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 . گرديده استنه انتشار موفق به دريافت پرواارشاد اسلامي 

 ) نمايه شده است.ISCمه در پايگاه علوم جهان اسلام (نااين فصل - 
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  فصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني 
 



  

  هيئت تحريريه 

  نام و نام خانوادگي   رديف 
مرتبه  
  علمي

  محل خدمت   رشته تحصيلي

  استاد   سيد حسين ابطحي   ١
مديريت و بهسازي  

  منابع انساني 
استاد بازنشسته دانشگاه  

  علامه طباطبايي 
  دانشگاه تهران   مديريت آموزشي   د تااس  ييلخدايار اب   ٢
  دانشگاه شهيد بهشتي   مديريت آموزشي   استاد   محمد حسن پرداختچي   ٣

  استاد   پور ظهير علي تقي  ٤
ريزي درسي و  برنامه

  مديريت آموزش عالي 
استاد بازنشسته دانشگاه  

  علامه طباطبايي 
  ي بهشتد  دانشگاه شهي  ريزي درسي  برنامه  استاد   كورش فتحي واجارگاه   ٥
  دانشگاه تهران   مديريت سياستگذاري  استاد   پور آرين قلي  ٦

٧  
طهمورث حسنقلي  

  پورياسوري 
  تهران دانشگاه   مديريت بازرگاني   استاد 

  دانشيار   اباصلت خراساني   ٨
ريزي توسعه  برنامه

  آموزش عالي 
  دانشگاه شهيد بهشتي 

  تي بهش  يددانشگاه شه  مديريت رفتار سازماني   استاديار   لي بهروز قليچ  ٩

  

  

  به ترتيب الفبا  اين شماره داوران علمي

  
  پيام نور دانشگاه  گروه علوم تربيتي  استاديارنيژه احمدي: م .دكتر١
  دانشگاه خوارزمي  دكتري برنامه درسي دكتر سعيد صفايي موحد: . ٢
  ي واحد كرج تربيتي، گرايش مديريت آموزشي، دانشگاه آزاد اسلام. دكتر مژگان عبدالهي: استاديار علوم٣
  دكتري توسعه آموزش عالي دانشگاه شهيد بهشتيدكتر اعظم ملامحمدي: .٤
  استاديار گروه علوم تربيتي دانشگاه تهران ي: مه نارنجي ثان طدكتر فا. ٥
  شتيفيروز نوري: دكتري برنامه ريزي درسي دانشگاه شهيد بهدكتر. ٦

  

  

  

  

  

  



 

  

  
منظو به  انساني  منابع  توسعه  و  آموزش  تازه فصلنامه  ارائه  نظريه ر  يافتهترين  و  علمها  در  هاي  ي 

انحوزه  و  افكار  تبادل و نشر  به جهت  همچنين  و  انساني  توسعه منابع  آموزش و  هاي  شهديهاي 
از صاحبانديشمند  بديع،  دانشان،  دانشنظران،  و  استادان  كارشناسان،  دعوت پژوهان،  جويان 

  -هاي علمي هاي خود را در قالب مقالهها و يافتهتهسننمايد تا با مدنظر قرار دادن نكات زير، دامي
نشاني  به  انساني  منابع  توسعه  و  آموزش  فصلنامه  در  انتشار  و  چاپ  براي  شده  ا  پژوهشي  علام 

  شود:رو اهداف اين نشريه به شرح ذيل اعلام ميز ايننمايند؛ اارسال 
  

 فصلنامه اف  اهد

  المللي نابع انساني در سطح ملي و بينكمك به ارتقاي تحقيقات علمي آموزش و توسعه م -
اندركاران و  فرهنگ و دانش علمي و فني متخصصان، كارشناسان، دست    كمك به ارتقاي سطح  -

  هاي آموزش و توسعه منابع انساني كشوربا زمينه اي مرتبط همندان در رشتههعلاق
شگران و كارشناسان به  باط ميان مراكز آموزشي و تحقيقاتي و همچنين پژوهايجاد ارتكمك به    -

  ها و تجربيات و كسب دستاوردهاي تازه علمي تهمنظور انتقال و تبادل آموخ
  بع انساني در تدوين مقالات توسعه مناشناسان آموزش و ارطلبي محققان، مديران و كمشاركت -
  

  حتوا شرايط پذيرش مقاله به لحاظ م
  همسو با اهداف فصلنامه باشد.  -
  وهشي داشته باشد. هاي علمي و پژجنبه -
  هاي نويسنده/ نويسندگان باشد. ها و پژوهشحاصل مطالعات، تجربه -
  شد. پ نشده بااي چاهيچ نشريهر براي هيچ نشريه داخلي يا خارجي ارسال يا د -
  

  ضوابط نهايي پذيرش مقاله براي درج در فصلنامه 
  وران منتخب شوراي علمي فصلنامهيد داتأي -
  فصلنامهموافقت شوراي علمي  -
  
  

  رش مقاله اهداف فصلنامه و شرايط پذي
 



  
  
  

  
پژوهشي ارسال    -هايي كه براي چاپ به نشريه علميرعايت دستورالعمل زير در نگارش مقاله

  گردند، ضروريست.مي

 انگليسي در سامانه فصلنامه (كاملاً منطبق با  و    ه فارسيندگان بامل نويسك  مشخصات

 دار و الزامي سامانه) درج گردد.موارد ستاره

 فايل كلي  مقالبطور  بارگذاري  (فايل  ههاي  سامانه  در  كه  اف)  دي  پي  و  ورد  هاي 

 گردد، بايستي فاقد اسامي و اطلاعات نويسندگان باشد. مي

 ل ندگان بصورت فاييسارسال فرم تعهد نوjpg رگذاري در سامانه.و با 

  
  

  نوع مقاله- ١

به زبان  انساني كه   آموزش و توسعه منابع  هايبا هر يك از زمينه   هاي پژوهشي مرتبطمقاله
شوند جهت چاپ، مورد بررسي هيأت تحريريه بار منتشر ميرسي نوشته شده و براي نخستينفا

ا استفاده  گرفت.  خواهند  قرار  شدز  مجله  منتشر  فمقالات  اين  در  يا  ه  مجلات  ساير  در  صلنامه 
  وع است.ها، بدون ذكر نام مأخذ ممنكتاب

  

  
  روش تدوين  - ٢

برنامه   در  سايز    Wordمقاله  فواصل    )Height: 29.7و    Width:21(   ابعاد   به    A4در  با 
ازه حروف  اندو    B Nazaninراست و چپ، با قلم  از    ٤و    پايين  و   متر از بالا سانتي  ٥.٣٥اي  حاشيه 

فاصله، بدون اشتباه و  ممتر، با رعايت تمام اصول نگارشي و رعايت نيسانتي  ١سطر    و با فاصله  ١٢
    صفحه نبايد بيشتر شود. ٢٥آن از  خوردگي تايپ شده؛ تعداد صفحاتخط 

    مقاله به ترتيب از اجزاي زير تشكيل خواهد شد: 

  

  منابع انساني»  توسعهش و ه آموز«راهنماي نگارش مقاله براي چاپ در نشري



  صفحه عنوان   - ١-٢
نازنين و  چكيده فارسي، با فونت بي د.مقاله باش  ن مقاله و چكيدهواصفحه اول مقاله فقط شامل عن

  متر نوشته شود. سانتي ١ه و  با فاصل ١٠سايز 

  چكيده   - ٢-٢
  هاي كليدي باشد.  ها و واژهو شامل هدف، روش، يافتهكلمه باشد  ٢٥٠ثر چكيده بايستي حداك

  هاي كليدي واژه  - ٣-٢

  ارائه شود.هاي چكيده رد پژوهش در انتموواژه كليدي، درباره موضوع  ٥حداكثر 

  

  مقدمه  - ٤-٢

با بايستي  مرو مقدمه  و  مسأله  پژوهشطرح  انجر  جمع هاي  و  شده  آنام  هدف  بندي  ها 
  جيه كند. پژوهش را تو

  

  پژوهش  روش   - ٥-٢

 هاي شناسايي و ارزيابي توضيح داده شود. شيوه اجراي پژوهش، طرح آماري و روش

 

  هاي پژوهش يافته  - ٦-٢

نياز ميدس كمي به نتايج كيفي ومي  امت توان ت آمده در اين قسمت ارائه گردد. در صورت 
  تصوير استفاده كرد.  بندي نموده و از جدول، منحني، نمودار و ياضوعات را طبقه مو

  

  گيري بحث و نتيجه  - ٧-٢
 ه وشدها، نتايج حاصله از پژوهش تجزيه و تحليل هاي ساير پژوهشبا توجه به هدف و يافته

    ري لازم را بيان نمايد.گينتيجه   اهدرباره آن

  

  



  منابع  - ٢- ٨

 بع درون متنيراهنماي نگارش منا  
همه در  منابع  به  به   ارجاع  لازم  شودصورموارد  رعايت  كامل  از  .  ت  منبع  يك  به  ارجاع  براي 

شماره قسمت  سيستم  در  منابع  كه  بدين شكل  گردد.  استفاده  منابعگذاري  براسا  فهرست  س  و 
استف دترتيب  متن اده  شمارطبقه  ر  ترتيب  به  و  گرديده  لازم  هبندي  هر كجاي  در  شوند.  گذاري 

به مربوط  عدد  افز  متن،  نرم  از  استفاده  صورت  در  شود.  آورده  پرانتز  در  نظر  مورد   ارمنبع 

EndNote  در بخش استايل گزينهVancouver  را انتخاب نماييد.  

  

  راهنماي نگارش منابع در انتهاي متن  
فونت منابع با  اندازه    Times New Roman  بايستي  صورت  سانتي  ١٠و  به  (فقط  متر 

نيز   را  فارسي  منابع  صورت انگليسي.  به  آنرا  و  كرده  استفاده  آن  انگليسي  چكيده  قسمت  از 
  گردد). ها به فرمت كلي ونكوور درج ميانگليسي ارجاع دهيد. رفرنس

 
1- Lancaster S, Milia LD, Cameron R. Supervisor Behaviors that 

Facilitate Training Transfer. Journal of Workplace Learning. 
2013; 25(1): 6-22.  

2- Abtahi H. Training and Development of Human Capitals. 2004. 
Tehran: Pooyand Publication. 

3- Paul S, Stein F, Ottenbacher K.J, Liu Y. The Role of Training 
on Research Productivity among Managers. Training Journal. 
2010; 9(1): 24-40.   

  
  

 ن مقاله:راهنماي نگارش محتواي مت   

برنامه    -١ در  با فواصل   )Height: 29.7و    Width:21(   ابعاد  به   A4در سايز    Wordمقاله 
بالا سانتي  ٥.٣٥اي  حاشيه  از  قلم  از    ٤و    پايين  و  متر  با  چپ،  و  اندازه    B Nazaninراست  و 
دون  فاصله، ب با رعايت تمام اصول نگارشي و رعايت نيممتر،  سانتي  ١و با فاصله سطر    ١٢حروف  

    صفحه نبايد بيشتر شود. ٢٥خوردگي تايپ شده؛ تعداد صفحات آن از اشتباه و خط



بخش  -٢ بيعناوين  فونت  با  (ها،  (B Nazaninنازنين  بولد  بصورت   (Bold  سايز و   (١٢ 
  نوشته شود. مترسانتي

 باشد.  بايستي داراي تو رفتگيتداي هر پاراگراف در متن مقاله، اب -٣

لاتيمعادل  -٤ زيرنويس  هاي  ارجاعات  شوند.  پانويس  حتماً  بايستي  مهم  اصطلاحات  و  اسامي  ن 
حرف اول بصورت بزرگ    متر وسانتي  ٨و اندازه    Times New Romanشده بايستي با فونت  

  عدد و ارجاع مورد نظر باشد.  عدد، نقطه بعد از نوشته شده و به ترتيب

 زامي است. بطور مثال:فاصله در نگارش مطالب كل مقاله الرعايت اصل نيم -٥

       مي گردد               گردد    مي  
  هاي    صفحه               هاي  صفحه 

     ساخته اند                 اند   ساخته 

        يافته ها                ها      يافته 

     سازمان ها                 ها   سازمان 

 
  ها، اشكال و تصاوير رعايت نكات زير الزامي است:ل، منحنيدر تنظيم جداو -٦

ر شوند. شماره و  اطلاعات جداول، نبايد به صورت منحني و يا به شكل ديگر در مقاله تكرا  -
ال بايستي رفرنس  يين ذكر گردد (تمامي جداول و اشكها در پامنبع آن  ها در بالا وعنوان جداول 

  داده شوند). 
نازنين (براي موارد ها بايستي بصورت فايل ورد بوده و با فرمت بيلمطالب جداول و شك  -

  متر نوشته شوند. انتيس ١٠براي موارد لاتين و با اندازه  Times New Romanفارسي) و 
مام ارقام جدول  حد مربوط به خود باشد و چنانچه تداراي عنوان و وا  هر ستون جدول بايد   -

يا شكل خاص ديگر ذكر    توانداراي واحد يكسان باشند، مي پرانتز  واحد را در عنوان جدول در 
  نمود.

مي  - ارائه  نويس  زير  صورت  به  جدول،  متن  و  عنوان  اضافي  نتايج  گردتوضيحات  د. 
يد  جدول منعكس شود و در هر صفحه نباهاي علمي در  روش  هاي آماري، بايد به يكي ازبررسي

  بيش از دو جدول آورده شود. 
به  شكل  - بايد  شماره،  ها  و  تهيه شده  مناسب و مطلوب  با كيفيت  و  صورت سياه و سفيد 

  عنوان منابع آنها در پايين بيايد. 



آنها  عكس مطالب  واضح،  بايد  عكسها  مأخذ  ذكر  باشند.  مقياس  داراي  و  يا  خوانا  ها 
  لزامي است.اند ااز منابع ديگر اقتباس شده هايي كهشكل

نمودارجداول، شكل  - به شكل    هاها و عكسها،  مربوطه و  نزديك موضوع  در داخل متن و 
  معمول تايپ گردد. 

پايان  - باشد، ذكر اسامي  نامه كارشناسي ارشد و رساله دكتردر صورتي كه مقاله حاصل  ي 
  و مشاور) الزامي است.، استادان راهنما كليه نويسندگان (دانشجو

و ارقام و... به عهده نويسنده يا  كليه مطالب مندرج در مقاله اعم از جداول، اعداد  مسئوليت    -
نويسندگان مقاله است؛ همچنين «فصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني» در انتخاب، ويرايش و  

  هاي دريافتي آزاد است.مقاله تلخيص
  

آ***   منابمجله  توسعه  و  ويراموزش  يا  و  پذيرش  رد،  حق  انساني  انگليسي  ع  و  فارسي  ستاري 
  دارد و از اعاده مقالات دريافتي معذور است.مي مقالات را براي خود محفوظ

آدرس  ***   به  نشريه  سامانه  طريق  از  مقالات  ام  انج   www.istd.saminatech.irپذيرش 
  گيرد. مي

  سال فاصله باشد.  ٥اله نبايستي بيش از ز زمان انجام مطالعه تا ارسال مقا*** 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  

  فهرست مطالب 
  

(مورد آفرينپروري بر انتقال دانش در آموزش عالي با نقش ميانجي رهبري تحولتأثير جانشين 

  مطالعه: دانشگاه خوارزمي) 

  ١  ....................................................................................................................................آيت سعادت طلب ......................

 گيميفيكيشن  كاركنان با استفاده از رويكرد اجرا و بهبود آموزش  راهكارهاي شناسايي

  ١٦............ ................................................................................ كريمي، سيد محمد محمودي و آصف فريده شاياني

  هاي آزاد اسلامي ارائه مدل عوامل مؤثر بر شايستگي رهبري مديران دانشگاه 
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 پروری بر انتقال دانش در آموزش عالی با نقش میانجی رهبری تأثیر جانشین

 : دانشگاه خوارزمی(آفرین)مورد مطالعهتحول 

 
 آیت سعادت طلب1 *    

 ( 03/07/1399؛ تاریخ پذیرش: 30/05/1399)تاریخ دریافت: 

 :چکیده         
 آفشرینپروری بر انتقال دانش در آموزش عالی با نقشش میشان ی رهیشری ت شولتأثیر جانشینهدف پژوهش حاضر بررسی     

نفشر( دانششگاه  200عه آماری این پژوهش شامل همه مشدیران )تعشداد بود. روش پژوهش توصیفی از نوع همیستگی بود. جام

رای عنشوان نمونشه پشژوهش انت شان ششدند. بشنفر بشه 120گیری در دسترس تعداد بود که با استفاده از روش نمونه خوارزمی

و   (2004اولیشو )و  آفرین بشاس  (، رهیری ت ول2006)کیم،    پروریجانشینهای پژوهش از سه ابزار پرسشنامه  گردآوری داده

یشابی معشاد س سشاختاری در نشر  ها بشا روش مشدلت زیه و ت لیل داده( استفاده شد.  1995)  انتقال دانش نوناکا و تاکینچی

هشای یابی معاد س ساختاری نشان داد که مدل مفهومی پژوهش بشا دادهان ا  شد. نتایج مدل   22Spssو    AMOSافزارهای  

پشروری و انتقشال دانشش دارد. بشر ایشن آفرین نقش میان ی در رابطه بین جانششینرهیری ت ولو  ت ربی برازش مطلوبی دارد

آفرین در قالب ت لیل مسیر مورد تأیید قشرار گرفشت. انتقال دانش از طریق رهیری ت ول پروری بااساس رابطه متغیر جانشین

پشروری بشا انتقشال دانشش در مشدیران ه بین جانششینکننده را در رابطبدین شرح که متغیر رهیری ت ول آفرین نقش تسهیل

  اثر مستقیم و مثیت بر انتقشال دانشش داششت. بشر اسشاس نتشایج پشژوهش   پروریجانشینبین  نشان داد. همچنین متغیر پیش

و  هشاپروری و اجشرای رهیشری ت شول آفشرین در دانششگاهها با استقرار نظا  جانشینتوان نتی ه گرفت که مدیران دانشگاهمی

سازی انتقال دانش در درون و بیشرون دانششگاه فشراهم نماینشد. توانند بستر مناسیی را برای نهادینهموسساس آموزش عالی می

های دانشگاه را ت قق مدیران دانشگاهی در فضای رقابتی کنونی با پرورش مدیران با دانش، اهداف متعالی و رسالتهمچنین  

  و مزیت رقابتی دانشگاه را تضمین خواهند نمود.    ب شیده و از این طریق رشد، توسعه  
 پروری، مدیران دانشگاهی آفرین، جانشینآموزش عالی، انتقال دانش، رهیری ت ولهای کلیدی: واژه
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 مقدمه    

اند یا در حال حاضشر در ها، دانش افرادی است که برای سازمان کار کردهبرای حفظ پایداری سازمان    

    (. لذا دانش یش  منیشع اسشتراتژی  بشرای فشرد و سشازمان 1کنند، بسیار مهم است )ت میسازمان فعالی

ها و موسساس آموزش عالی که در آن تولید و انتشار دانش صرفاً بشا (. بویژه در دانشگاه2) رودشمار میبه

هشا قلمشداد دانش ی  منیع باارزش برای سازمان (.3پذیر است )مشارکت موثر استعدادهای فکری امکان

. فقدان دانشش در سشازمان بشر (4ها است )شود که هدف آن ای اد مزیت رقابت و  نوآوری در سازمانمی

زش عشالی ها و موسسشاس آمشونقش اصلی دانشگاه(.  5)عملکرد، درآمد و آموزش کارکان تأثیرگذار است  

د و توسعه کارکنان خود باشد و ، هر سازمانی باید به دنیال انتقال دانش کارآمای اد و انتقال دانش است

 .(6) برای ان ا  این کار افزایش دانش سازمانی  ز  است

هشای جدیشد کشه من شر بشه ها و قابلیتانتقال دانش برای نوآوری، یادگیری سازمانی، توسعه مهارس     

بشرای ها نششان داده اسشت انتقشال دانشش پژوهش(.  7شود، ضروری است )وری و کارائی میافزایش بهره

(. ظهور 8وری و تضعیف مزیت رقابتی بسیار تعیین کننده است )ها در کاهش اتلاف بهرهمدیران سازمان

هشای نوظهشوری مواجشه ها و موسساس آموزش عالی را همواره بشا اشالشتغییر و ت و س جدید دانشگاه

(. توجشه 9د )نموده است، این موضوع باعث شده است که توجه به مشدیریت دانشش مشد نظشر قشرار گیشر

    آفرینشی و انتقشال دانشش بشه بهیشود فراینشد اس آموزش عشالی بشه راهیردهشای دانششها و موسسدانشگاه

 (.  10)  کندگیری کم  شایانی میریزی و تصمیمبرنامه

. (11ششود )هشا مشیهای دانشگاهها و توانمندیانتقال دانش در دانشگاه باعث توسعه و بهیود ظرفیت     

دهد، بلکه از طریشق بشازخورد المللی را در ب ش آموزش عالی افزایش مینش نه تنها رقابت بینانتقال دا

(. انتقشال دانشش در آمشوزش 12دهشد )ها را نیز افزایش میهای ت قیقاتی آننفعان دانش، ظرفیتاز ذی

رغشم . اما علی(13) های آموزش عالی در نظر گرفته شده استها و مأموریتعنوان یکی از رسالتعالی به

طور جشدی بشه اگشونگی تأکید روزافزون برای بکارگیری انتقال دانش در مراکز و موسساس آموزشی، به

برای جامه عمشل پوششاندن (.  12)  کنندگان توجه کافی نشده استنفعان و دریافتانتقال دانش بین ذی

     دان فقش(.  14اسشت )پشروری یکشی از ابزارهشای اساسشی  به انشین اقشدامی توجشه بشه رویکشرد جانششین

ها و موسسشاس آمشوزش عشالی ممکشن اسشت انتقشال دانشش سشازمانی و پروری موثر در دانشگاهجانشین

 (.  15)  همچنین اثرب شی سازمانی را م دود نماید
ها و موسساس آموزش عالی فقدان یا عشد  لذا یکی از مسائل عمده در زمینه انتقال دانش در دانشگاه    

برای انتقال دانش است. تولید دانش و انتقال آن، اه در سطح دانشگاه و یا های موثر  تژیتوجه به استرا

هشای  ز  بیرون از دانشگاه نیازمند بسترسازی مناسب برای انتقال دانش تولید شده است. یکی از بستر

سشعه پشروری بشا شناسشایی و توپروری است. در واقع جانششیندر این خصوص توجه به رویکرد جانشین

هشا و موسسشاس آمشوزش عشالی نقشش تواند در پرورش، توسعه و انتقال دانش در دانششگاهاستعدادها می
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هشا و موسسشاس آمشوزش بسزایی داشته باشد. یکی دیگر از بسترهای  ز  برای انتقال دانش در دانششگاه

و ارتیاط متقابل   یتیحما  طیم ای است که با ای اد  آفرین و شایستهعالی وجود مدیران و رهیران ت ول

توانشد زمینشه انتقشال دانشش را در درون و بیشرون از مشی  ویانو دانشش رانی، کارمندان، مشداستادان  نیب

 دانشگاه فراهم نماید.

عنوان ی  کار دانشگاهی نظشری و عملشی در نظشر مطالعاس مربوط به ای اد دانش سازمانی به  هامروز     

ایندی است که در آن دو نفر دانشش صشریح و ضشمنی را بشا ایشن انتقال دانش فر(.  16)  گرفته شده است

(. پژوهششگران دو نشوع دانشش 17کننشد )هدف که یکی از طرفین از دانش استفاده می کنند، تیادل می

  یسشتماتیس  و  یکه رسم(. دانش صریح نوعی از دانش است  18اند )ضمنی و آشکار را شناسایی نموده

(. در 19)  ششودینوشتن، ص یت کردن و نمودار به اشتراک گذاشته م  قیاز طربوده و    شده(  ی)رمزگذار

ها و ت ربیاس فردی است که در ذهن افراد ت سشم یافتشه اسشت و ها، ایدهحالی که دانش ضمنی مهارس

    هشای من صشر بشه فشردی در یش  سشازمان (. دانشش ضشمنی ویژگشی20دسترسی به آن مشکل اسشت )

طشور ها باید بر حفشظ دانشش ضشمنی تأکیشد بورزنشد زیشرا بشه(. سازمان21رود )بنیان به شمار میدانش

اشمگیری بر موفقیت سازمانی تأثیرگشذار اسشت و تنهشا راه انتقشال دانشش ضشمنی از طریشق تمشرین و 

یابد زیرا عناصر ضمنی آن مشانع از راحتی درون سازمان جریان نمی(. دانش ضمنی به22)مشاهده است  

    ای کشه فشرد، گشروه و سشازمان را گونشهتقال دانش فرایندی هدف م ور اسشت بشهان(.  23)  شودانتقال می

 ریانتقشال دانشش از کارمنشدان بات ربشه تشأث  فیتضع(.  24)  کندعنوان بازیگران انتقال دانش درگیر میبه

از دانش یکشی (. انتقال 25) دارد یرقابت تیرفتن مز نیاز ب نیو بازده و همچن یورکاهش بهره  بر  زیادی

ز . اکنشدکمش  مشیکارکنان در سازمان ای های حرفهاست و به رشد مهارس  خودفراگیریعناصر اساسی  

هشا دانشش در سشازمانو انتقشال     شادیدر ا  یو اساسش  ی، افراد ماهر هنوز هم عامشل اصشلیاتیعمل  دگاهید

(. زمانی 27ت )پذیری سازمان ضروری اسلذا انتقال دانش برای نوآوری و رقابت  .(26شوند )م سون می

کنشد، زیشرا وقتشی کارکنشان از دهند، این امر ی  مزیت رقابتی ای اد میمی  که کارکنان دانش را انتقال

  (. ایشن موضشوع در 28گیرند، درگیشر بشوده و بیششتر بشه سشازمان متعهشد خواهنشد بشود )یکدیگر یاد می

هشا کشانون تولیشد و انتششار دانشگاهها و موسساس آموزش عالی از اهمیت با یی برخوردار است.  دانشگاه

ها مسئولیت آموزش، پژوهش و انتقال دانش به جامعشه هسشتند، لشذا در توسشعه ملشی دانش هستند، آن

 (.  29نقش اساسی دارند )
پروری موثر با شناسایی و رشد رهیری بالقوه به حفظ دانش سشازمانی کمش  در این زمینه جانشین     

شود دانشش ضشمنی رهیشری کشه در پروری در سازمان باعث میامه جانشین(. وجود ی  برن30کند )می

پشروری فراینشدی (. در واقشع جانششین31حال ترک سازمان است مورد استفاده قرار گیرد و رها نششود )

است که با شناسایی و توسعه استعدادها بستر  ز  را برای پرورش دانش میتنی بر مزیت رقابتی فشراهم 

ای که در آن تسهیم دانش در مورد پیچیدگی انتقال دانش، توجه مدیران به شرایط ویژه(.  32نماید )می
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گیرد، ضروری است. انین رویکردی به ت قق اهداف سازمان هشا کمش  نمشوده و من شر بشه صورس می

ها باید بشرای درک اگشونگی انتقشال دانشش یش  (. مدیران سازمان33شود )بهیود عملکرد سازمانی می

تراتژی  ات اذ نمایند تا از خطر احتمالی ناشی از بازنشستگی کارکنان بشدون تسشهیم دانشش رویکرد اس

عنشوان یکشی از ابزارهشای مشوثر بشه  یگشری( مرب2015)  همکشاران. به زعم راثول و  (34جلوگیری کنند )

تگی افرادی که در آسشتانه بازنشسش  بین  یفرد  نی، بهیود روابط بسازمانیانتقال دانش  پروری به  جانشین

 بشا تر آمشاده کنشد یسازمان هایبه نقش یابیدست یها را براکند تا آنیکم  م  ،جوان  انیمربهستند با  

پشروری موفشق (. ی  برنامه جانشین36گری بهترین رویکرد انتقال دانش است ). ارشادگری و مربی(35)

(. جانشین پشروری 37د )کنهایی را برای کسب، تسهیم و انتقال دانش سازمانی مستمر فراهم میفرصت

(. 38هشای بشا تر بسشیار تأثیرگشذار اسشت )ها برای گرفتن پسشتسازی آنبر مهارس کارکنان برای آماده

هشا بشه دیگشر افشراد در پروری در شناسایی کارکنان با صشلاحیت، سشاماندهی انتقشال دانشش آنجانشین

فراد با دانشش و دیگشران تأثیرگشذار اسشت سازمان، سازماندهی انتقال رهیری و ای اد ارتیاط موثر میان ا

پروری به انتقشال دانشش مشوثر در سشازمان عنوان ابزارهای جانشینگری و ارشادگری افراد بهمربی(.  39)

 (.  40شود )پروری نیز میکم  نموده و باعث تداو  و موقیت جانشین

(. دانششگاه نیشاز بشه 41ی دارد )های رهیر آن بسشتگموفقیت هر سازمانی به توانایی، ت ارن و قابلیت    

آفشرین یکشی از (. رهیشری ت شول42)  های اجتماعی آگاهی داششته باششندرهیرانی دارد که از مسئولیت

هشای دانشش را از طریشق (. رهیران سازمانی ششکاف43های رهیری در این زمینه است )موثرترین سی 

ا برای انتقال دانش به دیگشران در سشازمان ارزیابی دانش شغلی کارکنان شناسایی نموده و منابع دانش ر

کنند رهیران سازمان باید بشرای دانش سازمان را ترک میکارکنان با  (. از آن ایی که44کنند )متصل می

آفرین نقش موثری در بهیود رهیری ت ول(.  45کنند )  انتقال دانش به دیگران بر جانشین پروری تمرکز

تار رهیران سشازمانی باعشث افشزایش تفکشر و عملکشرد نوآورانشه در بشین کند. رفها ایفا میجایگاه سازمان

هشا توانند انتقال دانش را در م یط کار ان ا  دهنشد. سشازمان. رهیران می(46شود )کارکنان سازمان می

اغلب با این مسأله مواجه هستند که کارکنان دارای دانش بدون این که دانش خود را به دیگران انتقشال 

پشروری اسشتراتژی ، توانند با بکارگیری جانششینرهیران سازمانی می(. 47زمان را ترک کنند )دهند، سا

. بشر ایشن (48دنیال رشد و توسعه هستند را شناسایی کنند )کارکنان واجد شرایط و دارای انگیزه که به

 تیشمورأ م و ادامشهای شاد مهشارس ، یها، انتقال دانشش سشازمانتیحفظ موفق یبرا پروریجانشیناساس،  

 (.49) است یضرور  هادانشگاه

بررسی مطالعاس ان ا  شده در زمینه پژوهش مورد مطالعه نیشز گویشای ارتیشاط جانششین پشروری و      

طشور های ان ا  شده بشهرهیری ت ول آفرین با انتقال دانش سازمانی است که در ادامه به نتایج پژوهش
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هشای آموزششی، مطالعشاس های آموزششی، کارگشاهبرنامهنشان داد  1پژوهش انگ شود.خلاصه اشاره می

سشازی، های موثر بر انتقال دانش در دستیابی، زمینشهعنوان شیوهینارهای ارائه شده بهمیتنی بر کار، سم

آموزش و   2. در پژوهش رام یون و راولی(50)  بودند  سازی دانش در آموزش عالیسازی و  بیرونیدرونی

ها، انتشار سازمانی و کسب منابع خارجی، سمینارهای پژوشی سا نه، کنفرانسیادگیری، مشاوره، اسناد  

. در (13)  عنوان اقداماس موثر بر انتقال دانش در موسساس آموزش عشالی شناسشایی ششدنددر م لاس به

پروری بر انتقال دانش، برنامه توسعه فردی، مشاوره، آموزش پژوهش اجکپومیوی با عنوان تأثیر جانشین

نیشز   3. پژوهش گروسمن(51)  ترین عوامل موثر بر انتقال دانش بودنددرجه مهم  360و ارتیاطاس    شغلی

شود که انتقال دانش پراکنشده و بشدون انسش ا   ان شا  پروری رسمی باعث مینشان داد فقدان اانشین

وهش لی و . در پژ(52)  های رهیری نیز در انتقال دانش تأثیرگذار هستندشود. فرهنگ سازمانی و سی 

نیشز  5. پژوهش بیراسشناو و همکشاران(53) استتأثیرگذار بوده آفرین در انتقال دانش رهیری ت ول   4لی

 . (54) داردای واسطهانتقال دانش و نوآوری نقش آفرین در بین ان داده است رهیری ت ولنش

آفشرین در ت شولوهش بررسی نقش میان ی رهیشری  با توجه به مطالب ذکر شده هدف اصلی این پژ    

بشه   باشد. در واقعها و موسساس آموزش عالی میپروری و دانش سازمانی در دانشگاهارتیاط بین جانشین

    از طریشق رهیشری توانشد  مشیپشروری  جانششین  بشه اشه میشزانگویی به این سؤال است کشه  دنیال پاسخ

   ؟آفرین بر انتقال دانش تأثیر داشته باشدت ول

 روش پژوهش

یستگی با طرح ت لیل مسیر بشود. مپژوهش حاضر از حیث هدف، کاربردی و به ل اظ روش، ه  روش    

هشای علمشی دانششگاه ها و مشدیران گشروهها، معاونین دانشکدهروسای دانشکدهجامعه آماری شامل همه  

های ذکشر ششده بودنشد نفر از گروه  120نفر بودند. نمونه منت ب شامل    200که در حدود    خوارزمی بود

هشای پشژوهش از سشه برای گشردآوری دادهگیری در دسترس انت ان شدند. که با استفاده از روش نمونه

   رهیششری ( و 1995انتقششال دانششش نوناکششا و تششاکینچی )(، 2006جانشششین پششروری)کیم، ابششزار پرسشششنامه 

 استفاده شد.   (2004اولیو )آفرین باس و  ت ول

سشئوال و  32( طراحشی ششده دارای 2006توسشط کشیم )این پرسشنامه  :  پروریپرسشنامه جانشین

هشا و ارزیشابی نظشا  مشی، ارزیشابی نامزدهشا، توسشعه نامزدای: تعیین خطگویه  8خرده مقیاس    4ل  شام

سط ی از کاملاً م شالفم تشا کشاملاً   5گذاری با طیف لیکرس  باشد. ن وه نمرهپروری میمدیریت جانشین

 
1  . Cheng  

2. Ramjeawon & Rowley 

3. Grossman  

4. Le & Lei 

5. Birasnav et al 
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(. پایایی ایشن 2004/. بدست آمده است )باس و اولیوو،  89  پرسشنامهمقدار آلفای کرونیاخ    موافقم است.

 /.  بدست آمد.88پرسشنامه در پژوهش حاضر با استفاده از آلفای کرونیاخ  

( طراحی شده اسشت 1995این پرسشنامه توسط نوناکا و تاکوای ):    پرسشنامه انتقال)تبدیل(دانش

-گویشه و اجتمشاعی 4سشازی گویشه، درونشی  11یب  گویه، ترک  5سازی  خرده مقیاس بیرونی  4که شامل  

. سط ی از کاملاً م الفم تا کاملاً مشوافقم اسشت  5گذاری طیف لیکرس  باشد. ن وه نمرهگویه می  6سازی

 /.  بدست آمد.87پایایی این پرسشنامه در پژوهش حاضر با استفاده از آلفای کرونیاخ 

( طراحی و تشدوین ششده 2004اولیو )  باس واین پرسشنامه توسط  :    آفرینپرسشنامه رهبری تحول

 4ب شش گویشه، انگیشزش الهشا  8گویه، نفوذ آرمشانی  4خرده مقیاس ترغیب ذهنی با   4است که شامل  

سط ی از کشاملاً م شالفم تشا  5گذاری طیف لیکرس باشد. ن وه نمرهگویه می  4گویه و ملاحظاس فردی  

(. 2004)بشاس و اولیشوو،   /. بدسشت آمشده اسشت89  نامهپرسششمقدار آلفای کرونیاخ  کاملاً موافقم است.  

 /.  بدست آمد.90پایایی این پرسشنامه در پژوهش حاضر با استفاده از آلفای کرونیاخ 

عشاد س سشاختاری اسشتفاده ششد. یشابی مل مفهومی پشژوهش از روش ت لیشل مشدلبرای آزمون مد

مشورد ت زیشه و     22PSSSو    AMOSر  های بدست آمده در این پژوهش بشا اسشتفاده از نشر  افشزاداده

 ت لیل قرار گرفت.

 های پژوهشیافته

از نظشر مرتیشه علمشی، بودنشد.  مشردنفشر  85نفر زن و تعداد   35کنندگان،  نفر از شرکت  120از تعداد     

نفر دارای رتیشه علمشی  11نفر دارای رتیه علمی دانشیار و   37  ،رای رتیه علمی استادیارنفر دا  72تعداد  

 (،41-50)یسشن در فاصشلهنفشر  55، (40-31)فاصله سنی   درنفر    42تعداد  از ل اظ سنی،    د بودند.استا

  ( بودند.51-70) یننفر دارای سن 23

شناختی نمونه پژوهش، به ت لیل همیسشتگی سشاده بشین بر نتایج توصیفی متغیرهای جمعیت  علاوه    

رداخته شد که ضرایب همیستگی مربوط بشه متغیرهای پژوهش با استفاده از روش همیستگی پیرسون پ 

از آزمشون همیسشتگی  هشای حاصشلطور که یافتشهارائه شده است. همان 1متغیرهای پژوهش در جدول 

بین متغیرهای پژوهش بیانگر همیستگی معنادار   ضرایب همیستگیدهد،  نشان می  1جدول  در  پیرسون  

 باشد.  بین همه متغیرها به صورس دو به دو می
 

 دانش سازمانی  رهبری تحول آفرین  جانشین پروری  شاخص همبستگی  هامتغیر

جانشین  

 پروری

 **684/0 **263/0 1 همیستگی پیرسون 

 000/0 000/0   سطح معناداری

 119 119 119 تعداد

 ضرایب همیستگی بین متغیرهای پژوهش  .1هجدول شمار
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رهیری ت ول  

 آفرین 

 **483/0. 1 **263/0. همیستگی پیرسون 

 001/0  001/0  سطح معناداری

 119 119 119 تعداد

 دانش سازمانی 

 1 **483/0. **684/0. همیستگی پیرسون 

  001/0 001/0  سطح معناداری

 119 119 119 تعداد

 

 های نیکویی برازش یا برازندگی ت لیل عامل تأییدی مدل پژوهش شاخص. 2جدول شماره 

 شاخص آماری ردیف 
شاخص های مطلوب برازش  

 مدل

شاخص ها برازش در پژوهش 

 حاضر 
 نتیجه

1 df /2 χ  برازش مطلون  01/2 باشد   3باید مقادیر کمتر از 

2 
CFI 

  9/0باید مقادیر بزرگتر از 

 باشد. 
 برازش مطلون  98/0

3 
RMSEA 

  09/0باید مقادیر کواکتر از 

 باشد. 
 برازش مطلون  043/0

4 
GFI 

  9/0باید مقادیر بزرگتر از 

 باشد. 
 برازش مطلون  98/0

5 
IFI 

  9/0باید مقادیر بزرگتر از 

 باشد. 
 برازش مطلون  97/0

6 
NFI 

  9/0باید مقادیر بزرگتر از 

 باشد. 
 برازش مطلون  99/0

7 
AGFI 

  9/0باید مقادیر بزرگتر از 

 باشد. 
 برازش مطلون  95/0

8 
2χ 

معنی دار   05/0نیاید در سطح 

 باشد 
 برازش مطلون  64/32

9 
p  003/0 سطح معناداری 

برازش نسیی  

 به ح م نمونه 

یشابی معشاد س منظور بررسشی بشرازش مشدل پشژوهش در مشدلی نیکویی برازش فوق بههااز شاخص    

هشای برازنشدگی مشدل مربشوط بشه سشئوال که ششاخص 2ساختاری استفاده شد. با توجه به نتایج جدول 

هشا در سشطح توان نتی ه گرفت که اکثر شاخصدهد، میمیطور خلاصه نشان  را به  1پژوهش در شکل  

های مشاهده شده از برازش قابل قیولی برخوردار ه و مدل م اسیه شده بر اساس دادهمطلوبی قرار داشت

دار بشود و ایشن بشود کشه معنشی  64/32است. بدین شرح که در پژوهش حاضر مقدار م ذور کای برابر با  

بشوده و   01/2معناداری با توجه به ح م نمونه و مقدار نسشیت م شذور کشای در پشژوهش حاضشر برابشر  
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( مشدل نیشز RMSEAباشد. مقدار جذر میانگین م ذوراس خطای تقریب )نده برازش مدل میدهنشان

نیکشویی بشرازش   بود که بیانگر برازش الگوی ارائه شده بشود. همپچنشین مقشدار ششاخص  043/0برابر با  

(GFI  در پژوهش حاضر برابر )باششد. در بود که این شاخص نیز بیانگر برازش مشدل پشژوهش می  98/0

، و مقدار 95/0( نیز مش ص شد که مقدار آن برابر با  AGFIشاخص نیکویی برازش تعدیل شده )مورد  

( CFI، و همچنین مقدار ششاخص برازنشدگی تطییقشی )97/0( برابر با   IFIشاخص برازندگی افزایشی )

 99/0( نیشز در سشطح NFIبونت یا شاخص نشر  ششده برازنشدگی )-بود. شاخص بنتلر  98/0نیز برابر با   

هشا ها نشانگر برازش یا تناسب مشدل پشژوهش بشا دادهرازش عالی داشت. در م موع برازش این شاخصب

  تییشینتوان نتی ه گرفت کشه الگشوی  های بدست آمده در مدل برازش شده، میبود. با توجه به شاخص
ولی از نیکشویی بشرازش قابشل قیشآفرین  رهیری ت ول  دانش سازمانی بر اساس جانشین پروری به واسطه

اعتمشاد کشرده و مقشادیر رگرسشیون را   1توان به مقادیر همیستگی مشدل در ششکل  برخوردار است و می

 تفسیر نمود.

 
 مدل برازش شده پژوهش در حالت استاندارد  .۱شکل 

 

 

 به واسطه   رهیری ت ول آفرین بینی جانشین پروری از طریقضرایب رگرسیون پیش .3دول ج
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بین متغیرها را  که سطح معناداری ضرایب رگرسیون 3به مقادیر ستون احتمال در جدول با توجه         

پروری(، و متغیر وابسشته )انتقشال نشان می دهد می توان گفت که همیستگی بین متغیر عامل )جانشین

(، معنادار بود. همچنشین همیسشتگی بشین =P 001/0(، در سطوح )=68/0rدانش( با ضریب رگرسیون )

( معنشادار =001/0P(،  در سشطوح )=49/0rای )رهیری ت ول آفرین( با ضریب رگرسیون )واسطهمتغیر  

های متغیر عامشل )جانششین پشروری( نیشز معنشادار علاوه بر متغیرهای اصلی، همیستگی بین مؤلفه  .بود

 بودند. بر این اساس فرضیه اصلی پژوهش مورد تأیید قرار گرفت.

 

 بین متغیرهاکل اثراس راس مستقیم، غیرمستقیم و اثضرایب ت لیل مسیر . 4جدول  

 اثر غیر مستقیم اثر مستقیم متغیر پیش بین
رهبری تحول   :متغیر رابط

 آفرین 
 اثر کل 

 75/0**   49/0 26/0* **68/0   جانشین پروری 

 49/0** -  **49/0   رهبری تحول آفرین 

های پیش بین بر رهیری ت ول آفرین بندی اثر مستقیم و غیرمستقیم متغیربه جمع  4در جدول       

توان نتی ه گرفت که اثر می   4پرداخته شده است. بر طیق ضرایب ت لیل مسیر گزارش شده در جدول  

پروری بر انتقال از است. همچنین اثر غیرمستقیم جانشین  68/0مستقیم جانشین پروری بر انتقال دانش  

متغیرهای 

 عامل
 

متغیر 

 وابسته
 نقش متغیر احتمال  حدبحرانی  خطا  برآورد

جانشین  

 پروری
<--- 

انتقال  

 دانش 
 متغیر وابسته  001/0 441/0 172/0 684/0

رهیری 

 ت ول آفرین 
<--- 

انتقال  

 دانش 
493/0 130/0 644/0 001/0  

جانشین  

 پروری
<--- 

رهیری 

ت ول  

 آفرین 

 متغیرها با واسط  01/0 639/0 282/0 263/0

یین خط  تع

 مشی
<--- 

جانشین  

 پروری
901/0 078/0 231/15 *** 

 

 

 مؤلفه های متغیر عامل 

ارزیابی  

 نامزدها 
<--- 

جانشین  

 پروری
865/0    

توسعه  

 نامزدها 
<--- 

جانشین  

 پروری
883/0 069/0 065/15 *** 

ارزیابی نظا   

 مدیریت 
<--- 

جانشین  

 پروری
872/0 069/0 574/13 ***  
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ه بدین معنی است که تأثیرپذیری انتقال دانش از  است. این یافت  75/0آفرین حدود  طریق رهیری ت ول

گر در ارتیاط  عنوان متغیر میان ی و تسهیلآفرین بهپروری زیاد بوده و نقش متغیر رهیری ت ولجانشین

 بوده است.    49/0پروری و انتقال دانش، در حدود بین جانشین

 گیری بحث و نتیجه

ها و موسسشاس آمشوزش عشالی کشه نقشش و کشارکرد نشگاهعنوان ی  منیع استراتژی  در دادانش به     

در از اهمیت بسیار با یی برخوردار است. یکی از مسشائل اساسشی   استها تولید و انتشار دانش  اصلی آن

هشای مشوثر فقدان یا عد  توجه به اسشتراتژی  ،ها و موسساس آموزش عالیزمینه انتقال دانش در دانشگاه

د دانش و انتقال آن اه در سطح دانشگاه و یشا بیشرون از دانششگاه نیازمنشد برای انتقال دانش است. تولی

برای جامه عمل پوشاندن به انین اقدامی توجه   بسترسازی مناسب برای انتقال دانش تولید شده است.

