش محور

ی  ر یگگموگحبا اسللتفاده از فرمول    كح  بود  گفر 252  ت داد  بح  آموزشللا داگشللگاه تهران  یهاگرشه  مديران  تماما  شللامل  آماری

  ی تصلادفا بود.اطبقح  گیریگیری در ايپ پهشه ، رشش گموگحشلد. رشش گموگحع وان گموگح اگتخاب  گفر بح 152كوكران ت داد  

تح گردآشری شد. برای ارزيابا رشايا ابهار كما پهشه ، ساخ  محقق  پرسلشل امح  از  اسلتفاده  با  موردگیاز  یهاداده كما  بخ  در

شد كح پايايا ش رشايا م اسا ابهار پهشه     از رشايا محتوا ش رشايا سازه ش دهت بررسا پايايا ابهار از آلفای كرشگباخ استفاده

 را تأيید كرد.

 
 ايپ مقالح برگرفتح از رسالح دكتری گويی ده اشل ما باشد.  1

   .داگ  آموختح دكتری مديريت آموزش عالا، داگشکده رشان ش اسا ش ع وم تربیتا،داگشگاه تهران،تهران، ايران 2

 (  abili@ut.ac.ir:.)گويی ده میئول  داگشکده رشان ش اسا ش ع وم تربیتا،داگشگاه تهران،تهران، ايران  آموزشا،گرشه مديريت ش برگامح ريهی  ،استاد   3

 داگشکده رشان ش اسا ش ع وم تربیتا،داگشگاه تهران،تهران، ايران.  گرشه مديريت ش برگامح ريهی آموزشا، ،داگشیار 4
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  رشيکرد گاب   اسلاس  بری آموزشلا داگشلگاه تهران  هاگرشه  مديران  یاحرفح  توسل ح  كح داد  گشلان  پهشه   گتايج  ها:یافته

  ی پهشهشلگری گاب، هامهار . 3  ی داگشلگری گاب،هامهار . 2  ی رهبری/ مديريتا گاب،هامهار .  1)  اصل ا  مؤلفح پ ج  دارای

رتبح دشم گشللان داد  م  تأيیدی عام ا  تح یل  گتايج .بود  شللاخ  19 ش(  ی فردی گابهامهار . 5ش   ی رفتاری گابهامهار . 4

ی آموزشللا  هاگرشه  مديران  یاحرفح  توسلل ح بی اپی   دهت  كافا عام ا  بار  دارای  شللده،شلل اسللايا  گاگحپ ج  یهامؤلفحكح  

 .است  رشيکرد گاب  اساس  برداگشگاه تهران  

  توسلل ح  ك ا  شضلل یت  ی آموزشللا داگشللگاه تهرانهاگرشه  مديران  كح داد  گشللان  یاگموگحتك   t آزمون  از  حاصللل  گتايج 

 .كردگد  ارزيابا  در حد متوسب  رشيکرد گاب  اساس  بررا    خود  یاحرفح

های  ای مديران گرشهتواگد الگويا اثربخ  برای توسل ح حرفحپ ج مؤلفح اصل ا حاصلل از ايپ پهشه ، ما  گیری:نتیجه

  داگشللگاه تهران در    اتلافا كارايا، اثربخشللا ش كاه    باشللد ش گتايج مفیدی در ارتقای كیفیت،  تهران  داگشللگاه  در آموزشللا

 داشتح باشد.

 ، داگشگاه تهرانهای آموزشامديران گرشه  گاب،رشيکرد    ای،توس ح حرفح  ها:کلیدواژه
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 قدمه و بیان مسئلهم 

رشيکردی گويپ   م بع راهبردهای سلازمان هیلت د ش تواگم دسلازی گیرشی اگیلاگا،  های اگیلاگا،سلرمايح

شری بهبود كیفیت محصلوت  ش خدما  ش  در راسلتای توسل   م ابع اگیلاگا اسلت كح م جر بح افهاي  بهره

های مديريت  ديده بح ادرای مؤفقیت آمیه پرشژهگردد. م ابع اگیللاگا آموزشها ماسللودآشری سللازمان

های  . پیشلرفت(1ك د )كارگیری داگ  كمك ماذخیره ش بح اگتقال،  داگ  در سلازمان ش بح تیلهیل خ ق،

شد ش برای موادح با  كها را بح چال  ماهای مديران سازمانها ش قاب یتمهار  حاصل در ع وم ش ف اشری،

يلافتلح مجلددا   اسلللاس يلك برگلامل  دلديلد ش سلللازملان  هلای ملديران بلايلد برايپ تغییرا  سلللريع، قلاب یلت

ای  مديريت مؤفق بدشن توسل ح حرفح  حال تغییر، ب ابرايپ در يك محیب پیوسلتح در سلاختاردها شلود؛

 هااتلاف  پیوسلتح حذف بح م جرسلازی رشيکرد گاب  همچ یپ پیاده  (.2اسلت )بیرممکپ   میلتمر مديران،

های  ای برای مديران گرشههای توسل ح حرفحپايیپ در برگهاری دشره ههي ح ش بات باكیفیت خدما  ارائح ش

آفري ا میللتمر ش حداقل كردن شری ش ارزشتفکر گاب گگرشللا برای افهاي  بهرهشللود.  ما آموزشللا

 .(3) استها ش اتلافا   ههي ح

همچ یپ افهاي  سلللريع شاحدهای داگشلللگاها مودا رشی  در ايران رشلللد گاگهاگا داگشلللجويان،

  های تزم برای اگجام شظايف خويكارآمدن مديراگا در ايپ مؤسللیللا  شللده اسللت كح از تواگم دی

دلای ای بلحاگلد. همچ یپ علدم ثبلا  ملديريتا در آموزش علالا كشلللور ش عم کرد سللل یقلحگبوده  برخوردار

توان از مشکلا  گظام آموزش ها را ماها ش بخش امحگامحشيهه ادراگشدن قواگیپ، آيیپای، بحعم کرد برگامح

های بیلیاری رشبرش  ها ش كاسلتاهای كشلور با چال مديريت در داگشلگاه آراسلتح، زعمبح  (.4) داگیلت  عالا

ده د كح ايپ گوع مديريت  است. اكثر مديران داگشگاها كار مديريت را از طريق آزماي  ش خلا اگجام ما

ها ش مؤسلیلا  آموزش عالا ماگ د  آمیه اسلت. داگشلگاههای زياد ش مخاطرهبیلیار پرههي ح، دارای اتلاف

گم د، شادد صلللاحیت ش اثربخ  گیاز دارد تا با تهديدها ش  ديگر گهادهای اگیللاگا بح مديران ش رهبران توا

های فراشاگا موادح هیلت د.  های آموزشلا با چال . مديران گرشه(5شلود )های دگیای مدرن رشبرش چال 

فشلارگد ش  يادگیری تحت در دهت بهبود ياددها ش برای برآشرده سلاختپ اگتظارا  بیشلتر سلوها از يكآن

رهبران برگامح درسلا ش    ای گظیر متفکران آموزشلا،های مت دد ش چ دگاگحبايیلتا بح گق از سلوی ديگر  

كارش اسان ارزيابا، كارش اسان رشابب عموما، تح یل گران بوددح، مديريت ك  دگان امکاگا ،   آموزشا،

بوط بح خب های مرش كارشل اسلان گاظر موارد حقوقا، قراردادها ش ت هدا  اشلويت های شيههمديران برگامح

های زيادی  ها ش مؤسلیلا  آموزش عالا، اتلاف. از ديگر میلائل ش مشلکلا  داگشلگاه(4) ها بپردازگدش مشلا

دهد ش هرچح در  كح شدود دارد ماگ د عدم ت اسللا شللغل ش شللابل كح شقت، اگرژی، پول ش ... را هدر ما

 از   اعم مخت ف كاری  تباها سللو  باتتر ش در كارهای تخصلصلا بیشلتر باشلد اتلاف آن بیشلتر اسلت، اشل

  ش  آموزش كیفیت افت  يادگیری،  للل  ياددها  فرآي دهای  ش  اداری  ش  ادرايا  كاری  فرآي دهای در  اشتباها 

های تزم، عم کرد  شلکیلت در توسل ح مهار   فقدان ت املا ،  م ابع اگیلاگا كارآمد، كمبود  ،(6پهشه  )
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ب ابرايپ با تودح بح میلائل ش    ؛(7) اسلتاگحراف از كار ش...    ك ترل مداشم،  كاری،دشباره  تشلديد كار، ضل یف،

 بح طور عام ش داگشلگاه تهران بح طورخا    ها ش مؤسلیلا  آموزش عالا ايرانمشلکلاتا كح در داگشلگاه

های آموزشلا تودح ای مديران گرشههای توسل ح حرفحشدود دارد ايپ اسلت كح بح رشيکرد گاب در برگامح

های آموزشلا ای مديران گرشههای توسل ح حرفحها بر لهشم تودح بح برگامحچال ايپ میلائل ش  شلود.  گما

گاب تأكید دارد. بديها اسلت گبود سلییلتم مؤثر ش    اسلاس رشيکرد ها ش مؤسلیلا  آموزش عالا برداگشلگاه

بر اسلاس رشيکرد گاب در ايپ   تهران  های آموزشلا داگشلگاهای مديران گرشهم اسلا برای توسل ح حرفح

بخ  م جر بح ارائح خدما  ضل یف ش گاكافا، اتلاف م ابع اگیلاگا، عدم كارايا ش اثربخشلا ش عدم ارتقای 

 شود.كیفیت ما

با تودح بح اي کح در محدشده مشلاهدا  ش دیلتجوهای پهشهشلگر شلواهدی دال بر شدود الگوی دامع 

بر اسلاس رشيکرد گاب مودود گییلت،   داگشلگاه تهرانآموزشلا های  ای مديران گرشهدرزمی   توسل ح حرفح

های  ای مديران گرشهايپ پهشه  درصلدد اسلت بح ايپ پرسل  پاسلخ دهد كح الگوی م اسلا توسل ح حرفح

های  چییلت  برای گیل بح ايپ هدف تزم اسلت ابتدا مؤلفح  بر اسلاس رشيکرد گاب  تهران  آموزشلا داگشلگاه

رشيکرد   ها ش مؤسلیلا  آموزش عالا بر اسلاسهای آموزشلا داگشلگاهگرشهای مديران  محوری توسل ح حرفح

ای  های توسل ح حرفح گاب شل اسلايا گرديده ش بر مب ای آن الگويا ارائح شلود كح در قالا آن بتوان ف الیت

اسللاس رشيکرد گاب را دهت داد ش همچ یپ در پايان بح   برتهران  های آموزشللا داگشللگاه  مديران گرشه

 است. شدهپرداختح شدهاطراحمودود داگشگاه تهران در ارتباط با الگوی  بررسا شض یت

 ای و رویکرد نابتعاریف توسعه حرفه

  توسلل ح م ابع اگیللاگا،   ای، اصللللاحا  مرتبلا گظیر توسلل ح كار،در بررسللا ادبیا  توسلل ح حرفح

ها اب ا ازگظر م  ا همپوشلاگا داشلتح ش  شلود. ايپ شاژهال مر ش... يافت ماآموزش مداشم، يادگیری مادام

يپ ت اريف  ترمهم( بح ت دادی از  1ددشل )اگد كح در شللدهصللور  متفاشتا ت ريفتوسللب افراد مخت ف بح

 است.  شدهاشارهی ش همچ یپ رشيکرد گاب احرفحتوس ح 
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 نظران صاحبی و رویکرد ناب از دیدگاه احرفه(: تعاریف توسعه 1جدول )
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 ( 2003) 1مرس ير شي گاس 

(8 ) 

م د برای  شلده ش گظامريهیها ش تجارب م ظم ش برگامحفرآي د ب  دمد  شلامل فرصلت

 ارتقاء رشد ش توس ح در حرفح خود.

 ( 2012) 2گیری شهمکاران 

(9 ) 

 

 ش  يلادگیری  خلدملت،  ضلللمپ  كلارآموزی  آموزش،  از  میلللتمر  ش  م لدگظلام  فرآي لدی

 تا  شلودما  اضلافح  اشلیح  هایكارآموزی ش  هاآموزش  بح  كح  اسلت  های حمايتاف الیت

  دديد   هایمیلئولیت قبول  برای فرد  هایمهار  ش  داگ   افهاي  میلتمر،  صللاحیت

 يابد.  ارتقاء  ایحرفح ش فردی  اثربخشا ش  شدهتضمیپ تغییر،  حال  در  هایگق   يا

 ( 2014) 3استی ر 

(10 ) 

ش   مهار   ،داگ   فرآي دی سلللازماگا اسلللت كح بح دگبال اصللللا  ش ت ديل گگرش،

 ها ش اثربخشا بیشتر استيیتگاشارفتارها بح سمت  

 ( 2017) 4اشگه 

(11 ) 

هلای  یبمحبرای كیلللا مؤفقیلت در گق  رهبری در    هلامهلار آموزش ش ارتقلاء  

 ع ما.

 ( 2018) 5دپیپ ش همکاران 

(12 ) 

يلك ش اسلللتراته  يلدد  ،داگ   هلا،ياتواگلا  ی فردی،هلامهلار فرآي لدی كلح بلاعلت ارتقلاء  

 شود.امی آموزش رهبری هاشبکحايجاد  

ب
 نا

رد
یک

رو
ف 

ری
عا

ت
 

هوشا الیادا  ش همکاران  
(2018) 

(13 ) 

شسللی ح هم كاه   مديريتا بر اسللاس ف یللفح بهبود مداشم فرآي دها بحيك شللیوه  

تغییرپذيری فرآي د ش  ش افهاي  ارزش برای مشللتری،  افهشدههای فاقد ارزشف الیت

 شرايب كاری ض یف است.

 6رادگور ش بوچا 

(2011 ) 

(3 ) 

كردن اتلاف ش آفري   ارزش در سلللازمان    كپريشلللحمفهوم ب یادی تفکر گاب، در  

میلتمر ش   آفري اارزشش   شریبهرهگگرشلا اسلت برای افهاي     گهفتح اسلت. تفکر گاب

 اتلافا .ش    هاههي ححداقل كردن  

 ( 2015) 7امی یاگا 

(14 ) 

بیر  دمع حاصلل با محور اصلول مديريت سلییلتم يك را داگشلگاه در رشيکرد گاب

 ع وانمشللتريان بح برای ارزش خ ق بر كح ك دما ت ريف (برد -برد بازی)  صللفر

 اسلتفاده با هاگام قولا ش گاهمواری اتلاف، حذف ش خدمت گهايا ك  دگاناسلتفاده

 دارد. تمركه ع ما ش اسارشش از
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های آموزشعي  ای مدیران گروهتوسععه حرفه  یهابرنامهعوامل مؤفقیت اجرای رویکرد ناب در  

 ها و مؤسسات آموزش عاليدانشگاه

طورك ا ش در هلای گلاب در آموزش علالا بلحدر تحقیقلا  ش ادبیلا  گظری كلاربرد اصلللول ش رشش

شللده  هايا اشللارهطور خا  بح عوامل ش مؤلفحهای آموزشللا بحای مديران گرشهتوسلل ح حرفح  یهابرگامح

ها موردبررسللا ش  ها عمدتا  گاشللا ش م تج از تجاربا هیللت د كح در ايپ محیبمؤلفح اسللت. ايپ عوامل ش

 شده است:استفاده قرارگرفتح است. برخا از ايپ عوامل در ذيل اشاره

آشرگد ش همراه با  ها بح عمل ما. رهبران: ت هد رهبران ارشلللد سلللازمان ش حمايتا كح از ايپ برگامح1

تواگد  گاب سلازی داگشلگاه ما  یهابرگامحسلازماگا ش فرا سلازماگا قوی برای    سلازی ش تدار  پشلتیباگافراهم

 باشد. ها مؤثردر مؤفقیت سرگوشت ايپ برگامح

بايیلت با برقراری ارتباط با  های آموزشلا ماها ش مديران گرشههای مؤفق: مديران داگشلگاه. گموگح2

های موفق گاب سلازی در  ها ش پرشژهاز برگامحالم  ا در حوزه آموزش عالا  های مح ا ش بیپسلاير سلازمان

ها از تجربیا  برگهاری د یا  با ايپ سازمان  های ص  ت استفاده كرده ش باها ش حتا ساير حوزهداگشگاه

 آگان استفاده گماي د.

سلازی ش ادرای  پیاده ه ش متخصلصلان ش افرادی كح در زمی  ها مشلاشر. مشلاشره: اسلتفاده از سلازمان3

ای كار مهم اگتقال  ايپ مؤسللیللا  مشللاشره  اگد.ها ف ال بودهگاب سللازی در داگشللگاه  یهابرگامح ها شطر 

 دارگد.های آموزشا بر عهدهرا برای داگشگاه ش گرشه های گابمهايای ادرای پرشژه

فره گ  رشی تغییر ها كاربرگاب در داگشللگاه  یهابرگامح. ايجاد فره گ گاب: يکا از عوامل مؤفقیت 4

گاب سلازی در داگشلگاه    سلازماگا اسلت كح بتواگد زمی ح ش پتاگیلیل پیشلبردها ش ايجاد فره گف  ا داگشلگاه

سلازی برای ايجاد فره گ مت اسلا گاب در  سلازماگا ش زمی حفره گ اما تغییر  عهده داشلتح باشلد؛ را بر

 (.15) مشکل ش سختا زيادی همراه است  ش با یتیگداگشگاه كاملا  راحت 

ايپ   . سلاختار داگشلگاها: در ك ار عوامل حیاتا بات شلايد در ك ار گبود يا سلاختار سلازماگا حمايتا،5

باشللد. مؤسللیللا  در برابر تغییرا  مقاشمت  های گاب در داگشللگاه گماعوامل كافا برای ادرای پرشژه

ها دارای های داگشلگاها ش مؤسلیلا  آموزش عالا گیه ايپ قاعده میلتث ا گییلت د. آنك  د ش گظامما

ها  لا ش داگشلگاهگیری مشلورتا ش فره گ پايدار هیلت د. برای مثال در گظام آموزش عاهای تصلمیمشلیوه

های مديريت زياد هیلت د ش گیازم د توافق سللو  قبول ش تصلويا برای تغییرا  برگامح درسلا ش يا گظار 

 (.15)باش د.  های مخت ف ذي فع در داگشگاه ماگیترده در میان گرشه

ای  های مديران گرشهشللده در زمی ح توسلل ح حرفحهای اگجامتريپ پهشه در ادامح بح ب ضللا از مهم

 شده است:ها ش مؤسیا  آموزش عالا پرداختحدر داگشگاه  آموزشا بر اساس رشيکرد گاب
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:  آكادمیك مديران  ش رئییلللان برای  رهبران توسللل ح  ع وان  با ایمقالح در( 2019)  1شيیلللی یلللکا

  های تواگايا  ش  هاشللايیللتگا  تريپمهم داد،  اگجام  عالا  آموزش در  هاشللايیللتگا ارتقای برای  هايابرگامح

.  2بات    كارايا  با  هايافره گ  ايجاد. 1:  كرد  م رفا ذيل شلر   بح  را  داگشلگاه  رهبران  ش مديران بح مربوط

  ش  میلائل حل.  5پیشلرش   هایتیم.  4 فراگیر  ش  مت وع محیب  يك  از حمايت.  3  كتبا ش  شلفاها ارتباطا 

.  (16)  رییتغ  مديريت  ش پیشلللرش.  7 ريهیبرگامح  ش  اسلللتراتهيك تفکر  آي ده،  بی اپی .  6 گیریتصلللمیم

 آموزشلللا  رهبران  برای  ع ما  توسللل ح  هایبرگامح بررسلللا بح ایمقالح در(  2018) 2فی دس ش همکاران

  ش  تلدري  كیفیلت  ارتقلاء  بلاعلت آموزشلللا  رهبر توسللل لح ارتقلاء:  يلافت لد دسلللت  گتلايج ايپ  بلح  ش پرداخت لد

: از  اگلدعبلار   كلح  كردگلد  ذكر  آموزشلللا  رهبران  توسللل لح  بلاعلت  را  علاملل  پ ج  هلاآن.  شلللودما  يلادگیری

های پهشه  هافر  يافتح  .(17) ا یتحصل بورس ش  پهشه   آموزش،  ت الا  گرايا،عمل  عاطفا،  خصلوصلیا 

  آموزش  هایمؤسلیلح  مديريت بهبود برای فرصلتا  گاب  اصلول كارگیریبح كح داد گشلان  (2018) 3ش گايو

مديران ارشللد داگشللگاها اسللت كح تمام ذي ف ان را متقاعد    ايپ امر میللت هم ت هد  .ك دما  فراهم  عالا

. لیو ش  (18ك د )  حال تغییر سللازگار های درتواگد ايپ مؤسللیللا  را با محیبسللازد كح فره گ گاب ما

  مديريت  ش آموزشلا  میلائل حل  باهدف  داگشلگاه در  گاب رهبری برای  مدلا طراحا بح( 2017) 4همکاران

. پرداخت داگشلجويان رضلايت ش  التحصلیلانفارغ كیفیت بهبود  ش ههي ح  كاه   كارايا،  افهاي   داگشلگاه،

 كیفیت  بهبود در  ك یدی  عام ا  داگشلللگاه، در  گاب  رهبری اگدازچشلللم كح  داد گشلللان  شی  پهشه   گتايج

  پهشه    گتايج.  (19اسلللت ) شریبهره افهاي   ش  آفري اارزش افهاي  كیفیلت آموزش، التحصلللیلان،فارغ

  اسلتراتهيك تفکر  گاب،  آموزش عالا  ادرای عوامل  تريپمهم  از  يکا  كح  دهدما ( گشلان2015)  ریوشاترب

  آموزش  ( م تقدگد كح استقرار2015) 5اسوگیون ش همکاران  .(20است )  داگشگاها  رهبران ش مديران  گاب

 دم ح   آن از كح  باشللد  داشللتح  هاآن برای م موسللا  ش مثبت  پیامدهای  تواگدها ماداگشللگاه در  گاب  عالا

  اگگیهه ايجاد  كارايا، بهبود  پ هان، هایههي ح  كاه   ش شل اسلايا داگشلجويان،  افهاي  رضلايت بح توانما

 رهبران،  توسللب  كارك ان  برای مثبت محیب  ايجاد  داگشللگاه، پذيریريیللك افهاي   در كارك ان،  درشگا

 بهبود فرآي دهای اداری   كاری،  فرآي دهای در بااسلت داد  افراد  كارگیریبح  حقايق، بر  مبت ا  گیریتصلمیم

 .(21)  اسازماگفره گ بهبود  ش
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 سؤالات پژوهش

بر اسلاس رشيکرد گاب كدام    داگشلگاه تهرانهای آموزشلا ای مديران گرشههای توسل ح حرفح. مؤلفح1

 اگد 

بر اسلاس رشيکرد گاب  تهران    های آموزشلا داگشلگاهای مديران گرشهالگوی م اسلا توسل ح حرفح.  2

 كدام است 

  بر اسلاسی آموزشلا داگشلگاه تهران  هاگرشهی مديران احرفحالگوی توسل ح    گظرانصلاحا  ازگظر.  3

 رشيکرد گاب تا چح اگدازه از اعتبار تزم برخوردار است 

مودود داگشللگاه تهران در ارتباط با   تیداگشللگاه تهران، شضلل   اآموزشلل  یهاگرشه رانيمد  ازگظر.  4

 چگوگح است  شدهاطراح یالگو

 

 روش پژوهش

های  ها از گوع پهشه های كاربردی ش ازگظر گردآشری دادهپهشه  حاضلر ازگظر هدف از گوع پهشه 

ب دی شلده ش سلپ  با توصلیف های كیفا گردآشری ش صلور كح ابتدا دادهگحویبح آمیختح اكتشلافا اسلت.

های  ی ب د، از طريق دادهيافتح است ش در مرح حی موردملال ح، بح ش اخت كام ا از پديده دستهاد بح

 شده است.كما، بح پاسخ سؤات  كما پهشه  پرداختح

بخ  كیفا، بح بررسلا پیشلی ح پهشه    اشل مرح ح بخ  كیفا پهشه  در دش مرح ح اگجام شلد. در

ی فارسلا ش  هازبانرشيکرد گاب بح  بر اسلاسی  هاگرشهی مديران احرفحی توسل ح هامؤلفحمودود مرتبب با  

پرداختح شلد. پ  از دیلتجو، بربالگری ش ارزيابا كیفا   2020تا   2000ی  هاسلالاگگ ییلا در فاصل   

  خلأهای بح تودح  شلللد. در مرح   دشم بخ  كیفا بامللال ح اگجام   72مللال لا ، سللل ته گهلايا بر رشی 

ه تهران، با خبرگان ش  شل اسلايا الگوی م اسلا بافت داگشلگا دهت در ش  پهشه     یشلیدر پ   مودود  داگشلا

  سلاختاريافتح گیمح  یهامصلاحبحبودگد    شلدهاگتخابحوزۀ آموزش عالا كح بح رشش هدفم د   گظرانصلاحا

  تخصل  مدير  گظران ش خبرگان داگشلگاها عوام ا ماگ د،های اگتخاب صلاحام یار ش شلاخ   .شلد اگجام

های تألیف يا  ع ما، تدري  درشس در زمی ح پهشه ، چاپ مقالح، كتابگرشه آموزشلللا ش عضلللو هیئت

شلده مرتبب با موضلوع پهشه ، راه مايا رسلالح دكتری ش ارشلد داگشلجويان در زمی ح موضلوع تردمح

ها در ايپ سلابقح ادرايا در زمی ح موضلوع پهشه  بوده اسلت. با تودح بح سللب اشلباع يافتحپهشه  ش  

های گیمح سلاختاريافتح بح عمل آمد؛ بح  گظران ش خبرگان داگشلگاها مصلاحبحگفر از صلاحا 20پهشه  با  

ها تکراری ش فاقد  ايپ صللور  كح پ  از مصللاحبح، محقق با رسللیدن بح ايپ در  كح گتايج مصللاحبح

شسللی ح مصللاحبح گمود. برای ها بحاطلاعا  دديد اسللت تصللمیم بح اتمام دادن بح فرآي د گردآشری داده

  . تح یلل ش بلازبی ا توسلللب اعضلللاء1  از راهبردهلایپهشه   مرح ل  كیفا  اطمی لان از رشايا ش پلايلايا  

سللويح گگری   رشش چ د) . مث ت سللازی3  تح یل ش بازبی ا توسللب همکاران ش .2شللوگدگان(  مصللاحبح)
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مصاحبح بح   كدگذاری اشلیح هر شده،ها ش كدهای اسلتخراجها( اسلتفاده گرديد. برای تأيید صلحت دادهداده

های  شللوگدگان برگرداگده ش مورد اصلللا  ش تأيید قرار گرفت. ب لاشه برای بررسللا دقت يافتحمصللاحبح

ك  لدگلان در   لد گفر از مشلللاركلتهلای كیفا گیه بلح تلأيیلد چآملده از تح یلل دادهدسلللتالگوی بلح  پهشه ،

ها دهت بازبی ا  طبقا  ش گتايج تح یل ش كدگذاری مصلاحبح  كدها،  ها،پهشه  رسلید. متپ تمام مصلاحبح

ش دريافت گظرا  تخصلصلا توسلب اسلاتید راه ما ش مشلاشر پهشهشلگر مورد بازبی ا قرار گرفت. ب لاشه برای 

م ابع چ دگاگح داده از بیپ افراد مل ع در حوزه  سويح گگری( در ايپ پهشه  از  چ د) تحقق مث ت سازی

ملابق با در  پهشهشلگر اسلتفاده شلد. درگهايت   پهشه  برای كیلا اطمی ان از شاق ا بودن موق یت،

های آموزشلا داگشلگاها خارج از شلده در اختیار سلح گفر از مديران گرشهطبقا  ش الگوی اسلتخراج  كدها ش

  لیلشتح  حيلتجهبرای   گظرا  ش تفلاسلللیر آگلان مورد تلأيیلد قرار گرفلت. پهشه  قرار داده شلللد ش بلا تودلح بلح

 در بخ  كیفا از كدگذاری باز ش محوری )تح یل تم( استفاده شد.  هاداده

 مديران  تماما  شلللامل آماری  دام ح ش  تح ی ا -توصلللیفا  پهشه  رشش  ،پهشه   كما  مرح ح  در 

با استفاده از   كح بود گفر 252  ت داد  بح  1398-1399در سال تحصی ا   آموزشا داگشگاه تهران  یهاگرشه

گیری در ايپ پهشه ،  ع وان گموگح اگتخاب شلد. رشش گموگحگفر بح 152ی كوكران ت داد  ریگگموگحفرمول 

 پرسللشلل امح  از اسللتفاده  با موردگیاز  یهاداده  كما بخ  در ی تصللادفا اسللت.اطبقح  گیریرشش گموگح

تح گردآشری شللد. برای ارزيابا رشايا ابهار كما پهشه ، از رشايا محتوا ش رشايا سللازه ش  سللاخ محقق

بح دسلت   98/0پايايا ابهار پهشه   ضلريا دهت بررسلا پايايا ابهار از آلفای كرشگباخ اسلتفاده شلد كح 

هه ی کمی، از  وشهه  ا  بش  وتحلیه  ااا برای تجزیه   آملد كلح گشلللان از پلايلايا مل وب ابهار پهشه  دارد.

 LISREL8.8و همچ ین    SPSS22ی افزا هه نرم، 1تحلیه  اه ملی تهدییه ی ویژ آمه   تصیهههی ی و ااهههو به  ی و به 

 ااو  ا  ش .
با آگاها  ) صور  داشط باگح ش با رضايت آگاهاگحك  دگان بحدر دهت رعايت اخلاق پهشهشا، مشاركت

های آگان  ها اطمی ان داده شللد كح اظهارا  ش دادهآناز هدف پهشه ( در ملال ح شللركت گمودگد ش بح 

 محرماگح خواهد بود.

 

 

 

 

 

 

 
Confirmatory Factor Analysis1.  
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 های پژوهشیافته

بر اساس   داگشگاه تهرانهای آموزشا ای مديران گرشههای توس ح حرفحمؤلفحاول پژوهش: پرسش 

 رشيکرد گاب كدام اگد 

ای مديران ها توسل ح حرفحدر خصلو  شل اسلايا مؤلفح  سلؤال اشل پهشه دها بح  م ظور پاسلخبح

متون مصاحبح(، محقق ) های كیفابر اساس رشيکرد گاب ش تح یل داده  داگشلگاه تهرانهای آموزشلا  گرشه

های كیفا ش  از تک یك تح یل موضلللوعا )تم( اسلللتفاده كرد؛ بح ايپ صلللور  كح پ  از گردآشری داده

ها ش ارائح الگوی توسلل ح دها ش دسللتیابا بح مؤلفح ظور سللازمانمها، بحسللازی محتوای مصللاحبحپیاده

صللور   ها بحبر اسللاس رشيکرد گاب، متون مصللاحبح  تهران  های آموزشللا داگشللگاهای مديران گرشهحرفح

كد   433های موردگظر ت داد  كدگذاری باز ش محوری مورد تح یل قرار گرفت. در راسلتای اكتشلاف مؤلفح

بح دريك طبقح قرار داده شلد. درگهايت برای هر طبقح ع واگا كح گماياگگر كل  شل اسلايا ش كدهای مشلا

های  ( با تودح بح اهمیت فرآي د دستیابا بح مؤلفح2اگتخاب گرديد. در ددشل )  كدهای همان طبقح باشد،

  بر اسلاس رشيکرد گاب، بح  تهران  های آموزشلا داگشلگاهای مديران گرشهاصل ا ش ارائح الگوی توسل ح حرفح

 شده است.شده، اشارههای ش اسايامفاهیم( اشلیح ش مؤلفح)  كدها  های كلاما،گهاره
بر   دانشگاه تهران آموزشي یهاگروهمدیران  یاحرفه(: نمونه کدگذاری باز و محوری الگوی توسعه 2)  جدول

 رویکرد ناب اساس

 مقوله مفهوم شدهکدهای باز استخراج هایي ازنمونه

(، داشلللتپ  20،19،18،16،13،11،07،05،041)  آفري ا در گرشه آموزشلللاارزشگوآشری ش 

(،  10،13،15،19( مديريت زمان )07،08،11،12،13،16،17،19اگداز گاب )راهبرد ش چشللم

ايجاد ارتباط    (،19،20)  مهار  كارآفري ا(،  11)  كاه  اتلافا  در گرشه آموزشللا  تأكید بر

 (.20)  ص  ت ش دام ح  بیپ داگشگاه،

 

هبری/ مدیریت  ر

 سبز

 

 

 

 

 

 هایمهارت

مد /رهبری

 ناب  یریتي

های ب  دمد   گذاریآگاها از قواگیپ ش مصللوبا  آموزشللا داگشللگاه، اطلاع از سللیاسللت

بلح(، اطلاع10،  06)  داگشلللگلاه ش شزار  ع وم ،  07)  موقع بلح هملح اعضلللای گرشهرسلللاگا 

 (.13گرشه )( استقرار خب ش مشا در گرشه، ايجاد شب سايت در  10،11،16

 

رهبری/ مدیریت  

 دیداری 

  يايا گرشه، پو  (،02،08)  اآموزشلتغییر فره گ گرشه    (،01،10،11همکاران )تأثیر ش گفوذ بر  

ها يا  شلکیلت مقاشمت  (11،12،13،15،  07،08،09،10)  موقعهای درسلت ش بحگیریتصلمیم

 (.09،19مهار  مقاشمت در برابر تغییر )

 

رهبری/ مدیریت  

 تغییر

،  05(، مهار  سل ج  ش ارزيابا عم کرد )02،03،05،12گداشلتپ سلبك دسلتوری در گرشه )

 (.07،10،14،16،19)  ها ش ت ارضا  در گرشه(، حل كشمک 06،07،08،10،11،13،14،20
رهبری/ مدیریت  

 تعارض

 
 اند است.کردهنظران دانشگاهی که در مصاحبه شرکت  . اعداد کدهای خبرگان و صاحب1
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 اعضللای  ش خود  هایتواگم دی  شلل اسللايا  (،01،04،10،15،19)  ايجاد بیللتر تواگم دسللازی

(، داگشللیپ  11،13،19،  05،06،07دديد ش شللايیللتح )  دذب همکار  (،03،05،16)  گرشه

 (.13،14)  های اعضای گرشه(، استفاده حداكثر از تواگايا10پرشری )

رهبری/ مدیریت  

 استعداد 

زگا  مهار  قدر  چاگح  (،03،04)  آموزش زمی ح  در  های موفق دهانداگشللگاهالگوبرداری از  

،  06)  فرصلت ملال اتا برای خود ش همکاران  فراهم كردن شلرايب  (،05ش اسلتدتل ع ما )

 (12،13) های ع ماهای ع ما برای اگتقال تجربیا  ش تازهدعو  از شخصیت  (،10،11،20

 

دیپلماسي  مهارت 

 علمي

 

 

 

 هایمهارت

  دانشگری

 ناب

)  ش  قلديما  مللاللا  آموزش  از  پرهیه بلا ملديران    (،03،04،05،13كه لح  تبلادل تجربیلا  

گیلازهلای دلام لح ش هلای مت لاسلللا بلا  (، آموزش04،06،16،20)  هلای آموزشلللا ديگرگرشه

(، اسلتفاده از سلییلتم مديريت يادگیری، مهار   08،14)  مت اسلا با گیازهای گیرشی اگیلاگا

 (.15،19)  يادگیری ش ياددها پر  خود يادگیری،

 

 مهارت پداگوژی 

  اشللاعح داگ    (، اگتقال ش01،03،07،13،16،19)  ( تیللهیم داگ 01)  سللازی داگ تجاری

 (.10) داگ  اعضای گرشه(، بهبود سواد ش  05،14)
مدیریت  مهارت 

 دانش 

 پهشهشلللا، تیم  داشلللتپ  (،01)  هايا مت اسلللا با گیازهای دام ح ش بازار كاراگجام پهشه 

پهشه   (،03،05) (،  16،  05)  (، رعلايلت اخلاق در پهشه 04)  كلاه  اتلافلا  در بخ  

گذاری  (، تواگايا سلیاسلت06) دديد داگشلگاه در حوزه پهشه ، هایگیریاطلاع از تصلمیم

 (.07) پهشهشا در گرشه

 

  مدیریت مهارت

 پژوهش

 

 

 

 هایمهارت

پژوهشگ 

 ری ناب

(،  06،20، 05)  توس ح گرگت های پهشهشا (،03) مشخ   پهشهشا  هایگراي  در  تخص 

 (.14)  اكادمیك(، مهار  گوشتپ  10) پهشهشا  هایطر   كارفرمايان  با  ت امل ه ر
 نوشتن مهارت

RFP 
(، تواگايابا میلئ ح يابا ش میلئ ح محوری  06)  های پهشهشلا در گرشه،مشلخ  كردن اشلويت

(، بهبود میلللتمر در دهلت حلل میلللائلل گرشه،  10،15،16،17،18،19،  09،  07)  در گرشه

 (.13های تفکر فوق اگتقادی )مهار 

اقدام  مهارت 

 پژوهي

،  01ايجاد اگگیهه در اعضلای گرشه ش داگشلجويان )  مهار   (،09،19،20،  01)  یهشلااگگخود  

تواگلايا    (،01،10،12،18(، مربیگری يلا مهلار  م توري لگ ش كوچی لگ )10،14،16،19،20

سللازی رفتارها ش حذف  رشان  ، اصلللا  رفتار،(10،18،  07اعضللاءگرشه )الهام بخشللیدن بح  

 (.16آگاه  ش بی   از فوايد گاب )  ، ايجاد(16،  11)  رفتارهای زائد از گرشه آموزشا

هارت م

شناسي روان

 مثبت

 

 

 

 

های مهارت

 رفتاری ناب

 ارائح خدما  تخصلصلا  (،03،14،18،19)  خود تخصلصلا  رشلتح  در  مشلاشره  مهار   داشلتپ

(19.) 
 ای مهارت مشاوره 

های  ی حزممدار در    اخلاق  (،01،05،10،11،14،16خود )تقدم م افع گرشه بر م افع شخصا 

  بح   گذاشتپ  (، احترام03،10،12)  داگشجويان، ش  همکاران  بح زمان  شدن  قائل  ارزش  مخت ف،

  كلاری پرهیه از بلاگلدبلازی ش سلللیلاسلللا  (،09،11،12،14،20،  03داگشلللجويلان )  ش  همکلاران

 (.15،16)  (، مهار  پذيرش گقد ش گقدپذيری13،14)

مهارت 

 مداری اخلاق

  داگشلجويان  ش  همکاران  با  كردن  برقرار  ارتباط  تواگايا  ،(02)  بیركلاماهای كلاما ش مهار 

 (.16)  مديريتا باتتر  های( ارتباط بیپ گرشه ش ح قح06،09،10،13،15،17،19،  03،05)
 ارتباطي مهارت

  هلای كلاری دها، تشلللکیلل تیم(، مهلار  سلللازملان05،12،13،19،20)  كلارهلای گرشها

 .(08،10،15،16،17،18،19)  همکارانت امل با    (،08،10)
مهارت 

 یسازشبکه
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(، تواگايا  05،06،07،16)  پذيرگرم  پذير ش اگ لاف  (،03،15،16)  پذير ش پاسلخگومیلئولیت

(  08،19)  خود اگديشلا ش خود تأم ا(،  09،10،  07)  اعتمادسلازی  ی،ت هد كارسلرسلختا ش 

 (.11،15،19)  خودك ترلا  (،11،15)  مديريتا  خود

مهارت خود  

 ی اتوسعه

 

های مهارت

 فردی ناب
(، تودح بح اسلللتقلال  12،19،  07) سلللییلللتما تواگايا تفکر  (،06،07) هوش میان فردی

 (.11،13،15،20های فردی اعضاءگرشه )شخصیت، علايق ش تفاش 
 مهارت بین فردی

 

  سلواد ف اشری بات ای ش  ( مهار  سلواد رسلاگح01،02،20)  های هوشلم دمهار  كار با سلییلتم

 (.18)  افهار( مهار  كار با گرم13)  (، آموزش چگوگگا استفاده از تجهیها 07)
 فناورانه  مهارت

 

 نگارندگان( یهاافتهیمنبع: )

های آموزشلللا  ای مديران گرشههای توسللل ح حرفحتريپ مؤلفح( مهم2های ددشل )بر اسلللاس يافتح

های دانشعگری مهارت های رهبری/مدیریتي ناب، مهارت شلامل:گاب   ها بر اسلاس رشيکردداگشلگاه

بح دسلللت  های فردی ناب  و مهارت رفتاری نابهای مهارت ، پژوهشععگری نابهای  ناب، مهارت

 آمد.

 

بر تهران    های آموزشلا داگشلگاهای مديران گرشهالگوی م اسلا توسل ح حرفحپژوهش:  پرسعش دوم

 اساس رشيکرد گاب كدام است 

گظران داگشلگاها كح ها با خبرگان ش صلاحاآمده از تح یل مصلاحبحدسلتهای كیفا بحاسلاس يافتحبر 

ای مديران  شلده اسلت، الگوی پیشل هادی توسل ح حرفح( هر مقولح ش مفاهیم آن گشلان داده2در ددشل )

 شده است.صور  زير ارائحبر اساس رشيکرد گاب، بح تهران های آموزشا داگشگاهگرشه
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 ی نگارندگان(هاافته )منبع: ی ناب کردی رو بر اساسآموزشي  یهاگروهمدیران  یاحرفه(: الگوی توسعه 1شکل )

ی آموزشللا  هاگرشهی مديران احرفحالگوی توسلل ح    گظرانصللاحا  ازگظرپرسعش سعوم پژوهش: 

 رشيکرد گاب تا چح اگدازه از اعتبار تزم برخوردار است  بر اساسداگشگاه تهران 
اسلتفاده    lisrelافهار  از تح یل عام ا تأيیدی مرتبح دشم با اسلتفاده از گرمبرای پاسلخ بح ايپ سلؤال  

 است: شدهگهارششد كح گتايج آن در زير 
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رویکرد  بر اساسی آموزشي هاگروهی مدیران  احرفه(: تحلیل عاملي تأییدی مرتبۀ دوم متغیر توسعه 2شکل )

 نگارندگان(  یهاافته یمنبع: ) ناب

شللده  ( گتیجح سللؤال مب ا بر اي کح الگو ارائح3در ددشل )  شللدهارائح( ش گتايج  2با تودح بح شللکل )

های برازش الگو از برازش پهشه  تا چح اگدازه از اعتبار برخوردار اسلت  گتايج گشلان داد تماما شلاخ 
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افهار ارائح در گرمهای قابلشللاخ برای مشللخ  گمودن میهان برازش مدل از   مل وبا برخوردار اسللت.

 شده است:( ارائح3ها در ددشل )شده كح ايپ شاخ لیهرل استفاده
 های برازندگي (: خلاصه دامنه پذیرش شاخص3جدول )

 آمدهدستبهمیزان  رش یپذقابلدامنه  شاخص برازندگي 

 67/1 5از  تركم ی بح دردح آزاد  دشاگیبت خ

 98/0 1بح   كي گهد ( NFI)  ابرازگدگشاخ  گٌرم شده  

 99/0 1بح   كي گهد ( NNFI)  ابرازگدگشاخ  گرم گشده  

 99/0 1بح   كي گهد ( CFI)  اقیتلب اشاخ  برازگدگ

 99/0 1بح   كي گهد ( IFI)   دهيفها   اشاخ  برازگدگ

 87/0 1بح   كي گهد ( GFI)  اشاخ  برازگدگ

 81/0 1بح   كي گهد ( AGFI)  افتحيليت د اشاخ  برازگدگ

 029/0 گهديك بح صفر  ( RMR)  ماگدهیمجذشر باق پیاگگیم شح ير

  ايتقر شارياگ  خلای  برآشردريشح دشم  

(RMSEA ) 

 067/0 08/0تر از كم

 نگارندگان( یهاافتهیمنبع: )

برای ارزيابا مدل    برای ارزيابا برازش مدل چ ديپ مشلخصلح برازگدگا شدود دارد. در ايپ پهشه   

(، شلاخ  گٌرم گشلده  NFI) شلده برازگدگاگیلبت خا دش بح دردح آزادی، شلاخ  گٌرم  هایشلاخ از 

  ابرازگدگ، شاخ   (IFI)  دهيفها(، شاخ  برازگدگا CFIا )قیتلب(، شاخ  برازگدگا NNFI) ابرازگدگ

(GFI)  ابرازگدگ، شلاخ  ت ديل  (AGFI  شلاخ  میاگگیپ مجذشر ،)ماگدهیباق  (RMR)    ش شلاخ  ريشلح

شللد. گیللبت خا دش بح دردح آزادی بح حجم  اسللتفاده  (RMSEA) ايتقرخلای شارياگ    برآشرددشم  

بودن مدل   ب ببحبتوان آن را   ازآگچحگموگح بیللیار شابیللتح اسللت ش گموگح بهر  كمیت خا دش را بی   

باشلد با   5دردح آزادی كمتر از  برمیتقیلآل آن اسلت كح مقدار خا دش  دهيا  دهد.گیلبت داد، افهاي  ما

كح گشللان    اسللت 67/1دردح آزادی برابر با    برمیتقیللمقدار خا دش    شللده خا دش،تودح بح مقدار گهارش

ای از مقدار  ده ده اگدازهگشلان  AGFIش   GFIدهد مدل از برازش م اسلبا برخوردار اسلت. م یارهای  ما

يك   صلفرتاشلود. مقدار ايپ م یارها بیپ ما پییبتهاسلت كح توسلب مدل  ها ش كوشارياگ گیلبا شارياگ 

های  تر باشلل د، گیکويا برازش مدل با دادهآمده بح يك گهديكدسللتبح  هرچقدر اعداداسللت كح  ریمتغ

شللده برای ايپ دش  ده د كح مقادير گهارش( گشللان ما3های ددشل )شللده بیشللتر اسللت. دادهمشللاهده

ك  ده م اسللا بودن مدل اسللت. ريشللح دشم میاگگیپ  كح تأيید اسللت  81/0ش   87/0  ایترتشللاخ  بح  

های  شلده در گرشه گموگح ش ع اصلر ماتري ها، ي  ا تفاش  بیپ ع اصلر ماتري  مشلاهدهماگدمجذشر پ 

برای مدل مورد آزمون    RMRاسلت. هرچح   موردگظربا فرض درسلت بودن مدل    شلدها یب یپ يا   برآشرد

اسلت كح   029/0شلده برابر  گهارش  RMRتر باشلد، مدل مذكور برازش بهتری دارد. مقدار بح صلفر گهديك
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  خصو بحهاست. برای مقايیح اي کح يك مدل  ده ده تبییپ م اسا كوشارياگ ش گشان  استبییار گاچیه 

شلده چقدر خوب عمل  های مشلاهدهای از دادهتبییپ مجموعح  ازگظرهای ممکپ  در مقايیلح با سلاير مدل

(، شلاخ  NNFI)  ابرازگدگ(، شلاخ  گٌرم گشلده NFI)  ابرازگدگك د، از مقادير شلاخ  گٌرم شلده ام

برای بررسلا   تيدرگهاشلده اسلت.  ( اسلتفادهCFI) اقیتلب( ش شلاخ  برازگدگا  IFI)   دهيفهابرازگدگا  

شلح دشم  ك د از شلاخ  تواگم د رييا را باهم تركیا مادوصلرفحچگوگح برازگدگا ش   موردگظراي کح مدل  

شلده اسلت. ايپ شلاخ  ريشلح میاگگیپ مجذشرا  تقريا اسلتفاده  RMSEAشارياگ  خلای تقريا  برآشرد

اسللت. مدلا كح در ايپ   قبولقابل 08/0مقدار ش كمتر اسللت ش تا   05/0های خوب  اسللت كح برای مدل

ده ده  گشلاناسلت  067/0برابر ايپ شلاخ  كح    مقدار. داردبیشلتر باشلد برازش ضل یفا    اي  10/0شلاخ   

 گماي د.الگو را تأيید ما  هاتماما شاخ   پيب ابرا ؛م اسا بودن مدل است

مودود داگشلگاه   تیداگشلگاه تهران، شضل   اآموزشل  یهاگرشه رانيمد  ازگظر پرسعش چهارم پژوهش:

 چگوگح است  شدهاطراح یتهران در ارتباط با الگو

ش  ی آموزشللا داگشللگاه تهرانهاگرشهی مديران  احرفحم ظور بررسللا شضلل یت مودود توسلل ح بح

 ی آموزشلا داگشلگاه تهران هاگرشهی مديران احرفحهای توسل ح مؤلفح همچ یپ بررسلا شضل یت هريك از

 گرديده است.( ارائح 4شماره ) ددشلگتايج آن در  ؛ كحشده استای استفادهگموگح تك tآزمون از 
رویکرد  بر اساسآموزشي دانشگاه تهران  یهاگروهمدیران  یاحرفه(: تعیین وضعیت موجود توسعه 4جدول ) 

 1( 3میانگین فرضي =) ی آنهامؤلفه ناب و 

 ها شاخص

 

 هامؤلفه

انحراف  میانگین

 استاندارد 

خطای  

 استاندارد 

 تفاوت 

 هامیانگین

مقدار 
t 

درجۀ  

 آزادی 

سطح 

 ی داريمعن

 004/0 151 - 92/2 - 16/0 056/0 69/0 84/2 ی رهبری/ مديريتا گاب هامهار 

 001/0 151 - 31/3 - 20/0 059/0 73/0 80/2 ی داگشگری گاب هامهار 

 022/0 151 - 31/2 - 13/0 058/0 71/0 87/2 ی پهشهشگری گاب هامهار 

 635/0 151 476/0 031/0 065/0 80/0 031/3 ی رفتاری گاب هامهار 

 178/0 151 35/1 085/0 063/0 78/0 085/3 ی فردی گاب هامهار 

رشيکرد    بر اساسی  احرفحتوس ح  

 گاب 

92/2 70/0 057/0 8/0 - 35/1 - 151 178/0 

 نگارندگان( یهاافتهیمنبع: )

 
( ش محاسلبح گمره ك ا ايپ ب د  5تا    1گذاری سلؤات  )با تودح بح دام ح گمره  پهشه تزم بح ذكر اسلت كح در ايپ  . توضلیب:  1

 است.  شدهگرفتحدر گظر   3برحیا ايپ دام ح، میاگگیپ فرضا دام ح  
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ی رهبری/ مديريتا  هامهار حاكا از آن اسللت شضلل یت    آمدهدسللتبح( گتايج  4با تودح بح ددشل )

 tمقلدار  ( ش  80/2ی داگشلللگری گلاب بلا میلاگگیپ )هلامهلار t  (92/2-  ،)مقلدار  ( ش  84/2گلاب بلا میلاگگیپ )

( تفلاش  م  لاداری بلا  -31/2)  t( ش مقلدار  87/2ی پهشهشلللگری گلاب بلا میلاگگیپ )هلامهلار ( ش  -31/3)

بحراگا   tشللده بیشللتر از مقدار محاسللبح tدارگد چراكح مقدار   05/0میاگگیپ فرضللا پهشه  در سلللب  

ی  هلامهلار ی رهبری/ ملديريتا گلاب،  هلامهلار ؛ ب لابرايپ ايپ گتلايج گويلای آن اسلللت كلح اسلللت(  96/1)

  ترپيیپازشلا داگشلگاه تهران در سللب ی آموهاگرشهمديران   ی پهشهشلگری گابهامهار داگشلگری گاب ش  

( ش  031/3ی رفتاری گاب با میاگگیپ )هامهار از متوسلب قرار دارگد. همچ یپ گتايج گويای آن اسلت كح 

تفلاشتا بلا میلاگگیپ    t  (35/1)( ش مقلدار  085/3بلا میلاگگیپ )  ی فردی گلابهلامهلار ( ش  476/0)  tمقلدار  

 اسلت ( 96/1بحراگا ) tشلده كمتر از مقدار محاسلبح tر گدارد چراكح مقدا  05/0فرضلا دام ح در سللب 

ی فردی گاب مديران  هامهار ی رفتاری گاب ش هامهار ب ابرايپ ايپ گتايج گويای ايپ اسلت كح شضل یت 

