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های علمای در ها و یافتاهترین نظریاهآموزش و توسعه منابع انسانی به منظور ارائه تاازهامه فصلن

های همچنین به جهت تباادل و نشار افراار و اندیشاههای آموزش و توسعه منابع انسانی و حوزه

نشاجویان دعاو  دا ن وپژوهاان، كارشناساان، اساتادانظران، دانشبدیع، از اندیشمندان، صاحب

 -های علمیخود را در قالب مقاله هایها و یافتهظر قرار دادن نرا  زیر، دانستهید تا با مدننمامی

ی اعالام شاده آموزش و توسعه منابع انساانی باه نشاان پژوهشی برای چاپ و انتشار در فصلنامه

 ود:شاهداف این نشریه به شرح ذیل اعلام میرو ارسال نمایند؛ از این

 

 اهداف فصلنامه

 المللیقای تحقیقا  علمی آموزش و توسعه منابع انسانی در سطح ملی و بینبه ارتكمک  -

و  اندركارانصان، كارشناسان، دستفرهنگ و دانش علمی و فنی متخص  كمک به ارتقای سطح -

 های آموزش و توسعه منابع انسانی كشورهای مرتبط با زمینهمندان در رشتهعلاقه

یقاتی و همچنین پژوهشاگران و كارشناساان مراكز آموزشی و تحق ه ایجاد ارتباط میانک بكم -

 لمیها و تجربیا  و كسب دستاوردهای تازه ع به منظور انتقال و تبادل آموخته

 در تدوین مقالا  طلبی محققان، مدیران و كارشناسان آموزش و توسعه منابع انسانیمشاركت -

 

 محتوا  حاظه لشرایط پذیرش مقاله ب
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 ای چاپ نشده باشد.برای هیچ نشریه داخلی یا خارجی ارسال یا در هیچ نشریه -

 

 هنام فصلضوابط نهایی پذیرش مقاله برای درج در  

 لنامهتخب شورای علمی فصتأیید داوران من -

 موافقت شورای علمی فصلنامه -
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پژوهشای  -مایهایی كه بارای چااپ باه نشاریه علرعایت دستورالعمل زیر در نگارش مقاله

 گردند، ضروریست.ارسال می

 باا لیسی در سامانه فصلنامه )كاملاً منطبقمشخصا  كامل نویسندگان به فارسی و انگ ▪

 ه( درج گردد.امی ساماندار و الزارد ستارهمو

هاای ورد و پای دی اف( كاه در ساامانه بارگاذاری )فایال هاای مقالاهبطور كلی فایل ▪

 اطلاعا  نویسندگان باشد. گردد، بایستی فاقد اسامی ومی

 اری در سامانه.و بارگذ JPGارسال فرم تعهد نویسندگان بصور  فایل  ▪

 

 

 نوع مقاله-1

انسانی كه به زباان  و توسعه منابع های آموزشاز زمینهشی مرتبط با هر یک هپژوای همقاله

  تحریریاه شوند جهت چاپ، مورد بررسی هیأ بار منتشر میفارسی نوشته شده و برای نخستین

امه در ساایر مجالا  یاا مجله قرار خواهند گرفت. استفاده از مقالا  منتشر شده در ایان فصالن

 مأخذ ممنوع است. نامكر ها، بدون ذكتاب

 

 

 روش تدوین  -2

باا فواصال  (Height: 29.7و  Width:21) ابعااد باه   A4در ساایز   Wordمقالاه در برناماه 

و اندازه حروف  B Nazaninراست و چپ، با قلم از  4و  پایین و متر از بالاسانتی 5.35ای حاشیه

و دون اشتباه فاصله، برعایت نیم ی وارشمتر، با رعایت تمام اصول نگسانتی 1ر و با فاصله سط 12

  صفحه نباید بیشتر شود. 25خوردگی تایپ شده؛ تعداد صفحا  آن از خط

  مقاله به ترتیب از اجزای زیر تشریل خواهد شد:

 

 منابع انسانی«  توسعهه آموزش و چاپ در نشری  »راهنمای نگارش مقاله برای 

 



 

 صفحه عنوان  -2-1

ناازنین چریده فارسی، با فونت بی صفحه اول مقاله فقط شامل عنوان مقاله و چریده مقاله باشد.

 متر نوشته شود. سانتی 1اصله با ف  و 10ز و سای

 چکیده  -2-2

 های كلیدی باشد.  ها و واژهكلمه باشد و شامل هدف، روش، یافته 250چریده بایستی حداكثر 

 ی کلیدیهاواژه  -2-3

 ئه شود.واژه كلیدی، درباره موضوع مورد پژوهش در انتهای چریده ارا 5حداكثر 

 

 مقدمه  -2-4

هاا هادف نادی آنبی انجاام شاده و جمعهااأله و مارور پژوهشمس طرح مقدمه بایستی با

 پژوهش را توجیه كند.

 

 پژوهش  روش  -2-5

 بی توضیح داده شود.های شناسایی و ارزیاشیوه اجرای پژوهش، طرح آماری و روش

 

 های پژوهشیافته  -2-6

تاوان یز منیاامده در این قسمت ارائه گردد. در صور  دست آكمی به تمامی نتایج كیفی و

 وده و از جدول، منحنی، نمودار و یا تصویر استفاده كرد.بندی نمبقهموضوعا  را ط

 

 گیری بحث و نتیجه  -2-7

 تحلیل شده و ها، نتایج حاصله از پژوهش تجزیه وهشهای سایر پژوبا توجه به هدف و یافته

   لازم را بیان نماید. گیرینتیجهها درباره آن

 

 

 



 

 منابع  -8-2

 تنیی نگارش منابع درون م ماهنار ▪

بارای ارجااع باه یاک منباع از . صور  كامل رعایات شاودموارد لازم به  ارجاع به منابع در همه

و براسااس  فهرسات مناابع ین شرل كه منابع در قسمتگذاری استفاده گردد. بدسیستم شماره

ر هار كجاای لازم دد. شاونگاذاری هندی گردیده و به ترتیب شماربترتیب استفاده در متن طبقه

 ع ماورد نظار در پرانتاز آورده شاود. در صاور  اساتفاده از نارم افازار، عدد مربوط به منبمتن

EndNote   در بخش استایل گزینهVancouver نماییدتخاب را ان. 

 

 راهنمای نگارش منابع در انتهای متن ▪

ه صاور  با  فقاطمتار )سانتی 10و اندازه  Times New Romanبایستی با فونت  منابع

مت چریاده انگلیسای آن اساتفاده كارده و آنارا باه صاور  ع فارسی را نیز از قسانگلیسی. مناب

 .(گرددها به فرمت كلی ونروور درج میانگلیسی ارجاع دهید. رفرنس
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  راهنمای نگارش محتوای متن مقاله: ▪

باا فواصال  (Height: 29.7و  Width:21) ابعاد به  A4در سایز  Wordمقاله در برنامه  -1

و انادازه  B Nazaninراسات و چاپ، باا قلام از  4و  پاایین و متر از بالایسانت 5.35ای حاشیه

فاصاله، بادون شی و رعایت نیممتر، با رعایت تمام اصول نگارسانتی 1و با فاصله سطر  12حروف 

  صفحه نباید بیشتر شود. 25خوردگی تایپ شده؛ تعداد صفحا  آن از اشتباه و خط



 

 12( و ساایز Bold( بصاور  بولاد )B Nazaninزنین )نااهاا، باا فونات بایعناوین بخش -2

 متر نوشته شود.سانتی

 باشد. اگراف در متن مقاله، بایستی دارای تو رفتگیابتدای هر پار -3

های لاتین اسامی و اصطلاحا  مهم بایستی حتماً پانویس شاوند. ارجاعاا  زیرناویس معادل -4

متر و حرف اول بصور  بازر  سانتی 8 و اندازه Times New Romanشده بایستی با فونت 

 ع مورد نظر باشد.نوشته شده و به ترتیب عدد، نقطه بعد از عدد و ارجا

 نگارش مطالب كل مقاله الزامی است. بطور مثال:فاصله در رعایت اصل نیم -5

 ✓گردد    می               می گردد       •

 ✓های  صفحه               های    صفحه •

 ✓اند   ساخته                اند     ساخته •

 ✓   ها   یافته                یافته ها        •

 ✓ا   هسازمان                سازمان ها     •

 

 ها، اشرال و تصاویر رعایت نرا  زیر الزامی است:در تنظیم جداول، منحنی -6

در مقاله تررار شوند. شاماره و  اطلاعا  جداول، نباید به صور  منحنی و یا به شرل دیگر -

د )تمامی جداول و اشرال بایستی رفارنس ها در پایین ذكر گردها در بالا و منبع آنعنوان جداول

 ند(.داده شو

نازنین )بارای ماوارد ها بایستی بصور  فایل ورد بوده و با فرمت بیمطالب جداول و شرل -

 متر نوشته شوند.سانتی 10با اندازه برای موارد لاتین و  Times New Romanفارسی( و 

خود باشد و چنانچه تمام ارقام جدول  هر ستون جدول باید دارای عنوان و واحد مربوط به -

توان واحد را در عنوان جدول در پرانتز یا شرل خاا  دیگار ذكار حد یرسان باشند، میدارای وا

 نمود.

گاردد. نتاایج س ارائاه میتوضیحا  اضافی عناوان و ماتن جادول، باه صاور  زیار ناوی -

شود و در هر صفحه نبایاد های علمی در جدول منعرس های آماری، باید به یری از روشبررسی

 شود. بیش از دو جدول آورده

ها باید به صور  سیاه و سفید و با كیفیت مناسب و مطلاوب تهیاه شاده و شاماره، شرل -

 عنوان منابع آنها در پایین بیاید.



 

هاا یاا ح، مطالاب آنهاا خواناا و دارای مقیااس باشاند. ذكار مأخاذ عرسها باید واضا عرس

 اند الزامی است.یگر اقتباس شدههایی كه از منابع دشرل

ها در داخل متن و نزدیک موضوع مربوطاه و باه شارل ها و عرسها، نمودارجداول، شرل -

 معمول تایپ گردد.

د و رساله دكتری باشد، ذكار اساامی نامه كارشناسی ارشدر صورتی كه مقاله حاصل پایان -

 زامی است.كلیه نویسندگان )دانشجو، استادان راهنما و مشاور( ال

له اعم از جداول، اعداد و ارقام و... به عهاده نویسانده مسئولیت كلیه مطالب مندرج در مقا -

یا نویسندگان مقاله است؛ همچناین ففصالنامه آماوزش و توساعه مناابع انساانین در انتخااب، 

 های دریافتی آزاد است.ویرایش و تلخیص مقاله

 

رد، پذیرش و یاا ویراساتاری فارسای و انگلیسای  مجله آموزش و توسعه منابع انسانی حق*** 

 دارد و از اعاده مقالا  دریافتی معذور است.قالا  را برای خود محفوظ میم

انجاام   www.istd.saminatech.irپذیرش مقالا  از طریق سامانه نشاریه باه آدرس *** 

 گیرد.می

 ل فاصله باشد.سا 5م مطالعه تا ارسال مقاله نبایستی بیش از از زمان انجا*** 
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 ت علمی با رویکرد کارآفرینی أشناسایی عوامل مؤثر بر بهسازی اعضای هی

 پیام نور استان هرمزگان(  )مطالعه موردی: دانشگاه
 

 1یوسف محمودی خمیری پور

 2*نادرقلی قورچیان

 3محمدنور رحمانی

 (04/07/1400؛ تاریخ پذیرش: 11/05/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

های آموزشی و پژوهشی تواند منجر به تحول و ارتقاء در زمینهبا رویکرد کارآفرینی می علمی هیأت اعضای بهسازی

خروجی این تحولات، پژوهشگران و دانشجویانی خلاق و  داشت انتظار توانمی منطبق با اهداف کارآفرینانه شود و آنگاه

 و  وکار و صنعت را داشته باشندهت اهداف کسبشناسی و ارائه راهکارهای خلاقانه جنوآور باشد که قدرت تعریف، مسله

با رویکرد  علمی هیأت یهسازی اعضادهد. ب  رخ دانشگاه مختلف هایمأموریت و هافعالیت در کیفیت مستمر توسعه

های های اساتید در قالب دورهتلاشی است از سوی نظام دانشگاهی که به منظور اصلاح دانش، نگرش و مهارت کارآفرینی

د. جهت موفقیت گیرصورت میمنطبق با اهداف کارآفرینانه های مطالعاتی، بورسیه تحصیلی و... آموزشی، بازآموزی، فرصت

ای بایست مجموعهگذاری مطلوب میکارآفرینی به منظور سیاستعلمی با رویکرد  هیأتدر پیشبُرد فرآیند بهسازی اعضای 

از عوامل کلیدی مؤثر شناسایی شوند. در همین راستا، در مقاله حاضر، محقق با استفاده از شیوه تحلیل مضمون، به 

-هرمزگان میپیام نور استان  علمی با رویکرد کارآفرینی در سطح دانشگاه هیأتشناسایی عوامل مؤثر بر بهسازی اعضای 

مضمون پایه به همراه  71بهسازی منابع انسانی،  های انجام شده با افراد خبره در زمینهپردازد. به همین منظور، با مصاحبه

بُعد فراگیر شامل ابعاد بهسازی فردی، بهسازی  5مضمون سازمان دهنده شناسایی شد که بر اساس استنتاج محقق در  25

پیشنهادات علمی و  بندی شدند و در نهایت به ارائهای دستههسازی پژوهشی و بهسازی حرفهسازمانی، بهسازی آموزشی، ب

 عملیاتی منتج گردید. 
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 مقدمه

اخیر   ها طی دو دههها و نگرشهای اقتصادی و فناوری همراه با تغییر روشفعالیت موج گسترده

کارآفرینی اگر چه  ها را به سمت توجه به مفهوم جدیدی به نام کارآفرینی سوق داده است. واژهسازمان

، 2اقتصادی شد اما با نگاه خاص مورد توجه شومپیتر  ( وارد نظریه1755)1برای اولین بار توسط کانتیلون 

نامد، چرا که معتقد است لاق میبه عنوان پدر علم کارآفرینی قرار گرفت. او کارآفرینی را تخریب خ

کنند. شومپیتر کارآفرینان کارآفرینان ثروت جدید را از طریق تخریب ساختارهای موجود بازار ایجاد می

ایجاد  3ها به عنوان عوامل اصلیداند و از آنداری میرا عامل ایجاد و توزیع ثروت در نظام سرمایه

کار شدن نقش کارآفرینان و تأثیر کارآفرینی بر روند (. با آش1نماید )آشفتگی در بازار یاد می

و رشد اقتصادی کشورهای توسعه یافته، تلاش در جهت آموزش و تعمیم دانش و روحیه  زاییاشتغال

های نظام عالی مبدل ترین فعالیتکارآفرینی در جامعه افزایش یافته و اشاعه این علم به یکی از مهم

های گسترده دانشگاهی تبدیل شده و ترین فعالیتفرینی به یکی از مهمشده است. امروزه، آموزش کارآ

این نظام آموزشی در صورتی اثربخش و کارآمد خواهد بود که بتواند با ایجاد بسترهای لازم منابع 

علمی، پژوهشگران و... می باشد را به دانش،  هیأتخویش که شامل مدیران، معاونان، اعضای  4انسانی

 (.2ها پرورش دهد )های کارآفرینان مجهز نماید و روحیه کارآفرینی را در آنمهارت و ویژگی

کارآفرینی به معنای کنجکاوی مداوم نسبت به دنیای در حال تغییر است و فرد کارآفرین با ذهن    

کارآفرینی را یک فرآیند (. 2ها به فرصتی مطلوب را دارد )کنجکاوی که دارد، توانایی تبدیل تهدید

دانند و معتقدند که کارآفرینی فرآیندی پویا همراه با بینش، تغییر و ده شامل نوآوری و رهبری میپیچی

راه  ید،های جدایجاد است و این امر مستلزم استفاده از انرژی و اشتیاق به سمت ایجاد و اجرای ایده

شده است: کارآفرینی به این صورت تعریف ( 4) کارآفرینی توسط(. 3است ) های بکر و خلاقانهحل

وکار، های مربوط به ایجاد و اجرای یک تجارت، مانند ایجاد یک کسبعبارت است از کلیه فعالیت

ها در شرایط موجود با . دانشگاههای مربوط به تولید و بازاریابیفرآیندهای مدیریتی و انجام کلیه ریسک 

تر، مؤثرتر و پایدارتر جلوه دهند. رون به صرفهرو هستند تا فعالیت اصلی خود را مقبهفشارهای بزرگی رو

رویکرد کارآفرینی به رهبران دانشگاه کمک خواهد کرد با تدوین استراتژی مناسب خود را برای 

(. بر این اساس توجه 4های مربوط آماده نموده، تدابیری برای رفع آن اتخاذ نمایند )رویارویی با چالش
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یامدهای ارزشمند خود اقبال گسترده مجامع علمی و دانشگاهی را با خود کارآفرینی به اعتبار پ  به مقوله

وکار، و کسب های دیگر جامعه مانند بخش صنعتهای بخشرود تا با حمایتهمراه ساخته است و می

تجارت و بازار به یکی از آرزوهای دیرینه که همانا همکاری و هماهنگی دانشگاه و صنعت است، منجر 

ها و پذیرش نقش جدید خود به عنوان دانشگاه موجب تغییر نقش سنتی دانشگاهشود. این امر 

-کارآفرین، نیازمند توجه جدی به ارکان اجرایی دانشگاه که کلیدی کارآفرین شده است. تحقق دانشگاه

 (.8باشد )علمی است، می هیأتترین آن، اعضای 

منابع طبیعی، منابع فیزیکی و منابع انسانی، آور در دنیای پیشرفته صنعتی از میان سه عامل ثروت   

نظران و ها کرده است. صاحبوری و سودآوری را منابع انسانی نصیب آنبیشترین توجه، بهره

ارزش و  دانشمندان معتقدند که انسان، محور توسعه است؛ نیروی انسانی واجد شرایط و ماهر، عامل با

یک کشور و  ترین سرمایهها و کشورها هستند و بزرگزمانسا پایان در جهت رشد و توسعهبی سرمایه

در سایت مؤسسه مدیریت منابع  2018عامل اصلی پیشرفت آن است. بر اساس گزارشی که در سال 

آنان به  گذاری حفظ کارکنان و بهسازی و توسعهتهیه شد، نشان داد که میزان تأثیر 1انسانی آمریکا

ا بالاترین تأثیر را در سودآوری داشته است که این میزان در مقایسه با هها و ایدهجذب نوآوری وسیله

 (.5( )1مدیریت هزینه بیشترین سهم را داشته است )شکل

 ها )سایت مؤسسه مدیریت منابع انسانی آمریکا( . میزان سهم منابع انسانی در سودآوری سازمان1شکل 

در نظام آموزش عالی نیز، یکی از عوامل مؤثر در ارتقاء کیفیت متناسب با روند پیرامونی و محیطی،   

 یاری علمی با رویکرد کارآفرینی است، زیرا آنان نه تنها وظیفه هیأتبهسازی و توانمندسازی اعضای 

های پرورش مهارت در ایجاد بینش و دارند، بلکه عهده بر را دانش ساخت  برای دانشجویان به دادن

به دلیل ایجاد  امر این نقش مهمی دارند. آموزش عالی نیز چارچوب هدف های نظام در پذیراشتغال
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ویکم توجه قرار گرفته است. در دنیای امروز، نگاه بیست  قرن اول دهه از آموزش عالی در  تغییرات

اهی، به سمت رشد و توسعه علمی به عنوان ضلع اصلی دانشگ هیأتدانشگاهی به اعضای  مدیران نظام

ها است و برای این امر، مدیران در جهت  پاسخگویی ذینفعان ای و ارتقاء کیفیت عملکرد آن حرفه 

دهند و علمی از خود نشان می هیأتای از بهسازی اعضای دانشگاه و انتظارات جامعه، حمایت گسترده

با رویکرد  علمی هیأت بهسازی اعضایگیرند. ها در نظر میهای آموزشی کاربردی برای آنبرنامه

 گسترش  و همچنین اساتید و تدریس یادگیری کیفیت بهبود برای راهکاری عالی، آموزش کارآفرینی در

 لحاظ به .باشدمی های کارآفرینیهای محیطی و در راستای شناسایی فرصتمطابق با پیشرفت یادگیری

 مهارت  بهبود هدف با که گیرد می بر در را ایشده طراحی هایبرنامه ای تمامحرفه بهسازی کارکردی،

 عالی آموزشی هاینظام .یابدمی سامان هاآن عملکرد افزایش نتیجه در و علمی هیأت اعضای دانش و

 در محیط بتوانند تا کنند تدوین علمی هیأت اعضای بهسازی برای را  و پایداری بلندمدت راهبرد باید

 تحقق  نیز دانشگاهی اهداف و فعالیت کرده مؤثر طور به است تغییر حال در سرعت به که عالی آموزش

 با دنیای  آن ضرورت هماهنگی و آموزش عالی پیرامونی محیط  شامل تحولات  تغییرات(. 6کنند ) پیدا

 ها با تقاضاگرایی،رو دانشگاه. از ایناستفاده گسترده از فناوری اطلاعات است و وکارکسب  و صنعت

 بدین و هستندرو روبه  انتظارات نوپدید و متحول نیازهای با تناسب و جامعه با تعامل مشتری گرایی،

منابع  از مدیریت بخشی به عنوان ،با رویکرد کارآفرینی علمی هیأتی اعضا بهسازی و ریزیبرنامه دلیل،

دارد. آموزش عالی به منظور ارتقاء  هادانشگاه مدیریت در خاصی جایگاه ها،دانشگاه سطح در انسانی

کیفیت، گسترش یادگیری، ترویج دانش، توسعه پژوهش، تولید علم و ارتباط مؤثر با جامعه، نیازمند 

علمی  هیأتای اعضای حرفهبرنامه هایی راهبردی برای بهبود مستمر فرآیند یاددهی و یادگیری و رشد 

 (.5) خود است

های منابع انسانی با رویکرد کارآفرینی، به همراه کردن ( توسعه استراتژی2000)1به زعم هریسون    

گردد تا از طریق افزایش های آموزش و توسعه با مأموریت سازمان و اهداف استراتژیک برمیفعالیت

زش کارکنان در تمامی سطوح مستمر سازمانی و فردی میسر ها، دانش، توانایی یادگیری و انگیمهارت

های منابع انسانی، نوآوری و کارآفرینی در سازی استراتژیادغام و یکپارچه (. تقاضای فزاینده9شود )

(. با توجه به 10ها به خصوص در آموزش عالی به وجود آمده است )های آموزشی نظیر دانشگاهسازمان

اجتماعی، اقتصادی، سیاسی و  ها و مؤسسات آموزش عالی در توسعهشگاهای که داننقش برجسته 

علمی، نوآوری  هیأتکنند، توجه به مسائل کلیدی منابع انسانی به ویژه اعضای فرهنگی جوامع ایفا می
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ویکم، ( معتقد است در قرن بیست1998)1و کارآفرینی در این خصوص امری ضروری است. کلارک

-نند رویکرد کارآفرینی را در میان کادر آموزشی خود جاری نمایند که بتوانند ارزشتواهایی میدانشگاه

ها، ایجاد کند که هدفمند کردن فعالیتهای تخصصی و مدیریتی را تلفیق کنند. وی همچنین بیان می

های بارز ها، آموزش و خدمات اجتماعی و تنوع در تأمین بودجه از جمله ویژگیتوازن میان پژوهش

 شودمی ناشی جاآن از علمی هیأت اعضای (.  بهسازی11های کارآفرین در قرن جدید است )شگاهدان

 انتظار  توان می باشند، آنگاه برخوردار مطلوبی بالندگی و رشد سطح از علمی هیأت اعضای اگر که

 و هافعالیت در کیفیت مستمر ارتقاء و شود استفاده خوبی به دانشگاه منابع سایر از که داشت

علمی تلاشی است از سوی نظام  هیأت یهسازی اعضادهد. ب رخ دانشگاه مختلف هایمأموریت

های آموزشی، بازآموزی، های اساتید در قالب دورهدانشگاهی که به منظور اصلاح دانش، نگرش و مهارت

محققین، بهسازی اعضای  از نظر (. 12د )گیریهای مطالعاتی، بورسیه تحصیلی و... صورت مفرصت

علمی به فرآیندی برای تقویت وضعیت فعلی افراد اشاره دارد که این فرآیند از یک دانشگاه به  هیأت

علمی آن و همچنین شرایط  هیأتها و امکانات دانشگاه و اعضای دانشگاه دیگر و با توجه به توانایی

 هیأت اعضای که بهسازی استای نه اهمیت این موضوع به گوزمانی و مکانی مختلف متفاوت است. 

که لازمه رشد و بالندگی هایی ای تبدیل شده است. یکی از مهارتعلمی به یک الزام برای رشد حرفه

کارآفرینی اشاره به توانایی شخصی برای تغییر .باشد، مهارت کارآفرینی استعلمی می هیأتاعضای 

ای و در عین حال ای توسعهحاضر به عنوان مطالعه . از این رو مقالهها و تبدیل آن به عمل داردایده

علمی به عنوان رکن کلیدی در امر پژوهش و  هیأتکاربردی، با توجه به اهمیت بهسازی اعضای 

 هیأتآموزش دانشگاه با رویکرد کارآفرینی، در این مقاله به شناسایی عوامل مؤثر بر بهسازی اعضای 

شود. به ص در دانشگاه پیام نور استان هرمزگان پرداخته میعلمی با رویکرد کارآفرینی به طور مشخ

عبارت دیگر، در این مقاله به این سؤال اساسی پاسخ داده خواهد شد که چه عواملی در راستای 

ساز ایجاد تحول در سطح علمی با رویکرد کارآفرینی مؤثر هستند که زمینه هیأتبهسازی اعضای 

 های پیام نور باشد؟دانشگاه
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 کارآفرینی

-( رفتار را بیانگر مجموعه فعالیت1996و همکاران ) 1(. هرسی8کارآفرینی اساساً یک نوع رفتار است )

از این رو یکی از مباحث مهم (. 13کند )معرفی میجهت هدف توسط افراد در سازمان های هدف و در 

ها برانگیخته باشد. افرادی که روحیه کارآفرینانه آن کارآفرینی، تقویت رفتارهای کارآفرینانه می بحث در

اندازی کار، ایجاد یک حرفه برای خود و دیگران و در کارآفرینانه از جمله راه شود اقدام به رفتارهایمی

ها، تأمین شف و ارزیابی فرصت(. رفتارهای کارآفرینانه را ک3کنند )اختراع به نام خود می نهایت ثبت

-آنچه فعالیتداند. وکار و معرفی و فروش محصول و ارائه خدمات به مشتری میاندازی کسبمنابع، راه

وکار یا کسب  سازد، توجه به فرایند ظهورهای نزدیک متمایز میهای حوزههای کارآفرینی را از پژوهش

(، که 2000)2، مقاله شین و ونکاترامن1990اخر دهه (. در او10) فعالیت اقتصادی اجتماعی جدید است

فرصت را  -انتخاب گردید، نظریه پیوند عامل 2010مقاله دهه کارآفرینی در سال به عنوان بهترین 

نظریات قبلی پرداخت و این پیشنهاد اصلی را مطرح نمود که کارآفرینی از  مطرح نمود که به ترکیب

( و عامل کندپذیر میطی که رفتار کارآفرینانه را مطلوب و امکانشرای)به عنوان مجموعه  ترکیب فرصت

 (.14)گردددهد( حاصل می)به عنوان فرد یا شرکتی که رفتار کارآفرینانه را انجام می

 دانشگاه کارآفرین

تغییر کرده است. تا اواسط این دهه  1980کنند، اساساً از دهه ها فعالیت میای که در آن دانشگاهزمینه

سازی کارانه دانش در حوزه جهانیدهنده محافظهعنوان عنصری سازنده و انتقالنقش سنتی دانشگاه به

اهمیت انطباق دانشگاه با  ،انتقال از یک جامعه مدرن به پسامدرنت. جدید مورد پرسش قرار گرفته اس

مورد تأکید  ها و کارکردهای آموزش عالی را محیط و ضرورت مهندسی مجدد ساختار سازمانی، نقش

در سال (. 14) قرار داده است، تا دانشگاه بتواند در توسعه اقتصادی و اجتماعی کشور مشارکت کند

 هایی به کار گرفتهبرای توصیف دانشگاه (2004) 3ز اصطلاح دانشگاه کارآفرین از سوی اتزکویت ،1983

و افزایش درآمدها استفاده  ها برای مشارکت در توسعه منطقهشد که از سازوکارهای مختلف علمی آن

تولد یک نوع جدیدی از دانشمند، به نام دانشمند کارآفرین را معرفی کرد که ز تزکویت(.  ا3کردند )می

مفهوم دانشگاه کارآفرین مدرن را معرفی ( 1989) کلارک(. 15) دانش پایه با نوآوری بود قادر به ارتباط
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الملل و دانشگاه کارآفرین در جامعه علمی بین عطف مطرح شدن کرد. مطالعات طولی کلارک نقطه

( تعاریف کلی از دانشگاه کارآفرین ارائه 2. در جدول)ها به این مدل سازمانی شدتوجه و ترغیب دانشگاه

 (.11شده است )

 تعاریف اصلی دانشگاه کارآفرین  .2جدول

 تعریف نویسنده

 )2004تزکویتز )ا

ها را به دنیای بیـرون می دهد و آندانشجویان را آموزش می ،درست هنگامی که دانشگاه

فرستد، دانشگاه کارآفرین یک محفظه رشد طبیعی است که ساختارهای پشتیبان برای 

کند: آگاهانه،  های تجاری جدیـد را فراهـم میاستادان و دانشجویان برای ابتکار در مشارکـت

 .تجاری و پیوسته

 )2004)1کربی 
های کارآفرین توانایی ابتکار، تشخیص و ایجاد فرصت، کارگروهی، ریسک کردن و دانشگاه

 (.16) دارند ها راپذیرفتن چالش

جاکوب، لندکویست و هلس 

 )2013( 2مارک

های آموزشی بعدی، خدمات که دوره )دروسی سازی یک دانشگاه کارآفرین برمبنای تجاری

)اختراعات،  نیازهای فناورانهرفع  در راستای سازند( وای را میتوسعههای ای و فعالیتمشاوره

 (.17) است ( صاحب امتیازی و دانشجو

 )1998کلارک )

است تا بداند چگونه در تجارت پیش برود و  جستجویک دانشگاه کارآفرین، به نوبه خود در 

جایی اساسی در مشخصه سازمانی برای رسیدن که بر یک جابهآن جستجوینوآوری کند. در 

های کارآفرین در تلاشند تا از دانشگاهبه یک وضع نویددهنده برای آینده کار کند. دانشگاه

 .هستند، باشندهای بااستقامت که بازیگران مؤثر در دوره خود 

 )1998) 3روپکه

عنوان یک سازمان تجاری  معنی دهد: خود دانشگاه بهسه  تواندیک دانشگاه کارآفرین می

 شود؛ اعضای دانشگاه خود را تا حدی درون تجارت وارد نمایند؛ و تعاملات دانشگاه با محیط

(18.) 

 

 )1995) 4دیل

تبدیل تحقیق دانشگاهی به سرمایه از طریق های رسمی برای وری دانشگاه تلاشانتقال فنا

عنوان واحدهای سازمانی با  های رسمی بهنتایج تحقیق و فعالیت تجاری است. تلاش

 (.19) اندوری تعریف شدهاانتقال فن ءمسئولیت دقیق برای ارتقا
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 بهسازی منابع انسانی

شناسی، اجتماعی، علوم سیاسی شناسی، انسانبهسازی، مفهومی چندوجهی است که در مدیریت، روان

گیرد. اصطلاح بهسازی یا توانمندسازی در مدیریت از اواسط قرن بیستم و پزشکی مورد استفاده قرار می

ها با داشتن سازمان (. 4گیری نهضت روابط انسانی در جهت افزایش شرایط انسانی معرفی شد )و شکل

توانست خود را با تغییرات وفق داده و رقابت کنند.  کارکنان توانمند، متعهد و با انگیزه، بهتر خواهد

ترین روش سهیم نمودن کارکنان در قدرت است. با این روش حس اعتماد، انرژی توانمندسازی، سالم

مضاعف، تعهد و خوداتکایی در افراد ایجاد شده و حس مشارکت در امور سازمانی افزایش یافته، در 

( در مورد این که چرا 1991)1اسکاف و ژافه . (5واهد داشت )نهایت بهبود عملکرد را به دنبال خ

گیرند. ها، هم از درون و هم از بیرون مورد هجوم قرار مینویسند: سازمانکارکنان را توانمند سازیم؛ می

بیرونی، رقابت شدید در سطح جهانی، تغییرات سریع باور نکردنی، تقاضای جدید برای کیفیت،  از جنبه

کنند که درونی، کارکنان احساس می طلبد. از جنبهدیت منابع، پاسخگویی سریع را میخدمات و محدو

شوند. در عین حال، کارکنان خواهان کار با شود و مأیوس و سرخورده میبا آنان صادقانه برخورد نمی

 شوندمعنی هستند. نتیجه آن که افراد توانمند، سرمایه بزرگی برای سازمان و مدیریت محسوب می

اند، کارکنان و مدیران از طریق توانمندسازی در واقع نیز مطرح کرده 2(. همچنان که وتن و کمرون20)

. (12شوند )شان کارآمدتر میها و سازمانکنند. در نتیجه آنبرابر میاثربخشی خود را چند

مالکیت و سرافرازی در تواند منافع سازمان را تأمین کند، احساس توانمندسازی مفهومی است که می

(.  پارتیسیا و 12ای برد برد برای سازمان و مدیران ایجاد نماید )مدیران ایجاد نماید و در واقع رابطه

علمی با تأکید بر یادگیری بزرگسالان  هیأتای برای بهسازی اعضای ( مدلی چهارمرحله2020)3کاتلین

ش برنامه ریزی، مرحله برنامه ریزی، مرحله اجرا، و گرایش به کارآفرینی ارائه دادندکه شامل مرحله پی

علمی کمک کند تا به طور  هیأتتواند به اعضای ها، مدل فوق میباشد. به اعتقاد آن مرحله پیگیری می

ای خود را نیز به های شخصی خود، زندگی حرفهآمیز عمل کنند و ضمن احترام به اولویت موفقیت

( الگویی مفهومی برای بهسازی استادان دانشکده 2020)4(. ساسمیتو 6خوبی مدیریت نمایند )

ای اندونزی ارائه داد که نتایج مطالعه وی بر روی اساتید اندونزیایی نشان داد؛ بهسازی حرفهوفنی

های مناسب های قابل انتقال در آنان از طریق آموزش استادان، نیازمند ارتقاء خودکارآمدی و مهارت
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های علمی در دانشکده هیأتدر پژوهشی به بررسی وضعیت بهسازی اعضای  (2017) 1مورای  .(7است )

های ها حاکی از این بود که عناصر اثربخش برنامهپرداخته است. نتایج تحلیل داده 2دو ساله تگزاس

علمی در برنامه های بهسازی مورد غفلت واقع  هیأتسازمانی، مشارکت اعضای بهسازی از جمله حمایت

اصر مرتبط با برنامه های بهسازی از جمله سیستم پاداش، حمایت دانشکده ها از شده بود و عن

گذاری در امر تدریس و اعتقاد به ارزشمند بودن امر تدریس در دانشکده ها مورد توجه بوده و سرمایه

علمی در آموزش عالی جنوب  هیأت( به بررسی اعضای 2016و همکاران ) 3(. تام21موفق شده اند )

داختند که نتایج پژوهش نشان داد؛ کشورهای ویتنام، مالزی و سنگاپور رتبه بالاتری را در میان آسیا پر

علمی در دست دارند. بر اساس این  هیأتدیگر کشورها در ایجاد دلایل تجربی جهت بهسازی اعضای 

این اند که های جدید سوق داده شدهها و مسئولیتعلمی به سمت پذیرش نقش هیأتپژوهش، اعضای 

بهسازی ( پژوهشی را با عنوان 2015) 4بث(. 22گیرد )امر از تغییرات سریع در آموزش عالی نشأت می

ای انجام داده است. طرح پژوهش از نوع پیش آزمون و پس های حرفه علمی با آموزش هیأتاعضای 

ای اعضای حرفهها نشان داده است که آموزش نمونه در آن شرکت نمودند. یافته 53آزمون بوده است و 

(. وان کان 23علمی داشته است ) هیأتها و نگرش اعضای علمی تأثیر مثبتی بر دانش، مهارت هیأت
( در پژوهش خود با هدف تأسیس دانشگاه های کارآفرین توسط دانشجویان به این نتیجه 2013)5

یری شرکت های گکننده و زیرساخت اصلی برای شکلبه عنوان شبکه حمایت 6رسید که انکوباتورها

(. با توجه به 24آفرین هستند ) های کارو حمایت از دانشجویان کارآفرین در تأسیس دانشگاه زایشی

علمی با رویکرد کارآفرینی و عدم انجام چنین پژوهشی در  هیأتاهمیت بهسازی و بالندگی اعضای 

مؤثر در زمینه پژوهش و رسیدن به دانشگاه پیام نور، پژوهشگر را برآن داشت تا برای شناسایی عوامل 

 هیأت علمی با رویکرد کارآفرینی به ارائه مدلی بپردازد که هم اعضای  هیأتتعالی و بالندگی اعضای 

علمی هم بتوانند دانش آموختگانی تربیت کنند که از صلاحیت  هیأتعلمی کارآفرین شوند و اعضای 

س سؤال اصلی تحقیق آن است که عوامل مؤثر بر مناسب برای کارآفرینی برخوردار باشند. بر این اسا

 علمی با رویکرد کارآفرینی در دانشگاه پیام نور استان هرمزگان کدام است؟ هیأتبهسازی اعضای 
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 پژوهشروش  

علمی با رویکرد کارآفرینی  هیأتاز آن جایی که هدف تحقیق، شناسایی عوامل مؤثر بر بهسازی اعضای 

ها انتخاب شد. واحد باشد، رویکرد کیفی برای تحلیل دادهاستان هرمزگان میدر دانشگاه پیام نور 

باشد. تحلیل مضمون روشی برای شناخت، علمی می هیأتآوری اطلاعات، مصاحبه با اعضای جمع

های های کیفی است. این روش، فرآیندی برای تحلیل دادهتحلیل و گزارش الگوهای موجود در داده

. تحلیل (25)نماید های غنی و تفصیلی تبدیل میای پراکنده و متنوع را به دادههمتنی است و داده

های کیفی به کار تواند در اکثر روشمضمون، صرفاً روش کیفی خاصی نیست بلکه فرایندی است که می

 رود. به طور کلی تحلیل مضمون روشی است برای:

 دیدن متن؛ الف(

 هراً نامرتبط؛ب( برداشت و درک مناسب از اطلاعات ظا

 ج( تحلیل اطلاعات کیفی؛

 مند شخص، تعامل، گروه، موقعیت، سازمان و یا فرهنگ؛د( مشاهده نظام

 (.26های کمیّ )های کیفی به دادهه( تبدیل داده

شود. این مدل شامل سه برای تحلیل مضمون استفاده می 1حاضر از مدل آتراید و استیرلینگ  در مقاله  

سازی متن، مرحله دوم اکتشاف متن و مرحله سوم، یکپارچه  باشد. مرحله اول، تجزیهمرحله کلی می

اکتشافات. در هر یک از این مراحل، سطح انتزاعی بیشتری جهت تحلیل به تناسب مراحل مورد نیاز 

گیرد است. همچنین این فرایند جامع سه مرحله ای در مدل شبکه مضامین، توسط شش گام انجام می

-را که در این تحقیق در بخش کیفی انجام می  ( مراحل و گام های هر یک از مراحل1دول ). ج(27)

 دهد:گیرد را نشان می
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 : مراحل انجام بخش کیفی )تحلیل مضمون(1جدول

 مرحله اول تحلیل: تجزیه متن

 کدگذاری داده خام –گام اول 

 سؤالات تحقیق ها و الف( تدوین چارچوب کدگذاری، بر پایه مفاهیم و نظریه

 ب( تجزیه متن به بخش های متنی با استفاده از چارچوب کدگذاری

 تعیین و شناسایی مضامین –گام دوم 

 شدههای متنی کدگذاریانتزاع مضامین از بخش –الف 

 پالایش مضامین، به منظور دقیق و متمایز بودن مضامین  -ب

 ساخت شبکه مضامین –گام سوم 

 مضامینسازی مرتب –الف 

 انتخاب مضامین پایه: )مضامین اولیه مستخرج از متن( -ب

بندی مضامین پایه توسط مضامین دهنده: )خوشه سازی مضامین پایه به مضامین سازمانمرتب -ج

 دهنده(سازمان

 دهندهبندی مضامین سازماناستخراج مضمون فراگیر: خوشه -د

 های مضامینساختن شبکهمصور -ه

 دهنده و فراگیرها با مضامین پایه، سازمانها: ارتباط دادهیش شبکهممیزی و پالا -و

 مرحله دوم تحلیل: اکتشاف متن
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 های مضامینتوصیف و اکتشاف شبکه -گام چهارم

 شدههای متنی کدگذاریتوصیف شبکه: توصیف محتوا شبکه از طریق بخش-الف

 توصیف شبکه ها در حین اکتشاف شبکه: استخراج الگوها و یافته -ب

 تلخیص شبکه مضامین –گام پنجم 

 سازی مرحله سوم تحلیل: اکتشافات یکپارچه 

 ها در ارتباط با سؤالات پژوهشتفسیر الگوها: تشریح یافته –گام ششم 

  

با توجه به مطالب ذکر شده و با توجه به هدف و سؤال اصلی تحقیق که شناسایی عوامل مؤثر بر  

ها برای باشد و با در نظر گرفتن ابزار گردآوری دادهعلمی با رویکرد کارآفرینی می هیأتبهسازی اعضای 

استفاده شده است.  ها تحقیق کیفی، در این تحقیق از تحلیل محتوای کیفی استقرایی برای مصاحبه

علمی دانشگاه پیام نور استان هرمزگان که  هیأتجامعه آماری تحقیق را چهارده نفر از اساتید و اعضای 

داشتند به صورت هدفمند انتخاب شدند. از این  را سابقه تدریس و پژوهش در زمینه تحقیق مورد نظر

به منظور انجام  ی دانشگاه بودند.نفر دارای سوابق اجرایی و مدیریت 2علمی  هیأتتعداد اعضای 

ها دستورالعملی تهیه شد. در ابتدای مصاحبه به طور کلی هدف پژوهش ذکر گردید و تأکید مصاحبه 

شد که از مصاحبه ها تنها برای مقاصد پژوهشی استفاده خواهد شد و هویت افراد به هیچ وجه در 

شوندگان کسب ی ضبط صدای مصاحبه گزارش های تحقیق و مقالات منتشره مشخص نخواهد شد. برا

ز نظرات یادداشت برداشته شد. با توجه به هدف تحقیق، اجازه گردید و در صورت مخالفت آنان فقط ا

 سؤالات زیر در مصاحبه به عنوان سؤالات اصلی در نظر گرفته شد:

 هایی باید بالنده شود؟علمی در چه زمینه  هیأتبه نظر شما یک عضو  -1

 علمی ارائه می دهید؟ هیأتاستراتژی و رویکردهایی برای بهبود بهسازی اعضای چه  -2

 ها و راهکارهایی پیشنهاد می کنید؟ برای ایجاد کارآفرینی در محیط کار چه روش -3

 ترین موانع و مشکلات کارآفرینی در فضای دانشگاه کدامند؟مهم -4
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تر ها و به منظور روشندیگری نیز با توجه به پاسخبا توجه به ماهیت نیمه ساختاریافته آن، سؤالات   

شدگان های ارائه شده طرح گردید. در پایان هر جلسه مصاحبه نیز، از مصاحبه شدن مفهوم پاسخ

چه مطالب دیگری در زمینه این پژوهش دارند، مطرح کنند. متن درخواست گردید که چنان

وتحلیل های برداشته شده برای تجزیه اه یادداشتهای به دست آمده پیاده سازی شد و به همرمصاحبه 

ها از روش تحلیل مضمون )تم( که در تحقیقات وتحلیل مصاحبهمورد استفاده قرارر گرفت. برای تجزیه 

سازی شده و با ای دارد استفاده شد. در این روش، با تکمیل متن مصاحبه پیادهکیفی کاربرد گسترده

های فرعی شناسایی شدند. سپس  های مستقل در قالب مفاهیم و تمیدهمطالعه دقیق این متون، تمامی ا

تری انجام شد که منتج به بندی کلیهای فرعی شناسایی شده در کل تحقیق، دسته بر اساس تمامی تم

و پایایی آن نیز های اصلی گردید.  با توجه به ماهیت تفسیری روش تحلیل مضمون، روایی شناسایی تم

ها در پژوهش از بررسی ر گرفت. برای سنجش روایی پژوهش و به منظور اعتبار دادهمورد توجه قرا

ها با دو تن از وتحلیل دادهها همزمان با جمع آوری آن، بررسی روند تجزیه ها، تحلیل دادهداده

ها استفاده شد. همچنین پژوهشگران در زمینه پژوهش و درگیری مداوم و طولانی مدت با داده

ی عمیق و باز از سوی حداقل دو پژوهشگر بررسی شد و استخراج مفاهیم صورت گرفت. هامصاحبه 

پذیری در پژو هش است که استفاده از منابع مکمل نیز یکی دیگر از روش های افزایش روایی و اعتبار

پژوهشگر با مراجعه به تحقیقات علمی  و مقالات و کتاب های مختلف در باره موضوع پژوهش به غنای 

های مختلف نزد ها افزود. همچنین، پژوهشگر با بیان مفاهیم مصاحبهها و افزایش اعتبار آندهدا

های احتمالی ها توسط پژوهشگران دیگر، سوگیری پژوهشگران دیگر و درخواست بررسی متن مصاحبه

است. برای ها اطمینان حاصل کرده ها و استخراج مفاهیم و مقوله خود را پایش کرده و از روایی مصاحبه 

ها، از روش پایایی بازآزمون و روش پایایی بین دو کدگذار )توافقی درون محاسبه پایایی مصاحبه

موضوعی( استفاده شد. برای محاسبه پایایی بازآزمون، به صورت تصادفی سه مصاحبه انتخاب شد و هر 

شدند. ضریب پایایی به روزه توسط پژوهشگر کدگذاری  15ها  دو بار در یک فاصله زمانی کدام از آن 

درصد بود، پایایی بازآزمون کدگذاری  60درصد بود که چون میزان پایایی بیش از 73دست آمده برابر 

شده مورد تأیید واقع گردید. برای محاسبه پایایی مصاحبه با روش توافق درون موضوعی، از یک نفر از 

ست شد تا به عنوان همکار پژوهش عضو هیأت علمی که اشراف کامل برموضوع پژوهش داشت، درخوا 

)کدگذار ثانویه( در این تحقیق شرکت کند. پس از ارائه توضیحات دقیق، پژوهشگر به همراه این همکار 

پژوهش، تعداد سه مصاحبه را به صورت تصادفی انتخاب و کدگذاری نمودند که پایایی بین دو کدگذار 

درصد بود، پس میزان پایایی درون  60ی بیش از درصد برآورد شد. با توجه که این میزان پایای 77

 موضوعی کدگذار  نیز مورد تأیید واقع شد. 
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 های پژوهشیافته

های نیمه ساختاریافته با دقت بررسی سازی شده مصاحبهسی نتایح تحقیق، نخست متون پیادهبرای برر

ها در سطرهای مختلف معنادار آنها و جدا کردن جملات ها در جدولشد و پس از وارد کردن آن

شدند. این اطلاعات در تحلیل وتجزیه شده و به روش تحلیل مضمون، جدول، عوامل شناسایی

 :ه شده است( ارائ2)جدول

 ها: نتایج تحلیل مصاحبه2جدول

 مضامین پایه 
-مضامین سازمان 

 دهنده

مضامین  

 فراگیر 

-کد مصاحبه 

 شونده

 ها اعم از داخلی و خارجی دانشگاهتبادل تجربه با سایر  

الگوبرداری از  

های معتبر  دانشگاه

 کارآفرین 

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 اول 

ملزم دانستن خود و دیگران به یادگیری کامپیوتر،  

 شبکه و اینترنت در جامعه جهانی 

یادگیری دیجیتال  

 محور 

بهسازی  

 آموزشی 

مصاحبه شونده  

 دوم 

الگوهای نوین تدریس خلاقانه با هدف  به کارگیری  

 تغییر در رفتار دانشجویان 

های  بکارگیری روش

 نوین 

بهسازی  

 آموزشی 

مصاحبه شونده  

 اول 

آفرین در اختیار  های بالقوه ارزش فراهم کردن ظرفیت

 اساتید 

الگوبرداری از  

های معتبر  دانشگاه

 کارآفرین 

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 اول 

 سازی فکری زمینه زمینه فکری خلاق در دانشجویان   توانایی ایجاد
بهسازی  

 آموزشی 

مصاحبه شونده  

 اول 

 ای ارزشیابی دوره های آموزش کارآفرینیپایش و ارزشیابی مستمر دوره 
بهسازی  

 آموزشی 

مصاحبه شونده  

 اول 

روی آوردن به تدریس تعاملی و روش های آموزش  

کارورزی و  عملگراتر مانند تدوین طرح کسب و کار،  

 کارآموزی 

های  بکارگیری روش

 نوین 

بهسازی  

 آموزشی 

مصاحبه شونده  

 اول 

های نوآورانه و  برگزاری مسابقه ایده ها و طرح 

 کارآفرینانه 

های  حمایت از طرح

 نوآورانه و کارآفرینانه 

بهسازی  

 پژوهشی 

مصاحبه شونده  

 دوم 

 های کارآفرینی برای اساتید حمایت از فرصت 
های  فرصتحمایت از  

 کارآفرینی

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 اول 
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آفرین در اختیار  فراهم کردن ظرفیتهای بالقوه ارزش 

 اساتید 
 سازی ظرفیت

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 سوم 

ایجاد ساختارهای ارگانیک و منعطف جهت پرورش  

 رفتار کارآفرینانه 

ایجاد ساختارهای  

 ارگانیک 

بهسازی  

 سازمانی 

ه شونده  مصاحب

 سوم 

و  حمایت در راستای ایجاد شرکتهای انشعابی و کسب

 کارهای دانش بنیان 

های  تأسیس شرکت

 بنیاندانش 

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 چهارم 

های نوین در فرآیند آموزش  استفاده از فناوری 

 کارآفرینی

-بکارگیری فناوری

 های نوین 

-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 چهارم 

با هدف    یادگیرنده  محیطیبه    کلاس درستبدیل  

 ای از دانشجویان کارآفرینایجاد شبکه 
 سازی نخبگانشبکه

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 پنجم

روی آوردن به تدریس تعاملی و روش های آموزشی  

گراتر مانند تدوین طرح کسب و کار، کارورزی و  عمل

 کارآموزی 

های  بکارگیری روش

 نوین 

بهسازی  

 آموزشی 

مصاحبه شونده  

 پنجم

 بهسازی فردی  توانایی حل مسئله  توانایی ایجاد تفکر تحلیلگری و حل مسئله
مصاحبه شونده  

 ششم

ای مرتبط با کارآفرینی گنجاندن موضوعات میان رشته 

 در برنامه درسی 
 محتوای آموزشی 

بهسازی  

 آموزشی 

مصاحبه شونده  

 ششم

رساندن مواردی که مخل  حداقل برنامه ریزی جهت به  

 فعالیت کارآفرینی است. 
 ریزی مدون برنامه

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم

تناسب زمان تدریس کارآفرینی با عملکرد یادگیری  

 دانشجویان 

های  بکارگیری روش

 نوین 

بهسازی  

 آموزشی 

مصاحبه شونده  

 ششم

 انه های نوآور ایجاد زمان آزاد برای تفکر بر روی پروژه 
قدرت تفکر و  

 خلاقیت 
 بهسازی فردی 

مصاحبه شونده  

 ششم

رعایت عدالت و انصاف در برخورد با ارائه خدمات  

 نوآورانه 

عدالت در سرانه  

 آموزش و پژوهش 

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم

پردازی مرتبط با ایجاد و اداره  یابی و ایده مهارت ایده 

 و کار نوپا کسب
 بهسازی فردی  یابی مهارت ایده

مصاحبه شونده  

 ششم

پایبندی به سنتها، ارزشها و هنجارهای کارآفرینی در  

 محیط دانشگاه 

سازی و  فرهنگ

 سازی گفتمان

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم

رویه در زمینه ایجاد  رفع تعارضات و ایجاد وحدت 

 های دانش بنیانی و ترویج کارآفرینیفعالیت

سازی و  فرهنگ

 سازی گفتمان

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم
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های  توجه به تغییر به عنوان فرصت از طریق ارائه ایده 

 جدید 
 بهسازی فردی  پردازی ایده

مصاحبه شونده  

 ششم

کننده جهت  های تسهیل نامه وجود قوانین و آیین 

 توسعه کارآفرینی
 ها الزامات و سیاست

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم

مراتب سازمانی  و سلسله  فرهنگ بروکراسیکاهش  

 برای رشد کارآفرینی
 محوری تیم

-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 ششم

 ایجاد و تقویت فرهنگ کارآفرینی
سازی و  فرهنگ

 سازی گفتمان

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم

تدوین سند راهبردی توسعه کارآفرینی در سطح 

 دانشگاه 
 ها الزامات و سیاست

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم

آشنایی اساتید با اصول و راهبردهای مدیریت کلاس  

 درس کارآفرینی
 ها الزامات و سیاست

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم

توسعه ارتباط با صنعت، دانشگاه و نیاز به گسترش  

 ای ساختارهای واسطه 

ارتباط بین صنعت و  

 دانشگاه 

-بهسازی حرفه

 ای 

ه شونده  مصاحب

 ششم

سازی یافته های تحقیقاتی و فرایند تجاری  توسعه

 کارآفرینی دانشگاهی 

و کارهای  ایجاد ساز 

 سازی تجاری

-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 ششم

ها و  با سازمان تحقیقاتی    هایها و پروژه طرح   اجرای

 صنایع مختلف

ارتباط بین صنعت و  

 دانشگاه 

-بهسازی حرفه

 ای 

شونده  مصاحبه  

 هفتم

 بنیانتوسعه شرکت های دانش  سازی  فرهنگ
سازی و  فرهنگ

 سازی گفتمان

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 هفتم

های مدیریتی با مشارکت کادر  تشکیل هسته

 دانشگاهی توانمند کارآفرینی
 محورتیم

-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 هفتم

اساتید    هایی برای جذب و نگهداشتاستفاده از مشوق 

 و پژوهشگر برتر کارآفرینی 
 ها تسهیلات و مشوق

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 هفتم

ها و  های موحود در روش مدیریت نمودن ضعف 

 های پژوهشیفعالیت

های  بکارگیری روش

 نوین 

بهسازی  

 پژوهشی 

مصاحبه شونده  

 هفتم

استقرار مدیریت دانش و فناوری اطلاعات مبتنی  

 برکارآفرینی 

های  زیرساخت

 فناوری اطلاعات 

-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 هفتم

 بهسازی فردی  پذیری ریسک پذیر و نوآور حمایت از ابراز عقاید افراد ریسک 
مصاحبه شونده  

 هشتم

مصاحبه شونده   بهسازی فردی  روحیه انتقادپذیری  داشتن نگرش و روحیه انتقادپذیری 
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 هشتم

در محیط  جومحوری  دانش  اجرای استراتژیتوجه به  

 دانشگاهی
 ها الزامات و سیاست

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 هشتم

داشتنن نگرش تعهد به یادگیری مستمر و همیشگی  

 در حوزه کارآفرینی
 بهسازی فردی  تعهد به یادگیری 

مصاحبه شونده  

 هشتم

بازده  توانمند در تنظیم اهداف کارآفرینی و نوآوری که  

 فوی داشته باشد 
 ها الزامات و سیاست

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 هشتم

 بهسازی فردی  پردازی ایده توانایی در ارائه پیشنهادهای ابتکاری 
مصاحبه شونده  

 هشتم

های آموزشی در خصوص  توانایی ارائه مشاوره 

 کارآفرینی به دانشجویان 
 بهسازی فردی  پردازی ایده

شونده  مصاحبه  

 هشتم

های آموزشی به  ای مشخص به گروه اختصاص بودجه 

 منظور توسعه کارآفرینی
 حمایت مالی 

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 هشتم

کارآفرینی برای   های مطالعاتیفراهم نمودن فرصت 

 علمی  هیأتاعضای  
 سازی فکری زمینه

-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 هشتم

و  ارزیابی و پیگیری امور کسب جانبه جهت  تلاش همه

 کار در دانشگاه 
 تمهیدات سازمانی 

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 نهم

تعهد به ارائه بازخورد سریع و دقیق نسبت به  

 دانشجویان خلاق 

ارزیابی مداوم و هدف  

 مند 

بهسازی  

 آموزشی 

مصاحبه شونده  

 نهم

 ها الزامات و سیاست دانشگاهی و کار  رعایت قوانین و مقررات نظام کسب 
بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 دهم

تعهد به ایفای نقش به عنوان الگوی خلاق و ترویج  

 کارآفرینی

سازی و  فرهنگ

 سازی گفتمان

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 دهم

سازی اجتماعی با کارآفرینان داخلی و  مهارت در شبکه 

 خارجی
 سازی نخبگانشبکه

-فهبهسازی حر

 ای 

مصاحبه شونده  

 دهم

مند و مستعد به  ای از دانشجویان علاقهاندازی شبکه راه 

 انجام کارهای تیمی
 سازی نخبگانشبکه

-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 دهم

 سازی نخبگانشبکه های کارآفرینی در سطح دانشگاه تشکیل حلقه
-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 پنجم

های فناوری دانشجویی با هدف  کمیتهراه اندازی  

 تربیت نسل فناور
 سازی نخبگانشبکه

-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 ششم
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های نوآورانه و  ها و طرح برگزاری مسابقه ایده 

 کارآفرینانه 
 سازی فکری زمینه

-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 ششم

های  ها و مهارت نیاز سنجی به منظور شناسایی قابلیت

 د نیاز اساتید برای کارآفرینیمور
 نیازسنجی آموزشی 

بهسازی  

 آموزشی 

مصاحبه شونده  

 ششم

 طراحی یک وبسایت اختصاصی با موضوعات کارآفرینی
های  زیرساخت

 فناوری اطلاعات 

-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 دهم

 تمهیدات سازمانی  ایجاد مراکز کارآفرینی در دانشگاه 
بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم

های علمی و  گیری از ظرفیت مراکز رشد، پارکبهره 

 فنآوری 
 سازی ظرفیت

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم

 ها الزامات و سیاست تدوین سند راهبردی توسعه کارآفرینی
بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم

 ساختارهای ارگانیک  های کارآفرین ارتباط با دانشگاه 
بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم

های نوآورانه و  ها و طرح برگزاری مسابقه ایده 

 کارآفرینانه 
 سازی فکری زمینه

-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 ششم

 سازی فکری زمینه ها و نمایشگاه خود اشتغالی برگزاری جشنواره 
-بهسازی حرفه

 ای 

مصاحبه شونده  

 دهم

از طریق تهیه و نصب    رسانی محیطیتبلیغات و اطلاع

 بنر، پوستر در تابلو اعلانات 

سازی و  فرهنگ

 سازی گفتمان

بهسازی  

 سازمانی 

مصاحبه شونده  

 ششم
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فراگیر شامل بهسازی فردی، بهسازی سازمانی، بهسازی پنج مضمون  ،مضمونبعد از انجام تحلیل 

که  ،باشدمضمون سازمان دهنده می 25ای که مشتمل بر آموزشی، بهسازی پژوهشی و بهسازی حرفه

 ( نشان داده شده است:3) در جدول

 : دسته بندی مضامین3جدول

 فراگیرمضمون   کد ها دهندهسازمان

 1 ریزی مدونبرنامه

 بهسازی سازمانی

 2 هاتسهیلات و مشوق 

 3 های کارآفرینیحمایت از فرصت

 4 سازی ظرفیت

 5 ایجاد ساختارهای ارگانیک

 6 هاالزامات و سیاست

 7 حمایت مالی

 8 لهتوانایی حل مسئ

 بهسازی فردی

 9 قدرت تفکر و خلاقیت

 10 پردازیایده

 11 ریسک پذیری

 12 تعهد به یادگیری

 13 های کارآفرینانهعناوین پژوهشی مرتبط با فرصت
 بهسازی پژوهشی

 14 کارآفرینانههای نوآورانه و حمایت از طرح

 15 تیم محوری 

 ای بهسازی حرفه

 16 سازی فکریزمینه 

 17 ارتباط بین صنعت و دانشگاه

 18 سازیایجاد سازوکارهای تجاری

 20 وری اطلاعاتزیرساخت های فنا

 21 ایارزشیابی دوره

 بهسازی آموزشی 
 22 سازی فکریزمینه 

 23 های نوینبکارگیری روش

 24 محوری دیجیتالیادگیر
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 پیشنهاداتجمع بندی و  

جهت دهنده در مضمون سازمان 25بُعد فراگیر و  5 های به دست آمده از پژوهش، به شناسایییافته

های نتیجه به دست آمده با دیدگاهانجامید.  علمی با توجه به رویکرد کارآفرینی هیأتی بهسازی اعضا

( همسویی دارد. در تبیین یافته به 2016(، تام و همکاران )2017مطرح شده  توسط مورای )نظری 

علمی از طریق تدوین  هیأتکه بُعد بهسازی سازمانی بر بهسازی اعضای  دست آمده باید اذعان داشت

ی، سازهای کارآفرینی، ظرفیتهای لازم، حمایت از فرصتتسهیلات و مشوق  های مدون، ارائهبرنامه

های مناسب، پشتیبانی و محور، تدوین و ابلاغ الزامات و سیاستایجاد ساختارهای ارگانیک و تیم

باشند و همچنین کارآفرینی می علمی و پژوهشگرانی که دارای روحیه هیأتحمایت مالی از اعضای 

های مشخصات و ویژگیسازی تأثیرگذار است. از منظر بهسازی فردی، با تقویت سازی و گفتمانفرهنگ

پذیری پردازی و ریسکعلمی مانند توانایی حل مسئله، قدرت تفکر و خلاقیت، ایده هیأتفردی اعضای 

های نظری مطرح علمی تأثیرگذاشت. نتیجه به دست آمده با دیدگاه هیأتتوان بر بهسازی اعضای می

علمی با رویکرد  هیأتاعضای ( که به بهسازی آموزشی 2019(، موحد ) 2020شده  توسط ساسمیتو )

که  آنجایی کارآفرینی تأکید شده است همسویی دارد. در تبیین یافته به دست آمده باید اذعان داشت از

 شناخت محتوا، دانشهای تدریس اساتید که شامل طبق تعریف بهسازی آموزشی بر بهبود مهارت

علمی  هیأتهای اعضای د کیفیت فعالیتاست، اشاره دارد. بهبو یادگیری و تدریس از گاهیآ و فراگیر

های ضمن خدمت مستمر است تا بدین وسیله، به عنوان رکن اصلی نظام دانشگاهی، نیازمند آموزش

 راستای  در را خود عملیاتی و کلان های برنامه باید ها صورت گیرد. دانشگاه هابهسازی آموزشی در آن 

 و  گیرند علمی در جهت کارآفرینی به کار هیأتی و بهسازی اعضا یادگیری نشانگرهای فهم و آموزش

علمی با  هیأتبهسازی اعضای  بسته تا نموده استفاده سازمانی برون های ارزیابی از مستمر طور به

-ای و مقطعی، زمینههای دورهیابد. همچنین این بعداز طریق انجام ارزشیابی استقرار رویکرد کارآفرینی

ی خدمات مناسب به های نوین در ارائهعلمی، بکارگیری روش هیأتسازی فکری در میان اعضای 

علمی، یادگیری بر محوریت تحول دیجیتال و بهسازی فردی، با تقویت مشخصات و  هیأتاعضای 

پردازی و علمی مانند توانایی حل مسئله، قدرت تفکر و خلاقیت، ایده هیأتهای فردی اعضای ویژگی

زی اعضای هیأت علمی تأثیرگذار باشد. نتیجه به دست آمده با تواند بر بهساپذیری میریسک

( که به بهسازی 2014(، کوتیم و همکاران )2019های نظری مطرح شده توسط موحد )دیدگاه

علمی با رویکرد کارآفرینی تأکید شده است همسویی دارد. در تبیین یافته به  هیأتپژوهشی اعضای 

 25 محتوای آموزشی 
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 مهارت های ارتقاء و به توسعه علمی هیأتی پژوهشی اعضای دست آمده باید اذعان داشت که بهساز

 هایتحلیل  و پژوهش ریزیتحقیق، طرح روش شناسی مسئله شناسی، جمله  علمی از هیأت پژوهشی

 هیأتاعضای  به که شودهایی اطلاق میبرنامه به  پژوهشی بهسازی دیگر، عبارت پژوهشی می پردازد. به

 به خصوص در بخش کارآفرینی به آن مربوط هایمهارت ارتقاء  و پژوهشی هایفعالیت  انجام در علمی

 زمینه تولید دانش در علمی هیأتاعضای  رسالت منعکس کننده پژوهشی یاری می رساند. بهسازی

یک  چرخه  بتواند تا کندکمک می علمی هیأت عضو  به پژوهشی این زمینه، بهسازی است. در  تخصصی

انجام دهد.  خوبی علمی به نتایج انتشار و نتیجه تا ایده از مرحله را در مبحث کارآفرینی پژوهشی فعالیت

های های کارآفرینی و طرحهمچنین این بعد، در تعریف و حمایت از عناوین پژوهشی مرتبط با فرصت

های نظری مطرح نوآورانه بر بهسازی اعضای هیأت علمی تأثیرگذار است. نتیجه به دست آمده با دیدگاه

علمی با رویکرد کارآفرینی  هیأت( که به بهسازی فردی اعضای 2020شده توسط پارتیسیا و کاتلین )

 به فردی تأکید شده است همسویی دارد. در تبیین یافته به دست آمده باید اذعان داشت که بهسازی

 از ه بر ارتقاء مهارت هاییک علمی است هیأتاعضای  ویژگی های فردی با که مرتبط دارد اشاره عواملی

 و خودراهبری خودتنظیمی زمان، مدیریت علمی، فرهیختگی خلاقیت و نوآوری، مستمر، یادگیری جمله

علمی نگرش خود به دنیای  هیأتدارد. لذا بهسازی در حوزه فردی نیازمند آن است که اعضای  تأکید

عنوان  علمی به هیأت یاعضانوین را تغییر داده و خود را ملزم نمایند که همگام با تغییرات پیش بروند. 

در این . کنندیالگو و نمونه برای دانشجویان در کنار نقش علمی خود، نقش اخلاقی حساسی نیز ایفا م

سازمان در راستای  یرود که در تعامل با سازمان و اعضاعلمی دانشگاه توقع می هیأتراستا از عضو 

دلیل تفاوت در پارادایم فکری  ای نشان دهد و بهپذیری ویژهلیت ؤکوشی و مسحل مسائل آنان، سخت

 رهیز و صبوری پیشه کند.حوزه صنعت و حوزه دانشگاه با پافشاری و تعهد بیشتر از زودرنجی پ 

علمی مانند توانایی حل  هیأتهای فردی اعضای همچنین بهسازی فردی، با تقویت مشخصات و ویژگی

علمی  هیأتتواند بر بهسازی اعضای پذیری میپردازی و ریسکمسئله، قدرت تفکر و خلاقیت، ایده

(، کوتیم و 2015بث )  ه توسطهای نظری مطرح شدنتیجه به دست آمده با دیدگاه تأثیرگذار باشد.

علمی با رویکرد کارآفرینی  هیأتای اعضای (  که به بهسازی حرفه 2013(، ون کن )2014همکاران )

 ایتأکید شده است همسویی دارد. در تبیین یافته به دست آمده باید اذعان داشت که بهسازی حرفه 

 خود، خدمات دانش با رابطه در که می کند علمی کمک هیأت عضو  به هایی است کهمهارت  مجموعه

بازار،  و به صنعت تخصصی مشاوره ارائه از دانشگاه شامل بیرون جامعه به و اجتماعی تخصصی

انتقال دهند. با توجه به اینکه بهسازی  جامعه به مشاوره ارائه  و سخنرانی ارائه  سازی،گفتمان کارآفرینی،

علمی، در افزایش عملکرد دانشگاه نقش بسیار مهمی دارد،  هیأتای و کارآفرینی اعضای و ارتقاء حرفه

علمی دانشگاه با هدف تقویت  هیأترویکرد این دانشگاه باید به سمت آموزش کارآفرینی اعضای 
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شکاف ا باشد. در عین حال، جهت از بین بردن های کارآفرینی در آنهها و مهارتذهنیت، نگرش

علمی  هیأتهای اعضای توان از پتانسیلی که بین دانشگاه با صنعت به وجود آمده نیز میموجود

با توجه به نتایج بدست آمده،  مختلف برطرف نمود.صنایع  ها باآن تعامل بیشتر دانشگاه در

 گردد:پیشنهادهای زیر  ارائه می

ردد در گاینکه این پژوهش به دانشگاه پیام نور هرمزگان محدود شده است پیشنهاد میبا توجه به  -

ها به طور خاص و دیگر واحدهای دانشگاهی دولتی و غیردولتی نیز سایر استان پیام نور هایدانشگاه

 وهش حاضر استفاده شود.ژه شده در پئاجرا شود تا از مدل ارا

ها در بین کارکنان و مدیران مطلوب بهسازی در دانشگاهشود وضعیت موجود و پیشنهاد می  -

 و نتایج آن با این پژوهش مقایسه گردد .  ها هم انجام شوددانشگاه

علمی با رویکرد کارآفرینی به صورت  هیأت یکه در این پژوهش، ابعاد بهسازی اعضابا توجه به این  -

تری هستند پیشنهاد های عمیق و گستردهیکلی بررسی شده اند و هریک از این ابعاد نیازمند بررس

 های آتی هر یک از این ابعاد به طور جداگانه و مفصل مورد بررسی قرارگیرند.شود در پژوهشمی

ها و ای پژوهشی مشترک با سازمانها و پروژهعلمی به انجام طرح هیأتشود اعضای پیشنهاد می  -

 سازی و کارآفرینی دانشگاه ترغیب شوند.تجاری صنایع مختلف به منظور توسعه 

های علمی با دانشگاه هیأتوکار، اعضای شود در جهت ایجاد محیط مناسب کسبپیشنهاد می  -

 کارآفرین ارتباط مؤثری داشته باشند.
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 رانیا یدر  نظام آموزش ییمعلمان دوره ابتدا یبهساز یبرنامه درس یالگو یطراح

 
 1محسن عبدالهی

 2*محبوبه عارفی

 3کورش فتحی واجارگاه

 4اباصلت خراسانی
 

 (24/09/1400؛ تاریخ پذیرش: 06/09/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

 نیاست. ا رانیا یدر نظام آموزش ییمعلمان دوره ابتدا یبهساز یبرنامه درس یالگو یپژوهش طراح نیا یهدف اصل

شامل صاحبنظران و  ی( انجام شده است. جامعه آمارکی)نوع کلاس ادیبنداده هیبر نظر یو مبتن یفیپژوهش از نوع ک

بود. در مجموع  یها هدفمند از نوع گلوله برفانتخاب آن وهیاست که ش  ییمعلمان دوره ابتدا  یبهساز نهیاندرکاران در زمدست

معلمان بود، مصاحبه به عمل  یاندرکار حوزه بهسازمتخصص و دست 7نشگاه  و دا یعلم أتیعضو ه 14نفر که شامل  21با 

شد  یسازو مقوله  لیتحل  یرو نظ  یباز، انتخاب   یسه مرحله رمزگذار یدر ط  ساختارمندمهین  یهامصاحبه  قیها از طرآمد. داده

 یهاتیقابل یروزرسان به ،یصورت شکل گرفت: علل و ضرورت )تحقق اهداف نظام آموزش نیبد یمفهوم یکه در قالب الگو

)معلم   طیآموزان(، اصول و شرادانش  یریادگیمعلمان و بهبود   یبالندگ ،یگرو منعطف بودن نقش معلم، اصلاح  دهیچیمعلم، پ

 نهیها )محتوا، زمآموزان(، مولفهدانش  یازهایبر ن و ابتنا    یمحتوا محور  ،یمحورو شغل  یمحورمدرسه  ،یداریاتداوم و پ  ،یمحور

ها )معلمان، برنامه امدهایپ ای جیو زمان( و نتا تیفیو ک تیکم ت،یو اولو تیاهم ،یطیمح ،ی(، عوامل همبسته )شخصندیو فرا

 یریپذنانیاطم ،یریپذو گوبا شامل: قابل قبول بودن، انتقال نکلنیل کردیاز رو زین  ییایو پا ییروا نیتأم یآموزان(. براو دانش

شدن برنامه ارائه  یعمل یبرا ییبه دست آمده، رهنمودها جیو نتا هاافتهی یبر مبنا زین  انیاستفاده شد. در پا یریدپذییو تأ

 شده است.
 

 

 .ادیبنداده هینظر ،ییدوره ابتدا ،یبرنامه درس یمعلمان، الگو یبهساز :هاکلیدواژه

 
تهران،  ،یبهشت دیدانشگاه شه ،یشناسو روان یتیدانشکده علوم ترب ، ریزی درسیبرنامهتخصصی ی ادانشجوی دکتر -1

 (است. یبهشت دیدانشگاه شه یدرس زییرمقاله برگرفته از رساله دکتری در رشته برنامه نیا) .رانیا

 مسئول مکاتبات). رانیتهران، ا ،یبهشت دیدانشگاه شه ،یشناسو روان یتیدانشکده علوم ترب ، علوم تربیتی گروه ،یاردانش -2

arefi@sbu.ac.ir-m) 

 .رانیتهران، ا ،یبهشت دیدانشگاه شه ،یشناسو روان یتیدانشکده علوم ترب  ،یتیگروه علوم ترب  ،استاد -3

 .رانیتهران، ا ،یبهشت دیدانشگاه شه ،یشناسو روان یتیدانشکده علوم ترب  ،یتیگروه علوم ترب  ،یاردانش -4

mailto:m-arefi@sbu.ac.ir
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  مقدمه

به کسب  یت،به موفق یابیدست یو جوامع برا یافتهارتقا  یدر سطح جهان یادگیری یامروزه استانداردها

بتوانند  یدمعلمان با یطی،شرا ینهستند. در چن یازمندمختلف ن یهادر عرصه یدجد یهادانش و مهارت

را ارتقا داده و از  ودخ یو روش یدانش هایییجامعه، توانا یازهایو متناسب با ن یهمسو با تحولات علم

العمر خود بهره ببرند. کسب مادام  یادگیری  یهاکسب عادات و مهارت  یبرا  یمتنوع   یادگیری  هاییتموقع

است؛ چرا که آنچه فرد  یتاهم یدارا یگریاز هر دوره د یشب یلازم در دوران کودک یدانشها و مهارتها

است که  یهیاست. بد یدوران کودک یاتتجرب یرتحت تأث دهد،یانجام م یو بزرگسال یدر دوران نوجوان

و  یبهساز یو به تبع آن برنامه درس ییمعلمان دوره ابتدا یستگیبه شا یادیامر تا حد ز ینتحقق ا

به آنان کمک کند تا  یدمعلمان با یبهساز یبرنامه درس. (1آموزگاران وابسته است ) یبالندگ یچگونگ

آن در عرصه  یریو بکارگ یکرده و با دنبال نمودن تحولات علم یتعادت »فکور بودن« را در خود تقو

 ی شناخت استعدادها یزو ن یاالعمر در توسعه حرفهمادام یادگیرندهعمل، نقش خود را به عنوان 

 .(2کنند ) یفاآن ا یتآموزان و هدادانش

حل مشکلات و خلاق بودن آماده  ،یتفکر انتقاد یدارند که همه کودکان برا انتظار 21در قرن  جوامع

مجرب و متعهد استوار است.  یآموزش  یروین یانتظار در درجه اول، بر توانمندساز نیبه ا یابیباشد. دست

آموزان امکان دانش ندهینسل آ یو تعهد معلمان امروز، آنچه برا ییدانش، مهارت، توانا گر،یبه عبارت د

در جامعه، نحوه انجام کار،  اریو بس دهیچیپ  یهاحاضر با چالش عصر (.3) دهدیاست را شکل م ریپذ

و تازه در  یقرار داده است. عامل اصل ریمعلمان را تحت تأث ،یریادگیو نحوه  گرانیارتباط با د یبرقرار

جامعه دانش و جامعه  ،یاطلاعات و دانش است. جامعه اطلاعات یادینقش بن شیافزا ت،راییتغ نیا

 یعامل اصل یریادگیجامعه و دانش،  نیب وندیدوره هستند. در پ  نیا یمعرف یبرا یلاحاتاصط ،یریادگی

دارد که بر توسعه  ییانقضا خیانتقال، تار انیدانش، دانش در جر عیو توز دیتول تیاست. با وجود اهم

 ی ایدن برجامعه نه تنها  یو فرهنگ یاجتماع ،یاقتصاد راتییاست. تغ رگذاریتأث یمعلم نیو تمر یاحرفه 

 ی مورد استفاده برا لیآموزان، معلم و ابزارها و وسادانش رییبلکه باعث تغ گذارد،یم ریاطراف معلم تأث

-یاددهی ندیمداوم در فرا راتییدانش خود را در مورد تغ دی. در زمان حاضر، معلمان باشودیم سیتدر

 (.4) دوباره خلق کنند یریادگی

 ییر رود در حال تغ یاز کشورها، نقش و عملکرد مدارس و آنچه از معلمان انتظار م یاریدر بسهمچنین 

در  ژهیو یادگیری یازهایآموزان با نبر ادغام دانش یشتریب یدتاک شود یاست. از معلمان خواسته م

 یشترکنند؛ ب  یآموزش استفاده موثرتر  یاطلاعات و ارتباطات برا  یفناور  ازهای خود داشته باشند؛  کلاس

در مدارس  ینمشارکت والد یشرکت کنند. و برا ییو پاسخگو یابیریزی بر اساس چارچوب ارزدر برنامه
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از خدمت معلمان خوب بوده است، چرا که انتظار   یشکه چقدر آموزش پ  یستن  مهم  .تلاش کنند  یشترب

ای حرفه یکه در سراسر زندگ ییمواجهه با تمام چالش ها یآموزگاران را برا  آموزش، ینرود که اینم

 یبرا ییبه دنبال ارائه فرصت ها یهای آموزش نظام یجه،شوند آماده سازد. در نتیم یرشان با آن درگ

 یار بالا را در اخت یفیتکار با ک یرویو حفظ ن یساز تدر ییسطح بالا ای معلمان هستند تاتوسعه حرفه 

 ی هامهارت   ینای و همچنحرفه  یهادر دانش و مهارت  یشتریب  هاییستگیشا  یدمعلمان با  .داشته باشند

طور ( مسلط باشند. همانی( و هم در مهارت )عملیداشته باشند و موظفند هم در دانش )نظر یآموزش

 (.5)ای خود را به روز کنند حرفه  یهادانش و مهارت یدمعلمان با کند،یم ییرجامعه تغ یهاخواسته که 

معلمان را  یاحرفه  یتهو ی،آموزدانش یتو جمع یدر ساختار، برنامه درس یقعم ییراتتغگفتنی است 

باعث شده که  یدجد یتموقع ینبرخورد با ا یمرتبط برا هاییت دچار بحران نموده است. فقدان صلاح

 یرفتن پذ یبرا یداخل یفشارها .(6)ینند خود را در تنگنا بب یاحرفه یتاز معلمان هو یاریبس

را  یتآنها فاصله انداخته و بحران هو یمعلومات و دانش قبل ینتوسط معلمان، ب یدجد هاییت مسئول

و آموزش مداوم معلمان، بر اساس توسعه مفهوم   یتدر ترب  یدجد  یکردهاینموده است. رو  یشترو ب  یقترعم

 کنندهیتحما  هاییاستو س  یاحرفه   یتبه عنوان فعال  یسدر نظر گرفتن تدر  ش،به آموز  یستمیس  یکردرو

 (.7معلمان شده است ) یاحرفه یمداوم زندگ یازبه وجود آمده و آموزش ن یاتوسعه حرفه 

 ت یفیک ،عامل نیدارند. مهمتر یدیو پرورش نقش کلدر گسترش آموزش  معلمانباید در نظر داشت که 

تعامل، دانش، مهارت   نی. عناصر اافتدیآموزان اتفاق ممعلمان و دانش  انیاست که م  ییهاکنش و واکنش

 یفرهنگ یژگیو و یو اجتماع  یاقتصاد تیوضع ،یریادگیسو و انتظارات  کیمعلم از  تیو حساس

 نی. بنابراکنندیم نییشکست آموزش و پرورش را تع ای تیهستند که موفق گرید یاز سو رندگانیادگی

از  تریاتیمسأله است، و ح نیتریاتیح یحرفه معلم یافراد برا نیترستهیو شا نیبه کار گماردن تواناتر

تا دانش و  دیآ شیفرصت پ  نیمعلمان ا یمعلمان است تا برا یو توانمندساز یبهساز یهاآن برنامه

 ت یفیبه ک تیدر نها یهر نظام آموزش تیفیدهند. ک شیرا در طول دوران خدمت افزا شیمهارت خو

 .(۸معلمان آن جامعه وابسته است )
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 مبانی نظری

 از نظر  از جمله  .در زمینه بهسازی معلمان تعاریف گوناگونی توسط صاحب نظران ارایه گردیده است

سازماندهی شده، رسمی یا یعنی »هر برنامه بهسازی معلمان ( 9) ..1انگستروم، گاستاوسن، اسونسون 

ها بهسازی معلمان را آن«. کمک کند غیررسمی که تلاش دارد به معلمان در بهبود کیفیت تدریس

 .. 2و بامرت افرادی حرفه ای می دانند. ریشتر، کانتر، کلوسمن، لودکه عنوان  یادگیری مستمر معلمان به

های دانسته اند که دامنه آن از آموزش معلمان در دانشگاه تا دوره  معلمان را فعالیتی بلندمدت( بهسازی  9)

( نیز اعتقاد دارد 10ضمن خدمت در هنگام اشتغال و مطالعه فردی را در بر می گیرد. فتحی واجارگاه )

هدف فراتر رفتن از نقایص کار معلمان، در بهسازی معلم مجموعه اقدامات و فعالیت هایی است که با 

ها و اقدامات های بلندمدت انجام می گیرد. در این فرایند، بهسازی معلمان از شکل دورهقالب برنامه

 ریزی شده و رسمی خارج شده و جنبه غیررسمی، منعطف و مداوم دارد. هبرنام

 ییاز مهارتها و دانشها یگسترده ا فی آنان است که ط هاییستگیمعلمان معطوف به شا یبهساز یدهپد

گوناگون،   هاییابیکاربرد ارز  ی،محتو  یعمق  یادگیریو شامل ابزار    یرندگیدارد را دربرم  یازمعلم ن  یککه  

 هاییزی ربرنامه قوی، یارتباط یمختلف، مهارتها یادگیرندگانکار با  ییتوانا ی،درک توسعه انسان

   .(11) باشدهمکاران و جامعه می ین،با والد یمشارکت قو یو توانائ ی،ساختار

 ، یآموزش یهاها و کارگاهقابل انجام است از جمله: دوره یمتعدد یهاالبقمعلمان در  یاحرفه  یبهساز

، شبکه توسعه   .3گریاز مدارس د  مشاهده  یهابرنامه  ،یلیتحص  یهابرنامه  ،یآموزش  ینارهایو سم  هاشیهما

معلمان به  بهسازی . .6، و مشاهده همتا .5 یگریو مرب یو مشترک، مرشد یفرد قاتی، تحق.4یاحرفه 

 ینا یت. موفقافتدیاتفاق م یخاص یسازوکارها بینییشو پ  یطشرا یدمستمر با تمه یتفعال یکعنوان 

 یزاز هر چ  یشب گیرد،یرا در بر م یمعلم هاییستگیشا یمداوم رشد و استانداردساز یندکه فرا یتفعال

 یل ن  یلازم برا  نیازیشمعلمان، پ   بهسازی  یانجر  یمعلم است. طراح  یختهوابسته به حضور فعال و خودانگ

گرفته و شکوفا  شکل یادگیریکه بر بستر فرهنگ آموزش و  یکردیرو یناست. چن یتیموقع ینبه چن

 ین . در چنگرددیمعلمان را موجب م یار توسعه حرفهناظر ب هاییتاز فعال اییره زنج یاجرا شود،یم

 
1. Engström, Gustafsson & Svenson 
2. Richter, Kunter, Klusmann, Lüdtke & Baumert 
3. Qualification programmes 
4. Professional development network 
5. Mentoring 
6. peer observation 
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 یت مورد حما  هایتو در همه فعال  شودیشناخته م  یدیارزش کل  یکعنوان    به  یادگیریاست که    یتیموقع

 ی ارشد حرفه  یبرا یتیموقع ینچن یسازخود را در فراهم یتقابل یبهساز یندهای. فراگیردیقرار م

معلمان  یاناظر بر توسعه حرفه هاییتاز فعال اییرههمزمان زنج یت،فعال ین. با اکنندیم یدارمعلمان پد

 .(12) یدآی به مرحله اجرا درم

 یهابهبود مهارت -2 ی؛دانش معلمان از موضوعات درس یقتعم -1موجب  یدمعلمان با یاحرفه  توسعه

 ی؛و پرورش به طور کلو در آموزش    ی،فرد  هایینه در زم  ینگهداشت بهساز  -3در کلاس درس؛    یآموزش

آموزان، نظارت بر کار دانش  یبرا  ییتوانا یشافزا  -5و   یس؛حرفه تدر  یبرا  یدو کمک دانش جد  یدتول  -4

توسعه .  آموزش گردد  یرمناسب مس  ییرآموزان و تغسازنده به دانش  یشنهادهایبه منظور ارائه انتقادات و پ 

 یشترب  یآگاه  یس،تدر  یهااصلاح روش  ید،جد  یطها و شرابهتر چالش  یریتمعلمان به منظور مد  یاحرفه 

 یان به م یدجد هاییصحبت از فناور یبرخوردار است. وقت یدیکل یتاز اهم یرهدر مورد موضوعات و غ 

 .(13) است یمستمر ضرور یاتوسعه حرفه آید،یم

گوناگون  یهاو در پرتو روند تییمداوم عمل ترب یشیکه با بازاند یاساس یتفعال یکعنوان به بهسازی

 یکردیدر واقع رو ی. بهسازگرددیرشد معلم محسوب م یبرا نیازیشپ  یکبه عنوان  پذیردیصورت م

 یارتقا  یرآن معلمان در مس یجهمختلف است که در نت یاز روشها یریگبا بهره یادگیریمنعطف به 

 یکردبه سه رو  توانی معلمان را م  یاحرفه  یبهساز(.  14گیرند )یخود قرار م  هایییها، باورها و توانامهارت

 ی هاانتشار اطلاعات و مهارت یبرا یکردرو ینمتمرکز، بهتر یکردرو ین. استاندارد: ا1کرد:  یمعمده تقس

 یامدرسه  یکاز معلمان در  یفشرده گروه یادگیریمحور: . وب2از معلمان است.  یبزرگ یتجمع یانم

 یمستقل، گاه یادگیری. فردمحور: 3مدت در روش آموزش.  یو طولان یقعم ییراتتغ یجمنطقه، ترو

 .(15) باشد ینترنتو ا یانهبا استفاده از منابع موجود که ممکن است شامل را یادگیرنده، یاراوقات در اخت

متمرکز است.  یحرفه معلم یاجتماع  یتموقع یو ارتقا یستدر یاحرفه یهامعلمان بر جنبه  بهسازی

 ای یژهو  یهاشغل مستلزم داشتن مهارت   یاحرفه    یکآن انجام    یلهاست که به وس  یندیشدن فرآ  یاحرفه 

 یادگیری، یهارشد کودک، سبک یی،از دانش محتوا ترییقدرک عم یدبا یا. معلم حرفهشودیم

با همکاران   یهمکار  ی،فرد  یاهها همراه با احترام به تفاوتاز ارزش  یدجد  یاو مجموعه  یستدر  یراهبرها

 (.16) و ارتباط مؤثر داشته باشد ییرو تغ یتهدا یتو قابل یسو گرفتن بازخورد مداوم از تدر

های است. برنامه  یگیرانهپ   یبانیو پشت  یو بازخورد، و زمان کاف  ینای موثر شامل آموزش، تمرحرفه   توسعه

 یآموزان خود استفاده مدانش یبه آنچه که آنها برا یهشب- یادگیریهای یتمعلمان را در فعال ،موفق

به توسعه  یا یندهفزا هکند. علاقیم یقمعلمان را تشو یادگیریکند و توسعه جوامع یم یردرگ -کنند



 

 

 

 

 

 

 

 30                                                                        1401 بهار، 32، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

به اشتراک گذاشتن مهارت   یمعلمان برا  یبرا  ییها  یوهش  ر اساسو ب  یادگیرندهمدارس به عنوان سازمان  

تواند به یآنها م یهمعلمان فراتر از آموزش اول بهسازی .مندتر وجود دارد و تجربه خود به صورت نظام

 جمله:از  یابددست  یاهداف مختلف

 ؛یرهای اخیشرفتافراد با توجه به پ  یروزرسانی دانش موضوع به  یبرا •

ها و اهداف یک افراد به سبب توسعه تکن یکردهایها و رومهارت ها، نگرش یبه منظور ارتقا •

 ید؛جد یآموزش یقاتو تحق یدجد یطشرا ید،جد یآموزش

 یسهای عمل تدرجنبه  یرسا یا یهای درسرا که در برنامه ییراتیافراد را قادر سازد تا تغ •

 شده است، اعمال کنند؛ یجادا

و  یدر مورد برنامه درس یدجد یتوسعه و اعمال راهبردها یمدارس برا یتوانمندساز یبرا •

 ؛یسهای عمل تدرجنبه  یرسا

  صنعتگران؛ یان ومثلا دانشگاه یگرانمعلمان و د یانتبادل اطلاعات و تخصص در م یراب •

 (12) .تا موثرتر باشند یفکمک به معلمان ضع یبرا •

ساز تکوین و رسد که بهسازی معلمان فرایند تعاملی، زمینهدر نهایت از تعاریف فوق این گونه به نظر می

 مهارت  تربیتی، نگرش و دانش تخصصی، دانش ای،حرفه تعهد و اخلاق  –ای تعالی پیوسته هویت حرفه 

برای کل  یهایراهبرد. در واقع بهسازی معلمان بر برنامه ریزی، انتخاب و اجرای است معلمان – تربیتی

معلمان تأکید دارد تا اطمینان دهد، آموزش و پرورش از ذخیره معلم کافی و با کیفیت، هم در حال و 

 .(17) خود برخوردار است راهبردیهم در آینده، جهت تحقق اهداف 

سازی نظام بهسازی معلمان دارای آثار و دستاوردهای بسیاری است که می توان این دستاوردها را پیاده

ه بعد فردی، سازمانی و اجتماعی، بیان نمود. از جمله منافع فردی آن عبارتند از بالا رفتن روحیه و در س

کارایی، افزایش احساس امنیت اثربخشی و  اعتماد به نفس معلم، فراهم آوردن پیشرفت حرفه ای، افزایش  

ی و پایدار، افزایش ها، انجام وظیفه به نحو مطلوب، رضایت شغلی قوشغلی به لحاظ تقویت توانمندی

وری بیشتر، غیبت کمتر، دستیابی به اهداف، جابجایی و اند از بهرهحقوق و مزایا؛ بعد سازمانی عبارت

ت و اعتبار سازمان، یانتقال کمتر، تقویت احساس تعلق و تعهد سازمانی؛ در بعد اجتماعی دفاع از حیث

 .(1۸)  دوام و استحکام کانون خانواده و غیره  های اجتماعی، کمک بهکمک به جلوگیری از بروز ناهنجاری
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البته برخی از پژوهشگران معتقدند، الزاماتی که بهسازی معلمان را برای آموزش و پرورش ضروری ساخته 

سازی معلمان عبارت اند از: جهت دادن به استخدام معلمان جدید، افزایش و حفظ مهارت معلمان، آماده

سازی معلمان برای معلمان به وسیله خلق فرصتهای رشد برای آنها، آمادهبرای آینده، ایجاد انگیزه در 

احراز مشاغل بالاتر، جلوگیری از ترک خدمت یا جابجایی، رضایت شغلی و در نهایت موجب افرایش 

 .(19) گرددوری میکارایی و بهره

. و توسعه موفق در سطح مدرسه است ییرتغ یجزء ضرور یانشان داده است که توسعه حرفه  یقاتتحق

تر راحت  یاتبه اشتراک گذاشتن تجرب  باشند و در  یدجد  هاییدهبه ا  یکه معلمان قادر به دسترس  ییدر جا

نشان  ینمدرسه و بهبود کلاس درس وجود دارد. شواهد همچنپیشرفت  یبرا یشتریب یلباشند، پتانس

آموزان دانش یشرفتو پ  یادگیریبر بهبود  یمور مستقتواند به ط یمعلم م یادگیریدهد که توجه به  یم

دهند و  یخود را گسترش داده و توسعه م یآموزش هایتوانمندی که معلمان  ییبگذارد. در جا تأثیر

 یادگیری های  از فرصت  یعیوس  یفوجود دارد که آنها ط  یشتریکنند، احتمال ب یاهداف خود را روشن م

 تواندیم یاکه توسعه حرفه  دهدینشان م یقتحق یاتادب ین،علاوه بر ا د.آموزان فراهم کنندانش یرا برا

آموزان ها با دانشاحساس تعهد معلمان و روابط آن ینو آموزش، و همچن یبر برنامه درس یمثبت یرتأث

کند تا در نقش خود  یم یتاز معلمان حما (CPD).1 ای مستمرتوسعه حرفه  مشارکت در. داشته باشد

  نظرات به اشتراک گذاشتن  یبرا یو فرصت می دهد بمانند، به آنها اعتماد به نفس در عملکرد خود یباق

 .(20) دهد یم یگراناز د یادگیریو 

به منظور تحقق بخشیدن به اهداف تعلیم و تربیت، نظام آموزش و پرورش باید علاوه بر توانایی جذب، 

نگهداشت و بهسازی معلمان را نیز داشته باشد؛ زیرا نظام آموزشی هر کشور توسط معلمان توان حفظ و 

تر و آن کشور شکل می گیرد و هرچقدر سطح دانش و توانایی این معلمان بالاتر باشد آن نظام موفق

نظام  هاییکاست یمعلمان پس از استخدام، به رغم تمام یران،آموزش و پرورش ا یختار . درپویاتر است

و روابط  یو تخصص یاآنان در ابعاد حرفه هاییتاند و کمتر صلاحروانه کلاس درس شده ی،استخدام

 یاکتب  یبرخ یمحتوا ییربر اساس تغ یمدت موردکوتاه یهااست و فقط آموزش  یافتهارتقا  یانسان

 یازهایا نو نامتناسب ب اییفاقد کار ی،آموزش یمحج یدرازمدت ضمن خدمت با محتوا یهاآموزش 

ناکارآمد شده، همه  یهاول یهاآموزان به آنان ارائه شده است که با گذشت زمان دانش و آموخته دانش

 (. 21)دهند یادامه م یسبه تدر یتکرار هاییوهها و شساله با روش

 
1. continuous professional development 
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به روز شدن دانش،  یبرا یاکتابها و  یاصلاح محتوا ی،درس یهابرنامه ییرمختلف، از جمله تغ یلدلا به

در سطح مدارس،  یادیمدت ضمن خدمت زکوتاه یهامعلمان همه ساله دوره یهااطلاعات و مهارت

و  یزی رند برنامهی. نظام و فراگرددیمعلمان برگزار م یبرا یبه صورت مل یااستانها و  ی،مناطق آموزش

ضمن   یهادوره  یرامونانجام شده پ   قاتیتحق  یبرخ  یجاست. براساس نتا  یکسان  یبا  ها تقردوره  ینا  یاجرا 

در بهبود عملکرد   یچندان  یرها تاثدوره  ینبودن، ا  یرو فراگ  یادمصروفه ز  هایینههز  یرغمخدمت معلمان، عل

 .(22) معلمان نداشته است

دهنده حال نشان  یناما در ع   یستآموزش ضمن خدمت معلمان مربوط ن  یتموضوع هر چند که به ماه  این

 ی هاشده آن در مقابل آموزش یشخص یمنعطف و تا حدود یتماه یلمعلمان به دل یبهساز یتاهم

 ی ارا بر یامتنوع و گسترده اریبس یریادگی یهاتیموقع ،یاست. در واقع بهساز و کوتاه مدت یرسم

محسوب  بیآس کیمدت، کوتاه یصرف بر ارائه آموزشها هیو غفلت از آن و تک کندیمعلمان فراهم م

 .گرددیم

اند و کرده نییآنها را مشخص و تع یمعلمان، برنامه بهساز یبرا ییارهایمع فیاز کشورها با تعر یاریبس

برنامه درسی بهسازی معطوف به  .دارندیلازم در جهت تحقق آن گام برم نیو قوان استهایس نیبا تدو

های مورد انتظار از آموزگار دوره ابتدایی در نظام شایستگیانتظارات و توافقات روشنی از معلمان است. 