پشروری مشوثر امری ضشروری اسشت. جانششین کلیدیعنوان یکی از ابزارهای پروری بهبه رویکرد جانشین

هشای دانششی در در انتقال دانش سازمانی و اثرب شی سازمانی از طریشق توسشعه ظرفیشتنقش مهمی را  

ها که از ی  سو کانون در دانشگاه  انتقال دانش  فیضعکند. تها و موسساس آموزش عالی ایفا میدانشگاه

ملی   تولید و انتشار دانش هستند و از سوی دیگر مسئولیت انتقال دانش به جامعه را داشته و در توسعه

هشا را بشا اشالش اساسشی کنند، مزیت رقابتی و اثرب شی کارکردهای اساسشی دانششگاهنقش آفرینی می

آفرین در رابطه میشان ت لیل نقش رهیری ت ولمواجه خواهد نمود. بر این اساس، هدف پژوهش حاضر  

پشژوهش حاضشر یابی معاد س ساختاری بشین متغیرهشا در بود. نتایج مدلو انتقال دانش    پروریجانشین

ای مطلشوبی پروری و انتقال دانش نقش واسشطهآفرین در ارتیاط بین جانشیننشان داد که رهیری ت ول

یشترین اثرگذاری بشر انتقشال آفرین، بعد ملاحظاس فردی دارای بکند. در بین ابعاد رهیری ت ولایفا می

پشروری ل دانش بر اسشاس جانششینانتقاتییین  نتی ه گرفت که الگوی  توان  بود. بر این اساس میدانش  

با توجشه  از نیکویی برازش قابل قیولی برخوردار است. آفرین در دانشگاه خوارزمیواسطه رهیری ت ولبه

بدست آمد. بدین معنی که   68/0پروری بر انتقال دانش برابر با  به نتایج بدست آمده اثرمستقیم جانشین

های این ب ش از پژوهش با ب شد. یافتهرا بهیود می  ده و آنپروری در انتقال دانش تأثیرگذار بوجانشین

( کششه 52) گروسششمن( و 51) اجکپومیششوی (،13رام یششون و راولششی)(، 50) هششای انششگنتششایج پششژوهش

باششد. در همسشو و همراسشتا مشی  ،اندپروری و انتقال دانش را گزارش کردههمیستگی مستقیم جانشین

هشا و موسسشاس آمشوزش عشالی بشه توجه دانششگاهین استد ل کرد  توان انتییین این یافته پژوهش می

گیشری ریشزی و تصشمیمآفرینی و انتقال دانش بشه بهیشود فراینشد برنامشهها و راهیردهای دانشاستراتژی

شناسشایی و حفشظ   پروری موثر بههای جانشینکند. تمرکز بر برنامهمدیران دانشگاهی کم  شایانی می

هشا و ند که این موضوع افزایش مزیت رقابتی و بهیود عملکرد را برای دانشگاهکدانش سازمانی کم  می

 همراه دارد. المللی بهموسساس آموزش عالی در سطح ملی و بین
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آفشرین بشه همشراه همیسشتگی رهیشری ت شولطور که نتایج پژوهش نششان داد  در ادامه ب ث همان     

پشروری بشر بود. بر این اساس اثر غیرمسشتقیم جانششین  49/0جانشین پروری با انتقال دانش نیز برابر با  

شد که این افشزایش نسشیت بشه اثشر   75/0آفرین، در م موع در حد  انتقال دانش از طریق رهیری ت ول

پروری و انتقال دانش آفرین در رابطه بین جانشینکننده رهیری ت ول( بیانگر اثر تسهیل68/0مستقیم )

کشه  (55( و بیراسشناو و همکشاران)53لی و لی)های پژوهش  ز پژوهش با یافتهباشد. نتایج این ب ش امی

همسشو و آفرین را بر انتقال دانش معنشادار و مثیشت گشزارش کشرده بودنشد،  گذاری رهیری ت ولتأثیری

توان انین استد ل کرد که رهیران و مدیران دانشگاهی از طریشق هماهنگ بود. در تییین این یافته می

هشا و توانند به بهیود و پویایی ارخه انتقال دانشش در دانششگاهپروری استراتژی  میجانشینای  هبرنامه

هشا موسساس آموزش عالی کم  نموده و از این طریق با ای اد مزیت رقابتی به رششد و توسشعه دانششگاه

أثیر را بشر مشی و توسعه نامزدها بیششترین تشپروری تعیین خطهای جانشیندر بین مولفه  کم  نمایند.

رام یشون و ،  (50انشگ )هشای پشژوهش  پروری داشتند. نتایج این ب ش از پژوهش نیز با یافتهجانشین

تشوان نتی شه گرفشت کشه مشدیران ( همسو و هماهنگ بود. در م موع می51)  اجکپومیوی( و  13راولی)

توانند بستر مناسیی میها و موسساس آموزش عالی  پروری در دانشگاهها با استقرار نظا  جانشیندانشگاه

سازی انتقال دانش در درون و بیرون دانشگاه فراهم نمایند. توجه به آموزش و یشادگیری، را برای نهادینه

پشرروی در انتقشال دانشش مشوثر در عنوان ابزارهای موثر جانشینگری بهمشاوره، نقش ارشادگری و مربی

یران و رهیران دانشگاهی در فضای رقابتی کنشونی بشا هستند. در نهایت مد  کنندهتعیینها بسیار  دانشگاه

های دانشگاه را ت قق ب ششیده و از ایشن طریشق رششد، پرورش مدیران با دانش، اهداف متعالی و رسالت

 توسعه و مزیت رقابتی دانشگاه را تضمین خواهند نمود.     
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 گيميفيکيشن  کارکنان با استفاده از رویکرد  اجرا و بهبود آموزش راهکارهای شناسایی

 

  1فریده شایانی                                                                                                                                                    

  *2سید محمد محمودی 

  3آصف کریمی                                                                                                                                               

 

 ( 13/08/1399؛ تاریخ پذیرش: 28/10/1398)تاریخ دریافت: 

 :چکیده 
مختلفی تاکنون برای    ها و الگوهایهاست. روشمدیریت منابع انسانی در سازمان  محورهای بسیار مهمآموزش یکی از  

تدریس ایفای نقـش، روش  های  توان به روشعنوان نمونه میرداستفاده قرارگرفته است که بهها موآموزش مؤثر در سازمان

از    رایانه  وسیلهبهتـدریس گـردش علمی، روش تدریس کاوشگری و روش تدریس آموزش   اشاره کرد. امروزه یکی  و غیره 

نوین و خلاقی که چند سالی است در محافل آموزشی مطرح میروش الگوب های   گیمیفیکیشن است.   رداری از رویکردشود 

 در بهبود آموزش کارکنان است. سازییبازگیمیفیکیشن و یا هدف اصلی این پژوهش درواقع الگوبرداری از رویکرد 

پژوهش   و    ازنظراین  و کمی    ازنظرهدف، کاربردی  از روش کیفی  ترکیبی  آمیخته یعنی  و  توصیفی  .  باشدیمماهیت، 

را کلی پژوهش  آماری  تشکیل  جامعه  آموزش  و خبرگان سازمانی در حوزه  ابزار  دهدی مه کارشناسان متخصص  ی آور جمع. 

با    ساختاریافته  نیمه   یهامصاحبهاز    اندعبارتاطلاعات   تخصصی  نشست  خبرگاننفر    13و  نمونهاز  روش  روش  .  گیری، 

و ارائه راهکارها از روش تحلیل تم و برای  ها دادهی( و با استفاده از تکنیک گلوله برفی است. برای تحلیل تصادف ریغانتخابی )

 اجتماعی،   احساسی،  شناختی،  گروه  کل، راهکارها در شش   در  که   شد  استفاده شانون آنتروپی روش از  ی راهکارها بندتی اولو

و  آموزشی،  سازی،آماده استخراج  یافته  شدند.  بندیاولویت  سازمانی  را  از  نتیجه  این  پژوهش  ایمهای  که  گرفت  رائه  توان 

به   برگزاری    هاسازمانراهکارها  طراحی،  آموزشی  هادورهو  پی  ایروی  با  راهکارها  از  سازمان  ین  اثربخشی  افزایش  باعث 
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 مقدمه -1

  یک که شودمی محسوب دارایی  و منابع ارزشمندترین عنوانبه مؤسسات و  سازمان در انسانی نیروی

 همگام   آمده  وجود  به  تغییرات  با  را  خود  و  آورده   دوام  رقابتی  محیط  در  طریق  این  از  تواند می  سازمان

 این  از  یکی   و  کنند   کمک  کارکنان  توانمندسازی  بـه  مختلـف  طـرق   از  توانند می  ها سازمان  مدیران.  کند

  با  توانندمی  افراد  ها یادگیری  این  درنتیجه   . باشدمی  سازمان  در آموزشـی  هایدوره  برگزاری  هاروش

  شود می  روحیه  رفتن  بالا   باعث  خود  این   باشندکه  بانشاط  و   شاداب  کـار،  محـیط  در  درست  وظایف انجام

)  جلوگیری  هم   ها آن  شغلی   فرسودگی   از  طبع  به   و  که   است  آن  حاضر  عصر   های ویژگی  از  . (1خواهد 

پیشرفتبه  علمی  مختلف  هایرشته   در   اطلاعات  و  دانش   مبانی  است  سرعت  .  شودمی  متحول  و   کرده 

از  خدمت  ضمن  آموزش  روازاین   نیازهای   چراکه  شود،می   محسوب  سازمان  هایآموزش   ترینمهم  یکی 

 (. 2) گیردمی قرار مختلف تغییرات معرض در سازمان پیوسته در  محیطی شرایط و شغلی

 و  اثربخش طوربه شرکت آن کارکنان  آیا که است این به بسته  سازمانی هر بلندمدت  موفقیت عمدتاً،

 شرکت   برای  که  خود  شغلی  عملکرد  بهبود  جهت  را  جدید   اطلاعات  و   پردازندمی  آموزش  امر  به  مداوم

 شرکت  آینده  حفظ و  تأمین اصلی عنصر کارکنان مداوم آموزش بنابراین گیرند؛ می  کار به است، سودمند

 طریق  از  توانندمی  سادگی به  که  باشدمی  کارکنان  نمودن  انمندتو  مدیریت،  برای  اصلی   چالش .(3است )

  خود  هایگروه  از  استفاده باهدف  مدیریت.  یافتدست  ها آن  هایحل راه  و  مشکلات  به  آموزش  و  یادگیری

 مشارکت   فرهنگ  دایجا  راستای  در  سازمانی،   شالوده  سازیغنی  برای  اجتماعی  تعاملات  و  یافتهسازمان

 آن  یکنواختی  و  روزمرگی  کار  هایمحیط  هایسندرم   از  یکی  حاضرعصردر.  دارد  زیادی  بسیار  اهمیت

 و  تکرار  سمت  به   شکوفایی   و   خلاقیت  از  شمارا   که  کننده کسل  کارهای  محیط.  است  کارمندان  برای

 (. 4کند )می منتقل تمکین 

 محتوای   ارائه  برای  که  دارد  هاییروش  یا  روش  به  بستگی  زیادی  حد  تا  آموزشی  رنامهب  هر  موفقیت

  استفاده   طریق  از  .باشدمی  بازی  با  آموزش   نوین  آموزشی  هایروش   از  یکی.  شودمی  انتخاب  شدهتعیین

 کنان کار  اختیار  در  سازمان  مورد  در  روزتریبه  و  تردقیق  اطلاعات  توانیدمی  آموزش  در  گیمیفیکیشن  از

 جدیدترین  از  یکی  (.5)  یدبده  سازمان  داخل  و  خارج  از  هاآن  دانش  به  را  یبیشتر  عمق  و  داده  قرار

 مفهوم   این  از  استفاده.  است  آموزشی  هایدوره  طراحی  در   بازی  با   مرتبط  مفاهیم  از  استفاده   راهکارها

 آموزش   بازدهی  ایشافز  برای  عالی   فرصت  یک  ایجاد  باعث  موضوع  این.  است  گسترش  حال  در  روزروزبه 

 (. 6شود ) می کارکنان   مهارتی  دانش  بازدهی افزایش همچنین و افراد یادگیری و

 وکارکسب  بافت در  آن  کارگیریبه و هابازی بخشلذت هایویژگی و ابعاد اخذ درصدد گیمیفیکیشن

 با و راستا مینه  در.  است شدهواقع  موردتوجه بسیار  امروزه  کارکنان وریبهره  بهبود  جهت  در هاسازمان

 انسانی منابع  اقدامات در گیمیفیکیشن از استفاده که است شدهمشخص  گرفته صورت مطالعات به  توجه
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 .گردد آنان عملکرد و انگیزش میزان همچنین و کار به کارکنان نگرش در تغییر به منجر تواندمی

 سال چند طول در که  است ایواژه  روگیمیفیکیشن این از  است نوظهور رویکردی  ایران در گیمیفیکیشن

 هاییزمینه و مفاهیم در آن کارگیریبه  و است قرارگرفته مختلفی هایپژوهش بحث موضوع  گذشته

 صورت رابطه این در زیادی مطالعات و است افزایش به رو ایفزاینده طوربه بازاریابی  و   آموزش مانند

 صورت سازمان کارکنان و انسانی منابع وزهح  در  گیمیفیکیشن درزمینه  اندکی تحقیقات  اما است؛  گرفته

 در جدید نیروهای استخدام برای مثالعنوانبه انسانی منابع حوزه در گیمیفیکیشن  است. گرفته

 و تنبیه و پاداش تشویق، صحیح هایشیوه شرکت، کارکنان در وریبهره  افزایش  حساس، واحدهای

 جالبی هایتکنیک و هاروش  است، سازمان دیرانم  تمامی اساسی  مشکل معمولاً که دیگر موارد بسیاری

 که  کسی که  است کاربردی و دقیق قدریبه هاتکنیک این.  دهدمی  ارائه گیمیفیکیشن متخصصین توسط

 کردن بازی  حال در شما کارکنان که کندنمی  احساس وجههیچبه  کندمی نگاه شما سازمان  به بیرون از

 .بود خواهد ملموس و واضح کاملاً هاآن  رد شدن درگیر حس و پویایی ولی هستند

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش 

کنش  کارکنان  آموزش     و   رفاه  افزایش  منظوربه  که  ایشدهتعیین  پیش   از  و  هدفمند  های مجموعه 

 های نگرش  و   هامهارت  دانش،  سطح  ارتقای   و  بهبود  به  مندنظام  و  طور مداومبه  سازمان،  و  فرد  اثربخشی

 را کارکنان هایتوانایی آموزش  (.7)   پردازدمی  کارکنان  آینده  و  شغلی حال  عملکرد  بودبه  به  معطوف

 و  شخصی هایویژگی مؤثر، آموزش کند.می نیرومند و قوی را  هاآن  رقابتی  هایمزیت و کندمی زیادتر

آموزش8بخشد )می بهبود را شغلی هایتوانایی است    (.   طرحیشپ   از  یرباتدب  فعالیت  هرگونه  ازعبارت 

نیروی   بهسازی  و  آموزش  توانیم  . (9)  است  فراگیران  در  یادگیری  ایجاد  آن  هدف  که  یاشده  ریزی

 در   محیطی  متغیر  شرایط  با  مثبت  برای سازگاریها  سازمان  اصلی  راهبردهای  از  یکیعنوان  به  را  انسانی

عنوان به  آن  انکارکن  مختلف  یهامهارتو    دانش  به  زیادی  حدود  تاها  سازمان  حیات.  گرفت  نظر

 (.10دارد )  بستگی سازمان سرمایه ینترمهم
 بازی ماهیت که هاییزمینه  در گونه،   بازی تفکرات و عناصراز   استفاده  از  است  عبارت  گیمیفیکیشن

  یا و تکراری فرآیندهای انجام یادگیری، فرآیند در جذابیت ایجاد جهت توانمی مفهوم  این از  .ندارند

) استفاده گونه بازی غیر هایزمینه  در کل طورهب و جذاب غیر کارهای  و عناصر از استفاده  (. 5کرد 

 و شادی ایجاد برای  مشکلات، حل و کاربران با تعامل برای   بازی غیر محیط در  بازی طراحی های مکانیزم

 (. 11باشند )می...  و غنائم سطوح، ها،مدال پاداش، شامل عناصر کاربران این انگیزه افزایش

 تغییر برای  کار، محیط در بازی طراحی هایتکنیک  و عناصر از استفاده  سازمانی، کیشنگیمیفی

)  رفتارها  هاشرکت  آموزشی  نیازهای از ایگسترده طیف به پاسخگویی برای گیمیفیکیشن  (. 6است 

 یادگیری بر مبتنی آموزش ایجاد  مختلف، آموزشی نیازهای به پاسخگویی  :ازجمله باشدمی مناسب

 از  بخشی عنوانبه  دهنده، یاد به بخشیدن نیرو  گیمیفیکیشنی، جذاب هایتکنیک با کیالکترونی
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 پشتیبانی اجتماعی، یادگیری مانند نوآورانه هایاستراتژی  سایر با راستاهم  مجموعه، یادگیری مسیرهای

 . (12عملکرد )

 استفاده  و است کاربران وسیلهبه موفقیت حس درک و بینیخوش  ایجاد  گیمیفیکیشن اصلی پتانسیل

 حل توانایی افزایش اجتماعی، تعاملات تسهیل کاربران، رضایت افزایش باعث آموزش در گیمیفیکیشن از

 آموزش  تبدیل گیمیفیکیشن از استفاده دلیل ترینمهم .شودمی  آموزش روند از کاربران حمایت و مسئله

 که است داده نشان هاپژوهش  (.13)   می باشد  انگیزه  یش و افزا خلاقیت و نوآوری تشویق و سرگرمی به

 از  استفاده همچنین (.14دهد )می افزایش را کارکنان انگیزه آموزشی محیط در بازی عناصر از استفاده

 امتیازهای و هاجایزه از استفاده و دارد مثبتی تأثیر کارکنان مشارکت در آموزش طراحی در بازی مفاهیم

 (. 15د )شومی افراد بیشتر همکاری باعث مجازی

 پژوهش  هایمدل و  هانظریه

 تکنولوژی  طور مثال در مدلشده است بهاین زمینه پرداخته   این بخش به بررسی چند مدل در  در

 کار، محیط ازجمله آموزشی، هایورودی چگونه که کندمی پیشنهاد  1اثربخش آموزش پیشرفته

 ینا  .گذارد  تأثیرمی  آموزشی هایخروجی روی بر مستقیم طوربه آموزش، طرح و کارآموز هایویژگی

 پیاده برای 2کار گیمیفیکیشن  نظریه.  ( 16گذارد )می تأثیر فعلی هایآموزش  در شکاف رفع برای مدل

 از استفاده .  شودمی تعریف  کارکنان عملکرد افزایش برای کاری زمینه در بازی هایویژگی کردن

 که کنندمی دریافت سریع بازخوردهای افراد و شودمی اطلاعات انتقال افزایش باعث کار گیمیفیکیشن

 کارکنان در  را انگیزه تربخشلذت وظایف ایجاد دیگر طرف از  .دهدمی افزایش  را اثربخشی کار این

 (. 14) شودمی افراد عملکرد بهبود باعث انگیزه، و اثربخشی افزایش درنتیجه و دهدمی افزایش

 گیمیفیکیشن دنیای در چارچوب ترینپیشرفته  و ترینمهم هشتگون  یا 3اکتالسیس  چارچوب 

ین فریمورک یک ، اباشد  میوکارکسب یک  کردن  گیمیفای جهت کاملی ابعاد دارای   و  شودمی محسوب 

یک  کهاست    ضلعیهشت این هشت ضلع  از  هرکدام  رانه شودگفته می رانه به  این  از  هرکدام  یک .  ها 

رتیب شامل معنای حماسی )رانه اول(، دستاورد )رانه دوم(،  ها به ت. این رانهدلیل برای انجام کار هستند

خلاقیت )رانه سوم(، مالکیت )رانه چهارم(، معاشرت )رانه پنجم(، محدودیت )رانه ششم(، عدم قطعیت 

)رانه هشتم( میدرنها)رانه هفتم( و   از ضرر   شده گیمیفای آموزش ی تئور  (.17)   باشندیت جلوگیری 

 تعدیل و رویمیانه  هاویژگی این است، شده گیمیفای یادگیری از متأثر ندفرآی دو شناسایی لندرشامل

 
1 Model Technology-Enhanced Training Effectiveness (TETEM) 
2 Work Gamification 
3 Octalysis Framework 
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 منجر تواندمی  بازی  عناصر مختلف  های حالت کندمی بیان سادگیبه  شده گیمیفای آموزش  تئوری.  است

 . ( 18شود )می یادگیرنده در مثبت هاینگرش و رفتارها به

 پژوهش   تجربی   پیشینه

بعد از استفاده    های تحلیلبر اساس  شده که  ( به این نکته اشاره0132)  1زیچرمن و لندر  در تحقیق

داییچی سانکیو، کارمندان از روش آموزش از طریق بازی بسیار استقبال کرده و آن را یک   شرکت  در

بازی کارکنان   این  اجرای  از  بعد  یادگیری دانستند.  برای  توانستند بخش    سرعتبهمسیر بسیار جذاب 

دریافت کرده و به خاطر   خوبیبه را    بالابودندموزشی که دارای ماهیت دانش و فناوری  بزرگی از موارد آ

بازی   این  ابتدا  رفتن آن و مشاهده    ایجایزه  گونههیچبسپارند. در  پیش  با  اما  آن توسط   تأثیرنداشت 

رعت و  هم در آن گنجانده شود تا کارکنان با س  ایجایزهمدیران ارشد به این نتیجه رسیدند که باید  

بپردازند   آن  از  استفاده  به  بیشتر  همکاران  .(19)اشتیاق  و  علاقه 2014)  2هارمن  به  تحقیقی  در   )

می  گیمیفیکیشن  به  میپژوهشگران  بیان  و  باعث پردازند  آموزش  در  گیمیفیکیشن  از  استفاده  کند 

کاربران از روند  افزایش رضایت کاربران، تسهیل تعاملات اجتماعی، افزایش توانایی حل مسئله و حمایت  

این تحقیق مهمآموزش می تبدیل آموزش به سرگرمی و  شود.  را  از گیمیفیکیشن  استفاده  ترین دلیل 

 (. 20) تشویق نوآوری و خلاقیت بیان کرده است

ای با عنوان گیمیفیای کردن مراحل یادگیری به بررسی  ( در مقاله2016)  3لورنزلارگو و همکاران 

آموزتأثعوامل   در  بازییرگذار  موفقیت  عوامل  بررسی  با  تحقیق  این  است.  پرداخته  پایدار  های ش 

پایدار میبرای یک محیط آموزشی بازی  مؤلفهویدیویی هفت   شود به سازی شده که منجر به آموزش 

این شرح بیان کرده است: سرگرمی، انگیزه )درونی و بیرونی(، استقلال، پیشرفت، بازخورد و گذشت از 

)  لاندرز  .(21)  خطا همکاران  بررس2017و  به   تأثیر   وپرداخته    یسنت  گذاریهدف  یهنظر  ی( 

مشخص    یمیفیکیشنگ را  آن  وکردهدر  مکان  یرگذاریتأث  یزانم  اند  دو  از  و    یازامت  ی،باز  یکاستفاده 

 .(22) بسنجد شده تعیینانجام هدف  یتعهد کارکنان برا یجاد در ا بندیرده صفحه 

)  4سوو همکاران  مطالعه2017و  بهره  باهدفی  ا(  افزایش  چگونگی  طریق  بررسی  از  دانش  وری 

ی گیمیفیکیشنی مانند  هامؤلفهگیمیفیکیشن انجام دادند. نتایج استفاده از معادلات ساختاری نشان داد 

موفقیتپاداش مشاهده  ها،  قابلیت  و  رقابت  کارکنان    طوربهها،  دانش  بر  میتأثمشترک  و  یر  گذارند 

 5( 2017همچنین ککروگلو و همکاران )  (.23)  گردندیریت دانش سازمانی می یجه باعث افزایش مددرنت

 
1 Zichermann, & Linder 
2 Harman et al 
3 Llorens-Largo et al 
4 Su et al 
5 Çakıroğlu et al 
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پرداخته درس  کلاس  یک  در  تاثیرگیمیفیکیشن  آموزش به  برای  آموزان  دانش  به  کلاس  در  که  اند 

آن نرم به  میافزار هرجسله  ارائه  تمرین  یک  دانشها  هر  بعد  جلسه  و  درست شد  را  تمرین  که  آموزی 

ها یک هدیه کوچک نیز روی تابلو اعلانات نوشته و همچنین برای ایجاد انگیزه به آن آن    نوشته باشد نام

این تحقیق اثرات ترکیب   در  شد.بوک به اشتراک گذاشته میاسامی پنج نفر اول در فیس  شد وداده می

 ردن،مقایسه با افراد، پیشرفت ک  بندی، مسابقات،رتبه  شهرت، امتیاز،  گیمیفیکیشن مثل هدایای واقعی، 

است. تمرکز شده  عملکرد    پویایی  بهبود  در  مثبت  تأثیر  درنتیجه  و  داشته  انگیزشی  تأثیر  ترکیب  این 

 (.24) تحصیل داشته است

ای گیمیفیکیشن سازمانی را بررسی کردند. همچنین اظهار  ( طی مطالعه2017)  2و الرگل   1تلبانی  

منافع و معایب زیادی داشته باشد، از طرف    تواند ، می3ریزی منابع سازمانی داشتندمعرفی سیستم برنامه

ها، ممکن است باعث شکست سیستم و یا  گونه برنامهسازی اینگذاری و پیادهدیگر هزینه زیاد سرمایه

ها نیاز دارند  بنابراین، برای جلوگیری از چنین وضعیتی، سازمان  حتی ورشکستگی مالی سازمان شود؛

سازی ها در زمان پیادهقبلی نشان داده است که اکثر این چالش تغییرات اساسی انجام دهند. مطالعات  

های اجتماعی و سازمانی است تا اینکه تکنولوژی باشد. اینجا ریزی منابع سازمانی، به دلیل جنبهبرنامه

ها یک فرآیند گیمیفای شده را برای چرخه تواند کمک کند. درواقع آنجایی است که گیمیفیکیشن می

 (. 25) منظور تسهیل سازی در این فرآیند توسعه دادندنابع سازمانی، بهریزی مبرنامه

 رضایت، افزایش روحیه، بهبود انگیزه، بهبود باعث کارکنان آموزش در  گیمیفیکیشن  کارگیریبه

 افزایش و درآمد افزایش باعث درنهایت و شودمی سازمان در کارکنان عملکرد و مشارکت  افزایش

 نسبتاً دید تواندمی که شودمی ارائه راهکارها از ایمجموعه پژوهش این در د.شومی  سازمان اثربخشی

 در شده گیمیفای آموزشی  هایدوره طراحی در همچنین و بدهد گیمیفیکیشن  طراح به جامعی

 با بنابراین  ؛شودمی  برآورده بینندمی آموزش که کارکنانی و مدرسان مدیران، هایخواسته  هاسازمان

 برای  راهکارهایی چه  که است  سؤال  این به پاسخگویی دنبال به پژوهش این  در فوق  اردمو  به توجه 

 دارد؟  وجود کارکنان آموزش در  گیمیفیکیشن سازیپیاده

 :از اندعبارت پژوهش این  اصلی اهداف

 کارکنان آموزش در گیمیفیکیشن سازیپیاده راهکارهای ارائه. 1

 کارکنان آموزش در گیمیفیکیشن سازیپیاده  راهکارهای بندیاولویت. 2

 

 
1 Telbany 
2 Elragal 
3 EPR 



 

 

 

 

 

 

 

 22                                                                  1399 تابستان، 25، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  

 

 ی پژوهششناسروش -2

 سازی پیاده  برای  راهکارها   شناسایی   زیرا باعث   است؛  کاربردی  تحقیقات  نوع  از  هدف  ازنظر  تحقیق  این   

ماهیتمی  هاسازمان  در  کارکنان  آموزش  در  گیمیفیکیشن ازنظر  و  باشد، درحقیقت   شود  آمیخته می 

ها، روش  از  ترکیبی  آمیخته  باشد  روش  می  کیفی  و  تحقیق کمی  فنون  و  گردآوری   .رویکردها  روش 

  کتب،  مدارک،   و   اسناد   بررسی  شامل  که  ایکتابخانه  روش  ها در این پژوهش به دو روش انجام شد: داده

  مبانی  پیرامون  اطلاعات  کسب برای  که  باشد می  اینترنت  و  علمی  اطلاعات  هایپایگاه  همچنین  و   مقالات

 از  تحقیق  این  در   که  روش میدانی از ابزار مصاحبه استفاده شد و    گرفت  انجام  یقاتتحق  پیشینه  و  نظری

  و  متخصصان  شامل   آماری  جامعه  پژوهش،   این  در .  است  شده استفاده  ساختاریافته  نیمه  مصاحبه

 . باشندمی آموزش و گیمیفیکیشن حوزه در خبرگان

قضاوتی  هدفمند    گیرینمونه با روش  برگان  خبه دلیل تعداد کم افراد خبره و شناسایی دشوار آنان،       

در این حیطه تخصص   که   راحین مصاحبه با این افراد از آنان خواسته شد تا کسانی    و   انتخاب شدند 

گلوله  گیرینمونه از روش  بیشتر برای این تحقیق هاینمونهدارند، به محقق معرفی نمایند. بدین ترتیب 

.  نوپاست  بسیار  ایران  در  کارکنان   آموزش  حوزه  در  میفیکیشنگی  مبحث  .برفی شناسایی و انتخاب شدند

  با   برابر   نمونه  حجم  تعداد  تحقیق  این  در  باشدمی  محدود  بسیار  خبره  افراد  تعداد  امر  همین  به  توجه  با

ومی  نفر  13 تا  باشد  اطلاعات  اشباع  گردآوری  نقطه  به  تا  کرد  پیدا  ادامه  در  جایی    بخش  رسیدیم. 

 انجام   از  بعد   بود،  راهکارها   شناسایی   که  پژوهش  اول   سؤال  به  پاسخگویی  برای  ا هداده  وتحلیلتجزیه 

  و  کلارک  که  رویکردی  با  تم  تحلیل  گانهشش  مراحل.  شد  استفاده  تم  تحلیل  روش کیفی از  ها مصاحبه 

مراحل  شامل  اند،داده  ارائه(  26) 1براون  .  3  اولیه  کدهای   ایجاد .  2  هاداده  با   آشنایی   .1:باشدیم  این 

 تهیه .  6  اصلی   هایتم  گذارینام  و  تعریف.  5  فرعی   هایتم  گیریشکل.  4  هاتم  شناخت  و  جستجو

 . گزارش

کمی   از  بود  راهکارها   بندیاولویت  که  پژوهش   دوم  سؤال  به   پاسخگویی  برای    شانون   آنتروپی   روش 

  ابتدا که  آیدمی زم لا شانون آنتروپی  روش الگوریتم تشریح برای. شد استفاده راهکارها  به  دهی وزن برای

  عمومی  جدول  نتیجه.  شود  شمارش  فراوانی  قالب  در  پاسخگو  هر  تناسببه  مفاهیم برحسب  پیام

 که  باشد می  صورت  این  به  شدن  نرمال  کنیم،می  نرمال  را  ماتریس بعد  مرحله  در  و   شد   خواهد  ها فراوانی

  انحراف  درجه  و  اطمینان  دمع   مقدار  ادامه  در  و کنیممی  تقسیم  ستون  مجموع  بر  را  ستون  هر  درایه

 در   گیریتصمیم  برای  مفید   اطلاعات  میزان  چه (dj)مربوطه  شاخص  کند می  بیان  که  شودمی  محاسبه

 
1. Clarke & Braun 
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  استفاده  با  درنهایت  و  شودمی  محاسبه  (w)  هاشاخص   وزن  ادامه  در  و  دهد می  قرار  گیرندهتصمیم  اختیار

 . شودمی بندیاولویت راهکارها Rank تابع از

 پژوهش  ایهیافته-3

 در گیمیفیکیشن سازیپیاده راهکارهای شناسایی که پژوهش اول سؤال به پاسخ در اول مرحله در

.  شد استفاده  اطلاعات وتحلیلتجزیه  برای تم تحلیل روش از ها مصاحبه  انجام از بعد بود، کارکنان  آموزش

 مصاحبه متن ( ازمفاهیمهکارها ) را و درآمده عبارت شکل به هاشوندهمصاحبه از شدهارائه  اطلاعات تمام

 مقوله قالب در  که گرفت انجام قبل مرحله  از  تریجامع بندیدسته  بعد مرحله  در شدند، استخراج

 تشکیل را  هاتم و شدند مرتبط  یکدیگر با مندنظام صورت به هامقوله   آخر مرحله  در شدند؛ بندیطبقه 

 شده است.شوندگان اشارهای کلامی مصاحبههبه چند نمونه از گزاره   1در جدول شماره  .دادند
 شوندگان های کلامی مصاحبهنمونه گزاره :1 جدول شماره

 شونده کد مصاحبه شده مفاهیم استخراج های کلامیگزاره

بازی   طراحی  جذاب در  در  زیادی  بصری    یتعوامل 

سرعت    مثلاً  یرگذارند،تأث و  کاراکترها  حرکت  جهت 

گاه  انجام  و  بهرنگ  یحرکات  کار  ها  به  نمادین  صورت 

م  روند یم هم  قرمز  هم    تواندیرنگ  باشد  عشق  نشانه 

و خشونت بازی    . جنگ  طراحی  صوتی  یتجذابدر  های 

کاراکترها،    ی، صدایقیمانند موسیر بسزایی دارد  تأثنیز  

درباز المانبه  ها یصداها  تأث  یهااندازه  یرگذار  بصری 

به  ،نیستند مآن  ری یکارگاما  عوامل    یرتأث  تواند یها 

بلندی صدا درصحنه اکشن    ، بصری را افزایش دهد مثلاً 

است    دهنده یشنما  ترسناک  صحنه  اگر  و  است  قدرت 

 کم باشد.  یقیبهتراست صدا و موس

  هاییتجذاب  یری کارگبه

 A3-A9 صوتی   و بصری

می  را  انگیزه  این  بازیکنان  به  راهکار  به  این  که  دهد 

بلندپروازیهادنبال چالش ها و افتخارات بروند مثلاً در  ، 

سوپر  حس    بازی  نوع  یک  دوشیزه  دادن  نجات  ماریو 

و   شود  تعریف  مأموریت  یک  باید  است.  بودن  قهرمان 

 بازیکنان باید یک مأموریت را به انجام برسانند.

 A2 ایجاد و القای حس قهرمان بودن 

  شیپ  از  اهداف  بهی  اب یدستی  برا  هستندی  زی جوا

انگ  شدهنییتع ی  .است  کاربرانی  برای  ازهیو  ک  مدال 

ها و یا  روبان که در قالب رؤیت از موفقیت استنماد قابل

نمادها   کاربران    هستند  های سمبل  .باشدمیسایر  که 

تعریفمی پیش  از  مطلوب  رفتار  هر  برای  شده  توانند 

کسب نمایند و آن را در پروفایل خود به نمایش گذاشته  

 A1-A5 ی مجازی هااعطای مدال و نشان



 

 

 

 

 

 

 

 24                                                                  1399 تابستان، 25، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  

برای  را  آن  یا  تصویر    و  به  افراد  توسط  شدن  دیده 

نماید متصل  خود  مجازی  مدال  -الکترونیکی  فقط  ها 

 . هستند

 استراتژی و... -معمایی  -ماجرایی -اکشن

م زیرمجموعه  چندین  دارای  هرکدام  البته  باشد،  یکه 

باز نم  هایاکثر  انتخاب  از    کنندیفقط یک سبک خاص 

است. با توجه به    شدهیلچهار سبک تشک  یا  سه  یبترک

 .خود را انتخاب کنید یهااصلی بازی سبک ی یدها

 A6 انتخاب سبک بازی 

شرکت   شما  آموزشی  برنامه  فعالیت  در  که  افرادی 

و  یم شناسایی  هستند.  کسانی  چه  ی  بندبخشکنند 

 ها.به سن، جنس، تحصیلات، مهارت  با توجهکاربران  

 A11 ان تعیین خصوصیات کاربر

باید مشخص، بهبود،  هدف  برای  دامنه مشخصی    دارای 

که  گرا واقع باشد  کارکنانی  به  تخصیص  قابل  نیز  و  یانه 

برای  گذارهدف اهداف    علاوه بهشود،  یمانجام    هاآنی 

باید    کاملاً نباید   بلکه  انتزاعی باشند تا    کاملاً کمی باشد 

کمیت   به  کیفیت   طوربهیافت،  دستبتوان  بهبود    مثال 

 . هاآنآموزش کارکنان و اثربخشی 

 A13 وکار تعریف اهداف کسب

 ( نگارندگان هاییافته : )منبع

 نیز را هاآن ابعاد و خصوصیات بلکه انجامدمی هامقوله  کشف به تنهانه مفاهیم، استخراجمفاهیم:  .  1

 .شد  نهایی راهکار 53 و شد استفاده استنباطی و تفسیری  روش از مفاهیم استخراج  برای. سازدمی روشن

 که  سازند مرتبط یکدیگر با جدیدی هایشیوه به  را اطلاعات مفاهیم، بین پیوند برقراری بامقوله: . 2

 که گرفت انجام قبل مرحله اطلاعات از تریجامع بندیدسته  مرحله، این در .دهندمی تشکیل را هامقوله 

 .گردید بندیطبقه  2 جدول شماره در مقوله 15 قالب در
 مقوله و مفاهیم استخراج :2 دول شمارهج

 مقوله مفاهیم

 پیشرفت  نوار کارگیری به

 بازخورد  مکانیسم ایجاد

 جوایز  و پاداش  اعطای

 پیشرو  خطوط از استفاده

 مجازی  ونشان  مدال اعطای

 امتیاز  مکانیسم ایجاد

 نامه گواهی اعطای

 مجازی  کالاهای دریافت
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 اییگرگروه مفهوم کارگیری به

 مؤثر  تعامل  ایجاد
 اجتماعی مشارکت  هایحلقه ایجاد

 مسابقه  مکانیسم ایجاد

 رقابت  مکانیسم ایجاد
 امتیازات  تابلوی  از استفاده

 وابستگی  و تعلق ایجاد

 جذابیت  ایجاد

 کاربران  به عمل آزادی

 دربازی  خلاقیت کارگیری به

 جذاب  هایشخصیت کارگیری به

 جستجو  و اکتشاف مکانیسم از استفاده

 صوتی و بصری  هایجذابیت کارگیری به

 بودن   قهرمان حس القای  و ایجاد

 ارزیابی  هدف تعیین

 دقیق  ارزیابی دوره  ارزیابی

 ارزیابی  معیارهای  و استانداردها تعیین

 آموزشی  اهداف کردن مشخص

 آموزشی  هدفمندسازی 

 کاربران   علائق با   اولیه  ایده تطبیق

 ها محرک و هاشوقم تعیین

 اهداف  به دستیابی  برای  زمانی یبازه تعیین

 کاربران  خصوصیات  تعیین

 آموزشی اهداف با   بازی داستان  دادن انطباق

 دقیقه  سه قانون   اجرای

 سازمانی  هدفمندسازی 
 وکار کسب اهداف تعریف 

 تراز کردن اهداف سازمان با اهداف کارکنان هم

 ریزی مهبرنا ، ذینفعان تعیین

 بازی   طراحی سازی متعادل

 بازی   طراحی ابتدایی اصول
 خود مخاطبان بندیگروه
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 بازی  برای   مناسب نام  انتخاب

 بازی   سبک  انتخاب

 بازی  مراحل  تعداد  کردن مشخص

 پلتفرم  نوع  انتخاب
 مناسب  هایسیستم کارگیری به

 افزار نرم نوع  انتخاب

 دربازی  سورپرایز  از استفاده

 قطعیت  عدم از تفادهاس
 کشی قرعه مکانیسم از استفاده

 رجوع ارباب توسط  نظرسنجی 
 داوری  سیستم ایجاد

 کارکنان   خود توسط  نظرسنجی 

 دربازی  مناسب راهنمای داشتن

 مسیر  نقشه   از استفاده رسانی اطلاع

 کاربران   سازیآماده

 قبل  نقطه  از  بازی ادامه   امکان

 ضرر   از جلوگیری استراتژی
 تکرار  مکانیسم از استفاده

 عطف  نقطه کارگیری به

 دستاورد تبیین

 مجموعه  یک تشکیل

 بازی   مراحل تدریجی شدن سخت 

 چالش  ایجاد

 مقررات  و قوانین  تعیین

 محدودیت  از استفاده
 فوریت  حس از استفاده

 ( نگارندگان هاییافته : )منبع

 دیگر با آن مندنظام کردن  مرتبط اصلی، بندیدسته  بانتخا فرآیند از  است  عبارت هاتمها:  تم.  3

  .دارند بیشتری توسعه و اصلاح به نیاز که هاییبندیدسته  تکمیل و روابط این  اعتبار تأیید ها،بندیدسته 

 آموزشی.  5  سازیآماده  .4  ی. اجتماع 3  احساسی .2 شناختی  .1  اندشدهتقسیم  تم شش قالب در راهکارها

 . سازمانی . 6
 هااستخراج تم :3 شماره جدول

 هاتم مقوله

 بازخورد  مکانیسم ایجاد
 شناختی راهکارهای

 محدودیت  از استفاده
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 ضرر   از جلوگیری استراتژی

 قطعیت  عدم از استفاده

 جذابیت  ایجاد
 احساسی  راهکارهای

 دستاورد تبیین

 مؤثر  تعامل  ایجاد
 اجتماعی راهکارهای

 رقابت  مکانیسم ایجاد

 بازی   طراحی ابتدایی اصول

 رسانی اطلاع سازی آماده راهکارهای

 مناسب  هایسیستم کارگیری به

 آموزشی  هدفمندسازی 
 آموزشی  راهکارهای

 دوره  ارزیابی

 سازمانی  هدفمندسازی 
 سازمانی  راهکارهای

 داوری  سیستم ایجاد

 ( نگارندگان هاییافته : )منبع

  در  شدهبندیطبقه   مقوله  15  به  گردید   شناسایی   که(  ارراهک)  مفهوم  53  مجموع  از  ترتیب  بدین

 . اند شدهتقسیم 3 شماره  جدول در تم  شش  به هامقوله درنهایت، و رسیدیم  2 جدول شماره

 شانون  آنتروپی :دوم مرحله

 گیمیفیکیشن سازیپیاده راهکارهای بندیاولویت که پژوهش دوم سؤال به پاسخ در دوم مرحله در

 ماتریس آن، مفاهیم و مقوله هر برای .شد استفاده شانون آنتروپی روش از بود، کارکنان  آموزش در

 و سنجیده هاآن  اهمیت اطمینان، عدم  فراوانی، و شد ترسیم اکسل افزارنرم از  استفاده با گیریتصمیم

 ها مقوله  بندیه رتب  همچنین  و هاآن اجزا  و هامقوله  از هریک مقایسه و  بندیجمع.  شدند استخراج هارتبه 

 .است شدهداده  قرار 4 جدول شماره در
 شانون آنتروپی نتایج بندیجمع :4 جدول شماره

 فراوانی راهکار  مفهوم 

 

  اطمینان عدم
E 

 اهمیت ضریب
W 

 رتبه

 شناختی تم

  مکانیسم ایجاد

 بازخورد 

  نوار کارگیری به

 پیشرفت
3 1.0986123- 0.4283173 0.275412 1 

  و پاداش  اعطای

 جوایز 
3 1.0986123- 0.4283173 0.275412 1 

  خطوط از استفاده

 پیشرو
1 0 0 0 5 

 4 0.173765 0.2702382 -0.6931472 2  مدال اعطای
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 مجازی  ونشان 

  مکانیسم ایجاد

 امتیاز
3 1.0986123- 0.4283173 0.275412 1 

 5 0 0 0 1 نامه گواهی اعطای

  کالاهای دریافت

 مجازی 
1 0 0 0 5 

  از فادهاست

 محدودیت 

  و قوانین  تعیین

 مقررات 
1 0 0 0 1 

  حس از استفاده

 فوریت 
1 0 0 0 1 

  استراتژی

  از جلوگیری

 ضرر 

  از  بازی ادامه   امکان

 قبل  نقطه 
1 0 0 0 1 

  از استفاده

 تکرار  مکانیسم
1 0 0 0 1 

  عدم از استفاده

 قطعیت 

  از استفاده

 بازی  در سورپرایز
2 0.6931472- 0.2702382 1 1 

  از استفاده

  مکانیسم

 کشی قرعه

1 0 0 0 2 

 احساسی تم

 جذابیت  ایجاد

  و تعلق ایجاد

 وابستگی
1 0 0 0 3 

  به عمل آزادی

 کاربران 
3 1.09861- 0.6131472 0.613147 1 

  کارگیری به

 دربازی  خلاقیت 
1 0 0 0 3 

  کارگیری به

  های شخصیت

 جذاب 

1 0 0 0 3 

  کارگیری به

  بصری  هایجذابیت

 ی صوت و

2 0.693147181- 0.86852807 0.386852807 2 

  از استفاده

  اکتشاف  مکانیسم

 جستجو  و

1 0 0 0 3 
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ی حس  و القاایجاد 