شضل یت  همچ یپ گتايج گويای آن اسلت كح   ی آموزشلا داگشلگاه تهران در حد متوسلب قرار دارگد.هاگرشه

t (35/1-  )( ش مقدار 92/2رشيکرد گاب با میاگگیپ )  بر اسلاسی آموزشلا  هاگرشهی مديران  احرفحتوسل ح  

 tشللده كمتر از مقدار محاسللبح tگدارد چراكح مقدار   05/0تفاشتا با میاگگیپ فرضللا دام ح در سلللب 

ی  اهگرشهی مديران احرفح؛ ب ابرايپ ايپ گتیجح گويای ايپ اسلت كح شضل یت توسل ح اسلت(  96/1بحراگا )

 رشيکرد گاب در حد متوسب قرار دارد. بر اساسآموزشا داگشگاه تهران 

 گیریحث و نتیجهب

  داگشگاه تهران های آموزشا ای مديران گرشه الگوی توس ح حرفح   طراحا ش تبییپ   باهدف پهشه  حاضر 

آمده دارای  دسلت آمده گشلان داد كح الگوی بح دسلت های بح بر اسلاس رشيکرد گاب صلور  گرفتح اسلت. يافتح 

  های پهشهشلللگری گاب،های داگشلللگری گاب، مهار  مهار    های رهبری/مديريتا گاب، ی مهار  پ ج مؤلفح 

شه  گشلان داد از  ی په ها افتح همچ یپ ي  (. 1های فردی گاب اسلت )شلکل  های رفتاری گاب ش مهار  مهار  

ی  هامهار  (، 0/ 99ی پهشهشللگری گاب ) ها مهار  رشيکرد گاب،    بر اسللاس ی  ا حرفح ی توسلل ح  ها مؤلفح بیپ 

ی  هلا مهلار  ( ش  0/ 95ی فردی گلاب ) هلا مهلار  (،  0/ 97ی داگشلللگری گلاب ) هلا مهلار  رهبری/ملديريتا گلاب ش  

ی  هلاگرشه ی ملديران  ا حرفلح مؤلفلح توسللل لح  بیشلللتريپ گق  در تبییپ   بلح ترتیلا دارای ( 0/ 94رفتلاری گلاب ) 

ی سلؤال چهارم پهشه  گشلان داد كح ها افتح (. همچ یپ ي 2شلکل  هیلت د ) رشيکرد گاب   بر اسلاس آموزشلا  

ی  هلامهلار  ی داگشلللگری گلاب ش  هلا مهلار  ی رهبری/ملديريتا گلاب،  هلا مهلار  ی  هلا مؤلفلح شضللل یلت مودود  

ی فردی گلاب ش هلا مهلار  ی رفتلاری گلاب ش  هلا هلار  م از متوسلللب قرار دارگلد املا    تر پ يی پلا پهشهشلللگری گلاب  

رشيکرد گاب    بر اسلاس ی آموزشلا داگشلگاه تهران  ها گرشه ی مديران ا حرفح ا شضل یت مودود توسل ح  طورك  بح 

ش   موردبحلت هلا  هلای آن مؤلفلح  ش زير   هلا در ذيلل هر يلك از ايپ مؤلفلح (.  4دلدشل  دارگلد ) در حلد متوسلللب قرار  

 است.  قرارگرفتح بررسا 
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مديريت ديداری، مديريت   مؤلفح مديريت سلبه،  های رهبری/ مديريتا گاب: ايپ مؤلفح از پ ج زير مهار  

 شده است. مديريت ت ارض ش مديريت است داد، تشکیل  تغییر، 

  كاه   باعت   كح   زائد   های رفتاری  حذف  ش   ها رفتح  اصلللا    بر   بايد   گرشه  : مديران 1مديريت سللبه مهار  

 گرشه  مديران   گوآشری  ش  خلاقیت  برشز  بح  گاب   رشيکرد   . باش د  داشتح   تأكید   شلود ما  كاری  موازی  ش   كاری دشباره 

  ش باعت كاه   ك د؛ ما  كمك   اداری  ش   پهشهشلا   آموزشلا،   های ف الیت  ش   فرآي دها   میلتمر  بهبود   دهت  در 

ت تا باعت  اگداز گاب بیلیار مهم اسلشلود. همچ یپ برای مديران گرشه داشلتپ راهبرد ش چشلم ما  كاری   اتلاف 

دالگلارد ش   هلای شری بیشلللتر شلللود. ايپ يلافتلح پهشه  بلا گتلايج پهشه  افهاي  كیفیلت كلارهلای گرشه ش بهره 

 (. 14،6،3( هماه گ ش همیو است ) 2015( ش امی یاگا ) 2011ش بوچا )  رادگور   (، 2000)  2استرگارد 

 يك با   ش   ديد   م رض   در   چیه   همح آن   در   كح  آموزشا  گرشه   در  سايت شب   : ايجاد 3مديريت ديداری مهار    

 سلال   طول  در . اسلت   بهر  آن   های شيهگا   از   يکا   پاسلخ   ش   پرسل    صلفحح  همچ یپ  . اسلت   در  قابل   گگاه 

 بح  ايپ .  ده د   پاسلخ  مشلابح   سلؤات   بح  مکررا   ترم  هر  در  درس  هر   ازای  بح  مجبورگد   گرشه  مديران  ش   اسلاتید 

با تودح بح اي کح در   . شود ما   م جر   اشتباها    ش   گاسازگار   های پاسخ   بح  ش   است  زمان   از   ض یف  استفاده   م  ای 

 آن را با تحقیقا  ديگر مورد مقايیح قرار داد.  توان ا گم ی گشده است  ا اشاره تحقیقا  قب ا بح ايپ مؤلفح 

ش رهبری ايپ   : ملديران گرشه بلايلد بتواگ لد ضلللمپ ايجلاد فره لگ پلذيرش تغییر 4ملديريلت تغییر مهلار   

  گگاه  موضللوع   بح   گاب  رشيکرد   با  بخواهیم  ها مهار  داشللتح باشلل د. چراكح اگر فرآي د، در موادهح با مقاشمت 

 در  افراد   اسلت  ممکپ  آموزشلا بشلود   گرشه  ش   شارد داگشلگاه   دديدی   چیه   شقتا  مهم اسلت ش  خی ا  تغییر  ك یم 

 برابر  در   مقاشمت  ايپ  اشللد كح ب   داشللتح  را  تواگم دی  ش  مهار   ايپ   ش مدير گرشه بايد  ك  د   مقاشمت   آن   مقابل 

دالگلارد ش   هلای تغییر ملدگظر را ايجلاد ك لد. ايپ يلافتلح پهشه  بلا گتلايج پهشه    بتواگلد   تلا   ك لد   راكم   تغییر 

 (. 18،16،  6( هماه گ ش همیو است ) 2019( ش شيیی یکا ) 2018(، هافر ش گايو ) 2000استرگارد ) 

  در   دارد   امکلان   چراكلح   مهم اسلللت   خی ا   هلا ت     ش   ت لارضلللا    حلل   : مهلار  5ملديريلت ت لارض مهلار   

  گاها  دارگد.   مشلابح  اگتظارا   هیلت د ش  تراز هم   تقريبا   همح اعضلا گرشه  ش  آيد  شدود  بح  درگیری  ش  چال    گرشه 

  هركیلللا ش   خواگ لد ما  هملديگر را  حرف   كمتر   مهلار   ش   داگ   در   بودن   سللللب هم   همیپ   دلیلل   بلح   هلا شقلت 

ها  ب ابرايپ حل ت ارضلا  ش ت     باشل د؛  چال   در   باهم  دائم  اسلت  ممکپ  ش   داگد ما   مدير  ش   رهبر  خودش را 

كیفیت كارهای گرشه خواهد شلللد. ايپ يافتح   ی بهتر از زمان ش افهاي  در گرشه آموزشلللا باعت اسلللتفاده 

 (. 16، 22.) ( همیو است 2019)   ا  یک ی ی ي ش ( ش 2007)  6اسپ دتش   های پهشه  با گتايج پهشه  

 
1killss Green Management.   
2Dahlgaard and Ostergraad.   
3killss Visual Management.   
4killss Change Management.   
5.killss Conflict Management   

2. Spendlove 
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های خود ش اعضلای گرشه را شل اسلايا  : مدير گرشه در دردح اشل بايد تواگم دی 1مديريت اسلت داد مهار  

هلای خود را بیشلللتر بشللل لاسلللد  هرچلح قلدر تواگم لدی ك لد چراكلح اصلللول ش رششلللا شدود دارد كلح فرد  

هلای افراد بیشلللتريپ بهره را ببرگلد.  شلللود از تواگم لدی ك لد ش بلاعلت ما هلاي  افهاي  پیلدا ما تواگم لدی 

 شارد   گاشلايیلت  افراد  اگر   همچ یپ مديران گرشه بايد در دذب افراد شلايیلتح مهار  داشلتح باشل د چراكح 

رادگور   های ايپ يافتح پهشه  با گتايج پهشه    رشد. ما  بیپ   از   گرشه   پويايا  ش  آموزشلا بشلوگد اثربخشلا   گرشه 

 (. 7، 3( هماه گ ش همیو است ) 2014)   2( ش ثیركل ش همکاران 2011ش بوچا ) 

های داگشللگری گاب: ايپ مؤلفح از سللح زير مؤلفح ديپ ماسللا ع ما، مهار  پداگوژی ش مديريت  مهار  

 شده است. داگ  تشکیل 

 ش  ملذاكره  ش  پیگیری  فپ  توافق،  هلای آموزشلللا بلايلد فپملديران گرشه  : 3ا ع ما ديپ ملاسلللمهلار   

  ك  د ايجاد   گامح تفاهم   بتواگ لد  ديگر   های داگشلللگلاه   با  ش   باشللل لد   ياد داشلللتلح   را   ف لال  ش   ت لام ا   شگوهای گفلت 

 ب ويیل د   گامح تفاهم  يك   هارشارد   داگشلگاه   با  بتواگ د   تهران   داگشلگاه   های آموزشلا گرشه  مديران   مثال ع وان بح 

  ايشلان اعتماد  ش  توافق  ش   باشل د  داشلتح  ارتباط   هارشارد   داگشلگاه  رئی   با   بتواگ د   كح  اسلت  ايپ   آن  ی تزمح  كح 

اسللت. ايپ يافتح پهشه  با گتايج    گرشه   اعضللاء  ش   خود  برای   ملال اتا  فرصللت   آن  گتیجح  كح  بک  د  د ا   را 

 (. 23،  22همیو است )  ( 2010( ش دهاگیان ) 2007اسپ دتش )   های پهشه  

  ياددها ش   يادگیری  پر   يادگیری،   خود   يادگیری،  مهار   بر   : مديران گرشه آموزشا بايد 4مهار  پداگوژی 

 میتمر   يادگیرگده  يك  فرد   درشاقع  مهار   ايپ   در .  برس د  گاب   باديد   ای حرفح  توس ح  بح  تا   داشتح باش د   تأكید 

ك د. ايپ يافتح پهشه  با  ما   اسلتفاده   يادگیری  فرصلت  ع وان يك بح   ها فرصلت  ش   ها تجربح   همح  از   اسلت كح 

 (. 11، 14( هماه گ ش همیو است ) 2017( ش اشگه ) 2015امی یاگا )   های گتايج پهشه  

های مؤفق برای حفظ موق یت ش سلازمان   در شلرايب پرشلتاب ش پیچیده امرشز،   :5مديريت داگ  مهار  

درپا ش میلللتمر هیلللت لد. اگر مديران گرشه  های پا آفري ا گیلازم لد گوآشری ش داگ    افهشده، ارزش توسللل لح  

آموزشلا در شلبکح همیاران داگشلا حضلور گداشلتح باشل د، در دسلتیابا بح اطلاعا  ضلرشری ش موردگیاز خود 

ايپ يافتح  شلود.  ها ش تفکرا  گويپ ارزشلم د ما شلوگد ش همیپ میلئ ح، مودا عدم رشي  ايده محدشد ما 

 (. 16،  11( همیو است ) 2019( ش شيیی یکا ) 2017اشگه )   های پهشه  با گتايج پهشه  

  RFPهای پهشهشلگری گاب: ايپ مؤلفح از سلح زير مؤلفح مهار  مديريت پهشه ، مهار  گوشلتپ مهار  

 شده است. ش اقدام پهشهشا تشکیل 

 
1killss Talent Management.   

4. Thirkell and Ashman 
3killss .  Scientific Diplomacy 
4killssPedagogy .   
5skills Knowledge Management  . 
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حوزه تخصلللصلللا كلار ك لد. در مورد : ملدير گرشه گلاب گبلايلد در بی  از دش  1مهلار  ملديريلت پهشه  

های پهشهشللا  ب ابرايپ مديران گرشه بايد گراي    صللور  تخصللصللا كار صللور  بگیرد؛ موضللوعا  بايد بح 

ها بايد بح كف های آن صلور  تخصلصلا كار ك  د ش گتايج پهشه  مشلخصلا داشلتح باشل د ش در آن زمی ح بح 

تا در دام ح شدود دارد ش پهشه  در آن زمی ح دام ح بیاد ي  ا بح درد دام ح بخورد ش ببی  د چح مشلکلا 

( هماه گ ش همیللو 2017( ش اشگه ) 2010دهاگیان )   های صللور  بگیرد. ايپ يافتح پهشه  با گتايج پهشه  

 (. 11،  23است ) 

 كح  اسللت   ايپ   باشلل د  داشللتح   تواگ د ما   گرشه  مديران  كح   هايا مهار   از  : يکا 2RFPمهار  گوشللتپ 

  دهدما   اگجام   برای  تحقیق  يا  طر   گرشه   مدير  بح  شللركتا  يا   داگشللگاها،   ای، كارخاگح   سللازماگا،   كح ه گاما 

ی ا اشلاره . با تودح بح اي کح در تحقیقا  قب ا بح ايپ مؤلفح ك د   مديريت   را   پهشهشلا   تقاضلاهای  بتواگد   بايد 

 آن را با تحقیقا  ديگر مورد مقايیح قرار داد.  توان ا گم گشده است  

  هلایگرشه   ملديران   ای حرفلح   توسللل لح   گظلام   برگهاری   در   گلاب   رشيکرد   : گ جلاگلدن 3اقلدام پهشها مهلار   

  اسلتفاده  میلائل،  حل   برای   ع ما  رشش   كاربردن   بح   ي  ا  میلتمر  بهبود   بح  م جر   تواگد ما   ها داگشلگاه  آموزشلا 

اگتقادی شللود. همچ یپ   فوق   تفکر   های مهار   بیشللتر  پرشش   برای   سللاختاريافتح  میللئ ح  حل   فرآي دهای   از 

  پیدا افهاي   شری بهره  ش  بشلود   كم   م ابع  اتلاف  شلود ما   باعت  گرشه  در   محوری  میلئ ح  ش   يابا  میلئ ح   تواگايابا 

( هماه گ ش همیللو 2019( ش شيیللی یللکا ) 2015امی یاگا )   های ايپ يافتح پهشه  با گتايج پهشه    . ك د 

 (. 16،  14)   است 

  ای،مهار  مشللاشره   شلل اسللا مثبت، مؤلفح مهار  رشان   های رفتاری گاب: ايپ مؤلفح از چهار زير مهار  

 شده است. مداری در گرشه تشکیل مهار  ارتباطا ش مهار  اخلاق 

  گرشه  در   سلازی  گاب   برگامح   ادرای   تواگد ما  كح   بااهمیتا   راهبردهای  از  : يکا 4شل اسلا مثبت مهار  رشان 

 بح  گیاز   هم   آموزشلا   های گرشه   مديران .  اسلت   ع ما هیئت   اعضلاء   ش   گرشه   مدير  اگگیهه   برسلاگد،  موفقیت  بح   را 

 مخت ف   هلای پلاداش  ارائلح   قبیلل   از   اگگیهش   افهاي    هلای شلللیوه   اي کلح   هم   ش   دارگلد   تزم   هلای مهلار    كیلللا 

يلافتلح پهشه  بلا گتلايج  ايپ  .  گملايلد   تشلللويق   هلا اتلاف   كلاه    ش   فراي لدهلا   كردن   گلاب   در   را   ايشلللان   تواگلد ما 

 (. 11،  3( هماه گ ش همیو است ) 2017( ش اشگه ) 2011رادگور ش بوچا )   های پهشه  

: مديران گرشه بايد در رشلتح تخصلصلا خود مشلاشره تحصلی ا ش شلغ ا بح داگشلجويان 5ای مهار  مشلاشره 

 ش  همکاران  بح  بهتر  بتواگ د   تا   بیاموزگد   را   مشلاشره  ف ون   های حداقل   اسلت  بهتر  گرشه   ب ابرايپ مديران   بده د؛ 

 فرد  يك   با   تواگ د ما  بهتر   بداگ د  را   مشللاشره   ف ون   شقتا  ش   ك  د   برقرار   ت امل  ش   بده د   مشللاشره  داگشللجويان 

 
1killssResearch Management   . 
2ProposalRequest for   . 
3skills Action Research  . 
4.killssPositive psychology    
5.killssCounseling    
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( ش 2015قويلدل )   هلای ك  لد. ايپ يلافتلح پهشه  بلا گتلايج پهشه    برقرار   ارتبلاط   خود   همکلار   ش   سلللال بهر  

 (. 16، 24( هماه گ ش همیو است ) 2019شيیی یکا ) 

 ضللرشری  بیللیار   مکاتباتا  ش  تحصللی ا   كاری،   فردی،  بیپ  رشابب  در  مهار   ايپ  : شدود 1مهار  ارتباطا 

  گرشه،  اعضللای  اخلاق  بهبود   همکاری،  رشحیح  افهاي    باعت   گرشه  مديران  برای  مهار   ايپ  داشللتپ . اسللت 

شلد. ايپ يافتح پهشه  با   خواهد   گرشه   بیشلتر   اثربخشلا   درگهايت  ش  داگشلجويان  ش   ع ما هیئت  اعضلای  رضلايت 

 (. 16، 3( همیو است ) 2019( ش شيیی یکا ) 2011رادگور ش بوچا )   های گتايج پهشه  

های آموزشلا اخلاق بیلیار مهم اسلت، چراكح اگر مدير گرشه  : برای مديران گرشه 2مداری مهار  اخلاق 

های مخت ف افهاي  پیدا گخواهد كرد. مديران بايد اخلاق محور باش د،  محور گباشد كیفیت در زمی ح اخلاق  

ك  د بايد بح ي  ا فکر ش زباگشلان يکا باشلد ش آگچح فکر ما   يك مدير گبايد ماسلك بح چهره داشلتح باشلد؛ 

ير باشللد ش گیللبت بح كار  پذ زبان بیاشرگد ش در كارش ريا گداشللتح باشللد. يك مدير گرشه گاب بايد میللئولیت 

ديپ ش مذها ارزش قائل باشلد. ايپ  ها ددا از د  ، تفاش  گباشلد. برای اگیلان داگشلجويان ش همکاران با 

( هماه گ ش همیلو اسلت 2015( ش امی یاگا ) 2014ثیركل ش همکاران )   های يافتح پهشه  با گتايج پهشه  

 (7،14 .) 

مهار   ، ی ا توسل ح مهار  خود   ، ی سلاز شلبکح مهار  ؤلفح های فردی گاب: ايپ مؤلفح از چهار زير م مهار  

 شده است. ش مهار  ف اشراگح تشکیل  بیپ فردی 

مهم اسلت    برای مديران گرشه آموزشلا بیلیار   ی سلاز شلبکح مهار    از   : برخورداری 3ی سلاز شلبکح مهار  

  پويايا ش  شری بهره   كم،   اتلاف   ، ( افهايا هم )  زياد   سلی رژی  بح   ها اگرژی  تبديل   باعت مهار   ايپ  داشلتپ   چراكح 

  ك د برقرار  ارتباط  مخت ف  افراد  با   ها سلازمان  ش  دام ح  در  بتواگد   گرشه   مدير  يك   اي کح  شلود. برای ما  گرشه  در 

 بح  ك  د   كار   هايشلان سلازمان   داگشلجوها بتواگ د در  ش   ك  د   ف الیت  آموزشلا   گرشه  با  كح   ك د   متقاعد  را  ها آن  ش 

( ش شن دان ش 2010دهلاگیلان )   هلای ايپ يلافتلح پهشه  بلا گتلايج پهشه    . دارد   گیلاز   ی سلللاز شلللبکلح مهلار   

 (. 25، 23ش همیو است )   هماه گ (  2017)  4همکاران 

  گرشه مدير  يك  كح   اسلت ا  هاي مهار    تريپ مهم   از   يکا   ی ا توسل ح مهار  خود  :  5ی ا توسل ح مهار  خود 

ش شل اخت خود ش در   ی خود راهبر ا، خودك ترلا،  ت ي ر ي خود مد بايد در   ها گرشه مديران   . باشلد   داشلتح   بايد 

مدير گرشه ارزيابا    ع وان بح تواگم د باشلل د ش بتواگ د میهان مؤفقیت خود را    گرشه   ر ي مد   ع وان بح گقشللشللان  

دهلاگیلان  هلای  ايپ يلافتلح پهشه  بلا گتلايج پهشه  ی خود تلاش ك  لد.  هلا مهلار  ك  لد ش در دهلت ارتقلای  

 (. 25، 23ش همیو است )   هماه گ ( 2017( ش شن دان ش همکاران ) 2010) 

 
1.skillsCommunication    
2.bital ethics skills Or   
3.  Networking skills 

2. Van Dun & et al 
5development skills-Self.   
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 ص ب  باعت   چراكح  دارگد  گیاز  فردی   بیپ  مهار  داشتپ    بح  آموزشا   های گرشه  : مديران 1مهار  بیپ فردی 

بر  كح   باشلد   داشلتح   تودح   گرشه  اعضلای  فردی   های تفاش   بايد بح   گرشه   شلود. مدير ما   خوب   ت املا   ش  صلفا  ش 

 در  اگگیهه   ايجاد   باعت   درگهايت  ش   ك  د ما  همکاری   ك  د، ما  دشسلتا  ش   ت هد   احیلاس  همکاران  آن   اسلاس 

ايپ يافتح    . شلوگد ما  شل اختح  ش   شلوگد ما   ديده   شلوگد، ما  شل یده   ك  د ما   احیلاس   چراكح   شلود ما  گرشه   اعضلاء 

 (. 3( همیو است ) 2011رادگور ش بوچا ) های  پهشه  با گتايج پهشه  

  داشلللتپ   هلای آموزشلللا مهم برای ملديران گرشه   خی ا   هلای مهلار    از   ديگر   يکا :  2مهلار  ف لاشراگلح 

 راحتا بح   باشلد   داشلتح   را  مهار   ايپ   گرشه   مدير   شقتا   زيرا   باتسلت  ف اشری  سلواد  ش   ای رسلاگح  سلواد   های مهار  

  را   اطلاعا    ش   ها داده   ش   ك د  كار  مخت ف   های سللازمان   مخت ف،   های شبگاه   در   اطلاعاتا،   های پايگاه  در   تواگد ما 

( ش هوشلللا الیلللادا  ش همکلاران 2010دهلاگیلان )   هلای ك لد. ايپ يلافتلح پهشه  بلا گتلايج پهشه    آشری دمع 

پیشل هادهای كاربردی زير توصلیح   های پهشه  حاضلر، تودح بح يافتح   با (. 13، 23( همیلو اسلت ) 2018) 

گاگح الگوی  ج های پ های آموزشللا بح مؤلفح گهي   ش همچ یپ ارزيابا مديران گرشه  شللود: در اگتصللاب، ما 

شده در ايپ پهشه   اساس رشيکرد گاب تودح شود؛ الگوی ارائح   های آموزشا بر ای مديران گرشه توس ح حرفح 

ای مديران  های مرتبب با توسلل ح حرفح ها ش ف الیت ع وان مب ايا برای شلل اسللايا گیازها، برگامح تواگد بح ما 

ی  هامؤلفحبا تودح بح اي کح در میان   رار گیرد؛ بر اسللاس رشيکرد گاب مورداسللتفاده ق   های آموزشللا گرشه 

ی  هامهار ی هامؤلفحرشيکرد گاب،   بر اسلاسی آموزشلا داگشلگاه تهران هاگرشهی مديران احرفحتوسل ح 

از میلاگگیپ    ترپيیپلای پهشهشلللگری گلاب  هلامهلار ی داگشلللگری گلاب ش  هلامهلار رهبری/ ملديريتا گلاب،  

ی آموزشللا ش  هاكارگاهبا اتخاذ تدابیری از قبیل برگهاری    شللودامپیشلل هاد فرضللا پهشه  قرار دارگد،  

ی آموزشلا داگشلگاه تهران در ايپ هاگرشهتواگم دسلازی سل ا در ارتقاء سللب تواگم دی ش اهتمام مديران 

 بح  مربوط   پهشه    از   آمده دسلت بح   ج اگد از: گتاي های پهشه  حاضلر عبار  ازدم ح محدشديت  شلود. هاحوزه

 حاصلل  تغییر   گتايج  در   اسلت  ممکپ  زمان   باگذشلت  ش  اگد شلده آشری دمع   ها داده  كح   اسلت   زماگا  دشره  يك 

گظران ش صللاحا دهت اگجام مصللاحبح، پیدا كردن   ك  دگان مشللاركت ا تودح بح م یارهای اگتخاب شللود؛ ب 

بیلیار با ايپ م یارها بیلیار دشلوار ش علاشه بر ايپ د ا موافقت ايپ افراد برای مصلاحبح   خبرگان داگشلگاها 

 . بود سخت  

 

 

 
 

 

 
1.  Interpersonal skills 
2.  Technological skill 
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 شناسایی و تببین ابعاد، مولفه ها و شاخص های شایستگی های مدیران و 

 1مقایسه با وضعیت موجود سازمان امور مالیاتی کشور  
 2احمد علي صادقي                                                                                                                                                

 3* محمد علي حسیني                                                                                                                                         

 4کامران محمد خاني                                                                                                                                            

 ( 30/10/1399رش: ي خ پذي؛ تار 28/07/1399افت: ي خ دري )تار

 چکیده 

 های نگرش  و  هامهارت  دانش،  از  ایگسترده  مجموعه  در  کارکنان  شايستگی  خواستار  هاشرکت  و  هادر عصر حاضر، سازمان

 هدف شوند.    می  مطرح  کارکنان   موفقیت  و  عملکرد  مهم  هایکننده  بینیپیش  عنوان  به  هاشايستگی  زيرا  هستند  ضروری

شايستگی های مديريتی مديران در سازمان امور مالیاتی کشور و مقايسه آن با وضعیت موجود اين    ارائه ی  حاضر  پژوهش

 بالای   میانی  مديران  کیفی  بخش  در  آماری  امعه شايستگی ها است. اين تحقیق با روش ترکیبی انجام شده و به اين منظور ج 

  امور  ريیس گروه،/اداره  ريیس) مالیاتی امور سازمان  ای حرفه  مديران کمی بخش در  و سن  سال  35 از بیش و سابقه  سال 15

 مالیاتی امور سازمان  کل ريیس و مالیاتی امور سازمان  کل ريیس معاون  و مالیاتی کل مدير  مالیاتی، کل مدير معاون مالیاتی،

  با  کمی  بخش  در .  رسید  اشباع   به  مصاحبه  30  از  پس   پژوهش،   کیفی  بخش   در  مطالعه  مورد  مشارکت کنندگان   .است(  کشور

 جدول   از  استفاده   با  باشند،   می   نفر  4800  حدود  در (  کشور  مالیاتی   امور   سازمان   مديران )    آماری   جامعه   که   موضوع   اين   به  توجه 

آمد. داده های اين    بدست  کشور  سطح  در  مالیاتی  امور  سازمان  مديران  از  نفر  356  با  برابر   کنندگانمشارکت    حجم  مورگان

   MAXQDAپژوهش با استفاده از  مطالعات کتابخانه ای، مصاحبه و پرسش نامه جمع آوری گرديد. در بخش کیفی از نرم افزار  

ها، برای تحلیل داده های پرسش  داده  توزيع   جه به نرمال بودن بهره گرفته شده است. با تو  SPSSافزار نرمو در بخش کمی از  

ابعاد سلامت فکری، کمال گرايی، ارتباطات، تعهد،  با توجه به يافته های پژوهش،    شد.  استفاده  ای نمونه  تک  تی  آزمون   نامه از 

مديريتی، ارتباطات مديريتی، مهارت  توانايی فردی، سلامت روانی و اجتماعی، در حوزه شايستگی های عمومی، ابعاد شخصیت  

های مديريتی و رهبری در حوزه شايستگی های مديرتی، ابعاد هوش مالیاتی و دانش مالیاتی در حوزه مهارت های تخصصی 

 شايستگی  به مربوط درصد 42 ديگر عبارت  به. اند  بوده مطلوب درصد  52 و نامطلوب  درصد 48 ها مولفه کل احصا گرديد. از

 .  باشد می  تخصصی های شايستگی   به مربوط  درصد 17 و مديريتی های شايستگی  به مربوط  درصد 41 عمومی، های

 منابع انسانی، مدل های شايستگی، شايستگی مديران، سازمان مالیاتی  واژه های کلیدی:

 
 اين مقاله برگرفته از رساله دکتری نويسنده اول می باشد.  1

   .تهران، ايراناسلامی واحد علوم تحقیقات،مديريت و اقتصاد، دانشگاه آزاد دانشکده   ی،دکتری مديريت آموزشجوی دانش  2

 (  mahmaimy2020@gmail.com:.)نويسنده مسئول  علوم بهزيستی و توان بخشی، دانشگاه شهید بهشتی، تهران، ايراندانشکده   ،دانشیار 3

 . دانشکده مديريت و اقتصاد، دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم تحقیقات،تهران، ايران  ،دانشیار 4
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 قدمه م 

نظیر   منابع   مديريت  فردی،   استخدام،   انسانی    ريزی برنامه   و   عملکرد   مديريت   توسعه 

  در   (. 5)   گیرد قرار می   مورد استفاده   ها هايی هستند که در آن شايستگی استراتژيک زمینه 

  از   مرزها   فناوری،   و   ارتباطات   مداوم   توسعه   اثر   در   که   امروز   جهانی   دنیای   و   رقابتی   فضای 

  پیدا   بیشتری   اهمیت   ها   آن   های سازمان   در   کارمندان   رفتارهای   و   ها نگرش   اند، رفته   بین 

  از   ای گسترده   مجموعه   در   کارکنان   شايستگی   خواستار ها  شرکت   و ها  (. سازمان 1)   کند می 

زيرا    ضروری های  نگرش   و ها  مهارت   دانش،  عنوان   ها شايستگی هستند    بینی پیش   به 

کارکنان   ی ها کننده  موفقیت  و  عملکرد  می   مهم  ) مطرح  فقدان 14شوند    های مدل   (. 

أثیر   شايستگی  فراد،   سنجش   برای .  دارد   کار   نیروی   توسعه   بر   زيادی   ت   وجود   بدون   ا

  های شکاف   شود،   شناسايی   درستی به   تواند نمی   آموزشی   اهداف   و   نیازها   استانداردها، 

  مناسب   طور به   است   ممکن   آموزشی   های برنامه   و   شود   گیری اندازه   تواند نمی   عملکردی 

یازهای   پاسخگوی  ) نباشد   واقعی   عملکرد   ن   منبع   رو   پیش   و   آينده   های سازمان   در   (. 19. 

  رهبران   و   مديران   بلکه   تکنولوژی،   نه   فیزيکی،   منابع   و   دارايی   نه   کار،   نیروی   نه   قدرت 

  جامع   طرح   سازی پیاده   و   مديريت   با   کشور   مالیاتی   امور   سازمان   (. 9)   بود   خواهند   شايسته 

  سويی   هم   و   همراهی   نیازمند   ديگری   زمان   هر   از   بیش   مالیاتی   نظام   يکپارچه   و   مالیاتی 

نسانی   منابع   مديريت   نظام    کارآمد   و   هدفمند   مديريت   و   طرح   اهداف   پیشبرد   در   ا

نگیزه   ايجاد   و   توسعه   و   جذب   ديگر عبارت به   است؛   سازمان   اجتماعی   و   انسانی   های سرمايه    ا

نسانی  نیروی   مجموعه  در  مؤثر    کشور   مالیاتی   امور  سازمان   رکن   ترين مهم   عنوان به   سازمان  ا

نسانی   منابع   مديريت   راهبردی   نقش   ايفای   و    هموارتر   را   تحول   و   دگرگونی   مسیر   تواند می   ا

  مختلف،   محققان   تاکنون   (. 4)   آورد   ارمغان   به   سازمان   برای   را   راهبردی   و   تر مطلوب   آينده   و 

رائه   را   شايستگی   از   متفاوتی   تعاريف    اين   در   بیان،   مختلف   های روش   باوجود .  اند کرده   ا

نايی   نوع   يک   عنوان به   شايستگی   طورکلی به   تعاريف،    نظر   در   شغلی   پست   يا   شغل   برای   توا

(.  19)   دارد   بحث   مورد   زمینه   به   بسیاری   وابستگی   شايستگی   تعريف (.  6)   شود می   گرفته 

نايی   ها، مهارت   دانش،   از   ترکیبی   شايستگی،    و   مشاهده قابل   های ويژگی   و   ها توا

ندازه قابل    به   منجر   درنهايت   و   کند می   کمک   کارکنان   عملکرد   بهبود   به   که   است   گیری ا

نند می   و   هستند   اصلاح   قابل   ها شايستگی .  شد   خواهد   سازمانی   موفقیت  ا   توا   جديد   وظايف   ب

  (. 11)   باشند   کارا   و   شوند   همگام   تر پیچیده   و 

  منظور   به   نیاز   مورد   های شايستگی   از   مکتوب   ی نسخه   يک   شايستگی   مدل   يک     

.  است   سازمان   يا   بخش   واحد،   کاری،   تیم   شغلی،   ی رسته   يک   در   نمونه   يا   موفق   عملکرد 

ند می   شايستگی   سازی   مدل  و  شناسايی    مرتبط   استراتژيک   های طرح   برای  آغازين   ی نقطه   توا
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  موفقیت   عوامل   از   ای مجموعه   شايستگی   الگوی (.  13)   باشد   فردی   و   سازمانی   نیازهای   با 

(.  5)   است   خاص   شغل   يک   در   عالی   عملکرد   برای   موردنیاز   کلیدی   رفتارهای   دربرگیرنده 

  از   استفاده   با   مدل   در   شايستگی   هر .  هستند   شايستگی   های مدل   های سازه   ها شايستگی 

ا   توانند می   توصیفگرها   اين .  شود می   تعريف   رفتاری   توصیفگرهای    و   بالاترين   تعیین   ب

بزار   يک   شايستگی   مدل (.  18)   شوند   تعريف   شناختی   مهارت   سطوح   کمترين    است   توصیفی   ا

  را   سازمان   يا   شغل   يک   در   خاص   کار   يک   برای   موردنیاز   های مهارت   يا   ها شايستگی   که 

  ديدگاه   به   دستیابی   برای   سازمان   هر   در   که   کند می   پیشنهاد   همچنین   و   کند می   مشخص 

  برخی (.  10)   هستند   موردنیاز   ها شايستگی   از   خاصی   های گروه   چه   شده، تعريف   مأموريت   و 

 :شدند   شناسايی   زير   شرح   به   مشابه   های پژوهش   و   مطالعات   از 

 کشور   مالیاتی  امور  سازمان  در  مالیاتی  هایگروه  رؤسای  های شايستگی  مدل  طراحی  عنوان  با   پژوهشی     

 سه   به  ها شايستگی  مدل،  طراحی  برای  پژوهش،   اين  در.  گرفت  انجام(  1398)  همکاران  و  بهراد  توسط

 رفتاری   هایشايستگی  ،( مالیاتی  هوش  عملیاتی،   توان  مالیاتی،   دانش)  ایحرفه  های شايستگی  بخش

  خانواده،   مربیگری،)  ایزمینه  هایشايستگی  ،( شغلی  تعهد  مالیاتی،  شخصیت  معنويت،  فردی،  سلامت)

 .است گرديده  تقسیم( مديريتی های مهارت ارتباطات،

 را   کشور  مالیاتی   امور  سازمان  در  مديران  ایحرفه  های شايستگی  مدل(  1397)  زاده  اسداله  و   مرزبان    

  میانی  مديران  و   پايه  مديران  بخش  دو  به  شايستگی   مدل  پژوهش   اين  در.  نمودند  طراحی  خود  پژوهش   در

و  هایشايستگی  مديريتی،  هایشايستگی  بخش  سه  يک  هر   برای  که  است  گرديده  تقسیم   تخصصی 

  .اندگرفته  نظر در رفتاری های شايستگی

 های شاخص  و  هامولفه  ابعاد،  تبیین  و   شناسايی  عنوان  با(  1396)  همکاران  و  عاشقی  توسط  پژوهشی    

 توسعه   برای  داد  نشان  پژوهش  اين  هایيافته.  گرفت  انجام   بانکداری  صنعت  مديران  شايستگی  توسعه

 ريزان   برنامه  توجه  مورد  شاخص  دو  و  سی  و  صد  و  مولفه  بیست  بعد،  پنج  بايستمی  مديران  شايستگی

 .گیرد قرار آموزشی

  فنی  تخصص  مديريت،   فردی،  مهارت  معیارهای   که  داد   نشان(  1395)  همکاران  و   پناهی   پژوهش   نتايج     

 .هستند مالی  مديران شايستگی  در اثرگذار معیارهای  ترين مهم سیستمی نگرش و

  نوآوری،  و  خلاقیت  تعاملی،  و  انتقادی  دانشی،   هایشايستگی   خود  پژوهش در(  1394)    همکاران  و  نوری

 .نمودند احصا را درونی  و خطرپذير رفتار اجتماعی،

  تعهد  ای،حرفه  تعهد   سازمانی،   تعهد)  فردی  هایشايستگی  خود  پژوهش  در(  1392)  نژاد  فرهادی    

  شخصیتی  هایشايستگی  ذاتی،  شخصیتی  هایشايستگی  انسان،  و   کار  به  نسبت  مثبت  ديدگاه   اخلاقی،

 تفکر فردی،  رفتارهای شغلی، رفتارهای تحلیلی، و  فکری هایشايستگی هوشی،  هایشايستگی اکتسابی، 

  ارتباطی   های شايستگی  فردی،   ارتباطی   هایشايستگی)  تعاملی   های شايستگی  ، (کار  در  معنويت  معنوی،
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(  هدايت   ارزيابی،   و  نظارت  گیری،  تصمیم  گذاری،  هدف  انگیزش،  سازمانی،   ارتباطی  هایشايستگی  گروهی، 

  کارکنان،   شناختی،  روان  نیازهای  به   توجه  کارکنان،  رفاهی   امور  به  توجه)   سازمانی  هایشايستگی  و

 ای  حرفه  های شايستگی  مديريتی،   ای  حرفه  هایشايستگی  پرسنلی،  امور  مديريت  کارکنان،   توانمندسازی

 .نمود معرفی  را( عملیاتی ایحرفه هایشايستگی تخصصی،

 توانمی  را  شايستگی   هایويژگی  دريافتند  هاشايستگی  تعاريف  مطالعه  در(  2019)  همکاران  و  ترياکوف    

  مشاهده  قابل  بخش  بر  افراد  تمرکز  اغلب.  کرد  تقسیم  نامرئی   قسمت  يک  و  مشاهده  قابل  قسمت  يک  به

  خارجی   قسمت.  است  ترساده  ها آن  بهبود   و   توسعه  و  آموزش  گیری،   اندازه  درک،   مشاهده،   چراکه  است،

 رفتار  مورد در  داخلی   قسمت  که حالی  در  است،  شغلی   پست با  انطباق  برای  اساسی   الزامات  شامل   معمولا

 .است پیچیده نیز آن آموزش  فرايند  و است حیاتی بسیار فرد عملکرد برای  و بوده شخصی

  امريکا،   در  کاری  محافل   در  انسانی  منابع  هایصلاحیت   عنوان  با   پژوهش  يک  در(  2018)  همکاران  و   آلن   

  حقوقی،   دانش   ،( مذهبی  و   فرهنگی   دانش)  مذاهب   و  فرهنگ  با   آشنايی :  نمودند   مشخص  زيرا  های شايستگی

 مديريت   شايستگی  ،(اجتماعی  مهارت)  گری  میانجی  در   رهبری  مهارت  عملیاتی،  و  سازمانی  دانش

 .فردی بین رفتار مهارت نوآوری، استراتژيک،

دلی،  خودآگاهی،  اجتماعی،  مهارت  انگیزش،  هایشايستگی(  2015)  لیکاما  پژوهش  در       يک 

 .گرديد  احصا شناختی  هایمهارت خودتنظیمی،

   توسط  "عربی  متحده ايالات  در  مهندسی  مديران  ادراک  و   شايستگی   حوزه  مدل "  عنوان  تحت  پژوهشی     

  شده  معرفی   مديران  برای  شايستگی جامع  مدل  يک پژوهش  اين  در .  شد  انجام(  2010)  سائق   ال  و   باز  ال

 را   مهندسی   رشته  هایکردهتحصیل  و  باتجربه  متخصصان  نظرات  گذشته،  محققان  نظرات مدل،  اين.  است

 AHP  روش  از  استفاده  با  هاشايستگی  نسبی  اهمیت  از  را  مديران  ادراک  پژوهش،  نتايج.  است  کرده  لحاظ

 "فردی  میان"  و   "رهبری"  های شايستگی  دهندگان، پاسخ  که  داد  نشان  نتايج   همچنین.  دهد می  گزارش

 است  کرده  عنوان  را  شايستگی  حوزه  سه  پژوهش،  اين .  گرفتند  نظر  در  هاشايستگی  ترينمهم  عنوانبه   را

. وکارکسب  محیط،   افراد،:  است  کرده  عنوان  حوزه  سه  آن  اساس  بر   را  شايستگی   ابعاد   درنتیجه  و

  "ایحرفه"  و   "جهانی "  هایشايستگی.  شودمی  افراد  به  مربوط  "فردی  میان"  و   "رهبری"  های شايستگی

   .شودمی مربوط  وکارکسب  به نیز "محصول"  و "سازمان" های شايستگی. دارد ربط محیط به

با توجه به آنچه در بالا عنوان شد، با توجه به تغییر در فرايندهای مالیات ستانی با توجه به استقرار     

يکپارچه مالیاتی و لزوم جايگزينی درآمدهای پايدار مالیاتی به جای درآمدهای غیر پايدار از جمله نظام  

نفت که در شرايط تحريم نیز از جايگاه ويژه ای برخوردار گشته است سازمان امور مالیاتی به عنوان حیاتی  

يادگیرنده، پويا و بروز دارد تا نه مد نیاز به تربیت مديرانی توسعه يافته، آترين و منبع اصلی ايجاد اين در

تنها از تکالیف قانونی قبلی جا نمانند بلکه تحت يک مدل توسعه ای و آموزشی متناسب نسبت به توسعه 

های مديريتی خويش اقدام و با اجرای مطلوب نظام جامع مالیاتی يکپارچه جديد بتوانند به شايستگی
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مالیات، جلب رضايت مردم، افزايش درآمدهای مالیاتی، کاهش  ايفای موثرتر تکلیف قانونی و اخذ عادلانه  

های وصول مالیات و تحقق اهداف سازمانی نائل شوند. بنابراين با توجه به شرايط گذار از مالیات هزينه

تغییر در نقش به  توجه  با  به مدرن و  فرايندستانی سنتی  انسانی، ساختاری، فناوری،  و  های عوامل  ها 

ای به جای انجام کارهای پراکنده و به منظور های برنامهاتی و لزوم در نظر گرفتن اولويت های مالیفعالیت

خلاء کردن  مطالعهپر  بايد  شده  مطرح  که های  دهد  پاسخ  اساسی  سوال  اين  به  تا  شود  انجام  ای 

شايستگیشايستگی موجود  وضعیت  و  چیست  مديريت  برای  لازم  امور های  سازمان  در  مديريتی  های 

 تی کشور چگونه است مالیا

 روش شناسي پژوهش 

های کاربردی است. که در اين پژوهش از نظر روش، پژوهش ترکیبی، از نظر هدف، از انواع پژوهش   

 پیمايشی استفاده شد.  –اين تحقیق از روش توصیفی 

 در بخش کیفي  •

  و   اجرايی  کارشناسی،  تجربه  دارای  همگی  که  سازمان  زبده  و  خبره  میانی  مشارکت کنندگان، مديران    

رضايت   و  موثر خدمات  و  دانشگاهی   تحصیلات  دارای  و  سن  سال  35  از  بالاتر  و سال  15  از  بیش مديريتی

 که   دلیل   اين   به.  است  نبوده  مشخص  شونده   مصاحبه  افراد  تعداد   ها،   مصاحبه  شروع   ابتدای  بخش است. از

 مصاحبه   شروع  از  پس  نهايت  در.  کند  پیدا  ادامه  گیری  نمونه  ها  داده  اشباع  تا  بايد  نظری  اشباع  اساس  بر

  مشارکت کنندگان  نهايی   حجم  لذا   و   رسید  اشباع   به  مصاحبه  30  از  پس  تحقیق  های مولفه  و   ها داده  ها، 

 محقق  بخش،  دراين  .است  برفی  گلوله  صورت  به  و  هدفمند  روش  به  گیری  نمونه  اين بخش  در  .شد  نفر  30

 های  مولفه و  ابعاد  مورد در  را حوزه اين نظران  صاحب و  خبرگان  ديدگاه و  تجارب  مصاحبه، از  استفاده با 

در نظر گرفته   نفر  هر  برای  دقیقه  35  متوسط  طوربه  مصاحبه  انجام  زمانمدت  . شد  جويا   شده   شناسايی 

 استخراج   به  10  نسخه   دا  کیو  مکس  افزارنرم  از  استفاده  با   ها، مصاحبه   های متن  سازیپیاده  از  پس   .شد

 پرداخته شد. اولیه کدهای

 در بخش کمي  •

  مالیاتی،  امور  ريیس  گروه،/اداره  ريیس)   مالیاتی  امور  سازمان  ای  حرفه  جامعه مشارت کنندگان، مديران   

 سازمان  کل  ريیس  و  مالیاتی  امور  سازمان  کل   ريیس  معاون  و  مالیاتی  کل   مدير  مالیاتی،  کل  مدير  معاون

  می  نفر   4800  حدود   مشارکت کنندگان در   جامعه  که  موضوع  اين   به  توجه  است. با   (کشور  مالیاتی   امور

 امور  سازمان   مديران  از  نفر  356  با  برابر  مشارکت کنندگان  حجم  مورگان  جدول  از  استفاده   با  باشند، 

در اين بخش با    . است  ساده  تصادفی   صورت  به  گیری  نمونه  اين بخش   در   .است  کشور  سطح  در   مالیاتی 

پرسشنامه از    و   ابعاد  ها،شاخص   به  توجه  با  شايستگی  هایشاخص   موجود  وضعیت  بررسی  به  استفاده 

  از   استفاده  با   روايی  تعیین  از  پس .  پرداخته شد  متون  مرور  و   کیفی   بخش  در   شده   شناسايی   هایمؤلفه 
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 بدست 0/  75  از  بالاتر  کرونباخ  آلفای  از  استفاده  با  و  تن  30  نظر  با   پرسشنامه  اين  پايايی  خبرگان،  نظرات

 . آمد

باتوجه به سطح معناداری   شد.   استفاده  اسمیرنوف  -کولموگروف  آزمون  از   ها  داده  توزيع  نوع  بررسی  برای    

 . شد استفاده ای نمونه تک تی آزمون از نامه پرسش  هایداده تحلیل داده ها نرمال و برای 2/0

 

 يافته های پژوهش 

 ای خلاصه  که  جدول  اين  در.  است  گرديده  درج  1در جدول    عبارات،  يابی  مفهوم  و   هاداده  بررسی  حاصل

 که  کدهايی   درج  و  تکراری  کدهای   ثبت  از  می باشد،   پژوهش  در   شدهمشاهده  ایاولیه  کدهای   تمامی   از

  حد  به   کدها   مصاحبه،  30  انجام   از  پس  حاضر  پژوهش  در .  است  شده   خودداری  اند، بوده  هم  شبیه  بسیار

 های داده  از  توصیفی  کد   46  ها مصاحبه   سازیپیاده  از  بعد .  شدند   متوقف  ها مصاحبه  و  رسید  نظری  اشباع

 . آمد دست به مصاحبه از حاصل
 
 

 ها کدهای اولیه استخراجی از مصاحبه-1جدول  
 شايستگی  رديف  شايستگی  رديف  شايستگی  رديف 

کل نگری و نگرش   17 نگری و تفکر راهبردیآينده 1

 فرايندی 

 يادگیری مستمر  33

 

 انديشی مثبت 34 سازگاری و انعطاف پذيری  18 صبر و بردباری  2

 قاطعیت  35 چابکی ذهنی  19 کوشی همت و سخت 3

 خودآگاهی 36 تاب آوری  20 اعتماد به نفس  4

 پذيری مسئولیت 37 توسعه فردی  21 خود کنترلی  5

 سازی تیم و شبکه 38 تعاون و همکاری  22 مهارت ارتباطی 6

 همدلی و ارتباط متقابل  39 مديريت تعارض  23 قدرت مذاکره  و متقاعدسازی  7

 درک سیاسی  40 تفکر تحلیلی و حل مساله  24 نوجويی و تفکر خلاق  8

 گرايی و هدايت عملکردهدف 41 رهبری و قدرت نفوذ  25 هوشیاری محیطی 9

 سازماندهی  42 ی سازمان  درون یاریهوش 26 ريزی و هماهنگی برنامه 10

 پروژه  ت ير يمد 43 نظارت و کنترل 27 منابع  ت ير يمد 11

 بودجه بندی و مديريت مالی  44 مديريت عملکرد  28 مديريت زمان  12

 جويی انصاف و عدالت 45 هوشیاری فناورانه  29 توسعه ديگران  13

 تعهد و تعلق سازمانی  46 پاسخگويی  30 درستکاری صداقت و  14

 دانش مالیاتی 31 مودی مداری )درک متقابل(  15

 خبرگی در گزارش دهی 32 اخلاق حرفه ای مالیاتی 16
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 های پژوهش منبع: يافته

مورد توجه قرار    ها، شايستگی  منابع  پژوهش، به عنوان منبع ديگری از  ادبیات  قسمت  در  موجود  کدهای   

  يا   و   مستقیم  ارتباط  در   ولی  شده   اشاره  هاآن  به  پژوهش  ادبیات   بخش  در  که  کدهايی   ساير.  گرفت

 از   شدهاستخراج   عمومی   کدهای.  اندشده  حذف   لیست  اين  از  اند،بوده  متفرقه  خاص   مشاغل  با  غیرمستقیم

 در جدول زير آورده شده است: ادبیات پژوهش 

 

 کدهای استخراجی از ادبیات-2جدول
 اختصاصی   های شايستگی  مديريتی  های شايستگی  عمومی های شايستگی 

شخصیت   معنويت،  فردی،  سلامت 

مربیگری،   شغلی،  تعهد  مالیاتی، 

مديريتی)  های  مهارت    ( 5ارتباطات، 

تعاملی،   و  انتقادی  دانشی،  توانايی 

رفتار و خلاقیت  و   نوآوری،  خطرپذير 

تعهد  ،  ( 15درونی) سازمانی،  تعهد 

ديدگاه مثبت نسبت به کار و  اخلاقی،  

شخصیتی  های  شايستگی  انسان، 

شخصیتی  های  شايستگی  ذاتی، 

هوشی،   های  شايستگی  اکتسابی، 

تحلیلی،   و  فکری  های  شايستگی 

فردی،   رفتارهای  شغلی،  رفتارهای 

کار در  معنويت  معنوی،  ،  تفکر 

فردی،   ارتباطی  های  شايستگی 

گروهی،   ارتباطی  های  شايستگی 

ارت های  سازمانی،  شايستگی  باطی 

گیری،   تصمیم  هدفگذاری،  انگیزش، 

( هدايت  ارزيابی،  و  حل  8نظارت   ،)

گیری، همکاری تیمی  مسئله و تصمیم

 توسعه و مستمر يادگیری  (20)