 آموزشی ایران عبارتند از: 

های موضوعی دوره ابتدایی راهبردهایی را  های تدریس در حوزهبا کسب توانایی در زمینه روش .1

که در فرایند تدریس با آن روبرو می شود شناسایی کند و نتایج  برای حل مسائل آموزشی

های روشن مورد ارزیابی آموزان به همراه ملاکها را در بهبود یادگیری دانشبکارگیری راهبرد 

 قرار دهد. 

های علمی برای تصمیمات قابل دفاعی مبتنی بر اصول و مبانی تربیت اسلامی و یافته .2

اسلامی در سطح کلاس درس  -آموزان و تقویت هویت ایرانیر دانشتاثیرگذاری مثبت بر رفتا

 و مدرسه اتخاذ نماید. 

آموزان متناسب با های یادگیری و کمک به دانشاز زبان آموزش برای سازمان دادن فرصت  .3

آموزان تیزهوش و....( های ویژه، دانشآموزان با نیازهای مختلف )دانشهای آنان در گروهویژگی

 بصورت منعطف استفاده کند. 



 

 

 

 

 

 

   

 یاباصلت خراسان وواجارگاه  یکورش فتح ،یمحبوبه عارف ،یمحسن عبداله ... /برنامه  یالگو یطراح                                     33

های بومی و نیازهای برنامه درسی موضوعات مختلف دوره ابتدایی را برای انطباق با ویژگی .4

درسی های پایه دوره ابتدایی طرح برنامه  یادگیرندگان تحلیل کرده، و بر اساس مفاهیم ومهارت

های یادگیری یکپارچه تهیه واجرا  را با استفاده از ظرفیت رویکرد تلفیق در سازمان دادن فرصت 

 نماید. 

های اثربخشی را های علمی راه حلها و روشبا بکارگیری اصول و مبانی تربیت اسلامی و یافته .5

آن در بهبود های تربیتی در سطح کلاس درس / مدرسه شناسایی، و نتایج اجرای  برای موقعیت

 ای خود را مورد ارزیابی قرار دهد. عملکرد حرفه

آموزان در دوره ابتدایی، بتواند ماهیت با درک فرایند رشد شناختی و توانایی حل مسئله دانش .6

آموزان یافته از سوی دانشکسب تجربیات دست اول و تبدیل دانش غیر رسمی به دانش سازمان

 های شناختی آنان تدارک ببیند. برای توسعه توانایی های یادگیری رارا تحلیل و فرصت

های آموزشی/ تربیتی و توسعه سازی  فرصتاز فناوری اطلاعات و ارتباطات برای خلق/غنی   .7

 ای استفاده نماید.های حرفهتوانایی

هایی چون قوه های تربیتی جهت پرورش ظرفیتاز زبان هنر برای مطالعه و تحلیل موقعیت .8

آموزان و توانایی انعکاس احساسات و هیجانات ای و شهودی در دانشتفکر استعاره  تخیل، تصور،

 کمک بگیرد. 

با مشارکت عوامل درگیر در فرایند آموزش تصمیماتی را برای پشتیبانی از یادگیری  .9

آموزان  آموزان، کمک به آنان برای حل مشکلات یادگیری و ارتقاء سطح توانایی دانشدانش

  (.1)ز نتایج آن برای نوسازی تجربیات شخصی استفاده نماید اتخاذ کند و ا

 :تصریح شده است زین یاسناد بالادست بهسازی معلمان در ضرورتهمچنین 

 ی اتوسعه مهارت حرفه  :تحول در نظام آموزش و پرورش یجادا یکل هاییاستس -3-4بند  •

ضمن خدمت و  یهاآموزش یفیک یمعلمان با ارتقا یتیو ترب یعلم یهایو توانمند

معلمان متناسب با  یلیتکم لاتیو تحص یروزآمد کردن اطلاعات تخصص یبرا یزیربرنامه

    (23) آموزش و پرورش ازین
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 یارتقا یکارها و استقرار ساز :آموزش و پرورش نیادیسند تحول بن 6/11راهکار  •

در سطح مدرسه، به  یدرس یزیرمشارکت موثر آنان در برنامه یمعلمان برا یهای توانمند

 (24) انجامد. یآنان م یاحرفه  تیهو تیکه به تقو ییساز وکارها ژهیو

 ، یتیسطح ترب  یو ارتقا  یتوانمندساز  :انیاساسنامه دانشگاه فرهنگ  اراتیو اخت  فیوظا  3بند   •

از اخذ مجوز از مراجع  مدت پسکوتاه یهاآموزش قیاز طر انیفرهنگ یو مهارت یدانش

 (25) .صلاحیذ

 ه یمهم است که غفلت از آن فاقد توج  یامر  ییدر دوره حساس ابتدا  ژهیمعلمان به و  یوصف بهساز  نیا  با

 یدر جهان امروز موضوع  عیمداوم و سر راتییمعلمان با توجه به تغ یمداوم برا یریادگیاست. 

باشند  نداشتهمستمر را  یشخص یو بالندگ یریادگیخود ییاست. اگر امروزه معلمان توانا ریناپذاجتناب 

و امکانات   هاییراه به معلمان راهنما  ن یاست که در ا  یآموزان شکست خواهد خورند. ضروردانش  تیدر ترب

 کیمعلمان در کشور ما  یدر خصوص بهساز یکمبود دانش نظر اینبود  در این راستالازم ارائه شود. 

 .دیخلا را پر نما نیا نبر آن دارد که تا حد امکا یپژوهش سع نیو ا شودیمحسوب م یجد بیآس

 یاست و پرداختن به آن برا  ییدر دوره حساس ابتدا یژهمعلمان به و یبهساز یتمسائل نشانگر اهم این

مداوم و  یادگیریلمان وابسته به مع ییاست. در واقع کارا یضرور یارجامعه بس یک یو تعال یتموفق

در  بایستیم یکس راز ه یشب ییآموزگاران دوره ابتدا یژهآنان دارد. معلمان به و یروزآمدشدن مهارتها

 ی فردا سازانیندههستند که آ یخود بکوشند چرا که مخاطبان آنان کودکان هاییستگیشا یتجهت تقو

مدت کوتاه  یآموزش  یهادوره  یمعطوف به برگزار  یشترب  یرانمعلمان در ا  ی. بهسازشوندیکشور محسوب م

 ی ارتقا  ی برا یبه عنوان ابزار  یشترلازم بوده و ب بخشیمتعدد معمولا  فاقد اثر یلبوده است که بنا به دلا

و لازم  یستن یوهش ینمعلمان محصور به ا یدسازنکه توانم یمعلمان به کار رفته است. در حال یشغل

 ین به کار گرفته شوند. با توجه به ا   یبهساز  یننو  یو روشها  یکردهایمعلمان، رو  یتوانمندساز  یبرا  است

 ی بهساز  یبرا  یبرنامه درس  یپرسش مطرح است که کدام الگو  ینموجود، ا  ضعو  شناسییبو آس  یتهاواقع

 مناسب است؟ دوره ابتدایی معلمان

مغفول مانده است و نهاد، ساختار و برنامه مشخصی گفتنی است موضوع بهسازی معلمان در کشور ما 

برای انجام این امر مهم وجود ندارد. از سویی در این باره تحقیقات لازم به عمل نیامده است و هنوز  

محروم از فهم عمیق از موضوع بهسازی معلمان و چارچوبی برای طراحی و اجرای آن هستیم. لذا این 

در اسناد بالادستی به  یتعنا ئه الگویی برای بهسازی معلمان است و باپژوهش در پی تشریح ابعاد و ارا

معلم  یتترب یهای درسانعطاف در برنامه یجادمعلمان و ا یمستمر علم ینظام بازآموز یجاد»ا یراستا
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و به  یقیتلف یکردبر رو یدبا تاک یعموم یرسم یتو ترب یمنظام تعل یازهایو ن یمتناسب با تحولات علم

 . ه استشد یابیو اعتبار ی« طراح.1معلمان یو تخصص یتیهای تربیتوانمند یزرسانرو

با عنایت به ضرورت فوق، هدف کلی این پژوهش یافتن ابعاد و الگوی برنامه درسی بهسازی معلمان دوره 

ساختاریافته است. های نیمه بنیاد و استخراج مقوله و مفاهیم از مصاحبه ابتدایی با استفاده از نظریه داده

 بر این اساس پرسشهای زیر مطرح شدند:

 بنیاد کدام است؟یی بر پایه نظریه دادهمان دوره ابتدالمع یبهساز یبرنامه درسمقولات و مفاهیم  -1

 یی در نظام آموزشی ایران چیست؟ معلمان دوره ابتدا یبهساز یبرنامه درسالگوی مفهومی  -2
 

 پژوهشروش  

 یه نظر یک یدتول یبرا یبنیاد روشداده یهنظربنیاد است. این پژوهش از نوع کیفی و بر اساس نظریه داده

ها به دست مستمر داده یسهمقا یقمربوط به هم است که از طر هاییه از فرض یادر قالب مجموعه 

در شود. یا منتج مهاست که از داده یمفهوم هاییه از فرض یکپارچه ی مجموعه ا یهنظر ینا. استآمده

استفاده  یهنظر یجادا یها برااز داده یه،آزمون نظر یها برااستفاده از داده یبنیاد به جاداده یهروش نظر

ها مقوله  ین. اانجامدیم  یمفهوم  یهامنسجم است که به ظهور مقوله  ییها  روش شامل اقدام  ین. اشودیم

 یکه در حال حل کردن مسئله اصل کنندیرا ارائه م ییها اقدام ینظر یحمرتبط شده، توض یکدیگربه 

 یدکه هدف آن، تول ییاستقرا یروش ،بنیادداده یهمورد مطالعه اند. نظر یادیشرکت کنندگان حوزه بن

 (.26) ها دارددر داده یشهاست که ر یدجد اییه نظر

رد استفاده قرار گرفته است بنیاد روشهای مختلفی دارد که در این تحقیق نوع کلاسیک آن مونظریه داده

بنیاد است که به روش اولیه و که به روش گلیزری نیر معروف است. گلیزر یکی از مبدعان نظریه داده

عبارتند از:  بنیادنظریه داده یکروش کلاس یفرضها یشو پ  سنتی این نظریه پایبند مانده است. ویژگیها

 یو نظر یباز، انتخاب یگذاررمز. 4 یقتفهم در تحق یت. مرکز3 یغن یف. توص2 یانتزاع  یساز . مفهوم1

  (.27)ی مفهوم یهنظر یک یجادا یشتر. احتمال ب6ها از داده یهنظر ی. آشکارساز5

 
 5/11و  3/11 یاآموزش و پرورش، راهکاره یادینسند تحول بن .1
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چه پاسخ استفاده شد تا مصاحبه شوندگان آن باز هایمصاحبه استاندارد با سؤال یوهپژوهش از ش یندر ا

 یانپژوهشگر، ب  یاز سو  یدهو جهت  یریاند را بدون سوگتجربه کردهرا که نسبت به موضوع باور دارند و  

معلمان بوده است، پژوهشگر   یبهساز  یکه هدف پژوهش کاوش و کشف ابعاد برنامه درس  ییجااز آن.  کنند

 خشکه بتوانند مشارکت اثرب  یموضوع پژوهش داشته باشند، به نحو  غنی ازکه تجربه    بود  یبه دنبال افراد

 ی از نوع گلوله برف و ها هدفمندانتخاب آن  یوهنظر ش ینکنند. از ا یجادپژوهش ا یرا برا یمادو قابل اعت

بدست  یهاز موضوع مورد مطالعه در جهت ساخت نظر یقیافراد انتخاب شده درک عم یقبود تا از طر

 آورد.

هر دو شرط الزامی   کنندگان دو ملاک، به شرح ذیل اتخاذ شد که دارا بودنبنابراین برای انتخاب مشارکت 

 بود:

تخصص علمی: افراد منتخب از دانش کافی در زمینه مباحث بهسازی معلمان )از حیث  •

 تألیف و پژوهش یا رشته تحصیلی و تحصیلات( برخوردار باشند. 

 اند.آفرینی کردهدر حیطه بهسازی معلمان دوره ابتدایی نقشکه  یافرادتجربه عملی:  •

ها با استادان مند از طریق روش گلوله برفی انجام شد و فرایند مصاحبهگیری هدفبراین اساس نمونه

آفرینی دانشگاه فرهنگیان، متخصصان موضوعی و مولفان کتب معلمان که همگی در بهسازی معلمان نقش

مصاحبه  21اند و صاحب نظر و تجربه کافی در این حیطه بودند آغاز شد و پژوهشگر پس از انجام کرده

های جدیدی در ارتباط با ای است که در آن دادهمقصود از اشباع نظری، مرحلهظری رسید. به اشباع ن

ها برقرار و تأیید شده است؛ همچنین مقوله پدید نیایند، مقوله گستره مناسبی یافته و روابط بین مقوله

آن پس مشابه   ها ازنمونهکنند و  های اضافی، کمکی به تکمیل و مشخص کردن یک مقوله نظری نمیداده

 دقیقه بود. 75دقیقه و حداکثر  30های انجام شده حداقل (. مدت زمان مصاحبه 27) رسندمی به نظر

ها ها همزمان با گرداوری دادهبنیاد مرسوم است تحلیل دادهچنانکه در تحقیقات کیفی از جمله نظریه داده

و اشتراوس   یزربار گل  ینکه نخست بردیمها بهره داده یلثابت تحل  یسهاز روش مقا  ینجادر اصورت گرفت.  

ها به شکل داده یلثابت تحل یسهکردند. روش مقا یشنهادبنیاد پ داده یهنظر یجادآن را به عنوان ابزار ا

رود یبه کار م یفیپژوهش ک دربه طرز گسترده  هایافته یدتول یرو برا یناست و از ا یسهو مقا ییاستقرا

(2۸).  

 از طریق رمزگذاری در سه مرحله صورت گرفت: سازییا مقوله هاداده تحلیل
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شوندگان سطر به سطر مورد بررسی قرار گرفت و با رمزگذاری باز: در این مرحله پاسخ مصاحبه -الف

بندی شده و با حداقل تغییر و انتزاع به عنوان رمز مورد استفاده قرار ها قطعهتوجه به ماهیت سوال، داده

گرفت. این رمزها را می توان مفاهیم یا شواهد گفتاری نامید که عین پاسخ مصاحبه شوندگان یا بسیار 

 نزدیک به آن است و مرتبط با سوال مصاحبه است.

رمزگذاری انتخابی: در این مرحله رمزهای باز با یکدیگر مقایسه شدند و با توجه به شباهت و همخوانی   -ب

گار قرار گرفتند و برای هر دسته نام یا عبارتی انتخاب شد. این نام دلالت بر های ناسازمفهومی در دسته

های مصاحبه، از تحلیل پژوهشگر و پیشینه پژوهش نیز نشات گرفته یک مقوله دارد که علاوه بر داده

 است. 

ط رمزگذاری نظری: در این مرحله با اختصاص رمزهای نظری، مقولات به دست آمده با یکدیگر مرتب  -پ

نظری  .1شده و یک الگوی مفهومی را تشکیل دادند. برای این منظور از نخستین خانواده رمزهای

و عوامل  .7یط ، شرا.6متن، .5، اقتضائات.4یج، نتا.3علل« شامل .2. سی ها6پیشنهادی گلیزر با عنوان »

گر الگوی ( و طرحواره جامع و جدیدی ارائه شد که نمایان29)با اندکی تغییر( استفاده شد ) .۸همبسته 

 برنامه درسی بهسازی معلمان دوره ابتدایی است.

روش چهار  یندر ا. به کار گرفته شد .9ینکلنگوبا و ل یابیروش ارز ،مطالعه یاییو پا ییروا ینتأم یبرا

 ینه زم یندر ا  (.30) موردتوجه است ییدپذیریو تا ینان پذیریاطمانتقال،  یتشاخص مقبول بودن، قابل

 انجام گرفت:  یرز یتهایفعال یک،هر  یفاز شاخصها، ضمن تعر یکبه هر تیابیمنظور دس به

درک مسئله   یو صرف زمان مناسب برا هایافتهداشتن    یمقبول بودن: عبارت است از معقول بودن و معن

و  یقبا مطالعات عم پژوهشگر کوشید تاشاخص  ینا ینو تضم ینتأم یو سؤالات پژوهش. برا یپژوهش
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ها مصاحبه یتلاش کرد در تمام پژوهشگر یگربا مسئله پژوهش مواجهه کند و از طرف د یاشراف نظر

 ها باشد. داده یبرا یقیکرده و جستجوکننده و گردآورنده دق یترا رعا یچارچوب موضوع 

منابع مختلف و  یقاز طر یابیاز متخصصان، اعتبار ییدی: عبارت است از کسب نظر تأ رییپذانتقال

مصاحبه چند بار تکرار شود   یهاداده  یلتا تحل  یدشاخص تلاش گرد  ینتحقق ا  یچندگانه. برا  یهایبررس

چند متخصص و  ییدیو تأ  یاصلاح یشود. درگام بعد نظرها جلوگیری یو سهل انگار یریتا از سوگ

 شد.  یافتپژوهش در یهایافتهکه در پژوهش مشارکت نداشتند درباره انشگاه د یعلم یئته یاعضا

مراحل  یدر تمام بردارییادداشتپژوهش و  یاتجزئ ی: عبارت است از ثبت و ضبط تمامپذیریینان اطم

مفصل و   نگارییعاست و وقاانجام شده  یادداشت برداریمراحل پژوهش    یدر تمام  ین ارتباطپژوهش. درا

 به دست آمده انجام شد.  یجاز نتا یناناطم یبرا یانیموشکافانه تا مرحله پا

و  یبازرس یپژوهش برا یندمستندات در فرا یو حفظ تمام ی: عبارت است از مستندسازییدپذیریتأ 

مستندات مربوط به امر پژوهش  یتمام یزن ارتباطین. درایفیتاثبات ک یبرا یبه عنوان ابزار یدگیرس

 .استشده یحفظ و نگهدار

 

 

 های پژوهشیافته

ساختاریافته به دست آمده بودند های نیمه ها که از مصاحبهبرای دستیابی به پاسخ سوالات پژوهش، داده

است که مستلزم رفت و  اییچیدهپ یهها روداده یلتحلاز طریق رمزگذاری مورد بررسی قرار گرفتند. 

 یر و تفس یهتوص ینو ب یاسیو ق ییاستدلال استقرا  ینب ی،انتزاع  یمو مفاه ینیع  یهاداده ینبرگشت ب

به صورت گزارش  هایافته. دهندیرا شکل م پژوهش هاییافته ها،ینشها و ببرداشت یمعان یناست. ا

ها نشأت گرفته و به صورت الگو و ها خواهند آمد که از دادهو مقوله ینو با مضام یافتهسازمان  یفیتوص

که از  کنندیرا منعکس م یمتفاوت یلیسطوح تحل ینهااز ا یکخواهند کرد. هر  یحها را تشرداده یهنظر

 رند.گییرا در بر م پردازییهسطح بالاتر در نظر یهاساده تا انتزاع یفدر توص ینیپرداختن به موارد ع 

مقوله فرعی سامان  119ها استخراج شد که در قالب های بسیاری از دادهاین راستا مفاهیم و گویه در

مقوله اصلی شد. مقولات فرعی و اصلی با توجه به سوالات   2۸های فرعی تبدیل به  دهی شد و این مقوله

 در جدول زیر نمایش داده شده است:

 ده. مقولات فرعی و اصلی به دست آم1جدول شماره 
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 مقوله فرعی مقوله اصلی سوال

 برداشت

آموزش ضمن 

 خدمت

آموزشهای سازمانی در طول دوره  -مدت های آموزشی رسمی بلندمدت و کوتاهدوره

 -انتقال دانش و اطلاعات  -جلسات و کارگاههای آموزشی طراحی شده  -خدمت 

 تاکید بر آموزش سنتی  

توسعه دانش، 

 مهارت و نگرش

 لمتغییر در باور و بینش مع -بهبود مهارتها  -افزایش دانش تخصصی و عمومی 

ارتقای عملکرد 

 )تدریس(

بهبود عملکرد و  -بهبود فرایند تدریس  -ارتقای عملکرد آموزشی معلم در مدرسه 

 آموزبر کمک به رشد همه جانبه دانش یدتاک - آموزاندانش یادگیری

بهبود 

های شایستگی

 شغلی

ایفای نقش ارتقای تخصص به منظور  -های مورد انتظار آموزش بر اساس صلاحیت

فراهم  -سازی با انتظارات و اهداف نظام آموزش و پرورش هماهنگ -سازمانی 

 یانمودن رشد حرفه

یادگیری 

 مشارکتی

 مشارکت و تشریک مساعی همکاران -گروههای یادگیری  -یادگیری از همکاران 

خودآموزی و 

 خودراهبری

 - آموزاندانش وردبازخبراساس  خودتاملی و بهبود خود - عمل حین یریادگی

 یریادگی -تاکید بر نقش معلم  -ی عیطب یریادگیتجارب  -پژوهش فردی مطالعه و 

 بالندگی فردی - مادام العمر

 ضرورت

تحقق اهداف 

 ینظام آموزش

همراستا کردن معلمان با اهداف نظام تعلیم و  -بهبود اجرای برنامه درسی مدارس 

 -نظام آموزش و پرورش برای بهسازی معلمان وظیفه قانونی و اخلاقی  -تربیت 

 ییو راهنما تیمعلمان به هدا ازین -عنصر ضروری برای اثربخشی سازمانی

 روزرسانیبه

 معلم هاییتقابل

ها و ظهور پدیده -ی و اقتصاد یفرهنگ ،یاسیس یاجتماععلمی، فناوری،  راتییتغ

علوم تربیتی و دانش آموزش و تحول  -ابزارهای جدید به ویژه در حوزه فناوری 

 پرورش

و منعطف  یچیدهپ

 نقش معلمبودن 

ها نقش و افزایشتحول  -محور بودن تدریس و فعالیتهای آموزشیپیچیده و موقعیت

 معلمان یهاتیو مسئول

 گریاصلاح
اصلاح  -رفع شکافهای آموزش پیش از خدمت  -رفع اشکالات و اشتباهات معلمان 

 یآموزش یندهایها و فرابرنامه
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 معلمان یبالندگ
ایجاد  -العمراهمیت یادگیری مادام -بالندگی فردی معلم و جلوگیری از رکود

 هم افزایی و اشتراک تجربیات معلمان -تعاملات و ارتباطات مفید میان معلمان

بهبود یادگیری 

 آموزاندانش

توجه  -آموزان نیازهای ویژه دانشتوجه به  -آموزان بهبود یادگیری و عملکرد دانش

 آموزان و تفاوتهای آنانبه تغییرات در دانش

مفروضات 

 و اصول

 یمعلم محور
 -تعاملات موثر میان معلمان  -مرجعیت معلم  -معلمان و فعال بودن  مشارکت 

 شکوفایی فردی معلم

 یدارپای و تداوم
یادگیری کاربردی و  -خودپایشی و خودارزیابی پیوسته  - مادام العمر یریادگی

 مستمر در عرصه عمل و تجربه 

و  محوری مدرسه

 یشغل محور

بهبود  -بهسازی بر اساس وظایف شغلی  -عاملیت مدارس در چرخه فرایند بهسازی 

لحاظ کردن مشارکت و فعالیت بهسازی  -تدریس به عنوان مهمترین وظیفه معلم 

اصلاح نظام آموزشی با محوریت مدرسه و تمرکزگرایی  -زایای شغلی معلمان در م

 کمتر

 محتوامحوری

 ی)محتوا

 (یموضوع

 تکیه بر بهبود روشها و فنون آموزشی -های دانش تخصصی آموزش جدیدترین یافته

 یازهایبر ن  ابتنا

 آموزاندانش

برای رشد تاکید بر آموزش تحولی  -آموزان بهبود اجرای برنامه درسی دانش

 آموزاندانش

 هامولفه

 زمینه

ایجاد فرصتهای عادلانه برای همه  -حمایت نظام آموزشی  -ی اهداف نظام بهساز

رهبری مشارکتی  -ارتباطات حساب شده با دیگر بخشهای نظام آموزشی  -معلمان 

 توافق روشن از انتظارات از معلم -اختصاص زمان روشن  -اختصاص منابع لازم  -

 محتوا

همکاری و تشریک  -تحقیق محوری  -دانش تخصصی موضوعی و تدریس با کیفیت 

برقراری  -طراحی و راهبردهای آموزشی  -آموزان رشد و بالندگی دانش -مساعی 

 فناوری اطلاعات و ارتباطات -ارتباطات موثر 

 فرایند

 یفضا استفاده از بستر -فرصتهای متنوع یادگیری -معیارهای بالای آموزشی 

 -مستمر شیو پا یاب یارزش -تسهیم و اشتراک گذاری تجربیات و اطلاعات -یمجاز

 -آموزانهای مربوط به دانشهدایت شده از طریق داده -معلمان نمونه و تجارب برتر

 کاربردی کردن دانش مرتبط با یادگیری -های جدید با تجارب موجودادغام آموخته
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عوامل 

 موثر

 ی شغل یسطح توانمند - یخودکارآمد یزانم - یزشیسطح انگ - یشناختسطح  شخصی )معلم(

 یو مال یمنابع زمان  - یاجتماع یطمح - یجو سازمان  -مدرسه  -کلاس درس  محیطی

 موانع

 اهمیت و اولویت

نبود  -کم اهمیت قلمداد کردن بهسازی -بسنده کردن به آموزش پیش از خدمت

فراهم نشدن منابع و  -ناهماهنگی میان نهادهای مربوطه -نهاد و ساختار متولی 

 امکانات 

 کمیت و کیفیت

بی توجهی به ارزیابی و  -رویکرد سنتی و محدودنگر  -کیفیت پایین محتوا و فرایند 

مهیا نکردن سازوکارهای لازم و  -های بهسازیو رکود در برنامهایستایی  -اثربخشی

فقدان پشتیبانی و راهنمایی معلمان برای مواجهه برای موقعیتهای  -روشهای متنوع

 جدید و دشوار

 زمان
غیر  -مشغله معلمان و مدیران  -اختصاص ندادن زمان مشخص برای بهسازی

 های بهسازیمنعطف بودن زمان برنامه

 پیامدها

 معلمان
دانش و مهارت  - یواکنش معلمان به تجارب بهساز -اثربخشی عملکرد معلمان 

 یدر رفتار آموزش راتییتغ -شده از تجارب  بکس

 آموزاندانش
بهبود سطح  -آموزاندانش یریادگیبهبود  - یریادگیآموزان از خدمات دانش تیرضا

 آموزاندانش یزندگ

 آموزاندانش یاب یارز - برنامه یندهایفرآتغییر  -یتوافقات آموزش رییتغ هابرنامه

پس از استخراج مقولات فرعی و اصلی، پژوهشگر مرحله نهایی رمزگذاری یعنی رمزگذاری نظری را 

معمولا  در  ینظر ی. رمزگذارکنندیم یسازها را مفهومارتباط مقوله یچگونگ ی،نظر یرمزهاانجام داد. 

 یطبقه بند ی،به دسته بند ی،باز و انتخاب ی. رمزگذارافتدیکردن اتفاق م یکپارچهو  یساززمان مرتب

و  یممفاه ی،نظر یرمزها یقمرحله و از طر یناما در ا پردازد،یها مو در واقع تکه تکه کردن داده

 یشنهادیپ  یبا رمزها هایادداشتو  یلهاها، تحلداده یسه. با مقاشوندیداده م یوندپ  یکدیگرمقولات به 

از خانواده  « .2. سی ها6نظری پیشنهادی گلیزر با عنوان » .1خانواده رمزهایمشخص شد که  یزرگل

مناسب  دوره ابتدایی در ایران معلمان یبهساز یبرنامه درس یالگو یینتب یمدلها و ابعاد و عناصر برا

 
1. Coding famailies 
2. The 6C's family 
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در جدول زیر یک نمونه از تمام مراحل . ی با اندکی تغییر به کار گرفته شدو این خانواده پیشنهاد است

 تحلیل داده و رمزگذاری نشان داده شده است:

 

 ها. نمونه ای از فرایند مراحل رمزگذاری و تحلیل داده۲جدول شماره 

 رمز نظری سوال یمقوله اصل یمقوله فرع گویه نشانه/

  قیعم یدانش یاکتساب محتوا

 یندهایدرباره فرا شتریب  یدانش عمومکسب 

  یریادگی یاددهی

 یدانش تخصص شیافزا

دانش  شیافزا

 یو عموم یتخصص

توسعه دانش، 

 مهارت و نگرش

 رویکردها برداشت 

 یتحول علوم رفتار

 مجهز کردن به علم روز

 یآموزش یمهارتها دیبه انواع جد یازمندین 

 یتیتحول علوم ترب 

و دانش آموزش و 

 پرورش

روزرسانی به

 یهاتیقابل

 معلم

 علل ضرورت

  یبهساز ندیمشارکت معلمان در فرا

 تعاملات معلمان توسعه

 رندهیادگینقش توسط افراد  یفایا یکردهایرو

مشارکت  و فعال 

 بودن معلمان

مفروضات و  یمعلم محور

 اصول

 شرایط

 یتهایاز فعال یشدن به عنوان بخش رفتهیپذ

 رشد معلم  یبرا یمداوم و فرصت

 لحاظ کردن در ساختار آموزش و پرورش

در ساختار آموزش  یشناختن بهساز تیبه رسم

 و پرورش

نظام  تیحما

 یآموزش

 هامولفه هامولفه زمینه
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 مبهم  یهاتیکار کردن در موقع ییتوانا

  دهیچیپ یرهایهمزمان متغ یریکارگبه 

 در کار معلم  ییو عمل گرا ییتجربه گرا زانیم 

 زانیم

 یخودکارآمد

عوامل  عوامل موثر شخصی

 همبسته

 کردیروزرسانی برنامه با روبه ی درتوجهبی 

 نگرانه  ندهیآ

ارتباط با کلاس درس و  یب  یهاآموزش

 آموزان دانش یریادگی

منجر به توسعه  یهاتیفینکردن ک ییشناسا

 اثربخش 

 یبرنامه بهساز یمحتوا ادیز حجم

 نییپا تیفیک

 ندیمحتوا و فرا

عوامل  موانع تیفیو ک تیکم

 همبسته

مربوط به  یهابرنامه یندهایفرا رییتغ

 آموزاندانش

 یهادر برنامه دیجد یدادن تجارب آموزش یجا

 بلند مدت

 یو مواد آموزش یبرنامه درس یبازنگر

مخاطبان به  یازهایرفع ن  یتلاش در راستا

 ریپذشکل انعطاف

توافقات  رییتغ

 یآموزش

 نتایج پیامدها برنامه ها

دهی شد. پس از رمزگذاری نظری ارتباط میان مقولات فرعی و اصلی در قالب یک خانواده نظری سامان

ای عنصر مفهومی اصلی است که از طریق آن است.  مقوله هسته .1ایگام بعدی شناسایی مقوله هسته

های برنامه درسی بهسازی همه مقولات به هم متصل می شوند. مقوله هسته ای این پژوهش، مولفه

فرایند( است. این مقوله هسته ای به تعداد  -محتوا  -معلمان دوره ابتدایی با سه مقوله فرعی )زمینه 

ها پربسامد است و نظریه این پژوهش را های آنها مربوط است، در دادهو ویژگیزیادی از مقولات دیگر 

 
1. Core category 
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های به دست آمده را تعریف یا تبیین می کنند ها و خاصیتهایی دیگری که مقوله شکل می دهد. مقوله 

 ها منتج شده اند. عناصر مفهومی الگو را تشکیل می دهند و همه آنها به صورت استقرایی از داده

ن راستا پژوهشگر براساس تجارب و فهم خود از مقولات به دست آمده و با الهام از ادبیات نظری در ای

های پژوهش و دریافت نظرهای اصلاحی متخصصان امر و اساتید های مجدد با آزمودنیموجود و مصاحبه

تباریابی آن، دانشگاه، الگوی مفهومی نهایی را ترسیم نمود. پس از تهیه الگوی نهایی و در راستای اع 

نفر متخصص نیز استفاده شد، که الگوی  3تن از استادان دانشگاه و  5همچنان که اشاره شد از نظرات 

الگوی مفهومی نهایی برنامه درسی بهسازی  1مذکور مورد تأیید این افراد نیز قرار گرفت. شکل شماره 

 دهد.معلمان در دوره ابتدایی نظام آموزشی ایران را نشان می
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 پیشنهاداتجمع بندی و  
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در این پژوهش کوشش شد تا الگوی برنامه درسی بهسازی معلمان دوره ابتدایی در ایران با استفاده از 

ای این الگو، هسته  ها نمایانگر آن است که مقوله بنیاد )نوع کلاسیک( تدوین شود. تحلیل یافتهنظریه داده

نه برنامه درسی شامل مواردی از های برنامه درسی بهسازی شامل زمینه، محتوا و فرایند است. زمیمولفه 

اختصاص  و ینظام آموزش یبخشها یگرارتباطات حساب شده با دی، نظام آموزش یتحما ،اهدافجمله 

دانش شوند. محتوا دربرگیرنده است که زیربنا و پایه بهسازی محسوب میزمان روشن  ومنابع لازم 

است   یآموزش  یو راهبردها  یطراح  ،طاتاطلاعات و ارتبا  یفناور  یفیت،با ک  یسو تدر  یموضوع   یتخصص

ارتباطات موثر  یبرقرار وآموزان دانش یرشد و بالندگ ی،مساع  یکو تشر یهمکاری، محور یقتحقو به 

 یارهای معفرایند متناظر با اجرا و ارزشیابی برنامه درسی بهسازی است و با استفاده از  معطوف است. 

و  یمتسه گردد تای موجب میمجاز یاستفاده از بستر فضا یادگیری ومتنوع  یفرصتها و یآموزش یبالا

در تمام فرایند بهسازی  مستمر یشو پا یابیارزش تسهیل شود. و اطلاعات یاتتجرب یاشتراک گذار

ادغام باشد و با  آموزانهای مربوط به دانشداده یقشده از طر یتهداالاجراست. فرایند بایستی لازم

یادگیری توام گردد. در بهسازی کردن دانش مرتبط با  ردیکارب و با تجارب موجود یدهای جدآموخته 

پزوهی هستیم و رویکرد سنتی و پژوهی و درسپزوهی، روایتنیازمند روشهای جدید مانند اقدام

 محدودنگر پاسخگوی مسائل معلمان نخواهد بود.

تحقق اهداف ایی وجود دارد؛ نخستین آن  علل متعددی برای بهسازی معلمان به ویژه در دوره حساس ابتد

همراستا کردن معلمان با  ومدارس  یبرنامه درس یبهبود اجرای است. نظام آموزشی برای نظام آموزش

 یو اخلاق  یقانون  یفهمعلمان وظ  یبهسازناگزیر از انجام بهسازی است. از سویی    یتو ترب  یماهداف نظام تعل

یی دارند. و راهنما  یتبه هدا  نیاز  معلمان ی،سازمان  یاثربخش  یبرا  گردد وتلقی می  نظام آموزش و پرورش

 های یتقابل ضروری است یو اقتصاد یفرهنگ یاسی،س یاجتماع  ی،فناور ی،علم ییراتتغا توجه به ب

آمادگی لازم را داشته باشند.  یدجد یو ابزارها هایدهظهور پددر برابر  روزرسانی شود تاان بهمعلم

از دیگر علل توجه به امر بهسازی  معلمان هاییتها و مسئولتحول نقش و یسبودن تدر محوریتموقع

از خدمت   یشآموزش پ   یرفع شکافها  ورفع اشکالات و اشتباهات معلمان  است. بهسازی معلمان به دلیل  

 گردد. از سویی یادگیری ی محسوب میآموزش  دهایینها و فرااصلاح برنامه  نیازی برایحیاتی است و پیش

تعاملات و  یجادامعلم اهمیت فوق العاده ای دارد و  از رکود یریو جلوگ یفرد یبالندگ، العمرمادام

بهبود خواهد شد. در نهایت  معلمان یات و اشتراک تجرب ییهم افزا سبب معلمان یانم یدارتباطات مف

از علل اصلی پرداختن به بهسازی آموزان دانش یژهو یازهایوجه به نت وآموزان و عملکرد دانش یادگیری

 گردد.معلمان محسوب می

برداشتهای متعددی از برنامه درسی بهسازی معلمان وجود دارد که نوع رویکردها به بهسازی را نشان می 

 مدتبلندمدت و کوتاه  یرسم  یآموزش  یهادورهدهد. آموزش ضمن خدمت یکی از آنهاست که معطوف به  
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تقال دانش و ان و یآموزش سنت شود و مبتنی برمعلمان میدر طول دوره خدمت  یسازمان یآموزشها و

نگر به بهسازی معلمان است و سه اقتضایی جامعتر و کل توسعه دانش، مهارت و نگرش است.اطلاعات 

 یستدر یندبهبود فرا ومعلم در مدرسه  یعملکرد آموزش یارتقاحیطه اصلی یادگیری را در بردارد. 

بر کمک به رشد  یدتاک است وآموزان دانش یادگیریبهبود عملکرد و  برداشت دیگری است که ناظر به

 ومورد انتظار  هاییت آموزش صلاحی از طریق شغل یهایستگیبهبود شادارد.  آموزهمه جانبه دانش

با انتظارات و اهداف نظام آموزش   یسازهماهنگ  باشد ومی  ینقش سازمان  یفایتخصص به منظور ا  یارتقا

تضائات دیگر برنامه درسی بهسازی معلمان ی را مدنظر دارد. از اقافراهم نمودن رشد حرفه وو پرورش 

مشارکت   و نیز  یادگیری  یگروهها  ،از همکاران  ی اشاره کرد که ناظر بر یادگیریمشارکت  باید به یادگیری

ی نیز رویکرد دیگری است که در و خودراهبر یخودآموزاست. علاوه بر این  همکاران یمساع  یکو تشر

پردازد. میآموزان  و بهبود خود براساس بازخورد دانش  یخودتامل  بهعمل    ینح  آن معلم از طریق یادگیری

نقش  و یعی، بالندگی فردی معلم را در پی داردطب یادگیریتجارب  به همراه شخصیمطالعه و پژوهش 

 کننده است.معلم در آن اساسی و تعیین

د که می بایست مد نظر قرار  الگوی طراحی شده برنامه درسی بهسازی معلمان دوره ابتدایی شرایطی دار

 یان تعاملات موثر م در تمام مراحل بهسازی است که معلم یتمرجع و فعالمشارکت  گیرد. نخست 

مادام یداری است یعنی یادگیری بایستی  تداوم و پارا به دنبال دارد. دیگر    معلم  یفرد  ییشکوفا  ومعلمان  

صورت   یوستهپ   یابیو خودارز  یشیخودپا  همراه با  و  در عرصه عمل و تجربه  باشد و  و مستمر  یکاربرد،العمر

 یندمدارس در چرخه فرا یتعاملی از شرایطی است که متضمن و شغل محور یمدرسه محورگیرد. 

 باشد.می کمتر ییمدرسه و تمرکزگرا یتبا محور یاصلاح نظام آموزشاست و گامی به سوی  یبهساز

انجام پذیرد معلم  یفهوظ ینبه عنوان مهمتر یسبهبود تدر و یشغل یفبر اساس وظا بایستی میبهساز

بر پایه  یمحتوامحورآنان لحاظ گردد.  یشغل یایدر مزا در امر بهسازی معلمان یتمشارکت و فعال و

ی از دیگر شرایط لازم بر بهبود روشها و فنون آموزش  یهتک  با  یدانش تخصص  هاییافته  یدترینآموزش جد

بهبود باشد و با    آموزاندانش  یازهایبر ن  بایست مبتنیدرسی بهسازی معلمان می  است. و صد البته برنامه

 گام بردارد. آموزانرشد دانش یبرا یآموزش تحول به سویآموزان دانش یبرنامه درس یاجرا 

سطح عوامل همبسته برنامه درسی بهسازی متعدد و فراوان است. مهمتر از همه خود معلم است یعنی 

یط و محی اوست. شغل یسطح توانمند و یخودکارآمد یزانم معلم که نمایانگر یزشیانگو  یشناخت

ای معلمان تاثیری اساسی ی بر توسعه حرفهاجتماع یطمح ، نظام آموزشی و نیزمدرسه ،کلاس درسجو

موانع بسیاری نیز ممکن است بر سر راه بهسازی معلمان باشد؛ یکی میزان اهمیت و اولویتی است  است.

ای تعریف شدهساختار    متولی و  نهادشویم. در درجه اول در نظام آموزشی ایران،  برای بهسازی قائل میکه  

تبط با آموزش معلمان هماهنگی و ارتباطی دیده مر ینهادها یانمبرای بهسازی معلمان وجود ندارد. 
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فراهم ی و زقلمداد کردن بهسا یتکم اهمو از خدمت یشبسنده کردن به آموزش پ  همچنین شود.نمی

نشاندهنده وضعیت اسفبار بهسازی معلمان در ایران است. جدا از این موضوع  نشدن منابع و امکانات

و  یسنت یکردروهای کنونی بهسازی نیز از لحاظ کمیت و کیفیت در سطح بسیار پایینی هستند. برنامه

ی شده بهساز یهابرنامه ناثر بودکمو  یستاییا ی موجبو اثربخش یابیبه ارز یتوجه یب ومحدودنگر 

معلمان   ییو راهنما  یبانیپشتفرایند    باعث شده است  متنوع  یلازم و روشها  ینکردن سازوکارها  یامه  است.

اختصاص ندادن زمان مشخص دچار اشکال گردد. علاوه بر این    و دشوار  یدجد  یتهایموقع  امواجهه ب  یبرا

نیز از دیگر موانع بهسازی  یرانمشغله معلمان و مد وها منعطف بودن زمان برنامه یرغ  ی وبهساز یبرا

 آید.معلمان به حساب می

 یاثربخشقابل بررسی است. بهسازی موجب ها برنامهو  آموزاندانش، معلماننتایج بهسازی در سه بعد 

ی معلم را به ر رفتار آموزشد ییراتتغ و شودآنان میدانش و مهارت کسب شده به دلیل عملکرد معلمان 

 آموزان دانش یسطح زندگ و حتی یادگیریبهبود  و یادگیریآموزان از خدمات دانش یترضادنبال دارد. 

ها در پی های آموزشی و فرایندها و ارزیابیاز دیگر نتایج بهسازی معلمان خواهد بود. همچنین برنامه

و کاربرد   یادگیریانتقال    وآموزان  دانش  یبرنامه درس  یاجرا  یلتسهبهسازی مطلوب متحول خواهند شد.  

 و  یادگیری یاز اصول قطع یتو حما یگیریپ شود. می و توسعه آموزش و پرورش یشرفتپ  موجبآن 

و مواد  یبرنامه درس یبازنگریر می تواند پذمخاطبان به شکل انعطاف یازهایرفع ن یتلاش در راستا

 ی را در پی داشته باشد.آموزش

-ها، الگوی مفهومی این پژوهش که بر پایه دانش، ادراک و تجربه اکثریت شرکتایان با توجه به یافتهدر پ 

تر تر، مطالعات وسیعتواند معیار مناسبی برای شناخت عمیقکنندگان در پژوهش طراحی شده است، می

و امکان به کارگیری و ساختمندی برنامه درسی بهسازی معلمان دوره ابتدایی، در راستای تدوین، توسعه  

تواند مبنایی برای انجام این برنامه درسی باشد. رمزها، مقولات و طرحواره مفهومی این پژوهش می

پژوهشهای بیشتر به ویزه از نوع کاربردی برای ایجاد نظام بهسازی معلمان دوره ابتدایی و طراحی برنامه 

ل بهسازی معلمان برای تحول بنیادین در بدیدرسی برای آن باشد. با عنایت به اهمیت و ضرورت بی 

زاست. آور و آسیباعتنایی فعلی نسبت به این موضوع بسیار تاسفآموزش و پرورش کشورمان، غفلت و بی

نبود نهاد متولی و ساختار مشخص برای بهسازی معلمان یک ضعف بزرگ است. دانشگاه فرهنگیان که با 

ای مدون اسر کشور پراکندگی دارد مسئولیت قانونی و برنامهواحد دانشگاهی در سر  100دارا بودن حدود  

برای بهسازی معلمان ندارد و همت آن معطوف به آموزشهای پیش از خدمت شده است. در حالی امکانات، 

نیروی انسانی و ظرفیت لازم برای بهسازی معلمان در این دانشگاه وجود دارد. دانشگاه فرهنگیان تعامل 

ام آموزش و پرورش ندارد و صرفا  به عنوان یک کارفرمای »عملا  بیرونی« به تربیت روشن و لازم با نظ
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پردازد و بین دانشگاه با جامعه محلی از جمله مدارس و مناطق آموزش و پرورش معلم پیش از خدمت می

 شود.  نیز ارتباط مشخصی دیده نمی
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 تدوین الگوی شایستگی کنشگران حوزه آموزش و توسعه منابع انسانی

 های دولتی در ایران سازمان 
 

 1محمد حاجی زاد*

 2سعید صفایی موحد
 

 (04/07/1400؛ تاریخ پذیرش: 17/05/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

های دولتی در ایران است. به این های مورد نیاز کارشناسان آموزش سازمانهدف این پژوهش، شناسایی شایستگی

ها استخراج شدند. سپس از های مشترک آنتدوین شده در سطح دنیا شناسایی شده و مولفههای شایستگی  منظور ابتدا مدل

گیری هدفمند های دولتی)نمونهطریق بکارگیری روش دلفی و مصاحبه با متخصصان دانشگاهی و مسئولان آموزش سازمان

ها استخراج شدند. جهت اعتباربخشی مانها با توجه به ماموریت ادارات آموزش در این سازمحور( فهرستی از شایستگیملاک

ها مدل تدوین شده سه نوبت در اختیار خبرگان مربوطه قرار گرفت تا نهایتا توافق لازم در مورد فهرست نهایی به شایستگی

، های پایه)ارتباط موثرتوان به دو دسته شایستگیهای کارکنان آموزش را میدست آمد. بر طبق نتایج این تحقیق، شایستگی

های تخصصی)تحلیل نیازهای آموزشی، طراحی آموزشی، روانشناسی نگری( و شایستگیآوری، کلانشناخت صنعت، سواد فن

یادگیری، راهبردهای آموزش و توسعه، سنجش یادگیری و عملکرد، تکنولوژی آموزشی، استانداردهای آموزش و توسعه( تقسیم 

 نمود.
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 مقدمه

شاد.  و کار تبدیلپس از جنگ جهانی دوم، رویکرد شاایساتگی به رویکردی محبود در عرصاه کسا   

های ضروری لازم  ها و دیگر ویژگیها، نگرشها، مهارتتوان به زبان ساده مجموعه دانششایستگی را می

اند تا  ای مختلف تلاش کردههای حرفهبر همین اساااس انجمن (.1برای موفقیت در یک حرفه دانساات)

های  های تخصاصای خویش تدوین نمایند. در بین انجمنهای شاایساتگی را جهت موفقیت در حیطهمدل

فعلی(   2)انجمن توسعه استعداد 1حوزه توسعه منابع انسانی، انجمن آموزش و توسعه منابع انسانی آمریکا

این انجمن با توجه شاده نسابت به این کار اقدام کرد. مدل تدوین 1۹۸0دهه نخساتین نهادی بود که در 

منتشار شاد.   2014که آخرین نساخه آن در ساال به شارای  و نیازهای روز نندین بار تیییر کرد تا این

های شااخصاای و ، شااامل مجموعه مهارت3های پایهشااایسااتگی -باشااد: الفاین مدل دارای دو بعد می

های  شاایساتگی -یابند، و دها توساعه میهای تخصاصای بر مبنای آنه شاایساتگیساازمانی هساتند ک

های خاص در نقشها و رفتارهایی هساتند که برای ایفایها، مهارتکه شاامل مجموعه دانش 4تخصاصای

 (2)ها نیاز داریم.عرصه آموزش و توسعه به آن
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1 American Society for Training and Development 
2 Association of Talent Development 
3 foundational competencies 
4 specific competencies 
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نجمن از حیث ماهیت و رویکرد دنار تیییرات اساااساای شااد.  مدل شااایسااتگی ا 2020اما از سااال 

های توساعه مدل قابلیت"جای خود را به  1رویکرد قابلیت جایگزین شاایساتگی شاد و مدل شاایساتگی

های  طور که به خاطر دارید شااایسااتگی عبارت اساات از مجموعه دانش و مهارتداد. همان "اسااتعداد

ها و عبارت اساات از تلفیق دانش، مهارت 2اساات که قابلیتضااروری برای انجام یک کار. این در حالی 

ها در جهت پاسااخگویی به شاارای  متنود، بدیع و  کارگیری درساات و مرثر آنهای فردی و بهتوانمندی

نگرانه دارد.  که قابلیت ماهیت آیندهترتی  شاایساتگی بر شارای  فعلی تمرکز دارد، در حالیاینناآشانا. به

قابلیت به معنای کنار گذاشاتن شاایساتگی نیسات، بلکه شاایساتگی کماکان یکی از البته اتخاذ رویکرد 

 (.3ماند )عناصر قابلیت باقی می

 
 ATD، مدل قابلیت توسعه استعداد انجمن 2تصویر  

که دامنه جسااتجوی خویش را به فراتر از انجمن توسااعه اسااتعداد گسااترش دهیم به درصااورتی

( O*NET) 3"شاابکه اطلاعات شاایلی آمریکا"سااایت خوریم. برای مثال، ودبرمیهای دیگری نیز نمونه

 
1 competency 
2 capability 
3 Occupational Information Network  
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ضاروری برای متخصاصاان حوزم آموزش و توساعه را به شار  ذیل تعریف  1هایها و تواناییها، مهارتدانش

 کرده است:

ریزی درساای و طراحی ها: خدمات مشااتریان، مدیریت منابع انسااانی، زبان انگلیساای، برنامهدانش -

 آموزشی، تدریس، ارزشیابی تأثیرات آموزش

 دادن فعال، سخنوری، پایشها: آموزش، راهبردهای یادگیری، گوشمهارت -

 ، شفافیت کلام، درک نوشتاری، بیان نوشتاریها: بیان شفاهی، درک شفاهیتوانایی -

عریف کرده های متخصاصاان حوزه بهبود عملکرد را تنیز شاایساتگی 2"المللی بهبود عملکردجامعه بین"

گانه یک  جای واژه شاایساتگی از واژه اساتاندارد اساتفاده کرده و اساتانداردهای دهاسات. البته این انجمن به

 متخصص این حوزه را به شر  ذیل تعریف نموده است:

 .کند: بر نتایج یا پیامدها تمرکز می1استاندارد

 .کندمند اتخاذ می: رویکردی نظام2استاندارد

 .کندایجاد میافزوده: ارزش3استاندارد 

 .کند: با مشتریان و ذینفعان رابطه مشارکتی برقرار می4استاندارد 

 .کندها را شناسایی می: نیازها یا فرصت5استاندارد 

 .کندها را واکاوی می: علت6استاندارد

 .کند حی میها را، طراهای لازم، و نگونگی اجرا و ارزشیابی آنحل: راه7استاندارد

 .کندها را تضمین میحلپذیری راه: تناس  و امکان۸استاندارد 

 .کندها را اجرا میحل: راه۹استاندارد

 .نماید: نتایج و تأثیرات را ارزشیابی می10استاندارد

های متخصاصاان توساعه منابع  اند به شاناساایی شاایساتگیالبته برخی پژوهشاگران نیز ساعی کرده

های کارشاناساان توساعه ها و شاایساتگی( با بررسای نقش1۹۹۸)  3د. برای مثال، والکواراانساانی بپردازن

کشاور انگلساتان، هلند، ایتالیا، آلمان و فنلاند مدل شاایساتگی کارکنان درگیر در این  5منابع انساانی در 

 (4عرصه را به نهار دسته تقسیم نموده است: )

ها و فنون توساعه شایلی، مهارت لان، نظریههای فنی شاامل یادگیری بزرگساانخسات، شاایساتگی

های الکترونیکی، مهارت کار با امکانات،  ها، مهارت کار با رایانه، مهارت کار با نظامشاناساایی شاایساتگی

ها و فنون آموزش و توساعه، مهارت تدوین اهداف، مهارت مشااهده عملکرد، فهم حوزه تخصاصای، نظریه

 مهارت پژوهشگری.

 
1 abilities 
2 International Society for Performance Improvement 
3 Valkeavaara 
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فایده، مهارت  -وکار، تحلیل هزینه وکار شااامل شااناخت حوزه کساا کساا های دوم، شااایسااتگی

ساازمانی، شاناخت ساازمان،  ها و فنون توساعه تفویض اختیار، فهم صانعت، شاناخت رفتار ساازمانی، نظریه

 مدیریت پروژه، مدیریت اسناد.

گروهی،   گری، مهارت بازخورددهی، مدیریت فرایندهایفردی شاامل مربیهای بینساوم، شاایساتگی

 مهارت مذاکره، مهارت ارائه، مهارت ایجاد ارتباط، مهارت نوشتاری.

پذیری  ها، مهارت جساتجوی اطلاعات، انعطافهای فکری شاامل مهارت تقلیل دادهنهارم، شاایساتگی

 انداز.گری، خودشناسی، ترسیم نشمذهنی، الگوگیری، مشاهده، پرسش

ساتگی برای کارشاناساان حوزم آموزش و توساعه منابع  از دیگر نهادهای مهمی که به تدوین مدل شاای

کانادا اشااره کرد. مدل این انجمن در   "موساساه عملکرد و یادگیری"توان به انساانی پرداخته اسات می

 شود.عنوان مرجع اصلی در حوزه توسعه منابع انسانی لحاظ میکشور کانادا به

 

 
 یادگیری« کانادا. مدل شایستگی »موسسه عملکرد و 3تصویر 

کنید، این مدل شاایساتگی بر مبنای مشاارکت با مراجعان و مشااهده می 3طور که در تصاویر همان

حوزه سانجش نیازهای عملکردی، طراحی برنامه درسای، طراحی  6شاده اسات و دارای  مشاتریان تنظیم

بی یادگیری اساات. های یادگیری، تسااهیلگری یادگیری، پشااتیبانی از انتقال یادگیری و ارزشاایاتجربه

کارشاناسای  "تواند اخذ دو مدرک های شاایساتگی میهمانطور که قبلا نیز گفته شاد تسال  بر این حوزه

( را به همراه داشاته CTP)"کارورز مورد تأیید آموزش"( وCTDP)"ای مورد تأیید آموزش و توساعهحرفه

 باشد.
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ن آموزش و توسااعه منابع  هم مدل شااایسااتگی را برای مدیرا 1"صاانعت آموزش"سااایت معروف ود

بر   200۸ساایت در ساال انساانی تدوین نموده اسات. این مدل برگرفته از پژوهش بزرگی اسات که این ود

های جدید مسااتمرا  های آموزشاای پیشاارو انجام داد و از آن سااال به بعد با توجه به دادهروی سااازمان

شایستگی    10هفت مسئولیت اصلی و   2"مدل شایستگی مدیران آموزش"گیرد. در موردبازنگری قرار می

های اصالی این مدل  آمیز مدیران این عرصاه ارائه گشاته اند. مسائولیترهبری پایه برای عملکرد موفقیت

ها، شاااناساااایی نیازها، مدیریت فناوری، همراساااتایی اساااتراتژیک، حلعبارتند از تدوین و اجرای راه

های رهبری که در  ارزشایابی عملکرد. همننین شاایساتگیساازی فرایندها، انتخاد و مدیریت منابع، بهینه

اند عبارتند از صاداقت/ شافافیت، مدیریت پروژه، خدمات مشاتری، هدایت نتایج،  این مدل مبنا قرارگرفته

ریزی و توجه های ارائه، مدیریت تیییر، برنامهآگاهی ساااازمانی، هدایت عملکرد از طریق دیگران، مهارت

ای مدیریت حرفه "ها منجر به اخذ مدرک وکار. تساال  بر این شااایسااتگی به جزئیات، نابکی کساا 

 شود.می 3"آموزش
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اشاره کرد که  "LPI نقشه توانمندی"توان به های معتبر و مورد ارجاد این حوزه میاز دیگر مدل

مهارت اساسی که متخصصان  25شده است. در این مدل تدوین  4"موسسه یادگیری و عملکرد"توس  

ها نیاز دارند ذکرشده است. این آمیز به آن حوزه آموزش و توسعه منابع انسانی جهت عملکرد موفقیت

 
1 Training Industry 
2 Training Manager Competency Model 
3 Certified Professional in Training Management 
4 Learning and Performance Institute 



 

 

 

 

 

 

   

 صفایی موحدسعید  و محمد حاجی زاد /  .....تدوین الگوی شایستگی کنشگران حوزه آموزش                                                    57

کشور    70هایی است که از متخصصان بیش از  عرضه شد و حاصل داده  2012مدل نخستین بار در سال  

 شده است. آوری صنعت مختلف گرد 55جهان از 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

باشند: تسهیل یادگیری نهره به نهره، طراحی و تدوین گانه مذکور به شر  ذیل می  25های  مهارت

ها، توسعه های یادگیری و توسعه، مدیریت پروژهها، خلق و مدیریت محتوا، توسعه توانمندی حل راه

های کاری، مدیریت و بهبود فرآیندهای یادگیری و توسعه، پشتیبانی از تیمهای یادگیری مستمر،  مهارت

گری، پشتیبانی از عملکرد، ایجاد تیییر، راهبردهای یادگیری و توسعه، مدیریت منابع پشتیبانی از مربی

ره های سازمانی، پشتیبانی از منتورینگ، مشاویادگیری و توسعه، مدیریت و منابع یادگیری، توسعه قابلیت

گری رویدادهای زنده های یادگیری، ایجاد و توسعه اجتماعات یادگیری، تسهیلعملکرد، مدیریت فناوری

مجازی، ارزشیابی تأثیرات، بازاریابی و ارتباطات، سنجش عملکرد، مدیریت منابع مالی و خرید، تحلیل 

گران عرصه جمن برای کنشهایی هستند که این انمهارت مبنای طراحی و اجرای برنامه 25ها. این داده

 دهد.آموزش و توسعه منابع انسانی ارائه می

( اما در 5ای در حدود یک قرن دارد)سابقه با وجود اینکه حوزه آموزش و توسعه کارکنان در ایران 

های کارکنان مربوطه در کشور صورت نگرفته طی این سالیان تلاش خاصی برای شناسایی شایستگی

( 13۹5نیا)توان به مطالعه صفائی موحد و فلاحیگرفته در این زمینه میات صورتاست. از معدود مطالع

ای برای توسعه کارشناسان و مدیران آموزش شرکت اشاره کرد. در این مطالعه تلاش شده است تا برنامه

ز محور بوده و بر شناسایی بدنه دانشی مورد نیاملی نفت ایران تدوین گردد. رویکرد این مطالعه درس

( مطالعه دیگری نیز با هدف شناسایی 13۹6نیا)( همننین صفائی موحد و فلاحی6تاکید گشته است. )

اند. این دو های دانشی مورد نیاز جهت تربیت ارزیاد آموزشی خبره برای وزارت نفت انجام دادهحیطه 

تواند وزارت نفت نمی  مطالعه اگر نه دارای نقاط قوت متعددی هستند اما به دلیل تمرکز بر نیازهای خاص

لذا در این تحقیق تلاش شده است  (7ها در نظر گرفته شوند. )به عنوان مرجعی واحد برای همه سازمان

گیری از نظرات خبرگان، و اخذ بازخورد از مسئولین المللی، بهرههای شایستگی بینگیری از مدلبا بهره

 ها اتخاذ گردد.موریت ادارات آموزش این سازمانهای دولتی مدلی منطقی با توجه به ماآموزش سازمان
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 پژوهشوش  ر

این پژوهش در نارنود رویکرد کیفی و با استفاده از روش دلفی صورت گرفته است. روش دلفی 

های کیفی صورت روشی است که به منظور ایجاد توافق تدریجی در مورد موضود خاص با استفاده از داده

های کارکنان آموزش در سطح دنیا شناسایی تدا هفت مدل معتبر شایستگیگیرد. به این منظور، ابمی

بندی شدند. فهرست ها استخراج شده و دستههای پرکاربرد این مدلشدند. در مرحله بعد شایستگی

های برگزیده دولتی قرار گرفت تا نهایتا شده در اختیار خبرگان دانشگاهی و مسئولان آموزش سازمانتهیه 

 وم توافق جمعی حاصل شد. در نوبت س
 

 حجم نمونه  جامعه آماری و

نفر از اساتیدی بودند که سابقه تدریس دروس  6کننده در این مطالعه شامل خبرگان دانشگاهیِ شرکت

ها سابقه فعالیت داشتند، و آموزش و بهسازی در صنعت را دارا بودند، به عنوان مشاور آموزش در سازمان

 3سازمان صنعتی،  5نیز در این زمینه اجرا کرده بودند. همننین مسئولین آموزش های مرتبطی پروژه

کار در این حوزه داشتند نیز به عنوان سازمان خدماتی که حداقل پنج سال سابقه 4سازمان بازرگانی و 

د محور در این تحقیق مورگیری هدفمند از نود ملاکرسان مشارکت نمودند. به این ترتی  نمونهاطلاد

ها نیز با توجه اخذ نظر مکرر از خبرگان مربوطه به شیوه بازبینی استفاده قرار گرفت. اعتباربخشی یافته

عمیق ها مصاحبه نیمه صورت پذیرفت. همننین علاوه بر نظرسنجی و به منظور افزایش اعتبار یافته  1اعضا

 با افراد فوق نیز مدنظر قرار گرفت.

 

 های پژوهشیافته

های های حاصل از پژوهش و توافق حاصل در مرحله سوم نظرسنجی، شایستگییافتهبر اساس 

بندی نمود. توان به دو دسته عمومی و تخصصی تقسیمهای دولتی را میکارکنان آموزش سازمان

 باشند:های عمومی این کارکنان به شر  ذیل میشایستگی
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 های دولتی در ایراننهای عمومی کارشناسان آموزش سازما، شایستگی1جدول 

 نشانگرهای رفتاری عنوان شایستگی

 ارتباط موثر

 شناسد.مخاط  خود را به خوبی می -

 گیرد.های کارامد جهت برقراری ارتباط با مخاط  خویش بهره میاز شیوه -

 کند.مخاط  خویش را در زمینه بکارگیری راهکارهای آموزشی اقناد می -

 شناخت صنعت

 شناسد.کند را میشیلی که در آن فعالیت میحوزه  -

 از ماموریت واحدهای مختلف سازمان آگاهی دارد. -

 نسبت به محصولات و خدمات گذشته، فعلی و آینده سازمان شناخت دارد. -

 نگریکلان

 از وضعیت سازمان خویش در دنیای کس  و کار آگاهی لازم را دارد. -

 شناسد.های سازمان را به خوبی میانداز و سیاستنشماهداف، ماموریت،  -

 قادر است رابطه بین وظایف خویش و راهبردهای کلان سازمان را درک کند. -

 آوریسواد فن

 های رایج در صنعت خود شناخت کافی دارد.آورینسبت به فن -

 های مذکور جهت برقراری ارتباط موثر بهره گیرد.آوریقادر است از فن -

 های رایج در جهت تسهیل و تسریع کار خویش بهره گیرد. آوریقادر است از فن -

 های پایهشایستگیبا توجه به نظرات خبرگان و اساتید، ورود به عرصه آموزش مستلزم برخی 

باید نسبت به صنعتی که در آن فعالیت خواهد در این عرصه به فعایت بپردازد میباشد. فردی که میمی

گوید: های بزرگ نفتی میلازم را داشته باشد. برای مثال، مسئول آموزش یکی از سازمان  شناختکند  می

ناخت کافی نداشتند. به متاسفانه کارشناسان آموزش شرکت ما در ابتدا نسبت به مفاهیم نفت و گاز ش"

توانستند زبان مشترکی با کارشناسان نفتی داشته باشند و این همین دلیل در جلسات نیازسنجی نمی

ای با نام مهندسی نفت برای ها را در دورهداد. به همین دلیل همه آن کیفیت کار ما را تحت تاثیر قرار می

. "یم اولیه صنعت شناخت لازم را به دست آورندکارشناسان غیرنفتی ثبت نام کردم تا نسبت به مفاه

فردی که به عنوان کارشناس آموزش بانک فعالیت  "مسئول آموزش یک بانک دولتی نیز معتقد است:

باید اصطلاحاتی نون مرابحه، حساد جاری، فاینانس، تضامن، بهره و امثالهم را به خوبی کند میمی

خواهیم در جلسات نیازسنجی یا طراحی آموزشی اشیم نگونه میبشناسد. اگر ما با ننین واژگانی آشنا نب

دهم افرادی را به اداره آموزش گر آگاه را داشته باشیم. به همین دلیل من ترجیح مینقش یک تسهیل 

 ."بیاورم که سابقه کار در شعبه را داشته باشند

نشگران سازمان است، های آموزشی مستلزم تعامل موثر با دیگر واحدها و کاز آنجا که فعالیت

باشد. می  ارتباط موثرهای پژوهش مورد تاکید قرار گرفت رسان شایستگی که به کرات در سخنان اطلاد

با توجه به اینکه ما به طور مستمر با واحدهای  "رئیس اداره آموزش یک سازمان تولیدی معتقد است:

ها داشته باشیم. بیان شفاف و قدرت آنای با باید تعامل سازندهمختلف سازمان در ارتباط هستیم می
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های . یکی از مدرسان دانشگاه که سابقه مشاوره"متقاعدکردن طرف مقابل برای ما بسیار ضروری است

های که در تمامی سازمان"های تولیدی و خدماتی دارد نیز بر این نکته تاکید دارد: متعدد در سازمان

تواند به ، مشکل برقراری ارتباط بوده است. کارشناس نمیتدریس یا مشاوره داشته ام بزرگترین مشکل

 ."درستی حرف خود را بزند و اساسا در تعامل موثر مشکل دارد

نگری دیگر شایستگی است که در مصاحبه با خبرگان و مسئولین مورد تاکید قرار گرفت. به کلان

شریک راهبردی سازمان ایفای  شوندگان در صورتی که قرار باشد آموزش به عنوانعقیده اکثر مصاحبه

شود. ها، راهبردها و اهداف کلان سازمان به یک ضرورت اساسی تبدیل مینقش کند آگاهی از سیاست

هدف های آموزشی ریشه در اهداف کلان سازمان داشته و بیگردد تا تمامی برنامهاین آگاهی باعث می

بزرگترین مشکلی که من "گوید:  ارتباط میطراحی نشوند. مسئول آموزش یک سازمان تولیدی در همین  

های کردند فق  تقویم را پر کنند. سیاستهای آموزشی داشتم این بود که کارشناسان سعی میبا برنامه

های خود بود. به همین خاطر کرد و آموزش هم مشیول اجرای برنامهسازمان به یک سمت حرکت می

ام تا حدی این مشکل را برطرف کنم اما زد. من سعی کردهمعنایی در کارهای ما موج میهدفی و بیبی

 . "شودکماکان ندیدن تصویر بزرگ مشکلی اساسی برای ما محسود می

ای ما است. امروزه های مهم دوران جدید، غلبه تکنولوژی بر تمامی ابعاد شیلی و حرفهیکی از ویژگی

آوری نباشد. مدیر آموزش یک گیری از فنبهرهتوان یافت نمود که انجام آن مستلزم  کمترین شیلی را می

های عملیاتی مختلف شرکت بخش "کند: شرکت بزرگ نفتی در همین ارتباط به نکته مهمی اشاره می

افزارها و باید حداقل اسامی این نرمگیرند. کارشناس من میافزارهای خاص خود بهره میما از نرم

هایمان نیازمند ود ما هم برای ثبت و مستندسازی دادهکارکردهای هر یک را بداند. ضمن اینکه خ

نگرش ". رئیس آموزش شرکت یک تولیدی نیز بر این نکته تاکید دارد: "افزارها هستیمگیری از نرمبهره

 . "اندمحور شدهآوریها اساسا فنفناورانه برای کارشناس آموزش بسیار ضروری است نرا که سازمان

نیز وجود  های تخصصیشایستگی شایستگی عمومی مطر  شد، برخی  علاوه بر آننه به عنوان

شوند. در این پژوهش سعی شده دارند که باعث بهبود عملکرد کارشناسان آموزش در محی  واقعی می

های دولتی از کارشناسان آموزش هایی استخراج شوند که مطابق با انتظارات سازماناست تا شایستگی

ها و نشانگرهای هر یک باشند. در جدول شماره دو این شایستگیها میظایف آنبوده و همراستا با شر  و

 اند.ارائه شده
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 های تخصصی کارشناسان آموزش و توسعه منابع انسانی، شایستگی2جدول شماره 

 نشانگرهای رفتاری عنوان شایستگی

تحلیل نیازهای 

 آموزشی

 .شناسدانواد نیازهای آموزشی را می -

 .گیردهای متعدد و متناس  را برای شناسایی هر گروه از نیازها به کار میروش -

 .کندهای حاصل را تحلیل کرده و نیازهای آموزشی را از غیرآموزشی تفکیک میداده -

 طراحی آموزشی

 .کندشده تدوین میاهداف یادگیری و عملکردی را بر اساس نیازهای شناسایی -

 .کندهای یادگیری اقدام میآوری فرصتشده نسبت به فراهمنمطابق با اهداف تعیی -

 .کندشده مشخص میهای ارزیابی را بر اساس اهداف تعیینشاخص -

 روانشناسی

 یادگیری

 .های رفتارگرائی، شناختی، و شناخت موقعیتی به خوبی آشنایی داردبا نظریه -

 . بزرگسالان)پداگوژی، آندراگوژی، هیوتاگوژی، سینرگوژی( تسل  کامل داردهای آموزش  بر نظریه  -

 های روانشناسی یادگیری و آموزش بزرگسالان را در تمامی ابعاد فرایند آموزش بکارنظریه -

 . گیردمی

 راهبردهای

آموزش و توسعه 

 کارکنان

 . هم( به خوبی آشنا استگروهی و امثالهای تدریس کلاسیک)سخنرانی، ایفای نقش، بحثبا روش  -

های شناسد و در طراحی برنامهای )نظیر کونینگ و منتورینگ( را به خوبی میهای توسعهروش  -

 .دهدای مورد استفاده قرار میتوسعه

 .دهدهای اجرایی مناس  را پیشنهاد میمتناس  با نود نیاز آموزشی روش -

 سنجش

 یادگیری و عملکرد

 .ان موضوعی ابزارهای معتبری را طراحی نمایدتواند با کمک خبرگمی -

 .کندهای حاصل از اجرای ابزارها را به درستی تحلیل میداده -

 نمایدهای ارزشیابی را تدوین میمتناس  با نود مخاط  گزارش -

 تکنولوژی آموزشی

 .دهدمیشناسد و مورد استفاده قرار ابزارهای برگزاری وبینارها را به خوبی می -

 .گیردها بهره میوارسازی برای تولید محتوی و آزمونافزارهای بازیاز نرم -

 .در مواقع مورد نیاز قادر است به تولید محتوی بپردازد -

استانداردهای 

آموزش و توسعه 

 منابع انسانی

 آشنا است ۹001با اصول کلی استاندارد ایزو  -

 .شناسد و قادر است منطبق با آن فعایت کندمیرا  10015استاندارد ایزو  -

 .تواند آن را در عمل پیاده نمایدآشنا است و می 2۹۹۹2با استاندارد ایزو  -

 تواند در صورت نیاز مطابق با آن عمل نماید.آشنا است و می 2۹۹۹4با الزمات ایزو  -

های ها در دیگر مدلیکنید برخی از این شایستگهمانطور که در جدول شماره دو ملاحظه می

هایی نون اند. برای مثال شایستگیالمللی مربوط به کارشناسان آموزش نیز مورد توجه قرار گرفتهبین

نیازسنجی، طراحی آموزشی، راهبردهای آموزش و توسعه کارکنان، سنجش یادگیری و عملکرد و 

نون مدل انجمن توسعه استعداد های معروفی توان با واژگان مختلف در مدلتکنولوژی آموزشی را می 

سایت معروف صنعت آموزش، و مدل موسسه یادگیری موسسه عملکرد و یادگیری کانادا، مدل ودآمریکا،  

هایی نون مدیریت تیییر، مدیریت ها نیز به شایستگیو عملکرد مشاهده کرد. از سوی دیگر برخی مدل
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های وجه به شر  وظایف کارکنان آموزش در سازماناند که با تگری و امثالهم اشاره کردهعملکرد، مربی

 دولتی ایران مورد تائید قرار نگرفتند. 

المللی اثر نندانی از های بینها وجود دارند که در دیگر مدلهمننین در مدل فوق برخی شایستگی

ردهای ایزو، های ایرانی از استانداشود. برای مثال با توجه به استقبال گسترده سازمانها یافت نمیآن 

هایشان تمامی اساتید و مسئولان آموزش بر لزوم آشنائی کارشناسان بر این استانداردها و انطباق فعالیت

ها غیرمرتب  با استانداردهای مذکور تاکید داشتند. همننین از آنجا که غال  کارشناسان آموزش از رشته 

ادگیری و آموزش بزرگسالان و بکارگیری اصول کنند لزوم آشنائی با روانشناسی یدر این حوزه فعالیت می

 ها در عمل مورد تاکید قرار گرفت.آن 

 

 پیشنهاداتجمع بندی و  

( 5اگرنه آموزش و توسعه کارکنان نزدیک به یک دهه است که در ایران به ثبات دست یافته است)

اما هنوز اقدام رسمی برای تدوین مدل شایستگی کارکنان آموزش در ایران صورت نپذیرفته است. بسیاری 

های ایرانی نظیر صنایع دفاد، شرکت ملی نفت ایران، همراه اول، سازمان منطقه ویژه اقتصادی از سازمان

اند اما وزش خویش طراحی کردهای را برای توسعه کارکنان آمها پراکندهانرژی پارس، و امثالهم برنامه

فقدان یک نارنود مشخص و واحد باعث شده است که نتوان به صورت عینی در مورد کیفیت این 

المللی بزرگ نظیر انجمن توسعه های بینها و انجمنها قضاوت کرد. این در حالی است که سازمان برنامه

های شایستگی را متناس  با الزامات روز ها است که به ضرورت این مهم پی برده و مدلاستعداد دهه

های معتبر تدوین کنند. در این تحقیق تلاش شد تا با شناسایی و بررسی دقیق مدلتدوین و تعدیل می

های دولتی، گیری از نظرات خبرگان و مسئولان آموزش سازمانالمللی و سپس بهرهشده در عرصه بین

گردد که محدوده این تحقیق داخلی تدوین گردد. تاکید میها و نهادهای مدلی متناس  با نیاز شرکت

های خصوصی مستلزم تحقیقی دیگر سازی نتایج با اقتضائات سازمانهای دولتی بوده و منطبقسازمان

 باشد.  می
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 در سازمان نگی منتور یبرنامه رسم یاجرا یازهانیش یپ ییشناسا

 1مهناز اکبری

 2*ابراهیم رجب پور

 3آرین قلی پور

 (12/08/1400؛ تاریخ پذیرش: 04/07/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

 نیو ا یران یا یهاسازماندر  یتوسعه منابع انسان  هایاز روش یکی عنوانبه نگ،یو ضرورت منتور تیبا توجه به اهم

لازم در سازمان است؛ لذا، هدف پژوهش حاضر، مستلزم وجود بستر مناسب و بلوغ    یرسم  نگیموفق منتور  یموضوع که اجرا

و خبرگان   یدانشگاه  دیپژوهش اسات  یاست. جامعه آمار  نگیمنتور  یرسم  امهموفق برن  یاجرا  یلازم برا  یازهانیشیپ  ییشناسا

 ییرگرایتفس میبر پارادا یو مبتن یفیپژوهش، ک. روش باشدیم نگیروش منتور ژهیطور وو به یآشنا با توسعه منابع انسان 

قرار  دییمورد تأشد و بعد از  یحپروتکل مصاحبه طرا نگ،یمنتور اتیمنظور، پس از مطالعه ادب  نیبه ا دنیرس یبرااست. 

 نگیراز افراد خبره در حوزه منتونفر  15هدفمند با تعداد  یرگیسؤالات مصاحبه، به روش نمونه ییمحتوا ییگرفتن روا

قرار گرفت  لیبراون و کلارک مورد تحل کردیاستفاده از روتم و با  لیها به روش تحلمصاحبه جیمصاحبه انجام شد. سپس، نتا

پژوهش نشان داد که  جی. نتادیگرد یبنددسته یزکنیاس. مک 7در قالب مدل  نگیمنتور یاجرا یلازم برا یازهانیشیو پ

در  کیاستراتژ دیسازمان و وجود د یتوان مال ،یمنابع انسان  یندهایبلوغ فرآ ،یریادگیبر  یفرهنگ مبتن ل؛یاز قب یعوامل

 در سازمان هستند.  نگیمنتور یبرنامه رسم یاجرا یاصل یازهاین شیسازمان از پ
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 مقدمه

ها مدیران فرهیخته و پرتوان است؛ یافته و در رأس آناقتصاد و دانایی، مستلزم منابع انسانی توسعهعرصه  

های متعدد استعدادیابی و تأسیس مراکز ارزیابی های شناسایی و پرورش مدیران آینده، طرحرواج برنامه

ر اهمیت مدیران و گماردن افراد ها، بیانگها و برنامههای اخیر برای پشتیبانی از این طرحمدیران در سال

های متنوعی برای آموزش و توسعه مدیران متداول است؛ از شیوه  .(1) ها استبااستعداد در رأس سازمان

پروری، گری، برنامه جانشینجمله: برگزاری دوره و کارگاه آموزشی، سمینارهای علمی و تخصصی، مربی

های اخیر محققان بسیاری از در سال .(2) تورینگچرخش شغلی، وظایف شورایی، کارراهه شغلی و من

منتورینگ، که بر مبنای تئوری   (.3اند )عنوان مهمترین روش توسعه منابع انسانی یاد کردهمنتورینگ به 

های فردی خردمند برخورداری از اندرزها و راهنمایی"به مفهوم ؛ (4مبادله اجتماعی بنا نهاده شده است ) 

رو، اجرای برنامه منتورینگ مدیران، روند رو به پرورش مدیران دارد. از همین اثر شگرفی در "و مجرب

 ،تجربه استتر و کمای برای افراد جوانهای اخیر داشته است. منتورینگ، تجربه توسعهافزایشی در سال

 (.5) طور مثبت تحت تأثیر منتورینگ استطوری که رشد کارکنان و پیشرفت آنان، بهبه

دهد تا از آن پیروی کند. ضمناً دانش، تجربه و اطلاعات واقع، منتورینگ، الگویی برای فرد ارائه میدر 

همین دلیل، منتورینگ، موجبات کند. بهای فرد فراهم میسازمانی را برای حمایت از رشد حرفه

غم زمانبری، هزینه ربه(.  6)کند  کارگیری نهایت ظرفیت فکری فرد را فراهم میخوداحترامی، رضایت و به

های لازم در مدیران اجرایی و نیروهای ستادی و چالش فرهنگ ضعیف منتورینگ، بالا، چالش نبود مهارت

روز در حال صورت مستمر و روز به استفاده از روش منتورینگ در کسب و کارها در فضای رقابتی به

گری، اثرگذارترین روش تورینگ و مربیهای منکارگیری برنامهای که طراحی و بهگونهافزایش است، به

پذیری مناسبی جهت ایجاد پیوند با شود و از انعطافیادگیری و توسعه در کسب و کارها محسوب می

 (. 7باشد )نیازهای سازمانی و فردی برخوردار می

جرای های اخیر، اهای اساسی بین فرهنگ ایران و سایر کشورهای دنیا وجود دارد، در سالگرچه تفاوتا

ها نیز درصدد نی انجام شده است و بسیاری از سازماناهای ایربرنامه رسمی منتورینگ در برخی از سازمان

ای در آینده نه چندان دور هستند. شواهد حاکی از این است که در بسیاری از اجرای این روش توسعه

اند و مدیریت منابع انسانی شده ها از جملههای ایرانی دچار مدزدگی در بسیاری از حوزهمواقع، سازمان

اند؛ بدون ارزیابی و در نظر گرفتن شرایط سازمان خود، به تبعیت از فرایندهای جدید منابع انسانی پرداخته

های ارزیابی از جمله این موارد است که در بسیاری از موارد اخذ استانداردهای گوناگون و برگزاری کانون

اند و مصاحبه با کار گرفتهبررسی چند سازمانی که روش منتورینگ را به اند. بانیز با شکست مواجه شده

تعدادی از متولیان و خبرگان این حوزه، یکی از دلایل عدم موفقیت روش منتورینگ، عدم شناخت وضع 

رغم مزایای زیادی که منتورینگ برای منتور، منتی و سازمان علی  بیان کردتوان  موجود سازمان است. می
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آمیز منتورینگ در سازمان، مستلزم که اجرای موفقیت  این موضوع را در نظر داشت بایداه دارد، همربه

عبارتی، هر سازمانی وجود شرایط خاص آن سازمان و بستر مناسب برای اجرای منتورینگ است. به

های ا در زمینهسطح موردنیاز بلوغ ر  بایدتواند در اجرای برنامه رسمی منتورینگ موفق باشد. در ابتدا  نمی

صورت با وجود صرف هزینه هنگفت، اثربخشی موردانتظار حاصل نخواهد متفاوت دارا باشد، در غیر این

های انجام شده در رغم حجم عظیم پژوهشدنبال داشته باشد. علیشد و چه بسا اثرات معکوسی نیز به

سوال اخته شده است. بنابراین، کمتر پردنیازهای منتورینگ موضوع شناسایی پیشحوزه منتورینگ، به 

آمیز منتورینگ رسمی در نیازهای لازم برای اجرای موفقیتپیش  اصلی این پژوهش عبارت است از اینکه

  کدامند؟سازمان 

 مبانی نظری پژوهش

 تعریف منتورینگ

منتورینگ، تحقیقات  اند،نظران، بر سر ماهیت و اصل منتورینگ، به تفاهم رسیدهبا وجود آن که صاحب

پیشرفت اندکی در زمینه شناسایی و تعریف منتورینگ داشته است. به طوری که  تعریف رایج و واحدی 

اند. این از منتورینگ وجود نداشته و محققان، بر سر تعریف این موضوع، به توافق درستی نرسیده

هش در این زمینه معتقد است که بدون داشتن تعریف درستی از منتورینگ، انجام پژو اننظرصاحب

های منتورینگ، موضوع تحقیقات سه دهه اخیر محققان بوده است. تفاوت تعریف(. 8) ممکن نیست

، 2007که در سال . درحالی(9) تعریف را برای منتورینگ شناسایی کرده است 15(، 1991) 1جکوبی

تر مسئولیت هدایت باتجربه  در منتورینگ، کارکنان(.  10)  مورد بوده است  50میزان این تعاریف، بیشتر از  

که منتورینگ، ابزاری برای ارائه و انتقال دانش طوری. به(5) گیرندتر سازمان را برعهده مینسل جوان

توان از  ضمنی کارکنان باتجربه به کارکنان نسل جدید است. برخلاف دانش صریح، دانش ضمنی را نمی

 (.11)راه مطالعه کتاب کسب کرد. بنابراین یک راه مؤثر برای انتقال این دانش، منتورینگ است 

توان بدین صورت تعریف کرد: یک رابطه بین دو نفر )اغلب یک کارمند جوان و یک منتورینگ را می

گیرد، تا در می  2دو پر خو  که کارمند باتجربه کارمند جوان را به اصطلاح زیر بالطوریکارمند باتجربه( به

منظور برقراری تعامل، به دیگران معرفی کند، فرد مورد شغل وی، به او آموزش دهد، کارمند جوان را به

را در صنعت و سازمان جا بیندازد و موضوعات اجتماعی و فردی که باعث ارتقاء و توسعه فرد در شغلش 

های زیادی وجود دارد که آن را از سایر رینگ ویژگیدر تعریف منتو  .(12)  شود را به وی آموزش دهدمی

کند. اول اینکه منتورینگ یک رابطه دو طرفه بین فتد متمایز میاارتباطاتی که در محل کار اتفاق می

یک فرد باتجربه )منتور( و یک فرد کم تجربه )منتی( است. دوم اینکه، این ارتباطات هم دوطرفه )متقابل(  

 
1Jacobi  
2under his or her wing 
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دنبال داشته بدین معنی که این رابطه باید هم برای منتور و هم برای منتی منفعت به  و هم نامتقارن است.

باشد، ولی تمرکز اصلی بر روی رشد و توسعه منتی است. سوم اینکه، رابطه منتورینگ پویا است؛ بدین 

 .(13) کندمعنی که فرایند ارتباطی و نتایجی که مرتبط با منتورینگ است در طول زمان تغییر می

گیری سازد، شکلای متمایز میهای آموزشی و توسعه چیزی که منتورینگ را از سایر برنامهمهمترین 

  (.15، 14) ارتباط متقابل و سودمند برای طرفین و مبتنی بودن بر اعتماد بین منتور و منتی است

 

 جایگاه منتورینگ در فرایندهای منابع انسانی

های ارزیابی سیستم منابع انسانی توان جایگاه آن را در مدلمنتورینگ، مینیازهای برای شناسایی پیش

و  1های کارکنانبلوغ قابلیت مورد تحلیل قرار داد. در این راستا، در ادامه جایگاه منتورینگ در مدل

 گیرد. تعالی منابع انسانی مورد بررسی قرار می 34000استاندارد 
 

 های افرادالگوی بلوغ قابلیت

سازی فرایندهای مرتبط با های افراد، نقشه و راهنمایی برای تشخیص، طراحی و پیادهوی بلوغ قابلیتالگ

شود. از آنجا که یک سازمان های منابع انسانی میطور مستمر منجر به ارتقا قابلیتمنابع انسانی که به

های افراد را در گوی بلوغ، قابلیتسازی کند، الها را در مدت بسیار کوتاهی پیادهتواند بهترین فعالیتنمی

 (.16کند )نواحی فرایندی ارائه می 22سطح بلوغ و  5

های سازمان وجود ندارد. هر چند : سطح اولیه: در این سطح سازگاری و پایداری در فعالیت1سطح بلوغ 

نجام کارها و منسجم و یکپارچه برای ا ایشوند، ولی سازمان فاقد شیوهکه در این سطح، کارها انجام می

 امور مرتبط با منابع انسانی است. 

ای مدیریت های پایه، مدیران فعالیت2 : سطح مدیریت شده: برای رسیدن به سطح بلوغ2سطح بلوغ 

افراد، از جمله استخدام، مدیریت عملکرد، حقوق و دستمزد را  مانند یک دستورالعمل تکراری مدیریت 

 افتد. تغییر نگاه از فرد به واحد اتفاق می، 2دهند. در سطح انجام می

، سازمان چارچوب شایستگی نیروی کار را که پایه و اساس 3: سطح تعریف شده: در سطح 3سطح بلوغ

-های نیروی کار و یکپارچه دهد. هدف این سطح، تدوین و توسعه قابلیتمعماری نیروی کار است را بنا می

 ک سازمان است. های استراتژیگیریسازی آنها با جهت

پذیر: سازمان ظرفیت ایجاد شده توسط چارچوب شایستگی نیروی کار را بینی: سطح پیش4سطح بلوغ 

شود. های منتورینگ رسمی حفظ میکند. این چارچوب از طریق فعالیتبرداری میمدیریت و از آن بهره

 
1 PCMM   
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های این به صورت کمیّ هدف های نیروی کار و مدیریت عملکردتوانمندسازی و یکپارچه سازی قابلیت

 باشند. سطح می

های فردی سازی قابلیتسازی: هدف از این سطح، بهبود مستمر و یکپارچه: سطح بهینه5سطح بلوغ 

بینی شود، منتورینگ در سطح بلوغ چهارم، سطح پیشطور که مشاهده میگروه و سازمان است. همان

 شده مطرح شده است.
 