 قهرمان بودن 
1 0 0 0 3 

 دستاورد تبیین

  نقطه کارگیری به

 عطف
1 0 0 0 4 

  یک تشکیل

 مجموعه 
2 0.693147181- 0.270238154 0.333333333 1 

  شدن سخت 

  مراحل تدریجی

 بازی 

2 0.693147181- 0.270238154 0.333333333 1 

 1 0.333333333 0.270238154 -0.693147181 2 چالش  ایجاد

 تم اجتماعی

ایجاد تعامل  

 مؤثر

  هایحلقه ایجاد

 اجتماعی مشارکت 
1 0 0 0 1 

  مفهوم کارگیری به

 گرایی گروه
1 0 0 0 1 

  سمیمکان  جادیا

 رقابت 

  مکانیسم ایجاد

 ه مسابق 
1 0 0 0 2 

  تابلوی  از استفاده

 امتیازات 
4 1.386294361- 0.540476309 1 1 

 سازیتم آماده 

  ابتدایی اصول

 بازی  طراحی

  سازی متعادل

 بازی  طراحی
1 0 0 0 1 

  بندیگروه

 خود  مخاطبان 
1 0 0 0 1 

  مناسب نام  انتخاب

 بازی   برای
1 0 0 0 1 

 1 0 0 0 1 بازی   سبک  انتخاب

  نکرد  مشخص

 بازی  مراحل تعداد
1 0 0 0 1 

 رسانی اطلاع

  راهنمای داشتن

 دربازی  مناسب
1 0 0 0 2 

  نقشه   از استفاده

 مسیر
2 0.69315- 0.2702382 1 1 

 2 0 0 0 1 کاربران   سازیآماده



 

 

 

 

 

 

 

 30                                                                  1399 تابستان، 25، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  

  کارگیری به

  هایدستگاه

 مناسب 

 1 0.5 0.2702382 -0.69315 2 پلتفرم  نوع  انتخاب

  نوع  انتخاب

 افزار نرم
2 0.69315- 0.2702382 0.5 1 

 آموزشی تم

هدفمندسازی  

 آموزشی

  با   اولیه  ایده تطبیق

 کاربران  علائق 
2 0.69315- 0.2702382 0.1518612 2 

  و هامشوق تعیین

 ها محرک
2 0.69315- 0.2702382 0.1518612 2 

  زمانی یبازه تعیین

  به   دستیابی برای

 اهداف 

2 0.69315- 0.2702382 0.1518612 2 

  کردن مشخص

 آموزشی  اهداف
3 1.098612- 0.4283173 0.2406942 1 

  دادن انطباق

  با   بازی  داستان

 آموزشی  اهداف

1 0 0 0 6 

  خصوصیات  تعیین

 کاربران 
2 0.69315- 0.2702382 0.1518612 2 

 دوره  ارزیابی

 1 0.5 0.2702382 -0.346574 2 دقیق  ارزیابی

  هدف تعیین

 ارزیابی
2 0.346574- 0.2702382 0.5 1 

  استانداردها تعیین

 ارزیابی  معیارهای  و
1 0 0 0 3 

 تم سازمانی 

  هدفمندسازی 

 سازمانی 

  سه قانون   اجرای

 دقیقه
2 0.693147181- 0.270238154 0.3333333 1 

  اهداف تعریف 

 وکار کسب
1 0 0 0 4 

  کردن  ترازهم

  با سازمان  اهداف

 کارکنان  اهداف

2 0.693147181- 0.270238154 0.3333333 1 

  ذینفعان،  تعیین

 ریزی برنامه
2 0.693147181- 0.270238154 0.3333333 1 

  سیستم ایجاد

 داوری

  توسط  نظرسنجی 

 رجوع ارباب
1 0 0 0 1 
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  توسط  نظرسنجی 

 کارکنان  خود

1 
0 0 0 1 

 
 پژوهش  مفهومی مدل :1 شکل شماره

 ( نگارندگان هاییافته : )منبع

صورت که  ینبد  .است شدهداده نشان  هاداده  وتحلیلتجزیه  نتایج از  کلی صویرت 1  شماره  شکل در 

در راهکار نهایی شد.    53که    اندشدهاستخراج راهکارها(  )  مفاهیم  ،هامصاحبهابتدا در مرحله اول از متن  

که   ی از اطلاعات مرحله اول انجام گرفتترجامعی  بنددستهدوم با برقراری پیوند بین مفاهیم    مرحله

ها  تم  و   مند مرتبط شدندصورت نظامها بهبندیدسته   مرحله آخر  شد و دری  بندطبقه مقوله    15  در قالب

شدند که  بنددسته در    راهکارها   و  شناسایی  گرفتند  قرار  اصلی  راهکارهای  اند عبارتی    ،یشناخت   از: 

 سازمانی.  ،آموزشی ،یسازآماده ،اجتماعی ،احساسی

 ( نگارندگان هاییافته : )منبع
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 گیری بحث و نتیجه-4

 چه   کارکنان  آموزش  در  گیمیفیکیشن  سازیپیاده  برای  که  است  این  حاضر  مقاله  موردبحث  وضوعم    

 دست   به  راهکار  53  پژوهش  این  در  که  دارند؛  بالاتری  اولویت  راهکارها  کدام  و  دارد  وجود  راهکارهایی

 . شودمی پرداخته هاآن تشریح  به ادامه در که شدند بندیاولویت نیز راهکارها  و  شد آورده

کند.  های بیرونی است که به شخص حس مالکیت را تلقین میایجاد تعلق و وابستگی ازجمله محرک   

آوردن   دست  به  همچنین  و  آن  کردن  بهتر  در  سعی  است  چیزی  مالک  کند  احساس  فرد  که  زمانی

جمعمی   بیشتر  چیزهای انگیزهکند.  مجموعه  یک  از کردن  خاصی  گروه  برای  بازی  ادامه  برای  ای 

تطبیق ایده با علائق کاربران و انطباق داستان بازی با    مشخص کردن اهداف آموزشی،  طبین است.مخا

آن  تحقق  که  هستند  مواردی  آموزشی  لازمهاهداف  بهها  است.  بازی  در  بازیکن  حفظ  عبارتی،    ی 

بازی   ای به ادامههای بازی را درک کند، علاقهکه بازیکن نتواند هدف از طی مراحل و مکانیکمادامی

 (. 27) نخواهد داشت

 دنبال  را خود اهداف  بیشتری باعلاقه کارکنان که است جهتازاین کارکنان  و  سازمان اهداف  ترازیهم    

 به  نیز  سازمان  اهداف  تحقق  شود،  ایجاد  هماهنگی  سازمان  و  کارکنان  اهداف  بین  نحوی  به  اگر  و  کنند

عنوان محرک  بودن، به اهمیت این مؤلفه به   هرمانق  حس  در تائید راهکار القای.  افتدمی  اتفاق   سهولت

  و  شوند   ها فعالیت  درگیر  ترعمیق  که  شودمی  باعث  کاربران  به  عمل  آزادی  تفویض  کند.درونی اشاره می

فشار زمانی قرارمی دهند که نیاز کاربران را تحت  ایجاد چالش،  راهکار  . شودمی  پربارتر  نیز  عملکردشان

 کنان یباز  کردن  ریدرگی  برا  . پاداش و مدال رادارند،  خص برای دریافت جایزهمش  ی به انجام شدن درزمان

 . رودیم  کار به  هاآن به زه یانگ جادیا و

از      رقابت  دارد.  اشاره  گیمیفیکیشن  طراحی  به  که  است  راهکاری  ازجمله  مسابقه  مکانیسم  ایجاد 

رندگان را برای فعالیت بیشتر ترغیب تواند یادگیراحتی میروند که بهعناصر مهم در بازی به شمار می

استفاده از تابلوی امتیازات نیز عنصر   (. 28)  شودیم  افراد  کیتحر  جادی ا  باعث  کاربران  نیب  رقابتکندو  

می رقابتی کمک  فضای  ایجاد  به  که  است  اسمشان در دیگری  که  دارند  بازیکنان دوست  عموم  کنند. 

 این   دهند. و به همین منظور، تلاش بیشتری از خود نشان میهای بالا قرار گیرد  تابلوی امتیازات در رده

 . کند یم  عمل قدرتمند محرک کی عنوانبه دهیا

عنوان رانه  کارگیری خلاقیت در بازی راهکار دیگری است که در چارچوب اکتالیسیس نیز به آن به به    

می بشمار  کارکنان  مشارکت  جلب  برای  درونی  انگیزش  و  یادشده  آن  از  در   به  د.روسوم  اگر  عبارتی، 

های سنتی کارکنان آموزشی، وظایف خلاقانه به کارکنان داده شود؛ برخلاف روش  جلسات مختلف دوره

تواند نوین و جدید بودن مسئله یا روش حل دهند. دلیل این اتفاق، میتوجه بیشتری به دوره نشان می

در بازی، با کمک به بازیکن از سردرگمی    مسئله باشد. استفاده از نقشه مسیر و داشتن راهنمای مناسب

می جلوگیری  بازی  گذاشتن  کنار  درنتیجه  که و  است  بابت  این  از  مراحل  تدریجی  شدن  کند. سخت 
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ها را پشت سر بگذارد. باگذشت های ساده شروع شود تا بازیکن بتواند مأموریتبازی در ابتدا با مکانیک

تر ارائه شوند. دلیل این امر آن های بزرگتر و چالشسختهای بیشتر،  مرحله مکانیکبهزمان و مرحله

به  مواجه شود،  مأموریت سختی  با  ابتدا  در  بازیکن  اگر  و  احتمالاست که  ناامید شده  آن  انجام  از  زیاد 

 گذارد. بازی را کنار می

کند  می  دتائی  را  مخاطب  بندیگروه  اهمیت  نیز  بارتل  دیدگاه  از  بازیکنان  انواع  بندیطبقه   همچنین،    

گروه29) با  متناسب  نیز  بازی  سبک  می(.  انتخاب  مخاطبان   مشارکت   هایحلقه  ایجادشود.  بندی 

  تجربیات،   ها،مدال  دستاوردها،  گذاشتن  اشتراک  به  برای  گراییگروه  مفهوم  کارگیریبه  اجتماعی،

  باید  که  ندهست  تیم  یک  از  عضوی  کنندمی  حس  کارکنان  و   باشندمی  سیستم  یک  در  موفقیت  پیشرفت،

  . دهدمی  تشکیل  را(  گیم)  بازی  اساس  که  است  راهکاری  مقررات  و  قوانین  یینتع  .کنند  کمک  یکدیگر  به

 انجام  بازی  حفظ  و  بازی   های محدودیت  کردن  مشخص  برای  قوانین  شود، نمی  انجام   بازی  قوانین  بدون

 . خواهند یاد بگیرندقواعدی هستند که بازیکنان می این  (.30شود )می

کند  ها کمک میامر به آن یناراهکار استفاده از حس فوریت به اعمال محدودیت در بازی اشاره دارد.    

  و   پاداش  اعطای .  مدت و برای رسیدن به اهداف تعیین کنندگیری در کوتاهتا توانایی خود را در تصمیم

 اعطای   مجازی،  یکالاها  دریافت  امتیاز،   مکانیسم  ایجاد  مجازی،  های نشان   و  مدال  اعطای  جوایز،

  اشاره   بازخورد  سیستم  به  همگی   پیشرفت  نوار  کارگیریبه  و  پیشرو  خطوط  از  استفاده   ها، نامهگواهی

 تشویق  دوره  در  مشارکت  برای  را  فرد  که  هستند  بیرونی  هایانگیزش  معادل  راهکارها  این.  دارند

 بشمار  بازی  عناصر   از  نیز  تکرار  یسممکان   از  استفاده   و   قبل  نقطه  از  بازی  ادامه  امکان   راهکار   دو .  کنندمی

 . دهندمی را خطا  و شکست جرات بازیکن به  و روند

  باید  بازی  هایمکانیک  و   عناصر  که  دارد  اشاره  موضوع  این  به  بازی  طراحی  سازیمتعادل  راهکار  

 بازی  مراحل  تعداد   کردن   مشخص  بنابراین  شوند؛   استفاده   و   طراحی  بازی  اهداف   و   یکدیگر   با   متناسب

 جذاب،   هایشخصیت   کارگیریبه  راهکارهای  .رود می  شمار  به  طراحی  سازیمتعادل  از  بخشی  یزن

 در  فعالیت  و  مشارکت  تواندمی  شود،می  دوره  جذابیت  باعث  ی،و صوتبصری    هایجذابیت   کارگیریبه

 طور به  اردد  طراحی  موفقیت  در  تاثیربسزایی  افزارنرم  و   پلتفرم  نوع  انتخاب.  دهد  افزایش  را  آموزشی  دوره

  و   طراحی  نباشد،  ممکن  سازمان  در  اینترنت  به  دسترسی  یا  هوشمند  هایگوشی   از  استفاده  چنانچه  مثال

 (. 6)  یدرس نخواهد نتیجه این به وابسته شده گیمیفای آموزشی دوره سازیپیاده

 دوره   ی،عبارت  به.  دارد  اشاره  آموزشی  دوره  در  کارکنان  بازدهی  میزان  به  دقیقه  سه  قانون  یاجرا   

 سازی آماده  راهکار  . کند  پیدا  کاهش   یادگیرندگان  بازدهی  که  شود  طراحی  طولانی  نباید  آموزشی

 سورپرایز   از  استفاده .  کندمی  کمک  آموزش  جدید   روند   با   کارکنان  بیشتر  همکاری  و  پذیرش  به  کارکنان

عنقرعه  و مکانیسم  دربازی اکتالیسیس تحت  راهکاری هستند که در چارچوب  رانه عدم  کشی دو  وان 
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آن  به  اشارهقطعیت  است.  ها   انسان   که  کندمی  منتقل  فرد  به  را  حس  این  نوعیبه   سورپرایزشده 

  حس نیز کشی قرعه  در . شودمی بازی  ادامه به  تمایل باعث  تفکر همین  و  است ایبرگزیده و  شانس خوش 

 . شودمی روند ادامه به فرد  اشتیاق  باعث بود خواهد چه نتیجه که بابت  این از کنجکاوی

  گروه   در   بارتل  بندیطبقه  در  که  مخاطبینی   برای  ویژهبه  جستجو  و   اکتشاف   مکانیسم   از  استفاده    

  ارزیابی،  هدف  تعیین  دقیق،  ارزیابی  راهکارهای  .باشد  جذاب  بسیار  تواندمی  نیز  دارد،  قرار  کاوشگران

  حذف  ارزیابان  نتایج  در  شخصی  هایقضاوت  شودمی  باعث  که  ارزیابی  معیارهای  و  استانداردها  تعیین

 توسط  نظرسنجی  و  رجوعارباب  توسط  نظرسنجی  ازجمله،  راهکارهایی  نیز  داوری  برای  همچنین.  است

  یابدمی  کاهش  هاآن  دفاعی  حالت  گیردمی  صورت  افراد  خود  توسط  ارزیابی  وقتی  باشدمی  کارکنان  خود

  بیرونی  هایانگیزه  ترینرایج  هاحرکم  و  هامشوق .  شودمی  بیشتر  مشارکت  برای  هاآن  انگیزه  و

 .هستند کاربران  مشارکت تحریک در مورداستفاده

 از   سازمان  در  دیگری  ی پروژه  هر  مانند  کارکنان   خصوصیات  تعیین  ریزی،برنامه  و   ذینفعان  تعیین     

بازی می  .رودمی  بشمار  اولیه  هایگام ابتدایی طراحی  اصول  بازی جزو  مناسب  نام  برای   باشد.انتخاب 

رده شود، نام نام بازی به کلیت داستان و سبک بازی پی ب  یدنبا شن  بازی باید نام مناسبی انتخاب شود،

باشد برای ی زمانی جزو هدفمندسازی آموزشی مییر زیادی در جذب مخاطب دارد. تعیین بازهتأثبازی  

در چه محدوده زمانی  آموزشی گیمفاید شده  بازی    ی زمانی مشخص شود، رسیدن به اهداف باید بازه

 یابیم. دست شدهیینباید انجام شود تا به اهداف تع

 همیشه   بودن  متضرر  حس  یا   محدودیت.  تاثیردارند  انسان  روان  روی  بر  مستقیماً  شناختی   راهکارهای   

.  نگیرند  تصمیمی  چنین  است  ممکن  عادی  حالت   در   که  کنندمی  ترغیب  تصمیماتی   اتخاذ   به  را  انسان

 مثبت   تأثیر  با   نیز  بازخورد  مکانیسم   و   قطعیت  عدم   از  استفاده   با   پیشرفت  و   کنجکاوی   حس  برانگیختن

  احساسی،   راهکارهای.  کند می  موردنظر  کارهای  انجام  به  ترغیب  را  ها آن  انسان،  شناختیروان  بعد  بر

  کارهایی  انجام  به  منجر  و  شودمی  افراد  در  مثبت  احساسات  ویژهبه  و  احساسات  برانگیختن  باعث

 دیگری دستاورد  هیچ مادی  لحاظ به و  افتدمی اتفاق ندرتبه دادنشان  انجام عادی   حالت در که  شوندمی

 .ندارد برایشان

 رقابت  و   گروهی   فعالیت  همکاری، .  دارد  اشاره  افراد   زندگی   اجتماعی  ابعاد   به  اجتماعی   راهکارهای    

 راهکارهای  .داشتند  فردی   هایحرکت  به  نسبت  بیشتری  اثربخشی  معمولاً  که  هستند  مواردی  ازجمله

 های دوره   برای  گیمیفیکیشن  موفق  طرح  یک  سازیآماده  به  که  کندمی  اشاره  مفاهیمی   به  سازیآماده

  دوره  و  طرح  جریان  از  کارکنان  شود  استفاده  سیستمی  چه  از  کهاین.  کندمی  کمک  کارکنان  آموزشی

 طرح  اجرای  درنتیجه  بسزایی  تأثیر  باشند  مخاطبان  با  متناسب  بازی  در  رفته  بکار  اصول  و  باشند  آگاه

  آموزشی   فاکتورهای  دیگر  و  مخاطب  محتوا،  اهداف،  به  آموزشی  راهکارهای.  داشت  خواهد  گیمیفیکیشن

 راهکارهای .  شوند  گرفته  نظر  در  است  لازم  شده  گیمیفای  آموزشی  دوره   طراحی  در   که  کند می  اشاره
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  دوره  ازجمله  ایپروژه  هر  ورود  برای.  پردازندمی  انیسازم   هایدغدغه  و  مسائل  به  خاص  طوربه  سازمانی

 گرفته   نظر  در  سازمان  استراتژی  و  اهداف  ازجمله  سازمانی  ملاحظات  است  لازم  سازمان،  یک  در  آموزشی

 .شوند

 جداگانه   صورتبه  هامقوله   از هریک  و  است  شدهپرداخته  پژوهش  دوم  سؤال  نتایج  به  ادامه  در  

مقولهبه  . اندشده  بندیاولویت  مثال   اعطای   پیشرفت،  نوار  کارگیریبه  ؛بازخورد  مکانیسم   ایجاد  طور 

 رتبه   در  مجازی  ونشان  مدال  اعطای  گیرند،می  قرار  اول  رتبه  در  امتیاز  مکانیسم  ایجاد  جوایز،  و  پاداش

 رتبه   در  مجازی  کالاهای  دریافت  و   نامهگواهی  اعطای  پیشرو،  خطوط  از  استفاده  و  گیردمی  قرار  دوم

 کارگیری به  گیرد، می  قرار  اول  رتبه  در  کاربران  به  عمل  آزادی  ؛جذابیت  ایجاد  مقوله.  باشند می  سوم

صوتبصری    هایجذابیت  در   خلاقیت  کارگیریبه  وابستگی،  و   تعلق  ایجاد  باشد، می  دوم  رتبه  در  یو 

مان ی حس قهرالقاجستجو و    و   اکتشاف  مکانیسم  از  استفاده   جذاب،  های شخصیت   کارگیریبه  بازی،

 .گیردمی قرار سوم رتبه در بودن

 دریک   دو   هر   گرایی گروه  مفهوم  کارگیریبه  کاربران،  معاشرت  زمینه  ایجاد  ؛مؤثر  تعامل   ایجاد  مقوله    

 مخاطبان   بندی گروه  بازی،  طراحی  سازیمتعادل  ؛ بازی  طراحی  ابتدایی  اصول  مقوله.  گیرندمی  قرار  رتبه

 در   همگی  بازی  مراحل  تعداد  کردن  مشخص  بازی،   سبک  نتخابا  بازی،  برای  مناسب  نام   انتخاب  خود،

 اول   رتبه  در  آموزشی  اهداف  کردن  مشخص  ؛آموزشی  هدفمندسازی  مقوله.  گیرندمی  قرار  رتبه  یک

 برای   زمانی  ی بازه  تعیین  ها،محرک   و  مشوق   تعیین  کاربران،  علائق  با   ایده  تطبیق  و  گیرد  قرارمی

داستان می  دوم  رتبه  در  همگی   اربرانک  خصوصیات  تعیین  اهداف،  به   دستیابی دادن  انطباق  و  باشند 

قرار می گیرد. رتبه سوم  آموزشی در  اهداف  با   سه   قانون  اجرای  ؛ سازمانی  هدفمندسازی  مقوله  بازی 

 اول   رتبه  در  همگی  ریزیبرنامه  ذینفعان،  تعیین  کارکنان،   اهداف   با  سازمان  اهداف  کردن  ترازهم  دقیقه،

 . گیردمی قرار  دوم رتبه در وکارکسب اهداف یفتعر و  گیرندمی قرار

سازی گیمیفیکیشن تحقیقات گذشته پژوهشی با این جامعیت با عنوان شناسایی راهکارهای پیاده  در  

بهانجام است،  در  طورنشده  موردبررسی    مثال  شناختی  راهکارهای  همکاران  و  برادلی  پژوهش 

مختصر به راهکارهای شناختی، احساسی و اجتماعی    ورطپژوهش یوکای چو به  (، در11)  اندقرارگرفته 

استاشاره سازمانی  17)  شده  راهکارهای  بررسی  به  کلی  نگاه  یک  خود  پژوهش  در  هانتر  و  ورباخ   ،)

از راهکارهای آموزشی موردبررسی قرارگرفته شده است6)  اندداشته  (.  28)  ( و در پژوهش کپ برخی 

پژوهش این  و  در  کاملاً جدید  شد  راهکارهای  شناسایی  جامع  در    نسبتاً  به  هایپژوهشکه  گوناگون 

از این     و  ارزیابی  به ممکن نبودن  پژوهش  هایمحدودیت  ترینمهماز    .است  شدهاشاره  راهکارهابرخی 

  و   کرد  اشاره  توانمی  زمانی  محدودیت  به  توجه  با   واقعی   دنیایی   در  راهکارها  از  هرکدام  اثربخشی  میزان

  و  کارکنان   آموزش  حوزه  در  شدهشناسایی  راهکارهای   که   باشد می  ن ای  پژوهش  دیگر   محدودیت 
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ندارند و همچنین تعداد    را  گیمیفیکیشن  کاربردهای  کلبه  دهی  تعمیم  قابلیت  لذا  باشند؛می  هاسازمان

پژوهش می  انگشت این  از محدودیت های  یکی دیگر  افراد  این  به  شمار خبرگان و سختی دسترسی 

 باشد. 

  راهکارها  که  شودمی  پیشنهاد حوزه  این  در  خبرگان  و  کارشناسان نظر  و  تحقیق یجنتا به  توجه  با  

 های دوره  برگزاری  و  شوند  ارائه  هاسازمان  به  آموزشی  هایدوره  در  ازگیمیفیکیشن  استفاده   ترویج  باهدف

 کیشنگیمیفی موفقیت افزایش منظوربه این راهکارها از پیروی با   هاسازمان برای شده گیمیفای آموزشی

 در   گیمیفیکیشن  سازیپیاده  و  طراحی  هدایت   در   بسزایی  نقش   نیز  راهکارها  بندیاولویت  .شود  طراحی

 داشته   کمی  بودجه  و  زمان  چنانچه  گیمیفیکیشن  طراح  که  ترتیباینبه  کند؛می  ایفا  آموزشی  هایدوره

  تواندمی  بندی اولویت  این  کمک  با  کند،  لحاظ   را  ذکرشده   راهکارهای   تمام   نتواند   دلیلی   هر  به  یا   و  باشد 

  آموزشی  هایدوره  طراحی  در  توانمی  حاضر  پژوهش   از  بنابراین،  ؛کند   اعمال  را  ها ترینمهم  حداقل

  بینندمی  آموزش  که  کارکنانی  و  مدرسان  مدیران،  هایخواسته   کهطوری به  هاسازمان  در  شده  گیمیفای

 . کرد استفاده شود، برآورده

 از   هرکدام   اثربخشی  میزان  شود می  پیشنهاد  آتی   هایپژوهش  انجام  برای  حقیقت  هاییافته  به  توجه  با     

  هاییمدل  توانندمی  آینده  پژوهشگران.  کرد   ارزیابی   و  سازیپیاده  واقعی  دنیای   در   را  شدهارائه  راهکارها

 ندتوانمی همچنین  و  نباشد   شدهشناسایی  راهکارهای   به  محدود  فقط  که  دهند  ارائه  ترکامل  و  ترجامع

 به مربوط هایفعالیت مانند گیمیفیکیشن  مختلف هایزمینه  در را  گیمیفیکیشن سازیپیاده راهکارهای

 توانمی درنهایت  کنند و  شناسایی بازرگانی  و  تجارت بازاریابی، هایاستراتژی  سلامت،  و بهداشت  ورزش

 . کندمی کمک هان آ از مؤثرتر استفاده و بهتر  درک به که کرد تعیین را راهکارها بین ارتباط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

    

 آصف کریمی  و سید محمد محمودی، ریده شایانیف / ...بهبود آموزش با گیمیفیکیشن                                                            37

 

 منابع 
1. Sabbaghian Z, Araste Z. An investigation of the effectiveness of employee training on 

the human resource empowerment. Biennial Journal of Management and Planning in 

Educational Systems. 2012; Vol. 5 (8): 78-94.  

2. Kazemian M, Yaghoubi N, Keyhanian, A. Managers window. Management 

development. 2011; 14(92): 52-60.  

3. Schneider K. Transfer of learning in organizations. Springer International Publishing; 

2014.  

4. Zayyani M, Tajfar A. The Impact of Gamification on Behavioral Consequences of 

Educational Learners. National Conference on ICT Advances and Opportunities.1396.  

5. Lucassen G, Jansen S. Gamification in Consumer Marketing-Future or Fallacy? 

Procedia-Social and Behavioral Sciences. 2014 Aug 25; 148:194-202.  

6. Werbach K, Hunter D. For the win: How game thinking can revolutionize your business. 

Wharton Digital Press; 2012 Oct 30.  

7. Mohammadhashemi Z, Papinezhad M.Strategies for Improving Innovation Capacity 

through Empowerment of Employees Working in Enterprises. Iran Technical and 

Vocational Training Organization. 2014; 3(9): 7-26.  

8. Yang x. The importance of staff training in the hotel industry.vaasan University of 

Applied Science. 2010; 1-57.  

9. Astaraki M. The relationship between in-service training and staff performance. 

Educational Management Innovations.1394; 10(4):19-29.  

10. Vaezi K,  Razeghi A. Investigating and Prioritizing the Components Affecting the 

Development of Innovation and Entrepreneurship Skills in In-Service Training Systems. 

Quarterly Journal of Training & Development of Human Resources Vol.5, No 18. 2018: 

159-178.  

11. Bradley E, Wiggins BE. An overview and study on the use of games, simulations, and 

gamification in higher education. International Journal of Game-Based Learning (IJGBL). 

2016 Jan 1; 6(1):18-29.  

12. Pandey A. Effective Gamification Strategies for Corporate Training.2018.  

13. Harman K, Koohang A, Paliszkiewicz J. Scholarly interest in gamification: a citation 

network analysis. Industrial Management & Data Systems. 2014 Oct 7; 114(9):1438-52.  

14. Cardador MT, Northcraft GB, Whicker J. A theory of work gamification: Something 

old, something new, something borrowed, something cool? Human Resource Management 

Review. 2017 Jun 1; 27(2):353-65.  

15. Paiva R, Bittencourt II, Tenório T, Jaques P, Isotani S. What do students do on-line? 

Modeling students' interactions to improve their learning experience. Computers in Human 

Behavior. 2016 Nov 1; 64: 769-81.  

16. Landers RN, Callan RC. Training evaluation in virtual worlds: Development of a 

model. Journal for Virtual Worlds Research. 2012 Dec 2; 5(3).  

17. Chou YK. Actionable gamification: Beyond points, badges, and leaderboards. Leanpub. 

Victoria. 2015.  

18. Landers RN. Developing a theory of gamified learning: Linking serious games and 

gamification of learning. Simulation & gaming. 2014 Dec; 45(6):752-68.  

19. Zichermann G, Linder J. The Gamification Revolution: How Leaders Leverage Game 

Mechanics to Crush the Competition. McGraw-Hill. 2013.  



 

 

 

 

 

 

 

 38                                                                  1399 تابستان، 25، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  

20. Harman K, Koohang A, Paliszkiewicz J. Scholarly interest in gamification: a citation 

network analysis. Industrial Management & Data Systems. 2014; 114(9): 1438-1452.  

21. Llorens-Largo F, Gallego-Durán, F. J, Villagrá-Arnedo, C. J, Compañ-Rosique, P. 

Satorre-Cuerda, R. & Molina-Carmona, R. Gamification of the learning process: lessons 

learned. IEEE Revista Iberoamericana de Tecnologias del Aprendizaje. 2016; 11(4): 227-

234. 

22. Landers R. N, Armstrong M. B. Enhancing instructional outcomes with gamification: 

An empirical test of the Technology-Enhanced Training Effectiveness Model. Computers in 

Human Behavior. 2017;  71: 499-507. 

23. Suh A, Wagner C. How gamification of an enterprise collaboration system increases 

knowledge contribution: an affordance approach. Journal of Knowledge Management. 

2017; 21(2):416-431.  

24. Çakıroğlu Ü, Başıbüyük B, Güler M, and Atabay M, Memiş B. Y. Gamifying an ICT 

course: Influences on engagement and academic performance. Computers in human 

behavior. 2017;   69: 98-107.  

25. El-Telbany O, & Elragal A. Gamification of Enterprise Systems: A Lifecycle 

Approach. Procedia Computer Science. 2017; 121: 106-114.  

26. Braun V, Clarke V. Using thematic analysis in psychology. Qualitative research in 

psychology. 2006 Jan 1; 3(2):77-101.  

27. Farber M. Gamify Your Classroom: A Field Guide to Game-Based Learning (New  

Literacies and Digital Epistemologies). New York: Peter Lang Publishing Inc. 2015.  

28. Kapp K.M.The gamifiction of learning and instruction: game-based methods and 

strategies for training and education. John Wiley & Sons. 2012.  

29. Bartle R. Hearts, Clubs, Diamonds, Spades: Players Who Suit MUDs. Journal of MUD 

Research, 1, 1. 1996.  

30. Hamari J, Koivisto J, Sarsa H. Does Gamification Work? A Literature Review of 

Empirical Studies on Gamification. InHICSS.2014 Jan 6 (Vol. 14, No. 2014, pp. 3025-

3034).  

 
 

 



 فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی 

 39-67، 1399 تابستان، 25، شماره هفتمسال 
Quarterly Journal of Training & Development of 

Human Resources Vol.7, No 25, 2020, 39-67 

 

 1های آزاد اسلامی ر شایستگی رهبری مدیران دانشگاهب مؤثرارائه مدل عوامل 

 سیده فاطمه حبیبی 2   
 *3مژگان امیریان زاده                                                                                                                                        

 4رضا زارعی                                                                                                                                                   

 5عباداله احمدی                                                                                                                                                

 ( 21/08/1399؛ تاریخ پذیرش: 25/11/1398)تاریخ دریافت: 

 چکیده 

این    انجام شده است.اسلامی    آزاد  هایدانشگاه  مدیران  رهبری  شایستگی  بر  مؤثر  عوامل  مدل  ارائهقیق حاضر با هدف  حت

که بوده  ترکیبی  روش  به  بخش کمی روش   اکتشافی  -متوالیروش    از  کیفی  بخش   در   پژوهش  در   پیمایشی  -توصیفی  و 

صورت هدفمند  ه  باند که  بوده  دانشگاهی  از صاحبنظراننفر    21  شامل  کیفی  بخش  در   کنندگان  مشارکت  استفاده شده است.

با روش صاحبنظران کلیدی و استفا انتخاب شدهو  اشباع نظری  آماری کاند  ده از روش  لیه هیئت  و در بخش کمی جامعه 

به تعداعلمی و کارکنان دانشگاه فارس  آزاد اسلامی استان  از  نفر بوده  1800د  های  برای تعیین حجم نمونه  جامعه  اند که 

های آزاد اسلامی دانشگاه هیئت علمی و کارمند  1800آماری از جدول مورگان استفاده شده که براساس این جدول از تعداد 

، مصاحبه اکتشافی و نیمه ساختمند و در  در بخش کیفی  . ابزار پژوهش انتخاب شدند  ها آننفر از    317داد  تع  ، استان فارس

کمی   ؛بخش  ساخته  محقق  پرسشنامه  در    مؤثرعوامل    از  آمده  بدست  مضامین  براساس  که  مدیران  رهبری  شایستگی  بر 

شده، طراحی  کیفی  است.  مرحله  گردیده  عوامل    استفاده  کیفی  بخش  در  بدست  در   مؤثرنتایج  را  رهبری  شایستگی  بر 

)فردی و    امل فراگیر ساختاری( و دو ع مدیریتی و    انگیزشی،  گرایی،)اخلاق  دهنده   سازمانویژگی    چهار   ویژگی پایه،   21قالب

و نتایج بخش کمی   بر شایستگی رهبری مدیران طراحی گردید  مؤثرها مدل عوامل  اساس این یافتهبر ی( نشان داد که  سازمان 

گذارد و مدل بدست  زیادی  می  تأثیررهبران و مدیران  های  ها بر روی شایستگیداد که عامل ساختاری در دانشگاه  نشان

بدست آمده که   گذار بر شایستگی رهبری  تأثیرعامل    چهار با توجه به نتایج تحقیق،    رخوردار است. آمده از برازش مطلوبی ب 

از: گرایی،  عبارتند  و    انگیزشی،  اخلاق  و خر  ساختاریمدیریتی  و است که لازم است راهبردهای کلان  بروز  د که موجبات 

 اتخاذ شود. ، کندمیمدیران دانشگاه آزاد را فراهم های رهبری در ظهور شایستگی

 .دانشگاهو  آموزش عالی شایستگی، مدیریت، رهبری،:  کلید واژه ها
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 مقدمه 

مین کننده قدرت جوامع در عرصه رقابت  رشد و توسعه اطلاعات و دانش و تأ  آموزش عالی مظهر

این پدیده روبه رشد به دلیل اهمیت ذاتی که دارد به صورت روزافزونی از سوی جوامع    جهانی است. 

بنابراین  آموزش عالی نقش مهمی در توسعه پایدار جوامع بعنوان مراکز   .(1)  توجه قرار می گیردمورد  

دارند  نوآوری  و  این  دانش  بر  مواجه   ها آن  ،.علاوه  خود  تغییر  مدیریت  فرآیندهای  با  حاضر  حال  در 

تحقیق، شامل  که  هستند  هستند  جامعه  محروم  مناطق  و  موسسات  حکمرانیبی  (.2)  مدیریت    شک 

است.  عالی  آموزش  کیفیت  بهبود  در  اصلی  عوامل  از  یکی  ایج  مناسب  و  برای  استقلال  بین  تعادل  اد 

  تفاوتهایی  از طرفی براساس  (. 3)  نقش کیفیت در آموزش عالی به مرور افزایش یافته است  ، پاسخگویی

 آموزش  و  زشیآمو  مدیریت نظامهای  دارند،   سازمانها  سایر  با  دانشگاهها  ویژه  به  و  آموزشی  نظامهای  که

شایستگیمیطل  نیز  را  خاصی  رهبری  شایستگیهای  عالی از  مدیران  برخورداری  مختلف بد.   های 

  و   کارکنان   علمی،  هیئت  اعضاء  برانگیختگی  عاملی برای  میتواند  عالی  آموزش  مؤسسه  یک  در  مدیریت

 فعالیتهای   توسعه  و  آموزشی  کیفیت  ارتقاء  و سازمان  اهداف  به  رسیدن  جهت  در  دانشگاه  دانشجویان

این  .باشد  دانشجویان به  دانشجویی  مختلف  خدمات  سطح  ارتقاء  و  پژوهشی مدیران  از    ،ها دانشگاه  رو 

 بنابراین تصدی  (.4)  دارند  هادانشگاه  همه  در  عمده   تأثیر  دانشگاهی،  ادارات  رؤسای  برجسته و  اساتید

  هاییتوانایی  و  هاشایستگی  زا  برخورداری  نیازمند  آن،  خطیر  رسالت های  به  توجه  با  مناصب دانشگاهی

بهره  بتواند  که  است امروزه   (.5)  برساند  مقصود  منزل  سر  به  را  جامعه  هاظرفیت   از  مناسب  برداریبا 

که توسط یافت که رشدی مستمر و موفقیتی پایدار را تجربه کرده باشد مگر آن  توانمیدانشگاهی را ن

 که   شایسته  رهبرانی.(6)  مد،  اداره و هدایت شده باشدمدیر یا تیمی از مدیران و رهبران شایسته و کارآ

  و  تحرك  ایجاد   جهت  در   را  عظیمی  تحولات  زمینه   مشکلات و   حل  به   جدید،   شیوههای  پذیرش  ضمن

 برخوردار (  شایستگی)  مطلوب  هایویژگی  از  که   رهبرانی  ، ها دانشگاه  در .  آورد  فراهم   هادانشگاه  پویایی 

  و   شایستگی   و  برند می  بالا  را  آن  عملکرد   دهند،می  سوق   تعالی  و  رشد  سمت  به  را  دانشگاه  باشند،

این  (.7)  سازند  می  جاری  سیستم  در  را  سالاری  شایسته   و   مدیریت  ایگونه  به  باید  هادانشگاهرو  از 

طور همان  (. 8)  شود  مطرح  فرهنگ  یک   عنوان  به  نوآوری در کارها    که شایسته سالاری و    شوند  رهبری

بالادست اسناد  در  بند   ها دانشگاهی  که  رهبری    2و    4  در  برای  باید  اشاره شده  به      ها دانشگاهمدیریت 

  و  سالاری توجه بیشتر شود و اصلاح  شایسته  بر  تأکید   با  متخصص  و  متعهد  مدیرانی   انتخاب  و  تربیت

و  آموزشی،  یهافعالیت  در  تعادل  ایجاد  براساس  مدیریت  هماهنگ  و  جامع  نظام  طراحی   پژوهشی 

تصمیمگیری،  مراکز  حذف  بر  تأکید  و  جهتو  با  اجتماعی   و  مسئولان   با  مشورت  و  رایزنی  موازی 

دانشگاهیان باشد. در نتیجه باید عواملی که منجر به شایستگی رهبران   مشارکت   جلب  و  دستاندرکاران
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  رشد  و  سالم  رقابت  برای  مدیریتی  حوزههای  در  بتوان  مدیران باشد را شناسایی تا با رفع موانع موجود

داد. همچنین طبق آنچه در اسناد بالادستی به آن اشاره شده    را افزایشتوان  رهبران دانشگاه    پیشرفت

  هاآن  کارآمدی  افزایش  و  مدیریتی  هایمداوم روش  اصلاح  برای  عملی  و  نظری   زمینههای  با تقویت  توانمی

 مستمر   و  هدفمند  یارزیاب  و  انقلابی اقدام کرد و با نظارت  معیارهای  و  اسلامی  هایارزش   منظور تحقق  به

ارائه و علمی را تقویت نمود.از این  آموزشی  مراکز  مدیریت  اسلامی  و  علمی  ابعاد رو با توجه به مطالب 

مستلزمهادانشگاه  در  شایستگان  از  صحیح  استفادهشده   فارس  استان  اسلامی  آزاد    نوعی  استقرار  ی 

مدیریت و    شناسی،  شایسته  ر ب  که   دارد  شهرت  سالاری،  شایسته  نظام   به  که  است   رهبری 

 وابسته  پروری  شایسته  و  داری  شایسته  شایسته گماری،  گیری،شایسته  گزینی،  شایسته  سنجی،شایسته 

استفاده   است. با    و  ها دانشگاه  علمی   یهاظرفیت  از  شده  برنامهریزی  و   بهینه  استقرار چنین مدیریتی  

استفاده  و  ملی  سطح  در  پژوهشی  مراکز و    و  پژوهشی   و  علمی  یهات ظرفی  از  هماهنگ  بینالمللی 

انسانی  مستلزم وجود رهبران شایسته   علوم  رشتههای  حوزوی  و   دانشگاهی  صاحبنظران  و  متخصصان

ژرف   ای ست   با  آینده  که  و مسیر  مناسب  ایجاد    هادانشگاه  نگری، جهت  انگیزه  و  را مشخص سازند، 

رصدد پاسخگویی به این سوال است بنابراین محقق د  .به وجود آورندو دانشجویان  تحول را در کارکنان 

 کدامند؟ ی آزاد اسلامی هادانشگاهبر شایستگی رهبری مدیران  مؤثرکه عوامل 
 

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش 

 به   رسیدن  برای  را  کارکنان  انگیزش  ،که  قبول  قابل   نیروی  یک  عنوان  به  رهبری:  رهبری  تعریف 

 پذیرامکان  را  کردند،  می  فکر   که  آنچه   از  بیشتر  اریک  انجام  برای  ها آن   از  گرفتن  الهام  و  اهدافشان

 عنوان   به  رهبری  جایی  در  که  شودمی  گرفته  نظر  در  اینگونه  رهبری  مفاهیم  مواقع  برخی  (.9)کند  می

 مشکلات   و   مسائل   اینکه  تا   جمعی  پذیری   مسئولیت  به   شوند می  متقاعد   افراد  آن  طریق  از  که   روندی

 شود می  گرفته  نظر  در  رهبری  مثبت  رفتارهای   سری  یک  عنوان  به  رهبری  (. 10)  کنند  حل  را  مشترك

  کنند  شرکت  گروهی   کارهای   در  و   داشته  گروه   درون  در   تعلق  حس  گروه   اعضای   که  شودمی  باعث  که

  اجرایی  روندهای  و   کارها   تمام  در  حال  عین   در  و   گردیده   حفظ  گروه  درون  در   هاآن  یگانگی  که  حالی  در

 که  است  معتقد  تنوع،  و  گوناگونی   طرفدار  رهبر  .دارند  مشارکت  نتیجه  فصول  در  و  کرده   شرکت  گروه

  (.11)   دهدمی  افزایش  را  رهبری  رفتارهای  شایستگی  فروتنی  و  افتادگی  و   شناختی  هایپیچیدگی

  و  ها ارزش  ها،ویژگی  و  فردی  یهامهارت  از  ایپیچیده  ترکیب  شامل  که  پویاست  فرایندی  رهبری

 از   ها روش  این .  کند می  ایجاد   را  اخلاقی  و   مؤثر  ارتباطی  ی هاروش  رههموا  و   است  شخصی   رفتارهای

  به  اهداف   به  نیل   جهت  در  ، کندمی  راهنمایی  را  هاآن  و   کرده   پشتیبانی  موفقی   ارتباطی   هایتیم
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 از   کاتر  جان .(12)  بخشدمی  قانونی  مشروعیت  جامعه  هایسازمان  به  و  کندمی  کمک  هاسازمان

 تدوین   با  ابتدا  رهبران.است  تغییر  با   کنارآمدن  مستلزم  رهبری  است  معقد  دهاروار  مدیریت  دانشکده

  امید  و  مردم   به  اندازچشم  انتقال  با  بعد   ،کنند می  مشخص  را  گیری  آینده،جهت  درباره  اندازی  چشم

  نفوذ   و  اثرگذاری  فراگرد  مدیریت  در  رهبری  (.13)  کنندمی  متحد  را  هاآن   موانع  بر  غلبه  جهت  بخشیدن

 (. 14) است ی سازمان وظایف ایفای در ها آن هدایت و یاری برای سازمان اعضای ررفتا در

 به    رهبری  شایستگی.  است  شده   هارائ  مختلفی  تعاریف  شایستگی  اصطلاح  برای:    رهبری  شایستگی 

 کل   است  قادر  رهبر  که  دهدمی  را  اطمینان  این  شایستگی  .دارد  اشاره  کار  انجام   در  رهبر  توانایی  و  سابقه

  . (15)  نماید   هدایت   و   داده   حرکت  است  نیاز  که  مسیری  در  را  بزرگ   یا   کوچک  ازمان س  یک

  شغلی   عملکرد  بروز  به  منجر  که  است  شده  قلمداد  فرد  ویژگی  یک  شایستگی   رهبری،  یهاشایستگی

  با  که   دانسته  شخص  یک  بنیادی  خصیصه"  را  شایستگی  اسپنسر.  شود  می  یسازمان  نتایج  کسب  و  موفق

:  گیردمی  قرار  قالب  پنج  در  شایستگی  که  دارد  اعتقاد  وی.    دارد  علی  رابطه  مرجع  مؤثر  ای  و  عالی  عملکرد

   (.16) مهارت و  دانش مفهومی،   خود ،هاویژگی ها، انگیزه

   بر شایستگی رهبری و مدیریت مؤثرعوامل 

  های علوم و فنون، و جدا شدن ها، با توجه به تفکیک شاخه شایستگیو    هاتخصص در نظر گرفتن   

برد. اما در مورد  ایی نمیهای کاری از یکدیگر، از ضروریات زندگی است. جامعه بدون آن، ره به جعرصه 

ست. به کارگیری افراد،  هاآنها، استفاده از نیروهای اهل و شایسته، از ابزارهای مهم کارآمدی  حکومت 

و شایستگی و درجه آن بسته به نوع حکومت و اهداف حاکمان است و با تفاوت اهداف، معیار لیاقت  

پایه یک سلسله  کندمیتفاوت   از فردی و اجتماعی، به ناچار بر  استوار   هاارزش . هر رفتار انسانی، اعم 

رفتارکننده، از سوی  که  پایه  است  تفاوت  با  است.  ارزشی،  پذیرفته شده  به هاروش های  و  مدیریتی   ی 

کرد خواهد  متفاوت  افراد  اجتم  .کارگیری  مراتب  سلسله  بدین اگر  شود،  بنا  شایستگی  پایه  بر  اعی 

م باید  دارند،  بالاتری  وضعیت  که  کوش   تر،ستعدمعناست  شایستهارزشمندتر، سخت  و  کسانی  تر  از  تر 

اداره سالم است ناپذیر  اجتناب  این شایسته سالاری لازمة  تری دارند.  پایین    (.17)  باشند که وضعیت 

یارهایی را برای شایستگی افراد، به ویژه هنگام انتخاب و  ، معها سازمانعلم مدیریت به منزلة علم اداره  

های مختلف مورد توجه قرار داده است؛ زیرا در ارتقا، شایستگی معنا و مفهوم پیدا  انتصاب آنان در پست

های )دانش، مهارت و مشخصه گذار است عبارتند از: عوامل فردی تأثیرعواملی که بر شایستگی .  کند می

سبک رهبری( و عوامل محیطی )عوامل  ی و  سازماناخلاق    )مدیریت مشارکتی،   یزمان سا، عوامل  (فردی

 . باشدمیقانونی( اقتصادی، سیاسی و   ، اجتماعی -فرهنگی

 از   کافی  شناخت  و  نیاز  مورد  داشتن اطلاعات  دانشی  شایستگی،  از  منظور  دانش :  الف(:    عوامل فردی

  و  شایستگی کارکنان  مدل   دو   در   دانش  بعد .  باشدیم کارها    صحیح  انجام  برای  آن  پیرامون  و محیط  کار

به   آموزشی  رسمی  هایدوره  در  شرکت  از طریق  فرد  که  است  آشکار )دانشی  دانش  مؤلفه  دو  به  مدیران،
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و  آورده  دست ضمنی  است(  طریق فرد که است )دانشی  دانش  کسب  و کاری فضای در حضور از 

 (. 18)گردد می ت( تقسیماس دست آورده به خود  کار مورد در مختلف تجربیات

از  .خاص  فعالیت  انجام یک   در  کامل  زبردستی  یعنی  مهارت  :مهارت  ب( در ذیل شرح   ها مهارتبرخی 

 داده شده است:

جهت هامهارت • در  زیردستان  در  انگیزش  ایجاد  دیگران،  با  مناسب  ارتباط  برقراری  رهبری:  ی 

راهنمایی، سازماناهداف   کار خوب،  تشویق  و  ترغیب  تأیید،  رشد    ،  زمینه  آوردن  فراهم  و  حمایت 

ی رهبری است که باعث  هامهارتافراد، نفوذ در دیگران و جلب احترام آنان نسبت به خود، ازجمله  

 . شودمیشایستگی رهبری 

فنون  هامهارت • که  است  شایسته  مدیری  مدیریتی:  هماهنگی  سازمان،  ریزیبرنامهی  و  دهی 

امکانات   و  نیروها  کار،  امور  ، سرسازمانمناسب  هدایت  و  درك  سازمانپرستی  فردی،  و  گروهی  ی، 

سب کارگیری  به  و  هدفموقعیت  مناسب،  مدیریت  گروهی،  ک  و  فردی  مشخص  و  دقیق  گذاری 

های اداری و مالی  آگاهی از تشکیلات، قوانین و رویه پیگیری، بررسی و کنترل مسائل و امور مهم،  

ترین عوامل  مدیریتی و سرپرستی، یکی از مهم  ی هامهارت را داشته باشد. بنابراین، داشتن    سازمان

 گذار بر شایستگی مدیریت است.تأثیر

فنی هامهارت • بهرهتوا :ی  و  خاص  دانش  از  استفاده  در  نایی  مختلف  منابع  و  فنون  از  مندی 

ی فنی در مدیریت سطوح پایین، به دلیل ماهیت سرپرستی و  هامهارتی اجرایی، داشتن  هافعالیت

 میت بسیاری داردمشکل گشایی آن اه

اطلاعاتی هامهارت • به  :  ی  کارگیری  به  و  انتشار  گردآوری،  توان  باید  شایسته  رهبران  و  مدیران 

 . ، پیش بینی و قضاوت داشته باشندریزیبرنامهموقع اطلاعات صحیح مربوط را در اموری مانند  

ای • رایانه  رایانه   :مهارت  از  استفاده  از  توانایی  وظایف،  و  امور  انجام  دنیای الزام در  های ضروری 

های شغل جدید،  خود سازی، پذیرش چالشجدید است. قانع نشدن به وضع موجود و تلاش برای  

 یشتر در موارد ده گانه مزبور است.وجود زمینة لازم برای رشد و کسب مهارت ب

ادراکی:  هامهارت • از  ی  های  هامهارتمنظور  پیچیدگی  درك  توانایی  ادراکی،  ی،  سازمانی 

قش و جایگاه  ی و نسازمان با سایر عوامل درون و برون    ها آنعوامل اصلی و درك ارتباط    تشخیص

موقعیت در  نقش خود  خاطر  به  عالی  مدیریت  پست  احراز  برای  مهارت،  این  است.  مختلف  های 

  .شودمیرهبری آن بسیار اهمیت دارد و باعث شایستگی رهبری و مدیریت  

:  هامهارت • انسانی  انسانی  ی  بدون مهارت  و  منصفانه  آزاد،  ارتباط صریح،  ایجاد  مهارت  یعنی   ،

زمانی   و  است  مدیریت  کار  اساس  که  دیگران،  به  نسبت  متقابل  اطمینان  با  همراه  و  بغض  و  حب 
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از   آن  رهبران  و  مدیران  که  است  شایستگی  دارای  رهبری  و  بالایی  هامهارت مدیریت  انسانی  ی 

 برخوردار باشند. 