ای، مسیر مديريت فردی،  حرفه 

تنظیمی،  خود و زندگی و کار تعادل

 و خودکارآمدی فردی، کلامی مهارت

 فردی نوشتاری مهارت فردی، نوآوری

انتقادپذيری،  3)زمان مديريت و  )

پذيری     همکاران،   و  پناهی)انعطاف 

توجه به امور رفاهی کارکنان، توجه به  

کارکنان،   شناختی،  روان  نیازهای 

امور   مديريت  کارکنان،  توانمندسازی 

 ( و  (،  8پرسنلی  روابط  ايجاد 

حرفههمکاری )های   به باور،  (20ای 

 منافع به  باور  انسانی،  کرامت و  ارزش

 و فردی و سازمانی مشترک

سازگاری،رازداری انعطافپذيری  و و 

 ( 3)  سالاری  شايسته  امانتداری،

مسئولیت پذيری، مديريت منابع مالی،  

 ( 17)نگرش سیستمی

 ( 8شايستگی های حرفه ای مديريتی) 

پروری،   جانشین  افراد،  قابلیت  ارزيابی 

و   تعارض  و  مديريت  قضاوت  بحران، 

 ( 12داوری، انگیزه بخشی )

مهارت رهبری در میانجیگری ) مهارت  

مديريت   شايستگی  اجتماعی(، 

و   سازمانی  دانش  نوآوری،  استراتژيک، 

 ( 2عملیاتی )

  کنترل  ريزی،برنامه  و  توسعه و  پژوهش

 ( 7پروژه ) ريزی، مديريت برنامه و

توان عملیاتی،  هوش   مالیاتی،  دانش 

   (5مالیاتی )

تخصصی،   ای  حرفه  های  شايستگی 

 ( 8شايستگی های حرفه ای عملیاتی)

راه خلاقانه،  حلارائه  و  نوآورانه  های 

برنامه و  رايانه  از  مرتبط  استفاده  های 

اطلاعات،   بازيابی  و  واردکردن  برای 

برنامه اطلاعات،  و  مستندسازی  ريزی 

دهی، کار با فناوری، آشنايی با  سازمان

 ( 20وکار ) اصول کسب

اقتصادی،   مالی تحلیل توانايی

دانش و کسب حقوق شناخت  کار، 

 ( 3) عمومی  مالیه و مالی

محاسبات   مالیات،  تعیین  و  تشخیص 

مستندات،   ارزشیابی  حسابداری، 

 ( 12)شناخت و تفسیر قوانین 

 ( 7مقررات) و قوانین  محیطی، آگاهی

https://www.sid.ir/fa/seminar/SearchPaper.aspx?str=&journal=&subject=&writer=283106&year=&PDF=
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 اختصاصی   های شايستگی  مديريتی  های شايستگی  عمومی های شايستگی 

ای،    (1395 خودتوسعه  و  يادگیری 

نگر   آينده  انگیزش،    (12)تفکر 

خودتنظیمی،  يکدلی،  خودآگاهی، 

 ( 16های شناختی ) مهارت

 های پژوهش منبع: يافته  
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های بعد از ترکیب کدهای استخراجی با کدهای ادبیات، اين کدها بر اساس مقوله ها و مضامین به بخش  

 های تخصصی سه های مديريتی و شايستگیهای عمومی، شايستگیمتفاوتی تقسیم گرديد. شايستگی

حاصل بخش اصلی می باشد. با ترکیب کدها در بخش مصاحبه و ادبیات در اين سه بخش شکل زير  

 گرديد. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های پژوهش منبع: يافته . مالیاتی امور سازمان مديران  شايستگی های مديريتی  -1شکل
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نفر از مديران کل و معاونین سازمان   356  ینکرونباخ کل پرسشنامه که در ب  یآلفا  يبمربوط به ضر  يجنتا

و بالاتر از   يده، محاسبه گرد  SPSSقرار گرفت و  توسط نرم افزار  امور مالیاتی در سطح کشور است،  

مربوط به   نتايج  يرقرار گرفت. در جدول ز يیدمورد تا  یزپرسشنامه ن  ينا  يايیپا  بنابراين .بدست آمد  75/0

 . کرونباخ آمده است یآلفا

 پرسشنامه   يايیپا یمترهاپارا-4 جدول
 آلفای کرونباخ  مؤلفه ها

 927/0 سلامت فکری 

 745/0 کمال گرايی 

 929/0 ارتباطات 

 884/0 تعهد 

 767/0 توانايی فردی

 842/0 سلامت روانی، اجتماعی 

 887/0 شخصیت مديريتی 

 929/0 ارتباطات مديريتی 

 923/0 رهبری

 933/0 مهارت های مديريتی 

 952/0 مالیاتیدانش 

 849/0 هوش مالیاتی

 های پژوهش منبع: يافته

دهد که بوده اين نشان می  7/0ها بالاتر از  شود، مقدار همه مؤلفههمانطور که در جدول بالا ملاحظه می

( یناپارامتر  يا  يک)پارامتر  ینوع آزمون آمار  یینجهت تع  .مدل از نظر آلفای کرونباخ پايايی مناسبی دارد

 ی خصوص برا  ين نرمال، در ا  یرغ   يانرمال برخوردارند    يعشده از توز  یجمع آور  یهاداده  یم کن  یینتع  يد با

نرمال بودن   یبررس  استفاده شده است. هنگام   یرنوفاسم  -ها از آزمون کولموگروفداده  يعنوع توز  یبررس

 ی . براکنیمیتست م  5%  یها نرمال است را در سطح خطاداده   يعتوز  ينکهبر ا  یها ما فرض صفر مبتنداده

 : شودیم یمتنظ يربه صورت ز یآمار یهافرض  یتهآزمون نرمال

H0نرمال است. یرهامربوط به متغ یهاداده يع:  توز 

H1یستنرمال ن یرهامربوط به متغ یهاداده يع:  توز. 
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 باشد: یم يرآزمون در نرم افزار به شرح جدول ز ينا نتايج

 نرمال بودن داده ها -5جدول

 نتیجه گیری  مقدار خطا سطح معناداری عامل  رديف

 نرمال 05/0 20/0 متغیرها 1
 های پژوهش منبع: يافته   

بدست آيد، در اين صورت دلیلی برای رد فرض صفر مبتنی بر   05/0اگر آماره آزمون بزرگتر مساوی   

. با توجه به نتايج و  ها نرمال استاينکه داده نرمال است، وجود نخواهد داشت. به عبارت ديگر توزيع داده

ای استفاده  های نرمال از آزمون تی تک نمونهبرای داده  ها نرمال است.آماره آزمون فرض صفر تايید و داده

 باشد: ها به شکل زير میشود. در اين آزمون فرضیهمی

µ = 0:  H3 

µ 1: H≠ 3 

   ندارد.مقدار آزمون اختلاف معناداری با فرض صفر: میانگین 

 دارد.آزمون  اختلاف معناداری با مقدارفرض مقابل: میانگین 

 ای در جدول زير آورده شده است:تحلیل آزمون تی تک نمونه

 )وضعیت موجود(های سلامت فکری ای برای برای مولفه نتايج آزمون تی تک نمونه   - 6جدول 
تفاوت   tآماره  ن یانگیم مولفه  بعد 

 میانگین 

درجه  

 آزادی

 میزان 

معنی 

 داری

 نتیجه 

- 2/27 صبر و بردباری  سلامت فکری 
16/424 

 نامطلوب  000/ 299 - 73/0

همت و  

 کوشی سخت

 مطلوب  000/0 299 +1 487/27 4

 نامطلوب  000/0 299 - 9/1 - 284/23 91/1 چابکی ذهنی 

 نامطلوب  000/0 299 - 46/0 - 147/9 54/2 انديشی مثبت

 مطلوب  000/0 299 +1 597/6 4 اعتماد به نفس 

 نامطلوب  000/0 299 - 81/0 - 428/21 19/2 تاب آوری 

صداقت و  

 درستکاری 

 مطلوب  008/0 299 + 16/0 657/2 16/3

 نامطلوب  000/0 299 - 24/1 - 184/39 76/1 تفکر آينده نگر 
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 های پژوهش يافتهمنبع: 

 

 

 های کمال گرايی )وضعیت موجود(ای برای برای مولفه نتايج آزمون تی تک نمونه   -7جدول 
تفاوت   tآماره  ن یانگیم مولفه  بعد 

 میانگین 

درجه  

 آزادی

 میزان 

معنی 

 داری

 نتیجه 

 نامطلوب  000/0 299 - 08/1 - 856/14 92/1 يادگیری مستمر  کمال گرايی 

 مطلوب  000/0 299 + 25/0 549/3 25/3 خودآگاهی

 نامطلوب  000/0 299 - 38/1 - 914/44 62/1 توسعه فردی 

 های پژوهش منبع: يافته

 های ارتباطات )وضعیت موجود(ای برای برای مولفه نتايج آزمون تی تک نمونه   -8جدول 
تفاوت   tآماره  ن یانگیم مولفه  بعد 

 میانگین 

درجه  

 آزادی

 میزان 

معنی 

 داری

 نتیجه 

 مطلوب  003/0 299 + 17/0 03/3 17/3 همکاری تیمی  ارتباطات 

همدلی و ارتباط  

 متقابل 

 مطلوب  000/0 299 + 32/0 791/5 32/3

  درون یاریهوش

 ی سازمان 

 مطلوب  000/0 299 + 2/0 817/3 2/3

انصاف و  

 جويی عدالت

 نامطلوب  000/0 299 - 08/1 - 347/21 82/1

 های پژوهش منبع: يافته

 های تعهد )وضعیت موجود( ای برای برای مولفه نتايج آزمون تی تک نمونه   -9جدول 
تفاوت   tآماره  ن یانگیم مولفه  بعد 

 میانگین 

درجه  

 آزادی

 میزان 

معنی 

 داری

 نتیجه 

 مطلوب  002/0 299 + 14/0 124/3 14/3 تعهد اخلاقی  تعهد 

 مطلوب  000/0 299 + 15/1 495/28 15/4 تعهد سازمانی 

 نامطلوب  000/0 299 - 2/1 - 64/25 8/1 پاسخگويی 

 های پژوهش منبع: يافته
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 های توانايی فردی )وضعیت موجود(ای برای برای مولفه نتايج آزمون تی تک نمونه  -10جدول 
تفاوت   tآماره  ن یانگیم مولفه  بعد 

 میانگین 

درجه  

 آزادی

 میزان 

معنی 

 داری

 نتیجه 

توانايی  

 فردی

حل مسئله و  

 گیریتصمیم 

 مطلوب  000/0 299 + 37/0 774/6 37/3

 نامطلوب  000/0 299 - 56/1 - 124/50 44/1  نوآوری و خودکارآمدی

 نامطلوب  000/0 299 - 09/1 - 145/27 91/1 فردی  کلامی مهارت

 های پژوهش منبع: يافته

روانی، اجتماعی )وضعیت  های سلامت ای برای برای مولفه نتايج آزمون تی تک نمونه  -11جدول 

 موجود( 
تفاوت   tآماره  ن یانگیم مولفه  بعد 

 میانگین 

درجه  

 آزادی

 میزان 

معنی 

 داری

 نتیجه 

سلامت  

روانی،  

 اجتماعی 

 نامطلوب  000/0 299 - 49/0 - 546/9 51/2 خود کنترلی 

ديدگاه مثبت نسبت به کار و  

 انسان 

 مطلوب  000/0 299 + 32/0 071/6 32/3

 مطلوب  013/0 299 + 2/0 511/2 2/3 انعطاف پذيری سازگاری و 

 های پژوهش منبع: يافته

 های شخصیتی )وضعیت موجود(ای برای برای مولفه نتايج آزمون تی تک نمونه  -12جدول 
تفاوت   tآماره  ن یانگیم مولفه  بعد 

 میانگین 

درجه  

 آزادی

 میزان 

معنی 

 داری

 نتیجه 

نگری و تفکر  آينده شخصیتی

 راهبردی

 مطلوب  000/0 299 + 36/0 674/5 36/3

 مطلوب  000/0 299 + 4/1 693/35 4/4 قاطعیت 

 نامطلوب  000/0 299 - 42/1 - 597/42 58/1 نوجويی و تفکر خلاق 

تفکر تحلیلی و حل  

 مساله 

 نامطلوب  000/0 299 - 94/0 - 474/22 06/2

 مطلوب  000/0 299 + 4/1 693/35 4/4 پذيری مسئولیت

 های پژوهش منبع: يافته
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 های ارتباطات مديريتی )وضعیت موجود(ای برای برای مولفه نتايج آزمون تی تک نمونه  -13جدول
تفاوت   tآماره  ن یانگیم مولفه  بعد 

 میانگین 

درجه  

 آزادی

 میزان 

معنی 

 داری

 نتیجه 

ارتباطات  

 مديريتی

کل نگری و نگرش  

 فرايندی 

 نامطلوب  000/0 299 - 2/1 - 037/28 8/1

 مطلوب  000/0 299 + 18/0 103/4 18/3 مهارت ارتباطی

 مطلوب  000/0 299 + 3/0 722/6 3/3 تعاون و همکاری 

 مطلوب  000/0 299 + 46/0 149/9 46/3 سازی تیم و شبکه

 های پژوهش منبع: يافته

 

 

 

 )وضعیت موجود(های رهبری ای برای برای مولفه نتايج آزمون تی تک نمونه  -14جدول 
تفاوت   tآماره  ن یانگیم مولفه  بعد 

 میانگین 

درجه  

 آزادی

 میزان 

معنی 

 داری

 نتیجه 

قدرت مذاکره  و   رهبری

 متقاعدسازی 

 نامطلوب  000/0 299 - 26/1 - 128/32 74/1

 نامطلوب  000/0 299 - 32/1 - 004/35 68/1 مديريت تعارض 

 مطلوب  000/0 299 + 46/1 532/42 46/4 درک سیاسی 

 نامطلوب  000/0 299 - 23/1 - 712/32 77/1 رهبری و قدرت نفوذ 

گرايی و هدايت  هدف

 عملکرد

 نامطلوب  000/0 299 - 35/1 - 457/37 65/1

 نامطلوب  000/0 299 - 44/1 - 502/44 56/1 هوشیاری محیطی

 نامطلوب  000/0 299 - 31/1 - 929/34 69/1 توسعه ديگران 

 پژوهش های منبع: يافته

 های مهارت های مديريتی )وضعیت موجود(ای برای برای مولفه نتايج آزمون تی تک نمونه  -15جدول 
تفاوت   tآماره  ن یانگیم مولفه  بعد 

 میانگین 

درجه  

 آزادی

 میزان 

معنی 

 داری

 نتیجه 

مهارت های  

 مديريتی

 مطلوب  000/0 299 + 38/0 138/59 38/3 مديريت عملکرد 

ريزی و  برنامه

 هماهنگی

 مطلوب  000/0 299 + 6/0 358/56 6/3

 مطلوب  000/0 299 + 49/0 879/56 49/3 سازماندهی 
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 مطلوب  000/0 299 + 55/0 731/59 55/3 منابع  ت ير يمد

 نامطلوب  000/0 299 - 13/1 - 955/39 87/1 نظارت و کنترل

 نامطلوب  000/0 299 - 88/0 - 16/45 12/2 پروژه  ت ير يمد

 نامطلوب  000/0 299 - 93/0 - 866/43 07/2 مديريت زمان 

 مطلوب  000/0 299 + 47/0 835/59 47/3 هوشیاری فناورانه 

 های پژوهش منبع: يافته

 های دانش مالیاتی )وضعیت موجود(ای برای برای مولفه نتايج آزمون تی تک نمونه  - 16جدول 
تفاوت   tآماره  ن یانگیم مولفه  بعد 

 میانگین 

درجه  

 آزادی

 میزان 

معنی 

 داری

 نتیجه 

دانش  

 مالیاتی 

 مطلوب  000/0 299 + 51/0 351/59 51/3 بودجه بندی و مديريت مالی 

 مطلوب  000/0 299 + 11/1 094/102 11/4 دانش مالیاتی

 ملوب  000/0 299 + 45/0 631/59 45/3 خبرگی در گزارش دهی

 مطلوب  000/0 299 + 06/1 07/97 06/4 توان عملیاتی 

های  استفاده از رايانه و برنامه

مرتبط برای واردکردن و بازيابی  

 اطلاعات 

 نامطلوب  000/0 299 - 96/0 - 641/51 04/2

 نامطلوب  000/0 299 - 88/0 - 44/54 12/2 مستندسازی اطلاعات 

 مطلوب  000/0 299 + 09/1 721/97 09/4 محاسبات حسابداری 

 نامطلوب  000/0 299 - 94/0 727/52 06/2 ارزشیابی مستندات 

 های پژوهش منبع: يافته

 های هوش مالیاتی )وضعیت موجود(ای برای برای مولفه نتايج آزمون تی تک نمونه  -17جدول 
تفاوت   tآماره  ن یانگیم مولفه  بعد 

 میانگین 

درجه  

 آزادی

 میزان 

معنی 

 داری

 نتیجه 

هوش  

 مالیاتی 

 مطلوب  000/0 299 + 41/0 304/59 41/3 اقتصادی  مالی تحلیل توانايی

 نامطلوب  000/0 299 - 22/1 - 572/48 78/1 مودی مداری )درک متقابل( 

 مطلوب  000/0 299 + 3/0 96/60 3/3 تشخیص و تعیین مالیات  

 نامطلوب  000/0 299 - 08/1 - 77/49 92/1 اخلاق حرفه ای مالیاتی

 مطلوب  000/0 299 + 17/1 584/101 17/4 شناخت و تفسیر قوانین 

 های پژوهش منبع: يافته
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 بین داری معنی های مديران، مولفه صبر و بردباری تفاوتدر بعد سلامت فکری از ابعاد شايستگی    

اين مولفه از  شده مشاهده میانگین که  ترتیب بدين مورد انتظار وجود دارد. میانگین و نمونه میانگین

 پاسخ دهندگان، نظر  به بنا بنابراين منفی است(، هامیانگین ( کوچکتر است )تفاوت3موردانتظار )میانگین  

ها را است و میزان عدم وجود اين شايستگی متوسط کمتر حد از و نامطلوب مولفه اين موجود وضعیت

( 3میانگین موردانتظار ) دهد. در حالی که میانگین مشاهده شده مولفه همت و سخت کوشی از  نشان می

 دهد. ها نشان میها را در اين شاخصبزرگتر است و وجود شايستگی

 بدين مورد انتظار وجود دارد. میانگین و نمونه میانگین بین داری معنی در مولفه چابکی ذهنی تفاوت    

 هامیانگین است )تفاوت( کوچکتر 3میانگین موردانتظار ) اين مولفه از شده مشاهده میانگین که ترتیب

متوسط  حد از  و نامطلوب مولفه  اين موجود وضعیت دهندگان، پاسخ نظر به بنا بنابراين منفی است(،

 میانگین بین داری معنی تفاوت  تفکر آينده نگر  و  تاب آوری،  مثبت انديشی  هایاست. در مولفه  کمتر

میانگین  ها ازاين مولفه شده مشاهده میانگین که  ترتیب بدين مورد انتظار وجود دارد. میانگین و نمونه

 وضعیت دهندگان، پاسخ نظر به بنا بنابراين  منفی است(، ها میانگین ( کوچکتر است )تفاوت3موردانتظار )

 هایاست. در حالی که میانگین مشاهده شده مولفه  متوسط کمتر حد از و نامطلوب هامولفه  اين موجود

توان گفت وضعیت ( بزرگتر است و می3میانگین موردانتظار ) از  درستکاریصداقت و  و    اعتماد به نفس

 مطلوبی دارند. 

 و نمونه میانگین بین داری معنی در بعد کمال گرايی، مولفه يادگیری مستمر و توسعه فردی تفاوت    

میانگین موردانتظار  ها ازاين مولفه شده مشاهده میانگین که ترتیب بدين مورد انتظار وجود دارد. میانگین

 موجود وضعیت دهندگان، پاسخ نظر به بنا بنابراين منفی است(، هامیانگین ( کوچکتر است )تفاوت3)

 از  خودآگاهی است. در حالی که میانگین مشاهده شده مولفه متوسط کمتر حد از و مولفه نامطلوب اين

 وبی دارند. توان گفت وضعیت مطل( بزرگتر است و می3میانگین موردانتظار )
مورد   یانگیننمونه و م یانگینم ینب یدار یتفاوت معن انصاف و عدالت جويیمولفه   ارتباطات،در بعد     

( کوچکتر 3موردانتظار )  یانگینمولفه از م  ينمشاهده شده ا  یانگینکه م  یبترت  ين انتظار وجود دارد. بد

م  است بنابراتاس   یمنف  هایانگین)تفاوت  وضع  ين(،  دهندگان،  پاسخ  نظر  به  ا  یتبنا  مولفه   ينموجود 

است متوسط کمتر  از حد  و  حال.  نامطلوب  م  یدر  مولفه  یانگینکه  تیمی،    هایمشاهده شده  همکاری 

مطلوب و    ( بزرگتر است3موردانتظار )  یانگیناز م  همدلی و ارتباط متقابل و هوشیاری و درون سازمانی

 دهد. یم مولفه نشان ينرا در ا بودن وضعیت

مورد انتظار وجود   یانگیننمونه و م  یانگینم  ینب  یدار  یتفاوت معن  پاسخگويیمولفه    تعهد،در بعد      

)تفاوت   ( کوچکتر است3موردانتظار )  یانگین مولفه از م  ين مشاهده شده ا  یانگین که م  یبترت  ين دارد. بد

مولفه نامطلوب و از حد    ينموجود ا  یتبنا به نظر پاسخ دهندگان، وضع  بنابرايناست(،    ی منف  هایانگینم



 

 

 

 

 

 

    

 احمد علی صادقی،محمد علی حسینی و کامران محمد خانی /  ...شناسايی شاخص های شايستگی مديران                                131

 یانگین از م  های تعهد اخلاقی و تعهد سازمانیمشاهده شده مولفه  یانگینکه م  یمتوسط کمتر است. در حال

 دهد. یمولفه نشان م ينرا در ا وضعیت مطلوبو  ( بزرگتر است3موردانتظار )

 خودکارآمدی و نوآوری و مهارت کلامی فردی   یهامشاهده شده مولفه   یانگینم  توانايی فردی،در بعد  

مشاهده    یانگینکه م  یبترت  ينمورد انتظار وجود دارد. بد  یانگیننمونه و م  یانگینم  ینب  یدار  یتفاوت معن

به بنا    بنابرايناست(،    یمنف  هایانگین)تفاوت م  ( کوچکتر است3موردانتظار )  یانگینمولفه از م  ينشده ا

در مولفه حل مساله مولفه نامطلوب و از حد متوسط کمتر است.    ينموجود ا  یتنظر پاسخ دهندگان، وضع

را در   وضعیت مطلوبو    ( بزرگتر است3موردانتظار )  یانگیناز م  و تصمیم گیری میانگین مشاهده شده

 دهد.  یمولفه نشان م ينا

 یانگین نمونه و م یانگینم  ینب  یدار  ی تفاوت معن  خودکنترلیمولفه  سلامت روانی و اجتماعی، در بعد      

 (3موردانتظار )  یانگینها از ممولفه   ينمشاهده شده ا  یانگینکه م  یبترت  ينمورد انتظار وجود دارد. بد

 ين موجود ا  ت یبنا به نظر پاسخ دهندگان، وضع  يناست(، بنابرا  یمنف  ها یانگین)تفاوت م  است  کوچکتر

های ديدگاه مثبت مولفهمشاهده شده    یانگینکه م  یدر حال.  ها نامطلوب و از حد متوسط کمتر استمولفه 

پذيری انعطاف  و  انسان، سازگاری  و  کار  به  م  نسبت  و  3)  ارموردانتظ  یانگیناز  است  بزرگتر  وضعیت ( 

 دهد. یمولفه نشان م ينرا در ا مطلوب

نوجويی و تفکر خلاق، تفکر تحلیلی و حل   یهامشاهده شده مولفه  یانگینم  شخصیت مديرتی،در بعد  

 یانگین که م یبترت ينمورد انتظار وجود دارد. بد یانگیننمونه و م یانگینم ینب یدار یتفاوت معن مساله

ا م  ينمشاهده شده  از  ها  )  یانگینمولفه  م  است  کوچکتر  (3موردانتظار  است(،    یمنف  هایانگین)تفاوت 

در .  ها نامطلوب و از حد متوسط کمتر استمولفه   ينموجود ا  یتبنا به نظر پاسخ دهندگان، وضع  ينبنابرا

از   های آينده نگری و تفکر راهبردی، قاطعیت، مسئولیت پذيریمولفه مشاهده شده    یانگینکه م  یحال

 دهد. یمولفه نشان م ينرا در ا وضعیت مطلوب( بزرگتر است و 3) ارموردانتظ یانگینم

نمونه   یانگینم  ینب  یدار  ی تفاوت معن  کل نگری و نگرش فرايندیمولفه    ارتباطات مديريتی، در بعد      

م بد  یانگینو  دارد.  وجود  انتظار  م  یبترت  ينمورد  ا  یانگینکه  شده  ممولفه  ينمشاهده  از   یانگینها 

 یت ه نظر پاسخ دهندگان، وضعبنا ب  نابرايناست(، ب  ی منف  هایانگین)تفاوت م  کوچکتر است  (3موردانتظار )

 ی ها مشاهده شده مولفه  یانگینکه م  یدر حال  است.مولفه نامطلوب و از حد متوسط کمتر    ينموجود ا

وضعیت و    ( بزرگتر است3)  ارموردانتظ  یانگیناز م  مهارت ارتباطی، تعاون و همکاری، تیم و شبکه سازی

 دهد. یمولفه نشان م ينرا در ا مطلوب

های قدرت مذاکره و متقاعد سازی، مديريت تعارض، رهبری و قدرت نفوذ،  مولفه   یبرا  رهبری،  در بعد    

نمونه   یانگینم  ینب  یدار  یتفاوت معن  هدف گرايی و هدايت عملکرد، هوشیاری محیطی، توسعه ديگران

م بد  یانگینو  دارد.  وجود  انتظار  م  یبترت  ينمورد  ا  یانگینکه  شده  ممولفه  ينمشاهده  از   نگینیاها 

 یت بنا به نظر پاسخ دهندگان، وضع  يناست(، بنابرا  منفی   هایانگین)تفاوت م  ( کوچکتر است3موردانتظار )
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درک  مشاهده شده مولفه    یانگینکه م  ی حال  . درمولفه نامطلوب و از حد متوسط کمتر است  ينموجود ا

 دهد. یمولفه نشان م ينرا در ا وضعیت مطلوبو  ( بزرگتر است3موردانتظار )  یانگیناز م سیاسی

تفاوت   نظارت و کنترل، مديريت پروژه، مديريت زمان  هایمولفه   یبرا  های مديريتی،  مهارتدر بعد      

مشاهده شده    یانگینکه م  یبترت  ينبد  مورد انتظار وجود دارد.  یانگیننمونه و م   یانگینم  ینب  یدار  یمعن

بنا به نظر   يناست(، بنابرا  یمنف  هایانگین)تفاوت م  کتر است( کوچ3موردانتظار )  یانگینمولفه از م  ينا

 یانگینکه م  یحال  . درمولفه نامطلوب و از حد متوسط کمتر است  ينموجود ا  یتپاسخ دهندگان، وضع

های مديريت عملکرد، برنامه ريزی و هماهنگی، سازماندهی، مديريت منابع، هوشیاری مشاهده شده مولفه

 دهد. یمولفه نشان م ينرا در ا وضعیت مطلوبو  ( بزرگتر است3موردانتظار ) یانگیناز مفناورانه 

تبط برای های مرهای استفاده از رايانه و برنامهدر بعد دانش مالیاتی، میانگین مشاهده شده برای مولفه     

از  مستندات  ارزشیابی  اطلاعات،  مستندسازی  اطلاعات،  بازيابی  و  کردن  )  وارد  موردانتظار  ( 3میانگین 

 ين موجود ا  یت بنا به نظر پاسخ دهندگان، وضع  يناست(، بنابرا  یمنف  ها یانگین)تفاوت م  کوچکتر است

های بودجه بندی ه مولفهمشاهده شد  یانگینکه م  یحال  . درمولفه نامطلوب و از حد متوسط کمتر است

 یانگیناز مو مديريت مالی، دانش مالیاتی، خبرگی در گزارش دهی، توان عملیاتی و محاسبات حسابداری  

 دهد یمولفه نشان م ينرا در ا وضعیت مطلوبو  ( بزرگتر است3موردانتظار )

متقابل(، اخلاق حرفه های مودی مداری )درک  در بعد هوش مالیاتی، میانگین مشاهده شده برای مولفه

بنا به نظر   يناست(، بنابرا  یمنف  هایانگین)تفاوت م  کوچکتر است(  3میانگین موردانتظار ) ای مالیاتی از

 یانگینکه م  یحال  . درمولفه نامطلوب و از حد متوسط کمتر است  ينموجود ا  یتپاسخ دهندگان، وضع

یص و تعیین مالیات، شناخت و تفسیر قوانین های توانايی تحلیل مالی اقتصادی، تشخمشاهده شده مولفه

 . دهدیمولفه نشان م ينرا در ا وضعیت مطلوبو  ( بزرگتر است3موردانتظار ) یانگیناز م

جداول   به  توجه  شايستگی17الی    6با  حوزه  سه  هر  در  شايستگی،  عمومی،  و  های  مديريتی  های 

وضعیت مطلوبی قرار ندارند. با استفاده از اطلاعات هايی وجود دارد که در  های تخصصی مولفهشايستگی

 بدست آمده نمودار زير احصا می گردد: 
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 هاوضعیت مطلوب و نامطلوب کل مولفه -1نمودار

 بحث و نتیجه گیری 

شايستگی در   61اند. به عبارت ديگر از  درصد مطلوب بوده  52درصد نامطلوب و    48ها  از کل مولفه    

حدود   حوزه  اين  مول  29سه  از  ندارند.  قرار  مطلوب  وضعیت  در  به   12مولفه    29فه  مربوط  مولفه 

های مولفه مربوط به شايستگی  5های مديريتی و  مولفه مربوط به شايستگی  12های عمومی،  شايستگی

می ديگر  تخصصی  عبارت  به  شايستگی  42باشد.  به  مربوط  عمومی،  درصد  به   41های  مربوط  درصد 

های باشد. در حوزه شايستگیهای تخصصی میدرصد مربوط به شايستگی  17 های مديريتی وشايستگی

 50درصد مطلوب و    50های مديريتی  درصد نامطلوب، در شايستگی  50درصد مطلوب و    50عمومی  

درصد مطلوب بوده است. از اين   62درصد نامطلوب و    38های تخصصی  درصد نامطلوب و در شايستگی

نتاطلاعات می اين  به  به توان  نسبت  بیشتری  وزن  مطلوب  وضعیت  تخصصی  حوزه  در  که  رسید  یجه 

های  اند. اما در حوزههای ممکن بودهنامطلوب داشته و مديران در حوزه تخصصی دارای بیشترين شايستگی

های عمومی و مديريتی وزن برابری در هر دو وضعیت وجود داشته است. اين دو شايستگی  شايستگی

ها را در های درست و نادرستی که شکل کلی اين شايستگیرد نیز اثر بگیرند. تجربهتوانند از تجربه فمی

اند. به عنوان مثال در شايستگی شخصیت مديريتی و مولفه نوجويی و تفکر خلاق که فرد بوجود اورده

از تغییر نشأت بگیرد و مدير ب وضعیت مطلوبی در سازمان نداشته است می از میزان فرار مدير  ه تواند 

مولفه با  رابطه  در  گردد.  مواجه  ممکن  چالش  کمترين  با  تا  باشد  موجود  حوزه  دنبال حفظ وضع  های 

ها را ارتقا  های آموزشی سطح اين شايستگیتوان با ايجاد کانون ارزيابی و دورههای مديريتی میشايستگی

اصلی که می راهکارهای  توداد.  ارتقا کلی وضعیت موجود ترسیم کرد  برای  سعه سیستم آموزش،  توان 

42

58

41

59

17

83

نامطلوب مطلوب

وضعیت موجود مولفه ها

شایستگی های عمومی شایستگی های مدیریتی شایستگی های تخصصی
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های موجود در باشد. به عبارت ديگر در مولفه های استخدامی و.... میکانون ارزيابی، باز طراحی مصاحبه

های عمومی با بازطراحی مراحل و فرايند استخدامی بايد بررسی گردد که فرد متقاضی  حوزه شايستگی

شايستگی در اين فرايند چگونه است. در طول ها است و نحوه احراز اين  دارای چه میزان از اين شايستگی 

توان فرد را در های آموزشی و بررسی مستمر توسط مشاوران سازمان، میخدمت نیز با برگزاری دوره

ها را به دو دسته اکتسابی و ذاتی تقسیم نمايیم  مسیر ارتقا خود قرار داد. به عبارت ديگر اگر شايستگی

هايی که به طوری دارای شرايط ذاتی  اموزش ارتقا دهیم و شايستگیهای اکتسابی را با  بايد شايستگی

توان هستند به دنبال ارتقای غیر مستقیم آن باشیم. به عنوان مثال برای مولفه صبر و بردباری که می

يک شايستگی ذاتی نیز باشد بايد فرايندی طراحی گردد که بتواند آن را در درجه اول به يک شايستگی  

ل نمود و در درجه دوم با راهکارای غیر مستقیم باعث ارتقای آن شد. دلايل وجود نامطلوبی  اکتسابی تبدي

گردد با بررسی  در اين مولفه ها خود نیازمند پژوهش ديگری است که به پژوهشگران ديگر پیشنهاد می

اين شايستگی نرابطه بین  را طراحی  و.... مدلی  يافتن متغیرهای تعديل گر، مداخله گر  مايند که ها و 

ها در سازمان امور مالیاتی چیست و بر اساس آن مدل مشخص گردد دلايل نا مطلوب بودن اين شايستگی

توان شیوع بیماری راهکارهای لازم را ارائه دهند. از مشکلاتی که اين پژوهش با آن مواجه بوده است می

 مديران  کاری  تراکم  همچنین  مود وهای پژوهش ايجاد ن کرونا را نام برد که وقفه ای در جمع آوری داده

 کاربست   هدف  با  مديريتی  تجربیات  انتقال   موثرتر  جلسات  تشکیل  از  مانع  کشور  مالیاتی  امور  سازمان  در

 امکان  است  بوده  مواجه  آن  با  پژوهش  اين  که  هايی   محدوديت  از  .می گرديد  پژوهشی  امور  انجام  در  ها  آن

 موضوع   در  اختیاراتشان  کاهش  از  آنها  و نگرانی  ها  پرسشنامه  سوالات  به  دهی   پاسخ  در  صداقت  عدم  وجود

 .  است بوده پژوهشگر کنترل از خارج که  بوده انتصابات
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 چکیده 

هدف   با  پژوهش  نوع    رهبران  یاخودتوسعه  یالگو  یارائهاين  از  و  کیفی  حاضر  پژوهش  روش  است.  گرفته  صورت 

در    2020تا    1970  ها و مطالعات انجام شده در بازه زمانیپژوهش شامل پژوهش  یجامعه آمارسنتزپژوهی بوده است. 

پژوهش بعنوان نمونه   61که پس از مراحل مختلف حذف و کاهش، تعداد  2890ی به تعداد رهبر ی احوزه خودتوسعه

به  انتخاب شد. انتخابی کدگذاری شدند.  وسیله کدگذاری سه مرحلهمنابع مرتبط  باز، محوری و  منظور بررسی  بهای 

ها استفاده شده و ضريب کاپای کوهن  پذيری برای يافتهکیفیت کدگذاری، از قابلیت اعتماد، تأيید پذيری و اطمینان

ای رهبران  های اين پژوهش مدل فرآيند خودتوسعهطبق يافته دست آمده است. به 75/0ارزيابان عدد  ن یتوافق ب برای 

  شده يا فردی( ای )ساختاريافته، هدايتای از طريق يکی از انواع خودتوسعهباشد که عوامل خودتوسعهصورت میبدين

دهی و خودراهبری يادگیری(  ی، خودنظمتير يخودمد   خودرهبری، )  ایيکی از سازوکارهای خودتوسعه   و با استفاده از

 دهند. ای رهبران را شکل می د خودتوسعهفرآين

 

 ای، رهبری، سنتزپژوهیخودتوسعه واژگان کلیدی:
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 مقدمه 

به قديمی شدن   مدت منجرکوتاه  های علمی و فناوری، درسريع در زمینه  های شگرف ووقوع پیشرفت

ای برای کاهش هزينهفزايندهها با فشار  (. ازسويی ديگر، سازمان1)  شوددانش و مهارت شغلی کارکنان می 

اين امر سبب شده است (.  2)  های آموزش کارکنان مواجه هستندای مالی و زمانی همراه با نیاز به برنامهه

به زيادی  امروزه توجه  برنامهکه  ای که فرآيندی در خودتوسعه  معطوف شود.  1ای های خودتوسعهسوی 

(.  3و انتخاب ابزارهای دست يابی به آن را بر عهده دارد)  داوطلبانه است، فرد مسئولیت اصلی يادگیری خود

(. در خودتوسعه ای کارفرمايان 4ها و کسب دانش است)ها، ويژگیای بهبود مهارتهدف از خودتوسعه

های توسعه رسمی، از داشتن نیروی کار بسیار گذاری سنگین در آموزش و فرصتتوانند بدون سرمايهمی

ها نیز طرفدارن ای در بین رهبران سازمان(. رويکرد خودتوسعه5ته سود ببرند)آموزش ديده و توسعه ياف

طور عمومی از طريق سه سازوکار آموزش رسمی، تکالیف ی رهبری به توسعه   بسیاری پیدا کرده است.

  دهد در ای رهبر به رهبر اجازه میخودتوسعه   (. 8،7،6)  افتد اتفاق می  2مربوط به کار و يادگیری خودراهبر 

کند  ای به رهبران کمک می(. همچنین، خودتوسعه9توسعه يک يا چندحوزه که نیاز دارد، درگیر شود)

های خاص را توسعه دهند و  ها يا کیفیتبیشتر به خود متکی باشند، بهتر مشکلات را حل کنند، مهارت

 (.  10کند)به آشکار سازی کامل توان بالقوه کمک می

نظر    لائورنسطبق  و  می11)   3لینکسی  رهبری  ياد (،  می  تواند  ديگر  طرف  از  شود.  گفت گرفته  توان 

اصل  است،  یاتوسعهاساساً خود  یرهبر   یتوسعه يابزار  های  ظهور کتاب   (.12)  استرهبر خودش    کی 

 صورت عمیق بررسی نشده است (، اما هنوز اين موضوع به13)  گرددبرمی   1950ای به دهه  خودتوسعه

  (. 15)  ای رهبران وجود داردتوسعه ی توسعه منابع انسانی در مورد خوددر رشته ( و رهنمودهای کمی  14)

ای اصطلاحات زيادی توسط متخصصان در ادبیات نظری استفاده شده است که با هم  در مورد خودتوسعه

،  4همپوشی فراوانی دارند. بعضی از اصطلاحاتی که در ادبیات به کار برده شده است عبارتند از خودکمکی

( و  19)  8خودکمکی عمومی (  18)   7بهبود خودهدايت شده   (؛ 17)  6(؛ منابع خودکمکی16)  5خودبهبودی 

ها  شده که تعدادی از آن ای بیان(. تعاريف گوناگونی توسط متخصصان برای خودتوسعه 20)  ایخودتوسعه

 شده است.ارائه 1در جدول 
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3Linksy and Lawrence  
4help-self  
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6help resources-self  
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 ای . تعاريف خودتوسعه1جدول
 تعریف سال پژوهشگر

کند که چرا، ای نوعی از توسعه کارکنان است که در آن فرد تعیین میخودتوسعه 2017 1رن و چادی 

 ( 21افتد )چه زمانی، کجا و چگونه يادگیری و توسعه اتفاق بی 

رونده و تربیتی است شده، شايسته محور، پیشريزیبرنامهای يک فرايند  خودتوسعه 2016 2ماديگان 

ها، دانش و رفتارهای خود را تقويت کنند تا مهارتاستفاده می  (رهبران) که افراد

 (. 22)  ندينما 

هاست. ها و دانشها، نگرشو شامل درک مهارت یخوداکتشاف نديای فرا خودتوسعه 2016 3ورما و آگراوال 

است که   یعمد  ینديو فرا   اني همیشه در حال جر  یسسیستم  نديفرا  کي امر    اين

 کي فرد را در تحقق    نفساعتمادبهها،  فهم درست دانش، مهارت و نگرش  طريقاز  

 (.23کند )می تيتقو  ندهيآ یبرنامه برا

شده و مبتنی بر هدف است که عمق و وسعت  ريزیيادگیری برنامهای،  خودتوسعه 2016 4ريدر 

 (. 24کند )های موقعیتی يک فرد را تقويت میاساس دانش، آگاهی و آگاهی

مهارتخودتوسعه 2014 5رن و کالینز و ژو  توسعه  فرايند  راهنمايیای، يک  آغازها،  کنترلها،  و  در ها  هايی 

 (. 25است )يک دوره زمانی   يک دوره يا بیش از

مسئولیتخودتوسعه  2012 6اودرينو  يک  برای ای  افزايش صلاحیت  که سبب  است  فردی  پذيری 

ای، درخودتوسعه .  شودهای آينده میآماده کردن فرد برای موقعیتيا  موقعیت فعلی  

ای های خودتوسعهافراد خود مسئول رشدحرفه ای خودشان بوده وبه دنبال فرصت

 (. 26هستند )

ظرفیتخودتوسعه  2011 7ريچارد و جانسون  توسعه  بر  متمرکز  خودآغازگرانه  رفتارهای  های ظرفیت)  هاای 

 (. 27است )شده  قلمداد ( رهبری

ی يک رهبر برای به عهده گرفتن مسئولیت وسیلهای اقدامی است که بهخودتوسعه 2010 8اورويس و راتوانی 

با   خود  مهارتاصلی رشد  دانش،  نیازهاتعیین کردن  و  پیگیری   ها  و  و شناسايی 

شود کند، فراهم میتجارب يادگیری که بهترين راه توسعه در آن حوزه را ايجاد می

(28 .) 

و    زاکارو  بويس،

 9ويسکارور 

ها، هدايت کنترل ی آگاهانه ازمهارتخودآغازی و توسعه عنوان »را بهای  توسعهخود 2010

تواند رسمی اين فرايند می.  انددانسته «  یطولانديران برای مدتی  رهبری توسط م

عنصر کلیدی دراين است که  . يا غیررسمی، درحین کار ياخارج از ساعات کار باشد
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افراد مسئولیت شناسايی و هدايت چرايی، محتوا، مکان، زمان و چگونگی رشد و 

 (. 29دارند )بهسازی خود را برعهده 

فرآيندی که در آن رهبران مسئولیت شروع، حفظ و ارزيابی رشد ظرفیت رهبری  2007 بويس و ديگران 

 رند یگدرباره انجام دادن رهبری بر عهده میهای مفهومی خود خود را در چارچوب

(30 .) 

عنوانای  توسعهخود 2003 1اسنو به  چندمرحله  را  و  مترقی  منظم،  برنامه  يک  که طراحی  ای 

 (. 31کند )تعريف می شودهای مرتبط باشغل می موجب افزايش و حفظ شايستگی

 (.32)  نديگو ای  ها را خودتوسعهی شايستگیتوسعهرفتارهای فعال و خودآغاگر برای   1999 2لاندن و اسمیتر 

بهای  توسعهخود 1986 3مانز  را  آن " عنوان رهبری  آغاز می  رفتاری که رهبر خود  به  را  و  کند 

ظرفیت میبهسازی  خود  می"پردازد  های  تعريف  برنامه ،  ويژگی  کند. 

آموزشرهبرخودتوسعه در  که  کنترلی  که  است  آن  وجود های رسمی  گر  سازمان 

نمی  ديده  درآن  و دارد،  تعیین  به  خود  افراد  درنتیجه  فعالیت  شود،  ها  گزينش 

 (.33پردازند )می

فرآيندی است که در آن رهبر مسئولیت آغاز و ادامه فعالیت های يادگیری خود را  2004 4الینگر

 (. 34بر عهده دارد)

فراتر از وظیفه،به اثربخشی سازمانی مربوط می شود،خود فرآيندی است داوطلبانه و   1992 5جورج و بريف 

 (.35محور است و بر بهبود دانش،مهارت ها و توانائی های فردی تمرکز دارد)

 

مسئولیت شروع،   -2دواطلبانه و غیراجباری است، - 1ای کارکنانتوان گفت که خودتوسعهدر مجموع می

تواند رسمی يا غیررسمی باشد. همچنین، طبق نظر می  -3حفظ و ارزيابی آن بر عهده خود فرد است،  

ای به دو جنبه توجه دارند: نخست، خود مفهومی ( در بحث خودتوسعه 2007)  6مکلین، پاسوپاسی و پالس 

ارزيابی است  و ديگری داستان زندگی. خود مفهومی، به باور آگاهانه در مورد خود که قابل توصیف و 

تجربیات فردی و درونی سازی اين تجربیات اشاره دارد که يک وحدت و  اشاره دارد. داستان زندگی، به  

آرامی  ای خاص نیست بلکه بهای مربوط به دورهرو، خودتوسعه (. ازاين36کند ) هدف برای شخص فراهم می

ای شود. در اين راستا، خودتوسعههای مديران میها و ظرفیتو در طول زمان باعث ايجاد رشد توانايی

ی سازمان، سرپرست وسیله(. بنابراين هر فعالیتی که به37)  باشد انديشه برای رفتار کنشگرانه میبهترين  

باشد.  ای رهبر میرهبر و هر چیزی بیرون از وجود خودِ رهبر خواسته شود، خارج از تعريف خودتوسعه 
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ايد برای افزايش  ای بهای توسعه ای رهبر اين است که فعالیتی کلیدی دوم در تعريف خودتوسعه نکته

ای رهبر ها بین خودتوسعه راحتی برخی همپوشانیظرفیت رهبری رهبران طراحی شوند. اين دو نکته، به

 1دهد. بعنوان مثال، اگر يک رهبر ابتکار عمل برای پیدا کردن يک مرشد و ديگر اشکال توسعه را نشان می

ای؟ بر  شود يا روابط توسعهرهبر محسوب میای  در درون سازمان را بر عهده بگیرد، آيا اين خودتوسعه

ای رهبر و هم  اساس تعريف که در ادبیات رهبری وجود دارد، پاسخ اين است که اين امر هم خودتوسعه 

در بر   های مختلفی از توسعه راتواند شکلای رهبر میبنابراين خودتوسعه   شود.ای تلقی میروابط توسعه 

داشتن ظرفیت و فعالیت را داشته باشد اتفاق  بتکار عمل برای شروع و نگهبگیرد، اين امر زمانی که رهبر ا

 (. 28،29) باشد افتد، فعالیت در اينجا به معنای افزايش ظرفیت رهبری رهبران میمی

ای را در ارتباط با سه نوع خودتوسعه( صورت گرفت،  2016)  2طبق تحقیقاتی که توسط ارتش امريکا 

شناساي سازمان،  در  نمودهتوسعه  معرفی  و  خودتوسعه ی  شامل  که  ساختاريافتهاند  خودتوسعه 3ای  ای ، 

طور ای ساختاريافته، نیازمند يادگیری است که به خودتوسعه .  است  5ای فردی خودتوسعه و    4شده هدايت

و  های کلاسی  يابد و ارتباط و همگامی نزديکی با يادگیریطريق کار راهه شغلی استمرار می  مستمر از

کارهاش آموز حین  و  خودتوسعه .  دارد  6ی  توصیه  که  شده  راهنمايی  شامل می  شنهادیپ ای  شود، 

میيادگیری کمک  فرد  به  که  است  داوطلبانه  و  انتخابی  و  های  کارکردی  فنی،  تغییرات  برای  کند 

شغلی، مسئولیت  راهه  کار  ازطريق  رهبری  است خودتوسعه .  شود  آماده   های  يادگیری  فردی،  ای 

 (. 38کند )یيا فرايند را تعريف ممرحله گیرد که فرد، يک هدف، و زمانی صورت می خودآغازشده

 هانگ اند، بعنوان مثال  های گوناگونی را ارائه دادهای مدلپژوهشگران از زمان مطالعه بر روی خودتوسعه 

مفهوم2016)  7اندو  چارچوب  برا  ی(،  فرا  یرا  اخودتوسعه   نديدرک  است.  کرده  ارائه  کارکنان   ني ای 

ای توسط های خودتوسعه اتخاذ برنامه  یهابه نام  ریبه چهار متغ  ی نگاه  ای را به چارچوب ارتقا خود توسعه

بورس و  وام  پاداش،  اعطایلیهای تحصدولت،  و    ضمن  هایآموزش   ارائه  ،یلیتحصی  مرخص  ی،  خدمت 

شده حاضر گفتهی  رهایکه متغ  یزمان  ،ی معن  نيدهد. به امی  حیای توضهای توسعه حرفهکارگاه  یبرگزار

زت  باشند، برنامه  یاديعداد  کارکنان  خودتوسعه از  میهای  دنبال  را  اای  و  می  نيکنند  افراد  باعث  شود 

  ی های آموزشاز افراد در کارگاه  یشتری ای خود و تعداد بو حرفه  یلیتحص  یهامهارت  شرفتیپ   در  یشتریب

خود   یها را برامدل  نيتراز جامع   ی کي(،  2004)  8سيبو  همچنین،.  ای شرکت کنندحرفه   ینارهایو سم
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 ی ریگجهت  ت،یبه موفق  یابيدست  کار،ی  ریگمانند جهت  یدر مدل او عوامل.  رهبر ارائه داده است  یاتوسعه 

  هایژگيو   ني. اگذارندیها تأثیر م و مهارت   زشیبرانگ  یشناخت  يی و توانا  یارشد حرفه  یریگجهت  تسلط،

 ی از سو  یاخودتوسعه   ت یباعث فعال  ت يکه درنها  شودیتوسط رهبر م  یاخود توسعه  هب  ل يمنجر به تما

م )یرهبر  همکاران   .(39شود  و  و  2004)  1کرتینا  آموزشی  سیستم  بین  ارتباط  برای  علی  مدلی   )

هايی است که برای های خودتنظیمی و ديگر مهارتای رهبر ارائه دادند. اين مدل شامل مهارتخودتوسعه 

باشند و همچنین متغیرهای فردی و موقعیتی که احتمالاً بر يادگیری میای رهبر مورد نیاز  خود توسعه 

، سه دسته از متغیرها: افراد،  2(. بر اساس مدل پیشنهادی وانگ و وانگ40اند )شدهگذارند، نیز بیاناثر می

ن سه فرايند يادگیری و سازمان فرد را احاطه کرده و بر تکمیل يا خروج از دوره توسعه تأثیرگذارند. اي

الگوی ديگری که در اين رابطه وجود    (. 41گذارند )دسته از طريق عوامل محیطی بر يکديگر تأثیر می

و تمايلات نیز   اند لاتي تمای آجزن است که در آن، باورها علت ايجاد  شدهريزی دارد، الگوی رفتار برنامه

سازمانی و نگرش فردی، کنترل   اين مدل، علاوه بر متغیرهای(.  42شوند )، منجر به رفتار میتيدرنها

های گوناگونی  ای رهبری پژوهش(. در مورد خودتوسعه43گیرد )شخصی، هنجارها و باورها را نیز در برمی

 شود. ها اشاره میصورت پذيرفته که در ادامه به برخی از آن
بر، قصد و نیت ی ره( در پژوهشی به اين نتیجه رسیدند که اثربخشی توسعه 2017)  3ريچارد و همکاران 

طور بالقوه  کند. همچنین، مشاهده شد که کمیت و بهبینی میای رهبری را پیشداشتن به خودتوسعه 

ای رهبر است.  طور مثبت در ارتباط با اثربخشی خودتوسعه ی رهبر به ای گذشتهکیفیت رفتارهای توسعه 

ق يک برنامه توسعه رهبر همراه ی رهبر با افزايش اثربخشی رهبر از طريسرانجام اثربخشی خودتوسعه 

 (.44است )

پژوهش خود به اين نتیجه رسیدند که  2017)  4رن و ژو   از بینش( در  های مطالعات کمی و  ترکیبی 

ای و شخصی در ای رهبری را بعنوان محصولی از تأثیرات زمینه کیفی، ماهیت پويا و تعاملی خودتوسعه 

ای در ای و شخصی و خودتوسعه دادن، توانمندسازهای زمینه دهد. سازوکارهای مؤثر ربط  چین نشان می

پردازش شناختی، نیازهای توسعه و مسئولیت شخصی هستند. رهبران و مديران چینی که ابتکار عمل 

توسعه نیازهای  توسعه خودارزيابی  و مسئولیت  عهده می  ای خود  بر  دارد که را  احتمال  بیشتر  گیرند، 

کنند  های رهبری فنی تمرکز میی اول بر مهارت ای در درجه های توسعه الیتای را بپذيرند. فع خودتوسعه 

(45.) 