 انسانیمنابع    34000مدل  

های سازمان های منابع انسانی در جهت تحقق استراتژینقشه راهی برای تعالی سیستم 34000مدل 

رو، استاندارد توان همه فرایندهای منابع انسانی را در زمان کوتاه مستقر کرد، از اینکه نمیاست. از آنجایی

فرد را لی یک تغییر منحصربهای طراحی شده است. هر مرحله تکامصورت تدریجی و مرحلهبه 34000

طلبد، تا بتوان زمینه مناسب را برای جذب، حفظ و توسعه منابع انسانی فراهم در فرهنگ سازمانی می

عنوان یک سیستم یکپارچه در راستای اهداف و های جالب مدل، این است که بهکرد. یکی از ویژگی

 5عنوان یک مدل بلوغ دارای  ، به34000استاندارد یابد. ها و نیازهای متحول سازمانی، بلوغ میاستراتژی

سطح است. در سطح صفر، سازمان یک راه مستمر برای انجام کار ندارد و متناسب با مشکلات سازمان، 

شود. در سطح مقدماتی، سازمان مبنایی را برای فرایندهای سازمانی ایجاد راه حلی ارائه و مشکل حل می

ها در فرایندهای سازمانی سازی آنن درصدد شناسایی اقدامات و یکپارچهکند. در سطح میانی، سازمامی

راستا سازی فرایندهای منابع انسانی با عملکرد کل سازمان است. در سطح پیشرفته، سازمان درصدد هم

(. 17است و در پنجمین سطح بلوغ که بهینه است، سازمان در پی بهبود مستمر در همه فرایندهاست )

تحلیل و توسعه "بلوغ یعنی سطح پیشرفته و بعد از فرایند    4ین استاندارد، منتورینگ در سطح  از دیدگاه ا

 باشد:مطرح است. سطوح قبلی شامل موراد زیر می"هاشایستگی

 

 پژوهشپیشینه  

های اجرای منتورینگ باید به دنبال راهکارهایی برای افزایش موفقیت این روابط بود. به با توجه به چالش

طور کلی، اصولی برای اجرای موفق منتورینگ وجود دارد. یکی از این اصول، وجود مشابهت بین منتور 

توان با مشاهده پروفایل مسیر شغلی منتور و منتی، به انتخاب و تطبیق درست پرداخت. و منتی است. می

صل سوم موفقیت های رفتاری نیز ااصل دوم موفقیت منتورینگ، تعریف اهداف است. تأکید بر مشخصه

روابط منتورینگ است. اصل چهارم موفقیت نیز شناسایی مراحل توسعه در روابط منتورینگ است. اصل 

 (.18) های منتورینگ استای برنامهآخر، ارزیابی دوره

کنند. منظور حمایت از افراد فراهم میها آن را بهداند که سازمانزیرساخت را منابعی می (1994سنگه )

ها وجود که، هنگامی که زیرساختطوری ها، برای اجرای منتورینگ ضروری است. به رساختوجود زی
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های منتورینگ آسان است. از طرفی، تلاش برای اجرای منتورینگ بدون وجود داشته باشند، اجرای برنامه

ه و ها متفاوت بودهای منتورینگ در سازمانها، یکی از اشتباهات سازمان است. زیرساختزیرساخت

طور کلی، شامل فراهم ها را به( این زیرساخت2005) 1زاچاری  (.19) مرتبط با فعالیت سازمانی است

داند. از طرفی برای آوردن حمایت مالی، تکنولوژیکی، منابع انسانی و منابع دانشی، رهبری و زمان می

رهنگ، مستلزم مشارکت اجرای منتورینگ باید فرهنگ منتورینگ در سازمان وجود داشته باشد که این ف

مستمر و تعهد مدیران ارشد است. یکی از وظایف رهبری، ایجاد زیرساختی مناسب برای یادگیری سازمانی 

کردن فرهنگ سازمانی، نهادینه (.20)که در این محیط، نیاز به منتورینگ، احساس شود است. به طوری

که زمان، این بهنیز، نیازمند زمان است. با توجه ریزی اجرای برنامه و رسیدن به نتایج چنین  برنامهو هم

باشد، بنابراین، روشن ساختن توجیه صرف زمان در منتورینگ، ضروری است. افراد یک منبع کمیاب می

ها باید به اندازه کافی، درگیر در فرایند منتورینگ باید نسبت به زمان تعهد داشته باشند. از طرفی آن

ها باید میزان زمان موجود برای بتوانند با توجه به شرایط تغییر کنند. سازمانپذیر بوده و انعطاف

منتورینگ را ارزیابی کرده، به تشویق افراد برای اختصاص زمان کافی پرداخته و خطوط راهنمایی را در 

گونه که بیان شد، اجرای فرهنگ منتورینگ و حمایت از آن نیازمند این زمینه تدوین کنند. همان

صیص منابع مالی و تعهد مدیران به تخصیص این منابع است. میزان تعهد سازمانی نسبت به تخصیص تخ

دهنده محدوده، اهداف و پیچیدگی منتورینگ با توجه به اندازه و منابع مالی جهت منتورینگ، نشان

ابراین، های منتورینگ بوده؛ بنها بخش مهمی از فعالیتجایی که هزینهظرفیت سازمان است. از آن

های ریزی شوند. یکی از زیرساختهای ایجاد و حفظ( باید به دقت برنامهها  )هزینهمدیریت این هزینه

های تکنولوژیکی است. امروزه تکنولوژی، نقش مهمی را در ایجاد فرهنگ دیگر منتورینگ، زیرساخت

موضوع و دانش چگونگی استفاده کند. دستیابی به تکنولوژی یک  های آن ایفا میمنتورینگ و اجرای برنامه

 از آن، موضوع دیگری است که باید در هنگام اجرای منتورینگ به آن توجه شود. 

طوری که افراد مناسبی باید های منتورینگ، وجود منابع انسانی مناسب است. بهیکی دیگر از زیرساخت

هوشیارانه و بکارگیری منابع  کار گرفته شوند. انتخاب درست ودر اجرا، مدیریت و کنترل منتورینگ به

که، فرد موردنظر و چگونگی انتخاب او، فرایند انسانی درست در روابط منتورینگ، حیاتی است. به طوری

دهد. بنابراین باید قبل از انتخاب فرد به سوالاتی که در ادامه بیان منتورینگ را تحت تأثیر قرار می

 (: 2شوند، پاسخ داد )می

تواند برای مدیریت و حاضر، چه تعداد منابع انسانی در سازمان وجود دارد که میدر حال  •

 گری از منتورینگ مورد استفاده قرار بگیرند؟حمایت

 علاوه بر این منابع انسانی موجود چه منابع انسانی داخلی و خارجی دیگری نیاز است؟ •
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ها چگونه توسعه این شایستگیهایی برخوردار باشند؟ و افراد موردنظر باید از چه شایستگی •

 یابند؟ می

، مدیریت ارشد باید به شدت منتورینگ را باور داشته باشد و آن را بیان 1(1994بر اساس تحقیق کانوی )

(. حمایت 21نماید. باید مکانیسم و ساختار و پشتیبانی مناسب در مورد افراد کلیدی صورت گیرد )

کند. حمایت سازمانی در ارتباط با های منتورینگ، ایفا میسازمانی، نقش مهمی را در اجرای برنامه

های های منتورینگ به این معنا است که، افراد باور داشته باشند که مدیران، اهمیت برنامهبرنامه

چنین به منظور منتورینگ را تشخیص داده، به تخصیص منابع لازم برای اجرای این موضوع پرداخته و هم

دهنده . نتایج تحقیقات نشان(8) ها، درنظر بگیرندهایی را برای آنها باید پاداشمانتشویق منتورها، ساز

تر ترغیب شود، بیشآن است که در صورتی که منتورها معتقد باشند که به رفتارهایشان پاداش داده می

(. 22شوند ) های منتورینگ باید در نظر گرفتهشوند. هنجارها و فرهنگ سازمانی نیز در اجرای برنامهمی

ها، باید سطح بالایی از حمایت را برای اجرای موفق منتورینگ فراهم کنند حمایت بنابراین سازمان

سازمانی برای اجرای منتورینگ، مهم بوده و یکی از دلایل آن این است که هنگامی که کارکنان معتقد 

شوند. ها متعهد میکنند، بیشتر به آنمی  ها را پیگیریها آگاهی دارند و آنباشند که رهبران، از این برنامه

از طرفی باید به این موضوع توجه داشت که حمایت سازمانی باید ملموس و واقعی باشد. در ادامه برخی 

 (: 13شود )های منتورینگ بیان میکارهای حمایت سازمان از برنامهاز راه

 کنان؛داشتن برنامه بازاریابی برای منتورینگ و انتقال آن به کار •

 درنظر گرفتن مدیر ارشد به عنوان عضوی در طراحی و مدیریت منتورینگ؛  •

 مشارکت مدیران عالی به عنوان منتور؛  •

 تشویق مدیران به اطلاع رسانی درباره منتورینگ؛ •

 بیان حمایت مدیران و اختصاص دادن زمانی لازم برای زیردستان؛ •

 منتی؛هایی برای ملاقات منتور و در نظر گرفتن زمان •

 برگزاری جلسات نیم سالانه برای اطلاع رسانی منتورینگ؛  •

 اجرای سیستم پاداش به عنوان راهی برای تشویق مشارکت منتورها؛ •

 درنظر گرفتن منتورینگ رسمی به عنوان بخشی از برنامه توسعه مدیران؛  •

 خورده باشد؛ ایجاد بیانیه فلسفه که در آن برنامه منتورینگ با بیانیه مأموریت سازمانی پیوند •

 سایت سازمان برای شرح و حمایت از برنامه.استفاده از وب •

دهد. های منتورینگ را تحت تأثیر قرار می دلایل متعددی برنامهحمایت سازمانی ادراک شده، به

های مثبت شغلی مرتبط است. از طرفی، حمایت مدیران که حمایت سازمانی ادراک شده، با نگرشطوری به
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پذیرش آموزش و موفقیت آن تأثیرگذار است. برای مثال: حمایت مدیران ارشد، اجرای  ارشد بر روی

تواند اعتماد به نفس کارکنان برای شرکت در برنامه را تحت تأثیر قرار دهد. برنامه را تسهیل کرده و می

شود. مه میحمایت سازمانی از منتورینگ سبب ایجاد نتایجی مانند افزایش تعهد و احساس مفید بودن برنا

برنامه رسمی منتورینگ هنگامی که، جوّ سازمانی ارج دهنده یادگیری و توسعه کارکنان نباشد، موفق 

هایی که تأکید بسیاری بر کار تیمی، دهنده آن است که منتورینگ در سازماننیست. تحقیقات نشان

ارائه مدل منتورینگ شامل ضمن    (1999)  1هگستاد(.  13همکاری و ارتباطات باز وجود دارد، موفق است )

نیازهای منتورینگ را به دو دسته عوامل فردی )شامل گر و نتایج، پیشنیازها، عوامل تعدیلپیش

های فردی، تجربه قبلی منتورینگ، رده شغلی/ سطح سازمانی( و عوامل سازمانی )فرهنگ و ویژگی

 . (23) بندی کرده استساختار( طبقه

های ارتباطی خاص، برای موفقیت روابط منتورینگ، وجود برخی از مهارت برخی از محققان معتقدند که

ها است که هدف از این مهارت، قدرت تمرکز است. لازم است. مهارت شنود مؤثر، یکی از این مهارت

دار نیز ضروری است. محققان دیگر نیز بازخورد سازنده را های غیرقضاوتی و جهتچنین، ارائه پاسخهم

( معتقد است که هسته اصلی موفقیت 2008)  2گاردینر  (.24اند )و بر اهمیت آن تأکید داشته  مهم دانسته

استفاده شده ( 1999) 3. این عبارت توسط کلاترباک(25) روابط منتورینگ، برقراری رابطه دوستی است

عنوان مثال، بنت اند. بهابط منتورینگ اشاره کرده. دیگران نیز به اهمیت صمیمیت در رو(26) است

کند که بدون استثناء کلیه شرکت کنندگان در تحقیق وی، به احساسات و عواطف ، اشاره می4(1996)

اند؛ احساساتی که در طیفی از عواطف عمیق، گرمی و صمیمی زیاد در رابطه منتورینگ شان اشاره کرده

گرفتن جنسیت منتور یا منتی مصداق کند که این موضوع بدون در نظر  تا عشق قرار دارند. بنت اشاره می

(، به این 2002) 5کلاسن و کلاترباک(. 27) داشته و حاکی از عمق جنبه احساسی )عاطفی( رابطه است

که  جلسات و رفتارها ها مشخص شود. به طوریموضوع اشاره دارند که در منتورینگ موفق باید مسئولیت

و بر آن اساس، اهداف تعیین شوند در کنار این موارد،  تعیین شوند، بیان روشنی از نیازها صورت گرفته

های روابط منتورینگ بیان شده باید تعهد به رابطه وجود داشته، به زمان و روابط توجه کافی شده، نقش

. برخی از محققان نیز بر این باورند که به منظور (28) ها بیان شودچنین انتظارات و محدودیتو هم

های لازم را برای ملاقات کسب کرده، انتظارات های منتورینگ باید منتی، آمادگیامهموفقیت در اجرای برن

های لازم انجام شده، اعتماد به نفس لازم برای مطرح کردن واقعی از منتور وجود داشته، پیگیری
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در   سایر مواردی که باید برای موفقیت  (.29)  موضوعات دشوار وجود داشته و بازخوردهای لازم ارائه شود

 ، نشان دهنده این موارد است.1شماره شود. شکل روابط منتورینگ وجود داشته باشد، در ادامه بیان می

 
 (30) موارد اثرگذار بر موفقیت روابط منتورینگ -1شکل 

ها باید آزادی بیان داشته های منتورینگ، باید ارتباطات باز وجود داشته باشد. به بیان دیگر منتیدر برنامه

در روابط منتورینگ باید، از طرفی دیگر،    راحتی قابل دسترسی باشد.باشند. از طرفی منتور نیز بایستی به

مند به انجام کار منتورینگ بوده و باید این علاقه منتور باید علاقه .(30) اهداف و انتظارات، روشن باشد

اند که داشتن روابط صمیمانه با منتور، عامل ها اشاره کردهبسیاری از منتی ها نیز انتقال دهد.را به منتی

دهد که اثرات (. تحقیقات نشان می31نتی برای دنبال کردن برنامه توسعه است )مؤثری در اشتیاق م

طور کند، بههایی برای ایجاد روابط با کیفیت استفاده میبرنامه منتورینگ زمانی که منتور از استراتژی

ز آن و (. علاوه بر آن، کیفیت ارتباط بین منتور و منتی، رضایت ا32یابد )ای افزایش میقابل ملاحظه

توانند رابطه بین منتورینگ و عملکرد شغلی را تعدیل می (34های شغل )( و ویژگی33یادگیری فردی، )

او یابد.  معتقد است نقش منتور در طول مراحل مختلف منتورینگ تغییر می  (2007)  1پلاموندوننمایند.  

ها، خصوصیات و صفات اخلاقی ای متعادل از مهارت منتورینگ موفق را نیازمند منتورهایی با مجموعه

های توان رشد و آموزش داد، در حالی که برخی دیگر ویژگیها را میداند که برخی از این ویژگیمی

دّ و مرزها، وجود در روابط منتورینگ باید دوستی دوجانبه همراه با رعایت ح. (35هستند ) ذاتیفردی 

صورت رسمی و غیررسمی با یکدیگر سپری هایی را بهور و منتی باید، زمانداشته باشد. به بیانی دیگر منت
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های منتورینگ، وجود اعتماد و احترام به طرفین است. نیازهای اجرای برنامهکنند. یکی دیگر از پیش

هایی را به منظور موفقیت تیم بوده و باید تلاش ، آزادی عمل بدهد.  منتی، جزئی ازمنتور باید به منتی

ها، فراهم های همکاری را برای منتیتوان گفت که منتورها باید، فرصتسازمان، انجام دهد. بنابراین می

 (.30کنند )

 

 کنزیمکاس.  7مدل  

(، معتقدند که تغییر و حرکت سازمان متأثر از تعامل میان هفت بعد 1980) 1واترمن، پیترز، و فیلیپس

ساختار، استراتژی، سیستمها، سبک، کارکنان، مهارتها و ارزشهای مشترک )اهداف متعالی( است و آن را 

کنزی انجام شد، این نامیدند و از آنجایی که پژوهش آنها در شرکت مشاوران مک Sچارچوب هفت 

ها ابعاد سخت و به سه بعد ساختار، استراتژی و سیستم کنزی نیز مشهور است.مکاس.  7چارچوب به 

شود. واژه سخت، بدین معنی های مشترک، ابعاد نرم گفته میها و ارزشچهار بعد سبک، کارکنان، مهارت

ه نرم هم شدنی هستند و واژسادگی تعریفرود که مفاهیم آن، ابعاد عینی، ملموس، عملی و بهکار میبه

-شدنی و توصیفرود که مفاهیم آن ابعاد غیرملموس، غیرعملی و به سختی تعریفکار میبدین معنی به

 .(36) شدنی هستند
 

 های پیشینبندی پژوهشجمع

نیازهای لازم برای طور که پیشتر اشاره شد، پژوهشی که به طور خاصّ به موضوع شناسایی پیشهمان

صورت پراکنده به این موضوع پرداخته شده های متفاوت بهدر پژوهش د.منتورینگ بپردازد، یافت نش

گونه که در همان موارد اشاره شده به همراه منبع مربوطه ذکر شده است. 1شماره است که در جدول 

نیارهای منتورینگ در تحقیقات پیشین عنوان پیشجدول زیر مشخص است به معیارهای مختلفی به

اشاره شده است که گاهاً بسیار کلان )مانند: فرهنگ سازمانی و ساختار سازمانی( و گاهاً خرد )مانند: 

گیری کرد که رویکردی توان نتیجه میباشند. بنابراین، ( میبررسی زمان و هزینه و بررسی و تعین منابع

نیازهای سیستمی )ضمن تأکید به کلیت باید جزئیات را در نظر داشت( باید برای شناسایی پیش

 منتورینگ رسمی در سازمان صورت پذیرد.
 بندی پیشینه پژوهشجمع -1جدول 

 منبع معیار مطرح شده

 13 بررسی اهداف استراتژیک سازمانی

 22، 20 سازمانیفرهنگ 

 
1 Waterman, Peters & Phillips 
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 منبع معیار مطرح شده

 39، 38، 37 ،20و 10 تکنولوژی سازمان

 40 ساختار سازمان

 13، 5 بررسی زمان و هزینه

 39، 38، 22، 13، 10، 8 بررسی و تعیین منابع

 42، 41 نقاط قوت سازمان

 25، 22، ، 20، 13 حمایت مدیران ارشد

 13، 8  هابررسی محدودیت

 13 منتورینگبررسی انتظارات سازمانی از 

 43، 40، 30، 13، 8، 5 تعیین اهداف )قابل دستیابی، چالشی و...( و معیار سنجش

 44، 5 طول مدت رابطه

 47، 46، 45 تعیین نقش و کارکرد منتورینگ

 
 

 پژوهشروش  

شناسایی رود و به لحاظ شمار میهای کیفی  بهاز جمله روشپارادایم پژوهش حاضر از نوع تفسیری و 

. جامعه آماری شودآمیز منتورینگ، یک تحقیق کاربردی تلقی میاجرای موفقیت   ینیازهای لازم براشپی

ها برای گردآوری دادهپژوهش اساتید دانشگاهی و کارشناسان آشنا و با تجریه در حوزه منتورینگ هستند.  

ام اول این پژوهش، موضوع و اهداف در گساختاریافته استفاده شده است. و نیمه از انجام مصاحبه عمیق

ها، موردنظر شناسایی شده و ادبیات منتورینگ مورد بررسی قرار گرفت. سپس، برمبنای این تحلیل

خصوص هنفر از متخصصین حوزه توسعه منابع انسانی و ب 15های مصاحبه شکل گرفته و  با سؤال

بر  خبرگان پژوهشگیری هدفمند مصاحبه عمیق صورت پذیرفت. منتورینگ، با استفاده از روش نمونه

عنوان مجری یا همکار پروژه منتورینگ و متولیان سابقه همکاری در پروژه منتورینگ، به"اساس معیار 

در پژوهش کیفی، زمانی که محقق احساس کند به حد اشباع . انتخاب شدند "سازمانی پروژه منتورینگ

شود. به این حالت، در روش پژوهش کیفی، اشباع نظری گفته توقف میگیری مرسیده است؛ نمونه 

شماره  ها تا رسیدن به حد اشباع ادامه یافت و این موضوع در مصاحبهدر این پژوهش، مصاحبه شود.می

صورت ها تا نمونه پانزدهم ادامه یافت. سپس، هر مصاحبه بهاما جهت اطمینان، مصاحبه  ؛تحقق یافت  11

منظور افزایش ها مورد تحلیل قرار گرفت. بههای حاصل از مصاحبهده و در گام بعدی یافتهمکتوب درآم

های مصاحبه های مصاحبه آماده شد، و از نظرات خبرگان در اصلاح و تکمیل پرسشروایی، پرسش
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ها صورت گرفت.  صورت آزمایشی صورت پذیرفت و اصلاحاتی در پرسشاستفاده شد. دو مصاحبه اول به

تا  10رای سنجش پایایی روش تحلیل محتوا، از روش یا ضریب اسکات استفاده شد. بدین منظور، باید ب

درصد از کل حجم نمونه به صورت تصادفی انتخاب و برای کدگذاری مجدد به فرد دیگری داده شود.   20

( نشان 72/0میزان توافق دو کدگذار، مبین پایایی تحلیل محتوا است. ضریب اسکات به دست آمده )

های علاوه بر آن، برای افزایش پایایی تحقیق از روشدهنده قابلیت اعتماد بالای روش تحلیل محتوا است.  

 زیر استفاده گردیده است:

سازی مصاحبه و نگارش )ضبط صدا، پیاده هامند ثبت، ضبط و نوشتن دادهاجرای فرایند نظام ✓

 ها.های شفاهی( در تمامی مصاحبه داده

تر بر ها و استخراج منطقی مقولات و مفاهیم انتزاعی کلانمند دادهو روش مندنظامتحلیل  ✓

 مبنای روش کدگذاری 

 ها.شوندهمندی از بازخورهای حاصله از مصاحبهبهره ✓

شود ها، از روش تحلیل تم استفاده شده است. فراگرد تحلیل تمِ زمانی شروع میبرای تجزیه و تحلیل داده

مراحل  دهد.گر الگوهای معنی و موضوعاتی که جذابیت بالقوه دارند را مورد نظر قرار میکه تحلیل 

است که در آن حرکت  1اند. تحلیل تِم فراگردی بازگشتیگانه تحلیل تِم در ادامه توضیح داده شدهشش

ه در طول علاوه تحلیل تمِ فراگردی است کبه(. 48) به عقب و جلو در بین مراحل ذکر شده وجود دارد

 :پذیرد. در زیر مراحل تحلیل تم بیان شده استزمان انجام می

ها آشنا شود لازم است برای اینکه محقق با عمق و گستره محتوایی داده:  ها. آشنایی با داده1مرحله  

  ور سازد.ها تا اندازهای غوطهکه خود را در آن 

ها ها را خوانده و با آنشود که محقق دادهمرحله دوم زمانی شروع می . ایجاد کدهای اولیه:2مرحله 

 ها است. آشنایی پیدا کرده است. این مرحله شامل ایجاد کدهای اولیه از داده

های بالقوه، و بندی کدهای مختلف در قالب تمِاین مرحله شامل دسته ها:. جستجوی تم3ِمرحله 

 ی مشخص شده است. هاهای کدگذاری شده در قالب تِممرتب کردن همه خلاصه داده

ها را ایجاد های از تمِشود که محقق مجموعمرحله چهارم زمانی شروع می ها:. بازبینی تِم4مرحله 

 ها است. دهد. این مرحله شامل دو مرحله بازبینی و تصفیه تمِها را مورد بازبینی قرار میکرده و آن

بخش از شود که یک نقشه رضایتزمانی شروع میمرحله پنجم  ها:گذاری تمِ. تعریف و نام5مرحله 

هایی را که برای تحلیل ارائه کرده، تعریف کرده و مورد ها وجود داشته باشد. محقق در این مرحله، تمِتمِ

 کند. ها را تحلیل میها داخل آندهد، سپس دادهبازبینی مجدد قرار می

 
1 Recursive 
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های کاملًا ای از تمِکه محقق مجموعه شود. تهیه گزارش: مرحله ششم زمانی شروع می6مرحله 

 (.48)  در اختیار داشته باشد. این مرحله شامل تحلیل پایانی و نگارش گزارش است 1آبدیده

شناسایی شد. با توجه به شباهت  نیازهای لازم برای اجرای موفقیت آمیز منتورینگدر نهایت، پیش

 ، عوامل در قالب این مدل ارائه گردیده است.کنزیمک 7Sطبقات شناسایی شده با مدل 

 

 های پژوهشیافته

 اند.کننده در پژوهش ارائه شدهخبره مشارکت 15شناختی اطلاعات جمعیت 2در جدول شماره 
 کنندگان در پژوهشمشارکتشناختی اطلاعات جمعیت -2جدول شماره 

 سطح تحصیلات محدوده سنی جنس سمت کنندهمشارکت

 دکترا 50-55 مرد  مدیر 1

 دکترا 55-60 مرد مدیر ارشد 2

 کارشناسی ارشد 50-55 زن مدیر 3

 کارشناسی ارشد 35-40 زن کارشناس ارشد 4

 کارشناس ارشد 35-40 مرد کارشناس ارشد 5

 کارشناسی ارشد 55-60 مرد معاون 6

 کارشناسی ارشد 35-40 زن مدیر 7

 دکترا 55-60 مرد مشاور 8

 دکترا 60-65 مرد  مشاور 9

 دکترا 40-45 مرد هیات علمی دانشگاه 10

 دکترا 35-40 مرد هیات علمی دانشگاه 11

 دکترا 35-40 مرد هیات علمی دانشگاه 12

 دکترا 45-50 مرد هیات علمی دانشگاه 13

 دکترا 30-35 زن مدرس 14

 کارشناسی ارشد 55-60 مرد مدرس 15

های ای خلاصه شده از مصاحبه با عنایت به مراحل ذکر شده برای بخش کیفی پژوهش؛ در ابتدا نمونه 

 شاسان ذکر است در هنگام  شود.انجام شده بیان شده است و ادامه مراحل کامل فرآیند تحلیل تم ارائه می

های فنی برای ارائه توضیحات بیشتر در مورد نحوه استخراج از یادداشت ینطی کردن این مرحله محقق

. با توجه به سؤالات پژوهش در پایان این مرحله اندکدهای اولیه، قابل استفاده در مراحل بعد بهره برده

 .دهد. جدول زیر سه نمونه از کدگذاری اولیه را نشان میتبدیل شده استها به کدهای اولیه تمامی داده

 

 
1 Worked-out 
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 ای ازمتن مصاحبه و کدهای اولیهنمونه -3جدول شماره 

 کدهای اولیه متن مصاحبه ردیف

1 

باید بدونیم تو توسعه عنوان یکی از ابزارهای توسعه در نظر بگیریم، اگر منتورینگ رو به

. یعنی قبلش باید باید بدونیم وضعیت بلوغمون چه جوریه .به کجا می خواهیم برسیم

ی انجام بشه، ببینیم اصلا شرکت کجاست. یه وقتی می بینی اصلا fact findigیه 

شن، یه ای استخدام میی یه عده. همینجورسازمان سیستمی برا منابع انسانی نداره

، مثلا منابع ...اصلا ساختاری برا منابع انسانی وجود ندارهشه و  حقوقی براشون تعیین می

که . یا افرادیواحد مستقل منابع انسانی وجود ندارهانسانی با مالی و اداری باهمه. اصلا 

های منابع Functionتونن  تو واحد منابع انسانی هستن اینقدر کمن یا ضعیفن که نمی

، اصلا سازمان هم انتظار خاصی نداره از واحد منابع انسانی رو به دوش بکشن. از یه طرف

طور سازمانی نه تنها نباید انجام بده، . در نتیجه اینخصوص از حوزه توسعهانسانی و به

ای که بلکه اصلا انجام دادنش مضره. چون مقدماتش فراهم نیست. مثل اینکه به بچه

. هر های منابع انسانی رتبه دارنسیستمکلاس دومه بخواهیم بگیم انتگرال حل کن. 

نیاز تونه به کار گرفته بشه. پس پیشچی رتبه بیاد بالاتر، تعداد بیشتری از این ابزارها می

منابع انسانی  .سازمان چه تلقی از منابع انسانی دارهه کمنتورینگ خیلی چیزاست. این

. باید گو باشه. یه نکته دیگه، نیازهتونه پاسخمیHR واحد . خود خواد ببرهمیرو کجا 

ه. واقعیت اینه که منتورینگ یه ابزار ویترینیه. ابزاری نیس که بشه اون نیازه احساس بش

، فیدبک گرفته، خوبی استفاده کردهاگه سازمان از آموزش بهکار گرفت.  به سادگی اونو به

 اغ توسعه. آموزش عمومی محور هست. توسعه فردمحور هست. حالا میخواد بره سر

داشتن استراتژی -

 توسعه

بلوغ فرایندهای  -

 منابع انسانی

مجزا بودن واحد -

منابع انسانی و 

 استقلال آن

احساس نیاز به -

 منتورینگ

نگرش سازمان به -

 منابع انسانی

انداز داشتن چشم-

 منابع انسانی

 HRتوانایی واحد -

بلوغ فرایندهای -

 آموزش فعلی

 

2 

درک بکنه. یعنی بفهمه که من احتیاج دارم که  نیازش رو برا توسعهاول اینکه سازمان 

بیام بالاتر. این از یه جایی درمیاد دیگه. یه وقتی  levelاز اینجایی که هستم یه 

نیاز رو می کنن. حالا تو  نظرسنجی می کنم. استراتژی در میارم...یه جایی این احساس

هر چیزی می تونه باشه. توی تعاملاتشون. توی تعارضاتشون و ...یه جایی این نیازه 

خودش رو نشون میده. بعد از اینکه نیاز رو احساس کردن، باید برن ببینم داشته هاشون 

چی بوده. یعنی در سازمان چه چیزایی دارن و چه چیزایی ندارن. یعنی گپ بین وضعیت 

موجود و مطلوب. و این رو باید در بیارن. سازمان ها باید بدونن کجا می خوان برن و 

الان کجا هستن و این گپ رو با چی می خوان پر کنن. باید ببینی چی لازم دارن. یه 

وقتی آموزش رسمی لازم دارن. یه وقتی منتورینگ لازم دارن. یه وقتی اصلا چیزی لازم 

 ندارن. 

همه چی رو در مقابل منتورینگ. بگن ما خودمون    ممکنه مقاومت کنن، آدما  از اونطرف

و کلا  پارتی بازیه، آدما احساس بیعدالتی میکنن تو سازمان. یا اینقدر تو سازمان بلدیم

سازمان بیماره، که کسی انگیزهای برا رشد نداره. وقتی می دونی زحماتت نتیجه نمیده 

همهکاره، خب طبیعیه که انگیزه ای برا تلاش و اخرش یه آقازادهای رو میارن میذارن 

. فقط میخوانکار روزمرّه آدما دنبال یادگیری نیستن نداری. . تو بعضی سازمانا،  اصلا

انجام بدن. کاری به این ندارن که  همون روشی که همیشه انجام میدادنشون رو به 

قاط قوت و  دنبال این نیستن بخوان خودشون و ن چهجوری میشه بهبودش داد. اصلا

احساس نیاز -

 سازمان به توسعه

عدم مقاومت  -

 کارکنان 

 نگرش کارکنان-

عدم وجود -

بازی در پارتی

 سازمان

ادارک عدم وجود 

عدالتی در بی

 سازمان

اشتیاق به یادگیری -

 در کارکنان سازمان

عادت نکردن به -

 وضع موجود
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 کدهای اولیه متن مصاحبه ردیف

. کاری به این چیزا ندارن. تازه اگه کی بره دنبال ضعفشون رو بشناسن و اونا رو ارتقا بدن

که رضایت پایینه، ادما نسبت به سازمان این کارا، مسخره ش هم میکنن. تو سازمانی 

، فقط از رو اجبار دارن اونجا کار میکنن، این چیزا جواب وفادار نیستن، تعلق ندارن

قط داری پولت رو دور میریزی. اونم یه فرایند گرونی مثل منتورینگ. اصلا یه نمیده. ف

 می تونه بربیاد یا نه. هزینه های منتورینگموضوع مهم اینه که ببنی سازمان از پس 

 

اشتیاق به شناخت -

و توسعه نقاط قوت و 

 ضعف خود

رضایت شغلی، -

وفاداری و تعلق بالا 

 در سازمان

توایی سازمان برای -

پرداخت هزینه 

 منتورینگ

 

3 

تا بتونه بره  مان باید وضعش خوب باشهسازمنتورینگ یک خدمت گرونه. یعنی اول 

ای سیاست توسعهجواب نمیده. چون مثل همراه اول  "ج"سراغ منتورینگ. تو سازمان 

نسبت به  بی اعتمادنوجود داره. خیلی  "ج" بی عدالتی در فرهنگ سازمان. دوم، نداره

بر اساس یچی این برنامهها. وقتی آدما میبیینن که جذب، اسخدام، ارتقا، پاداش دادنا، ه

، خب طبیعیه که نسبت به سازمان بیاعتماد باشن. اونموقع حتی شایستهسالاری نیست

اگه یه خدمت گرون، مثل منتورینگ هم اجرا بشه، آدما فکر میکنن هیچ فایدهای نداره. 

یه. خب اینجوری پارتیباز مدیرا همون کاری رو میکنن که خودشون میخوان. همهچی

دیگه آدما دلشون نمیخواد خودشون رو اونطور که باید درگیر برنامه توسعه کنن. هرچند 

که من معتقدم، منتورینگ از جنس نرمه و مهمترین موضوع اینه که آدما خودشون 

که جابجایی های مدیریتی به بخوان برن دنبالش. موضوع بعدی اینه که تو سازمانی 

. الان یه مدیری از من حمایت می کنه قراره ینگ جواب نمیدهشدت بالاست، منتور

 متولیسمت بگیرم، ولی بعدش چی. این مدیر عوض شه من چی کار کنم. واحدی که 

باید پختگی لازم رو داشته باشه. بحث منتورینگ تو سازمانه، اگه واحد منابع انسانیه، 

ینجوری نیست. یعنی همه فکر . ولی تو خیلی از سازمانها اوجاهت کافی رو داشته باشه

می کنن واحد منابع انسانی یعنی دوره گذاشتن. پس چهجوری میتونن بهش اعتماد 

کنن. اصلاً قبولش ندارن. تو خیلی از سازمانها که میخوان منتورینگ رو اجرا کنن، 

ن منتورینگ رو به اون حد و اندازهای که باید نمیشناسن و روش کار نکردن. بنابرای

مشخص نیست. اصلا نمیدونن از منتورینگ چی میخوان. یا حتی فراتر از اون هدفشون 

ن. خب انداز ندارن. هدف ندارشون چشمبرا آدما و برا توسعه .هدفشون از توسعه چیه

معلومه موفق نمیشن. حکایت آلیس در سرزمین عجایبه. وقتی نمیدونی کجا میخوای 

متولیان ، "ج"رست نیست. تو سازمان بری، هر مسیری رو میتونی بری. ولی اینکه د

پختگی و بلوغ ی. نبود منابع انسانی هم منافع شخصی شون غالب بود بر منافع سازمان 

باعث شد موفق نباشن. شما در نظر بگیر یه سازمانی  فرایندهای منابع انسانی شون

هست که اصلا هنوز فرایند جذب و استخدامش حساب کتاب نداره. جذب میکنه، ولی 

حساب کتاب. نه منطقی داره، نه فرایندی براش تعریف شده. تازه ارزیابی عملکرد هم بی

خوب بودن -

وضعیت مالی 

 سازمان

داشتن سیاست -

 ایتوسعه

عدم وجود -

عدالتی در بی

 سازمان

عدم وجود -

اعتمادی در بی

 سازمان

 سالاریشایسته-

عدم وجود پارتی -

 بازی

زیاد نبودن -

های جاییهجاب

 مدیریتی

پختگی و وجاهت -

 متولی 

مشخص بودن -

 هدف منتورینگ

مشخص بودن -

 هدف توسعه
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 کدهای اولیه متن مصاحبه ردیف

جوری. یه سری فرم درست کردن، مدیرا که وقت ندارن، میدن رئیس داره. ولی چه

دفتراشون پر کنن. یه سری هم که خودشون فرم رو پر می کنن، همچین که نتایج 

ایین دراومده، یه فهرست مینویسن از استخراج شد و دیدن نورچشمیاشون نمرهشون پ

بالا تا پایین ترتیب آدما رو مشخص میکنن، به مسئول ارزیابی عملکرد میگن برو یه 

جوری تو اکسل اینا رو وارد کن که اولویت آدما اینجوری دربیاد. خب بهنظر شما، 

  همچین سازمانی میتونه بره سراغ منتورینگ. شاید بره، ولی قطعا الکی و صوریه.

مشخص بودن -

انداز منابع چشم

 انسانی

غالب بودن منافع -

سازمانی بر منافع 

 فردی متولی

پختگی و بلوغ -

فرایندهای منابع 

 انسانی

 

مشخص  4شماره ها تهیه شد. در جدول بعد از تهیه جدولِ کدهای اولیه، جدول کدها و منبع اخذ آن

شوندگان در ایجاد هر اند و هر یک از مصاحبهشد که هر یک از کدهای اولیه توسط چند نفر تکرار شده

 اند.کد به چه میزان سهم داشته

 هاکنندگان در ایجاد آنهایی از کدهای اولیه و سهم هرکدام از مشارکت نمونه -4جدول 

 منبع کد اولیه

 13و 12و 8و 5و4و2و15و 1 فرهنگ مبتنی بر یادگیری

 13و 12و 11و 8و 6و5و4و3و15و 2 بلوغ فرایندهای منابع انسانی

 14و13و12و11و10و7و6و5و3و2و15و 1 توان مالی سازمان

 6و5و4و3و9و 2 عدالت در فرایندهای منابع انسانی

 2و7و6و5و10 وجود دید استراتژیک در سازمان

 7و5و3و12و 1 وجود سیستم آموزش و توسعه قوی

 8و2 چرخه عمر سازمان

 

نیازهای لازم برای اجرای رسمی منتورینگ در در پاسخ به سؤال پژوهش که درصدد شناسایی پیش

کنزی اس. مک 7مدل شناسایی شد. سپس در قالب  های فرعیتمهای اصلی، به همراه سازمان بود، تم

بندی نشان داده شده است. شایان ذکر است که دسته  5این مرحله در جدول شماره  بیان گردید.

های پژوهش حاضر کنزی یکی از نوآوری اس. مک  7های استخراج شده از فرآیند تحلیل تم در مدل  مقوله 

 است. 

  های استخراج شدهتم -5جدول 

 تم فرعی  تم اصلی ردیف

 مشوق تغییر مثبت، یادگیری و تسهیم دانش سازمانی فرهنگ 1



 

 

 

 

 

 

 

 80                                                                       1401 بهار، 32، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

 تم فرعی  تم اصلی ردیف

 های مشترکارزش

 

 مثبت سازمان نسبت به سرمایه انسانی و توسعه آن نگرش

 سالاری در سازمانشایسته

 استراتژی 2
 انسانی منابع توسعه حوزه در راه نقشه بودن مشخص

 در سازمان بلندمدت و استراتژیک رویکرد وجود

 ساختار 3
 نی بر یادگیریمبت تخت، و چابک سازمانی ساختار

 (رشد به رو شرایط در و پویا سازمان) سازمان عمر چرخه

 سیستم 4
 فرایندهای منابع انسانی( راستاییهم) انسجام و بلوغ

 منتورینگ تسهیل برای سازمانی امکانات

 منابع انسانی 5

 و نظایر آن( تجربه تخصص، تحصیلات، سن، ترکیب) سازمان انسانی منابع ترکیب

شناختی و نگرشی )تحصیلات، های جمعیتز نظر ویژگیا انسانی منابع بلوغ

 سازمانی، رضایت شغلی، عجین شدن با شغل و ...( تخصص، تجربه، تعهد

 شیوه و سبک 6

عنوان یک به منتورینگ نیاز احساس و توسعه و آموزش اهمیت به مدیران باور

 مؤثر توسعهروش 

 ارشد مدیریت حمایت

 تخصص در زمینه آموزش و توسعه منابع انسانی مهارت 7

 

 پیشنهاداتجمع بندی و  

نیازهای لازم برای اجرای رسمی منتورینگ بود. برای رسیدن به این ، شناسایی پیشپژوهشهدف این 

نفر از خبرگان حوزه   15با تعداد  های مصاحبه طراحی شده و  منظور، پس از مطالعه پیشینه تحقیق، سوال

ها با استفاده از منتورینگ، مصاحبه انجام شد. سپس، نتایج مصاحبهویژه حوزه بهتوسعه منابع انسانی و 

دهنده این موضوع بود که از دیدگاه ها نشانروش تحلیل تم مورد تحلیل قرار گرفت. نتایج این تحلیل

سالاری در سازمان حاکم باشد، شایسته بایدسازمانی اجرا شود  خبرگان، برای اینکه منتورینگ بتواند در

نگرش سازمان و مدیران ارشد نسبت   سازمان مشوق تغییر مثبت، یادگیری و تسهیم دانش باشد. فرهنگ

انسانی مشخص باشد و سازمان  منابع توسعه  حوزه در راه به سرمایه انسانی و توسعه آن مثبت باشد، نقشه

اهداف مشخصی را دنبال کند، رویکرد استراتژیک و بلندمدت در سازمان غالب باشد و در این حوزه 

تخت، مبتنی بر یادگیری  سازمان، چابک و ساختار مدت نباشند.دنبال کسب نتایج در کوتاهمدیران به

ای باشد که شرایط به او اجازه دنبال کردن منتورینگ را باشد، سازمان در چرخه عمر خود در مرحله

عبارتی سازمان پویا و در شرایط رو به رشد قرار داشته باشد(، فرایندهای منابع انسانی بلوغ لازم بدهد )به

عبارتی منتورینگ فراهم باشد )به تسهیل برای سازمانی امکانات راستا باشند،را دارا باشند و بایکدیگر هم

سازمان )ترکیب سن، تحصیلات، تخصص، ترکیب منابع انسانی  سازمان توان مالی لازم را داشته باشد(،
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ای باشد که آمادگی لازم برای منتورینگ را داشته باشد )در یک سازمان با گونهبه  د( باینظایر آنتجربه و  

میانگین تحصیلی پایین یا سن زیاد افراد تمایل لازم برای اجرای برنامه توسعه فردی را ندارند(، بلوغ ابعاد 

در حدّ مورد  دبای نظایر آن(دسازمانی، رضایت شغلی، عجین شدن با شغل و نگرشی منابع انسانی )تعه

انتظار باشد، مدیران بایستی به نقش و اهمیت آموزش و توسعه در سازمان اعتقاد داشته باشند و به 

در گفتار و عمل از  ئعنوان یک روش مؤثر توسعه، احساس نیاز کنند، مدیریت ارشد بایمنتورینگ به

مایت کامل را انجام دهد، در سازمان تخصص لازم در زمینه توسعه منابع انسانی وجود داشته منتورینگ ح

 باشد.

( در پژوهش خود، راجع به عوامل مؤثر در موفقیت 2008نتایج تحقیق با بسیاری از مواردی که گاردینر )

اره کرد: حمایت و تعهد توان به موراد زیر اشباشد. از این جمله میمنتورینگ بیان کرده است، مشابه می

مدیران ارشد بایستی هم در حرف و هم در عمل به منتورینگ، فراهم بودن محیط یادگیری منعطف و 

ای، برقرار  عنوان شکل ارزشمندی از توسعه فردی و حرفهکننده، نگرش سازمان به منتورینگ بهحمایت

(، نیز در 2009ن )لنتایج تحقیق آ .(25) ایهای توسعهکردن پیوند بین طرح منتورینگ با دیگر برنامه

توان به این موارد اشاره کرد: مشخص بودن برخی موارد مشابه با پژوهش حاضر است. از آن جمله می

عنوان منبع، فرهنگ سازمانی اهداف مهم سه سال آینده سازمان، در نظر گرفتن کارکنان سازمان، به

در  (2014( و گوش )2005(، زاچاری )1395) یرینصمحمدی الیاسی و  کننده منتورینگ.پشتیبانی

 اندکردهعنوان یکی از عوامل موفقیت روابط منتورینگ اشاره های خود به فرهنگ سازمانی، بهپژوهش

(، گاردینر 2005اشاره کرده است. همچنین، زاچاری )به اهمیت ساختار سازمانی  (  2006. مگینسون )(7)

ای توجه ویژههای خود اهمیت حمایت مدیران ارشد را بیان در پژوهش( 2014( و گوش )2008)

 اند.داشته 

سازی منتورینگ در سازمان خود دنبال پیادههایی که بههای پژوهش حاضر به سازمانبا عنایت به یافته

 شود:دارند؛ پیشنهاد میای هستند و چنین دغدغه

ریزی کرده و سالاری پیگرایی و شایسته فرهنگ سازمانی خود را بر پایه یادگیری مستمر، تیم ✓

های خود را با از این طریق این انگیزه را در کارکنان متخصص و با دانش ایجاد کند که دانش و مهارت

 سایر اعضای سازمان به اشتراک گذارند.

دگان سازمان باید نگاهی بلندمدت و راهبردی برای توسعه کارکنان خود گیرنمدیران و تصمیم ✓

رو، با عنایت به نتایج پژوهش حاضر، طور ویژه کارکنان کلیدی و استراتژیک خود داشته باشند. از این و به

منظور توسعه کارکنان استراتژیک سازمان توجه سازی منتورینگ به مدیران باید به اهمیت و ضرورت پیاده

 ای داشته باشند.ویژه

سازی هر فرآیندی نیازمند بلوغ و آمادگی آن سازمان است؛ لذا، با عنایت به اینکه اجرا و پیاده ✓

سازی منتورینگ رسمی در سازمان باید فرآیندهای مدیریت منابع انسانی در سطح بلوغ کافی برای پیاده
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ازی این مهم را آماده نموده و در این راستا سباشند. همچنین، سازمان باید امکانات سازمان برای پیاده

 گری نماید.تسهیل 

مدیران سازمان باید این باور را داشته باشند که سرمایه انسانی مهمترین سرمایه سازمان بوده  ✓

و برای دستیابی به اهداف سازمان باید به سرمایه انسانی توجه داشت و زمینه آموزش و توسعه آنان را 

 فراهم نمود. 

محدودیت زمانی خبرگان و دسترسی مشکل به های پژوهش حاضر، جامعه آماری، مله محدودیتاز ج

صورت کیفی انجام شده است. در این راستا به پژوهشگران خبرگان و روش انجام پژوهش است که تنها به

در  شود این پژوهش با جامعه آماری بیشتری انجام شود و از نظرات خبرگان بیشتریپیشنهاد میآتی، 

های کمّی ارتباط بین عوامل مطرح شده را مورد روش اتوان باین حوزه استفاده گردد. علاوه بر آن، می

   ارزیابی قرار داد.
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 ش یبر بهبود عملکرد و افزا یکیعملکرد الکترون یبانیگانه نظام پشتسطوح سه سهی مقا

 (ید مهی: کارکنان شرکت بیکارکنان )مطالعه مورد ییکارا

 1مرجان زاهدیان*

 2هاشم فردانش

 3جواد حاتمی

 4پورکیومرث تقی

 (15/08/1400؛ تاریخ پذیرش: 11/06/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

( بر بهبود عملکرد و یرون یزا و ب زا، برون)درون یکیعملکرد الکترون  یبان یگانه نظام پشتسطوح سه سهیهدف پژوهش حاضر مقا

آزمون با -و طرح پس یشیآزما مهیو ازنظر روش، ن  ی. پژوهش حاضر ازنظر هدف کاربردباشد¬یکارکنان م ییکارا شیافزا

 وهیبه ش ندهینما 90بودند که  ید مهیشرکت ب  ندگانینفر از نما 750 پژوهش نیدر ا ی. جامعه آمارباشد¬یگروه کنترل م

 یرونیزا و ب زا، بروندرون  یکیعملکرد الکترون   یبان یدر سه گروه نظام پشت  یصورت تصادفانتخاب و به ای¬خوشه  یرگی¬نمونه

 منظوربهو    یطراح  یموضوع  نیبا کمک متخصص  ای¬رسشنامهپ  ندگان،ینما  واقعی  عملکرد  سنجش  منظور¬شدند. به  نیگزیجا

( استفاده  79/0 یهمبستگ بیمصححان )ضر ییایاز روش پا ییایپا نییتع یو برا ییمحتوا ییپرسشنامه از روا ییروا نییتع

 های ¬. دادهدیبرآورد گرد نامه¬مهیصدور ب  یکیالکترون  طیبه مح ندگانیزمان ورود و خروج نما ،یی. جهت سنجش کاراشد

آمده نشان داد دستبه جینتا و لیتحل یبیتعق های¬و آزمون یرمتغی¬چند انسیوار لیاز تحل تفادهبا اس شده¬یگردآور

 یبان یکه از نظام پشت یندگان یزا، نسبت به نمازا و بروندرون یکیعملکرد الکترون  یبانیحاضر در گروه نظام پشت ندگانینما

 ی بانیحاضر در گروه نظام پشت ندگانینما نیداشتند. همچن یهتراستفاده کرده بودند، عملکرد ب  یرون یب  یکیعملکرد الکترون 

 انجام دهند. تری¬زمان کوتاهخود را در مدت یشغل تیتوانسته بودند فعال گریدو گروه د ندگانیزا نسبت به نماعملکرد درون

 

  یکیعملکرد الکترون  یبان یعملکرد، نظام پشت یبان یپشت ،ییبهبود عملکرد، کارا :هاکلیدواژه
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 مقدمه

های ترین چالش، یکی از مهمهاآن وری و انجام اقدامات لازم و مؤثر برای بهبود عملکرد، افزایش بهره

باشد. دستیابی به اهداف سازمانی، نیازمند کارکنان توانمند جهت انجام وظایف می 21ها در قرن  سازمان

هایشان را ادامه طور مؤثر فعالیتسازمانی و محیطی، بهسریع بتوانند متناسب با تغییرات محوله است تا 

بهبود توان گفت که انتخاب مداخله مناسب جهت  (. از طرف دیگر می1)  خود بیفزایند  اثربخشیداده و بر  

 1بر اساس نظر ویلموث و همکاران . (2باشد)ترین جزء یک مدل جامع بهبود عملکرد میعملکرد، حیاتی

محیط  لیوتحله ی تجزشامل  وستهیپ همبه ( انتخاب مداخله مناسب جهت بهبود عملکرد، فرایندی 3)

شناسایی عوامل به وجود آورنده   تیدرنهاسازمان، تعریف مشکل عملکردی، شناسایی شکاف عملکردی و  

که شکاف عملکرد به فقدان دانش و یا اطلاعات در مورد وظیفه شغلی مرتبط باشد. هنگامیاین شکاف می

متداول جهت انتقال   3زیهای کارآموهمچون دوره  2های آموزشیمرسوم از روش  صورتبهها  باشد، سازمان

شده های انجاممرور پژوهش، حال(. بااین4نمایند)استفاده میکارکنان خود های جدید به دانش و مهارت

صورت اثربخشی عملکرد کارکنان را اند بههای کارآموزی نتوانستهدهد که دورهدر این زمینه نشان می

های آموزشی و تأکید صرف آن کاربردی بودن محتوای دورهعدم ها؛ . این پژوهش(5-16بهبود بخشند )

ناتوانی کارکنان در یادآوری نظری، فاصله زمانی بین ارائه کارآموزی و کاربست در محیط شغلی،  مطالب    بر

 در کارکنان نیاز لحظه در ضروری  تدارك اطلاعات در توانایی عدمدر دوره کارآموزی،    شدهارائه اطلاعات  

آنان را از  به هامهارت انتقال در تسریع دلیل کارکنان به بر  فشار و اضطراب و ایجاد شغل، انجام حین

 .اندبرشمردههای کارآموزی متداول علل ناکارآمدی دورهترین مهم

های کارآموزی متداول و نیز تحت تأثیر تغییرات حاصله در حوزه منظور مواجهه با این مسائلِ دورهبه

 کند کهاستدلال می (17) 5که هدف نهایی آن بهبود عملکرد است، روزنبرگ  4انسانیتکنولوژی عملکرد 

ها باید تغییر پارادایمی که در حوزه تکنولوژی عملکرد انسانی آغاز شده است را دنبال کرده و از سازمان

کرد، منظور بهبود عملدارد بهنیز اظهار می( 18) 6آموزش به سمت بهسازی عملکرد پیش روند. براون

عنوان افرادی بنگرند که نیازمند پشتیبانی در محیط کار هستند. نظام بهها باید به کارکنان خود سازمان

بهبود  در حوزه 8مداخلات غیر آموزشی تریناز اساسی یکی عنوانبه 7پشتیبانی عملکرد الکترونیکی

 
1 .Wilmouth et al 
2 .Instructional approaches 
3 .Training 
4 .Human Performance Technology 
5 .Rosenberg 
6. Brown 
7.Electronic Performance Support System 
8.non-instructional interventions 
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شغلی است که استفاده از آن در  هایمحیط در هاآنهای لازم به کارکنان و ارائه پشتیبانی عملکرد

 (. 19-21است ) قرارگرفته موردتوجهها سازمان

پشتیبانی عملکرد الکترونیکی، های نظام و از زمان ظهور و تکامل مفاهیم و شیوه 1980از اواخر دهه 

نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی (، 22) 1گریازنظر  .(22-25) شده استتعاریف بسیاری نیز مطرح

کارکنان را  شده یفردشده که دسترسی سریع، آنلاین و یک محیط الکترونیکی تلفیق"عبارت است از: 

ها و ها، تصاویر، ابزارها، دادهو کمک هاشنهادیپ ها، ، راهنماییافزارهانرمای از اطلاعات، به حجم گسترده

وسیله کارکنان بتوانند عملکرد شغلی خود را با دریافت کند تا بدینمی  های ارزیابی و نظارت فراهمسیستم

نظام پشتیبانی "( نیز معتقد است 23) 2ریبلد(. 12)ص، "کمترین پشتیبانی دیگران بهبود ببخشند

آورده، ذخیره و  به دستسازمانی را  و فردی زیرساختی الکترونیکی است که دانش عملکرد الکترونیکی

ترین زمان ممکن و با حداقل پشتیبانی از کنند تا کارکنان بتوانند در سریعدر سراسر سازمان توزیع می

 (. 66)ص "خود دست یابند.  ازیموردندیگران به سطح عملکرد 

 اند عبارت اهدافی که متخصصین این حوزه برای نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی برشمرده نیترمهم

 فاکنندگان یادر همان لحظه نیاز برای  ازیموردناطلاعات  فراهم کردناست از: توسعه عملکرد از طریق 

 (؛22،27) ازیموردنمنظور بهبود عملکرد در همان لحظه ضروری است به هر آنچه؛ فراهم کردن (26)

پشتیبانی ضروری   فراهم کردن(؛  28وری )کمک به کارکنان برای انجام یک وظیفه و بهبود عملکرد و بهره

بدون دریافت  همآنسابقه عمل کنند منظور کمک به کارکنان جدید و مبتدی تا همانند کارمندان بابه

و کاهش   (30)های افراد برای انجام یک کار در زمان مجاز(؛ به حداقل رساندن تلاش29کمترین آموزش)

از مزایای  کند استفادههمچنین اضافه می( 33) 3لوین (.32،31و یا از بین بردن نیاز به کارآموزی قبلی )

، ارتقاء 4ها منجر به بهبود عملکرد فردی و سازمانیبرای سازمان نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی

زمان  توجهقابل، تسهیل در انجام کارها و وظایف شغلی، جذب و حفظ دانش سازمانی، کاهش 5وریبهره

و کاهش تعداد  و منسجم یصورت فوراطلاعات به یروزرسانبه 6به بازآموزی و هزینه آموزش، حذف نیاز 

 گردد.ها میخطا

 
1.Gery 
2.Raybould 
3.Levin 
4.Performance improvement 
5.Increase productivity 
6.Retraining 
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منظور دستیابی حداکثری به این اهداف و همچنین تحقق مزایای کاربست نظام پشتیبانی عملکرد، به

ای باشد گونهطراحی نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی باید به"دارند  ( اظهار می34)  1نگوین و همکاران

ی به اطلاعات آسانبهکنند آن را بر سایر مداخلات ترجیح دهند،  که افرادی که از این سیستم استفاده می

(. بر 84دسترسی داشته باشند و احساس کنند در این سیستم، پاسخ سؤالات خود را خواهند یافت )ص،  

توان بر اساس سطح تلفیق ونیکی را میدارد نظام پشتیبانی عملکرد الکتر( اظهار می22این اساس گری )

 آن با جریان شغلی کارکنان، در سه سطح طراحی نمود:

گردد. : در این سطح محتوای پشتیبان در یک پایگاه داده خارجی ذخیره می2سطح بیرونی .1

شود. در صورت طراحی این سطح محتوای پشتیبان در فضای کاری کاربران ادغام نمی درواقع

ی عملکرد الکترونیکی، کارکنان بایستی جریان کاری خود را متوقف و فضای از نظام پشتیبان

-کاری خود را ترك نمایند تا بتوانند محتوای پشتیبانی مناسب را تعیین کرده و بیابند. از نمونه

، 3جو وتوان به موتورهای جستهای معمول نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در این سطح می

 (.30اشاره کرد. ) 5های نمایه شدهو کمک 4تداولهای مصفحات پرسش

شود تا : نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در این سطح با فضای کاری ادغام می6زا سطح برون .2

حال نظام پشتیبانی نباشند، بااین ازیموردنی اطلاعات وجوجستکاربران مجبور به تعیین و 

کند تا عملکرد الکترونیکی در این سطح همچنان کاربران را به یک سیستم خارجی منتقل می

 (.30و بر آن مسلط گردند و سپس به جریان شغلی خود بازگردند)  فراگرفتهمحتوای پشتیبان را  

افزار و جریان شغلی تلفیق م: در این سطح، منابع پشتیبانی عملکرد در نر7زا پشتیبانی درون .3

 خودکار صورت توانند بدون انجام اقدامی خاص، محتوای پشتیبان را به گردد و کاربران میمی

( معتقد است در این سطح، کاربران متوجه استفاده از نظام پشتیبانی 35)  8دریافت نمایند. هاف

 کار خود هستند.  کنند که در حال انجامعملکرد الکترونیکی نبوده و فقط احساس می
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( و 37ریبلد )، (25)2(، بارکر و بانرجی38) 1(، کارول و راسان30متخصصان این حوزه همچون گری )

نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی تا آنجا که ممکن است باید با فضای کاری ( معتقدند 39) 3بیلی

ای  مرتبط و مناسب، درست در همان لحظهکارکنان تلفیق شود تا اطمینان حاصل گردد پشتیبانی عملکرد  

در صورت دیگر پیشگامان این حوزه معتقدند عبارتگردد. بهارائه می هاآن که افراد بدان نیاز دارند، به 

کار کاهش پیدا کرده، دسترسی   انیجرتلفیق هرچه بیشتر نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی، توقف در  

تر و مجموعه این عوامل ر، زمان لازم برای تکمیل وظیفه شغلی کوتاهتکننده سریعبه محتوای پشتیبانی

 گردد. منجر به افزایش سرعت، دقت و کیفیت وظیفه شغلیِ در حال انجام می

گانه نظام پشتیبانی عملکرد دهد که اثربخشی و کارایی سطوح سه مرور ادبیات پژوهشی نشان میحال  بااین

و پژوهش قرار نگرفته است. به همین جهت، متخصصین   یموردبررسصورت تجربی چندان  الکترونیکی به

گانه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی جهت ارتقاء ترین سطح از سطوح سه این حوزه، در انتخاب مناسب

این در  شدهانجامی هاپژوهشیی مواجه هستند. اغلب های دشوارعملکرد و بهبود کارایی، با ابهامات و 

حوزه، اثربخشی نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی را در مقایسه با کارآموزی متداول، بر بهبود عملکرد 

که نظام پشتیبانی  اندافتهیدست ی قرار داده و به این نتیجه موردبررسهای مختلف، کارکنان در سازمان

صورت اثربخشی، منجر به بهبود ته بهی کارآموزی متداول توانسهادورهعملکرد الکترونیکی در مقایسه با 

ها، نظام پشتیبانی در تمامی این پژوهش، وجودنیباا(. 40-53عملکرد و افزایش کارایی کارکنان شود )

های زا یا بیرونی( طراحی و اثربخشی آن در مقایسه با دورهزا یا برون الکترونیکی تنها در یک سطح )درون

 کارآموزی متداول به اثبات رسیده است. 

گانه دهد که در خصوص مقایسه اثربخشی و کارایی سطوح سه، مرور ادبیات پژوهشی نشان میحالنیباا

نگوین ها و مطالعات محدودی انجام شده است. در پژوهشی،  نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی، پژوهش

را بر عملکرد  نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکیوح مختلف ( اثربخشی و کارایی سط34و همکاران )

داده و نتایج حاصل از پژوهش ایشان حاکی  قراری موردبررسهای آنلاین آموزشی اساتید در تعریف دوره

زمان صرف شده برای تکمیل وظیفه، میان افرادی مدت  ازلحاظ  از این بود که در نمره عملکرد و همچنین

داری وجود ندارد. زا و بیرونی حاضر بودند، تفاوت معنیزا، برونتیبانی عملکرد درونکه در گروه نظام پش

( پس از بررسی عملکرد کارکنان مرکز تماس هنگام استفاده از 54) 4در تحقیق دیگری گال و نکمیاس

زا، به این نتیجه دست یافتند به لحاظ نمره عملکرد، بیرونی و درون نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی
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زا و بیرونی استفاده کرده بودند تفاوت درون نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکیمیان کارکنانی که از 

( در مطالعه خود، سطوح سه گانه نظام پشتیبانی عملکرد 55)  1اردوگمس و کجلتی  معناداری وجود ندارد.

داده و بر اساس نتایج حاصل قرار    یمبتد  یآموزش  یطراح  انینفر از دانشجو  24  اریدر اختنیکی را،  الکترو

ها، اردوگمس و کجلتی اظهار داشتند که به لحاظ عملکرد، میان سه گروه، تفاوت معناداری از تحلیل داده

علوم تربیتی در حین  ( نیز جهت پشتیبانی از عملکرد پژوهشگران56) 2زیلدییو  ریاوزمشاهده نگردید. 

زا و بیرونی طراحی و در های کمی، نظام پشتیانی عملکرد الکترونیکی را در دو سطح برون انجام پژوهش

از پژوهشگران قرار دادند. نتایج حاصل از این پژوهش نشان داد از دیدگاه پژوهشگران علوم  389اختیار 

-تواند راهنماییدارای قابلیت استفاده بوده و می  تربیتی، هر دو سطح نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی

 های تحقیق کمی قرار دهد.های مفیدی را در اختیار پژوهشگران در خصوص روش

ها، با از این پژوهش آمدهدستبهتوان اظهار داشت نتایج های فوق، میبا توجه به نتایج حاصل از پژوهش

گانه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی اثربخشی و کارایی سطوح سهعقاید پیشگامان اولیه در رابطه با 

ها وجود دارد که تعمیم نتایج هایی در هر یک از این پژوهشهمسو نیست. از طرف دیگر محدودیت

( اثربخشی و 35سازد. برای مثال در پژوهش نگوین و همکاران )را با چالش مواجه می هاآن حاصل از 

افزاری کاری ساده نرمیک وظیفه روش  نهیدرزمنظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی  کارایی سطوح مختلف  

به وظایف شغلی   میتعمقابلهای حاصل از این پژوهش ممکن است  یافته  جهیدرنتو    قرارگرفتهموردبررسی  

نظام پشتیبانی ( در این است که در آن از  54ترین محدودیت پژوهش گال و نکمیاس )پیچیده نباشد. مهم

توان گفت که این پژوهش چارچوب کلی و بنابراین می نشده استفادهزا برون عملکرد الکترونیکی

های ( را مورد آزمون و بررسی قرار نداده و همین امر تعمیم یافته30توسط گری ) شنهادشدهیپ 

توان برشمرد این است سازد. محدودیتی که در رابطه با پژوهش سوم میه از آن را محدود میآمددستبه

( پژوهش خود را در مقیاس کوچک و در رابطه با تعداد اندکی از طراحان 55که اردوگمس و کجلتی )

به  میتعمقابلممکن است  هاآناند و به همین علت، نتایج حاصل از پژوهش آموزشی مبتدی انجام داده

و خبرگان حوزه طراحی آموزشی نباشد. در  نیمتخصصتعداد بیشتری از طراحان آموزشی و همچنین 

زا و بیرونی نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی ( تنها دو سطح برون56)  زیلدییو    ریاوزپژوهش چهارم نیز  

اند. از طرف قرار نداده  یموردبررسزای نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی را  را مقایسه کرده و سطح درون

دیگر در این پژوهش، تنها قابلیت استفاده از سطوح نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی با استفاده از روش 
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د مصاحبه بررسی و به اثربخشی سطوح مختلف نظام پشتیبانی عملکرد بر بهبود عملکرد و کارایی افرا

 پرداخته نشده است.

محققین در این پژوهش تلاش کردند تا  های موجود،در پژوهش ذکرشده یهاتیمحدودبا استناد به 

( را در صنعت و در رابطه با یک زمینه شغلی واقعی که 30شده توسط گری )گانه پیشنهادسطوح سه

از سطوح   یککدامباشد، موردبررسی قرار دهند تا مشخص گردد  ی پیچیده میکارروشمتشکل از وظایف  

گردد. یکی از گانه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی منجر به بهبود عملکرد و کارایی کارکنان میسه 

شود، های متداول جهت بهسازی عملکرد کارکنان استفاده میای شغلی که در آن از کارآموزیهزمینه

های ها و نگرشی جهت ارتقاء سطح دانش، مهارتفراوانها منابع های بیمه هستند. در این شرکتشرکت

شود. به لحاظ تعداد بالای نیروی انسانی، پراکندگی جغرافیایی و کارکنان اختصاص داده می ازیموردن

ها بسیار بالا بوده و مرور های آموزشی در این شرکتآن ساعات آموزشی بالا، هزینه برگزاری دوره تبعبه

های کارکنان و دهد که مداخله مذکور، نتوانسته در ارتقاء دانش و مهارتادبیات پژوهشی نیز نشان می

، استفاده از مزایای نظام رونیازا(.  60،  59،  14،  58،  57صورت مؤثری عمل کند )عملکرد آنان به  بهسازی

، مرور حالنیبااتواند عملکرد کارکنان در این حوزه شغلی را ارتقاء دهد.  پشتیبانی عملکرد الکترونیکی می

ال بر اثربخشی سطوح نظام گونه شواهد پژوهشی ددهد که هیچدر ایران نشان می  صورت گرفتهتحقیقات  

های سازمان ژهیوبهها پشتیبانی عملکرد الکترونیکی بر بهبود عملکرد و افزایش کارایی کارکنان سازمان

ای، وجود ندارد. تنها یک پژوهش در رابطه با نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی وجود دارد که طی بیمه

یبانی عملکرد الکترونیکی و کارآموزی الکترونیکی را ( اثربخشی و کارایی نظام پشت61) پور یتقآن 

طراحی آموزشی علوم ابتدایی موردبررسی قرار داده که  نهیدرزمبهسازی عملکرد معلمان  نهیدرزم

محدودیت این پژوهش، تمرکز محقق بر مقایسه اثربخشی و کارایی نظام پشتیبانی عملکرد  نیترمهم

 باشد.الکترونیکی با کارآموزی متداول می

مقایسه اثربخشی سطوح نظام پشتیبانی  نهیدرزمدرنتیجه، با توجه به وجود ادبیات پژوهشی محدود 

اهد پژوهشی در داخل کشور؛ و با استناد به عملکرد الکترونیکی در خارج از ایران و ناکافی بودن شو

های در پژوهش ضیضدونقشده در تحقیقات موجود و همچنین مشاهده نتایج های مطرحمحدودیت

های صورت گرفته در این حوزه، اثربخشی و کارایی که اغلب پژوهشو نیز با عنایت به این شدهانجام

 یموردبررس   وپرورشآموزشگانه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی را در نظام آموزش عالی و  سطوح سه

گانه نظام پشتیبانی اند، پژوهش حاضر قصد دارد تا با مقایسه اثربخشی و کارایی سطوح سه قرار داده

ش کاری عملکرد الکترونیکی در صنعت بیمه و نیز در رابطه با یک وظیفه شغلی متشکل از وظایف رو

گانه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی منجر به بهبود پیچیده، تعیین نماید که چه سطحی از سطوح سه
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دهد. سؤالاتی که این را کاهش می هاآنزمان انجام وظیفه شغلی توسط عملکرد کارکنان شده و مدت

 :باشدیماست به شرح زیر  هاآنیی به گوپاسخ درصددپژوهش 

زا، بیرونی( منجر به زا، برونطوح نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی )درونیک از سکدام .1

 گردد؟دستیابی به حداکثر عملکرد مطلوب در افراد می

زا، بیرونی( منجر به حداقل زا، بروندرون)  یکیالکترونیک از سطوح نظام پشتیبانی عملکرد  کدام .2

 گردد؟افراد میزمان انجام وظیفه شغلی توسط رساندن مدت

 

 پژوهشروش  

زا، نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در سه سطح درون متغیر مستقل در این پژوهش عبارت است از 

ای که قرار بود منظور طراحی نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی، در ابتدا حوزه. بهو بیرونی زابرون

گردید. از طریق مصاحبه با مدیران شرکت بیمه دی مشخص شد پشتیبانی از آن به عمل بیاید شناسایی  

که علت  نامههای لازم به مشتریان در هنگام خرید و صدور بیمهکه ناتوانی نمایندگان در ارائه راهنمایی

در مورد وظیفه شغلی است، در بسیاری از موارد موجب از دست  ازیموردنآن فقدان دانش و یا اطلاعات 

مدیران این شرکت اذعان داشتند که ارائه راهنمایی نادرست توسط  همچنینه است. دادن مشتریان شد

شرکت بیمه دی در زمان نامه سبب شده برخی از نمایندگان به مشتریان در هنگام خرید و صدور بیمه

پرداخت خسارت، با مشکل مواجه شده و در بسیاری از موارد دچار خسارت گردد. لذا پس از مصاحبه با 

منظور بهبود عملکرد ان شرکت بیمه دی مقرر گردید از سطوح نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی بهمدیر

ای که شرکت بیمه دی اقدام نامه استفاده شود. از میان هفت رشته بیمهنمایندگان در هنگام صدور بیمه

ای حاضر در این شرکت، های بیمهنمود، بنا به صلاحدید مدیران و متخصصان رشتهنامه میبه صدور بیمه

نامه در رشته عنوان نمونه انتخاب و مقرر شد به نمایندگان در هنگام صدور بیمهنامه بدنه بهرشته بیمه

 نامه بدنه، پشتیبانی لازم ارائه گردد.بیمه

در این پژوهش سه سطح از پشتیبانی عملکرد الکترونیکی به شکل زیر طراحی و در اختیار نمایندگان 

 فت:قرار گر

ای که در این پژوهش استفاده شد عبارت بود از موتور سیستم پشتیبانی عملکرد بیرونی .1

در فرم  شدهگرفته که نمایندگان با کلیک بر روی دکمه کمکی در نظر  بیترتن یابه. وجوجست 

که در خارج از فضای کاری نمایندگان  وجوجست نامه، به محیط موتور پیشنهاد صدور بیمه
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کردند، نمایندگان کلمه کلیدی خود را وارد می کهیهنگامشدند. بود هدایت می شدهه یتعب

پرداخت و پس می  وجوجست ها به  سیستم پشتیبانی عملکرد الکترونیکی بیرونی، در مخزن داده

مایندگان این امکان داده ، به نواردشدههای کمکی بر اساس کلمه کلیدی از نمایش سرفصل

، بر اساس نیاز خود دست به انتخاب زده و شدهدادههای نمایش شد تا از میان سرفصلمی

 خود را مطالعه نمایند. موردنظرموضوعات 

 

 . نمایی از نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی بیرونی1شکل 

پژوهش یک سیستم کمک حساس به زا در این سیستم پشتیبانی عملکرد الکترونیکی برون .2

نامه بدنه ( در سرتاسر فرم پیشنهاد صدور بیمهبود. دکمه راهنما در قالب آیکون  1متن

کردند، پنجره کلیک می موردنظر کونیآکه نمایندگان بر روی این بود. هنگامی شدهه یتعب

شد که حاوی اده مینامه نمایش دجدیدی به کاربران در خارج از فضای فرم پیشنهاد صدور بیمه

 مربوط به همان کار بود. کنندهیبانیپشتاطلاعات 

 
1 . context-sensitive help system 
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 نامهزا در فرم صدور بیمهبرون یکیعملکرد الکترون یبانیاز نظام پشت یی. نما2شکل 

 

کننده در زا، اطلاعات پشتیبانیدر این پژوهش در سیستم پشتیبانی عملکرد الکترونیکی درون .3

که نمایندگان شروع به صدور نامه بدنه تلفیق شده و هنگامیبیمهفضای فرم پیشنهاد صدور 

کننده و مرتبط با هر مرحله نمودند، بدون انجام اقدامی خاص، اطلاعات پشتیبانینامه میبیمه

 نمودند.دریافت می 1ای صورت خودکار و در قالب راهنماهای اشارهاز تکمیل فرم پیشنهاد را به

 
1 .Cue Cards 
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 نامهزا در فرم صدور بیمهدرون یکیعملکرد الکترون یبانیپشت از نظام یی. نما4شکل 
 

 گیریابزارهای اندازه

 ها از ابزارهای زیر استفاده شد:آوری دادهدر این پژوهش برای جمع

منظور سنجش عملکرد واقعی نمایندگان شرکت بیمه دی جهت ارائه راهنمایی لازم به به .1

نامه بدنه، با کمک متخصصین موضوعی در حوزه صدور بیمهمشتریان جهت تکمیل فرم پیشنهاد  

گویه   20ای طراحی گردید. پرسشنامه سنجش عملکرد مشتمل بر نامه بدنه، پرسشنامهبیمه 

ها، مشتمل بر مواردی بود که نمایندگان بایستی در تکمیل هر یک از این گویه درواقعبوده که 

در  ستیلچک عنوان کردند. این پرسشنامه بهت میرا رعای هاآننامه فرم پیشنهاد صدور بیمه 

را بر مبنای این  شدهل یتکمنامه اختیار دو ارزیاب قرار گرفت و آنان فرم پیشنهاد صدور بیمه

های لازم گذاری نمودند تا عملکرد واقعی نمایندگان در ارائه راهنماییبررسی و نمره ستیلچک 

نامه، مشخص گردد. برای هر یک از شنهاد صدور بیمهگذاران در تکمیل فرم پیو درست به بیمه

ای کلیه نکات را در ارائه در نظر گرفته شد؛ لذا اگر نماینده 1گویه ها در این پرسشنامه نمره 

نامه رعایت کرده باشد، نمره های لازم به مشتری در تکمیل فرم پیشنهاد صدور بیمهراهنمایی

ایی پرسشنامه سنجش عملکرد نمایندگان، از روایی آورد. جهت سنجش روکامل را به دست می

محتوایی استفاده گردید. در اینجا روایی محتوایی حاکی از آن است که محتوای پرسشنامه باید 

شامل نمونه دقیقی از اهداف عملکردی و رفتارهایی باشد که نمایندگان بایستی در ارائه 
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بدنه به نمایش بگذارند.   نامهمهیبپیشنهاد صدور  گذاران در تکمیل فرم  های لازم به بیمهراهنمایی

 هاآننامه بدنه اخذ و با نظر جهت تحقق این مهم نظرات متخصصین موضوعی در حوزه بیمه

پرسشنامه نهایی تنظیم گردید. پایایی پرسشنامه سنجش عملکرد نمایندگان، جهت ارائه  

بدنه، از طریق پایایی  نامهمه یبراهنمایی لازم به مشتریان برای تکمیل فرم پیشنهاد صدور 

ی عملکرد بر اساس سنجش دو ارزیاب انجام گرفت. گذارنمره چراکهمصححان محاسبه گردید. 

آید که ضریب ضریب همبستگی بین نمرات این ارزیابان شاخص پایایی این ابزار به شمار می

ملکرد از پایایی به دست آمد. این مقدار نشانگر آن است که ابزار سنجش ع  79/0همبستگی 

 بالایی برخوردار است. 

نامه( متغیر وابسته دیگری کارایی )میزان زمان صرف شده برای تکمیل فرم پیشنهاد صدور بیمه .2

نامه است که با محاسبه زمان ورود نمایندگان به محیط فرم پیشنهاد الکترونیکی صدور بیمه

 از این محیط برآورد گردید. هاآنبدنه و لحظه خروج 

 نحوه اجرای پژوهش

نفره تقسیم گردیدند. نمایندگانی که  30گروه  3صورت تصادفی به ، بهشدهانتخابنماینده  90در ابتدا 

زا دسترسی نامه، به نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی دروندر گروه اول بودند، در حین صدور بیمه

زا استفاده نامه بدنه از نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی برونگام صدور بیمهداشتند، گروه دوم نیز در هن

ی عملکرد بیرونی ارائه بانیپشتنامه بدنه، نظام  کردند، به نمایندگان گروه سوم نیز در هنگام صدور بیمهمی

دگان بود تا با گروه به مدت یک ماه در اختیار نماین 3گردید )نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در هر 

نامه بدنه گروه، بیمه 3نمایندگان در هر  ازآنکهپسهای بدنه خود را صادر نمایند(. کمک آن بتوانند بیمه

های نامهدر اختیار دو ارزیاب قرار گرفت و آنان بیمه  صادرشدههای  نامهمشتریان خود را صادر نمودند، بیمه

 1گویه )هر گویه  20که شامل  شدهی طراحدر پرسشنامه  شدهه یتعبهای را بر مبنای مؤلفه صادرشده

عنوان نمره نهایی هر نماینده در قسمت گذاری نمودند و میانگین نمرات دو ارزیاب به نمره( بود نمره

با محاسبه جهت انجام وظیفه شغلی( نمایندگان نیز    صرف شدهعملکرد در نظر گرفته شد. کارایی )زمان  

 از این محیط برآورد گردید. هاآن نامه بدنه و لحظه خروج ط صدور بیمهبه محی هاآنزمان ورود 
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 های پژوهشیافته

 هاآنها به توصیف منظور آشنایی بیشتر با ماهیت متغیرهای تحقیق لازم است قبل از تحلیل دادهبه

زا و بیرونی بر زا، برون متغیر مستقل، نظام پشتیبانی عملکرد درون ریتأثمنظور بررسی پرداخته شود. به

 آورده شده است. 1ها در جدول شماره ها اجرا شد و نتایج آزمون عملکرد و کارایی گروهروی گروه

زا و بیرونی در متغیر عملکرد زا، برونهای نظام پشتیبانی عملکرد درونگروه آزمونپس: آمار توصیفی 1جدول 

 کاراییو 

 تعداد انحراف استاندارد میانگین حداکثر حداقل 

  عملکرد

 30 0.791 19.166 20 18 زانظام پشتیبانی عملکرد درون

 30 0.937 18.866 20 17 زانظام پشتیبانی عملکرد برون

 30 0.894 14.40 16 13 نظام پشتیبانی عملکرد بیرونی

  کارایی

 30 0.858 22.233 24 20 زادروننظام پشتیبانی عملکرد 

 30 1.259 26 28 23 زانظام پشتیبانی عملکرد برون

 30 1.212 37.333 39 35 نظام پشتیبانی عملکرد بیرونی

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

ها در گروه نظام آزمون عملکرد آزمودنینمرات پس میانگین، 1شده در جدول بر اساس اطلاعات گزارش

آزمون عملکرد نمرات پس ، میانگین0.791با انحراف استاندارد  19.166زا پشتیبانی عملکرد درون

نمرات   میانگین  و  0.937با انحراف استاندارد   18.866زا  ها در گروه نظام پشتیبانی عملکرد برونآزمودنی

، 0.894انحراف استاندارد با  14.4ها در گروه نظام پشتیبانی عملکرد بیرونی آزمون عملکرد آزمودنیپس

 باشد.می

منظور ها بهآزمودنی مورداستفاده، میانگین زمان 1شده در جدول همچنین بر اساس اطلاعات گزارش

، 0.858دقیقه با انحراف استاندارد  22.233زا نظام پشتیبانی عملکرد درونمحاسبه کارایی در گروه 

دقیقه با انحراف  26زا نظام پشتیبانی عملکرد برون  ها در گروهآزمودنی مورداستفادهمیانگین زمان 

نظام پشتیبانی عملکرد بیرونی  ها در گروهآزمودنی مورداستفادهمیانگین زمان و  1.259استاندارد 

 باشد.یم 1.212دقیقه با انحراف استاندارد  37.333
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نظام ها )نمرات گروه کارایی،آزمون عملکرد و گویی به سؤالات پژوهشی در قالب پسمنظور پاسخبه

( Manovaچند متغیره )زا و بیرونی( با استفاده از آزمون تحلیل واریانس ، برونزاپشتیبانی عملکرد درون

 ازجمله فرض مربوط به آزمون تحلیل واریانس چند متغیره آورده شده است. شد. در ادامه پیش سنجیده

 2ره آزمون ام باکس است که نتایج آن را در جدول ی مهم در تحلیل واریانس چند متغیهافرضشیپ 

 کنید.مشاهده می

 انسیکووار -منظور بررسی ماتریس واریانس : آزمون ام باکس به2جدول 

 یداریسطح معن 2درجه آزادی  1درجه آزادی  f ام باکس

9.661 1.557 6 188642.769 0.039 

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

های شود که ماتریسآمده، مشخص میدستنتایج آزمون باکس و سطح معناداری به،  2با توجه به جدول  

 توان آزمون تحلیل واریانس چند متغیری را انجام داد.کوواریانس همگن هستند و لذا می-واریانس

 گروه: نتایج تحلیل واریانس چند متغیری برای مقایسه عملکرد و کارایی سه 3جدول 

 F مقادیر  اثر
درجه 

 آزادی اثر

درجه آزادی 

 خطا

سطح 

 یداریمعن

اندازه 

 اثر

 گروه

 0.999 0.000 86.000 2.000 42112.989 0.999 اثر پیلایی

 0.999 0.000 86.000 2.000 42112.989 0.001 لامبدای ویلکز

 0.999 0.000 86.000 2.000 42112.989 973.372 اثر هتلینگ

 نیتربزرگ

 ریشه روی
973.372 42112.989 2.000 86.000 0.000 0.999 

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

داری هر چهار آمارۀ چند متغیری مربوطه یعنی گردد سطح معنیمشاهده می 3طور که در جدول همان

(. بدین >05/0pاست ) 000/0ریشه روی، برابر با  نیتربزرگاثر پیلایی، لامبدای ویلکز، اثر هتلینگ و 

گردد که بین نمرات چهار گروه )نظام پشتیبانی عملکرد ترتیب فرض صفر آماری رد و مشخص می

 تفاوت معناداری وجود دارد. در متغیر عملکرد و کارایی کارکنان زا و بیرونی(، برون زادرونالکترونیکی 

، از آزمون اندداشتهتفاوت  باهمطور معناداری ها بهیک از جفت گروهمنظور اینکه مشخص کنیم کدامبه

 کنید.مشاهده می 4تعقیبی شفه استفاده شد که نتایج آن را در جدول 
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 جی عملکرد و کارایی در سه گروه: آزمون تعقیبی شفه جهت مقایسه زو4جدول 

 هاگروه متغیر
تفاوت  

 میانگین

خطای 

 استاندارد

سطح 

 معناداری

 عملکرد

نظام پشتیبانی  -زانظام پشتیبانی عملکرد درون

 زاعملکرد برون
0.3000 0.24247 0.676 

نظام پشتیبانی  -زانظام پشتیبانی عملکرد درون

 عملکرد بیرونی
4.7667 0.24247 0.000 

نظام پشتیبانی  -زانظام پشتیبانی عملکرد برون

 عملکرد بیرونی
4.4667 0.24247 0.000 

 کارآیی

نظام پشتیبانی  -زانظام پشتیبانی عملکرد درون

 زاعملکرد برون
3.7667- 0.278784 0.000 

نظام پشتیبانی  -زانظام پشتیبانی عملکرد درون

 عملکرد بیرونی
15.1000- 0.278784 0.000 

نظام پشتیبانی  -زانظام پشتیبانی عملکرد برون

 عملکرد بیرونی
11.333- 0.278784 0.000 

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

زا و بیرونی( منجر به زا، برون یک از سطوح نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی )درونکدام سؤال اول:

 گردد؟افراد میدستیابی به حداکثر عملکرد مطلوب در 

دهد که در متغیر عملکرد میان افرادی که در گروه نظام پشتیبانی ، نشان می4آمده از جدول  دستنتایج به

داری زا حضور داشتند، تفاوت معنیزا و افرادی که در گروه نظام پشتیبانی عملکرد برونعملکرد درون

 (.P=674/0؛ MD=0.3000وجود ندارد )

دهد که در متغیر عملکرد، میان افرادی که آمده از این پژوهش نشان میدستهای بهاز طرف دیگر یافته

زا و افرادی که در گروه نظام پشتیبانی عملکرد بیرونی در گروه نظام پشتیبانی عملکرد درون

(4.7667=MD05/0؛p< )نشان  4داری وجود دارد. همچنین نتایج جدول حضور داشتند، تفاوت معنی

زا حضور داشتند، با یان نمرات عملکردی افرادی که در گروه نظام پشتیبانی عملکرد بروندهد که ممی

( >05/0p؛MD=4.4667نمرات عملکردی افرادی که در گروه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی بیرونی )

 داری وجود دارد.معنی تفاوتحضور داشتند نیز 

 شدهدادهنشان    4مایندگان در متغیر عملکرد که در جدول  آمده از تحلیل نمرات ندستبر اساس نتایج به

دار میان نمرات افراد در متغیر عملکرد در دو گروه نظام پشتیبانی و نیز با توجه به عدم وجود تفاوت معنی
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 افت یدستتوان به این نتیجه  زا، میزا و نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی برونعملکرد الکترونیکی درون

زا نسبت به نظام پشتیبانی عملکرد در زا و برونکه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در دو سطح درون

 تواند منجر به دستیابی به حداکثر عملکرد مطلوب در افراد گردد.سطح بیرونی می

زا و بیرونی( منجر به زا، برون یک از سطوح نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی )درونکدام سؤال دوم:

 گردد؟زمان انجام وظیفه شغلی توسط افراد میحداقل رساندن مدت

توان گفت که در متغیر کارایی، بین گروه نظام پشتیبانی ، می4آمده از جدول دستبا استناد به نتایج به

-15.1000و بیرونی )( >05/0p؛MD=-3.7667زا )و گروه نظام پشتیبانی عملکرد برونزا عملکرد درون

=MD05/0؛p< )دهد که افرادی آمده نشان میدستهای بهداری وجود دارد. همچنین یافتهتفاوت معنی

ی داری با گروهزا حضور داشتند، در متغیر کارایی تفاوت معنیکه در گروه نظام پشتیبانی عملکرد برون

 ارائه شده بود. هاآنبه  (>05/0p؛MD=-11.333داشتند که نظام پشتیبانی عملکرد بیرونی )

توان به این نتیجه دست یافت که افرادی که در گروه نظام می 4آمده از جدول دستبا تحلیل نتایج به

گروه نظام پشتیبانی زا حضور داشتند، وظیفه شغلی خود را نسبت به افرادی که در  پشتیبانی عملکرد درون

توان گفت که از تری تکمیل نمودند. لذا میزمان کوتاهزا و بیرونی حضور داشتند، در مدتعملکرد برون

تواند زا میمیان سطوح مختلف نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی، نظام پشتیبانی عملکرد درون

 .زمان انجام وظیفه شغلی توسط افراد را به حداقل برساندمدت

 پیشنهاداتو    یبندجمع

 شنهادشدهیپ بیان شد، هدف پژوهش حاضر مقایسه اثربخشی و کارایی چارچوب    نیازاشیپ طور که  همان

یک از سطوح ( است تا با استناد به نتایج حاصل از این پژوهش بتوان تعیین نمود کدام 30توسط گری )

زمان انجام وظیفه گانه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی، منجر به بهبود عملکرد افراد شده و مدتسه 

 دهد.را کاهش می هاآنشغلی توسط 

متغیر عملکرد به دست آمد این بود که افراد حاضر در گروه نظام ای که در این پژوهش در رابطه با  نتیجه

زا در مقایسه با گروهی که به نظام پشتیبانی زا و نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی برونپشتیبانی درون

آمده در این دستعملکرد بیرونی دسترسی داشتند، حائز نمره بهتری در متغیر عملکرد شدند. نتیجه به

( و اردوگمس و 54و نکمیاس ) گال (،34های حاصل از پژوهش نگوین و همکاران )یافته خصوص با

نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی  مطرح کننده( در تناقض بوده و با عقاید پیشگامان اولیه 55کجلتی )

 ی بانرج(، بارکر و 38راسان )(، کارول و 30گری )نیز بیان شد،  نیازاشیپ که  طورهمان باشد.همسو می
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نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی با فضای کاری  هراندازهمعتقد بودند ( 39) یلیب( و 37) بلدیر، (25)

. در این پژوهش نیز افرادی که در حین انجام وظیفه ابدییمبهبود  هاآنکارکنان تلفیق شود، عملکرد 

زا دسترسی داشتند، نسبت به گروهی که در حین زا و برونروندشغلی خود به نظام پشتیبانی عملکرد 

نمرات  حائز انجام وظیفه شغلی از نظام پشتیبانی عملکرد بیرونی استفاده نمودند، در متغیر عملکرد،

این امر به ویژگی نظام پشتیبانی عملکرد در سطح بیرونی مرتبط است، زیرا   بالاتری شدند. یکی از دلایل

صورت حداقلی با محیط کاریِ ی است که بهاگونهبهنظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در این سطح، 

با چالش در حین انجام کار، باید وظیفه شغلی  شدنمواجه شود و کارکنان در صورت کارکنان تلفیق می

جو یا وجستخود را در عناصری همچون موتورهای  ازیموردنل انجام را متوقف کرده و اطلاعات در حا

صفحات سؤالات مکرر پرسیده شده، بیابند و مجدداً به محیط کاری خود بازگردند و همین ویژگی، 

اثربخشی نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی بر بهبود عملکرد کارکنان در این سطح را با چالش مواجه 

ر حین انجام وظیفه ( اذعان داشتند، کارکنانی که د67) 1طور که نگوین و هنزل(. همان66) سازدیم

 موردنظر کننده اطلاعات پشتیبانی اندموظفپشتیبانی عملکرد بیرونی دسترسی دارند،  شغلی به نظام

نمایند. مشابه با دیدگاه نگوین و هنزل  هاآن ی وجوجستخود را در ابتدا تعیین کرده و سپس اقدام به 

یشتر کارکنان برای یافتن اطلاعات جوی بودر صورت جست"کند ( نیز بیان می68) 2(، اسپول67)

به اطلاعات مرتبط کاهش   هاآنیابی  در نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی بیرونی، احتمال دست  ازیموردن

-کند که در نخستین تلاش برای یافتن اطلاعات پشتیبانی( اذعان می68اسپول )  درواقع(.  1)ص    "یابدمی

درصد احتمال دارد که افراد، اطلاعات صحیح را بیابند و در تلاش دوم برای  %55، تنها ازیموردنننده ک

در تلاش سوم،  تیدرنهااحتمال موفقیت وجود دارد.  %38کننده، تنها ی اطلاعات پشتیبانیوجوجست 

( نیز در این خصوص به 69) 3نیلسون  کننده مناسب، صفر درصد استاحتمال یافتن اطلاعات پشتیبانی

افراد در اولین تلاش خود برای یافتن  %51ه مشابهی دست یافت. وی در مطالعه خود اظهار داشت جینت

 %18و تنها  در دومین تلاش خود به اطلاعات مناسب دست یافتند %32موفق بودند،  ازیموردناطلاعات 

خود دست پیدا  موردنظرکننده درصد از افراد در سومین تلاش خود توانسته بودند به اطلاعات پشتیبانی

 کنند.