ی  هامهارتکره: امروزه مذاکره از بحث روابط صنعتی به صف مقدم  ی گفت وگو و مذاهامهارت •

ضروری یک مدیر تغییر مکان داده است. هر انسانی همواره در حال مذاکره کردن است. سخنران و 

شنونده خوبی بودن، هنر است. از این رو، باید برای درك نظر و موضع دیگران برای انجام مذاکرات  

 . تلاش کرد سازمانبیرون  سازنده و مؤثر در درون و 

بنابراین،هامهارت • است.  مدیریت  جوهره  گیری  تصمیم  گیری:  تصمیم  دارای    ی  مدیریتی 

ا دقت، توجه به شایستگی است که  مدیران آن دارای مهارت تصمیم گیری به موقع، قاطع و همراه ب 

استراتژی و  دیدگاهاهداف  وضعیت  ها،  و  بخش  سازمان ها  با  هماهنگی  دیو  در    سازمانگر  های 

اتخاذتصمیم تصمیمات  سریع  گذاشتن  اجرا  به  اثر  گیری،  و  تصمیم شده  شده  بخشی  گرفته  های 

 (. 19) باشند

مشخصه فردیج(  انسانی ویژگ از برخی از است عبارت  : های  انسانی   نیروی عملکرد با که های 

 دارد که برخی از آن عبارتند از: مستقیم رابطه هاسازمان

اجرایی بت:  و مح  لقسن خُحُ • از طریق همکاران  را  برنامه های مدیریت  غالب طرح ها و  مدیر 

، نهادها و تشکیلات دولتی مشغول کارند کارگزاران  هاسازمانکند و در واقع تمام افرادی که در  یم

برای وی میم عاملی  و یاران در ترویج و  باشند، در فرهنگ اسلامی نقش همراهان  دیرند و بازو و 

اندیش برخوردهگسترش  ویژه  موقعیتی  از  الهی  کمالهای  اخلاص،  به  که  مدیری  است،  هی،  خواار 

  ،ضوابط ارزشی و با رعایت اصل فطرتدر چهارچوب    ، باشدمیسوزی، صداقت و درستی مزیّن  دل

های مفید، سازنده، رشد دهنده و اصلاحی را به ها و طرحهای انسانی اندیشهو کرامتحُسن خُلق  

 خواهد به عنوانسپارد و از آنان میو دارای وجدان دینی و اخلاقی می  من، متعهددست همکاران مؤ

محبت و حسن خلق یکی از اصول مهم اخلاقی    .ها بکوشندتکلیف شرعی در گسترش و اجرای آن 

که    اجتماعی دل  تأثیراست  پیوند  در  از  شگرفی  یکی  اساسی،  و  مهم  اصل  این  دارد.  مردم  های 

ری برای مدیریت و رهبری است. مدیر برای اینکه بتواند دیگران را خوب به کار ابزارهای لازم و ضرو

وحسن  محبت  فرع  داشتن  جاذبه  و  باشد  داشته  جاذبه  خود،  مدیریت  تحت  افراد  برای  باید  گیرد 

کسی یت شایسته  ، بدون شک مدیرشودمیخلق است. چرا که نفوذی که از طریق محبت حاصل  

و صمیمیت با همه عناصر و نیروها رفتار کند. پیامبر اکرم )ص( در است که با محبت و حسن خلق  

ید به همه مردم با مالتان، رسیدگی کنید. پس با ایشان با  توانمیفرمایند: »شما هرگز نیتی میروا

کنید« ملاقات  نیکو  برخورد  و  گشاده  شکیبایی:   (. 20)چهره  و  امور    بردباری  در  صبر  و  شکیبایی 

. مدیری که با  شودمیآن بار  برجسته و کارآمدی است که ثمرات فراوانی بر های مدیریتی از شاخصه

رسد و در نتیجه سایر همکاران پردازد، به نتایج صحیح و کافی میصبر و حوصله کافی به امور می
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کنندگان به راه درست یم شاخصه بزرگ امامان حق و هدایتقرآن کر.  اندازدنمیی  خود را به سخت

بِأَمْرِناَ لَمَّا صَبَرُوا وَکَانُوا بِآَیاَتِناَ  شمارد و میبایی برمیرا، صبر و شکی یَهدُْونَ  أَئِمَّةً  گوید: وَجَعَلْناَ مِنْهمُْ 

کردند چون شکیبایی  و از آنان امامان و پیشوایانی قرار دادیم که به فرمان ما هدایت می)  یُوقِنُون؛َ

ها در  جا دارد مدیران بدانند کلید بسیاری از موفقیت در اینجا    (نمودند و به آیات ما یقین داشتند

ها را  کارهای مدیریتی، بویژه در برخورد با مردم، صبر و شکیبایی است، تا بتوان به خوبی مسئولیت 

 (. 21) به سامان رساند

و او باید از این    شودمیمدیریت از دیدگاه اسلام، امانتی است که به مدیر سپرده    : امین بودن •

ه به عنوان امانت در دست اوست، شدیداً مراقبت نماید و امانت را بر طبق معیارهایش امانت  مقام ک

و یا مردم به شخصی واگذار    گرددمیدار باشد. رهبری و ولایتی که از جانب خداوند به کسی محول  

ن جهت و سنگینی تکلیف در آن به مراتب بیشتر است و از آ  باشدمیها  ، از بزرگترین امانتکنندمی

و   مدیریت  اسلام،  دیدگاه  از  مدیریت   رهبریکه  حساس  مناصب  واگذاری  در  لذا  است  و    امانت 

»امانت داری« است. بنابراین کوچک و    ها آن معیارها و شرائطی لازم است که از مهمترین  رهبری  

سطحی  شایسته در هر  ان و رهبران  بزرگی پست و مقام نباید ما را از این نکته غافل نماید که مدیر

 ، باید واجد دو وصف تخصص و امانت باشد. هاسازمانو  از مدیریت جامعه

 (.22) یکی از کارسازترین ابزار مدیران، مدارا با سایر همکاران و زیردستان است :گذشت •

مرض و غرض، مؤثر های مستعد و بیپسند، در دلتکیه بر منطق و کلامِ عقل:  برخورد منطقی •

 (. 23)  افتدمی

.  بع گوناگون سازمان با یکدیگر استای در ترکیب مناشایستگی شامل روش ویژه:    یزمان ساعوامل   

و   دانش  متقابل  ترکیب  شامل  شایستگی  دیگر،  عبارت  منابع  ها مهارتبه  دیگر  با  کارکنان  ، سازمانی 

ت ها و تولیداجاری، رویه   ها، اموردانش سیستم  ی،سازمان اخلاق    مدیریت مشارکتی،  رهبری،سبک    مانند

 بر شایستگی رهبران  مدیران اشاره شده است:  مؤثردر زیر برخی از عوامل  (.25) فناورانه است

مشارکتی:   الف(  تمام    مدیریت  که  مدیریت  توسط  نظامی  و  فضا  آوردن  وجود  به  از  است  عبارت 

یک   مشاوران  و  روند    سازمانکارکنان  مشکلات    گیریتصمیمدر  و  مسائل  حل  مدیریت   سازمانو  با 

جویندهمک مشارکت  و  می  .اری  مدیریت  نوع  این  واقع  ایدهدر  از  ابتکارات،  خواهد  پیشنهادها،  ها، 

و بهبود مستمر   سازمانها و توان فنی و علمی کارکنان و مشتریان در حل مسائل و مشکلات  خلاقیت

 .های آن استفاده نمایدفعالیت

 از و استتبدادی و آمرانه ستوری،د صورت به هاسازمان از برخی در رهبری سبک ب(سبک رهبری: 

 یهاستازمان در)  دمکراتیتک و مشتارکتی رهبتری ستبک دارای ی کته هاسازمان .است پایین به بالا

آمرانه و استبدادی   ی که سبک رهبری دستوری،هاسازمانتری نسبت به  باشند افراد شایسته  )ایشبکه
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گتذار بتر شایستتگی رهبتران یتا   تتأثیرعوامل  د از  توانمیدهند بنابراین سبک رهبری  دارند پرورش می

 در علم هیأت اعضای که دهدمی نشان شده انجام امریکا یهادانشگاه در که تحقیقاتی مدیران باشد. در

 متدیریت تغییتر، بتر تأکیتد : باشتند دارا را زیتر خصوصتیات کته قائلنتد ارزش رهبرانتی برای دانشگاه

 کتار زمتانی بنتابراین کارکنتان.  بته دادن گتوش و ابع،منت متدیریت عملکترد، از قدرشناسی مشارکتی،

 شایسته باشد. و شناس وظیفه درستکار، مرتبط، توانا، آن رهبر که شودمیانجام  بهتر هاسازمان

 و بته دیگتران نستبت عهتد به وفای درستی، ، صداقت اعتماد، چون، مفاهیمی ی:سازمانج( اخلاق  

هتای ارزش از متتأثر رهبتران، و مدیران اقدامات و رفتارها از اریگیرد. بسیمی بر در را مساوات و عدالت

 از درستت شتناخت معنتای بته کتاری  اخلاق   .دارد  یسازمان  رفتار  اخلاق   رعایت  در  ریشه  و  بوده  اخلاقی

 استت اعتقتاد بارنتارد نتاممکن بته و است. نادرست ترك و درست انجام آنگاه کار و محیط در نادرست

 عمتل اخلاقتی اصول به که مدیرانی و کنند. رهبر عمل اخلاقی بدون عنصر ندبتوان رسمی یهاسازمان

 (.25) بیشتری دارند نفوذ کنند،می

 یعوامل محیط

 بتودن ارزشتمند جامعه، فرهنگی - اجتماعی هایاجتماعی: عواملی چون ارزش -الف( عوامل فرهنگی 

د بتر توانتمیعمتومی  افکتار رشپتذی جامعته، در قدرت فاصله وجود به اعتقاد جامعه، در کوشی سخت

 .اثرگذار باشد  هاسازمانشایستگی رهبران و مدیران 

 هاانگیزه و هامحرك  اشتغال، سطح و شرایط  اقتصادی، رونق و رشد : عوامل میزانب( عوامل اقتصادی

ثر بر شایستگی رهبران و  جامعه جزو عوامل مؤ در درآمد توزیع در عدالت  جامعه، در بیشتر تلاش برای

 مدیران است.

 انتصاب در نفوذ ذی هایگروه فشار  مشاغل، کسب در سیاسی قانونی : ملاحظات  ، ج( عوامل سیاسی

د بر شایستگی  توانمیقوانین   در ثبات و گرایی برابر، قانون فرصت با استخدامی مقررات و قوانین  افراد،

 ی و محیطی  در صورتی بر سازمان اثرگذار باشد. به طور کلی عوامل فردی،    هاسازمانرهبران و مدیران  

هایی روشن، مفید، هماورد طلب و دارای هدف  سازمانگذارد که  می  تأثیرتگی رهبران و مدیران  شایس

باشد.  رقابت منجر هایی میفقدان چنین هدف  قابل قبول  عامل کارایی، کیفیت و  به کاهش سه  تواند 

 (.25) شود
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 ارج و داخل کشور ( خلاصه پیشینه پژوهش های خ1) جدول

 نتیجه گیری  سال محقق 

 و اسپندلو

 همکاران 
2017 

  و  دانشگاهی اعتبار  که بودند  باور این   بر  دهندگان پاسخ  اکثر  نشان داد  هایافته

  و است مهم بسیار عالی آموزش در مؤثر رهبری برای   هادانشگاه زندگی  تجربه

  ادامه   خود دیریتیم های نقش با   همراه  را  خود آموزشی  و پژوهشی های  فعالیت 

  نیز دیگران،  با   مذاکره و  ارتباط برقراری  توانایی جمله  از افراد، یهامهارت. دهندمی

  سیستماتیک  روش هیچ  مطالعه این در  هادانشگاه اکثر.  گرفت قرار توجه  مورد

  و مؤثر  رهبری - ارزش / اصالت .ندارند رهبری یهامهارت توسعه  یا شناسایی   برای

  و رهبران خود  گذاران، سیاست برای حیاتی مسئله یک اه دانشگاه مدیریت 

  از  اصولاً دانشگاه رهبری که  دهدمی  نشان  تحقیق این . است دانشگاه کارکنان

 دارد.  اضافی یهاشایستگی به نیاز  و  است متفاوت دیگر هایزمینه در رهبری

  تیجاواد ، 1دورجی 

 ، 2هانا

  ، 3اسارپورنپابول 

و   4کروچشناک 

 براگس 

2018 

.  کندمی  مشخص  را کلیدی سطح هفت  و شایستگی  سطح سه   مطالعه این  نتایج

  هفت  برای .  شد  گرفته نظر در  نیاز مورد  شایستگی بالاترین  عنوان سطح فردی به 

  نظر در  نیاز شایستگی مورد  بالاترین عنوان به   ارتباطی دامنه  کلیدی، سطح  زیر 

 تحلیلی، تفکر رابطه،   ایجاد تغییر، مدیریت   بودن،   ایحرفه  آن دنبال به و  شد  گرفته

 .خلاق تفکر و  مهارت رهبری

 2018 6بیسون و  5کارتر

  مدیران برای   مهارت مهمترین فردی بین  یهامهارت که  دهد می نشان  نتایج

  بر هتل مدیریت  و مدیریتی تجربه سن،  اهمیت تأثیر. باشدمی تایلند گردشگری 

  زمینه در که  اندکی ت مطالعا. دارد  وجود رهبری  هایتوانایی سطوح اهمیت

  مطالعه این  نتایج  با دارد،  وجود گردشگری تایلند رهبری مدیریت  شایستگی 

 عنوان  به د توان می که دهد ارائه   را رهبری  شایستگی  چارچوب تا  است شده ترکیب

 قرار   استفاده مورد المللی بین  سطح در تایلندی رقابت   صنعت  توسعه برای   ای پایه 

 .گیرد

 2018 شام و همکاران 

  رفتار 195هبری در لیستی که شامل  های راین مطالعه آزمایشی، مدل تواناییدر 

مهارت بود، ارزیابی شد. در   44شامل  بندی شده بود ودستهشایستگی  15که به 

ی رهبری  هامهارتی رهبری تجاری، هامهارتبه  ها مهارتاین مطالعه این 

یج حاصل از رتبه بندی نشان ی رهبری افراد تقسیم شدند. نتاهامهارتشخصی و 
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اولویت اصلی مدیران بود،  ی رهبری کسب و کار هاشایستگیداد که در حالی که  

 .آمدن خط مقدم اولویت اول به شمار میهای رهبری افراد برای مدیرا توانایی

 2019 هاهن

  خدمات مدیران برای   رهبری یهاشایستگی چارچوبنشان داد که    هایافته

  جهانی کنسرسیوم توسط که( هاشایستگی جهانی فهرست) نی درما و بهداشتی

  شده   تهیه بهداشتی های مراقبت مدیریت برای المللی بین  بیمارستان  فدراسیون

  یهاتوانایی و دانش ،هامهارت تعریف برای منبعی و کاتالیزور  یک عنوان  به  است،

 . باشدمی بهداشتی های مراقبت مدیریت حرفه برای   لازم

 2019 آلبتکوو

  توسعه برای  را ساختاری  آزمایشگاهی ی رهبریهاشایستگینشان داد که    هایافته

  ارتباطات، تقویت  ها،پل ساختن  در توانایی و مهارت دانش، با   آزمایشگاه رهبران

  محیط حیوانات، انسان بین  موجود هایافزایی  هم درك توسعه  و همکاری ایجاد

 کند. می هممرتبط فرا بهداشتی  هایبخش  سایر و زیست 

  عباسپور،  بابایی، 

لاور و  د اسدزاده، 

 عبدالهی

1397 

نتایج پژوهش نشان داد که مدل طراحی شده براساس متغیرهای فردی نتوانست  

به صورت معناداری تغییرات شایستگی را تبیین کند از بین متغیرهای وارد شده  

شناختی(  به مدل )هوش هیجانی، خلاقیت، انگیزش شغلی و توانمندسازی روان

شناختی و هوش هیجانی وارد مدل شده و  تنها متغیرهای توانمندسازی روان

ی نیز توانستند به  سازمان و عوامل  توانستند تغییرات شایستگی را تبیین کنند

 . صورت معناداری تغییرات شایستگی را تبیین نمایند

قلی پور و 

 همکاران 
1397 

شایستگی با   61دلفی فازی، پس از گردآوری پرسشنامه ها، به کمک تکنیک 

ی مطلوب تعیین شد؛ در گام بعد، هاشایستگی، به عنوان  8/0اعداد قطعی بالاتر از 

دسته   6ی مطلوب به روش نظریه مفهوم سازی داده بنیاد چندگانه در هاشایستگی

(  3( فردی و شخصیتی، 2( ارزشی و اعتقادی، 1ی: هاشایستگیاصلی از جمله 

( تحلیلی،  6( ارتباطی و میان فردی و 5( مدیریتی و اجرایی،  4علمی و فناورانه، 

ذهنی و فکری؛ کدُگذاری، دسته بندی و در نهایت الگوی شایستگی براساس آن  

 . طراحی گردید

گودرزی و  

 همکاران 
1397 

  ی بدست آمده مدل نهایی پنج شایستگی اثربخشی فردی، هایافتهبراساس 

  ی میان فردی و ارتباطی،هاشایستگی  شایستگی دانشی و دانشگاهی،

 ی و شایستگی تخصصی دانشگاهی طراحی شد.سازمان ی عمومی  هاشایستگی

 1397 چراغ بیرجندی 

ی ایران  هادانشگاهمدیران تربیت بدنی  یهاشایستگی که دهدنشان می نتایج

فکری،  های فردی، عملکرد مطلوب، توانایی شایستگی اسلامی، ویژگی شامل

  اسلامی،  شایستگی عوامل، این میان از که استای و حرفه یسازمان ارتباطی، 

 است. داشته مدیران دیدگاه از الگو طراحی در را اهمیت بیشترین

اولویتی   به باید هاشایستگی این توسعة و ارزیابی

ی  هادانشگاهمدیران تربیت بدنی  عملکرد ارزیابی و انتصاب انتخاب، در اساسی

 .شود ایران تبدیل
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 پژوهشسوالات 

 کدامند؟  ی آزاد اسلامیهادانشگاهبر شایستگی رهبری در مدیران  مؤثرعوامل   -

 چگونه است؟  ی آزاد اسلامیهادانشگاهبر شایستگی رهبری در مدیران  مؤثرعوامل مدل    یابیارز -

 زانیبه چه م  ی آزاد اسلامیها دانشگاهبر شایستگی رهبری در مدیران  مؤثرعوامل   مدلبرازش  -

 ؟ اشدبمی

 روش پژوهش 

در بخش کمی با روش   است که در بخش کیفی، روش اکتشافی  و  1روش تحقیق حاضر روش ترکیبی 

صاحبنظران دانشگاهی  نفر از   21 مشارکت کنندگان در بخش کیفی شامل. باشدمیپیمایشی  -توصیفی

کمی   بخش  در   و  کارکنان  بوده  و  علمی  هیئت  کلیه  آماری  اسهادانشگاهجامعه  آزاد  استان ی  لامی 

بوده نمونه  اند.فارس  و  روش  کلیدی  صاحبنظران  روش  با  و  هدفمند  بصورت  کیفی  بخش  در  گیری 

از جدول مورگان برای تعیین حجم نمونه اند و در بخش کمی ده از روش اشباع نظری انتخاب شدهاستفا

از تعداد   این جدول  براساس  و کارمند    1800استفاده شده که  آزاد اسلامی  اهدانشگاههیئت علمی  ی 

در بخش کیفی از ابزار بصورت تصادفی طبقه ای انتخاب شدند .   هاآننفر از    317تعداد    ،استان فارس

اکتش استفاده   مصاحبه  ساختمند  نیمه  نیز  و  کمی  افی  بخش  در  و  مدیران  شده.  ارزیابی  برای 

آزاهادانشگاه پرسشنامهی  از  فارس  استان  اسلامی  عوامل  د  رهبری مدیران که بر شایست  مؤثرهای  گی 

 4گویه و    21استفاده گردیده  که شامل    براساس مضامین بدست آمده در مرحله کیفی طراحی شده،

همچنین برای تعیین   های این پرسشنامه ذکر شده است.ها و گویهعد بوده است. که در ادامه  مقیاسب

پرسشنامه   راهنما    اعتبار  استاد  نظر  زیر   پرسشنامه  سوالات  وابتدا  گردید  اساتید    بررسی  سپس 

های  اند بنابراین سوال تأیید کردهصاحبنظران و استادان فن آن را    ،آموزشی  صاحبنظر در رشته مدیریت

اعتبار محتوایی لازم  براین  پرسش از  از روش دونامه  پایایی   بار  خوردار است. همچنین برای محاسبه 

متخصص و صاحبنظر پخش و    30ساخته را در بین  های محقق  ی استفاده شده که ابتدا پرسشنامهآزمای

پخش و جمع آوری و سپس از ضریب     هاآنهفته دوباره همان پرسشنامه را بین    2جمع آوری و بعد از  

عوامل  پرسشنامه  برای  آلفای کرونباخ  است.ضریب  استفاده شده  پایایی  برای محاسبه  آلفای کرونباخ  

 ست. بدست آمده ا 95/0بر شایستگی رهبری مؤثر

 
1 Mixed Method 
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 ( 2007متوالی)اقتباس از کرسولو پلانوکلارک،  -یند پژوهش ترکیبی اکتشافیفرآ (1) شکل شماره

 

 

 : به قرار زیر است رهایمتغ یریو اندازه گ یبررس یشرح چگونگ

 آزاد اسلامی دانشگاه  شایستگی رهبری مدیران در  بر مؤثرعوامل   ییشناسا
↓ 

 ثبت مشاهدات و گفتارها -قیتحق  یمونه هامصاحبه با ن-یو تجرب ینظر نهیشپی مطالعه
↓ 
 عوامل    تدوین

↓ 
 اطلاعات و ارائه مدل  یفیک ریتفس

↓ 
 عوامل   یعامل   لیو تحلکیفی  مدل  اعتبارسنجی

↓ 
 طراحی پرسشنامه به کمک اطلاعات حاصل از بخش کیفی 

↓ 
 بررسی روایی و پایایی پرسشنامه

↓ 
 توزیع پرسشنامه بین نمونه ها

↓ 
 ات و واردکردن آن در نرم افزارکدگذاری و اطلاع 
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↓ 

 تجزیه و تحلیل آماری اطلاعات 
↓ 

 بحث و نتیجه گیری و تفسیر نتایج کیفی و کمی 

 
 های مربوطه بر شایستگی رهبری مدیران و شماره گویه مؤثرعوامل  پرسشنامه  ( ابعاد2جدول شماره )

 ابعاد تعداد  ها گویه

 اخلاق گرایی  1-3 3

 انگیزشی  4-8 5

 مدیریتی 9-16 8

 ساختاری  17-21 5

 

 روایی  و پایایی ابزار پژوهش 

 استفاده شد.  CVR و  FVIهای طراحی شده از روش جهت تایید روایی پرسشنامه در این پژوهش 

نفر   10اختیار  های پرسشنامه تهیه و در  روایی صوری پرسشنامه، ابتدا گویهروایی صوری: جهت بررسی  

صاحب و  متخصصین  دانشاز  و  نظران  متخصصان  نظر  اظهار  و  بررسی  از  پس  گرفت.  قرار  گاهی 

 ها، پرسشنامه نهایی تدوین شد. ظران دانشگاهی و ویرایش گویهنصاحب

 : که در زیر شرح آن آورده شده است: CVRروش 

 : باشدمی، فرمول محاسبه روایی، به صورت زیر CVRدر روش 

 
رابطه این  گزینه n_E در  به  که  است  متخصصانی  داده  تعداد  پاسخ  وضروری  کل  N اند  تعداد 

جدول   مقدار  از  شده  محاسبه  مقدار  اگر  است.  باشد  CVR  گیریتصمیممتخصصان  اعتبار ،  بزرگتر 

 . شودمیمحتوای آن آیتم پذیرفته 
 CVR گیریتصمیمجدول  (3جدول)

 حداقل مقدار روایی  تعداد افراد نظر دهنده )متخصصین و خبرگان( 

5 99/0 

6 99/0 

7 99/0 

8 75/0 
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9 78/0 

10 62/0 

20 42/0 

30 33/0 

40 29/0 

تعد به  توجه  گویهبا  دانشگاهی،  صاحبنظران  و  متخصصین  که  اد  از    هاآن  CVRهایی   62/0بیشتر 

 محاسبه شد، مورد تأیید قرار گرفتند.

 پایایی ابزار پژوهش 

شنامه های محقق ساخته را در بین برای محاسبه پایایی از روش دوبارآزمایی استفاده شده که ابتدا پرس 

از    30 بعد  را بین    2متخصص و صاحبنظر پخش و جمع آوری و  پرسشنامه    هاآنهفته دوباره همان 

ضریب   آلفای کرونباخ  برای محاسبه پایایی استفاده شده است.آوری و سپس از ضریب  پخش و جمع

مدیران   رهبری  شایستگی  پرسشنامه  برای  کرونباخ  عوامل  و    96/0آلفای  پرسشنامه  بر    مؤثربرای 

 بدست آمده است.  95/0 شایستگی رهبری

 بر شایستگی رهبری مدیران  مؤثربررسی پایایی پرسشنامه عوامل  ( 5جدول)

 الفای کرونباخ عوامل 

 853/0 اخلاق گرایی 

 889/0 انگیزشی

 920/0 مدیریتی

 898/0 ساختاری

 953/0 کل 

 ی بخش کیفی هایافته

مر ادر  کیفی  مصاحبه حله  صول  دانشگاهیهای  صاحبنظران  با  گرفته  و   ورت  گرفته  قرار  تحلیل  مورد 

مقوله دو  در  و  گردید  استخراج  اولیه  معنایی  عوامل    کدهای  و  فردی  مضمون   4  ی(، سازمان )عوامل 

( آورده  6مدیریتی و ساختاری استخراج گردید که در جدول )  انگیزشی،  دهنده اخلاق گرایی،  سازمان

 شده است. 

 بر شایستگی رهبری مدیران دانشگاه آزاد اسلامی   مؤثردهنده و فراگیر عوامل  سازمانمضامین  (6) لجدو

  ی آزادهادانشگاهبر شایستگی رهبری مدیران  مؤثردهنده و فراگیر عوامل  سازمانمضامین پایه و 

 اسلامی استان فارس

 عوامل فردی  دیانت  اخلاق گرایی 
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 رعایت اصول اخلاقی 

 ر خدمتگزا

 انگیزشی

 سیستم تشویق 

 درونگرایی مدیران 

 برونگرایی مدیران 

 ماهیت وظیفه 

 حمایت های نظارتی و مربی گری 

 

 

 مدیریتی

 ارزیابی عملکرد 

 ی سازمان عوامل 

 ارتباط رشته تحصیلی 

 بهره گیری از فناوری اطلاعات 

 گیریتصمیممهارت 

 آموزش ضمن خدمت 

 جانشین پروری 

 مهارت رهبری 

 تحصیلات 

 

 ساختاری

 ثبات ساختاری 

 حذف قوانین دست و پا گیر 

 انعطاف پذیری قوانین 

 عدم بروکراسی سنگین 

 مسیرشغلی مشخص
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شده از مصاحبه با  مدل مفهومی عوامل موثربر شایستگی رهبری مدیران دانشگاه آزاد اسلامی، برگرفته ( 2شکل شماره )

 صاحبنظران دانشگاهی 

 

 

 

عوامل 

 فردی

شایستگی رهبری  

 مدیران

 اخلاق گرایی 

 انگیزشی

 دیانت

رعایت اصول 

 اخلاقی 

 گذار خدمت

 برونگرایی مدیران 

 درونگرایی مدیران 

های نظارتی و  حمایت

 مربیگری 

 ماهیت وظیفه 

 عوامل سازمانی 

 ساختاری

 مدیریتی 

 مهارت رهبری 

 جانشین پروری

 گیری   مهارت تصمیم

 حذف قوانین دست و پاگیر 

 ارزیابی عملکرد

 ثبات ساختاری 

 مسیرشغلی مشخص 

 عدم بروکراسی سنگین 

 ف پذیری قوانین انعطا

 ارتباط رشته تحصیلی 

بهره گیری از فناوری  

 اطلاعات 

 آموزش ضمن خدمت 

 تحصیلات 
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 ی بخش کمی هایافته

 های آزاد اسلامی فارس به چه میزان است؟ شایستگی رهبری مدیران دانشگاه برعوامل مؤثر  •

 ( مقایسه میانگین عوامل مؤثر بر شایستگی رهبری با میانگین حد نظری و حد مطلوب 7جدول )

 میانگین  تعداد عوامل مؤثر 
انحراف  

 استاندارد 

میانگین  

حد  

 نظری 

t 
درجه  

 آزادی

سطح  

 داریمعنی

میانگین  

حد  

 مطلوب 

t 
سطح  

 داریمعنی

 گرایی اخلاق

317 

63/3 89/0 

3 

62/12 

316 

0001/0 

4 

15/7- 0001/0 

 0001/0 -48/4 0001/0 20/18 78/0 80/3 انگیزشی 

 01/0 -54/2 0001/0 57/18 84/0 87/3 مدیریتی

 01/0 58/2 0001/0 40/23 85/0 12/4 ری ساختا 

 

( بالاتر از 63/3گرایی )ای نشان داد که میانگین عامل اخلاق اساس جدول فوق، آزمون تی تک نمونه بر

تفاوت   316( در درجه آزادی  62/12به دست آمده )   tباشد و با توجه به  ( می3میانگین حد نظری )

( بالاتر از 80/3وجود دارد. میانگین عامل انگیزشی )  0001/0ح  داری بین این دو میانگین در سطمعنی

تفاوت   316( در درجه آزادی  20/18به دست آمده )   tباشد و با توجه به  ( می3میانگین حد نظری )

( بالاتر از 87/3وجود دارد. میانگین عامل مدیریتی )  0001/0داری بین این دو میانگین در سطح  معنی

تفاوت   316( در درجه آزادی  57/18به دست آمده )   tباشد و با توجه به  ( می3میانگین حد نظری )

( بالاتر از 12/4وجود دارد. میانگین عامل ساختاری )  0001/0داری بین این دو میانگین در سطح  معنی

تفاوت   316( در درجه آزادی  40/23به دست آمده )   tباشد و با توجه به  ( می3میانگین حد نظری )

سطح  دمعنی در  میانگین  دو  این  بین  دارد.به  0001/0اری  اخلاق وجود  عامل  میانگین  گرایی  علاوه، 

( در درجه -15/7به دست آمده )   tباشد و با توجه به  ( می4تر از میانگین حد مطلوب )( پایین63/3)

معنی  316آزادی   سطح  تفاوت  در  میانگین  دو  این  بین  عامل  0001/0داری  میانگین  دارد.   وجود 

(  -48/4به دست آمده )   tباشد و با توجه به  ( می4تر از میانگین حد مطلوب )( پایین80/3انگیزشی )

آزادی   میانگین در سطح  تفاوت معنی  316در درجه  این دو  بین  میانگین   0001/0داری  دارد.  وجود 

( مدیریتی  پایین87/3عامل   )( مطلوب  حد  میانگین  از  می4تر  به  (  توجه  با  و  آمده     tباشد  دست  به 

آزادی  -54/2) درجه  در  معنی  316(  سطح  تفاوت  در  میانگین  دو  این  بین  دارد.    01/0داری  وجود 

به دست آمده    tباشد و با توجه به ( می4( بالاتر از میانگین حد مطلوب )12/4میانگین عامل مدیریتی )
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وجود دارد.بنابراین،    01/0ح  داری بین این دو میانگین در سطتفاوت معنی  316( در درجه آزادی  58/2)

های اسلامی استان عوامل اخلاقی گرایی، انگیزشی و مدیریتی مؤثر بر شایستگی رهبری مدیران دانشگاه

تر از حد مطلوب است و اهمیت بالاتر از حد متوسط و پایین  ها آن فارس، از نظر اهمیت از دید کارکنان  

 باشد. عامل ساختاری بالاتر از حد مطلوب می

 آماری یهاداده بودن نرمال مونآز

ابتدا توزیع متغیرهای تحق مورد بررسی    1اسمیرنوف   -فوموگرل ویق براساس نرمال بودن با آزمون کدر 

قرار گرفته است که نتایج این آزمون به شرح زیر است: با توجه به  نتایج بدست آمده از آزمون نرمالیته 

آزمون کولموگروفهادادهدن توزیع  (  و با فرض صفر مبنی بر نرمال بو8در جدول) اسمیرنف برای   -؛ 

به این معنا  که مقدار سطح معناداری   معنادار نشده،   05/0های متغیر شایستگی رهبری در سطح  داده

 اند. ها دارای توزیع نرمال بودهبزرگتر بوده و بنابراین داده 05/0از مقدار آلفای مورد نظر یعنی 

 شایستگی رهبری ( آزمون نرمالیته   8) جدول

 

بر  مؤثرعوامل 

 شایستگی رهبری

 اسمیرنف -کومولوگروف

 معنی داری  تعداد آماره  

045/0 317 2/0 

 

 ( ماتریس ضریب همبستگی بین عوامل مؤثر بر شایستگی رهبری9جدول)

 ساختاری  مدیریتی انگیزشی  اخلاق گرایی  عوامل

 483. 597. 669. 1.000 اخلاق گرایی 

 599. 725. 1.000 669. انگیزشی 

 748. 1.000 725. 597. مدیریتی

 1.000 748. 599. 483. ساختاری 

 

 

 
1 Kolmogorov - Smirnov 
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تاییدی عوامل   عاملی عوامل  :  بر شایستگی رهبری  مؤثرتحلیل عامل  آزمون ساختار  بر   مؤثربه منظور 

مدیران   رهبری  که هادانشگاهشایستگی  شد  استفاده  تاییدی  عامل  تحلیل  از  فارس،  اسلامی  آزاد  ی 

ارعاملی گویه های ابزار پژوهش با عوامل چهارگانه مورد بررسی قرار گرفت. در این بررسی همان گونه ب

که در مدل زیر مشاهده می شود، هر یک از زیرعامل ها دارای بار عاملی بالا و قوی نسبت به عامل خود  

  الایی را نشان می دهد.می باشند. هم چنین، ضرایب معنی داری عوامل چهارگانه با یکدیگر نیز میزان ب

)شاخص آزادی  درجه  به  کای  مجذور  نسبت  اول،  مرتبه  ساختاری  آزمون  برازش  -Chiهای 

Square/df)    =16/6( هنجارشده  برازش  شاخص   ،NFI  =)94/0  شاخص مربعات   شهیر،  میانگین 

، شاخص برازش تطبیقی  68/0(=  GFI، شاخص نیکویی برازش )128/0(=  RMSEAخطای برآورد )

(CFI)  =95/0 ( افزایش برازش  برازش نسبی )  IFI  =)95/0، شاخص  برازش   ،RFI  =)94/0و شاخص 

 دهند.  مطلوبی از مدل را نشان می

 
 مدل عوامل مؤثر بر شایستگی رهبری بر مبنای تحلیل عامل تاییدی( 3شکل شماره )
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 کدامند؟  ی آزاد اسلامی هانشگاهدابر شایستگی رهبری در مدیران  مؤثرعوامل  •

دادههایافتهبراساس   از  آمده  دست  به  سوال  ی  این  با  رابطه  در  کیفی  عامل  های  بر تأثیردو  گذار 

رهبری   عبارشایستگی  که  گردید  استخراج  دانشگاهی  صاحبنظران  با  مصاحبه  فردی از  عوامل  از:  تند 

و   گرایی  عوامل  )اخلاق  و  ادامه    اختاری(سو    )مدیریتی  یسازمانانگیزشی(  در  آمده  عوامل  که  بدست 

 اند. مورد تبیین قرار گرفته 

 بر شایستگی) عوامل فردی(  مؤثرنتایج مربوط به عوامل 

گذار تأثیرکه بر شایستگی رهبران دانشگاه    عواملی  ی مطالعه در بخش کیفی نشان داد یکی ازهایافته

 نیروی عملکرد با که های انسانیویژگی از برخی از ندعبارت. عوامل فردی  باشدمیهستند عوامل فردی  

با    دارد. مستقیم رابطه هاسازمانانسانی   پژوهشی  یافته  یافته  مستقیم رابطه  ،یهایافتهاین  این  دارد. 