 
1Cortina; Zaccaro; McFarland; Baughman; Wood; Odin  
2Wang; Wang  
3Reichard; etal  
4Ren; Zhu  



 

 

 

 

 

 

    

 ی زد ي انیاطیخ محمدصادقو یخراسان اباصلت،یشمس مورکان غلامرضا،رانوندیب یصحرائ یمهد  /  ...ای رهبرانالگوی خودتوسعه     143

پژوهشی    کالدر  زو   نزیرن،  که  4120)   1و  رسیدند  نتیجه  اين  به  يالگو  چیه(  درک    یبرا  یکسانی 

در سطوح مختلف   یرهبر  یاخودتوسعه   یدرزمینه  ی غرب   ی هاطور مثال مدلوجود ندارد، به  یاخودتوسعه 

اند،  را هدف خود قرار داده   یاکه خودتوسعه ی  تناميو و  ینیچ  رانيمد  ی ازهایلزوماً متناسب با ن  تيريمد

  ین یچ  رانيمد  یاوسعه تخود  نهیدر زم  یتنام يو و  ینیچ  رانيمد  انیم  يی هابا وجود شباهت  یت. حستین

مهارت  یشتریب  شيگرا درحال   یفن   یهابه  ب  ی اخلاق  یاستانداردها  یتناميو  رانيمد   کهیدارند   شتر یرا 

و    خاصی  طیرا بهتر است با توجه به مح   یاتوسعه دخو  نديکه فرا  دهندینشان م  نی. همچنپسندندیم

( نشان داد که 2013)  2تامپسون (. همچنین، نتايج پژوهش  25کرد )  یمؤثر در آن بررس   یانه یعوامل زم

زمینه درگیرعوامل  در  کارکنان  به  فرهنگی  خودتوسعه   ای،  میشدن  کمک  )ای   3نسبیت  (. 46کنند 

منظور درک مفهومی و کاربرد عملی برای چارچوبی برای توسعه رهبری خود هدايت شده به(،  2012)

ارائه میای توسعه رهبری در سازمانرويکردهای خودتوسعه از درون انديشی،  ها  دهد. در اين پژوهش 

شده    ای نام برده های مورد نیاز برای خودتوسعه عنوان مهارتمديريت عاطفی بازخورد و خودنظم دهی به

 (.15است )

فرايندهايی که توسط   ای رهبر و(، به توصیف ساختار خودتوسعه2011)  4و جانسون  چارديردر پژوهش   

شده است. مدل چند    ه شود، پرداختهبرد  کارای به  عنوان راهبرد خودتوسعه تواند بهرهبر سازمانی می

سطح   منابع در  ی منابع انسانی و هاساختارهای سطوح سازمان مثل شیوه  ای رهبر باسطحی خودتوسعه 

و  رهبری  سبک  هنجارها،  قرارگرفتشبکه  گروه،  موردبررسی  اجتماعی  دادهه  های  نشان  که   شده   و 

ی پژوهش  نتیجه  (.27است )ی رهبران سازمان  ارزان برای توسعه   ای رهبر راهی اثربخش وخودتوسعه 

انطباق يادگیریارآمدی توسعه های فردی رهبری شامل: ک( نشان داد که ويژگی 2010)  5پاتر   و  يافته، 

ای های خودتوسعهبینی کننده درگیری رهبر در فعالیتمعناداری پیش  طورای به گرايش به خودتوسعه

های سازمانی شامل حمايت سازمانی برای توسعه، موانع سازمانی برای توسعه است و همچنین بین ويژگی

ارتباط وجود دارد. همچنین تعاملات های خودتوسعه تو محیط يادگیری با درگیری رهبر در فعالی ای 

و    زاکارو   بويس،   . (47است )ای رهبر  بینی کننده پیامدهای خودتوسعههای سازمانی پیشرهبر و ويژگی

های مرتبط با ماهر بودن، ويژگی  یکه دارا  یفردبه اين نتیجه رسیدند که  ( در پژوهشی  2010)  6ويسکارو

 ی شتریای رهبر و مهارت بانجام خودتوسعه   یبرا  یشتریی بباشد انگیزهای میگیری رشد حرفهکار و جهت

  شي ای منجر به افزادر خودتوسعه   شتریو مهارت ب  زهیدارد. انگ  یمیو خودتنظ  یآموزش  یندهايدر انجام فرآ
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رابطه را کاهش داد   نيا  یسازمان   تيحما  ،انگیزیه طرز شگفت ب. همچنین،  ای شدخودتوسعه   ی هافعالیت

(29.) 

راتوانی  و  که سازمان2010)  1ارويس  دادند  نشان  آموزش (  تکمیل  برای  دنبال ها  به  های رسمی خود 

میخودتوسعه  نشانای  که  متغیرهايی  پژوهش  اين  در  خودتوسعه دهندهباشند  کیفیت  میی  باشند  ای 

( 2002) 2میمبز   (.28) یتجربعبارتند از مربوط بودن محتوا، درگیری يادگیرنده، چالش، ساختار و تنوع 

  (. 48است )ای رهبری نام برده  های خودتوسعه شرطز خودآگاهی بعنوان يکی از پیش هش خود ادر پژو

شامل هشت   ایتوسعه  خودشناختی  روان  نديفرا( نشان داد که  1397)   های پژوهش ابیلی و مزاریيافته

و    شی يداند( خو1شناختی و عبارتند از  روان  آن صرفاً   هیاول  گام   چهاربوده است که    دی یمؤلفه )گام( کل

خودنگاهی،  2خودتأملی،   و  خودشناسی  خودانگ3(  خود4  زشی،ی(  بعدی،    چهارغازگری.  آ(  گام 

و فردی(،   شده هدايت افته، يای )ساختارهع( انتخاب روش خودتوس5بوده و شامل  تی يريمد-شناختیروان 

  ری،یادگيدهی و خودراهبری  م  خودنظ  تی، يريای )خودرهبری، خودمدهعخودتوس  های زمی( کاربست مکان6

  یيو پاسخگو  تیولئ( مس8  و (  یيابی )خودکنترلی، خودنظارتی و خودارزعه اخودتوس  ابی يو ارز  ت( نظار7

(. همچنین 49باشند )ای میبه اقدامات خودتوسعه (  یيدی و خودپاسخگوعهخودت  ،پذيریمسئولیت   خود)

ای ن داده شد که میان صفات برتر خودتوسعه ( نشا1395) در پژوهش پورکريمی، مزاری، خباره و فرزانه

و دانش و اطلاعات بنیادی و عملکرد ادبیات محور و شاخص محور مديران شهر ری همبستگی مثبت و  

برنامه توسعه فردی ابزاری برای تأمین ( نشان دادند که  1393)  مزاری و خباره(.  50دارد )معناداری وجود  

 (.51باشد )ای مینیازهای خودتوسعه

ترين منبع در ای اصلیدهد که خودتوسعه به طور کلی مطالعات در کشورهای پیشرفته غربی نشان می 

توجهی برای قابلیت اشتغال طور قابلای امروزه بههمچنین، خودتوسعه   (. 8)  باشد ها میگیری مهارتشکل

يادگیری در محیط کار اين است که منطق اين نوع از اين    (.53،  52)  پذيری حائز اهمیت استو تطبیق

( و بیشتر توسط 54)  گیردها خارج از شکل رسمی صورت میدر توسعه منابع انسانی امروزه بیشتر آموزش 

ای توسعه های خودت کارکنان در برنامهرکسوی شامروزه توجه زيادی به(. 52) شوديادگیرنده کنترل می

ای منابع انسانی  ی خودتوسعه ای در زمینهاندک و پراکنده  وجود، مطالعاتبا اين  (.28)  گیردصورت می

هايی که در مدل  (. 55،56،57)  اندوجود دارد که به بررسی تأثیر عوامل محدودی در اين زمینه پرداخته 

های های مغفول زيادی وجود دارد که با بررسی پژوهش ای رهبران وجود دارد، جنبهدر رابطه با خودتوسعه

نمايان   پژوهش مختلف  بعنوان مثال  را در نظر است،  اين فرآيند  از  های موجود هر کدام جنبه خاصی 

اند و پژوهشی که با ديد سیستمی تمام جوانب را يکجا ببیند موجود نیست. در اين پژوهش به گرفته

ای رهبران کدامند؟  ها و سازوکارهای خودتوسعه ها، روشدنبال اين سؤال کلی هستیم که عوامل، مؤلفه 
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ای رهبران و مدلی منسجم با ديدی سیستمی بر اساس ترکیب و تلفیق مطالعات گذشته برای خودتوسعه 

 ارائه دهیم.

 شناسي پژوهشروش

در پژوهش حاضر از روش سنتزپژوهی استفاده شده است. بنابراين رويکرد پژوهش، کیفی و روش آن،  

دقیق و تحلیل کیفی محتوای مطالعات گذشته باشد. سنتزپژوهی شامل بازنگری عمیق،  سنتزپژوهی می 

های کیفی حاصل ( و ترکیب اطلاعات و داده58)  های اجرا شده در يک حوزه خاصهای پژوهشو يافته

برای  (.  59)  تری از پديده در حال بررسی استمنظور ايجاد دانش جديد و نمايش جامعاز اين تحلیل به 

استفاده شد که   1مطابق شکل    (.60)ای  روش هفت مرحلهاجرای روش سنتزپژوهی در پژوهش حاضر از  

 شده است. در ادامه توضیحاتی در خصوص هر مرحله ارائه 

 
 های سنتزپژوهي پژوهش. گام1شکل

 تنظیم پرسش پژوهش  گام يک: 

در گام اول اجرای روش سنتزپژوهی، بايد پرسش اصلی پژوهش مشخص شود  .پرسش اصلی پژوهش   

 ها کدامند؟  ای رهبری سازمانشود که عوامل، انواع و سازوکارهای خودتوسعهارائه میبدين صورت 

 های مناسبمند ادبیات و انتخاب پژوهش مطالعه نظام گام دو و سه:

حوزه   در  2020تا    1970ها و مطالعات انجام شده در بازه زمانی  جامعه آماری پژوهش شامل پژوهش 

/يادگیری خودراهبر رهبری/ توسعه های خودتوسعهبا کلیدواژه  باشد کهای رهبری میخودتوسعه  ی ای 

خودراهبر/توسعه خودهدايت  دور/توسعه  راه  از  رهبری/آموزش  رهبری/خودکمکی  خودبهبودی  رهبری/ 

رهبریشده/ پايگاه   خودهدايت گری  اس آی دیدر  اطلاعاتی  نورمگز1های  ،  4، سامانه گنج 3رانیمگ  ، 2، 
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دايرکت،  1سیويلیکا دوج 2ساينس  اسکپوس 3،  پروکوست4،  استور 5،  جی  ابسکو 6،  ويلی 8جیس  ،7،   ،9 ،  

ها پرداخته آوری آنجمع  به  15گوگل اسکالر   و   14اسکالر  کیسمانت  ،13، اريک12، پاب مد 11امرالد   ،10نگر ياسپر

از میان اين مطالعات پس از چندين مرحله مطالعه انتخاب و مورد بررسی قرار گرفت.    2890شد و جمعاً  

پژوهش،   محتوای  و  چکیده  عنوان،  بررسی  براساس  ترتیب  به  مطالعاتی    61غربالگری  و  واحد  انتخاب 

 د. نمو هاپژوهشکمک شايانی به بررسی کیفیت  CASP16انجام اين غربالگری در بررسی شد.

 
 ها. مراحل گزینش، پالایش و سازماندهي پژوهش2شکل 

را   پژوهش کند تا دقت، اعتبار و اهمیت مطالعات  سؤال به محقق کمک می  10به کمک    CASPابزار

را در نظر گرفته است و حداکثر   5برای هرکدام از سوالات حداکثر نمره    CASPابزار    کند.مشخص می

دهی فرد خبره به کمک اين ابزار، می باشد. طبق نمره  50نمره ای که برای هر مقاله به دست می آيد  
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اند که معیار قابل را به دست آورده  25های انتخاب شده در مرحله پايانی نمره بالاتر از  تمامی پژوهش 

( 3؛  منطق روش(  2پژوهش؛  اهداف  (  1(.  61)  دارندبر موارد زير تمرکز    هاسؤالاين  اين ابزار است.    برای

( 8( ملاحظات اخلاقی؛  7؛  پذيریانعکاس(  6؛  هاآوری دادهجمع(  5؛  برداریروش نمونه(  4پژوهش؛  طرح  

 پژوهش. ارزش ( 10؛ و هابیان واضح و روشن يافته( 9؛ ها داده وتحلیلتجزيهدقت 

 ها ها و تحلیل و ترکیب يافتهاستخراج اطلاعات از پژوهش گام چهار و پنج: 

شود که دقیقاً همانند متن مصاحبه عنوان داده محسوب میهای انجام شده بهدر سنتزپژوهی، متن پژوهش

است محتوای (.  59)  مستند شده  کیفی  تحلیل  مستلزم  سنتزپژوهی،  روش  با  پژوهش  اجرای  بنابراين 

های کارآمد  گرفته در يک حوزه خاص است. يکی از روشهای انجامهای پژوهشمطالعات گذشته و يافته

تحلیل کیفی، تحلیل محتوا به شیوه کدگذاری است که به شناخت و کشف چارچوب الگوهای موجود در 

-بخواهد داده که پژوهشگر  کرد استفاده توان میکدگذاری زمانی (. از  62شود ) های کیفی منجر میداده

با تدوين   1998در اثر    قرار دهد. کوربینو اشتراوس  وتحلیلتجزيه ای حاصل از بررسی رويدادها را مورد  ه

: کدگذاری باز، کدگذاری اندکردهکدگذاری پیشنهاد  ن  سه ف  های کتاب »کشف نظريه داده بنیاد«روال

کدگذاری   و  فرايند(.  63)   انتخابیمحوری  باز،  تحلیلی  کدگذاری  مفاهیم  ای  آن،  طريق  از  که  ست 

شده در شوند. در کدگذاری باز، وقايع مشاهدهها کشف میها در دادهها و ابعاد آنی شده و ويژگشناسايی

فرد شدن اين وقايع شده  شود که موجب منحصربه هايی تمرکز میشوند و بر مشخصهگذاری میها نامداده

ها  ها در سطح ويژگی و پیوند دادن مقوله  هامقوله  ها به زيردهی مقولهفرايند ربطکدگذاری محوری،  ست.  ا

شود که کدگذاری حول محور يک مقوله تحقق و ابعاد است. اين کدگذاری به اين دلیل محوری نامیده می

(. در اين پژوهش نیز جهت 63)  هاستسازی و بهبود مقولهيابد. کدگذاری انتخابی نیز فرايند يکپارچهمی

 ای کوربین و اشتراوس استفاده شده است. ها از روش کدگذاری سه مرحلهدادهوتحلیل تجزيه 

 کنترل کیفیتگام شش: 
،  فهايی همچون هد در مورد حفظ کنترل کیفیت در اين پژوهش، نخست سعی شد تا براساس شاخص

ترين مناسبو ...    ها، ارزش پژوهشمنطق روش، طرح پژوهش، ملاحظات اخلاقی، بیان واضح و روش يافته

و    یريپذ   د يیاعتماد، تأ   تیقابل  ازها  واحدهای مطالعاتی انتخاب شوند. برای اطمینان از نحوه کدگذاری

يافتهاستفاده شده    هايافته  برایپذيری  اطمینان  کدگذاری مجدد  ارزشیاب جهت  نفر  دو  از  و  ها  است 

استفاده شد و در اين پژوهش میزان   منظور تأيید پايايی، از فرمول ضريب کاپای کوهن استفاده شد که به

ها  توافق بین ارزيابان در کدگذاری درصد 75دهنده به دست آمد که نشان  75/0توافق بین ارزيابان عدد 

 بود.
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 ها : ارائه يافتهگام هفت
 شود. های پیش ارائه میدر اين مرحله، نتايج حاصل از مرحله

 هایافته

های گذشته شده است. با تحلیل اسناد پژوهشهای پژوهش پرداختهارائه يافته در اين بخش از پژوهش به  

درمجموع   مقوله  61که  انتخابی  و  محوری  باز،  کدگذاری  طريق  از  بودند  برای  پژوهش  اصلی  های 

 شده است.(، گزارش2ها در جدول )ای رهبران استخراج شدند. که اين يافتهخودتوسعه 
 ای رهبری های مربوط به خودتوسعهو انتخابي پژوهش. کدگذاری باز، محوری 2جدول 

 
 گزاره  مفهوم  مقوله 

ی 
رد

ل ف
وام

ع
 

ش 
یز

انگ
 

 (. 29کند. )ای را برای رهبر بیشتر میگیری هدف، انگیزه شرکت در خودتوسعهيادگیری جهت • گیری هدف جهت

 (. 65)  باشدای رهبری میهای خودتوسعهگیری هدف يکی از مؤلفهيادگیری جهت •

 (.27) کند ای را در رهبران بیشتر میيابی هدف تمايل به خودتوسعهيادگیری جهت •

 . (55)  ای استهای فردی خودتوسعهگیری هدف ز ويژگیيادگرفتن جهت •

 (. 40)  کنندای میهای رهبری است که خودتوسعهگیری هدف از ويژگیيادگیری جهت •

 (. 27)  کندای را بیشتر میبه شرکت در خودتوسعهنیاز به موفقیت رهبر تمايل او   • نیاز به موفقیت 

 (.27) کند ای را در او بیشتر میمنبع کنترل درونی رهبر تمايل به خودتوسعه • منبع کنترل درونی

 . (66)ای رهبر  منبع کنترل درونی از عوامل انگیزشی خودتوسعه •

 (.40) خودتوسعه ای هستندی است که به دنبال های رهبرانمکان کنترل درونی از ويژگی •

 (.29 ای درگیر شودهای خودتوسعهشود رهبر در فعالیتمنبع کنترل درونی باعث می •

 (. 64)  ای برودشود که بیشتر به سمت خودتوسعهتمايل فرد به توسعه باعث می • تمايل به توسعه 

 . (67)  ای مؤثر استای در خودتوسعهتمايل به خودتوسعه •

 (. 47)  رهبر ای خودتوسعهگرايش به  •

 .(70) شود ای میهای درونی و بیرونی باعث درگیر شدن در خودتوسعهانگیزاننده •

 (. 68)  های اصلی خودتوسعه استای از ويژگیانگیزه برای خودتوسعه •

 (.69) باشد ای رهبر میشناختی خودتوسعههای روانخودانگیزشی از مؤلفه •

 (.33) ی مؤثر است اخود انگیزشی در فرآيند خودتوسعه •

 . (46) ای رابطه داردسودمندانگاری توسعه با درگیری کارکنان در خودتوسعه •

 (. 45) احساس نیاز به توسعه برای رهبر •

 (. 40)  کنندای میهای رهبری است که خودتوسعهنیاز به پیشرفت از ويژگی •

 (. 65)  شودای میتمايل به کارايی رهبری باعث خودتوسعه •

 (. 27)  ای پیدا کندشود که رهبر بیشتر تمايل به خودتوسعهی از ديگران باعث میتمايل به يادگیر •

 (. 67)  ای مؤثر استای در خودتوسعهدرک ارزش خودتوسعه •
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 (. 27)  کندرا در وی بیشتر می  ایهای فراشناختی رهبر تمايل به خودتوسعهويژگی •

 .(66) ای رهبر است های خودتوسعههای فراشناختی از مؤلفهمهارت •

 (.69) ای است های خودتوسعهفراست ذهنی از ويژگی •

 . (72) ای اثرگذار استهای فراشناختی در خودتوسعهمهارت •

 . (50)  ای مديران استهای خودتوسعهفراست ذهنی از ويژگی •

 (. 69) ای استهای خودتوسعهخلاقیت از ويژگی •

 (. 29)ای رهبر های فراشناختی عاملی مهم در خودتوسعهژگیوي •

 .(50) ای مديران استهای خودتوسعهخلاقیت از ويژگی •

ی
خت

شنا
ی 

ناي
توا

 

 (.40)  پردازندای میهای رهبرانی است که به خودتوسعهتوانايی شناختی از ويژگی •

 . (67)  ای مؤثر استهای شناختی در خودتوسعهويژگی •

 (. 71دارد )ای تأثیر بسزايی های شناختی در خودتوسعهمؤلفه •

 (.69) ای مؤثر است های تحلیلی بر خودتوسعهمهارت •

 .(74)   ای مؤثر استهوش افراد در خودتوسعه •

 (. 29)  ایتوانايی شناختی بالای رهبران باعث تمايل بیشتر به خودتوسعه •

 (. 29) شودای میخودتوسعه  بلوغ ذهنی باعث فعالیت در •

 (.73) ای است فردی باعث خودتوسعه عقلانی میزان رشد  •

 (.27) کند ها بیشتر میای را در آنبلوغ عقلانی رهبران تمايل به خودتوسعه •

ی 
یاب

زش
دار

خو
ی  

یاب
زش

دار
خو

 

 (. 65)  باشدای رهبران میی اثرگذاری در خودتوسعهخودارزشیابی محوری مؤلفه

 (.69)  باشدای رهبر میشناختی خودتوسعهروانهای خودارزيابی از مؤلفه

 .(32) ای استخودارزشیابی ويژگی فردی برای خودتوسعه

 . (77)  ای استخودارزيابی از عوامل خودتوسعه

 (.78) های توسعه رهبر استخودارزيابی از ويژگی

 (. 79ای )خودارزيابی ويژگی مهمی برای خودتوسعه

 (. 40) شودای رهبری میخودتوسعهارزيابی پیشرفت باعث 

ی
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ی 
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 (. 29) ای در ارتباط استخودتوسعه  داشتن وجدان کاری با وجدان کاری 

 (.27)  کندای را در آنان بیشتر میوجدان کاری بیشتر رهبران تمايل به خودتوسعه

 . (55)  ای استخودتوسعههای فردی شناس بودن از ويژگیباوجدان و وظیفه

 (. 27)  شودای میهای خودتوسعهمنظور درگیر شدن در فعالیتتعهد به سازمان باعث انگیزه بیشتر رهبر به تعهد سازمانی 

 (. 27کند ) ای بیشتر میتعهد به سازمان در رهبر تمايل وی را به خودتوسعه

 (. 40)  سازمانی دارندای هستند تعهد رهبرانی که به دنبال خودتوسعه

 .(66)  ای رهبر استتعهد سازمانی از عوامل انگیزشی خودتوسعه

 .(75)  ای استای باعث خودتوسعهتعهد حرفه

 (.27) ای برودشود بیشتر به سمت خودتوسعهای فرد باعث میتعهد حرفه

 (. 25) کندای را برای رهبر مشخص میخودتوسعههای های مربوط به کار میزان مشارکت در فعالیتنگرش نگرش به کار 
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 گزاره  مفهوم  مقوله 

 .(46) ای رابطه داردبینش شغلی با درگیری کارکنان در خودتوسعه

 (.64) کند تر میای را بیشنگرش اسلامی به کار تمايل به خودتوسعه

 (. 40) ای رهبر مؤثر استاعتقادات معرفتی در خودتوسعه اعتقادات معرفتی 

 (.80) کنندای را مشخص میتمايل به خودتوسعههای فردی ارزش

 (. 40)  کنندای میهای رهبری است که خودتوسعهبلوغ عاطفی از ويژگی بلوغ عاطفی 

 . (71)  ای مؤثر استهای عاطفی در خودتوسعهمؤلفه

 (. 69)  ای مؤثر استآوری عاطفی بر خودتوسعهتاب

 . (67) ای استهای خودتوسعهويژگیداری زندگی از معنی داری زندگی معنی

ی
ژگ

وي
ی  

ها ی
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ج
 

 ( 29ها بیشتر )ای در آنسطح انرژی رهبران هر چه بیشتر تمايل به خودتوسعه سطح انرژی 

 (. 27)  کندای را بیشتر میسطح انرژی بالاتر تمايل به خودتوسعه

ی 
امل

دت
خو

ی/
يش
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خ
 

 (.27 شودای رهبر میخودتوسعهخودانديشی باعث تمايل بیشتر به   خودانديشی 

 . (10) ای رهبر استهای خودتوسعهخودانديشی از ويژگی

 . (81)  ای بسیار سازنده استخودانديشی در ارتباط با خودتوسعه

 (.69)   باشدای رهبر میشناختی خودتوسعههای روانخودانديشی و خود تأملی از مؤلفه

 (.83)  ای است از مفاهیم خودتوسعه خودتاملی

 . (82)  ای استخودانديشی يکی از مفاهیم بنیادی در خودتوسعه

 . (15)  ای رهبر استبرای خودتوسعه ازیموردن های درون انديشی از مهارت
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 گزاره  مفهوم  مقوله 
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 .(50) ای مديران استهای خودتوسعهخودآگاهی از ويژگی

 . (67)  ای استهای خودتوسعهخودشناسی از ويژگی

 (. 69)  ای استهای خودتوسعهويژگیخودآگاهی از 

 (.67)ادراک افراد از خود 

 (. 27)  ای داشته باشدهای خودتوسعهشود که بیشتر تمايل به شرکت در فعالیتخودآگاهی رهبر باعث می

 (.83) ای استهای خودتوسعهخودآگاهی از مؤلفه

 (.85) ای استهای خودتوسعهخودآگاهی از مؤلفه

 (.84)  ای نیازمند خودآگاهی است خودتوسعه

 (. 85)  ای استهای خودتوسعهخودشناسی از مؤلفه

 .(86) شودای میخودشناسی منجر به خودتوسعه

 (. 86) شود ای میخودفهمی منجر به خودتوسعه

 . (87)  ها برای توسعه رهبر استترين ويژگیخودآگاهی يکی از اساسی

 (. 88)  رهبری استخودآگاهی عاملی مهم در توسعه 

 (.89)  خودآگاهی عاملی مهم در مديريت مؤثر 

 (. 83) کننده بزرگی به توسعه رهبریخودآگاهی کمک

 (. 90)  رهبر رابطه دارد  ایآگاهی به هويت خود با خودتوسعه

 (.79) ای رهبر آگاهی به هويت خود متغیر درونی انگیزشی برای خودتوسعه

 . (91)  باشدمی ای های خودتوسعهخودآگاهی از نشانه

 (. 92) ای داردذهن آگاهی تأثیر مهمی بر خودتوسعه

 (.69)  باشدای رهبر میشناختی خودتوسعههای روانخودشناسی و خودنگاهی از مؤلفه

اق
طب

ان
ی 

ير
پذ

 

 (.65)  ای رهبر مؤثر استپذيری در خودتوسعهانطباق و تطبیق پذيری تطبیق 

 . (67) ای مؤثر استخودتوسعهپذيری در انعطاف

 (. 40) پردازدای میهای رهبری است که به خودتوسعهپذيری( از ويژگیتطبیق) سازگاری 

 . (47)  ای رهبر مؤثر استانطباق يادگیری در خودتوسعه

ره 
دا

دپن
خو

 

 .(93) ای استخودپنداره عاملی برای خودتوسعه خودپنداره 

 . (93)  ای استخودتوسعهآگاهی به هويت خود عاملی برای  

 .(32) ای است تصوير ذهنی مثبت از خود ويژگی فردی برای خودتوسعه

 (.67)   داردای اثر نگرش به خود در خودتوسعه

 (. 32)  باشدای میهای خودتوسعهخودپنداره از ويژگی

ی 
ترل

کن
ود

/خ
ی

ارت
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خ

 

 (.40) های رهبر خودتوسعه گر خودنظارتی از ويژگی خودنظارتی

 (.69)  باشدای رهبر میشناختی خودتوسعههای روانخودنظارتی از مؤلفه

 (. 94)  ای استخودنظارتی يکی از عوامل خودتوسعه

 ( 97)  خودنظارتی ابزار و ويژگی مفیدی برای توسعه رهبری

 (.69)  باشدای رهبر میشناختی خودتوسعههای روانخودکنترلی از مؤلفه خودکنترلی

 (.95) باشدای میی خودتوسعهخودکنترلی لازمه
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 گزاره  مفهوم  مقوله 

 (.96)  باشنداش میخودکنترلی مدير يکی از عوامل توسعه

ت
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 (45)  مسئولیت شخصی رهبر برای توسعه مسئولیت شخصی

 (.69)  باشدای رهبر میشناختی خودتوسعههای روانخودتعهدی از مؤلفه

 (. 69)  باشدای رهبر میشناختی خودتوسعههای روانپذيری از مؤلفهخودمسئولیت

 (. 69)  باشدای رهبر میشناختی خودتوسعههای روانخودپاسخگويی از مؤلفه

 (.26) پذيری فردی است ای يک مسئولیتخودتوسعه

ی 
مد

ارآ
دک

خو
 

 (.29ای )خودتوسعهخودکارآمدی باعث درگیری رهبران در  خودکارآمدی 

 (.27) کندای را در رهبران بیشتر میاحساس خودکارآمدی تمايل به خودتوسعه

 (.64 شودای میاحساس خودکارآمدی باعث خودتوسعه

 (.65) کند تر میای را بیشاحساس خودکارآمدی تمايل به خودتوسعه

 (. 40)  ای رهبرهای خودتوسعهاحساس خودکارآمدی از ويژگی

 . (44)  ای رهبریهای خودتوسعهدکارآمدی از ويژگیاحساس خو

 . (67) ای اثرگذار استخودکارآمدی در خودتوسعه

 (.40رهبر )ای های خودتوسعهوجوی بازخورد از ويژگیجست

 . (55)  ای استهای فردی خودتوسعهخودکارآمدی از ويژگی

 . (66)  ای رهبر استهای خودتوسعهخودکارآمدی از ويژگی

 . (47)  ای رهبر مؤثر استيافته در خودتوسعهکارآمدی توسعه

رد 
خو

باز
 

وجوی  جست

 بازخورد 

 (. 29ای رهبر )های خودتوسعهوجوی بازخورد از شاخصجست

 (. 5مؤثر است ) یابازخورد از طرف کارکنان در خودتوسعه  یوجوجست

 (. 46)رابطه دارد    یاکارکنان در خودتوسعه یریبازخورد با درگ  یریگجهت

 (.15بازخورد ) ی عاطف تي ريبازخورد مد   یعاطف ت ير يمد

 (.71است ) یا خودتوسعه  یهایژگي از و یري پذانعکاس

ی 
فاي

کو
دش

خو
 

 . (67) ای مؤثر است خودشکوفايی در خودتوسعه خودشکوفايی 

 (.70است ) یاخودتوسعه یهااز مؤلفه یکي  يیخودشکوفا 

مه
رنا

ب
ی 

يز
ر

 

مه 
رنا

ب
ی  

يز
ر دن 

کر
 

 (. 67) ای ريزی برای رسیدن به خودتوسعهبرنامه

 .(91) ای است های خودتوسعهگذاری و تلاش برای رسیدن به هدف از نشانههدف
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 گزاره  مفهوم  مقوله 

 

ي 
مان

از
 س

ل
وام

ع
 

زه 
گی

د ان
جا

اي
ی  

شغل
زه 

گی
ان

 

 (.29) ای انگیزه شغلی باعث درگیر شدن رهبر در فعالیت خودتوسعه

 (. 27) کندیم شتریب  یرا در و یا به خودتوسعه ل يرهبر تما ی شغل زش یانگ

 (. 64برود )  یابه سمت خودتوسعه شتریکه فرد ب  شودیباعث م ی شغل زش یانگ

 (. 40)  دهدیم ش يرا افزا  ی رهبر یاخودتوسعه شتریب  ی شغل  زهیانگ

 (. 75است )  یاباعث خودتوسعه ی شغل زش یانگ

 (. 75) یا توسعه ی هاتیپاداش به خاطر فعال دادن

 (.70) شود یم یاشدن در خودتوسعه ری باعث درگ  یرون یو ب  ی درون  ی هازانندهیانگ

 (.32از طرف سازمان )  یریادگي  یهاتیبه افراد به خاطر شرکت در فعال پاداش

ل 
شغ

 

ی 
شغل

ی 
یر

رگ
د

 

 (.29)شود ای میهای خودتوسعهدرگیری شغلی باعث انگیزه بیشتر برای شرکت در فعالیت

 (.65) ای باشد شود رهبر بیشتر به دنبال خودتوسعهبرانگیز باعث میکار چالش

 (.27) شودای میوقفه در وظايف کاری باعث تمايل بیشتر به خودتوسعهصورت بیدرگیری به

 (. 40) دهددر رهبری افزايش می  ای رادرگیری شغلی تمايل به خودتوسعه

 .(66) ای رهبر است غلی از عوامل انگیزشی خودتوسعهدرگیری ش

 (. 65باشد )ای شود رهبر بیشتر به دنبال خودتوسعهگوناگونی تجربی باعث می

 (. 29)  کندای رهبر را بیشتر می، احتمال خودتوسعه1ای اکتشاف حرفه ای اکتشاف حرفه

 (. 40)  ای بپردازدخودتوسعهشود که رهبر به  اکتشاف شغلی باعث می

 (. 40)  ای رهبری مؤثر استای در خودتوسعهتجارب کاری توسعه ای تجارب توسعه

 (.40) پردازند ای رهبری میهايی افرادی است که به خودتوسعهشناسايی فرآيندها در کار از ويژگی شناسايی فرآيندها 

ان 
زم

سا
ت 

ارا
تظ

ان
 

 (.25) کند ای را مشخص میانتظارات سازمانی میزان مشارکت در خودتوسعه انتظارات سازمانی 
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 گزاره  مفهوم  مقوله 

ان 
زم

سا
ت/

رس
رپ

 س
ت

ماي
ح

 

ی 
مان

ساز
ت 

ماي
ح

 

 (. 64)  ای برودشود که فرد بیشتر به سمت خودتوسعهحمايت سازمان باعث می

 (.64برود ) ی ابه سمت خودتوسعه شتریفرد ب  شودیسرپرست باعث م  تيحما 

 (. 40) شودیم یرهبر ی اسرپرست درک شده باعث خودتوسعه  تيحما 

 (.64)  یابه خودتوسعه  شتریب  ل يباعث تما ران ي مد تيحما 

 (. 40) شودیم یرهبر ی اشده باعث خودتوسعهادراک یسازمان   تيحما 

 (. 75لازم است )  یاخودتوسعه  یبرا  یسازمان   تيحما 

 (. 75)  کندیکمک م  یادر سازمان به خودتوسعه ی به توانمندساز اعتقاد

 (.75) یریادگي   یهاتیشرکت افراد در فعال لیتسه

 (. 75کوشش و خطا به کارکنان ) اجازه 

 (.99مؤثر است ) یاسازمان در خودتوسعه یکردن فرصت از سو فراهم

 (. 100)  یبا استفاده از انواع خاص رهبر  یسازمان  ی هاتيحما 

 (. 47رهبر مؤثر است )   یادر خودتوسعه یسازمان   تيحما 

 (. 72اثرگذار است )  یابالادستان در خودتوسعه  تيحما 

 (. 55رابطه دارد ) یاکار با خودتوسعه طیمح تيحما 

ان 
زم

سا
د 

ور
زخ

با
 

طرف   از  بازخورد 

 سازمان 

 (.75)موقع به کارکنان دادن بازخورد به

 (. 5مؤثر است ) ی ابازخورد سرپرست در خودتوسعه

 (. 101است )  یامهم در خودتوسعه یسرپرست عامل  بازخورد

 (. 102بازخورد است )  ریرهبر تحت تأث یاخودتوسعه

 (. 32از طرف سازمان ) زیدآميتهد  ر یکردن بازخورد غ فراهم

ط 
حی

/م
نه

می
ز

 

ی
ژگ

وي
ی  

ها ی
نگ

ره
ف

 

های  ويژگی

 فرهنگی

 (. 25)  های مختلف تفاوت داشته باشدای در فرهنگشود که تمايل به خودتوسعههای فرهنگی باعث میويژگی

 .(46) ای رابطه دارد گرايی با درگیری کارکنان در خودتوسعهابعاد فرهنگی مانند فردگرايی/جمع

نه
می

ز
 

 . (71)  ای مؤثر استاجتماعی در خودتوسعههای مؤلفه اجتماعی 

 (. 47)  ای رهبر مؤثر استمحیط يادگیری در خودتوسعه محیط يادگیری 

 (. 46)  ای استمحیط حامی يک پیشايند مهم در خودتوسعه

 . (46)  ای رابطه داردای با درگیری کارکنان در خودتوسعهعوامل زمینه ای عوامل زمینه

 (. 46)  ای رابطه داردی قدرت با درگیری کارکنان در خودتوسعهفاصله فاصله قدرت 

ع 
وا

ان

عه 
وس

دت
خو

ی 
ا

 

ته 
ياف

تار
اخ

س
 

 (. 69ای ساختاريافته )روش خودتوسعه روش ساختاريافته 

 (.103)  ای يک فرآيند مکانیکی است خودتوسعه

 (.104) ای کاملاً رسمی و ساختاريافته است خودتوسعه

ت  
داي

ه

ده 
ش

 

 (. 69)  ای هدايت شدهروش خودتوسعه هدايت شده روش 

 (.104) ای هدايت شده است خودتوسعه
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 گزاره  مفهوم  مقوله 

ی
رد

ف
 

ای  خودتوسعه 

 فردی

 (. 69ای فردی )روش خودتوسعه

 (.104)  ای فرآيندی فردی استخودتوسعه

عه
وس

دت
خو

ی 
ها

م 
یز

کان
م

ی 
ا

 

بر
ره

د 
خو

 ی 

 (.105)  ای استخودرهبری از سازوکارهای خودتوسعه خود رهبری 

 (.69) باشد ای میخودرهبری از مکانیزم های خودتوسعه

 (.33)   ای مؤثر استخودرهبری در خودتوسعه

ی 
ريت

دي
د م

خو
 

 (.105) ای است خودمديريتی از سازوکارهای خودتوسعه خودمديريتی 

 (.69) ای است خودمديريتی از مکانیزم های خودتوسعه

 . (77)  ای رابطه داردخودمديريتی با خودتوسعه

ی 
ده

م 
نظ

ود
خ

 

 (. 40ای رهبر مؤثر است )مهارت خود نظم دهی در خودتوسعه خودنظم دهی 

 . (44)  پردازندای میخودنظم دهی ويژگی رهبری است که به خودتوسعه

 . (66)  ای رهبرهای خودتوسعههای خودنظم دهی از مؤلفهمهارت

 (. 76است )  یاخودتوسعه ی رفتار/یشناختروان یاز سازوکارها  یخودنظم ده

 (.45هستند ) یااست که به دنبال خودتوسعه یرهبران  ی هایژگياز و   یده خودنظم

 (. 67مؤثر است ) یادر خودتوسعه ینظم ده خود

 (.105است ) یا خودتوسعه یاز سازوکارها  یده خودنظم

 (. 69است )  یاخودتوسعه  یها زم یاز مکان   یده خودنظم

 (.83است ) ی اخودتوسعه یهااز مؤلفه  یخودنظم ده

 (. 106است )  یاخودتوسعه یهااز مؤلفه یکي  یده خودنظم

 (. 15رهبر است )  یاخودتوسعه یبرا  از یمورد ن  یهااز مهارت  یده خودنظم

 (. 79دارد ) تیرهبر اهم ی اخودتوسعه ی برا  یده خودنظم

ی 
یر

دگ
 يا

ی
بر

راه
ود

خ
 

به   نسبت  بودن  باز 

 تجربه 

 (.27کند )ای را در رهبران بیشتر میتجربه، تمايل به خودتوسعهباز بودن نسبت به 

 (. 29) ای داشته باشدشود که رهبر بیشتر تمايل به خودتوسعهنسبت به تجربه و يادگیری باعث می  باز بودن

 (.40) کنندای میهای رهبری است که خودتوسعهباز بودن نسبت به تجربه از ويژگی

 .(55) ای است های فردی خودتوسعهتجربه از ويژگیباز بودن نسبت به 

خودراهبری  

 يادگیری 

 . (72)  ای افراد استهای خودتوسعهيادگیری خودراهبر از ويژگی

 .(76) ای است شناختی/رفتاری خودتوسعهخودراهبری يادگیری از سازوکارهای روان

 (. 21افراد است ) ی اخودتوسعه يی هایژگياز و یریادگي ر د یخودراهبر

 (. 105است ) ی اخودتوسعه یاز سازوکارها  یریادگي  یخودراهبر

 (. 69است )  یاخودتوسعه  یها زم یاز مکان   یریادگي  یخودراهبر

 (. 107)  شودای میخودراهبری در يادگیری باعث رسیدن به اهداف توسعه
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 گزاره  مفهوم  مقوله 

ت
هار

م
ی 

یر
دگ

 يا
ی

ها
 

 (. 50)  رانيمد  ی اخودتوسعه ی هایژگياز و   یریادگي مهارت و عادت 

 (.69 ای مؤثر استهای يادگیری بر خودتوسعهمهارت

 (. 85)  ای استهای خودتوسعهخوديادگیری از مؤلفه

 (.94) ای ضروری است خوديادگیری عاملی است که برای خودتوسعه

 (. 108)  ای استخودتعیین گری يادگیری عاملی مهم در خودتوسعه

 (. 109) ای شوداعث خودتوسعهتواند بخودتعیین گری می

 

طورکلی به سه عامل فردی، سازمانی  ای رهبر به دهد که عوامل خودتوسعه( نشان می2جدول )های  يافته 

انگیزش؛ توانايی شناختی/فراشناختی؛  ) های شوند. بعد فردی شامل مؤلفهمحیطی تقسیم میای/ زمینهو 

خودآگاهی؛    خودانديشی/خودتاملی؛  های جسمی؛ ارزشی/عاطفی/نگرشی؛ ويژگیهای  خودارزشیابی؛ ويژگی

  خودکارآمدی؛   گويی؛پذيری و پاسخخودپندارنده؛ خودنظارتی/خودکنترلی؛ خودمسئولیت   پذيری؛انطباق 

خودشکوفايی؛ مؤلفهبرنامه  بازخورد؛  شامل  سازمانی  بعد  شغلیريزی(؛  عوامل  انگیزه؛  )ايجاد  کار  )   های 

کاری(؛ انتظارات سازمان؛ حمايت سرپرست/سازمان؛ بازخورد سازمان( و   تجارب ی شغلی،ریرگد چالشی،

يافتهزمینه( می  های فرهنگی؛ های )ويژگیبعد زمینه/محیط شامل مؤلفه به  باشد. همچنین طبق  های 

مطابق باشند که  ای هدايت شده، ساختاريافته و فردی میای شامل خودتوسعه دست آمده انواع خودتوسعه 

ای رهبری ای بیان شده توسط مطالعات ارتش آمريکا بوده است. سازوکارهای خودتوسعه با انواع خودتوسعه 

يافته از  خودرهبری؛حاصل  پژوهش  می  های  خودراهبری  و  دهی  خودنظم  طبق خودمديريتی؛  باشند. 

(. اين الگو 1شکل  )است  شده  های گذشته الگوی مفهومی ارائه های پژوهش حاصل از تلفیق پژوهشيافته

گردد. تمام الگوهای ای تشکیل میدهد که سه دسته از عوامل فردی، سازمانی و محیط/زمینهنشان می

گیری ای بر بستر عوامل زمینه/محیطی بنانهاده شده که دلايل آن در قسمت بحث و نتیجهخودتوسعه 

خودتوسعه فرآيند  مدل  اين  طبق  خواهد شد.  داده  بتوضیح  رهبران  عوامل صورت میدينای  که  باشد 

و با    باشندای که ساختاريافته، هدايت شده يا فردی میای از طريق يکی از انواع خودتوسعه خودتوسعه 

ی، خودنظم دهی و خودراهبری تيريخودمد  خودرهبری،)  ایيکی از سازوکارهای خودتوسعه   استفاده از

 شوند.ای رهبران میيادگیری( باعث خودتوسعه
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 ای رهبران . الگوی خودتوسعه3شکل

 گیری بحث و نتیجه

های گذشته از طريق سنتزپژوهی پژوهش  ای رهبرانی الگوی خودتوسعه هدف از انجام اين پژوهش ارائه 

شوند و موفقیت يا عدم موفقیت ها شناخته میترين عنصر نیروی انسانی در سازمانرهبران که اساسیبود.  

ها بستگی دارد بايد همواره بتوانند خود را با شرايط ها تا حد زيادی به عملکرد آن شرکتها و  سازمان

 و واکنش مناسب نشان دهند؛ اين امر مستلزم اين است که  زمانی و موقعیتی که در آن قرار دارند وفق

به  بتوانند  توسعه رهبران  جهت  در  مستمر  کنوصورت  دنیای  پويای  ماهیت  بردارند.  گام  خود  و  ی  نی 

ای را به امری ضروری مبدل کرده است. تاکنون های رسمی، خودتوسعههمچنین پرهزينه بودن آموزش 

هايی که با ديد  های زيادی در خصوص خودتوسعه ای در ابعاد گوناگون انجام شده است اما پژوهشيافته

در اين پژوهش سعی    روناند. ازايسیستمی و کلی فرآيند خودتوسعه ای رهبران را نشان دهند بسیار اندک

ها ديدی کلی و سیستمی برای خوانندگان فراهم  های گذشته و ترکیب آنشد که بامطالعه عمیق پژوهش

 گردد. 
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بهيافته  پژوهش  پژوهشهای  سؤال  اين  به  پاسخ  عوامل  منظور  خودتوسعه که  انواع  و   اثرگذار،  ای 

ای روی فرآيند خودتوسعه   ه دسته از عوامل برای رهبران کدامند؟ نشان داد که سسازوکارهای خودتوسعه 

که   فردی  مؤثرند  مؤلفهعوامل   زش یانگ.  1هایشامل 

شناختی/فراشناختی .2(؛45،67،65،70،46،68،29،27،40،33،69،64)  توانايی 

خودارزشیابی3(؛  67،74،77،71،27،29،73،72،66،50،69) ويژگی4(؛  65،78،79،40،32،69)  .  های . 

(؛  29،27)  های جسمی. ويژگی5(؛  67،71،25،46،55،27،29،40،80،66،69،64)  ارزشی/عاطفی/نگرشی

،  67،86،85،83،88،79)  خودآگاهی   . 7(؛  83،15،81،69؛82؛67،10)  خودانديشی/خودتاملی   .6

انطباق 8؛  ( 84،90،92،89،91،50،69  . 10(؛ 67،32،93)   خودپندارنده   .9؛( 65،67،47،40)   پذيری. 

  (؛45،26،69)  گويیپذيری و پاسخ. خودمسئولیت11(؛94،95،96،69،  97،  40)  خودنظارتی/خودکنترلی

بازخورد12(؛65،44،67،55،47،40،66،64)  خودکارآمدی خودشکوفايی13(؛5،71،46،15،40)  .   .  

برنامه14(؛67،70) سازماني   (؛67،91)  ريزی.  مؤلفه  عوامل  انگیزه1هایشامل  ايجاد   .  (70  ،

شغل2(؛  64  ؛75  ؛27،29،40،32 سازمان3(؛66؛  40  ؛ 29؛  27؛  65)  .  انتظارات  حمايت   . 4(؛  25)  . 

بازخورد سازمان5(؛72؛75؛64؛100؛40؛  47  ؛55  ؛99)  سرپرست/سازمان ( و  75  ؛ 32؛102؛  101؛  5)  . 

محیط/زمینه مؤلفه   عوامل  ويژگیشامل  فرهنگیهای  (  69؛ 47؛  46؛  71)  زمینه  (؛46؛  25)  های 

يافتهمی همچنین  خودتوسعه باشند.  انواع  نوعها  سه  را  ساختاريافته،1ای  و  2.  شده  هدايت  فردی 3.   . 

 . خودرهبری1ای شامل های پژوهش سازوکارهای خودتوسعه ( نشان داد. با توجه به يافته104،69،103)

يادگیری3(؛  77؛  69؛  50)  خودمديريتی   .2(؛69؛  50؛33) خودراهبری   .  (78،109،85  ،

 باشند.می(  ؛69؛  50؛  83؛79؛  15؛  45؛  44)  (؛ و خودنظم دهی76،  108،50،  107،  55،27،29،40،72،94

ای رهبران های گذشته برای خودتوسعه های پژوهش مدل منسجمی را بر اساس پژوهشهمچنین يافته 

خودتوسعه  بر  مؤثر  عوامل  مدل  اين  طبق  داد،  فردی،نشان  عوامل  دسته  سه  شامل  و  سازمان   ای  ی 

می فرآيند  زمینه/محیط  تمام  که  است  محیط/زمینه  عوامل  روی  بر  مدل  گرفتن  قرار  دلیل  باشند. 

میخودتوسعه  انجام  محیطی  زمینه  در  زمینه ای  به  زمینه  يک  از  که  است.  شود  متفاوت  ديگر  ی 

و اساس   هيگیرد که پاصورت می  یهای روابطشامل شبکه  ی و فرهنگ  یهای اجتماع در زمینهای  خودتوسعه 

(. مطالعات پیشین وابسته به زمینه ازجمله وابسته به 112؛110) دهد یم لیرفتار و توسعه انسان را تشک

(. بر طبق مدل ارائه شده در پژوهش عوامل مرتبط با  21)  اندای را تأيید کردهفرهنگ بودن خودتوسعه 

هدايت شده، فردی و  )  ایوسعه خودتوسعه ای)فردی،سازمانی،محیط/زمینه( از طريق يکی از انواع خودت

خودراهبری يادگیری  خودمديريتی، خودرهبری،)  ایساختاريافته( و با استفاده از سازوکارهای خودتوسعه

هايی از روابط موجود در میان دهند. بخشای رهبران را شکل میو خودنظم دهی(، فرآيند خودتوسعه

(؛ وانگ 2004کرتینا و همکاران )  ؛(2004)  بويس؛  (2016)  اندوهانگ    شده، در الگوهای عوامل الگوی ارائه 

بنابراين روابطی که میان    (. 42،  99،39،40،41باشد )مشاهده می(، قابل1991)  ( و آجزن2004)  و وانگ 
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يافتهمولفه اساس  بر  داده شده است  نشان  الگوی پژوهش  عوامل در  و  با  ها  های علمی مرتبط 

را در  که  تنها محدوديتی  است.  از  موضوع  ناقص خیلی  وجود داشت درک  پژوهش  اين  با  بطه 

ها تا حدودی  ای بود که کار را برای مطالعه و بررسی پژوهشپژوهشگران از موضوع خودتوسعه

شود که از های حاصل از اين پژوهش، پیشنهادات کاربردی ارائه میبا توجه به يافتهسخت کرده بود.  

 اين قرار است:

توسعه به - رهبران  منظور  خودتوسعه سازمانی  طريق  از  و  ها  سازمانی  فردی،  عوامل  بايد  ای 

هايی که در اين پژوهش  محیط/زمینه را در نظر گرفت. يعنی بايد يک سری از عوامل و مؤلفه

 خوبی اجرا گردد. ها اشاره شد فراهم گردد تا اين فرآيند بهبه آن 

ای را به همراه مزايا و معايب هرکدام  خودتوسعهها بايد شناخت کاملی از انواع  رهبران سازمان -

 ها داشته باشند. کارگیری هرکدام از آنمنظور به به

ای را بشناسند و با توجه به شرايط خود يکی از  ها بايد سازوکارهای خودتوسعه رهبران سازمان -

 کارگیرند. ها را بهآن 
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 پروری مدیران  گری به منظور جانشینکارگیری مربیشناسایی سازوکارها و موانع به 

 1)مطالعه موردی: اداره کل کمیته امداد خراسان رضوی( 
 2فرزاد مشهدی                                                                                                                                        

 3*  داود قرونه                                                                                                                                        

                                                                                                                                                                

 

 ( 30/10/1399رش: ي خ پذي؛ تار 15/07/1399افت: ي خ دري )تار

  

 چکیده 

به فرآيند  بررسی  به  مربیپژوهش حاضر  جانشینکارگیری  منظور  به  امداد  گری  کمیته  کل  اداره  در  مديران  پروری 

خراسان رضوی پرداخته است. رويکرد پژوهش کیفی بوده است و از روش مطالعه موردی برای اين منظور استفاده شده است. 