نتیجه دیگری که در رابطه با مقایسه اثربخشی سطوح نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی بر بهبود عملکرد 

زا و کنندگان در گروه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی درونبه دست آمد نشان داد که میان شرکت

آمده دستاری وجود ندارد. نتایج حاصل از این پژوهش با نتایج بهدزا در متغیر عملکرد، تفاوت معنیبرون

(، 30گری )( همسو است، ولی با عقاید 55( و اردوگمس و کجلتی )34با پژوهش نگوین و همکاران )
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باشد. مطابق با دیدگاه همسو نمی( 39) یلیب( و 37) بلدیر، (25) یبانرج(، بارکر و 38راسان )کارول و 

متخصصان، هراندازه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی با فضای شغلی کارکنان تلفیق شود، عملکرد این  

ی است اگونهبهزا  زا و بیرونی، نظام پشتیبانی عملکرد درونیابد. در مقایسه با دو سطح برونآنان بهبود می

ن متوجه دریافت پشتیبانی نیستند کارکنا  کهینحوبه که با جریان شغلی کارکنان بیشترین تلفیق را دارد،  

نظام پشتیبانی عملکرد بیان شد، این سطح، در سیستم  یزابرون طور که در تعریف سطح (. همان35)

کننده، در مکانی خارج از محیط کار قرار دارد، پشتیبانیافزاری هدف، مستقر بوده، ولی محتوای نرم

اقدام کنند، بلکه   ازشانیموردن  کنندهیبانیپشتحال، کارکنان مجبور نیستند خود، به یافتن اطلاعات  بااین

 کنندهیبانیپشتتوانند به اطلاعات  با توقف در فعالیت شغلیِ در حال انجام و هدایت به یک محیط دیگر می

این در (. 67و  66وظیفه شغلی در حال انجام، در صورت نیاز، دسترسی پیدا کنند ) و کاملًا مرتبط با

و در همان فضای  خودکارصورت خودکار و زا، بهکننده در سطح درونکه اطلاعات پشتیبانی است یحال

 یبانی توان گفت تنها تفاوت نظام پشتبنابراین، می؛ (52، 70، 35گردد )ارائه می هاآنکاری کارکنان به 

زا در پژوهش حاضر در این است که اطلاعات زا با نظام پشتیبانی عملکرد برونعملکرد الکترونیکی درون

و بدون  خودکارصورت زا به کننده از وظیفه شغلی، در نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی درونپشتیبانی

از وظیفه شغلی در   کنندهیبانیپشتشود، ولی اطلاعات  توقفی در جریان کار به کارکنان ارائه می  گونهچیه

گیرد. همین امر سبب شده در صورت نیاز و با درخواست کارکنان در اختیار ایشان قرار می زابروننظام 

زا و لکترونیکی درونداری میان گروه نظام پشتیبانی عملکرد اکه به لحاظ متغیر عملکرد، تفاوت معنی

آمده از پژوهش حاضر در خصوص مقایسه دستهای به، بر اساس یافتهرونیازا مشاهده نگردد. برون

توان به این نتیجه دست یافت اثربخشی سطوح نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در متغیر عملکرد، می

زا، نسبت به نظام پشتیبانی عملکرد برونزا و که نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در دو سطح درون

 گردد. مطلوبتواند منجر به دستیابی افراد به حداکثر عملکرد الکترونیکی بیرونی می

زا و بیرونی( زا، بروندر رابطه با مقایسه اثربخشی سطوح نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی )درون

آمده نشان داد که میان سه گروهی که در این دستبههای متغیر کارایی، نتیجه تحلیل داده نهیدرزم

زا و بیرونی( دسترسی زا، برونپژوهش به سطوح مختلف نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی )درون 

، افرادی که در حین انجام وظیفه شغلی خود از نظام بیترتن یابهداری وجود دارد. داشتند، تفاوت معنی

تفاده کرده بودند، نسبت به افراد حاضر در دو گروه نظام پشتیبانی عملکرد زا اسپشتیبانی عملکرد درون

تری تکمیل زمان کوتاهزا و نظام پشتیبانی عملکرد بیرونی توانسته بودند وظیفه شغلی خود را در مدتبرون

آمده در رابطه با سؤال دوم پژوهش با نتایج دستتوان گفت که نتایج بهنمایند. به همین جهت می

آمده با عقاید دستنتیجه به  کهیدرحالباشد. ( همسو نمی34آمده از پژوهش نگوین و همکاران )دستبه

بر اساس همسو است. ( 39) یلیب( و 37) بلدیر، (25) یبانرج(، بارکر و 38راسان )(، کارول و 30گری )
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دیدگاه این متخصصین، هراندازه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی با جریان شغلی کارکنان تلفیق شود، 

کننده با سرعت بیشتری انجام کار کاهش یافته و دسترسی افراد به محتوای پشتیبانی انیجرتوقف در 

بد. در همین رابطه، یازمان لازم برای انجام وظیفه شغلی را کاهش میگیرد و به همین علت، مدتمی

که  شدهیطراحکند نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در سطح بیرونی به نحوی ( اظهار می39) یلیب

کارکنان در صورت مواجه با سؤال یا چالش در حین انجام کار، باید وظیفه شغلی خود را متوقف و در 

جهت تکمیل  ازیموردنجو و یافتن اطلاعات وشان، شخصاً اقدام به جستفضایی خارج از جریان شغلی

یا صفحات پرسش و  وجوجست وظیفه شغلی نمایند. تلاش برای یافتن اطلاعات مرتبط در موتورهای 

تر شدن فرایند انجام وظیفه شغلی که در خارج از فضای کاری فرد قرار دارد، منجر به طولانی  پاسخ مکرر

نتیجه کننده بیبرای یافتن اطلاعات پشتیبانی هاآنشش شده و همچنین این امکان وجود دارد که کو

مانده و درنتیجه برای دستیابی به اطلاعات مرتبط با وظیفه شغلی، با شکست مواجه شوند. همچنین، 

اطلاعات ی است که اگونهبهزا نیز ماهیت نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در سطح برون

و کارکنان برای فراگیری اطلاعات  شدهه یتعب، در خارج از جریان شغلی کارکنان کنندهیبانیپشت

بایست فعالیت شغلی در حال انجام را متوقف، به کننده مرتبط با هر مرحله از وظیفه شغلی، میپشتیبانی

کننده پرداخته و سپس به فضای کاری خود بازگردند و همین توقف در یادگیری اطلاعات پشتیبانی

گردد مجموعه این عوامل سبب می  تر شدن انجام وظیفه شغلی منجر شود. تواند به طولانییان کار میجر

-زمان طولانیزا و بیرونی، وظیفه شغلی خود را در مدتکننده از نظام پشتیبانی عملکرد برونافراد استفاده

توان بر این اساس میام برسانند. اند، به انجزا استفاده نمودهتری در مقایسه با افرادی که از سطح درون 

زا، نسبت به نظام پشتیبانی به این نتیجه دست یافت که نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در سطح درون 

زمان انجام وظیفه شغلی توسط افراد را به حداقل تواند مدتزا و بیرونی، میعملکرد الکترونیکی برون 

 برساند.

سطوح نظام و کارایی  یاثربخش سهمقای خصوص در حاضر پژوهش از شده¬حاصل جیتوجه به نتا با

 گردد¬یم شنهادیپ  ،ید مهیشرکت ب ندگانیبر بهبود عملکرد نما یکیعملکرد الکترون یبانیپشت

 نی شتریرا به کارکنان خود ارائه دهند که ب یکیعملکرد الکترون یبانیاز نظام پشت سطوحی ها¬سازمان

 ی بانرج(، بارکر و 38راسان )(، کارول و 30گری ) همسو با دیدگاه. دارد شانیا یکار یرا با فضا قیتلف

زا و با طراحی نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در دو سطح درون(، 39) یلیب( و 37) بلدیر، (25)

ی با جریان شغلی، میزان کیالکترونزا، به علت تلفیق حداکثری این سطوح از نظام پشتیبانی عملکرد  برون

، احتمال حالنیدرع وظیفه شغلی کاهش و در حین انجام  ازیموردنتلاش کارکنان جهت یافتن اطلاعات 

و به همین علت اختلال در روند  ابدییمدستیابی به اطلاعات پشتیبان کننده صحیح و مرتبط افزایش 

 گردد.کامل حذف می طوربهکاری کارکنان به حداقل رسیده و یا 
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 دیعملکرد با یبانیمداخلات مرتبط با پشت( نیز اظهار داشتند 71) نیو کلا نینگودر همین رابطه، 

انجام  نیبتوانند در ح هاآنرا فراهم آوردند تا  اتیامکان ،کاربران خود یبراطراحی شوند که  یاگونه به

پشتیبان   یاز محتوا  ای¬به مجموعه  از،یدر همان لحظه موردن  زیبدون توقف در انجام کار و ن  ،یشغل  فهیوظ

جهت  یآموزش های¬ستیاست تکنولوژ یضرور جهیدرنت. داشته باشند یو مرتبط دسترس قیدقکننده 

 ی بانی خود را بر سطوح پشت طراحی، های سازمانیکارکنان در محیطعملکرد مناسب به  یبانی پشت ارائه

 .یرونیعملکرد ب یبانیتا سطح پشت ندیزا متمرکز نمازا و برونعملکرد درون

 -1توانند با طراحی: ها میزا، سازمانارائه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در سطح درون منظوربه

خودکار و بدون   صورتبهدر زمان انجام یک تکلیف شغلی    گامبهگامهای  ای )ارائه آموزشراهنماهای اشاره

های )تدارك پشتیبانی 1راهنمای متخصص/ نظام مشاور -2(؛ 72انجام اقدام خاصی از سوی کارکنان( )

گیری در مورد تکالیف دشوار از طریق تکنولوژی یابی و تصمیم، تشخیص، عیبمسئلهلازم برای حل 

قبلی   مربوطای از موارد  گیری ساده، انتخاب از یک مجموعههای خبره و بر پایه منطق درخت تصمیمنظام

توسط نظام خبره در هنگام انجام شغل و و یا یک مجموعه پیچیده از قوانین؛ پرسش سؤال از کارکنان 

های خاص او؛ پرسش کارکنان از نظام خبره در هنگام انجام پیشنهاد نوع خاصی از عملکرد بر اساس پاسخ

و نیز ویزاردها )خودکارسازی کل یا بخشی از  -3(؛ 73ها در قالب اشاره و قوانین()شغل و دریافت پاسخ

حداکثری از عملکرد کارکنان خود در حین انجام  صورتبه(، 74و  73تکالیف از طریق ابزارهای خاص( )

وظیفه شغلی پشتیبانی نموده و از مزایای استفاده از این سطح از نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در 

زا  سازمان خود، استفاده نمایند. همچنین جهت ارائه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در سطح برون

ای در خصوص های کوتاهی از آموزش رایانهمنابع پشتیبانی از قبیل بریده -1ها: دد سازمانگرتوصیه می

کاری، کمک اطلاعانی را در فضای نزدیک تکلیف های شغلی، کمک روش، کمکموردنظرتکلیف شغلی 

، گنجانده تا کارکنان بتوانند با انجام اقداماتی های حساس به متنکمکشغلی در حال انجام و در قالب 

به منابع پشتیبان دست  "این چیست؟"یا "به من نشان بده" یهاکونیآاز قبیل کلیک کردن بر روی 

ها در قالب ها و آموزشها، راهنماییاطلاعات پشتیبان کننده غنی از مثال -2(؛ 76و  75پیدا کنند )

به کارکنان و در هنگام وظیفه شغلی در حال انجام را ارائه نمایند  2هیا پنجره جهند سادهپنجره کوچک 

جو، صفحات سؤالات مکرر پرسیده و(. با توجه به اینکه عناصری از قبیل موتورهای جست 76و  75، 67)

های مرتبط یا پایگاه یهاتیساوبهای کمکی و لینک به های شغلی مجزا، اسناد و فایلشده، کمک

گردد دهند، پیشنهاد میاطلاعاتی، پشتیبانی عملکرد الکترونیکی را در سطح بیرونی به کارکنان ارائه می

منظور پشتیبانی از عملکرد کارکنان ها از عناصر این سطح از نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی بهسازمان

 
1 . Expert systems 
2 . Pop-up Window 
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ملکرد الکترونیکی به میزان کمتری زای نظام پشتیبانی عزا و برونخود، در مقایسه با عناصر سطح درون

 (.71استفاده نمایند )

تواند به متخصصان این حوزه در انتخاب سطح مناسب اینکه نتایج حاصل از پژوهش حاضر، می رغمیعل

منظور بهبود عملکرد و افزایش کارایی کارکنان گانه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی بهاز سطوح سه 

هایی است که ممکن است تعمیم های دیگر، دارای محدودیتحال همچون پژوهشبااینکننده باشد،  کمک

که تحقیق حاضر، اثربخشی و کارایی سطوح های حاصل از آن را با چالش مواجه سازد. نظر به اینیافته

قرار داده و  یموردبررسمختلف نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی را بر عملکرد کارکنان صنعت بیمه 

گردد تحقیق مشابهی در سایر نیز با توجه به محدود بودن ادبیات پژوهشی در این حوزه، پیشنهاد می

صنعت هواپیما، خودرو، صنایع تولیدی و غیره انجام شود تا ادبیات  ازجملهی شغلی هانه یزمها و سازمان

های شغلی، یر زمینهپژوهشی در این زمینه از غنای بیشتری برخوردار و همچنین مشخص گردد که در سا

گانه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی بر بهبود عملکرد و افزایش کارایی کارکنان یک از سطوح سهکدام

زا در قالب که در این پژوهش، نظام پشتیبانی الکترونیکی درونمؤثرتر است. از طرف دیگر، با توجه به این

از هر مرحله از انجام وظیفه شغلی  کنندهیبانیپشتاطلاعات های راهنما به کارکنان ارائه شده بود )اشاره

گردد شد(، لذا توصیه میصورت خودکار به نمایندگان ارائه میو به ق یتلفنامه بدنه در محیط صدور بیمه 

زا، در قالب ویزاردها یا راهنمای متخصص/ در تحقیق دیگری، نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی درون

و اثربخشی و کارایی آن با سایر سطوح نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی بر   طراحی و ارائهنظام مشاوره  

توان برشمرد این است که سطوح قرار گیرد. محدودیت دیگری که می یموردبررسعملکرد کارکنان 

دانش و گانه نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در این پژوهش به کارکنانی ارائه شد که به لحاظ سه

آمدند که فروش کمی تجربه شغلی، مبتدی بوده و از جهت میزان فروش، جزء نمایندگانی به شمار می

گانه نظام شود در مطالعه دیگری، سطوح سهای داشتند. لذا پیشنهاد میهای مختلف بیمهدر رشته

ر مقایسه گردد تا معلوم پشتیبانی عملکرد الکترونیکی در رابطه با کارکنان خبره و نیز مدیران با یکدیگ

و افزایش کارایی این دسته  عملکردیک از سطوح نظام پشتیبانی عملکرد الکترونیکی به بهبود شود کدام

گانه نظام پشتیبانی عملکرد علاوه، در مطالعه حاضر، سطوح سهانجامد. بهاز کارکنان سازمان می

، با یکدیگر مقایسه هاآنو نیز افزایش کارایی  الکترونیکی، به لحاظ اثربخشی بر بهبود عملکرد کارکنان

 ازجملهشدند، بنابراین نتایج حاصل از این تحقیق، به سایر متغیرهای تأثیرگذار بر بهبود عملکرد سازمانی  

باشد. نمی میتعمقابل، کیفیت خدمات و رضایت مشتری ، نرخ بازگشت سرمایه، رضایت شغلیسودآوری

زا و بیرونی نظام زا، برونگردد در پژوهش دیگری، اثرگذاری سطوح درونبه همین جهت، توصیه می

، نرخ بازگشت سرمایه، رضایت عملکرد الکترونیکی بر متغیرهای دیگری همچون سودآوری یبانیپشت
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از سطوح نظام  کیکدامقرار گیرد تا تعیین شود  موردمطالعه، کیفیت خدمات و رضایت مشتری شغلی

 کترونیکی بر متغیرهای مذکور، اثرگذارتر است.پشتیبانی عملکرد ال
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 طراحی و تبیین مدل شایستگی مدیران با هدف ایجاد مزیت رقابتی در سازمان
 

 1*اسماعیل عبدالعلی

 2اوژن کریمی

 3سعید عبدالمنافی

 4بهروز لاری سمنانی

 (21/08/1400؛ تاریخ پذیرش: 27/06/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

به  تحقیق های مدیران جهت ایجاد مزیت رقابتی در سازمان بوده و اینهدف اصلی این پژوهش ارائه مدل شایستگی     

های کیفی از پیمایشی بوده و داده-بخش کیفی بصورت اکتشافی و بخش کمی بصورت توصیفیانجام شده و  ترکیبی صورت

گیری هدفمند و قضاوتی نفر مدیران، افراد خبره و اعضای هیات علمی به روش نمونه 15طریق مصاحبه نیمه ساختاریافته از 

ای از متون برای کدگذاری به فرد خبره دیگر داده های کیفی، نمونهآوری شده و برای بررسی پایایی دادهتا اشباع نظری جمع

توافق بین دو کدگذاری وجود داشته است. در بخش  %86شد و نتایج کدگذاری وی با کدگذاری محقق مقایسه شد. حدود 

 نمونه که براساس روش کوکران تعیین شده از جامعه 322های پژوهش از طریق پرسشنامه محقق ساخته از تعداد کمی داده

آوری شده است. نتایج حاصل از بررسی ماری پژوهش که شامل مدیران شرکتهای صنعتی و تولیدی استان قزوین بوده، جمعآ

است. مدل  7/0پایایی پرسشنامه نشان می دهد که میزان ضرایب آلفای کرونباخ محاسبه شده در تمامی موارد بزرگتر از 

مفهوم، شایستگی   15مفهوم، شایستگی میان فردی با    30یستگی فردی با  های شاهای کیفی شامل مقولهپژوهش براساس یافته

مفهوم شناسایی و تعیین شده و با   13مفهوم، و مقوله مزیت رقابتی با    18مفهوم، شایستگی تخصصی مدیران    18مدیریتی با  

های مدیران در هش، شایستگیاستفاده از معادلات ساختاری برازش و آزمون شده است و بر مبنای نتایج به دست آمده از پژو

های فردی و میان فردی، مدیریتی و تخصصی مدیران با مفاهیم و زیر مجموعه خاص هر مقوله شناسایی های شایستگیمقوله

و تاثیرات آنها بر روی مقوله مزیت رقابتی به تفکیک مورد بررسی قرار گرفته که نتایج پژوهش نشان می دهد بر مزیت رقابتی 

 تاثیر معناداری دارند. در سازمان 
 

  های مدیران، مزیت رقابتی، شرکتهای صنعتی و تولیدیشایستگی :هاکلیدواژه
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 مقدمه

امروزه درشرایط کنونی مورد عنایت و توجه قرار دادن منابع انسانی و توانمندسازی و توسعه آن از       

رود. به طوریکه منابع انسانی هسته اصلی ترین و ارزشمندترین اهداف سازمانها به شمار میراهبردی

ازمان، محور و کانون توسعه توانایی و دانش افزایی سازمانها در عرصه کلاس جهانی می باشد. انسان در س

تواند موجب رشد و بالندگی سازمان را فراهم نماید. در محیطی که تغییرات با شتاب و رشد بوده و می

ای در حال انجام بوده، مدیران با جهانی شدن کسب وکار، تغییرات سریع فناوری و رقابت مبتنی فراینده

اند. بنابراین جذب و مدیریت بهینه و کارآمد واجهبر شایستگی برای جذب و استفاده از استعدادها م

های انسانی در ابعاد و کارکردهای مختلف منابع انسانی در سازمانها باید مورد توجه جدی و سرمایه

 هوشمند قرارگیرد.

به اعتقاد اکثر اندیشمندان مبنای موفقیت سازمانها منابع انسانی شایسته و کارآمد بوده، منابع انسانی     

زء منابع تقلید ناپذیر، کمیاب و راهبردی سازمانها بوده، اگر منابع انسانی سازمانها کارآمد و مطلوب ج

خواهد شد. بنابراین هریک  هابلکه باعث نابودی سازمان ،شودنباشد نه تنها مزیت و برتری محسوب نمی

خود را در نیل به اهداف   از منابع انسانی در سطوح مختلف پستهای سازمانی به ویژه مدیران، نقش خاص

سازمانها دارند. همانطورکه عنوان گردید در این میان مدیران نقش کلیدی و راهبردی در موفقیت سازمانها 

دارند. مساله اصلی این پژوهش در این است که مدیران باید چه شرایط و ویژگیهایی در قالب مجموعه 

تحقق اهداف و ماموریت سازمان مثبت باشد و بتوانند ها داشته باشند؟ و نقش و تاثیر آنها در شایستگی

های مدیران در سطوح مختلف مدیریتی د. اگر شایستگینمزیت رقابتی برای سازمان در بین رقبا ایجاد نمای

ها در پستهای مدیریتی قرار گیرند، بدون تردید به درستی شناسایی شود و مدیران براساس این شایستگی

هدافش موفق خواهد بود و با کسب توانمندی و قدرت خاصی، رهبری بازار را در سازمان در رسیدن به ا

های مدیریتی مدیران سازمانها و شرکتها با داشتن شایستگی عالیت خود در دست خواهد داشت.حوزه ف

اثر  ،های مدیریتیمی توانند موجب مزیت رقابتی در سازمان بشوند و آن را ارتقاء دهند و این شایستگی

ال حاضر شرکتها و سازمانهایی در ح (1قیمی از طریق مزیت رقابتی بر عملکرد سازمانها دارد. )مست

الرغم داشتن انبوهی از نیروی انسانی و داشتن مدیران در رده های مختلف مدیریتی، در عرصه رقابت علی

انسانی بخصوص  موفق نیستند. بنابراین مشکل اصلی این سازمانها عدم بکارگیری نیروی خود و فعالیت

باشد. های اجتناب ناپذیر و ضروری در زمینه فعالیت سازمان و شرکت میمدیران براساس شایستگی

درمناصب مدیریتی شناسایی و طراحی شود. افراد براساس   های مدیرانبنابراین باید نقشه جامع شایستگی

های عملکردی افراد براین ارزیابیهای توسعه و آموزش اجرا شود و ها گزینش و برنامهاین شایستگی

وری داده شود. طراحی اساس انجام شود و بازخوردهای لازم به آنها جهت افزایش کارآمدی و ارتقای بهره

 پرورش، جهت رایج و کارآمد هایروش  از یکی عنوان به شایستگی هایو بکارگیری مدل و الگوهای
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 اکثرکشورهای در گزینیشایسته و برتر و شایسته انسانی سرمایه تعالی و گذاریاستخدام، سرمایه

 مدیران و منابع انسانی هایشایستگی نقش کانون توجه قرار گرفتندراست،   شناخته شده دنیا پیشرفته

کشور  رشد و توسعه اقتصادی و بیشتر تواند موجب پویایی و تعالی سازمانی و در سطح ملی درآمدزاییمی

 تواندمیدرحوزه های مختلف نیز شایسته انتصاب مدیران انگاشتن گزینش و نادیده و توجه عدم شود،

 ( 2منجر شود. ) بین المللی عرصه رقابت سازمانها در شکست فرصتها، اتلاف منابع و رفتن دست از به

مدیران درابعاد  هایکننده شایستگی تعیین کلیدی شناسایی وتبیین عوامل پژوهش، این هدف اصلی     

بر این  و های آنها با هدف ایجاد و ارتقاء مزیت رقابتی در سازمان بودهگوناگون به همراه مفاهیم و مولفه

 و جامع شایستگی مدیران جهت ایجاد و ارتقای مزیت رقابتی در سازمان طراحی مدل و الگوی اساس

 مدیران توسعه و و پرورش مدیرانتوان به گزینش و انتخاب با استفاده از این مدل می که ارائه شده

های تعیین شده و سایر کارکردهای حیاتی سازمان تحقق بخشید. در گام نهایی مدل برمبنای شایستگی

های جمع شده از جامعه آماری پژوهش)مدیران  و الگوی طراحی شده برازش و اجرای آن بر مبنای داده

 بازرگانی واحدهای صنعتی و تولیدی( انجام شده است. 

 سوالات پژوهش:

های فردی، اجتماعی )میان فردی(، مدیریتی و تخصصی های شایستگیها و شاخصابعاد، مولفه -1

 مدیران کدامند؟

های فردی، میان فردی، های مدیران بر ابعاد شایستگیهای شایستگیتاثیر و رابطه عوامل و مولفه -2

 مدیریتی و تخصصی مدیران چیست؟

 ی مزیت رقابتی در سازمانهای تولیدی و صنعتی چیست؟هاها و شاخصمولفه-3

تخصصی مدیران بازرگانی اجتماعی )میان فردی(، مدیریتی و  های فردی،  ابعاد شایستگی  تاثیر و رابطه  -4

 بر مزیت رقابتی در سازمانهای تولیدی و صنعتی چگونه است؟

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

نشان   ،سبقه بسیار طولانی دارد و بررسی منابع موجود در مفاهیم شایستگیمفاهیم و تعاریف شایستگی    

اند. بطوریکه ریشه حرکت ای خاص به تبیین و تشریح آن پرداختهدهد هریک از اندیشمندان از دریچهمی

او از عبارت شایسته یا شایستگی استفاده نکرده،   چهگردد. اگربرمی  1950شایستگی به کار کاتز در سال  

برای تشخیص عملکرد موثر مدیران بر مبنای مهارتها پیشنهاد کرده است. مهارت بعنوان   ییک چارچوبا  ام
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تعریف شده است و چیزی که در عملکرد آشکار  ،تواند توسعه داده شود و ذاتی نیستیک توانایی که می

 (3باشد.)شود و صرفا بالقوه نمیمی

اندیشمند آمریکایی برای اولین بار یک ویژگی انسانی که او  1کللند، دیوید مک1953قبل از سال    

شایستگی نامید را مورد پذیرش قرار داد. شایستگی یا خصوصیات فردی برای اولین بار در اوایل سال 

های قابل توجهی از عملکرد و موفقیت کارمند شناخته به وسیله او مطرح گردید و در قالب گزاره 1970

ه یک قابلیت کاربردی و یا استفاده از دانش یا نقش معین، به طور موفقیت آمیز شده است. شایستگی ب

توان به وسیله آن فرد دارای عملکرد بالا کند که میاطلاق می شود. وی شایستگی را ابزاری تعریف می

 رابرت وایت در سال   (4را از افراد دیگر که عملکرد آنها در حد نرمال و متوسط است، تشخیص داد. )

ای مفهوم شایستگی به طور قابل ملاحظه  4و دیوید الریچ  3، ساین اسپنسر 2و بعدها ریچارد بویاتزیس  1951

 را برای بقای سازمان و نگهداری مزیت رقابتی توسعه دادند.

 .است  ( ارائه 1998)5پری  که است محققان، تعریفی میان در تعاریف مورد پذیرش از از طرف دیگر یکی   

 فرد شغل از  ایعمده بخش  که کندمی  تعریف نگرشها و مهارتها از دانش، ای مجموعه  را  هاشایستگی وی

 (5) دارند. همبستگی شغلی افراد عملکرد با و دهندمی قرار  تأثیر  تحت را

کند که در یک فرد وجود دارد و موجب بویاتزیس شایستگی را بر مبنای قابلیت و توانایی تعریف می     

های محیط سازمانی شود در فرد رفتارهایی ظاهر شود که تقاضا و نیازهای شغلی را در کنار مولفهمی

 برای رسیدن قابلیت رفتار انسانیتوانایی و   را کند و شایستگیهاپوشش داده و نتایج مطلوبی را حاصل می

شایستگی را یک ویژگی و خصوصیت مهم و  6(  اسپنسرو اسپنسر 6کند. )می تعریف به الزامات شغلی

( دوبویس 7شود. )کند که موجب عملکرد برتر و کارایی و اثربخشی فرد دریک شغل میاساسی تعریف می

ی همچون دانش، مهارتها، الگوهایی فکری و مانند ها و توانمندیهایای از ویژگیها را مجموعهشایستگی

شوند، موجب عملکرد ها به کار برده میداند که وقتی که به تنهایی یا با ترکیبی از سایر ویژگیاینها می

 (8شود.)مطلوب و برتر افراد سازمان می

 
1 David McClelland 

2 Richard Boyatzis 

3 Signe Spencer 

4 David Ulrich 

5Parry 

6Spencer and Spencer 

 

 

 
 

 



 

 

 

 

 

 

   

 عبدالمنافی و بهروز لاری سمنانی .../ اسماعیل عبدالعلی، اوژن کریمی، سعید راحی و تبیین مدل شایستگی مدیرانط                  115

-شایستگی را مجموعهدر تعریفی دیگر وزارت کار آمریکا و سازمان توسعه صنعتی ملل متحد )یونیدو(       

سازد تا وظایف یا دانند که یک فرد را قادر و توانمند میهایی میای از مهارتها، دانش مرتبط و نگرش

 (9فعالیتهای مربوط به یک شغل یا کار خاص را به طور موفقیت آمیزی انجام دهد.)

های شخصیتی می سایر ویژگیها، مهارتها و ای از دانش، تواناییشایستگی را مجموعه )2005(1ودرلی

 ( 10داند.)

کلیدی،  خروجیهای ایجاد است که برای مهارت  یا دانش از  حوزه ای شایستگی که کندمکلاگان بیان می

 برتر یا اثربخش عملکرد به که داندمی بنیادینی را مشخصه ( شایستگی1980هستند و  کلمپ ) حیاتی

  (11انجامد.)می شغل در

 (12) بیان کرده است: را نکته سه شایستگی تعریف  برای گذشته ادبیات بررسی و تحقیق بر با 2هافمن

 شخص  اساسی  ویژگیهای و  صلاحیتها -1 

 مشاهده قابل رفتارهای-2 

 فردی عملکرد نتایج استاندارد -3 

  توان اندیشمندان، میبا توجه به تعاریف ارائه شده از مفهوم شایستگی توسط تعدادی از    ترتیب  این  به    

 و مناسب طور به مطلوب عملکرد برای کسب را آنها افراد که نمود تعریف هاییمشخصه را شایستگی

. دارند بر در را فکری هایخصیصه و هاتوانایی دانش، مهارتها، هامشخصه این. کنندمی استفاده سازگار

 یا تجربه طریق از که است موضوع یک عملی و درك نظری مورد در اطلاعاتی بنابراین دانش همان

 ذهنی  یا  کلامی  یدی،  چیرگی  با  اطلاعات  و  هاداده  از  مهارت، استفاده و بکارگیری.  آیدمی  دست  به  آموزش

توان است. می کار یک انجام برای ذهنی، و فیزیکی صفت یک ویژه به کافی، معنی قدرت  به  توانایی.  است

کند و هرگونه انسانی را در سازمان فراهم می منابع فعالیتهای مبنا و اساس هاشایستگی نتیجه گرفت

های منابع انسانی مجموعه شایستگی بر مبتنی موفقیت، بالندگی و ایجاد و ارتقای مزیت رقابتی سازمان

 باشد. می به خصوص مدیران در سطوح مختلف

مفهومی   ،گرددسط صاحب نظران، مشاهده میهمانطورکه عنوان گردید بر اساس تعاریف ارائه شده تو     

ای از توانمندیها و که تقریبا در تمام تعاریف مستتر بوده و به آن تاکید شده شایستگی را مجموعه

قابلیتهایی تشریح کرده که در کلیه سازمانها منابع انسانی در انجام اثربخش وظایف خود نیازمند آن می 

 باشند.

توجه به مفاهیم و تعاریفی که برای شایستگی از دیدگاه اندیشمندان مختلف ارائه ها: با انواع شایستگی

 تقسیم کرد. 1 شماره های متفاوت به شرح جدولها و گونهتوان آنها را به دستهگردیده، می

 
1 Weatherly, L. A 

2 Hoffman 
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 ها براساس نظرات پژوهشگرانگونه شناسی شایستگی-1 شماره جدول

 منبع هاشایستگی شناسیگونه سال پژوهشگر
 6 موجب عملکرد اثربخش یا برتر   هایها و ویژگیها به عنوان خصیصهشایستگی 1982 بویاتزیس 

 13 خاص  وظیفه یک انجام اثربخش برای  هامهارت  و دانش به هاتقسیم شایستگی 1990  1کوئین 

  و  اسپنسر

 اسپنسر 

 7 مدیران به فردی، مدیریتی و تخصصی  هایشایستگیگروهبندی  1993

ای یا فنی های مدیریتی، عمومی و وظیفهها به سه دسته اصلی شایستگیشایستگی 2002 یونیدو 

 تقسیم شده است. 

9 

 2راشاول 
 

های اصلی را باید  ها را به دو گروه مرکزی و میانی تقسیم شده که شایستگیشایستگی 2002

 گرفته است. های میانی درسطح بعدی قرار  همه کارکنان داشته باشند و شایستگی

14 

کرایکوویکووا
3 

تقسیم شده    های ثانویههای اولیه و شایستگیها به دوگروه عمده شایستگیشایستگی 2012

 است. 

15 

روبوتام و  

 4ژوب

های سخت مبتنی بر دانش و  ها به دو دسته اصلی شایستگیبندی شایستگیتقسیم 2013

 محور مهارت و نرم مبتنی بر الگوهای رفتاری و نگرش  

8 

ها شامل  ها الف: فراگیر و عظیم)متا( این شایستگیگروهبندی به چهار گروه شایستگی 2017 بحروانی

ها می باشند ب: شناختی، به دانش مفهومی افراد مربوط می شوند.  ها و خصیصهانگیزه

موثر  ج: اجتماعی، به نگرشهای میان شخصی و رفتارهای افراد و توانایی آنها برای تعامل  

 با افراد مرتبط می شوند. د: عملیاتی شامل مهارتها 

3 

ای، ارتباطی، مدیریتی و رفتاری تقسیم  های وظیفه ها به چهار گروه شایستگیشایستگی 2019 5تارسیسیو 

 شده است. 

16 

های فردی نقش اساسی دارد و  های مبتنی بر هوش، هوش در شایستگیشایستگی 1399 پورقلی

درکانون توجه پژوهشگران قرار گرفته و شاخص مهم ارزیابی سطح شایستگی  همواره  

 . ها بسیار تاثیرگذار می باشدبوده و یا در ایجاد شایستگی

 
17 

 

 
1 Quinn 

2 Rashawel 

3 Krajcovicova 
4 sub and  robetham  
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ها و رفتارهایی ای از مهارتبخشیدن به مجموعه   مدل شایستگی چارچوبی برای نظم  1مدلهای شایستگی

کارهایی انجام  دهد افراد باید چهمی نشانشایستگی  مدل گذارند.تأثیرمی است که بر کیفیت کار افراد

نظر ساده با اینکه این تعریف به .طور مؤثر اجرا کنندهایشان را بهبدهند تا بتوانند وظایف و مسئولیت

در حقیقت، به این دلیل که  (18)شایستگی در طراحی سازمانی بسیار مهم است. رسد، اما نقش مدلمی

های شایستگی ها به مدلاستعداد در بازار کار بالا گرفته است، خیلی از سازمان مروزه رقابت بین افراد باا

کنند و آنها را برای استراتژی سازمان مهم عنوان مدیریت استعداد به روشی اساسی و مؤثر نگاه میبه

 (15) دانند.می

 های آنها شایستگی  از  ای بوده و گروهید گستردهمدیران دارای ابعا  هایهای مدیران: شایستگیشایستگی

ای از مجموعه مدیران هایشایستگی. هستند های مدیریتی و تخصصیفردی و گروه دیگر شایستگی

مدیریت هستند.  عملکرد بهبود برای لازم شخصی هایمشخصه و نگرشها یا دانش، مهارتها فعالیتها،

 برای   که  داندمی  هااز شایستگی  خاصی  زیر مجموعه  را  مدیران  هایشایستگی(  1993)  اسپنسر  و  اسپنسر

 دانش، مجموعه  مدیران هایشایستگی که  کردند بیان  ( 2008 ) همکاران و هستند هلریگِل  مهم  مدیران

 ( 1982) کند بویاتزیسمی کمک اثربخشی شخصی آنان به  که هستند نگرشهایی و رفتارها مهارتها،

 عملکرد برای فرد یک  اساسی هایمشخصه مدیران هایرقابتی شایستگی دوران در  که کندمی استدلال

 (3هستند. ) برتر

 های مدیریتی را به شرح زیر تقسیم کرده است:ای از شایستگیمجموعه 2پوچتوسکی 

ها برای عملکرد مناسب یک شغل مشخص ضروری می این نوع از شایستگی:3 های آستانهشایستگی 

دانش، مهارت ها و در خصوص حل مساله، ارتباطات و انجام روابط و استفاده از مشاوره باشند. مانند 

ای هستند که های اولیه و پایهها به نوعی شایستگیهمانطورکه مشهود است این شایستگی ای.مدیرحرفه

 برای انجام حداقل وظایف برای افراد ضروری می باشند.

هایی که داشتن آنها یک کارمند اثربخش را از دیگران متمایز شایستگی 4:های خاص )متمایز(شایستگی

ها در مدیران شامل رهبری، باشند. این شایستگیها میمی کند. اینها شامل نگرش ها، انگیزه ها و ارزش

ها یکدلی، آمادگی برای یادگیری، تحمل ابهام، تمرکز بر خلاقیت، گرایش به آینده و آگاهی به ارزش 

سازد و کارائی و عملکرد آنها را بالاتر از تر میها مدیران را از افراد خاصشد. داشتن این شایستگیبامی

 (16دهد.)سایر افراد قرار می

 
1 Competency models 

2 Pocztowski 

3 threshold competencies 

4 differentiating competencies 
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پیرامون شایستگی و الگوها و مدلهای آن مطالعات و تحقیقات متعددی در نقاط مختلف جهان       

های تعدادی از پژوهشهای انجام شده و مرتبط با این صورت پذیرفته در ادامه به مقایسه نتایج و یافته

 می پردازیم:  2 شماره پژوهش به شرح جدول

 
 های انجام شده در خصوص شایستگی مقایسه نتایج و یافته پژوهش -2 شماره جدول

 عناصر  پژوهشگر 

 شایستگی 

 منبع هانتایج و یافته

 1بارنی 

(1991 ) 

موجب مزیت رقابتی در درون یک شرکت شده     های برتر منابع انسانیویژگی

 و این منابع غیر قابل تقلید، با ارزش و نادر است.  

19 

 بویاتزیس 

(2011 ) 

های فردی، دانش، مهارت  خصیصه

 فنی

ها موجب عملکرد اثربخش مدیران در  شایستگی

 سرتاسر سازمان می شود. 

 

6 

2کونیگزفلد 

(2012 ) 

وظایف درسازمان شده و   یموجب اثربخش دانش، مهارتها، و رفتار افراد 

های متناسب  کاربردهایی برای توسعه برنامه

آموزشی برای بهبود مدیریت، استخدام، پاداش  

شغلی  قاء مدیران و پیش بینی عملکرد و  ارت

 دارد. 

 

20 

 

  آر  سیسیل

 3تورس 

(2012 ) 

قهرمان    استراتژیک،رهبر،شریک

کارمند، متخصص فنی و مشاور در  

 تغییر

لازمه عملکرد برتر در سازمان وجود این  

 باشد. ها میشایستگی

 

21 

 4بریر 

(2014 ) 

پذیری، مهارتهای مدیریتی،  انطباق

ارتباطات، مهارتهای بین فردی،  

سازی،  رهبری، اخلاق، دانش شبکه 

 ساختن ظرفیت و مدیریت تغییر

های  ها برای موفقیت مدیران پروژهاین شایستگی

 باشد. میبین المللی  الزامی  

 
22 

سپهوند و  

 همکاران

رضایت،  پذیری،  انعطاف   فنی،دانش

 ای، خلاقیت و تعهد اخلاق حرفه

ها موجب مزیت رقابتی پایدار در  این شایستگی

 سازمان می شود. 

 

23 
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(1394 ) 

عباسپور و  

 همکاران

(1395 ) 

فردی،   میان فردی،  ادراکی،

تحلیلگر   تخصصی،  سازمانی اجرایی،

 محیطی

  مدیرانهای مورد نیاز الگوی شایستگیشایستگی

24 

پور زارع و  

 همکاران

(1395 ) 

درونی،    پذیری با ابعادانعطاف

 ای رفتاری و رابطه

این عناصر بدست آمده موجب مزیت رقابتی در 

 شود. سازمان می

 

25 

 بحروانی

(2017 ) 

فکری مجموعه  -فردی

عملیاتی  -فردی  ابرشایستگی،

شایستگی اجتماعی،    مجموعه

مجموعه شایستگی    فکری-ایحرفه

ای مجموعه  شناختی و حرفه

 ای شایستگی وظیفه

های  ارائه  مدیران وابسته به شایستگی  موفقیت

 باشد. شده می

 

 

3 

رنگریز و  

 همکاران

(1396 ) 

رهبری استراتژیک، قابلیت سازی،  

 ثابت قدم و مصر در موفقیت 

خود بعنوان الگوی  این مضامین با ابعاد خاص 

 کارکردی ارائه شده است. مدیران هایشایستگی

 

26 

 1پریکشات 

(2018 ) 

قهرمان تغییر و فرهنگ، مفسر و  

سازگاری، انسجام  مدیریت  تحلیلگر،

 گر تکنولوژی و رسانه 

عملکردکارکنان،  های با شاخصعملکردشرکت 

عملکرد عملیاتی و عملکرد بازار و مالی با درنظر  

متغیر میانجی چرخه عمر شرکت به این گرفتن  

 ها وابسته است. شایستگی

 

27 

آراسته و  

 همکاران

(1397 ) 

 توانایی، مهارت، شخصیتی، ویژگی

 بینش، و  نگرش عمومی، اعتبار

 حرفه ای  اعتبار دانش، 

 مهمترین به عنوان این هفت شایستگی

عمومی موجب   روابط  شایستگی مدیران 

 شود. اثربخشی و کارائی می

 

28 

 2اوموندی 

(2018  ) 

دانش، مهارت، تخصص، مهارتهای  

 ارتباطی

ها و  منابع انسانی با داشتن این شایستگی

ها موجب مزیت رقابتی شده و مزیت  ویژگی

 زند. رقابتی هم عملکرد برتر شرکت را رقم می

29 
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 تارسیسیو 

(2019) 
، حل خلاق    1وضعیت اخلاقی

مساله، رهبری، ارتباطات، بودجه  

بندی و کنترل هزینه، تکنولوژی  

اطلاعات، قرارداد امور قانونی،  

فرایند تقاضا و سفارش و آشنایی  

 به زبان خارجی

های تخصصی مورد نیاز در مدیریت  شایستگی

ای با درجه اهمیت بالا سوپرمارکتهای زنجیره

 باشد. می

 

16 

 بابایی

 زکلیکی

(1399 ) 

فرهنگی،   هوش تحلیلی ذهنی، توان

 نتیجه و  فردی  میان  های  توانایی

 توان آگاهی، و دانش گرایی،

 بازاریابی  مهارت و مدیریتی

بین   بازاریابی مدیران حیاتی هایاینها شایستگی

معنی داری   و مثبت اثر باشدکهالملل می

برپیامدهای بهبود تصویر برند ملی، افزایش  

 اعتماد به مدیران و افزایش صادرات را دارند. 

 

2 

 

باشد که برخی از پژوهشگران در کنار موضوعات مختلف مزیت رقابتی نیز از موضوعات مهمی می    

شامل مجموعه عوامل یا  مورد تاکید بوده مزیت رقابتیاند. آنچه که در مفهوم علمی به آن پرداخته

سازد. به عبارتی، ت را به نشان دادن عملکردی بهتر از رقبا قادر میهایی است که همواره شرکتوانمندی

مزیت رقابتی عامل یا ترکیبی از عواملی است که در یک محیط رقابتی سازمان را بسیار موفق تر از سایر 

که مهمترین محرك و عامل آن منابع  توانند به راحتی از آن تقلید کنندنماید و رقبا نمیسازمان ها می

 .(19)باشندانی به ویژه مدیران میانس

های مدیران همواره مورد توجه پژوهشگران داخلی و خارجی بوده و هریک شناسایی و تعیین شایستگی   

ها اند. بررسی نتایج این پژوهشها پرداخته هایی به بررسی و تبیین شایستگیبر اساس معیارها و شاخص

ها ی شایستگیبطور مشخص و مجزا به بررسی نقش و تاثیر مجموعههد که در هیچکدام از آنها  نشان می

های ها و مجموعههای مدیران به گروهبر ایجاد و ارتقاء مزیت رقابتی پرداخته نشده و صرفا شایستگی

باشد. در این پژوهش با رویکرد نوآورانه موضوع مختلف تقسیم شده و از جامعیت لازم برخوردار نمی

 های مدیران بر ایجاد مزیت رقابتی مورد پژوهش قرارگرفته است.ایستگیشناسایی و نقش ش

 

 پژوهشروش  

برای  پژوهش، آماری اکتشافی و جامعة اطلاعات گردآوری  نظر از و کاربردی هدف نظر از  تحقیق روش   

های مدیران با هدف ایجاد آوری داده های کیفی با هدف اصلی طراحی و تبیین مدل شایستگیجمع

هایی مرتبط ها و گرایشمزیت رقابتی در سازمان شامل مدیران، افراد خبره و اعضای هیات علمی با رشته

 
1 moral postur 
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گیری هدفمند و به صورت قضاوتی انجام می باشد و انتخاب نمونه در بخش کیفی پژوهش، روش نمونه

 نفر صورت پذیرفته است.   15شده و تا اشباع نظری مصاحبه نیمه ساختاریافته با 

های جمع آوری فرایند تحلیل داده های کیفی، به این صورت انجام گرفت که برای آماده سازی داده   

شده به صورت مصاحبه ها، ابتدا متن مصاحبه ها به صورت نوشتاری تبدیل گشت و سپس برای این که 

باشد می ها دسته بندی شود واحد تحلیل مشخص گردید که در این تحقیق »موضوع«داده ها در مقوله

های پیاده شده بر اساس موضوعاتشان کدگذاری شدند. بدین گونه که بر اساس مبانی نظری لیست و متن

ای از مقوله ها فراهم گردید. پس از تعریف مقوله های اولیه، مصاحبه ها کدگذاری گردیدند و در اولیه

ها برای این منظور دو نمونه از مصاحبهاین مرحله کدگذاری ها مورد کنترل و پایایی سنجی قرار گرفتند و  

ها بشکل کامل توسط کدگذار دیگری، کدگذاری گردید و بعد از تأیید پایایی کدگذاری ها، مصاحبه

کدگذاری شدند. فرایند آماده سازی، تعریف واحد تحلیل، کد گذاری، آزمایش طرح کدگذاری، کدگذاری  

 خراج نتایج و گزارش روش و یافته ها انجام گرفته است.همه متن، ارزیابی کردن انسجامِ یافته ها، است

 1ی کیفی و شیوه تحلیل آنها: برای این منظور و به جهت ایجاد قابلیت اعتمادروایی و پایایی داده ها   

سعی گردید که سوالات تحقیق با پشتوانه ادبیات و پیشینه تحقیق ایجاد و تهیه گردیده و چند مرحله 

تایید گردد. در این تحقیق برای بررسی پایایی، نمونه ای از متون برای کدگذاری   توسط خبرگان سنجش و

به فرد خبره دیگر داده شد و نتایج کدگذاری وی با کدگذاری محقق مقایسه شد. نتیجه این شد که از 

مجموع پنجاه و سه کدی که توسط محقق برای دو مصاحبه اول و دوم تعیین شده بود، تعداد چهل و 

با کدهای تعریف شده برای این دو مصاحبه توسط کدگذار دوم، مشترك بودند که در حدود  شش کد

های انجام شده ضوع نشانگر توافق بالای کد گذاریتوافق بین دو کدگذاری وجود داشت و این مو 86%

 انجام شده است. 2است. تحلیل بخش کیفی با استفاده از  نرم افزار اطلس تی ای

امعه آماری مدیران واحد صنعتی و تولیدی بودند که با توجه به میزان تجانس و در بخش کمی ج    

همگونی در هر جامعه آماری، برای برآورد حجم نمونه در این تحقیق از روش فرمول کوکران استفاده 

 0.05و میزان خطای نمونه گیری برابر  0.05شده و برآورد حجم نمونه با میزان خطای نوع اول برابر 

نمونه برآورد شده و داده ها با استفاده از ابزار پرسشنامه بسته محقق ساخته از جامعه  322ن تعداد میزا

جمع آوری شده است. برای (  تلفنی و الکترونیک مکاتبه ای،)  آماری بصورت حضوری، غیرحضوری شامل

استفاده  LISREL و SPSSبا نرم افزارهای  3(CFA)های کمی تحلیل روش عاملی تاییدیتحلیل داده

 شده است.

 
1 Reliability 

2  Atlas TI   

3 confirmatory factor analysis 

https://scholar.google.com/scholar_url?url=https://books.google.com/books%3Fhl%3Dfa%26lr%3D%26id%3Dqw8SDAAAQBAJ%26oi%3Dfnd%26pg%3DPR9%26dq%3D%25D8%25AA%25D8%25AD%25D9%2584%25DB%258C%25D9%2584%2B%25D8%25B9%25D8%25A7%25D9%2585%25D9%2584%25DB%258C%2B%25D8%25AA%25D8%25A7%25DB%258C%25DB%258C%25D8%25AF%25DB%258C%26ots%3DarxKWZ_fwv%26sig%3Da3ZJFhZSUEWnR_WZ5NOJkQih7aY&hl=fa&sa=X&ei=XYZFYZf8HtqUy9YPwseosAQ&scisig=AAGBfm3eVzsAlBWzyKmcNwg2USNkdU7Gyw&oi=scholarr
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روایی و پایایی داده ها ی کمی: در پژوهش حاضر به منظور سنجش اعتبار صوری نظرخواهی و مصاحبه   

با تعدادی از افراد مطلع و متخصص و همچنین اساتید وصاحب نظران مدیریت در مورد اعتبار یا عدم 

بنابراین پرسشنامه کمی خبرگان   .مامی سوالات قابل فهم و پاسخگویی بوداعتبار سوالات انجام پذیرفت و ت

 علمی و کاربردی اعتبار صوری دارد.

ارزیاب و خبره استفاده گردید؛ حداقل مقدار قابل  15در این پژوهش برای سنجش اعتبار محتوا از    

می باشد. پس از تحلیل  49/0 ،1قبول نسبت اعتبار محتوا با این تعداد ارزیاب بر اساس جدول لاوشه 

های خبرگان، پرسشنامه نهایی تنظیم و تایید گردید و  با توجه به دلایل فوق دارای اعتبار مناسب  پاسخ

توان به اعتبار و در پژوهش حاضر برای ارزیابی و سنجش پایایی پرسشنامه از روش آلفای بوده و می

پرسشنامه به صورت طیف لیکرت طراحی شده و در واقع کرونباخ برای کل پرسشنامه استفاده شد. چون  

ترین روش برای محاسبه اعتبار، ضریب آلفای کرونباخ از نوع نگرش سنج می باشد، به همین جهت مناسب

دهد که میزان ضرایب آلفای محاسبه شده در است. نتایج حاصل از بررسی پایایی پرسشنامه نشان می

دهد پرسشنامه مورد استفاده از پایایی لازم برخوردار می که نشان میاست  0/ 7تمامی موارد بزرگتر از 

 باشد.

 هایافتهتجزیه و تحلیل  

با انجام مصاحبه های نیمه ساختار یافته و اکتشافی با خبرگان در دو گروه مدیران مجرب واحدهای     

استفاده از رویکرد پژوهش ها و بررسی وکاوش با تولیدی و صنعتی و سازمانهای ذیربط و اساتید دانشگاه

های فردی، میان فردی)اجتماعی( های مدیران در چهار گروه شایستگیکیفی تحلیل محتوا، شایستگی

های انجام ها و مفاهیم آنها بر مبنای تجزیه و تحلیل مصاحبهمدیریتی و تخصصی مقوله بندی و مولفه

 بدست آمد.  3 شماره شده به شرح جدول

 های آنها حاصل شده از نتایج پژوهش کیفیهای اصلی و مولفهمقوله-3شماره  جدول

 های اصلی مقوله

 های مدیران( )شایستگی

 های)مفاهیم( حاصل شده  از نتایج پژوهش کیفیمولفه

 

 

  و   صبر  خودکنترلی،  عمل،  ابتکار  فردی،  توسعه  و  یادگیری  موثر،  انگیزش  احساسی،  آوری  تاب

  عزت نفس،  پذیری، مسئولیت و تعهد اعتبار، کوشی، سخت و همت گرا، موفقیت بردباری،

  ریسک  شفافیت،  پذیری،  انعطاف  نوآوری،  و  خلاقیت  بالا،  هوشی   مدیریتی، بهره  خود  هدفگرایی،

 
1 lawshe 
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  گرایی،   قانون  بینی،  خوش  ای،حرفه  اخلاق  راهبردی،  تفکر  گرایی،  عمل  سیستمی،  تفکر  پذیری، های فردی شایستگی

 پذیری   نقد  نامتناقض،  رفتار  تحلیلی،  تفکر  اشتیاق،  کاری،وجدان  خودگشودگی،

های میان فردی  شایستگی

 )اجتماعی( 

  شنود  سازی،  تیم  تعارض،  مدیریت  سازی،  ائتلاف  و  شبکه   فرهنگی،  هوش  موثر،  ارتباطات

  تاثیر،  و  نفوذ  سیاسی،  آگاهی  هیجانی،  هوش  اجتماعی،  هوش  مذاکره،  متقاعدسازی،  موثر،

 سازی   اعتماد  گری،  حمایت

 

 

 های مدیریتی شایستگی

  مدیریتی، گری تحلیل گری، مشاوره جلسات، مدیریت زمان، مدیریت عملکرد، مدیریت

  استراتژیک،   رویکرد با رهبری اخلاقی، مدیریت ریزی،برنامه آینده، مدیریت گیری،تصمیم

  توسعه  مدیریت مساله، حل و تحلیل فرهنگ، و تغییر قهرمان پارادکس، کننده هدایت

 سازمانی   عدالت  مدیریت  بحران،  مدیریت  هزینه،  مدیریت  ابهام،  مدیریت  سازمانی،

 

 

 های تخصصیشایستگی

 )مدیران بازرگانی( 

  محصول،   و  فرایند  دانش  صنعت،  کلان  تحلیل  فروشنده،  و  بازاریاب  گزینش  فروش،  گذاری  هدف

 تحلیل  و  مفسر  تجاری،  شم  بازرگانی،  حوزه  در  اطلاعات  فناوری  بازار،  شناخت  پروژه،  مدیریت

 تحلیل مالی، اسناد و مقررات و قوانین با آشنایی مشتری، روابط مدیریت بازرگانی، امور گر

  مدیریت  استراتژیک، ریزی برنامه محیطی، تحلیل تجاری، زبان خارجه با آشنایی تقاضا،

 ها   سفارتخانه  با  ارتباطی  شبکه  کننده،  مصرف  رفتار  تحلیل  و  مدیریت  بازاریابی،  آمیخته

کیفیت محصولات و خدمات، کانال های توزیع کارآمد محصولات، نوآوری و خلاقیت در   مزیت رقابتی

محصولات و خدمات، فن آوری بالا، تبلیغات و بازاریابی اثربخش، مشتری مداری و رضایت  

ت دانش، داشتن منابع انسانی متعهد و  مشتریان، شهرت و اعتبار، انعطاف پذیری، مدیری

 کارآمد، سهم و اندازه  بازار و سود آوری 

مولفه برای متغییر شایستگی فردی،  30نشان می دهد تعداد  3 شماره همانطورکه داده های جدول    

 18مولفه برای شایستگی مدیریتی و تعداد    18مولفه برای متغیر شایستگی میان فردی، تعداد    15تعداد  

مولفه برای شایستگی تخصصی براساس مصاحبه با افراد منتخب خبره شناسایی و تعیین شده و مدل 

 طراحی شده است.  1 شماره دارمفهومی پژوهش به شرح نمو
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های فردی، میان فردی، مدیریتی و های شایستگیها و شاخصدر پاسخ به سوال شناسایی ابعاد و مولفه 

آوری و تخصصی مدیران، در این پژوهش با انجام مصاحبه نیمه ساختاریافته از افراد خبرگان و جمع

ها مدیران های هر یک از شایستگیها با رویکرد تحلیل محتوا، مفاهیم اصلی و مولفهتحلیل کیفی داده

 احساسی، انگیزش آوری مفاهیم تاب ،شناسایی و تعیین گردید. بطوریکه در شایستگی فردی مدیران

 سخت  و گرا، همت موفقیتبردباری،  و عمل، خودکنترلی، صبر فردی، ابتکار توسعه و موثر، یادگیری

 بالا، خلاقیت  هوشی مدیریتی، بهره  نفس، هدفگرایی، خود پذیری، عزت  مسئولیت  و  کوشی، اعتبار، تعهد

 راهبردی، اخلاق  سیستمی، عمل گرایی، تفکر پذیری، تفکر پذیری، شفافیت، ریسک نوآوری، انعطاف و

در شایستگی میان فردی )اجتماعی( کاری، گرایی، خودگشودگی، وجدان بینی، قانون ای، خوشحرفه

موثر،  سازی، شنود تعارض، تیم سازی، مدیریت ائتلاف و فرهنگی، شبکه موثر، هوش مفاهیم ارتباطات

 گری، اعتماد  تاثیر، حمایت  و  سیاسی، نفوذ  هیجانی، آگاهی  اجتماعی، هوش  متقاعدسازی، مذاکره، هوش

گری، جلسات، مشاوره زمان، مدیریت مدیریت عملکرد، سازی، در شایستگی مدیریتی مفاهیم مدیریت

  رویکرد  با اخلاقی، رهبری ریزی، مدیریتآینده، برنامه گیری، مدیریتمدیریتی، تصمیم گریتحلیل

 توسعه  مساله، مدیریت حل و فرهنگ، تحلیل و تغییر پارادکس، قهرمان کننده استراتژیک، هدایت

سازمانی، و نهایتا در شایستگی  عدالت بحران، مدیریت هزینه، مدیریت ابهام، مدیریت سازمانی، مدیریت

 و  بازاریاب فروش، گزینش گذاری تخصصی مدیران بازرگانی واحدهای تولیدی و صنعتی مفاهیم هدف

 اطلاعات بازار، فناوری پروژه، شناخت محصول، مدیریت و فرایند صنعت، دانش کلان فروشنده، تحلیل

 قوانین  با  مشتری، آشنایی  روابط  بازرگانی، مدیریت  امور  گر  تحلیل  و  تجاری، مفسر  بازرگانی، شم  حوزه  در

 مدل مفهومی پژوهش   -1 شماره نمودار
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 ریزیمحیطی، برنامه تجاری، تحلیل زبان خارجه با تقاضا، آشنایی مالی، تحلیل اسناد و مقررات و

 سفارتخانه   با  طیارتبا  کننده، شبکه  مصرف  رفتار  تحلیل  و  بازاریابی، مدیریت  آمیخته  استراتژیک، مدیریت

 های مدیران شناسایی گردیدند.ها به عنوان مفاهیم و مولفه

های مزیت رقابتی در سازمان، مفاهیم در پاسخ به سوال پژوهشی شناسایی و کاوش مفاهیم و مولفه    

کیفیت محصولات و خدمات، کانال های توزیع کارآمد محصولات، نوآوری و خلاقیت در محصولات و 

آوری بالا، تبلیغات و بازاریابی اثربخش، مشتری مداری و رضایت مشتریان، شهرت و اعتبار، خدمات، فن 

انعطاف پذیری، مدیریت دانش، داشتن منابع انسانی متعهد و کارآمد، سهم و اندازه  بازار و سودآوری 

 شناسایی شده است.

مصاحبه و بررسی اسناد و مدارك های به دست آمده از بعد از طراحی مدل پژوهش براساس یافته     

سوال از واحد صنعتی و تولیدی استان  91ها از طریق پرسشنامه محقق ساخته با تعداد موجود، داده

اسمیرنف  -قزوین جمع آوری شده است. نرمال بودن متغیرهای تحقیق با استفاده از آزمون کولموگروف

 بررسی شده است. 4 شماره به شرح جدول

 اسمیرنف -رمال بودن متغیر های تحقیق با استفاده از آزمون کولموگروفن-4 شماره جدول

 شرح 
 شایستگی 

 های فردی 

 شایستگی های 

 میان فردی 

 شایستگی های 

 مدیریتی

 شایستگی های 

تخصصی مدیران  

 بازرگانی 

 مزیت 

 رقابتی  

 322 322 322 322 322 تعداد

 پارامتر های 

 نرمال 

 3.800 4.097 4.147 4.091 4.200 میانگین 

 0.419 0.334 0.354 0.370 0.331 انحراف معیار 

 بیشترین

 تفاوت ها 

 0.112 0.142 0.086 0.072 0.104 قدر مطلق 

 0.110 0.095 0.080 0.060 0.054 مثبت  

 0.112- 0.142- 0.086- 0.072- 0.104- منفی 

 0.112 0.142 0.086 0.072 0.104 آماره کلموروف اسمیرنف 
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 0.172 0.017 0.200 0.200 0.200 معنی داری سطح  

نشان می دهد که متغیرهای مورد بررسی دارای توزیع نرمال هستند زیرا تمامی آنها  4 شماره جدول    

ها می توان گفت توزیع متغیر %95بنابراین با اطمینان  هستند. 0.05دارای سطوح معنی داری بالاتر از 

های پارامتریک و برای تحلیل داده ها نرم افزار  سوالات پژوهش از آزمون  نرمال است. بنابراین برای بررسی

 لیزرل استفاده شده است.

های بخش های مدیران که بر اساس یافتههای مدیران: شایستگیبررسی متغیرهای مکنون شایستگی

و تحلیل اند با استفاده از پرسشنامه محقق ساخته مورد بررسی پژوهش کیفی شناسایی و تعیین شده

های میان سوال، متغیر شایستگی 30های فردی با های مربوط به متغیر شایستگیقرار گرفته است. داده

های تخصصی سوال و متغیر شایستگی  18های مدیریتی با  سوال، متغیر شایستگی  15فردی) اجتماعی( با  

های حاصل شده در نرم افزار لیزرل آوری و مورد تحلیل قرار گرفته براساس خروجیمدیران بازرگانی جمع

در واقع در مدل برازش یافته بارهای عاملی و تمام رویکرد های ه ی مناسب برازش بودهاشاخص دارای 

 خطای واریانس برآورد دوم از اعتبار قاطعی برخوردار هستند. مقادیر ریشه هاآنمطالعه معنی داری 

 توان یم پس؛ ینجا به مقدار قابل قبول رسیده استنیز در ا ، 1/0با مقدار کمتر از  RMSEAب تقری

 نشانگرهاآن جهت تطابق پذیری  ز  پارامترهای برآورد شده در مدل را به لحاظ آماری قابل اتکا دانست و ا

 ی مورد مطالعه استفاده نمود. هاسازهبا 

برای هر یک از بارهای عاملی هر نشانگر باقی مانده با سازه یا  t-valueمقادیر محاسبه شده آزمون    

های پرسشنامه برای اندازه گیری سویی خرده مقیاسم  ه  توانی؛ لذا ماست  96/1متغیر پنهان خود بالای  

های پرسشنامه قصد مفاهیم را در این مرحله معتبر نشان داد. در واقع آنچه محقق توسط خرده مقیاس

یا متغیر های پنهان  هاسازه روابط بین  ؛ لذا  را داشته است توسط این ابزار محقق شده است  هاآن سنجش  

 قابل استناد است. 

های فردی، میان فردی، ی برازندگی محاسبه شده برای هریک از شایستگیهامشخصه همچنین   

با ساختار عاملی و زیربنای نظری تحقیق برازش   ی این پژوهشهاداده  دهدیممدیریتی و تخصصی نشان  

 ی نظری است. هاسازهمناسبی دارد و این بیانگر همسو بودن سوالات با 
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 های مدیرانی برازندگی مدل اندازه گیری متغیرهای شایستگیهاشاخص -5 شماره جدول

 ب حد مطلو  ص شاخ

 شایستگی 

 فردی 

 شایستگی 

میان  

 فردی 

گی  ستشای

 مدیریتی 

 شایستگی 

 تخصصی 

 مزیت 

 رقابتی 

میانگین مجذور  

 ( (RMR ماندها پس 

 نزدیک به صفر 
0.062 0.019 

0.026 

 
0.025 0.023 

میانگین مجذور  

استاندارد   ماندها پس 

 ( (SRMRشده  

 ر نزدیک به صف

0.088 0.043 

0.045 

0.049 0.047 

شاخص برازندگی  
GFI 

 0.97 0.95 0.94 0.97 0.92 رو بالات  9/0

شده  نرمشاخص  

 (NFIبرازندگی ) 

 رو بالات  9/0
0.93 0.97 

0.97 
0.95 0.97 

نشده  شاخص نرم

 (NNFI)برازندگی  

 رو بالات  9/0
0.95 0.97 

.096 
0.95 0.98 

شاخص برازندگی  

 (IFI)فزاینده  

 رو بالات  9/0
0.94 0.98 

0.95 
0.96 0.98 

شاخص برازندگی  

 (CFI)تطبیقی

 رو بالات  9/0
0.94 0.98 

0.98 
0.96 0.98 

ریشه دوم برآورد  

واریانس خطای  

،  تقریب
RMSEA)) 

 رو کمت  1/0

0.076 0.049 

0.65 

0.058 0.070 
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کای دو بر درجه  

 آزادی 

 3کمتراز
2.85 

2.75 2.65 
2.07 2.58 

های مزیت رقابتی که به نوعی متغیر ها و شاخصبا توجه به نتایج بدست آمده از پژوهش کیفی مولفه    

وابسته در این پژوهش بوده، عبارتند از کیفیت محصولات و خدمات، کانال های توزیع کارآمد محصولات، 

نوآوری و خلاقیت در محصولات و خدمات، فن آوری بالا، تبلیغات و بازاریابی اثربخش، مشتری مداری و 

یری، مدیریت دانش، داشتن منابع انسانی متعهد و کارآمد، رضایت مشتریان، شهرت و اعتبار، انعطاف پذ

به شرح  t-valueسهم و اندازه بازار و سودآوری می باشد و بارهای عاملی محاسبه شده از طریق آزمون 

بوده و مقادر نشان می دهد روابط قابل قبولی برقرار می باشد و پاسخ قابل قبولی به سوالی  2نمودار 

 های مزیت رقابتی در سازمانهای تولیدی و صنعتی ارائه شده است.ها و شاخصفهپژوهشی شناسایی مول

 

 

 

های مدیران با هدف ایجاد مزیت رقابتی در سازمان بر مدل مفهومی شایستگی بررسی مدل تحقیق:  

طریق پژوهش کیفی تحلیل محتوا شناسایی و طراحی و اعتبار مبنای پاسخگویی به سوالات پژوهش از 

های ها از طریق تحلیل عاملی مورد بررسی قرار گرفت، در این بخش با توجه به دادههریک از مقوله

  t-valueمقادیر محاسبه شده آزمون   -2 شماره نمودار
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ابتدا مدل معادلات ساختار یافته را در نرم افزار لیزرل رسم کرده و سپس با گردآوری شده از پرسشنامه،  

های فردی، میان فردی، تخصصی و مزیت رقابتی بر اساس ین متغیرهای شایستگیآزاد کردن روابط ب

رسیم و به استناد مقدار آماره  محاسبه شده ها، به مناسب بودن کامل مدل مینتایج بدست آمده شاخص

 باشد.، مقادیر به دست آمده معنی دار می tدر آزمون 

 

 

   

       

های فردی، میان فردی، مدیریتی و تخصصی در پاسخ به سوال پژوهشی تاثیر و رابطه ابعاد شایستگی  

دهد درجه تاثیر مینشان    3نتایج پژوهش مطابق نمودار    بر مزیت رقابتی در شرکتهای تولیدی و صنعتی،

های فردی، میان فردی، مدیریتی و تخصصی بر مزیت رقابتی )متغیر وابسته پژوهش( ایستگیگذاری ش

ریتی به های میان فردی و مدیباشد و شایستگیدرصد می63 درصد و77درصد، 83درصد، 75ترتیب به 

 بر مزیت رقابتی دارند.ترتیب بیشترین تاثیر را 

مدل معادلات ساختار یافته پژوهش در حالت ضرایب  -3شماره نمودار

 استاندارد
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های مدیران دهد شایستگیضرایب استاندارد نشان میهای مدل پژوهش در حالت همچنین خروجی 

های سهم و اندازه بازار، سودآوری، مدیریت دانش، منابع انسانی متعهد بیشترین تاثیر را به ترتیب بر مولفه

 های مزیت رقابتی به شرح جدول و کارآمد و رضایت مشتریان در سازه مزیت رقابتی دارند و سایر مولفه

 ای بعدی قرار دارند.هدر رتبه 6 شماره

 های مزیت رقابتیهای مدیران بر مولفهمیزان تاثیرگذاری شایستگی-6شماره جدول                  

 تاثیرپذیری میزان   های مزیت رقابتی مولفه
 سطح 

 معنی داری 
 رتبه 

 10رتبه   0.252 0.000 (m1کیفیت محصولات)

 9رتبه   0.287 0.000 ( m2نوآوری و خلاقیت)

 7رتبه   0.357 0.000 ( m3مدیریت فناوری اطلاعات)

 8رتبه   0.336 0.000 ( m4تبلیغات و بازاریابی)

 5رتبه   0.371 0.000 ( m5رضایت مشتریان)

 11رتبه   0.217 0.000 ( m6شهرت و اعتبار)

 12رتبه   0.175 0.000 ( m7انعطاف پذیری)

 3رتبه   0.441 0.000 ( m8مدیریت دانش)

 6رتبه   0.364 0.000 ( m9هزینه)مدیریت  

 4رتبه   0.413 0.000 ( m10منابع انسانی متعهد و کارآمد)

 1رتبه   0.497 0.000 ( m11سهم و اندازه بازار)

 2رتبه   0.462 0.000 ( m12سود آوری)

 13رتبه   0.014 0.235 ( m13های توزیع)کانال
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کمترین تاثیر و ،های توزیعمحاسبه شده، کانالهای مدل پژوهش و مقادیر همچنین براساس خروجی   

اهمیت را در ایجاد و ارتقاء مزیت رقابتی در شرکتهای صنعتی و تولیدی را دارند و از طرف دیگر باید 

مدیریت دانش و منابع انسانی متعهد و کارآمد در کانون توجه  های سهم و اندازه بازار، سودآوری،مولفه

 قرار گیرد.  

 

 

های های مدل پژوهش، مقادیر ضرایب استاندارد شایستگیمقادیر محاسبه شده براساس خروجی     

،  75/0های تخصصی به ترتیب های مدیریتی و شایستگیهای میان فردی، شایستگیفردی، شایستگی

 14.27های مذکور به ترتیب برای شایستگی tمیزان آماره  4بوده و مطابق نمودار  63/0و   77/0، 83/0

های هریک مقوله tباشد. با توجه به اینکه مقادیر محاسبه شده آماره می 11.83و  15.29،  16.19، 

های مدیران در ابعاد مورد پژوهش ، بنابراین شایستگیبزرگتر هستند  1.96های مدیران از مقدار  شایستگی

 بر مزیت رقابتی تاثیر معنی داری دارند و پاسخ قابل قبولی برای پرسش پژوهشی ارائه شده است. 

های محاسبه شده دارای برازش قابل هد مدل پژوهش براساس شاخصنشان می  7  شماره  های جدولداده

 .گیردرهای مدل مفهومی پژوهش مورد تائید قرار میباشند و روابط بین متغیقبولی می

 -tمدل پژوهش در حالت محاسبه ضرایب آزمون -4شماره نمودار

tvalue value 
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 های برازش مدل پژوهش مقادیر محاسبه شده شاخص -7شماره جدول             

 ه مقدار گزارش شد  ب حد مطلو  ص شاخ

 0.021 ر نزدیک به صف ( (RMR ماندهامیانگین مجذور پس 

 0.071 ر صفنزدیک به   ((SRMRاستاندارد شده    ماندهامیانگین مجذور پس 

 0.96 رو بالات  GFI 9/0شاخص برازندگی  

 0.96 رو بالات  9/0 ( NFIشده برازندگی ) شاخص نرم

 0.97 رو بالات  9/0 (NNFI)نشده برازندگی  شاخص نرم

 0.97 رو بالات  9/0 ( IFIشاخص برازندگی فزاینده )

 0.97 رو بالات  9/0 (CFI)شاخص برازندگی تطبیقی

 0.049 رو کمت  RMSEA)) 1/0،  برآورد واریانس خطای تقریبریشه دوم  

 1.76 3کمتراز کای دو بر درجه آزادی 

  

 پیشنهاداتجمع بندی و  

 یکی به شایسته و دارای توانمندیهای خاص، در شرایط دنیای رقابتی امروز، پرورش و انتخاب مدیران     

امروزه طراحی و بکارگیری مدل و  است. شده تبدیل مدیریت عرصه  در مفاهیم و چالشها ترین کلیدی از

استخدام،  پرورش، جهت  رایج  و کارآمدهای روشمهمترین  از یکی عنوان به شایستگی هایالگوهای

 شناخته شده دنیا پیشرفته اکثر کشورهای در گزینیشایسته برتر و انسانی سرمایه تعالی و گذاری سرمایه

طراحی و بکارگیری  اساساً مدیریتی، مشاغل مناسب افراد گزینش و انتخاب ملاك و معیار است، بنابراین

شغل و سایر روشها کمتر  وتحلیل تجزیه گذشته مانند هایاز متدها و روش و هاستشایستگی مدلهای

می تواند موجب  مدیران و منابع انسانی هایشایستگی نقش کانون توجه قرار گرفتندرشود. استفاده می

 عدم کشور شود، رشد و توسعه اقتصادی و بیشتر  پویایی و تعالی سازمانی و در سطح ملی درآمدزایی
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 دست  از  به تواندمی درحوزه های مختلف نیز شایسته انتصاب مدیران انگاشتن گزینش و نادیده و توجه 

سوالات پژوهش، در پاسخ به منجر شود.  عرصه رقابت سازمانها در شکست فرصتها، اتلاف منابع و رفتن

ها و مفاهیم خاص خود در چهار های مدیران بازرگانی شرکتهای صنعتی و تولیدی با مولفهشایستگی

های مزیت رقابتی تعیین شده اند و میزان تاثیرگذاری هریک از آنها برمولفهگروه مشخص، قرار گرفته

های مدیریتی صد، شایستگیدر83های میان فردی با درصد، شایستگی75های فردی با است. شایستگی

های مزیت رقابتی تاثیر دارند و از طرف دیگر درصد بر مولفه  63های تخصصی با  درصد و شایستگی77با  

های مزیت رقابتی به تفکیک مشخص شده که براین اساس، شرکتهای تولیدی و میزان تاثیرپذیری مولفه

گذاری زینش و تربیت مدیران شایسته سرمایهصنعتی برای ماندن در دنیای پر تلاطم رقابت، باید بر گ

های های این پژوهش مزیت رقابتی در ابعاد مختلف از طریق شایستگینمایند. همچنین براساس یافته

 باشد.مدیران قابل حصول و ارتقاء می

-1های مدیران از چهار مقوله شایستگی دهد مجموعهنتایج بدست آمده از این پژوهش نشان می 

توان آنها را با آموزش های فردی که در وجود فرد نهفته و بخش عمده آن اکتسابی بوده و میایستگیش

های اجتماعی، های میان فردی یا به عبارت دیگر شایستگیشایستگی-2و توسعه فردی بهبود و ارتقاء داد.  

تعامل و ارتباطات اثربخشی در  سازدباشند، آنان را قادر میحلقه ارتباط مدیران با دنیای پیرامونی می

ها در سازمانها بسیار ضروری و اجتناب ناپذیر سازمان داشته باشند. بنابراین توجه و تقویت این شایستگی

های های این پژوهش هزینهها بر اساس یافتهباشد و هرگونه کمبود و ضعف در این مجموعه شایستگیمی

های یافته  -3د و سازمانها از رسیدن به اهداف خود بازخواهند ماند.کنای برای سازمانها ایجاد میقابل توجه

های عمومی مدیریتی را شایستگی  پژوهش حاکی از این است که مدیران در سازمانها لازم است مجموعه

مولفه کلیدی شناسایی و تعیین گردیده، باید در گزینش و  18داشته باشند در این پژوهش در قالب 

- 4برداری قرار گیرد.توانمندسازی، ارزیابی عملکرد و سایر فرایندهای سازمان مورد بهره  انتخاب، آموزش و

تایج بدست آمده پژوهش بر این موضوع تاکید دارد که برای کارآمدی و اثربخشی مدیران علاوه بر سه ن

زمانها های تخصصی در حوزه و حرفه تخصصی آنها در ساهای ذکر شده، نیاز به شایستگیدسته شایستگی

های تخصصی مدیران بازرگانی واحدهای صنعتی و تولیدی شایستگی بوده که در این پژوهش مجموعه

های این پژوهش، سازمانهای بر مبنای نتایج و یافته -5به شیوه اکتشافی شناسایی و تعیین شده است. 

های فردی، میان تگیتوانند از طریق جذب و بکارگیری مدیران بازرگانی با شایستولیدی و صنعتی می

فردی، مدیریتی و تخصصی، مزیت رقابتی را در سازمان بهبود و ارتقاء دهند و به سمت رشد و توسعه و 

بالندگی سازمانی حرکت کنند و رهبری بازار را در اختیار گیرند. همچنین براساس نتایج بدست آمده، 

ا توجه به اهمیت بالای آنها در کانون توجه های میان فردی و مدیریتی، مدیران بازرگانی بباید شایستگی

 شرکتهای صنعتی و تولیدی قرار گیرد.
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بنابراین با عنایت به اهمیت راهبردی و کلیدی مدیران در سطوح گوناگون مدیریتی جهت تحقق      

های مدیران، گزینش و توان با شناسایی دقیق مجموعه شایستگیها، میهای سازماناهداف و ماموریت

ها و الزامات شغلی، سازمانی و شرایط رقابتی سازمان انجام داد. خاب بهینه، آنان را متناسب با ویژگیانت

های شناسایی شده مدیران در طراحی و پیاده سازی سیستم مدیریت ارزیابی عملکرد مدیران  شایستگی

مدیران از موضوعات گیرد و همچنین آموزش و بهسازی منابع انسانی بخصوص مورد استفاده قرار می

های مطلوب باشد، بطوریکه از طریق آموزش و بهسازی مدیران بر مبنای شایستگیبسیار حیاتی می

 های بین وضع موجود و وضع مطلوب در سازمان در حوزه منابع انسانی برطرفشناسایی شده، شکاف

، محورها و محتوای هارفصلشود. نتایج به دست آمده در این پژوهش منابع بسیار خوبی برای تهیه سمی

گیری را داشت که توان این نتیجهباشد. بنابرآنچه گذشت میآموزشهای کاربردی و بینشی مدیران می

ها و کسب مزیت رقابتی در سازمان، در گرو انتخاب و گزینش مدیران  موفقیت و نیل به اهداف و ماموریت

های میان فردی و لف به خصوص در حوزه شایستگیهای مختهای لازم در ابعاد و زمینهدارای شایستگی

باشد. سازمانها برای موفقیت در عرصه رقابت و دستیابی به مزیت رقابتی ضروریست بر اساس مدیریتی می

انتخاب و آنها را توانمند سازند. نتایج پژوهش بدست را یک مدل و الگوی بومی شایستگی، مدیران خود 

نها با نتایج ها و زیر مجموعه آاسایی و تعیین مجموعه شایستگیآمده در این پژوهش در خصوص شن

( 1398دارد. بطوریکه عسگری)  گران دیگر هم خوانی و مطابقتپژوهش های صورت گرفته توسط پژوهش

در پژوهش خود که با روش تحلیل مضمون انجام شده، مهمترین شایستگی های مدیران)فروش( را دانش 
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 زدایی بر نوآوری سازمانی با نقش میانجی اثربخشی تأثیر زمینه یادگیری

 سرمایه انسانی در دانشگاه رازی

 1شهین بهور

 2*نادر نادری
 

 (07/09/1400؛ تاریخ پذیرش: 14/02/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

های جدید و ایجاد تغییرات در سازمان و انطباق های منسوخ شده در سازمان برای جایگزینی دانشکنارگذاشتن دانش

زدایی بر نوآوری اهمیت است. بدین منظور، در پژوهش حاضر به بررسی تأثیر زمینه یادگیریسازمان با شرایط روز بسیار حائز  

های استاندارد زمینه در این پژوهش از پرسشنامه سازمانی با نقش میانجی سرمایه انسانی در دانشگاه رازی پرداخته شد.

( استفاده گردید. 2004ری سازمانی یانگ و احمد )( و پرسشنامه نوآو2017ناوارو )-زدایی و سرمایه انسانی سگارایادگیری

نفر به عنوان نمونه به صورت  230نفر و با استفاده از جدول مورگان    585جامعه مورد مطالعه کارکنان دانشگاه رازی به تعداد  

به روش های گردآوری شده از روش معادالات ساختاری و تحلیل مسیر وتحلیل دادهتصادفی انتخاب گردید. جهت تجزیه

زدایی بر نوآوری زمینه یادگیریها حاکی از آن است، یافته( صورت گرفت. PLS)افزار حداقل مربعات جزئی در محیط نرم

نماید و در سازمانی تأثیر مثبت و معنادار دارد همچنین اثر مثبت و معنادار بین سرمایه انسانی و نوآوری سازمانی را تأیید می

در نتیجه، دهد. زدایی بر نوآوری سازمانی با نقش سرمایه انسانی را نشان میمعناداری بین زمینه یادگیرینهایت اثر مثبت و 

باید دانش قدیمی خود را کنار گذاشته و از دانش جدید و بروز  دانشگاهمدیران و کارکنان  نوآورانهدر راستای ارائه خدمات 

شود. های نیروی انسانی، علمی و فناورانه میها منجر به ارتقا شایستگینشگاهاستفاده نمایند. لذا اتخاذ رویکرد نوآوری در دا

این تأثیر در نهایت منجر به بهبود وضع اقتصادی و گامی در جهت تغییر رویکرد دانشگاه به سمت دانشگاه نسل سوم و 

 گردد. کارآفرین می
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 مقدمه

سازی تغییرات فزاینده در حوزه فناوری ترین ویژگی عصر کنونی عدم اطمینان، پیچیدگی، جهانیمهم

نوآوری و تقویت و  برهیتکها با اند که سازماناست. امروزه جوامع علمی و صنعتی به این نتیجه رسیده

های های بلندمدت خود را در عرصهتوانند برتری های نوآورانه در درون خود میترویج نوآوری و فعالیت

که پس از جنگ جهانی دوم، یعنی در حدود هفتاد سال گذشته، تاریخ طوریبه (.1)رقابتی حفظ کنند 

یری اقتصادی جوامع از طریق توسعه نوآوری پذها در بهبود رقابتحکایت از اهمیت فزاینده نقش دانشگاه

-های وابسته به اقتصاد سرمایهها، خصوصاً دولتتاکنون اراده عموم دولت  80طور خاص از دهه  دارد و به

نگرفته در آموزش و پژوهش های صورتگذاریاری، بر این قرار گرفته است که بیش از پیش از سرمایهد

ای های پیشرفته و جدید، توسعه منطقهی صنایع ملی، توسعه فناوریپذیردانشگاهی برای ارتقای رقابت

توان موتور محرک طوریکه این اراده و تصمیمات در پی آن را میبرداری کنند، بهو رشد اقتصاد ملی، بهره

تر های آموزش عالی در چند دهه اخیر دانست که در صدد تضمین مشارکت بیشتر و مستقیمسیاست

 (. با وجود شرایط متغیر و ناپایدار، همانطور 2اند)آفرینی برآمدهتوسعه نوآوری و بالتبع در ثروتدانشگاه در  

 محیطی  هایتلاطم با مقابله در سازگاری شکل ترینمناسب نسل سوم دانشگاه کاملا مشخص است، که

 به  توجه با است و بیشتر استقلال به ملزم سازمانی نظر از دانشگاه که است این امر این دلیل(. 3) است

( باید 4نیستند) اعتماد قابل دیگر دهدها قرار میای که دولت در اختیار دانشگاهبودجه و یارانه  اینکه

(. مدیران 5سازمان، آمادگی مواجهه با تغییرات را داشته باشند ) یک عنوان مدیرانمدیران دانشگاه به

طور مداوم دانش خود را جهت همگام شدن با تغییرات مداوم بنیان باید بهها در یک اقتصاد دانشدانشگاه

محیط بروزرسانی کنند. در این شرایط باید دانشی را که به هر دلیلی منسوخ و کهنه شده و دارای اثرات 

های مناسبی را جهت کاهش منفی احتمالی است، به شکل آگاهانه شناسایی نموده و اقدامات و فعالیت

 سازمانی فراموشی یا یادگیری در سازمان ناتوانی با مفهوم به آن انجام دهد. این  یا حذف میزان وابستگی

 قدیمی هایرویه و قواعد باورها، آگاهانه گذاشتن کنار و کردن رها به فرآیند اشاره و است متفاوت

قرار گرفته ها در مطالعات بسیاری مورد توجه زدایی سازمان(. مفهوم یادگیری6دارد ) سازمانی غیرمفید

های منسوخ شده، کنار ها و رویهزدایی سازمانی به معنای، آگاه شدن به دانش و روالاست. یادگیری

زدایی ( آن را زمینه یادگیری2017باشد که سگارا )گذاشتن دانش قدیمی و یادگیری دانش جدید می

 محوله انجام وظایف در نانکارک توانایی به بستگی سازمان اهداف به (. همچنین رسیدن 7نامیده است )

 بازده که آیدشمار می به پرسودی گذاریسرمایه انسانی نیروی در واقع دارد. متغیر محیط با انطباق  و

 گیرد. قرار سازمان مورد توجه در مستمر طوربه باید که است ناپذیراجتناب و حیاتی امر  یک در واقع آن

 محیطی، و تغییرات سازمانی با متناسب بتوانند افراد تا شودمی سبب سازمان در زداییزمینه یادگیری

 و منسوخ دانش که وجودازآنجایی بیفزایند. خود کارایی بر و داده ادامه را هایشانفعالیت مؤثر طور به

 بدین شود، منجر های آنهامهارت و هاشایستگی و کارکنان توسعه عدم به تواندمی سازمان در قدیمی
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اند بوده قدیمی هایعامدانه دانش یا فعال فراموشی برای هاییروش دنبال به همواره اندیشمندان منظور،

زدایی در دانشگاه در جهت تبدیل به دانشگاه (. بنابراین با توجه به اهمیت و ضرورت زمینه یادگیری6)

با نقش  سازمانی نوآوریزدایی بر آفرین، این مطالعه در پی بررسی تأثیر زمینه یادگیرینوآور و ارزش

 میانجی سرمایه انسانی در دانشگاه رازی است. 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

توجهی به دانشگاه و شود، لذا بیاز آنجا که در دنیای امروز، دانشگاه یکی از نهادهای اصلی محسوب می

جوامع نوین انباشته از مسائل و (. 8باری برای جامعه داشته باشد )تواند تبعات زیانهای آن، میرسالت

ای موثر باشند توانند در رفع و پیشگیری آن میزان قابل توجهها میای است که دانشگاهمشکلات پیچیده

های گذشته، مسئولیت دانشگاه بیشتر آموزشی بوده است اما با رشد جوامع (. از طرف دیگر در دهه9)

تر تر و مطالبات متنوعهای بشری افزونروزه نیازها و خواستهویژه بعد از انقلاب صنعتی، هر انسانی و به

توان بر اساس رویکردها و ساختارهای اجرایی متناظر با رویکردهای ها را می. دانشگاه(10)شده است

محور و نسل سوم یا پیشرو و نوآور محور، نسل دوم، پژوهشمزبور، با یکی از سه ویژگی نسل اول، آموزش

های بالاتر، فرایندی ردیسی نظامند نهاد دانشگاه از فناور و کارآفرین سال اول به نسلتوصیف کرد. دگ

های جدید نه تنها موجب بروز کاستی در تأکید کمی و بویژه کیفی حلزونی بوده و برخورداری از قابلیت

هدفمند،   شود، بلکه به عنوان یک ضرورت موکد و در روندی پویا ووپژوهش نمیدر سلسله مراتب آموزش

عبارت دیگر، پژوهش و تولید دانش رکن اساسی تحقق دانشگاه نسل سوم شود. بهترغیب و تقویت می

 شود.است. در ادامه به بررسی متغیرهای پژوهش پرداخته می

 زدایی زمینه یادگیری

 طیمح کیدر  تیاز فعال ریناپذ کیعنصر تفک کی ،رییتغ ها،از جمله دانشگاه معاصر یهاسازمان یبرا

به  یابی، دستدیجد طیبا شرا یروند سازگار یبرا یتواند مانعیحال، دانش موجود م نیآشفته است. با ا

را که ممکن است   ییهارزش، لازم است اعتقادات و ارییتغ  جادیا  ی(. برا11باشد )  دیجد  یریادگیدانش و  

 ی دیجد  یهاتیها صلاحبردن دانش و روال منسوخ، سازمان  نیکرد. بدون از ب  منسوخشود،    رییمانع از تغ

نهفته  زدایییریادگیمنطق در قلب مفهوم  نیخواهند بود. انکسب نخواهند کرد و قادر به رقابت موفق 

مانند دور انداختن  یمیها معمولاً شامل مفاهدارد، اما آن یمختلف فیتعار زدایی(. یادگیری13-12)است

ها، کننده، ناکارآمد( )منطق، روال، گمراهیمینظر( دانش منسوخ )قد دی، تجدرییبردن، حذف، تغ نی)از ب

(. 14) باز کنند دیجد دموار یرا برا نهیشوند تا زمی( میذهن یها، چارچوباتیاعتقادات، حافظه، فرض

 کارکنانی  نفوذ کرده است که آن داشتن  ها  سازمان  از  بسیاری  میان  در  مهم  نگرانی  طور کلی امروزه یکبه

 های دستورالعمل  و  شده  منسوخ  هایرویه   آموزش،  عدم  از  ناکافی  دانش  تنها  نه  (.15است )  ناکافی  دانش  با

 یا ها،غیبت شایعات، مثال عنوان به) تأیید غیرقابل اطلاعات اشتراک از بلکه شود،می ایجاد کار ضعیف
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 ناکافی دانش با گیریتصمیم از و کرده عمل بدرستی باید (. مدیران16شود )می حاصل جزئی( حقایق

 دانش افزودن از قبل هاآن اعضای و هاسازمان که است مهم بسیار ترتیب، این به (.15کنند) خودداری

 تری برجسته جنبه زدایییادگیری (.17را شناسایی کنند ) سازمان حافظه در شده منسوخ دانش جدید،

 را  دانش ساختارهای و دانش از روز به یک منبع کندمی کمک هاسازمان به که دارد سازمانی حافظه در

 ادغام  و  تقویت  موجب  است  ممکن  سازمانی  حافظه  مداوم  روزرسانی  به  (. بنابراین،18-17آورند )  دست  به

 توجه  با (.19) شودمی استفاده و منتقل اعضا توسط که شود سازمانی سطح در جدید دانش ساختارهای

 زدایی،گیری یادگیریجهت اندازه بهتر روش (. یک20-19یادگیری زدایی )  سنجش در مشکلات به

 برای  را لازم شرایط که است چارچوبی زدایییادگیری (. زمینه7است ) زدایییادگیری زمینه گیریاندازه

 برای  را  مدیران تمایل  و توانایی  و  جدید  یادگیری  برایرا   اضافی  فضای  کند، همچنینمی  فراهم  یادگیری

( 2017زدایی سگارا ناوارو )(. در این مطالعه از الگوی یادگیری21دهد )می افزایش هافعالیت این انجام

استفاده شده است که دارای سه مولفه بررسی اتصالات لنز یا عدسی، ادغام ادراک نوظهور و تغییر عادات 

پردازد. به صورت باشد. در مولفه اول به بررسی ترک کردن وضعیت عادی و راحت کارکنان میفردی می

کند، مولفه دوم ادغام ادراک کلی در این مرحله به شناسایی و آگاهی از دانش منسوخ شده اشاره می

نادرست ای برای مهارکردن رفتار نوظهور، مربوط به مهار عادات غلط است زمانی که حتی فرد به ایده

دست نیافته اما برای ایجاد تغییر کاملًا انگیزه دارد، در این مرحله نیز فرد به ترک رفتار نادرست و تغییر 

پردازد و در نهایت در مولفه تغییر عادات فردی، فرد در سازمان به دانش جدیدی دانش منسوخ شده می

 (.7دهد )رواج میای را در سازمان های جدید و نوآورانهدست یافته است و ایده

 سازمانی  زدایییادگیری  و  فردی  زدایییادگیری

بکر  چنانچهاست.  دیافراد جد اب یمیقد یتبادل باورها و رفتارها یبرا یندیفرا ی،فرد زدایییادگیری

از  تیحما یبرا یابزار تواندمی بلکه، هدف کیخود یخودبه دینبا زدایییادگیری، کندمی( ادعا 2005)

 نیز بیان کردند،( 2011، زهرا و همکاران )بیترت نی. به همباشد رییبا تغ یو سازگار ی، نوآوریریادگی

و  و شرایطی را برای اکتشاف دانش هداادراک، تفکر و عمل را کاهش د ختیتواند سمی زدایییادگیری

زدایی، گیریکند، در واقع هدف از یاد( بیان می2008. همانطور که بکر )جدید به وجود آورد موقعیت

باشد. پوشی و نادیده گرفتن رفتارهای گذشته و به منظور جذب افراد و دانش جدید و مناسب میچشم

های نوآورانه زدایی ممکن است نقطه شروع در راهی غیرقابل مشاهده برای معرفی ایدهرو یادگیریاز این

 (. 14در عمل باشد )

-( و در سازمان در هر دو سطح اتفاق می20اند )شده زدایی فردی و سازمانی در هم آمیختهیادگیری

 زداییزدایی فردی و سازمانی توجه شود. یادگیری(. پس شایسته است که به هر دو مورد یادگیری15فتد)ا

 گرددمی سازمانی زدایییادگیری به منجر خود نوبه به که شود،می گروهی زدایییادگیری باعث فردی

 جایگزین   هایحلراه  جستجوی  یا  مسائل  اشتباهات،  ها،شکست  شناسایی  در  افراد  توانایی  بنابراین،(.  22)



 

 

 

 

 

 

   

   نادر نادریو  شهین بهور /زدایی بر نوآوری سازمانی با نقش میانجی اثر...تأثیر زمینه یادگیری                                         141

 تسهیل را منسوخ سازمانی روال درک هاتوانایی این زیرا دارد سازمانی زدایییادگیری در زیادی تأثیر

 زدایییادگیری زمینه از کلیدی مدیران درک به سازمانی زدایییادگیری در موفقیت (.20کنند )می

 زدایییادگیری  ارتقا  هنگام  و  (17دارند )  اعضا  از  یک  هر  رفتارهای  از  تریوسیع  درک  هاآن  زیرا  دارد  بستگی

 طریق،   این  از(.  23)  است  مهم  بسیار  هاسازمان  در  استراتژیک  پذیریانعطاف  پذیرش  برای  ابزاری  عنوان  به

 و هاکند ضروری است زیرا  ارزشمدیران حمایت می بین در زداییوجود دانشگاهی که از یادگیری

 مهم  کلیدی مدیران برای آنچه کنندهمنعکس احتمالاً هستند، سازمانی فرهنگ ساززمینه که اعتقاداتی

 هدف و اندازچشم"دارند وظیفه افراد این خاص، طور در دانشگاه نیز مهم و کلیدی خواهد بود. به است،

صورت به را اصلی خود باورهای و هاارزش  احتمالاً سرانجام برسانند اما در این میانبه  را دانشگاه یک

-یادگیری زمینه این، بر (. علاوه24)  "دهندالگوهای رفتاری الگو و نمونه تقویت کرده و آن را رواج می

 در  کنند،می کسب جدیدی دانش و مهارت عمداً افراد آن در که فرهنگی از حمایت با توانمی را زدایی

آن دانش جدید   کنند،می  ایجاد  جدید  و  موجود  دانش  کاوش  و  بررسی  برای  فرصتهم  و  زمانهم  که  حالی

 (.25گیرند ) کار به سازمان را نیز در

 نوآوری سازمانی

 شایستگی یک عنوان به رقابتی مزیت و سازمانی بقای سازمانی، اثربخشی در مشارکت دلیل به نوآوری

 کارآفرینی  نیز،  آسیایی  کشور  چندین  و  جهانی  مختلف  هایاکثر سازمان (.26شود)  می  تلقی  مهم  سازمانی

 (. 5) اندکرده ترویج و در نظر گرفته جامعه رشد محرک عنوان به را نوآوری و

 را  نوآوری محققان از بسیاری(. 27) ندارد وجود چندانی توافق نوآوری سازمانی مفهوم تعریف مورد در

 ها،روش محصولات، ایجاد برای جدید هایایده از استفاده و اتخاذ توسعه، فرآیند عنوان به طورکلیبه

-. ویگودا(28) کنندمی تعریف سازمان اعضای برای جدید خدمات و هافناوری ها،سیاست ها،برنامه

 برای  هاآن. دانندمی بعدی چند سازمانی صفت یک  عنوان به را نوآوری( 2005) همکاران و 1ادوتگ

کنشگری  و آینده در گیریجهت تغییر، استقبال از پذیری،ریسک خلاقیت، بعد پنج سازمانی نوآوری

 از  برداری بهره و تبدیل در شرکت یک توانایی عنوان به را نوآوری سازمانی( 2006) لین کنند.می تعریف

 و  مشکل ترسریع حل توانایی مانند کند، تعیین را آن سازمانی را با نوآوری سطح است ممکن که دانش

 دادندکه  نشان( 2010) 2وزانی و ایوانگلیستا. کندمی تعریف جدید، اطلاعات به سریع و فوری واکنش

 جامع،  بندیطبقه  یک  در.  دارد  اشتغال  در  را  تأثیر  بیشترین  نوآوری سازمانی  و  فرآیند  محصول،  از  ترکیبی

 محصول، در نوآوری رفتار، در نوآوری بعد پنج به توجه با را نوآوری سازمانی( 2004) احمد و وانگ

کردند. در این مطالعه نیز از دو بعد نوآوری   استراتژیک ارزیابی  نوآوری  و  بازار  در  نوآوری  فرآیند،  در  نوآوری

 
1 Vigoda-Gadot 
2 Evangelista & Vezzani 
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ارائه به رقابت  یاغلب برا ندیفرا یهای و نوآور رفتار ینوآوردر رفتار و نوآوری در فرایند بهره گرفته شد. 