با   )  ،(29)  بیورن  (28) کین  می  ی، هایافتهپژوهشی  و    اسدزاده،   عباسپور،  بابایی،   (، 30کزار  دلاور 

همسو (،  33دلاور)و  رحیمیان احمدی، عباسپور، ( 32) کنجکاومنفردع وزار کریمی،  بردبار، (،31عبدالهی)

مشاغل    .باشدمی با  افراد  روحی  تناسب  که  باید گفت  کلی  طور  در   ها آن به  مهمّ  عامل  یک  عنوان  به 

موفقیّت مدیران شناخته شده است.عوامل فردی داری دو بخش اخلاق گرایی و انگیزشی است که هر  

رعایت اصول اخلاقی    .اخلاق گرایی دارای ویژگی های چون دیانت،باشدمیایه  ویژگی پ   سهبخش دارای  

چون   هایی  ویژگی  دارای  انگیزشی  و  است  خدمتگزاری  نظارتیو  حمایت  و  و    ، مربیگری  درونگرایی 

از نظر مشار  ماهیت وظیفهبرونگرایی مدیران و   ویژگیاست که  این  از   تأثیر ها  کت کنندگان هر کدام 

شایست بر  دارد.زیادی  آزاد  دانشگاه  مدیران  رهبری  رأس    گی  در  شایسته، رهبرانی    ها سازمانهرگاه 

قرار مدیریت  فنون  و  اصول  به  آگاه  و  ماهر  م  بالیاقت،  اهداف  سازمانفقیت  ؤگیرند،  به  رسیدن  در  ی 

شوند.  ته یک سرمایه استراتژیک محسوب میشایس  رهبران  به همین دلیل    .ی تضمین خواهد شدسازمان

اهداف    هاسازماندر    رهبران راستای  در  را  انسانی  منابع  قوی،  انسانی  روابط  برقراری  با  دارند  وظیفه 

ی راهنمایی و هدایت نمایند. توفیق در ایفای نقش و انجام این مسئولیت سازمانانسانی و مأموریت های  

لاری صورت  اساس شایستگی و نظام شایسته سابررهبران  سنگین نیازمندآن است که انتخاب و انتصاب  

این  پذیرد  عواملی از  به  تربیت رهبران شایسته می  رو توجه  باعث  امری ضروری است.شوکه  تناسب   د 

مشاغل   با  افراد  لذا    هاآنروحی  است،  شده  شناخته  رهبران  موفقیّت  در  مهمّ  عامل  یک  عنوان  به 

و درون  خصوصیات شخصیتی برونگرایی  لحاظ  از  از جمله شایستگیگراییافراد  رهبران شناخته   های، 

است. تعریف  شده  یک  در  مجموعه   شخصیت  رفتاری،  »  ثابت  نسبتاً  و  فرد  به  منحصر  الگوهای  ی 

بنابراین اگر انسان در فضای این   دهند، معرفی شده است.از خود بروز می  ها آن احساسی و فکری که انس

اگر در فضایی مغایر یا    امّا  کندمیالگوهای هماهنگ با جریان روحی خودش باشد راحت و بهینه عمل  

ای برای انی به دست نخواهد آورد و انگیزهمتضاد با این الگوها قرار بگیرد طبیعی است که موفقیت چند
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فردی شایسته است که روحیه خدمتگزاری داشته   د بوجود بیاورد.توانمی کار کردن در خود و دیگران ن

معنو  باشد.  بعد  در  دارد, چه  بر دوش  که مسؤولیتی  بعد مادیکسی  در  و چه  در  ی  کار  و  مزد   ،ازای 

می ا  ،کند دریافت  تلاش  نتیجه  چه  گر  نیست  میخدمتگزار  قرار  خلق  به  خدمت  راستای  در   گیرد و 

ره میبنابراین  دانشگاه  خادم  را  خود  که  قرار  برانی  احترام  مورد  را  دانشجویان  و  اساتید  همواره  دانند 

نان برای کسب موفقیت های آموزشی و پژوهشی است که در که این کار باعث افزایش انگیزه آ  دهندمی

 . شودمیکل باعث ارتقا کیفیت آموزشی دانشگاه 

 ی( سازمانبر شایستگی) عوامل  مؤثرنتایج مربوط به عوامل 

گذار   تأثیرکه بر شایستگی رهبران دانشگاه    ی مطالعه در بخش کیفی نشان داد دومین عاملی هایافته

عوامل   عوامل  ی  سازمانهستند  .عوامل سازماناست.  است  ساختاری  و  مدیریتی  بخش  دو  داری  ی 

دارای   پایه    8مدیریتی  از  دنباشمیویژگی  عبارتند  اطلاعات،  که  بودن  روز  تحصیلی  به  رشته    ،ارتباط 

تحصیلات   مهارت رهبری،  جانشین پروری،  ،ضمن خدمت  آموزش  گیری،مهارت تصمیم  ،ارزیابی عملکرد

ساختاری   عوامل  و  ساختاری،  5دارای  است  ثبات  جمله  از  پایه  پا  ویژگی  و  دست  قوانین    گیر، حذف 

قوانین،انعطاف بروکر   پذیری  استعدم  مشخص  شغلی  مسیر  و  سنگین  یافته    .اسی  با  این  پژوهشی 

)می  ی هایافته عباسلیم28کین    عباسپور،   بابایی،   (، 36)1همکاران  و  شام  (35)  وینستون(،  34)  (، 

مدیران    . باشدمیهمسو    ( 31)  هیعبدالو    دلاور  اسدزاده، و  در رهبران  حیاتی  و  مهم  نقش  همواره 

.رهبران باشدمیهمسو    امروزه  ، یسازمانبرجسته در کسب موفقیت    رهبران  کنند. اثر  ایفا می  هادانشگاه

برجسته در کسب موفقیت   رهبران  کنند. اثر  ایفا می  هادانشگاههمواره نقش مهم و حیاتی در  و مدیران  

ب  ،ی نسازما از  ه  امروزه  از سوی دیگر آموزشی  ی  هاسازمانخوبی در بسیاری  بارز و آشکار است.  موفق 

فرصت و  تهدیدها  به  عصر حاضر،  پاسخ سریع  مدیران  های  و  منبعی حیاتی در حل رهبران  بعنوان  را 

در   نیاز  هاسازمانمسائل  اساس  این  بر  از  رهبران  به    هادانشگاه  مطرح ساخته که  بیش  پیش  شایسته 

در شایستگی رهبران بسیار   هاسازمانالبته به این نکته هم باید توجه شود که نقش    آشکار شده است

گذار بر آن توجه کرد.  تأثیری سازمانچشمگیر است و همواره برای تربیت رهبرانی شایسته باید به عوامل 

کارکردها  می  ها دانشگاهدر   راستای  در  که  رعای  تأکید بینیم  بر  حد  از  انعطاف  بیش  و  قوانین  دقیق  ت 

اداری است ک برخی قوانین  از حد در  را مختل میناپذیری بیش  کار  روند  کند و رعایت ه در مواردی 

بود، افزایش بازدهی کار وضع شده  به   همین مقررات که برای  انگیزه  اکنون موجبات کاهش کارایی و 

ها گاهی اوقات اضافه و تنها وقت گیر و  کاغذ بازی  کار رهبران و مدیران دانشگاه را فراهم آورده است. 

مس بار  زیر  برای  غالبا  مدیران  که  است  خشکی  آن،ئقوانین  نرفتن  خالی    ولیت  شانه  آن  زیر  از 

 
1 Sham at al 
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مدیران    (.26)کنندمی مطلوب  عملکرد  کاهش  باعث  کار  این  عاملی    شودمیکه  جلوی   شودمیو  که 

ین دست و پا گیر و انعطاف پذیر بودن قوانین شایسته بودن مدیر را می گیرد که بهتر است با حذف قوان

گیری به موقع،  ی مدیران باید دارای مهارت تصمیماز طرف  راه را برای بروز شایستگی رهبران باز کنیم. 

ب همراه  و  استراتژی قاطع  و  اهداف  به  توجه  دقت،  دیدگاها  وضعیت  ها،  و  با    سازمانها  هماهنگی  و 

دیگر  بخش تصمیم  سازمان های  اتخاذ گیردر  تصمیمات  سریع  گذاشتن  اجرا  به  اثربخشی    ی،  و  شده 

باشدصمیمت شده  گرفته  گرد  های  توان  باید  اطلاعات صحیح   و  موقع  به  کارگیری  به  و  انتشار  آوری، 

مانند   اموری  در  را  پیشریزیبرنامهمربوط  داشته،  قضاوت  و  رهبران شایسته   بینی  بتوانند  تا  ای باشند 

  سالاری را فراهم کند تا افراد برحسب شایستگی متصدی امور شوند.ه شایستهباید زمین  سازمان  باشند. 

رمندان و اعضای شک کاکند بیخود را برحسب شایستگی انتخاب می  دانشگاهی که رهبران و مدیران

شایسته علمی  میهیئت  بکار  را  به ای  برای خدمت  شایسته  دانشجویان  شایسته  علمی  هئیت  و  گیرد 

گذار خواهد  تأثیرصورت سلسله وار بر کل جامعه  ه  و مزایایی شایسته سالاری ب  نندکمیجامعه تربیت  

واقعه فرصت  بود.در  ایجاد  یعنی  سالاری،  و  شایسته  ذهنی  معیارهای  به  توجه  بدون  برابر،  شغلی  های 

د  سلیقه ای مانند طبقه اجتماعی، ثروت، وابستگی فامیلی، افکار و عقاید و توجه به معیارهای عینی مانن

بر مبنای یک سیستم   ایجاد شایسته سالاری  رفتار و اطلاعات. روشن است که  تجربه، مهارت،  دانش، 

جنبه جا تمامی  گرفتن  نظر  در  با  و  امکانمع  آن،  استهای  زمرة   پذیر  در  شهرت  و  سابقه  مسلماً، 

میهاویژگی شایستگی  ناپایدار  یک  ی  در  همکاری  برای  فر  سازمانباشند.  یک  سالار،  باید  شایسته  د 

افراد شایسته  به اثبات برسانند.  هامهارتشایستگی خود را در قالب هوش و استعداد ذاتی، تحصیلات و  

برخی   متمایز میهاویژگیدر  از دیگران  فردی  از دیگران ی  بیش  منافعی  باید  دلیل،  به همین  باشند. 

دان بهترین  استاد،  بهترین  مدیر،  بهترین  نویسنده،  بهترین  کنند.  معلم، کسانی  دریافت  بهترین  و  شجو 

برخوردارند که   رقابتی  از مزیت  با دیگران،  مقایسه  و در  بوده  متمایز  از دیگران  از   هاآن هستند که  را 

  (.27)  استهمین مزیت رقابتی عامل کسب احترام بیشتر به سایرین    ها آن دیگران مستثنا کرده و برای  

دوستی شروع، با شایسته گزینی و شایسته پروری   ، با شایستهسازماناستقرار شایسته سالاری در یک  

تکامل و با شایسته داری تداوم می یابد. در واقع، اجرای شایسته سالاری به کوششی بلندمدت، پیگیر و 

ی مختلف به هابرای دگرگونی، می بایست زمینه مستمر برای دگرگونی اجتماعی و فرهنگی نیاز دارد.  

 طور همزمان به کار گرفته شوند. 
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 ی آزاد اسلامی چگونه است؟ هادانشگاهشایستگی رهبری در مدیران مدل  یابیارز •

عوامل مربوطه  و    اساس عوامل بدست آمده در بخش کیفی مدل شایستگی رهبری طراحی شده  بر

پرسشنامه اختیار  در  در  مدل  ارزیابی  عنوان  تحت  اساتی  30ای  از  مدیریت نفر  رشته  در  صاحبنظر  د 

بیشتر مفاهیم و متغیر های الگو را مناسب   ها آنظران و استادان فن؛ قرار داده شد که  نصاحب  ،آموزشی

های ارزیابی الگو بیانگر این است که سوال ها دارای همچنین  نتایج  آمار توصیفی سوال ارزیابی کردند  

از   بزرگتر  رهبری    93/ 7میانگین  شایستگی  مدل  تایید  دهنده  نشان  این  و  چنین هم  .باشد میهستند 

  با   کیفی  بخش  ها استفاده شد که درداده  همسوسازی  پژوهش از روش  کیفی  هایداده  برای اعتباریابی

 به   گرفتند استفاده شده است.  قرار  ییدتأ   مورد  شده،  انجام  عملی  هایپژوهش  و  نظری  شواهد  به  توجه

فردی    دهندة   سازمان  مضمون  برای  مثال  عنوان رهبریهاشایستگیبر    مؤثرعوامل    شده،   کشف  ی 

)میتوسط    شده  ارائه  مفاهیم  به  توانمی عباسلیم 28کین  وینستون34)  (،   1همکاران   و  شام،  (35)  (، 

 منفرد   کنجکاو زارع و    کریمی،   بردبار،  (، 30)  زارک  (، 31)  عبدالهی   دلاور،  اسدزاده،   عباسپور،  بابایی،   (، 36)

احمدی، رحیمیان و  (32) عباسپور،  برای(،  33دلاور)،  بر شایستگی    مؤثری  سازمانعوامل    اشاره کرد و 

توسط    توانمیرهبری   شده  ارائه  مفاهیم    (،36)  2همکاران  و   شام   (35)  وینستون  ، (28)کین  میبه 

و    ها تخصصبه طور کلی در نظر گرفتن    اشاره کرد. (  31)  عبدالهی دلاور و    اسدزاده،   عباسپور،  بابایی، 

ون، و جدا شدن عرصه های کاری از یکدیگر، از ، با توجه به تفکیک شاخه های علوم و فنها شایستگی

مورد    هاسازمانضروریات   در  اما  برد.  نمی  جایی  به  ره  آن،  بدون  جامعه  از هادانشگاهاست.  استفاده   ،

ست. به کارگیری افراد، بسته به اهداف مدیران هاآننیروهای اهل و شایسته، از ابزارهای مهم کارآمدی  

. هر رفتار انسانی،  کند میهداف، معیار لیاقت و شایستگی و درجه آن تفاوت  است و با تفاوت ا  هادانشگاه

سلسله   یک  پایه  بر  ناچار  به  اجتماعی،  و  فردی  از  رفتارکننده،  ها ارزش اعم  سوی  از  که  است    استوار 

پایه تفاوت  با  است.  ارزشی،  پذیرفته شده  متفاوت خواهد  هاروشهای  افراد  به کارگیری  و  ی مدیریتی 

ی آزاد اسلامی  بر پایه شایستگی بنا شود، بدین معناست هادانشگاهی در  سازمانر سلسله مراتب  کرد .اگ

تر، ارزشمندتر، سخت کوش تر و شایسته تر از افرادی وضعیت بالاتری دارند، باید مستعد  ها دانشگاهکه  

در   که  پایینهادانشگاهباشند  وضعیت  با  هستند.یی  مشغول  لا  تری  سالاری  شایسته  زمة این 

، معیارهایی را برای شایستگی  ها سازمانعلم مدیریت به منزلة علم اداره    . ناپذیر اداره سالم استاجتناب 

ویژه هن به  پستافراد،  آنان در  انتصاب  و  انتخاب  زیرا در گام  است؛  داده  قرار  توجه  مختلف مورد  های 

 فرد یک ویژگی شایستگی،  رهبریهای  بنابراین شایستگی  .کند میارتقا، شایستگی معنا و مفهوم پیدا  

 
1 Sham at al 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 62                                                                  1399 تابستان، 25، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  

شغلی بروز به منجر که است شده قلمداد اسپنسر  شود.می یسازمان نتایج کسب و موفق عملکرد 

  . دارد علی رابطه مرجع مؤثر یا و عالی با عملکرد که  دانسته شخص یک بنیادی خصیصه را شایستگی

اکید دارد. این صفات می توانند  های اساسی یک شخص تشایستگی به طور کلی بر روی صفات و ویژگی

از نقش اجتماعی و یا مجموعه  انگیزش، رفتار، مهارت و تصور از دانش باشد، که فرد در انجام فرد  ای 

 کند. استفاده می هاآنها، از کارها و فعالیت

 ؟ باشدمی زانیبه چه م  ی آزاد اسلامیهادانشگاهشایستگی رهبری در مدیران  برازش مدل •

های ، شناخت میزان همخوانی بین دادهسازی معادلات ساختاری مدل ف اصلی در استفاده ازیک از اهدا

های تجربی و مدل مفهومی از دادهتجربی با مدل مفهومی و نظری است. برای شناخت میزان همخوانی  

استفاده  شاخص معیارهایی  و  به    شودمیها  مدل ها آنکه  برازش  های  گویند شاخص  منظ.می  ور  به 

ی ها گاهدانشبر آن در مدیران    مؤثری رهبری و عوامل  هاشایستگیهای  آزمون ساختار عاملی مدل مولفه

های ابزار پژوهش با عوامل عاملی گویه  ییدی استفاده شد که باراد اسلامی فارس، از تحلیل عامل تأ آز

بالا و قوی   چهارگانه مورد بررسی قرار گرفت. نتایج نشان داد که هریک از زیرعامل ها دارای بار عاملی

می خود  عامل  به  چهنسبت  عوامل  داری  معنی  ضرایب  چنین،  هم  یکدباشند.  با  میزان ارگانه  نیز  یگر 

های برازش آزمون ساختاری مرتبه اول، نسبت دادند. لازم به ذکر است که شاخصبالایی را نشان می

میانگین مربعات    شهیرشاخص    (،94/0شاخص برازش هنجارشده )  (،16/6)  مجذور کای به درجه آزادی

( برآورد  )128/0خطای  برازش  نیکویی  شاخص  بر  (،68/0(،  )شاخص  تطبیقی  شاخص 95/0ازش   ،)

( افزایش  )  (95/0برازش  نسبی  برازش  برازش ( می94/0و شاخص  مدل  که  معناست  این  به  که  باشد 

شایستگی    مقیاس  دریافتکه  توانمی  آمده  دست  به  نتایج  و  پژوهش  این  انجام  بنابراین از  مطلوبی  دارد.

اسلامی   برای  مفیدی  ابزاری  ،رهبری آزاد  دانشگاه  به   نیز  ابزار  این  از  منتج  یافتههای  و است    مدیران 

  و  استراتژیها  تا  میکند   برای انتصاب مدیران دانشگاه آزاد اسلامی استان فارسکمک  تصمیمگیرندگان

 به   آنها  برای  در واقع  و  دهند  گسترش  را  ی رهبری مدیرانهاشایستگی  جهت افزایش  مؤثر  فرایندهای

شایستگی    اندازهگیری  مقیاس  میتوان  زیاد   تمالاح  به  همچنین  .کرد  خواهد   عمل  راهنما  یک  عنوان

  شایستگی رهبری مدیران دانشگاه     راستای  در  با بازخورد  توأم  تشخیصی  ابزار  یک  عنوان  به  رارهبری  

 به   دستیابی  و  تحقق  که  گرفت  نتیجه  توانمی  پژوهش  این   مدل  تأیید   با   طورکلی  به  . برد  کار  به

اس  در  خوب  حکمرانی  شاخصهای آزاد   شایسته   انتصاب  و  مدیران  درست  انتخاب  از  باید  لامیدانشگاه 

ارزش زیرا    . بپذیرد  صورت  هاآن  ترین در  سرامدی  الگوی  ایفای  در  مهمی  نقش  و  رهبران،  رفتارها  ها، 

دارند کارکنان  از  انتظار  مورد  رأسبنابراین    ملاحظات  در  بالیاقت،  رهبران    هادانشگاه  هرگاه  شایسته، 

فن و  اصول  به  آگاه  و  موفقیت  ماهر  قرارگیرند،  مدیریت  اهداف    هادانشگاهون  به  رسیدن    دانشگاهدر 

 شوند.ته یک سرمایه استراتژیک محسوب میشایس رانرهبتضمین خواهد شد .به همین دلیل 

 

http://amarian.ir/1397/04/23/%d9%85%d8%af%d9%84-%db%8c%d8%a7%d8%a8%db%8c-%d9%85%d8%b9%d8%a7%d8%af%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d8%b3%d8%a7%d8%ae%d8%aa%d8%a7%d8%b1%d9%8a/
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 نتیجه گیری 

تحقیق،   نتایج  به  توجه  رهبریتأثیرعامل    چهاربا  شایستگی  بر  از: گذار  عبارتند  که  آمده    بدست 

رو است که در ذیل مدل کلی آن ارائه شده است، از این  ساختاریمدیریتی و    گیزشی،ان   اخلاق گرایی،

وظیفه دارند با برقراری روابط انسانی قوی، منابع   ها سازمانمدیران در  باید به این مهم توجه کرد که  

در ایفای ی راهنمایی و هدایت نمایند. توفیق  سازمانهای  ر راستای اهداف انسانی و مأموریتانسانی را د

ن است که انتخاب و انتصاب مدیران بر اساس شایستگی و  اانجام این مسئولیت سنگین نیازمندنقش و  

 و داشتن   در روابط انسانی  اجتماعی  از مناسبات  نظام شایسته سالاری صورت پذیرد و دیگر اینکه آگاهی

همچنین باید    .است  شایستهمدیر    باز شروط انتخا   یکی  دانشجویان  ، با همکاران  مناسب  روابط انسانی

  مدیریتی  هایاحراز پست   ای و داشتن تخصص و تجربه لازم برایو حرفه  شغلی  یهامهارتاز    آگاهی

اگر در انتخاب مدیران به نحو احسن دقت شود و کسانی که از هر لحاظ زیرا    شود   افراد در نظر گرفته

به منصب مدیریت برسند، تردیدی نیست   باشند  را دارا  شایستگی دینی و اخلاقی و ویژگی مثبت فردی

و    دانشگاه برای اجرای قوانین و مقررات در جهت رسیدن به اهداف    هئیت علمی و کارکنانکه اعضای  

از فساد و ظلم   را میجلوگیری  به دیگران، تلاش خود  بیو ستم  از کم  نمایند و  ناشی  شک مشکلات 

هش خواهد یافت و فرد مراقب کارهای خویش خواهد بود. به کاری و مسامحه به صورت چشمگیری کا

 وجود   این   با  و   شده   انتخاب   ترینز شایسته ببینند که مدیر آنان ا  هیئت علمی و کارمندانخصوص اگر  

استفاده    کوشش  و  کار  جهت  در  خود  توان  تمام  از  نیز  آنان  دهد،می  قرار  به دانشگاه    خدمت  در  را  خود

 . کنندنمی دریغ مدیر  اب  و از همکاری  کنندمی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 های آزاد اسلامی های رهری مدیران دانشگاهمدل کلی عوامل مؤثر بر شایستگی( 4شکل شماره )

شایستگی رهبری  

 مدیران 

 عوامل فردی 

 عوامل سازمانی 

 اخلاق گرایی 

 انگیزشی 

 ساختاری 

 مدیریتی
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 پیشنهادات کاربردی

افزایی   دورة این اخلاقی    پنجگانة  هایشایستگی  به  توجه  با   دانشگاهی  مدیران  دانش  بر  که  عواملی  و 

 اجرا شود.  و راحیط  گذار هستند،  تأثیر ها شایستگی

سالاری،  برای  ارزیابی  جامع  نظام سنجی،  شایسته  گزینی،  شایسته  پروری  شایسته   و   شایسته 

 یابد.  فارس استقرار استان اسلامی آزاد دانشگاه جمله از ها دانشگاه مدیریت گماری درشایسته 

نامة  و   تدوین   فرهنگی  انقلاب  عالی   شورای  توسط  عالی   آموزش  در   مدیریت  اخلاق  نظام   هیئت  گردد 

 آن کنند. اجرای را متعهد به دانشگاهی امنای

  التحصیلان   فارغ  اشتغال  و  جذب  برای  لازم  بسترهای  و  هانبود زمینه   ی آزاد اسلامی بدلیلهادانشگاه

شدهشگاهی  دان مواجه  دانشجو  کاهش  این   اندبا  پیشنهاد  از  اسلامی  هادانشگاهکه    :گرددمیرو  آزاد  ی 

باارت را  خود  و  باط  بخشد  بهبود  سمت    صنعت  تجاری به  و  محوری  ایدهپژوهش  و    بروند ها  سازی 

در   شوند رامی  ایجاد اقتصاد و پیشرفت در جامعه  ادارات و کارخانجاتی که منجر به  ها،شرکتهای  طرح 

که این کار هم باعث   یند، نامه، طرح پزوهشی و پروژه دانشجویی در داخل دانشگاه پیاده نماقالب پایان

 برد. ا برای تحصیل در دانشگاه بالا میر هاآنانگیزه  هم و شودمیتغال دانشجویان اش

مهارتی    توانمیهمچنین   دانشجویان  پرورش  توانمندکردنبا   طول   در  کارآفرینی  مهارت  به  هاآن  و 

 دانشگاهی را هموار کرد.  التحصیلان فارغ اشتغال دانشگاهی، مسیر  تحصیلات

  مالی  بنیه تقویت  جهت  علمی  تولیدات  فروش  و  قرارداد  انعقاد  طریق  از  هشی پژو  های  فعالیت  توانمی

 داد.  توسعه دانشگاه

آزاد اسلامی استان   ی  هادانشگاهبسیار زیادی در بروز وضعیت فعلی    تأثیرنکته دیگری که بدون شک  

اشاره کردهصاحبو    داشته استفارس   به آن  ثبات مدیریتی  اند  نظران دانشگاهی  ی ها شگاهداندر  عدم 

ها و قوانین نسبتاً خوبی که برای تأمین امر سبب شد بخشنامهآزاد اسلامی استان فارس است که  این  

از راه  مدیران میانی و میدانی در ،  به دلیل عدم ثبات مدیریتی  ،شتههای غیر از شهریه وجود دادرآمد 

رو ی قدرت ریسک کردن ندارند از این ثباترا اجرا نکند چون به دلیل این بیها  اسلامی آندانشگاه آزاد  

آگاهی   هادانشگاه: مدیران    گردد میپیشنهاد   انتخاب شوند. براساس  و شایستگی  همچنین     ، صلاحیت 

 در   مدیران ارزیابی  شاخص  و  ملاك  عنوان   به  مدل، را  این  در  آمده  بدست  رهبری  شایستگی   هایمؤلفه 

 دهند.  قرار ها ملاك سایر کنار   در سالانه عملکرد  ارزیابی فرم

 .گردد  فراهم ها ایده سازیپیاده جهت دانشگاهی  واحدهای مدیریت بیشتر استقال همچنین زمینه

ی آزاد اسلامی  هادانشگاه سطح  در  گیریاندازه  قابل  هایشاخص   تعریف  با  ایدوره  ارزیابی  وکارهای  ساز

 .گیرند قرار تشویق مورد  برتر واحدهای و شود ایجاد
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ی مدیران میانی در شهرداری تهران و اعتبار بخشی آن با  هاشایستگیالگوی   طراحی

 اریمدل معادلات ساخت

 

 *1ید رضا رضوی سعیدی س                                                                                                                                              

 ( 03/07/1399؛ تاریخ پذیرش: 30/05/1399)تاریخ دریافت: 

  چکیده       
هرداری ها که نوعا سازمان های خدماتی هستند، با  سایر سازمان ها متفاوت است.  به همین جهتت نوع مدیریت در ش       

 طرا تی اگگتویی مدیران این گونه سازمان ها با سایر سازمان ها متفتاوت خواهتد بتود. هتدو پتحوهر  ا تر هاشایستگی

کته پحوهیتی  داری تهران انجام گرفته استتکه در مناطق بیست و دو گانه شهر  بودهی مدیران میانی شهرداری  هاشایستگی

 تمن مااگهه ادبیات  کمی ( استتفاده شتد ودر فتاز اول،-از روش ترکیبی ) کیفی  در این تحقیق.  شودمیکاربردی محسوب  

با روش گلوگه برفی انتختاب  مهاونت مختلف  8نفر از خبرگان سازمانی در    20مو وع و بررسى مدل ها و اگگوهاى شایستگی،  

ی متدیران هاشایستتگیو متدل اوگیته  با آن ها مصا به نیمه ساختاریافته انجام گردید تا به اشباع نظری رسیده شد  شده و   

 یطرا ت یمستتخر  ازمر لته لبتل، پرسیتنامه ا یهاشایستگی اصل شد. بر اساس با روش تحلیل محتوا میانی شهرداری  

 یتانیم  یرانجت  متدبته روش هدفمنتد انتختاب شتدند و    برگانی توزیع شد. این خخبرگان سازمان   نفر از  7بین    ید و درگرد

 با انجام سه مر لته پنتل دگفتی در.  داشتند و سابق کار آن ها بالاتر از ده سال بود  یسانسبالاتر گ  یلاتبوده و تحص  یشهردار

 اصتل شتد. درفتاز ها مدل اصلاح شده شایستتگی  ،  SPSSو با نرم اف ار    کندال  یودبل  یرتبه ها  بین آن ها، از طریق آزمون

 274بتین  استفاده شد و پرسینامه ای تدوین و در  Lisrelو نرم اف ار    دوم برای اعتباربخیی مدل، از مدل مهالات ساختاری

 ی،فنت  یتی،اجرا)  بهتد  3  در  شایستگی مدیران میانی شتهرداری  مدل  ،و در نهایتنفر از مدیران میانی شهرداری توزیع گردید  

 شاخص ارائه گردید. 45و (  یو رفتار  ینگرش  ی،عموم ی،تخصص  ی،سازمان   ،یریتی)مدموگفه    6،   ی(فرد
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 مقدمه 

امروزه رشد زندگی اجتماعی به همراه گستردگی شهرها ، وظایف بستیاری را پتیر روی ستازمان       

توان گفت اداره شتهر در زمتان  ا تر بتدون دخاگتت ایتن  های عمومی نهاده است، به گونه ای که می

سازمان ها ناممكن به نظر می رسد. شهرداری از نظر مدیریت شهری ، سازمانی است که با بهتره گیتری 

از اگگوها و مفاهیم مدیریت شهری ، وظیفه مدیریت و اداره امور شهرها را بر عهده دارد. بدیهی است که 

مجموعه ای از مدیران و کارگ اران بر عهده می گیرند. پیچیده شتدن مستائل چنین مدیریتی را مهمولاً  

شهرداری باعث   از جملهشهری ، دگرگونی های بییتری را در وظایف سازمان های متوگی امور شهری ،  

یی هاشایستتگیشده و وظایف جدیدی را بر عهده آنها گذاشته است. انجام این وظایف متضمن داشتتن  

، بته هاشایستتگیزیربنای عملكرد شغلی موفق و کارآمد است. شناسایی ایتن    هاستگیشایاست که این  

شهرداری کمک می کند تا بتواند اگگویی برای انتخاب مدیران ختود داشتته باشتد و بهنتوان رویكتردی 

های مكمل در کنار شاخص های عملكردی ، مبنای انتخاب و انتصاب مدیران سازمان باشتد و از آستی 

 اشی از به کارگیری نادرست بكاهد.باگقوه ن

و  جتم  یارتباط  یدر کنار گسترده تر شدن فضا  یفناور  یعسر  ییرفتو پ   یایمح  یعسر  ییراتتغ      

امتروز بته   یچیتدهپ   یتایدن(.  1شتوند )  تر از گذشتته  یچیدهاطلاعات ، موج  شده که سازمان ها پ   یادز

لازم  را بته  ی، عكتس اگهمتل هتا ییترر واکنر به تغدارد که چابک باشند ، تا بتوانند د  یازن  ییسازمانها

بودنیتان  یتدبته علتت جد یجتار یهتا یاظهار داشت آشفتگ ( 2018)  1(. دتون2)  سرعت انجام دهند

وجتود   یمقابله با آن ها به مقتدار کتاف  یاثبات شده برا  یرا سردرگم نموده است چون روش ها  یرانمد

از بقتا و  ینتاناطم یبترا یرانهستت ، متد ییترم در  ال تغبه طور مداو  یطکه مح  یاییدن  (. در3)  ندارد

 یتتروزانته ختود را تقو یهتا یها و استراتح  یت، ذهن  هامهارت،   هاشایستگی  یدسازمانیان با  یماندگار

 (.  4)  کنند

استرس و فقتدان بهداشتت روان رنت    یرممكن است باعث شود آن ها از اف ا  یرانمد  یآمادگ  عدم     

بتودن و داشتتن   (. آمتاده6،    5)داشته باشند  یفیعملكرد  ه  یاتیعمل  یطدر مح  یلدگ  ینببرند و به هم

نمتوده و پاستخ  ینتیب یررا پ  یندهآ یکند تا بتوانند چاگر ها یکمک م یرانلازم به مد  یهاشایستگی

مكترر و   ییترات، تغ  یتادکه فیتار ز  یایدرشرا  یرانآماده بودن مد  (. شرط7)  به آنها ارائه دهند  یمناسب

است که بتوانتد در مواجهته بتا  یخاص یهاشایستگیمبهم و نامیخص وجود دارد ، داشتن   یها  یطمح

 برستد یتتآرام ، تهادل برلرار کنند تا سازمان بتواند بته موفق  یا  یوهمو وعات متضاد و متنالض ، به ش

(8.) 
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 یمت یرانمتد یهاشایستتگیبه توسهه در  یفور یازکنند که ن یم یان(  ب2020و همكاران )  1هامید     

بته   (. در والع سازمانها9)کنند  یریتامروز مد  یچیدهپ   یطباشد تا بتوانند باور اثربخر سازمان را در شرا

 یسازگار شتوند و بتا اعتمتاد بته نفتس، چیتم انتداز تجتار ییراتدارند که بتوانند با تغ  یا ا ت  یرانیمد

 یاربست یرانمتد (.  نقر10)رده و توسهه دهندک  یریتلازم ، مد  یو رفتارها  هامهارت  ییربا تغ  سازمان را

بته کارکنتان کمتک  کننتد تتا بتواننتد   یتددارند چتون با  ینقر  ساس  یطشرا  ینها در امهم است آن

 ختود را در  کننتد یشتغل یتدجد یهتا یتشان و مسئوگ  یکار  یامدهایدر سازمان و پ   یدتحولات جد

 بگذارنتد  یرتوسهه سازمان تاث  و  یتند در موفقتوان  یمهم هستند و م  یاربس  یرانمد  یها(. شایستگی11)

 هاشایستگی(. در والع 13،    12)شده بصورت اثر بخر انجام شوند  ی یرکه تحولات برنامه  شوندو باعث  

مورد نظتر   ی کنند که کارمندان با نیان دادن آن رفتارها به نتایم  یفرا تهر  ییسازمان ها رفتارها  یبرا

 یتد، ابتتدا بامنتد شتودکار کاملاً بهره  یرویسازمان بتواند از مهارت ن  ینكها  (. برای14)  ها برسندسازمان

از   یمجموعته ا  یستتگیمتدل شا  یتک  کنتد.  یستازیادهرا پ   یختا  شتغل  یستتگیشا  یسازمان اگگوها

از   شتود.یکار خا  م  یکدر    یتباشد که باعث موفقیم  ییهامهارتهاست و شامل رفتارها و  یستگیشا

را به همراه  یدر  نمود و سود لابل توجه  ی کار را ن  یرویمهارت ن  یوان ساح فهلت  یم  یستگیمدل شا

 یجتادستازمان ا  یکتارفهل  یرویمهارت ن  والصدر مورد دانر و ن  یغن  ینرنه تنها ب  یراخواهد داشت ، ز

 یت یو برنامته ر  یتلو تحل  یتهتج   یتواند بترا  یآورد که م  یبه همراه م  یعمل  یکند ، بلكه داده ها  یم

های شایستگی می تواند باعث ایجاد یتک استفاده از مدل(.  15)  استفاده شود  ی ،کار ن  یروین  یکراتحاست

زبان میتر  برای مدیران بیود . همچنین می تواند به مدیران در اگگو بترداری رفتتاری کمتک کنتد و 

های متدلها ستازمان(. 16) انتظارات سازمان ها از نحوه عملكرد متدیران را بته روشتنی میتخص کنتد

ها دراعمال هنگامی که سازمان  (.17)  دهندص رفتار رهبری اثر گذار توسهه میشایستگی را برای تیخی

در انتخاب و توسهه افراد تلاش می کنند ، آنها از ه ینه های آستی  رو یته پتایین،   هاشایستگیکردن  

(. 18) کننتدجلتوگیری می های از دست رفته مرتبط با استخدام بد،میتریان نارا ی و همچنین فرصت

متردم ختدمات هایی که بته  ها، علی اگخصو  درسازمانود مدیران شایسته در تمام سازماندر والع وج

 ، از  ساسیت بییتری برخوردار است. دهندمستقیم ارائه می

 ترین نهاد خدماتی در جمهوری اسلامی ایران می باشد و در ترین و گستردههرداری یكی از ب رگش      

کنار آن نی ، تهران، پایتخت  سیاسی و اداری کیور، کلان شهری با مسا تی بیر از چند کیور در 

محله ، دارای لومیت ها و    374نا یه شهری ) شامل ری و تجریر( و    134مناقه و    22دنیا، دارای  

.  ه استشهرداری تهران از نظر ساختاری و فرآیند تصمیم گیری بسیار پیچید  می باشد.   مذاه  مختلف

شود و  آن مناقه است که توسط شهردار تهران انتخاب می شهردار مدیریت هر مناقه به عهده  دروالع
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امور مناطق با نظارت بنابراین سازمان شفهاگیت می مهاون  با شهرداریکند.  تهران ماهیتاً  های هرداری 

مه تفاوت   ، دنیا  ایندیگر  به  است که  زیاد  آنقدر  آن  فهاگیت  و گستردگی  دارد  سازمان، کیور   ناداری 

با این توصیف، شایستگیکوچک نی  برچس  می با  یگر شهرداری های مارح شده در دزنند.  های دنیا 

 .متفاوت است شودمیهایی که برای شهرداری تهران استخرا  شایستگی

ساگه سوم و چهارم توسهه کیور به عنتوان   های پن ر برنامهها دمساگه مدیران متخصص شهرداری      

ترین میكل مورد توجه لرار گرفت و به عنوان سیاست استراتحیک مورد تاکیتد لترار مهمترین و اساسی

هتا در ستهه متدیریت و ارتقتاش  شایستتگی آنلایحه برنامه پنجم توسهه،  تو  138گرفت. بر اساس ماده  

باشتد. بتدین منظتور در  ستال   ساگه، یكی از مهمترین اهداو شتهرداری میهای اجرای برنامه پنسال

، اداره کل ارزشیابی و کارگ ینی مدیران در خصو  نیازهای مدیریتی مجموعه شهرداری تهتران 1385

و با هدو کیف و شناسایی مدیران توانمند ، نظارت و ارزشیابی مستمر عملكرد آنان و تسهیل در امتور 

محور، تتلاش نمتود بتا رویكردهتای شایستتگی  و م ایا و رفاهی مدیران تأسیس شتد و  مربوط به  قوق 

انتخاب و انتصابات را بخوبی شكل دهد. با توجه به ماموریتت و جایگتاه ویتحه شتهرداری تهتران در امتر 

های این ستازمان خدمت رسانی ، مدیران متخصص و متههد ، نقر شایانی در تحقق اهداو و استراتحی

اشت. همچنین رویكردهای سنتی در امر پرورش مدیران در این سازمان نتوانسته خواسته های خواهد د

تر همچتون رویكترد شایستتگی مدیران ارشد را برآورده نماید بنابراین رویكردهای مهتبرتر و لابتل اتكتا

 تواند نقاه عافی برای مجموعه شهرداری باشد. محور می

« و در نامه آموزش و تربیتت متدیران آینتده دستتگاه هتای اجرایتیشورای عاگی اداری در مورد »بر     

های کلی نظام اداری ابلاغی مقام مهظم رهبری مبنی بر »دانر گرایتی و سیاست  4راستای اجرای بند  

ی وزارت خانه ها ، موسسات ، شایسته سالاری مبتنی بر اخلاق اسلامی در نص  و ارتقای مدیران« تمام

برنامه ای را تصتوی  نمتود کته  1393ومی غیر دوگتی و استانداری ها ، در سال ها ، نهادهای عمشرکت

ی عمومی مدیریت به منظور پرورش و توسهه مدیران  رفته ای متورد هاشایستگیشامل فرایند توسهه  

، انتصاب در انتخاب 1395ند از ابتدای سال های اجرایی موظفستگاه های اجرایی است . و دستگاهنیاز د

های اهینامته شایستتگی عمتومی ا تراز ستمتی مدیران از افرادی استفاده نمایند کته دارای گوو ارتقا

در ایتن راستتا ایتن  سازد.  ه به شایستگی مدیران را آشكار میمدیریتی باشند و این مو وع اهمیت توج

 ی مدیران میانی شهرداری تهران را ا صا نماید.هاشایستگیپحوهر بر آن است که 

 ستگی های شای مدل

بوده و مهیاری برای عملكترد بهتتر و متوثرتر در یتک شتغل یتا   افرادشایستگی یک ویحگی اساسی       

در عین  ال شایستگی افراد می تواند به عنتوان توانتایی عملكتردی کلتی کته (.  19)  مولهیت می باشد

گیری ، ظرفیتت بكتاراصتولا شایستتگی متدیران (.20) ، بیتان شتودشتودمیباعث تحقق اهداو خاصی 

https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%B9%D8%A7%D9%88%D9%86_%D8%A7%D9%85%D9%88%D8%B1_%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%B7%D9%82&action=edit&redlink=1
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ی شخصی است که باعث اف ایر کارایی و اثربخیی عملكرد کاری متدیران هاویحگی، دانر و    هامهارت

های شایستگی بهنوان راه  لی جهتت مدل(.  21)و متهال  آن اف ایر ا تمال موفقیت در کار می باشد

ی شایستتگی، هامتدلارتقای پاسخگویی سازمانی در نظر گرفته می شود آنهم بته دو دگیتل. اول اینكته 

هتا و دانتر،  هتا ، تواناییف می کند که از طریتق ترکیت  مهارتشرایط مورد نیاز برای موفقیت را تهری

ی پیچیده و جمهی برای  تل مستئله هامهارتشود مانند اینكه اکثر میاغل امروزی نیازمند  محقق می

هتای آتتی و فهلتی مولهیتت کنند تا هر دوی نیازهتایهای شایستگی سهی میگر اینكه مدلهستند. دی

شغلی را با استراتحی سازمان همسو سازد و بدین ترتی  مدیریت را لادر سازد تا بهتتر التدام بته پتیر 

(. 22)بینی، اناباق و مدیریت سرعت تغییر مورد نیاز برای جوابگویی طرح کار و طترح ستازمانی، نمایتد

یاهای پیچیدة جهانی رای  در لترن بیستت و ها کمک می کند تا در محنوبة خود به سازمان  که این به

  (.23) یكم، به فهاگیت بپردازند

وجه به نوع ی آن ها با تهاشایستگیی مدیران و طرا ی اگگوی هاشایستگیدر مورد شناسایی      

ها اشاره  هایی از آنبه نمونه یکی زیادی طرا ی شده است که در جدول هامدل ،فهاگیت و زمینه کاری

 .می کنیم
 ی شناسایی شده در پییینه پحوهرهاشایستگی (1)جدول 

 منبع  ی اصلی هاشایستگی  وزه کاری  سال  نویسنده 

  مولائی

 وهمكاران 
 مدیران صنهت نفت  1387

ی مدیریتی ، توانایی های  هامهارتنقر های مدیریتی ، 

ی شخصیتی ، ذهنیت فلسفی ، دانر  هاویحگیمدیریتی ، 

 مدیریتی

24 

زاهدی  

 وهمكاران 
1389 

مدیران میانی  

 دوگتی
 25 ی فردی ، ارزش ها هاویحگی،  هامهارتدانر وآگاهی ها ، 

رعنایی و  

 همكاران 
 عمومی 1391

مدیریت دیگران ، ادراکی ، تخصصی  ،  وزه های نوین ،  

ی شخصیتی  ،  هاویحگیارتباطی ، نگرش و ارزش ها ، 

 مدیریت خوییتن 

26 

لاسمی و  

 همكاران 
1393 

و   وزارت ورزش 

 جوانان 
 27 شناختی و فراشایستگی ، وظیفه ای ، اعیاجتم

شمس  

مورکانی و  

 همكاران 

1393 
های  مدیران گروه

 آموزشی
 28 مدیریتی، اجتماعی و فردی 

پورعابدی و  

 همكاران 
1395 

مدیران سازمان  

تنظیم مقررات و  

 ارتباطات رادیویی 

 29 پایه  و ، تخصصی مدیریتی، عمومی

بروجردی  

علوی و  
1395 

مدیران روابط  

 عمومی
 30 ای و وظیفه، اجتماعی عمومی
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 ن همكارا 

 1395 محمد نحاد 

سازمان   ITیرانمد

اطلاعات و   یفناور

 ی ارتباطات شهردار

 31 سازمانی  وفردی 

  یدیجمی

ی و  کهسار

 دیگران 

1395 
سازمان های  

 خدمات شهری 

  ، ، سازمانی  ، بین فردی ، فردی شخصیتی فردی ذهنی

 فراسازمانی 
32 

نی و  ایما

 همكاران 
  وزه آموزشی  1395

ی فردی ، دانر و آگاهی ، نگرش ،  هاویحگیتوانمندی و 

 مهارت 
33 

 1396 لاسم گی 
مدیران شهری  

 استان اگبرز 
 34 ها مهارتی فردی ، هاویحگی

هاشمیان و  

 همكاران 
1396 

شرکت ملی گاز  

 ایران 

  و، فردی ادراکی، تحلیلگری، سازمانی، میان فردی، اجرایی

 یتخصص
35 

 1396 نجفی 
مدیران شهرداری  

 دزفول
 36 ، مدیریتی و سازمانی فردی و ذهنی، ارتباطی و بین فردی

عباس پور  

 وهمكاران 
1396 

مدیران شرکت ملی  

 گاز 

  ، تخصصیفردی، اجرایی، سازمانی، بین ذهنی، درون فردی

 تحلیلگر محیای  و
37 

 افظی و  

 همكاران 
 38 فنی  و ، انسانیادراکی مدیران شهرداری  1396

طباطبایی  

 م دآبادی 
 39 سازمانی و  فردی مدیران شهرداری  1396

دیانت و  

 همكاران 
 40 فنی و، دانر مدیریت پروژه ، رفتاریفردی مدیران پروژه  1397

و  آراسته 

 همكاران 
1397 

مدیران روابط  

 عمومی
 41 ی عموم و یتخصص ی،فرد

محبت و  

 همكاران 
 42  رفه ای  ،، فردی  ، اخلالی ، سازمانی ، پحوهیی آموزشی  وزه آموزشی  1398

 1398 عسگری
فروش در    یرانمد

 صنهت پخر 

  ی ،ت اجتماع یارتباط هاییستگیشا ی ،فرد هاییستگیشا

ت   ینییب  هاییستگیشا  ی ،ت رهبر یریتیمد  هاییستگیشا

 ی هوشمند هاییستگیشا   ی ،دانی هاییستگیشا ی ،شناخت

43 

ا تیام و  

 همكاران 
1398 

ان بانک های  مدیر 

 دوگتی

فردی ت شخصیتی ، فردی  ت ذهنی )شناختی( ، ب ین  فردی  

 )اجتماعی ( ،  سازمان ی ، مدیریتی 
44 

رمضان پناه  

 و همكاران 
 45 فردی ، میان فردی ، اجرایی  صنایع پتروشیمی 1399
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و  1بریتس 

 همكاران 
  وزه بانكی  2014

شایستگیهای تخصصی شغلی و عملكرد ی ، شایستگیهای   

توان مندساز ، شایستگیهای مد یریتی و رهبری ،  

 شایستگیهای اخلالی  ، شایستگی  در  پیچیدگی محیای 

46 

و   2مرندی 

 همكاران 
 47 سازمانی ، فردی ، بین فردی مدیران ورزشی  2016

 2017 3ژکنسكی
مدیران صنهت  

 ساخت و ساز 
 48 دانر ، نگرش ، مهارت مدیریتی

  4براون 

 وهمكاران 
 شرکت خا   2018

تفكر تحلیلی، مد یریت  تغییر، تفكر ذهنی، اجرا یی، تی هوشی   

 ماگی، پرورش نوآوری ، جرات مد یریتی
49 

 50 ب ین فردی، درون فردی ،  اجتماعی  ، استراتحیک   وزه آموزشی  2018 5سیمیلر

و  6علی

 همكاران 
 51 رفتاری ، فنی ، دانیی  مدیران بانک  2020

 2020 7بسیجی 
مدیران بازاریابی  

 بین اگملل 

 وزه فناوری اطلاعات ، مدیریتی ، بازاریابی ، فنی ، ماگی-

 التصادی
52 

 

می توان دریافت که پحوهر هایی که تاکنون در زمینه شایستگی مدیران  یکبا مااگهه جدول       

انجام شده اند ، تلاش کرده اند تا با توجه به  وزه کاری مورد مااگهه خود ، به ابهادی از موگفه های  

 مدیران بپردازند.   شایستگی

شایستتگی متدیران میتانی در   هتایی در متوردادبیات تحقیتق میتاهده شتد کته پحوهربا بررسی       

(، لاستمی و 1389(، زاهتدی و همكتاران )1387ی و همكتاران )متولائاند ماننتد  ها انجتام شتدهسازمان

ی متدیران در هایشایستتگ(.  همچنتین در متورد  1399( و رمضان پنتاه وهمكتاران )1393همكاران )

(، 1396(، لاستم گتی )1395(، جمییدی کهساری و همكاران )1395شهرداری نی  مقالات محمدنحاد )

(  میاهده گردیتد وگتی باتور 1396( و نجفی )1396(، طباطبایی م دآبادی )1396 افظی وهمكاران )

ود ید که ایتن ختی مدیران میانی در شهرداری، پحوهیی میاهده نگردهاشایستگیخا  در مورد مدل  

ی هاشایستگیگذا پحوهر  ا ر در نظر دارد تا به طرا ی اگگوی  کند.  نوآوری تحقیق  ا ر را بیان می

 مدیران میانی در شهرداری تهران بپردازد.