ران و رؤسای اين سازمان و نیز تحلیل ها شامل مصاحبه نیمه ساختاريافته با تعداد دوازده نفر از مديابزارهای گردآوری داده

ها از روش کدگذاری در دو مرحله کدگذاری باز و محوری اسناد و مدارک سازمانی بوده است. به منظور تجزيه و تحلیل داده

  گری در سازمانکارگیری مربیکه فرآيند بههای اين پژوهش حاکی از اين است  تحلیل دادهنتايج حاصل از  استفاده شده است.  

گری  که مربیدهد  پژوهش نشان مینتايج  هايی ساختاری، قانونی، مالی، فرهنگی و فردی مواجه بوده است. همچنین  با چالش

از: يادگیری ترين اين سازوکارها عبارتند  پروری مديران را فراهم سازد. اصلیتواند از طريق سازوکارهايی زمینه جانشینمی

نگری، تفويض اختیار، چرخش و ارتقای شغلی، و آينده   مهارت حل مسئله، فراهم کردن فرصت رشد،  ضمن خدمت، ارتقای

 فرصت ريسک کردن.  
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 مقدمه  - 1

ريزی جزء مهمی از مديريت منابع انسانی سازمان و فرآيند برنامه  1پروری جانشین  ريزیبرنامهامروزه  

شود که حفظ نیروهای کارآمد و با ارزش پروری از آنجا ناشی میباشد. اهمیت جانشیناستراتژيک می

مند  پروری تلاشی نظام(. جانشین1ها دارای اهمیت بسیاری است )سازمان در عصر کنونی برای سازمان

های انسانی و پرورش آنها جهت طمینان از تداوم رهبری و مديريت در نگهداشت سرمايهبه منظور حفظ ا

رهبری را تضمین کند و به عنوان يک   تواند استمرار( و می2تشويق افراد به ارتقا توسط سازمان است )

( و از 3پرورش دهد ) های کلیدیوسیله مهم و سیستماتیک، منابع انسانی داخلی سازمان را برای پست

ای به منظور تامین نیروهای ماهر برای مشاغل کلیدی سازمان در مواقع لزوم محسوب اين طريق، برنامه

 شود.  می

دههجانشین طی  است.  انسانی  منابع  مديريت  ادبیات  در  قديمی  مفهوم  يک  گذشته،  پروری  های 

ها که بر کردند. اين برنامهزمان استفاده میپروری برای يافتن نسل بعدی مديران ساها از جانشینسازمان

تعیین جايگزينی برای مشاغل خاص و معین تاکید دارد، زمانی کارآمد خواهد بود که مشاغل مديريتی  

(. اما  4ايستا و با ثبات باشد و مديران در قالب مسیرهای رشد شغلی معین و تعريف شده جابجا شوند )

ای برای ترمیم بحران و  پروری به عنوان وسیله تی، فرآيند جانشیندر ديدگاه جديد بر خلاف ديدگاه سن

سازی،  متمرکز بر شخص در سطح مديريتی نیست؛ بلکه در تمام سطوح سازمان نسبت به انتخاب، آماده

 (. 5شود و يک فرآيند متمرکز بر وظیفه است )توسعه و نگهداشت رهبران اقدام می

ترين تعريف خود به شکل ساده »تعیین رهبران آينده« تعريف  ايیريزی جانشینی در ابتداگرچه برنامه

( و فرآيند  6شود، اما در واقع، از راهبرد سرمايه انسانی به عنوان فرآيندی ارادی نشات گرفته است )می

پروری فرآيندی است که (. در واقع، جانشین2های بالاتر است )آماده کردن افراد برای پذيرش مسئولیت 

های آينده شناسايی  ی انسانی سازمان از طريق آن برای تصدی مشاغل و مناصب اصلی در سالاستعدادها

ها  های متنوع آموزشی و پرورشی به تدريج برای بر عهده گرفتن اين مشاغل و مسئولیت و از طريق برنامه

)آماده می جانشین7شوند  اولیه  انسانی سا(. هدف  استعدادهای  عرضه مستمر  و  تامین  به  پروری  زمان 

منظور حفظ و نگهداشت افراد کلیدی و هدف دوم آن خدمت به کارکنان جهت توانمند ساختن آنها به 

فرصت از  هدفمند  برخورداری  مهارت منظور  توسعه  )های  است  خود  موفق8های  سازمان(.  در ترين  ها 

هزينه برای توسعه هنگام در وقت و  گذاری بههايی هستند که با سرمايهپروری سازماناجرای جانشین

از سازمان، بدون هیچ  آنها  يا خروج  اصلی  استعدادهای  بازنشستگیِ  بتوانند هنگام  استعدادهای داخلی 

 (.  9) مشکلی از اين مرحله گذر کنند 
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راستا با  های همريزی پروری، نیروهای توانمند و مستعد سازمان از طريق برنامهطی فرآيند جانشین

شوند  های حساس و کلیدی آماده میراهبردهای کلان سازمان، جهت تصدی مشاغل و پستها و  برنامه

پروری را به عنوان قسمتی از روند کلی سازمان برای آموزش و توسعه های پیشرو، جانشین(. سازمان10)

ین و  ها، نقش جانشمديران موفق سازمان ( و اغلب  11گیرند )کار میکارکنان و مديران در همه سطوح به

پروری را بسیار حیاتی برشمرده و انتخاب و تعیین جانشین يکی از وظايف عمده مديريتی  موضوع جانشین 

سازی مديران آينده بیش از پروری، تربیت و پرورش و آمادهدر فرآيند جانشین(.  12شود )محسوب می

تواند کمک ديران می هر چیز مدنظر است و مديريت اهمیتی مضاعف دارد. لذا، قوی و کارآمد بودن م

   (.13) بودها مديران آينده خواهند شايان توجهی به تقويت و بالندگی کارکنانی کند که تعدادی از آن

. اما، اين  هـا اسـتتر از مهارتای پیچیدهنیازمند مديرانی با مجموعه  سازمان  يندهآ  پويايیواقع،    در

های آينده و جانشینی از طريق يادگیری امکان تصدی پستسازی و توسعه منابع انسانی به منظور آماده

پذير است. سازمانی موفق است که در يادگیری پويا بوده و از طريق آن ضمن اينکه عملکرد را بهبود 

ها، تعهد، مهارت و ظرفیت يادگیری افراد در تمام سطوح سازمانی به طور بخشد، بتواند از توانمندیمی

پروری به عنوان روشی برای ارتقای يادگیری کارکنان بنابراين، جانشین(.  14يد )برداری نمامطلوب بهره

شود و بايد در سراسر سازمان ارائه شود تا همه کارکنان فرصت از طريق ارائه آموزش به آنها طراحی می

   (.15شرکت در فرآيند ارتقا را داشته باشند )

های پیشرو ادگیری کارکنان وجود دارد و سازمانپروری و ارتقای يراهبردهای مختلفی برای جانشین

پروری و توسعه های مهم در جانشینکنند. يکی از روشهای متفاوتی برای اين منظور استفاده میاز روش 

مربی سازمان  انسانی  مربی  1گری منابع  ارتقای است.  و  انسانی  منابع  توسعه  برای  راهبردی  گری 

گردد و برقرار می  3و متربی   2( که از طريق آن رابطه حمايتی بین مربی 16های سازمانی است )يادگیری

های کارا برای کمک به فرد به منظور حصول های رفتاری و روشای از مهارتاز اين طريق، سطح گسترده

شود ای، رضايت شخصی و اثربخشی سازمانی فراهم میه در جهت توسعه عملکرد حرفه اهداف تعیین شد

های آموزشی  گری را يک فرايند يادگیری فعال که فراتر از روش( مربی2015)  4اکچو و ريموند (.   17)

بخشد و توانمندی های شغلی را بهبود میای که مهارتسنتی است و به عنوان عامل يادگیری، رابطه

ها بايد از ترويج فرآيند يادگیری مستمر کارکنان دانند. به عقیده آنها، سازمانکند، میرکنان را بهتر می کا

گری ( مربی 2016)  5و فرنهام (. به زعم گورور18سازمان پشتیبانی کنند) گری برای ارتقایاز طريق مربی

بخشد و  جانشینی را بهبود می  د،تر شود و زمان کمتری نیاز داشته باشکند تا يادگیری آسانکمک می 
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روابط بین فردی  های رهبری، شخصی و به وجود آوردنای با هدف بهبود مهارتريزی حرفهبرنامه موجب

 (. 20شود)می

های يادگیری دارد اين است که يادگیری در حین  گری نسبت به ساير روشامتیازی که روش مربی

گری، مدير و يا سرپرست به عنوان مربی نقش ايفا  افتد و از آنجا که معمولا در فرآيند مربیکار اتفاق می

گری حاصل از مربی  پروری باشد. يادگیریترين راهبرد برای جانشین تواند مناسبکند، اين روش میمی

 (.  17مبتنی بر فرآيند انتقال دانش ضمنی چرخه مديريت دانش است )

گری پارادايمی جديد در يادگیری و حلقه اتصال دو واژه مهم توسعه سرمايه انسانی و يادگیری مربی

فق داده و  تر با تغییرات محیطی وسازد که خود را سريعگری افراد را قادر میسازمانی است. فرآيند مربی

ها برای آموزش لذا، اين روش يکی از بهترين روش  ( و20)های خود را شناسايی کنند  ها و توانايیظرفیت

توان آن پروری میهای جانشینای و برنامهو بهسازی مديران است و در زمینه توسعه کارشناسان حرفه 

 (.  21را به کار گرفت )

است که در زمینه شناسايی، هدايت و تحقق اهداف شخصی  گری نوعی رابطه تعاملی  بنابراين، مربی

های های ارتباطی، حل مسئله و ارتقای توانمندی کند و در کنار افزايش مهارتو شغلی به افراد کمک می

شايستگی توسعه  به  میفردی،  منجر  نیز  شغل  اصلی  )های  سازمان22شود  مديران  به (.  پیشرو  های 

يشیده و در تلاشند تا نقش مربی را ايفا کرده و بدين طريق سبب افزايش  هايی فراتر از مديريت اندنقش

 (.  23وری، ارتقای انگیزش و تربیت جانشینان شايسته برای خود شوند )بهره

خواهند به طور مؤثر نقش يک مربی را بر عهده بگیرند، بايد به  ( اگر مديران می2005) 1از نظر رنارد

  پنج نکته مهم توجه کنند:

مسايل و مشکلات کارکنان توجه نشان دهند و سعی کنند که آنها را درک کنند؛ اگر چه    به (1

پا افتاده باشد. برای مثال نگرانی يک کارمند در مورد تداخل ساعت مشکلات به نظر کوچک و پیش

 .اش با ساعت تعطیلی مهدکودک فرزندشکاری

عد از يک کار طولانی، سازمان به  از سعی و تلاش کارکنان قدردانی کند، اگر چه ممکن است ب (2

 .اهداف خود دست نیابد، ولی مدير بايد سپاسگزار تلاش کارکنان خود باشد

ها را درگیر کار کند. اين روش سبب رشد خلاقیت در کارکنان  نظرات کارکنان را جويا شود و آن (3

 .می شود

ه باشند تا کمتر تحت ای داشتبه کارکنان کمک کند که برای ايجاد تغییر در خود طرح و نقشه (4

 .تاثیر استرس در محل کار خود و زندگی قرارگیرند و بهره وری خود را افزايش دهند 

 
1. Rrnard 
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های سازمان از نظر آنان مهم هستند و به  از کارکنان بپرسند که کدام يک از اهداف و فعالیت (5

ه کنترل بیشتری بر شوند کتوانند متعهد باشند، زيرا کارکنان بر اموری بیشتر متمرکز میکدام يک می

   . (24آنها دارند)

پروری مديران مورد پذيرش قرار گرفته گری به عنوان يک روش مهم در فرآيند جانشینامروزه مربی

( سازمان25است  افزون  روز  استفاده  گونه(.  به  است؛  آن  زياد  بازدهی  دلیل  به  روش  اين  از  که ها  ای 

های خود برای سازمان  تواند تا شش برابر هزينهگری میمربیدهد که  برآوردهای مجله فورچون نشان می

گری و ساير راهبردهای توسعه منابع توانند از مربی(. مديران فعلی سازمان می26بازدهی داشته باشد )

های مديريتی کارکنان استفاده  انسانی )مثل منتورينگ، نظارت و مديريت عملکرد( برای ارتقای شايستگی

از روش (.  27نمايند ) ارتباط خود با کارکنان زيردست  مدير مربی يعنی مديری که در امور روزمره و 

ارتباط او با کارکنان نسبت به ساير مديران است.    کند و عنصر کلیدی آن، نحوهگری استفاده می مربی

ن شود که به يادگیری و اثربخشی کارکنا عنوان يک عمل اثربخش مدير تعريف می  گری مدير بهمربی

 دهد.  پرورش مديران نشان میگری را در فرآيند جانشینجايگاه مربی 1(. شکل 28رساند )ياری می

 
ای پروری رابطه گری در سازمان با جانشیندهد که فرهنگ مربیهای انجام شده نیز نشان میپژوهش

)(. فتحی29دار دارد )مستقیم و معنی آرمان  با بررسی مدل 1393واجارگاه، خراسانی، دانشمندی و   )

خبرگان در موضوع   بنیاد و مصاحبه با تعدادی ازگری در آموزش منابع انسانی بر اساس نظريه دادهمربی

 مدیران عالي

 )تامین منابع(

 مدیران میاني

)شناسايی و توسعه 

 استعدادها(

بخش منابع 

 انساني

)هماهنگی و 

  شناسایي
 

جستجوی و کشف -

 استعدادها 

 

 توسعه
 

 گریمربي-

 آموزش -

 ای اجتماعات حرفه-

 توسعه فردی -

 يادگیری تجربی-

 

 برونداد
 

 تامین مديران کافی-

 تحقق رسالت سازمان-

اطمینان از تضمین -

 کیفیت خدمات 

 (25پروری مديران )چارچوب جانشین: 1شکل 
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(.  22پروری به کار گرفت )های جانشینتوان برای توسعه برنامه گری را میگری دريافتند که مربیمربی

پروری: ( در پژوهشی با عنوان مديريت مسیر شغلی و جانشین1396مهدی بیگی، يعقوبی و سیدالحسینی )

-گری با جانشینر شغلی و فرهنگ مربیگری نشان دادند که مديريت مسیگری فرهنگ مربیتبیین تعديل

گری رابطه بین مديريت مسیر شغلی و  ای مستقیم و معنادار داشته و با حضور فرهنگ مربی پروری رابطه

 (.  29شود )پروری تقويت میجانشین

دهد که نگاه مثبت و خوش بینانه مديران به منابع انسانی و  های ديگری نشان میاما نتايج پژوهش

پروری های جانشینپروری برای اجرای موفق و اثربخش برنامهای آنان جهت اجرای برنامه جانشینه قابلیت

 1(. در اين راستا، پژوهش گروز30ها در حد کافی و مطلوبی وجود ندارد )و مديريت استعداد در سازمان

ريتی در توسعه ها برای توسعه رهبری به کارگیری نیروهای مدي( نشان داد که بهترين فعالیت2007)

گری، شناسايی و دسته بندی نیروهای بالقوه، توسعه نیروهای بالقوه از طريق آموزش پروژه شبکه مربی

ايجاد   و  سیال  و  منعطف  به صورت  پروری  جانشین  فرآيند  سازی  پیاده  مديريتی،  های  وکارگاه  محور 

 (.  31فرهنگ سازمانی حمايتی است )

پروری و توجه جدی یر مديريت و پرورش استعدادها، جانشینبنابراين، طرح و گسترش مفاهیمی نظ

ها به مقوله آموزش ريزی آموزشی کارکنان نشان دهنده اهتمام جدی سازمانها به ارتقا و برنامهسازمان

است.   انسانی  منابع  توسعه  میانو  اين  و  می  گریمربی  ،در  اشخاص  از  قوی  پشتیبانی  همزمان  تواند 

ها و اهداف سازمان باشد. بدون توجه به اين ارتباط، در پروری با استراتژیارتباط جانشینهمچنین نحوه  

طور تصادفی پیش خواهد رفت و با کمترين احتمال به موفقیت   هب  گریمربی   ، روندگریمربی طول فرآيند

انسبرای تمامی سازمانخواهد رسید.   انی در ها مهم است که نقش سازوکارهای مختلف توسعه منابع 

کار برگزينند. در اين راستا، به پروری را مشخص نمايند و سازوکار مناسبی را برای اينحمايت از جانشین 

 پروری مديران عمل نمايد.  تواند به عنوان يک راهبرد موثر در جانشینگری میرسد که مربینظر می

انجام شده در حوزه مربی به کارگیری  پروری میگری و جانشینبا بررسی مطالعات  توان گفت که 

پروری بسیار حائز اهمیت گری مستلزم توجه مديران به مواردی است که در فرايند جانشینفرايند مربی 

-پروری و مربیتوانند با فراهم آوردن اين موارد به موفقیت برنامه جانشینها و مديران میاست و سازمان

 گری کمک کنند. 

وزش و توسعه منابع انسانی به ويژه توسعه مديران، در اين پژوهش  بنابراين، با توجه به اهمیت آم

تواند در اداره کل کمیته امداد خراسان رضوی از تلاش شده است تا با رويکرد کیفی سازوکارهايی که می

پروری مديران کمک نمايد، شناسايی و تبیین گردد. اين سازمان گیری به جانشینطريق فرآيند مربی

های وری سازمانی، به دنبال پرورش مديران خود از طريق برنامهیر با هدف ارتقای بهرههای اخطی سال

 
1. Groves 
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پروری است و طبق سند مهندسی تحول سازمان، سیاست سازمان بر اين است که مديران تا حد  جانشین

امکان از داخل سازمان انتخاب شوند. اما راهبرد مشخصی برای نیل به اين هدف طراحی و يا انتخاب 

تواند به عنوان يک راهبرد مهم  گری میدهد که مربینشده است. از آنجا که مطالعات انجام شده نشان می

با هدف  در اين زمینه عمل نمايد،   اثرگذاری مربیاين پژوهش  گری در شناسايی موانع و سازوکارهای 

 و سوال ذيل است:  پروری مديران اداره کل کمیته امداد خراسان رضوی، به دنبال پاسخ به دجانشین

 گری در اداره کل کمیته امداد خراسان رضوی چیست؟موانع اجرايی مربی (1

 پروری کمک کند؟ تواند به جانشینگری از طريق چه سازوکارهايی می مربی (2

 

 روش پژوهش   - 2

های مورد  و با استفاده از روش مطالعه موردی انجام شده است. داده   پژوهش حاضر با رويکرد کیفی 

از روش ابزار مصاحبه نیمه ساختاريافته و بررسی اسناد و مدارک، که  از دو  های اصلی  نیاز با استفاده 

ها در پژوهش کیفی هستند، گردآوری شده است. اين پژوهش، از حیث هدف در زمره آوری دادهجمع

وی ژرف،  . زيرا پژوهش کاربردی پژوهشی است که نه در جهت ارضای کنجکاهای کاربردی استپژوهش

 .  (32) پذيريد بلکه در جهت حل مسئله فردی، گروهی و اجتماعی انجام می 

پژوهش حاضر  استرواس و کوربین )در دو مرحله    فرايند تحلیل در  از روش کدگذاری  استفاده  با 

ها  کدگذاری باز و محوری( صورت گرفته است. در کدگذاری باز که اولین مرحله در تجزيه و تحلیل داده 

ی که در شوند. در کدگذاری محوری، کدهای اولیهها به صورت سطر به سطر کدگذاری میاست، داده

شوند و ضمن ادغام کدهايی که به لحاظ مفهومی با  اند با يکديگر مقايسه میهکدگذاری باز ايجاد شد

 (. 33)گیرند يکديگر مشابه هستند، حول محور مشترکی قرار می 

کنندگان در  میدان اين پژوهش اداره کل کمیته امداد امام خمینی خراسان رضوی بود و مشارکت

-سازمان انتخاب شدند که نسبت به حیطه پژوهش )مربی پژوهش از میان آن دسته از مديران و رؤسای 

توانستند اطلاعاتی در اختیار محققین اين پژوهش قرار بدهند.  پروری( مطلع بوده و می گری و جانشین

گیری هدفمند و با استفاده از روش گلوله برفی انجام شد؛ زيرا به صورت نمونه  گیری در اين پژوهشنمونه 

شوند که به صورت مشخص شوندگانی توسط پژوهشگر انتخاب مییری مصاحبهگکه در اين نوع نمونه

 (.  34باشند و يا غنی از اطلاعات در موردی خاص هستند )دارای ويژگی يا پديده موردنظر می

ها  بندیشود که اطلاعات در مورد همه دسته ها متوقف میآوری دادهدر تحقیق کیفی هنگامی جمع

دهد که تحقیق مورد مطالعه کامل شده و اطلاعات جديدی مرتبط با  رخ می  اشباع شود و اين زمانی 

(.  35دانند )میها  موضوع بدست نیايد. از اين رو در پژوهش کیفی حجم نمونه را مترادف با اشباع داده

را   از مديران و روسای سازمان که آشنا با روش مربی  12در اين راستا، نمونه اين پژوهش  گری و  نفر 

های گذشته در اين ارتباط دارای مسئولیت اجرايی بودند، تشکیل دادند.  بودند و يا در سال  پروریجانشین
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شونده دهم به اشباع رسید و دو مورد مصاحبه بیشتر های بدست آمده با مصاحبهدر پژوهش حاضر داده

سازمان ها صورت گرفت. همچنین، سه مورد از اسناد و مدارک موجود در  جهت اطمینان از تکمیل داده

نامه مرتبط با موضوع( مورد تحلیل قرار )شامل يک سند مهندسی تحول و دو مورد دستورالعمل و شیوه 

داده با  همراه  نیز  کدها  اين  شد.  استخراج  پژوهش  موضوع  با  مرتبط  کدهای  و  از گرفت  حاصل  های 

تايید نتايج حاصل از بندی شد. به منظور اطمینان از اعتبار پژوهش، از طريق  ها تحلیل و دسته مصاحبه 

های انجام شده توسط سه نفر از اساتید متخصص در حوزه توسعه منابع انسانی، از معیارهای مطرح تحلیل

پذيری و قابلیت ( در چهار بعد قابلیت اعتبار، قابلیت ثبات، قابلیت تعمیم1985شده توسط لینکن و گوبا )

 (.  36تايید استفاده شد )

 

 های پژوهش یافته  - 3

اداره کل کمیته امداد خراسان رضوی    مديران  پروریگری در جانشیناجرای مربی   موانع:  اولال  سو

 اند؟ کدام

ها و نیز بررسی اسناد و  های حاصل از مصاحبهبرای پاسخ به سوال اول پژوهش از طريق تحلیل داده 

جمع به  کدگذاری  روش  از  استفاده  با  سازمان،  در  مربوطه  يافتهمدارک  شد.  آوری  پرداخته  لازم  های 

عنوان  مصاحبه  به  را  مختلفی  موارد  و  چالش شوندگان  بهها  مربیموانع  منظور کارگیری  به  گری 

پروری در اين سازمان را اين پروری مورد اشاره قرار دادند. يکی از مديران اداره موانع جانشینجانشین

در پست غیرتخصصی. يعنی يک نفر را بر   سالاری و به کارگیری نیروعدم شايسته"کند:  گونه بیان می
(. يکی ديگر از 1)کد  "دهند که توانايی انجام آن را نداردها در يک پست قرار میحسب يک سری رابطه 

های مختلف ممکن است راه را برای های ادارات و ارگاناساسنامه"کرد که:  مديران در اين زمینه بیان می
شود از ازمان اساسنامه بر اين اساس است که نیرويی که انتخاب میپرورش مديران بسته باشد. در اين س

 (.  2)کد"داخل سازمان باشد

توان به موارد ذيل اشاره کرد:  از جمله موانع اشاره شده در سند مهندسی تحول کمیته امداد نیز می

نابع انسانی به جای مدت به جای برنامه راهبردی بلندمدت، توجه به ابعاد کمی مهای کوتاه توجه به برنامه

ابعاد کیفی، عدم احساس مسئولیت در قبال پاسخگويی، عدم انگیزش کارکنان در همکاری و ناکارآمدی  

 مديريت )کد ج(. 

ترين  ها و محتوای اسناد موجود تلاش شده است تا مهمدر جدول زير از طريق کدگذاری مصاحبه 

شوندگان و اسناد و مدارک سازمان بدان اشاره بهپروری که مصاحگری در جانشینکارگیری مربیبه  موانع

 اند مورد تحلیل قرار گیرد.کرده
 هار مربوطه به سوال دوم پژوهش : نتایج کدگذاری داده1جدول 
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 شوندگان پاسخ مصاحبه مفاهیم مقوله

ی
ار

خت
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ه 

ست
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ف

 

خدمت در قسمت بايگانی است  فضای سازمان بسته است و حالت چرخشی ندارند. مثلا  فرد از اول 

 (  1شود )کدو با همین پست هم بازنشست می

 (. 10امکان تحرک و چرخش شغلی چندانی در سازمان وجود ندارد )کد

شه از  شه از داخل سازمان است، نیرو را نمیدر اين سازمان بر اين اساسه که نیروی که انتخاب می

 (.2بیرون آورد )کد

می که مدير دارد باشد، نبايد يک مدير به مدت زيادی در اين  چرخش مديريتی براساس يک عل

 ( 1پست بماند )کد

ی  
صیل

تح
ک 

در
ق م

طبا
م ان

عد

ل 
شغ

با 
 

های استاندارد نیست. مثلا خود من در اين جايگاه با  های اداری ما منطبق با يکسری آموزهسیستم

تشکیل دادم اما کاری که انجام  ام با يک مدرک تحصیلی کارم را يک مدرک تحصیلی استخدام شده

درصد هم باز با استانداردهايی که   20درصد با مدرک تحصیلی من ارتباطی ندارد و آن  80دهم می

توان ارتقای توانمندی  ام همخوانی ندارد بنابراين با تحصیلات کلاسیک نمیمن در دانشگاه خوانده

 (. 4داشته باشیم )کد 

 (. 1صی يکی از موانع است )کدبه کارگیری نیرو  در پست غیر تخص

ا   
ل ب
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 ها 

های را که در اين سازمان برای  شايد هماهنگی و تعامل شرايط با سازمان ديگر بد نباشد شاخص

 (.6گیريم با شاخص های ادارات ديگر بتوانیم يک برآوردی داشته باشیم )کدارتقا در نظر می

 (. 7تر است )کدبهزيستی در راستای همگرايی قابل قبولانتقال تجربیات از کمیته امداد به  

یه
نب

و ت
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ن
 

تر دستورالعمل و شیوه نامه و نظام تشويق و تنبیه هم مهم است کارمندی که  های پايیندر رده

اشتباه کرده بايد با آن فرد طوری برخورد شود که به يک مهره سوخته تبديل نشود و دوباره به  

 (. 1مان برگردد )کدمسیر اصلی ساز

کند چه سهوا و چه عمدا تمام کارهای خوب طرف  گاهی براساس يک اشتباه اگر فرد يک خطا می

آيد افراد بايد در يک بازده زمانی چند ساله مورد  شود و فقط آن يک مورد به چشم میفراموش می

 (. 1بررسی قرار بگیرند )کد

ي
ون

قان
 

ون
قان

جا 
 ناب

ی
ها

 

های نابجای سازمان مانع انگیزه فرد برای  داری کشور و اسناد و قانونهای ابرخی از سیاست

 (. 1يادگیری است )کد

پروری وجود  اينکه اسناد بالادستی و چشم اندازهای دقیقی برای مربیگری و حتی جانشین

 (. 3ندارد)کد

آيد با بخش  بعضی بخشنامه ها خیلی نامرتبط است مثلا يک بخشنامه ای از استانداری برای ما می 

 (.2شود )کدهای ما همخوانی ندارد، و در ارتباط بین سازمان ها با ما مانع مینامه

های خودمان اين بحث است که با ارسال يک سری اطلاعات از دفتر  های حوزهدر دستورالعمل

شه که ما هم نتوانیم اقداملات لازم را انجام بديم،  شه اين باعث میهايی ايجاد میويتمرکزی محد

 (. 3انجام ندادن اقدامات يعنی از زير بار مسئولیت فرار کردن )کد

ه  
مان

حر
م

دن 
بو

 

توانیم در اختیار همگان  در اين سازمان که جامعه هدف خاص است ما اطلاعات زير مجموعه را نمی

 (.8اگر جانشین ما هم بخواهد اين اتفاق بیافتد بايد با حضور ما باشد )کد  قرار بدهیم.

 (. 10گیری است )کددر بسیاری از موارد، قوانین مانع تفويض اختیار و مشارک زيردستان در تصمیم
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ي 
مال

 

جه 
ود

ی ب
سر

ک
 

درصد را تامین   70کندگیرند، در دادن بودجه به ما کوتاهی میبودجه ای را که برای ما در نظر می

کند. اگر بودجه کم بیايد مجبوريم از  ماند و اين کسری به ما ضربه وارد میدرصد می 30کنند ومی

 (. 2ها دست برداريد )کدبعضی آموزش

های آموزشی مثل مربیگری صرف نظر  ها در شرايط محدوديت منابع از برنامهمعمولا سازمان

 (.6کنند )کدمی

ن 
می

 تا
دم

ع
بار 

عت
ا

 

يک وقتی نبود بودجه و يک وقتی هم مشکلات تنگ نظری مديران است که اين موارد که اتفاق می  

 (. 3افتد مجبور می شويم يک سری موارد را انجام ندهیم )کد

دهد  پروری کفاف اجرای يک برنامه خوب را نمیمعمولا بودجه در نظر گرفته شده برای جانشین

 (.5)کد

زش يک سقفی در نظر بگیريم، ولی در تامین اعتبار با مشکل مواجه  ممکن است برای يک آمو

 (. 7بشويم )کد

ي
نگ

ره
ف

 

جا 
 ناب

ف
اط

عو
 

ها کارهای کارشناسی شده به خاطر احساسات زيرپا  سازمان ما روی احساسات است خیلی وقت

داشته باشد  تواند ضرر موقع برای يک جامعه میها هم يک دلسوزی بیشود. بعضی وقتگذاشته می

 (.2)کد

يک فرد ممکن است استعداد خوبی داشته باشد ولی چون مدير نسبت به او احساس خوبی ندارد  

 (.  10کند )کدرشد نمی

گاه
يد

 د
ف

تلا
اخ

 ها 
 (. 1شود )کدکند، به فکر افراد اعتماد نمیهای افراد فرق می ديدگاه

شود  دلیل تفاوت در نگرش کنار گذاشته میشود که فردی از فرآيند جانشینی به مواردی ديده می

 (.8)کد

تواند تاثیرگذار باشد. دقیقا  های فرهنگی يک مدير و زيرمجموعه میبه طور خاص اختلاف ديدگاه

 (. 3اگر يک مديريت از نظر ديدگاه با هم سازگار نباشند قطعا مشکل ساز خواهد بود )کد

یح 
صح

ش 
وز

 آم
دم

ع
 

ها در اين سازمان نامفهوم است و در واقع  غیرکاربردی است. اين آموزشها خیلی کلی و آموزش

خواهند يک مورد  شود و اين ناشی از همین فرهنگ افراد است که نمی خواسته نیرو ما برآورده نمی

 ( 7را به طور دقیق و جزئی به کارکنان ياد بدهند)کد

ما يک جنس کیفی باشد  در بحث آموزش فقط تئوری نباشد ضمن اينکه جنس آموزش تئوری 

 (.8)کد

 (. 9گری برخوردار باشند )کدهای مربیشوند بايد از مهارتافرادی که به عنوان مربی انتخاب می

ی 
واي

حت
ل م

کا
اش

 

اون چیزی که به نظرم اشکال است در انتخاب مربی است و در درجه دوم اشکال محتوايی. اگر  

 (.  5رسد )کدبدهد حتما متربی به اطلاعاتی می مربی و سازمان بتوانند خوب خط و مشی 

شود. فقط به حرف بالا دستی که استخدامش کرده  وقتی که يک نفر از طرف مدير انتخاب می 

 (. 2کنه که چه طور کار را انجام بدهد )کدگوش می

ی
رد

ف
 

ت  
دس

از 
س 

تر

گاه 
جاي

ن 
داد

 

رو زيردست رشد بکند. اگر سیستم  در مرحله اول مدير شايد از جايگاهش بترسد، اجازه ندهد که نی

-کنند سیستم عمل نمیشد ولی موقعی که افراد کار میکرد نه فرد مشکل حل می بود که کار می

 (. 1کند. اين زمانی است که منافع فردی از منافع سیستمی مهمتر باشد )کد
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تواند  د میاگر شخص مدير اين مورد را در نظر داشته باشد که پرورش مدير برای من خطرساز باش 

 ( 10در اين زمینه جای بگیرد )کد

رود  گیرد يا بالاتر می بستگی به ديدگاه فرد دارد که اگر زير مجموعه پیشرفت بکند جايی من را می

 (.3)کد

ترسم که زيردستم  شم کار را که ياد میگیرم، میبه طور مثال من نوعی از بیرون وارد سازمان می 

دهم و اين باعث سرخوردگی جانشین میشه  زه پیشرفت نمیجانشین من بشه، به جانشینم اجا

 (.6)کد

دام
تخ

اس
به   

ط  
واب

ه ر
سط

وا
 

آيند. و فردی که لیاقت و  ها بر سر کار میبسیاری از افراد ناکارآمد براساس ارتباط با همین مديريت

 (. 2ماند )کدتخصص لازم را دارد از اين سمت جا می

تواند علم را  ولی گاهی اوقات مديريتی هم که مستعد است نمیمديريت براساس استعدادها است 

 (. 1گونه است )کدپروری هم همینمنتقل بکند چون علمش را ندارد. جانشین

ی 
ير

پذ
ش 

وز
 آم

دم
ع

 

ممکن است که فرد خودش ظرفیت پذيرش آموزش را نداشته باشد. مثلا سابقه فرد بالاست و  

 (.   6حوصله ندارد. در واقع آموزش پذير نیست )کد

.سابقه خیلی بالا. اين افراد ديگر آموزش  2. سطح سواد پايین و1ما با کسانی روبه رو هستیم که  

 (. 7پذير نیستند )کد

 (. 10تر است )کدفرد به يادگیری از همه چیز مهمگری تعهد در فرآيند مربی

گويد  ما کسانی را داريم که هنوز با سیستم آشنايی ندارد و اگر دوره آموزشی برايش بگذاريم می 

کند  من يک سال ديگر بازنشست می شوم در واقع نداشتن حوصله و سواد پايین مانع ايجاد می

 ( 4)کد

ی 
ص

شخ
ل 

شک
م

 

-د مثلا شما يک زمانی در يک سازمان با فردی برخورد داشتی و الان نمیبه ديد مدير بستگی دار

 (.9خواهی به کارش بگیريد )کد

 (. 3بزرگترين مانع عدم پذيرش مديران است )کد

 ( 5ها خودش يک مانع است )کد نظریتنگ

 های نگارندگان( منبع: )یافته 

  بندی مفاهیم استخراج شدهها و دسته کدگذاریشود، بر اساس  گونه در جدول فوق مشاهده میهمان

 موانعترين  مهمتوان نتیجه گرفت که  می،  شوندگان )مديران و رؤسای اداره(های مصاحبهاز بیانات و نگرش

مربیبه جانشینکارگیری  فرآيند  در  و  گری  فرهنگی  مالی،  قانونی،  ساختاری،  موانع  از:  عبارتند  پروری 

 فردی.  
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به جانشین: مربیدومسوال   از طريق چه سازوکارهايی  امداد  گری  اداره کل کمیته  پروری مديران 

 کند؟  خراسان رضوی کمک می

ی  سازمان  ها و بررسی اسناد های حاصل از مصاحبهدهتحلیل دا  نیز ازپژوهش   دوم برای پاسخ به سوال  

های حاصل از مصاحبه و بررسی اسناد حول هفت های انجام شده، يافتهشد. در نتیجه تحلیل   استفاده

شوندگان در پاسخ به سوال اول پژوهش به صورت مستقیم و يا غیر مقوله مورد توجه قرار گرفت. مصاحبه 

گیرد را مطرح پروری مورد استفاده قرار میسازمان به منظور جانشینمستقیم سازوکارهايی را که در  

 کردند.  

پروری بايد از گزينش نیروها شروع بشه، اگر  زمینه جانشین"کرد که  يکی از رؤسای اداره بیان می
تواند  يک نفر شجاعت مديريت و لیاقت جانشینی را نداشته باشه، مدير موفقی نخواهد بود. اين فرد می

ها  يکی ديگر از مديران اداره در مصاحبه(.  10)کد"در حین انجام کار با سرپرست خود، کار را ياد بگیرد

مدير نیست، مدتی در پست کارشناسی و بعد معاونت و در مرحله بعد به   يک نیرو از اول" بیان نمود که
رسه. لذا اگر اين اتفاق بیفته برای يک مدير انتقال تجربیات و هنر مديريت که بتواند جانشین مديريت می

روری يکی ديگر از رؤسای اداره نحوه جانشین (.  7تر خواهد بود)کدپرورش بدهد، روند پرورش مدير راحت

کنم که کارهای که من دارم انجام می دهم به ها سعی میخیلی از وقت":  کردگونه بیان مید را اين خو
زيردستانم بسپارم و يا اينکه به افراد آموزش بدهم که زمانی که من حضور ندارم بتوانند کارها را انجام 

که کاری  که من انجام میدم را  ده افراد را که توانايی آن را پیدا کنندبدهند. خود اين به نظرم سوق می 
 (. 4)کد "انجام بدهند

گری به صورت صريح آشنايی  شود، گرچه مديران ارشد اداره با فرآيند مربیگونه که ملاحظه میهمان

گری در جهت آموزش کردند که تا حد امکان از فرآيندهای مربیچندانی نداشتند، اما در عمل تلاش می

گری سازوکارهای شناسايی شده مربی  2  جانشین خود استفاده کنند. جدولزيردستان و تربیت نیروهای  

پروری مديران اداره کل کمیته امداد خراسان رضوی که از طريق دو مرحله کدگذاری در فرآيند جانشین

پروری به معنای ايجاد سازوکارهايی برای مورد شناسايی قرار گرفته، گزارش شده است. در اينجا جانشین

های کلیدی )به عنوان جانشین و نه جايگزينی(  ، آموزش و تربیت و نگهداری کارکنان برای سمتشناسايی

 مورد نظر است.
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ت 
دم

 خ
ن

ضم
ی 

یر
دگ

یا
 

ت 
دم

 خ
دو

ش ب
وز

آم
 

يادگیری کارمند آشنايی با سیستم سازمان است. در واحدهای ما اول نیرو که وارد  اولین تجربه  

 (. 1سازمان میشه بايد آموزش لازم را ببینه )کد

شه با فردی که دارای سابقه خدمته مدتی با همديگر کار بکنند،  فردی را که تازه وارد سازمان می

 (. 7تا راه و روش را ياد بگیره )کد

را دبخشنامه  قرار میها  اختیارش  باشد،  ر  داشته  قبلی  تا يک حضور ذهنی  تا مطالعه کنه  ديم 

 (.6نسبت به هدفی که میخواد انجام بده )کد 

کار 
ن 

حی
ی 

یر
دگ

يا
 

ای ندارد، در سمت معاونت  اگر الان بخواهیم يک نیرو را ارتقا بدهیم، اگه متوجه بشويم که تجربه 

ببینه و اين فرد به عنوان معاون آنچه را که بايد ياد  های لازم را  شه تا آموزشمدتی مشغول می

 (. 7گیره )کدبگیره، ياد می

با مشاهده نحوه  گری يادگیری در زمان انجام کاره. فردی تازه وارده میبهترين روش مربی تونه 

 (.  8انجام کار آن کار را ياد بگیره )کد

)آموزش و بهسازی( و کیفیت زندگی کاری  تاکید بر برنامه جامع منابع انسانی اعم از تامین، توسعه  

 کارکنان )کد ب(. 

ت 
دم

 خ
ن

ضم
ش 

وز
آم

 

کنند و اگر  های مديريتی و دستورالعملی را طی میخدمت کارکنان ما دوره  های ضمندر آموزش

بتوانند از توان خودشان استفاده کنند، می باشند و  پیدا کنند و  توانش را داشته  ارتقا  توانند 

 (. 7مدير بشوند )کدجانشین 

های فرد در پستی های ضمن خدمتی که برای کارکنان داريم در راستای افزايش مهارتدر آموزش

های خود را در سمتی  ها توانايیتونه در آموزشکنه، است که در آن افراد میکه دارد کار می

 (. 4که داره، افزايش بده )کد

های ضمن خدمت بر بهبود کیفیت عملکرد و  در مهندسی تحول کمیته امداد در زمینه آموزش

حل مشکلات مديريت، کاهش نیاز به نظارت و کنترل زيردستان، ارتقای سطح دانش و معلومات  

شود )کد  گیری  و توانمندسازی منابع انسانی تاکید میشغلی کارکنان، افزايش قدرت تصمیم

 ج(.

ده تا  کنند و فرصت مطالعه میک میاز خصوصیات مديرکل اين است که فرد را از پست قبلی منف 

 (.9در خصوص پست جديد مطالعه کنه )کد 

ت  
ار

مه
ی 

قا
رت

ا

له 
سئ

ل م
ح

 

ت 
لاقی

خ
 

اين   يا متصدی، خود  اداره  يا رئیس  تربیت مربی، معاون  ذيل هر ساختار سازمانی خودش يک 

 (. 1)کدساختار تربیت مربی است يعنی متصدی بايد رشد بکند از خودش خلاقیتی نشان بدهد  

های ضروری امر مديريت، برخورداری از خلاقیت است. مربی يا سرپرست بايد  يکی از شايستگی

 ( 8های خلاقیت و ابتکار را به زيردستانش ياد بدهد )کروش
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له 
سئ

ل م
ح

 

های کشف استعداد و همچنین پرورش استعداد، توانايی حل مسئله است. ما کارکنان  يکی از روش

 (.  11کنیم )کددهیم و نحوه حل مسئله را در آن مشاهده میرا در موقعیت چالشی قرار می

دهد اما يک نیرو ديگر به اولین  کنیم تا پايان انجام میمثلا زمانی يک کار را به فردی محول می

دانم اينجا را بايد چیکار کنم و اگر فرد تلاش  گويد نمیگردد و می رسد، برمین بست که میب 

 (.2تواند مسئله را حل بکند )کدکند می

من خودم چندسال پیش به همکارانم گفتم که آماده باشید که جلساتی داشته باشیم و جلسات  

در بحث مديريت و مديريت تعارض  داستان گونه باشد و تجربیات بیان شود و مهارت حل مسئله  

 (. 9را بیابند )کد

داد 
تع

اس
ه 

ه ب
وج

ت
 

اجازه بدهیم استعدادهای نهفته در وجود فرد جانشین شکوفا بشود هر کسی يک استعدادی دارد  

 (.5تر باشد و در بخش ديگر قوی باشد )کدممکن است در يک بخش ضعیف

خواهیم انتخاب بکنیم بايد متناسب با همان شرايط  جانشینی بستگی به موقعیتی دارد که ما می 

می فکر  سازمان  يک  داخل  در  بالاخره  پست  باشد.  بالاترين  به  بخواهد  نیروی  يک  اگه  کنم 

پايین بهتر  ترين مرحله شروع کند و کممديريتی برسد اگه از  کم استعداهايش شکوفا بشود، 

 (. 6)کد  خواهد بود

شد 
ت ر

ص
فر

ن 
رد

آو
م 

اه
فر

 

تر 
بس

ن 
ود

م ب
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ف
 

ای میتونه انجام بده اين است که  يکی از کارهای مهمی که يک مدير برای آموزش زيرمجموعه

 (. 12فرصت را برای رشد آنها فراهم کنه )کد

ت  اگر مدام به اين فکر بکنیم که ما مدير دائمی هستیم و همیشه ماندگاريم و اين توانايی و ظرفی

 (.  8ها نسبت به ساختار و هدف سازمان ظلمه )کدگونه نگرشصرفا در وجود ما است. اين

ده که کارمند نگرش را تغییر بده و مدير  توانمندسازی يک چیزيه که مدير برای کارمند انجام می

 (. 9بسترش را فراهم کنه )کد

دن 
کر

ر 
نظ

ار 
ظه

ا
 

کند  گیری زمینه پیشرفت او را فراهم میتصمیمحضور فرد در جلسات و نظر خواستن از فرد در  

 (.10)کد

افراد در پست به کار میمعمولا  بروز  هايی که مشغول  را  توانايی خودشان  شوند، در صورتی که 

های که پیش بیاد از آنها استفاده می شه  گیرد و در موقعیتبدهند اين مدنظر سازمان قرار می 

 (.4)کد

ها،  ها ارائه نظرات در خصوص دستورالعملريزی استانش و برنامهاز جمله اختیارات شورای پژوه

قواعد و مقررات ابلاغی، ارائه نظرات در زمینه سازوکار اجرايی نظام مديريت دانش و نوآوری  

 است )کد ب( 

ی 
ماي

هن
را

 

زمانی که به من بگويند راجع به فلان موضوع اقدام کن و من بعضی موضوعات را يادداشت کنم و  

زير دستم بدم و بگويم شما انجام بده و عملیاتی کن و هرجا که به مشکل برخورد کردی من  به  

 (.  6شه زير دستم بهتر آماده شه )کدکنم و اين باعث میشما را راهنمايی می

های  شود از توانايیممکن است در بعضی موارد زيردست نیاز به مشورت داشته باشد و اين باعث می 

 (.3اده کنه )کدخودشان بهتر استف
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اگر سرپرستان به صورت صادقانه به دنبال رشد زيردستانشان باشند می توان گفت به مربیان خوبی  

 (.11هستند )کد

اين ديد وجود داشته باشه که هر لحظه يک مدير احساس بکنه که معاونش از نظر علمی و عملی  

 (.2بسپاره )کد در سطح بالاتريه سمت را به فرد معاون 

 (.  12مديران بايد منابع شخصی خود را کنار بگذارند و منافع سازمان را ببینن )کد

ت 
مد

ند
 بل

گاه
ن

 

برنامه بايد  های سازمان هستید به اين فکر میزمانی است که شما به فکر هدف و  افتید نیرو را 

 (. 1سازی بکنید )کد شناسايی و آماده

مدير میاد جلو و هماهنگ است، شايد مصادق اين باشد که مديری  کارشناسی که گام به گام با  

نشان   و  پروسه تخصصی است  اين يک  و  از سازمان خارج شد، معاونش جانشینش شود  که 

 ( 10دهنده اين است که مدير برای جانشینی خودش فکر کرده )کد

چند سال ديگه از    از روزی اولی که وارد سازمان شدم اين تصور را در خودم داشتم که شما قراره

 (. 5اين سازمان به يک سازمان ديگری بری. پس بايد فردی ديگری بتونه جای شما باشه. )کد

مدير زمانی که با اين نگاه به سازمان نظر دارد، هدفش اين است که يک مدير تربیت کند. اين  

 (. 1های سازمانه )کدزمانی است که مدير به فکر هدف و برنامه

مه
رنا

ب
ی 

يز
ر

 

ريزی داشته باشیم يعنی  خواهیم بشیم برنامهبهتر است که ما از چند سال قبل که بازنشست می

 (.  6شود بايد به فکر آينده آن بود )کدنیروی جديدی که وارد می 

ها بررسی و اعلام نظر در زمینه اهداف کیفی  ريزی استاناز جمله وظايف شورای پژوهش و برنامه

 باشد)کد ب(. ها توسعه بلندمدت و میان مدت و بودجه سالانه میو کمی برنامه

 (.1کارشناس بايد از خودش برنامه داشته باشد و خود را به مقامات بالاتر نشان دهد )کد

ريزی استانها  بررسی و اظهار نظر در  در کارگروه تخصصی زيرمجموعه شورای پژوهش و برنامه

های ترويج و  سانی، بررسی و اظهارنظر در خصوص شیوه آموزش و بهسازی منابع ان زمینه طرح

-های کوتاه مدت و میان مدت در حوزهتقويت فرهنگی برنامه محوری و عملیاتی نمودن برنامه

 های اجرايی تاکید شده است )کد ب(. 