 (.30-29) مکمل مطرح شده است یهاسازمان از راه داریو عملکرد پا

 است،( خلاقیت با مرتبط رفتار) جدید هایایده ایجاد و هافرصت یافتن شامل معمولاً :رفتار  در  نوآوری

 بهبود  و  جدید  فرآیند  یا  جدید  دانش  از  استفاده  تغییر،  اجرای  جهت  در  رفتارهایی  شامل  تواندمی  همچنین

 افراد،  هایتوانایی شامل رفتاری در تعریفی دیگر، نوآوری. باشد فردی یا شخصی افزایش دانش برای

 . است نوآورانه و جدید هایایده از شرکت پذیرش و نوآوری فرهنگ ایجاد در مدیران و هاگروه

 شود.افزار می نرم یا تجهیزات ها و فنون،تکنیک در توجهی قابل تغییرات شامل :فرآیند در نوآوری

 جدید   هایفناوری  و  مدیریتی  جدید  رویکردهای  جدید در ارائه خدمات،  هایروش  معرفی  شامل  همچنین

 (.31-30قرار گیرد ) وارائه خدمات مورد استفاده مدیریت فرآیندهای بهبود برای تواندمی که است

 و محور یادگیری فرایندهای کلیه کارآمد توسعه دانش به عمل در  تبدیل ارزش دانشگاه دردر  نوآوری

 اقدامات  و  فرهنگ  از  منظم  بخشی  به  نوآوری  تا  صورت گیرد  (. مدیریت در دانشگاه32است )  مهم  وریبهره

 ایجاد  .شودمی  ایجاداعضا    و سایر  کارکنان  همه  توسط  شده  جمع  دانش  در  نوآوری  زیرا  شود  تبدیل  روزمره

 عنوان توانند بهمدیران در دانشگاه می. است دشوار عالی آموزش موسسات در اغلب آن اجرای و نوآوری

 تعامل با نوآوری به نسبت هاآن رفتار و دانش آن باشند و به مربوط فرآیندهای و نوآوری اصلی بازیگران

 نوآوری و تغییر ،(2007) 1بائر و بوو-فرست گفته به(. 33) گیردمی شکل با مدیران، کارکنان و صنعت

 معمول،  طور به. است پذیرامکان سیستماتیک روش و فرایند از استفاده صورت در جدید مفاهیم در

 نوآوری   و  تغییر  برای  های لازمتمام مولفه  ها نیز در ارتباط با محیط بیرونی و در ارتباط با صنعت  دانشگاه

 آن  از حمایت برای نیاز مورد استعداد هم و نوآوری درخواست بالقوه منابع عنوان به هادانشگاهرا دارند. 

 هانوآوری پذیرش هایراه از یکی عنوانتواند بهیک دانشگاه می ،(1995) 2راجرز  گفته به. کنندمی عمل

 در نظرگرفته شود.

 سرمایه انسانی

 ه یسرما یهاییبه دارا ندهیبطور فزا یکه رقابت و ارزش سازمان گذشته نشان داده شده استمطالعات در 

از  یکیدهد و یم لیرا تشک یسازمان ینوآور یبدنه اصل یانسان هی(. سرما35-34وابسته است ) یانسان

(. با توسعه 36گذارد )یم ریو رقابت تأث ینوآور یهاتیاست که بر فعال یعوامل نیترو مهم نیتریاساس

 ن یتراز مهم یکیبه  یکیتکنولوژ یهاو مهارت یبا دانش اساس سازمانی یادها، استعدبنیاناقتصاد دانش

 یو خارج یداخل نفوذی پیامدهای نییدر تع ینقش مهم دانش تیری(. مد38-37اند )شده لیمنابع تبد

 
1 Furst-Bowe, and Bauer 
2 Rogers 
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 تواناییدانش، تجربه، مهارت و    هیسرما  ی،انسان  هی( معتقد است که سرما1961)  1(. شولتز 39شرکت دارد )

 ک ی تواندیشرکت م کی یانسان هی، سرماسازماندر سطح  .(30) شودیاست که در کارکنان منعکس م

توان به  یرا م یانسان هیمعتقد است که سرما (1962باشد. بکر ) داریپا یرقابت تیمز یمحرک برا یروین

ها سازماناز    یاریدر بس  یعموم  یانسان  هیکرد. سرما  میخاص تقس  یانسان  هیو سرما  یعموم  یانسان  هیسرما

 دهد. شیکارمندان شرکت را افزا یینها یوربهره تواندیاست و م دیمف

 ه ی(. سرما40گذارد )یم ریتأث نوآوریبه شدت بر روند  یفکر هیاز سرما یابه عنوان مؤلفه یانسان هیسرما

ها سازمانگذارد و به یم ریتأث دیدانش جد یگذارو به اشتراک هیتبادل، تزک، یابیبر امکان دست یانسان

ی گذارهیتحقق سرما  انهنوآور  یهاتیفعال  وجود  (.41)  کندیکمک م  ایپو  یو جهان  یفعل  طیدر مقابله با مح

بر  یمیمثبت و مستق ریتأث یانسان هیدهد که سرما ینشان م یاست. مطالعات قبل یانسان هیسرما بر

 (.43-30,37,42) دارد رفتار یو نوآور فرایند ینوآور

 مدل مفهومی پژوهش

 بر اساس مطالعات صورت گرفته مدل مفهومی پژوهش به صورت زیر به تصویر کشیده شده است. 

 
 . مدل مفهومی پژوهش1شکل  

کننده انسانی و نوآوری سازمانی با نقش تعدیل( در بررسی رابطه بین سرمایه  30(، )2020فیو و همکاران )

دریافتند   ینیچ  یخصوص  دیتول  یهااز شرکت  یبانک جهان  ینظرسنج  یهادادهمالکیت زنان، با استفاده از  

 ریکارکنان تأث لاتیتحصسطح  نیانگیمهمچنین، دارد.  ندیفرآ یدر نوآور یمثبت یریتاث رانیتجربه مد

 نوآوری و کارکنانمتوسط  یلیسطح تحص نیزن روابط ب تیمالکو  محصول دارد یبر نوآور یداریمعن

های مطالعه دلشب و همکاران یافته کند.یم تیرا تقو ندیفرا یمحصول و نوآور ی از جمله نوآور یسازمان

 در  دانش تیریمد قیاز طر یبر عملکرد سازمان یادگیری زدایی نهیزم ریتأث( در بررسی 25(، )2020)
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 یدانش و عملکرد سازمان  تیریبر مد  زدایییادگیری  نهیزمحاکی از آن بود که    رانیدر ا  یورزش  یهاباشگاه

و عملکرد  زدایییادگیری نهیزم نیدر رابطه ب یجزئ یادانش نقش واسطه تیریدارد. مد یمثبت راتیتأث

 ی هاشود کلوپیدهد که باعث میرا ارائه م  یتیریو مد  ینظر  یامدهایمطالعه پ  نیداشته است. ا  یسازمان

و   یمال  یدانش بپردازند تا هم جنبه ها  تیریمد  یندهایو فرآ  زدایییادگیری  یهانهیبه اعمال زم  یورزش

( در بررسی تأثیر 44(، )2019کلمیر و گویلدنبرگ )دهند. شیخود را افزا یعملکرد سازمان یمال ریهم غ 

 30های توسعه محصول جدید با استفاده از روش کیفی و نی بر تیمزدایی و فراموشی سازمایادگیری

 عدم زدایی و فراموشی غیرعمدی است. مصاحبه دریافتند، دو مانع مهم نوآوری، ناتوانی در یادگیری

 ی هاتنش ایها یرفتن نوآور دست، از یاتیمنجر به از دست رفتن منابع ح هازمینهپیش نیا تیریمد

منجر به  زدایی و فراموشی سازمانی،یریادگی جیبا ترو قدیمی دانش حذف تیریشود. مدیم یمیدرون ت

ایکاوایتی و  شود.یدانش موجود م و تقویت  یوربهره شیافزا ی،، نوآوریریپذو انعطاف تیخلاق شیافزا

وش های نوآوری سازمانی از طریق سرمایه انسانی به ر( در بررسی بهبود قابلیت45(، )2017سولها )

سازمان  ینوآور ییبر توانا ازمانس کی یانسان هیسرما های ثانویه، نشان دادند،توصیفی و استفاده از داده

خود را بهبود  یسازمان ینوآور یهاتیبخواهد قابل سازمان کی، اگر لیدل نیمثبت دارد. به هم ریتأث

 .خود تلاش کند یانسان هیدر توسعه سرما دیبا شهیهم سازمانببخشد، 

زدایی بر توسعه کارکنان سازمان کار و ( در بررسی تأثیر یادگیری6(،)1397پورمیبدی و همکاران )رجبی

رفاه اجتماعی استان البرز با استفاده از مدلسازی معادلات ساختاری در محیط ایموس نشان دادند، 

ف توسعه دانش منسوخ، ترک کردن، زدایی که شامل آگاهی، توقهای یادگیریزدایی و مولفهیادگیری

سازی و ترغیب استفاده از دانش جدید بود بر توسعه کارکنان تأثیر مثبت و معناداری ایزوله کردن، یکپارچه

 دهد.  را نشان می

زدایی سازمانی بر عملکرد نامه کارشناسی ارشد خود در بررسی تأثیر یادگیرین( در پایا46(، )1397آویزه )

شام شیراز با استفاده از روش معادلات میانجی سرمایه انسانی در شرکت صنایع غذایی شام  شرکت با نقش

دار زدایی سازمانی بر عملکرد شرکت تأثیر مثبت و معنیساختاری و تحلیل مسیر نشان داد، یادگیری

نماید. در نهایت دار سرمایه انسانی بر عملکرد شرکت را نیز تأیید میدارد. همچنین تأثیر مثبت و معنی

زدایی سازمانی بر عملکرد شرکت با نقش میانجی سرمایه انسانی دار یادگیرینتایج تأثیر مثبت و معنی

 کند.  تأیید می

ای که به توان بیان داشت، بر اساس نتایج مطالعات پژوهشگران، تا کنون مطالعهدر یک نتیجه کلی می

ری سازمانی با نقش میانجی اثربخشی سازمانی در دانشگاه زدایی بر نوآوبررسی تأثیر زمینه یادگیری

زدایی نپرداخته است. در این مطالعه و پژوهش سعی بر آن شده است که با استفاده از مدل زمینه یادگیری

 باشد: های پژوهش در این مطالعه از قرار زیر می(  این خلا مطالعاتی پاسخ داده شود. فرضیه2017سگارا )
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H1زدایی و اثربخشی سرمایه انسانی در دانشگاه رازی رابطه مثبت و معناداری وجود نه بادگیری: بین زمی

 دارد. 

H2 بین اثربخشی سرمایه انسانی و نوآوری سازمانی در دانشگاه رازی رابطه مثبت و معناداری وجود :

 دارد

H3ت و معناداری وجود دارد. زدایی و نوآوری سازمانی در دانشگاه رازی رابطه مثب: بین زمینه یادگیری 

 

 پژوهشروش  

هدف پژوهش بررسی است.    پیمایشی  –  توصیفی  روش  بر اساسمطالعه حاضر بر مبنای هدف، کاربردی و  

-زدایی بر نوآوری سازمانی با نقش میانجی اثربخشی سرمایه انسانی در دانشگاه رازی میتأثیر یادگیری

باشد. نفر می  585دانشگاه رازی در شهر کرمانشاه است که به تعداد  باشد. جامعه آماری پژوهش کارکنان  

نمونه انتخاب گردید.  230تعیین حجم نمونه، با استفاده از جدول کرجسی و مورگان تعداد  منظوربه

پرسشنامه در بین کارکنان توزیع که از این  250تر، ها برای تهیه اطلاعات دقیقجهت گردآوری داده

-های استاندارد، زمینه یادگیریابزار گردآوری اطلاعات پرسشنامهامه تکمیل گردید. پرسشن220میان 

گویه و در سه بعد اتصالات لنز، ادغام اداراکات و تغییرات فردی،  18(، با 2017دایی سگارا ناوارو )ز

ری گویه و در دو بعد نوآوری رفتاری و نوآو 8( با 2004پرسشنامه نوآوری سازمانی یانگ و احمد )

ای گزینه  5گویه، با طیف لیکرت    3( با  2017پرسشنامه سرمایه انسانی سگارا ناوارو و همکاران)فرایندی، و  

روایی پرسشنامه قرار گرفت.  موردسنجش)کاملاً موافقم، موافقم، نظری ندارم، مخالفم، کاملاً مخالفم( 

یی آن نیز بر اساس آلفای کرونباخ تن از اساتید دانشگاه رسیده است و پایا 5 دیتائصوری بوده که به 

 افزار نرمی معادلات ساختاری با سازمدلبر اساس  شدهیگردآورهای است. داده شدهواقع دیتائمورد 

Smart PLS وتحلیل قرار گرفتند.مورد تجزیه 

 های پژوهشیافته

از گروه نمونه، از روش  شدهی گردآورهای کارگیری دادهدر پژوهش حاضر جهت آمار استنباطی با به

و برای سنجش ارتباط بین متغیرها و  شدهانجاماسمارت پی ال اس  افزارنرمحداقل مربعات جزئی در 

است. که  شدهاستفادهبررسی مناسب بودن مدل مفهومی و معناداری آن، از آزمون معادلات ساختاری 

ی روابط میان دهندهو نشان اندرگرفته قرادهد چگونه متغیرهای پنهان در پیوند با یکدیگر نشان می

گیری، برازش پی ال اس در سه بخش برازش مدل اندازه افزارنرم(. برازش مدل در 47است ) چندسازه

گیری در این پژوهش گیرد. برازش و بررسی اندازهی قرار میبررس  موردمدل ساختاری و برازش مدل کلی  

 یی صورت گرفته است. با استفاده از معیار روایی همگرا و پایا
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 سازگاری درونی )روایی همگرا و پایایی مرکب( 

را برای سنجش روایی همگرا را معرفی (  AVE)2شدهاستخراج های  میانگین واریانسمعیار   1فورنل و لارکر

به این معنی که یک متغیر است،  5/0کرده و اظهار داشتند که در مورد این معیار، مقدار بحرانی عدد 

مقدار میانگین  و هایش را تبیین کندمیانگین بیش از نیمی از پراکندگی معرف طوربهتواند مکنون می

که در  طورهمان(. 48-47دهند )را نشان می قبولقابلرایی روایی همگ 5/0واریانس تبیین شده بالای 

توان گفت است. بنابراین می  5/0برای متغیرهای مکنون بالاتر از    AVEشود مقدار  ( مشاهده می1جدول )

پرسشنامه   3باشد. در این پژوهش جهت تعیین پایاییگیری مطلوب میهای اندازهکه روایی همگرای مدل

و بارهای عاملی( بر اساس نظر فورنل و لاکر  5، ضریب پایایی مرکب4آلفای کرونباخ از سه معیار )ضریب

( بیشتر است. 7/0است و ضرایب آلفای کرونباخ تمامی متغیرها، از حداقل مقدار ) شدهاستفاده( 1981)

رونی آورد تا بیانگر ثبات د به دسترا  07/0همچنین مقدار پایایی مرکب نیز که باید  مقداری بیش از 

(، پایایی مرکب برخلاف آلفای 1981سازه باشد نیز به اثبات رسیده است. طبق بیان فورنل و لاکر )

حقیقی   6ها بر بارهای عاملیکند هر شاخص وزن یکسانی دارد و شاخصطور ضمنی فرض میکرونباخ، به

( نتایج 1(. در جدول )49دهد. )هر سازه متکی هستند. بنابراین معیار بهتری را برای پایایی ارائه می

در بررسی مطلوب بودن برازش مدل ساختاری پژوهش است.  ذکرشدهطور کامل پایایی ابزار سنجش به

مقدار ضریب تعیین مربوط   هرچقدراست.    قرارگرفتهی  بررس  مورد(،  2Rاز معیار ضریب تعیین )  با استفاده

( سه مقدار 1998ی مدل بیشتر باشد، نشان از برازش بهتر و بیشتر مدل است. چین )زادرونبه سازه 

کند. ملاک برای مقادیر ضعیف، متوسط و قوی ضریب تعیین معرفی می عنوانبهرا  67/0و  33/0، 19/0

شوند که های یک سازه با آن سازه محاسبه میبارهای عاملی از طریق محاسبه مقدار همبستگی شاخص

های این مطلب است که واریانس بین سازه و شاخص  دیمؤشود    4/0این مقدار برابر و یا بیشتر از مقدار  اگر  

 قبولقابلگیری گیری آن سازه بیشتر بوده و پایایی در مورد آن مدل اندازهآن از واریانس خطای اندازه

گیری متغیر پنهان ر اندازهتوان بیان کرد کدام گویه د(. به کمک بارهای عاملی می3( )جدول 47است )

خود سهم بیشتری دارد. هر گویه که دارای بار عاملی بالاتری باشد قدرت یا سهم بیشتری در سنجش 

 متغیر پنهان مربوط به خود دارد. 

 
1Larcker 
2Average Variance Extracted(AVE) 
3. Reliability 
4. Coefficient of Cronbach's alpha 
5. Coefficient of Composite Reliability 
6. Loadings factors 



 

 

 

 

 

 

   

   نادر نادریو  شهین بهور /زدایی بر نوآوری سازمانی با نقش میانجی اثر...تأثیر زمینه یادگیری                                         147

 اطلاعات گردآوری ابزار سنجی . اعتبار1جدول

آلفای   شاخص

 کرونباخ

مرکب  پایایی

(CR) 

 میانگین

 (AVEواریانس)

rho-

A 
مقدار 

2R 

  943/0 506/0 945/0 938/0 زداییزمینه یادگیری

 406/0 825/0 742/0 896/0 825/0 ین سرمایه انسا

 629/0 890/0 587/0 906/0 874/0 نوآوری سازمانی

 گیریهای برازش مدل اندازه. شاخص2جدول 

 SRMR NFI RMS_Theta شاخص برازش

 0.12 > 0.80 < 0.10 > مقدرار پیشنهاد شده

 10/0 678/0 087/0 مقدار برآورد شده

های ارزیابی نیکویی برازش مدل طبق نتایج بدست آمده که در جدول بالا نمایش داده شده است، شاخص

ها از لحاظ آماری با ساختار عاملی و زیر گیری پژوهش دارای مقدار مناسبی هستند؛ بنابراین دادهاندازه

 بنای نظری متغیر نهفته پژوهش سازگاری دارد. 

 . نتایج تحلیل عاملی تأییدی )ضرایب مسیر و معناداری(3جدول 

 tمقدار  ضریب مسیر گویه متغیر

 BA1 68/0 06/14 زداییزمینه یادگیری

BA2 74/0 22/18 

BA3 67/0 67/11 

BA4 70/0 11/14 

BA5 68/0 61/14 

EE1 80/0 82/24 

EE2 85/0 72/29 

EE3 69/0  01/15 

EE4 63/0 02/15 

EE5 76/0 92/23 

EE6 73/0 20/17 

TF1 71/0 38/16 

TF2 71/0 42/16 

TF3 72/0 95/17 

TF4 57/0 19/8 

TF5 56/0 028/9 

TF6 76/0 20/22 
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 SN1 89/0 85/28 سرمایه انسانی 

SN2 81/0 15/25 

SN3 87/0 08/36 

 NA1 43/0 28/5 نوآوری سازمانی

NA2 80/0 02/28 

NA3 81/0 99/23 

NA4 82/0 11/34 

NF1 85/0 41/34 

NF2 82/0 09/24 

NF3 72/0 81/15 

های گویهقابل مشاهده است، تمامی  3بر اساس نتایج حاصله از تحلیل عاملی تأییدی که در جدول 

ها در پژوهش از روایی قابل قبولی برخوردار هستند و در واقع بارهای عاملی مربوط به هر یک از گویه

 درصد معنار بودند.  99سطح اطمینان 

 . روایی واگرا )جذر میانگین استخراج شده و ضرایب همبستگی(4جدول 

 نوآوری سازمانی سرمایه انسانی زداییزمینه یادگیری متغیرهای نهفته

   712/0 زداییزمینه یادگیری

  861/0 637/0 سرمایه انسانی

 766/0 609/0 780/0 نوآوری سازمانی

 هایسازه برای تمامی شده استخراج واریانس میانگین جذر شودمی مشاهده بالا جدول در که طورهمان

تشخیصی  روایی است. بنابراین، بزرگتر پژوهش، هایسازه سایر با هاسازه آن همبستگی عدد از پژوهش

  گیری پژوهش تأیید شد.های موجود در مدل اندازهسازه

 ارزیابی مدل ساختاری پژوهش

های پژوهش گیری با استفاده از تحلیل عاملی تأییدی، به منظور آزمون فرضیهپس از تأیید مدل اندازه

در چارچوب مفهومی پیشنهادی از روش تحلیل مسیر )ارزیابی ساختاری( استفاده گردید. مدل مسیر 

 پژوهش در ادامه ارائه شده است. 
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 . مدل ساختاری پژوهش2شکل 

 

 t. مدل ساختاری پژوهش به همراه معناداری مقدار 3شکل 
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 . ضرایب مسیر بارهای عاملی4شکل 

گیری، برازش مدل ساختاری و مطلوب بودن مدل کلی تحقیق اطمینان حاصل از مدل اندازه  نکهیا  ازپس

دهدکه شامل مدل پژوهش را نشان می 2 شکلشد، روابط بین متغیرها مورد بررسی قرار گرفت. در 

بیشتر ( عدد بحرانی بوده و چنانچه  t-Valueباشد. مقدار )( میt-Valueو مقدار آماره آزمون ) تأثیرضریب  

باشد  58/2درصد و چنانچه بیشتر از  95داری رابطه در سطح اطمینان باشد، نشان از معنی 96/1از 

گردد. که در این پژوهش تأیید روابط در سطح اطمینان درصد اطمینان تأیید می 99معناداری در سطح 

توان عنوان کرد که؛ می  2باشد. بر اساس تحلیل مسیر معادلات ساختاری شکل  درصد مورد تأیید می  99

و در ارتباط با سرمایه   660/0زدایی و نوآوری سازمانی برابر با  ضرایب مسیر در ارتباط بین زمینه یادگیری

باشد که بر اساس می 189و در ارتباط با سرمایه انسانی و نوآوری سازمانی برابر با  637/0انسانی برابر با 

 ید آماری قرار گرفته است.روابط معناداری نیز این روابط مورد تأی
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 پیشنهاداتجمع بندی و  

 سیستم  و  هافناوری  از  استفاده  و  استفاده  افزایش.  است  تحول  حال  در  هادانشگاه  در  علوم  هایرویه  و  اصول

 اصول  و اندازهاچشم ایجاد و گرفتن سمت به را هادانشگاه ها،نوآوری و تحقیقات در دیجیتال هایعامل

 موجب   کاربردی علوم  هایشیوه  و  هاسیاست  این.  دهد  می  سوق   نوآوری  و  تحقیق  چگونگی  مورد  در  جدید

 باعث همچنین هادانشگاه در علوم جدید هایرویه و اصول این. شودمی هادانشگاه در نوآوری گسترش

جدید   هایروشها و  استفاده از شیوه.  شود  می دانشگاه  تحقیقاتی  هایتیم  توسط  نوین  هاینوآوری  ایجاد

 روند  در تسریع جدید، دانش ایجاد و یادگیری در تسریع برای زیادی پتانسیل نوآوری، و علوم کاربرد

 کارآفرین و نوآور بسیار افراد رشد پرورش و جامعه بزرگ هایچالش حلراه یافتن برای نوآوری و تحقیق

 جهانی،  سطح  در  را  نوآوری  فرآیندهای  که(  52-51)  هستند  نوآوری  محکم  هایپایه هادانشگاه .(50دارد)

ها پیشگامان نوآوری و خلاقیت در صنعت و تجارت دانشگاه .کنندمی تقویت محلی و ملی ای،منطقه

شوند، این نهاد علمی با در اختیار داشتن دانش درونی و سرمایه انسانی متبحر سعی در ایجاد محسوب می

کنند. بر اساس مطالعه حاضر در بررسی تأثیر صنعت و تجارت کشورها می ازین مورددانش و تکنولوژی 

زدایی بر نوآوری سازمانی با نقش میانجی سرمایه انسانی، نتایج حاکی از آن است که زمینه زمینه یادگیری

( در ارتباط است همچنین زمینه 660/0زدایی بر نوآوری سازمانی به صورت مثبت و معنادار )یادگیری

ای که ارتباط بین گونهدهد به( با سرمایه انسانی نشان می637/0زدایی رابطه مثبت و معناداری )یرییادگ

تر از ارتباط با سرمایه انسانی است. همچنین زدایی و نوآوری سازمانی به نسبت کمی، قویزمینه یادگیری

دهد. که نتایج پژوهش نشان می( را 183/0سرمایه انسانی ارتباط مثبت و معناداری با نوآوری سازمانی )

( را تأیید 1397( و آویزه )2017(، ایکاوایتی و سولها )2019(، کلیمر و گولدنبرگ )2020فیو و همکاران )

 و همخوانی دارد.

حال، دانش به  نیاست. با ا ینوآور یاصل یاز عوامل یکیدانش (، بیان کردند 2015رودریگز و همکاران )

به خصوص در  یآن به طور قابل توجه به طور مناسب به روز نشود، ارزش شود و اگریسرعت منسوخ م

تواند اولین گام در پرورش نوآوری در زدایی میبنابراین یادگیری افتیکاهش خواهد های متغیر محیط

توانند نوآوری را در سازمان خود زدایی میهای با اجرای فرآیند یادگیریسازمان باشد. همچنین، سازمان

-شود. همچنین نشان دادند که فرهنگ یادگیرییش دهند که این امر منجر به بهبود عملکردشان میافزا

 (. 53های نوآوری مناسب است )ها و باورهای نو و درک فرصتپذیری، پذیرش ایدهزدایی برای ریسک 

 یانسان هیسرماتواند یم یعادات فرد ریی، تغ( نیز2019حسینی و همکاران ) بدست آمده جینتا طبق

نگرش، افکار و  رییخود و تغ یهابهبود مهارت یکارمندان برا ، آموزشنیبنابرا سازمان را بهبود بخشد.
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 هیسرما تیو تقو یعادات شخص رییتغ یاز راهکارها یکی، دیجد یهاتیخود با کمک موقع یرفتارها

 .(54)دهد شیازمان را افزاعملکرد س ،تیریو مد یانسان هیاست. که بهبود در توسعه سرما یانسان

ها برای دستیابی به عملکرد بالا، نیاز به ارائه خدمات نوآورانه، تأمین نیاز مشتری و پاسخگویی سازمان

باید  دانشگاهمدیران و کارکنان  نوآورانه(. اما در راستای ارائه خدمات 55سریع به تقاضای بازار دارند )

لذا اتخاذ رویکرد نوآوری در دانش قدیمی خود را کنار گذاشته و از دانش جدید و بروز استفاده نمایند. 

شود. این تأثیر در نهایت های علمی و فناورانه در صنایع و تجارت میها منجر به ارتقا شایستگیدانشگاه

نیز در پژوهش  2015انجامد. داراقیکی و همکاران، منجر به بهبود وضع اقتصادی در مناطق هدف می

های ان مراکز تولید دانش و فناوری به عنوان پیشبرندهها به عنوخود به این مهم دست یافتند، دانشگاه

 شوند.توسعه اقتصادی و اجتماعی جوامع قلمداد می

شود که دانشگاه رازی در جهت افزایش ارتباطات خود در محیط در جهت کسب بنابراین پیشنهاد می

را زدایی یادگیری مناسب نهیزم مدیران شودیم شنهادیپ فناوری و دانش نوآورانه اقدام نماید. همچنین، 

خود با حضور در جلسات،   ندانکارم  نیب  دیدانش جد  یو اجرا  یمیکمک به فراموش کردن عادات قد  یبرا

به صورت   ها راکار تاها مشارکت داده  ها را در پروژهد و آننارتقا ده  یتخصص  یهاشگاهیها و نماکنفرانس

 ها و به خصوص دانشگاهسازما در متبحر و نوآور یانسان هیسرما جادی، اچنانچهد؛ نانجام ده یمتفاوت

 کارکنان کمک شایان توجهی کند.تواند به عملکرد بهتر یم
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يپژوهندهيآای مديران مدارس با رويکرد شناسايي عوامل مؤثر بر توسعه حرفه  

 
 

 1هادی براتی

 (27/08/1400؛ تاریخ پذیرش: 08/04/1400)تاریخ دریافت:  

  چکیده

ای عوامل مؤثر در کیفیت آموزشی است و مدیران حرفه نیترمهمای بودن مدیران آموزش و پرورش، همواره یکی از حرفه

 هدف   بای را برای ارائه یک تدریس اثربخش فراهم سازند. پژوهش حاضر،  انهیزمی مالی و محیطی  هاتیمحدود  باوجودقادرند  

ویکرد با روپرورش استان خراسان جنوبی ای مدیران مدارس مقطع متوسطه آموزشعوامل مؤثر بر توسعه حرفه شناسایی

ی؛ بر مبنای ماهیت پژوهش، تبیینی است کاربردی هاپژوهشدر ذیل  بر مبنای هدف،این پژوهش،  انجام شد. یپژوهندهیآ

 رانیمد کلیه شامل بخش کیفی پژوهش کنندگانمشارکتاست.  شدهانجامو طرح اکتشافی متوالی  یبیروش ترکبه  که

کننده مشارکت عنوانبهنفر  18 هدفمندی ریگنمونهبود که با استفاده از روش  استان خراسان جنوبی وپرورشآموزش ستادی

ی تصادفی ساده و فرمول حجم نمونه ریگنمونهاز روش پژوهش از روش  انتخاب شدند. برای انتخاب نمونه آماری بخش کمی

از در بخش کیفی از  هادادهی آورجمعنمونه آماری انتخاب شدند. برای  عنوانبهنفر  201استفاده شد و در نهایت کوکران 

یری در بخش کیفی گاندازهکه روایی ابزار    مصاحبه نیمه ساختاریافته و در بخش کمی از پرسشنامه محقق ساخته استفاده شد

واقع شد. پایایی پرسشنامه   دییتأمورد    کمی، از طریق روایی همگرا و روایی واگرا  و در بخش    با استفاده از روش توافق کدگذاران

 افزارنرم( با استفاده از  87/0) ترکیبیو پایایی    (81/0)  کرونباخمعیار ضرایب بارهای عاملی، آلفای    محقق ساخته بر اساس سه

نتایج بخش کیفی  استفاده شد.  PLS3  اسمارت و  MAXQDA10افزار  ها از نرموتحلیل دادهبرای تجزیهتأیید واقع شد.   مورد

کد انتخابی بود. نتایج  3و  کد محوری 6کدباز،  39 مدیران مدارس دارای  ایتوسعه حرفه پژوهش، بیانگر این بود که مدل

سه  در قالب  توانیمی را  پژوهندهیآرویکرد  مدیران مدارس با   ایعوامل مؤثر بر توسعه حرفهبخش کمی پژوهش نشان داد که  

ی( و انهیزمی، اعتقادی، عوامل محیطی و  شناختروانمدیریتی، ارتباطی، رفتاری،  مؤلفه )  6فردی، سازمانی و محیطی( و  بعد )

ای مدیران مقطع متوسطه توسعه حرفه  ی در تبیینمؤثرترنقش    (62/0سازمانی )، بعد  نیب نیدرا  ی کرد کهبندطبقهشاخص    39

 ی برای زیربرنامه منظوربهی حاصل از این پژوهش، هاافتهخراسان جنوبی دارد. بنابراین؛ بر مبنای ی استان وپرورشآموزش

 قرار گیرد. موردتوجهی سازمان ی هامؤلفهبایست ای مدیران در آینده، در گام اول؛ میبهبود فرایند توسعه حرفه
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 مقدمه

ی در مورد اینکه مدیریت اثربخش، اکنندهقانعمدیران مدرسه شواهد  نه یزم درتحقیقات آموزشی معاصر 

، نقش مدیران در بهبود نیبنیدراکه  (1)، ارائه کرده باشدیمبهبود پیامدهای مدرسه  فرضپیش

مدیران مدارس از طریق  (.2است ) قرارگرفته موردتوجه شیازپ شیبفرایندهای یاددهی و یادگیری 

 طوربه ، انتظارات معلمان، کیفیت آموزشی و ایجاد جو یادگیری در مدرسه زشیبرانگتأثیرگذاری 

نابراین؛ مدیرانی که یادگیری ب (.3)باشند در پیامدهای یادگیری دانش آموزان مؤثر می میرمستقیغ 

، باید خود در فرایندهای یادگیری و توسعه مداوم شرکت کنند کنندیممعلمان و دانش آموزان را تسهیل  

 (.4) ی دقیق مدارس مدرن و همچنین نیازهای مختلف معلمان را بهتر برآورده کنندهاخواسته بتوانند    تا

مبتنی بر ارزش، هدف و کیفیت  ی بودناحرفه نگاهی گذرا به ادبیات مربوط موضوع، بیانگر این است که 

اصطلاحی است که به نگرش ذهنی در قالب  ی بودناحرفه. باشدیممهارت و اقتدار مربوط به حرفه فرد 

ی بودن مبتنی احرفه؛  گریدعبارتبهی مداوم اشاره دارد.  احرفه تعهد اعضای یک حرفه برای درک و توسعه  

ی بودن نوعی تعهد صاحبان حرفه برای ارتقاء و احرفهی و شغلی است. احرفهی هادهیابر تعهد فرد به 

(. در 5است )مداوم  طوربه ی احرفه که هدف آن دستیابی به کیفیت  باشدیمی خود هایستگیشاتوسعه 

وع بیانگر این است گستردگی مفهوم توسعه ای مبانی نظری موضمفهوم توسعه حرفه ارتباط با تعریف

ای از توسعه حرفه  ( و تعاریف متعددی6شده ) سازسبب ای موجبات ابهام و تعاریف مختلف آن را حرفه 

 از مدیران یاحرفه  صلاحیت ارتقای منظوربه که فعالیتی هرگونه شامل یاحرفه  توسعهاست.  شدهارائه 

 شورای  تعریف دیگری که توسط. در  باشدیم  ،شدهی طراح  مدیران  تمایلات  یا  مهارت  دانش،  ارتقای  طریق

 و معلمان بهبود برای متمرکز و مداوم جامع، رویکردی یاحرفه  توسعه، شدهارائه  1کارکنان ملی توسعه

در یک تعریف (. 7شود )یممحسوب  آموزان دانش پیشرفت افزایش در اثربخشی بهبود منظوربهمدیران 

ای افراد اشاره دارد و یک اقدام های حرفهای به تغییرات مثبت و مداوم در ظرفیتدیگر؛ توسعه حرفه

و هدف آن ارتقای کارایی و اثربخشی  شودیماست که موجب بهبود دانش، نگرش و مهارت  ساز توانمند

 (.8باشد )افراد در انجام وظایف کنونی و آینده می

 ای بیانگر این است که اغلب این تعاریف از توسعه حرفه شدهارائه نگاهی به تعاریف مختلف  درمجموع

؛ با توجه به تعاریف متعدد، اهداف، ساختار و ماهیت رونیازا (.9است ) 2بر مفهوم توانمندسازی  مبتنی

( 1989) 3ساست. اسپارکس و لوک شدهارائه های مختلفی برای تبیین آن ای مدلمتفاوت توسعه حرفه 

 
1. National Staff Development Council’s 

2. Empowerment 
3. Sparks & Loucks 
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، مشارکت 2ای مبتنی بر مشاهده/سنجش، توسعه حرفه1ای مبتنی بر هدایت فردیپنج الگوی توسعه حرفه

ای کارکنان را برای توسعه حرفه   5)ضمن خدمت( و الگوی مبتنی بر پژوهش4، آموزش 3در بهبود فرایندها  

( با تأکید بر توسعه 2005)6رنزبندی دیگر؛ گیبل و ب(. در یک تقسیم10اند )کردهعام ارائه  صورتبه

، الگوهای سایت 7ای را به سه دسته الگوهای استانداردسازی شدهای معلمان، الگوهای توسعه حرفه حرفه 

 یهاافتهی فوق، یهایبندمیتقس(. علاوه بر 11اند )بندی کردهتقسیم9و الگوهای خود راهبر 8محور 

 هابرنامهاین  نیترمهم ازجملهکه  باشدیمی اتوسعه حرفه یهابرنامهی از اشکال مختلفبیانگر  یپژوهش

مبتنی بر  یامدل مفهومی توسعه حرفه؛ (12آموزش مبتنی بر مربیگری و آموزش شغلی )به  توانیم

توسعه ؛  (14)  10سازمان همکاری و توسعه اقتصادی  یامدل مفهومی توسعه حرفه؛  (13فناوری اطلاعات )

مدل   ؛(17مبتنی بر سایت )  یاتوسعه حرفه   ؛(16پژوهش محور )  یاتوسعه حرفه؛  (15نه )همکارا  یاحرفه 

زمینه محور   یا(، توسعه حرفه 19معلم محور )  یاتوسعه حرفه   ؛(18دانش محتوایی، پداگوژی و فناورانه )

 کرد. ( اشاره20و مبتنی بر کلاس درس )

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 همچنین  و  معلمان  کاری  محیط  کنندهم یتنظ  مدارس  مدیران  کهییازآنجا،  دهدیمنشان    هاپژوهشنتایج  

 ذینفعان سایر و والدین مربیان، و اولیا انجمن آموزشی، یهااستیس معلمان، بین ارتباطی پل عنوانبه

 ی ریگشکل در هستند قائل یاحرفه  پیشرفت برای که ارزشی و باور نگرش، ،شوندیم محسوب مدرسه

 پیشرفت  و انگیزه موجبات دهندیم انجام که ییهاتیحما با توانندیم و باشدیم مؤثر معلمان نگرش

اگر قرار است تحولی  که شودییادآور م 11کومبزدر این زمینه  (.21شوند ) سازسبب را معلمان یاحرفه 

از مدیریت آموزش و پرورش آغاز شود  باید دگرگونی و تحول این بیافتد، اتفاق تربیت و عرصه تعلیمدر 

تر شده، مدیرانی که برای این پست انتخاب و گسترده تردهیچیچون سیستم آموزش و پرورش پ ( 22)

 
1. Individually guided development 
2. Observation/Assessment 
3. Involvement in a development or improvement process 
4. Training 
5. Inquiry 
6. Gable & Burns 
7. Standardized 
8. Sited -based 
9. Self-directed 
10. Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) 
11. Coombs 
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مدیران آموزشی،  یاحرفه عه توس ( زیرا که23آموزش دیده باشند ) یااز نظر حرفه ستیبای، مشوندیم

 (.24دگیری بوده و نقش تأثیرگذاری در تحقق اهداف آموزشی دارد )عامل اصلی بهبود استانداردهای یا
زیرا  شودیمتسهیل  وپرورشآموزش  کارکنانی احرفهآموزشی، رشد و توسعه  رانیمدی بودن احرفهبا 

ی هایستگیشا کهی طوربه، کنندیمو شناسایی  ی مدرسه درکازهاین ترعیسربهتر و  یاحرفه مدیران 

ی علمی و هانه یزمدر  تنهانهی احرفه رانیمد ی تبدیل شوند.احرفه و به افراد  ابدییممعلمان توسعه 

ی سطح بالا و بینشی وسیع نسبت هامهارت  ی از یک قابلیت بالایی برخوردار هستند بلکه ازشناختروش

 (.5باشند )یمبه دنیای آموزش برخوردار 

 بوده و گاها مؤثری احرفه گر این است که عوامل متعددی در فرایند توسعه بیان هایبررس ، نتایجحالنیباا

 بیانگر این است ( 2015) 1پژوهش رستون نتایج  . در این زمینهشودیممانع حرفه گرایی مدیران مدرسه 

 ی زیربرنامه، عدالت سازمانی و پاسخگویی، یمدارانداز آموزشی، اخلاق ، چشمتیمأمورتهیه و تدوین که 

 ی هاتیارزیابی، فرایند مراقبت و حمایت از دانش آموزان، ارتقای قابل  یهاوهیآموزشی و درسی، آموزش و ش

و استفاده از  یریکارگبرای معلمان و کارکنان، به یاحرفه یهاکارکنان مدرسه، تدوین برنامه یاحرفه 

 ن یترمهماز  هش مداری و رعایت اصول مدیریت  مربوط به مدرسه، پژو  یهاها و انجمنخانواده  یهاتیظرف

( 2020همکاران ). نتایج پژوهش یوسفی و (25باشد )یمدیران مدارس م یااستانداردهای توسعه حرفه 

ای  های توسعۀ حرفه، وجود برنامهای مدیرانمؤثر بر توسعه حرفه  بین عواملبیانگر این است که 

ارتباط مداوم  . همچنین،باشدیم 1404ای مدیران مدارس در افق حرفهتأثیرگذارترین عامل در توسعۀ 

انداز و راهبرد، استفاده از تجارب آنان، داشتن چشم وهای آموزشی موفق دنیا نظام آموزشی با نظام

از سایر عوامل مؤثر ریزان و حمایت دولت و مجلس گذاران و برنامهنگری و تفکر راهبردی سیاستآینده

ی هافرصت( در پایان نامه دکتری خود از فقدان 2011)2بیزل(. 26باشد )یمای مدیران سعه حرفه بر تو

و  ی موجود در خارج از منطقهاحرفهی از طرف منطقه آموزشی، فقدان دانش توسعه احرفه توسعه 

(. 27است )ه  یاد کرد  3ی مدیران در ایالت ویرجینیااحرفه ی جغرافیایی به عنوان موانع توسعه  هاتیمحدود

هشت مقوله اصلی فناوری، دینی، فرهنگی، فردی، اجتماعی، ( در پژوهشی از  2020همکاران )اصفهانی و  

یاد مدیران آموزشگاهی    یاعوامل مؤثر بر توسعه حرفه مهمترین    را به عنواناقتصادی، سیاسی و سازمانی  

 (.28کنند )یم

تمرکز مدیران بر مشارکت گروهی،  بیانگر این است که (2013میلی تلو و همکاران )نتایج پژوهش 

ی ا عه حرفهابعاد توس نیترمهم عنوانسازمانی و تمرکز بر بصیرت و خودآگاهی به یمشتمرکز بر خط

 
1. Reston 
2. Bizzell 
3. Virginia 
3. Ng & Chan 

https://vtechworks.lib.vt.edu/handle/10919/26464


 

 

 

 

 

 

 

 160                                                              1401 بهار، 32، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

برنامه توسعه در  بیانگر این بود که (2014) 1پژوهشان جی وچان. نتایج (29شوند )یممدیران محسوب 

بین فردی، مدیریت بحران، مدیریت صحیح منابع و اطلاع  یهامهارت  ستیبایم  مدیران مدارس  یاحرفه 

 2کانوگرن، پونگتورن و نگانگ نتایج پژوهش  .(30کار قرار دهد ) را در دستورآموزشی  یهانامهن ییاز آ

، توانمندسازی، خودآموزی، سمینارهای متمرکز، یگذارهدف ارزیابی نیازهاکه  بیانگر این بود (2014)

شود یممحسوب مدیران  یاتوسعه حرفهبر مؤثر  عوامل نیترمهم عنواناقدام پژوهی و ارزیابی مستمر به

و موانع   یادانش توسعه حرفه  فقدان،  یاتوسعه حرفه  یهافرصت  فقدان( 2011)  3بیزل. در پژوهش (31)

ایجاد   (2011)4. گالاوزی(27شود )یممحسوب  مدیران    یاموانع توسعه حرفه   نیترمهم  عنوانجغرافیایی به

 ،ایجاد سازمان یادگیرنده، مشارکتی، برقراری ارتباط اثربخش یریگمی تصم ،انگیزه برای بهبود مستمر

نیازهای  نیترعنوان مهمها و مأموریت با کارکنان مدرسه به انداز، ارزش ارزیابی و ارزشیابی و توسعه چشم 

 .(32شود )یم محسوب  مدیران یاتوسعه حرفه 

وپرورش در توسعه اقتصادی، اجتماعی، صنعتی و ی؛ مروری گذرا بر نقش مؤثر آموزشطورکلبه 

انقلاب اسلامی ایران، بیانگر این است که باوجوداینکه بیش از چهار دهه از عمر سیاسی ایران در چله اول  

خورد و این در هایی در نظام آموزشی به چشم میگذرد ولی هنوز یک سری نابسامانینظام آموزشی می

حالی است که متخصصان تعلیم و تربیت معتقدند توسعه اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی هر کشوری 

کارایی و کیفیت نیروی انسانی آن کشور دارد. بر این اساس؛ یکی از مفاهیمی که امروزه در بستگی به 

در  تواندیمو توجه به این موضوع  ای است باشد، توسعه حرفهارتباط باکیفیت نیروی کار، مطرح می

ی های خاص حرفه معلممدیریت کلاس نقش بسزایی داشته باشد و اگر مدیران و معلمان به صلاحیت 

که رو؛ ازآنجاییازاین(. 33آورد )مجهز نشوند، ناکارآمدی کل جامعه را به همراه خواهد  21برای قرن 

جانبه در تمام ابعاد فرهنگی، علمی، ای متعالی انقلاب اسلامی مستلزم تلاش همهها و آرمانهتحقق ارزش 

ن، در جهان درگرو تربیت های متعالی انقلاب اسلامی ایرااجتماعی و اقتصادی است و تحقق آرمان

 وپرورش نظام آموزشهای عالم، متقی و آزاده و اخلاقی است، ضرورت توجه به گردانندگان انسان

 شوندیممحسوب  منبع انسانی    نیاثرگذارتر  وپرورشمدیران نظام آموزشمشهود است. زیرا که    شیازپ شیب

های بنیادین و توجه به اهداف راهبردی گیری از ارزش با الهام گیری از اسناد بالادستی و بهره  ستیبایمو  

مهیا سازند. گرچه  وپرورشآموزش ای را برای رسیدن به اهداف عالیه نظام جمهوری اسلامی ایران، زمینه

تعلیم و تربیت برای  تقدیری از طرف مسئولان و متصدیان نظامهای وافر و قابلدر سه دهه گذشته تلاش

بهبود و اصلاح نظام آموزشی کشور به عمل آمد که خوشبختانه نتایج مثبت و مفیدی نیز بر جای گذاشته 

 
4. Kanokorn, Pongtorn & Ngang 
5. Bizzell 
6. Galavzi 
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های جدی روبرو است و برونداد آن در تراز جمهوری اسلامی وپرورش با چالشاست؛ لیکن هنوز آموزش 

رو تأکیدات حکیمانه رهبر فرزانه ازاینباشد. ایران و پاسخگوی تحولات محیطی و نیازهای جامعه نمی

 – بر فلسفه تعلیم و تربیت اسلامیوپرورش با تکیه انقلاب اسلامی مبنی بر ضرورت تحول بنیادی در آموزش 

خاص   طوربه   ی مدیراناتوسعه حرفه ایرانی مقتضی است تا عوامل مؤثر بر    –ایرانی و تدوین الگوی اسلامی  

 جه ییادگیری و درنت -معلمان و بهبود فرایندهای یاددهی  یاتوسعه حرفه  کهزیرا  ی قرار گیرد؛موردبررس

 . مدیران وابسته است یاموفقیت دانش آموزان، به توسعه حرفه 

دستیابی به  بیانگر این است که 1404افق  در ایران دهانداز آین سند چشم در این زمینه نگاهی گذرا به

 فراگیر  یهایستگیمدیرانی شایسته، کارآمد، متخصص و دارای شا مستلزم وجود تعیین شده یهاآرمان

ی نیست. از این نیبشیپ از طرف دیگر؛ تغییرات بطور مداوم اتفاق می افتد و توسط مدیران قابل . است

 باید همیشه آمادگی لازم برای رویارویی با شرایط متغیر را داشته باشند. وپرورشآموزش مدیران  رو؛

 مدیران در نظام آموزشی است  گرایییارویی با شرایط متغیر مستلزم توجه به مفهوم حرفه ی برای روآمادگ

سرعت تغییر و تحولات فراهم گردد. باتوجه به اینکه  تا از این طریق زمینه سازگاری نظام آموزشی با

تا   دکنیمآینده ادامه گذشته نخواهد بود و سازو کارهای خاص خودش را خواهد داشت عقل سلیم حکم  

ی مدیران احرفهیی هایژگیو چه عواملیانجام مأموریت آتی،  برایی لازم دریابیم که هاپژوهشبا انجام 

 یی ها مهارتو ،هاتیقابل ،هایژگیو چه نیازمند در آینده مدارس مدیران ؟ ودهدیمرا تحت تأثیر قرار 

و  دانش، مهارت، نگرشدریابند که چه تا  سازدیرا قادر م نتایج حاصل از این پژوهش مدیران هستند؟

و همچنین  یپژوهندهیضرورت آ ؛نیبنابرالازم دارند؟  پیش رو یهارویارویی با چالش برای یحیتلاص

شناسایی عوامل  مستلزموپرورش در آینده آموزش ی مدیراناحرفه ی هاتیتوسعه قابلی برای زیربرنامه

بنابراین؛ مسئله اصلی پژوهش حاضر این است که . باشدیمای مدیران آموزشی مؤثر بر توسعه حرفه 

 ی چیست؟پژوهندهیآای مدیران مدارس با رویکرد مهمترین عوامل مؤثر بر توسعه حرفه

 
 

 پژوهشروش  

 ی؛ بر مبناای مااهیات پژوهش، تبیینی کااربردی هااپژوهشدر ذیال  پژوهش حااضااار، بر مبناای هادف،

 برای اسات. بدین منظور؛ شادهانجامبر راهبرد اکتشاافی متوالی  دیتأکبا  یمک به ییفروش کبه  اسات که

کنندگان بخش کیفی  مشاارکتدلفی اساتفاده شاد.  از روش آینده از روشان تصاویری ارائه و آینده تحلیل

بود که برای انتخاب   استان خراسان جنوبی  وپرورشآموزشمدیران ستادی اداره کل  پژوهش شامل کلیه

هدفمند  ی  ریگنمونه روش ازای  شانا با چارچوب نظری و مفهومی توساعه حرفهشارکت کننده مناساب و آ

اساتان فهرسات مدیران ساتادی    وپرورشآموزشاساتفاده شاد. بدین منظور؛ ابتدا با مراجعه به اداره کل 
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مصااحبه با یکی از  نفر( و در ادامه با توجه به شاناخت قبلی از مدیران، 35شاد )آمورش و پرورش اخذ 

نفر(. در بخش کمی پژوهش،   18) ادامه پیدا کرد فرایند مصاااحبه تا حد اشااباع و شااروع شاادمدیران 

اسااتان خراسااان   وپرورشآموزشمدیران و معاونین مدارس مقطع متوسااطه  کلیه  جامعه آماری شااامل

  نفر( بر 418) یآماربود که با توجه به مشااخص بودن تعداد جامعه  98-99جنوبی در سااال تحصاایلی 

نمونه آماری    عنوانبهنفر  201  یاطبقهی تصاادفی ریگنمونهو با اساتفاده از روش   کوکران فرمول اسااس

 .أ دانتخاب شدن

 افتهیدر بخش کیفی از مصاحبه نیمه ساختارها و اطلاعات در این پژوهش، آوری دادهمنظور جمع به

برخی موارد  در وصورت صوتی به هاداده ،شوندگان اجاازه دادناددر مواردی که مصاحبه استفاده شد و 

در قالاب  یهاپس از انجام هر مصاحبه، دادهگردید. ضبط ثبت و  یبردارادداشتی از طریق هادادههم 

صورت گرفت. در ادامه مصاحبه  18و عمل کدگذاری برای گردید  MAXQDAافزار وارد نرم word الیفا

در سه گام  هاو داده (34کرد )( کار تحلیل را آغاز 1990)1پژوهشگر بر اساس مدل استراوس و کوربین

بندی شد. بر اساس نتایج متوالی در قالب کدهای باز، کدهای محوری و کدهای انتخابی تحلیل و طبقه

ای های توسعه حرفه ها و شاخصهای کیفی پژوهش، فهرستی از ابعاد، مؤلفه تحلیل دادهحاصل از تجزیه و  

کنندگان بخش کیفی پژوهش ارسال شد و از ای مکتوب برای مشارکتمدیران تدوین شد و در قالب نامه

شده بیان های احصا  ها و شاخصهای خود را در ارتباط با ابعاد، مؤلفه آنان خواسته شد تا نظرات و دیدگاه

ها و مؤلفه کنند. این فرایند طی دو مرحله تکرار شد و در نهایت طی چندین مرحله اصلاح و بازنگری در

 شده توافق نهایی حاصل گردید. های احصاشاخص

ای محقق ساخته تر، در قالب پرسشنامهنتایج حاصل از این توافق به منظور بررسی در سطح کلان

پرساش جمعیت شناختی )جنسایت، سن، میزان تحصیلات، سابقه خدمت(   4ی  داراای که  توسعه حرفه 

 تا ای لیکرت از خیلی کمشاخص بود در قالب طیف پنج گزینه 21بعد )فردی، سازمانی و محیطی( و  3

یری در بخش کیفی گاندازهشد. برای اطمینان از خصیصه اعتمادپذیری ابزارهای    تهیه و تنظیم  خیلی زیاد

 قبولقابل( گزارش گردید. نظر به اینکه مقدار 80/0شد که این مقدار ) کدگذاران استفادهاز روش توافق 

در بخش کمی روایی  ی مورد تأیید و تصدیق قرار گرفت.ریگاندازه ، روایی ابزار باشدیم 60/0بیشتر از 

 ی بر اساس توسط ریگاندازهپایایی ابزارهای  و ی از طریق روایی همگرا و روایی واگراریگاندازهابزارهای 

 
1. Strauss & Corbin 
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بررسی شد که نتایج مربوط در جدول   2و ضرایب بارهای عاملی  1سه معیار آلفای کرونباخ، پایایی ترکیبی

 شده است.گزارش، 1
 معیارهای پایایی متغیرهای پژوهش .1شماره جدول 

  آلفای کرونباخ   پایایی ترکیبی شدهمیانگین واریانس استخراج متغیرهای مکنون

 84/0 88/0 71/0 فردی

 86/0 89/0 37/0 سازمانی 

 72/0 82/0 72/0 محیطی

باشد یم 4/0 یعاملبرای مناسب بودن ضرایب بارهای  مقدار ملاک( 1999) 3بر اساس نظر هالند

و همچنین؛ مقدار آلفای کرونباخ   بود  4/0، دارای بار عاملی بیشتر از  سؤالات( که در این پژوهش کلیه  35)

که بیانگر پایایی مناسب مدل  شدهگزارشبیشتر  7/0و پایایی ترکیبی هر یک از متغیرهای پژوهش از 

)میانگین واریانس  AVE. همچنین؛ در این پژوهش، برای ارزیابی روایی همگرا از معیار باشدیمپژوهش 

با توجه به اینکه مقدار ملاک برای  شده است. گزارش ، 1شده( استفاده شد که نتایج در جداول استخراج 

مربوط به   AVE( تمامی مقادیر  1( بر اساس اطلاعات جداول )32باشد )یم 5/0مقدار    AVEسطح قبولی  

است که این موضوع، مؤید روایی همگرای مناسب است. همچنین؛  شدهگزارش بیشتر  5/0از ها، سازه

های شاخص و میزان تفاوت بین ( بررسی شد1981) 4ها از روش فورنل و لارکرروایی واگرای پرسشنامه

هر سازه با مقادیر ضرایب همبستگی   AVEهای دیگر از طریق مقایسه جذر  سازه  هاییک سازه با شاخص

 شده است.گزارش ،2دید که نتایج در جدول ها محاسبه گربین سازه
 ایمقادیر روایی واگرای ابعاد توسعه حرفه .2شماره جدول 

 محیطی سازمانی  فردی هامؤلفه

72/0 فردی    

70/0 سازمانی   71/0   

48/0 محیطی  64/0  73/0  

 
1 .Composite Reliability 
2 .Loadings 
3. Hulland 
4. Fornell & Larcker 
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متغیرهای مکنون در پژوهش حاضر در  AVEمقدار جذر  کهییازآنجا، 2بر اساس اطلاعات جدول 

های ها که در خانهاند، از مقدار همبستگی میان آنهای موجود در قطر اصلی ماتریس قرارگرفتهخانه

 .باشدیمروایی واگرایی مدل مطلوب  گفت که توانیمراست قطر اصلی قرار دارند بیشتر است، 

 هایافتهتجزیه و تحلیل  

ای مدیران مدارس متوساطه ابتدا به مطالعه  های توساعه حرفهی مؤلفهدر تحقیق حاضار جهت شاناساای

اسااناد و بررساای مبانی نظری و تحقیقات پیشااین پرداخته و سااپس با اسااتفاده از روش دلفی و انجام  

ای های توساعه حرفه های عمیق با مطلعین کلیدی در حوزه مدیریت آموزشای به شاناساایی مؤلفهمصااحبه

های نیمه سااختاریافته طی چند مرحله کدگذاری  گردید. نتایج حاصال از مصااحبهمدیران مدارس اقدام 

کاد اولیاه گردیاد. در گاام دوم؛ مفااهیم   39و نیز باا الهاام از پیشااایناه پژوهش، منجر باه شااانااساااایی 

های کیفی و برای پاساخگویی  بندی شادند. در ادامه تحلیلدساتهمحوری  شاده در شاش مفهوم شاناساایی

ای مدیران،  های پژوهش و مشخص کردن عوامل فردی، سازمانی و محیطی مؤثر بر توسعه حرفهسؤالبه 

نظران و همچنین پیشاینه پژوهشای و  های نیمه سااختاریافته با صااحببا توجه به تحلیل نتایج مصااحبه

در گام آخر؛ شاده، پرداخته شاد. ها تعریفهای لازم در هر یک از مؤلفهمطالعه تطبیقی به تعیین شااخص

تر به  گانه مدیران مدارس متوساطه در چندین محور کلیدی با مقوله کلیای شاشهای توساعه حرفهمؤلفه

هاای حااصااال از بنادی گردیاد. بر مبناای یاافتاههاای فردی، ساااازماانی و محیطی تقسااایمشااارح مؤلفاه

های حاصاال از تههای مرحله کیفی، پرسااشاانامه اولیه طراحی شااد و بر مبنای یافوتحلیل دادهتجزیه

   .های مرحله کیفی، مدل اولیه پژوهش ترسیم شدوتحلیل دادهتجزیه

 

 های پژوهشیافته

های مرحله کیفی، مدل اولیه پژوهش به شارح ذیل  وتحلیل دادههای حاصال از تجزیهبر مبنای یافته

 است: شدهگزارش ،3که نتایج در جدولترسیم شد 
 حاصل از مصاحبه شدهاستخراجکدهای . 3 شماره جدول

 کدهای باز کدهای محوری کدهای انتخابی

  

ی 
سازمان

 

 گیری مشارکتیتصمیم  مدیریتی

 اندازچشمترسیم 

 به تلاش و پشتکار بهاداده

 غیرمتمرکز مدیریت

 مبتنی بر تعهدکنترل 

 یجوسازمان فرهنگ و 
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 کدهای باز کدهای محوری کدهای انتخابی

 یاحرفهقدردانی از مدیران 

 ارزشیابی اصولی

 ارتباطی

 

 

 

 

 

 

 ارتباطات دوستانه

 فرهنگ مشارکتی

 محیط کاری دوستانه

 همکاری و تعاون

 همدلی

 روابط انسانی

ی  
فرد

 

 آزادی عمل و استقلال کاری رفتاری

 تیم محوری

 اختلاف در تفکرپذیرفتن 

 وگو و مذاکرهفرهنگ گفت

 بودن تلاش و پشتکار باارزش

 ینیب خوش یشناختروان

 ریزی در کارهابرنامه

 نگاه ارزشی

 خود انگیزشی

 تعلق کاری

 مسئولیت اجتماعی

 رضایت شغلی

 بودن مدیر روزبه

 امید سازمانی

 ی اخلاقیهاارزشتوجه به  اعتقادی

 شدن خدمت گذاری به مردم تیاهم

 جلوه دادن جایگاه معلمی باارزش

 انتخاب اصولی مدیران

 رفتار صادقانه

 یاحرفهتدوین منشور اخلاق 

  

ی
محیط

 ی اجتماعی(ها)ارزش یفرهنگعوامل  یانهیزمعوامل محیطی و  

منابع محلی و بومی، ) یاقتصادعوامل 

 خیرین(

 دوستان و همکاران() یاجتماععوامل 

 ی فشار(ها)گروه یاسیسعوامل 
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 کدهای باز کدهای محوری کدهای انتخابی

ی هادورهو  هاکارگاهعوامل آموزشی )

 آموزشی(

ای مدیران مدارس مدل کیفی توسعه حرفه قابل استنباط است  ،3جدول  اطلاعاتکه از  گونههمان

ی، شناختروانمدیریتی، ارتباطی، رفتاری،  مؤلفه )  6فردی، سازمانی و محیطی( و  بعد )متوسطه دارای سه  

 .باشدیمشاخص  39ی( و انهیزماعتقادی، عوامل محیطی و 

ای مدیران مدارس پژوهشی که مهمترین عوامل مؤثر بر توسعه حرفه  سؤال، پاسخ به این  منظوربهدر ادامه  

ها در وتحلیل دادهمنظور تجزیه رو؛ به. ازایناستفاده شد 2pls افزارنرمی چیست؟ از پژوهندهیآبا رویکرد 

ای حداقل مربعات جزئی استفاده شد. در گام اول و روش دومرحله 2Smart PLSافزار این پژوهش از نرم

شده است. ها استفادهاز تحلیال عاملی تأییدی و در گام دوم از تحلیل مسیر برای تحلیل روابط بین سازه

یا واریانس  2Rداری ضرایب مسیر و مقادیر معنی (Beta)مسیر با استفاده از ضرایب  PLSافزار در نرم

 ،1در قالب شکل  2Smart PLSافزار شوند که خروجی نرمهای پژوهش آزمون میتبیین شده فرضیه

 .شده استارائه 

  
 ی مدیراناحرفهابعاد توسعه  استانداردضرایب  . 1 شماره شکل
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  ی مدیراناحرفهسااازمانی و محیطی مدل توسااعه  ابعاد فردی، اسااتانداردبیانگر ضاارایب  ،1شااکل 

بایااااد از  دئالیصورت ا درباشاند اما  2/0( حداقل این ضارایب باید 1998چاین )بر اسااس نظر  .باشادیم

  بعد ؛36/0فردی  بعدبعد فردی بیانگر این اسات که  مسایر. ضارایب باشاد تا پذیرفته شاوند  شاتریب 3/0

؛ برای رونیازا .کندیمی مدیران را تبیین  احرفهاز تغییرات توساعه   23/0یطی مح بعد و 62/0ساازمانی 

  اساتانداردشاده( و ضارایب  t-valuesمقادیر ) Zضارایب معناداری  ساتیبایمپژوهش،  هایساؤالپاساخ به 

 ی قرار گیرد.موردبررسبار عاملی مربوط به مسیر هر یک از متغیرهای پژوهش 

 

 ی مدیراناحرفهتوسعه  ابعاد Z ضرایب معناداری . 2 شماره شکل

؛ مسیر 45/17 ی مدیراناحرفه به توسعه  فردی بعد ریمس Z یداریمعنضرایب  ،2شکل بر اساس 

 64/10ی مدیران احرفهمحیطی به توسعه  بعد؛ مسیر 66/26ی مدیران احرفهبه توسعه  سازمانی بعد

 فردی،  بعد؛ رابطه  رونیازا.  باشدیم  01/0بودن رابطه در سطح معناداری    داریمعنکه نشان از    شدهگزارش 

ی مدیران مقطع متوسطه استان خراسان جنوبی احرفه سازمانی و محیطی قابلیت تبیین واریانس توسعه 

 شده است.ارائه  ،4در جدول  یداریمعنه نتایج ضرایب ک رادارند

 های پژوهشنتایج آزمون سؤال. 4 شماره جدول

 هافرضیه ضرایب استاندارد t value نتیجه آزمون

 یاحرفهتوسعه  ←فردی  بعد 36/0 45/17 دییتأ

 یاحرفهتوسعه  ←سازمانی  بعد 62/0 66/26 دییتأ

 یاحرفهتوسعه  ← محیطی بعد 23/0 64/10 تأیید
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ضریب اثر  36/0ی مدیران احرفهفردی بر توسعه  بعدضریب اثر مستقیم  ،4ی جدول هادادهطبق 

بر توسعه  محیطی بعدضریب اثر مستقیم  و 62/0ی مدیران احرفهبر توسعه  سازمانی بعدمستقیم 

 معنادار است. 01/0که در سطح  شدهگزارش  23/0 ی مدیراناحرفه 

  های برازش مدل ساختاری و مدل. خلاصه شاخص5شماره جدول 

 ی برازشهاشاخص
 ی برازشهاشاخصمقدار 

 حد مجاز مقدار در مدل

 2Q اریمع

 

 مکنون ریمتغ
 02/0 15/0 35/0 

 ضعیف 
متوسط 

 
  ادیز

توسعه  

 یاحرفه

40/0  

2R 

 02/0 15/0 35/0 

 ضعیف 
متوسط 

 
  ادیز

98/0  

Redundancy 
 

40/0 

 نشدهمعیار خاصی گزارش 

 قبولقابل

 GOF 63/0 01/0 25/0 36/0معیار 

از تغییرات متغیر توسعه   درصد  98/0که  بیانگر این است    2Rمقدار  ،  5طبق اطلاعات مندرج در جدول  

شود که این موضوع نشان قوی )فردی، سازمانی و محیطی( تبیین میی مدیران توسط سه بعد احرفه 

 باشد.بودن تأثیر بسیار قوی ابعاد می

 

 پیشنهاداتجمع بندی و  

منابع  تیفیو ک باشدیمو کیفیت منابع انسانی آن کشور  یبرتر در امروزه رمز موفقت یک کشور

و عقلانیت مدیران آموزشی بستگی دارد.  هامهارت بهبه قا  یعمو دستیابی به اهداف آموزشی  انسانی

 موجب موضوع همین و شودمی محسوب آموزشی کیفیت افزایش در مؤثر عامل یک  آموزشی مدیریت

آموزشی . مدیران شود تبدیل آموزشی پیشرفت و بهبود محوری کانون عنوانبه آموزشی مدیر تا شده

مسئولیت   را بر عهده دارد که این  مسئولیت تمام منابع سازمانی و انسانی برای دستیابی به اهداف آموزشی

 ی مدرسه را درکازهاین  ترعیسری باشند تا بتوانند  احرفه   افرادی  که مدیران مدارس  کندیمخطیر ایجاب  

دیگر؛ برای اینکه فرایند های لازم را انجام دهند. به عبارتریزیو متناسب با آن برنامه کنندو شناسایی 
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ی لازم برخوردار هایستگیشااز  ستیبایم اثربخش و کارآمد پیش برود، مدیران آموزشی طوربهآموزشی 

 شودیمتسهیل    وپرورشآموزش   کارکنانی  احرفهآموزشی، رشد و توسعه    رانیمدی بودن  احرفهباشند. با  

ی در مورد احرفه. مدیران  کنندیمو شناسایی    ی مدرسه درکازهاین  ترعیسربهتر و    یاحرفهزیرا مدیران  

ی ا حرفهو منتظر نخواهند شد تا تغییرات آنان را با خود همگام کند.  ایجاد تغییرات تفکر خواهند کرد

فرایند بلندمدتی است که باید در قالب نیست بلکه یک  روزهکیا ی شبهککردن مدیران آموزشی کار ی

 قرار گیرد. موردتوجهی موجود هاتیمحدود مسائل وی استراتژیک و مبتنی بر هایزیربرنامه

مداوم انجام شود.  طوربهی است و باید زیربرنامهی مدیران مستلزم فرایند احرفه تلاش برای توسعه  

باید  وپرورشآموزشی نیست و مدیران نیبشیپ زیرا تغییرات همیشه پویا بوده و توسط مدیران قابل 

همیشه آماده رویارویی با شرایط متغیر باشند. همچنین فرایند توانمندسازی مستلزم مشارکت همه 

، عوامل حالنیبااییرات سازگار شد. تا بتوان با آمادگی کامل با این تغ باشدیممدیران و در همه سطوح 

ی مدیران مؤثر بوده و  فرایند حرفه گرایی مدیران مدرسه  را تحت احرفهزیادی وجود دارد که در توسعه  

توان ای مدیران را میثر بر توسعه حرفه ؤنتایج بخش کیفی پژوهش بیانگر این بود که مدهد.  یمتأثیر قرار  

بندی کرد. همچنین، نتایج نشان داد که بعد سازمانی با طبقه  و محیطیفردی، سازمانی    در قالب سه بعد

هشت شاخص )ارتباطات انسانی، آزادی در عمل و بیان، نظام ارزیابی عملکرد، کار تیمی، نحوه انتصاب 

ی( نسبت به ابعاد فردی احرفه مدیران، مدیریت غیرمتمرکز، تدوین منشور اخلاقی و قدردانی از مدیران 

ین عوامل سازمانی ترمهم عنوانبه دارد و مدیران مدارسی احرفه تری در توسعه و محیطی نقش پررنگ

های پژوهشی با نتایج  پژوهشنتایج حاصل از این یافته    شود.یمای مدیران محسوب  بر توسعه حرفه   مؤثر

 مشارکتی، یریگمیتصم( که بیان 32) یگالوز( و 28(؛ اصفهانی و همکاران)26یوسفی و همکاران)
 عملی یهابرنامه اجرای   و توسعه ی؛احرفه  توسعه تسهیل مشارکت؛ توسعههمکاران؛   حمایت و همکارانه

 توسعه و ارزشیابی ارزیابی، ی،ریگاندازهراهبردهای  درک اثربخش؛ ارتباط برقراری  استراتژیک؛
ی احرفه بر توسعه اخلاق  مؤثرعوامل  نیترمهمرا  مدرسه کارکنان مأموریت و هاارزش  ،اندازهاچشم

 انتصابدارد ( که بیان می2008باشد. همچنین؛ نتایج پژوهش بوش)، همسو میکندیممدیران عنوان 

 است؛  شبیه قمار یک به بیشتر ی احرفه استانداردهای و تخصص توجه به بدون آموزشی مدیران

همسو بوده و نتایج ( 36بود) خواهند دانش آموزان و کودکان شک بدون  آن اصلی بازنده که قماری

 نظرات  نقطه  آشکار  و روشن  در این زمینه، ابلاغ .یید و تصدیق قرار داده استتأ این تحقیقات را مورد 
 روابط بهبود  و بهبود مدرسه ترویج برای  و تیم سازی تیم به دیگران، آموزش  فعال دادن گوش و خویش

تنوع،  و  احترام  عدالت، دموکراسی، یهاارزش  ارتقاء  و پذیرش، ترویج و  احترام  بستر  در  فردی  بین

 ی طرح ریکارگبه  ،انجمن ملی مدیران    عضویت در ،هاخانواده  و آموزان دانش خصوصی حریم از حفاظت

 مدیراندرست عملکرد  ی ریگاندازه  برای  مشروع  و معتبر  و تدوین ابزارهای مشاوره و مربیگری همکار
 باشد. کارساز تواندیمداوطلبین مدیریت،  یا
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ای مدیران مقطع متوسطه نتایج پژوهش نشان داد که حس بر توسعه حرفه   مؤثردر ارتباط با عوامل فردی  

ی هاارزشی و  ریپذتیمسئولی؛  گوئراستشغلی؛ صداقت؛    تیرضا  های دینی؛به ارزش  اعتقاد  تعلق کاری؛

شود. در این ی می مدیران محسوب احرفه بر توسعه  مؤثرهای فردی شاخص نیترمهم  عنوانبهفردی 

 انداز چشم هاآنکه  شودیمانگیزه، آگاهی و روحیه خدمت در مدیران موجب توان گفت که زمینه می

ی مدیران، احرفه ی توسعه هابرنامهاین مفاهیم  نهادی و مفهومی روشنی داشته باشند و بدون توجه به

نتایج حاصل از این یافته باشد.  رممکنیغ ایج مطلوبی نخواهد داشت و گاها ممکن است تحقق آن نت

 2ارانز  ( و نولان39)1(، بیتس38)  یسلطانو   (، گودرزی37ی ابیلی و همکاران )هاپژوهشی با نتایج  پژوهش

مبنای این بر یید و تصدیق قرار داده است.تأ ( همسو بوده و نتایج این تحقیقات را مورد 40) همکاران و

را  هاآنای در سازمان، ابتدا باید ی حرفههاارزشبرای حاکمیت  که شودیمپیشنهاد  یافته پژوهشی

ینه کرد تا کارکنان را در وجود افراد و کارکنان نهاد هاارزش شناخت و باید یاد گرفت که چگونه باید این 

استانداردهای  ستیبایم. بدیهی است که در وهله اول رندیکارگبه را  هاآنمتعهد شوند و  هاارزش به این 

مدیران مدارس نهادینه شود و مدیریت   مدیریت ارزش در  فرهنگ  ی مدیران متوسطه تعیین گردد واحرفه 

لحاظ  وپرورشآموزشسازمانی نظام  اندازشم چیک اصل سازمانی در منشور  عنوانبه هاارزش بر اساس 

چهره به چهره دانشگاهی یا آموزش آنلاین  ی آموزشی معرفتی وهادوره گردد. در این زمینه برگزاری

  را تقویت نماید. ی ارزشی مدیرانهاانیبن تواندیم

ای مدیران مقطع متوسطه استان خراسان جنوبی نتایج بر توسعه حرفه  مؤثردر ارتباط با عوامل محیطی   

ی فشار؛ منابع و امکانات محلی؛ فرهنگ حاکم بر اجتماع؛ هاگروه پژوهش بیانگر این بود که پنج شاخص

ای بر توسعه حرفه  مؤثرهای ین شاخصترمهم عنوانبه ی آموزشی؛ دوستان و همکاران هادورهو  هاکارگاه

همکاران ی و وسفی یهاپژوهشی با نتایج پژوهششود. نتایج حاصل از این یافته یممحسوب  مدیران

مبنای این اصل مدیریتی که رو؛ بر. از اینباشدیم( همسو 42)4( و ایوانز 41همکاران ) و 3(، گست26)

نتخاب و که در ا شودیم، پیشنهاد کردوقت جبران گزینش بد را نخواهد یچهکند آموزش خوب یمبیان 

یی که ممکن است زمینه انتصاب مدیران آموزشی از تا جاانتصاب مدیران اصل عینیت رعایت گردد و 

ی در نوعبهی فشار در جامعه اجازه داده نشود تا هاگروهداشته شود و به  دورنگه مسائل سیاسی کشور

اغلب انتخاب مدیران  در بسیاری از کشورهای پیشرفتهانتخاب مدیران آموزشی دخل و تصرف کنند. 

، در حالی که نتایج پژوهش بیانگر این شوندیممدیر انتخاب  عنوانبهآموزشی با توجه به سوابق گذشته 

 گونهچیههای عاجل سیاسی و اقتصادی و بدون اساس ضرورتاست که در بسیاری از موارد، معلمان بر 
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های لازم برای امر مدیریت مهارت و از حداقل شوندی مآمادگی مقدماتی به سمت مدیران منصوب 

کمک به  منظوربه  یاحرفه ی توسعه هاتیفعالبر داشتن تحصیلات تکمیلی، که علاوهاند. درحالیبهرهبی

یی برای بهبود کیفیت آموزشی و پیامدهای یادگیری در مدارس هاوه یشمدیران برای کسب دانش و اتخاذ  

شایستگی مدیران  کنندهل یکه قوانین و مقررات تسه دشویپیشنهاد مهمچنین؛ امری ضروری است. 

 ی هاموردتوجه و تصویب قرار گیرند. بودجه لازم جهت اجرای برنامه گذاراناستیمدارس از طرف س

بالقوه   ییهایژگیها و و، مهارتهایستگیوپرورش اختصاص یابد. شاشایستگی مدیران توسط وزارت آموزش 

آموزشی و کارگاهی با توجه به  یهامدارس موردتوجه باشد. سرفصل مدیر در فرآیند انتصاب مدیران

 یهایستگیتوسعه شا یهابرنامه تینها مدیران مدارس طراحی و تدوین گردد. و در ازیموردن یهامهارت

 خدمت  ضمن یهامستقیم و آموزش یهامدیران مدارس در قالب ایجاد مراکز بالندگی، ارائه آموزش

ی هانه یزم یاحرفه ی مربوط به توسعه هات یفعالی و اجرای زیربرنامهفرایند  درگردد و  ی ارائهمتنوع 

  قرار گیرد. موردتوجهاجتماعی، نهادی، فرهنگی و اقتصادی 

ی از قبیل: احرفهرویکردهای سنتی توسعه  توان گفت کههای این پژوهش میمبنای یافتهبربطور کلی؛ 

تعداد زیادی از  توانیم و هزینه کمتری دارد و ترآسانبسیار ها هرچند کارگاهو  هاکنفرانسسمینارها، 

و  کارساز نیست  برای مدیران آینده چندان هاروش . ولی استفاده از این قراردادمدیران را تحت پوشش 

. هر چند باشدیم ترمدرنلازمه سازگاری با تغییرات پیش رو؛ استفاده از رویکردهای تمرین محور و 

گذاران آموزشی باید تغییراتی را های این پژوهش، مبین این موضوع است که سیاستممکن است یافته

ی اصلی محورهای از  ریگبهرهبا    از این رو؛    مدیران مدارس ایجاد کنند.  ای های توسعه حرفهریزیدر برنامه

ی کاری و شهروند جهانی( و ابزارها ،کار کردنی هاروشی تفکر، ها)روش 21ی آموزشی در قرن هانظام

 ی مدیران دقت لازم را مبذول نموده ریکارگبهدر انتخاب و  ی از تجارب مفید کشور سنگاپورریگبهرهبا 

وند. همچنین؛ با فراهم کردن ش انتخابمدیر  عنوانبهبهترین افراد و بالاترین استعدادها  کهی طوربه

ی ریگبهرهی مدیران و ایجاد فرهنگ و جوی حاکی از اعتماد و اطمینان )احرفه ی برای استقلال انه یزم

ی احرفهی  هاتیصلاحی گردد تا فرصت بهبود  گذارهیپا  رمتمرکزیغ سیستم آموزشی    کی(  از تجارب فنلاند

پژوهش مانند هر پژوهش دیگر، دارای  مدیران در سه عرصه دانش، نگرش و مهارت فراهم گردد. این

پژوهش حاضر، این بود که رویکرد پژوهش حاضر،  ها بود. مهمترین محدودیتیک سری محدودیت 

یران گاها درک درستی کنندگان این پژوهش متفاوت بود. مدمشارکت  نظر  ازمبتنی بر آینده بوده و آینده  

از آینده نداشتند و بیشتر بر زمان حال متمرکز بودند و کمتر قادر بودند حتی با فرض ثابت بودن برخی 

ای مدیران در آینده نه چندان انداز مشخصی از عوامل مؤثر بر توسعه حرفه از شرایط یک دورنما و چشم

شابهی در یک جامعه آماری بزرگتر و در یک بافتی های مرو؛  مقتضی است پژوهشدور ارائه دهند. از این

این مطالعه بر اساس طرح تحقیق مقطعی انجام شده، روابط بین   ازآنجاکهتر اجرا شود. همچنین؛  متفاوت
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متغیرها دلالت بر قطعی بودن رابطه علی ندارد و در استفاده کاربردی از نتایج این پژوهش باید جوانب 

 احتیاط را رعایت کرد.

 

 منابع:

1( Gümüş S, Bellibaş MŞ. The relationship between professional development and 

school principals’ leadership practices: the mediating role of self-efficacy. 

International Journal of Educational Management, 2020. 

2( Leithwood K, Harris A, Hopkins D. Seven strong claims about successful school 

leadership revisited. School leadership & management.2020; 40(1):5-22. 

3( Supovitz J, Sirinides P, May H. How principals and peers influence teaching and 

learning. Educational Administration Quarterly.2010; 46(1):31-56. 

4( Webber CF, Scott S. Mapping principal preparation in Alberta, Canada. Eğitim Ve 

İnsani Bilimler Dergisi: Teori Ve Uygulama. 2010(1):75-96. 

5( Mariyanah S, Jamil R, Arifin F, Barlian UC. The Professional Development of 

School Principals: Insight from Indonesia. International Journal of Social and 

Management Studies, 2021; 2(3):132-41. 
6( Desimone LM. Improving impact studies of teachers’ professional development: 

Toward better conceptualizations and measures. Educational researcher.2009; 

38(3):181-99. 

7( Gurr D, Drysdale L. Middle-level secondary school leaders: Potential, constraints 

and implications for leadership preparation and development. Journal of Educational 

Administration.2013; 51(1):55-71. 

8( Filiz O, Yurdakul IK, İzmirli ÖŞ. Changes in professional development needs of 

faculty members according to stages of technology use and field differences. 

Procedia-Social and Behavioral Sciences. 2013; 93:1224-1228. 

9( Chiang CF, Hsieh TS. The impacts of perceived organizational support and 

psychological empowerment on job performance: The mediating effects of 

organizational citizenship behavior. International journal of hospitality 

management.2012; 31(1):180-90. 

10( Wallace T. A comparison of professional development practices in rural and urban 

high school. The Rural Educator.2014; 35(2). 

11( Hanemann U. New literacies and teacher learning: Professional 

development and the digital turn. 2021; 67:257-264. 

12( Mohd Tahir L, Berhandden Musah M, Ali MF, Abdullah AH, Hamzah MH. 

Principals’ views on continuing professional development programmes: Evidence 

from Malaysia. Educational Management Administration & Leadership. 2021 . 
13( Mori I. 2nd survey of schools ICT in education: Spain country report. Study. 

2019;15. 
14( Update OO. Organization for Economic Cooperation and Development. 2017.  

15( Steeg SM, Lambson D. Collaborative professional development: One school's story. 

The Reading Teacher. 2015; 68(6):473-8. 



 

 

 

 

 

 

   

173                                                                             هادی براتی  /  .....مدیرانای حرفه شناسایی عوامل مؤثر بر توسعه  

16( Kennedy E, Shiel G. Raising literacy levels with collaborative on‐site professional 

development in an urban disadvantaged school. The Reading Teacher.2010 Feb; 

63(5):372-83. 

17( Boone E, Hartzman M, Mero D. A collaborative approach to performance. Principal 

Leadership (Middle School Edition).2006; 6 (10):31-4. 

18( Mishra P, Koehler MJ. Technological pedagogical content knowledge: A framework 

for teacher knowledge. Teachers college record.2006; 108(6):1017-54. 

19( Lee HJ. Developing a Professional Development Program Model Based on Teachers' 

Needs. Professional educator. 2005; 27:39-49. 

20( Putnam RT, Borko H. What do new views of knowledge and thinking have to say 

about research on teacher learning? Educational researcher.2000; 29(1):4-15. 

21( Karacabey MF. School Principal Support in Teacher Professional Development. 

International Journal of Educational Leadership and Management.2021; 9(1):54-75. 

22( Navid Adham, M. Managerial Requirements of Fundamental Change in Education 

System. Strategy for Culture.2012; 5 (17), 295-323 [In Persian]. 

23( Pourkarimi J., Farzaneh M., & Norozi M. (Exploring the Professional Competencies 

of High School Principals: The Results of a Mixed Method Study. Journal of School 

Administration.2016; 4(1): 1-25 [In Persian]. 

24( Javanak Liavali M., Abili K., Porkarimi J., & Soltani Arabshahi S. K . Providing a 

Pattern of Professional Development of Clinical Department Chairs: A Case of State 

Universities of Medical Sciences in Tehran. Education Strategies in Medical 

Sciences.2017; 10(3): 203-218 [In Persian]. 

25( Reston VA. National Policy Board for Educational Administration. Professional 

Standards for Educational Leaders, American Association of Colleges of Teacher 

Education; 2015. 

26( Yousefi A, Maleki Avarsin S, Talebi B. Identifying the drivers and key factors 

affecting the professional development of school principals in the 2025 horizon with 

a Futures Study approach. Jsa. 2020; 8)4(:340-18. 

27( Bizzell BE. Professional development of school principals in the rural Appalachian 

region of Virginia (Doctoral dissertation, Virginia Tech).2011. 

28( Isfahani K., Solimani N., Torani H, Sabahi P. Factors Affecting the Professional 

Development of School Managers at 1404 Horizons. Journal of School 

Administration, 2019; 7)4(: 210-241 [In Persian]. 

29( Militello M, Fusarelli B, Alsbury T, Warren TP. How professional standards guide 

practice for school principals. International journal of educational management. 

2013. 

30( Ng SW, Chan TM. Continuing professional development for middle leaders in 

primary schools in Hong Kong. Journal of Educational Administration. 2014. 

31( Kanokorn S, Pongtorn P, Ngang TK. Collaborative action professional development 

of school principals. Procedia-Social and Behavioral Sciences. 2014; 116:77-81. 

32( Galaviz P. Principals' perceptions of their own professional development (Doctoral 

dissertation), 2019 . 

33( Grasley-Boy N, Gage NA, MacSuga-Gage AS. Multitiered support for classroom 

management professional development. Beyond Behavior. 2019; 28(1):5-12. 

34( Strauss A, Corbin J. Basics of qualitative research. Sage publications; 1990. 



 

 

 

 

 

 

 

 174                                                              1401 بهار، 32، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

35( Hulland J. Use of partial least squares (PLS) in strategic management research: A 

review of four recent studies. Strategic management journal .1999; 20)2(:195-204. 

36( Bush T. Leadership and Management Development in Education: Sage 

PublicationUsman, Husaini. 2014. Manajemen Teori, Praktik, dan Riset Pendidikan. 

Jakarta: Bumi Aksara. 2008. 

37( Abili K, Hajkhozeymh M, Pourkarimi J, Hatami M. Identifying the Components of 

Professional Development of Universities Departments Chairs and Higher 

Education Institutions (A meta-synthesis study). Journal of Research on 

Management of Teaching in Marine Sciences. 2020; 20; 7(1):1-8[In Persian]. 

38( Goodarzi; M R, Soltani; I. Presenting a model of competency indicators of managers 

in educational organizations (Case study: Payame Noor University). Sociological 

Association of Education.2018; (7): 131-109[In Persian]. 

39( Bates CS. Academic Leaders' Perspectives on the Impact of Change in Higher 

Education on Leadership Development and the Faculty Governance Model. Indiana 

Wesleyan University; 2018 . 

40( Nolan-Arañez SI, Ludvik MB. Positing a framework for cultivating spirituality 

through public university leadership development. Journal of Research in Innovative 

Teaching & Learning. 2018. 

41( Gast I, Schildkamp K, van der Veen JT. Team-based professional development 

interventions in higher education: A systematic review. Review of educational 

research.2017; 87(4):736-67. 

42( Evans L. University professors as academic leaders: Professorial leadership 

development needs and provision. Educational Management Administration & 

Leadership.2017; 45)1(:123-40. 