 
1. Brits 
2. Marandi 
3. Dziekoński 
4. Brown 
5. Seemiller 
6. Ali 
7. Basiji 
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 ی آن ها هاشایستگیمدیران میانی و  

 ینقر مهم  ینبراکنند و بنا  یارشد و کارکنان عمل م  یرانمد  ینب  یوندیبه عنوان پ   یانیم  یرانمد      

 یلارشد و تبد  یرانمد  یکاستراتح  یماتبه تصم  ییآنها پاسخگو  یاصل  نقر  دارند.  سازمان ها  یتدر موفق

بتا   یبته اهتداو ستازمان  یابیدر دستت  یاصل  یگرانباز  یانیم  یرانمد(.  53)  است  یاتیآنها به الدامات عمل

بته هتدو و پتاداش   یدنرست  یرهایمست  یدر کارمندان ، برطرو کردن موانع ، شفاو ساز  ی هانگ  یجادا

آنهتا بته  یکنتد ، دسترست یرا منحصتر بته فترد مت یانیم یرانآنچه مد. اساس هستند  یندادن آنها بر ا

بته عنتوان  یتانیم یرانمتد در والتع .استت یتاتاست که همراه با دانر آنها در مورد عمل  یعاگ  یریتمد

آنهتا نیتان دهنتده  یهتا  یتوند. مستئوگشت  یشرکتها در نظر گرفته م  ییرعملكرد و تغ  یاتی   یگرانباز

متدیریت میتانی (. 54) تر است یقبه اهداو و الدامات دل یعاگ یریتمد یکل یاهداو و برنامه ها  یلتبد

شامل گروهی از مدیران است که شامل دو ساح پایین تر از مدیرعامل و یک ساح بالاتر از کارمندان و 

ی هتامهارتمیانی به عنوان عتاملین تغییتر، نیازمنتد   مدیران  (.55)  شودمیکارکنان  رفه ای محسوب  

ی جدیتد را فترا گرفتته و بكارگیرنتد، و آمتاده هتامهارتاین مدیران  شودمیمختلفی اند و همین باعث  

پذیرش تغییر از طریق انهااو پذیری و ریسک پذیری شوند. ولتی سازمان ها با محتیط هتای در  تال 

کتاهر تهتداد لایته هتای متدیریت میتانی   ، منجر به  اربندی مجدد، ساخت  ، سازگاری پیدا کنند  تغییر

وظایف ب رگتر و پیچیده تر رهبری، به لایه های پایین تر ستازمان منتقتل متی شتوند و همتین   مییود.

نقر های مدیریت میانی چاگیی تر و پیچیده تر متی شتوند. امتروزه توستهه شایستتگی   شودمیباعث  

و در  اگی که توسهه متدیر ستاح میتانی بترای موفقیتت ستازمان مدیریت میانی همچنان نالص است  

 (.56) روری است،  ادترین میكل شایستگی در همین ساح مدیریت میانی سازمان میاهده مییود

 

 روش پژوهش

های مدیران میانی شتهرداری تحقیق  ا ر به گحاظ پرداختن به مو وع  شناسایی مدل شایستگی     

در فراینتد   های کیفی  و هم روش  های کمی  روش  ازکه در آن هم    .ی شودیک تحقیق کاربردی تلقی م

 . استفاده شده استپحوهر  

 شتامل دو مر لته متیخود    طرا ی مدل بوده و  ،دو فاز انجام شده است. فاز اول  در  پحوهر  ا ر     

 تمن   های متدیران میتانی شتهرداری ،جهت استتخرا  شایستتگی  از فاز نخست،  باشد. در مر له اول

با  بیست نفتر   نیمه ساختاریافتهمااگهه ادبیات مو وع و بررسى مدل ها و اگگوهاى شایستگی، مصا به  

و با روش گلوگه برفتی   مدیران میانی شهرداریبین  از  از خبرگان سازمانی در هیت مهاونت مختلف، که  

 اصل  محتوا  یلروش تحل تا به اشباع نظری رسیده شد و مدل اوگیه  با  انجام گرفت  انتخاب شده بودند،

کتد شناستایی  104، از رویكرد لراردادی، برای تحلیل محتتوا استتفاده شتد و تهتداد دراین مر له  شد.
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شاخص  اصل شتد کته از ترکیت  شتاخص هتایی کته وجته   70گردید. پس از اتمام کدگذاری، تهداد  

ی شدند و در انتها، موگفته اشترا  زیادی با هم داشته و  ول یک مو وع خا  بودند، موگفه ها شناسای

 ها درلاگ  سه بهد اصلی دسته بندی شدند.

پرسینامه ای طرا ی   ی مستخر  ازمر له لبل،هاشایستگیبر اساس  از فاز نخست،  در مر له دوم       

و در نهایت مدل اصلاح   نفر از خبرگان سازمانی توزیع گردید  7گردید و با استفاده از روش دگفی دربین  

بودند که اولا ج  مدیران میتانی شتهرداری   متیكل از افرادی  خبرگان سازمانیاین    ردید.شده  اصل گ

و بته  سابق کار آن ها بالاتر از ده سال بتوددر  من تحصیلات بالاتر گیسانس داشتند و همچنین بوده و 

 .انتخاب شدند  روش هدفمند

فتته استت. در ایتن مر لته کته صتورت گر اصلاح شتده در فاز دوم پحوهر نی  اعتبار بخیی مدل      

، پرسیتنامه ای طرا تی فتاز اول پتحوهرمستتخر  از    اصلاح شدهرویكردی کمی دارد بر اساس مدل  

نفر از مدیران میانی شتهرداری توزیتع گردیتد کته داده هتا بتا استتفاده از متدل   274گردید و در بین  

 .تحلیل گردیدگی رل مهادلات ساختاری و با نرم اف ار 

ینكته شتهرداری دارای هیتت مهاونتت متفتاوت متی باشتد ، لازم بتود بترای ا صتاش بته اجه  با تو      

، باور جداگانه با خبرگانی از هر مهاونت مصا به صورت پذیرد که توزیع فراوانتی مصتا به هاشایستگی

 شوندگان در مهاونت های مختلف در جدول دو بیان شده است.

 
 داری جهت مصا به جامهه آماری مدیران میانی شهر (2)جدول 

 تهداد  مصا به شونده  محل خدمت 
 3 مهاونت ماگی و التصادی
 2 مهاونت فنی و عمرانی 

 3 مهاونت خدمات شهری و محیط زیست 
 3 مهاونت امور اجتماعی وفرهنگی 
 2 مهاونت شهرسازی و مهماری 

 2 مهاونت برنامه ری ی و توسهه شهری و امور شورا 
 2 ی مهاونت توسهه منابع انسان 

 2 مهاونت  مل ونقل و ترافیک 
 20 جمع 

 

برای بررسی اعتبار پحوهر به دو شیوه بازخور میارکت کننتده و دریافتت نظترات همكتاران عمتل      

نفتر از مصتا به شتوندگان   3شده است. بدینگونه کته بترای دریافتت بتازخورد میتارکت کننتدگان از  

بهاد موجود در مصا به ها بیان نمایند. همچنین برای درخواست شد تا نظرات خود را درباره مفاهیم و ا

نفر از افراد متخصص در زمینه شایستگی مدیران استتفاده گردیتده استت.  2دریافت نظرات همكاران از 
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 .برای ارزیابی پایایی در این مر له ، پس از تحلیل ، نتتای  در اختیتار مصتا به شتوندگان لترار گرفتت

بتا استتفاده از روش دا توسط یک متخصص دیگر کدگذاری گردیتد و  همچنین یكی از مصا به ها مجد

 92کد میابه  اصل شد که مقدار پایایی    65کد در مر له دوم و    73کد در مر له اول،    68،  1هوگستی

 درصد بدست آمد که نیان دهنده پایایی لابل لبوگی می باشد.

پرسینامه ای طرا ی     ازمر له لبل،ی مستخرهاشایستگیبر اساس  از فاز نخست،  در مر له دوم       

با استفاده از نرم  . سپسنفر از خبرگان سازمانی توزیع گردید  7گردید و با استفاده از روش دگفی دربین  

آزمتون ، داده ها تحلیل گردید و مدل اصلاح شده  اصل شد. برای آزمتون روش دگفتی، از    Spssاف ار  

مبنتای  تذو عوامتل   4درجته ای ، میتانگین زیتر    5ف  در طیترتبه های دبلیو کندال، استتفاده شتد.  

بر مبنتای نتتای   اصتل از مااگهه ادبیات مو وع و بررسى مدل ها و اگگوهاى شایستتگی و (.  57)است

شاخص ها شناسایی شدند که با توجه به مهنتا و مفهتوم   همچنین مصا به با مدیران میانی شهرداری ،

ه یک عنوان، مرتبط با شاخص های موجتود در آن داده شتد موگفه تقسیم شدند و به هر دست  6شان به  

)مدیریتی، سازمانی، تخصصی، عمومی، نگرشی و رفتاری( و سپس ابهاد سه گانه اجرایی، فنی، فردی بتا 

 6بهتد و    3پرسیتنامه ای  شتامل    توجه به ارتباط مهنایی بین موگفه ها،  میخص گردیتد و در نهایتت

رای اعضای پانل ارسال و از آنهتا خواستته شتد در خصتو  میت ان و  ب  شاخص تدوین شد  70موگفه و  

ستپس میت ان توافتق میتان اعضتاش از طریتق د را اعلام نمایند.  اهمیت هر یک از این عوامل نظرات خو

  ری  توافق کندال تحلیل گردید.

بتر ای  . در این مر لته پرسیتنامه  اصلاح شده انجام شددر فاز دوم پحوهر نی  اعتبار بخیی مدل       

شاخص مستخر  از مدل اصلاح شده تدوین شد. روایتی پرسیتنامه بتا نظتر خبرگتان تاییتد   45اساس  

گردید و برای سنجر پایایی نی  از  ری  آگفای کرونباخ استفاده گردیدکه بتا توجته بته شتر موگفته، 

متی    اصل شد که در  تد لابتل لبتوگی  927/0و    954/0،    902/0،    925/0،    902/0،    936/0مقادیر  

نفتر بتود و بتا   914باشد. در این فاز، جامهه آماری مدیران میانی شهرداری تهران بودندکه تهداد آن ها  

و درنهایتت نفر از مدیران میانی شهرداری توزیع گردیتد  274بین استفاده از جدول مورگان، پرسینامه 

 رفتند.مورد تج یه و تحلیل لرار گداده ها با استفاده از مدل مهادلات ساختاری 
 

 یافته های پژوهش  

 نتای  پرسینامه دور اول دگفی و می ان توافق خبرگان در جدول سه نمایر داده شده است.     
 
 

 
1. Holsti   
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 نتای  دور اول دگفی   (3)جدول 

 نتیجه  ساح مهناداری  درجه آزادی  W ری  هماهنگی کندال  شاخص ها  موگفه 
 توافق  هیف  022/0 14 271/0 15 مدیریتی
 توافق  هیف  004/0 9 389/0 10 سازمانی 
 توافق  هیف  005/0 9 371/0 10 تخصصی
 متوسط  017/0 4 431/0 5 عمومی
 توافق  هیف  000/0 20 272/0 21 نگرشی 
 توافق  هیف  010/0 8 361/0 9 رفتاری 

 

، مقدار  ری  توافق برای شاخص های موجود در موگفه ها ، زیر مقدار متوسط   3با توجه به جدول       

ها اجتراش ا مر لته دوم دگفتی بترای همته موگفتهباشد که نیان می دهد اتفاق نظر  هیف است، گتذمی  

داشتند،  ذو شدند و وارد مر له بهتدی دگفتی   4 له شاخص هایی که میانگین زیر  گردید. در این مر

 نیدند.  

موگفته و  6بهتد و  3ای  شامل ز تحلیل داده ها در دور اول دگفی، پرسینامهبر مبنای نتای   اصل ا     

 بیان شده است. چهارشاخص تدوین و برای اعضای پانل ارسال شد. نتای  دوردوم دگفی در جدول   53
 دوم دگفی  نتای  دور   (4)جدول 

 نتیجه  ساح مهناداری  درجه آزادی  W ری  هماهنگی کندال  شاخص ها  موگفه 
 متوسط  000/0 12 461/0 13 مدیریتی
 توسط م 001/0 7 512/0 8 سازمانی 
 متوسط  006/0 7 403/0 8 تخصصی
 بسیار لوی  000/0 3 857/0 4 عمومی
 متوسط  000/0 12 492/0 13 نگرشی 
 لوی 000/0 6 706/0 7 رفتاری 

 

تتاری، عمتومی و رف  دو موگفههای موجود در  ، مقدار  ری  توافق برای شاخص  4با توجه به جدول       

ر صورتیكه برای موگفته هتای می دهد اتفاق  نظر لوی است. د  باشد ،که نیانبالاتر از مقدار متوسط می

باشد. بنتابراین موگفته این  ری  کمتر از مقدار متوسط می، تخصصی و نگرشی مقدار  مدیرتی، سازمانی

گفتی شتدند. در ایتن مر لته نیت  های متدیرتی ، ستازمانی ، تخصصتی و نگرشتی  وارد مر لته ستوم د

بر مبنای نتتای  تند،  ذو شدند و وارد مر له بهدی دگفی نیدند.  داش   4هایی که میانگین زیر  شاخص

شاخص تدوین  45موگفه و    4بهد و    3 اصل از تحلیل داده ها در دوردوم  دگفی ، پرسینامه ای  شامل  

 بیان شده است. پن سوم دگفی در جدول   و برای اعضای پانل ارسال شد. نتای  دور
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 نتای  دور سوم دگفی   (5)جدول 

 نتیجه  ساح مهناداری  درجه آزادی  W ری  هماهنگی کندال  شاخص ها  فه موگ
 بسیار لوی  000/0 10 824/0 11 مدیریتی
 بسیار لوی  000/0 5 801/0 6 سازمانی 
 لوی 000/0 6 724/0 7 تخصصی
 لوی 000/0 9 713/0 10 نگرشی 

 

نظرسنجی متولف  د ، که همگی بالای متوسط می باشن 5 رای  کندال در جدول با توجه به      

، ابهاد ، موگفه ها و شاخص های مدل اصلاح شده مستخر  از پانل دگفی، بیان   شر . در جدول گردید

 شده است. 

 
 ابهاد ، موگفه ها و شاخص های مدل اصلاح شده مستخر  از پانل دگفی (6) جدول

 انحراف معیار میانگین شاخص  مولفه بعد 

 اجرایی 

 مدیریتی

 000/0 5 ایجاد هماهنگی
 000/0 4 ارزیابی عملكرد 
 000/0 5 برنامه ری ی 
 000/0 4 تقسیم کار 
 000/0 4 تصمیم گیری
 488/0 29/4 تفویض اختیار 
 000/0 4 توانمند سازی 
 000/0 4 مدیریت استرس 
 488/0 29/4 سازماندهی 
 000/0 4 نظارت 

 000/0 4 مدیریت تهارض 

 سازمانی 

 000/0 4 ییرو تحول مدیریت تغ
 000/0 5 مدیریت بحران 

 378/0 14/4 مدیریت ماگی و بودجه 
 378/0 14/4 مدیریت اطلاعات 
 378/0 86/4 مدیریت بهینه منابع 
 000/0 4 مدیریت فهاگیت 

 تخصصی فنی

 000/0 5 تسلط به لوانین و آیین نامه ها 

 000/0 4 شناخت بافت شهری 
 488/0 29/4 های توسهه شهری اردندتسلط بر استا

 488/0 29/4 های توسهه ای شناخت طرح
 488/0 29/4 مدیریت توسهه پایدار 
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 488/0 29/4 آشنایی با خدمات شهری 
 000/0 5 تسلط به استانداردهای ساخت و ساز 

 عمومی

 000/0 4 تحصیلات دانیگاهی 
 000/0 4 مهارت استفاده از اینترنت 

 378/0 86/4 مومی رایانه ای دانر ع
 378/0 86/4 تسلط به نرم اف ارهای اداری 

 فردی

 نگرشی 

 488/0 29/4 انتقادپذیری 

 488/0 29/4 انهااو پذیری 
 000/0 4 خلالیت 

 000/0 5 مسئوگیت پذیری 
 488/0 29/4 صدالت در کار 
 488/0 29/4 صبور 

 690/0 14/4 عادل بودن 
 000/0 5 اعتماد به نفس 
 000/0 4 منضبط 
 000/0 5 رازدار 

 رفتاری 

 000/0 5 گوش دادن فهال 
 000/0 4 مهارت مذاکره 

 535/0 57/4 ا ترام و در  متقابل 
 535/0 57/4 توانایی متقاعد کردن دیگران 

 000/0 4 مردمی بودن 
 535/0 57/4 توانایی برلراری ارتباط با دیگران 
 000/0 5 مقبوگیت در محیط کار 

 

اتفاق نظر میان اعضای پانتل   می باشند و  4مقادیر میانگین ها بییتر از  دهد که  نیان می  6جدول        

 .ی  مدیران میانی شهرداری  اصل شده است هاشایستگیدگفی در خصو  

اصتلاح ر له بر اساس مدل در فاز دوم پحوهر نی  اعتبار بخیی مدل صورت گرفته است. در این م      

نفتر از متدیران میتانی  274ای طرا تی گردیتد و در بتین ، پرسینامهفاز اول پحوهرمستخر  از    شده

تحلیتل گیت رل شهرداری توزیع گردید که داده ها با استفاده از مدل مهادلات ساختاری و بتا نترم افت ار 

 نیان داده شده است. (1)که در شكل   گردید



 

 

 

 

 

 

    

 ید ر ا ر وی سهیدی س  /  طرا ی اگگوی شایستگی مدیران شهرداری...                                                                      81

 
 وهر در  اگت تخمین  رای  استاندارد مدل پح ( 1)شكل 

 

ها بررسی گردیتد. در صتورتی کته مقتادیر ها، چوگگی و کییدگی آنبرای سنجر نرمال بودن داده     

(. بتا 58)  (  لرار داشته باشند، داده ها نرمال محسوب می شتوند-2+ و  2چوگگی و کییدگی در فاصله )
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گی و نرمال در فاصله مذکور هستند بنابراین داده که مقادیر چوگ  شودمیمیاهده    ملا ظه جدول هیت

ها نرمال می باشند. برای سنجر کیفیت مدل مفهومی ، از شاخص های بترازش استتفاده شتده استت. 

، تمامی شتاخص هتا در فاصتله مجتاز متی باشتند و متدل  شودمیهماناورکه در جدول هفت ملا ظه 

 7شاخص های برازش مدل پتحوهر ، در جتدول  مفهومی پحوهر از برازش لابل لبوگی برخوردار است.

 بیان شده است.

 
 شاخص های برازش مدل پحوهر (7)جدول 

 نتیجه  مقدار بدست آمده   د مجاز  شاخص برازش 

نسبت کای اسكوئر به درجه آزادی        
df

2 3 47/1  تایید 

 تایید  08/0 042/0 ( RMSEA) رییه میانگین مربهات خاای برآورد 

 تایید  8/0 82/0 ( GFI) نیكوئی برازش شاخص  

 تایید  8/0 80/0 ( AGFIاصلاح شده ) نیكوئی برازش شاخص  

 تایید  08/0 049/0 ( SRMRرییه میانگین مربهات بالیمانده استاندارد شده)

 تایید  9/0 94/0 ( NFI)  شاخص برازش هنجار شده

 تایید  95/0 98/0 ( NNFI)   شاخص برازش هنجار نیده

 تایید  9/0 98/0 ( CFIشاخص برازش تابیقی ) 

 تایید  9/0 98/0 ( IFIشاخص برازش اف اییی )

 تایید  9/0 93/0 ( RFIشاخص برازش نسبی ) 

 تایید  5/0 88/0 ( PNFIشاخص برازش هنجارشده و اصلاح شده مقتصد )

 

و بتوده    5/0بر اساس خروجی  اصل از نرم اف ار گی رل ، تمامی بارهای عاملی شاخص ها، بییتر از       

( می باشند بنابراین همه شاخص هتا -96/1و    96/1در خار  از فاصله )  t-valueهمیناور کلیه مقادیر  

 تایید شدند. در جدول هیت  رای  آماری شاخص ها و مهناداری آن ها بیان شده است.
 

  رای  آماری شاخص ها و مهناداری آن ها   (8)جدول 

-t بارعاملی  کییدگی چوگگی شاخص موگفه  بهد

value 
2R AVE CR نتیجه 

ی
رای
اج

ی  
ریت
دی
م

 

 0/ 64 15/ 81 0/ 80 0/ 260 -0/ 868 ایجاد هماهنگی 

57 /0 93/0 

 تایید 

 تایید  0/ 76 17/ 94 0/ 87 0/ 325 -0/ 868 ارزیابی عملكرد

 تایید  0/ 68 16/ 46 0/ 82 0/ 315 -0/ 832 برنامه ری ی

 تایید  0/ 54 13/ 94 0/ 74 0/ 369 -0/ 848 تقسیم کار

 تایید  0/ 53 13/ 76 0/ 73 0/ 238 -0/ 623 میم گیری تص

 تایید  0/ 52 13/ 57 0/ 72 0/ 845 -0/ 868 تفویض اختیار

 تایید  0/ 56 14/ 28 0/ 75 0/ 066 -0/ 793 توانمند سازی 
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 تایید  0/ 53 13/ 74 0/ 73 0/ 831 -0/ 970 مدیریت استرس

 تایید  0/ 52 13/ 55 0/ 72 0/ 757 -0/ 866 سازماندهی 

 تایید  0/ 52 13/ 48 0/ 72 -0/ 502 -0/ 517 نظارت 

 تایید  0/ 51 13/ 40 0/ 72 0/ 030 -0/ 474 مدیریت تهارض 

ی 
مان
ساز

 

 0/ 60 14/ 82 0/ 77 1/ 443 -1/ 359 مدیریت تغییرو تحول 

61 /0 90/0 

 تایید 

 تایید  0/ 85 19/ 50 0/ 92 1/ 936 -1/ 434 مدیریت بحران

 تایید  0/ 56 14/ 19 0/ 75 1/ 484 -1/ 149 مدیریت ماگی و بودجه

 تایید  0/ 59 14/ 66 0/ 77 1/ 016 -1/ 452 مدیریت اطلاعات 

 تایید  0/ 54 13/ 83 0/ 74 1/ 811 -1/ 305 مدیریت بهینه منابع 

 تایید  0/ 54 13/ 72 0/ 73 1/ 447 -1/ 796 مدیریت فهاگیت

ی
فن

 

ی
ص
ص
تخ

 

تسلط به لوانین و  

 آیین نامه ها

673 /0 011 /0- 
79 /0 31 /15 62 /0 

64 /0 92/0 

 تایید 

 تایید  0/ 59 14/ 78 0/ 77 -0/ 090 0/ 554 شناخت بافت شهری 

تسلط براستاندارد های  

 توسهه شهری 

796 /0 344 /0 
 تایید  0/ 80 18/ 74 0/ 90

شناخت طرح های 

 توسهه ای

090 /1 933 /0 
 تایید  0/ 64 15/ 61 0/ 80

 تایید  0/ 53 13/ 63 0/ 73 0/ 076 0/ 647 مدیریت توسهه پایدار 

آشنایی با خدمات 

 شهری

308 /0 476 /0- 
 تایید  0/ 76 17/ 96 0/ 87

تسلط به استانداردهای  

 ساخت و ساز

635 /0 000 /0 
 تایید  0/ 57 14/ 35 0/ 75

ی
وم
عم

 
 0/ 62 15/ 25 0/ 79 1/ 159 -1/ 095 تحصیلات دانیگاهی 

70 /0 90/0 

 تایید 

مهارت استفاده از 

 اینترنت 

817 /0- 340 /0 
 تایید  0/ 85 14/ 39 0/ 92

دانر عمومی رایانه  

 ای

818 /0- 416 /0 
 تایید  0/ 66 15/ 94 0/ 81

تسلط به نرم اف ارهای 

 اداری 

661 /1- 707 /1 
 تایید  0/ 67 16/ 15 0/ 82

ی
رد
ف

ی  
رش
نگ

 

 0/ 69 16/ 69 0/ 83 0/ 871 -1/ 276 انتقادپذیری 

68 /0 95/0 

 تایید 

 تایید  0/ 71 17/ 08 0/ 84 1/ 499 -1/ 435 انهااو پذیری 

 تایید  0/ 75 17/ 97 0/ 87 -0/ 142 -0/ 911 خلالیت

 تایید  0/ 75 17/ 95 0/ 87 -0/ 116 -0/ 879 مسئوگیت پذیری

 تایید  0/ 77 18/ 29 0/ 86 1/ 440 -1/ 503 صدالت در کار 

 تایید  0/ 69 16/ 83 0/ 83 1/ 019 -1/ 614 صبور

 تایید  0/ 57 14/ 64 0/ 76 1/ 391 -1/ 471 عادل بودن

 تایید  0/ 63 15/ 72 0/ 80 1/ 154 -1/ 048 اعتماد به نفس

 تایید  0/ 52 13/ 58 0/ 72 1/ 876 -1/ 499 منضبط

 تایید  0/ 72 17/ 25 0/ 85 0/ 990 -1/ 369 رازدار 
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ی 
تار
رف

 

 0/ 53 13/ 69 0/ 73 0/ 517 -0/ 834 گوش دادن فهال

64 /0 95/0 

 تایید 

 تایید  0/ 58 14/ 53 0/ 76 0/ 045 -0/ 662 مهارت مذاکره 

 تایید  0/ 70 16/ 74 0/ 84 0/ 429 -0/ 765 ا ترام و در  متقابل 

توانایی متقاعد کردن 

 دیگران 

718 /0- 377 /0 
 تایید  0/ 70 16/ 73 0/ 84

 تایید  0/ 75 17/ 75 0/ 87 -0/ 403 -0/ 289 مردمی بودن

توانایی برلراری ارتباط  

 با دیگران 

164 /1- 824 /1 
 تایید  0/ 69 16/ 51 0/ 83

مقبوگیت در محیط 

 کار 

124 /1- 639 /1 
 تایید  0/ 59 14/ 81 0/ 77

 

 CR   ≤7/0و مقتدار     AVE  ≤5/0( در صتورتی کته مقتدار  2011و همكتاران )  1طبق نظتر هیتر     

ادیر مق  شودمی( ، روایی و پایایی مدل مورد تایید است . هماناور که در جدول هیت میاهده  59باشد)

AVE    وCR ها در  د لابل لبول می باشد ، بنابراین روایی و پایتایی متدل نیت  تاییتد متی تمام موگفه

 گردد.

متی تتوان اگگتوی نهتایی   7با توجه به ابهتاد ، موگفته هتا و شتاخص هتای تاییتد شتده در جتدول       

 نمود.ارائه  دودر شكل  تهران را ی مدیران میانی در شهرداریهاشایستگی

 
1. Hair 
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 شهرداری تهران  ی مدیران میانیهاشایستگیاگگوی   ( 2)ل شك

 
 

 بحث و نتیجه گیری 

ماابق با یافته های تحقیق  ا ر روشن گردید که هر سه بهد شایستگی اجرایتی، فنتی و فتردی از      

 اهمیت بالایی برای مدیران میانی برخوردار هستند. 

عبتاس پتور ریتی شناسایی شتدند کته تحقیقتات در بهد شایستگی اجرایی، دو موگفه سازمانی ومدی     

(، بتراون وهمكتاران 1399(، رمضان پنتاه و همكتاران )1396(، هاشمیان و همكاران )1396)  وهمكاران

 ( وجود شایستگی اجرایی را تایید می کنند.  2018)
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ا تیام  (،1398در مورد موگفه سازمانی ، نتای  این پحوهر همسو با یافته های محبت و همكاران )     

( می باشتد و در ایتن موگفته شتاخص 2020یجی )بس(،  2016)  و همكاران  یمرند(،  1398)  و همكاران

متدیریت بهینته ،  مدیریت اطلاعات،  مدیریت ماگی و بودجه،  مدیریت بحران،  مدیریت تغییرو تحولهای  

 شناسایی شدند.    مدیریت فهاگیتو    منابع

(، بتریتس 1398(، عستگری )1398)  ا تیتام و همكتاران  در مورد موگفه مدیریتی نی  تحقیقتات ،     

( وجود این موگفه را تایید می کنند و در این موگفه شتاخص هتای 2017(، ژکنسكی )2014وهمكاران )

توانمنتد ، تفتویض اختیتار، تصتمیم گیتری، تقستیم کتار، برنامه ری ی، ارزیابی عملكرد، ایجاد هماهنگی

 شناسایی شدند. مدیریت تهارضو   رتنظا،  سازماندهی، مدیریت استرس، سازی

 و همكتاران یانتددر بهد شایستگی فنی ، دو موگفه تخصصی وعمومی شناسایی شدند که تحقیقات      

 وجود  شایستگی فنی را تایید می کنند.   (2020) یجیبس(،  2020) و همكاران یعل(،  1397)

(، آراسته و 1396) و همكاران  یانهاشمدر مورد موگفه تخصصی ، نتای  این پحوهر همسو با یافته های  

تسلط بته لتوانین و ( می باشد و دراین موگفه شاخص های 2014) (، بریتس وهمكاران1397همكاران )

شناخت طترح هتای توستهه ، تسلط بر استاندارد های توسهه شهری، شناخت بافت شهری، آیین نامه ها

شناستایی   لط به استانداردهای ساخت و ستازتسو    آشنایی با خدمات شهری،  مدیریت توسهه پایدار،  ای

 شدند.

و همكتاران  یعلتو یبروجترد(، 1395) و همكتاران یپورعابتددر مورد موگفه عمومی نی  تحقیقات      

مهتارت ، تحصیلات دانیتگاهی(، وجود این موگفه را تایید می کنند و در این موگفه شاخص های 1395)

 شناسایی شدند. تسلط به نرم اف ارهای اداریو  ای دانر عمومی رایانه، استفاده از اینترنت

در بهد شایستگی فردی، دو موگفه نگرشی و رفتاری شناسایی شدند که تحقیقات آراسته و همكاران      

 پنتاه و همكتاران(،  1398)  ا تیام و همكاران(،  1398ی )عسگر(،  1398)  محبت و همكاران(،   1397)

 وجود  شایستگی فردی را تایید می کنند. (2018سیمیلر )(، 2016و همكاران ) (، مرندی1399)

(، ایمتانی 1391) و همكاران ییرعنادر مورد موگفه نگرشی ، نتای  این پحوهر همسو با یافته های       

انهاتاو ، انتقادپتذیری( می باشد و در این موگفته شتاخص هتای 2017ی )ژکنسك(،  1395و همكاران )

 رازدارو    منضتبط،  اعتماد به نفس،  عادل بودن،صبور،  صدالت در کار،  یمسئوگیت پذیر،  خلالیت،  پذیری

 شناسایی شدند.

( ، 1397)  و همكتاران  یتدری ( ،  1397)  و همكتاران  یانتتددر مورد موگفه رفتاری نی  تحقیقات        

گتوش دادن کنند که در این موگفه شتاخص هتای ( وجود این موگفه را تایید می2020)  و همكاران  یعل

توانتایی ،  مردمتی بتودن،  توانتایی متقاعتد کتردن دیگتران،  ا ترام و در  متقابل،  مهارت مذاکره،  لفها

 شناسایی شدند. مقبوگیت در محیط کارو   برلراری ارتباط با دیگران
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تتا بته  دارنتد یتازلدرتمنتد و توانمنتد ن یستته،شا یرانیبا رشد ، بلوغ و ب رگ شدن سازمانها ، به مد     

بهنوان رویكتردی مكمتل در   هاشایستگیبا توجه به اینكه   (.  60)در سازمان کمک کنند  ییکارا  یراف ا

 دتوانتمی ، اگگوی فوق تواند مبنای انتخاب و انتصاب مدیران سازمان باشد کنار شاخصهای عملكردی می

متورد توجته لترار گیترد.  کنتونی شتهرداری، به عنوان یكی از مهیارهای تهیین جانیین بترای متدیران

ماهیتاً ترویجی هستند و به مخاط  اینگونته اگقتا  هاشایستگیبسیاری از این  با توجه به اینكه    مچنینه

به سازمان شتهرداری تهتران   ،یی نیاز داریم و باید به آن ها توجه شودهاشایستگیکه ما به چه    شودمی

رت نماییتی جلتوی دیتد در لاگ  استند، بروشور یا بوگتن به صو  را  توصیه می گردد نتای  این  پحوهر

 همگان لرار دهد.  

ها در انتخاب و توستهه افتراد نكته دیگری که لابل توجه است این است سازمانهایی که از شایستگی     

های باگقوه ناشی از به کارگیری نادرست را کاهر میدهنتد. در نقیهای کلیدی استفاده می کنند آسی 

اد مناس  برای نقیهای کلیدی به عملكرد برجستته دستت پیتدا گذا سازمان ها می توانند با انتخاب افر

و   ی متدیرانهتامهارتشتكاو    یتینتهبترای    یرانمتد  یهاشایستتگیاز مدل  توانند    یکنند. سازمانها م

آمتوزش و  یبرنامته هتا یهسازمانها را در ته  استفاده کنند و این امر می تواند  عملكردشان  ی نتا  یابیارز

وا د آموزش شهرداری تهران می تواند بر (.  61)رسانند  یاری  یو اثربخی  ییش کارآارتقا  یتوسهه مؤثر برا

، آموزش های کاربردی و تهریف شده تری را طرا ی و اجرا کند زیرا به هر تال هاشایستگیاساس این  

تهیین شده ، وعموماً لابل آموزش و توسهه هستند. دروالتع  متی تتوان   هاشایستگیاهداو رفتاری این  

ی لازم برای کست  شایستتگی را بته عنتوان دوره هتای آموزشتی  تمن ختدمت بته هامهارتو    دانر

ی شناسایی شده برای هاشایستگیکارشناسان که مدیران آینده سازمان هستند ، آموزش داد. همچنین  

مدیران میانی می تواند در سازمان برای فرایند مختلتف ستازمانی ماننتد متدیریت استتهدادها ، جبتران 

 ت و جانیین پروری نی  استفاده گردد.خدما

، نظتام و فرهنتش شایستته ستالاری را در ستازمان هاشایستگیاستفاده اجرایی از رویكرد    در  من     

شهرداری تهران ارتقا می دهد و به نوعی اگگویی برای تمام افراد مجموعه خواهد بود تتا بتر استاس آن، 

ردارد و این فرهنش شایسته سالاری باعث افت ایر رو یته خود را بسنجند و در جهت ارتقای آنها گام ب

 در افراد توانمند و لایق خواهد شد.

با توجه به محدودیت های زمانی و مكانی موجود، در این پحوهر تنهتا بته گتردآوری اطلاعتات در      

 .  و تنها از اب ار مصا به استفاده گردیدپرداخته شد و فقط در ساح مدیران میانی   تهران شهر

پیینهاد می گردد اولا نستبت   آتی  به پحوهیگران  برای  صول مدگی جامع برای شایستگی مدیران،     

ی سایر ساوح مدیریت نی  مااگهتاتی انجتام دهنتد. ثانیتا بتا توجته بته اینكته هاشایستگیبه شناسایی  

ری های کیتور شهرداری تهران ، شهرداری ب رگترین کلان شهر می باشد و تفاوت هایی با سایر شهردا

ی مدیران میانی ممكن است در شهرداری های شهرهای مختلف کیور متفاوت هاشایستگیدارد و مدل  
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باشد ، لازم است در دیگر شهرداری های کیور نی  پحوهر های میابه ای صورت گیرد تا بتتوان بترای 

وهر جهتت کلیه ساوح مدیریت در شهرداری، یک اگگوی جامع طرا ی کترد. همچنتین در ایتن  پتح

ی مدیران میانی،  فقط به ادبیات  پتحوهر و مستتندات کتابخانته ای و مصتا به هاشایستگیاستخرا   

اکتفا شد. به محققین آینده توصیه می گردد روشهای موثرتری مانند روش میاهده را انتخاب نمتوده و 

ی متدیران هاتگیشایستروی فرایندهای اجرایی آن ، پحوهر نمایند. پحوهر  ا ر تنها بته شناستایی  

هتا اشتاره نكترده استت.  میانی الدام نموده است و به پیامدها، میكلات و مسائل استقرار و اجرای روش

ی هاشایستتگیبنابراین به پحوهیگران آتی پیینهاد می گردد به مسائل و میكلات اجرایی ایجاد نظام   

 مدیران میانی بپردازند.
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  تبيين الگوي چندسطحي پيامدهاي مربيگري سازماني 

  

  
 شادي جلداني 1   

 *٢فرج اله رحيمي                                                                                                                                                               
  ٣رضا صالحي                                                                                                                                                                    

 

  ) ٠٦/٠٨/١٣٩٩؛ تاريخ پذيرش: ١٧/٠٥/١٣٩٩(تاريخ دريافت: 

  چكيده 
اين پژوهش به بررسي تأثير مربيگري سازماني بر بدبيني و عملكردشغلي با يك رويكـرد چندسـطحي پرداختـه اسـت. روش 

هاي پتروشـيمي در منطقـه جامعه آماري اين پژوهش شامل كليه كاركنـان شـركت  است.پيمايشي  - پژوهش حاضر توصيفي
هـا بـه روش ويژه اقتصادي ماهشهر بوده است. با توجه به تعيين تعداد نمونه از طريق فرمول كوكران پس از توزيع پرسشنامه

رد تجزيـه و تحليـل قـرار گرفتـه و موآوري شده است  شركت جمع  ١٨پرسشنامه سالم از    ٢٥٣اي ساده تعداد  تصادفي طبقه
 استفاده شده است. HLMافزار و بخش تحليل چند سطحي از نرم Smart PLSافزار ها از نرماست. براي تجزيه و تحليل داده

ي چندسـطحداري دارد. نتايج تحليل نتايج پژوهش در سطح فردي نشان داد كه بدبيني بر عملكرد شغلي تأثير منفي و معني
مربيگري در سطح سازماني بر بدبيني در سطح فردي تأثير منفي و معنادار و بر عملكرد شـغلي تـأثير مثبـت و   د كهنشان دا

كنندگي چنـد سـطحي مربيگـري سـازماني در رابطـه بـين بـدبيني و داري دارد. همچنين در اين پژوهش نقش تعديلمعني
ازماني و تقويـت آن در سـازمان باعـث كـاهش بـدبيني ري سـرسد كه مربيگبه نظر مي.  عملكردشغلي مورد تاييد قرار گرفت

 بخشد.شده و عملكرد شغلي كارمندان را بهبود ميسازماني
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 ٩٤                                                                 ١٣٩٩ تابستان، ٢٥، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

  

  مقدمه 
ومي و بين  اهنـد خو هايي كه مي در عصر حاضر مديريت منابع انساني براي سازمان  ازار كـار بـ المللـي  در بـ
عنوان يـك دارايـي  كند بـه طـوري كـه نيـروي كـار بـه مزيت رقابتي كسب كنند، نقش بسيار مهمي ايفا مي 

شـود. در حـوزه مـديريت منـابع انسـاني بررسـي  ها در نظر گرفته مي استراتژيك در تدوين و اجراي استراتژي 
هاي اخير بـوده اسـت و دليـل ايـن توجـه  گران در دهه هش پژو  نگرش كاركنان يكي از موضوعات مورد توجه 

هـاي  تأثير عميق و قابل توجهي است كه نگرش بر رفتار كاركنان و در نتيجـه عملكـرد سـازمان دارد. پژوهش 
ثر است وجـود  ؤ هاي فردي و سازماني م طور كه نگرش مثبت در كسب موفقيت دهد همان شده نشان مي انجام 

در ايـن حـوزه بـدبيني  ).  ١(  ثيرات مخربي بر سازمان بگـذارد أ تواند ت اركنان نيز مي در ك نگرش و ادراك منفي 
هـاي منفـي  تـرين نگرش عنوان يكـي از مهم كارفرمـا و بـه - عنوان مفهوم جديدي در روابط كـارگر سازماني به 

هاي  ل ر سـا ). بدبيني سازماني اشاره به نگرش منفي كارمنـد بـه سـازمان دارد. د ٢(   كاركنان مطرح شده است 
اند  ها و ادراكات بـر محـيط كـار داشـته گران سازماني به دليل تاثيرات منفي كه اين گونه نگرش اخير پژوهش 

ه نگرش  انـد. طبـق  هـا از خـود نشـان داده علاقه بسياري به مطالعه و ارائه راهكارهايي براي اصـلاح ايـن گونـ
دبيني سـازماني و پيامـدهاي آن مربيگـري  بـر بـ يرگـذار تـرين متغيرهـاي تاث شده يكي از مهم مطالعات انجام 
بـراي تسـهيل يـادگيري فـردي و    "يك بـه يـك "عنوان يك رويكرد  ). مربيگري سازماني به ٣(  سازماني است 

). مربيگـري سـازماني از طريـق بهبـود روابـط بـين مـافوق و زيردسـت و  ٥،  ٤(   شـود تغيير رفتار شناخته مي 
  دهـد مي   ء ي كه تحت مربيگري هستند عملكرد سـازماني را ارتقـا فراد تمركز بر توسعه و يادگيري ا  ي طوركل به 
 )٦ .(  

توان گفت كه توجه بـه  هاي پتروشيمي در منطقه ويژه اقتصادي ماهشهر مي با توجه به نقش مهم شركت 
ند از اهميـت زيـادي  ا ها بـه فعاليـت مشـغول ابعاد مختلف تأثيرگذار بر عملكرد كاركناني كـه در ايـن شـركت 

بينانـه يـا بدبينانـه كاركنـان بـه  توان به نـوع نگـرش خوش ترين اين ابعاد مي اشد. از جمله مهم ب مي برخوردار 
سازمان و پيامدهايي كه بر عملكرد كاركنان دارد اشاره نمود كه بررسي نقش مربيگري سازماني در اين رابطـه  

پيامـدهاي مربيگـري   د كـه دهـشـده نشـان مي هاي انجام اهميت بسيار زيادي دارد. از طرفي بررسي پژوهش 
رو  عوامل سطح فردي يا عوامل سـطح سـازماني) اسـت. از ايـن (   مبتني بر رويكرد يك سطحي   سازماني عمدتاً

هـاي سـازماني  هاي يك سطحي ممكن است رويكرد جامعي براي انعكـاس واقعيت هاي حاصل از تحليل يافته 
سازمان براي درك رفتارهاي فـردي تـلاش    خرد   هاي اخير محققان سطح ارائه ندهد. به عبارت ديگر، طي دهه 

محققان سطح كلان براي درك رفتارهاي گروهي و سازماني به تحقيـق و مطالعـه   كه ي اند، درحال زيادي نموده 
ر    تواند به صورت مناسبي رفتار سازماني را تبيين نمايـد. ها به تنهايي نمي كدام از اين ديدگاه اند. هيج پرداخته  بـ
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) بر اهميت اتخاذ يك رويكرد چنـد سـطحي بـراي تحليـل مباحـث مربـوط بـه رفتـار  ٧(   ١كو اين اساس، تورا 
توانـد منجـر بـه ايجـاد بينشـي جديـد در مسـائل سـازمان و  كيد دارد. انجام چنين تحقيقـاتي مي أ سازماني ت 
پـژوهش  رو  سازد. از اين تر سازمان و اجتماعات انساني هموار مي شده و راه را براي درك بهتر و صحيح مديريت 

حاضر براي پركردن شكاف تحقيقات قبلي با يك رويكرد چندسطحي به بررسي پيامدهاي مربيگري سـازماني  
ه مي  عنوان عوامـل  پردازد. از سوي ديگر، در بررسي تحقيقات مرتبط با بـدبيني سـازماني، عوامـل متعـددي بـ

ر مورد توجه قرار گرفتـه مربيگـري  كمت   اثرگذار بر آن شناسايي و تبيين شده است، يكي از عواملي كه تاكنون 
ژوهش حاضـر در راسـتاي تكميـل پژوهش  ا يـك رويكـرد  هـاي انجام سازماني است. بر اين اسـاس پـ شـده بـ

اي مربيگري سازماني بر بدبيني سازماني و عملكـرد  كنندگي و زمينه چندسطحي به دنبال بررسي تأثير تعديل 
 شغلي در منطقه آزاد پتروشيمي ماهشهر است. 