ان 
وان

 ج
 به

جه
تو

 

دارد که در بحث  در اين سازمان توجه به جوانانی که علم را فراگرفته اند؛ از يک طرف نیاز به اين 

ای باشند؛ از طريق يادگیری، مشاهده، کسب تجربیات و  تبادل تجربیات بتوانند مديران آينده 

 (.  8واگذاری امورات )کد 

های اصلی سازمان  ها به افراد رده بالای سازمان توجه بیشتری میشه ولی سرمايهمعمولا در سازمان

 (.  11گذاری کنه )کدا سرمايهگری بايد بیشتر روی اينهها هستند و مربیجوان

بر رعايت جوانگرايی و توجه به  14ماده 6در اساسنامه راهبردی کمیته امداد در راستای اجرای بند

انتخاب و اولويت استفاده از ظرفیتشايسته تاکید  سالاری در  انتصاب مديران  های داخلی در 

 شده است )کد الف(.
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گیرد و در سمت معاونت به فرد اختیارات  زمانی که يک نفر به عنوان معاون در جايگاهی قرار می

 (. 7کند )کدشود، اين اختیارات کمک به پیشرفت و ارتقای فرد میداده می

شود  مدير بايد اين اختیارات را به زيردستش بدهد که بتوانند مدير پرورش يابد. خروجی اين می

 (. 10ر يک حوزه از سازمان رفته و کارشناس جانشین شده است )کدکه مدي

می مربوطه  رئیس  عنوان  به  مربی  آن اگر  دهد.  پرورش  و  کرده  انتخاب  اول  را  افراد  اين  خواهد 

 (. 6تواند باعث ارتقا نیرو بشود )کددهد، میاختیاراتی که به فرد می

با  مثلا اگر دو تا مسئولیت دارم يکی را به جانشینم بسپ ارم که آبديده شود يا او را در جلسات 

 (.5کنم )کدخودم همراه می

ت 
ورا

 ام
ی

ذار
واگ

 

رود تمام امورات به جانشین واگذار میشه اين بستر  يک مدير سازمان به مرخصی يا ماموريت می

 (.5بیشتر رشد فرد زير مجموعه است )کد 

دهم ايشون يک  کارهايی که من انجام میهای سیستم اداری استان در دست بنده است.  مسئولیت

شود  کند و اين خودش واگذاری و تفويض اختیار است که باعث يادگیری من هم میويرايش می

 (.  8)کد

تر و  من هر چه توانايی و ظرفیت داشتم استفاده کردم و بايد واگذار کنم به فردی که با فکر قوی

ت طرف را در واگذاری کارها بايد قبول بکنیم جديدتر و بروزتر است و در مرحله بعد اشتباها

 (.6)کد

 (.6اجازه بدهیم بعضی از جلسات را نیروی زير دستمان حضور پیدا کند که بفهمد چیکار کنه )کد

از کارهای که در مربیگری بايد اتفاق بیافتد همین است که برخی امور را به جانشینم بسپارم که  

 ( 5آبديده شود )کد

ان 
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. قبول بکنیم  2توانند مثل من يا از من بهتر باشند . اين فرض را قبول بکنیم که ديگران هم می1

 ( 8روزی است )کدهای بههای که در نیروی زيردست است قابلیتقابلیت

  ای نداريم در يک فضای تعاملی کند و با قطار رشد علمی همراه باشیم. چاره علم هر زور تغییر می

 (. 7های که همکاران دارند با اراده خود افراد بالفعل در بیاوريم )کدو همگرايی ظرفیت

اين ديد وجود داشته باشد که هر لحظه يک مدير احساس بکند که معاونش از نظر علمی و عملی  

 (.  2در سطح بالايی است، سمت را به فرد معاون بسپارد)کد

ي 
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شه  شه مدير، معاون مديرکل میشه مدير، معاون اداری میهمین که که قائم مقام يک مدير می 

 (. 8قائم مقام يک سازمان و کارشناس مسئول می شه مدير اين نشان دهنده اين روال است )کد

ها بايد چرخشی باشه،کارشناسی مسئول بیايد در پست رياست، معاونت در پست رياست  مسئولیت

 (.1دهد)کدساختار انگیزه پیشرفت را به فرد میخود اين  

 (. 1ساختار سازمان، سلسه مراتب اداری، رشد کردن نیرو از کف رو به جلو چیده شده )کد

رسد  يک نیرو از اول مدير نیست در پست کارشناسی و بعد معاونت و در مرحله بعد به مديريت می

 (.10)کد
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اين اختیار را به مديرکل داده که با توجه به ارزشیابی به مدت  يک قاعده مصوبه ديگر سازمان ها  

يک سال با يک نفر ديگر در يک پست ديگر جابجا شوند بدون اين که پست ها اين افراد تغییر  

 ( 9باشد، اگر اين نتیجه موفق بود اين به صورت رسمی انجام می شود.)کد

ان 
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کنه. در ديگر سازمانها  های ديگر که زير نظر وزارتخانه هستند، فرق میماناين سازمان برعکس ساز

شود و يک مدير از يک سازمان ديگر  گويند که مدير عوض می مثلا استانداری يک وقتی می

افتد و مدير از درون خود سازمان  کنند ولی در اين سازمان کمتر اين اتفاق میجايگزين می

 (.2شود )کدانتخاب می 

ردهمدي در  و  نیستند  بیرون سازمان  از  سازمان  اين  در  ما  در همین  ران  و  اجرايی  مختلف  های 

های زيرمجموعه تجربه دارند. اگر کسی را هم به نیروها اضافه بکنیم از سازمان  سازمان يا سازمان

 (. 6کنیم )کد جا میشهر ديگری بوده، در واقع جابه

به ارج   از حدالامکان از  در اساسنامه راهبردی کمیته امداد  با استفاده  به سرمايه مديران  نهادن 

 های داخلی تاکید شده است)کد الف(. نیروی بومی واجد شرايط و ظرفیت
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جهت رشد افراد بايد به نیروهايی پايین دستی اين میدان را بدهیم که بدون ترس از قضاوت و  

های  بکنند. اگر در جانشینی به اين سبک آزادنه فکر بکنیم، برای ردهتهديد شدن آزادانه فکر  

 (. 1تر هستیم )کدبالاتر سازمان موفق

مربی نبايد به جای زيردست خود فکر کند. بلکه بايد در مواردی به او اجازه دهد که فکر و اعلام  

 (.  12نظر کند )کد

استقلال به فرد داده بشود تا خودش تصمیم بگیرد  اطلاعات مورد نیاز در اختیارش قرار بگیرد،  

 (.9)کد

ت 
سار

 ج
ت و
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يکی از نکاتی که يک مدير لازمه به عنوان يک امتیاز داشته باشد فن بیان است. يک امتیاز ديگر  

 (.  5قدرت بیان در جمع است )کد 

 ( 9مدير بايد به زير مجموعه قدرت ريسک پذيری بدهد. ريسک کردن باعث يادگیری میشه )کد

پروری به آن صورت  نشینپذيری فرد در حد مديريت نباشد، جاگیری و ريسکاگر قدرت تصمیم

 (. 7افتد )کدواقعی اتفاق نمی

 های نگارندگان( منبع: )یافته 

های حاصل از مصاحبه شود، در نتیجه دو مرحله کدگذاری دادهطور که در جدول بالا مشاهده میهمان

پروری در اداره کل کمیته امداد امام خمینی  و تحلیل اسناد سازمانی، در مجموع سازوکارهای جانشین

 خراسان رضوی در هفت مقوله اصلی مورد شناسايی قرار گرفت.  

 
   

 بحث و نتیجه گیری   - 4

پروری های پیشرو از راهبردهای مختلفی برای توسعه منابع انسانی و نیز جانشینامروزه در سازمان

های مختلف کاربرد وسیع ترين اين راهبردها است که در سازمانگری يکی از مهمکنند. مربیاستفاده می
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ها هستند که سازمان  های دولتی و عمومی کشور ما تعداد کمی از(. اما در سازمان17پیدا کرده است )

به انجام   و در اختیار دارند  های مورد نیاز آينده راابتکارات و تدابیر لازم برای تأمین و پرورش قابلیت

اتفاق میريزیها پرورش مديران به صورت تصادفی و غیر برنامهدر اغلب سازمان . رسانندمی   افتدشده 

م خمینی خراسان رضوی به عنوان يک سازمان عمومی  (. در اين پژوهش، اداره کل کمیته امداد اما37)

دهد. طبق اين الگو، وضعیت نتايج حاصل از اين پژوهش را نشان می  2مورد مطالعه قرار گرفت. شکل  

پروری مديران سازمان تا حدود زيادی به میزان توان گری در فرآيند جانشینکارگیری مربیموجود به 

 بازدارنده )موانع( بستگی دارد.   برنده )سازوکارها( ونیروهای پیش

 

 
 های نگارندگان( منبع: )یافته 

 

گری در ترين موانع اجرای مربیدهد که مهمهای حاصل از بررسی سوال اول پژوهش شان میيافته

 باشد.  خراسان رضوی شامل موانع ساختاری، قانونی، مالی، فرهنگی و فردی می اداره کل کمیته امداد

موانع ساختاری عوامل غیر زنده سازمان هستند؛ همچون قوانین دست و پاگیر، نظام حقوق و دستمزد  

(. خیلی  38های ساختاری سازمان )پیچدگی، رسمیت و تمرکز( و سلسه مراتب سازمانی )ناکارآمد، ويژگی

است و چرخشی وجود    دهد چون که  فضای سازمان بستهخود ساختار سازمان اجازه رشد نمی  هاوقت

گری مربی   در   اجتماعی  های شبکه   به  دسترسی  استخدام، محدوديت  هایشیوه  نقش،   الگوهای  ندارد. فقدان

 (.  39و بوروکراسی از ديگر موانع هستند )

اع  الگوهای حاکم بر رفتار  از موانع فرهنگی  ها و باورهای مشترک  ضای سازمان است. ارزش منظور 

گری برنده و يا بازدارنده يادگیری سازمانی و مربیويژه مديران ارشد ممکن است پیشافراد سازمان و به

 سازوکارها موانع

کارگیری به

گری در مربی

پروری جانشین

 مديران

-  ساختاری

-  قانونی

-  مالی

-  فرهنگی

-  فردی

 يادگیری ضمن خدمت-

 ارتقای مهارت حل مسئله-

 فراهم کردن فرصت رشد-

 نگریآينده-

 تفويض اختیار -

 چرخش و ارتقای شغلی-

 فرصت ريسک کردن -

 : مدل مفهومی پژوهش2شکل
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يا   راحتی بحث بکنند و  به  با همديگر  افراد  ندارد که  اين فرهنگ وجود  باشد. هنگامی که در سازمان 

گری مدير تاثیر تواند بر بروز و اثربخشی رفتارهای مربی د، اين عوامل میحمايت لازم برای آنها وجود ندار

 (. 40بگذارد )

گردد. سازمان از  ای هستند که به خود شخص برمیموانع فردی شامل آن دسته از عوامل بازدارنده

برخوردار   گریهای لازم برای مشارکت در مربیگیرد و اگر افراد از شرايط و آمادگیمجموعه افراد شکل می

گیرد و يا به سرانجام مطلوب نخواهد رسید. اين موانع ممکن است از شخص نباشند، اين فرآيند شکل نمی

عدم    درونی،  مقاومت   ( اين موارد را شامل2000(. بارسون )41مربی و يا کارکنان سازمان ناشی شود )

 (.   38داند )دانش می  و آگاهی   در شکاف و  انگیزه اعتماد، کاهش

ترين مربوط به توسعه منابع انسانی سازمان نیز به عنوان يکی ديگر از مهم  هایع مالی و هزينهمناب

های عمومی  ويژه سازمانها و بهگری در سازمان شناسايی شده است. همه سازمانموانع در فرآيند مربی

ها، فقط درصدی سازمان کشور در شرايط کنونی با محدوديت منابع مالی مواجه هستند. برای بسیاری از 

شود و اين امر بیش از هر چیز ديگر به فرآيند توسعه منابع انسانی  از بودجه تصويب شده آنها محقق می

  مشارکت،  مانند هزينه  گریمربی  با  همراه  مالی  هایزند. هزينهگری لطمه میآنها و از جمله به فرآيند مربی

( که در صورت مواجه 42باشد )مالی می  خسارت  جبران  فقدان  سفر و  هایگری، هزينهمربی   های دوره

 گری خواهد بود.ها مانع جدی در مقابل فرآيند مربیبودن سازمان با محدوديت در منابع مالی اين هزينه

رغم وجود برخی موانع،  های حاصل از بررسی سوال دوم پژوهش نیز حاکی از آن است که علیيافته

گری را به عنوان پديده مثبتی تلقی نموده و در نگرش آنها  ه امداد مربیمديران و رؤسای اداره کل کمیت 

مطرح است.    -به طور مستقیم يا غیرمستقیم-پروری مديران  گری به عنوان راهبردی برای جانشینمربی

سازوکارها می اين  از  چالشاستفاده  و  موانع  تاثیر  زيادی  تا حدود  بهتواند  مربیهای  در کارگیری  گری 

هايی که در اين بخش شناسايی شدند عبارتند از: ترين مقولهپروری مديران را برطرف نمايد. مهمنجانشی

نگری مدير، تفويض يادگیری ضمن خدمت، ارتقای مهارت حل مسئله، فراهم آوردن فرصت رشد، آينده

 اختیار، چرخش و ارتقای شغلی، و فرصت ريسک کردن.  

شود که فرد در حین انجام کار به وسیله هايی گفته میریيادگیری ضمن خدمت به مجموعه يادگی

های موفق برای آموزش، توسعه، کند. امروزه بیشتر سازمانهای مستقیم و غیرمستقیم دريافت میآموزش 

های جديد و کارآمد هزينه هنگفتی را اختصاص گیری از روشپرورش و بهسازی کارکنانشان جهت بهره

های های آموزش ضمن خدمت کارکنان است که همانند ديگر روشروش  زگری يکی امربیدهند.  می

  برای رشد و شکوفايی استعدادهای منابع انسانی  )همچون سخنرانی، آموزش کارگاهی و غیره(  آموزشی

می  قرار  استفاده  مربی 25)  گیردمورد  کمک  با  آموزش  مربی (.  دارد.  بالايی  بازدهی  از گری  يکی  گری 

تواند توسط کارکنان و مديران ارشد سازمان که در ارتباط با  خدمت است و میهای آموزش ضمن  روش

اهدافشان  راستای تحقق  را در  تا روش جديد رفتاری  نمايد  را تشويق  آنان  انجام شود و  افراد هستند 
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های موقعیتگری برای  توانند به وسیله آموزش و مربی می  (. در مفهومی ديگر، جانشینان43کند )شناسايی

آينده پرورش يابند به طوری که احساس آمادگی و اعتماد به نفس بیشتری برای انجام کار آينده خود 

   (.44داشته باشند )

مقوله از  ديگر  نويیيکی  و  لپین  کولکويت،  است.  مسئله  حل  مهارت  ارتقای  شده  شناسايی    1های 

دهند  گری را نشان میای از خصوصیات فردی و موقعیتی در فرايند مربی( در تحقیقی مجموعه2000)

ترين آنها مقوله ابتکار حل مسئله تواند بر بهبود انگیزه و يادگیری در آموزش اثر بگذارد که مهمکه می

سازی فرد را سعه و آمادهتواند از طريق ارتقای مهارت حل مسائل سازمانی، زمینه توگری میاست. مربی

گری اثر مثبتی بر نگرش ( مربی2005)  2ارد از نظر رن  (. 45ها فراهم نمايد )برای برعهده گرفتن مسئولیت 

های جديد و افزايش اثربخشی دارد و آثار مثبت روانی  افراد و افزايش مهارت آنان در اجرای استراتژی 

خودجهت خوشبینی،  خطرپذيرمثل  خودتعیینی،  مهارتدهی،  مسئولیت  هایی،  و  فردی  پذيری بین 

 فرد  که  دارد  وجود  هايی گری مهارت( در فرآيند مربی2003)  3(. به نظر واسیلیسین 46خواهد داشت )

اين مهارت  اين  در   اينکه  بدون  تواندنمی باشد؛  اثربخشی  ها مهارت  ها رشد کند، موفق  از:   بین  عبارتند 

 (. 47مسئله) حل و  سازگاری همدلی،  فردی،

نگری، فرصت رشد و تفويض اختیار است. هنگامی  گری آيندههای مهم در فرآيند مربیاز ديگر مقوله

آوريم مربی توانمندسازی کارکنان روی  به  از کنترل  ابزاری مناسب است. درکه بخواهیم   ادبیات   گری 

توانمندسازی تمرکز  ساختاری  رويکرد(  1  : است  گرفته  قرار  مطالعه  مورد  ديدگاه  در دو  موجود،   بر   که 

مسئولیت  شامل  که  است  رهبر  اقدامات  اختیار(  به   قدرت  و  اشتراک  )تفويض    رويکرد(  2و    کارکنان 

-های مربی ترين مهارتمهم(  2003)  4  ، الینگر و کلرالینگر(.  48)  کارکنان  انگیزه  بر  با تأکید  روانشناختی

فردیگ را  از کارمندان،  سازی شرايط  ری مديريتی  نظرخواهی  يادگیری، بسط دادن ديدگاه کارمندان، 

گوش دادن فعال، اعتماد، همدلی، صبوری، عدم ، از کارمند د، تهیه و جستجوی بازخورشخصی یتوسعه

کنند که ( بیان می1391واجارگاه، خراسانی و دانشمندی )فتحی  (.49اند)برشمردهقضاوت و بلوغ عاطفی 

گری استفاده کنیم اين است که باعث اعتماد به نفس در افراد شود از مربیاعث میيکی از اهدافی که ب

توان به افراد اعتماد به نفس کافی برای کار با  گری میگردد و در واقع با مربیبرای قبول مسئولیت می

گری ق مربی(. توانمندسازی از طري50مسائل و تجهیزات را بدهیم و همچنین توانايی افراد را بالا ببريم)

راهنمايی مربی  است که  فعالیتبدين صورت  و  مهارتها  توسعه  نیاز جهت  مورد  قابلیتهای  و  های  ها 

آنها قرار می  اختیار  در  به بهترين شکل  را  به وی، جهت متربی  انگیزه دادن  راهنمايی و  دهد و ضمن 

 (.   45دهد )رسیدن به اهدافش به او برنامه و طرح می
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را سرعت    عملکرد  و   تواند يادگیریمی  کارکنان  و   مدير  بین  اعتماد  با   ارتباط  در  گریمربی  که  آنجا  از

  توسعه اعتماد  ادامه  برای  کارکنان  با  خوب   روابط  يک  ايجاد  به  توانندمی  مربیان  عنوان  به  بخشد، مديران

زعم فتحی  (. به  51شغلیشان تمرکز کنند )  عملکرد  رساندن  حداکثر  به  برای  زيردستان  کردن  فعال  و

از طريق تفويض اختیار باعث ايجاد و  ( به کارگیری توانمندی1393) واجارگاه و همکاران های داخلی 

ها، ايجاد  ها و کاربردی کردن آموزشتوسعه فرهنگ آموزش و توسعه منابع انسانی، انتقال بهتر آموخته

پرورش يادگیری خودراهبر، پرکردن ها، توسعه و  های به موقع و به اندازه، افزايش اثربخشی آموزشآموزش

شکاف میان حوزه نظر و عمل، آشنا کردن فرد با دنیای عمل و اهداف ثانويی آن برطرف کردن ضعف 

افزايش   برای قبول مسئولیت و  افراد  اعتماد در  ايجاد  بازار کار،  نیاز  به  پاسخگويی  عملکردی کارکنان، 

 (.  22شود )وری میبهره

پروری کمک نمايد چرخش و ارتقای شغلی تواند به برنامه جانشینی که میيکی ديگر از سازوکارهاي

 انواع   ارائه  با   کارکنان  انگیزه  ايجاد  برای  ابزار  يک  عنوان  به  شغلی  چرخش  از  متعددی  هایباشد. شرکتمی

 مدت   به  شغلی   چرخش  ارزش  اين،  بر   علاوه  اند.کرده  استفاده   کارکنان  شدن  اجتماعی   افزايش   و   کار

 روش   يک  عنوان  به  شغلی  . چرخش(52)است    ایحرفه  توسعه  و  کارکنان  يادگیری  ارتقای  در  طولانی

بابکین53است )  شده  شناخته   رسمیت  به  مهم  آموزشی انجام شد 2002)  1(. در تحقیقی که توسط   )

گری بر آن تاکید دارد عبارت از ايجاد فرهنگ لازم، نشان داد که از جمله مواردی که يک برنامه مربی

 (. 54باشد )کارگیری ابزار ارزشیابی و بازخورد، ايجاد اعتماد و محیطی برای يادگیری تغییر میبه

فرصت ريسک کردن است. فراهم    آخرين سازوکاری که در پاسخ به سوال اول پژوهش شناسايی شد، 

از  يکی  کنند  اتخاذ  مهم  تصمیمات  قطعیت  عدم  شرايط  در  بتوانند  که  کارکنان  برای  فرصت  کردن 

توانند برای توسعه و رشد جانشین خود استفاده کنند. در اين مقوله، راهکارهايی است که مديران می

رند نیاز به حمايت مديران ارشد و توسعه کارکنان برای اينکه بتوانند مسئولیت بیشتری را برعهده بگی

تواند به عنوان يکی از عوامل رشد و توسعه گری میای و شخصی خود دارند که در اين زمینه مربیحرفه

 ( 55فردی و سازمانی باشد )

شود که به منظور توانمندسازی و تربیت در پايان، بر اساس نتايج حاصل از اين پژوهش پیشنهاد می 

گری به عنوان يک راهبرد مهم در توسعه منابع انسانی استفاده شود و به  ده سازمان از مربیمديران آين

پروری نیاز است که موانع و  گیری در راستای اجرای برنامه جانشینسازی مربیعنوان اولین گام در پیاده

گیری منظور بهرههای موجود در سازمان مرتفع گردد و ساختارهای سازمانی و فرآيندهای لازم به چالش

 گری در سازمان ايجاد شود.  از مربی
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 مخابرات ایرانطراحی و تبیین مدل ارتقای بالندگی حرفه ای مدیران ارشد صنعت  
 1)مورد مطالعه: شرکت های همراه اول، ایرانسل و رایتل(

 2سعید هداوند                                                                                                                                                          

 3*  افسانه زماني مقدم                                                                                                                                          

 4علي تقي پور ظهیر                                                                                                                                            

 ( 30/10/1399رش: ي خ پذي؛ تار 03/09/1399افت: ي خ دري )تار

  

 چکیده 

ای مديران ارشد صنعت مخابرات ايران انجام گرفت. بدين  پژوهش حاضر با هدف طراحی و تبیین مدل ارتقای بالندگی حرفه   

های اصلی  منظور از روش تحقیق آمیخته اکتشافی استفاده شد. بدين صورت که در بخش کیفی به منظور آگاهی از مؤلفه

نفر از مديران ارشد صنعت مخابرات و اعضای هیأت علمی دانشگاه که به طور    17هايی نیمه ساختار يافته با  تحقیق، مصاحبه

ای مديران داشتند صورت گرفت و با تجزيه وتحلیل اطلاعات از روش  بالقوه بیشتريت اطلاعات را در خصوص بالندگی حرفه 

بالندگی سازمانی، بالندگی   مؤلفه اصلی شامل »بالندگی فردی،  5های به دست آمده به صورت  کدگذاری سیستماتیک، يافته

 عامل فرعی مشخص گرديد.  25آموزشی، بالندگی پژوهشی و بالندگی حرفه ای« و 

 172ای متشکل از  ای محقق ساخته، طراحی و بر روی نمونه های کیفی، پرسشنامهدر بخش کمّی پژوهش و بر مبنای يافته 

اند اجرا شد. روايی پرسشنامه توسط چهار  احتمالی انتخاب گرديده نفر از مديران ارشد که با استفاده از روش نمونه گیری غیر

/. بیانگر انسجام سؤالات و عدم  876نفر از خبرگان موضوع تأيید و پايايی آن توسط آلفای کرونباخ محاسبه شد که ضريب  

بررسی گرديد که نتايج    AMOSر  ها به روش تحلیل عاملی تأيیدی با استفاده از نرم افزاپراکندگی معنادار بین آنها است. داده

به دست آمده تأيید کننده ابعاد مدل استخراج شده بود. در پايان، وضع موجود بالندگی حرفه ای مديران ارشد در هريک از  

های محاسبه شده میانگینهمه بین نتايج به دست آمده مشخص گرديد که   که با توجه بهابعاد مدل مورد مطالعه قرار گرفت 

میانگین تفاوت   و  داردامعن  فرضی  میانگین  .دار وجود  تفاوت  که  ها  محاسبه  بود  اين موضوع  بیانگر  و    پژوهشیبالندگی  نیز 

برخوردار هستند  تفاوتمقدار  از    ای حرفهبالندگی   ايران  و  منفی  مخابرات  ارشد صنعت  میزان  ابه طور معن  مديران  از  داری 

 های آموزشی لحاظ گردد.ه بايد در برنامهک متوسط برخوردار هستندسطح تر از  بالندگی پايین
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 مقدمه 

؛ زيرا اين گروه پويايی  استهای بزرگ نقش و اهمیت مديران ارشد بسیار مهم و حیاتی  در شرکت      

-ای مديران ارشد يکی از سختزنند. بر همین اساس انتخاب، انتصاب و توسعه حرفهها را رقم میشرکت

گذاری سرمايه  ها و محل چشم انداز، روش  ها است و آگاهی ازترين وظايف ذينفعان سازمانترين و حساس

به همین جهت  (.1رود )به شمار میدر دنیای رقابتی امروز مديران ارشد  الزامات   ازيکی  برداری  و سرمايه

ای که مبتنی بر حرفه  های توسعهبرنامهموزند و  بیاخود   ای درباره کسب وکاربه طور فزايندهبايد  مديران  

تداوم آموزش گردند بر مديران طراحی میه های بالقوو ظرفیت  هاپرورش استعدادرشد فناوری و با هدف  

 تأکیدی مضاعف دارند.   و يادگیری ايشان

است. برای نمونه،   گرفته  شکلای مديران ارشد  ی نسبت به توسعه حرفهاخیر تمايلات جدّ   سالیاندر         

  اثربخش  یکه براداند  ای میشده  یز يو برنامه ر  کپارچهيمنظم،    کرديرومديران ارشد را    توسعه(،  2)1توراکو 

مراکز توسعه   های(، طیف گسترده ای از برنامه3)2. سنترا شودیکارگرفته مهها و راهبردها بکردن برنامه

های را در زمره فعالیت  شودمی  اجرااز مديران  مورد انتظار    هاینقشايفای    کمک به  یبرا که    ایحرفه

پاسخ به پیچیده برای  يک راهبرد  ای  حرفه  توسعه(،  4)  3بل   به اعتقاد   نمايد. توسعه مديران تعريف می

مواجه شده  های تازه چالشبه وسیله آن با تا  های مديران است ها و ارزشنگرشباورها،  تغییر ، دگرگونی

ای حرفه   توسعهدر همین زمینه بررسی مقالات منتشره در موضوع  و برای آن تدابیر مناسب اتخاذ نمايند.  

مقاله در   150میلادی به تعداد    1975بیانگر آن است که اين رقم از صفر مقاله در سال  ارشد  مديران  

ای های توسعه حرفههمچنین برای عملیاتی کردن برنامه.  (5)  میلادی رشد پیدا کرده است  2018سال  

سازمارشد    مديران سال  اندر  تا  آمريکايی  تعداد  میلادی  2019های  و    194،  صنعتی  بزرگ  سازمان 

اند که های مرتبطی را اجرا کردهايجاد نموده و يا برنامه  4خدماتی، مراکزی به نام مرکز بالندگی مديران

ی را اتوان بالندگی حرفهبه اين ترتیب، می.  ( 6)  باشد می  ای مديرانبیانگر ضرورت توجه به توسعه حرفه

هايی دانست که با هدف ارتقای بینش، دانش و توانمندی مديران توسط برنامه ريزی شده فعالیت فرايند

گردد. اين فرايند در پنج سطح فردی )به عنوان يک سازمان و با مشارکت شخص مدير طراحی و اجرا می

اخلاقیات و ويژگی عقايد،  با  فرد(، سطح  فرد  به  )به عنوان يک شهروند    سازمانیهای شخصی منحصر 
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به (، سطح پژوهشی ) به عنوان يک مربی، منتور، مرشد، سطح آموزشی )سازمانی و يک عضو سازمان(

 شود.  ای )به عنوان يک رهبر و يک مشاور( انجام می( و سطح حرفهعنوان يک تئورسین و نظريه پرداز

نوان يک صنعت راهبردی انتظار دارند که در به ع   ايران  اخیر همگان از صنعت مخابرات  دهه  در         

تحولات سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی جامعه تأثیرگذار باشد و در رشد و توسعه يافتگی کشور 

 تر آنها بیشباشد.  اين مهم در گرو کارايی کارکنان و به ويژه مديران اين صنعت می انجام  ايفای نقش نمايد.

عمیقگذشته    از درک  روزتر  نیازمند  رشد  فناوری،  تحولات  اجتماعی  از  تقاضای  دريافت برای    افزون 

يک که با  سازمان است    اين بر عهدهباشند و  آينده صنعت مخابرات میو تصويری نوين از    خدمات بهتر

تلاش  خويش مديرانترين منابع خود يعنی  ارزش بالندگی با مند و منطقی در راستایريزی نظام برنامه

راهبری سازمان، امر مسلمّ اين هدايت و  در  ارشد  ا توجه به دشواری و پیچیدگی نقش مديران  نمايد. ب

ای مانند نیاز به پیشرفت، رضايتمندی، ارتباط با ديگران،  است که مديران مخابراتی دارای نیازهای عديده

آنها    توسعه حرفه ایهايی که با هدف  باشند و برنامه های خود میبه روز رسانی دانش، مهارت و شايستگی

 در تبیین چنین نیازهايی نقش مهمی دارند.  گرددمیبرگزار 

ای به گونهاست،  همواره يک دغدغه بوده  ارشد    ای مديرانحرفه  توسعهالبته در صنعت مخابرات،              

سازمان امور   04/11/1396مورخ    1657363های مديران )بخشنامه  که در دستورالعمل توسعه شايستگی

( و برنامه پنجساله سوم 1404اداری و استخدامی کشور(، سند چشم انداز وزارت ارتباطات و فناوری )افق  

کلان کشور   سیاست  با توجه به  ( اين موضوع منعکس شده است.1394- 1398وزارت ارتباطات و فناوری )

مديران   متخصص و  روهایحضور نی  ،و توسعه صنعت مخابرات  به فروش نفت خام  در کاهش وابستگی

هرچه   تواند در شکوفايی مدت می  بلند  ديد  هایقاف  بین المللی و بای و  ملّهای  شايسته در عرصهارشد  

-برنامه  طراحی و اجرای  جهتابزارهای لازم  کار بايد    . برای اينايفا نمايد  کلیدیصنعت نقش  بیشتر اين  

و منسجم  جامع  مدلی  داشتن    ،نیازهای اين امر  ش داشته باشد. از پی  وجودای مديران  حرفه  توسعههای  

که به عنوان هدف اين پژوهش در نظر   استارشد    مديران  توسعهبا  مرتبط    یهافعالیت  منظور هدايت  به

خصوص   در  آکادمیک  های هدف و با لحاظ خلاء موجود از منظر پژوهش اين  با توجه به    گرفته شده است.

های متناسب با شرايط و  برنامه  اين تحقیق  هایيافتهاز  که  رود  انتظار میارشد،  ای مديران  حرفه   توسعه

اين صنعت طراحی و در اختیار بهره برداران و يا توسعه   ارشداقتضائات صنعت مخابرات برای مديران  

 ها قرار گیرد.  دهندگان اين گونه از برنامه

که در   استانجام شده    ی مختلفهاماندر سازتوسعه حرفه ای مديران ارشد  هايی در رابطه با  پژوهش

 ادامه به تعدادی از آنها پرداخته می شود.  
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پردازد و هفت مراکز تحقیقاتی آمريکا می عالی  در پژوهشی به بررسی نیازهای مديران  (،  7)1دريفیوز          

شامل   که  اطّلاعات  جمعتوانايی  سازماندهی  و  تحلیل  ايده،  آوری،  و  مبادله  ريزی   برنامه  ،اطّلاعاتها 

استفاده از و  مسأله حلّ مديريتی، ها و فنوناز ايدهمناسب تفاده ، اسگروهیهای در کار حضور ها،الیتفع

باشد را به عنوان دستاوردهای مورد انتظار از اجرای برنامه های توانمند سازی مديران معرفی  فناوری می

 نمايد. می

ق آمدن بر ئقدرت فا،  خلاقیت و نوآوریانعطاف پذيری،  ای به ده ويژگی؛  مطالعهدر  (،  8)2فرانکويس         

انجام  ،  های ارتباطیسیت اجتماعی و مهارتاحس  و يادگیری،به آموزش    یمندعلاقه،  آمیز  شرايط ابهام

ن های نويو آشنايی با فناوری های ديگرفرهنگزبان و با  يی آشنای، کارآفرينی،  پذيرمسؤلیت، کارگروهی 

 کند.  های بالندگی به آن دست يابند اشاره میاز حضور در برنامه ارشدرود مديران که انتظار می

،  پذيری  انعطافرا در هفت سطح؛    ارشدهای بالنده سازی مديران  در پژوهشی، نتايج برنامه  (،9)3اسنل       

ها  برقراری ارتباطات انسانی و تعیین اولويت برای  )  رک علم اخلاق، دخلاقیت  ،های پايهمندی از مهارت  بهره

خوب گوش دادن، خوب ) های ارتباطی قویمهارت،  های آتی يافته برای پیشرفت نظام های مشی و خطّ

  ی مديريتیهاآشنايی با مدل)  های بنیادينمهارت(،  نظر، تجربه و دانش  وسعت  ، سخن گفتن، خوب نوشتن

ساختارها وو  سازمانی(  تحکمهارت  ی  کنندههای  حوزه)  یم  با  مواجهه  در  فراگیری  های جديد،  توانايی 

 .  يد( دسته بندی نموده استخلاقیت، قاطعیت و توانايی رفع ترد

نگانگ        و  پونگرتون  پژوهش(،  10)4کانوکرن،  بدر  حرفهی  توسعه  عنوان  مديران  ا  مشخص   ،ارشدای 

شناسايی تغییرات   ،های آن  و ويژگی و درک فناوری  شناخت  نمودند که چهارده شايستگی با عناوين؛  

توانايی مقابله با تغییرات و اتخاذ راهبردهای مناسب در استفاده از منابع ،  محیطی داخلی و بین المللی

از،  موجود انباشته  آشنايی با زبان و  ،  عاتاطلا  قدرت تفکر و تخیل و ذهن پرورش يافته به جای ذهن 

خارجی  فرهنگ محیط،  های  در  مذاکره  طرف  های توانايی  با  المللی  تجاریبین  انعطاف،    ،های  قابلیت 

نفس و درگیر بودن به جای برخورد   اعتماد به  ،تطبیق، ابتکار عمل و داشتن روحیة خلاقیت و نوآوری

داشتن استنباط ،  استفاده کارآمد از انبوه اطلاعاتبندی و  قابلیت طبقه،  قابلیت آموزش حین کار،  انفعالی

داشتن ،  ایمطابق موازين حرفه  رای عمل کردنتجربه مکفی بداشتن  ،  صحیح از روابط انسانی و توسعة آن

گذاری که روی آنها سرمايهسازمانی  احساس مسؤلیت به  و    توان و روحیة کارآفرينی به جای کارجويی

های بالنده سازی مديران های اصلی برنامه، بايد به عنوان مؤلفهخشیده استمنزلت برتر ب نموده و به آنها 

  مورد توجه قرار گیرد.

 
1. Dreyfus 

2. Francois 

3. Snell 

4. Kanokorn, Pongtorn and Ngang 
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به   ارشدهای بالندگی، مديران  در پژوهشی نشان دادند که چنانچه در برنامه  (،11و همکاران )  1گینزبرگ 

 مهارت   وگیری  تصمیم  مهارت  ،مسأله  حلّ  مهارت  ،اطّلاعات  تتحلیل و مديري  مهارت  ،ارتباطیمهارت  

های توان بیان نمود که اهداف ترسیم شده برای برنامهدست پیدا نمايند می  تعامل اجتماعی و رهبری

   مورد انتظار محقق گرديده است.  

انجام شده است های بالندگی های مورد انتظار از مدلچارچوبتعیین  برایهايی پژوهشنیز در ايران     

 بوده است.در حوزه آموزش عالی  مبتنی بر مرور و ترکیب الگوهای خارجی  عمدتاً    مذکور  هایولی تلاش

 آوری وگرداسنادی، الگوهايی که تاکنون در ساير جوامع ارائه شده    اتها از طريق مطالعاين پژوهش  در

از طرف  .  (14و    13،  12)  ارائه گرددمديران  برای بالندگی    چارچوبیتلاش شده تا از وجوه اشتراک آنها  

مديران   ایتوسعه حرفه های معطوف به  فعالیت  دهد کههای انجام شده در ايران نشان میديگر، پژوهش

بطوريکه حداقل از ديدگاه  . (15) باشدرضايت ذينفعان نمی شود و موردبه صورت پراکنده انجام میاغلب 

 (.  16) دارد زير متوسط قرار در حدّآنها  ایتوسعه حرفه، وضعیت ارشدمديران 
 

 سؤالات پژوهش 

 اند؟صنعت مخابرات ايران کدام ارشدای مديران های اثرگذار بر ارتقای بالندگی حرفهمؤلفه -1
 ؟ استچگونه  صنعت مخابرات ايران ارشد ای مديرانحرفهارتقای بالندگی  مدل -2
 ايران چگونه است؟ صنعت مخابرات در  ارشدای مديران های بالندگی حرفهوضعیت موجود برنامه -3
 

 روش شناسي پژوهش 

 هایها در گروه پژوهش پژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی است و از نظر چگونگی گردآوری داده        

اکتشافی انتخاب روش   ليانجام شده است. دلا   به روش متوالی  قرار دارد که در دو مرحله و  2آمیخته 

ی  مؤثر بر بالندگ   یمؤلفه هاابعاد و    فیو توص  يی( شناسا1تحقیق شامل    نيا  یبرا  یاکتشاف  ختهیآم  قیتحق

  رندهیکه در برگ  ارشد  رانيمدای  حرفه  یبالندگ ارتقای  جامع    مدل  نداشتن  ( وجود2  ارشد  رانيمدای  حرفه

 شتر ی( به دست آوردن شواهد ب3باشد    ايرانصنعت مخابرات    اقتضائاتبه    جهمتعدد آن با تو  یهاجنبه

بالندگ   نییتب  یبرا بر  مؤثر  عوامل  د4و    ارشد  رانيمدای  حرفه  یکامل  از  استفاده  لزوم  ی ها دگاهي ( 

  ارشد  رانيمدای  حرفه  یبالندگ ارتقای  عوامل مؤثر بر    يی جهت شناسا  ی و صنعت  ی دانشگاه  صاحبنظران

 باشد.  یم

 یها و سپس روش  یفیک  قیتحق  یها ابتدا از روش  یاکتشاف  ختهیآم  قیدر روش تحق  نکهيبا توجه به ا

ای ، لذا در فاز کیفی پژوهش و به منظور طراحی مدل ارتقای بالندگی حرفهشودیاستفاده م  یکمّ  قیتحق

 
1. Ginsburg etal 

2. Exploratory 
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پژوهش  که از موضوع  نیمه ساختاريافته با خبرگان    صنعت مخابرات ايران از روش مصاحبه  ارشدمديران  

-ابعاد و مؤلفه  شناسايی و توصیف کامل  زمانفرايند مصاحبه تا  استفاده شده است.    شناخت کافی داشتند

 پیدا کرد.   و حصول اشباع نظری ادامههای اصلی  

از روش توصیفی پژوهش نیز  های به دست آمده در بخش  تحلیلی استفاده شد و داده-در بخش کمیّ 

 تحلیل شده اند.   های آماری توصیفی و استنباطی آزمونکیفی با استفاده از 

هايی چون  پست  )مديران ارشد که  خبرگان صنعت مخابراتنمونه آماری در بخش کیفی، شامل           

که ه  دانشگا  دارند( و اعضای هیأت علمیرا  سازمان    يا مدير کلّو  عضو هیأت مديره، مدير عامل، معاون  

باشد. در می  هستندکار پژوهشی مرتبط  و يا  تألیفات    علمی،  سوابقموضوع بالندگی دارای    در ارتباط با 

نمونه روش  تعداد  اين مرحله  و  بوده  برفی  به صورت گلوله  برای   17گیری  نیمه ساختاريافته  مصاحبه 

نفر از   172رسیدن به اشباع نظری انجام شده است. در بخش کمیّ پژوهش نیز تعداد نمونه آماری شامل  

 ان محاسبه شده است.  کوکرروش  با استفاده ازخبرگان بوده است که 

طی دو    سیستماتیک،کدگذاری    ها از روشتحلیل دادهگردآوری و  برای  در بخش کیفی پژوهش،          

. پس از شناسايی کدهای اولیه، برای استخراج ه استاستفاده شد  مرحله کدگذاری باز و کدگذاری محوری

های های حاصل از مصاحبهه بر اساس داده ک  اقدام شدمديران    های بالندگی های اصلی در قالب مؤلفهمقوله

کد مفهومی اولیه به دست آمد که در مرحله بعدی و    160نیمه ساختاريافته با خبرگان و انجام پالايش،  

کد مفهومی مشترک احصاء و در   64با اجرای روش گروه کانونی، کدهای تکراری حذف شده و تعداد  

   ش ارائه گرديد.های مدل پژوهها و شاخصقالب ابعاد، مؤلفه

ها توسط پرسشنامه محقق ساخته و به روش لیکرت انجام شده  کمیّ پژوهش، گردآوری داده  در بخش

 زير  25ای( و  )فردی، سازمانی، آموزشی، پژوهشی و حرفه  ، بالندگیمؤلفه  پنجپرسشنامه بر اساس  است.  

و  گرديد  تأيید  خبرگان موضوع  ر از  فنچهار    توسطپرسشنامه  محتوايی  روايی    ت.شده اس  مؤلفه طراحی

های به دست . داده محاسبه شد  94/0  کرونباخ به میزان  لفایآبا استفاده از  پرسشنامه نیز  پايايی  میزان  

مورد تحلیل عاملی اکتشافی و تحلیل عاملی   Amos23و  SPss24آمده با استفاده از نرم افزارهای 

 تأيیدی قرار گرفتند. 
 

 های پژوهش یافته

 های بخش کیفي تحلیل داده

ای مدیران عالي صنعت های اثرگذار بر ارتقای بالندگي حرفهسؤال اول پژوهش: مؤلفه  

 اند؟ مخابرات ایران کدام

از روش کیفی    اول  به منظور پاسخ به سؤال   پژوهشگر  تحقیق  از   17با مراجعه به  استفاده شد و  نفر 

در   کلیدی  مطلعین  و  وصاحبنظران  بالندگی  شناسايی    نیمه  هایمصاحبهانجام    حوزه  به  ساختاريافته 
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  های مصاحبه   کهپرداخت  ای مديران ارشد صنعت مخابرات ايران  ارتقای بالندگی حرفه  اثرگذار برهای  مؤلفه

 که نتگرديدتحلیل  در دو مرحله تجزيه و  انجام شده با استفاده از روش تحلیل کدگذاری سیستماتیک  

   منعکس شده است. 1 آن در جدول
 

صنعت مخابرات ای مديران ارشد مؤلفه های شناسايی شده مؤثر بر ارتقای بالندگی حرفه. 1جدول  

 ايران 
 

-حرفههای مربوط به ارتقای بالندگی  از آنجا که صنعت مخابرات ايران به منظور سیاستگذاری برنامه       

شناسايیای   بر  علاوه  ارشد،  نیاز  مديران  مؤلفه،  بندی  رتبه  تاپسیس  هابه  تکنیک  از  لذا  دارد،  يا    1نیز 

 1981  راه حلّ ايده ال که نخستین بار به وسیله ونگ و يون در سال   بندی بر اساس شباهت بهاولويت

 (. 17د )میلادی معرفی شد استفاده گردي 

خبرگی    نظرات  مؤلفه،  هر  درون  های  مؤلفه  زير  و  اصلی  های  مؤلفه  بندی  رتبه  منظور  از    7به  نفر 

ها  ديد و رتبه بندی مؤلفه صاحبنظرانی که مصاحبه های نیمه ساختار يافته با آنها انجام شده بود اخذ گر

پس از محاسبه ضريب نزديکی،  بر اساس میزان اولويت و اهمیت آنها از نظر خبرگان مورد اشاره انجام شد.  

از آنجا که  ضريب نزديکی عددی بین صفر تا يک در نظر گرفته شده    ند.دبندی ش   رتبهمؤلفه های اصلی  

 
1. TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) 

 مؤلفه اصلي  مؤلفه های فرعي  شونده  کد مصاحبه فراواني

15 
،  8، م  7، م 5، م 4، م 3، م 2، م 1م 
، م  14، م 13، م 12، م 10، م 9م

 17، م16، م 15

اخلاق، توسعه فردی، مهارت فردی، خلاقیت و  
 نوآوری، خود تنظیمی، فرهیختگی

 بالندگی فردی 

13 
،  9، م  8، م 7، م 6، م 5، م 3م ، 1م 
، م 16، م 15، م 14، م 13، م 10م

17 

مهارت مديريتی، فرهنگ سازمانی، تعامل با  
اجتماع، مربیگری، مهارت گروهی، مهارت  

 ارتباط سازمانی  
 بالندگی سازمانی 

17 
،  7، م  6، م 5، م 4، م 3، م 2، م 1م 
،  13، م 12، م 11، م 10، م 9، م8م
 17، م 16م، 15، م14م

تسلط بر فناوری های روز، دانش و اطلاعات  
تخصصی روز آمد، يادگیری مستمر، علاقه  

 مندی به تعلیم، الگو بودن و سرمشق 
 بالندگی آموزشی

11 
، م 10، م 8، م 7، م 5، م 3، م 2م 

 17، م 16، م 14، م 12، م 11

شناسايی مسأله، مديريت کلان طرح های  
پردازی و مفهوم سازی، پژوهشی، نظريه 
 ارتباطات علمی 

 بالندگی پژوهشی 

13 
،  9، م  8، م 6، م 5، م 4، م 3، م 1م 
،  15، م 14، م 12، م 11، م 10م
 16م

گفتمان سازی، ارتباط با صنعت، ارتباط با  
 ، کارآفرينیجامعه

بالندگی حرفه  
 ای 
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و   2 . در جدول دشبرخوردار نیز از رتبه بالاتری  تضريب نزديکی بیشتری داش که ایگزينه  هراست، لذا 

 نتايج رتبه بندی مؤلفه های اصلی پژوهش آورده شده است.  1 شکل
  

ی بالندگی حرفه ای مديران ارشد صنعت مخابرات رتبه بندی مؤلفه های اصلی مدل ارتقا .2جدول  

 ايران 

 ضریب نزدیکی رتبه نهایی مؤلفه های اصلی  

 4364/0 2 بالندگی فردی 

 3753/0 3 بالندگی سازمانی 

 8335/0 1 بالندگی آموزشی

 2331/0 5 بالندگی پژوهشی

 3386/0 4 بالندگی حرفه ای 
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 شکل میله ای رتبه بندی مؤلفه های اصلی مدل ارتقای بالندگی حرفه ای مديران ارشد   .2شکل        
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0.6364

0.3753

0.8335

0.2331

0.3386

0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9

بالندگی فردی

بالندگی سازمانی

بالندگی آموزشی

بالندگی پژوهشی

بالندگی حرفه ای



 

 

 

 

 

 

    

 سعید هداوند، افسانه زمانی مقدم و علی تقی پور ظهیر   /  ...ارتقای بالندگی حرفه ای مديران                                                203

ارشد صنعت  ای مدیران  حرفهبرای ارتقای بالندگي  مناسب    سؤال دوم پژوهش : مدل 

 چگونه است؟   مخابرات ایران

افزايش دقت در   های شناسايی شده ومؤلفهابعاد و  به منظور حصول توافق صاحبنظران در ارتباط با         

 کلیدی )همان افرادی که در مصاحبه  و مطلعین  صاحبنظرانمشارکت    کانونی که با   گروه ،  نتايج حاصله

ای حرفهبالندگی  ی ارتقای  هامؤلفهابعاد و    ، در جلسه گروه کانونی  تشکیل شد.انفرادی حضور داشتند(  

های ارتقای بالندگی  راهبردها و دستاوردهای مورد انتظار از اجرای برنامه  ر، ، متغیرهای اثرگذاارشدمديران  

 2  که در شکلپژوهش    نهايی  مدل  ،توجه به نظرات اعضای گروه  باررسی شد که  پیشنهادی ب  مدل و نیز  

 تدوين گرديد.   شودشان داده مین
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 فراسازمانی

 

بالندگي 

قوانین و  پژوهشي
مقررات 
آموزشی 
 نامناسب

 

تعهد به 
بالندگی 

 مستمر مديران
 

 پیامدها
 

 بالندگي

 فردی 

 

 بالندگي 

 سازماني
 بالندگي

 ایحرفه 

 
ناکارآمدی 
ساختارهای 
 مديريتی 

نظام پشتیبانی 
از برنامه های 

 بالندگی
 

سیاست های  
 آموزشی

 
ويژگی های 
 فردی مديران

 شرایط میانجي
 

 زمینه ایشرایط 
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به منظور اعتبار سنجی مدل ارائه شده از تحلیل عاملی اکتشافی )جهت شناسايی عواملی که بیشترين بار  

ها و حضور آنها در مدل پژوهش(  ها و زير مؤلفهتأيید مؤلفهعاملی را دارند( و تحلیل عامل تأيیدی )جهت  

برای برآورد پارامترها و کلیه محاسبات تحلیل   Amosو    Spss24از نرم افزارهای  .  استفاده شده است

ها و رابطه های مورد نظر )اندازه نمونهبرای تحلیل تعداد دادههمچنین    عامل تأيیدی استفاده شده است.

نتايج تحلیل   2استفاده گرديد. جدول    2و آزمون بارتلت  1ماير -متغیرها( از شاخص آزمون تناسب کايزربین  

   دهد.عامل اکتشافی را نشان می 
  

 ارشد ای مديران و نتیجه آزمون کرويت بارتلت برای مدل ارتقای بالندگی حرفه KMOاندازه  .2جدول  

 
 

جدول   در  می  2چنانکه  مقدار  ملاحظه  با    KMOشود  برابر  برداری(  نمونه  سطح 759/0)کفايت  و 

برداری، اجرای است. بنابراين افزون بر کفايت نمونه    00008/0معناداری آزمون کرويت بارتلت برابر با  

پايه ماتريس همبستگی مورد مطالعه نیز قابل توجیه می باشد. همچنین برای بررسی  تحلیل عاملی بر 

ای از تحلیل عاملی تأيیدی مرتبه سوم استفاده شده است که با کمک نرم افزار  مدل ارتقای بالندگی حرفه

Amosاز مؤلفه بررسی قرار گرفت که مقادير آن در ها با ضريب استاندارد بار عامل مورد  ، هر کدام 

 آورده شده است.  3جدول 

 

 

 

 

 

 
1. KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of sampling Adequacy) 

2. Bartlets Test of Sphericity 

 759/0 مایر-آزمون کفایت نمونه گیری کایزر

 آزمون بارتلت 

 146/13768 آماره کای دو 
 2023 درجه آزادی 

Sig. 00008/0 

 مدل مفهومی ارتقای بالندگی حرفه ای مديران ارشد صنعت مخابرات ايران  .2شکل             
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 ای مديران عالی نتايج تحلیل عاملی تأيیدی مدل ارتقای بالندگی حرفه    .3جدول 

 
های اصلی  های پنجگانه به عنوان سازهآماری، مؤلفه  نمونهشود از ديدگاه  ملاحظه می  3چنانکه در جدول  

برای ای مديران عالی صنعت مخابرات ايران تأثیر معناداری دارند.  در تبیین مدل ارتقای بالندگی حرفه

های انجام  های برازش مدل نیز استفاده شد که نتايج بررسیبررسی میزان کفايت مدل پژوهش از شاخص

 آورده شده است.  4شده در جدول 
 

 ارشد ای مديران نتايج بررسی شاخص های برازش مدل ارتقای بالندگی حرفه  . 4جدول 

 
و درجه آزادی   153/2885شود، مقدار آماره کای دو در مدل برابر با  ملاحظه می  4همانطور که در جدول  

های است که مقدار قابل قبولی است. از سوی ديگر شاخص  539/1است که نسبت آنها برابر با    1950

 SRMRهمگی در حدّ قابل قبول و مناسب قرار دارند و شاخص    IFIو    CFIمدل مانند    برازندگی

 باشد.  می 095/0نیز در حدّ 
 

 سازه های مدل
 ضریب

 عاملي استاندارد 
 مقدارمعناداری  tمقادیر 

 P-Value 
نتایج )پذیرش و 
 یا عدم پذیرش(

 اولویت
)بر حسب ضریب عاملي  

 استاندارد( 

 دوم پذيرش 0009/0 763/8 89/0 بالندگی فردی 
 سوم  پذيرش 0009/0 803/7 84/0 سازمانی بالندگی 

 اول پذيرش 0009/0 949/8 91/0 بالندگی آموزشی
 پنجم پذيرش 0009/0 584/6 76/0 بالندگی پژوهشی 
 چهارم پذيرش 0009/0 806/7 82/0 بالندگی حرفه ای

 مطلوبیت  مقدار یافته پژوهش مقدار قابل قبول  شاخص 

X2 - 153/2885  برازش مناسب 

P-Value  برازش مناسب  009/0 0.05کمتر از 

D.F Df ≥ 0 1950  برازش مناسب 

X 2 

df 

X 2    3       

df                  
 برازش مناسب  539/1

RMSEA RMSEA  0.1 048/0  برازش مناسب 

CFI CFI  0.7 902/0  برازش مناسب 

IFI IFI  0.7 896/0  برازش مناسب 

SRMR 
هرچه به صفر نزديک تر 

 باشد 
 برازش مناسب  095/0
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حرفه بالندگي  موجود  وضعیت  پژوهش:  سوم  ارشدسؤال  مدیران  ایران    ای  مخابرات  صنعت 

 چگونه است؟

بالندگی    برای موجود  وضعیت  ايران  حرفهبررسی  مخابرات  صنعت  ارشد  مديران  محاسبه  ای  میزان و 

میانگین فرضی  د.  شای استفاده  تک نمونه  tمربوط به هر مؤلفه از آزمون    هایمعناداری تفاوت میانگین 

بر مبنای آن   ی آماریهادر نظر گرفته شده و تحلیل  3ها مقدار عددی  داری میانگینامحاسبه معن  برای

قضاوت در مورد سطح مطلوبیت میانگین محاسبه شده برای هر مؤلفه از طیف . به منظور  است  انجام شده 

 مطلوبیت زير استفاده شده است.  