 

  أ  

𝑛 =
418(1.96)2. (0.5)(0.5)

(418)(0.05)2 + (1.96)2(0.5). (0.5)
= 201 

 

 



 و توسعه منابع انسانی  آموزشفصلنامه 

  204-231، 1401 بهار، 32، شماره نهمسال 
Quarterly Journal of Training &  Development of 

Human Resources Vol.9, No 32, 2022, 204-231 

 

 های نرم های یادگیری و توسعه مهارتنیازسنجی برنامه

 های دولتیسازمانمنابع انسانی در 

 1 مهدی الوانیسید

 2علی حمیدی زاده

 3 رادمینا بوستانی

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

  چکیده

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

مفاهیم  و هاایده به نرم هایمهارت و شود؛می مربوط یک فرد فنی هایظرفیت به سخت، هایمهارت
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دادن فعال و تواند شامل همدلی، درک، گوشهای نرم، برای یک پزشک، میبعنوان مثال، مهارت (.70)

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 
1 . Position 
2 . Villiers 
3 . Communication skills 
4 . Leadership 
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(؛ برخی نیز بر 27و  23اند )، را با یکدیگر مترادف دانسته"های نرممهارت"و  "1های عمومیمهارت"

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

  خواهد یافت.
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 شناسایی اطلاعات کلی شغل؛  -

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

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

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

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

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

 آورد؛همچنین نگرش شاغل را نسبت به شغل فراهم

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

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

  شود.متخصص می

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

seek.com.au (Australia) 
4 . “System analyst”, “Software designer”, “Computer programmer”, and “Software tester” 
5 . Matturro 
6 . ICT 
7.  Chartered Professional Accountants (CPA) 
8.  Akdere, Hickman, and Kirchner 



 

 

 

 

 

 

   

 رادزاده و مینا بوستانیمهدی الوانی، علی حمیدیسید / .....های یادگیری و توسعه مهارتهاینیازسنجی برنامه                      211

ای بر بازده عملکرد بالا دارد. همچنین، مهندسان جوان نیازمند مهارت ظرفیت بالای کار تیمی، تاثیر عمده

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 پژوهش  شناسیروش

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 باشد. می 2020تا  2008تحقیقات نیز بین سالهای 

 

 

 

 

 

 

 

 «، نحوه انتخاب تحقیقات منتخب1شکل »

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

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

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

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

 در تحقیق حاضر مورد توجه قرار گرفته است. 

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

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

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

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

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

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

 
1 . Thematic Analysis 

  تعداد منابع یافت شده
N=404 

تحقیقات برای تعداد 

 بررسی
   N=348محتوا

 کل تحقیقات منتخب
N=48 

 تحقیقات رد شده )عنوان/

 چکیده(

N=156 

 

 تحقیقات رد شده )محتوا(

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 

 

تعداد  مولفه دسته

 تحقیقات

 عناوین محققین 

 

 

 

مهارت

های 

 فردی

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

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

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

 (57) (2019) 7کرنز(، 99)

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

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

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

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

 (2019سوریانتی و سوپنی )

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

 تحقیقات

 عناوین محققین 

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

 (.7) (2019) 3ملزرآرمسترانگ، (2016)

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

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

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

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

(2019) 

 

 

 

 

 

 

تفکر انتقادی، 

گیری تصمیم

 و حل مساله

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 تحقیقات

 عناوین محققین 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

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

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

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

تفکر  

 استراتژیک

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

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

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

یادگیری 

العمر و مادام

مدیریت  

 اطلاعات

19 

 

 

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

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

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

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

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

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

 (2019کرنز )

سازگاری و 

 پذیریانعطاف

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

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

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

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

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

(2019) 

خلاقیت و 

 نوآوری

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

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

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

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

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

 تحقیقات

 عناوین محققین 

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

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

اخلاقیات و 

ای حرفه

 گرایی

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

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

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

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

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

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

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

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

ابتکار عمل و 

 کارآفرینی

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

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

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

 

 

 

 

 

 

مهارت

های 

اجتماع

 ی

 

 رهبری

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 (2020کوواریک و وارن )، (2020تیواریب )

مهارتهای  

 ارتباطاتی

 

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

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

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

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

 
1 . Bergh et al 
2 . Sriruecha & Buajan 
3 . Sharma & Sharma 



 

 

 

 

 

 

 

 218                                                                   1401 بهار، 32، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

تعداد  مولفه دسته

 تحقیقات

 عناوین محققین 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

خوشخویی و 

آداب 

 معاشرت 

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

 (2019کرنز )(، 2017(، اسنیپ )2012)

مهارتهای  

 مذاکره

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

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

 (2017)اسنیپ 

سازگاری 

فرهنگی و 

 پذیرش تنوع

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

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

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

مهارت کار 

 تیمی

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 تحقیقات

 عناوین محققین 

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

 .(2019آرمسترانگ ملزر  )

مشتری/ 

ارباب 

رجوع/کاربر 

 مداری

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

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

مدیریت  

 تعارض

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

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

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

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

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

 (2020کوواریک و وارن )

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1 .

نمودن مشخص

دلایل نیاز به 

یادگیری و 

توسعه 

 های نرممهارت

های نرم . آشکار بودن شکاف مهارت1.1

 در سازمانهای دولتی

های نرم . آشکار بودن عدم توجه به مهارت1.1.1

 شغل کارکناندر شرح

های نرم در . آشکار بودن عدم وجود مهارت2.1.1

 های دولتیرفتار منابع انسانی سازمان

. غافل بودن و عدم آگاهی مدیران 2.1

بخش دولتی نسبت به اهمیت یادگیری و 

 های نرمتوسعه مهارت

های نرم . آشکار بودن عدم توجه به مهارت1.2.1

 های دولتیدر کلام مدیران سازمان

های نرم در . آشکار بودن عدم وجود مهارت2.2.1

 های دولتیرفتار مدیران سازمان

سطح و . 2

الزامات  

نیازسنجی 

های برنامه 

یادگیری و 

توسعه 

 های نرممهارت

نمودن نوع نیازسنجی . مشخص1.2

های های یادگیری و توسعه مهارتبرنامه 

 نرم

های نرم بر اساس . نیازسنجی مهارت1.1.2

 مشاغل موجود در سازمان

های نرم مورد نیاز نمودن مهارت. مشخص2.1.2

 مربوطه آنشغل هر شغل در شرح

بندی نمودن و دسته. مشخص2.2

های نیازمند یادگیری و توسعه گروه

  های نرممهارت

های نمودن گروهبندی و مشخص. دسته1.2.2

شغلی مشابه در مشاغل غیر مدیریتی )به لحاظ 

 های نرم(نوع نیاز به مهارت

های نمودن گروهبندی و مشخص. دسته2.2.2

های لحاظ نوع نیاز به مهارتشغلی مدیریتی )به 

 نرم(

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

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

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

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

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

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

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

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

 توصیفی حاصل از نتایج روش دلفیآمار : 3جدول 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

q1 11 5 5 5.00 .000 

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

q4 11 5 5 5.00 .000 

q5 11 4 5 4.82 .405 

q6 11 4 5 4.73 .467 

q7 11 4 5 4.91 .302 

q8 11 4 5 4.91 .302 

Valid N (listwise) 11     

 

 پیشنهاداتجمع بندی و  

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 باشد.دارای اهمیت فراوانی می

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 گردید.ریزی خواهدهای مدون مخاص خود طرحبرنامه

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

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

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

  مند خواهندگردید.شد؛ و در نهایت سازمان و جامعه از نتایج و پیامدهای مثبت آن بهرهآنان خواهد
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 رانی استاندارد ا یدرسازمان مل یمنابع انسان یمدل توانمندساز یطراح

 1*اباذری سیوندیعلی 

 2یقیحق یمحمدعل

 3وحید خاشعی

 4محمود زاده یمجتب دیس

 (07/12/1400؛ تاریخ پذیرش: 22/08/1400)تاریخ دریافت:  

  چکیده

شود. با های پیشرو، توانمندسازی منابع انسانی به عنوان یک فرایند ضروری و پراهمیت، دنبال میامروزه در سازمان        

 تفاوت و تنوع تعاریف و تعابیر موجود در حوزه توانمندسازی منابع انسانی، برخورداری از مدلی معتبر و اجرایی، ازتوجه به 

رود که بر این اساس، هدف از تحقیق حاضر طراحی مدل های هزاره سوم به شمار میجمله نیازهای اساسی سازمان

یران، بوده است. بر این اساس، رویکرد مورد استفاده در تحقیق حاضر، توانمندسازی منابع انسانی در سازمان ملی استاندارد ا

رویکرد آمیخته است که جهت طراحی و تدوین مدل جامع از رویکرد کمی و کیفی )آمیخته( استفاده گردید. همچنین تحقیق 

د. جامعه آماری تحقیق نیز شناسی در دسته مطالعات اکتشافی، پیمایشی، علّی، کاربردی و بنیادی جای دارحاضر از نظر روش

نفر( و همچنین خبرگان و اساتید دانشگاهی حوزه توانمندسازی منابع  400شامل کارکنان سازمان ملی استاندارد ایران )

انسانی و مدیران منابع انسانی سازمان ملی استاندارد بود که از این بین در ابتدا به روش مصاحبه در بین خبرگان و اساتید 

های مورد نظر به منظور وزه توانمندسازی منابع انسانی و مدیران منابع انسانی سازمان ملی استاندارد، مقولهدانشگاهی ح

درصد،   75.5طراحی مدل استخراج شده و بعد از آن پرسشنامه تحقیق تهیه و در بین کارکنان سازمان توزیع و با نرخ بازگشت

 رفته و نتایج نشان از معناداری روابط و اجزای مدل ارائه شده دارد.پرسشنامه بازگشت و مورد تحلیل قرار گ 302تعداد 
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 مقدمه 

های سازمان است، زیرا نیروی انسانی ماهر و کارآمد یکی از مهمترین ابزارها برای رسیدن به هدف         

وری سازمان دارد، یعنی اگر سازمان از بیشترین نیروی انسانی نقش مهمی در افزایش و کاهش بهره

ولد و با انگیزه باشد، به هدف سرمایه و بهترین فناوری و امکانات برخوردار باشد اما فاقد نیروی انسانی م

خود نخواهد رسید. با توجه به این که نیروی انسانی کارآمد، شاخص عمده برتری یک سازمان نسبت به 

از مفاهیمی   (. یکی1)های دیگر است، تأکید بر نیروی انسانی مؤثر و کارآمد نیز روبه افزایش است  سازمان

ردیده، بحث توانمندی است. اخیرا دانشمندان با اضافه که در راستای بالندگی منابع انسانی مطرح گ

  (.2)اند نمودن رویکرد روانشناختی، گستره توانمندی را افزایش داده

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

وری از راه افزایش تعهد کارکنان به توانمندسازی کارکنان، روش جدیدی است که برای افزایش بهره

گیرد و این شیوة ارزشمندی است که بین کنترل کامل دة مدیران قرار میسازمان و بالعکس مورد استفا

کند. توانمندسازی، راهی متفاوت برای کارکردن افراد با مدیریت و آزادی عمل کارکنان توازن برقرار می

یکدیگر است و هدف اصلی آن تغییر ساختار مدیریت از شکل سنتی و هرمی به ساختار مشارکتی است 

توجه ویژه به تعامل بین افراد و محیط آنها و چگونگی تأثیر این تعامل بر فرایندهای توانمندسازی، . (3)

(. توانمندسازی 1388از موضوعاتی است که همواره باید مورد توجه قرار گیرد )سیدعامری و همکاران، 

ها و ب مهارتتواند به عنوان حالات شغلی کارکنان که به وسیله کسب صلاحیت و یا کسمنابع می

در نگرش کلی به توانمندسازی، توانمندسازی به تسهیم   (.4)شود قلمداد شود  های شغلی کسب میتوانایی

ای های حرفهتر، توانمندسازی اشاره به بهبود توانمندیقدرت در سازمان اشاره داشته و در جنبه اختصاصی

در این  .(5)گردد لی از سوی کارکنان میهای سازمانی و شغگیریو شغلی دارد که باعث بهبود تصمیم

شود های موجود در مورد توانمندسازی کارکنان به دو بعد مکانیکی و ارگانیکی تقسیم میراستا، دیدگاه

دیدگاه مکانیکی توانمندسازی را به عنوان تفویض قدرت و اختیار به   (7)، به نقل از نیازی و همکاران  (6)

یف کاری قلمداد نموده و دیدگاه ارگانیکی نیز توانمندسازی را بر اساس کارکنان در راستای انجام وظا

های کارکنان در خصوص نقش خویش در سازمان خود تعریف نموده است. در این گیری باورها و جهت

های سازمانی و اقدامات صورت گرفته از سوی مدیر به معنی توانمندسازی نیست، دیدگاه، شرایط و ویژگی

آید. فرض اساسی این دیدگاه در این نکته ساز توانمندسازی کارکنان به حساب میرد زمینه بلکه این موا

نهفته است که توانمندسازی کارکنان ریشه در نیازهای انگیزشی آنها داشته و در برگیرنده ادراک، برداشت 

 راهبرد اساسی،  منابع انسانی، یک  توانمندسازی.  (6)و تصور کارکنان نسبت به نقش خود در سازمان است  

کند تا از های نوینی را فراهم میمؤثر و پیشگام در جهت توسعه سازمانی است و برای کارکنان فرصت
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های اجتماعی سازمان در تر و خطیرتر، در جهت دستیابی به رسالتهای دقیقطریق پذیرش مسئولیت

تواند سازمان ملی استاندارد می نماید. توانمندسازی کارکنان درقبال تمامی ذینفعان، کمک بیشتری می

های شغلی و تفویض اختیار ها و تواناییهایی همانند کسب صلاحیت و یا کسب مهارتبا استفاده از روش

ومواردی از این دست فراهم آید در نگرش کلی به توانمندسازی، توانمندسازی به تسهیم قدرت در سازمان 

ای و شغلی دارد های حرفهندسازی اشاره به بهبود توانمندیتر، توانماشاره داشته و در جنبه اختصاصی

شود. در این دیدگاه، شرایط و های سازمانی و شغلی از سوی کارکنان میگیریکه باعث بهبود تصمیم

های سازمانی و اقدامات صورت گرفته از سوی مدیر به معنی توانمندسازی نیست، بلکه این موارد ویژگی

آید. فرض اساسی این دیدگاه در این نکته نهفته است که زی کارکنان به حساب میساز توانمندسازمینه 

توانمندسازی کارکنان ریشه در نیازهای انگیزشی آنها داشته و در برگیرنده ادراک، برداشت و تصور 

عنوان دستگاهی حاکمیتی از کارکنان نسبت به نقش خود در سازمان است. سازمان ملی استاندارد به

های این نهاد مهم که تا حد زیادی با سلامت مهم و راهبردی برخوردار است. با توجه به مسئولیت  وظایف

بهداشت ایمنی و رفاه اقتصادی جامعه در ارتباط است، توانمندسازی کارکنان می تواند در تأمین احساس 

ابطه اعتماد بین امنیت شغلی، افزایش توانایی انجام کار به منظور احساس شایستگی و حاکم نمودن ر

شناسی، انجام تأیید صلاحیت و ارزیابی مدیران و کارکنان در جهت استانداردسازی، استقرار نظام اندازه

تبع آن انطباق نیازمند تقسیم کار معقول و منطقی و تفویض اختیار است، این تفویض اختیار به

از اطاله رسیدگی بسیار کارساز و گیری سریع و پرهیز سازی سازمانی و تصمیمتوانمندسازی در چابک

تعیین کننده خواهد بود. در این تحقیق بر آنیم که در جهت توانمندسازی کارکنان و نیروی انسانی شاغل 

در سازمان ملی استاندارد، نسبت به طراحی مدل توانمندسازی منابع انسانی درسازمان ملی استاندارد 

تواند موجبات بالندگی سازمانی، اثربخشی تنها در این سازمان میایران اقدام نماییم. اصولاً مدل مزبور نه  

های مشابه مورد های با ویژگیتواند در سازمانهرچه بیشتر و کارایی بایسته را فراهم نماید، بلکه می

استفاده و بهره برداری قرار گیرد.در ادامه مقاله به ارایه یک نمای کلی از دبیات پژوهش و سوال ها 

می شود.در بخش بعدی، به طرح پژوهش و جمع آوری اطلاعات پرداخته  پس از تفسیر یافته پرداخته 

حذف دیوان "های پژوهش، به نتیجه گیری پرداخته می شود. اسبورن و گیبلر در کتاب خود تحت عنوان  

ی ، بهترین راه برای کاهش بوروکراسی را تأکید بر تقاضا"سالاری، پنج استراتژی برای نوآوری دولت

مشتری به جای تقاضای مدیریت، از طریق توانمندسازی کارکنان پیشنهاد کردند. هدف اصلی 

توانمندسازی کاهش سلسله مراتب سنتی دیوانسالاری است. در واقع، به نیازهای مشتریان به کالا و 

ارکنـان به خدمات که به وسیلة سازمان فراهم می شوند نه بر نیازهای سازمان تاکید دارد. اگر بخواهیم ک

سازمان وابستگی و تعهد بیشتری داشته باشند، باید زنجیرة فرماندهی سنتی بین کارمند و مدیر تغییر 

یاد. تحقیقات نشان از آن دارد که در سازمان های سنتی و سلسله مراتبی که مدیریت مبتنی بر دیدگاه 

به تعریف  (8) کارگرفته می شوددرصد ضرفیت منابع انسانی ب 35تا  25فرماندهی و کنترل است، تنها 
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از توانمندسازی اشاره می کند که شام تفویض قدرت قانونی، تفویض اختیار کردن،  لغترایج فرهنگ 

به سهل و ممتنع بودن ارائه تعریفی از آن اشاره می  ”زایمرمن"اما  مأموریت دادن و قدرت بخشی است.

زی آسان است که آن را بدون در نظر گرفتن واژه کند و معتقد است زمانی ارائه تعریفی از توانمندسا

هایی مانند درماندگی، بی قدرتی و بیگانگی بخواهیم مورد توجه قرار دهیم و هر گاه آن را با توجه به 

 .(9)افراد گوناگون بخواهیم تعریف کنیم بسیار مشکل است 

نترل خود، آمادی توانمندسازی عبارتست از طراحی و ساخت سازمان به نحوی که افراد ضمن ک ✓

 قبول مسئولیت های بیشتری را نیز داشته باشند. 

توانمندسازی عبارتست از توسعه و گسترش قابلیت و شایستگی افراد برای نیل به بهبود مستمر در  ✓

 عملکرد سازمان. 

توانمندسازی عبارت است از تقویت باورها، افزایش دانش و مهارت ها، بهبود ویژگی های روانشناختی  ✓

کارکنان و بهسازی شرایط سازمانی و محیطی به نحوی که افراد بتوانند با حداکثر کارایی و اثر 

 .(10)بخشی در سازمان فعالیت کنند 

ی از زمان ایجاد این رویکرد، پایدار باقی مانده، تئوری، اگرچه اهداف کلی ارزیابی توانمندساز            

فترمن، ارزیابی . (11)اند تر شدهها، به تکامل ادامه داده و در طول زمان، مشخصها و ارزشروش

، "ها برای بهبود پرورش و خودمختاریها و یافتهاستفاده از مفاهیم، تکنیک"توانمندسازی را به عنوان 

، روی این تعریف مطالعه کرد و تاکید داشت که هدف ارزیابی 1999در سال کند. وی تعریف می

، پیشنهاد داد که با فراهم ساختن ابزار برای (12) توانمندسازی، بهبود موفقیت برنامه است. واندرزمن

 کنندگان در برنامه، فرصت این ها، مشارکتدهندگان برنامه، به منظور ارزیابی طرح، اجرا و برنامهتوسعه 

ها را بهبود داده، کیفیت کار را بالا برده، نتایج را ارزیابی کرده و یک سیستم بهبود را دارند که طرح 

کیفیت دائمی را ایجاد کنند و در نتیجه احتمال دستیابی به نتایج مورد نظر را افزایش دهند. تئوری و 

 تعریف زیر است:کننده تعریف فترمن و واندرزمن در مورد ارزیابی توانمندسازی، تکمیل

ارزیابی توانمندسازی: یک روش ارزیابی است که هدف آن، افزایش احتمال دستیابی به موفقیت           

سازی و ( تجهیز سهامداران با ابزارهایی برای ارزیابی طرح، پیاده1برنامه با استفاده از این موارد است؛ 

ن بخشی از طرح و مدیریت برنامه یا سازمان. ارزیابی ( ارزیابی مداوم به عنوا2خودارزیابی برنامه آنها و 

های ارزیابی فراتر از رویکرد ارزیابی سنتی، ها و مجموعه پتانسیلتوانمندسازی، به گسترش اهداف، نقش

دهد. نه ارزیابی پردازد. به هر حال، این امر، نیاز و اهمیت رویکردهای ارزیابی سنتی را کاهش نمیمی

ارزیابی سنتی، به طور ذاتی از یکدیگر بهتر نیستند. در عوض، ارزش هر رویکرد ارزیابی، توانمندسازی و نه  
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ای از برای درک توانمندسازی، توصیف آرایه  ،(14) 1نظر کانتر. (13)بستگی به هدف آن ارزیابی دارد 

بلکه توان از دو   آید.منابع قدرت در سازمان بود. او بیان کرد که توان، فقط از طریق اختیار، به وجود نمی

آید: دسترسی به منابع، اطلاعات و پشتیبانی برای انجام کار؛ و توان دستیابی ظرفیت جداگانه به دست می

به مشارکت زیردستان. کار او، دلالت بر این دارد که توانمندسازی، بیشتر در مورد قادر ساختن کارکنان 

های اخیر، مفهوم توانمندسازی در سال را به آنها بدهیم.برای انجام وظایف است تا اینکه اختیار انجام کاری  

های شغلی به عنوان عنصری با کاربردهای مهم در زمینه سلامت شغلی و اثربخشی سازمانی در فعالیت

 شناخته شده است. توانمندسازی، بر حس کنترل و برتری که افراد در شرایط کاری دارند، دلالت دارد 

های روانشناسی از نوع شناختی در شرایط کاری، توانمندسازی، بر تعدادی فرایند درونی و وضعیت.  (15)

. (16)دهد دلالت دارد که درک شخص را نسبت به خودش و شرایطی که در آن قرار دارد تغییر می 

وظایف، حس آمیز در انجام موفقیت بنابراین توانمندسازی، باورهای فرد نسبت به مفهوم کار و توانایی

تحقیقات مختلف، وجود تأثیر . (17)شود استقلال و ظرفیت در تأثیرگذاری بر نتایج کار را شامل می

 ( 19،  18)های نوآوری  های مثبت نسبت به شغل، مانند رضایت شغلی و روشتوانمندسازی برروی نگرش 

در طراحی الگوی  (20)اند. در مطالعات تجربی نجام شده صالح اردستانی و آزما را تأیید نموده

توانمندسازی روان شناختی با استفاده از مدل معادلات ساختاری در مجموعه ستادی بنیاد شهید و امور 

ایثارگران، مطالعه مهم ترین الگوهای مطرح شده در زمینه توانمندسازی و در نظر گرفتن شرایط بومی 

رابینز و همکاران، دو رکن اصلی، یعنی زمینه رسانه ملی در ایران، با تکیه بر الگوی ارائه شده از سوی 

محیطی و ارزش های اسلامی به آن افزوده شده است. الگوی معرفی شده در این پژوهش می تواند نوعی 

آبادی کرکه  شناخت کاربردی از موانع و احتمالاً مسیرهای فرایند موفقیت آمیز توانمندسازی فراهم آورد.

وانمندسازی منابع انسانی در وزارت کشور، نشان دادند که تأثیر همزمان در طراحی مدل ت  (21)و همکاران  

متغیرهای مستقل بر متغیر وابسته تحقیق معنی دار بوده و نیز قدرت تشریح پراکندگی تغییرات متغیر 

در شناسایی و تبیین مدل توانمندسازی  (22)دار گزارش شده است. عباسی و کرد وابسته نیز معنی

 ارتباط وجود  بر علاوه ازمانهای دولتی ایران )مطالعه موردی استان یزد (، نشان دادندکارکنان در س
 تعهد، متغییرهای تاثیر وابسته؛ متغییر عنوان به و توانمندسازی مدل مستقل متغییرهای بین مناسب

 شرایط و  دستمزد و  حقوق  آموزش، ارتباطات، و  مستقیم به صورت  توانمندسازی روی  مشارکت  و سازگاری،
های در بررسی شاخص   (23)و همکاران    2چانگ  باشد. می غیر مستقیم صورت  به توانمندسازی بر کارکنان

توانمندسازی زنان در کشورهای در حال توسعه نشان دادند که مشارکت در مدیریت، شرایط آموزشی و 

سترسی و استفاده از خدمات برابری در دسترسی به منابع آموزشی، عدالت و فرایندهای کشورداری، د

 
1 Kanter‘s 
1 Chung  
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ها از بهداشتی، سلامت محیطی، سلامت روح و روان، خشونت سازمانی؛ وآزادی در استفاده از رسانه

 های توانمندسازی زنان در کشورهای در حال توسعه هستند.شاخص

 پژوهشروش  

 با توجه به مرور ادبیات و هدف تحقیق، طراحی مدل توانمندسازی منابع انسانی درسازمان ملی استاندارد 

نفر از صاحب نظران و اساتید دانشگاهی حوزه  12ایران هدف بوده است. در این مرحله از نظرات 

ه شد است. در ادامه به توانمندسازی منابع انسانی و مدیران منابع انسانی سازمان ملی استاندارد، استفاد

دلیل این که کار تحقیق حاضر از نوع طراحی مدل بوده و نیازمند تعداد بیشتری از داده به منظور تحلیل 

نفر کارکنان سازمان ملی استاندارد ایران توزیع شد  400های تحقیق در بین تمامی ایم، پرسشنامهبوده

ت صحیح و دقیق تکمیل و برگشت داده شد که بر این پرسشنامه به صور 302و بعد از پایان کار، تعداد 

درصد بوده است که این میزان نشان از برگشت  5/75اساس نرخ بازگشت پرسشنامه تحقیق نیز، 

پرسشنامه قابل قبولی دارد.  با استفاده از نرم افزار لیزرل به بررسی روابط بین متغیرها، پرداخته شده 

هایی که به دقت مورد مطالعه، بررسی و تحلیل قرار گرفت و به داده هاهای حاصل از مصاحبهاست. داده

اند مفاهیمی متناسب اختصاص داده شد که مبتنی بر این روش، در پایان، در مجموع مشابه یکدیگر بوده

مفهوم شناسایی شد مدل نهایی، پس از شناسایی مقوله محوری و ربط دادن سایر مقوله  62مقوله و  18

پارادایم نظام مند نظریه سازی داده بنیاد، به پالایش الگوی طراحی شده و پروراندن عوامل ها در قالب 

 اصلی اقدام و مدل نهایی پژوهش به شکل ذیل به دست آمده است. 



 

 

 

 

 

 

 

 238                                                              1401 بهار، 32، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

 
 .مدل پارادایمی تحقیق -1شکل 

 های پژوهشیافته

از تحلیل عاملی هم در ساخت و رواسازی پرسشنامه و هم در آزمون ساختار عاملی مفروض یک         

شود. ضرایب استاندارد در واقع نشان دهنده ضرایب مسیر یا بارهای عاملی بین سازه نظری استفاده می

یری ضرایب استاندارد گمتغیرها و سؤالات مربوطه )متغیرهای پنهان و مشاهده پذیر( است. از مدل اندازه

ها، چه میزان های متناظر با آنتوان این برداشت را نمود که بین متغیرهای مکنون مربوطه و شاخصمی

شود. در همبستگی وجود دارد. در این مدل میزان روابط بین سازه و بعد؛ و بعد و شاخص نشان داده می

ت سؤالات مورد نظر از قدرت تبیین خوبی توان گفباشد، می 32/0صورتی که ضریب رابطه بالاتر از 

شود ( ملاحظه می6( الی نمودار شماره )1طور که در نمودار های )برخوردار است. بر این اساس، همان
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های در نظر گرفته شده برای کلیه سؤالات مربوط به متغیرهای مدل دارای بارعاملی بالای تمامی شاخص

و در   32/0ی بین متغیرهای مکنون مرتبه اول و دوم نیز بالاتر از  بوده و همچنین تمام بارهای عامل  32/0

 اند.سطح مطلوبی قرار داشته

 
 مدل اندازه گیری متغیر شرایط علی در حالت تخمین استاندارد -1 نمودار
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 مدل اندازه گیری متغیر مقوله محوری در حالت تخمین استاندارد -2نمودار 

 
 غیر راهبردها در حالت تخمین استانداردمدل اندازه گیری مت -3نمودار 
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 گیری متغیر پیامدها در حالت تخمین استانداردمدل اندازه -4نمودار 

 
 گر در حالت تخمین استانداردگیری متغیر شرایط مداخلهمدل اندازه -5نمودار 
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 مدل اندازه گیری متغیر بستردر حالت تخمین استاندارد -6نمودار 

شود که با داشتن ضرایب همبستگی دوتایی امکان مدل تخمین استاندارد بدین جهت ارائه می         

توان براساس گردد؛ اما در باب معناداری این ضرایب، نمیها و بین ابعاد فراهم میمقایسه بین شاخص

اری این ضرایب گیری کرد، بلکه باید از شاخص تی جهت تعیین معنادها تصمیمبزرگی یا کوچکی آن

شود که بدانیم آیا رابطه بین سازه و بعد و مسیر استفاده نمود. مدل اعداد معناداری به این دلیل ارائه می

( 7که در نمودار )  T-valueرابطه بین بعد و شاخص معنادار است یا خیر. مدل اعداد معناداری یا همان  

دهد عنادار بودن هر یک از پارامترها را نشان می( نمایش داده شده است، میزان م12الی نمودار شماره )

همانطور که  باشد، پارامترهای مدل معنادار هستند. 96/1و چنانچه مقدار آن بزرگتر از قدر مطلق عدد 

بوده است که بر  96/1در شکل زیر مشخص است تمام اعداد معناداری مدل حاضر بزرگتر از حد ملاک 

 تمامی بارهای عاملی و ضرایب مسیر مدل معنادار هستند.توان بیان نمود که این اساس می
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 مدل اندازه گیری متغیر شرایط علی در حالت معناداری -7نمودار 

 
 مدل اندازه گیری متغیر مقوله محوری در حالت معناداری -8نمودار 
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 مدل اندازه گیری متغیر راهبردها در حالت معناداری -9نمودار 

 
 اندازه گیری متغیر پیامدها در حالت معناداریمدل  -10نمودار 
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 مدل اندازه گیری متغیر مداخله گر در حالت معناداری -11نمودار 

 
 مدل اندازه گیری متغیر بستر در حالت معناداری -12نمودار 
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(، خروجی تخمین استاندارد شده مدل معادلات ساختاری، برای مدل مفهومی تحقیق 13در زیر نمودار )

 نمایش داده شده است. 

 
 مدل ساختاری در حالت تخمین استاندارد -13نمودار 

 ( نیز مدل اعداد معناداری مربوط به آن ارائه گردیده است. 14در نمودار )

 
 مدل ساختاری در حالت ضرایب معناداری-14نمودار 
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معیارهای کلی نیکویی برازش   (، مشخص است همه1طور که از مقادیر ارائه شده در جدول )همان         

ها است و نشان دهنده برازش عالی شنهادی با دادهتحلیل عاملی تاییدی، حاکی از برازش کلی الگوی پی

 گیری است.مدل اندازه
 های نیکویی برازشبررسی شاخص -1جدول

 شاخص های برازش  مقادیر مناسب  مقادیر عالی  مقادیر تحقیق  نتیجه برازش 

 ≤ 3 ≤ 2 92/1 برازش عالی
 

 RMSEA ≤ 1/0 ≤ 08/0 03/0 برازش خوب 
 NFI ≥ 9/0 ≥ 95/0 95/0 برازش خوب 
 NNFI ≥ 9/0 ≥ 95/0 91/0 برازش عالی
 CFI ≥ 9/0 ≥ 95/0 96/0 برازش عالی
 IFI ≥ 9/0 ≥ 95/0 96/0 برازش عالی
 GFI ≥ 9/0 ≥ 95/0 95/0 برازش خوب 
 AGFI ≥ 8/0 ≥ 9/0 86/0 برازش خوب 
 RMR ≤ 08/0 ≤ 05/0 06/0 برازش عالی
 SRMR ≤ 08/0 ≤ 05/0 05/0 برازش خوب 

 
با توجه به نتایج تحلیل عاملی تاییدی که در مدل ساختاری در حالت تخمین استاندارد )نمودار           

( ارائه شده است، چون تمامی اعداد معناداری 14( و مدل ساختاری در حالت ضرایب معناداری )نمودار  13

لی تاییدی حاکی از برازش بزرگتر است. لذا در مجموع نتایج تحلیل عام 96/1پارامترهای مدل از عدد 

 ها است و نشان دهنده برازش مناسب مدل اندازه گیری است.کلی الگوی پیشنهادی با داده

 

 گیری  بحث و نتیجه

روند تحولات مزبور در عرصه صنعت و تجارت با پیچیدگی و عدم اطمینان روز افزون همراه            

است. رویارویی با این تلاطم محیطی و شرایط سخت، نیازمند منابع انسانی و مدیرانی توانمند است که 

انسانی توانمند یک دارایی رو در اختیار داشتن منابع ها را افزایش دهند. از اینبتواند اثربخشی سازمان

شود که کسب و تأمین آن به سهولت مقدور نیست. رویکرد دنیای غرب به روند پویایی ارزشمند تلقی می

محیط معضلات فوق، از سویی تأکید بر تجهیز مدیران به آخرین دستاوردها، دانش و فنون مدیریتی و از 

سازمان های امروزی که .  (24)ه مدیران است  سوی دیگر طراحی و اجرای برنامه منسجم آموزش و توسع

در جو دانش محور، رقابتی، مشتری گرا، پاسخگو، کیفیت گرا، مشارکتی، کارآفرینی و تحول گرا فعالیت 
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باشند. در این راستا، کنند، مستلزم دستیابی سریع به نیروی انسانی توانمند به عنوان ابزار رقابتی میمی

ابت جهانی، موضوع توانمند سازی کارکنان را در کانون توجه مدیران قرار تغییرات محیطی و افزایش رق

ها با کارکنان توانمند، متعهد، ماهر و دارای انگیزه بهتر خواهند توانست خود نداده است. چرا که سازما

ی هاای که توانمندسازی در عرصه را با تغییرات وفق داده و رقابت کنند. گذشته از کاربردهای گسترده

تحول اجتماعی، سیاسی و آموزشی کسب کرده است، این ایده یک جایگاه اساسی در حرکت های امروزی 

ها به سوی مدیریت کیفیت فراگیر و بهبود مستمر به دست آورده است. توانمندسازی موضوعی سازمان

ر و همچنین است که به طور غیرقابل اجتناب توسط مدیران در تشریح نحوه اجرای مدیریت کیفیت فراگی

رسد که توانمندسازی نوعی راهبرد کلان و شود و به نظر میها بیان میهای سالانه سازماندر گزارش 

شود و یک علامت اختصاری جهت به کارگیری مقبولی است که از آن برای بهبود مستمر استفاده می

دی سازمان است. بر این های عملکرهای خلاق و نوآور در تمامی جنبه های کارکنان در روششایستگی

ها هستیم اساس به منظور بهبود توانمندسازی کارکنان، نیازمند مدل و الگویی منظم و مدون برای سازمان

که بر این اساس تحقیق حاضر نیز در راستای طراحی مدل توانمندسازی منابع انسانی درسازمان ملی 

انشگاهی و همچنین کارکنان این سازمان، مدل استاندارد ایران قدم برداشته و مبتنی بر نظر خبرگان د

مفهوم شناسایی شد علاوه بر  62مقوله و  18در مجموع  مورد نظر ترسیم و مورد آزمون قرار گرفت

ها نیز با توجه به مبانی نظری، ها و خصوصیات هر یک از مقوله ها، مشخصه استخراج مفاهیم و مقوله

ستخراج شده است. نتایج اعتبارسنجی مدل ارائه شده نشان داد ها و اشارات پاسخ دهندگان امحتوی داده 

و همکاران 1فراتحلیل های سبیرتروابط بین متغیرهای مدل معنادار بوده است. در راستای این نتایج 

شناختی، یکسری شرایط کاری کننده توانمندسازی روان نشان داد که موثرترین عوامل تعیین (25)

اند.با شده  شده و رویکردهای مختلف رهبری سازنده، شناختهطراحی کار غنیساختاری هستند که به نام  

این حال، کمبود آگاهی از سهم منحصر به فرد متغیرهای طراحی ساختاری / کار و متغیرهای رهبری در 

شناختی وجود دارد. علاوه بر این، در ادبیات توانمند سازی، توجه کمی نسبت توانمندسازی روان 

ری دارد. بنابراین، تحقیقات بیشتری در رابطه با توانمند سازی رهبری به همراه ملزومات های رهبسبک 

شود، مورد دیگر برای پالایش درک ما از شرایط توانمندسازی که منجر به توانمند سازی زیردستان می

در وضعیت استخدام، انتخاب، آموزش و توانمندسازی،   (27)و همکاران    2خالددر این راستا  .  (26)نیاز است  

ارزیابی عملکرد و پاداش کارکنان، و ارتباط این عوامل با متغیرهای ،سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و ارزش 

های فرهنگی، نشان دادند که مدیریت منابع انسانی به خوبی در سازمان ها، مورد توجه قرار نگرفته است 

خاب کارکنان، نادرست است و به نیازهای اساسی سازمان توجه نمی شود و هزینه و روند استخدام و انت
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شناختی توضیح و زمان کافی، برای آموزش نیروی انسانی تخصیص داده نمی شود. توانمندسازی روان 

دهد که چگونه افراد ، شرایط بیرونی خود از جمله محیط اجتماعی و سیاسی را تحلیل و درک می

کند سازی امور، کمک میشناختی به تسهیل فعالیت ها و یکپارچهت توانمندسازی روانکنند. تقویمی

در ارائه مدلی منسجم کننده از فرآیند توانمندسازی نشان دادند توانمندسازی  (28)رابینز و همکاران 

               فرصت تأثیر  های گر متأثر از محیط است. ادراکهای مداخلهها و نگرشروانی تابعی از ادراک

های حمایتی تأثیر پذیرفته اثر توانمندسازی روانی دارند. ادراک-پذیرفته از محیط ارتباط مثبتی با شناخت

ی مثبتی کفایت توانمندسازی روانی خواهدداشت. تعهد سازمانی رابطه -از محیط ارتباط مثبتی با شناخت

خودمختاری -ی مثبتی با شناختنی رابطهمعنای توانمندسازی روانی دارد. اعتماد سازما-با شناخت

شرایط توانمندسازی تاثیر بارزی بر نشان دادند  (29) و همکاران1توانمندسازی روانی دارد نومن

های کمتر گرایی و خدمات مشتری دارد و در پروژه های بیشتر مجازی نسبت به پروژه گرایی، مردموظیفه 

 (30)و همکاران  2شود. یان سونمدیریت موثر پروژه مجازی میمجازی بالاتر است بنابراین منجر به 

ویژگی های شغلی و مزایای عادلانه به طور مستقیم با توانمندسازی کارکنان مرتبط می باشد. نشان دادند  

ویژگی های شغلی، رهبری تحول گرا و توانمندسازی به طور مستقیم بر اثربخشی کار،تاثیر دارد و ویژگی 

نشان دادند  (31) و همکاران 3ترین تاثیر را بر توانمندسازی و اثربخشی کار، دارد. سانگهای شغل، بیش

که بر اساس ابعاد سه گانه قدرت فوکو، بعد سوم از قدرت، در توانمندسازی کارکنان نقش مهمی دارد. 

که در توسعه توانمندسازی کارکنان سبب افزایش انگیزش، تعهد و توانمندی روانی کارکنان می گردد 

انعطاف پذیری بالای  این راستا، فرهنگ سازمانی، نقش حمایتی در توسعه منابع انسانی دارد. همچنین

عضو، می تواند منجر به ایجاد احساس قدرت، در کارکنان و در نهایت ارائه خدمات بهتر گردد -رابطه رهبر

صاحبنظران معتقدند که موفقیت  و انعطاف پذیری بالاتر منجر به توانمندسازی بهتر کارکنان می گردد.

سازمانها به ویژه سازمان های تحقیقاتی در گرو فعالیت کارکنان راضی، دارای انگیزه وخلاق است که با 

اطلاع از اهداف سازمان در راستای تحقق بخشیدن به خواستهای خود، برای دستیابی به این مهم تلاش 

هند بود با ایجاد محیطی مساعد، توانمندی های افراد می نمایند. چرا که دراین صورت مدیران قادر خوا

را از قوه به فعل درآورند. بر اساس نتایج به دست آمده از یافته های تحقیق، پیشنهاد های زیر ارائه می 

 گردد:
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لازم است که مدیران سازمان برای توسعه توانمندی های کارکنان، از مشارکت فعال آنها،   .1

اجرای استراتژی های سازمانی استفاده شود تا کارکنان انگیزه ی کافی در تصمیم گیری و 

 برای توسعه مهارت ها و ارتقای سطح توانمندی های خود را داشته باشد.

به مدیران شرکت پیشنهاد می شود برای ارتقای انگیزه توانمندسازی در کارکنان، سعی  .2

کارکنان ارائه نمایند، تا کارکنان نماید اطلاعات در زمینه چگونگی کسب اهداف سازمان به 

درک کاملی از مسیر حرکت سازمان داشته باشند و در این راستا، سعی نمایند توانمندی 

 های خود را ارتقاء دهند.

پیشنهاد می شود مدیران سازمان با استفاده از برنامه ریزی شغلی مناسب، توسعه مسیر  .3

با مهارت ها و شایستگی های لازم برای  شغلی را برای کارکنان مشخص نمایند تا کارکنان

رشد در مسیر شغلی خود را بخوبی درک کرده و در راستای توسعه ی توانمندی های خود، 

 انگیزه ی بالایی داشته باشند.

پیشنهاد می شود در برنامه ریزی های توانمندسازی کارکنان، لازم است فاکتورهای موثر بر  .4

بی شناسایی شده و بر فاکتورهای توانمندسازی افزایش افزایش رضایت شغلی کارکنان به خو

دهنده ی رضایت شغلی تمرکز شود تا در این صورت با توسعه ی توانمندی افراد، رضایت 

 شغلی آنها نیز ارتقا داده شود.

به مدیران شرکت پیشنهاد می شود که برای ارتقای انگیزه کارکنان برای فعالیت اثربخش  .5

ه کارکنا را از پیشرفت و توسعه شرکت، کاملاً مطلع نمایند. تا با در سازمان، بهتر است ک

 انگیزه بیشتری فعالیت نمایند.

به مدیران شرکت پیشنهاد می شود در جلسات سازمانی و تدوین برنامه های سازمانی، از  .6

حضور کارکنان استفاده نمایند و سعی شود در این راستا، برای تدوین مناسب استراتژی های 

 نی و اجرای مناسب استراتژی ها، از نظرات کارکنان، استفاده نمایند.سازما

انداز یا ماموریت سازمانی به توانمندسازی کارکنان توجه شود. لازم است که در تدوین چشم .7

استراتژی های و راهبردهای مناسب تدوین شود. شرایط و امکانات لازم برای اجرایی کردن 

 م گردد.استراتژی های توانمندسازی فراه

به منظور توسعه توان یادگیری سازمان، توسعه مهارت ها و شایستگی کارکنان، لازم است،  .8

کننده امر یادگیری سازمانی و توانمندسازی توسعه داده عنوان تسهیل فرهنگ یادگیری به

شود. کانال های اطلاعاتی و ارتباطی مناسب در داخل سازمان جهت به اشتراک گذاشتن 

 توسعه داده شود. دانش بهبود و
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لازم است از تشکیل تیم های کاری در سازمان استقبال شود و مهارت های تیمی، روحیه  .9

 تیمی در کارکنان و مدیران تقویت شود. 

پیشنهاد می شود دامنه ی مشارکت کارکنان در تصمیم گیری ها از طریق رشد مهارت ها  .10

 و توانایی های کارکنان افزایش داده شود.

طوری های ذهنی فرد، بهآله کارگماری افراد متناسب با تخصص و تجربه و ایدهانتخاب و ب .11

 ها و رفتارهای وی باشد.که شغل فرد متناسب با باورها، ارزش

چنین شناسائی و داشتن مدل از افراد موفق سازمان و تجارب واقعی از تسلط در امور، هم .12

 کنند.می ستایش از افرادی که در زمینه شغل خود توانمند عمل

هائی که موجب به کارگیری حس قضاوت و ابتکار فردی در کارکنان فراهم آوردن موقعیت .13

  تواند در بالا بردن سطح توانمندی کارکنان بسیار مؤثر باشد.شود، که این امر می
با تسهیم اطلاعات و دانش، در سراسر سازمان اعتماد به وجود آورید. افرادی که در اطلاعات  .14

ازمان سهیم باشند، بیشتر احساس مسئولیت کرده و از مناسبات و ارتباطات به و دانش س

 گیرند. طور ثمربخشی بهره می
های کلی انجام امور از قبل به کلیه کارکنان، تا درحین عمل خود کارمند بتواند آموزش رویه  .15

دی وی صحت انجام امور را ارزیابی کندو با گرفتن بازخورد از خود کار احساس خودکارآم

 تقویت شود و بیش از پیش در انجام امور تأثیرگذار باشد. 
به مدیران شرکت پیشنهاد می شود برای ارتقای انگیزه توانمندسازی در کارکنان، سعی  .16

نماید اطلاعات در زمینه چگونگی کسب اهداف سازمان به کارکنان ارائه نمایند، تا کارکنان 

باشند و در این راستا، سعی نمایند توانمندی درک کاملی از مسیر حرکت سازمان داشته 

 های خود را ارتقاء دهند. 
به مدیران شرکت پیشنهاد می شود برای توسعه و پروش توانمندی های کارکنان، از ریسک  .17

پذیر بودن کارکنان، حمایت نماید و ایده های جدید و مناسب با اهداف سازمان را اجرایی 

 کنند.

ی شود که برای ارتقای انگیزه کارکنان برای فعالیت اثربخش به مدیران شرکت پیشنهاد م .18

در سازمان، بهتر است که کارکنان را از پیشرفت و توسعه شرکت، کاملًا مطلع نمایند. تا با 

 انگیزه بیشتری فعالیت نمایند.

به مدیران شرکت پیشنهاد می شود در جلسات سازمانی و تدوین برنامه های سازمانی، از  .19

ان استفاده نمایند و سعی شود در این راستا، برای تدوین مناسب استراتژی های حضور کارکن

 سازمانی و اجرای مناسب استراتژی ها، از نظرات کارکنان، استفاده نمایند.
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 ها یستگی شا لیتحل یشهرستان زابل برمبنا یکارکنان دادگستر  یآموزش یازسنجین

 1*منیژه احمدی

 2زهرا رحیمی

 

 (14/04/1401؛ تاریخ پذیرش: 14/01/1401)تاریخ دریافت: 

  چکیده

باشد. یکارکنان آن شغل م یمتناسب با هر شغل برا یآموزش یازهاین  ییمستلزم شناسا یانسان  عیتوسعه و بهبود منا

است. لذا هدف   ازیموردن   ییزهایچچه  زیآم  تیعملکرد موفق  یسازد برایاست که روشن م  ینقطه عطف مهم  یستگیشا  کردیرو

از نظر  قیباشد. نوع تحقیها میستگیشا لیتحل یزابل بر مبنا شهر یکارکنان دادگستر یآموزش یازسنجیاز پژوهش حاضر ن 

شهر زابل   یکارکنان دادگستر  ؛یاست. جامعه آمار  یشیمایپ  -یفیها توصداده  یو روش گردآور  تیاز نظر ماه  ،یهدف؛ کاربرد

انتخاب شدند. ابزار پژوهش؛  نهشمار بعنوان نمواعضا به روش تمام یکم بودن حجم جامعه، تمام لیکه بدلنفر  79به تعداد 

و  دیاسات محتوایی و با استفاده از نظراترواییروش ( که روایی آن به1986)سیاتزیپرسشنامه محقق ساخته براساس مدل بو

ها از داده لیو تحل هیتجز ی( بدست آمد. برا0.91کرونباخ) یآلفا قیاز طر زین  ییایشد. پا دییو تا یبررس یمتخصصان سازمان 

 رنوف،یاسم-کولموگروف یها) آزمونی( و آمار استنباطینمونه آمار یشناستیجمع یهاداده لی) تحلیفیآمار توص یروشها

 یازهاین   ییاز شناسا  یحاک  قیتحق  جی( بهره گرفته شد. نتایاتک نمونهیو آزمون ت  یدییتایعامل  لیتحلیل عاملی اکتشافی، تحل

مؤلفه بوده که به  10در قالب یفرد یهایژگیمهارت و و ،یشهر زابل در سه بعد دانش و آگاه یکارکنان دادگستر یآموزش

 نیانگیبا م یرهبرمهارت ،(3.06)یآگاه ،(3.13)یفرد یهایستگیشا ،(3.15مهارت حل مسأله)عبارتند از:  تیاولو بیترت

 یاستدلالدانش    (،2.82)نیانگیبا م  یفندانش  ،(2.96)یو ارزش  یتیشخص  یهایژگیو  ،(2.98)نیانگیبا م  ی(، دانش ارتباط3.02)

 (، 2.51)نیانگیبا م یو تعاملات اجتماع یجان یمهارت ه (،2.71)نیانگیبا م ی، دانش اطلاعات(2.71)نیانگیبا م
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 مقدمه

 شایسته  سرمایه انسانیهای اصلی دستیابی به امروزه آموزش و بهسازی منابع انسانی یکی از استراتژی

بدیهی است این فعالیت نیز همانند هر  شود و اهمیت اساسی در بقاء و توسعه سازمان دارد.قلمداد می

 ؛ریزی آموزشیگام اول در تعیین برنامه ریزی صحیح و اصولی است.فعالیت سازمانی دیگر مستلزم برنامه

درستی انجام شود تمهیدی مهم و اساسی برای بهبندی در نیازهای آموزشی است که اگر تعیین اولویت

-در واقع آموزش مستلزم نیازسنجی و برنامه  های آموزشی و در نتیجه سازمان خواهد بود.اثربخشی دوره

نیازی شناخته شده و تحقق هدفی منظور پاسخ بهریزی دقیق است و در صورتی اثربخش خواهد بود که به

مبنائی برای تعیین اهداف   مهم،نیازسنجی با شناسائی نیازهای  .اجرا شود  و  سازماندهی  ریزی،برنامه  ؛معین

سازد بنابراین حول محور نیازهای اولویت یافته فراهم میامور    بستر مناسبی برای سازماندهی سایر  اًو تبع

محتوای آموزشی مناسب و استفاده موثر از سایر منابع و   ا درخصوص تدارک اهداف خاص،هتکیه تصمیم

در تعیین نیازهای آموزشی لازم  (.1تابعی از مطالعات نیازسنجی است) مالی« مکانات محدود»انسانی،ا

است سه حوزه اصلی یعنی سازمان، شغل )وظیفه( و فرد مورد تحلیل قرار گیرند. تحلیل سازمان و شغل 

رد نیز در آن از آن جهت مهم است که زمینه و عامل ایجاد نیازهای آموزشی هستند و اهمیت تحلیل ف

ها و مهارتهای خاص است که او در واقع حامل نیاز آموزشی است. در تحلیل افراد؛ دانش، نگرش، توانایی

های سازمان و شغل)وظیفه( مورد سنجش و ارزیابی قرار های فردی( در ارتباط با زمینهآنان) شایستگی

 از یکی حال حاضر در (.5شود)ل میگیرد و نوع و میزان و شکاف آن با وضع مطلوب تعیین و تحلیمی

 گسترش  و پذیرش. باشدمی شایستگی الگوی بر مبتنی روش آموزشی، نیازسنجی برای نوین روشهای

 مختلف  سطوح در مدیران و سازمانها برای که است متفاوتی مزایای دلیل به رویکرد شایستگی سریع

. شودمی  استفاده  رقابتی  مزیت  بازدهی  و  کارکنان  و  سازمان  یک  افزایش عملکرد  برای  هاشایستگی  از.  دارد

 کارمند، وریبهره افزایش نظیر: دلایل گوناگون به سازمانها که دهدمی نشان موردی مطالعات همچنین

 انتقال   شغل آنها،  جای  به  افراد  ظرفیتهای  بر  تأکید  کارکنان،  جاییجابه  کاهش  آموزش،  هایهزینه  کاهش

 در . کنندمی استفاده هاشایستگی از متقابل و تیمی رفتار تقویت و سازمانیفرهنگ و ارزشمند رفتارهای

 ساختارهای  شدنمسطح رقابتی، محیط پویای ماهیت مانند اخیر زمانهای در تغییرات متعدد نتیجه

 به  نیاز و شایسته مدیران و کارکنان به سازمانها دیگر، نیاز مواردی و سازمانها شدنجهانی سازمانی،

(. لذا با توجه به اهمیت کارکنان در نهاد 1است) ساخته آشکار پیش از بیش را جدید رویکردهای

تلاش پژوهش حاضر این است تا با مبنا قرار دادن مدل دادگستری و توسعه آنان با رویکرد شایستگی

و ادبیات شایستگی کارکنان و  یفرد یها یژگیمهارت و و ،یآگاه سه بعد دانش و( در 1986بویاتزیس)

تکیه بر نظرات خبرگان، مدیران، صاحب نظران و کارشناسان دراین زمینه، به شناسایی نیازهای آموزشی 

 د و ارتقاء شغلی و فردی لازم برای کارکنان این سازمان را فراهم نماید.کارکنان پرداخته و زمینه رش
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

های آموزشی تنوع برنامه. های آموزشی استنیازسنجی یکی از عناصر مهم و کلیدی در طراحی دوره

نتیجه اینکه تعیین  گیرندسازمانها اغلب به دلیل عدم توجه به فرایند نیازسنجی مورد انتقاد قرار می

ای در اثربخشی و نیز فراهم آوردن مبنایی نیازهای آموزشی نقطه آغاز هر نوع آموزشی است که تاثیر عمده

-(. یک سازمان از طریق طراحی برنامه 2های مختلف آموزشی دارد)گیری در زمینهبرای ارزیابی و تصمیم

مورد نظر و مطلوب برسد، لذا تعیین نیاز آموزشی و ای آموزشی خواهد توانست از موضع فعلی به وضع ه

های آموزشی که از عناصر اصلی رسیدن به وضعیت مطلوب است را می توان به عنوان حفظ طراحی برنامه

هایش تعریف کرد. این هدف با استراتژی استفاده و بهبود نیروی انسانی سازمان برای رسیدن به هدف

(. نیاز آموزشی در حقیقت شکاف میان 3بینی است)در آینده قابل پیشبیشتر از نیروی انسانی سازمان 

باشد. نیاز آموزشی های خویش میسطح کنونی و سطح مطلوب توانایی افراد در انجام وظایف و مسئولیت

رفتاری و یا شرایطی دانست که از انجام کار به شکل مطلوب و توان کمبود دانش لازم، مهارترا می

( نیازسنجی عبارت از فرآیند جمع آوری و 1395از نظر جوربنیان) (.4کند)نعت میبخش ممارضایت

 (. خراسانی 6گیرد)تحلیل اطلاعات که براساس آن اطلاعات افراد، گروه ها و جوامع مورد شناسایی قرار می

پنهان   ( نیازسنجی عبارت است از فرآیند جمع آوری اطلاعات درباره آن دسته از نیازهای آشکار یا1394)

( نیازسنجی فرایندی است سازمان یافته 1393(. اسماعیلی )7سازمان که از طریق آموزش قابل رفع است)

ها و سرانجام تعیین ها، شناسایی شکاف میان وضع موجود و هدفو نظام مند برای مشخص کردن هدف

ایند گردآوری و واکاوی ( نیازسنجی فر1390(. پاکدل)2هاست)حلسازی راهها برای عمل و پیادهاولویت

شود. یکی اطلاعاتی است که به شناسایی نیازهای افراد، گروه ها، نهادها، جامعه محلی یا جامعه منتج می

ای از اطلاعات صحیح و قابل اعتماد برای سازی و تدارک مجموعهاز مهمترین مقاصد نیازسنجی، فراهم

یق نیازسنجی اهداف و مقاصد برنامه مورد شناسایی باشد. از طرریزی آموزشی و درسی میفرایند برنامه

ها و منابعی که برای شوند و میزان تلاشها مشخص میگیرند، اقدامات ضروری برای اجرای برنامهقرار می

( برای نیازسنجی 2010)1(. براون و همکاران8شوند)ها باید مصرف شوند، تعیین میدستیابی به هدف

های است. اول تعیین مشکلات ویژه سازمانی که هدایتگر و جهت دهنده آموزشآموزشی چهار نقش قائل  

آتی هستند. بدین ترتیب که نیازسنجی باید اول به تعیین مشکلات ویژه و خاص در هر سازمان بپردازد. 

مدیران منابع انسانی باید به تعیین مشکلات موجود در سازمان در بخش منابع انسانی آگاه بوده و از 

حلی برای مشکلات سازمانی استفاده نمایند. دوم نیازسنجی آموزشی حمایت و ش بعنوان راهآموز

های آموزشی جلب کند. بدین ترتیب که مدیران با پشتیبانی مدیریت در سازمان را برای اجرای برنامه
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ر عملکرد ها دهای آموزشی کارکنان در سازمان به تأثیر این دورهها و دورهدیدن نتایج عملی برنامه

هایی برای ارزشیابی. از آنجایی که نیازسنجی آموزشی دارای اهداف کارکنان آگاه شوند. سوم تولید داده

توانند بعنوان معیاری در جهت ارزشیابی های آموزشی وجود دارد؛ اهداف میخاصی است که در برنامه

سنجی آموزشی در این نقش ملاک و های آموزشی مورد استفاده قرار گیرند. بنابراین نیازنتایج برنامه

باشد. چهارمین نقش نیازسنجی آموزشی تحلیل های آموزش میمعیاری برای ارزشیابی اثربخشی برنامه

های آموزشی اغلب در سازمانها به دلیل دیر بازده بودن آموزش، عدم سرمایه فایده است. هزینه –هزینه 

آموزش در دستیابی به اهداف کلی سازمان است، لذا های آموزشی هدفمند و عدم آگاهی از سهم گذاری

شود. این در حالی است گذاری، بلکه بعنوان هزینه تلقی میدر برخی از مواقع آموزش نه بعنوان سرمایه

(. 9شماری را عاید سازمانها سازد)تواند فواید بیهای آموزشی میگذاری و صرف هزینهکه در سرمایه

شرایط  کدام هدف، کاربرد و لفی برای نیازسنجی آموزشی وجود دارد که هرروشها و فنون متعدد و مخت

 بیان شده است. 1خاص خود را دارند که در جدول

 : روشهای نیازسنجی1جدول
محور 

 نیازسنجی
 مهم ترین روش ها تعریف

هدف 
 محور

نیازسنجی براساس شناسایی وضع موجود، تعیین آرمانها و 
 مقایسه این دو

 ، استقرایی و قیاسیکلاسیکالگوی 
 1کلاینکافمن، الگوی

توافق 
 محور

نیازسنجی براساس تدوین یک طرح با جمع آوری و ایجاد 
 توافق بین نظرات و عقاید افراد  مختلف در ارتباط با مسئله

تکنیک دلفی، تکنیک فیش باول، 
 ، مدل سه بعدی2تکنیک تل استار

مسئله 
 محور

ضعف، مسائل و مشکلات در صدد مشخص کردن نقاط 
 های موجود در عملکرد افرادسازمان و یا کاستی

تکنیک تجزیه و تحلیل شغل، تکنیک 
هرم یا درخت خطا، آزمون وظایف 
 3کلیدی، تکنیک رویداد مهم یا بحرانی

 ها و ابزارهای مختلف جهت نیازسنجیاستفاده از تکنیک ترکیبی 
طوفان مغزی، روش سناریو نویسی، فن 

روندیابی، دیکوم، الگوی نیازسنجی 
 4آموزشی اتحادیه آموزشی

 (1395)احمدی، 

 

 
1. Kaufmann's classical, inductive and deductive model, Klein's model 
2 . Delphi Technique, Fishbowl Technique, Telstar Technique 
3. Analysis Technique, Flat Tree Technique, Key Task Assesment Technique , Critical Incident Technique 
4. Brain Storming Technique, Scenario Writing, Trend Extrapolation, Dacum, Educational Union Educational Needs 

Assessment Model 
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 برای  مؤثر تفکری عنوانبه که است رویکردهایی مهمترین و از جدیدترین یکی «شایستگی»رویکرد

 تعیین   برای  سازمانها  از  بسیاری  امروزی،  کسب وکار  رقابتی  دنیای  در  .شد  مطرح  تغییرات  این  با  رویارویی

 مشکلاتند؛  دچار  خیر،  یا  هستند  به موفقیت  دستیابی  برای  مورد نیاز  قابلیتهای  دارای  آنها  مدیران  آیا  اینکه

 شغل دیگر  به شغلی واحد یک در حتی و دیگر واحد به واحدی از موفقیت برای مورد نیاز عوامل زیرا

مورد   هایتوانایی  و  مهارتها  دانش،  چون  عواملی  شناسایی  برای  سازمانها  از  بسیاری  از این رو.  است  متفاوت

 (.10آورده اند) روی شایستگی مدلهای از استفاده به گوناگون در مشاغل موفقیت برای نیاز

 سیستم  که  امر  این  از  حصول اطمینان  برای  توانندمی  که  مفیدند  از آن جهت  همچنین  شایستگی  مدلهای

 در. شوند گرفته بکار می کند، حرکت موفقیت برای مورد نیاز عوامل توسعه جهت در سازمان آموزش

 به شایستگی.  نمایند  تمرکز  هاشایستگی  بر  که  است  آن  آموزشی  نیازسنجی  برای  موجود  روند  حال حاضر

دست  موفقیت آمیز نتایج به تا سازدمی قادر را مدیران که اشاره دارد شخصی توانمندی از هاییحوزه

 دانش، بر علاوه شغل برای هر شایستگی مدل یک. برسانند انجام به موفقیت با را خود وظایف و یافته

 موفقیت برای مورد نیاز هایشایستگی و هاتوانایی آن، در مستتر شخصی ویژگیهای و تواناییها مهارتها،

 چهارچوبی  تا  است  قادر  نیازسنجی  روش  این.  گیردنیز به عنوان مؤلفه شایستگی در نظر می  را  آن شغل  در

 آتی و فعلی مشاغل در با هدف موفقیت آنان توسعه جهت در مدیران به ارائه بازخورد و راهبری برای

 کمک   سازمانی  ارزشهای  و  اهداف  استراتژیها،  با  افراد  رفتار  کردن  مرتبط  به  هاشایستگی  مدل.  نماید  فراهم

 طریق  (. از11)گیردمی قرار استفاده مورد گیریتصمیم هدایت برای نیز سازمانی سطح در و کندمی

 از  دسته آن به توانندمیموجود، مدیران وضع و شغل انجام برای مورد نیاز هایشایستگی مقایسه

-شایستگی  این  توسعه  برای  مناسب  هایاقدام  و  ببرند  پی  هستند  توسعه  و  تقویت  محتاج  کههاییشایستگی

 ضمن که است مدیران آموزشی نیازسنجی خاص روشهای از جمله روش این. نمایند ریزیطرح ها را

. (12پردازد)می  سازمان  استراتژیهای  و  اهداف  مأموریت،  تبیین  سازمان، به  بیرونی  و  درونی  محیط  تحلیل

های ای از دانش، مهارت، توانایی و سایر ویژگیها مجموعه( شایستگی2017)1از نظر وارگاس حلبی 

 (. همچنین 13) کنندصورت هماهنگ برای ایجاد عملکرد برجسته کار میکه بهشخصیتی مرتبط است

انگیزشی که فرد را قادر  (، رفتاری وهاارزشو  ها)نگرشیاحساسدانش و مهارت(، )یشناختهای یژگیو

 که  است فرد زیربنایی ویژگی شایستگی (.15، 14سازد)یمبه عملکرد موفق در شغل یا جایگاه خاص 

(. 17، 16دارد) رابطه وضعیت یا شغل یک در برتر عملکرد یا و مداراثربخش ملاک ردعملک با کلی بطور

 خاص هایموقعیت در فردی چگونگی برتری به دارد اشاره شایستگی انسانی منابع مدیریت ادبیات در

 تاکید شخص یک اساسی هایویژگی و صفات روی بر کلی شایستگی طوربه. (18ها )مسئولیت و شغلی

 دانش  از  ای  مجموعه  یا  و  اجتماعی  نقش  از  فرد  تصور  و  مهارت  رفتار،  توانند انگیزش،می  صفات  این  و  دارد
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شایستگی صرفا انجام وظایف نیست  .(19کند)می استفاده آنها از فعالیتها و کارها در انجام فرد که باشند

پذیری و توان وسعت نظر خود، ریسکبلکه اقدامات رفتاری مورد نیاز کارکنان برای کاربرد دانش عمیق و  

-شایستگی نیروی انسانی عاملی است که در برنامه(.  20سازگاری با تغییرات محیطی بطور مطلوب است)

( بدلیل 1404انداز بیست ساله )ایران  ای توسعه اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی کشور و نیز برنامه چشمه

مدیریت عملکرد، عملکرد فردی و سازمانی، اثربخشی  تأثیر آن بر اثربخشی سازمانی، رهبری اثربخش،

مدیریت، فرآیند ارزیابی عملکرد مدیریت، یادگیری محیط کار، عملکرد اثربخش و مدیریت منابع انسانی 

 ت یمتعدد، اهداف، ساختار و ماه فیبا توجه به تعار رو؛ نیا از(. 21بسیار مورد تأکید قرار گرفته است)

( 1993( اسپنسرها)1982)  بویاتزیس  شده است.آن ارائه  نییتب  یبرا  یمختلف  یهاشایستگی، الگومتفاوت  

-( شایستگی1989اند، شرودر)و برتر را مطرح کرده1های مقدماتیبا تاکید بر فرد نه خود شغل؛ شایستگی

ها و مهارتهای مورد )دانش 3های اساسی، شایستگیهای فردی(ها و ویژگی)خصیصه2ای سطح ورودیه

ای پایدار از رفتار ) مجموعه4های عملکردی برترنیاز برای انجام مشاغل یا وظایف مدیریتی(، شایستگی

؛ 5(1998بندی دیگر؛ دولویکز)(. در یک تقسیم22)  اندکردهعام ارائه    صورت  بهگروهی( را برای شایستگی  

را  6گراییهای بین فردی )تعاملی( و نتیجهذهنی، سازگاری و انطباق پذیری، شایستگیهای شایستگی

باشد ارتقاء سطح بلوغ آنها می از عوامل مؤثر در ایجاد افراد شایسته در سازمان؛(. 23است) عنوان کرده

صصی( های تخهای شخصیتی و اجتماعی(و بلوغ تخصصی)شایستگیکه در دو گروه بلوغ درونی)شایستگی

دهد که نکات مشترک قابل تشخیصی در بررسی و تحلیل تعاریف فوق نشان می (.24گردد)بیان می

 تمامی تعاریف وجود دارد که عبارتند از:

های ذهنی ارزش، نگرش و های فردی از جمله انگیزه، مفهومشایستگی شامل دانش، مهارت و ویژگی  -1

 ویژگیهای فیزیکی. 

خصوصیات شاغلان است که زیربنای رفتارهای موفق شغلی آنان را تشکیل شایستگی آن دسته از  -2

 شود. دهد و موجب عملکرد برتر و موثر فرد در آن شغل، وظیفه یا شرایط میمی

ها باید قابل مشاهده و قابل اندازه گیری باشند و با ثبات و تکرار در رفتار فرد مشاهده شوند شایستگی  -3

(25.) 

 در  کارایی آموزشی، افزایش نیازهای تردقیق های تشخیصدارای ویژگی شایستگی؛ رب مبتنی نیازسنجی

 از  مدیریت و پرهیز توسعه هایبرنامه اجرای و سازمانها، شناسایی در آموزش  شدن ترآموزشها، کاربردی

 
1.Threshold Competencies 

2. Entry Level Competencies 
3. Basic Competencies 

4. High Performance Competencies 

5.Dulewicz 

6. Intellectual, Adaptability, Interpersonal, Results - Orientation 

 



 

 

 

 

 

 

 

 260                                                              1401 بهار، 32، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

 ی توجهمطالعات قابل شایستگیو  نیازسنجی آموزشیدر ارتباط با  (.12باشد)صرف می دانش انتقال

 .شودیاز آنها اشاره م یبه برخ 2جدول است که در  گرفته صورت
 های صورت گرفته: خلاصه پژوهش2جدول 

 منبع  نتایج کلیدی عنوان تحقیق

های مدیران سازی شایستگیبهینه

های دولتی از راهبردی در سازمان

 طریق الگوی فرا ابتکاری

مهارتی،  اولیه، های دانشی، های شایستگی

روانشناختی، اخلاق مداری، شایستگی های عام، 

تفکر راهبردی،  بع،تعاملات و ارتباطات، مدیریت منا

 تحول گرایی و رهبری

عباس پاشا و همکاران 

(1400()41) 

 یهایستگیشا یالگو یطراح

 یآموزش یهاو ارائه دوره یتخصص

 یها: مطالعه مورددانشکده یرؤسا

 دانشگاه تهران

 9ها شامل دانشکده یرؤسا یتخصص یهایستگیشا

در قالب  یستگیرشایز 17و  یتخصص یستگیشا

 یی)توانا یتیو حما یارتباط یها یستگیشا

 یبرقرار ییمؤثر و دفاع از دانشکده و توانا یندگینما

و  یپژوهش ،یشآموز یها یستگیتعامل مؤثر(، شا

ارائه  یتوانمند ،یعلم تیو مقبول ی)رهبر یتخصص

 یدانشکده به جامعه، توانمند یخدمات تخصص

دانشکده،  یریادگی -یاددهی یندهایارتقاء فرآ

 یدانشکده و آگاه یپژوهش یندهایارتقاء فرآ ییتوانا

مربوط به  یو برنامه ها نیها، قوان  استیاز س

 یانسان  هیسرما تیریمد یها یستگیدانشکده( و شا

 انیکارکنان و دانشجو یارتقاء برنامه ها یی)توانا

 أتیه یجذب و توسعه مؤثر اعضا ییدانشکده و توانا

 (یعلم

بزرگی امیری و 

 (42()1400همکاران )

 یدیکل یهاشاخص ییشناسا

با  یآموزش یازسنجیبر ن  رگذاریتأث

سازمان  یهایتحقق استراتژ کردیرو

 لیتحل ندیبا استفاده از روش فرا

 یاشبکه

و  اریمع نیرگذارتریتأث ی( دارا46/7) یتیریعوامل مد

 اریمع نیرتریرپذیتأث ی( دارا59/6) یطیعوامل مح

و  /. ( بیشترین اهمیت240) یطیمحاست. عامل 

 ( در رتبه آخر قرار دارد106/0) یعامل ساختار

ی و خواجه وند

 (43()1400)همکاران 

واکاوی معیارهای شایستگی مدیران 

ستادی آموزش و پرورش در تراز زیر 

گزارش یک :نظام راهبری و مدیریت

 مطالعه کیفی

ها و ها، مهارتها و نگرشارزش :هایستگیاش

  ،یتیشخص یهایژگیو ،یتیریمد یهایتوانمند

 ،یدانش و مهارت سازمان  ،یدانش و مهارت شخص

و  یدر دو بعد تخصص تاًیو نها لنظارت و کنتر

 یعموم

محمدی و همکاران 

(1399()44) 

ارائه الگوی ارتقای بهره وری آموزش 

 منابع انسانی دانشگاه آزاد اسلامی

در بعد آموزشی؛ سیاستگذاری در بهره وری فرایند 

 آموزش اثرگذار است

علی پور و همکاران 

(1399()26) 
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 کارکنان آموزشی نیازسنجی بررسی

-شایستگی براساس هرمزگان دانشگاه

 محوری های

 مهارت مسئله، حل اطلاعاتی، ارتباطی، مهارتهای

 ،شخصیتی هیجانی، مهارت رهبری، استدلال، فنی،

 فردی شایستگی و ارزشی

 همکاران و رضایی

(1396)(27) 

سربازرسان  یستگیشا یالگو نیتدو

 کل کشور یسازمان بازرس

 -یتیشخص یهایژگیچهار بعد وها: شایستگی

  نشینگرش و ب  ،یاخلاق
 (10()1395احمدی)

 مدیران آموزشی برنامه طراحی

 فردوسی مشهد بر مبنای دانشگاه

 شایستگی رویکرد

 و تغییر ،ادراکی فردی، میان سازمانی، هایشایستگی

 ،امانتداری و سازمانی تعهد کاری،وجدان ،نوآوری

  خوش بینی پذیری، ریسک

 همکاران و زاده قلی

(1396)(28) 

های شغلی نیازسنجی آموزشی گروه

قضات براساس رویکرد شایستگی 

)مطالعه موردی مجتمع های قضایی 

 استان تهران

گیری، هوش اجتماعی، مهارت ادراکی، تصمیم

هوشمندی،  ،به اصول اخلاقی یتوانایی علمی، پایبند

 اعتماد به نفس و رعایت عدالت 

قشلاقی و همکاران 

(1394)(29) 

نیازسنجی آموزشی کارکنان خدمات 

آموزشی دانشگاه آزاد اسلامی واحد 

 تبریز

دانش زبان انگلیسی، روشهای  :نیازهای آموزشی

روزرسانی دانش در خدمات تحقیق و پژوهش، به

 آموزشی و بکارگیری رایانه 

مکاران خدایاری و ه

(1393()30) 

های آموزش ارزیابی اثربخشی دوره

ضمن خدمت در افزایش توانمندی 

اداره ثبت اسناد استان  کارکنان

 قزوین

های آموزشی بر توانمندسازی اجرای دوره تاثیر

اجرای آموزش ضمن خدمت در  (،84/0)کارکنان

توانمندسازی کارکنان موثر نبوده،  سطح واکنش بر

 بودهموثر  (0/ 33و رفتار )  (42/0یادگیری) سطوح 

طاهرخانی و 

 (31()1399حمیدی)

 یبرا کارکنان یها یستگیتوسعه شا

  یساز منیا یها ستمیس تیتقو

انطباق با پست  یبرا یاساس الزاماتها: شایستگی

 آموزش  ندیفرا ،ی، رفتار شخصیشغل

و  اکوفیتر

 (32()2019)1همکاران

  یمنابع انسان  یهاتیصلاح

و  یدانش فرهنگ)با فرهنگ و مذاهب ییآشنا

 ،یاتیو عمل یسازمان  دانش ،ی، دانش حقوقی(مذهب

، ی(مهارت اجتماعی)گر یانجیدر م یمهارت رهبر

 یفرد نیمهارت رفتار ب  ،ینوآور ک،یاستراتژ تیریمد

و  آلن

 (33()2018)2همکاران

روشهای آموزشی کارکنان بررسی 

دانشگاه  مطالعه تطبیقیدانشگاه؛ 

 اسپانیا و رومانی

در مشابه  اسپانیا و رومانی دارای نظرات مدرسان

مورد روشهای آموزشی مرتبط با نیازهای آموزشی 

-توجه خاص مدیریت، تصمیم مندو نیاز داشته

 استگیرندگان و سیاستگذاران کلیدی 

 3نیکولیتا و راکساندرا

(2014()34) 

حرفه ای شایستگی های رفتار 

 مدیران

مدیریت تعارض، ارتباطات شفاهی، هماهنگی بین 

فردی، آشنایی با محتوای شغل و برخورداری از 

دانش حرفه ای، توانایی استفاده از تخصص مربوطه، 

پن و 

 (35()2019)4کونگ

 
1 . Traicoff & et al 

2 . Allen & et al 
3.Nicoleta & Ruxandra 
4 . Pan & Kung 
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ابزار و تجهیزات برای بهبود بهره وری کار، داشتن 

مهارت ، کار های انجامها، روشرویه از کاملی درک

 ،نایی مدیریت زمان، همدلیمدیریت بحران، توا

 مسائلتوانایی حل 

ارزیابی نیازهای آموزشی در خدمات 

 عمومی بوتسوانا

های ضمن خدمت عمومی، درک درست از آموزش

 ،اهداف استراتژیک، رسالت و دورنمای توسعه

 استفاده از روشهای ترکیبی ارزیابی نیازها 

 (36()2014) 1شادرک

مشاغل  یبرا یآموزش یازسنجین 

مهمان  صنعتمطالعه)کوچک: مورد 

 (در اردنی نواز

 ،یخارج یزبانها ژهیبو یارتباط یمهارت ها

و  یتیریمد سطوحدر  یآموزش ازین  نیمهمتر

از  یکیکار  نیآموزش در ح بوده همچنین یاتیعمل

 است یآموزش یروش ها نیمهم تر

 (37()2022)2هایاسات

 مدیریت برای آموزشی نیازهای

 آب تقاضای

 مدیریت بر مبتنی اخلاق یک از نگرش مدیران تغییر

 تقاضا؛ مدیریت بر مبتنی اخلاق یک به عرضه

 از عمومی آگاهی  مردمی، سطوح در تمام آموزش

 ظرفیت کردن آماده مدت، کوتاه هایدوره طریق

 مردمی سطح در آب مدیریت برای

 همکاران و3گامبو

(2013)(38) 

 یفن انیمرب  یبرا یآموزش یازسنجین 

 یو حرفه ا

-و برنامه یطراح ،یآموزش سرفصل نیو تدو هیته

 ها،مشارکت در برگزاری و اجرای آزمون دوره زی،یر

تسلط بر روشها و فنون  ر،یفراگ یاب یدوره، ارز یاب یارز

 اتیاز تجرب  الگوبرداری کلاس، تیریمد س،یتدر

 دربرتر، مطالعه و پژوهش، پاسخگو بودن، مساعدت 

انتقادات و  دگاهها،یانتقال د ران،یفراگ اشتغال

 آموزش، گرییبه مسئولان سازمان، مرب  شنهادهایپ

 یمنیکنترل ا ،یهای آموزشاقلام دوره دیخر تیریمد

ارتباط با خبرگان،  توسعه رشته، رگاه،کا و بهداشت

خارج از استان، برگزاری کلاسهای  ارتباطات توسعه

 العادهفوق

 رستمی و همکاران

(2021)(39) 

استانداردهای حرفه ای عملکرد 

 مدیران مدارس 

تمرکز مدیران بر مشارکت گروهی، تمرکز بر 

 سازمانی و بصیرت و خودآگاهی  یمشخط

میلی تلو و 

 (40)(2013)4همکاران

 

 
1 . Shadreck 

2 . Hyasat 
3.Gumbo   

4 -Militello  et al 
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با توجه به اینکه در حال حاضر یکی از روشهای نوین برای نیازسنجی آموزشی، روش مبتنی بر الگوی 

باشد؛ پذیرش و گسترش سریع رویکرد شایستگی به دلیل مزایای متفاوتی است که این شایستگی می

سازمانها و مدیران در سطوح مختلف از جمله: افزایش عملکرد یک سازمان و کارکنان و رویکرد برای 

ها به دلایل دهد که سازمانبازدهی مزیت رقابتی استفاده می شود. همچنین مطالعات موردی نشان می

بر های آموزش، کاهش جابجایی کارکنان، تأکید وری کارمند، کاهش هزینهگوناگون نظیر: افزایش بهره

سازمانی و تقویت رفتار تیمی و ظرفیتهای افراد به جای شغل آنها، انتقال رفتارهای ارزشمند و فرهنگ

ها روشی است برای یکپارچه کردن کنند. به علاوه، استفاده از شایستگیها استفاده میمتقابل از شایستگی

زش به سازمان. در ایران؛ سازمانها از استراتژی منابع انسانی با استراتژی سازمان و اضافه کردن عملکرد ار

رویکرد شایستگی، بیشتر جهت مقاصد جانشین پروری و ارزیابی عملکرد افراد استفاده نموده اند و کمتر 

دهد توجه ها نشان میهای پژوهشبندی حاصل از یافتهمبنای نیازسنجی آموزشی قرار گرفته است. جمع

ناپذیر است و عدم توجه به آنها در انتخاب کارکنان رتی اجتنابهای شایستگی و توسعه آنها ضروبه شاخص

رجوع و در نهایت عملکرد ضعیف سازمان های مادی و انسانی و نارضایتی اربابموجب هدر رفت هزینه

خواهد شد. از سوی دیگر؛ با توجه به اهمیت موضوع؛ تعداد تحقیقات کیفی و کمی درباره شایستگی 

عناصر  3رد کارکنان دادگستری شهر زابل تا به حال انجام نشده است. جدول کارکنان محدود و در مو

اصلی شایستگی مرتبط با موضوع پژوهش مستخرج از تحقیقات پیشین، جهت نیازسنجی آموزشی 

 دهد: کارکنان دادگستری شهر زابل را نشان می
 : عناصر شایستگی مسستخرج از تحقیقات پیشین جهت نیاز سنجی آموزشی کارکنان دادگستری شهر زابل 3جدول

 منابع شاخص شایستگی

 

 ارتباطات کتبی

(، )احمدی و 1389(، )درگاهی و همکاران،1390(،)ابیلی و همکاران، 1391نیا و هوشیار،)رحیم

(،)شاین 1390(، )صانعی،1391(،)کرمی و همکاران، 1394همکاران،(، )قشلاقی و 1392همکاران، 

 (2013ولین،

 ارتباطات شفاهی

(، )درگاهی 1390(،)نیرومند وهمکاران،1390(، )ابیلی وهمکاران،1391)رحیم نیا و هوشیار،

(،)کرمی 1394( ،)قشلاقی و همکاران،1392(، )احمدی و همکاران، 1389وهمکاران،

 (2013(،)شاین ولین،1390ی،(،)صانع1391وهمکاران،

 گوش دادن

(، )درگاهی 1390(،)نیرومند وهمکاران،1390وهمکاران، (، ) ابیلی1391)رحیم نیا و هوشیار،

(،)کرمی و همکاران، 1394( ،)قشلاقی و همکاران،1392(، )احمدی و همکاران، 1389وهمکاران، 

 (2013(، )شاین ولین،1390(، )صانعی،1391

 فن مذاکره

(، )درگاهی 1390(،)نیرومند وهمکاران،1390(، ) ابیلی وهمکاران، 1391هوشیار، )نیا و

(،)کرمی 1394( ،)قشلاقی و همکاران،1392(، )احمدی و همکاران، 1389وهمکاران،

 (2013(،)شاین ولین،1390(،)صانعی،1391وهمکاران،

 ارائه اطلاعات
( )احمدی 1390وهمکاران،(،)صانعی 1391(،)کرمی وهمکاران،1391)رحیم نیا و هوشیار،

 (2013(، )شاین ولین،1392وهمکاران،



 

 

 

 

 

 

 

 264                                                              1401 بهار، 32، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

توانایی دریافت 

 اطلاعات دقیق

( )احمدی 1390(،)صانعی وهمکاران،1391(،)کرمی وهمکاران،1391)رحیم نیا و هوشیار،

 (2013(، )شاین ولین،1392وهمکاران،

قدرت تحلیل 

 اطلاعات

( )احمدی 1390(،)صانعی وهمکاران،1391(،)کرمی وهمکاران،1391هوشیار،)رحیم نیا و 

 (2013(، )شاین ولین،1392وهمکاران،

 آشنایی با شغل
(،)خورشیدی و 1390(، ) ابیلی وهمکاران، 1391(، )رحیم نیا و هوشیار،1392)احمدی وهمکاران،

 (1390(، )اکرامی ورجب زاده،1390اکرامی، 

دانش بهره گیری 

 اطلاعاتوریاز فنا

(،)خورشیدی و 1390(، ) ابیلی وهمکاران،1391نیا وهوشیار،(، )رحیم1392)احمدی وهمکاران،

 (1394(،)قشلاقی وهمکاران،1390( )اکرامی و رجب زاده،1390اکرامی،

 (1390(، )اکرامی ورجب زاده،1391(،)کرمی وهمکاران،1391)رحیم نیا و هوشیار، برنامه ریزی

 (1391(،)کرمی وهمکاران،1391)رحیم نیا و هوشیار، تصمیم گیری

 تفکر سازمانی
(، 1391(،)کرمی و همکاران، 1391نیا و هوشیار،(، )رحیم1394)قشلاقی و همکاران،

 (1390(،)نیرومندوهمکاران،1389(،)درگاهی وهمکاران،1392(، )احمدی وهمکاران،1390)صانعی،

 خلاقیت و نوآوری
(، )کرمی و 1389(، )درگاهی وهمکاران،1390(، ) ابیلی وهمکاران، 1391)رحیم نیا و هوشیار،

 (2013(،)شاین ولین،1390(،)صانعی،1391همکاران، 

 (1391(،)رحیم نیا وهوشیار،1390)صانعی، آگاهی محیطی

 (1390(،)اکرامی و رجب زاده،1390(،)خورشیدی واکرامی،1390)صانعی، آگاهی سازمانی

 شناسایی مسئله

( ،)قشلاقی و 1389(، )درگاهی وهمکاران،1393(،)زارعی متین وهمکاران،1390کاران، )ابیلی وهم

(،)شاین 1390(، )صانعی،1392(،)احمدی وهمکاران،1391(،)کرمی وهمکاران،1394همکاران، 

 (2013ولین،

تجزیه و تحلیل 

 مسئله

(،)قشلاقی و 1389(، )درگاهی وهمکاران،1393(،)زارعی متین وهمکاران،1390)ابیلی وهمکاران، 

(،)شاین 1390(، )صانعی،1392(،)احمدی وهمکاران،1391( ،)کرمی وهمکاران،1394همکاران، 

 (2013ولین،

 (1390(، )نیرومند وهمکاران،1391(،)رحیم نیا و هوشیار،1390)صانعی، توانمند سازی

 (1391(، )کرمی وهمکاران،1390وهمکاران،(، )نیرومند 1391)رحیم نیا و هوشیار، نفوذ و تاثیر

 (1390(،)خورشیدی واکرامی، 1390(، )صانعی،1389)درگاهی وهمکاران، کارگروهی

مشارکت و 

 همکاری

(،) رحیم نیا و 1391(، )کرمی وهمکاران،1391(، )رحیم نیا و هوشیار،1390)خورشیدی واکرامی،

 (،1390ند وهمکاران،(، )نیروم1390( (،)اکرامی و رجب زاده،1391هوشیار،

 مسئولیت پذیری
(،)زارعی متین 1389(، )درگاهی وهمکاران،1390(،)نیرومند وهمکاران،1391)رحیم نیا و هوشیار،

 (1394(،)قشلاقی و همکاران،1393وهمکاران،

 

 هوش عاطفی

(، )زارعی متین 1390(،)نیرومند وهمکاران،1391(، )رحیم نیا و هوشیار،1392)محمودی،

 (1391(، )کرمی وهمکاران،1393(، )ابیلی و همکاران،1393وهمکاران، 

 اعتماد به نفس
(، )زارعی متین 1390(،)نیرومند وهمکاران،1391(، )رحیم نیا و هوشیار،1392)محمودی،

 (1393وهمکاران،

 مهارت اجتماعی
(،)اکرامی و رجب 1392(،)محمودی،1390وهمکاران،(،)نیرومند 1391)رحیم نیا و هوشیار،

 (1390زاده،
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توانایی نه گفتن 

 در ضرورتها
 (1390(،)صانعی،1391(،)کرمی وهمکاران،1392)محمودی،

 (1390)نیرومند وهمکاران، خویشتن داری

 تکریم ارباب رجوع
) اکرامی و رجب (،1391(، )رحیم نیا و هوشیار،1391(،)کرمی وهمکاران،1390)نیرومند وهمکاران،

 (1390زاده،

 صداقت
(،)نیرومند 1391(، )رحیم نیا و هوشیار،1391(، )کرمی وهمکاران،1394)قشلاقی وهمکاران،

 (1390وهمکاران،

 پشتکار داشتن
(،)زارعی متین 1390(،)نیرومند وهمکاران،1391(، )رحیم نیا و هوشیار،1390)صانعی،

 (1393وهمکاران،

بهره گیری از 

 فرصت ها
 (1390)نیرومند وهمکاران،

وفاداری و قابلیت 

 اعتماد
 (1390(، )نیرومند وهمکاران،1389)درگاهی وهمکاران،

 (1389(، )درگاهی وهمکاران،1390(،)نیرومند وهمکاران،1391)رحیم نیا و هوشیار، با وجدان بودن

 تقدم هنجارها
(، )زارعی متین 1389وهمکاران،  (، )درگاهی1390(،)نیرومند وهمکاران،1391)رحیم نیا و هوشیار،

 (1393و همکاران، 

عدم توجه به 

 منافع شخصی

(، )زارعی متین 1389(، )درگاهی وهمکاران،1390(،)نیرومند وهمکاران،1391)رحیم نیا و هوشیار،

 (1393و همکاران، 

 صلح و دوستی
(، )زارعی متین 1389وهمکاران،(، )درگاهی  1390(،)نیرومند وهمکاران،1391)رحیم نیا و هوشیار،

 (1393و همکاران، 

 گذشت
(، )زارعی متین 1389(، )درگاهی وهمکاران،1390(،)نیرومند وهمکاران،1391)رحیم نیا و هوشیار،

 (1393و همکاران، 

 (1391(، )رحیم نیا و هوشیار،1391(،)کرمی وهمکاران،1390)صانعی، مدیریت زمان

 (1391(،)کرمی وهمکاران،1390(،)صانعی،1391هوشیار،)رحیم نیا و  مدیریت استرس

 (1391(،)کرمی وهمکاران،1390(،)صانعی،1391)رحیم نیا و هوشیار، مدیریت تعارض

 انعطاف پذیری
(،)درگاهی و 1391(، )کرمی وهمکاران،1390(،)نیرومندوهمکاران،1391)رحیم نیا و هوشیار،

 (1389همکاران، 

 یادگیری مستمر
(،)خورشیدی و 1390(،)اکرامی ورجب زاده،1390(،)صانعی،1391شیار،)رحیم نیاوهو

 (1390اکرامی،

 منبع: مطالعات محققان
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 پژوهشروش  

از نظر زمانی از نوع مطالعات مقطعی، از نظر ماهیت انجام آن از نوع پژوهش حاضر، از نظر هدف کاربردی و  

پرسشنامه محقق ابزار پژوهش؛  نوع پیمایشی است.ها؛ توصیفی از وری دادهآاکتشافی، از نظر نحوه گرد

 و  ییمحتوا ی،صوراز طریق روایی روایی پرسشنامه باشد که ( می1986ساخته براساس مدل بویاتزیس)

افزار  با استفاده از نرم   آلفای کرونباخ   ب ی ضر از    و پایایی توافق داوران )مصاحبه با افراد صاحب نظر و متخصص(  

SPSS 24    بیان شده است.   4در جدول    نتایج محاسبه شد که 
 : نتایج آزمون آلفای کرونباخ4جدول

 ضریب آلفای کرونباخ تعداد گویه مولفه ها ابعاد

 دانش

 0.824 4 دانش ارتباطی

 0.850 3 دانش اطلاعاتی

 0.720 2 دانش فنی

 0.749 4 دانش استدلال

 0.718 2 آگاهی

 0.905 15 کل

 مهارت

 0.703 2 مسالهمهارت حل 

 0.790 5 مهارت رهبری

 0.725 3 اجتماعی تعاملات و هیجانی مهارت

 0.876 10 کل

 ویژگی های فردی

 0.894 10 ارزشی و شخصیتی های ویژگی

 0.815 7 شایستگی های فردی

 0.925 17 کل

 0.911 42 جمع 

و جهت بررسی روابط بین متغیرها از   رنوف ی اسم  - ها از آزمون کولموگروف داده  ع ی بودن توز سنجش نرمال  ی برا 

ها  شاخص   ن ی رابطه ب   ی پژوهش و بررس   ی رها ی اطمینان از صحت مدلهای اندازه گیری متغ   ی برا تحلیل همبستگی و  

نرم افزار آماری  با    تاییدیی  عامل   ل ی تحل   و   Spssاکتشافی به کمک نرم افزار    ی عامل   ل ی از تحل   ق ی تحق   ی رها ی و متغ 

PLS بهره گرفته شده است معادلات ساختاری    سازی مدل و    و آزمون تی تک نمونه ای . 