  گري سازماني مربي 
تسهيل يادگيري فردي و تغيير رفتار شـناخته   ي برا  "يك به يك "عنوان يك رويكرد مربيگري سازماني به 

هـاي رفتـاري ماننـد ايجـاد  ها و تكنيك اي از روش ). اين امر مستلزم استفاده از طيف گسترده ٤،٥(   شده است 
ازي هاي جديد از طريـق نقـش  خودآگاهي، يادگيري و تمرين مهارت  ازخورد  كـردن، مدل   بـ سـازي رفتـار و بـ

كنـد تـا بـه افـزايش بهـره وري و  هاي رفتاري مربيگري بـه افـراد كمـك مي ). اين فعاليت ٨،٩(   متمركز است 
راي بهبـود عملكـرد از  ١٠،١١(  جلوگيري از انجام رفتارهاي غيرمولد دست يابند  ). مربيگـري روشـي اسـت بـ

دهـد افـراد  مربيگري يك مدل رشد و توسعه است كه اجازه مي ).  ٦(   طريق بهبود روابط بين مافوق و زيردست 
كنـد دربـاره وضعيتشـان از خـود بپرسـند،  هـا را ترغيـب مي نقاط ضعف و قوت خود را شناسـايي كننـد، آن 

دهـد كـه  كند خود را دوباره سازمان دهي كنند. مطالعات بررسي رفتار مربيگري نشان مي همچنين كمك مي 
ود عملكرد شغلي، توسعه خودآگاهي، افزايش رضايت كارمندان و افـزايش رضـايت از  بهب   مربيگري اثراتي چون 

هاي  ). در بررسـي ادبيـات تحقيـق كـه جهـت شناسـايي مولفـه ١٢(   ها و مـدير دارد كار و مـدير را برسـازمان 
دهنده مربيگـري سـازماني مـؤثر اسـت.  مربيگري سازماني انجام شد، پنج بعد كليدي مشخص شد كه تشكيل 

ابعاد عبارتند از ارتباطات باز، رويكرد تيمي، ارجحيت فرد نسبت به وظيفه، پذيرش ابهـام و فـراهم كـردن  اين 
  ). ١٣(   مين شود أ لفه ت ؤ تواند از طريق تعامل اين پنج م شرايط آموزش و توسعه كاركنان است. مربيگري مي 

  عملكرد شغلي 
در محـل كـار مـورد توجـه بسـياري از   وري عملكرد شغلي مفهومي است كه به دلايل اهميت بالاي بهره 

شود زيرا اين ظرفيت را دارد كه بتواند بر سود، اثربخشـي و  ها بوده است و يك رفتار مهم محسوب مي سازمان 
). براي افراد، نشان دادن عملكرد بالا در شغل خـود، منـافع بسـياري را در سـطح  ١٤( بقاء سازمان تأثير بگذارد 

شود افـراد رضـايت داشـته باشـند،  د. انجام وظايف از طريق كارايي بالا باعث مي دار   فردي و سازماني به همراه 
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 ٩٦                                                                 ١٣٩٩ تابستان، ٢٥، شماره هفتمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  

هـاي بسـياري از عملكـرد شـغلي مطـرح  ها، تعريف در طول سال   .مؤثرتر شوند و به كار خود تسلط پيدا كنند 
ارمنـدان  اي ك عنوان اقـدامات و رفتارهـ) از عملكرد شغلي بـه ١٥( ١عنوان مثال ويزوسواران و وانز  شده است، به 

كنند. از ديدگاه نيـومن عملكـرد شـغلي عبـارت اسـت از ارزش مـورد  براي رسيدن به اهداف سازماني ياد مي 
). بـه  ١٦( دهنـد ها از رويدادهاي رفتاري مجزا كه افراد طي يك دوره زمـاني مشـخص انجـام مي انتظار سازمان 
ه ها و اسـتفاده از آن توليد ايـده با    توانند ) كارمندان مي ١٧(   ٢، هاشيم و اسماعيل گاني - گفته عثمان  عنوان  هـا بـ

پايه و اساس ايجاد محصولات، خدمات و فرايندهاي كاري، عملكرد سازماني را بهبود بخشند. عملكـرد شـغلي  
). تعريـف  ١٨( توسط رفتار كاركنان در طـول زمـان تعريـف شـود  يجادشده عنوان ارزش ا تواند به همچنين مي 

  ي اقدامات افراد با محوريت اقدامات متناسب با اهداف سـازماني اشـاره دارد گونگ ديگري از عملكرد شغلي به چ 
 )١٩  .(  

  بدبيني سازماني 
بدبيني اغلب توسط يونانيان باستان براي توصيف شـك و ترديـد، عـدم اعتقـاد، نااميـدي و   اصطلاح 

مان كـه سـاز ) بدبيني سازماني را به منزلـه نگـرش منفـي بـه٢١(٣). نوس٢٠(  شدبدگماني استفاده مي
. وجـود تمـايلات منفـي بـه ٢  .كه در سازمان راستي و درستي و جود ندارد. باور به اين١داراي سه بعد  

. تمايل به تحقير سازمان و نشان دادن رفتارهاي انتقادي به آن كه هم راستا با ايـن باورهـا و ٣.  سازمان
نان نسبت به سازمان خود. يـك كارككند. بدبيني عبارت است از نگرش منفي  تمايلات است، تعريف مي

). بر اين اسـاس كاركنـان ٢٢( وسيله فرد نسبت به سازمان خود شكل گرفته استهرويكرد بدبينانه كه ب
كننـد فاقـد هـا كـار ميهايي كـه در آنها خودخـواه هسـتند و سـازمانبدبين معتقدند كه همكاران آن

). درنتيجه افراد بدبين اغلـب در برخـورد ٢٣( دهايي چون صداقت، عدالت، اخلاق و درستي هستنارزش
ترين ). يكي از مهم٢٤(  كنندهايشان احساس بدگماني، خشم، ناامني و نااميدي ميبا همكاران و سازمان

يـك نگـرش عـدم پـذيرش سـازمان "طور بيان شده اسـت كـه  ) اين٢٥(  ٤تعاريف بدبيني توسط دلكن
 "شــناختي قابــل قبــول اســتريك قــرارداد روانيــك شــعنوان كننده، يــا بخشــي از آن، بــهاســتخدام

اساس تجربه گذشته خود با   كاركنان بر"شناختي،  ) با اين تعريف هر دو تئوري قرارداد روان٢٠(٥موسي
كـاري و   يـدادهايرو"و تئوري رويدادهاي عـاطفي،    "دهندسازمانشان، انتظارات آينده خود را شكل مي

  ).٢٦،٢٧(  كندرا تأييد مي "ثيرگذار استأ ن تاتفاقات محيط كار بر نگرش كارمندا
كنند كه كاركنان بدبين موانعي هستند كه سازمان را از رسـيدن ) بيان مي٢٨(  و همكاران  ٦بيرفوت

دارد. علاوه بر اين، بسياري از مطالعات رابطـه بـين بـدبيني و برخـي از عوامـل به اهداف خويش باز مي
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شغلي، ترك خدمت، غيبت، سطح پايين بـدبيني و كـاهش  ودگيهاي سازماني مانند فرسحياتي بيماري
  .)٢٩(كندرفتار شهروندي و غيره را تضمين مي

  

  مروري بر پيشينه پژوهش
  : پيشينه پژوهش هاي انجام شده در زمينه پژوهش حاضر  1جدول 

  يافته ها   عنوان پژوهش  نويسنده 

  ١كالكاوان و كاترينلي 
 )١٢ ( 

  ي گر ي مرب   ي رفتارها   رات ي تأث 
بر درك كاركنان از    ي ت ي ر ي مد 
و    ي ، تعهد سازمان ي شغل   ت ي رضا 

  ي : مطالعه مورد ي عملكرد شغل 
  . ه ي در ترك   مه ي در صنعت ب 

در پژوهشي كه با هدف بررسي تأثير مربيگري سازماني بر عملكرد  
شغلي، رضايت شغلي و تعهد سازماني انجام شد نتايج نشان داد كه  

تعهد سازماني    لي و مربيگري سازماني بر عملكرد شغلي، رضايت شغ 
  داري دارد. ي تأثير مثبت و معن 

 ) ٣٠(   ٢و ماتيو   پوسا 

بر عملكرد    ي گر ي مرب   ر ي تأث 
حاصل از دو    ج ي كاركنان: نتا 
  ي الملل   ن ي ب   ي مطالعه كم 

عنوان كليد  كه مربيگري سازماني به نتايج پژوهش نشان داد كه  
ها براي دستيابي به  اصلي پيشرفت كاركنان و كمك به آن 

  ز عملكرد است. ري ا سطح بالات 

  ٣، فورد و تزابار لاتهام 
  ٤)، الينكر و بوستروم ٣١( 
آنگست  ،  )، آگاروال ٣٢( 

 ) ٣٣(   ٥يمگنو 

عملكرد كاركنان و    ش ي افزا 
بر    ي گر ي مرب   ق ي از طر   ي سازمان 

اساس بازخورد رمز و راز  
  مه ي مطالعه ن   ك ي :  داران ي خر 

  ي تجرب 

  ري دا ي مربيگري سازماني بر عملكرد شغلي تأثير مثبت و معن 
  ارد. د 

 ) ٣٤(   ٦مته 

و    ي سازمان   ي ن ي بدب   ن ي رابطه ب 
  ي : مطالعه ا ي اخلاق   ي رفتار رهبر 

  ي در آموزش عال 

هاي اين پژوهش نشان داد كه مربيگري سازماني در  يافته 
كه  هاي بدبيني كاركنان سازمان مؤثر است و در صورتي نگرش 

طور  رفتار مديران به شكل مثبتي باشد، بدبيني كاركنان به 
  كاهش پيدا خواهد كرد ري  ا د ي معن 

 ) ٣٥(   ٧اندرسون و بتمن 
بدبيني در محيط كار: علل و  

  پيامدها 

در مطالعات خود اظهار داشتند زماني كه كاركنان به مديران  
هايشان را  خود اعتماد نكنند و احساس ممانعت از انجام فعاليت 

  يابد. ها افزايش مي هاي بدبيني آن داشته باشند، نگرش 
  ٨ر وارت بايرن و هاچ 

 )٣٦،٣٧ ( 

  ي و عملكرد سازمان   ي بان ي پشت 
سطوح    ن ي ادراك شده: روابط ب 

هاي بدبينانه كاركنان  تأثير مربيگري بر بروز نگرش   در خصوص 
زماني كه مديران در  به اين نتيجه رسيدند كه،  
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  يافته ها   عنوان پژوهش  نويسنده 
كنند باعث ايجاد  هاي خود اخلاقي رفتار نمي گيري تصميم   ي سازمان   ي ن ي بدب 

ان خواهد شد. همچنين بدقولي و  رمند هاي بدبينانه در كا نگرش 
بدعهدي و دورويي مديران سازمان نيز باعث ايجاد بدبيني در  

  كاركنان خواهد شد 

  ) ١(   ١ارسلان و رودكي 
نقش تعامل كاركنان در    ي بررس 

و    ي سازمان   ي ن ي بدب   ن ي رابطه ب 
  عملكرد كاركنان 

نتايج نشان داد كه هر سه بعد شناختي، رفتاري و عاطفي  
داري دارد  بر عملكرد شغلي تأثير مثبت و معني   ماني بدبيني ساز 

كند. كاركنان  تعامل كاركنان اين رابطه را تعديل مي   كه ي درحال 
كند در  هاي خود عمل نمي بر اين باورند كه سازمان به وعده 

و    ها گيري تصميم   در   كاركنان   مشاركت   ه ك   شود باعث مي   نتيجه 
هاي  برنامه  و   ات ني   به  زيرا   يابد،   كاهش  هاي سازمان فعاليت 
 امر،  اين  يجه ندارند. درنت   اعتقاد  و  مديريت اعتماد  و  سازمان 

 تعهدي بي .  نخواهند داشت   نيز   سازمان   هداف ا   به   تعهدي 

تنها    نه   كاركنان   شود باعث مي   نيز   سازمان   اهداف   به  كاركنان 
  از   سازماني   اهداف   به   رسيدن   جهت   در   وظيفه   بر   مازاد   تلاش 

 به  نيز  را  خود  سازماني  و  ي رسم   بلكه وظايف   ندهند  نشان   خود 

  و  كارآيي   عدم   به  موضوع منجر   اين .  ندهند  انجام  مطلوبي  نحو 
  .شود سازمان مي  اثربخشي  عدم 

  ) ٢١(   نوس 
  كيفيت   رات ي : تأث ي سازمان   ي ن ي بدب 

-سرپرستان روابط و عملكرد  
  زيردستان 

در پژوهشي كه با هدف بررسي تأثير بدبيني سازماني بر كيفيت  
يردستان و عملكرد شغلي انجام شد  ز -ان ارتباطات سرپرست 

-نشان داد كه بدبيني سازماني بر كيفيت ارتباط سرپرستان 
  داري دارد. ي زيردستان و عملكرد شغلي تأثير مثبت و معن 

  ) ٢(   برندس و دادس 
موقعيت سنجي بدبيني سازماني:  

  ايجاد مفاهيم عملكرد 

ت و  دريافتند كه بدبيني سازماني بر عملكرد شغلي تأثير مثب 
كنند كه  داري دارد. با اين حال محققان استدلال مي ي معن 

ها و  توانند با به چالش كشيدن سياست كارمندان بدبين مي 
  ثيرگذار باشند. أ هاي ناكارآمد و به تبع آن بر اثربخشي كار ت روال 

  ) ٤١سنگري، پور ولي( 
تاثير رفتار مربيگري مدير بر  

  نتايج مرتبط با عملكرد كاركنان 

داد كه رفتار مربيگري مدير به طور مستقيم بر    نشان نتايج  
رضايت شغلي و وضوح نقش و به طور غيرمستقيم و با  

ميانجيگري متغير رضايت شغلي بر تعهد سازماني كاركنان تاثير  
مثبت دارد، همچنين با ميانجيگري متغير وضوح نقش به عنوان  

ان  اركن يكي از نتايج مستقيم مربيگري مدير، بر عملكرد شغلي ك 
  نيز به طور مثبت تاثيرگذار است. 

نتايج نشان داد كه مربيگري بر خودكارامدي شغلي و رفتار  اثربخشي فرايند مربيگري بر    ) ٤٢ارشدي و همكاران( 
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  يافته ها   عنوان پژوهش  نويسنده 
خودكارآمدي شغلي و رفتار  

  شهروندي سازماني 
  شهروندي تاثير مثبت و معناداري دارد. 

 
  تحليل ميان سطحي مربيگري سازماني

اثرات متغيرها در سطح فردي و در سطح گروهي، متغيرهاي سـطح گروهـي ممكـن   برخيرغم  علي
). در رويكـرد چنـد ٤٣(ثيرگـذار باشـندأ است بر متغيرهاي سطح فردي در قالب ساختار چند سطحي ت

گري متغيرهاي سطح گروهي بر سـطح فـردي را اي و هم اثر تعديلتوان اثر متغيرزمينهسطحي هم مي
ها تعلـق دارد هاي اجتماعي كه به آناي فرض بر اين است كه فرد با زمينهل زمينهتحليبررسي كرد. در  

ها عضويت دارند. در اين رويكـرد هاي اجتماعي هستند كه در آندر تعامل است و افراد تحت تأثير گروه
و مـال شود و اعتقاد بر ايـن اسـت كـه زمينـه گروهـي بـر اع عنوان يك زمينه در نظر گرفته ميگروه به
تـوان اهـداف با توجه به مطالب بيان شده ميگذارد. ها تعلق دارند تأثير ميهاي افرادي كه به آنگرايش

  پژوهش را به صورت زير بيان كرد:
  . بررسي تاثير معنادار مربيگري سازماني بر بدبيني سازماني ١
  معنادار مربيگري سازماني بر عملكرد شغلي   . بررسي تاثير٢
  عنادار بدبيني سازماني بر عملكرد شغلي ير م. بررسي تاث٣
  . بررسي اثر تعديل كنندگي مربيگري سازماني در روابط بين بدبيني سازماني و عملكرد شغلي ٤
  

  :شودر مطرح ميهاي زيبنابر آنچه گفته شد فرضيه
  داري دارد.ي. مربيگري سازماني بر عملكرد شغلي تأثير مثبت و معن١فرضيه 
  داري دارد.معنيمنفي و ازماني بر بدبيني سازماني تأثير ري س.  مربيگ٢فرضيه 
  داري دارد.و معني  منفي. بدبيني سازماني بر عملكرد شغلي تأثير ٣فرضيه 
  كند. . مربيگري سازماني اثر بدبيني سازماني بر عملكرد شغلي را تعديل مي ٤فرضيه  

 )١(شكل حقيق را به صورت مي تشده مدل مفهوح دبيات تحقيق و پيشينه پژوهشي مطراساس ا بر
  توان ترسيم كرد. مي
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  : مدل مفهومي پژوهش1شكل 

 

  پژوهش روش  
 -توصـيفي  جـز تحقيقـاتاسـاس نحـوه گـردآوري داده    اين پژوهش از لحاظ هدف كـاربردي و بـر

ح سـازمان و فـرد و سطبا توجه به چند سطحي بودن اين پژوهش جامعه آماري آن در د. استپيمايشي  
شركت پتروشـيمي مسـتقر در منطقـه ويـژه  ٢٠مورد بررسي قرار گرفته است. در سطح سازمان، تعداد 

اقتصادي ماهشهر با روش سرشماري انتخاب شدند. در سطح فردي نيز جامعه آماري پـژوهش كاركنـان 
بق فرمول كوكران تعـداد ست طنفر ا  ٥٠٩٠ها  اند. با توجه به اينكه تعداد كاركنان شركتها بودهشركت
نفر در نظر گرفته شده است. به منظور انجام تحليل چندسطحي روش نمونه گيري تصادفي   ٣٨٤نمونه  
اي ساده انتخاب شده است به ايـن صـورت كـه متناسـب بـا تعـداد كاركنـان هـر شـركت تعـداد طبقه

پرسشـنامه   ٤٠٠هـا،  شنامهپرس  پرسشنامه مورد نياز توزيع شده است. با توجه به احتمال برگشت ناقص
در ايـن    پرسشنامه سالم و قابل تجزيه و تحليل بازگردانـده شـده اسـت.  ٢٥٣توزيع شد كه از اين تعداد  

ارك و همكـاران(  ) اسـتفاده شـد. ايـن  ١٣پژوهش براي سنجش متغيـر مربيگـري سـازماني از پرسشـنامه پـ
از ي سـا پرسش است؛ هدف آن بررسي ابعاد مربيگـر  ١٨پرسشنامه داراي    ٤(   زماني در پـنج بعـد ارتباطـات بـ

پرسـش) و    ٤(   پرسش)، پـذيرش ابهـام   ٣(   پرسش)، ارجحيت فرد نسبت به وظيفه  ٣(  پرسش)، رويكرد تيمي 
برانــدز و    نامه پرسش) است. براي سنجش بـدبيني سـازماني از پرسـش   ٤(   تسهيل آموزش و توسعه كاركنان 

اسـت؛ هـدف    سـؤال   ١٣شده است اين پرسشنامه داراي  اده  ) استف ٥٤(   ٢و كالاگان   ) ٤٤(   ١و دين  دارورادکار 
پرسـش) و    ٤(   پرسـش)، بـدبيني عـاطفي   ٥(   آن بررسي ابعاد بدبيني سازماني در سه بعـد بـدبيني شـناختي 
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) اسـتفاده شـده  ٤٦(   ١پرسش) است. براي سنجش عملكرد شـغلي از پرسشـنامه پاترسـون   ٤(   بدبيني رفتاري 
هدف آن بررسي عملكرد شغلي كاركنان در حـوزه وظـايف شـغلي  .  ست ا   سؤال ١٥است. اين پرسشنامه داراي  

ها نيز از مدل معادلات ساختاري و مدل خطي سلسله مراتبـي اسـتفاده شـد.  سازماني است. براي تحليل داده 
سـطح  ،  مدل خطي سلسله مراتبي يك تكنيك آماري است كه براي بررسي روابط بين متغيرهاي سطح فردي 

بـر روابـط بـين    يا سـازماني   كنندگي كه متغير سطح گروهي ن، بررسي اثر تعديل مچني و ه  و سازماني  گروهي 
 شود. دارند، به كار گرفته مي   تر سطوح پايين متغيرهاي  

  هايافته
بيشترين فراواني پاسخگويان مربوط رد مطالعه بيانگر آن است كه شده از نمونه موطلاعات گردآوريا

درصـد از پاسـخگويان داراي مـدرك كارشناسـي   ١/٥١  سـويياز  اسـت.    بوده   درصد    ١/٨٥با    به مردان
 ١/٤٢( سـال ٢٠-١١اند. از نظر سابقه خدمت نيـز بيشـتر پاسـخگويان داراي پيشـينه كـاري بـين بوده

بيشـترين فراوانـي مربـوط بـه   نيز نشان مـي دهـد كـه    هلأ وضعيت تبررسي    همچنين  اند) بودهدرصد
  ) ارائه شده است.١هاي توصيفي در (نمودار ودار يافتهنم است. درصد) بوده ٨/٧١(  هلأ كاركنان مت

  
 

  : يافته هاي توصيفي پژوهش 1 نمودار

 
1. Paterson 
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  گيري مدل اندازه 
شود كـه  مدل دروني) آزمون مي (   مدل بيروني) و مدل ساختاري (   گيري ، دو مدل اندازه ١اس ال هاي پي در مدل 

گيري را  هاي انـدازه گيـرد. برآوردهـاي روايـي و پايـايي، مـدل ارزيابي قـرار مي رد گيري در ابتدا مو مدل اندازه 
كنند. وقتي شواهد كـافي مبنـي بـر روايـي و پايـايي  هاي بيروني ارزيابي مي برحسب معيارهاي مطرح در مدل 

ي) را ارزيـابي كـرد (   توان مدل ساختاري آمد، مي دست گيري به هاي اندازه مدل  ـدل  ج مـ). نتـاي ٤٧( مـدل درونـ
ب شـاخص ٢جدول  (   گيـري در اندازه  شـده)  براي تمام نمونـه گردآوري (   هـاي ضـريب آلفـاي كرونباخ ) در قالـ

  .شود نشـان داده مي   ٢شـده و ضريب پايايي مركب و ميانگين واريانس استخراج 
  

 هاي ارزيابي پايايي و روايي مدل اندازه گيري . شاخص٢جدول  

 شاخص اشتراك  AVE  ضريب پايايي مركب   اخ آلفاي كرونب   متغيرهاي پنهان

  ٥٣/٠  ٥٢/٠  ٩٢/٠  ٨٦/٠    عملكرد شغلي 

  يني بدب

  ٣٥/٠  ٦٥/٠  ٧٩/٠  ٧٣/٠  شناختي

  ٢٦/٠  ٨٠/٠  ٨٨/٠  ٨٢/٠  عاطفي 

  ٣٥/٠  ٦٨/٠  ٨٦/٠  ٧٩/٠  رفتاري

  ٣٢/٠  ٥٩/٠  ٩٢/٠  ٨٧/٠    مربيگري

  
اسـت  ٧/٠ر متغيـر بيشـتر از ه هنمونه و كل نمون، مقادير آلفاي كرونباخ پيش)٢جدول  (  با توجه به

 افـزاركـه در ايــن پــژوهش از نرمپايايي پرسشنامه است. همچنـين، بـا توجـه بـه اين دهنده نشان كه 

PLS Smart  شده آوريهاي جمعبراي تجزيه و تحليل استفاده شد، به منظور تأييد پايايي كل پرسشنامه
شـود. بـا اس ارائـه ميالهاي مسير پـيكه در مدل  شد  گلدشاين) استفاده-ديلون(از روش پايايي مركب

دهنده اسـت كـه نشـان ٧/٠)، مقادير پايايي مركب هر متغيـر داراي مقـدار بيشـتر از ٢جدول  (توجه به
  پايايي پرسشنامه است.

گيري، روايي محتوا و سازه پرسشنامه بررســي شـده در اين پژوهش براي ارزيابي روايي مدل اندازه
اسـتفاده   لاركر  -شده و معيار فورنليابي روايي سازه از شاخص ميانگين واريانس استخراجارزاست. براي  

شده هر بعد مـدل داراي كند متوسط واريانس استخراج) بيان مي٢جدول  (در  AVEشده است. شاخص  
كـر لار-شود. روايي واگـرا بـا معيـار فورنـلاست، پس روايي همگراي مدل تأييد مي  ٥/٠مقدار بيشتر از  

 
1. PLS 
2. Average variance extracted 
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براي هر سازه بيشـتر از تـوان دوم همبسـتگي آن سـازه بـا سـاير   AVEمحاسبه شد. طبق معيار، مقدار  
هاي موجود در مدل است. بنابراين، روايي واگراي مدل تأييد شده است. براي بررسي كيفيت مـدل سازه
) بيـان ٢جـدول (استفاده شد كـه مقـادير مثبـت شـاخص اشـتراك در  ١گيري از شاخص اشتراكاندازه

 گيري پژوهش حاضر كيفيت مطلوبي دارد.كند مدل اندازهيم

  مدل دروني
متغيرهـاي   گيري، بايد مدل ساختاري ارائه شود كـه نشـانگر ارتبـاط بـينپس از آزمون مدل اندازه

هـا توسـط روايـي سـازه تأييـد شـده آوري دادهكه روايي ابزار جمعمكنون پژوهش است. با توجه به اين
هاي پژوهش بررسي كـرد. بـا اسـتفاده از نتـايج توان روابط ميان اين متغير را بر اساس فرضيهمي  است،

ــكل  ــه در(ش ــژوهش ك ــاختاري پ ــدل س ــاهده مي٢م ــود، مي) مش ــيهش ــوان فرض ــتقيم ت هاي مس
، ضريب مسير و ضريب تعيين براي tهاي سطح فردي) را بررسي كرد. از معيارهاي آماره پژوهش(فرضيه

  اين مدل استفاده شده است.ارزيابي  
 

 
 

 Smart PLSافزار  و ضريب مسير در مدل ساختاري نرم tآماره  :٢شكل 

  
داري ضـرايب مسـير مشـخص شـود.  ، محاسبه و معنـي tداري ضرايب مسير بايستي آماره  ي در مورد معن 

در سـطح    ٢/ ٦٢از عـدد    t) مشخص است، همه روابط با بزرگتر بـودن ارزش آمـاره  ٢(شكل  طور كه در همان 
توان كيفيت روابط را بر اساس مـدل  دار بودن روابط مي دار هستند. با توجه به معني درصد معني  ٩٩اطمينان 

 
1. Cross-validation-communality 
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(روابط مسـتقيم بـين دو    اجراشده تحليل كرد. مقدار مثبت ضريب مسير روي خطوط نشان دهنده آثار مثبت 
راي ارزيـابي    دير  ) مقـا ٣(جـدول    ). همچنين ٤٧(   سازه) يك سازه بر سازه ديگر است  (ضـريب تعيـين) بـ

در سطح قابـل قبـولي قـرار دارد. متغيـر بـدبيني سـازماني كـه از شـاخص  كه    دهد متغير مكنون را نشان مي 
درصـد از متغيـر عملكـرد شـغلي را    ٣٢، يعد عاطفي و بعد رفتـاري تشـكيل شـده اسـت حـدود  ي بعدشناخت 

  كند. بيني مي پيش 
  

 مدل پژوهش  ضرايب تعيين :٣جدول

  عملكرد شغلي  متغيرها
  ٣٢/٠  )( ضريب تعيين

  
 tشود، بدبيني سازماني بر عملكرد شـغلي بـا مقـدار آمـاره  ) مشاهده مي٤(جدول    طور كه درهمان

). مقـدار ضـريب مسـير نيـز ٣(تأييـد فرضـيه   دهـدداري را نشـان مييتأثير مثبـت و معنـ  ٤٩/٤برابر  
ت؛ به اين معنا كه اگر بدبيني سازماني يك واحـد افـزايش يابـد، ميـزان عملكـرد دست آمده اسبه٥٦/٠

  يابد.واحد كاهش مي ٥٦/٠شغلي  
  

 نتايج آزمون مدل ساختاري :4 جدول

  نتيجه  سطح خطا   tآماره   ضريب مسير  هافرضيه
  ٣تأييد فرضيه    ٠/ ٠٩١  ٥/ ٢٢٠  -٠/ ٤٧٣  عملكرد شغلي ←بدبيني سازماني  

  
  له مراتبيآزمون مدل خطي سلس

كنندگي متغير سـطح گروهـي بـرروابط بـين متغيرهـاي در اين پژوهش كه براي بررسي اثر تعديل
كننـدگي سطح فردي، از آزمون مدل خطي سلسله مراتبي استفاده گرديد. بـراي بررسـي روابـط تعديل

بـه مـدل را  ٢طريق مدل خطي سلسـله مراتبـي بايـد   متغير سطح گروهي با متغيرهاي سطح فردي از
 شرح ذيل استخراج و تفسير نمود.
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  1با اعداد ثابت مدل صرفاً
عنوان متغير سطح بالاتر در نظر گرفته شد. براي آزمون در اين پژوهش، متغير مربيگري سازماني به

بـا اعـداد ثابـت بـدون در نظـر گـرفتن متغيرهـاي   داري واريانس بين گروهـي يـك مـدل صـرفاًيمعن
ر نظر گرفته شد. در اين مرحله هدف شناسايي درصدي از واريانس متغيـر ي) دبين(بدبيني سازمانپيش

گردد. نتايج اين مدل وابسته سطح فردي(عملكرد شغلي) است كه توسط تفاوت بين كاركنان تبيين مي
در هـر نـان ) يعني بدبيني كارك=   ١٢/٠،  =  ٠٥/٢(  نشان داد كه واريانس بين گروهي صفر نيست

  شركت متفاوت است.
  ٢عنوان پيامدمدل اعداد ثابت به

اي متغيرهاي سطح گروه بر متغيرهاي سطح فرد استفاده شد. براي آزمون اثرات زمينه  پارامتر  
اي مربيگـري اثـر زمينـه  ،٩٦/١) از  t(  با توجه به بزرگتـر بـودن عـدد معنـي داري  )٥(  اساس جدول  بر

  شوند.تأييد مي ٢و١هاي  شود. بنابراين فرضيهد شغلي و بدبيني سازماني تأييد ميملكرسازماني بر ع 
  

  ٣عنوان پيامدها بهمدل شيب
تواند رابطه بين بدبيني سازماني و عملكرد شغلي را كند كه مربيگري سازماني ميبيان مي  ٤فرضيه  

بـر بـدبيني سـازماني و عملكـرد  مانيدهد كه تأثير مربيگري سازنشان مي )٥(  تعديل كند. نتايج جدول
كنندگي بين سطحي مربيگري سازماني بر رابطه بدبيني دار است. به عبارت ديگر اثر تعديلشغلي معني

  شود.  سازماني و عملكرد شغلي تأييد مي
  

  نتايج تحليل چند سطحي  :٥جدول 

  نتيجه  tآماره   انحراف معيار   ضريب   كننده  اثرات تعديل
  ٤تأييد فرضيه    - ٥/ ١٢ ٠/ ٠٨  - ٠/ ٤١  عملكرد شغلي)   ←گري(بدبيني سازماني  مربي 

  نتيجه   tآماره    انحراف معيار   ضريب    اي  اثرات زمينه 
  ١تأييد فرضيه    ٢/ ٤١  ٠/ ١٥  ٠/ ٣٦  عملكرد شغلي   ←مربيگري سازماني 
  ٢تأييد فرضيه    ٢/ ٢٢  ٠/ ١٢  ٠/ ٢٨  بدبيني سازماني   ←مربيگري سازماني 

  
 
 
 

 
1. Intercept only model 
2. Intercepts as outcomes 
3. Slopes as outcomes 
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  گيرينتيجه بحث و
هاي پژوهش در سطح فـردي نشـان داد كـه بـدبيني سـازماني بـر عملكـرد شـغلي تـأثير مثبـت و  يافته 

داري دارد. به عبارت ديگر هر چه ابعاد بدبيني سازماني در سطح بالاتري باشـد عملكـرد شـغلي كـاهش  ي معن 
دس و دادس( ٢١(   )، نوس ١(   رودكي   هاي تحقيقات ارسلان و ها با يافته افته ي خواهد يافت. نتيجه اين   )  ٢) و برنـ

اي متغيـر سـطح گروهـي بـر متغيرهـاي  همخواني دارد. يكي ديگر از اهداف اين پژوهش بررسي اثرات زمينه 
شود و اعتقاد بر اين اسـت كـه  عنوان يك زمينه در نظر گرفته مي اي گروه به سطح فردي بود. در تحليل زمينه 

). در اين راستا نتـايج ايـن  ٤٨گذارد( دي كه به آن تعلق دارند، تأثير مي ات افرا زمينه گروهي بر اعمال و گرايش 
اي بـر بـدبيني سـازماني و عملكـرد شـغلي  عنـوان متغيـر زمينـه   پژوهش نشان داد كه مربيگري سازماني بـه 

ي  هايي كـه از مربيگـر داري دارد. به عبـارت ديگـر، شـركت كارمندان پتروشيمي ماهشهر تأثير مثبت و معني 
ها دچار بدبيني كمتـري هسـتند و عملكـرد بهتـري دارنـد و  ني بالاتري برخودارند كارمندان اين شركت سازما 

ه اطلاعـات  بالعكس. مديران با ايفاي نقش مربيگري و شفاف  سازي انتظاراتي كه از كاركنان دارند، از طريق ارائـ
ها بـا نتـايج تحقيقـات  تايج اين يافتـه دهند. ن   ء توانند عملكرد شغلي كاركنان خود را ارتقا و كاهش ابهامات مي 
)،  ٣٤(   )، متـه ٣٣(   )، آگـاروال و همكـاران ٣٢(   )، الينكـر و بوسـتروم ٣٠و ماتيو(   )، پوسا ١٢( كالكاوان و كاترينلي 

)، برنـي و هـوك  ٤٠؛ ديـويس و گـاردنر،  ٣٩؛ كـول و همكـاران،  ٣٨(بومر و همكاران،    )، ٣٥(   اندرسون و بتمن 
) در پژوهشـي دريافـت كـه مربيگـري  ٣٠( و ماتيو    ) همسو است. پوسا ٣٧( ي  كل   - اوليار   )، جانسون و ٤٩(   وارتر 

ه سـطح بـالاتري از عملكـرد  عنوان كليد اصلي پيشرفت كاركنان و كمك به آن سازماني به  ها براي دستيابي بـ
د  اد نكننـ) در مطالعات خود اظهار داشتند زماني كه كاركنان به مديران خود اعتمـ٣٥است. اندرسون و بتمن( 

يابـد. بـا توجـه  ها افزايش مي هاي بدبيني آن هايشان را داشته باشند، نگرش و احساس ممانعت از انجام فعاليت 
پيشـنهاد    پتروشيمي در منطقـه ويـژه اقتصـادي ماهشـهر هاي  به نتايج به دست آمده به مديران ارشد شركت 

شناسـايي و اسـتخدام كننـد كـه  ادي را  شود در فرايند استخدام از طريق تست شخصيت و مصـاحبه، افـر مي 
الا در گروه  هـاي كـاري  تمايل زيادي جهت همكاري با ديگران دارند. مديران بايد به ايجاد روابط بـا كيفيـت بـ

ذيرش  ،  زا و توسـعه فرهنگـي اجتمـاعي سـازمان حـداقل رسـاندن عوامـل اسـترس يررسمي، به رسمي و غ  پـ
، صداقت در رفتار و گفتـار توجـه  امات اصـلاحي مناسب ام اقـد اشتباهات در هنگام وقوع و عـذرخواهي و انج ـ

كنندگي متغير سطح گروهي يعني مربيگري سـازماني بـر رابطـه بـين  هاي اين پژوهش اثر تعديل . يافته كنند 
بدبيني سازماني و عملكرد شغلي شركت پتروشيمي ماهشهر را نيز تأييد كرد. به عبارت ديگر نتـايج نشـان داد  

هايي كـه از  هاي پتروشـيمي ماهشـهر در شـركت زماني بر عملكرد شغلي كاركنان شـركت بيني سا كه تأثير بد 
) اشـاره  ٥٠(   ١وركـوم تر است. در پژوهش بوليجـاك و ون تري برخوردار هستند، ضعيف مربيگري سازماني قوي 
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ه باشـد  ري داشت هاي كا ثيرات زمينه بر بهبود عملكرد تيم أ تواند ت شده است كه مربيگري در سطح سازماني مي 
اي به بدبيني نشده است كه در پژوهش حاضـر مـورد بررسـي  و روابط زمينه را تعديل نمايد، با اين حال اشاره 

هاي پتروشـيمي منطقـه ويـژه اقتصـادي  آمده به مـديران ارشـد شـركت دست قرار گرفت. با توجه به نتايج به 
هـاي مختلـف و  بـا اسـتفاده از روش   كاركنـان شرايط را براي آمـوزش و توسـعه  شود كه  ماهشهر پيشنهاد مي 

شـود فـراهم  عنوان يكي از ابعاد كليـدي مربيگـري سـازماني شـناخته مي همچنين تقويت ارتباطات باز كه به 
در واقع، ايجاد ارتباطات باز و رويكرد مشاركتي، لازمه مربيگري است و اين امر مستلزم تعامـل صـادقانه  كنند. 

ا تشـويق بـه جـاي  ت است. مديران در بخش نان شرك م با اعتماد با كارك أ و تو  هاي مختلف شـركت بايسـتي بـ
توجه به نقاط ضعف و كمبودهاي كاركنان بر نقاط قوت كاركنان تمركز كنند. در فرايند مربيگري بازخورد بـه  

د  ، رويكـر دهد تا بتوانند اقدامات خود را بهبود دهند. در حقيقت، وجود ارتباطـات بـاز كاركنان اين امكان را مي 
تيمي، پذيرش ابهام، توسعه تسهيلات و ارجحيت فرد نسبت به وظيفه كه از ابعاد مهم رويكرد مربيگري اسـت  

ثيرات  أ شود سطح بدبيني كه به سـازمان دارنـد تـبا افزايش حس اعتماد بين كاركنان و سرپرستان موجب مي 
شـود  ساير پژوهشگران پيشنهاد مي   ايان به در پ   كمتري بر عملكرد شغلي داشته باشد و اين رابطه تعديل شود. 

، رفتار شهروندي سـازماني  يرمولد كه به بررسي تأثير بدبيني سازماني بر ساير پيامدهاي شغلي همچون رفتار غ 
يني سـازماني در  ب ثيرگـذار بـر بـد أ شود بـه بررسـي عوامـل ت و اعتماد سازماني بپردازند. همچنين پيشنهاد مي 

 صادي ماهشهر پرداخته شود. يژه اقت هاي پتروشيمي منطقه و شركت 
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  ) ١٧/٠٨/١٣٩٩؛ تاريخ پذيرش: ٠٣/٠٤/١٣٩٩(تاريخ دريافت: 

  ه چكيد
كار      محيط  يادگيري  چارچوب  تدوين  پژوهش  كيفيبودهدف  پژوهش  پارادايم  داده  بود  .  روش  از  شد  بنيادو   .استفاده 

بازرگاني   اتاق  اعضاي  و  كاركنان  كليه  پژوهش  اطلاع شهر  جامعه  و  نمونه  بودندنفر    ١٨ها  رسان اهواز  شيوه  به  گيري كه 
نوع ملاك از  اشباع  هدفمند  به  تا رسيدن  نيمهدادهمحور  عميق  پژوهش مصاحبه  ابزار  شدند.  انتخاب  و    بود ساختاريافته  ها 

هاي كيفي اطلس تي.آي و در سه  افزار تحليل دادهبندي با استفاده از نرم ها از كدگذاري و مقوله جهت تجزيه و تحليل داده
استفاده شد. تفكر  و  آوري  توجه، جمع  داده  مرحله  استحكام  و  «قابليت    طريقاز    ها بررسي صحت  «مقبوليت»،  معيار  سه 

«تاييدپذيري»   و  آماطمينان»  يافتهد.  بدست  اساس  كار  بر  حيطه شامل محيط  پنج  در  كار  يادگيري محيط  و (ها،  برابري 
كننده كار حمايت  محيط  و  يادگيري  فرهنگ  كار،  محيط  بر  كاركنان )عدالت، جو حاكم  يادگيري،  (  ،  و  كار  به  علاقمندي 

- هدف (، برنامه درسي محيط كار  )قدرت رهبري، سواد علمي و فضايل اخلاقي ( ، مديريت  )و انضباط   پذيري و هوشمسئوليت
تعامل مديريت و  (ق  و تعامل و تلفي  )گذاري و هدفمندي، محتواي آموزشي، توان مدرسين، نظارت و اجرا، بازخورد و اصلاح 

تلف تجربي،  و  آموزش رسمي  تلفيق  با يكديگر،  همكاران  تعامل  عمليكاركنان،  و  نظري  آموزش  است.   ) يق  شناسايي  قابل 
پيامدهاي يادگيري محيط كار شامل كارآمدي و اثربخشي سازمان، منفعت مالي، انسجام و تخصص، پيشرفت شغلي همراه با  

  . استرغبت و انگيزه كاركنان  
  

  . اتاق بازرگاني  بنياد،داده روش  يادگيري محيط كار، برنامه درسي،كليدواژه ها: 
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  مقدمه 

و   اهميت  از  انساني،  منابع  توسعه  و  آموزش  در  نوين  رويكردي  بعنوان  كار  محيط  يادگيري  امروزه 
و به تبع آن   ١٩٧٠اي برخوردار است.دگرديسي جامعه صنعتي به جامعه اطلاعاتي از دهه  جايگاه ويژه

هايي  عرصههاي كار به عنوان  ها و محيطهاي دانش بنيان موجب شد تا سازمانظهور و توسعه سازمان
هاي اخير، عليرغم اين ). در سال١ارزشمند براي يادگيري و توسعه كاركنان به رسميت شناخته شوند (

برنامه قالب  در  ايراني  هاي  سازمان  از  بسياري  براي  هم  هنوز  كار  محيط  درسي  برنامه  و  كه  ريزي 
عنوان كليت برنامه ر بهبرگزاري برنامه هاي آموزشي در قالب دوره هاي آموزشي كوتاه مدت كلاس محو

شود ليكن امروزه در فراسوي مرزها، دغدغه برنامه درسي محيط كار پردازي ميدرسي محيط كار مفهوم
دوره برگزاري  سازمانتنها  ارشد  مديران  و  نيست  آموزشي  درسي  هاي  برنامه  از  متفاوتي  انتظارات  ها 

آموزشي هنوز هم به عنوان يك فعاليت اساسي  هاي  ريزي و برگزاري دورهمحيط كار دارند. اگرچه برنامه
شود اما برنامه درسي محيط كار ديگر در انحصار تدوين يا طراحي  و گزارش ساز مهم و اساسي تلقي مي

-مند بكارگيري رويكردهاي نوين و حركتي بيهاي آموزشي كلاس محور نيست و علاقهو برگزاري دوره
هاي غيررسمي براي يادگيري پايدار بوده  ه سمت خلق فرصتهاي رسمي بريزي آموزشسابقه از برنامه

). بنابراين در مفهوم و انتظارات نوين از برنامه درسي محيط كار، علاوه بر تاكيد بر آموزش و  ٢است (
مي كه  است  توجه  مورد  غيررسمي  يادگيري  جايگاه  رسمي،  به  يادگيري  ويژه  توجه  موجبات  تواند 

ن اين در حالي است كه در تحقيقات مختلف،  يادگيري محيط كار را توجيه  و   يريادگي  به  توجهمايد 
). به طور كلي، يادگيري محيط كار، نه به ٣(  است  افتهي  شيبه طور مداوم افزا  ١٩٩٠كار از دهه    طيمح

-مي   را  كار  محيط  اشاره دارد. يادگيري  ١ريزي شده، بلكه به «يادگيري غيررسمي» آموزش رسمي برنامه
(  تعريف   كار  زمينه  در   خلاق   و   پذير  انعطاف   اقدام  براي  افراد  ظرفيت  گسترش  عنوان  به  توان ).  ٤كرد 

عبارت يادگيري غير رسمي به دلايل مختلف به طور فزاينده در آموزش بزرگسالان به كار رفته و داراي 
پذيري بيشتري براي آزادي يادگيرندگان دهنده انعطافيك تضاد ساده با آموزش رسمي است كه نشان

). ويژگي اصلي يادگيري غيررسمي و ضمني، يادگيري از تجربه است. در يادگيري از تجربه، به  ٥است (
شوند، ياد بگيرند.  هايي كه در زندگي روزمره با آنها مواجه ميدنبال روشي هستيم كه افراد از موقعيت

ن معلم است.  گيرتريدهد: «طبيعت سختيك ضرب المثل هست كه اين موضوع را به خوبي نشان مي
امتحان مي ابتدا  يادگيري ).  ٦دهد» ( گيرد، سپس درس مياو  به  مربوط  محيط كار  يادگيري  بنابراين 

  ).٧دهد (است كه در حين انجام وظيفه كه در آن فرآيندهاي يادگيري و كار درهم تنيده است، رخ مي 

 
1. Informal Learning 
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ختلفي كه كاركنان از  هاي م) يادگيري محيط كار به روش٨( ١هاي جاكوپس و پاركبر اساس گفته
گيرند، اشاره دارد. در واقع، يادگيري محيط كار فرآيندي است كه افراد را در برنامه ها  طريق آن ياد مي

دوره ميو  درگير  رشد  و  آموزشي  اجراي هاي  يا  و  هدف  به  دستيابي  براي  تجربي  يادگيري  و  كند 
ها گذشته، درحالي  ). از اين٩گيرد (ار مي هاي لازم براي برآورده كردن نيازهاي سازماني به كشايستگي

كند، اما هنوز هم تاثيرات متقابل بين فرد و  كه سازمان است كه زمينه و شرايط يادگيري را فراهم مي 
كار   محيط  در  يريادگي علاقه رو به رشد در  ).  ١٠كند (سازمان است كه ميزان يادگيري را مشخص مي

 نياست. ا  ي واقع  ياز تجربه كار  ياست كه ناش  يررسميغ   يريادگي  تياهمشامل تمركز بر نقش و    زين
تواند    ي مناسب شده است كه م  يها  هينظر  يكار منجر به جستجو  محيطدر    يريادگي به    د يعلاقه جد 

-ها و نگرشدانش، مهارت  شرفتيكار به پ ي محيط  ريادگ). ي ١١(  تر كندقيرا عم  دهي پد  نيدرك ما از ا
كه   نيبسته به ا  كار اشاره دارد.محيط  در    هاي شغلي فعاليت  شرفتي پ و    تيفيارتقاء ك  يلازم برا  يها

پنهان  است  حيصر  رندهيادگي  يبرا  يريادگيروند   ميستگي شا  پرورش  ، يا  كمابيها  و    يعمد   ش يتواند 
در سازمان  ي محيطريادگياگر    يحت  باشد.   قيعم عمد سازماندهكار  طور  به  باشد، ممكن   ي ها  نشده 

در برخي تعاريف، يادگيري   ).٣برانگيزانند (امر را    نيخاص، ا  يريادگي  طيشرا  دايجاها با  است سازمان
ها توسط سازمان در محيط كار محدود به تغيير فرد از طريق يادگيري از پيش تعيين شده براي گروه

 هاي اخير درباره يادگيري محيط كار، جدا كردن فرد از جمع را رد است. با اين وجود، بسياري از ديدگاه 
چگونه كند كه  و بيان مي  مورد توجه است  زين  ٢كار  دهيكار، سازمان   محيط  يريادگي   اتيدر ادبكنند.  مي

م   ي سازمانده محيط  ريادگيتواند  يكار  فعال  ي  را  كند  ا يكار  ميمحدود  را  يادگيري  و  .  طرح  با  توان 
آن جلوگيري كرد؛ طرح و نقشهنقشه از  يا  پرورش داد و  آن وظايف شغلي،    هايي كه درهاي سازماني 
عنوان ايجاد شرايط ه  ريزي و سازماندهي كار، رهبري و آمادگي سازماني و فردي براي يادگيري ببرنامه

  ). ١٢شود (مهم براي يادگيري محيط كار توصيف مي
صاحب ميان  در  كار  محيط  يادگيري  ويژه  جايگاه  و  شده  مطرح  نظري  مباني  به  توجه  نظران، با 

از لحاظ كاربردي   پژوهشرسد. اين  ، ضروري به نظر ميدر يك محيط سازماني   پرداختن به اين مسئله
شود كه داراي اهميت است؛ زيرا امروزه، علم به سرعت در حال رشد و پيشرفت است كه مانع از آن مي

هاي رسمي بياموزند. يادگيري فرآيندي افراد بتوانند تمام علم روز دنيا را در كلاس درس و در آموزش
ك انساناست  و  است  دادن  رخ  حال  در  همواره  حال ه  در  مرتباً  ديگر،  افراد  و  محيط  با  تعامل  در  ها 

 
1. Jacobs and Parks 
2. The Organisation of Work 
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يادگيري هستند. محيط كار، مكاني است كه افراد بيش از يك سوم وقت روزانه خود را در آنجا سپري 
آن   هاي تقويت يادگيري محيط كار و پيامدهاي كنند و شناخت بيشتر يادگيري محيط كار، زمينهمي

  براي سازمان اهميت بسزايي دارد.