 

 پیوستار تعیین سطح مطلوبیت برای هر يک از متغیرها : 

 

 
تک نمونه ای و سطح مطلوبیت مربوط به وضعیت کلیّ    tآزمونهای توصیفی، نتايج شاخص 5 در جدول

 بالندگی حرفه ای مديران ارشد صنعت مخابرات ايران نشان داده می شود
 

 صنعت مخابرات ايران  بالندگی مديران ارشد  و سطح مطلوبیت مؤلفه  t های توصیفی، نتايج آزمون اخص ش  . 5جدول  

  3ارزش آزمون=   

 میانگین شاخص ها 
انحراف 

 معیار 
 مقدار 

t 
درجه  
 آزادی

سطح معنی  
 داری

(2-tailed) 

تفاوت  
 میانگین ها 

سطح  
 مطلوبیت 

 031/0 004/0 260 89/2 382/0 03/3 بالندگی فردی 
نسبتاً 
 مطلوب

بالندگی  
 سازمانی 

41/3 444/0 53/15 260 000/0 342/0 
نسبتاً 
 مطلوب

بالندگی  
 آموزشی 

35/3 366/0 5/18 260 000/0 351/0 
نسبتاً 
 مطلوب

بالندگی  
 پژوهشی 

86/2 349/0 74/3 260 000/0 145/0- 
نسبتاً 
 مطلوب

1 33/2 

 مطلوب نسبتاً مطلوب نامطلوب

5 66/3 
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بالندگی حرفه  
 ای 

75/2 478/0 50/8 260 000/0 252/0- 
نسبتاً 
 مطلوب

 0843/0 000/0 260 43/5 272/0 084/3 بالندگي کلّي 
نسبتاً 
 مطلوب 

 
که   گردد   مشاهده  5  جدولدر  همانگونه  میانگین)  سازمانیبالندگی    ،می  میانگین بالاترين    (41/3  با 

(،  35/3میانگین    با)  آموزشیبعد از آن به ترتیب بالندگی  محاسبه شده را به خود اختصاص داده است.  

ای )با میانگین ( و بالندگی حرفه86/2پژوهشی )با میانگین  بالندگی  (،  03/3بالندگی فردی )با میانگین  

اجرای آزمون.  ر داردرا( ق75/2 و    t  مقدار  دهد که با توجه بهنشان میای  تک نمونه  t  نتايج مربوط به 

عبارت   به  داری با میانگین فرضی هستند.اها دارای تفاوت معنمحاسبه شده همه مؤلفهاداری  سطوح معن

 میانگین فرضی تفاوتهای محاسبه شده و  میانگینهمه  توان گفت که بین  اطمینان می  درصد  95  ديگر، با

داردامعن وجود  میانگین  .داری  تفاوت  که  بیانگر  نیز  ها  محاسبه  است  موضوع  و    پژوهشی بالندگی  اين 

 مديران ارشد صنعت مخابرات ايران  ی منفی برخوردار هستند. به عبارت  تفاوتمقدار  از    ایحرفهبالندگی  

 . متوسط برخوردار هستندسطح تر از پايین ایحرفهداری از میزان بالندگی ابه طور معن

دو گروه مستقل جهت مقايسه وضعیت بالندگی مديران t نتايج مربوط به اجرای آزمون  6 در جدول       

که ملاحظه می همانطور  است.  منعکس شده  زن  و  مرد  برای ارشد  محاسبه شده  میانگین  مقدار  شود 

 دهد.  باشد که تفاوت چندانی را نشان نمیمی  2/3و برای مديران ارشد زن برابر با  4/3مديران ارشد مرد 

 
 

 مستقل برای مقايسه نظرات مديران ارشد با توجه به نوع جنسیت  tنتايج آزمون   . 6جدول 

 میانگین تعداد  جنسیت 
انحراف 
 استاندارد 

آزمون لوین برای  
 برای برابری میانگین ها  tآزمون  برابری واریانس ها 

F 
سطح 

 معناداری 
t 

درجه  
 آزادی

 سطح معناداری

(2-tailed) 

تفاوت  
 میانگین ها

 39/0 4/3 127 مرد
720/0 543/0 81/1 259 086/0 087/0 

 391/0 2/3 45 زن 

 

نظرات مديران زن می باشد.  مرد کمی بالاتر از میانگین  مديران  ، میانگین نظرات  شودمی  ملاحظهچنانکه   

به عبارت ديگر، با  ادار نیست.  معنچندان  دهد که اين تفاوت  می  مستقل نشاندو گروه   tاما اجرای آزمون  

توان نتیجه گیری کرد  و می  شودفرض صفر تأيید می،  داری محاسبه شدهاو سطح معن  tتوجه به مقدار  
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ای مديران ارشد در صنعت مخابرات حرفهبالندگی    وضعیت  در موردمديران مرد و زن  های  بین ديدگاهکه  

 قابل توجهی وجود ندارد.   تفاوت ايران

ارشد در گروه وضعیت    رای مقايسهب     ايران  بالندگی مديران  آزمون های مديريتی صنعت مخابرات  از 

يک واريانس  جدول  (ANOVA)  راهه  تحلیل  است.  شده  به  7  استفاده  مربوط  توصیفی   اطلاعات 

را وضعیت   ارشد  فنی، گروه    گانهچهارهای  در گروه  بالندگی مديران  گروه مديران  عالی،  مديران  )گروه 

آزمون انجام  نتايج  . همچنین در جدول مذکور  دهدنشان میمديران ستادی و گروه مديران کسب وکار(  

 های چهارگانه مذکور منعکس شده است.در ارتباط با گروهتحلیل واريانس 
 

 میانگین وضعیت بالندگی مديران ارشد صنعت مخابرات ايران در گروه های مختلف مديريتی  .7جدول 

 انحراف استاندارد  میانگین تعداد  گروه ها   متغیر

 بالندگی فردی 

 گروه مديران عالی 
29 42/3 475/0 

 گروه مديران فنی 
52 38/3 361/0 

 گروه مديران ستادی
41 44/3 551/0 

کسب گروه مديران 
 129/0 62/3 50 وکار 

 بالندگی سازمانی 

 222/0 43/3 29 گروه مدیران عالی

 475/0 12/3 52 گروه مدیران فنی

 153/0 85/2 41 گروه مدیران ستادی 

 261/0 011/3 50 گروه مدیران کسب وکار 
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 بالندگی آموزشی

 328/0 79/2 29 گروه مدیران عالی

 266/0 21/3 52 گروه مدیران فنی

 366/0 99/2 41 گروه مدیران ستادی 

 253/0 98/2 50 گروه مدیران کسب وکار 

 بالندگی پژوهشی

 279/0 36/2 29 گروه مدیران عالی

 659/0 92/2 52 گروه مدیران فنی

 578/0 75/2 41 گروه مدیران ستادی 

 434/0 45/2 50 گروه مدیران کسب وکار 

 بالندگی حرفه ای 

 379/0 23/3 29 مدیران عالیگروه 

 372/0 29/3 52 گروه مدیران فنی

 261/0 52/3 41 گروه مدیران ستادی 

 211/0 63/3 50 گروه مدیران کسب وکار 
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وضعیت کلّی  
 بالندگی  

 267/0 046/3 29 گروه مدیران عالی 

 216/0 252/3 52 گروه مدیران فنی 

 106/0 11/3 41 گروه مدیران ستادی

 251/0 07/3 50 گروه مدیران کسب وکار 

 
نسبت به   بهتریوضعیت بالندگی    از(  252/3  با میانگین مديران فنی )، گروه  شودملاحظه میهمانطور که  

(، گروه مديران کسب 11/3مديران ستادی )با میانگین  در مراتب بعدی گروه  ها برخوردار است.  ساير گروه

به بر مبنای نتايج    قرار دارد. همچنین  (046/3گروه مديران عالی )با میانگین  ( و  07/3و کار )با میانگین  

های چهارگانه برای گروه  مديران ارشدهای بالندگی  های مربوط به هريک از مؤلفهمیانگین  دست آمده، 

محاسبه بالاترين میانگین  فردیدر مؤلفه بالندگی  شود مديريتی محاسبه شده است. چنانکه ملاحظه می

بالاترين  سازمانی نیزدر مؤلفه بالندگی ( است. 62/3مديران کسب وکار )با میانگین  مربوط به گروه ده  ش

 است. ( 43/3مديران عالی )با میانگین میانگین مربوط به گروه 

باشد.  ( می99/2مديران ستادی )با میانگین  بالاترين میانگین مربوط به گروه    آموزشیمؤلفه بالندگی    در

( است و در بالندگی  92/2مديران فنی )با میانگین  بالاترين میانگین متعلق به گروه  پژوهشی  در بالندگی  

میانگین  حرفه )با  به گروه مديران کسب وکار  بالاترين میانگین مربوط  به باشد.  ( می63/3ای  با توجه 

از توان نتیجه گیری کرد که  می  مديريتی  های چهارگانهگروههر يک از    اسبه شده برایحهای ممیانگین

اما اين میزان وجود دارد،  های آن تفاوت  يک از مؤلفه  و هر  های مديريتی میان گروه  نظر میزان بالندگی 

 جدول  های مشاهده شده درداری تفاوتابه منظور آزمون معن  دار نیست.ااز نظر آماری معن  تفاوت لزوماً

  نتايج آزمون تحلیل واريانس جهت بررسی  8  جدولدر    از آزمون تحلیل واريانس استفاده شده است.  7

 مديريتی منعکس شده است.  های چهارگانه در گروه مديران ارشدتفاوت بالندگی 
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 جهت مقايسه بالندگی مديران در گروه های مختلف مديريتی   (ANOVA)نتايج آزمون تحلیل واريانس    . 8جدول  

 منابع تغییر  متغیر
مجموع  
 مجذورات 

درجه  
 آزادی

مجذور  
 میانگین

F سطح معناداری 

 بالندگی فردی 

 121/0 3 364/0 بین گروه ها 

 198/0 257 084/56 درون گروه ها  518/0 613/0

  260 448/56 مجموع 

 بالندگی سازمانی 

 74/1 3 220/5 گروه ها بین 

482/1

3 
 129/0 257 526/36 درون گروه ها  000/0

  260 746/41 مجموع 

 بالندگی آموزشی

 435/1 3 304/4 بین گروه ها 

221/1

3 
 109/0 257 712/30 درون گروه ها  000/0

  260 016/35 مجموع 

 728/5 3 183/17 بین گروه ها  بالندگی پژوهشی
728/1

000/0 
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 29/0 257 183/62 درون گروه ها 
9 

  260 347/99 مجموع 

 بالندگی حرفه ای 

 467/2 3 401/7 بین گروه ها 

449/2

2 
 11/0 257 099/31 درون گروه ها  000/0

  260 5/38 مجموع 

 وضعیت کلّی بالندگی  

 116/0 3 343/0 بین گروه ها 

 082/0 257 371/22 درون گروه ها  252/0 384/1

  260 816/22 مجموع 

 

مديران ارشد در گروه های چهارگانه صنعت مخابرات ايران تفاوت بالندگی    میان،  شودملاحظه میچنانکه  

های مختلف مديران ارشد در مؤلفه معناداری وجود ندارد. نتايج بیانگر آن است که بین میانگین گروه

 هایبین میانگین مؤلفه( وجود ندارد، ولی  P  >05/0)  05/0سطح  بالندگی فردی تفاوت معناداری در  

داری در اتفاوت معنمديران ارشد  های چهارگانه  در گروهای  بالندگی سازمانی، آموزشی، پژوهشی و حرفه

 ( وجود دارد.  05/0 P) 05/0 سطح
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 بحث و نتیجه گیری 

ای مديران ارشد صنعت مخابرات بالندگی حرفهاين پژوهش با هدف طراحی و تبیین مدل ارتقای       

يافته شد.  انجام  بالندگی  ايران  ارتقای  برای  مدلی  گیری  شکل  به  منجر  کیفی  بخش  در  پژوهش  های 

بالندگی سازمانی، بالندگی آموزشی، بالندگی    ایحرفه شد که شامل پنج مؤلفه اصلی )بالندگی فردی، 

 باشد. عی میمؤلفه فر 25ای( و پژوهشی و بالندگی حرفه

در بخش کمیّ پژوهش، به بررسی اعتبار مدل طراحی شده و ارزيابی وضعیت موجود بالندگی مديران 

ماير و آزمون بارتلت -های تناسب کايزربررسی نتايج آزمونارشد در صنعت مخابرات ايران پرداخته شد.  

نجام تحلیل عاملی نشان داد از آنجا ها و رابطه بین متغیرها برای ابرای تشخیص مناسب بودن اندازه نمونه

است، لذا    00008/0و سطح معناداری آزمون کرويت بارتلت برابر با    0/ 759برابر با    KMOکه مقدار  

  افزون بر کفايت نمونه برداری، اجرای تحلیل عاملی نیز قابل توجیه است.

اه جامعه آماری، بُعد بالندگی  بررسی نتايج تحلیل عاملی تأيیدی مدل پژوهش نشان داد که از ديدگ        

، بُعد بالندگی سازمانی با ضريب 89/0، بُعد بالندگی فردی با ضريب عاملی 91/0آموزشی با ضريب عاملی  

 76/0و بُعد بالندگی پژوهشی با ضريب عاملی    82/0ای با ضريب عاملی  ، بُعد بالندگی حرفه84/0عاملی  

ايران صنعت مخابرات    ارشدای مديران  ارتقای بالندگی حرفههای پنجگانه در تبیین مدل  به عنوان مؤلفه

های باشند. نتايج ارزيابی مطلوبیت مؤلفهترين ابعاد مدل پژوهش میتأثیر معناداری دارند و به ترتیب، مهم

 مذکور است. اثرگذار بر مدل پژوهش نیز حاکی از سطح نسبتاً مطلوب هر پنج مؤلفه 

انجام شده در خصوص وضعیت موجود بالندگی مديران ارشد حاکی از آن همچنین نتايج تحلیل           

میانگین محاسبه شده را به خود اختصاص داده  بالاترين    (41/3  با میانگین)  سازمانیبالندگی  است که  

بالندگی  (،  03/3(، بالندگی فردی )با میانگین  35/3میانگین    با)  آموزشیبعد از آن به ترتیب بالندگی  است.  

 نتايج مربوط به اجرای آزمون.  رار دارد( ق75/2ای )با میانگین  ( و بالندگی حرفه86/2پژوهشی )با میانگین  

t  مقدار  دهد که با توجه بهنشان میای  تک نمونه  t  ها دارای محاسبه شده همه مؤلفهاداری  و سطوح معن

های میانگینهمه  توان گفت که بین  اطمینان می   درصد   95  با   و   داری با میانگین فرضی هستنداعنتفاوت م

تفاوت تفاوت میانگین  .داری وجود داردامعن  محاسبه شده و میانگین فرضی  اين بیانگر  نیز  ها  محاسبه 

  یبرخوردار هستند. به عبارتمنفی    تفاوتمقدار  از    ایحرفهو بالندگی    پژوهشی بالندگی  موضوع است که  

تر از پايین  ایحرفهپژوهشی و  داری از میزان بالندگی  ابه طور معن  مديران ارشد صنعت مخابرات ايران

 . متوسط برخوردار هستندسطح 

که دانش تخصصی را از (  18بارت و ماير )  های تحقیقاتبه طور کلیّ، نتايج اين پژوهش با يافته       

که به آموزش، فرهنگ سازمانی و    (7دريفیوز )  و تحقیق  مدل ارتقای بالندگی می دانند  های اصلی مؤلفه
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که در رساله دکتری خود،  ( 19و گالاوزی ) های مهم بالندگی اشاره کرده استکارگروهی به عنوان مؤلفه

گیری مشارکتی،  ای مديران را ايجاد انگیزه برای بهبود مستمر، تصمیممهم ترين نیازهای توسعه حرفه

اِنجی و چان   برقراری ارتباط اثربخش، توسعه اطلاعات و راهبردهای گردآوری آن دانسته است و تحقیق

مؤلفه(  20) مديران،  توسعه  برنامه  در  که  دريافتند  درپژوهشی  مهارتکه  مانند  فردی،  هايی  بین  های 

  ( 21نواز و همکاران )  دارد و پژوهش   های سازمانی در اولويت قرارمديريت منابع و اطلاع از دستورالعمل

که نشان داد   (  22رستون )  که بر ضرورت شايستگی فردی، مهارت ارتباطی و آموزش تأکید داشتند و 

ای مديران، مواردی نظیر رهبری، اخلاق مداری و رعايت هنجارهای سازمانی  ترين استاندارد حرفهمهم

های خلاقیت، کارآفرينی، نقد پذيری، مشارکت به مؤلفهکه  (  23سید نقوی و همکاران )  باشد و پژوهشمی

که در پژوهشی با عنوان نقش ابعاد بالندگی    (24نیکوفر و مظاهری )  و يادگیری اشاره دارند و تحقیق

مديران در تعهد سازمانی مديران سازمان تربیت بدنی ايران، ابعاد بالندگی را شامل بُعد سازمانی، فردی و  

 باشد. د منطبق میآموزشی برشمرده ان
  

 پیشنهادات  

از شرايط موجود بود. بی ترديد درک کامل        آنچه در اين پژوهش انجام شد به جهت درک بخشی 

توان در قالب ها، شرايط و پیش نیازهای موجود، نیازمند استفاده از ابزارهای بیشتری است که میواقعیت

ارتقای های  پژوهش و به منظور تکمیل فرايند برنامههای  بر اساس يافتهمطالعات ديگر به آن دست يافت.  

ها و معیارهای گردد تا بررسی جامعی در خصوص تطبیق مؤلفهمی  پیشنهادای مديران ارشد  بالندگی حرفه

صنعت مخابرات ايران به منظور شناسايی  ای با شرايط عملکردی و ماموريت و راهبردهای  بالندگی حرفه

های بالندگی مديران ارشد  انحرافات احتمالی و رفع آنها صورت پذيرد. همچنین استاندارد سازی مؤلفه

ها و استانداردهای تعريف ای مديران بر اساس نُرمجهت ارزيابی میزان کارايی عملکرد مراکز توسعه حرفه

با معیارهای بالندگی و  مديران  ارتقای  سازمانی مربوط به  های  امهن  ینئضوابط و آ  شده و متناسب سازی

 تواند به ارتقای بالندگی مديران ارشد کمک نمايد.  منتج از آن می هایها و شاخصمؤلفه
 

 محدودیت های پژوهش 

ای مديران ارشد و تبیین وضع موجود در صنعت حرفهارتقای بالندگی  طراحی مدل  به رغم شناسايی      

نظرات مديران  بازتاب از پژوهش، صرفاً حاصل های، اين تحقیق با اين محدوديت که داده ات ايرانمخابر

شوند   داده تعمیم و ارشد صنعت مخابرات ايران است و لذا نتايج آن بايد با ملاحظه اين محدوديت، تفسیر

 مواجه بود. 
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  سازمان  راهبردی مدیران  هایبندی شایستگیو رتبه شناسایی 

 1رضوی )تحلیل آنتروپی شانون(  خراسان  بهزیستی

 2کاظم نصیرپور                                                                                                                                                     

 3*مسلم چرابین                                                                                                                                                   

 4احمد اکبری                                                                                                                                                       

 5داود کاوه                                                                                                                                                        

 

 ( 11/02/1399رش: ي خ پذي؛ تار 14/12/1399افت: ي خ دري )تار

 چکیده 

ها   از  استانداردي  فهرست   كه   آنجا  از ها   مختلف،  سازمان هاي   ندارد،   وجود   شايستگي  ها   موسسات،  و  شركت    و  وزارتخانه 

  خود  انتظار   مورد  شايستگي هاي  براي  را  چارچوبي  خود،  نيازهاي   و  شرايط  به  بسته  همه  سراسر جهان،  در  دولتي  نهادهاي

با هدف شناسايي   .مي كنند  تعريف    خراسان  بهزيستي  سازمان   راهبردي  مديران   هايشايستگي  بنديرتبه  و  پژوهش حاضر 

 كمي،  بخش  در  و  مضمون  تحليل  كيفي،  بخش  در  كه  بوده(  كمي  -كيفي)  آميخته  اكتشافي  پژوهش،  روش  رضوي انجام گرديد.

و مديران راهبردي   مديريت  رشته  علميهيئت  اساتيد  از  نفر  15كيفي،    بخش  در  آماري  نمونه .  است  گرديده  لحاظ  پيمايشي

 مديران خبره راهبردي بهزيستي شاغل   از   نفر   12  نيز   كمي،   قسمت  در   و  نظري   گيري هدفمند از نوع نمونه  روش   بهزيستي با 

 در  مصاحبه  هايداده  وتحليلتجزيه  روش.  شدند  انتخاب  تصادفي  گيرينمونه  روش  با  رضوي  خراسان  بهزيستي  سازمان  در

 كيفي   بخش  در  پژوهش  هاييافته.  است  شدهانتخاب  شانون  آنتروپي  كمي تحليل  بخش   در  و  مضامين  شبکه  كيفي،  بخش

 داد  نشان  كمي  بخش   نتايج   و (  رهبري  و  سازماني  فردي،راهبردي،)  مضمون فراگير   4مضمون سازماندهند در قالب  25شامل  

  توجه  با   به عموان كم اهميت ترين شاخص شناسايي شده اند.  فردي  شايستگي   و   مهمترين  به عنوان   راهبردي   شايستگي   كه 

 مورد   ميتواند  بهزيستي  راهبردي  مديران  شايستگي  ارزيابي   براي   شده  شناسايي  هاي مولفه  گفت  توان مي  پژوهش   هاييافته  به 

 .گيرد قرار  توجه

 شايستگي، مديران راهبردي، آنتروپي شانون ها: کلیدواژه

 
   نويسنده اول مي باشد.رساله دكتري اين مقاله برگرفته از  1
 ايران  نيشابور، اسلامي، آزاد دانشگاه  نيشابور، واحد  آموزشي، گروه مديريت دكتري، دانشجوي 2
 (   com.@gmail1987aeed3ايران )نويسنده مسئول:  نيشابور، اسلامي، آزاد دانشگاه نيشابور، واحد آموزشي، مديريت گروه استاديار،  3
 ايران  بردسکن، اسلامي، آزاد دانشگاه بردسکن، واحد تربيتي، علوم گروه استاديار، 4

 ايران  نيشابور، اسلامي، آزاد دانشگاه نيشابور، واحد  مديريت، گروه استاديار،  5
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 مقدمه  .1

 ارتباط   در  سازماني   اهداف  به  نيل  در  ميزان موفقيت  و   اندگرديده  ايجاد  اهدافي  به  نيل  منظوربه  هاسازمان

عملکرد  با  مستقيم   دارند   كه  جايگاهي  به سبب  مديران  ]i[است.  مديران  ويژهبه  انساني  نيروهاي  نحوه 

  با  آنان.  آورند  وجود  به  خويش  مديريتتحت    سامانه  براي  را  هايي ناكامي نيز  و  ارزشمند  توفيقات  توانندمي

  كنترل،   و  ارزيابي  و   عملکرد  مديريت  و   رهبري  دهي افراد، سازمان  منابع،   تخصيص  راهبردي،  ريزيبرنامه

i[تعالي سازمان دارند.  مسير  در  مهمى  نقش i[  كاري   يا  كنندمي  كار  كه  جايي  از  نظرصرف   همه مديران 

 هاي توانمندي  و  1ها است شايستگي  لازم   بنابراين  دهندمي  انجام  را  مشابهي  وظايف  دهندانجام مي  كه

i[ باشند. داشته را دهند  انجام ممکن نحو بهترين به را سازد وظايفشانمي قادر را هاآن كه ايويژه i i[ 

( براي اولين بار 1959)  2رويکرد شايستگي در حوزه مديريت منابع انساني، رويکرد جديدي نيست. وايت 

هاي فردي مرتبط با  اصطلاح شايستگي را مطرح كرد. وي با معرفي واژه شايستگي براي توصيف ويژگي

اي در انتقاد  ( و تحت واژه شايستگي حرفه1973)  3عملکرد برتر معروف شد. اين مفهوم توسط مک كلند 

i[هاي هوش ذهني وارد ادبيات مديريت شد. به ارزيابي صرف افراد بر مبناي آزمون  v[  ر تعريف شايستگي د

  احساسي  ، (مهارت  و   دانش   مانند )  شناختي  هايويژگي  از  است  عبارت  توان عنوان نمود كه شايستگي مي

  خاص  جايگاه  يا  شغل   در  موفق  عملکرد  به  قادر  را  فرد  كه  انگيزشي  و  رفتاري  ، (هاارزش  و  هانگرش  مانند )

  يا   دانش  محتواي ها،ارزش   ها، نگرش  خودپنداره،   صفات،  انگيزش،   از  تركيبي  شايستگي بيانگر  ]v[سازد.مي

طور همان  ]vi[كند.  ايجاد  تمايز  برتر  و  متوسط  كاركنان  ميان  توانداست كه مي  رفتارشناختي  هايمهارت

 هاي انساني از قبيل باشد كه ويژگيعنوان مفهومي چندبعدي ميكه از تعاريف مشخص است شايستگي به

vi[ي، دانش، مهارت، ترجيحات و عقايد( و در مواردي شامل وظايف است.استعداد، صفات، ارزش، تواناي) i[  

  عنوان به  را  مديران  ترينشايسته  تا   اندرقابت  و   تلاش  در  ها سازمان  كنوني،   وكار كسب  پرتلاطم  دنياي   در

 . كنند حفظ و جذب شناسايي، مزيت رقابتي، يک

  كليدي   هايفعاليت  يکپارچگي  براي  را  مبنايي   كه  است  انساني  منابع  مديريت  قلب  در  شايستگي،  مفهوم

 توسعه   ها سازمان  در  افراد  مديريت  به  نسبت  را  رويکرد جامعي  يک  درنتيجه.  كندفراهم مي  انساني   منابع

vi[دهد.مي i i[  شد،   خواهد  آن  و مشروعيت  مقبوليت  قوام،  باعث  كشور  هر  در  سالاريشايسته   نظام  وجود  

 
1 - Competency 
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ها  سازمان اداره. است  برخوردار خاصي اهميت از هاسازمان  در رأس شايسته مديران گزينش و انتخاب لذا

 اي گونهبه  اخلاقي،  تعهد  و  تخصص  بادانش، بصيرت،  همراه  مداري  قانون  پايه  بر  امروز،  عصر  در  هابنگاه  و

  با  برخورد  جهاني، توانايي   و  ايمنطقه   سطح  در  و  جامعه  مادي  و  معنوي  پاسخگوي نيازهاي  داخل،  در  كه

كساني   از  تنها   باشند،  داشته  را  ها دگرگوني  انواع   و   نوانديشان   نخبگان،  زمره  در  كه  آيدبرمي  عهده 

i[باشد.  ديگر، شايستگانبيانبه x[  راهبردي   و  كلان  هايسياست   از  عنوان يکيبه  شايستگي  نظام  استقرار 

  پيچيده شرايط در .است قرارگرفته  تأكيد مورد چهارم  برنامه قانون  و سالهبيست اندازچشم سند در كشور

در  هاي قابليت  توسعه  هايبرنامه  امروز،   جامعه  متحول  و   منظور به  كه  مديريت   مختلف  سطوح  مديران 

  هاسازمان  رسالت  و  ارزشمندترين هدف  و  ترينمهم  گيرد،مي  انجام  آنان  هايفعاليت  اثربخشي  و  كارايي

 ] x[شود.مي محسوب

  باشند هايي برخوردارشايستگي چه از بايستي  مديريتي   هايسيستم با تعامل   در مديران اينکه درك براي

  ولي  مجزا   سطح  سه  سازماني، در  هر.  شود  شناخته  سازمان  يک  در  مديريت  مختلف  سطوح  است  لازم

  فهم.  هستند  متفاوتي   مديريتي  هايتركيب مهارت  نيازمند  سطوح  اين  از  هركدام  كه  كند مي  عمل  متداخل

 كمک   سازمان  يک  در  مختلف  سطوح  در  هاتمركز فعاليت   تشخيص   به  تواندمي  مديريت  گانهسه   سطوح

  مهم  عوامل  از  گيرد،مي  قرار  آن  در  سازمان  كه  موقعيتي  و  نوع سازمان  مديريت،  سطح  درهرحال.  نمايد

 راهبردي  مديران ]xi[باشد.مي كردن  مديريت جهت موردنياز هايو صلاحيت  هاتوانايي ها،مهارت بر مؤثر

 كه   و تدابيري  راهبردي  مديريت  اعمال  نحوه  و   رفتار  لذا  گيرند،مي  قرار  اداري  مراتبسلسله  ترينعالي  در

تأثير   و  نقش   به  توجه  با  بنابراين  گذارد؛مي  جا   بر  بلندمدت   و   وسيع  اثرات  كنند،مي  اعمال  سازمان  در

xi[است. اهميت حائز آنان انتخاب نحوه دارند سازمان در كه عميقي i[ 

 ايوظيفه  تصميمات  ارزيابي  و  اجرا  تدوين،  علم   و   هنر:  كرد  تعريف  گونهاين  را  راهبردي  مديريت   توانمي

 تعريف   اين  از  كه  گونههمان.  يابد   دست  خود  بلندمدت  هايهدف  سازد بهكه سازمان را قادر مي  چندگانه

مي مديريتاستنباط  در  مي  عامل  چندين  بر  سازماني  موفقيت  كسب  براي  راهبردي  شود  شود:  تأكيد 

  پويا،  بر ذهنيتي تکيه  با  راهبردي  مديران  ]x[ريزي، مديريت مالي، تفکر استراتژيک.هماهنگ كردن، برنامه

xi[است.  امروزي  هايسازمان  مسائل   از  بسياري  حلراه  اقتضايي  و   نگرجامع  نگر، آينده i i[  براي  روازاين  

 نظر   در   آنان  هايشايستگي  تعيين  براي  مشخصي نظام   بايد   همواره هامديران راهبردي در سازمان  انتخاب

 .گرفت

باشد به همين ها ميسالاري و پيامدهاي آن شناسايي شايستگيشايستهاما گام اول در دستيابي به نظام  

هاي متعددي هم در داخل دليل است كه علاوه بر مباحث نظري در باب الگوي شايستگي مديران، پژوهش

شده است. برخي از هاي مديريتي انجامكشور و هم در خارج كشور در خصوص طراحي الگوي شايستگي
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اين   بر  الگوها  ويژگياين  مديران  همه  كه  است  استوار  حاوي فرض  بنابراين  دارند،  مشتركي  هاي 

الگوها ميشايستگي اين  ازجمله  عمومي هستند.  الگوي هشت شايستگي بزرگهاي  به  رهبري و )  توان 

مفهومتصميم و  خلاقيت  تفسير،  و  تحليل  ارتباط،  برقراري  و  تعامل  همکاري،  و  حمايت  سازي،  گيري، 

اساس   ( بر2005)  1دهي و اجرا و تهور و عملکرد( اشاره نمود كه توسط بارترامق، سازمانسازگاري و انطبا

تدوين  فرا است؛تحليل  در داخل كشور مي  شده  يا  پژوهش  و  به  xi[توان  v[  مهارت هاي  اشاره كرد كه 

افراد،    هاي اخلاقي، مديريت هاي ارتباطي، كار تيمي، عوامل شخصيتي، ارزش گيري، مهارتادراكي، تصميم

هاي موردنياز در سازمان گسترش و  عنوان شايستگيمديريت عملکرد، شم تجاري و مهارت رهبري را به 

ايران ذكر كرده علينوسازي صنايع  الگوها، شايستگياند. درمجموع  اين  بودن  متنوع  هاي مشترك  رغم 

داف و وظايف آن سازمان، الگوي وجود هر سازماني بايد متناسب با اه ها وجود دارد آما بااينزيادي بين آن

 ]xv[ فردي طراحي گرددشايستگي منحصربه

 سطح  در  شايستگي   هاي   مدل   به  توجه  گرفت  خواهد  شکل  آن  پايه  بر  پژوهش   اين  كه  مهمي  ضرورت

  قانوني  الزامات  از  برخي  ما   كشور  در.  شود   مي  اتخاذ  آن  براي  كه  است  كلاني  هاي  گذاري  سياست  و  كشور

 خدمات  مديريت  قانون  هشتم  فصل  54  و  53  مواد  و(  6-1بندهاي)  اداري  نظام  كلي  هاي  سياست  جمله  از

 موظف   را  كشور  اجرايي  هاي  دستگاه  قانون، اين(  54)ي  ماده(  2)تبصره  و  9ج)بند  ي  نام  آيين  و  كشوري

 در   خود  كاركنان  موفق  عملکرد  و   ها  شايستگي  احراز  به  توجه  و   شايستگي  بر  مبتني   نظام  استقرار  به

 راهبردي   مديران  انتصاب   در  لذا .  نمايد  مي   آنان   شغلي   ارتقاي   و  انتصاب  و   انتخاب  هنگام   در  قبلي،  مشاغل 

  و  شود  گرفته  نظر  در  دهند   انجام  است  قرار  كه  وظايفي   با   آنان  هاي  توانمندي  و   ها  ويژگي  تناسب  بايد 

  بندي  اولويت  و   دقيق  شناسايي   نيازمند  آنان  براي  آموزشي  هاي  دوره  اجراي   و  آموزشي  ريزي  برنامه  براي

 بکارگيري   در   كشور  موضوع  اين   به  نپرداختن  صورت  در  كه   باشد   مي  آنها   نياز  مورد  هاي   شايستگي

  مي   مواجه  جدي  مشکل  با  آنان  براي  آموزشي  ريزي  برنامه  در  آموزشي  موسسات  و  راهبردي  مديران

  و   علمي  اقتصادي،  قدرت  عنوان  به  مذكور  سال  در  بايد  ايران  1404  انداز  چشم  سند  براساس.  شوند

  چالش از استقبال و  قدمي  پيش  انديشي،  دور  با  آنکه  ضمن آرمان اين باشد،   شده تبديل  منطقه فناوري

 شايستگي   از  برخورداري  و  پيشگامي  از  درست  درك  و  نگرش  با  مديراني  مستلزم  است،  همراه  آتي  هاي

  آگاهي   و   اطلاعات  تقويت  و  بازنگري  سايه  در  جز  و   است  جهاني  استانداردهاي  سطح  در  مديريتي   هاي

 ]xvi[نيست. ميسر مديران پيشين  هاي

 ساير   با   افزايي هم  و   همسويي  لزوم  متعدد،   تخصصي   خدمات  ارايه  به  توجه  با   كشور  بهزيستي  سازمان

 قانون   و  كشور  توسعه  هايبرنامه  اهداف  تحقق  ساله،  20  اندازچشم  به  نيل  راستاي  در  رفاهي  هايسازمان

  عليرغم  بهزيستي  سازمان.  دارد  قرار  خاص   هاي سازمان  جرگه  در  اجتماعي  تأمين   و  رفاه   جامع  نظام
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 خانه   وزارت  از  بسياري  عرض  هم   بعضا   كه  توجه  قابل   انساني  نيروي  و   وامکانات  بودجه  از  برخورداري

 مثال  عنوان  به .روبروست  هدف  جمعيت  به  دهي   خدمات  حوزه  در  بسياري  هاي  چالش   با   ،امروزه  هاست

  و  ميکنند يافت در را اوليه خدمات نيمي فقط  شده شناسايي معلول جمعيت نفر ميليون 5/2 مجموع از

 در  برسد،   نفر  ميليون  6  به  معلولين  تعداد  آينده   سال   ده   طي  ميشود  بيني   پيش   كه   است  درحالي   اين

 بهزيستي سازمان نيز اجتماعي هاي آسيب كاهش و پيشگيري،كنترل و  ها خانواده سازي توانمند حوزه

 مخدر   مواد  ،جولان  درصد  20  حدود  به  طلاق   نرخ  افزايش  توجه  با   متولي،  دستگاه   ترين  اصلي  عنوان  به

 رو   اين  از.  دارد  رو  پيش  در  دشواري  كار...    و  كار  كودكان  ،افزايش  اعتياد  سن  ميانگين  وكاهش  صنعتي

.  بگيرد  قرار   بررسي  مورد  مستقل  طور  به  سازمان  اين  راهبردي  مديران  به  مربوط  مباحث  كه  است  ضروري

  و  سازد فراهم مديران فعاليت اثربخشي بر را روشني ديدگاه   و افق تواند مي پژوهش اين از حاصل نتايج

 چالش  و  بهزيستي  سازمان  راهبردي  مديران  فعاليت  نوع  به  توجه  با   كه  داد  خواهد  پاسخ  را  مسئله  اين

 بهزيستي  سازمان  راهبردي  مديران  آيا   است  گريبان   به  دست  ان  با   سازمان  اين  كه   فراواني  اجتماعي   هاي

  و توانمندي چه از بايد مهم  پست اين احراز براي مديران اين و هستند برخوردار لازم هاي شايستگي از

  شايستگي  الگوي  طراحي  به  منتهي كه پژوهش اين  نتايج  است  بديهي.   باشند  برخوردار  هايي   شايستگي

  اطلاعاتي  بانک  ايجاد   در  مهمي   بسيار  گام   تواند   مي   گردد،  مي   بهزيستي  سازمان  در  راهبردي  مديران

 گيري  تصميم   فرآيند   بهبود  و  ها  قابليت  ارتقاء   استعداد،  مديريت  پروري،  جانشين  آتي،   و   فعلي   مديران

 ضعف   از  ناشي   مسائل   تا  گردد  محسوب  سالاري  شايسته  به  ويژه   رويکرد  با  سازمان  اين  مديران  انتصاب  در

 حکايت   شده،  مطرح  سوالهاي  پاسخ  يافتن  مطالعات  و   بررسي.  شود  برطرف  بخش  اين   در  مديريت  هاي

 مختلف   سطوح  در  مديران  شايستگيهاي  خصوص  به  شايستگيها  حوزه  در  پژوهشها  تنوع  و  گستردگي  از

 موضوع   اهميت  موكد  خود  كه  ميباشد  متفاوت  رويکردهاي  با  و  ممتاز  و  كليدي  عمومي،  گوناگون  ابعاد  با  و

 روشن  پاسخ شده  انجام بررسيهاي و  مطالعات در  اما. ميباشد حوزه اين در پژوهش  ضرورت و  شايستگي

  حاكي  پژوهش   تجربي  ادبيات  مرور.  نگرديد  يافت  پژوهش  اين  خصوص  در  شده  مطرح  سوال  به  واضحي  و

 سازمان   راهبردي  مديران  شايستگي  مدل  استخراج  خارج  و  داخل  در  پژوهشي  كمتر  تاكنون  كه  است  آن  از

 مديران   شايستگي   الگوي  طراحي  پژوهش  اين   اصلي   هدف  لذا.  است  داده   قرار  بررسي   مورد  را  بهزيستي

 .  باشد و اولويت بندي مولفه هاي آن مي رضوي خراسان بهزيستي سازمان راهبردي
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 مباني نظری و پیشینه پژوهش  .2

 مفهوم شایستگي

وايت  توسط  اصطلاح شايستگي  بار  براي 1959)  1اولين  واژه شايستگي  معرفي  با  وايت  ( مطرح شد. 

xvi.[ي بالا معروف شدهاي شخصيت مرتبط با عملکرد و انگيزهتوصيف ويژگي i[   2پروفسور مک كللند  

بيني  نشان داد، آزمون هوش، پيش  3« آزموني براي ترجيح شايستگي بر هوش»اي با عنوان  در مقاله

ازاين است؛  شغل  در  فرد  توفيق  براي  ضعيفي  شايستگيكننده  او  توصيه رو،  گزينش  ملاك  را  ها 

xvi.[كرد i i[     سال ريچ   1982در  و  بوياتزيس  كللند،  مدل  4مک  اولين  شايسته  مدير  كتاب  در   ،

انگيزه،    –اي فرد  هاي ريشهويژگي»ها را ارائه دادند. تعريف آنان از شايستگي عبارت بود از  شايستگي

xi [«بردوظيفه به كار ميخصوصيات، مهارت، نقش اجتماعي و مجموعه دانش كه او براي انجام x[    

مشاااهده اساات كه منجر به برتري در  ها، مهارت و رفتارهاي قابلپايه، نگرششااايسااتگي محوري دانش

 ]  xx[شودمحيط كار مي

ها بر مبناي رفتار واقعي كارمند و تفکيک ميان ( درباره شااايسااتگي1999)  5لپسااينگررويکرد لوساايا و 

اي از دانش، مهارت و نگرش  باشاد. شاايساتگي ازنظر ايشاان مجموعهمجريان معمولي و مجريان برتر مي

باشااد و با عملکرد  نقش يا مساائوليت وي( تأثيرگذار مي)شااود كه بر بخش اصاالي شااغل فرد  تعريف مي

باشاد و از طريق گيري مياندازهوي ارتباط معنادار دارد و در مقابل اساتانداردهاي موردتوافق قابلشاغلي 

: شاايساتگي فقط دانش و خصاوصايات  (1988) 6تعريف لبوترف  ]xxi[باشاد.بهبود ميآموزش و توساعه قابل

نيز در شارايطي  شاود؛ بلکه تركيب شادن و هماهنگي بين اين عناصار را چگونگي انجام كار را شاامل نمي

برخي از تعاريف براي  1اسااتفاده باشااد. در جدول خاص دربردارد كه شااايد براي شاارايط ديگر نيز قابل

 نمونه آورده شده است.

 

 

 

 

 

 
1 - White 
2 - McClelland 
3 - Test for competence rather than on intelligence 
4 - Bvyatzys and Ray 
5 - lucia & lepsinger 
6 - lebotrof 
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xxi[تعاریف شایستگي(  1  جدول i[ 

 نویسنده تعریف 

هاي اساسي  شايستگي عبارت است از مشخصه 

تواند انگيزه، خصيصه، مهارت،  يک فرد كه مي

نمودي از تصوير شخصي يا نقش اجتماعي يا  

 كند باشد. بخشي از دانش كه فرد استفاده مي

 1982، 1بوياتزيس 

گيري يک فرد  اندازههاي قابلشايستگي ويژگي

 است كه به موفقيت در كار مرتبط است.

،  3؛ به نقل از هرلين2001، 2لومباردو و ايچينگر

2009 

ه، خصلت،  هاي اساسي فرد مثل انگيزمشخصه 

هايي از خودشناسي، نقش  مهارت، جنبه 

هاي تفکر، ايفاي  ها، روشاجتماعي، دانش، نگرش

نقش و احساسات كه منجر به عملکرد اثربخش 

 شود. يا برتر مي

 2004دابويز و روثول، 

ي يک شغل  هاي عمدهيک شايستگي قسمت

كند و با عملکرد  درون سازمان را منعکس مي

تواند  طور رفتاري ميهشغلي مرتبط است و ب

 سنجيده شود.

 2005، 4ودرلي

اي از دانش، مهارت و  شايستگي دسته

هاي مربوطه است كه با عملکرد شغلي  توانايي

گيري  تواند اندازهاثربخش همبستگي داشته و مي

 شده و با آموزش و توسعه بهبود يابد. ارزيابي

 2002، 5برگ، دورنيل، برگ، ديويس و اسميت

هاي سازمان را  شايستگي بايد فرهنگ و ارزش 

 منعکس كند. 

؛ به نقل از 2002، 6بيهام، اسميت و پيس 

 2004، 7كامي 

 
1 - Boyatzis 
2 - Lombardo & Eichinger 
3 - Herlain 
4 - Weatherly 
5 - Berge, deVerneil, Berge, Davis & Smith 
6 - Byham, Smith & Paese 
7 - Comey 
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اي از دانش، مهارت، توانايي و  شايستگي مجموعه

هاي شخصيتي مرتبط است كه ساير ويژگي

صورت هماهنگ براي ايجاد عملکردي به

 كنند. كار ميبرجسته 

 2005ودرلي، 

عبارت است از تركيبي از دانش صريح   شايستگي

هايي كه نيروي و ضمني، رفتارها و مهارت

پتانسيل لازم براي انجام اثربخش وظيفه را به  

 دهد. فرد مي

 2006، 1دراگانيديس و منتزاس 

شايستگي چتري باز است كه آنچه براي موفقيت 

 دهد. نياز است توضيح مي
 2009، 2هرلين

هاي مرتبط،  ا يا فعاليتشايستگي مجموعه رفتاره

هاست كه ها و انگيزهانواع دانش، مهارت

نيازهاي رفتاري، فني و انگيزشي براي پيش

آميز در يک نقش يا شغل  عملکرد موفقيت

 مشخص است. 

 1386كرمي، 

عنوان قدرت، فرهنگ آكسفورد شايستگي را به

توانايي و ظرفيت انجام يک وظيفه تعريف  

 كند. مي

 1386كرمي، 

 

مشاااهده اساات برخي پژوهشااگران شااايسااتگي را تركيبي از دانش و  طور كه در جدول فوق قابلهمان

اند و برخي شااايسااتگي را مهارت دانسااته و برخي ديگر علاوه بر آن، توانايي و نگرش را نيز لحاظ كرده

هاي برخي جنبهرسااد  وجود به نظر مياند بااينهاي سااازمان دانسااتهي فرهنگ و ارزشكنندهمنعکس

دهد كه نکات مشااترك اند. بررسااي و تحليل تعاريف فوق نشااان ميتعاريف شااايسااتگي نساابتا  ثابت

 اند از:تشخيصي در تمامي اين تعاريف وجود دارد كه عبارتقابل

هاي ذهني، ارزش، هاي فردي ازجمله: انگيزه، مفهومشاايساتگي شاامل دانش، مهارت و ويژگي -

 يکيهاي فيزنگرش و ويژگي

 
1 - Draganidis & Mentzas 
2 - Herlin 
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شاايساتگي آن دساته از خصاوصايات شااغلان اسات كه زيربناي رفتارهاي موفق شاغلي آنان را  -

 شود.دهد و موجب عملکرد برتر و مؤثر فرد در آن شغل، وظيفه يا شرايط ميتشکيل مي

گيري باشاند و باثبات و تکرار در رفتار فرد مشااهده  اندازهمشااهده و قابلها بايد قابلشاايساتگي -

xxi[شوند i i[ 

 در اكثر تعاريف آمده است  شايستگي بايد:

 گيري شود.مشاهده اندازهشده و از طريق رفتارهاي قابلاستفاده تعريفطور مؤثر و قابلبه ❖

هاي شاغل مثل وظايف و الزامات  هاي فرد مثل دانش، مهارت و توانايي را بيشاتر از جنبهجنبه ❖

 شغل آشکار سازد.

 كند. عملکرد خوب را از عملکرد بد تفکيک ❖

 ها مهم باشد.با اهداف و نتايج سازماني پيوند داشته و براي آن ❖

xxi[مشاهده ساخته شوندهاي رفتارهاي قابلاز گروه يا دسته ❖ v[ 

ي شايستگي جديد و مد روز است اما مفهوم آن قديمي كند كه اگرچه واژه( بيان مي1990)  1فرنهام 

( براين باور است كه رويکرد شايستگي، رويکرد جديدي در مديريت منابع انساني  1998است. كرستيد )

از آن استفادهنيست و رومي   ها در تلاش براي دستيابي به صفات جزئي و تفصيلي سرباز خوب رومي 

 ]xxv[كردندمي

 شایستگي مدیران 

توان در متون رويکرد شااايسااتگي در مديريت منابع انساااني رويکرد جديدي نيساات و ردپاي آن را مي

هاي يک سارباز خوب فلسافي افلاطون و روم باساتان كه شاکلي از شاايساتگي را در تلاش براي ارائه ويژگي

ها به كاربردند، يافت. ادبيات مربوط به مديريت و رهبري ساارشااار از تحقيقاتي اساات كه در آن  2رومي

اي  هاسات كه درصاددند رابطه را تعريف كنند و روانشاناساان ساال  3هاي يک رهبر خوبخواهند ويژگيمي

اد،  هاي كار را مشااخص نمايند. از اواسااط دهه هشااتهاي فردي، رفتاري و خروجيمنطقي بين ويژگي

هاي مديريتي موردتوجه ساازمان قرار گرفت. دليل عمده چنين توجهي، اين توساعه و ارزيابي شاايساتگي

شاماري را براي ساازمان به همراه دارد و اين باور  هاي مديريتي منافع بيباور بود كه توساعه شاايساتگي

، بلکه مانند هر مهارت اعتقاد راساخ داشات كه مديريت يک اساتعداد ذاتي نيسات 4هنوز پابرجاسات. فايول

شااوند، نه اينکه مديران زاده مي»ديگر قابل اكتساااب اساات. اعتقاد عمومي و رايج قبل از او اين بود كه 

 
1 - Furnham 
2 - The Good Soldier Roman 
3 - Good leader 
4 - Fayol 



 

 

 

 

 

 

    

 چرابين،احمد اكبري و داود كاوه كاظم نصيرپور،مسلم  /  ...رتبه بندي شايستگي مديران راهبردي                                             227

. فايول براين باور بود كه اگر اصاول زيربنايي مديريت شاناخته و درك شاود، مديريت را «شاوندسااخته مي

 ]xxvi[توان آموختمي

اند: خصوصيات و رفتارهايي كه منجر به اثربخشي مديران در محيط در تعريف شايستگي مديران گفته

 كرون در  ]xi[اي و غيرههاي شخصيتي، نگرش، اعتبار حرفهها، ويژگيشغلي شود؛ مانند دانش، مهارت

بر با شايستگي  تحقيق خود  ارتباط  قبلي در  هاي حساسيت،  هاي مديريتي، شايستگياساس تحقيقات 

گيري را بدون توجه به نوع سازمان و  خلاقيت، نتيجه گرايي، ابتکار، سازگاري، مهارت ارتباطي و تصميم

پنج سطح مختلف از   1اسپنسر   [vii]ها استخراج كرده است. زمينه مربوطه و مناسب براي انواع سازمان

آنشايستگي مهارت.  و  دانش  خود،  از  تصور  صفات،  انگيزه،  كرد:  تعريف  را  كه ها  كردند  استدلال  ها 

طوركلي به معيار مرجع عملکرد مؤثر و يا برتر در يک هاي اساسي فردي هستند كه بهها ويژگيشايستگي

هاي شايستگي  ها به تعريف مدلشوند. اين تحقيق باعث شد بسياري از سازمانوضعيت شغلي مرتبط مي

ها را در انتخاب و توسعه افراد با عملکرد بالا  هاي منابع انساني كه آنمدير خود به اميد ايجاد سيستم

منظور  مديريتي كمک خواهد كرد، بپردازند. تحقيقات شايستگي مديريتي بههاي  براي پر كردن پست

اين اگر تعريف  يا  و  دارد  تمام سطوح وجود  براي همه مديران در  عمومي شايستگي  آيا مشخصات  كه 

يکي  هاي مختلف براي موفقيت دارد، ادامه دارد. تا به امروز، اينسطوح مختلف مديران نياز به شايستگي

ها جهت توضيح معيارهاي اساسي يک مانده است. سازمانكانوني در تحقيقات شايستگي باقياز مباحث  

 ]xiv[باشند. شغل خاص، بيش از سه دهه در حال طراحي و كاربرد مدل شايستگي مي

 پیشینه پژوهش 

 

 محقق  سال عنوان  ها  يافته/نتايج

  و آموزش مديران شايستگي الگوي هاي مولفه نشان داد    پژوهش نتايج

  دانشي، شايستگي: از عبارتند  ارزيابي كانون در استفاده جهت پرورش

  اجرايي، اجراي شايستگي شخصيتي، شايستگي  اي، حرفه شايستگي

  هر كه ادراكي؛  شايستگي  و  ارتباطي شايستگي هدايت،   و رهبري شايستگي

  بيشتر كه  هستند هايي  شاخص و  ها زيرمولفه شامل  ها  مولفه اين از كدام

 در و است مشترك آموزش عالي  و مياني  مدارس، مديران بين در آنها

 هستند  متمايز هم   ها  شاخص بعضي

طراحي الگوي شايستگي مديران  

آموزشي براي استفاده در مركز 

 ارزيابي و توسعه

 

1399 [9] 

 
1 - Spencer 

http://jsa.uok.ac.ir/article_61465_461bfb9bb2558f2d6b9c050e4ed34971.pdf
http://jsa.uok.ac.ir/article_61465_461bfb9bb2558f2d6b9c050e4ed34971.pdf
http://jsa.uok.ac.ir/article_61465_461bfb9bb2558f2d6b9c050e4ed34971.pdf
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 فناوري حوزه مديران شايستگي مهمترين لايه هاي نتايج نشان داد كه

 عمومي شايستگي هاي لايه شامل  بنيادي شايستگي هاي بعد در اطلاعات

 فناورانه شايستگي هاي  بعد   در و شايستگي هاي آموزشي لايه و فردي

 مديران حرفه ايي  شايستگي هاي لايه و عمومي   شايستگي هاي لايه شامل

 است  اطلاعات فناوري

طراحي مدل شايستگيهاي بنيادي و  

فناورانه مديران حوزه فناوري  

 اطلاعات

1399 [xxvi i ] 

  هاي مهارت فردي،  هاي  ويژگي) شامل  مدل اصلي  معيار چهار داد نشان

 سازماني( است و عوامل فردي هاي توانايي  مديريتي، 

 هاي  شايستگي فرايندي  مدل  تدوين

  با  دولتي  بخش  انساني منابع مديران

  نظام كلي هاي سياست بر تاكيد 

 . اداري

1398 [xxvi i i ] 

 و تغيير مديريت توانايي استراتژي، شريک و معمار به توجهنشان دادند كه 

 در  توانايي  استعدادها،  نگهداشت و جذب كشف، توانايي  سازماني،  تحول

 و  درك سازماني،  فرهنگ  مديريت توانايي  سازمان، بازنگري و طراحي

  فردي،  اعتبار فرآيندهاي،  و عمليات مجري و معمار كار، و كسب شناخت

 مورد  هاي شايستگي عنوان به  "انساني  سرمايه دهنده توسعه و تکنولوژي

 است ضروري انساني منابع متخصصان  و مديران نياز

  و  مديران  نياز مورد شايستگي  مدل

 شركت در انساني  منابع متخصصان

  با  شرقي  آذربايجان استان گاز

 ISM تکنيک از استفاده

1395 [iii] 

مديران  هاي شايستگي  فهرست رسيدند كه نتيجه  اين به درپژوهش خود

  و اجتماعي فردي  مديريتي، هاي شايستگي چارچوب سه مبناي  بر دانشگاه

 . باشد مي استوار

 در مديران شايستگي  مدل طراحي

 كشور فرهنگي هاي سازمان

1393 [xxi x] 

 و اثربخشي استراتژيک تفکر ميان رابطه بررسي به دراين پژوهش كه

  با  به شايستگي هاي مرتبط اند، پرداخته  كنيا كشور بانکهاي در رهبري

رهبران شامل تفکر  اثربخشي با مرتبط شايستگيهاي و استراتژيک تفکر

اهداف، داشتن نگاه سيستمي و  استراتژيک عمومي، تمركز بر روي 

 سازماندهي گروهي اشاره شده است

 و استراتژيک تفکر بين رابطه

 بومي  بانکهاي در رهبري اثربخشي

 كنيا

2018 [xxx] 

نتايج در سه بخش فرآيند آموزش، پاداش و استخدام مورد بررسي قرار 

ترين گرفته است. نتايج نشان داد كه اين سه محور بايد به عنوان اصلي 

 مولفه هاي شايستگي مديران در نظر گرفته شود.