 حجم نمونه  جامعه آماری و

کلیه کارکنان دادگستری شهر زابل ) قضات، رؤسا و کارمندان قضایی(   شامل جامعه آماری در این پژوهش  

 جامعه آماری، کل جامعه آماری بعنوان نمونه انتخاب شدند.نفر بودند. به دلیل کم بودن    79که به تعداد  
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 هايافتهتجزيه و تحلیل  

های آماری توصیفی و استنباطی به کمک نرم افزار های بدست آمده از روشبرای تجزیه و تحلیل داده

PLS  وSPSS  .استفاده شده است 

-آوری شده در بخش سوالهای جمعیت جمعهای آمار توصیفی: جهت سازماندهی و توصیف داده -1

 .استفاده شده است تجمعی درصد فراوانی و درصد فراوانی ناختی پرسشنامه از فراوانی،ش

و به منظور اسمیرنوف -ها از آزمون کولموگروفآمار استنباطی: جهت بررسی نرمال بودن توزیع داده -2

استفاده گردید.   SPSSهای استخراج شده از تحلیل عاملی اکتشافی به کمک نرم افزار  بندی شاخصدسته

به منظور شناسایی   بررسی گردید.  PLSهمچنین؛ روایی همگرا بوسیله تحلیل عاملی تاییدی در نرم افزار  

ی اتک نمونه  یآزمون تهای احصاء شده از نیازهای آموزشی کارکنان دادگستری زابل براساس شایستگی

 3ای لیکرت در پرسشنامه، برابر استفاده شد. مقدار آزمون در این تحلیل با توجه به مقیاس پنج درجه

و  ترنیاز آموزشی بالا بودهبراین اساس معیارهای که میانگین آنها کمتر یا مساوی مقدار آزمون  بوده که

 د.شز آموزشی در حد پایین تشخیص داده نیا ؛از مقدار آزمون ربرای معیارهای دارای میانگین بزرگت

 های پژوهشيافته

 یتوصیف  یهاافتهي
 شناختیجمعیت متغیرهای نظر از پژوهش کنندگانشرکت توصیفی هایآماره :5جدول

 تجمعی فراوانیدرصد  درصد فراوانی فراوانی متغیر

 جنسیت
 100 40.5 18 زن

 70 59.5 42 مرد

 تحصیلات

 11.7 11.7 7 دیپلم

 16.7 5 3 کاردانی

 73.3 56.6 34 کارشناسی

 100 26.7 16 کارشناسی ارشد و بالاتر

 سن

 15 15 9 سال 30زیر 

 55 40 24 سال 40تا  30

 90 35 21 سال 50تا  40

 100 10 6 سال 50بالای 

 سابقه کار
 20 20 12 سال 10کمتر از 

 73.3 53.3 32 سال 20تا 10
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 100 26.7 16 سال20بیش از 

درصد تشکیل دادند. در رابطه با میزان  70دهندگان را کارکنان مرد با بیشتر پاسخ 5براساس جدول

( دارای مدرک کارشناسی بودند. همچنین نتایج مربوط به سن؛ 56.6تحصیلات، بیشتر پاسخ دهندگان)

سابقه کار؛ بیشترین فراوانی باشد و در  سال می  40تا    30درصد مربوط به گروه سنی  40بیشترین فراوانی با

 سال می باشد. 20تا 10درصد دارای سابقه کاری بین 53.3پاسخ دهندگان با 

 

 استنباطی هایيافته

 ،های پژوهشهای آماری و محاسبه آماره آزمون مناسب و استنتاج منطقی درباره فرضیهبرای اجرای روش

 گیرد. ادعای نرمال بودن توزیع هر کدام از متغیرهای تحقیق مورد بررسی قرار باید 
 اسمیرنوف متغیرهای تحقیق -: آزمون کولموگروف 6جدول

 متغیرها ابعاد
Kolmogorov-

Smirnov Z 
 (sigداری)سطح معنی

 دانش

 0.245 1.022 ارتباطی دانش

 0.102 1.156 اطلاعاتی دانش

 0.439 0.997 فنی دانش

 0.097 1.186 استدلال دانش

 0.210 1.095 آگاهی

 0.068 1.224 کل

 مهارت

 0.112 1.126 مسئله حل مهارت

 0.450 0.945 رهبری مهارت

 0.204 1.102 اجتماعی وتعاملات هیجانی مهارت

 0.098 1.165 کل

 های فردیویژگی

 0.070 1.211 ارزشی و شخصیتی

 0.247 1.022 فردی های شایستگی

 0.441 0.990 کل

 

بدست آمده برای تمامی متغیرهای تحقیق از مقدار خطا داری  چون مقدار سطح معنی  6با توجه به جدول

(0.05=α)  0بیشتر است، درنتیجه فرضیهH باشند. ها نرمال میتوان گفت که دادهشود و میتایید می 

 و آزمون بارتلت  KMO شاخص  

 بودن  مناسب عبارتیبه و هاداده روی بر عاملی تحلیل انجام امکان از باید عاملی، تحلیل انجام از پیش

-کایزر گیرینمونه کفایت شاخص از منظور این برای. شود حاصل اطمینان عاملی تحلیل برای هاداده
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  7 جدول شرحه ب پژوهش این در آن نتایج که شودمی استفاده بارتلت آزمون و( KMO) اولیکن-مایر

 .باشدمی
 و بارتلت KMO: خروجی آزمون 7جدول

 KMO 741/0شاخص 

 آزمون بارتلت

 855/934 کای دو محاسبه شده

 92 درجه آزادی

 000/0 (Sigسطح معناداری)

 افزارنرمآمده در خروجی    دستبه  اولیکن-مایر-کایزر  گیرینمونه  کفایت  اندازه شاخص  7با توجه به جدول

SPSS  است( و همچنین سطح معناداری آزمون بارتلت برابر صفر  7/0از  تربزرگ)که  741/0برابر با

ها برای انجام و حاکی از کفایت نمونه  دهدیم( را نشان  855/934آمده)  به دستاست که معناداری آماره  

 باشد.تحلیل عاملی می

 اکتشافی  عاملی  تحلیل

 کدام است؟ یستگیبر شا یشهر زابل مبتن ینان دادگسترکارک یآموزش یازهاین سوال اصلی تحقیق:

 استخراج عوامل در سطح مولفه ها

شناسایی   کارکنان  آموزشی  نیازسنجی  جهت   شاخص شایستگی  42نظری  با مرور تحقیقات گذشته و مبانی

استخراج ابعاد های مربوط به هر عامل گردآوری شد و سپس به منظور  گردید که بوسیله پرسشنامه، داده

های پرسشنامه دارای ، تمام گویه7استفاده گردید. براساس جدول ها از تحلیل عاملی اکتشافیو مولفه

عنوان عناصر عامل در نظر گرفته شده به 42هستند و لذا هر  5/0مقادیر اشتراک استخراجی بالاتر از 

 شوند.میکارکنان دادگستری زابل شناخته  آموزشی نیازسنجی جهت شایستگی
 : نتایج اولیه استخراج عوامل8جدول

 اشتراک استخراجی اشتراک اولیه شماره گویه اشتراک استخراجی اشتراک اولیه شماره گویه

a1 1.000 0.610 a22 1.000 0.690 

a2 1.000 0.575 a23 1.000 0.643 

a3 1.000 0.559 a24 1.000 0.742 

a4 1.000 0.543 a25 1.000 0.569 

a5 1.000 0.552 a26 1.000 0.695 

a6 1.000 0.594 a27 1.000 0.601 

a7 1.000 0.591 a28 1.000 0.635 

a8 1.000 0.577 a29 1.000 0.549 

a9 1.000 0.647 a30 1.000 0.651 

a10 1.000 0.765 a31 1.000 0.732 
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 اشتراک استخراجی اشتراک اولیه شماره گویه اشتراک استخراجی اشتراک اولیه شماره گویه

a11 1.000 0.723 a32 1.000 0.531 

a12 1.000 0.690 a33 1.000 0.593 

a13 1.000 0.588 a34 1.000 0.601 

a14 1.000 0.653 a35 1.000 0.598 

a15 1.000 0.677 a36 1.000 0.544 

a16 1.000 0.673 a37 1.000 0.660 

a17 1.000 0.598 a38 1.000 0.595 

a18 1.000 0.729 a39 1.000 0.584 

a19 1.000 0.518 a40 1.000 0.612 

a20 1.000 0.585 a41 1.000 0.680 

a21 1.000 0.699 a42 1.000 0.570 

-عامل، بالاتر از یک است که می 10، مجموع مجذور بارهای عاملی استخراج شده برای9جدولبراساس

 درصد از تغییرپذیری )واریانس( متغیرها را توضیح دهند. 58.7وانند ت
 : واریانس کل تبیین شده9جدول

 چرخش با استخراجی عوامل چرخش با استخراجی عوامل
 عامل ها

 کل %واریانس % تجمعی کل %واریانس  %تجمعی

20.444 20.444 8.587 27.986 27.986 11.754 1 

24.061 5.616 1.519 34.288 6.301 2.647 2 

27.526 5.465 1.456 39.568 5.281 2.218 3 

29.882 4.356 0.989 43.670 4.102 1.732 4 

33.339 4.427 1.439 47.622 3.951 1.660 5 

38.346 5.037 2.115 510354 3.732 1.568 6 

41.480 3.134 1.316 54.947 3.592 1.509 7 

47.518 6.037 2.536 58.060 3.113 1.307 8 

50.295 2.777 1.166 60.926 2.867 1.204 9 

58.772 2.477 1.040 63.615 2.688 1.129 10 

   66.203 2.589 0.997 11 

   68.656 2.452 0.980 12 

   70.968 2.312 0.971 13 

   73.226 2.258 0.948 14 

   75.336 2.110 0.886 15 

   77.258 1.949 0.816 16 

   79.049 1.764 0.741 17 
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   80.755 1.706 0.717 18 

   82.295 1.540 0.647 19 

   83.804 1.509 0.634 20 

   85.292 1.488 0.625 21 

   86.14 1.322 0.555 22 

   87.913 1.299 0.546 23 

   89.102 1.189 0.500 24 

   90.223 1.121 0.471 25 

   91.272 1.049 0.441 26 

   92.251 0.979 0.411 27 

   93.134 0.883 0.371 28 

   93.936 0.802 0.337 29 

   94.705 0.769 0.323 30 

   95.422 0.717 0.301 31 

   96.049 0.627 0.264 32 

   96.633 0.583 0.245 33 

   97.209 0.576 0.242 34 

   97.702 0.493 0.207 35 

   98.134 0.432 0.181 36 

   98.551 0.417 0.175 37 

   98.916 0.365 0.153 38 

   99.251 0.335 0.141 39 

   99.542 0.292 0.122 40 

   99.809 0.267 0.112 41 

   100.000 0.191 0.080 42 

 

 معنی داری بارهای عاملی و دسته بندی گويه ها

دار لحاظ ها باید مشخص شود که کدامیک از بارهای عاملی باید به عنوان مقادیر معنیبرای تفسیر عامل

یابد. داری آنها در تفسیر ماتریس عاملی افزایش میعاملی بیشتر باشد سطح معنیگردند. هرچه میزان بار  

داری بالا هستند و لذا عامل هایی که در هر دسته از عوامل دارای سطح معنی  5/0بارهای عاملی بزرگتر از  

 عنوان عامل در آن دسته شناخته خواهند شد. داشته باشند به 5/0بارهای عاملی بزرگتر از 
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 : ماتریس عناصر چرخش یافته10جدول

 دسته عوامل
 عاملها

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

         0.614 1a 

         0.581 2a 

         0.592 3a 

         0.737 4a 

        0.592  5a 

        0.670  6a 

        0.677  7a 

       0.574   8a 

       0.720   9a 

      0.689    10a 

      0.691    11a 

      0.765    12a 

      0.624    13a 

     0.588     14a 

     0.683     15a 

    0659      16a 

    0.694      17a 

   0.599       18a 

   0.683       19a 

   0.702       20a 

   0.609       21a 

   0.666       22a 

  0.589        23a 

  0.748        24a 

  0.634        25a 

 0.511         26a 

 0.509         27a 

 0.602         28a 

 0.655         29a 

 0.723         30a 

 0.650         31a 

 0.594         32a 
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 0.534         33a 

 0.565         34a 

 0.622         35a 

0.577          36a 

0.700          37a 

0.629          38a 

0.571          39a 

0.592          40a 

0.555          41a 

0.504          42a 

است  5/0بالاتر از شاخص شناسایی شده  42شود بارهای عاملی مشاهده می 10همانطور که در جدول

-دسته  11عامل مطابق جدول  10باشد که در قالبها میدار بودن همه این شاخصدهنده معنیکه نشان

 ندی شدند. ب
 : دسته بندی شایستگی های کارکنان11جدول

 شاخص ها مولفه ها ردیف

1 

 دانش ارتباطی

 ارتباطات کتبی

 ارتباطات شفاهی 2

 گوش دادن 3

 مذاکرهفن  4

5 

 دانش اطلاعاتی

 ارائه اطلاعات

 توانایی دریافت اطلاعات دقیق 6

 قدرت تحلیل اطلاعات 7

8 
 دانش فنی

 آشنایی باشغل

 گیری از اطلاعاتدانش بهره 9

10 

 دانش استدلال

 برنامه ریزی

 تصمیم گیری 11

 تفکرسازمانی 12

 خلاقیت ونوآوری 13

14 
 آگاهی

 آگاهی محیطی

 آگاهی سازمانی 15

16 
 مهارت حل مساله

 شناسایی مسئله

 توانایی تجزیه و تحلیل مسئله 17

18 
 مهارت رهبری

 توانمندسازی

 و تاثیر نفوذ 19



 

 

 

 

 

 

 

 274                                                              1401 بهار، 32، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

 استخراج عوامل در سطح ابعاد

شهرزابل   یکارکنان دادگستر  یآموزش  یازهاینهای فرعی تحقیق مبنی بر اینکه  به منظور پاسخ به سوال

شود مشاهده می  12گونه که در جدولهای فردی کدامند؟ همانی، مهارت و ویژگیبر دانش و آگاه  یمبتن

عامل به عنوان عناصر  10هستند و لذا هر  5/0ها دارای مقادیر اشتراک استخراجی بالاتر از تمامی مولفه

 شوند. کارکنان دادگستری زابل شناخته می آموزشی نیازسنجی جهت کارکنان هایشایستگی
  

 کارگروهی 20

 مشارکت وهمکاری 21

 مسئولیت پذیری 22

23 

مهارت هیجانی و تعاملات 

 اجتماعی

 هوش عاطفی

 اعتمادبه نفس 24

 مهارت اجتماعی 25

 مهارت نه گفتن در مواقع ضروری 26

26 

ویژگی های شخصیتی و 

 ارزشی

 خویشتن داری

 تکریم ارباب رجوع 27

 صداقت 28

 پشتکارداشتن 29

 بهره گیری از فرصت ها 30

 وفاداری 31

 قابلیت اعتمادو باوجدان بودن 32

 تقدم هنجارها 34

 شخصیعدم توجه به منافع  35

36 

 شایستگی های فردی

 صلح و دوستی

 گذشت 37

 مدیریت زمان 38

 مدیریت استرس 39

 مدیریت تعارض 40

 انعطاف پذیری 41

 یادگیری مستمر 42



 

 

 

 

 

 

   

 زهرا رحیمی  و منیژه احمدی /  ..... یکارکنان دادگستر یآموزش یازسنجین                                                                    275

 : نتایج اولیه استخراج عوامل12جدول

شماره 

 گویه
 اشتراک استخراجی اشتراک اولیه شماره گویه اشتراک استخراجی اشتراک اولیه

1a 1.000 0.566 6a 1.000 0.654 

2a 1.000 0.723 7a 1.000 0.545 

3a 1.000 0.652 8a 1.000 0.539 

4a 1.000 0.689 9a 1.000 0.601 

5a 1.000 0.611 10a 1.000 0.590 

هایی که دهد. براساس معیار کایزر تنها عاملمیعامل را نشان  10شده ازواریانس کل تبیین 13جدول

گذاشته دار در نظر گرفته شده و بقیه کنار های معنیعنوان عاملمقدار ویژه آنها بیشتر از یک است به

عامل بالاتر از  3مجموع مجذور بارهای عاملی استخراج شده)مقدار ویژه( برای  13شوند. در جدولمی

درصد  58.7عامل می توانند  3بُعد دسته بندی می شوند. این  3مولفه در قالب  10یک است در نتیجه 

 از تغییر پذیری)واریانس( متغیرها را توضیح دهند.
 

 واریانس کل تبیین شده: 13جدول

 عامل ها

 چرخش با استخراجی عوامل چرخش بدون استخراجی عوامل

 % تجمعی واریانس % کل  %تجمعی %واریانس کل

1 2.660 26.601 26.601 1.880 23.804 23.804 

2 1.432 14.320 40.921 0.910 15.103 38.908 

3 1.105 11.054 51.975 1.170 11.705 50.613 

4 0.953 9.530 61.505    

5 0.887 8.871 70.376    

6 0.813 8.133 78.509    

7 0.699 6.989 85.498    

8 0.530 5.302 90.800    

9 0.485 4.853 95.653    

10 0.435 4.347 100.000    

 معنی داری بارهای عاملی و دسته بندی گويه ها:

کدامیک از بارهای عاملی باید به عنوان مقادیر معنی دار لحاظ برای تفسیر عامل ها باید مشخص شود که  

یابد. داری آنها در تفسیر ماتریس عاملی افزایش میگردند. هرچه میزان بار عاملی بیشتر باشد سطح معنی
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عنوان عامل در آن دسته شناخته داری بالا هستند و بهدارای سطح معنی 5/0بارهای عاملی بزرگتر از 

  خواهند شد.
 : ماتریس عناصر چرخش یافته14جدول

 دسته عوامل
 مولفه ها

3 2 1 

  0.614 1a 

  0.581 2a 

  0.592 3a 

  0.737 4a 

 0.592  5a 

 0.670  6a 

 0.677  7a 

0.574   8a 

0.720   9a 

 0.591  10a 

 

دار دهنده معنینشاناست که  5/0مولفه شناسایی شده بالاتر از  10؛ بارهای عاملی14براساس جدول

 15ی مطابق جدولآموزش یازسنجیکارکنان در جهت ن یهایستگیشاباشد. ها میبودن همه شاخص

 بندی شدند. دسته
 : دسته بندی شایستگی های کارکنان در جهت نیازسنجی آموزشی15جدول

 مولفه ها ابعاد ردیف

1 

 دانش

 دانش ارتباطی

 دانش اطلاعاتی 2

 دانش فنی 3

 دانش استدلال 4

 آگاهی 5

6 

 مهارت

 مهارت حل مساله

 مهارت رهبری 7

 اجتماعی تعاملات و هیجانی مهارت 8

9 
 ویژگی های فردی

 ارزشی و شخصیتی های ویژگی

 شایستگی های فردی 10
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 تايیدی:  عاملی  تحلیل

 با استفاده و ساختاری معادلات  های شناسایی شده از مدلبه منظور بررسی همبستگی درونی بین شاخص

-تحلیل عاملی تاییدی مرتبه اول و دوم شایستگی  2و    1نمودار    .است شده استفاده  PLSآماری افزار نرم از

 را در وضعیت تخمین استاندارد نشان می دهد. آموزشی نیازسنجی جهت در کارکنان ایه

 

 

 
 

 تخمین استاندارد: خروجی تحلیل عاملی تاییدی در حالت 1نمودار 

نیز بزرگتر   2بوده و اعداد معناداری در نمودار  0.3؛ مثبت و بزرگتر از  1ضرایب بدست آمده براساس نمودار  

دست آمده، شود. با توجه به بارهای عاملی بهاست لذا معناداری ضرایب)بارهای عاملی( تایید می 1.96از 

کنندگی را دارد و پس از آن بُعد مهارت قدرت تبیینبیشترین    0.878در سطح ابعاد، بعُد دانش با ضریب  

های ها؛ در بین مولفهقرار دارند. در سطح مولفه  0.500های فردی با ضریبو بُعد ویژگی  0.827با ضریب  

کنندگی را دارد و بعد از آن دانش استدلالی با بیشترین قدرت تبیین 0.828دانش، دانش فنی با ضریب 

ضریب و آگاهی با  0.750، دانش ارتباطی با ضریب 0.770عاتی با ضریب ، دانش اطلا0.778ضریب 
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بیشترین قدرت تبیین  0.931های مهارت، مهارت رهبری با ضریبقرار دارند. در بین مولفه  0.662

و مهارت حل   0.813اجتماعی با ضریب    تعاملات  و  هیجانی  کنندگی را دارد و بعد از آن به ترتیب مهارت

های شخصیتی و های فردی نیز، مولفه ویژگیهای ویژگیقرار دارند. در بین مولفه  0.750مسأله با ضریب

بیشترین قدرت تبیین کنندگی را دارد و بعد از آن شایستگی های فردی با ضریب 0.928ارزشی با ضریب  

 قرار دارد. 0.839

 

 
 : خروجی تحلیل عاملی تاییدی در حالت اعداد معناداری2نمودار

 

 پايايی مدل:روايی و 

بیشاتر بوده که بیانگر پایایی   7/0مقادیر آلفای کرونباخ برای تمامی متغیرها از مقدار  16براسااس جدول

باشاد که برازش مناساب  می 7/0مدل اندازه گیری اسات. پایایی ترکیبی نیز برای تمام متغیرها بیش از 

روایی   5/0شاده بالای واریانس اساتخراجشاود. از ساوی دیگر؛ مقدار میانگین گیری تایید میاندازه مدل

 5/0دهند. همچنین؛ مقادیر تمامی میانگین واریانس اساتخراج شاده از همگرای قابل قبول را نشاان می

 باشد و مدل از روایی همگرایی مناسب برخوردار است.می CR > AVEبیشتر بوده، همچنین 
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 گیری پایایی و روایی همگرا مدل اندازه های: مقادیر شاخص16جدول

 CRپایایی ترکیبی ضریب آلفای کرونباخ متغیرهای تحقیق
واریانس متوسط استخرج 

 AVE شده 
 0.527 0.913 0.824 دانش ارتباطی

 0.623 0.888 0.850 دانش اطلاعاتی
 0.609 0.872 0.720 دانش فنی

 0.591 0.852 0.749 دانش استدلال
 0.584 0.875 0.718 آگاهی

 0.571 0.945 0.905 دانش

 0.619 0.828 0.703 مهارت حل مساله
 0.678 0.863 0.790 مهارت رهبری

 تعاملات و هیجانی مهارت

 اجتماعی
0.725 

0.835 0.561 

 0.535 0.901 0.876 مهارت

 و شخصیتی های ویژگی

 ارزشی
0.894 

0.926 0.571 

 0.502 0.895 0.815 شایستگی های فردی

 0.535 0.873 0.925 ويژگی های فردی

 71هاای جادولاساااتفااده شاااد. مطاابق باا داده1جهات سااانجش روایی واگرا از روش فورنال و لارکر

( تماامی متغیرهاای مرتباه اول)قطر اصااالی( بیشاااتر از حاداکثر همبساااتگی بین آنهاا باا  √AVEجاذر)

 باشد.گیری میاندازه واگرای مناسب و برازش خوب مدلمتغیرهای پنهان دیگر است که حاکی از روایی 

 : سنجش روایی واگرا با روش  فورنل و لارکر17جدول

 ابعاد 

ی 
اط

رتب
ش ا

دان
 

 

ی 
عات

طلا
ش ا

دان
 

ی 
 فن

ش
دان

لال  
تد

اس
ش 

دان
 

ی 
اه

آگ
 

ش 
دان

 

اله 
مس

ل 
 ح

ت
هار

م
 

ی
بر

ره
ت 

هار
م

 و   
ی

جان
هی

ت 
هار

م
ی 

ماع
جت

ت ا
ملا

عا
ت

 

ت 
هار

م
 

 و  
ی

یت
ص

شخ
ی 

ژگ
وی

ی 
زش

ار
 

ی
تگ

یس
شا

ی 
رد

ف
 

ی
ژگ

وی
ی 

رد
ی ف

ها
 

دانش  
             0.72 ارتباطی 

دانش  
            0.78 0.53 اطلاعاتی 

           0.78 0.76 0.54 دانش فنی 
دانش  
          0.76 0.73 0.74 0.51 استدلال 

         0.76 0.64 0.75 0.62 0.58 آگاهی 

 
1 . The Fornell- Larcker Criterion 
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 ابعاد 

ی 
اط

رتب
ش ا

دان
 

 

ی 
عات

طلا
ش ا

دان
 

ی 
 فن

ش
دان

لال  
تد

اس
ش 

دان
 

ی 
اه

آگ
 

ش 
دان

 

اله 
مس

ل 
 ح

ت
هار

م
 

ی
بر

ره
ت 

هار
م

 و   
ی

جان
هی

ت 
هار

م
ی 

ماع
جت

ت ا
ملا

عا
ت

 

ت 
هار

م
 

 و  
ی

یت
ص

شخ
ی 

ژگ
وی

ی 
زش

ار
 

ی
تگ

یس
شا

ی 
رد

ف
 

ی
ژگ

وی
ی 

رد
ی ف

ها
 

        0.75 0.70 0.61 0.58 0.60 0.61 دانش 

مهارت 
 0.69 0.59 حل مساله 

0.65
5 

0.59 0.57 0.62 0.78       

مهارت 
      0.82 0.61 0.64 0.54 0.64 0.61 0.58 0.58 رهبری

 مهارت
  و هیجانی

  تعاملات
 اجتماعی 

0.64 0.70 0.57 0.73 0.64 0.70 0.63 0.68 0.74     

    0.73 0.62 0.72 0.67 0.72 0.63 0.70 0.63 0.57 0.67 مهارت 
  ویژگی

  شخصیتی
 ارزشی  و

0.59 0.62 0.70 0.58 0.56 0.67 0.59 0.59 0.67 0.65 0.75   

شایستگی  
  0.70 0.72 0.57 0.71 0.78 0.62 0.54 0.58 0.69 0.67 0.58 0.60 فردی

ویژگیهای 
 0.73 0.60 0.60 0.54 063 0.58 0.57 0.69 0.61 0.58 0.62 0.55 0.63 فردی

 کیفیت مدل اندازه گیری:برازش  

باشد که می0.590گیری تحقیق برابر با متغیرهای مدل اندازه cv.comمیانگین  18با توجه به جدول

 باشد.نشان دهنده بالا بودن قدرت پیشگویی مدل می
 CV.Com: مقادیر 18جدول

 CV.Comضریب  متغیرهای تحقیق

 0.566 دانش ارتباطی

 0.433 دانش اطلاعاتی

 0.582 دانش فنی

 0.673 دانش استدلال

 0.728 آگاهی

 0.706 دانش

 0.621 مهارت حل مساله

 0.519 مهارت رهبری

 0.617 اجتماعی تعاملات و هیجانی مهارت

 0.516 مهارت

 0.539 ارزشی و شخصیتی های ویژگی
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 آزمون تی تک نمونه ای

هر یک از شاخصهای شایستگی شناسایی شده، از به منظور بررسی میزان نیاز کارکنان به آموزش در 

شود نیاز آزمون تی تک نمونه استفاده گردید. در این آزمون برای متغیرهایی که فرض صفر آزمون رد می

 شود:د. فرض آماری این آزمون به شرح زیر نوشته میگردآموزشی در آن شاخص در حد بالا احساس  می

 
H0:µ>3 این شاخص کم است.نیاز کارکنان به آموزش در   

H1:µ≤3 نیاز کارکنان به آموزش در این شاخص زیاد است.   
 

 : نتایج آزمون تی تک نمونه ای19جدول

 متغیر
تعداد 

 نمونه
 نتیجه سطح معناداری آماره تی میانگین

 H0رد  0.370 0.903 3.1000 60 کتبی ارتباطات

 H0رد  0.583 -0.551 2.9333 60 شفاهی ارتباطات

 H0رد  0.760 -0.306 2.9667 60 دادن گوش

 H0رد  0.510 -0.664 2.9333 60 مذاکره فن

 H0رد  0.500 -0.698 2.983 60 دانش ارتباطی

 H0رد  0.381 -0.883 2.9000 60 اطلاعات ارائه

 H0رد  0.001 -3.686 2.5333 60 دقیق اطلاعات دریافت توانایی

 H0رد  0.010 -2.673 2.7000 60 اطلاعات تحلیل قدرت

 H0رد  0.010 -2.690 2.711 60 دانش اطلاعاتی

 H0رد  0.401 -0.847 3.1000 60 باشغل آشنایی

 H0رد  0.001 -3.377 2.5500 60 اطلاعات از گیری بهره دانش

 H0رد  0.069 -1.711 2.825 60 دانش فنی

 H0رد  0.068 -1.857 2.7833 60 ریزی برنامه

 H0رد  0.006 -2.833 2.5833 60 گیری تصمیم

 H0رد  0.321 -1.000 2.85000 60 تفکرسازمانی

 H0رد  0.014 -2.532 2.6500 60 ونوآوری خلاقیت

 H0رد  0.017 -2.167 2.717 60 دانش استدلالی

 H0رد  0.182 -1.351 3.2000 60 محیطی آگاهی

 H0رد  0.670 -0.428 2.9333 60 سازمانی آگاهی

 H0رد  0.635 0.550 3.067 60 آگاهی

 H0تایید  0.010 2.647 3.3667 60 مسئله شناسایی

 H0رد  0.717 -0.364 2.9500 60 مسئله تحلیل و تجزیه توانایی

 H0رد  0.440 1.699 3.158 60 مهارت حل مسأله
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 متغیر
تعداد 

 نمونه
 نتیجه سطح معناداری آماره تی میانگین

 H0تایید  0.026 2.290 3.2833 60 توانمندسازی

 H0تایید  0.028 2.249 3.2835 60 تاثیر نفوذ و

 H0تایید  0.041 2.088 3.2667 60 کارگروهی

 H0رد  0.013 -2.560 2.7000 60 وهمکاری مشارکت

 H0رد  0.001 -3.494 2.6000 60 پذیری مسئولیت

 H0رد  0.518 1.292 3.027 60 مهارت رهبری

 H0رد  0.000 -4.009 2.4333 60 عاطفی هوش

 H0رد  0.000 -4.064 2.4500 60 نفس اعتمادبه

 H0رد  0.013 -2.575 2.6667 60 اجتماعی مهارت

 H0رد  0.000 -4.678 2.517 60 اجتماعی تعاملات و هیجانی مهارت

 H0رد  0.033 -2.187 2.7000 60 داری خویشتن

 H0رد  0.597 0.531 2.0667 60 رجوع ارباب تکریم

 H0رد  0.046 -2.034 2.7833 60 صداقت

 H0رد  0.252 1.158 3.1333 60 پشتکارداشتن

 H0رد  0.359 0.925 3.1000 60 ها فرصت از گیری بهره

 H0رد  0.594 0.536 3.0500 60 وفاداری

 H0رد  0.358 0.927 3.0833 60 اعتماد قابلیت

 H0رد  0.6 -0.465 2.9500 60 بودن باوجدان

 H0رد  0.871 0.163 3.0167 60 هنجارها تقدم

 H0رد  0.062 -1.901 2.7500 60 شخصی منافع به توجه عدم

 H0رد  0.089 -1.380 2.963 60 ویژگی های شخصیتی و ارزشی

 H0رد  0.512 -0.659 2.9167 60 دوستی و صلح

 H0رد  0.583 0.551 3.0667 60 گذشت

 H0رد  0.261 -0.134 2.8667 60 زمان مدیریت

 H0رد  0.792 -0.265 2.96 60 استرس مدیریت

 H0رد  0.689 0.402 3.0500 60 تعارض مدیریت

 H0تایید  0.023 2.334 3.2833 60 پذیری انعطاف

 H0تایید  0.000 8.228 3.7667 60 مستمر یادگیری

 H0رد  0.280 1.671 3.131 60 شایستگی های فردی

آموزشی کارکنان دادگستری زابل براساس شاخص مورد بررسی برای نیازسنجی    42؛ از  19براساس جدول

-تاثیر کارگروهی، انعطاف  و  مسئله، توانمندسازی، نفوذ  شاخص)شناسایی  6های احصاء شده، در  شایستگی

شاخص دیگر  36مستمر( میزان نیاز کارکنان به آموزش در سطح پایین است و در  ذیری، یادگیریپ 
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مولفه شناسایی شده؛   10دارند. همچنین در سطح مولفه ها در هر  کارکنان نیاز بالایی به آموزش در آنها  

دست آمده، اولویت نیازهای نیاز کارکنان به آموزش در سطح بالایی قرار دارد. با توجه به میانگین به

 بیان شده است. 20آموزشی در جدول
 : اولویت نیازهای آموزشی20جدول   

 میانگین  نیاز آموزشی رتبه

 2.517 نی و تعاملات اجتماعیمهارت هیجا 10

 2.711 دانش اطلاعاتی 9

 2.717 دانش استدلالی 8

 2.825 دانش فنی 7

 2.963 ویژگی های شخصیتی و ارزشی 6

 2.983 دانش ارتباطی 5

 3.027 مهارت رهبری 4

 3.067 آگاهی 3

 3.131 شایستگی های فردی 2

 3.158 مهارت حل مسئله 1

 

 پیشنهاداتجمع بندی و  

ها و نگرشهای مورد نیاز برای ها، تواناییهای آموزشی زمانی مؤثرند که مرتبط با نیازها و دانشبرنامه

مشاغل باشد. استفاده از رویکرد شایستگی نسبت به اکثر روشهای مطرح در نیازسنجی به منظور شناسایی 

برمبنای  تر است. نیازسنجیتر و منطقیکاربردیو تحلیل شکاف بین وضع موجود با وضع مطلوب، 

با هدف  آنان توسعه جهت در مدیران به بازخورد ارائه و راهبری برای چهارچوبی تا است شایستگی قادر

در این میان سازمان دادگستری نیز از این قاعده  .نماید سازمان فراهم آتی و فعلی مشاغل در موفقیت

کارکنان آموزشی شد تا با شناسایی نیازهای این پژوهش تلاش رهمین جهت دنبوده و بهمستثنی

دادگستری شهر زابل گامی درجهت پیشبرد اهداف این سازمان برداشته شود. در پژوهش حاضر براساس 

کارکنان  یآموزش یازهاین ی؛ فرد  ی ها  ی ژگ ی مهارت و و  ، ی آگاه  دانش و  (شامل ابعاد1986مدل بویاتزیس)

شاخص استخراج   15مؤلفه و    5ی؛  دانش و آگاهبررسی گردید. براساس نتایج در بعد    شهر زابل  یدادگستر

مؤلفه دانش ارتباطی) ارتباطات کتبی، ارتباطات شفاهی، گوش دادن، فن مذاکره(؛ مؤلفه دانش گردید. 

اطلاعات(؛ مؤلفه دانش فنی) دقیق، قدرت تحلیل اطلاعاتی) ارائه اطلاعات، توانایی دریافت اطلاعات

گیری، تفکر ریزی، تصمیمگیری از اطلاعات(؛ مؤلفه دانش استدلال) برنامهآشنایی با شغل، دانش بهره

در تبیین باشد. سازمانی، خلاقیت و نوآوری( و مؤلفه آگاهی شامل آگاهی محیطی و آگاهی سازمانی می



 

 

 

 

 

 

 

 284                                                              1401 بهار، 32، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

وجه به مقتضیات سنی، شغلی، زمانی، محتوی و ... توان گفت: اصول آموزش کارکنان با تاین یافته می

کند که از یک سو فراگیران توانایی سازگاری با آن را داشته باشند و از ها حاکم میشرایطی را بر آموزش

ها قادر باشند حداکثر اطلاعات، دانش و مهارتهای مورد نیاز کارکنان را در شرایط سوی دیگر آموزش

کارایی و اثربخشی، همه همین منظور و به جهت  به  (.  1395د)شمس مورکانی،زمانی محدود منتقل نماین

با نیازسنجی آموزشی آغاز شوند. قبل از این که آموزش واقعی اتفاق بیفتد، مدیر  های آموزشی بایدبرنامه

 باید این موضوع را مشخص کند که چه کسی، چه چیزی، چه وقتی، چه جایی، چرا و چگونه آموزشی

 و تحلیل کند مدیر آموزشی باید در حد توان اطلاعات را تجزیه ،آموزش دهد. به منظور انجام این امر

 انسانی  نیروی  توانمندسازی  راستای  در  مهم  ابزارهای  از  یکی  عنوان  به  آموزشی  (. نیازسنجی1398)آقایی،  

-تصمیم  به  و  کرده  لتسهی  را  سریع  و  اثربخش  گیری  تصمیم  شده،  آموزشی  شکافهای  سازی  نمایان  موجب

-اولویت  با  فزاینده،  هایهزینه  و  محدود  مالی  منابع  به  توجه  با  تا  میدهد  را  امکان  این  ریزانبرنامه  و  گیران

. (1394وهمکاران، بکارگیرند)طولابی شکافها کردن پر برای را مناسب راهکار مختلف، هایگزینه بندی

 به   محور  شایستگی  رویکرددر این میان  یکی از الگوها جهت نیازسنجی کارکنان رویکرد شایستگی است  

گرفتن   نظر  در  با  که  است  سازمان  با  کارکنان  رابط  حلقه  استراتژیک،  بنیادین  اصل  یک  به عنوان  کارکنان،

 از  بپردازد. بسیاری سازمانها سایر با رقابت به جهانی کلاس در میتواند سازمان کارکنان هایشایستگی

 انسانی منابع مدیریت به جدید رویکردهای برای تلاش در دولتی، مؤسسات و خصوصی کسب وکارهای

 شایستگی سیستمهای و هاشایستگی سمت به حرکت حال در سازمانی ساختن نیازهای برآورده برای و

های معرفی شده برای شایستگی کارکنان، همواره مؤلفه دانش (. بنابر شاخص2010)اکادا،هستند  محور

امروزه کارکنان سازمانهای عصر جدید را کارکنان بعنوان یکی از شاخص شایستگی مورد تائید بوده است.  

هایی توانمندترند که بهره بیشتری از دانش و کارکنان داشته باشند. به بیان نامند و سازماندانشی می

ترند که در کار دانش و مهارت لازم را داشته باشند و وظایف محموله را به درستی موفقدیگر کارکنانی 

انجام دهند. بنابراین برای بهبود سطح بهره وری باید در سازماندهی کارکنان علاوه بر مدنظر قرار دادن 

گردد.  ها؛ داشتن دانش و تخصص به عنوان یکی از اصول اساسی در گزینش افراد محسوبسایر ویژگی

(، بزرگی امیری و همکاران 1400های این سوال با تحقیقات عباس پاشا و همکاران)نتایج حاصل از یافته

(، 1392(، مرادی و زنجانی)2011(، ویلسون )1392(، مظفری و همکاران)1395(، احمدی)1400)

و است. ( همس2013(، شاین هورنگ و لین )1394(، قشلاقی و همکاران)1391محمودی و همکاران)

شاخص  11مؤلفه و  3زابل مبتنی بر مهارت؛  شهر درخصوص نیازهای آموزشی کارکنان دادگستری

های شناسایی مسئله، توانایی تجزیه وتحلیل مسئله(، مؤلفه مهارت حل مسئله) شاخصاستخراج گردید. 

-اری، مسئولیتهمک  های توانمندسازی، نفوذ و تأثیر، کارگروهی، مشارکت ومؤلفه مهارت رهبری) شاخص

های هوش عاطفی، اعتماد به نفس، پذیری( و مؤلفه مهارت هیجان و تعاملات اجتماعی شامل شاخص

 قلمرو  توان گفت: دردر تبیین این یافته میباشد.  مهارت اجتماعی و مهارت نه گفتن در مواقع ضروری می
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 شود می  گرفته  نظر  در  ریزیبرنامه  فرایند  ضروری  و  اساسی  هایمولفه  از  یکی  عنوان  به  نیازسنجی  آموزش،

 بطور  نیازسنجی از باشد، مطرح آموزشی تدابیر ای ازمجموعه اتخاذ و طرحها تدوین مسئله کجا هر و

(. 1392  نیازهاست)فتحی واجارگاه،  از  ایمجموعه  یا  نیاز  وجود  برنامه  هر  منطقی  مبنای  و  میشود  یادز  مکرر

 آموزش کارکرد اثربخشی برای اساسی و مهم تمهیدی شود، انجام و طرحریزی درستی به اگر نیازسنجی

 شود، برگزار رقابت روی از تنها آموزشی هایاگر برنامه بود اما خواهد سازمان اثربخشی بقاء و بهسازی و

 رفتهدر    و  وقت  اتلاف  جز  اینتیجه   معمولا  آموزش،  مساله با  نامعقولی  سطح  چنین  که  داده  نشان  تجربه

 بر که است آن آموزشی نیازسنجی برای موجود روند حال حاضر . در(1395 سعادت،)ندارد منابع

 دانش، مهارت   از  ای  را مجموعه  شایستگی  امپلویز  سرویس  پارک  نشنال  مؤسسه.  نمایند  تمرکز  شایستگیها

 یابد  دست  وظیفه  انجامدر    موفقیت  به  دهد  می  اجازه  شخص  به  که  میداند  خاص  شغل  یک  در  هاتوانایی  و

 انگیزه،  ازجمله  فردی  ویژگیهای  و  مهارت  دانش،  شامل  ( نیز شایستگی را2012. بایلی )(2010  پرهیزگار،)

های داند. در این پژوهش نیز یکی از شاخصفیزیکی می ویژگیهای و نگرش ارزش، ذهنی هایمفهوم

شاخص بعنوان  11مولفه و  3حوزه  شایستگی کارکنان جهت نیازسنجی؛ مهارت افراد است که در این

 ی و همکاران خواجه وند  های حاصل از این سوال با تحقیقاتیافتهکارکنان شناسایی شدند.    نیاز آموزشی

(، زندی 1393(، خدایاری و همکاران)1394(، قشلاقی و همکاران) 1399(، محمدی و همکاران)1400)

 (، شاین هورنگ و لین 1391(، محمودی و همکاران )1391همکاران)(، کرمی و 1392و همکاران)

زابل مبتنی بر ویژگی های  شهر ( همسو است. درخصوص نیازهای آموزشی کارکنان دادگستری2013)

های مؤلفه ویژگیهای شخصیتی و ارزشی شامل شاخصاستخراج گردید.  شاخص 16مؤلفه و 2فردی؛ 

گیری از فرصتها، وفاداری،  قابلیت اعتماد اقت، پشتکار داشتن، بهرهداری، تکریم ارباب رجوع، صدخویشتن

های فردی شامل و با وجدان بودن، تقدم هنجارها، عدم توجه به منافع شخصی و در مؤلفه شایستگی

پذیری و یادگیری تعارض، انعطافصلح و دوستی، گذشت، مدیریت زمان، مدیریت استرس، مدیریت

توانمندسازی نیروی سازمانها یکی از وظایف اصلی توان گفت: ین این یافته میدر تبیباشد. مستمر می

ایجاد مجموعه ظرفیتهای لازم در کارکنان برای قادر ساختن آنان به  ؛مراد از توانمندسازی انسانی است.

یی و ایجاد ارزش افزوده در سازمان و ایفای نقش و مسئولیتی که در سازمان به عهده دارند توأم با کارا

در واقع  .ریزی آموزش کارکنان تعیین نیازهای آموزشی کارکنان استاثربخشی است. اولین گام برنامه

مستلزم نیازسنجی و برنامه ریزی دقیق است و در صورتی اثربخش خواهد بود که به منظور پاسخ   ؛آموزش

د و نیازسنجی با شناسائی سازماندهی و اجرا شو  به نیازی شناخته شده و تحقق هدفی معین برنامه ریزی،

مبنائی برای تعیین اهداف و تبعا بستر مناسبی برای سازماندهی سایر مهم حول محور  نیازهای مهم،

محتوای  ا درخصوص تدارک اهداف خاص،هسازد بنابراین تکیه تصمیمیافته فراهم مینیازهای اولویت

تابعی از مطالعات نیازسنجی   مالی  و  انسانی  دودآموزشی مناسب و استفاده موثر از سایر منابع و امکانات مح

 مبتنی   روش  آموزشی،  نیازسنجی  برای  نوین  روشهای  از  یکی  حال حاضر  (. در1392)فتحی واجارگاه،  است
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 قادر  را مدیران که اشاره دارد شخصی توانمندی از هاییحوزه به باشد. شایستگیمی شایستگی الگوی بر

 مدل یک. برسانند انجام به موفقیت با را خود وظایف و یافتهدست موفقیت آمیز نتایج به تا سازدمی

 و تواناییها آن، در مستتر شخصی ویژگیهای و تواناییها مهارتها، دانش، بر علاوه شغل برای هر شایستگی

 این . گیردنیز به عنوان مؤلفه شایستگی در نظر می را  آن شغل در موفقیت برای مورد نیاز هایشایستگی

با  آنان توسعه جهت در مدیران به بازخورد ارائه و راهبری برای چهارچوبی تا است قادر نیازسنجی روش

های (. در این پژوهش نیز یکی از شاخص2010اکادا،)نماید  فراهم آتی و فعلی مشاغل در هدف موفقیت

شاخص بعنوان  16مولفه و  2های فردی افراد معرفی شده که در این حوزه شایستگی کارکنان ویژگی

 ی و همکارانوندخواجه های حاصل از این سوال با تحقیقاتیافتهنیاز آموزشی کارکنان شناسایی شدند. 

و  (، قشلاقی1395(، احمدی)1399(، محمدی و همکاران)1400(، بزرگی امیری و همکاران)1400)

(، مظفری و همکاران 1392(، مرادی و زنجانی)1396دیگران) و زادهقلی حسین(، 1394همکاران)

درخصوص نیازهای آموزشی ( همسو است.  2011بی )بی  و  (، ریاض1391(، محمودی و همکاران)1392)

ها؛ اولویت نیازهای آموزشی کارکنان بدین ترتیب کارکنان دادگستری شهر زابل برمبنای تحلیل شایستگی

اطلاعاتی، دانش استدلالی، دانش فنی،  دانش اجتماعی، تعاملات و هیجانی شناسایی شدند: مهارت

های شخصیتی و ارزشی، دانش ارتباطی، مهارت رهبری، آگاهی، شایستگی فردی و مهارت حل ویژگی

احی نیازسنجی یکی از عناصر مهم و کلیدی در طرتوان گفت: مسأله. در تبیین سوال اصلی پژوهش می

ها اغلب به دلیل عدم توجه به فرایند نیازسنجی های آموزشی سازمانتنوع برنامه  های آموزشی است،دوره

نتیجه اینکه تعیین نیازهای آموزشی نقطه آغاز هر نوع آموزشی است که تاثیر  گیرندمورد انتقاد قرار می

های مختلف گیری در زمینهمیمای در اثربخشی و نیز فراهم آوردن مبنایی برای ارزیابی و تصعمده

(. 1393اسماعیلی، )نیستدر فرایند آموزش و بهسازی  ای مهمتر تعیین نیازآموزشی دارد و هیچ وظیفه

از آنجا که شرط بقای هر سازمانی، هماهنگی هدفها، ساختار، روشهای کار و الگوهای رفتاری با تغییرات 

اثربخشی و توانمندی هرچه بیشتر کارکنان امکان پذیر  بوده و این امر از طریق رشد شایستگی، کارایی،

 های هزینه کاهش کارمند، بهره وری افزایش: نظیر گوناگونیبا اهداف است. به همین دلیل سازمانها

 ارزشمند  رفتارهای  انتقال  شغل آنها،  جای  به  افراد  ظرفیتهای  بر  تأکید  کارکنان،  جابه جایی  کاهش  آموزش،

 شایستگیها   همچنین از  .کنندمی  استفاده  هاشایستگی  از  متقابل  و  تیمی  رفتار  تقویت  و  سازمانی  فرهنگ  و

تغییرات   نتیجه  می شود. در  استفاده رقابتی  مزیت بازدهی  و کارکنان  و سازمان  یک  افزایش عملکرد  برای

 جهانی سازمانی، ساختارهای شدن مسطح رقابتی، محیط پویای ماهیت: مانند اخیر، زمانهای در متعدد

 را  جدید رویکردهای به نیاز و شایسته مدیران و کارکنان به سازمانها دیگر، نیاز مواردی و سازمانها شدن

(. در این میان یکی از روشهای نوین جهت انجام 1392است)فتحی واجارگاه،    ساخته  آشکار  پیش  از  بیش

مورد  هایشایستگی مقایسه طریق های افراد است. از شایستگیفرایند نیازسنجی، نیازسنجی بر مبنای 

 که   هاییشایستگی  از  دسته  آن  به  میتوانند  خود، مدیران  در  موجود  هایشایستگی  و  شغل  انجام  برای  نیاز
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. نمایند  طرحریزی  شایستگیها؛  این  توسعه  برای  مناسب  اقدامات  و  ببرند  پی  هستند  توسعه  و  تقویت  محتاج

 و درونی محیط تحلیل ضمن که است مدیران آموزشی نیازسنجی خاص روشهای هاز جمل روش این

. (1391همکاران، و پردازد)کرمیمی سازمان استراتژیهای و اهداف مأموریت، تبیین سازمان، به بیرونی

(، بزرگی امیری و همکاران 1400) پاشا و همکارانعباس های حاصل از این سوال با تحقیقاتیافته

(، زندی و همکاران 1393خدایاری و همکاران )(،  1395(، احمدی )1399(، محمدی و همکاران)1400)

های کاربردی زیر ارائه شنهادیپ در راستای نتایج تحقیق؛  ( همسو است.  1391(، کرمی و همکاران)1392)

 شود:می

های تخصصی، سمینارها، نشست های هم اندیشی اجرای همایشمدیران سازمان نسبت به برگزاری و   .1

و حل مسأله در ارتباط با مؤلفه های شناسایی شده در تحقیق؛ هماهنگی، برنامه ریزی و اهتمام 

 لازم را داشته باشند.

های آموزشی؛ امتیازات تشویقی درنظر گرفته شود تا ها و کارگاهبا توجه به حضور کارکنان در دوره .2

 د. نن انگیزه لازم برای شرکت در این دوره ها را داشته باشکارکنا

 گیرد.های علمی و کارآمد صورتمبنی بر اصول و شیوه ونیازسنجی باید به صورت ادواری  .3

کارکنان دادگستری برای  21جدولهای کوتاه مدت آموزشی مطابقشایستگی؛ دورههایمبتنی بر مولفه .4

 طرحریزی و برگزار گردد.

 : دوره های آموزشی پیشنهاد شده21جدول

 های آموزشیدوره مؤلفه های شایستگی

 آیین نگارش و مکاتبات اداری / مهارت برقراری ارتباط مؤثر/ اصول و فنون مذاکره دانش ارتباطی

 مهارت های اطلاعاتی در سازمان دانش اطلاعاتی

 انتقادیپرورش قدرت استدلال / پرورش تفکر  دانش استدلال

 دانش فنی
 آشنایی با ضابطان قضایی و وظایف و تکالیف آنان/آیین دادرسی کیفری/ طرز تشکیل پرونده

 cmsهای قضایی/ کلیات پیشگیری از وقوع جرم و روشهای آن/مدیریت فناوری/ برنامه 

 آگاهی سازمانی آگاهی

 ای شناسایی و حل مسئلهتفکر سیستمی و راهبردی/ حل مسائل حقوقی/  روشه مهارت حل مسئله

 سازمانی و انسانی دیگران/ ارتباطات گریسازی/ اقناعتیم-های ارتباطی/ کارگروهیمهارت مهارت رهبری

مهارت هیجانی و 

 تعاملات اجتماعی
 خلاقیت و نوآوری/ تحول استراتژیک / اثربخشی در دیگران

 ارباب رجوعاخلاق حرفه ای/ شیوه های تکریم  شخصیتی و ارزشی

 اصول و روش خود سازمانی و خود گردانی / انگیزش در کار/ مدیریت زمان شایستگی های فردی
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  ارائه الگوی توسعه منابع انسانی در شهرداری شیراز

 کتشافیآمیخته ابا استفاده از طرح 
 

 

 1مسعود پایداری*

 (01/09/1400تاریخ پذیرش:  ؛23/08/1400 )تاریخ دریافت: 

  چکیده

انجام گرفته است. پژوهش حاضر از نظر هدف،  ارائه الگوی توسعه منابع انسانی در شهرداری شیرازاین مقاله با هدف 

گیرد. برای مقطعی قرار می-های پیمایشیها، یک پژوهشای است و از منظر روش گردآوری دادهتوسعه-یک پژوهش کاربردی

دستیابی به هدف پژوهش از طرح آمیخته اکتشافی استفاده شده است. جامعه آماری در بخش کیفی شامل اساتید منابع 

نفر به اشباع نظری دست پیدا  15گیری به روش هدفمند انجام شد و و مدیران با سابقه شهرداری شیراز است. نمونه انسانی

 345نفر از کارکنان شهرداری شیراز است که با فرمول کوکران حجم نمونه  3400شد. جامعه آماری بخش کمی نیز شامل 

ها هار منطقه از شیراز حجم نمونه مورد نیاز تامین شد. برای گردآوری دادهای در چگیری چینهنفر برآورد گردید. با روش نمونه

های زیربنایی توسعه منابع انسانی با روش تحلیل مضمون شناسایی شد و الگوی از مصاحبه و پرسشنامه استفاده شد. مقوله

 Smartو بخش کمی با    Maxqdaفزار  اهای کیفی با نرمنهایی با روش حداقل مربعات جزئی اعتبارسنجی گردید. تحلیل داده

PLS  یبنددسته یو رشد و بالندگ یآموزش ،یدر قالب عوامل راهبرد ریفراگ یهامقولهانجام شد. نتایج نشان داده است 

 ی ها. مقولهدهندیم لیالگو را تشک ییربنایهستند که عناصر ز یسازمان  یعوامل کیاستراتژ یاب یاند. عوامل بازارشده

 یها. مقولهباشندیم ارکنانعملکرد ک تیریو مد یمنابع انسان  تیریشامل راهبرد مد یدهنده عوامل راهبردسازمان

 یها. مقولهباشندیم  یآموزش منابع انسان   ،یمنابع انسان  یازسنجین   ،یسازمان   یازسنجیشامل ن   زین   یدهنده عوامل آموزشسازمان

 یمنابع انسان یکارکنان و بهساز یکارکنان و توسعه ادراک یاشامل توسعه حرفه زین یدهنده مربوط به رشد و بالندگسازمان

 .باشندیم

 
 

 یآکتشاف ختهیطرح آمی، بهسازی منابع انسانی، رشد و تعالی، توسعه منابع انسان  :هاکلیدواژه
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 مقدمه

 یمنابع انسان یها جهت تعالاست که به شرکت ییهافرصت نیاز مهمتر یکی یمفهوم توسعه منابع انسان

 زهی خود حفظ و در آنها انگ تیکارکنان را در موقع ،یکارکنان جهت توانمندساز قی. با تشوکندیکمک م

به  یبخشزهیانگبه حفظ و  ،یاسان یرویبهبود ن یو تلاش برا یبخشتوان  ق،یکند. تشو جادیا یشغل

توسعه منابع انسانی یک رویکرد فراگیر است که مواردی مانند  .(14) کارمندان کمک خواهد کرد

شود. در دهه اخیر این مفهوم در کانون مطالعات ای و سازمانی را شامل مییادگیری، آموزش، توسعه حرفه 

ی تحول و تعالی سازمان است (. توسعه منابع انسانی یک ابزار توانمند برا8منابع انسانی قرار گرفته است )

باشد. توسعه فرایندی آفرین در سازمان نتیجه توسعه نیروی انسانی میو بدون تردید هر گونه فرایند تحول

 .(7کنند )های متعالی سازمان بهبود پیدا میجامع است که طی آن کارکنان رشد یافته و مطابق با هدف

های تغییرات، تشدید رقابت و افزایش اهمیت دارایی های محیط سازمانی، سرعتبا افزایش پیچیدگی

نامشهود، نقش منابع انسانی در کلیه اقدامات سازمانی بیش از پیش مورد توجه قرار گرفته است. در این 

(. در چنین 27)های موفق قرار گرفته استراستا مفهوم توسعه نیروی انسانی به شدت مورد توجه سازمان 

ها و تهدیدهای محیطی، یادگیری بهتر و تشریک توانمند با تشخیص فرصت سرمایه انسانی شرایطی،

روزافزون  تیاست بر اهم یدیامر تاک نی. ا(6کند )ها کمک میروز نگه داشتن سازماندانش در به

 ی هایستگیشا  یرقابت  طیدر مح  شکیسازمان. ب  کی  ییدارا  نیترعنوان ارزشمندبه  «یانسان  یهاهی»سرما

بخش مهم  ،یفکر هیو سرما ابندییتکامل م زیسازمان هستند و در طول زمان ن یسرآمد هیما یمحور

 (.5) دهدیم لیهر سازمان را تشک یمحور یستگیشا

 ی انسان یروینکه  یسازمان نی. بنابراشودیشناخته م کنند،یکه در آن کار م یافراد قیهر سازمان از طر

 یهاو مهارت  زدیانگیبرم  یو آنها را در جهت عملکرد عال  کندیرا جذب م  تیبالقوه و با صلاح  ای  ستهیشا

از این رو رشد و تعالی  (.13) ساخته است ایاثربخش بودن مه یرا برا زیهمه چ بخشد،یآنها را بهبود م

حوزه مدیریت  تواند به تعالی کسب و کار ترجمه شود و به همین دلیل است که درنیروی انسانی می

(. در واقع توسعه نیروی انسانی محور رشد و 24شود )منابع انسانی به تعالی نیروی انسانی توجه می

ریزی، اختصاص منابع سازمانی لازم و ارائه امکانات آموزشی، ها با برنامهبالندگی سازمانی است. سازمان

 (.2توانند فرآیند توسعه را تسهیل و تسریع بخشند )می

خواهند پویا و رشدمحور باشند بسیار بااهمیت است. هایی که میتوسعه منابع انسانی برای تمامی سازمان

کند بطوریکه سازمان تمرکز بر همه جوانب توسعه منابع انسانی به ایجاد محیط کاری مستعدی کمک می

از  یکی یابع انسانمن توسعه (.26)کنند و کارکنان به تمامی اهداف شغلی و سازمانی دست پیدا می

توجه به رشد و تعالی منابع گردد. یآن، منافع افراد و سازمان همسو م قیاست که از طر ییسازوکارها

شود؛ چرا که این نیروی انسانی بعنوان یکی از ارکان کلیدی مدیریت استراتژیک منابع انسانی محسوب می
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(. شواهد 28کنند )مان نقش اصلی را ایفا میسازی اهداف راهبردی سازانسانی سازمان است که در پیاده

ریزی در راستای تعالی و رشد منابع انسانی بدست آمده از مطالعات مختلف حاکی از آن است که برنامه

ریزی سازمانی بدون گذارد؛ لذا برنامههای مختلف سازمانی تاثیر میداری بر اثربخشی برنامهبه شکل معنی

 (. 19چندان موثر نخواهد بود )تعالی یافتن نیروی انسانی 

های دولتی بزرگ که تعداد کارکنان بالایی دارند از مطالعه پیرامون توسعه منابع انسانی بویژه در سازمان

ای برخوردار است. شهرداری نیز به عنوان یک سازمان دولتی که تعامل مستقیم با اهمیت و جایگاه ویژه

متعالی و باانگیزه است. تجربه شهروندان دارد جهت نیل به اهداف خود نیازمند نیروی انسانی توانمند، 

های مختلف به وضوح حاکی از آن است که موفقیت سازمان اساساً چند دهه مدیریت علمی در سازمان

به عملکرد نیروی انسانی وابسته است. از این رو توجه به تعالی، توانمندی و رشد منابع انسانی را باید 

ا در نظر گرفت. با این حال بررسی منابع و ادبیات هبعنوان هسته مرکزی در موفقیت مدیریت شهرداری 

مبحث توسعه نیروی انسانی   -به خصوص در مطالعات داخل کشور-پژوهش حاکی از آن است که تاکنون

در شهرداری چندان مورد توجه قرار نگرفته است. این امر، ضرورت توجه بیش از پیش به رشد و تعالی 

ارائه سازد. با این توضیحات، پژوهش حاضر با هدف طرنشان میمنابع انسانی در نهاد شهرداری را خا

 انجام شده است. الگوی توسعه منابع انسانی در شهرداری شیراز

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

توسعه منابع توسعه منابع انسانی از دو مفهوم مدیریت منابع انسانی و توسعه سازمانی نشات گرفته است.  

 اثربخشی   همچنین  و  گروه  یا  فرد  عملکرد  بهبود  برای  شغلیهای  تلاش  و  آموزش  از  هیکپارچ  استفادهانسانی  

 نیاز فعلی مشاغل انجام برای کارکنان که را هاییشایستگی این رویکرد مدیریتی، .است سازمان کلی

کند می آماده آیندههای فعالیت برای را یادگیری، آنهاهای ریزی  از طریق برنامه و دهدمی توسعه، دارند

 مناسب  فرد  انتخاب  که  حالی  در.  است  متمرکز  سازمان  و  فرد  نیازهای  تطبیق  بر. توسعه منابع انسانی  (22)

توسعه منابع  تأکید، است بوده انسانی منابع بخش توجه مورد همیشه آنها حفظ سپس و شغل برای

 انسانی، سیاست  منابع  مستلزم آن است که دپارتمان  امر  این.  است  کارکنان  توسعه  و  انگیزه  ایجاد  برانسانی  

 .(22کند ) کمک سازمان توسعه به و شود کار نیروی توسعه به منجر که کنند ایجاد را هایی برنامه و ها

دستیابی به تعالی سازمانی بدین معنا است که مدیران نیاز به تغییر در نگرش و فرهنگ سازمانی دارند. 

های سازمان دارای سطحی از ریسک است؛ مدیران باید این ریسک هر گونه تغییری در فرایندها و برنامه

 (.28) به حداقل برسانند  ها و بالندگی سازمانی میزان ریسک رارا بپذیرند و از طریق بهبود توانایی

وری نیروی انسانی آمار و ارقام موجود نیز حکایت از اهمیت توسعه منابع انسانی دارد. شاخص رشد بهره

کشور عضو  30گزارش شده است و جایگاه ایران در میان  -3/0ساله اخیر برابر ایران در بازه زمانی ده
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گر مطابق برنامه ششم اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی باشد. از سوی دیمی 27وری آسیایی سازمان بهره

وری نیروی درصد رشد اقتصادی از طریق بهره  8درصد از  7/2، تحقق 1404انداز ایران و سند چشم

(. در سیزدهمین گزارش پیاپی 4بینی شده است که با وضعیت موجود تفاوت فاحشی دارد )انسانی پیش

کشور مورد   167در میان    120ای نسبت به سال گذشته به  نزول دوپله، رتبه ایران با  1شاخص رفاه لگاتوم

رغم دهد که علیارزیابی رسیده است. این شاخص کشورها را براساس نه معیار مورد ارزیابی قرار می

وری نیروی انسانی وضعیت ها در حوزه سرمایه انسانی و بهرهوضعیت مطلوب کشور در برخی از شاخص

(. مطالعات پیشین از لحاظ نظری )علمی( بر اهمیت موضوع دلالت دارد و این آمار و 25نامناسبی دارد )

 ارقام از لحاظ کاربردی )عملی( بر ضرورت مطالعه حاضر تاکید دارد. 

کارکنان و نیروی  یازهایبر برآورده ساختن ن که مشخصاً ه فرایندهایی استمجموع  توسعه منابع انسانی

کننده  انیب ستمیس نیسازمان است. ا کیهمسو با اهداف استراتژ ستمیس نیاند. امتمرکز شده انسانی

از  .(14) آن است یو نگهدار یسازادهیپ  یبرا ازیمستندات و منابع مورد ن ندها،یفرا ،یمشاهداف، خط

 یانیجر  کارکنان یندارد. ارتقا انیاست که پا  یندیفرا  و بهسازی کارکنان  ارتقامنظر تعالی منابع انسانی،  

کارکنان   رییو انتظارات در حال تغ  ازهایبه ن  دیها باطرف سازمان  کیندارد. از    انیپا  یاست که آغاز دارد ول

 ههموار  نیهستند، بنابرا ایو پو یها در تعامل دائم ستمیو س ندهایفرا ی اجرا گری. از طرف دندیپاسخ بگو

در  تعالی منابع انسانی ستمی. س(10) کرد دایپ  هاستمیو س ندهایفرا یارتقا یرا برا ییهافرصت توانیم

 باشدیخدمت م  ایکارکنان از محصول    تیرضا  شیافزا  یبه دنبال بهبود مستمر براوکارهای تجاری،  کسب

(11). 

اصلی  دلیل. است سازمانی هر توسعه نیروی انسانی در به دستیابی در مهم عامل یک کارکنان آموزش

 اساس  بر کارکنان مهارت و از این طریق، دانش که است این تعالی کارکنانتاکید سازمانها بر رشد و 

از طریق تعالی نیروی ، بنابراین. رودمی بین از عملکرد به مربوط مشکلات و یافته توسعه شغلی الزامات

 .(16کنند )  درک  را  خود  کار  محل  سازمان  هایشغلی و خواسته   شرایط  بود  خواهند  قادر  کارکنان،  انسانی

 جدید  کارکنان و  شودمی  انجام  کارکنان  عملکرد  توسعه  برای هاشرکت توسط  معمولاً  آموزشیهای  برنامه

 عادت  شرکتهای رویه و ها سیاست، قوانین به تا کنندمی شرکت ها برنامه این در نیز استخدام از پس

 همکاران  و زیردستان، برتر مقامات به نسبت کارکنان رفتار بهبود هدف با آموزشیهای برنامه این. کنند

 شایسته  کارکنان، دیگر عبارت به. کندمی آماده خود آینده مشاغل برای را آنها و شودمی انجام خود

 اعضا ، از طریق تعالی کارکنان. کنند کمک صنعت در برتر یک جایگاه کسب در سازمان به است ممکن

آورند که این امر در  دست به شغلیهای خواسته  با هماهنگی برای را مهارتهای لازم بتوانند است ممکن

 .(7نهایت به تعالی سازمانی ترجمه خواهد شد )

 
1Legatum  
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یکی از اهداف اصلی مدیریت منابع انسانی دستیابی به تعالی سازمانی است. مشخص شده است که 

 از  انسانی نابعکند. مبالندگی و تعالی سازمانی به اشکال مختلف در موفقیت سازمانی نقش ایفا می

 به  زمانی  هااستراتژی   .(18است )  استراتژی سازمان  سازیپیاده  در  موفقیت  کننده  تعیین  عوامل  مهمترین

 شناختی موانع بر کنند، ایفا نقش اجرا در هم و تدوین در هم سازمان، رهبران که شوندمی اجرا درستی

کنند.  ایفا نقش استراتژی تدوین و طراحی در که بدهند فرصت هم سازمان اعضای به و آیند فائق اجرا

های سازمانی را فراهم های آنان بستر لازم برای موفقیت طرح از سوی دیگر، مهارت کارکنان و شایستگی

امیز سازی موفقیتنماید. این امر ضرورت تعالی نیروی انسانی بعنوان نیروی محرکه و هسته اصلی پیادهمی

 (.17دهد )های کسب و کار را نشان میمدل

 یمنابع انسانمدیریت مرتبط با  یهاحوزه یترین و جدیدترین رویکرد به ارزیابمهم یمنابع انسان توسعه

یک  یمرتبط با منابع انسان یهابرتر در حوزه  یهاشاخص ویک سازمان است. این رویکرد از معیارها 

مستمر  یبا ارزیاب توانندیم آنهااز طریق  یمنابع انسان مدیرانکه  یاگونهبه کند،یسازمان استفاده م

 ی و برا کرده یبهبود را شناسای یها، نقاط قوت و حوزهیها، فرایندها و نتایج منابع انسانها، رویهفعالیت

شناخت  توان بهمی یمنابع انسان توسعهرویکرد  ی. از جمله کاربردها(16) نمایند یریزآنها، برنامه تعالی

 مدت و بلندمدتمدت، میانکوتاه یریزبرنامه ،یو قابل بهبود منابع انسان قوترکز آگاهانه بر نقاط و تم

ی منابع انسان یهاها و سیستمفرآیندها، فعالیت ساختار، سازی و بازمهندسیبهینه ،بهبود نیروی انسانی

  (.3اشاره کرد )

 

 شناسی پژوهشروش

در  یتوسعه منابع انسان یارائه الگوای است که با هدف توسعه -مطالعه حاضر یک مطالعه کاربردی

ها در دسته انجام شده است. این پژوهش با از منظر شیوه و بازه زمانی گردآوری داده رازیش یشهردار 

 ستفاده ا  یاکتشاف  ختهیبه هدف پژوهش از طرح آم  یابیدست  یبرا  مقطعی قرار دارد.-های پیمایشیپژوهش

 .شده است

 مدیریت منابع انسانی( و خبرگان تجربی )مدیران   دیاساتشامل خبرگان نظری )  ی بخش کیفیجامعه آمار

حوزه مدیریت منابع در    تدریس  سال  بیستحداقل    ملاک انتخاب خبرگان نظری،  است.  (شهرداری شیراز

 نیا  یفیدر بخش ک  باشند.در قالب کتاب و مقاله  یعلم  فاتیدارای تأل نهیزم  نیدر ااینکه    یا  انسانی بوده

 دن یتا رس  یریگنمونه  ندیفرا  به انتخاب نمونه پرداخته شد.  یبرفمطالعه به صورت هدفمند و با روش گلوله

 اند.نفر از افراد واجد شرایط در این مطالعه شرکت کرده 15براین اساس  .افتیادامه  یبه اشباع نظر

باشند. نفر می 3400جامعه آماری بخش کمی شامل کارکنان شهرداری شیراز است که طبق آمار حدود 

ای  گیری از روش دومرحلهنفر برآورد شد و برای نمونه  345با استفاده از فرمول کوکران حجم نمونه 
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منطقه یک، سه، هفت و ده انتخاب گردید.   4منطقه شیراز،    11ای از میان  . ابتدا با روش چینه استفاده شد

پرسشنامه صحیح ادامه   345گیری پرداخته شد و تا دستیابی به  پس از آن با روش تصادفی ساده به نمونه

 یافت.

از آنجا که  است. شدهده استفا ساختاریافته و پرسشنامهنیمه پژوهش از مصاحبه هایداده یگردآور یبرا

ساختاریافته های نیمهشوند مصاحبهبرای مطالعات کیفی که با هدف اکتشافی و طراحی الگو انجام می

ساختارمند با خبرگان استفاده شده است. سپس نیز از مصاحبه نیمپژوهش  (. در این  3تر هستند )مناسب

 است.ای برای طراحی الگوی پژوهش استفاده شده از پرسشنامه 

های انجام استفاده شد. برای این منظور متن مصاحبه  1یهولستضریب    از  یفیک  بخش  ییایپابرای ارزیابی  

 محاسبه گردید: (PAO) 2شدهدرصد توافق مشاهدهسپس . شد یدر دو مرحله کدگذار شده

𝑃𝐴𝑂 =
2𝑀

𝑁1 +𝑁2
=

236
298 + 365

= 0.712 

تعداد  بیبه ترت N2و N1باشد. دو کدگذار می نیمشترک ب یتعداد موارد کدگذار Mفرمول فوق  در

 کیصفر )عدم توافق( و  نیب PAOشده توسط کدگذار اول و دوم است. مقدار  یموارد کدگذار هیکل

بدست   712/0در این مطالعه    PAOمقدار    .باشدیبزرگتر باشد مطلوب م  6/0)توافق کامل( است و اگر از  

 (.1969)هولستی،  باشدیمطلوب م است، بنابراین پایایی بخش کیفیبزرگتر  6/0از  آمده است که

واگرا استفاده  یی( و رواAVEهمگرا ) یی(، روایرونیسازه )مدل ب ییپرسشنامه از روا ییروا یبررس یبرا

مطالعه  کیپرسشنامه در  یکرونباخ کل یآلفا نیارائه شده است. همچن 6آن در جدول  جیشد که نتا

محاسبه   ی. براشدبا  5/0بزرگتر از    دیبا  یرهایمتغ یتمام  یبرا  AVEبدست آمد. مقدار   912/0  یمقدمات

 زان یاز عوامل محاسبه شده است. م کیکرونباخ هر  یآلفا بی( و ضرCR) یبیترک ییایپا زین ییایپا

 یحاصل از اعتبارسنج جی. نتا(1باشد ) 7/0بزرگتر از  دیابعاد با یکرونباخ تمام یو آلفا یبیترک ییایپا

 مدل ارائه شده است. یاعتبارسنج بخشپرسشنامه در 

 هاداده لیتحل روش

روش به  نیتِم )مضمون( است و با استفاده از ا لیروش تحل ،یفیمورد استفاده در بخش ک یاصل روش

الگوی توسعه منابع انسانی در شهرداری شیراز پرداخته شده  یطراح یو فرع  یاصل یهامقوله ییشناسا

 یمدل استفاده شده است. برا  یسنججهت اعتبار  یاز روش حداقل مربعات جزئ  زین  یاست. در بخش کم

 یمربعات جزئ استفاده شده است و محاسبات حداقل MaxQDA 20افزار مضمون از نرم  لیانجام تحل

 انجام گرفته است. Smart PLS 2افزار با نرم

 
1 Holsti 
2 Percentage of Agreement Observation 
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 های پژوهشیافته

 10شود. بخش کیفی این مطالعه براساس دیدگاه  جامعه آماری این تحقیق به دو دسته اصلی تقسیم می

نفر نیز زن  4نفر مرد هستند و  11نفر از خبرگان حوزه مورد مطالعه انجام شده است. از نظر جنسیت 

نفر  10سال سن دارند و  45تا  35نفر بین  4سال سن دارد،  35نفر کمتر از  1شند. از نظر سنی بامی

 12نفر از خبرگان تحصیلات کارشناسی ارشد داشته و  3سال هستند. از نظر تحصیلات  45نیز بالای 

سال سال  20ی نفر نیز بالا 9کاری داشته و سال سابقه 20تا  10نفر بین  6نفر دکتری دارند. در نهایت 

 تجربه کاری دارند.
 شناختی خبرگانهای جمعیتویژگی -1جدول 

 درصد فراوانی شناختیهای جمعیتویژگی

 %73 11 مرد جنسیت

 %27 4 زن

 %7 1 سال 35کمتر از  سن

 %27 4 سال 45تا  35

 %67 10 سال و بیشتر 45

 %20 3 کارشناسی ارشد تحصیلات

 %80 12 دکتری

 %40 6 سال 20تا  10 کاریسابقه 

 %60 9 سال 20بالای 

 % 100 15 کل

 

( % 72نفر ) 248نفر از کارکنان استفاده شده است. از منظر جنسیت  345در بخش کمی نیز از دیدگاه 

( مدرک %17)نفر  60دهند. از منظر تحصیلات ( از کارکنان را زنان تشکیل می%28نفر ) 166مرد و 

( تحصیلات %28نفر ) 96کارشناسی دارند و تحصیلات ( نیز %55نفر ) 189دارند،  ترو پایین کاردانی

 45تا  35( بین %45نفر ) 91سال،  35( از کارکنان کمتر از %29نفر ) 101تکمیلی دارند. از منظر سن 

 بیشتر سن دارند. سال و 45( نیز %23نفر ) 81سال و  15تا  10( بین %21نفر ) 72سال، 

 
 شناختی کارکنانهای جمعیتویژگی -2جدول 

 درصد فراوانی شناختیهای جمعیتویژگی

 %72 248 مرد جنسیت
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 %28 97 زن

 %35 122 سال 35کمتر از  سن

 %31 107 سال 45تا   35

 %34 116 سال و بیشتر 45

 %17 60 کاردانی و کمتر تحصیلات

 %55 189 کارشناسی

 %28 96 تحصیلات تکمیلی

 %29 101 سال 10کمتر از  سابقه کاری

 %26 91 سال 15تا  10

 %21 72 سال 20تا  15

 %23 81 سال 20بیش از 

 %100 345 کل

 

اریافته با ساخت های تخصصی نیمهمصاحبه  ،الگوی توسعه منابع انسانی در شهرداری شیرازبرای ارائه 

خبرگان صورت گرفته است. در این مرحله پیش از شروع مصاحبه چهار سوال باز در نظر گرفته شده 

بینی در نظر گرفته شده است که سوالات جدیدی نیز مطرح است و در طول فرایند مصاحبه این پیش

ها و مکرر داده یبه بازخوان اقدامها آشنا شود داده ییبا عمق و گستره محتوا پژوهشگر نکهیا یبراشود. 

الگوی   یطراحگردیده است. سوالات مصاحبه  و الگوها(   یمعان  یها به صورت فعال )جستجو خواندن داده

 ارائه شده است. 3جدول در در شهرداری شیراز  توسعه منابع انسانی

 
 تحلیل مضمون سوالات مصاحبه -3جدول 

 سوالات ردیف

 در شهرداری شیراز کدامند؟ تاثیرگذار در توسعه منابع انسانی یاصل یهامولفهبه نظر شما،  1

 در شهرداری شیراز در شهرداری شیراز کدامند؟ انسانیفرعی توسعه منابع  یهامولفهبه نظر شما  2

 را فراهم آورد؟در شهرداری شیراز  توان موجبات توسعه منابع انسانیبه نظر شما، چگونه می 3

 کنید؟را چگونه ارزیابی می در شهرداری شیراز های توسعه منابع انسانیروابط میان مولفه 4

 

ها وتحلیل قرار گرفت. برای این منظور متن مصاحبهون مورد تجزیه ها با روش تحلیل مضمنتایج مصاحبه

های مرتبط ها به واحدهای معنایی در قالب جملات و پاراگرافچندین بار مطالعه و مرور شد. سپس داده

با معنای اصلی شکسته شد. واحدهای معنایی نیز چندین بار مرور و سپس کدهای مناسب هر واحد 

وتحلیل با اضافه شدن هر بندی شد. جریان تجزیه ا براساس تشابه معنایی طبقهمعنایی نوشته و کده
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ها تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. ملاک دستیابی به مصاحبه به همین ترتیب تکرار شد. مصاحبه

 اشباع نظری رسیدن به تکرار در کدهای استخراجی بوده است. تحلیل مضمون مبتنی بر روش پیشنهادی

ها که . متن مصاحبهصورت گرفت  ریدهنده و فراگ، سازمانهیپا  نیمضام  شامل  (2001)  1نگ یاسترل  دیاتر

ها به آن یدیبارها موردمطالعه قرار گرفت و نکات کل شودوارد نرم افزار متن  لیاز آن به صورت فا شیپ 

د. در نهایت کد شناسایی گردی 521در مرحله کدگذاری باز  شد. MaxQDA صورت کد وارد نرم افزار

دست پیدا شد.  مضمون پایه 37و دهنده مقوله سازمان 8فراگیر، مقوله  3از طریق کدگذاری محوری به 

ها به روش تحلیل مضمون مستخرج از مصاحبه   الگوی توسعه منابع انسانی در شهرداری شیرازهای  شاخص

 ارائه شده است. 4جدول در 
 الگوی توسعه منابع انسانی در شهرداری شیرازهای شاخص -4جدول 

 مضامین پایه دهندهسازمان فراگیر

راهبرد مدیریت منابع  یدراهبر

 انسانی

اندازهای انسانی با سازمان«؛ ترسیم چشمهماهنگی مدیریت منابع »

مدیریت منابع انسانی«؛ تعیین ماموریت مدیریت منابع انسانی«؛ تعیین 

های محوری مدیریت منابع انسانی«؛ تدوین اهداف بلندمدت منابع ارزش

 «مشی مدیریت منابع انسانیانسانی«؛ تعیین خط

مدیریت عملکرد 

 کارکنان

های ارزیابی«؛ کارکنان«؛ تدوین دقیق شاخص ریزی سنجش عملکردبرنامه»

های نوین ارزیابی عملکرد«؛ شناخت انحراف از استانداردهای کاری«؛ شیوه

 «پایش و سنجش عملکرد کارکنان

های سازمان«؛ هماهنگی اهداف سازمانی و فردی«؛ شناخت نیازمندی» نیازسنجی سازمانی آموزشی

 «های سازمانی موردنیازسازمانی«؛ شناخت مهارتکاهش فاصله از اهداف 

های کارکنان«؛ شناخت نقاط ضعف کارکنان«؛ شناخت شناخت توانمندی» نیازسنجی منابع انسانی

 «های اجتماعیای نیروی انسانی«؛ شناخت مهارتهای حرفهمهارت

های شغلی«؛ آموزش مهارتهای آموزشی مستمر«؛ آموزش برگزاری دوره» آموزش منابع انسانی

های نوین آموزشی«؛ استفاده از های انسانی«؛ استفاده از شیوهمهارت

 «روز آموزشیامکانات به

رشد و 

 بالندگی

توسعه ادراکی منابع 

 انسانی

بهبود روابط کاری با همکاران«؛ بهبود تعامل با سرپرستان و مدیران«؛ »

 «افزایش آرامش روانی در محیط کاربرقراری تعادل کار و زندگی«؛ 

ای منابع توسعه حرفه

 انسانی

های انجام شغل«؛ افزایش توانمندی کارکنان«؛ بهبود کارایی بهبود مهارت»

 «عملکردی کارکنان«؛ بهبود اثربخشی انجام امور شغلی

هد تع«؛ »انگیزش شغلی بالا«؛ رضایت شغلی«؛ کاهش فرسودگی شغلی» بهسازی منابع انسانی

 «وری نیروی انسانیبهره«؛ »سازمانی
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اند. عوامل بازاریابی بندی شدههای فراگیر در قالب عوامل راهبردی، آموزشی و رشد و بالندگی دستهمقوله 

دهنده های سازماندهند. مقولهاستراتژیک عواملی سازمانی هستند که عناصر زیربنایی الگو را تشکیل می

های باشند. مقولهارکنان میعوامل راهبردی شامل راهبرد مدیریت منابع انسانی و مدیریت عملکرد ک

آموزش منابع ، نیازسنجی منابع انسانیدهنده عوامل آموزشی نیز شامل نیازسنجی سازمانی، سازمان

ای کارکنان و دهنده مربوط به رشد و بالندگی نیز شامل توسعه حرفه های سازمانباشند. مقولهمی  انسانی

باشند. در واقع هدف نهایی الگوی ارائه شده در این می بهسازی منابع انسانیتوسعه ادراکی کارکنان و 

ه پژوهش طراحی و در بندی انجام شده الگوی اولیاست. با توجه به دسته بهسازی منابع انسانی پژوهش

 ارائه شده است. 1شکل شماره 

 
 الگوی توسعه منابع انسانی در شهرداری شیراز -1شکل 

شوند که بر به عنوان عامل زیربنایی مدل محسوب میراهبرد مدیریت منابع انسانی  1براساس شکل 

نیازسنجی منابع خود بر مدیریت عملکرد کارکنان گذارند. همچنین اثر میمدیریت عملکرد کارکنان 

 توسعه ادراکی منابع انسانی

 آموزش منابع انسانی

 نیازسنجی منابع انسانی

 ای منابع انسانیتوسعه حرفه

 بهسازی منابع انسانی سازمان

 نیازسنجی سازمانی

 عملکرد کارکنان تیریمد

 یمنابع انسان تیریراهبرد مد
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شوند. در نهایت از منجر می آموزش منابع انسانیاثر گذاشته و در نهایت به  نیازسنجی سازمانیو  انسانی

کنندگان را افزایش توان قصد خرید مصرفپذیری آن میطریق توسعه ادراکی کارکنان و افزایش رقابت

 داد.

ئه الگوی نهایی بازاریابی محتوایی در شهرداری شیراز از روش حداقل مربعات جزئی برای اعتبارسنجی و ارا

گیری( و مدل درونی )بخش استفاده شده است. این تحلیل در دو سطح مدل بیرونی )بخش اندازه

ارائه شده است. بار عاملی  5جدول نتایج نهایی روایی سازه در . ساختاری( مورد بررسی قرار گرفته است

( نیز از مقدار بحرانی tاست و مقدار بوت استراپینگ )آماره  6/0مشاهده در تمامی موارد مقداری بزرگتر 

 ستی مورد سنجش قرار گرفته است.توان نتیجه گرفت هر سازه به دربزرگتر است. بنابراین می 96/1

 
 خلاصه نتایج بررسی روایی سازه براساس مدل بیرونی پژوهش -5جدول 

 آماره تی بارعاملی هاگویه هاسازه

مدیریت عملکرد 

 کارکنان

 72/61 904/0 ریزی سنجش عملکرد کارکنانبرنامه

 904/82 932/0 های ارزیابیتدوین دقیق شاخص

 243/32 845/0 های نوین ارزیابی عملکردشیوه

 577/27 839/0 شناخت انحراف از استانداردهای کاری

 905/37 839/0 پایش و سنجش عملکرد کارکنان

نیازسنجی منابع 

 انسانی

 076/22 817/0 های کارکنانشناخت توانمندی

 3/25 830/0 شناخت نقاط ضعف کارکنان

 72/34 872/0 ای نیروی انسانیهای حرفهمهارتشناخت 

 483/30 881/0 های اجتماعیشناخت مهارت

آموزش منابع 

 انسانی

 954/31 857/0 های آموزشی مستمربرگزاری دوره

 874/33 889/0 های شغلیآموزش مهارت

 678/71 934/0 های انسانیآموزش مهارت

 623/59 927/0 آموزشیهای نوین استفاده از شیوه

 83/18 855/0 روز آموزشیاستفاده از امکانات به

بهسازی منابع 

 انسانی

 674/25 783/0 انگیزش شغلی بالا

 618/28 840/0 رضایت شغلی

 481/20 802/0 کاهش فرسودگی شغلی

 792/17 827/0 تعهد سازمانی

 496/18 795/0 وری نیروی انسانیبهره

مدیریت راهبرد 

 منابع انسانی

 933/19 853/0 هماهنگی مدیریت منابع انسانی با سازمان

 372/41 887/0 اندازهای مدیریت منابع انسانیترسیم چشم
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 02/16 789/0 تعیین ماموریت مدیریت منابع انسانی

 075/3 421/0 های محوری مدیریت منابع انسانیتعیین ارزش

 046/34 882/0 منابع انسانیتدوین اهداف بلندمدت 

 752/18 805/0 مشی مدیریت منابع انسانیتعیین خط

ای توسعه حرفه

 کارکنان

 188/25 854/0 بهبود روابط کاری با همکاران

 795/39 897/0 بهبود تعامل با سرپرستان و مدیران

 296/32 865/0 برقراری تعادل کار و زندگی

 336/4 470/0 محیط کارافزایش آرامش روانی در 

نیازسنجی 

 سازمانی

 36/36 858/0 های سازمانشناخت نیازمندی

 962/4 584/0 هماهنگی اهداف سازمانی و فردی

 53/5 582/0 کاهش فاصله از اهداف سازمانی

 264/29 864/0 های سازمانی موردنیازشناخت مهارت

توسعه ادراکی 

 کارکنان

 424/48 900/0 انجام شغلهای بهبود مهارت

 395/2 356/0 افزایش توانمندی کارکنان

 886/23 866/0 بهبود کارایی عملکردی کارکنان

 458/33 894/0 بهبود اثربخشی انجام امور شغلی

 

 ارائه شده است. 6جدول روایی همگرا و پایایی متغیرهای پژوهش در 

 
 روایی همگرا و پایایی )برازش مدل بیرونی( -6جدول 

 آلفای کرونباخ (CRپایایی ترکیبی ) AVE های اصلیسازه

 779/0 864/0 626/0 ای کارکنانتوسعه حرفه

 868/0 905/0 656/0 منابع انسانیبهسازی 

 760/0 857/0 622/0 توسعه ادراکی کارکنان

 936/0 952/0 798/0 آموزش منابع انسانی

 873/0 913/0 724/0 نیازسنجی منابع انسانی

 921/0 941/0 762/0 مدیریت عملکرد کارکنان

 869/0 905/0 624/0 راهبرد مدیریت منابع انسانی

 705/0 819/0 541/0 سازمانینیازسنجی 

 

بدست آمده است. میزان آلفای کرونباخ  5/0ها بزرگتر از برای تمامی سازه (AVE)میزان روایی همگرا 

آزمون توان به های حاصل از این مقیاس میبزرگتر است. با عنایت به یافته 7/0و پایایی ترکیبی نیز از 
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های پژوهش براساس یک ورد بررسی در هر یک از فرضیهپرداخت. رابطه متغیرهای م  پژوهش  یهاه یفرض

آزمون شده است. در مدل کلی پژوهش که در شکل  PLSساختار علی با تکنیک حداقل مربعات جزئی 

 آمده است رابطه متغیرهای اصلی پژوهش ارائه شده است. 2

 

 نتایج اعتبارسنجی الگوی توسعه منابع انسانی در شهرداری شیراز  - 2شکل 

 ارائه شده است:  رازیش  یدر شهردار  ییمحتوا  یابیبازار  یهاروابط سازه  یبررس  جیخلاصه نتادر جدول زیر،  

 
 شهرداری شیرازهای بازاریابی محتوایی در خلاصه نتایج بررسی روابط سازه -7جدول 

 نتیجه tآماره  بارعاملی متغیر وابسته متغیر مستقل هافرضیه

 تایید  214/12 581/0 مدیریت عملکرد کارکنان راهبرد مدیریت منابع انسانی 1فرضیه 

 تایید  790/12 874/0 نیازسنجی منابع انسانی مدیریت عملکرد کارکنان 2فرضیه 

 تایید  678/12 621/0 نیازسنجی سازمانی کارکنانمدیریت عملکرد  3فرضیه 

 تایید  061/12 678/0 آموزش منابع انسانی نیازسنجی منابع انسانی 4فرضیه 

 تایید  975/3 233/0 آموزش منابع انسانی نیازسنجی سازمانی 5فرضیه 

 تایید  589/10 628/0 توسعه ادراکی کارکنان آموزش منابع انسانی 6فرضیه 

 تایید  243/8 724/0 ای کارکنانتوسعه حرفه آموزش منابع انسانی 7فرضیه 

 تایید  384/3 603/0 بهسازی منابع انسانی توسعه ادراکی کارکنان 8فرضیه 
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 تایید  622/6 293/0 بهسازی منابع انسانی ای کارکنانتوسعه حرفه 9فرضیه 

 

گیری، های اندازهاست. بخش ساختاری مدل بر خلاف مدلدر نهایت برازش مدل مورد بررسی قرار گرفته  

ها توجه ها و متغیرهای آشکار مدل کاری ندارد و تنها به متغیرهای پنهان و روابط میان آنبه پرسش

و  1( ، افزونگیR2کند. در این پژوهش برازش مدل ساختاری با استفاده از معیارهای ضریب تعیین )می

 استفاده شده است. GOFدر نهایت آماره 

( معیاری است که بیانگر میزان تغییرات هر یک از متغیرهای وابسته مدل است که به R2ضریب تعیین )

زای مدل تنها برای متغیرهای درون  R2شود. گفتنی است که مقدار وسیله متغیرهای مستقل تبیین می

های مربوط به سازه R2مقدار آن برابر صفر است. هرچه مقدار  زاهای برون شود و در مورد سازهارائه می

و  33/0، 19/0( سه مقدار 1998)2زای مدل بیشتر باشد، نشان از برازش بهتر مدل است. چین درون

را به عنوان مقدار ملاک برای مقادیر ضعیف، متوسط و قوی بودن برازش بخش ساختاری مدل به  67/0

 گزارش شده است. 8جدول در  R2عریف کرده است. مقدار وسیله معیار ضریب تعیین ت

 
 های درونزای مدلضریب تعیین سازه - 8جدول 

شاخص  روایی متقاطع افزونگی متقاطع اشتراکیروایی  ضریب تشخیص های اصلیسازه

GOF 
 478/0 237/0 373/0 524/0 ای کارکنانتوسعه حرفه

 267/0 403/0 728/0 بهسازی منابع انسانی

 233/0 369/0 395/0 توسعه ادراکی کارکنان

 409/0 545/0 712/0 آموزش منابع انسانی

 335/0 471/0 763/0 نیازسنجی منابع انسانی

 373/0 509/0 337/0 مدیریت عملکرد کارکنان

 235/0 371/0 - راهبرد مدیریت منابع انسانی

 152/0 288/0 386/0 نیازسنجی سازمانی

 

 

 
Redundancy 1 
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بدست آمده است که مقدار قابل  728/0ی منابع انسان یبهسازمقدار ضریب تعیین  8جدول براساس 

است.  GOFباشد. مهمترین شاخص برازش مدل در تکنیک حداقل مربعات جزیی شاخص توجهی می

 بدست آمده است بنابراین مدل از برازش مطلوبی برخوردار است.  478/0برابر  GOFشاخص 

 گیری و پیشنهادها  بحث، نتیجه

انجام شده است. براساس نتایج   رازیش  یدر شهردار  یمنابع انسان  توسعه  یارائه الگوپژوهش حاضر با هدف  

ضریب تاثیر راهبرد مدیریت منابع انسانی بر مدیریت عملکرد کارکنان به دست آمده مشخص گردید، 

 همسو است. (1398و ارسلان ) یواعظ و با نتایج مطالعهبدست آمده  581/0مقدار 

مدیریت عملکرد کارکنان بر نیازسنجی منابع   ضریب تاثیربراساس دستاوردهای پژوهش مشخص گردید،  

 خوانی دارد.هم (2020وسترمن و همکاران )و با نتایج مطالعه بدست آمده  874/0انسانی مقدار 

بدست آمده  621/0مدیریت عملکرد کارکنان بر نیازسنجی سازمانی مقدار  ضریب تاثیرنتایج نشان داد، 

هماهنگ است. براساس نتایج پژوهش مشخص گردید،  (1394و همکاران ) یمحمد و با نتایج مطالعه

 و با نتایج مطالعه   بدست آمده  678/0نیازسنجی منابع انسانی بر آموزش منابع انسانی مقدار    ضریب تاثیر

 سازگار است. (2018کاران )و هم یجاورسک

بدست  233/0نیازسنجی سازمانی بر آموزش منابع انسانی مقدار  ضریب تاثیرهمچنین نتایج نشان داد، 

ضریب ( همسو است. براساس نتایج نشان داده شد، 1397ی و همکاران )دنقویسو با نتایج مطالعه آمده 

 یتوکلو با نتایج مطالعه بدست آمده  628/0دار آموزش منابع انسانی بر توسعه ادراکی کارکنان مق تاثیر

 هماهنگ است. (1400و همکاران )

 0/ 724ای کارکنان مقدار آموزش منابع انسانی بر توسعه حرفه  ضریب تاثیرهمچنین مشخص گردید، 

توسعه  ضریب تاثیرخوانی دارد. نتایج نشان داد، هم (2020) ایهان و است و با نتایج مطالعه بدست آمده

 یو اوشت ایباتو با نتایج مطالعه  بدست آمده 603/0راکی کارکنان بر بهسازی منابع انسانی مقدار اد

 سازگار است. (2018)

بدست   293/0ای کارکنان بر بهسازی منابع انسانی مقدار  توسعه حرفه   ضریب تاثیردر نهایت مشخص شد  

 همسو است.  (2018و همکاران )  الحجارو با نتایج مطالعه  آمده

 گردد:براساس نتایج حاصله، پیشنهاداتی کاربردی به مدیران شهرداری شیراز ارائه می

سنجش عملکرد   یزیربرنامهگردد، با  ربط پیشنهاد میبه مدیران ذی  عملکرد کارکنان  تیریمد  درخصوص

یابند. دست    رازیش  یدر شهردار  یتوسعه منابع انسان  ی به اهدافابیارز  یهاشاخص  قیدق  نیتدوو    کارکنان

ی به کار یانحراف از استانداردها شناختو  عملکرد یابیارز نینو یهاوه یشکارگیری در این راستا، به

 حائز اهمیت است.  و سنجش عملکرد کارکنان شیپاهمراه 
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شناخت گردد، در ابتدا به ی به مدیران شهرداری شیراز پیشنهاد میمنابع انسان یازسنجیندرخصوص 

 یهامهارت  شناختآنها مبادرت ورزند. این مهم منجر به نقاط ضعف  شناختو  کارکنان یهای توانمند

در  یتوسعه منابع انسانی شده و مقدمات استقرار الگوی انسان یروین یاجتماع  یهامهارتی و احرفه 

 آورد.فراهم می را رازیش یشهردار 

 ی هادوره یبرگزارگردد، با ی به مدیران شهرداری شیراز پیشنهاد میآموزش منابع انساندرخصوص 

 سازی الگوی ی، مقدمات پیادهانسان یهامهارتی و شغل یهامهارت آموزشدر راستای  مستمر یآموزش

ی آموزش نینو یهاوه یاز ش استفادهرا فراهم آورند. در این راستا  رازیش یدر شهردار یتوسعه منابع انسان

 گردد.ی توصیه میروز آموزشامکانات بهو 

و  زشیانگگردد، با افزایش ی به مدیران شهرداری شیراز پیشنهاد میمنابع انسان یبهساز درخصوص 

ی در میان افراد دست یابند. شغل یفرسودگ کاهشی در میان کارکنان شهرداری شیراز، به شغل تیرضا

 ی وربهرهی در گروی بهسازی صحیح منابع انسانی بوده و در نهایت منجر به  سازمان  تعهدایش  همچنین افز

 گردد.ی میانسان یروین

 یهماهنگگردد، ابتدا به ی به مدیران شهرداری شیراز پیشنهاد میمنابع انسان  تیریراهبرد مددرخصوص  

ی بپردازند. این مهم مقدمات منابع انسان  تیریمد  یاندازهاچشم  میترسو    با سازمان  یمنابع انسان  تیریمد

 ن یتدوآورد. همچنین ی را فراهم میمنابع انسان تیریمد یمحور یهاارزش  نییتعو  تیمامور نییتع

توسعه منابع  های بعدی جهت استقراری در ردهمنابع انسان تیریمد یمشخط نییتعو  اهداف بلندمدت

 شود.پیشنهاد می رازیش یدر شهردار یانسان

با   یبهبود روابط کارگردد، با  به مدیران شهرداری شیراز پیشنهاد می  کارکنان  یاتوسعه حرفه درخصوص  

در  یآرامش روان  شیافزای و  تعادل کار و زندگ  یبرقراربه    رانیتعامل با سرپرستان و مد  بهبودو    همکاران

 دست یابند. کار طیمح

 ی هایازمندیشناخت نگردد، با ی به مدیران شهرداری شیراز پیشنهاد میسازمان یازسنجیندرخصوص 

ی و افزایش فاصله از اهداف سازمان  کاهشی در راستای آن، به  و فرد  یاهداف سازمان  یهماهنگو   سازمان

 دست یابند. ازیموردن یسازمان یهامهارت شناخت

گردد، پیش از انجام امور مربوط به مدیران شهرداری شیراز پیشنهاد می  کارکنان  یتوسعه ادراکدرخصوص  

بپردازند. جهت  کارکنان یتوانمند شیافزاو  انجام شغل یهابهبود مهارتبه توسعه منابع انسانی، به 

 یاثربخش   بهبودو    کارکنان  یعملکرد  ییکارا  بهبودنیاز به    رازی ش  یدر شهردار  یتوسعه منابع انسان  استقرار

بایست در فراهم نمودن مقدمات این مهم، تصمیمات مدبرانه ربط میی است که مدیران ذینجام امور شغلا

 را اتخاذ نمایند. 

 
 



 

 

 

 

 

 

   

 مسعود پایداری  /  .....ارائه الگوی توسعه منابع انسانی                                                                                     309

 

 

 

 منابع:

 (. کمترین مربعات جزئی، تهران: انتشارات نگاه دانش. 1398آذر، عادل؛ غلامزاده، رسول. ) -1

در توسعه    یرسانه ا  یها   یاز استراتژ  ییارائه الگو(.  1400توکلی، شهرام؛ دانایی، ابول؛ نجفی، محمود. ) -2

 . 71-56  (،48)  12ی،  در صنعت نفت و انرژ  یمطالعات راهبردی. فصلنامه  نفت  یهاسازمان   یمنابع انسان

  ی کرد ی: روتیریدر مد  یفیپژوهش ک  یروش شناس  (.1393عادل. )  آذر،مهدی؛    ،؛ الوانیحسن،  فردیی دانا -3

 . صفار  ، انتشاراتجامع

  ی منابع انسان   یتعال  یالگو   یطراح (.  1400حجت؛ موسوی، جمال؛ نظری، کمال. )  ی،وحدت  ؛زهرا  ی،سلگ -4

 .93-74(،  1)  25،  رانیدر ا  تیریمد  یهاپژوهش .  ناب

  های سازمان  در انسانی منابع تعالی الگوی. (1397). محمد افکانه، واعظی، رضا؛ سیدنقوی، میرعلی؛ -5

 . 26-11(،  2)  22  دولتی،های  سازمان  مدیریت  فصلنامه  .ایران  دولتی

  ی هاسازمان  درمنابع  کیتوسعه استراتژ یالگو(. 1400الله؛ نقوی، علی؛ حسینی، داود. )قربانی، وجه  -6

 .149-126  (،112)  25  ،رانیدر ا  تیریمد  یهاپژوهش ی. فصلنامه  دولت  یقاتیتحق

  ی توسعه منابع انسان یالگو ن ییو تب یطراح(. 1395علی؛ سلطانی، محمد. ) ابولفضل؛ فرهی، محمدی، -7

 .212-187(،  1)  7های مدیریت منابع انسانی،  فصلنامه پژوهش   .مسلح  یروهاین  یهااز سازمان   یکی

  . استان کرمان یدر بخش دولت یتوسعه منابع انسان یالگو (. 1399واعظی، رضا؛ ارسلان، محسن. ) -8

 .155-135(،  43)  12های مدیریت عمومی،  فصلنامه پژوهش 

9- Attride-Stirling, J. (2001). Thematic networks: an analytic tool for qualitative 

research. Qualitative research, 1(3), 385-405. 

10- Barrena-Martinez, J., Lopez-Fernandez, M., & Romero-Fernandez, P. (2018). 

Exploring the excellence in socially responsible human resource practices: A case 

study from Spain. In Transformational Entrepreneurship. Routledge, 3 (1), 78-89. 

11- Bhatia, M. S., & Awasthi, A. (2018). Assessing relationship between quality 

management systems and business performance and its mediators: SEM approach. 

International Journal of Quality & Reliability Management. 

12- Chin, W. W. (1998). The partial least squares approach to structural equation 

modeling. Modern methods for business research, 295(2), 295-33. 

13- Dirani, K. M., Abadi, M., Alizadeh, A., Barhate, B., Garza, R. C., Gunasekara, N., 

... & Majzun, Z. (2020). Leadership competencies and the essential role of human 



 

 

 

 

 

 

 

 310                                                              1401 بهار، 32، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

resource development in times of crisis: a response to Covid-19 pandemic. Human 

Resource Development International, 23(4), 380-394. 

14- Egieya, J. M., Ayo-Imoru, R. M., Ewim, D. R., & Agedah, E. C. (2021). Human 

resource development and needs analysis for nuclear power plant deployment in 

Nigeria. Nuclear Engineering and Technology. 

15- EL Hajjar, S. T., & Alkhanaizi, M. S. (2018). Exploring the factors that affect 

employee training effectiveness: A Case Study in Bahrain. Sage Open, 8(2), 

2158244018783033. 

16- Francis C, R., & Fraga, F. X. (2020). A Study on Job Satisfaction and the New 

Vibrant Face of Human Resource Excellence Through Management Paradigms and 

Passion Pyramid. Management Paradigms and Passion Pyramid, 7 (1), 156-187. 

17- Ghouri, A. M., Mani, V., Khan, M. R., Khan, N. R., & Srivastava, A. P. (2020). 

Enhancing business performance through green human resource management 

practices: an empirical evidence from Malaysian manufacturing industry. 

International Journal of productivity and Performance management. 

18- Greer, C. R., Lusch, R. F., & Hitt, M. A. (2017). A service perspective for human 

capital resources: A critical base for strategy implementation. Academy of 

Management Perspectives, 31(2), 137-158. 

19- Han, S. J., & Stieha, V. (2020). Growth mindset for human resource development: 

A scoping review of the literature with recommended interventions. Human 

Resource Development Review, 19(3), 309-331. 

20- Henseler, J., Ringle, C. M., & Sarstedt, M. (2015). A new criterion for assessing 

discriminant validity in variance-based structural equation modeling. Journal of the 

academy of marketing science, 43(1), 115-135. 

21- Holsti, O. R. (1969). Content analysis for the social sciences and humanities, 

Reading, MA: Addison-Wesley. 

22- Järlström, M., Saru, E., & Vanhala, S. (2018). Sustainable human resource 

management with salience of stakeholders: A top management perspective. Journal 

of Business Ethics, 152(3), 703-724. 

23- Jaworski, C., Ravichandran, S., Karpinski, A. C., & Singh, S. (2018). The effects 

of training satisfaction, employee benefits, and incentives on part-time employees’ 

commitment. International Journal of Hospitality Management, 74, 1-12. 

24- Kreismann, D., & Talauicar, T. (2021). Business Ethics Training in Human 

Resource Development: A Literature Review. Human Resource Development 

Review, 20(1), 68-105. 

25- Legatum. (2020). the legatum prosperity index 

https://www.prosperity.com/rankings. 

26- Rigby, C. S., & Ryan, R. M. (2018). Self-determination theory in human resource 

development: New directions and practical considerations. Advances in Developing 

Human Resources, 20(2), 133-147. 

27- Takada, E., Saito, S., Sakamoto, F., Suzuki, S., Shibata, Y., Yoneda, T., ... & 

Nakahira, K. T. (2019). Development and Improvement of Human Resource 

Development in Nuclear Engineering for National College Students in Japan. 

Procedia Computer Science, 15(9), 2580-2588. 



 

 

 

 

 

 

   

 مسعود پایداری  /  .....ارائه الگوی توسعه منابع انسانی                                                                                     311

28- Westerman, J. W., Rao, M. B., Vanka, S., & Gupta, M. (2020). Sustainable human 

resource management and the triple bottom line: Multi-stakeholder strategies, 

concepts, and engagement. 

29- Zahiri, a., beheshtifar, m., pourkiani, m., & sheikhi, a. (2021). Designing an 

Excellence Pattern for Effective Human Resources in the Oil Industry. Journal of 

Contemporary Issues in Business and Government, 27(2), 736-750. 



1 

 

 با رویکرد توسعه منابع انسانی  ارتیز  و  حج  سازماندر  پروری جانشین  یالگو  یطراح

 

 
 چکیده

 مطالعه)به روش فراتحلیل  بع انسانیانبا رویکرد توسعه مپروری جانشین الگوی طراحی پژوهش، این انجام از هدف

 دل ازپروری جانشینهای شناسایی مؤلفه و پژوهش ادبیات مطالعه از پس کار، این برای. است (زیارت و حج سازمان: موردی

 بر و کاربردی تحقیقات جزو هدف اساس بر تحقیق این. شد ها پرداختهمؤلفه استخراج و آنها تفکیک و طبقه بندی به آن

 فراتحلیلکه    شده  استفاده  فراتحلیل  تکنیک  از  نتایج  استخراج  جهت  روش  حیث  از  باشد.می  اکتشافی  و  توصیفی  ماهیت  اساس

. است شده استفاده  لاتین و  داخلی  مجلات  در  شده  منتشر  مقالات  از  حاضر،و تحقیق   پژوهش  باشد. درمی  کیفی مطالعه  نوعی

                  هایآماره دارای که مقالاتی از دسته آن دوم، مرحله شد. در گردآوری مطالعه 81 اول، مرحله در پژوهش، ابتدای در

p-value ،t-value شده واقع قبول قابل مقاله 43 ،مقالات  تعداد این میان از. شدند تفکیک یکدیگر از بود، هاآماره سایر و 

پروری جانشین  برنامۀ موفق  مستعد اجرای  ارتیز و  حج سازمان  پژوهش،  های اینیافته  براساس  .گرفتند  قرار  استفاده  مورد  که

و  میزان وپروری جانشین مدیریت در مناسب پتانسیل دلیل داشتن به توانمی را این و استبمنظور توسعه منابع انسانی 

 در ارشد تیریمد تیحما ،سازمان به اجرای جانشین پروری ،تعهدبهسازی استراتژیک نیروی انسانیهای مؤلفهاندازه اثر 

 دانست.  ارتیز و حج سازمان
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 مقدمه

سرمایه  رقابتی، مزیت و جدید یهانوآوری تغییر، حال در دائماً یهامحیط وجود دلیل به امروزه

را  معاصر کار محیط ارزش آفرین منبع این و شده قلمداد هاسازمان سرمایه  مهمترین عنوان به انسانی

 صحیح  مدیریت  به  نیاز  سازمانی  اهداف  تحقق  و  پیشرفت  برای  ( و1)  است  کرده  تررقابتی  همیشه  از  بیش

 ی اریشدن استعدادها، بس ابیمشکل ناباتوجه به  1آکریهامان و دنپاپرنبه عقیده  (.2است )منابع انسانی 

 دیخود با یدیکارکنان کلمنابع انسانی و  و توسعه ییشناسا یبراها از کارشناسان معتقدند که سازمان

 یاگونه به دیافراد با فیبه منظور توسعه وظا ینیجانشریزی . برنامهندیرا اجرا نماپروری جانشیننظام 

 شوندپرورش کارکنان متعهد می  قیطراز  ها  . سازمان ردیبرگ  سازمان را در  یاصلهای  تیباشد که تمام موقع

کنند که در حال رشد کردن   جادیاحساس را در آنان ا  نیخود را پرورش دهند و ا  یداخل  یکه استعدادها

 یخارج ینسبت به نامزدها یه تعهدنکیو ا شوندآنان  بیو ترغ  قیموجب تشو قیطر نیهستند و از ا

 یمناسب و در زمان مناسب به طور داخلهای  مهارت  فرد مناسب با  افتنیصورت احتمال    نینداشته و در ا

شبه به  کیارشد هرگز  رانیکه مد ابندیاست آن است که افراد در تی. آنچه حائز اهمابدیمی شیافزا

نگونه توسعه و پرورش یاست که ا یشیو دوراند قیدقریزی برنامهها سال قیبلکه از طرده، ینرس نجایا

 ندیفرآو حتی در کشور ما،  ایهای موفق دنرو است که سازمان  نیاز ا وندیکولبه گفته (. 3) اندهافتی

شان مطرح  تیتداوم موفق یبرا یو ضرور یاتیح تیفعال که یرا به مثاب رانیو پرورش مد یابیاستعداد

را دارند و حفظ و نگهداشت  ندیفرآ نیدر ا یارشد نقش اساس رانیها مدسازمان نیدر ا که کنندمی

های مدیران بالقوه را از سوی دیگر در اولویت های یستگیشا شطرف و پرور کیمستعد را از  یهاروین

 تواند عامل توسعهدقیق می ینیجانشریزی برنامهتوان بیان داشت که دهند و میاصلی خود قرار می

 (.4ها باشد )در سازمانمنابع انسانی  یراهبرد تیو قابل یهای محوریستگیشا

همانطور که در نظام نامه جامع منابع انسانی حوزه ی کارگزاری حج و زیارت به موضوع پراهمیت 

و راهبردهای توسعه آن پرداخته است، جایگاه ویژه و حوزه ی کارگزاری امور حج و زیارت منابع انسانی 

عناصر بی بدیل و تاثیرگزار در توسعه و پیشرفت سازمانی منحصر به فرد و نقش محوری منابع انسانی از 

محسوب می شود.این موضوع زمانی از اهمیت و حساسیت مضاعفی برخوردار است که سازمان حج و 

اصلی برگزاری حج تمتع و یکی از دستگاههای عظیم در برنامه ریزی نیروی انسانی زیارت به عنوان متولی  

دد.اهمیت و ماهیت کار منابع انسانی حوزه ی کارگزاری حج و زیارت به برای امور زیارتی، تلقی می گر

لحاظ وظایف و ماموریت های خاص، قابل قیاس با عملکردی نیروهای انسانی سایر دستگاه های اجرایی 

منابع و همچنین توسعه  نمی باشد.بنابراین کم توجهی به الزامات،شرایط،ضرورت ها و ویژگی های خاص  

 انسانی،تبعات غیرقابل جبرانی خواهد داشت.

 
1.  Acree-Hamann & Dnpaprn 
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ایران  ی دولتیهاکه سازمانای ی سنتی و مسألههایکی از چالش، ی و همکارانسلطان بر اساس نظر

توجه  است که جانشینی کارکنان و مدیران، چالش هستبا آن روبرو بالاخص سازمان حج و زیارت 

و عواملی از قبیل: خویشاوندی و آشنایی، توصیه مقامات با نفوذ، وابستگی به  به آن نشده استچندانی 

(. که این 5) گیردمراتب عالی سازمان و روابط شخصی اساس انتخاب، انتصاب و ارتقا مدیران قرار می

خاص یا گروهی معین، جزء شرایط احراز اعلام نشده مشاغل بوده و همین امر ای  وابستگی افراد به طبقه

که واجد شرایط تخصصی هستند کنار گذارده شوند و فقط افراد خاصی  شود تا عده بسیاریباعث می

که این خود ضربه سنگینی   توانند وارد حلقه مدیریتی بشوند و پست مدیریتی از آن افراد خاصی استمی

تخاب خود برای شود افراد شایسته در انکند و باعث میها وارد میرا بر پیکره جامعه و نیز سازمان

های سازمانی بالاتر و ارتقاء اعتماد و تعهد خود را به سازمان از دست داده و دچار تزلزل و ناراحتی پست

ها و عدم کیفیت گرایی در و در نتیجه فرسودگی شغلی شوند و که نتیجه آن نابودی به سرعت سازمان

  (.6نظام اداری خواهد بود )

ها تجربه در زمینه ها و سالسازمان حج و زیارت به عنوان یک نهاد مردمی، ارزشی و اجتماعی با قرن

و اتبات عالیات در ایران با فراز و فرودهای زیادی روبه رو بوده  الحرام الله تیزائران بخدمت رسانی به 

 1149هزار نفر عامل و  57دفتر زیارتی در سطح کشور و  2150است. درحال حاضر این نهاد با داشتن

و همچنین با  (7کند )میلیون نفر از زائران کشور خدمت ارائه می 2پست تخصصی، سالانه به بیش از 

و اداره امور  تیاست بر نظارت، هدا ی، مبتنحج و زیارت قل اهداف سازمانثنقطه  اساًاستوجه به اینکه 

رفاه  نیو ارائه خدمات در جهت تأم ساتیتأس جادیو ا انیو راهنما یسرپرستهای أتیمربوط به حج و ه

 یکشورها ریبا سا یداخل و خارج کشور و توجه به روابط مذهب یزائران خانه خدا، عتبات و اماکن مذهب

 تمامی مطلوب در یزمانبندبرای  لازمهای ی زیبرنامه ر قیاز طر یالملل نیو ب یمسلمان و مجامع اسلام

، لذا نیاز است که تمامی مدیران این سازمان حج و زیارت بستگی دارد  یمدیریتتمامی سطوح  ها به  نه یزم

ی هاین آموزش آنها و پرورش جانشین سازمان بر مبنای شایستگی و تجربه انجام وظیفه نمایند. در این ب

 یطراح این مهم نیز توجه به ها و انجام این امور بسیار حیاتی می باشد. مستعد برای ایفای این نقش

را برای جلوگیری و رهایی  ارتیز و حج سازمان در لیفراتحل کردیرو از استفاده باپروری جانشین یالگو

پژوهشی   بنابراین پژوهش حاضر، کوشیده است تا خلأسازد.  از مشکلات، چالشها بیش از پیش آشکار می

 زیارت با  و حج در سازمانپروری جانشین الگوی این پژوهش کوشیده تا به طراحیمزبور را پر نماید. 

 بپردازد.  توسعه منابع انسانیرویکرد 

 

 پژوهشروش  

 سازی بهینه و بهبود و بشر نیاز رفع منظور به اینکه به توجه با تحقیقاتی هدف اساس بر تحقیق این

 تحقیقات  است، جزو شده طراحی انسان زندگی سطح ارتقاء و آسایش و رفاه و توسعه یهاو روش  ابزارها
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 ویژگی  بودن،  اکتشافی  که  چرا.  باشدمی  اکتشافی  و  توصیفی  ماهیت  اساس  بر  و  شودمحسوب می  کاربردی

 در حاصل  نتایج  و  بوده  موضوع  چگونگی  دنبال  به  محقق  اینکه  به  توجه با  و  است  ی کیفیهاپژوهش  ذاتی

 ،هاویژگی  ،هاجامعه، گرایش  وضع  از  آگاهی  بدون  و  داشت  خواهد  ها کاربردها و سیاستگذاریگیری  تصمیم

 توصیفی نمود، سیاستگذاری و گیری تصمیم تواننمی مدیریت حیطه موثر در عوامل نیز و متغیرها

 نوعی  فراتحلیل .است شده استفاده فراتحلیل تکنیک از نتایج جهت استخراج روش حیث از و باشدمی

 و مرتبط با موضوع دیگر کیفی مطالعات از شده استخراج یهایافته و اطلاعات که باشدمی کیفی مطالعه

 . کندمی بررسی را مشابه

 

 های پژوهشیافته

 جستجویی  یک  پژوهشگران  نخست،.  شوندمی  بندیدسته   و  آوریجمع  طریق  چهار  از  معمولاً  مطالعات

 از  دسته  آن  با  مرتبط  داده،  پایگاه  این.  دهندمی  انجام  الکترونیکی  صورتبه  مربوطه  نظری  مبانی  پایگاه  در

 از دسته آن بررسی به پژوهشگران دوم، روش در. بودند پژوهش موضوع با ارتباط در که است مطالعاتی

 حاضر،  پژوهش  در.  کنندمی  منتشر  مقالات  تحقیق،  طرح  با  ارتباط  در  منظم  طوربه  که  پردازندمی  مجلاتی

 فهرست  پژوهشگران  سوم،  روش  در.   است  شده  استفاده  لاتین  و  داخلی  مجلات  در  شده  منتشر  مقالات  از

 در . نمود بررسی و گردآوری را پژوهش سؤالات با شده منتشر مرتبط مطالعات و فراتحلیل موجود منابع

  از  دسته آن طریق این از تا گرفته تماس پژوهش حوزه با مرتبط کارشناسان با پژوهشگران چهارم، روش

 مطالعات  اینکه از بعد. گردد شناسایی اند،مانده مخفی پژوهشگر دید از نحوی به که احتمالی مقالات

 معیارهای  شوند  مطمئن  تا  کرده  بررسی  را  مطالعات  دیگر  باریک   پژوهشگران  شدند،  شناسایی  مهم  و  بالقوه

 ذکر  مرحله چهار هر است، شده سعی حاضر، پژوهش در. است شده گیریاندازه هاآن در پژوهش طرح

 از و شد گردآوری مطالعه 81 اول، مرحله در پژوهش، ابتدای در که است ذکر شایان. گردد رعایت شده

. شد  استخراج  هادیتابیس  و  هاپایگاه  دیگر  و   Science Direct   اسکلار،  گوگل  جمله  از  معتبر  هایپایگاه

 از بود، هاآماره  سایر و p-value، t-value هایآماره دارای که مقالاتی از دسته آن دوم، مرحله در

 .گرفتند قرار استفاده مورد که شده واقع قبول قابل مقاله 43 تعداد، این میان از. شدند تفکیک یکدیگر
در پژوهش حاضر،چهار بعد اصلی با نظر متخصصین منابع انسانی و همچنین خبرگان دانشگاهی که دست 

 یالگو  یطراحمؤلفه برای    15احصاء شد و همچنین   به روش دلفی  اندرکاران امور حج و زیارت می باشند  

دید قاله استخراج گرم  44از میان    ارتیدر سازمان حج و ز  لیفراتحل  کردیبا استفاده از رو  یپرور  نیجانش

 که جزیئات آن به شرح زیر است 
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 تحلیلمراحل فرا

 شناسایی مطالعات

شوند. نخست، پژوهشگران یک جستجویی بندی میآوری و دسته مطالعات معمولاً از چهار طریق جمع

این پایگاه داده، مرتبط با آن دسته از   دهند.میصورت الکترونیکی انجام  در پایگاه مبانی نظری مربوطه به

پژوهشگران به بررسی آن دسته از روش دوم،  مطالعاتی است که در ارتباط با موضوع پژوهش بودند. در

کنند. در پژوهش طور منظم در ارتباط با طرح تحقیق ما، مقالات منتشر میپردازند که بهمجلاتی می

پژوهشگران روش سوم،  در شده است.خلی و لاتین استفادهشده در مجلات دا حاضر، از مقالات منتشر

شده با سؤالات پژوهش را گردآوری و بررسی  رتحلیل و مطالعات مرتبط منتشفهرست منابع موجود فرا

روش چهارم، پژوهشگران با کارشناسان مرتبط با حوزه پژوهش تماس گرفته تا از این طریق   نمایند. درمی

اینکه  از اند، شناسایی گردد. بعدآن دسته از مقالات احتمالی که به نحوی از دید پژوهشگر مخفی مانده

بار دیگر مطالعات را بررسی کرده تا مطمئن شوند یی شدند، پژوهشگران یکمطالعات بالقوه و مهم شناسا

گیری شده است. در پژوهش حاضر، سعی شده است، هر چهار ها اندازهمعیارهای طرح پژوهش در آن

مطالعه گردآوری   81مرحله ذکرشده رعایت گردد. شایان ذکر است که در ابتدای پژوهش، در مرحله اول،  

ها ها و دیتابیسو دیگر پایگاه  Science Directهای معتبر از جمله گوگل اسکلار،  هشد و از پایگا

ها و سایر آماره  p-value  ،t-valueهای  استخراج شد. در مرحله دوم، آن دسته از مقالاتی که دارای آماره

عات توصیفی این مقاله قابل قبول واقع شد که اطلا 43بود، از یکدیگر تفکیک شدند. از میان این تعداد، 

 ارائه شده است.دسته از مطالعات در 

 کدگذاری اطلاعات مرتبط با مطالعات

گیرد. کدگذاری مرحله استخراج اطلاعات در هر پژوهشی ابتدا از طریق کدگذاری دستی صورت می

کند، مطالعه میای بوده و این عمل از سوی فرد پژوهشگر که مقالات را  دستی شامل پارامترهای چندگانه

تواند شامل موارد متعددی از قبیل موضوع مقالات، نام پژوهشگران، پذیرد. اختصاص کدها میصورت می 

شده های گردآوریاستفاده و همبستگی آن مطالعات باشد. داده  افزار مورداندازه نمونه و جامعه آماری، نرم

پروری جانشین   یالگو  یطراحها به منظور  لفه استخراج مؤ  گذاری دستی برای تشریح مطالعات واز این کد

شده گردد. در جدول زیر، اطلاعات اولیه استخراج ، استفاده میارتیدر سازمان حج و ز  لیفراتحل  به روش

 شده است.نمایش داده

گردید. برای  های لاتین استفاده برای بررسی متغیرهای ذکر شده در پژوهش حاضر، از یکدسته از نماد 

کند، لذا از نماد گذاری با زبان لاتین استفاده گردید و  تحلیل فونت فارسی را پشتیبانی نمی اینکه نرم افزار فرا 

ول زیر این نوع نماد گذاری لاتین ارائه  از سوی دیگر، نام پژوهشگران نیز به صورت لاتین نگارش شد. در جد 

 شده است. 
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 شده از مقالات داخلی و خارجیهای استخراج نماد گذاری لاتین مؤلفه-1جدول 
 ردیف هامؤلفه نماد تعداد تکرار

22 A 1 وتحلیل ظرفیت نیروی کار موجود در سازمانتجزیه 

17 B 2 شناسایی و معرفی استعدادها 

18 C  3 هاقابلیتطراحی و تدوین 

9 D 4 جذب و انتخاب  استعداد 

22 E 5 استراتژیک نیروی انسانی بهسازی 

18 F 6 و بازخورد ارزیابی 

1 G  7 سازمانیو یادگیری سازمانی انتقال دانش 

2 H 8 مالی مورد نیاز جانشین پروری تخصیص منابع 

1 I 9 تعهد سازمان به اجرای جانشین پروری 

8 J 10 فرهنگ و جو حمایتی 

2 K  11 جانشین پروریترویج 

12 L 12 حمایت مدیریت ارشد 

1 M 13 جانشین پروریمشی خط تعیین 

1 N 14 ارزیابی کاندیداها 

2 P 15 در راستای تحقق جانشین پروری ریزیالزامات برنامه 

 

 ی الگو یطراحمؤلفه به منظور  15مقاله تایید شده،  43های جدول فوق، از میان مطابق با یافته

استخراج گردید. از این میان  ارتیدر سازمان حج و ز لیفراتحل کردیبا استفاده از روپروری جانشین

بوده که نشان  کار موجود در سازمان یروین تیوتحلیل ظرفتجزیه بیشترین فراوانی مربوط به مؤلفه 

باشد. به عبارت دیگر در مجموع دهنده تکرار مؤلفه و اهمیت بالای آن در طراحی الگوی ذکر شده می

برای    ارتیدر سازمان حج و ز  لیفراتحل  کردیاز رو  با استفادهپروری  جانشین   یالگو  یطراحمؤلفه برای    15

 ها تحلیل خواهد شد.شده است که نتایج بعدی بر اساس این مؤلفهپژوهش حاضر استخراج 

 ( The forest plotنمودار انباشت )

شکل واقع یک است که در The forest plotتحلیلی همان نمودار انباشت یا خروجی اصلی هر فرا

(، شاخص The x-axisها )شده است. در این نمودار، محور ایکسارائه 1گرافیکی است که در شکل 

جز سطر پایینی، بیانگر دهد که در قسمت بالایی این نمودار قرار دارد. هر سطر، بهاندازه تأثیر را نشان می

 confidence )%95درصد )95ان ست که بین بازه فاصله اطمینشده اآماره اندازه تأثیر محاسبه

intervalطور جداگانه بوده یعنی یک روش آماری صحیح برای ارائه نتایج هر مطالعه به( قرار دارد. این

یک آماره برآورد شده از فاصله اطمینان که در آن اندازه تأثیر واقعی )در آن جامعه آماری( قرار دارد. به 

ای با احتمال کامل از تحلیل، یک مطالعهبر این است که هر مطالعه در فرا که فرض داشته باشید یاد
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ای حاصل نگردد، فرد است. اگر این فرض در مطالعهنمونه آماری برگرفته از یک جامعه آماری منحصربه 

های هیچ استنتاجی از نمونه آماری برگرفته از آن جامعه آماری حاصل نخواهد شد آنگاه مقایسه اندازه

 دار نیست.شده با مشاهدات در دیگر مطالعات، معنیثیر مشاهدهتأ 

 گردآوری شده برای هر دو مدل با اثرات ثابت و تصادفیهای مطالعات آماره-2جدول 

 همبستگی هامؤلفه نام پژوهشگر )ها(

 کران بالا کران پایین
آماره ضد 

 ولیو

آماره پی 

 ولیو

Lower 

limit 

Upper 

limit 
Z-Value p-Value 

Boltoon & Roy 

(2004) 

B 0.148 0.045 0.247 2.810 0.005 

C 0.204 0.102 0.301 3.902 0.000 

D 0.204 0.102 0.301 3.902 0.000 

H 0.162 0.060 0.261 3.095 0.002 

Rashed (2008) 

B 0.145 0.054 0.235 3.094 0.002 

C 0.097 0.004 0.188 2.054 0.040 

E 0.121 0.029 0.211 2.578 0.010 

H 0.121 0.029 0.211 2.578 0.010 

A 0.192 0.051 0.326 2.657 0.008 

L 0.208 0.068 0.341 2.885 0.004 

Nifeh (2009) 
A 0.128 0.041 0.214 2.880 0.004 

L 0.144 0.058 0.229 3.243 0.001 

Nasehifar, et  al. 

(2010) 

A 0.140 0.001 0.273 1.978 0.048 

K 0.149 0.011 0.282 2.110 0.035 

Hankel (2010) 

A 0.320 0.206 0.425 5.317 0.000 

C 0.256 0.139 0.366 4.197 0.000 

E 0.594 0.509 0.667 10.963 0.000 

F 0.401 0.294 0.498 6.811 0.000 

Abas Palangi 

(2011) 

A 0.144 0.001 0.280 1.978 0.048 

F 0.088 -0.055 0.227 1.205 0.228 

Hadizadeh & 

Soltani (2011) 

A 0.183 0.075 0.287 3.297 0.001 

C 0.183 0.075 0.287 3.297 0.001 

E 0.130 0.021 0.236 2.328 0.020 

F 0.156 0.048 0.261 2.811 0.005 

Afraz (2012) 

C 0.234 0.076 0.380 2.887 0.004 

E 0.210 0.051 0.358 2.581 0.010 

F 0.190 0.030 0.340 2.329 0.020 

K 0.190 0.030 0.340 2.329 0.020 
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Salivan (2012) 

A 0.226 0.116 0.331 3.968 0.000 

C 0.133 0.020 0.243 2.304 0.021 

E 0.169 0.057 0.277 2.946 0.003 

F 0.141 0.028 0.250 2.446 0.014 

J 0.123 0.010 0.233 2.136 0.033 

L 0.115 0.001 0.225 1.982 0.047 

Qasemi, et al. 

(2013) 

A 0.458 0.341 0.561 6.945 0.000 

J 0.356 0.229 0.471 5.225 0.000 

L 0.551 0.446 0.641 8.700 0.000 

Mansouri and 

Jalalyan (2013) 

J 0.020 -0.131 0.170 0.258 0.796 

L 0.445 0.316 0.558 6.183 0.000 

Gotard & Astin 

(2013) 

A 0.150 0.032 0.265 2.475 0.013 

B 0.172 0.054 0.286 2.845 0.004 

E 0.223 0.106 0.333 3.706 0.000 

ShabanPor & 

Eidger (2013) 

B 0.168 0.050 0.282 2.770 0.006 

D 0.170 0.052 0.284 2.810 0.005 

E 0.257 0.142 0.365 4.292 0.000 

Bidmeshki, et al. 

(2013) 

A 0.213 0.072 0.345 2.952 0.003 

L 0.332 0.199 0.453 4.715 0.000 

Alsander, et al. 

(2014) 

B 0.174 0.056 0.287 2.871 0.004 

E 0.163 0.044 0.277 2.680 0.007 

L 0.388 0.282 0.485 6.690 0.000 

Pendi & Sharma 

(2014) 

B 0.243 0.101 0.376 3.303 0.001 

C 0.229 0.085 0.363 3.100 0.002 

E 0.153 0.007 0.293 2.055 0.040 

Faqhi & Zakeri 

(2014) 

D 0.392 0.268 0.503 5.813 0.000 

E 0.293 0.161 0.415 4.237 0.000 

Chelbikow, et al. 

(2015) 

B 0.170 0.070 0.268 3.296 0.001 

D 0.109 0.007 0.209 2.098 0.036 

E 0.106 0.004 0.206 2.034 0.042 

HallElis (2015) 

A 0.217 0.073 0.352 2.932 0.003 

B 0.183 0.038 0.321 2.464 0.014 

J 0.205 0.060 0.341 2.760 0.006 

Charch (2015) 

A 0.458 0.338 0.564 6.766 0.000 

B 0.502 0.387 0.601 7.548 0.000 

E 0.236 0.097 0.366 3.289 0.001 
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Khoshvaqti & 

Baqeri fard 

(2016) 

A 0.132 0.008 0.252 2.080 0.038 

B 0.156 0.033 0.275 2.478 0.013 

C 0.099 -0.026 0.220 1.554 0.120 

F 0.240 0.119 0.353 3.845 0.000 

Latifi, et al. 

(2016) 

B 0.229 0.085 0.363 3.100 0.002 

F 0.150 0.003 0.290 2.006 0.045 

Adamz (2016) 

A 0.602 0.524 0.669 11.986 0.000 

C 0.208 0.097 0.314 3.635 0.000 

E 0.151 0.038 0.260 2.618 0.009 

F 0.159 0.047 0.267 2.764 0.006 

L 0.167 0.054 0.275 2.899 0.004 

Gendosi & Roma 

(2016) 

A 0.154 0.015 0.286 2.176 0.030 

E 0.164 0.026 0.296 2.320 0.020 

F 0.190 0.053 0.320 2.702 0.007 

Edvang (2016) 
A 0.166 0.035 0.292 2.472 0.013 

G 0.259 0.132 0.379 3.910 0.000 

AbdolHosenzadeh 

& latifi (2017) 

A 0.173 0.064 0.277 3.104 0.002 

C 0.120 0.011 0.227 2.147 0.032 

E 0.177 0.068 0.281 3.177 0.001 

F 0.182 0.074 0.286 3.275 0.001 

J 0.137 0.027 0.243 2.446 0.014 

L 0.143 0.033 0.248 2.556 0.011 

AaqaJani & 

KarizNoiee 

(2017) 

A 0.256 0.100 0.400 3.174 0.002 

C 0.431 0.291 0.553 5.591 0.000 

D 0.255 0.099 0.399 3.161 0.002 

Davodi & Yaqobi 

(2017) 

C 0.259 0.144 0.367 4.331 0.000 

D 0.568 0.481 0.644 10.532 0.000 

F 0.233 0.117 0.343 3.878 0.000 

J 0.800 0.752 0.839 17.951 0.000 

L 0.459 0.359 0.548 8.105 0.000 

Hasani, et al 

(2017) 

A 0.207 0.077 0.330 3.098 0.002 

B 0.146 0.014 0.273 2.172 0.030 

F 0.189 0.058 0.313 2.812 0.005 

Nep, et al. (2017) 
B 0.225 0.077 0.363 2.955 0.003 

E 0.152 0.001 0.295 1.975 0.048 

C 0.170 0.063 0.272 3.095 0.002 
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Chatri & Tabri 

(2018) 

E 0.170 0.063 0.272 3.095 0.002 

F 0.180 0.074 0.283 3.297 0.001 

SoltanShahy 

(2018) 

B 0.208 0.071 0.337 2.957 0.003 

D 0.151 0.012 0.283 2.130 0.033 

Pederson, et al. 

(2018) 

A 0.132 0.008 0.252 2.080 0.038 

E 0.222 0.101 0.337 3.550 0.000 

F 0.155 0.031 0.274 2.453 0.014 

Hasani, et al. 

(2017) 

A 0.440 0.376 0.500 12.104 0.000 

B 0.314 0.244 0.381 8.337 0.000 

F 0.277 0.205 0.346 7.290 0.000 

Chatri & Tabri 

(2018) 

C 0.256 0.161 0.346 5.151 0.000 

E 0.522 0.446 0.591 11.392 0.000 

F 0.602 0.535 0.662 13.697 0.000 

SoltanShahi 

(2018) 

B 0.176 0.057 0.291 2.883 0.004 

D 0.201 0.083 0.314 3.299 0.001 

Nesbi, et al. 

(2019) 

C 0.892 0.865 0.914 23.393 0.000 

E 0.233 0.117 0.343 3.878 0.000 

F 0.422 0.319 0.515 7.355 0.000 

Azar and Toran 

(2020) 

M 0.217 0.081 0.346 3.099 0.002 

N -0.075 -0.212 0.064 -1.062 0.288 

E 0.053 -0.087 0.190 0.740 0.459 

Mahrtak, et al 

(2016) 

L 0.226 0.109 0.337 3.750 0.000 

P 0.181 0.063 0.295 2.988 0.003 

J 0.227 0.111 0.338 3.769 0.000 

Bidmeshki, et al 

(2014) 
I 0.618 0.543 0.684 12.382 0.000 

Mirsafiyan and 

Kalatehsiferi 

(2020) 

C 0.311 0.216 0.401 6.137 0.000 

L 0.102 0.000 0.203 1.954 0.051 

P 0.295 0.199 0.386 5.800 0.000 

J 0.133 0.031 0.232 2.545 0.011 

Fixed  0.257 0.247 0.266 51.251 0.000 

Random  0.256 0.225 0.286 15.792 0.000 

داری تی ولیو و پی ولیو را جدول فوق نتایج آماره ضریب همبستگی، کران پایین و بالا، آماره معنی

طور که مشاهده دهد. همانشده از هریک از مقالات موجود را نشان میهای استخراج برای هر یک از مؤلفه 

اره تی ولیو برای آن مؤلفه داری یک مؤلفه در یک مطالعه انجام شده، باید مقدار آمکنید، برای معنیمی
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داری یا رد یک توان معنیحاصل شود. از سوی دیگر، از  طریق آماره پی ولیو نیز می  1.96بالای مقدار 

را به خود  0.05کمتر از مؤلفه مؤلفه را تفسیر کرد به این صورت که باید مقدار آماره پی ولیو برای آن 

مطالعه گردآوری شده، آن مؤلفه  15وق پیداست، از میان طور که از نتایج فاختصاص داده باشد. همان

شده است، رد شده و مابقی پذیرفته شده اند. ی که به صورت سلول صورتی نمایش دادههایمؤلفه دسته از  

از سوی دیگر، در پایین جدول فوق، در دو سطر، مدل با اثرات ثابت و مدل با اثرات تصادفی، با رنگ زرد 

 0.256و    0.257ت. مقدار آماره ضریب همبستگی برای این دو مدل به ترتیب برابر با  شده اسنمایش داده

های تی ولیو و پی ولیو نگاه داری این مقدار همبستگی، به مقادیر ارائه شده زیر ستون است. برای معنی

ابت، مقدار کنید برای دو سطر ذکر شده، ابتدا برای مدل با اثرات ثطور که مشاهده میاندازیم. همانمی

و  15.792و برای مدل با اثرات تصادفی به ترتیب برابر با  0.000و  51.251تی ولیو و پی ولیو برابر با 

های نهایی که در مدل توان ادعا کرددرصد می 5درصد و خطای  95 باشد. لذا با اطمینانمی 0.000

  یبیترک یکردرو یهاراعدی، مدلی برای توان در گام بدار بوده و میمعنیها مؤلفهتصادفی و ثابت، این 

 یل ارائه نمود. با روش فراتحلپروری جانشینهای مؤلفه 
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 انباشت در فرا تحلیل همراه با جدول و اطلاعات آماری متناظر با آنبخشی از نمودار -1شکل 

تحلیل است. ( نمودار انباشت بخشی از فراsummary rowسطر پایین )یا سطر اندازه تأثیر متوسط )

تحلیلی، )خط دهنده نتایج فراتحلیل است. در فراتحلیل، این نتایج فراطری است که نشان این همان س

اند. (، شامل دو فاصله اطمینان است که هر دو پیرامون دو دایره مشابه قرارگرفته1زردرنگ در شکل 

مان فاصله اطمینان رنگ، همان فاصله اطمینان است. فاصله بزرگ سبزرنگ هفاصله کوچک مشکی

ذکر است که هر مطالعه، مقدار وزنی را به خود اختصاص داده است که بینی کننده است. شایانپیش

دهنده بزرگی اندازه نمونه ای بالاست، نشاننظر است. اگر وزن مطالعه ناشی از اندازه نمونه مطالعه مورد

کند. در شکل قبل، ستونی ز اطلاعات را ارائه میدیگر، آن مطالعه حجم بالایی اعبارتآن مطالعه است. به

شده است که بیانگر وزن هر مطالعه در هر سطر است. در در نظر گرفته  وزن هر مطالعه«با عنوان »

 . داده خواهد شد طور مفصل توضیحهای بعدی در ارتباط با نحوه تفسیر این دو بهقسمت
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 تأثیر متوسطداری برای اندازه نتایج معنی-3جدول 

 
تحلیل است، مشخص است، مقدار اندازه تأثیر افزار فرافوق نیز که خروجی نرم  طور که در جدولهمان

است که مقدار پی ولیو و  0.256و  0.257ه ترتیب برابر با متوسط برای مدل با اثرات ثابت و تصادفی ب

اختصاص داده است. این اطلاعات  را به خود 15.792و  0.000و  51.251و  0.000آماره ضد به ترتیب 

تر و از مقدار کوچک 0.05برای مدل با اثرات ثابت و تصادفی بوده و چون این مقادیر به ترتیب از مقادیر 

. از سوی یرفتپذشده را توان تأثیر مطالعات گردآوری درصد می 95لذا با اطمینان تر است، بزرگ 1.96

، ستون فرضیه صفر را قطع نکرده و چون در %95اطمینان  شده در قسمت بازهائهدیگر، خط افقی ار

 قبول است.قسمت مثبت این ستون قرار دارد، لذا تأثیر مثبت این مطالعات قابل

 محاسبه میزان ناهمگنی

متناظر با آن( یک و فاصله اطمینان اشاره شد، اندازه تأثیر آمیخته )طور که در بخش قبلی نیز همان

های تأثیر کند که اندازهتنهایی پیشنهاد میبه 1در شکل شده تحلیل است. نمودار ارائه خروجی مفید فرا

تحلیل، تحلیل ای که در فرادیگر، دامنهعبارتمختلفی از حیث انواع گوناگون جوامع آماری وجود دارد. به

اقعی ندازه تأثیر وهای فرعی( همراه با ایا دامنهها )اقع شامل بخشو گردد، باید ناهمگن باشد. درمی

دهد. نوبه خود اطلاعات عددی در ارتباط با درجه ناهمگنی نشان میتحلیل بهباشد. نمودار انباشت فرامی

( با مقدار Q-statisticشود: آماره کیو )افزار ارائه میچهار نوع از اطلاعات در مورد ناهمگنی از سوی نرم

 (.4( )جدول Tau( و توُآ )2Tتوُآاسکورد )(، 2I(؛ آی اسکورد )value-pپی ولیو )

 فرا تحلیل برای بررسی ناهمگنیافزار خروجی نرم-4 جدول

 
 هایی از نمودار انباشت در فرا تحلیل با اطلاعاتی در مورد ناهمگنیبخش-5 جدول

1427.412 Q-statistic 

0.000 p-valueq 

90.332 I2 

0.034 T2 
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0.185 Tau (T) 

138 Df (Q) 

  

(  2011برای بررسی موضوع ناهمگنی که از سوی هیجنز و گرین ) 2Iدر پژوهش حاضر از معیار 

% نماینگر سطح متوسطی از   60تا    30% احتمالا مهم نیست؛    40تا    0: شده است  شده است استفادهارائه 

 نهایت، در% ممکن است بیانگر مقدار قابل توجهی از ناهمگنی باشد و  90تا  50مسئله ناهمگنی است؛ 

بیانگر مقدار قابل توجه و زیادی از سطح ناهمگنی در بین مطالعات است. در پژوهش حاضر،   %100تا    75

 کند.درصد است که وجود ناهمگنی در پژوهش حاضر را تائید می 97مقدار این شاخص برابر با 

 بینفاصله پیش

خته واقع در سطر پایین نمودار انباشت تحلیل، فاصله سبزرنگ و بزرگ پیرامون اندازه تأثیر آمیدر فرا

(. در پژوهش حاضر چون طول Borenstein et al., 2009: 129-131بین است )بیانگر فاصله پیش

شود که در صورت انجام بینی میبین قرار دارد، لذا پیشاندازه تأثیر متوسط در داخل بازه فاصله پیش

 های آتی، نتایج پژوهش حاضر تکرار شود. پژوهش

 
 بین برای مدل با اثرات ثابت و تصادفینمایش فاصله پیش -2شکل 

دهد. مشاهده شکل فوق مقدار فاصله پیش بین برای دو مدل اثرات ثابت و تصادفی را نشان می

های مورد نظر در بازه ذکر شده و بعد از ستون پذیرش فرضیه صفر قرار دارند. لذا کنید که آمارهمی

های آتی نیز صورت بگیرد، آنگاه نتایجی که در پاراگراف فوق نیز اشاره شد، اگر پژوهشطور که در همان

 شود.درصد سطح اطمینان تکرار می 95پژوهش حاضر حاصل گردیده است، با 

 مدل

( و Fixed Effect Modelکه عبارت اند از مدل با اثرات ثابت ) وجود داردتحلیل دو مدل در فرا

(. در مدل با اثرات ثابت فرض بر این است که همه Random Effect Modelتصادفی )مدل با اثرات 

 گیریشده در مطالعات مختلف، تنها مطابق با خطای نمونههای تأثیر مشاهدهها بین اندازهتفاوت

(sampling errorاست. به ) دیگر، فرض بر این است که هیچ ناهمگنی وجود ندارد. اما در مدل عبارت

ثرات تصادفی فرض بر این است که ناهمگنی وجود دارد. فرضیات در مدل با اثرات ثابت به ندرت با ا

شود، یعنی وقتی که مقدار ، وقتی که مدل با اثرات ثابت برای تحلیل انتخاب میشود. مضافاًحاصل می

ر در داخل یک مدل صورت خودکامدل با اثرات ثابت بههای تأثیر وجود دارد، در اندازهاندکی از واریانس 

شود که همیشه از مدل با اثرات تصادفی تاکید می نتیجه، قویاً شود. دربا اثرات تصادفی پوشش داده می
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های ناهمگنی )که در بخش فوق صحبت شد( قبل از تصمیم به استفاده از مدل و شاخص شوداستفاده 

با اثرات ثابت تفسیر گردد. لذا در پژوهش حاضر، کلیه متغیرها برای مدل با اثرات تصادفی گزارش شده 

 .شودمیهای این مدل را گزارش است و خروجی

 تحلیل سوء گیری انتشار

های مطالعه، انتخاب شده اند، بسیار محتمل است که به روش  ه موردمجموعه مطالعاتی که در حوز

تنهایی است اغلب اوقات بهبسیاری دچار سوء گیری شده باشند. یکی از سوء گیری انتخابی که ممکن 

( است. در تحلیل Publication bias analysisتحلیل به چشم بخورد همان سوء گیری انتشار )در فرا

جانس است و به این امر دامنه یا حوزه پژوهش همگن یا مت رض بر این است کهسوء گیری انتشار، ف

صورت دلالت دارد که هیچ نوع سوء گیری وجود ندارد حتی اگر انتخاب جامعه آماری برای مطالعات به

اختیاری باشد. تحلیل سوء گیری انتشار در ارتباط با سوء گیری انتخابی است که ممکن است بعد از 

 شده و دیگر مطالعات هنوز منتشر  انجام مطالعات رخ دهد یعنی وقتی که برخی از مطالعات منتشر

اند. به این صورت فرضیه سازی شده است که شانس اینکه نتایج از حیث آماری دچار سوء گیری نشده

اندازه تأثیر آمیخته   نتیجه،  دار نباشند، بسیار زیاد است.  درانتشار باشد، نسبت به وقتی که این نتایج معنی

تر باشد. تحلیل سوء گیری انتشار با دو هدف انجام ای نسبت به واقعیت ممکن است بزرگدر مطالعه

( تعدیل مقدار اندازه تأثیر آمیخته تخمین زده شده. 2( شناسایی سوء گیری انتشار بالقوه و 1 :گیردمی

همگن نتایجی باشد که در آن اندازه تأثیر ذکر این نکته مهم است که این تنها به معنی مجموعه ای 

 حقیق در جامعه منتخب در نظر گرفت.تعنوان برآوردی از اندازه تأثیر توان بهآمیخته را می

 
 نمودار قیفی برای بررسی سوء گیری انتشار اندازه تأثیر و خطای استاندارد -3شکل 

اشاره به سوء گیری انتشار داشته باشند. کند که ممکن است تحلیل شش تحلیل مختلف ارائه میفرا

( است. این نمودار به دو سبک است. سبک اول که نمودار funnel plotها، نمودار قیفی )یکی از آن

شامل اندازه تأثیر در مقایسه با خطای استاندارد متناظر با آن است و دیگری، اندازه تأثیر در مقایسه با 



16 

 

های تأثیر جذب رد است. در این نمودار فرض بر این است که اندازه میزان درستی، معکوس خطای استاندا

شده با میزان دقت مشابه )یعنی با خطای استاندارد مشابه( باید کمابیش دارای توزیع متقارن پیرامون 

طور که پیش از این نیز اشاره شد، فرض بر این است که نتایج زیادی اندازه تأثیر آمیخته باشند. همان

واقع   د که از ستون فرضیه صفر فاصله دارند تا اینکه به این ستون صفر نزدیک باشند که این دروجود دار

 کند.فرض صفر ما مبنی بر وجود سوء گیری انشار است و فرض متقارن بودن را رد می

ها ایکسرا روی محور    2طور که گفته شد نمودار قیفی یک نمودار پراکنش است که اندازه تأثیرهمان

(x-axisو خطای استاندارد اندازه تأثیر را روی محور ایگرگ )( هاy-axisنشان می ) دهد )بعضی اوقات

ها به گونه ای طور معمول، محور ایگرگ شود(. بهها نشان داده میاندازه نمونه روی محور ایگرگ

اگر در پژوهش سوء گیری »  تر در بالا قرار گیرند.سازماندهی شده است که خطاهای استاندارد کوچک 
انتشار نداشته باشیم، آنگاه نمودار قیفی شبیه قیف وارونه خواهد بود طوری که قسمت باریک آن به سمت 

«. مطالعاتی با خطای استاندارد کوچک از حیث اندازه بالا و قسمت پایین آن به سمت پایین خواهد بود

 درپذیری کمتری هستند. »بیشتری هستند، تغییر ی استانداردتأثیر نسبت به مطالعاتی که دارای خطا
شود، جایی که خطای استاندارد کوچک بوده و وقتی قسمت پهن نتیجه، نمودار از قسمت بالا باریک می

«. اگر سوء گیری انتشار وجود داشته باشد، گیرد که خطای استاندارد بزرگ باشدنمودار در پایین قرار می

 شود. درافزار ارائه نمی بل ارائه نبوده و سمت چپ نمودار قیفی از سوی نرم آنگاه اثرات کوچک یا منفی قا

منظور شناسایی تقارن، اغلب اوقات نتیجه، تقارن نمودار قیفی به مسئله سوء گیری انتشار دلالت دارد. به

مسئله أثیر است. اگر در پژوهش پیرامون میانگین اندازه ت %95نمودار قیفی شامل فاصله اطمینان 

 Sterneدرصد مطالعات باید درون این فاصله اطمینان قرار گیرند )  95گیری وجود نداشته باشد آنگاه  سو

& Harbord, 2004 در پژوهش حاضر سوء گیری انتشار وجود ندارد. در شکل زیر نمایی دیگر از.)

 شده است.نمودار قیفی ارائه 

 
2 Effect size 

 



17 

 

لگاریتم نرخ شانس و درستی )معکوس انحراف نمودار قیفی برای بررسی سوء گیری انتشار -4شکل 

 استاندارد(

 High Resolution Plotنمودار  

گیری بهتر در ارتباط با کل مطالعات بررسی شده در این پژوهش نمودار در این بخش برای تصمیم

 شده است.زیر ارائه 

 
 High Resolution Plotنمودار -5شکل 

شده رنگ نشان داده  دهد با ستون سبزداری هر مطالعه را نشان میمعنیدر این تصویر ستون صفر که  

طور که گفته شد، این نمودار دو طرف مثبت و منفی دارد که در سمت راست و چپ این است. همان

ای که در سمت راست این ستون قرار دارد و این ستون را قطع نکرده است، ستون قرار دارد. هر مطالعه

گردد. اما آن دسته از مطالعاتی که در سمت چپ این طالعه و تأثیر مثبت آن تائید میداری آن ممعنی
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گردد. اما آن دسته داری تأثیر منفی آن تائید میکنند، معنیستون قرار دارند، و ستون صفر را قطع نمی

به مدل با اثرات ، نمودار مربوط دار نیستند. این نمودارند، معنیکناز مطالعاتی که این ستون را قطع می

 تصادفی است.

 

 پژوهش با ترکیب اندازه اثر، فاصله اطمینان و نتایج آزمون همگنیتحلیل های فرایافته-6جدول 

 نماد هامؤلفه ردیف
تعداد 

 تکرار

اثرات 

ترکیبی 

 ثابت

اثرات 

ترکبی 

 تصادفی

 فاصله اطمینان اثرات ثابت
فاصله اطمینان اثرات 

درجه  تصادفی

 آزادی
 ناهمگنی

 کران پایین کران بالا کران پایین
کران 

 بالا

1 

وتحلیل تجزیه

ظرفیت نیروی کار 

 موجود در سازمان
A 22 

0.361 0.350 

0.236 0.285 0.181 0.315 22 86.064 

2 

شناسایی و معرفی 

 استعدادها
B 17 

0.411 0.41 
0.183 0.239 0.164 0.255 16 60.092 

3 

تدوین طراحی و 

 هاقابلیت
C 18 

0.37 0.385 
0.243 0.297 0.141 0.417 16 96.324 

4 

جذب و انتخاب  

 استعداد
D 9 

0.254 0.263 
0.213 0.294 0.142 0.376 8 88.077 

5 

بهسازی استراتژیک 

 نیروی انسانی 
E 22 

0.529 0.528 
0.203 0.254 0.136 0.292 20 84.707 

 F 18 0.255 0.241 0.229 0.282 0.166 0.312 17 86.442 ارزیابی و بازخورد  6

7 

انتقال دانش و 

 یادگیری سازمانی 
G 1 

0.359 0.359 
0.132 0.379 0.132 0.379 0 80.569 

8 

تخصیص منابع 

مالی مورد نیاز 

 پروری جانشین

H 2 

0.14 0.14 

0.071 0.207 0.071 0.207 1 79.294 

9 

تعهد سازمان به 

اجرای 

 پروری جانشین

I 1 

0.618 0.618 

0.543 0.684 0.543 0.684 0 78.291 

10 

فرهنگ و جو 

 حمایتی
J 8 

0.330 0.316 
0.283 0.375 -0.005 0.578 5 97.512 

11 

ترویج 

 پروری جانشین
K 2 

0.167 0.167 
0.062 0.267 0.062 0.267 1 89.65 

 L 12 0.551 0.577 0.219 0.283 0.187 0.363 11 87.839 حمایت مدیر ارشد  12
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13 

مشی خطتعیین 

پروری جانشین

 نیروی انسانی 

M 1 

0.217 0.217 

0.081 0.346 0.081 0.346 0 69.89 

 N 1 0.075 0.075 0.212 0.064 0.212 0.064 0 67.28 ارزیابی کاندیداها 14

15 

ریزی برنامهالزامات 

در راستای تحقق 

های خط مشی

 پروری جانشین

P 2 

0.348 0.343 

0.173 0.32 0.129 0.351 1 55.331 

 

 ارتیدر سازمان حج و ز لیفراتحل  کردیبا استفاده از روپروری  جانشین  یالگو  یطراح

شده از مقالات کمی مطالعات مؤلفه استخراج 15در این بخش قصد داریم پس از استخراج و تایید 

با رویکرد فراتحلیل بر اساس اندازه تأثیر پروری جانشینداخلی و خارجی، یک مدلی را به عنوان الگوی 

شایان ذکر است که مدل بر اساس اندازه تأثیر طراحی شده است که   در سازمان حج و زیارت ارائه دهیم.

 است. 3نسخه  CMAهای متاآنالیز با یکی از خروجی

 
در سازمان حج و زیارت با رویکرد فرا پروری جانشینشده برای الگوی پیشنهادی استخراج-6شکل 

 تحلیل
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 پاسخ به سوالات اصلی پژوهش

 گرفته قرار مطالعه مورد هاییمؤلفه چهپروری  جانشین به های مربوطپژوهش در- 1

 است؟

دهد که بر اساس اندازه تأثیر مطالعه را نشان می 43شده از میان های استخراج مؤلفه شکل 

  15اولویت بندی و ترسیم شده اند. در جدول زیر  3نسخه  CMAشده با استفاده از نرم افزار استخراج 

 مقاله معتبر کمی گزارش شده است. 43شده از مؤلفه استخراج 

 های نهایی برای الگوی جانشین پروریمؤلفه-7جدول 

 

 

 

 فراوانی نماد مولفه بعد ردیف 

1 
حمایت و پشتیبانی 

 سازمانی

 J 8 فرهنگ و جو حمایتی 1

 L 12 حمایت مدیر ارشد 2

 I 1 تعهد سازمان به اجرای جانشین پروری 3

2 

ریزی برنامه

در  کیاستراتژ

 نیجانش یراستا

 یپرور

 M 1 نیروی انسانیپروری مشی جانشینخطتعیین  4

5 
تجزیه و تحلیل ظرفیت نیروی کار موجود در 

 سازمان

A 22 

 C 18 هاطراحی و تدوین قابیت 6

7 
در راستای تحقق خط ریزی برنامهالزامات 

 های جانشین پروریمشی

P 2 

 H 2 تخصیص منابع مالی مورد نیاز جانشین پروری  8

 K 2 ترویج جانشین پروری 9

3 

شناسایی استعدادها 

و تشکیل خزانه 

 استعدادها

 B 17 شناسایی و معرفی استعدادها 10

 D 9 جذب و انتخاب استعداد 11

 N 1 ارزیابی کاندیداها 12

1 
آموزش و بهسازی 

 استعدادها

 E 22 استراتژیک نیروی انسانیبهسازی  13

 G 1 انتقال دانش و یادگیری سازمانی 14

 F 18 ارزیابی و باز خورد 15
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 دارد؟ موضوع بر بیشتری تأثیر یککدام شدهتعیین های0مؤلفه بین از- 2
 )کم(0.3های با اندازه اثر کمتر از مؤلفه-1جدول 

 ( کم) 0.3اندازه اثر کمتر از 
 کد مؤلفه  اندازه اثر کد مؤلفه  اندازه اثر

 J فرهنگ و جو حمایتی  0.173
 D جذب و انتخاب  استعداد  0.254

 F ارزیابی و بازخورد  0.255

0.217 
تعیین خط مشی جانشین 

 پروری نیروی انسانی 
M 0.14 

تخصیص منابع مالی مورد نیاز جانشین 

 پروری 
H 

 K ترویج جانشین پروری N 0.167 ارزیابی کاندیداها 0.075

n=7  0.3فراوانی اندازه اثر کمتر از 

 

 )متوسط( 0.5تا  0.3های با اندازه اثر بین مؤلفه-2جدول 

 ( متوسط) 0.5تا  0.3اندازه اثر بین 
 کد مؤلفه  اندازه اثر کد مؤلفه  اندازه اثر

0.348 
الزامات برنامه ریزی در  

راستای تحقق خط مشی  

 های جانشین پروری  
P 

0.361 
ظرفیت نیروی کار موجود    وتحلیلتجزیه

 در سازمان
A 

 B شناسایي و معرفي استعدادها  0.411

0.359 
انتقال دانش و یادگیری  

 سازمانی 
G 0.37  طراحی و تدوین قابلیت ها C 

n=5  ( متوسط)  0.5تا  0.3فراوانی اندازه اثر بین 

 

 )زیاد( 0.5های با اندازه اثر مساوی یا بالاتر از مؤلفه-3جدول 

 (زیاد)   0.5اندازه اثر مساوی یا بالاتر از 
 کد مؤلفه  اندازه اثر
 E بهسازی استراتژیک نیروی انسانی  0.529

 I اجرای جانشین پروری تعهد سازمان به  0.618

 L حمایت مدیر ارشد  0.551

n=3  ( زیاد) 0.5فراوانی اندازه اثر مساوی یا بالاتر از 

 

بیانگر   0.3شده از متاآنالیز در سه طیف اندازه اثر کمتر از  های استخراج مؤلفه  ،10تا    8براساس جداول

مساوی یا بیانگر اندازه تأثیر متوسط و درنهایت، اندازه اثر  0.5و  0.3اندازه تأثیر ضعیف، اندازه اثر بین 

 ،مولفه هایا کمشده است. در طیف ضعیف یبندیبیانگر اندازه تأثیر زیادی یا قوی دسته 0.5 بالاتر از

 جیتروی، پرور نیجانش ازیمورد ن یمنابع مال صیتخص، و بازخورد یابیارز، جذب و انتخاب  استعداد
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 داهایکاند  یابیارزی و  انسان  یروینپروری  مشی جانشینخط  نییتعی،  تیفرهنگ و جو حمای،  پرور  نیجانش

کار موجود در  یروین تیظرف لیوتحلهیتجزهای مؤلفه  0.5تا  0.3قرار دارند. در بخش اندازه اثر بین 

تحقق  یدر راستاریزی برنامهالزامات ، هاتیقابل نیو تدو یطراح، شناسایی و معرفی استعدادها، سازمان

وجود دارد. درنهایت در بخش اندازه   یسازمان یریادگیانتقال دانش و و  پروری جانشینهای یخط مش

 تیحماو پروری جانشین یتعهد سازمان به اجرای، انسان یروین کیاستراتژ یبهسازهای اثر قوی، مؤلفه

 قرار دارند. ارشد ریمد

 

 بحث و نتیجه گیری

 پرورش  راه از را یرهبر تداوم که کندمی تلاش و است فعالریزی برنامه ینوع پروری جانشین ۀبرنام

 در پژوهش، نیا انجام از یاصل هدف. کند حفظ شدهریزی برنامههای تیفعال با ای سازمان در استعدادها

های مؤلفه  یریرپذیتاث و یرگذاریتاث سپسها مؤلفه یغربالگر وپروری جانشینهای مؤلفه ییشناسا ابتدا

 کشور   کلسازمان حج و زیارت    یمکان  قلمرو  در  کیشمات  مدل  قالب  در  و  فراتحلیل  روش  قیطر  از  منتخب

 یطراح مؤلفه برای  15 :که دیگرد مشخص پژوهش جینتا اساس بر و هدف نیا به لین یراستا در. بود

مقاله استخراج  43از میان  ارتیدر سازمان حج و ز لیفراتحل کردیبا استفاده از روپروری جانشین  یالگو

 کردید که جزیئات آن به شرح زیر است.

، مؤلفه هایکی از پر تکرارترین مؤلفه  :کار موجود در سازمان یروین تیوتحلیل ظرفتجزیه- 1

فر و همکاران یناصح،    فهین،  3میدیاست. در مطالعه    کار موجود در سازمان  یروین  تیوتحلیل ظرفتجزیه 

 اطمینانپروری جانشین است. پروری جانشین های الگوی به عنوان یکی از موثرترین مؤلفه  (10،9،8)

 برای جستجو شامل همچنین، .است سازمان برای بالا سطح مدیریت استعداد بودن دسترس در از یافتن

. است سازمان نیاز مورد ی شخصیتیهاویژگی و سازمان فرهنگ با متناسب بالای پتانسیل با کارکنان

 و متناسب تعداد برایای طرح ریزی برنامه به منظور تلاشی توانمی راپروری ریزی جانشین برنامه

 بازنشستگی، زمان در آنان کهای به گونه  دانست، کلیدی یهامهارت با کارمندان و مدیران ازای شایسته 

به  سازمان آینده یهادر برنامه که جدیدی یهاموقعیت حتی و کارمندان دیگر ارتقای یا بیماری فوت،

 باشند.  مناسبی جانشینان آیند،می وجود

است و در مطالعات   شناسایی و معرفی استعدادهادومین مؤلفه،    :شناسایی و معرفی استعدادها- 2

وتحلیل تجزیه. این مؤلفه پس از مؤلفه (11،8،12)تایید گردیده است 4انیس،  میدی، بولتون و روی 

 در اولویت دوم از حیث اهمیت و فراوانی قرار دارد. فرآیند کار موجود در سازمان یروین تیظرف

 بتواند که است سازمان فکری یهاسرمایه تقویت و قوی ارزیابی نظام یک مستلزم وجودپروری جانشین

 
3 DeMay 
4 Ennis 
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 تغییرات  به  توجه  با.  کند  معرفی  و  شناسایی  را  مستعد  کارکنان  پنهان  های آشکار وو قابلیت  یهاشایستگی

 آمدن   وجود  به  و  شغلی  رضایت  سازمانی،  تعهد  شغلی،  وابستگی  و کاهش  جهانی  وای  منطقه  ملی،  فزاینده

 خزانه  و شناسایی  را  استعدادها  بایستی  ارشد  مدیران  ها وسازمان  و نامطمئن،  ناپایدار  پیچیده،  محیط  یک

 صورت  به  هم  کلیدی  مشاغل  همۀ  برای  و  شناسایی  را  کلیدی  یهاپست  بوجود بیاورند،  سازمان  در  استعداد

 ببینند.  تدارک راپروری جانشینبرنامه  عمودی هم و افقی

بولتون ها بوده و در مطالعات قابلیتطراحی و تدوین مؤلفه بعدی،  :هاقابلیتطراحی و تدوین  - 3

 باای حرفه و شخصی پرورش یافته، نظام فراگرد این در (.13،8،11نکل تایید گردید)ها ، میدی، و روی 

 که  را مهمی پست هر تا آماده است سازمان که آیدمی دست به اطمینان این و شودمی ترکیب راهبرد

 های ضروریقابلیتو ها  شایستگی  فراگرد،  این  در  کند  پر  مناسب  افراد با  مناسب،  زمان  در شود؛می  خالی

 برای رهبری تداوم از اطمینان برای انسانی یهااستعدادی خزانه  مبنا، برآن سپس و شودمی معین

 رهبری تداوم برای انسانی استعدادهایی خزانه مبنا بر آن سپس و شودمی فراهم کلیدی یهامنصب

 مهم یهانقش کردن منظور پر به که یابدمی اطمینان سازمان و شودمی فراهم کلیدی یهامنصب  برای

 یابند.می پرورش و شده استخدام کارکنانی تدریج به سازمان، درون

های به عنوان یکی دیگر از مؤلفه جذب و انتخاب  استعدادمؤلفه  :جذب و انتخاب  استعداد- 4

، فقهی ایدجر، شعبان پور و بولتون و روی است. این مؤلفه در مطالعات پروری جانشیناستخراجی مدل 

 افراد نگهداری و جذب دنبال به باید اول وهله . سازمان در(15،14،11)و ذاکری نیز تایید شده است

 نگهداری و جذب برای انسانی سرمایه مدیریت های مهمبرنامه از یکی خصوص این در و بوده شایسته

 . استپروری جانشین برنامه بالقوه استعدادهای شناسایی افراد و

ی استراتژیک نیروی انسانی دارای فراوانی و بهسازمؤلفه  ی استراتژیک نیروی انسانی:بهساز  - 5

 نکل ،ها،میدیبار است. شایان ذکر است که در مطالعات  22تکرار از دیدگاه بسیاری از صاحبنظران 

 مستمر  عملکرد . برای(17،16،13،8)قرار گرفته است  دییتاو... مورد  مادوس، و سلطانی مقدم دی زادهها

 موضوعی کلیدی هستند، یهاشایستگی دارای که متخصص پرسنل و مدیران حفظ از میزانی سازمان،

 سازمان   داخلی  ترفیع کاندیداهای  مقوله  جانشین پروری،  مدیریت  در  توجه  مورد  مباحث  از.  است  ضروری

 . است

 18ی دارای فراوانی زیادی در مطالعات قبلی بوده است )ابیو ارز  شیپامؤلفه  ی و بازخورد:  ابیارز  - 6

و سلطانی  و... نیز مورد تایید و استفاده قرار  مقدم دی زادهها ، 5ریچاردسون نکل ، هابار( و در مطالعات

 . (16،18،13)گرفته است

 
5 Richardson 
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های جدیدی است که ی یکی دیگر از مؤلفه انتقال دانش سازمانمؤلفه  ی:انتقال دانش سازمان- 7

 علت بهپروری جانشین امروزی، پویای و رقابتی محیط . در(91)تایید گردید  6والفوردتنها در مطالعه 

پروری جانشین اساساً. شودمی مطرح پیش از بیش تغییر، حال در تکنولوژی و المللیبین شدید رقابت

 نیاز  شدن، جهانی فناوری، تحولات. است دانش کاربست نتیجه و محصول و محور بوده دانش فرآیندی

 در  وفاداری کاهش فشرده، یهارقابت صحنه ها درهزینه کاهش و محیطی به تغییرات سریع واکنش به

 شغلی  مسیر  تکنولوژی،  پیشرفت  و  توسعه  دانش محور،  اقتصاد  به  تمایل  جابجایی، جهانی سازی،  کارکنان،

 ضرورت ... و کارکنان انتظارات و سلایق در تغییر کار، نیروی تنوع تغییرات فزاینده، مرز، بدون

 کند. می تشدید راپروری جانشین

بولتون تنها در مطالعات    منابع  صیتخص  مؤلفهمالی مورد نیاز جانشین پروری:    منابع  صیتخص- 8

. پرورش، توسعه و بهسازی منابع انسانی در سازمان (8،11)مورد تایید قرار گرفته است میدیو  و روی

 نیاز به منابع مالی و تخصیص این منابع از سوی مدیریت و حمایت مالی در سازمان دارد. 

سازمان  تعهدهای جدید، مؤلفه یکی دیگر از مؤلفه سازمان به اجرای جانشین پروری:  تعهد - 9

. (20)بیدمشکی و همکاران مشاهده و تایید شده استاست که تنها در مطالعه پروری جانشین به اجرای 

 توسعه و ارزیابی کانون در که افرادی اولویت با فردی توسعههای برنامه تدوین ضرورت گویای عامل این

 . باشدمی خارج و داخل در پیشروهای سازمان مطابق با و اند نموده شرکت

، منصوری و جو حمایتی در مطالعات سالیوان، قاسمی و همکاران  فرهنگ  فرهنگ و جو حمایتی:- 10

 در باید بتدریجپروری جانشین.(23،22،21)بار مورد تایید قرار گرفته است 6فراوانی  باو جلالیان و... 

نحوه  وپروری جانشین نظام از مناسبی سازیفرهنگ که هنگامی. گردد نهادینه سازمان، فرهنگ جاری

  .گردید خواهد تسهیل ییهابرنامه چنین موفق اجرای گیرد، صورت سازمان در استعدادها مدیریت

، فر و همکارانیحتنها در مطالعات ناصپروری جانشینمؤلفه ترویج  ترویج جانشین پروری:- 11

. شناسایی و ارزیابی نیروی انسانی موجود در سازمان و (17،10)مورد تایید قرار گرفته است مادوس

است و از طرف دیگر بایستی سازمان به طور مداوم پروری  جانشین تشکیل خزانه استعداد یک طرف قضیه  

خود، این مهم را پیگیری کرده و در جهت گسترش و ترویج آن پروری جانشیندر جهت تحقق اهداف 

 تلاش کند.

بار تکرار در مطالعات   12با  ارشد تیریمد تیحمامؤلفه  :ارشد تیریمد تیحما - 12

 و همکاران  فر  ناصحی  (،2005)  گرووز  (،2005)  ول  (، راث2012(، سالیوان )2009(، نیفه )2008)میدی

 مالکیت اینکه معتقدند  7وات و . بویسن(8،9،21،24،25،10)( و... مورد تایید قرار گرفته است1389)

 
6 Wolfred 

7. Busine & Watt 
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 باشند، درگیر آن با مستقیم شکل به آنها و باشد سازمان ارشد مدیریت اختیار درپروری جانشین برنامه

 . (26)باشد داشتهها برنامه این موفقیت در نقش بسزایی تواندمی

 شدهبار تکرار  1با پروری جانشین مشی تعیین خطمؤلفه  مشی جانشین پروری:تعیین خط- 13

مؤلفه   نیرود. ابه شمار میپروری  جانشین  یالگو  یمدل طراح  یبرا  یاستخراج   دیهای جداز جمله مؤلفه 

  .(27)شده است دییتا سلیمانیآذر و  عه در مطالتنها 

 دیهای جدبار تکرار بوده و از جمله مؤلفه  1 یدارا ارزیابی کاندیداهامؤلفه  ارزیابی کاندیداها:-14

  سلیمانیآذر و    عه  مؤلفه در مطال  نیرود. ابه شمار میپروری  جانشین  یالگو   یمدل طراح  یبرا  یاستخراج

 که  کندمی توصیه جانشینیریزی برنامه برای را اقدام ده ،سالیوان .(27)مورد تایید قرار گرفته است

های شاخص  جمع آوری  که  مفهوم  بدین  باشد؛می  موارد  این  از  یکی  جانشینی  از  بعد  و  عملکرد قبل  سنجش

 . (21)نمود خواهد کمک سازمان به جانشینی از بعد و قبل فردی، عملکرد

 2 یدارا ریزیالزامات برنامهمؤلفه  ریزی در راستای تحقق جانشین پروری:الزامات برنامه- 15

به شمار پروری جانشین  یالگو یمدل طراح یبرا یاستخراج دیهای جدبار تکرار بوده و از جمله مؤلفه 

نیز مورد تایید قرار ( 2020و کلاته ) انیرصفاریو م عات مهرتاک و همکارانمؤلفه در مطال نیرود. امی

 . (28)گرفته است
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Abstract 

Faculty development based on entrepreneurship can lead to the evolution and promotion of 

education and research domains in accordance to entrepreneurial goals. Then, it can be expected that 

the output of these developments is innovative researchers and students who can define the problem, 

provide creative solutions in line with business and industry goals, and continuously increase the 

quality of activities and missions of the university. Faculty development based on entrepreneurship 

approach is an attempt by the academic system to reform knowledge, attitude and skills of 

professors through training, retraining, sabbaticals, scholarships and so forth in line with 

entrepreneurial goals. To succeed in advancing the process of faculty development based on 

entrepreneurship, a set of key factors should be identified. In this article, the researcher used theme 

analysis to identify the factors affecting the faculty development based on entrepreneurship at the 

University of Hormozgan. For this purpose, interviews with experts led to 71 basic themes as well 

as 25 organized themes. Based on researcher’s deduction, five inclusive dimensions emerged: 

individual development, organizational development, educational development, research 

development, and professional development. Finally, scientific and operational recommendations 

were made. 
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Abstract  

The main purpose of this study is to design a Curriculum Model for the Development of Elementary School 

Teachers of the Iran's Educational System. This study uses a qualitative research approach and is conducted 

based on the classical grounded theory. The statistical population consists of Faculty members and experts in 

the field of Teachers development who were selected through snowball sampling. A total number of 21 people, 

including 14 Faculty Members and 7 Teachers’ development specialists, were interviewed. Semi-structured 

interviews were used to collect data. The data from interviews were analyzed during three stages of open, 

selective and theoretical coding, and the conceptual model was formed based on the drawing of the ratio 

between the main categories or elements of the Teachers development curriculum. The conceptual model was 

formed as follows: causes and necessity (achieving the goals of the educational system, updating teacher skills, 

complexity and flexibility teacher’s role, reform, teacher growth and improving students’ learning), principles 

and conditions (teacher-orientation, continuity and sustainability, school- orientation and job- orientation, 

content- orientation and basis of students’ needs), components (content, context and process), correlated factors 

(personal, environmental, importance and priority, quantity, quality and time) and outcomes (teachers, 

programs and students). To ensure validity and reliability, Guba and Lincoln approaches were used, including: 

acceptability, transferability, reliability and verifiability. Finally, based on the findings and results, guidelines 

for the implementation of the program are provided. 

 

 

Keywords: Teachers’ development, curriculum model, elementary school, grounded theory 

approach. 
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Abstract  

This study aims at identifying the necessary competencies for training advisors of Iranian state-

owned enterprises. Therefore, international competency models were initially surveyed to agree over 

a list of common competencies. Then, related academics and training officials were interviewed 

through Delphi method to reach a unanimous consensus based on the requirements of state-owned 

companies (purposeful criterion sampling). To establish credibility of the findings, the model was 

submitted to the related experts three times to reach consensus on the final model. Based on the 

findings, training competencies for state-owned enterprises may be categorized into foundational 

(effective communication, industry knowledge, technology industry, seeing the big picture) and 

technical (training needs analysis, instructional design, psychology of learning, training and 

development strategies, learning and performance assessment, learning technologies, training and 

development standards) ones. 
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Abstract  

Given the importance and necessity of mentoring as a method for development of human resources 

in Iranian organizations and the fact that the successful implementation of formal mentoring requires 

a proper platform and organizational maturity, this study aimed to identify the prerequisites for the 

successful implementation of a formal mentoring program. The statistical population of the research 

was the university professors and the experts familiar with human resources development, especially 

mentoring. A qualitative research method based on the paradigm of interpretivism was used. To this 

end, after reviewing the mentoring literature, interview questions were made and validated. Then, 15 

individuals with expertise in the area of human resources development, especially mentoring, were 

selected by purposive sampling and interviewed. The interview transcripts were analyzed using 

Braun and Clarke’s  thematic analysis, and the prerequisites for mentoring were categorized in the 

form of McKinsey 7S model. The results showed that factors such as learning-based culture, the 

maturity of human resources processes, the financial strength of the organization and the existence 

of a strategic vision in the organization are the main prerequisites for implementing a formal 

mentoring program in organizations. 
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Abstract  

The purpose of this study was to measure and compare the effectiveness of the three levels of 

electronic performance support systems (intrinsic, extrinsic, and external) on improving employee 

performance. The statistical population was 750 insurance agents of the Day Insurance Company. 

Ninety participants were selected by cluster sampling, and randomly divided into three groups of 

intrinsic, extrinsic, and external performance support systems. The participants’ performance was 

assessed with a researcher-made questionnaire. In order to determine the validity of the 

questionnaire, content validity, and to determine the reliability, the examiners reliability (correlation 

coefficient 0.79) were used. Also, their efficiency was measured through their arrival and departure 

time to the electronic environment of issuing insurance policies. The collected data was analyzed 

using MANOVA. The results of the data analysis showed that the insurance agents with intrinsic 

and extrinsic performance support systems had a better performance in comparison to the insurance 

agents with external performance support system. In addition, participants with intrinsic 

performance support system could perform their responsibilities faster than insurance agents of the 

two other groups. 
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Abstract  

The main purpose of this study is to develop a competency model for managers in order to create 

competitive advantage in organizations. This mixed methods study used exploratory approach in the 

qualitative phase and descriptive-survey approach in the quantitative phase. Data in the qualitative 

phase was collected through semi-structured interviews with 15 managers, experts and faculty 

members selected by purposive sampling method until theoretical data saturation. To examine the 

reliability of the qualitative data, a sample of transcripts was given to another expert for coding and 

his coding results were compared with the researcher's coding; an intra-rater agreement of 86% was 

obtained. In the quantitative phase, research data was collected through a researcher-made 

questionnaire from 322 samples selected based on the Cochran method from the statistical 

population of the managers of industrial and manufacturing companies in Qazvin Province. The 

reliability of the questionnaire was confirmed with Cronbach's alpha coefficients; it was greater than 

0.7 for all items. The research model is based on qualitative findings including the categories of 

individual competence with 30 concepts, interpersonal competence with 15 concepts, managerial 

competence with 18 concepts, professional competence of managers with 18 concepts, and 

competitive advantage with 15 concepts. The Goodness-of-Fit of the model was confirmed using 

structural equations. Managers' individual, interpersonal, managerial and professional competencies 

were identified with specific concepts and subcategories for each category, and their effects on the 

competitive advantage were examined individually. The results show that they had a significant 

effect on competitive advantage in organizations. 
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Abstract  

Discarding outdated knowledge in the organization is really important for replacing new knowledge, 

making changes in the organization, and adapting the organization to the current conditions. For this 

purpose, the effect of the unlearning context of organizational innovation with the mediating role of 

human capital in Razi University was investigated. In this study, Sagara-Navarro’s umlearning and 

human capital questionnaire (2017), as well as Young and Ahmed Organizational Innovation 

Questionnaire (2004) were used. The study population included 585 individuals of Razi University 

staff of whom 230 were selected as a sample using the Morgan table. The collected data were 

analyzed by partial least squares method in SmartPLS software. Unlearning context has a positive 

and significant effect on organizational innovation. The results revealed the significant relationship 

of unlearning context and organizational innovation with the human capital effectiveness. In order to 

provide innovative services, university managers and staff should discard their old knowledge and 

use new and updated knowledge. Therefore, adopting an innovative approach in universities leads to 

improving the competencies of human resources, science, and technology. This effect will 

eventually lead to improved economic status and a step for changing the university's approach 

towards a third-generation entrepreneurial university. 
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Abstract  

The Professionalism of education principals is consistently one of the most important factors in the 

quality of education.  Professional principals are able to provide the basis for teaching effectively 

despite resource and environmental constraints. The purpose of this study was to identify factors 

affecting the professional development of school principals of secondary schools in South Khorasan 

province using futures studies approach. On the basis of the purpose, this study follows applied 

research; on the nature of the research, it is an explanatory research that has been done by a mixed- 

methods; a sequential exploratory design. The population of the study included all the managers of 

the education staff in South Khorasan province. In order to perform the qualitative part of the 

research, 18 people were selected as participants using purposive sampling method. The statistical 

population of the quantitative part of the research included all principals and deputy principals of 

secondary schools in South Khorasan province. 201 people were selected as the statistical sample 

using the simple random sampling method and Cochran's sample size formula. To collect the data, a 

semi-structured interview and a researcher-made questionnaire were used. The validity of the 

measurement instrument was confirmed using inter-coder agreement method in the qualitative part, 

and convergent and divergent validity in the quantitative part. Additionally, the reliability of the 

researcher-made questionnaire was confirmed based on three criteria including factor loading 

coefficients, Cronbach's alpha (0.81) and compositional reliability (0.87) using software. 
MAXQDA10 and Smart PLS3 software were used for data analysis. The results of the qualitative 

part of the research showed that professional development model of schools includes 39 open codes, 

6 axial codes and 3 selective ones. The results of the quantitative part of the research showed that 

the factors affecting the professional development of schools could be classified into three 

dimensions (individual, organizational and environmental dimensions), 6 components (managerial, 

communicative, behavioral, psychological, religious, environmental and contextual factors) as well 

as 39 indicators. Among these factors, the organizational dimension (0.62) is the most influential 

key factor in the professional development of school principals. Therefore, based on the findings of 

this study, in order to plan for improving  professional development of managers in the future the 

organizational components must be considered first. 
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Abstract  

Needs assessment is the first step in the process of designing learning and development programs for 

human resources soft skills which requires precision to increase their effectiveness. This study 

addresses the needs assessment of learning and development programs for human resources soft 

skills in public organizations. Failure to attend to the essential differences between soft and hard 

skills in the needs assessment stage creates problems in later stages of the personnel development 

process. Accordingly, at first, the components of human resources soft skills were identified using 

the systematic review method. Then, other components of the needs assessment were identified 

through conducting semi-structured interviews with 23 experts in the area of human resources soft 

skills training and development, and content analysis. After that, the findings of the content analysis 

were validated using the Delphi method and descriptive statistics; maximum consensus among the 

panelists confirmed the results. Finally, soft skills were identified in two categories of individual and 

social ones with 20 components. Needs assessment components were identified with two main 

themes, four subthemes and eight codes. Public organizations’ failure to pay attention to soft skills 

reveals the need to design appropriate programs. It is also worthwhile that job descriptions contain 

an organized set of soft skills in the needs assessment stage, and that managerial and non-managerial 

jobs are defined in terms of the kind of their need for soft skills. 
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Abstract  

Human resources empowerment is currently considered as an essential process in leading 

organizations. Given the variety of definitions and interpretations of human resources 

empowerment, one of the basic needs of the third millennium organizations is the development of a 

valid and practical model. Therefore, the present study aimed to develop a human resources 

empowerment model in the Iran National Standard Organization. To this end, a mixed methods 

approach was used. Also, the present study is an exploratory, survey, causal, applied and 

fundamental research in terms of the purpose and method. The research statistical population 

consists of the staff of the Iran National Standards Organization as well as experts and academics in 

the area of human resources empowerment and human resources managers of the Iran National 

Standards Organization (n=400). In the first step, the categories were extracted by interviewing 

human resources managers and human resources empowerment experts of the Iran National 

Standards Organization to develop the model. Then, the research questionnaire was distributed 

among employees of the organization; 302 questionnaires were returned (response rate of 75.5%) 

and analyzed. The results obtained from the analysis revealed the importance of relationships and 

components of the proposed model. 
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Abstract 

In order to develop and improve human resources, it is necessary to identify the training needs of 

employees appropriate to each job. The competency approach determines what is needed for 

successful performance. The purpose of this study is to assess the educational needs of justice staff 

in Zabol based on competency analysis. This research is applied in terms of purpose and is 

descriptive-survey in terms of data collection method. According to the statistical population of 

Zabol justice staff with 79 people all members were selected as the sample of the study because of 

the small population size. The researcher questionnaire is based on Boyatzis’ model (1986). Its 

validity was verified by content method using the opinions of professors and organizational experts. 

Also, the reliability of the questionnaire was obtained through Cronbach's alpha method (0.91). 

Descriptive statistics (demographic data analysis of statistical sample) and inferential statistics 

(Kolmogorov-Smirnov tests, exploratory factor analysis, confirmatory factor analysis and one-

sample t-test) were used to analyze the data. The results of the research indicate the identification of 

educational needs of justice staff in Zabol city in three dimensions of knowledge and awareness, 

skills and personal characteristics in the form of 10 components including problem solving skills 

(3.158), individual competencies(3.131), awareness (3.067) ,leadership skills (with the average of 

3.027), communication knowledge (with the average of 2.983), personality and value traits (with 

the average of 2.963), technical knowledge (with the average of 2.825), reasoning knowledge (with 

the average of 2.717), information knowledge (with the average of 2.711), emotional skills and 

social interactions (with the average of 2.517). 
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Abstract: 

This study aims to provide a model of human resources development in the municipality of Shiraz. 

The research is an applied-developmental research in terms of its purpose, and it is a cross-sectional 

survey study regarding the data collection method. An exploratory mixed methods design has been 

used to achieve the goal of the research. The statistical population in the qualitative section includes 

professors of human resources and managers with experience in the Municipality of Shiraz. 

Sampling was done in a purposeful way and theoretical saturation achieved after interviewing with 

15 people. The statistical population of the quantitative part also includes 3400 employees of Shiraz 

municipality, which was estimated to be 345 people using Cochran's formula. The required sample 

size was provided by stratified sampling method in four regions of Shiraz. Interviews and 

questionnaires were used to collect data. The underlying categories of human resources development 

were identified by thematic analysis method and the final model was validated through partial least 

squares method. Qualitative data analysis was done using Maxqda software and quantitative part 

was done with Smart PLS. The results have shown that inclusive categories are categorized in the 

form of strategic, educational and developmental factors. Strategic marketing factors are 

organizational factors that form the basic elements of the model. The organizing categories of 

strategic factors include human resource management strategy and employee performance 

management. The organizing categories of educational factors also include organizational needs 

assessment, human resources needs assessment, and human resources training. In addition, the 

organizational categories related to growth and development include professional and perceptive 

development of employees as well as human resources development. 
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