مديران  شايستگي هاي بررسي مدل

 دولتي  بخش در

2016 [xxxi ] 

 گرفته  قرار استفاده مورد  ها داده رمزگذاري براي موضوعي تحليل و تجزيه

 هاو ارزش  نگرش عمومي،  استعداد، آگاهي و دانش  و  هوش بعد هشت به كه

  هاي گيري، مهارت تصميم  هاي مهارت  شخصيتي، هاي ويژگي  ها، 

 . اشاره شده است مديريت و رهبري هاي توانايي  ارتباطي،

 مديران براي شايستگي الگوي يک

 عمومي  بهداشت

2016  [xxxi i ] 
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شناسايي عبارتاند   هاي موردنياز مديرانبرخي از شايستگيبا توجه به نتايج 

مديريت اثربخش منابع،  از: ارتباطات اثربخش، يادگيري مستمر، 

انعطافپذيري، ادراك ميان فردي، حرفهاي گرايي، كار تيمي و رهبري و  

 .درك سازمان

هاي براي  _توسعه مدل شايستگي

  پسوند  در سازمان 21قرن 

2109 [xxxi i i ] 

شايستگيهاي موردنياز مديران، نفوذ و تأثيرگذاري، مسئوليت اجتماعي،  

ايي تصميمگيري، مهارت بين فردي، توانايي پژوهش، ميل به موفقيت، توان

 ابتکار، اعتمادبهنفس و توانايي مديريت منابع انساني هستند

 مدير براي آموزش سيستم طراحي

 زغال هاي شركت در  مياني   سطح

 شايستگي  مدل اساس بر سنگ

2020  [xxxi v] 

شايستگيهايي  به اين نتيجه رسيد براي عملکرد باال، افراد نياز دارند كه 

مانند موفقيتمداري، نفوذ، تفکر مفهومي، تفکر تحليلي، قوه ابتکار،  

اعتمادبهنفس، درك ميانفردي، جستوجوي اطالعات، كار تيمي و مشاركت 

 و تخصص را داشته باشند

 صلاحيت بالا عملکرد كردن كاوش

 ضروري مديران يها

 

2020  [xxxv] 

 

تا كنون چارچوب بومي و مناسبي براي تدوين الگوي شايستگي  بررسي پيشينه پژوهش نشان مي دهد كه  

مديران راهبردي بهزيستي ارائه نشده است. لذا مسئله اصلي اين پژوهش نبود الگوي مناسبي براي تعريف 

و سنجش شايستگي مديران راهبردي است.با توجه به انچه بيان شد هدف كلي اين پژوهش توسعه دانش  

ايستگي در ابعاد نظري و عملي متناسب با عملکرد سازمان بهزيستي بالاخص مربوط به تدوين الگوي ش

مديران آن است تا اين سازمان بتواند به سرعت شايستگي هاي مورد نياز سطح راهبردي خود را شناسايي  

كرده و آن را در قالب الگويي منظم تدوين نمايد، در راستاي پاسخگويي به مسئله اصلي اين پژوهش و  

 هدف كلي آن سوال هاي اساسي اين پژوهش به شرح زير است:تامين 

 الگوي مناسب شايستگي مديران راهبردي بهزيستي چگونه است؟  .1

 اولويت بندي اين مولفه ها بر حسب اهميت از ديدگاه خبرگان چگونه است؟ .2

 شناسي پژوهشروش .3

 روش .  گرديد   انجام   ميداني   صااورت به  كه   اساات   كاربردي   هاي پژوهش  زمره   در   هدف   ازنظر   حاضاار،   پژوهش 

 طرح  و   گرديده  اجرايي   كمي - كيفي   صاورت به  كه   اسات   آميخته   ها داده  گردآوري  روش  نظر   از  حاضار   پژوهش 

  شاناساايي  جهت  در   كيفي  بخش  ابتدا  كه  صاورت بدين .  اسات   ابزارساازي  نوع   از  و   متوالي   اكتشاافي   پژوهش 

  كيفي بخش   هاي يافته   آماري،   بررساي  جهت  كمي  بخش  ادامه  در  و   راهبردي   مديران  شاايساتگي   هاي مؤلفه 

 . گرديد  انجام 
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 شاناخت،  براي   روشاي  مضامون،  تحليل .  اسات   شاده انجام   مضامون  تحليل  روش  با   كيفي  بخش  در   پژوهش  اين 

  متني  هاي داده  تحليل  براي   فرآيندي   روش  اين .  اساات   كيفي   هاي داده   در  موجود   الگوهاي   گزارش  و  تحليل 

  مرساوم  روش   چهار ]xxxvi[  كند مي   تبديل  تفصايلي  و   غني   هايي داده  به   را  متنوع  و   پراكنده   هاي داده  و   اسات 

( د   مضاامين  شابکه ( ج   مضاامين   ماتريس ( ب   مضاامين   قالب ( الف :  هساتند   شارح  اين  به   مضامون  تحليل  در 

xxxvi[ اي مقايسااه  تحليل  i  [ شاابکه . اساات   شااده اسااتفاده  مضااامين   شاابکه  تحليل  روش   از   پژوهش  اين  در  

 شابکه . اسات  داده  توساعه   را   آن   اساترلينگ  –  آترايد  كه  اسات   مضامون  تحليل  در   مناسابي  روش   مضاامين 

  مضاامين)   كشاد مي  بيرون  متن   از   را   پديده   قضااياي   ساطح   ترين پايين  مشاخص،   روندي   اسااس  بر   مضاامين، 

  پيدا دسات   تر انتزاعي  و  مجردتر   اصاول  به  ها آن  تلخيص  و   اي پايه   مضاامين  اين  بندي دساته   با  ساپس   ؛ ( پايه 

 اساااسااي   هاي اسااتعاره   قالب  در   عالي   مضااامين  اين  سااوم،  قدم  در   ؛ ( دهنده  سااازمان   مضااامين )   كند مي 

xxxvi[  آيند درمي  متن   كل   بر   حاكم   مضاامين   صاورت به  و   شاده گنجانده  i i [   صاورت به   مضاامين   اين  ساپس  

 نشاان   ها آن  ميان  روابط   با  همراه  ساطح   ساه  اين   از  يک  هر   برجساته   مضاامين   و  رسام   تارنما،   شابکه   هاي نقشاه 

 . شود مي   داده 

پژوهش  مشاركت اين  در  اسات  15كنندگان  از  و  يها دانشکده  دينفر  راهبردي   مديريت  خبره  مديران 

و    يريگبودند كه به روش نمونه   رضوي  استان خراسان  بهزيستي  سازمان  در  بهزيستي شاغل هدفمند 

انتخاب شدند. حجم و تعداد افراد نمونه با توجه به سطح اشباع نظري در نظر گرفته شد. اشباع    ي قضاوت

 يها از كار به مفاهيم و پاسخ  ياكه محقق به اين نتيجه برسد كه در مرحله   افتدينظري زماني اتفاق م

با استفاده روش   هاداده  يآورو مفاهيم جديدي ظهور نيابد در حين تحقيق نيز جمع   افتهيمشابه دست

اشباع دادهانجام و مصاحبهنيمه ساختاريافته  مصاحبه   تا زمان  افزايش تعها  با  يافت يعني  ادامه    دادها 

افراد يافت نشد و نظرات ساير مصاحبهمصاحبه  از  شوندگان همانند نظرات قبلي تکرار  ها نظر جديدي 

سابقه كاري بالاي   پژوهش،  ورود به  ارهايمعي  .بود  متغير  دقيقه  60  تا  30  بينها  مصاحبه  مدت.  شديم

  پژوهش   از  خروج  معيار.  بود  بازگويي تجارب  توانايي   و   پژوهش   در  شركت  به  داشتن  رضايت  سال،   15

 . پژوهش بود فرآيند ادامه در  شركت به تمايل عدم شامل

 شوندگانهای جمعیت شناختي مصاحبه( ویژگي2جدول  

 هاي جمعيتويژگي

 شناختي
 درصد فراواني  فراواني ها گروه

 جنسيت 
 % 40 6 زن 

 %60 9 مرد

 سطح تحصيلات 
 % 33/13 2 كارشناسي ارشد 

 %67/86 13 دكتري

 % 33/13 2 سال  20 – 15 سابقه كار 
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 % 33/53 8 سال  25 – 21

 % 34/33 5 سال 30 – 26

xxxi[روش  براي بررسي روايي و پايايي از x[  1باورپذيري   ملاك   چهار  لينکلن،   و   گوبا .  استفاده شد، 

  با   باورپذيري .  نمودند  معرفي  اعتماد  قابليت  براي بررسي   را  4قابليت انتقال  و   3تاييدپذيري  ،2اعتمادپذيري 

 ضروري فرآيندهاي و  ها استدلال را باورپذيري است، ارتباط در  پژوهش كننده بودنقانع يا   بودن باورقابل

  5بيروني   روش مميزي  چهار  از  باورپذيري  براي  پژوهش  اين  در  دارد.مي  بيان  تحقيق  به نتيجه  اعتماد  براي

 . شد استفاده  مدتطولاني  درگيري و سويه سازي چند و  هارسان اطلاع توسط  نتايج  بازبيني و

آن  نفر   12  تعداد  به  كه  است  ي دانشگاه   دي اسات  و   خبرگان  شامل  يآمار  جامعه   ، ي كمّ  فاز  در ها  از 

 نظرات  و پژوهش نهيشيپ  از استفاده با كه مولفه هاي شايستگي مديران راهبردي نهيزم در ايپرسشنامه

  شامل  و  پاسخ   بسته  نوع  از  پرسشنامه  ن يا.  شد   ارسال  بود  شدهيطراح  راهبردي  تيريمد  حوزه  در  خبرگان

براي وزن دهي    .گرديديم  ثبتدهندگان  پاسخ  يازبنديامت  تياهم  اساس  بر  كه  بود  شاخص  4  و  مقوله  25

جمله  ازگردد.  صورت خلاصه اشاره ميشده است در ذيل بهها از روش آنتروپي شانون استفادهشاخص

به توانيم ها، شاخص  وزن تعيين يهاروش نمود.  استفاده  شانون  آنتروپي  روش  ماتريس    از  منظور 

 شود. ( استفاده مي 1گيري از فرمول )يمتصم

Pij =
Fij

∑ Fij
m
i=1

 ; ∀i, j 
 (1فرمول )

شاده توساط يک توزيع احتمال يانبآنتروپي در تئوري اطلاعات معياري اسات براي مقدار عدم اطمينان  

محاسابه   Eابتدا ارزشاي را با نماد    ]xl[زير تشاريح مي شاود.  صاورتبه، اين عدم اطمينان   i(p(گساساته

 مي شود:

E = −K ∑[pi. Lnpi]

n

i=1

 
 (2فرمول )

mK=1/ln 

 

 
1. Credibility 
2. dependability 
3. Confirmability 
4. Transferability 
5. External audit 
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 از شاخصهاي موجود خواهيم داشت: (Wj)سرانجام براي اوزان 
dj

∑ dj
n
j=1

 ; ∀j=jw ( 3فرمول) 

 

 های پژوهش یافته .4

 سوال اول پژوهش: الگوی مناسب شایستگي مدیران راهبردی بهزیستي چگونه است؟ 

ها  اكتشافكردن    يکپارچه  سپس  و  متن  اكتشاف   متن،  تجزيه  شامل   مضموني  شبکه  تحليل  اصليگام  سه 

اول  است. گام  بهضبط  يهامصاحبه  ابتدا  در  سپس  مکتوبصورت  شده    ي هاادداشتي   با  درآمده، 

 هريک   براي  ابتدا  متون،  دقيق  ازآن بامطالعه. پساست  شدهليها تکممصاحبه  جلسات  طيشده  برداشته 

  كد  يک هركدام    به  و   شده ييشناسا  پايه  مضامين   قالب  در   مستقل  ي هادهيا  همه  ، شدههيته  يهامصاحبه  از

  با  ييهابخش  وجود  در صورت  وشده  انجام  ،ها مصاحبه  ازهركدام    براي  كار  اين.  استشده  داده  اختصاص

.  استشده  ها استفادهآن   نشانگرعنوان  به  قبلي،  كدهاي  همان  از  قبلي،  يها مصاحبه  متن  در  مشابه  مضامين

 مضامين   ي،اهيپا  مضامين  به  يافتن  دست  از  پس  استخراج شد.مضمون پايه    78در اين پژوهش تعداد  

 است   شده  سعي  مرحله  اين  . دراندشده  انتزاع  ياهيپا   به مضامين  توجه  با   فراگير  مضامين  و   دهنده  سازمان

 را  ما كه  مي ابيدست يتريانتزاع  مضامين به ياهيپا مضامين  همان  يا  مضامين اوليه مجدد   يده سازمان با

سازمان   مضمون  25  تعداد   مرحله  اين   در.  سازد  رهنمون  تريمركز  و  رتريفراگ  ، ترياصلي  هامضمون   به

شايستگي هاي   الف(  فراگير  مضمون  4  مرتبط  مضامين   تحليل  و   بررسي  با   . استشده  استخراج دهنده  

شده  استخراج   شايستگي هاي سازماني و د( شايستگي هاي رهبري  ج(  شايستگي هاي فردي  راهبردي ب(

 است.  شدهارائه 3در جدول  ادامه در كه است

 باشایستگي های مدیران راهبردی  مرتبط های( مضمون3جدول  

 مضمون فراگیر 
های سازمان مضمون

 دهنده 
 های پایه مضمون

شایستگي  

 راهبردی
 نتيجه گرايي

ارائة روشي منظم و مدون، براي تعيين فعاليت  

رساندن مأموريت ها و  هاي اثربخش در به انجام 

مسئوليت هاي محوله به حوزة مديريت براساس 

 چشم انداز كلان و برنامة راهبردي سازمان 

از تفکر اجرايي و تمركز تلاش هاي   يبرخوردار

شخصي براي كسب نتايج بهره ور و متناسب با  

 اهداف سازماني 
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 هدف گذاري

ايجاد، توسعه و حفظ ارتباطات، روابط و  

لي و خارجي به منظور تسهيل  پيوندهاي داخ

دستيابي به اهداف سازماني و مأموريت هاي  

 برخاسته از چشم انداز و راهبردها

برخورداري از توانايي لازم به منظور تعريف 

اهداف مشخص، شفاف، قابل اندازه گيري، قابل  

 حصول، واقعي و معين در محدودة زماني مناسب 

 ي با اهداف سازمان يرفتار فرد يهمسوساز

 تفکر تحليلي

 و قضاوت و حل مسئله ليتحل

و تحليل و درك وظايف سازمان هاي   شناخت

 مرتبط

ايجاد ارتباط و تحليل يکپارچة اطلاعات  تفسير،

به منظور ارزيابي منطقي موقعيت  ها با استفاده  

 از منطق استقرايي و استنتاجي

زير سؤال بردن رويکردهاي متداول و كشف   به

 جايگزين ها و پاسخ به چالش ها 

كارگيري راهکارهاي خلاقانه، شهودي و  به

 ديدگاه هاي جديد 

  يبند تياولو و يزيو قضاوت طرح ر هوش

 يمسائل راهبرد

 مديريت تغير 

استقبال از تغيير و آغازگري و تسهيل تأثير آن 

بر افراد، بخش ها و سازمان از طريق ايجاد يک  

 استراتژي تغيير پايدار

فراهم آوردن جوي مثبت و خوش بينانه براي 

 تغيير و رفع موانع موفقيت

 در سازمان يو بازنگر يطراح ييتوانا

 ي اقدامات منابع انسان  قياز طر رييتغ يدارسازي پا

مباحث   عيسر يي و شناسا راتيبه مغا توجه

 يديكل

 تمايل به ديدن چشم اندازها و افق هاي دور تفکر راهبردي 
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توانايي تفکر راهبردي و بلندمدت جهت ايجاد و  

تبيين اهداف استراتژيک و راهبردهاي سازماني  

 هم افزا به صورت مرتبط و 

توانايي خلق، گسترش و پيگيري چشم انداز 

 مطلوب

 آگاهي محيطي 

اثر آنها   ينيب ش يجهت پ  طيمح  يروندها ش يپا

 بر سازمان 

از نظام اعتقادي، سياسي، اقتصادي،   آگاهي 

 اجتماعي و فرهنگي جامعه 

پيشبيني تحولات و آماده بودن براي    توانايي

 آينده

 دانش راهبردي

شناخت و درك شرايط  ،يراهبرد يريجهت گ

بين المللي و روندهاي سياسي، اقتصادي،  

 اجتماعي و فرهنگي 

 با چشم اندازها و رسالت كشور  آشنايي

جايگاه بخشي در تحقق شاخص هاي   تبيين

توسعه اي، فرايندهاي تصميم گيري و خط مشي  

 ذاري عمومي گ

شایستگي های 

 فردی 

 تعهد ايماني 

 عدالت در مصرف بيت المال و پرهيز از اسراف،

داشتن اعتقاد و پايبندي به ضرورت تعريف و  

ترويج ارزش ها و اصول اخلاقي ناظر بر حرفة 

 مديريت و حفظ صداقت

راستي و سلامت اداري و قابليت اجراي اين  

سازماني و برون سازماني  اصول در مراودات درون 

 به صورت يک الگوي اخلاقي

 انعطاف پذيري 

حفظ آرامش و متانت در شرايط دشوار و پيش  

 بيني ناپذير، 

تلاش براي بررسي و حل مسائل با شکيبايي  

كامل و برخورداري از توانايي تحمل فشار و  

 استرس در شرايط گوناگون
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مؤثر و تنظيم رفتارها براي كار كردن به طور 

كارامد در موقعيت هاي متغير و محيط ها و  

فرهنگ هاي گوناگون و با افراد مختلف و تيم  

هاي مديريتي براي حداكثر استفاده از منابع و  

 توانمندي هاي موجود سازمان 

 گراني د تيو  هدا ي فرهنگ يبردبار

 خودكارآمدي

ايمان به توانايي هاي ذاتي و استعدادهاي فطري 

 خويش

اطمينان از پيشرفت مستمر در افزايش دانش و  

مهارت ها، رويکردها و درگير شدن در تجربيات 

 و چالش هاي جديد 

 ي اجتماع  يها يمهارت ها و  توانمند

 مسئوليت پذيري

پذيرفتن مسئوليت در قبال تصميم ها و اقدام  

 هاي خود و نتايج آن در سازمان 

 روحيه خدمتگزاري و مهرورزي 

 شکست ها  تيلمسئو رفتنيپذ

 تيو قاطع صراحت

 خودانگيزشي 

انگيزة دروني لازم و كافي براي تلاش جهت فراتر 

 رفتن از متوسط عملکرد در خود 

 حفظ انرژي، هيجان و خوشبيني در كارها 

 خود مديريتي 

مديريت مؤثر عواطف و هيجان ها، منابع و زمان  

 خود 

  يزندگ تيفيو بهبود ك ي تعادل كار و زندگ جاديا

 يكار

 خودآگاهي 

   ي اخلاق يآگاهي از ارزش هاي شخصي، و الگوها

سبک روابط بين فردي، نقاط قوت و   شناخت

ضعف و عواطف شخصي و درك تأثير آن بر 

 روابط با ديگران
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شایستگي  

 سازماني

 تصميم گيري

داده ها از منابع گوناگون واستفاده از  سهيمقا

كارا به منظور انتخاب مجموعه اي از   کردهاييرو

 راهکارهاي مناسب جاد يا اي اقدامات 

 مديريت عملکرد 

شناخت و درك مسائل تخصصي و حرفه اي در 

حوزة كاري و نقش آن در خروجي ها و هدايت  

 مديريت براي بهبود شاخص هاي عملکردي

ارزيابي فعاليت هاي افراد تحت سرپرستي توان 

خود، ارائة بازخوردهاي رفتاري و عملکردي 

 سازنده به آنها با هدف نظارت مؤثر 

مهارت لازم براي شناخت فرايندهاي كاري و  

سازماني و وظايف شغلي و تشخيص اهميت و  

 اولويت آنها را دارد و براساس توانمندي افراد

م و اقدام بر اساس  توانايي ارزيابي قبل از اقدا

 ارزيابي و شناخت 

 مديريت منابع 

 ي انسان ياهتمام به آموزش، پرورش نيرو

افکار و ايده ها، ايجاد محيط كار بهره ور و   تبليغ

 انجام كار با بهره وري

به كارگيري مؤثر و كارامد منابع مادي،   فرايند

 اطلاعات و دانش سازماني و اعمال مديريت كارا

 سازماندهي 

 رعايت سلسله مراتب

شناخت و درك كاركرد سازمان، ساختار و  

 فرهنگ سازماني آن

ايجاد همکاري هاي سازماني و هماهنگي با حوزه 

 هاي گوناگون داخل سازمان و خارج سازمان

 برنامه ريزي
 ينيمشاهدات ع يبر مبنا يزيبرنامه ر

 ي بر اساس خرد جمع يزير برنامه

 پاسخگويي 

وظايف و مسئوليت هاي مديريتي خود  تعهد به 

)جامعه، دولت، شهروندان، كاركنان و ارباب  

 رجوع( 
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و ارباب   ردستانيارائة پاسخ لازم به درخواست ز

 رجوع و راهنمايي و همراهي با آنان،

كامل براي ارائة خدمت و درك و توجه  آمادگي 

در عملکردهاي سازماني و   ردستانيبه نيازهاي ز

كسب رضايت ارباب رجوع در ارائة خدمات  

 باكيفيت

 و حضور در صحنه  رييگيپ 

شایستگي  

 رهبری

 مربي گري 

تسهيم اطلاعات، تجريه ها و آموخته هاي خود با  

 ديگران

 درسازمان ييهم افزا جاديا

 كاركنان  يبه ابعاد عاطف  توجه

بودن در كاركنان با   ديآوردن احساس مف دي پد

 شرفت يارائه گزارش پ 

 نيو تنوع مخاطبب ازيبه ن توجه

 تفويض اختيار 

تقسيم كار و تفويض اختيار ميان افراد و  

واحدهاي سازماني و گروه هاي كاري و ايجاد  

 ارتباط ميان آنان

 مديريت تعارض

توانايي تعريف منابع ايجاد تعارض بين خود و  

برداشتن در جهت غلبه بر ديگران و گام 

 ناهماهنگي ها با تمركز بر روي حل مسائل 

 ي فرهنگ سازمان  تيريمد ييتوانا

 ي استدلال اجتماع  يها مهارت

 كار تيمي 

 ايجاد محيطي مناسب براي انجام كار گروهي 

تشکيل و هدايت گروه هاي كاري گوناگون با  

استفاده از ابزارهاي نوين مديريتي در جهت 

 اهداف سازمان تحقق 

اقدام براي انجام امور در حوزة مسئوليت خود با  

جلب مشاركت سايرين )كاركنان و ارباب رجوع( 

 و اخذ پيشنهادهاي آنان براي بهبود فعاليت ها 
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 توسعه روابط انساني

ايجاد و حفظ پايگاه قدرت، مذاكره ،كسب توافق  

 و تعهد 

ايجاد و نگهداري روابط سالم و بهره مندي از  

 وش عاطفي و هيجاني ه

ايجاد فضاي مؤثر كاري بين خود و ديگران از 

طريق ايجاد اعتماد، همدلي، گوش سپردن به 

 ديگران

توانايي برقراري رابطة مبتني بر احترام و درك 

متقابل با افراد مختلف و برقراري ارتباط متقابل  

 بين اجزاي مختلف كار 

  نمايش  1  شماره  شکل  در  شايستگي هاي مديران راهبردي  مضامين  شبکه  ، شدهانجام  يهاليتحل  اساس  بر

 . استشده داده

 
 . شبکه مضامین شایستگي های مدیران راهبردی 1شکل  
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  چگونه  خبرگان   دیدگاه  از  اهمیت حسب  بر  ها  مولفه این  بندی  سوال دوم پژوهش: اولویت

 است؟

شاده،  مديران با اساتفاده از آنتروپي شاانون اساتفاده ازآنجاكه ميزان اجماع خبرگان در خصاوص ابعاد شاايساتگي  

( 4شاده اسات. جدول ) ها پرداخته اسااس الگوريتم در بخش قبل، به اساتخراج درجه اهميت هر يک از مقوله   بر 

 دهد. ( را نشان مي 1هاي بهنجار شده با فرمول ) ماتريس داده 

 ه خبرگان های مربوط بهای بهنجار شده برای مقوله( ماتریس داده4جدول  

 سازماني رهبری راهبردی فردی  خبرگان

1.  0.050 0.072 0.128 0.217 

2.  0.100 0.072 0.128 0.130 

3.  0.050 0.072 0.051 0.130 

4.  0.026 0.038 0.027 0.049 

5.  0.075 0.072 0.051 0.043 

6.  0.050 0.203 0.051 0.130 

7.  0.075 0.072 0.051 0.043 

8.  0.050 0.072 0.051 0.043 

9.  0.050 0.072 0.051 0.043 

10.  0.300 0.072 0.128 0.043 

11.  0.100 0.072 0.128 0.043 

12.  0.050 0.072 0.128 0.043 

دهد.  ( را نشااان مي2ها طبق فرمول )حاصاال از هر يک از مقوله  (Ej)( ميزان عدم اطمينان  5جدول )

 K=0.4024لازم به ذكر است كه 

 هاحاصل از هر یک از مقوله  j(E(( میزان عدم اطمینان 5جدول  

 سازماني رهبری راهبردی فردی  مقوله

 jE 0.886 0.945 0.937 0.898()   يت اهم ضريب  

 ( آمده است.6( در جدول )3استفاده از فرمول )ها با  ضريب اهميت هر يک از مقوله
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 ها( ضریب اهمیت هر یک از مقوله6جدول  

 سازماني رهبری راهبردی فردی  مقوله

 0.161 0.172 0.170 0.163 (Wj)   يت اهم ضريب  

هاي پيشاانهادي و  هاي شااايسااتگي مديران راهبردي بهزيسااتي از ميان شاااخصدر خصااوص مؤلفه

شااخص   77مؤلفه شاايساتگي راهبردي، رهبري، فردي و ساازماني با   4شاده از مباني نظري،  شاناساايي

عنوان آمده اسات و بهدساتبه 0.172مورد تائيد خبرگان قرار گرفت. ضاريب اهميت شاايساتگي راهبردي  

د كه  دهبيشااترين اهميت نساابت به بقيه مورد تائيد قرارگرفته اساات. همچنين نتايج تحقيق نشااان مي

 آمده است. دستبه 0.161اجماع نظرات خبرگان در شايستگي فردي با كمترين ضريب اهميت به ميزان  

 گیری بحث و نتیجه  .5

ارائه نمود.  بهزيستي  در سازمان  مديران راهبردي    يستگيمدل شا  نيتدو  يبرا  يمفهوم  الگوي  ، پژوهش  نيا

از مطالعات   هيهاي اولشامل استخراج شايستگي  يستگيمدل شا   يطراح  يات يعمل  هاي گاماساس،    نيبر ا

  ي بررس  ،يقيشده از مطالعات تطبهاي استخراجبندي شايستگيسازمان، دسته   تيدر حوزه فعال  يقيتطب

هاي شايستگي  يفيك  يبر اساس پرسشنامه، بررس  شدهبنديدستههاي  از شايستگي   کيهر    تياهم  يكم

بر اساس    دهي اولويت  اول تکميل شايستگي  يمشاغل برا  هاي شغلح  و شر  تکنيک دلفي شده  و    هيهاي 

ابعاد    يستگ يمدل شا  ن يسپس تدو به  توجه  براسازمان مي  هاي فعاليتبا   بامطالعه منظور    نيا  يباشد. 

براي را    يهاي شايستگي  يمختلف  الملليبين  يو نهادها  هاسازمانمشاهده شد كه    ،الملليبينمنابع معتبر  

منتشر    نيتدو مديران   همچن  استفاده قابلكه    اندنمودهو  كه   قيتحق  هاي يافته  نياست.  داد  نشان 

استخراج شايستگي از مطالعات تطبهاي  مديريت منابع  از منظر كارشناسان و خبرگان حوزه    ،يقيشده 

برا  كاملا   انساني و  موفق    يمناسب  ا  هافعاليتانجام  ضرور  نيدر  همچن   يحوزه   بندي لايه  نياست. 

چهار لاگيشايست در  سازماني   ،راهبردي  ه، يپا  هيها  ن  كاملا    رهبريو    فردي،  بر  نظرات   ازها يمنطبق  و 

 في و وظا  هامأموريت  ليدر ذ  هافعاليت  يكردن و هم راستاساز  ياتيافراد سازمان بوده و جهت عمل  يخبرگ

  ي و عملکرد شغل   يخروج  ي ها با در نظر گرفتن استانداردهاشايستگي  ني باشد. امي  د يسازمان مف  يراهبرد

 . اندشدهگرفته ظرو در ن  فيتعر رودميكه از افراد انتظار 

پژوهش  هم اين  نتايج  با   !ix], [Error! Bookmark not defined.],[iii],[Error[راستا 

Bookmark not defined.],[Error! Bookmark not defined.],[Error! 

Bookmark not defined.[   اند.با داده  ارائه  را  اي  مشابه    نقش  و   جايگاه  اهميت  به  توجه  نتايج 

  خواهد هاييسازمان نصيب موفقيت هدايت گران سازمان،  و كنندگاناداره ريزان، برنامه عنوان به مديران

  و  نظارت شايستگي،  اساس بر  فقط مديران،  توسعه  و انتصاب، پرورش انتخاب،  مؤثر كارگيريبه با   كه شد

 تضمين   را  سازمان  تعالي  و  وري  بهره  ها، گيريتصميم  و  هافعاليت  مشاركت در  به  تشويق  و  مستمر  ابيارزشي
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توسعه  راستا،  اين  در.  نمايند  مديريت   تقويت  استخدام،  فرايند  تقويت  سبب  مديران،  شايستگي  الگوي 

  ايجاد  و  انساني  منابع  فرايندهاي  ادغام  طريق  از  ارتباط  ايجاد  توسعه،  و  نيازهاي آموزشي  شناسايي  عملکرد،

براي  انتظارات  جمله  از  قانوني،   الزامات  از  برخي   ما،   كشور  در.  گردد مي  سازمان  و   فرد  موفقيت  روشن 

 به   موظف  را  كشور  اجرايي  هايدستگاه  كشوري،  خدمات  مديريت  قانون  و  اداري  نظام  هاي كليسياست

مشاغل   در  خود  كاركنان  موفق  عملکرد  و  هاشايستگي   احراز به  توجه  و  شايستگي  بر  مبتني  استقرار نظام

اهداف سازمان   به  توجه  با  منظور  اين  به. نمايدمي  آنان  شغلي  ارتقاي  و  انتصاب   انتخاب،  هنگام  در  پيشين،

 جمله:  از ساله؛ بيست  اندازچشم در بهزيستي

  از هاييشاخص سطح ارتقاء و برابر هاي فرصت ايجاد  و اجتماعي  عدالت تحقق جهت در تلاش .1

  هاي سياست 12 بند ) بافساد مبارزه  و سرانه درآمد افزايش غذا،  تأمين سلامت، آموزش، قبيل

 (اندازچشم سند  كلي

  با مبارزه و مستضعفان  و محرومان حقوق  از حمايت براي اجتماعي  تأمين جامع نظام  ايجاد .2

  و ديني  ملاحظات رعايت با مردمي خيريه مؤسسات و  عمومي از نهادهاي  حمايت و فقر

 (اندازچشم سند  كلي هايسياست 13 بند ) انقلابي

  و شرعي حقوق  استيفاي و اجتماعي  هايدرصحنه  و آن در  زنان جايگاه  و  خانواده نهاد تقويت .3

  كلي هايسياست 14 بند. )هاآن سازنده  نقش به ويژه توجه  و هاعرصه همه در بانوان قانوني 

 (اندازچشم سند

  سند  كلي هايسياست 41 بند ) نيازمند و  درآمدكم  هاي گروه مسکن تأمين از حمايت .4

 ( اندازچشم

  كاهش  و  اقتصادي رشد اصلي محرك عنوانبه  تعاوني و خصوصي ايبخشه  توانمندسازي .5

  هايسياست  چارچوب  در حاكميتي امور قلمرو در آن كارآمد حضور با همراه  دولت تصدي

 (اندازچشم سند  كلي هايسياست 47  بند . )اساسي قانون  44 اصل كلي

 مناطق در خصوصا   هامحروميت رفع و ايمنطقه هايتعادل  و اجتماعي عدالت گسترش .6

 ( اندازچشم سند كلي  هايسياست 19 بند  مفاد . )كشور روستايي

  و عالي آموزش اي،حرفه و  فني آموزش وپرورش،آموزش  شامل،  كشور آموزشي نظام اصلاح .7

  بند. )اندازچشم اهداف تحقق جهت در موردنياز  انساني منابع تأمين براي آن كردن  كارآمد

 (توسعه چهارم برنامه  كلان هايسياست 10

سازد تا به نقش مديران راهبردي اين سازمان و تدوين الگوي شايستگي  موجبات اين امر را فراهم مي

از بيش توجه شود   مديراني  صورت گرفته، وجوب  هايپژوهش  و  هارهيافت   آخرين  اساس  بر  كه  بيش 

 قادر   تا  گرددمي  مذكور محرز  اهداف  راستاي  در  سازمان  بهينه  عملکرد  هدايت  جهت  توانمند  و  شايسته

هاي پژوهش  ايجاد رفاه اجتماعي موفق عمل نمايد.   در  پيشرو  و  مهم  هاي سازمان  از  يکي  عنوان  به  باشد
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كاركنان،   و  مديران  شايستگي  به  مربوط  هايفعاليت  مهمترين  از  يکي   كه  دهدمي  نشان  شدهانجام

 و همکاري   مشاركت  درگرو  شايستگي هايبرنامه   سازي  برآورده  همچنين  و  بوده  دقيق  و  علمي  نيازسنجي

 . است هاشايستگي ارزشيابي و اجرا ريزي، برنامه در

به   ضروري  امري  شايستگي،  هايبرنامه  در  عام  طور  به  ذينفعان  سايرو    خاص   طور  به  مديران  كردن  درگير

  شايستگي  جامع   الگوي  نوع  بر   زيادي  تأثير  موردمطالعه،  مؤسسه  نوع  و  بافت سازمان  همچنين،  . رسدمي  نظر

  ارزشيابي و نظارت آن، اجراي زمان در و داده قرار مدنظر را شركت مأموريت  و بايد رسالت بنابراين دارد،

نيازهاي   شدن  مشخص  از  پس  ادامه  در  و  پذيرد  صورت  هابرنامه  كيفيت  مستمر  بهبود  منظور  مستمر به

 .كرد اجرا و  بينيپيش  را نيازها اين به پاسخگويي براي مناسب آموزشي هاي فرصت بايد  آموزشي،

  و علاوه   نداشته  ارتباط  مديران  آتي   يا  فعلي   شغل  به  مي شود،   برگزار  پيشرفت  و   رشد  براي  كه  ايبرنامه  اگر

  استفاده   داشت و  نخواهد  بر  در  ارزشي  ندهد،  قرار  مدنظر  را  انگيزه  و  نگرش  مهارت،  توانايي،  دانش،  بر

.  شود  مي  سازمان  مالي براي  هايهزينه   تحميل  درنتيجه،  و  وقت  اتلاف  موجب  آموزشي،  منابع  از  نامناسب

 راهبردي   در نقش  توانمي  را  راهبردي بهزيستي  مديران  شايستگي  توسعه  الگوي  طراحي  اهميت  رو،ازاين 

 راهبردي  نقش   كشور و  اندازچشم  سند  سازي  برآورده  در  موردنياز  رفاه اجتماعي   رشد   و  توسعه  در  سازمان

 .دانست سازمان موفقيت در مديران

  هاي اولويت  به   توجه   با  حاضر  پژوهش   از  حاصل  نتايج  اساس   شود كه بر مي  پيشنهاد   پژوهش   نتايج   به  توجه   با 

  سازمان   در   مديران   هاي آموزش   كردن   هدفمند   به   بايد   مطرح شده   هاي شايستگي   خصوص   در   شده مشخص 

  اصول   دانش،  مديريت   تغيير،   مديريت  هاي حوزه   در  آموزشي   هاي دوره  بايد  اساس   اين   بر . نمود  اقدام   بهزيستي 

 . نمايند   اقدام   عملکرد   و   مديريت بحران   هاي مهارت   بهبود   و   مذاكره، تفکر استراتژيک   فنون   و 
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2803 

Pathology of training and improvement of human resources of the Agricultural Insurance 

Fund 

 

 

The purpose of this article is to develop the model and identify the damages of training 

and improvement of human resources and provide improvement programs in the 

Agricultural Insurance Fund. The research approach is mixed and in this research 

quantitative and qualitative approaches are used. The method of this study is evaluation. 

The interview has been used to identify and select indicators. The selection of participants 

in the interview process was conducted using a targeted sampling method. Structural 

Interpretation Modeling Software (IMS) was used for weighting the pathology axes. After 

determining the axes, they were placed in the pathology model of the MTM. After 

planning and organizing the pathology, an assessment of human resources training and 

improvement processes was performed and improvement programs for repair or 

reduction of injuries were determined and using the RPN technique, Prioritized 

Key word: Pathological models,Training pathology 

 ----------------------------- 

2804 

Identifying the behavioral dimensions and components of entrepreneurial coaches 

Objective: Today's business community needs entrepreneurship coaches more than 

anything else. Entrepreneurial coaches encourage entrepreneurs to turn their strategic 

vision into action. This research aims to identify the components of entrepreneurial 

coaches in small and medium businesses of the pharmaceutical industry. 

Method: Developmental-applied research method and qualitative data collection were 

used. In order to identify the components of entrepreneurial coaches in small and 

medium businesses, 16 experienced and knowledgeable experts in the field of coaching 

who were selected in a purposeful manner and specifically from the snowball technique. 

Open and central coding has been used to analyze the data. 

Results: The analysis of the findings showed that the factors and components of 

entrepreneurial coaches in small and medium businesses consist of three factors: 

knowledge and skills of coaching, psychological characteristics and actions of 

entrepreneurial coaches. 

coaching, entrepreneurial coaching, coaching behavior, SMEs 
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2802 

The effect of organizational learning on organizational change with regard to the 

mediating role of staff professional development (Case study: Central Bank of the 

Islamic Republic of Iran) 

 

Abstract 

 

Organizational learning is the most important asset to facilitate the professional development of 

employees as well as organizational transformation. Purpose of the research; Investigating the effect 

of organizational learning on organizational change with regard to the mediating role of professional 

development of employees in the Central Bank of the Islamic Republic of Iran. The research method 

is descriptive-applied and structural equations. Statistical population of all managers and 

management experts of high levels of the Central Bank and its affiliated organizations (429 people) 

from which 203 people were selected by simple random sampling. The standard questionnaire of 

organizational learning (Azizi; 2014), organizational transformation (John Gutter and Peter Drucker; 

2005) and staff professional development (Long et al., 2015) were used to collect data. Its validity 

was assessed through face validity and reliability by Cronbach's alpha (organizational learning: 0.95, 

organizational transformation: 0.92, staff professional development: 0.88). Data were analyzed 

using SPSS and AMOS software. The results showed that organizational learning has a direct effect 

on staff professional development and organizational change and staff professional development 

has a significant mediating role in the relationship between organizational learning and 

organizational change. 

 

 

Keywords: Organizational learning, organizational transformation, staff professional development, 

central bank, structural equations 

 -------------------------------------------- 

2801 

Pathology of Human Resource Training System in Higher Education: Codification and 

Validation of a Model 

 

The present research aims to conduct a pathological study of Human Resource Training in 

higher education and, thereby, proceed to codify and validate a model for it. The 

methodology was practical and developmental. A combined sequential exploratory 

(heuristic) method of the modelling type was utilized for data collection. Drawing from 

multiple data synchronization in two stages, a primary theoretical framework was codified 

and, accordingly, it was validated in the form of a model. For the pathology of the staffing 



system, the first stage, qualitative case study was used according to which the 

perspectives and experiences of 11 experts, managers and specialists were taken into 

account with a purposeful approach through theoretical saturation criterion. It should be 

noted that semi-structured interview was utilized at this stage and the gathered data 

were analyzed by drawing from Thematic Analysis technique. At the second stage, applied 

a survey method and the components extracted from an ascertained questionnaire given 

to 98 staffing managers and experts in public universities under supervision of Tehran 

Ministry of Science, Research and Technology were analyzed based on a relative class 

sampling method. In order to analyze the gathered data and validate the codified 

framework, partial least squares analysis was utilized by drawing from Smart PLS 

software. After coding the data derived from analysis of documents and interviews, 215 

codes were defined and categorized as 34 components and 14 perspectives as follows: 

jobs and Competency analysis, Need assessment, Design and planning, Implementation of 

training, Evaluation and monitoring, Transfer of training, systematic, Knowledge and 

experience management, Human resource culture, Upstream laws and documents, 

Finance and budget, orientation and awareness, Organizational and human resources  

structure and technology. According to identified defects, the pathological model for 

staffing system in universities was codified and validated. Evaluation and monitoring, 

Design and planning and Transfer of training as variables played the highest role 

(coefficient of determination calculated to be 0.83, 0.79 and 0.79 respectively) while 

Knowledge and experience management, Upstream laws and documents and Finance and 

budget factors (coefficient of determination calculated to be 0.41, 0.49 and 0.51 

respectively) had the lowest role in determining the pathological model of the Training 

system. 

 

: Pathology   

Human Resource Training System 

 Pathology of Human Resource Training  

 Higher Education 

 ----------------------------------------------------------------- 

2805 

Designing and explaining the professional development model of the departments chairs 

of the University of Tehran based on a Lean approach 

 

Purpose: The main purpose of this study is to design and explain the professional 

development model of the departments chairs of the University of Tehran based on a 

Lean approach. 



 Method: This research was carried out in two qualitative and quantitative stages, using 

the mixed exploratory research method. The qualitative part of the research was done in 

two stages. In the first stage of the qualitative section, the existing research background 

related to the components of professional development of department heads based on a 

lean approach in Persian and English between 2000 and 2020 was reviewed. After 

searching, screening and qualitative evaluation of the studies, the final synthesis was 

performed on 72 studies. In the second stage of the qualitative section, semi-structured 

interviews were conducted with 20 experts and experts in the field of higher education 

who were purposefully selected to identify the appropriate pattern of the context of the 

University of Tehran. Qualitative data analysis was performed using open and axial coding 

(theme analysis) and its reliability and validity were evaluated. In the quantitative stage, 

the descriptive-analytical research method and the statistical population included all the 

managers of the departments of the University of Tehran with 252 people who using 

Cochran's sampling formula, 152 people were selected as the sample. Sampling method in 

this study was stratified random sampling method. In the quantitative part, the required 

data were collected using a researcher-made questionnaire. To evaluate the validity of 

the quantitative research instrument, content validity and construct validity were used 

and to evaluate the reliability of the instrument, Cronbach's alpha was used, which 

confirmed the appropriate reliability and validity of the research instrument. 

 Results: The results showed that the professional development of the managers of the 

departments of the University of Tehran based on a lean approach has five main 

components (1. Lean leadership / management skills, 2. Lean student skills, 3. Lean 

research skills, 4. Lean behavioral skills and 5. Skills Lean individual) and 19 indicators. The 

results of the second-order confirmatory factor analysis showed that the five identified 

components have a sufficient factor load to predict the professional development of 

department heads of the University of Tehran based on a lean approach. The results of 

one-sample t-test showed that the managers of the departments of the University of 

Tehran evaluated the general situation of their professional development based on a lean 

approach at a moderate level. 

Conclusion:The five main components of this research can be an effective model for the 

professional development of department heads in university of Tehran and have 

beneficial results in promoting quality, efficiency, effectiveness and waste reduction in 

university of Tehran. 
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Identifying and explaining the dimensions, components and indicators of managers' 

competencies and comparing them with the current situation of the tax affairs 

organization 

 

Nowadays, organizations and companies demand employee competence in a wide range 

of essential knowledge, skills and attitudes because competencies are considered as 

important predictors of employee performance and success. The purpose of this study is 

to present the managerial competencies of managers in the Tax Affairs Organization and 

compare it with the current situation of these competencies. For this purpose, in the 

quantitative part, using Morgan table, 356 managers of the country's tax affairs 

organization were selected by simple random method, and in the qualitative part, 30 

people were selected as a sample by purposeful method. The data of this research were 

collected using library studies, interviews and questionnaires. In the qualitative part, 

MAXQDA software has been used and in quantitative part, SPSS software have been used. 

Due to the normality of data distribution, one-sample t-test was used to analyze the data 

of the questionnaire. According to the research findings, the dimensions of mental health, 

perfectionism, communication, commitment, individual ability, mental and social health 

in the field of general competencies, dimensions of managerial personality, managerial 

communication, managerial skills and leadership in the field of managerial competencies, 

Dimensions of tax intelligence and tax knowledge in the field of specialized skills were 

counted. Of the total components, 48% were undesirable and 52% were favorable. In 

other words, 42% are related to general competencies, 41% are related to managerial 

competencies and 17% are related to specialized competencies. 

 

Human resources, Competency models, Managers competency, Tax organization 
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Presentation Leaders' Self-Development Model: A Synthesis of Research 

This research aims to present a model of leaders' self-development based on the 

synthesis of past research. The research method is qualitativeand it's kind of a synthesis. 

The statistical population of the study includes researches and studies conducted in the 

period 1970-2020 in the field of self-development leadership 2890 that after various 

stages of elimination and reduction, 61 research samples were selected. Related 

resources were coded by three-step open, axial, and selective coding. Reliability, validity 

and credibility of the findings were used to evaluate the quality of coding, and the Kappa 

coefficient of coefficient for agreement between the evaluators was 0.75. According to 

the findings of this study, the model of leaders' self-development process is that self-

development factors through one of a variety of self-development (structured, guided or 

individual) and using one of self-development mechanisms (self-leadership, self-



management, self-regulation and self-directed learning) shapes the process of leaders' 

self-development. 

Self-Development, Leadership, Synthesis 
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Identify Mechanisms and Barriers to Employing Coaching for Managers' Succession (Case 

Study: Khorasan Razavi Relief Committee) 

 

The present study examines the process of employing coaching to replace managers in 

the General Office of the Khorasan Razavi Relief Committee. The research approach has 

been qualitative and the case study method has been used for this purpose. Data 

collection tools included semi-structured interviews with twelve managers and heads of 

the organization as well as analysis of organizational documents. In order to analyze the 

data, the coding method was used in two stages of open and axial coding. The results of 

data analysis indicate that coaching can provide a substitute for managers through 

mechanisms. The main mechanisms are: on-the-job learning, improving problem-solving 

skills, providing growth opportunities, foresight, delegation, rotation and career 

advancement, and risk-taking opportunities. The results of this study also show that the 

process of applying coaching in the organization has faced structural, legal, financial, 

cultural and individual challenges. 
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Designing and explaining the professional development model of senior 

managers of Iran's telecommunications industry 

Case study: companies MCI, Irancell, Rightel 

 

 

Abstract 



   The aim of this study was to design and explain the model of promoting the professional 

development of senior managers in the Iranian telecommunications industry. For this purpose, 

the exploratory mixed research method was used. In the qualitative section, in order to be 

aware of the main components of the research, semi-structured interviews with 17 senior 

managers of the telecommunications industry and faculty members of the university who 

potentially had more information about the professional development of managers. By 

analyzing the information through systematic coding method, the findings were identified as 

5 main components including "individual maturity, organizational maturity, educational 

maturity, research maturity and professional maturity" and 25 sub-factors. In the quantitative 

part of the research and based on qualitative findings, a researcher-made questionnaire was 

designed and administered on a sample of 172 senior managers who were selected using the 

non-probability sampling method. The validity of the questionnaire was confirmed by four 

experts and its reliability was calculated by Chronbach’s alpha with a coefficient of / 876. 

Indicates the coherence of the questions and the significant lack of dispersion between them. 

Data were analyzed by confirmatory factor analysis using AMOS software. The results 

confirmed the dimensions of the extracted model. Finally, the current situation of professional 

development of senior managers in each of the dimensions of the model was studied, which 

according to the results, it was found that there is a significant difference between all 

calculated means and the hypothetical average. Calculating the difference between the means 

also showed that research maturity and professional maturity have a negative difference and 

senior managers of Iran's telecommunications industry have a significantly lower-than 

average level of growth that should be in the program. Educational considerations to be 

considered. 

Keywords: professional development, manager’s development, professional development 

promotion model for managers, Iran Tele, communication Industry 
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recognition and rankings of the competencies of the strategic managers of khorasan 

behzisti (shannon entropy analysis) 

Because there is no standard list of competencies, various organizations, companies and 

institutions, ministries and government agencies around the world all define a framework 

for their expected competencies, depending on their circumstances and needs. The aim of 

this study was to identify and rank the competencies of strategic managers of Khorasan 

Razavi Welfare Organization. The research method is mixed exploration (qualitative-

quantitative) which in the qualitative part is content analysis and in the quantitative part 

is a survey. Statistical sample In the qualitative section, 15 faculty members in the field of 

management were selected by theoretical sampling method and in the quantitative 

section, 12 professors working in Khorasan Razavi universities were selected by random 

sampling method. The method of analyzing the interview data has been selected in the 

qualitative part, the network of topics and in the quantitative part of Shannon entropy 

analysis. Findings of the research in the qualitative section include 25 organizational 

themes in the form of 4 comprehensive themes (individual, strategic, organizational and 

leadership) and the results of the quantitative section showed that strategic competence 

was identified as the most important and individual competence as the least important 

indicator. According to the research findings, it can be said that the identified components 

can be considered to assess the competence of strategic welfare managers 
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