كار بر  محيط    يريادگي   ريسنجش تأث) در پژوهشي با عنوان «١٣و همكاران (   ١كوپ، كينكل، شافر 
به   يرا برا  يمناسب  ي، چارچوب نظر٢يحرفه ا  تيهو  ليتبد  هينظركنند كه  ي» بيان ميعملكرد سازمان 
تجزيه و تحليل   كند.يكار فراهم ممحيط    يريادگيدر مورد ابعاد مختلف    د يجد  يهانشيدست آوردن ب

تواند با رويكردهاي مديريت عملكرد كلاسيك تا تاثيرات سازماني را خردمندانه يادگيري محيط كار مي
با عنوان «١٤و همكاران (  ٣كوفا نشان دهد. ستيل، دي پژوهشي  درك شده،    يريادگي  ي هافرصت) در 

رفتار سازمان    ياهداف  در  كاركنان  كه  فناور  يهاو حفظ  دادند  نشان  درك    يريادگي  ي هافرصتي» 
با قصد ترك سازمان   و  معنادار  مثبت  يهمبستگ  هاآنها با قصد ماندن  نيو تكنس  رانيشده توسط مد 

  دارند.  منفيارتباط 
با پژوهشي تحت عنوان «يادگيري مبتني بر مسئله در ١٥(  ٤ياوبرين، مك كارتي، هامبورگ و ديلين  (

هاي كوچك و متوسط ايرلند» به اين نتايج دست يافتند كه اين نوع يادگيري مقرون محيط كار شركت
بهبه بلافاصله  است،  شركت  هاي  چالش  با  متناسب  است،  ميصرفه  گرفته  اندازهكار  قابل  گيري شود، 

-پردازد، پيوسته و مداوم است و مهارت كند، به شكاف دانش مي است، فرهنگ يادگيري را تقويت مي
 تباطي، كارتيمي، حل مسئله و مهارت هاي فني را پرورش ميدهد. هاي ار

) با پژوهشي تحت عنوان «تاثير يادگيري غير رسمي در حرفه حسابداري» به اين نتايج ١٦(٥كاسايلا 
تر كمتر از پذيرند و افراد با تجربهدست يافت كه هم مردان و هم زنان از يادگيري غيررسمي تاثير مي

-) در پژوهشي با عنوان «گونه ١٧تاثير اين نوع يادگيري قرار گرفتند. صفايي موحد ( تر تحتافراد جوان
هاي ايران هاي يادگيري محيط كار» سه نوع فرهنگ يادگيري محيط كار را در سازمانشناسي فرهنگ

  يفتح  ،يمهماندوست قمصرشناسايي كرد كه عبارتند از: رويكرد مديريت، واكنش همتا و اميد به ارتقا.  
عوامل مؤثر   يو اعتبارسنج  يي«شناسا  تحت عنوان  ي) در پژوهش١٨موحد (  ييو صفا  يواجارگاه، خراسان
» نشان دادند كه يتوسعه اقتصاد  يامدها ي بر پ   ديكار با تاك  طيمح  يدرس   يزيربرنامه   يبر استقرار الگو

رشد و    يامدهايو پ   است  ي و عوامل شغل  يانهيعوامل زم  ،يشده عوامل فرد  يي عوامل شناسا  نيترمهم
بهبود    ،يريادگي  ندي(بهبود فرا  يها، شامل عوامل فرددر سازمان  ياستقرار برنامه درس  يتوسعه اقتصاد

افزا همكاران،  كار  شيروابط با  پ   يتعلق  عوامل سازمان يشغل  شرفتيو  بهبود   ،ي سازمان  يريادگي (  ي) و 

 
1. Kopp, Kinkel & Schäfer 
2. Professional identity transformation theory 
3. Stel & De Cuffa 
4. O'Brien, McCarthy, Hamburg and Delaney  
5. Kusaila   
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  ي) در پژوهش١موحد (  ييصفا  .است  )يانسان  هيتوسعه سرما  نه،يهز  دنآم  نييبهبود محصول، پا   ند،يفرا

«الگو عنوان  مبنا  طيمح  يدرس  برنامه  يبرا  ييتحت  بر  الگويوتاگوژيه  كردي رو  يكار  مبنا   يي»   ي بر 
الگو   نيا  ي اصل  ي هاكار عرضه كرد كه مولفه  طيدر مح  يدرس  يزيررا جهت برنامه  يوتاگوژيه  كرديرو

-فرصت  نيتدو  ،ي خودآگاه  ،يسه سطح  يارذگهدف  ،يطيمح  ي آگاه  اي  يچهارسطح  ليعبارتند از: تحل
  توانمندساز. يابيو ارزش چهارگانه يريادگي  يها

) زندي  و  «١٩قنبري  عنوان  با  پژوهشي  در  س  يطراح)  بر  كيستماتيالگوي  مؤثر  انتقال    عوامل 
  ي اب يدستي» نشان دادند كه  هاي سازمانوري آموزشجهت ارتقاي بهره  يي الگو  ؛كار  طيبه مح  رييادگي

مؤلفه محوري و    ٣٨  ،يمشتمل بر چهار عامل اصل  ري،يادگي  مند از عوامل مؤثر بر انتقالنظام  ييبه الگو
  ي سازمان  ،يعبارت از عوامل فردي، آموزش  ري،يادگيمؤثر بر انتقال    ياصل  بود. عوامل  يشاخص فرع   ١١٠

 ت يفيك  ،يوزشعامل آم  نيمهمتر  ري؛يادگي  زهيعامل فردي، انگ  نيمهم تر  ني. همچنبودند ي  و فراسازمان
سازمان  نيترمهم  ؛يآموزش  يازسنجين تر  تيحما  ، ي عامل  مهم  و  آموزش؛  از  قبل   عامل  نيسرپرست 

 بود.  ينيگز ستهيشا تي فينظارت دولت بر ك ، يفراسازمان
) زاده و همكاران  موحد، مقدم  عنوان «٢٠برشان، صفايي  با  پژوهشي  در  بر يي  شناسا)  مؤثر  عوامل 

مح  يريادگيانتقال    يريگشكل در   طيبه  صنا  يهاآموزش  كار  خدمت  كرمان  ع يضمن  منطقه  » مس 
شكل بر  موثر  عوامل  كه  دادند  فردي نشان  عوامل  سه طبقه،  در  كار  محيط  به  يادگيري  انتقال  گيري 

ابعاد جو  (شامل  سازماني  عوامل  نگرش)،  يادگيرنده و  آمادگي  انگيزه،  طبقه خودكارآمدي،  زير  (شامل 
سازماني)  عدالت  و  (استراتژي  انتقال  آموزشي  عوامل  ميو  قرار  آموزشي)    ي حاج   ي دوستگيرند.  هاي 

  ي گفتمان برنامه درس  يتحت عنوان «مفهوم پرداز  ي) در پژوهش٢(  ي خراسان واجارگاه و  يفتح  ،يآباد
  ن، يمع  يهاكه تفاوت در بستر، عرصه و گفتمان  كننديم  انيمغفول» ب  ايكار؛ گفتمان نو ظهور    طيمح

حت  ي دگرگون  ،يريگموجب شكل م  طيمح  در  ي برنامه درس  ي هادر گفتمان  يگرگون يد  يو  شود.  يكار 
مغفول است كه   نديفرآ  كيكار به عنوان    طيمح  يمشهود است وجود برنامه درس  نديفرآ  نيآنچه در ا

  وجود دارد. يگريهر گفتمان آن، گفتمان د يفراسو
  
  
  
  
  
  



  
  
  
  
  
  
  

 ١١٦                                                                  ١٣٩٩ تابستان، ٢٥، شماره هفتم  فصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال

  خلاصه پيشينه پژوهش  -١جدول
  عنوان  سال   نويسندگان 

و   ١وپ، كينكل، شافر ك
  همكاران 

  ي كار بر عملكرد سازمان محيط  يريادگي  ريسنجش تأث  ٢٠٢٠

  ٢٠٢٠  و همكاران  ٢كوفا ستيل، دي
و حفظ كاركنان در   يدرك شده ، اهداف رفتار ي ريادگي  يهافرصت

  ي فناور يهاسازمان
اوبرين، مك كارتي، هامبورگ  

  و ديليني
٢٠١٩  

كار شركت هاي كوچك و متوسط  يادگيري مبتني بر مسئله در محيط 
  ايرلند 

  تاثير يادگيري غير رسمي در حرفه حسابداري   ٢٠١٩  كاسايلا 
  هاي يادگيري محيط كار شناسي فرهنگگونه  ٢٠١٩  صفايي موحد 

  ي فتح ،يمهماندوست قمصر
  ييو صفا  يواجارگاه، خراسان 
  موحد 

١٣٩٧  
  ي درس ي زيربرنامه يعوامل مؤثر بر استقرار الگو يو اعتبارسنج ييشناسا 

  يتوسعه اقتصاد ي امدهايبر پ  ديكار با تاك طيمح

  ي وتاگوژيه كرديرو يكار بر مبنا ط يمح يدرس برنامه  يبرا ييالگو   ١٣٩٧  موحد  ييصفا 

  ١٣٩٧  قنبري و زندي 
  كار ط يبه مح  رييادگيانتقال   عوامل مؤثر بر كيستماتيالگوي س يطراح

  ) يان وري آموزش هاي سازمجهت ارتقاي بهره  يي(الگو
برشان، صفايي موحد، مقدم  

  زاده و همكاران 
١٣٩٦  

  كار در  ط يبه مح  يريادگيانتقال  يريگعوامل مؤثر بر شكليي شناسا 
  مس منطقه كرمان  عي ضمن خدمت صنا  يهاآموزش

  ي فتح ،يآباد يحاج يدوست
  ي واجارگاه وخراسان 

١٣٩٦  
  اي كار؛ گفتمان نو ظهور  طيمح يگفتمان برنامه درس يمفهوم پرداز

  مغفول

  
 جستجو   كار  هايمحيط  و  خاص  صنايع  در  و  عملي  صورت  به  را  كار  محيط  در  يادگيري  بايد   پژوهش

  حتي  بلكه  عمل  در  تنها  نه  چشمگيري  تفاوت  كه  است  آن  امر  اين  دليل.  نظري  صورت  به  فقط  نه  كند،
مباحثي  پژوهش  پيشينه  در  ).٢١(  دارد  وجود  شود، مي  انجام  آن  راستاي  در  هافعاليت  كه  اهدافي   در  ،

توان . اما آنچه كه از نظر پژوهشگر مغفول باقي مانده است و ميشديادگيري محيط كار مطرح    درباره
آن را به عنوان يك نقد نسبت به پژوهش هاي پيشين و مسئله اصلي پژوهش حاضر مطرح نمود، اين 

دهند را در يك كل ميها، چارچوب و عواملي كه يادگيري محيط كار شاست كه هيچكدام از پژوهش
صورت منسجم، عواملي  ه  اند. پژوهش حاضر به دنبال چارچوبي است كه بتواند بقاب منسجم اراده نداده

داده حاصل  تدوين كه  را  خود  چارچوب  و  داده  قرار  يكديگر  كنار  در  را  است  محيط  از  برخاسته  هاي 
  نمايد. 

 
1. Kopp, Kinkel & Schäfer 
2. Stel & De Cuffa 
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-هاي ذيل را دنبال مي هش حاضر پرسشبا توجه به مباني نظري و اهميت يادگيري محيط كار، پژو 

 كند:  
 كار چگونه است؟ طيمح يريادگيافراد از  تيروا 
 كار كدامند؟  طيمح يريادگي گرليتسه يهانهيزم 
 شوند؟ يكار م  طيمح ير يادگي تيموجب تقو يچه عوامل 
  ست؟يكار چ طيمح يريادگي  يامدهايپ 
  است؟ يچه مختصات يكار دارا طيمح يريادگيچارچوب 

  
  شناسي پژوهش روش  

-يافته  كه  تحقيقي  نوع  هر  از  است  عبارت  كيفي  پژوهش  از  پارادايم پژوهش حاضر كيفي است. منظور
- شده   كسب  كردن  كمّي  هرگونه  يا  آماري   هايروش  از  غير  به  هايي شيوه  با  كه  دهد مي   دست  به  را  هايي 

  درباره  همچنين  و  رهارفتا  ها، حال  شرح  افراد،  زندگي  درباره   پژوهش   به  است  ممكن  شيوهاين  .  اند
حاضر، ) ٢٢(  باشد  معطوف  المللبين  روابط  يا   اجتماعي   هايجنبش  سازماني،  كاركرد پژوهش  روش   .
بنياد روش   هاي داده بنياد يك روش كلي با دستورالعمل  پژوهش  كند كهاست. چارماز بيان مي  ١داده 

داده بنياد بر اين پايه استوار  وش  رها براي توليد يك نظريه است.  منظم براي جمع آوري و تحليل داده
يند  اهاي تجربي بسط دهند. فرتوانند و بايد نظريه را از طريق تجزيه و تحليل دادهاست كه محققان مي

داده كردن  كدگذاري  شامل  دستهتحليلي  تلفيق  و  بررسي  توسعه،  نوشتن ها،  و  نظري؛  مختلف  هاي 
(روايت است  پژوهش  طول  در  تحليلي  اي).  ٢٣هاي  براي  در  چارچوبي  تدوين  بر  سعي  پژوهش،  ن 

بر   تاثيرگذار  مختلف  عوامل  شناسايي  طريق  از  كه  كرد  تلاش  پژوهشگر  و  بود  كار  محيط  يادگيري 
  يادگيري محيط كار به انسجام نظري كافي دست يابد و آن را در قالب يك چارچوب ارائه كند. 

ها  معادن و كشاورزي بود و اطلاع رسانجامعه پژوهش كليه كاركنان و اعضاي اتاق بازرگاني صنايع،  
گيري هدفمند از نوع  كاركنان و اعضاي اتاق بازرگاني شهر اهواز بود كه به روش نمونهنفر از    ١٨شامل  
انتخاب شدند.  ملاك انتخاب  محور  پژوهشملاك  از  ،  مشاركت كنندگان  بيش  و    سال  ١٠سابقه كاري 

بالاتر و  كارشناسي  تحصيلي  مدرك  امو  داراي  مديريتيدر  بازرگاني،  كه  ر  و    بوده  موفق  شغلي  سابقه 
  .داشتند شانكارآفريني در محيط شغلي

 
1. Grounded Theory 
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- داده  يپژوهش جهت گردآور  ني پژوهشگر در ا  . بود   ١افتهيساختار  مهين  قيابزار پژوهش مصاحبه عم
ع  شرو  يكل  يهاپژوهش، ابتدا از پرسش  اهدافكار و با توجه به    طيمح  يريادگي   درباره  ازيمورد ن  يها

هدف پژوهش،    يبه گفتگو در راستا  دنيعمق بخش  ي، براكار  مصاحبه با توجه به روند  نيكرده و در ح
  .كرد  لازم استفاده  يفرع يهااز پرسش

منظور داده   به  استحكام  و  صحت  «قابليت  بررسي  «مقبوليت»،  معيار  سه  از  حاضر  پژوهش  در  ها 
فردي استفاده    مصاحبه  ها از شيوهيا اعتبار داده  اطمينان» و «تاييد پذيري» استفاده شد. براي مقبوليت

ها در زمينه مربوطه كنندگان و تخصص آنشد. براي قابليت اطمينان حداكثر دقت در انتخاب مشاركت
-ي شركت كنندگان به آنهاي كدبندي شدهمدنظر پژوهشگر قرار گرفت و جهت تاييد پذيري مصاحبه

ها  روش تجزيه و تحليل دادهنتخابي را منطبق با تجارب خود يافتند.  ها كدهاي اها بازگردانده شده و آن
و در سه   ٥.٧.٧نسخه    ٢آيبندي بود كه به كمك نرم افزار اطلس تيدر اين پژوهش، كدگذاري و مقوله

 صورت پذيرفت.  )٢٤(گام توجه، جمع آوري و تفكر
مه ساختاريافته مصاحبه خود هاي نيروش اجراي پژوهش به اين صورت بود كه ابتدا پژوهشگر پرسش

-را به مشاركت كنندگان ارايه كرد و در حين انجام مصاحبه براي عمق بخشيدن به مصاحبه از پرسش
استفاده هايي كه برگرفته از صحبت به نرم هاي مشاركت كنندگان بود  از انجام هر مصاحبه،  كرد. پس 
ت. پژوهشگر، بلافاصله كدهاي هر مصاحبه گرفها صورت ميشد و كدگذاريافزار اطلس تي.آي وارد مي

يافتهرا سازمان به  جديد،  اضافه شدن كدهاي  با  ترتيب  به  كرد و  عمق مي دهي  فرآيند  هاي  و  بخشيد 
  ها به پايان رسيد. ها در نهايت با رسيدن به اشباع دادهجمع آوري داده

  
  هايافته
  چارچوب يادگيري محيط كار چه مختصاتي دارد؟  - ١

اساس   ترسيم  يافته  بر  يادگيري محيط كار  براي  عامل  پنج  با  چارچوبي  شامل   شدها  عوامل  اين  كه 
افراد و تلفيق موضوعات است  افراد (كاركنان)، مديريت و تعامل  برنامه درسي محيط كار، محيط كار، 

  ). ١(شكل 
  

 
1. Semi-structured interview (SSI) 
2. ATLAS.ti 
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  چارچوب يادگيري محيط كار با استفاده از نرم افزار اطلس  - ١شكل

  
بيشترين تكرار و تاكيد توسط   ها به كمك تحليل بر اساس  افزار اطلس تي.آي كه  از نرم  با استفاده 

گرفت، صورت  كنندگان  در   عوامل  مشاركت  و  تلفيق  و  تعامل  مديريت،  (كاركنان)،  افراد  كار،  محيط 
  دهند. نهايت برنامه درسي محيط كار، چارچوب يادگيري محيط كار را تشكليل مي

  
  ي محيط كار چگونه است؟روايت افراد از يادگير  - 2

بر اساس بررسي انجام شده، روايت افراد از يادگيري محيط كار شامل يادگيري تجربي، افزايش آگاهي   
  ). ٢هاي عملي در محيط كار است (شكلو سطح علمي، يادگيري با همكاران مهارت
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  ر اطلس كنندگان از يادگيري محيط كار با استفاده از نرم افزاروايت مشاركت - ٢شكل

  
مشاركت      روايت  اساس  مقولهبر  پژوهش،  در  بهكنندگان  متفاوتي  نشانهاي  كه  آمد    دهنده دست 

  ).  ٢هاي متفاوت افراد از يادگيري محيط كار بود (جدول برداشت
  

  كنندگان از يادگيري محيط كار روايت مشاركت - ٢جدول

  شواهد   ها مقوله  مؤلفه 

 كا
ط

حي
ي م

ير
دگ

 يا
 از

راد
ت اف

واي
ر

 ر 

هاي  مهارت
  عملي

در برخي مشاغل تخصصي بعد از آموزشهاي دانشگاهي فرد مهارت عملـي كـافي نـدارد و حتمـا 
  .١) In2(  بايد در محل كار و به شكل عملي جهت انجام آن وظايف آموزش ببيند

افزايش آگاهي  
  و سطح علمي 

يش دانـش علمـي و يك روش نوين از يادگيري است كه مربوط به آپديت اطلاعات گذشته و افزا
  ).In4آگاهي است (

يادگيري  
  تجربي 

كه به آن يـادگيري سـينه  استيادگيري در محيط كار استفاده از تجربه و فنون كار از همكاران 
  ).In3گويند (به سينه مي

نظر من يادگيري در محيط كار به معناي آموختن مداوم از تجربيات شخصي در برخوردهـا و ه  ب 
همكـاران، مراجعـه كننـدگان و مـديران بالادسـتي در سـازمان و همچنـين   تعاملات روزمره بـا

  ).In15(  استفاده از تجربيات ايشان در محيط كار است
يادگيري  

 تعاملي 

از تجربـه   يمنـدبهـره  توانم از يادگيري محيط كار داشته باشم بـه معنـايروايت ديگري كه مي
  ).In7(  كار است  طيهمكاران مجرب در مح

  
  گر يادگيري محيط كار كدامند؟ه هاي تسهيلزمين  - 3

هاي محيط كار مثل محـيط ويژگيها شامل بر اساس يافته گر يادگيري محيط كارهاي تسهيلزمينه

 
  مصاحبه شونده است كه به صورت كد مشاركت كنندگان مشخص شد.  In=Interview. منظور از مخفف ١
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آرام، امنيت و پويايي و به دور از تشنج، فـارغ از مسـائل سياسـي، رقابـت معنـادار و شايسـته سـالاري؛ 

اي آموزش رسمي مثل دماي كـلاس، نـور كـافي، وسـعت ههاي محيطي مربوط به برگزاري دورهويژگي
 هاي مدير مثل تواضع، متعهد و منظم، قـانون مـدار و بـاكلاس و ساعت مناسب برگزاري كلاس؛ ويژگي

هاي مربوط به خودِ افراد مثل هوش انضباط و علاقه به كار اسـت اخلاق بودن و خوش برخورد؛ و ويژگي
  ).  ٣(شكل

  

  
  گر يادگيري محيط كار با استفاده از نرم افزار اطلس هاي تسهيلزمينه - ٣شكل

  
  ). ٣(جدولمشخص شد گر يادگيري محيط كار هاي تسهيلكنندگان نسبت به زمينهروايت مشاركت

  گر يادگيري محيط كار هاي تسهيلروايت مشاركت كنندگان نسبت به زمينه - ٣جدول

  مؤلفه 
هاي  مقوله

  اصلي 
هاي  مقوله

  فرعي
  شواهد 

نه
زمي

ها
يل

سه
ي ت

ي  
ير

دگ
 يا

گر كار 
ط 

حي
م

  

  محيط كار 

  جو سازماني 
براي آموزش خيلي مهمه.   فراهم كردن محيط ارام و به دور از استرس 
مابقي   مورد  در  بتوانيم  بعد  تا  باشه  برقرار  كار  محيط  در  بايد  جو  اين 

  ).In9موضوعات براي يادگيري بحث كنيم(

  عدالت و برابري 
كسـي بخـاطر كار مناسـب، رقابـت معنـادار اسـت. يعنـي   در يك محيط

هـا جايگـاه گيـرد و نورچشـميداشتن رابطه نسبت به ديگري پيشي نمي
  ).In14بالاتري نسبت به سايرين ندارند (

افراد  
  (كاركنان) 

  هوش فردي 
هاي مهـم فـردي بـراي يـادگيري مندي از هوش و ذكاوت از ويژگيبهره

  ).In7است (
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  ر علاقه به كا
علاقمند بودن به كار و وظايف محوله  و داشتن انگيزه لازم براي فعاليـت 
در سازمان  چرا كه بدون انگيزه و علاقمندي به كار هرگز نتـايج مطلـوب 

  ).In15به دست نخواهد آمد (

  مديريت 

  فضايل اخلاقي 
مدير بايد عادل، منصف، متواضع و سـالم باشـد. مـدير مـا انسـان بسـيار 

و من به شخصه براي ايشان بسـيار احتـرام قائـل هسـتم ست  ا  متواضعي
)In1.(  

  رهبري

يك مدير بايد مهارت بالا داشته باشد تا بتواند به ديگـران كمـك كنـد و 
بايد بر اساس شايستگي انتخاب شـده باشـد. خـب كمتـر جـايي چنـين 
چيزي هست و شركت ماهم مستثني نيست. البته تجربه مديرمان خيلي 

  ).In5كند (مك مياوقات به ما ك

  آموزش هاي رسمي 
نور و وسعت كلاس، دماي كـلاس و همچنـين سـاعت برگـزاري كـلاس 

  ).In17كنند (زمينه هاي مناسبي را براي يادگيري فراهم مي

  
  كننده يادگيري محيط كار كدامند؟عوامل تقويت  - 4

لي، ارتقـاي شـغلي، هـاي مـامحيط كار شامل مشوق كننده يادگيري محيط كار شامل  عوامل تقويت
استفاده از آموزش به عنوان ابزار پيشرفت، خواهان تغيير و نوآوري، نگاه مثبت به يادگيري، ايجاد انگيزه 
در كاركنان براي يادگيري، ايجاد شرايط مناسب براي يـادگيري بـه كـارگيري افـراد در مشـاغل مـورد 

-ندي، ارتباط داشتن آموزش بـا توانـاييگذاري و هدفمشان؛ برنامه درسي محيط كار شامل، هدفعلاقه
ارزش و مفيد، نظارت دقيق بر اجرا، استفاده از اساتيد متنوع و متخصـص و  هاي فرد، انتخاب محتواي با

پـذيري و علاقمنـد بـه يـادگيري  موفق؛ ويژگي مربتط با كاركنـان شـامل كنجكـاوي، حـس مسـئوليت
به آن شامل، باسواد بودن و مشرف بودن بر علـم هاي مربوط پيشرفت و خودشكوفايي؛ مديريت و ويژگي

كاري، داشتن برنامه آموزشي، اهميت دادن به يادگيري، اعتقاد به تغيير، فـراهم كـردن موجبـات رشـد 
هـاي ها؛ و نهايتاً تعامل همكاران با يكديگر و مديريت و همچنين تلفيـق آمـوزشكاركنان و توجه به آن

  ).  ٤است (شكل عملي   هاي نظري ورسمي و تجربي و آموزش
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  عوامل تقويت كننده يادگيري محيط كار با استفاده از نرم افزار اطلس  - ٤شكل

  
  ).  ٤(جدول  دندكنندگان به عوامل مختلفي جهت تقويت يادگيري محيط كار اشاره كرمشاركت

  
  كنندگان نسبت به عوامل تقويت كننده يادگيري محيط كار روايت مشاركت - ٤جدول

  مؤلفه 
هاي  لهمقو

  اصلي 
 شواهد   هاي فرعيمقوله

كار 
ط 

حي
ي م

ير
دگ

 يا
ده

كنن
ت 

قوي
ل ت

وام
ع

  

  محيط كار 

  محيط كار حامي 
In4داننــد كــه در شــود.يعني كاركنــان مــي) گاهي از مشوق هاي مالي استفاده مي

  شوند.صورت افزايش يادگيري خود از مزاياي مالي برخوردار مي

  فرهنگ يادگيري 
In17كنــد. عنوان ابزاري براي تحقــق اهــداف اســتفاده مــيوزش به) شركت ما از آم

چون ما نياز داريم كه سازوكار هاي متناسب با اوضاع اقتصادي را ياد بگيــريم و ايــن 
  كار از طريق آموزش امكان پذير است.

برنامه درسي  
  محيط كار 

گذاري و  هدف
  هدفمندي 

In4يــرد. اهــداف بايــد علمــي و گ) اهداف معمولا با توجه به نياز مشتريان شكل مي
  .اصولي تدوين شوند و متخصصان اين حوزه در آن دست داشته باشند

  محتوا 
In2روز شده و ادامه هاي محيط كار بايد از لحاظ محتوا به شكل مستمر به) آموزش

  يابد تا كيفيت فكري و شغلي فرد افت نكند.

  نظارت 
In7 وند و نظــارت صــحيحي بــر اجــراي هاي آموزشي رسمي اگر دقيق اجرا ش) دوره

  آنان باشد، حاصل كار علمي تر و تاثير گذار تر خواهد بود.

  ) حتما بايد از اساتيد خوشنام و كاركشته استفاده شودIn13  مدرس 

  اصلاح و بازخورد 
In8 مدير بايد بتواند بعد از هر دوره آموزشي بازخورد آن را بررسي نموده و اگــر در (

  آنرا اصلاح نمايد. مسير هدف نبود

  مديريت 
  سواد علمي 

In3 به نظر من مدير بايد بر علم كاري اشرافيت داشته باشد. يعني دانش متناســب (
  با آن كاري كه مديريت آن را بر عهده دارد داشته باشد.

  رهبري
In6هــا ) به تمام نيازهاي كارمندان توجه داشته باشد تا بتواند محيطي آرام براي آن
  نمايد. ايجاد
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  انگيزه دهنده 
In8 ايجاد انگيزه از ســوي كارفرمايــان و تشــويق بــه موقــع و اســتفاده از جمــلات (

انگيزشي و مثبت در محيط كار موجب دلگرمي كاركنان شــده و در نهايــت رضــايت 
  گيرد.فرد در راستاي موفقيت سازمان قرار مي

  تعامل و تلفيق 

يادگيري نظري و  
  عملي

In3وليه و الفاي كار، مابقي كار بايد در كار آموزش عملي صورت پذيرد ) بجز اصول ا
  تا با تكرار در زهن بنشيند و بر آن كار مسلط شويم.

يادگيري رسمي و  
  تجربي 

In8هــاي خــود را مــديون ) به نظر من هردو مورد لازم و ضروريست و مــن آموختــه
دانم و براي كــارايي ط ميهاي تئوري و همچنين تجربي و روابط با افراد ذيربآموزش

الامكان آموزش تئوري همراه بــا عملــي و تجربــي و بالارفتن راندمان بهتر است حتي
  باشد.

  تعامل همكاران 
In10 ما معمولا سعي ميكنيم در محيط كار آنچه را كه آموختــه ايــم بــا همكــاران (

  م.ها به كمك هم رفع كنيديگر مرور كنيم و اگر ايراداتي وجود دارد آن
تعامل مديريت و  

  زيردستان 
In12.مدير بايد ارتباط تنگاتنگ خود را با پرسنل خود حفظ كند (  

افراد  
  (كاركنان) 

  مسئوليت پذيري 
In7 فكر ميكنم آدم مسئوليت پذيري هســتم. يــك فــرد اگــر در قبــال كــار خــود (

احساس مسئوليت پذيري كنــد يقينــاً در يــادگيري او تــاثير خواهــد گذاشــتو چــون 
  كوشد كه براي سازمان مفيد باشد.هميشه مي

علاقمند به يادگيري  
  و خودشكوفايي 

In16كوشند تا ياد بگيرند.) افرادي كه به دنبال خودشكوفايي هستند همواره مي  

  كنجكاو بودن 
In12 من به شخصه آدم كنجكاويم. دوست دارم كه چيزهاي مختلفي رو در زمينه (

  ادگيري اين ويژگي كنجكاوي خيلي مهم است.شغليم ياد بگيرم. براي ي

  
  پيامدهاي يادگيري محيط كار چيست؟  - ٥

-پيامدهاي يادگيري محيط كار عبارت از پيامدهاي فردي و ديگري پيامدهاي سازماني است. پيامـد
هاي فردي آن شامل ايجاد خلاقيت، احساس هويت و مفيد بودن، افرادي با علم و دانش، كسب تجـارب 

فزايش مهارت و بهبود كيفيت زندگي است. همچنين پيامـدهاي سـازماني آن شـامل افـزايش علمي و ا
هـاي سـازمان، هاي آموزشي و در نتيجـه كـاهش هزينـهوري و بالابردن راندمان كار، كاهش هزينهبهره

 ).  ٥دستيابي به اهداف اساسي سازمان و همچنين مجموعه اي متخصص در فضاي كاري است (شكل
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  امدهاي يادگيري محيط كار با استفاده از نرم افزار اطلس پي - ٥شكل

  
  ).  ٥(جدول روايت مشاركت كنندگان نسبت به پيامدهاي يادگيري محيط كار نشان داده شده است

  روايت مشاركت كنندگان نسبت به پيامدهاي يادگيري محيط كار  – ٥جدول

 شواهد   مقوله هاي فرعي   هاي اصلي مقوله  مؤلفه 

دگ
 يا

ي
دها

يام
پ

كار 
ط 

حي
ي م

ير
  

  پيامدهاي فردي
  بعد بيروني 

In5 با ايجاد زمينه رشد فردي، كيفيت زنـدگي فـرد را بهبـود (
هـاي اشـتباه مصـون بخشد و او را از خطرنات كاري و روشمي

ــي ــا دوري از م ــدگي ب ــراي زن ــتري ب ــزه بيش ــرد انگي دارد و ف
 دهد.يكنواختي به وي مي

In11د و تعالي سازمان ) روحيه و حس تلاش و تكاپو براي رش
ه در كنار آن بهبود عملكرد و افزايش رانـدمان و كـاهش كو اين

  خطاهاي فردي را در كل سازمان به همراه خواهد داشت.

  بعد دروني 
In2شـود افـراد بـه سـازمان ) يادگيري در محيط كار باعث مي

  كنند.وفادارتر شوند و احساس هويت مي

  پيامدهاي سازماني 

كارآمدي و  
  بخشي اثر

In1وري و ) ارتقاي سطح علمي كاركنان موجب افـزايش بهـره
  گردد.تر شدن و دستيابي به اهداف سازماني مينزديك

  منفعت مالي 
In9 كاهش هزينه جهت آموزش فرد نسبت بـه آموزشـي كـه (

كنـد. يعنـي سازمان در بيرون محيط كار براي فرد را ايجاد مـي
د نياز به برگزاري كـلاس چون كه ديگر براي آموزش برخي موار
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هـا دهد. البته خيلي از فعاليتها را كاهش مينخواهد بود هزينه
  هستند كه نياز به آموزش رسمي و برگزاري كلاس دارند.

  انسجام و تخصص 
In13 اگر يادگيري محيط كار صـورت پـذيرد موجـب ايجـاد (

  اي متخصص در فضاي كاري خواهد شد.مجموعه

  
  بحث و نتيجه گيري 

فرعي   هدف  چهار  و  است  شده  انجام  كار  محيط  يادگيري  چارچوب  تدوين  هدف  با  حاضر  پژوهش 
زمينه كار،  محيط  يادگيري  از  افراد  روايت  تسهيلشامل  تقويت هاي  عوامل  كار،  محيط  يادگيري  گر 

يادگيري پيامدهاي  نهايت  يادگيري محيط كار و در  اهميت   كننده  محيط كار دنبال نمود. ضرورت و 
)،كيندت و  ١٣هش حاضر در شناسايي چارچوب محيط كار توسط پژوهش هاي كوپ و همكاران (پژو

  ) قابل توجيه است.٤) و  فنويك (٨)، جاكوپس و همكاران (٣همكاران (
روايتمشاركت يادگيري كنندگان  را  آن  برخي  داشتند.  كار  يادگيري محيط  مفهوم  از  متفاوتي  هاي 

دانستند. برخي آن را مي  ،انداشاره داشته ) نيز به آن١١ود و گريك () و ب٨تجربي كه جاكوپس و پارك (
اي نيز آن را يادگيري دانستند. عده) مي ٣افزايش سطح علمي و آگاهي همراستا با كيندت و همكاران (
عنوان كسب مهارت عملي در محيط كار  ه  تعاملي با همكاران خطاب كردند و در نهايت گروهي آن را ب

را اين. پژوهشگر با تلفيق روايتدرك نمودند گونه تعريف هاي مصاحبه شوندگان، يادگيري محيط كار 
هاي كسب شده در محيط كار از طريق ادراك تجربي و تعاملات كند: مجموعه اي از دانش و مهارتمي

  هاي پژوهش حاضر تدوين گرديد، پنج عامل شناسايي شدبين فردي. در چارچوبي كه با توجه به يافته
تلفيق است.   تعامل و  و  مديريت  (كاركنان)،  افراد  كار،  درسي محيط  برنامه  كار،  از محيط  عبارتند  كه 

  . )٦(شكل  چارچوب نهايي يادگيري محيط كار تدوين شد
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  چارچوب كلي يادگيري محيط كار  - ٦شكل

  

تر  ر غنيدهد. به اين معنا كه هرچه محيط كاابعاد يادگيري محيط كار را تشكيل مياين چارچوب،  
) به نقش و اهميت محيط در يادگيري موثر تر ١گيرد. صفايي موحد (باشد، يادگيري بهتر صورت مي

راستا است. با عنايت به نتايج پژوهش حاضر، در جهان امروز اشاره نموده است كه با پژوهش حاضر هم
از مسايل سياسي و جناحي    محيط كار بايد عدالت را ميان كاركنان ايجاد نمايد، جو حاكم بر آن به دور

-) بيان مي ١٥باشد و همچنين فرهنگ يادگيري را در ميان كاركنان و در محيط تقويت كند. اوبرين (
توان نتيجه تواند فرهنگ يادگيري تقويت نمايد و بنابراين ميكند كه يادگيري مبتني بر حل مسئله مي

صفايي    اثر گذار بر يادگيري محيط كار باشد.تواند از عوامل  گرفت كه حل مسئله در محيط كار نيز مي
هاي ايراني شناسايي كرده است كه با  هاي متفاوت فرهنگي يادگيري را در سازمان) نيز گونه١٧موحد (

-همراستا با نتايج پژوهش حاضر، فرهنگ يادگيري را از عوامل موثر بر يادگيري محيط كار قلمداد مي 
بايد حمايت كار  نهايت محيط  بهبود عملكرد كند. در  يادگيري و  تقويت  از كاركنان براي  را  لازم  هاي 

و   كار  محيط  هر  در  شاغل  افراد  (كاركنان) هستند.  افراد  ديگر  بُعد  كار،  بر محيط  علاوه  باشد.  داشته 
ها از مهم ترين عوامل يادگيري محيط كار است. هرچه افراد از لحاظ هاي شخصي مربوط به آنويژگي

پذيري و انگيزه يادگيري از سطح بالاتري برخوردار باشند، يادگيري محيط كار سطح هوشي، مسئوليت
پذيرد. بنابراين اگر شرايط محيطي به ميزان كافي فراهم باشد، اما افرادي موثرتر و ماندگارتر صورت مي
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نحو   هاي مطرح شده آمادگي لازم را نداشته باشند، يادگيري بهكه در محيط قرار دارند از لحاظ ويژگي
هاي فردي مدير گيرد. بعد ديگر يادگيري محيط كار مديريت سازمان است. ويژگيمطلوب صورت نمي

هاي اخلاقي و تعامل مناسب با كاركنان و دانش و تخصص او در حوزه از قبيل توانايي رهبري، ويژگي 
استفعاليت با  سازمان  مديريت  است.  كار  محيط  يادگيري  بر  موثر  عوامل  سازمان،  نقش  هاي  از  فاده 

ايفا مي  سازماندهي محيط كار  در  كه  فراهم  ، ميكندكليدي  را  محيط  به  غنا بخشيدن  تواند موجبات 
) جانسون  و  پاردينگ  پژوهش  با  همراستا  كه  سازمان١٢سازد  نقش  پيرامون  در )  رهبري  و  كار  دهي 

ط كار است. به اشتراك  يادگيري است. ديگر بعد يادگيري محيط كار، تعامل همكاران با يكديگر در محي
از مهم يكديگر  تجارب شغلي  از  استفاده  يكديگر و  با  يادگيري همكاران  و  دانش  عوامل گذاشتن  ترين 

) كه تاثيرپذيري در محيط كار را بررسي  ١٦يادگيري محيط كار است كه هم راستا با پژوهش كاسايلا (
هاي نظري كار و همچنين آموزش  هاي رسمي و تجربي در محيطنموده است. همچنين تلفيق يادگيري

تر خواهد بود.  و عملي شناسايي شدند. هرچه اين تلفيق و تعامل بيشتر باشد، يادگيري محيط كار غني
مورد ديگر چارچوب تدوين شده اين پژوهش را تكميل   در نهايت برنامه درسي محيط كار در كنار چهار

گردد. برنامه درسي محيط كار مشتمل طرح ميعنوان پنجمين بعد يادگيري محيط كار مه  كند و بمي
-ريزي درسي صورت ميهاي آموزش رسمي است كه با توجه به اصول برنامهبر طراحي و تدوين برنامه

ها اشاره كرده بودند، هدفمند بودن، پذيرد. آنچه كه مصاحبه شوندگان اين پژوهش در اين حيطه به آن
ني با توجه به  و  مناسب و كارآمد  برگزاري دورهمحتواي  بر  آموزش ازهاي سازمان، نظارت صحيح  هاي 

از اساتيد مجرب و كاركشته و در نهايت دريافت بازخورد از كلاس هاي آموزشي است.  رسمي، استفاده 
مي و  پذيرفت  خواهد  صورت  نيز  كار  محيط  يادگيري  شود،  درستي طي  به  روند  اين  انتظار اگر  توان 

) كه ٢٠هاي برشان و همكاران(هاي پژوهش با يافتهنتقل شود. يافتهبه محيط كار م   داشت تا يادگيري
هاي ضمن خدمت به محيط كار را به سه عامل فردي، سازماني و  عوامل موثر در انتقال يادگيري آموزش

داده نسبت  (آموزشي  زندي  و  قنبري  پژوهش  نتايج  همچنين  و  انتقال  ١٩اند  در  موثر  عوامل  كه   (
به محيط كار   فراسازماني دانستهيادگيري  آموزشي، سازماني و  راستاست. دررا فردي،  با    اند، هم  واقع 

الذكر علاوه بر يادگيري محيط كار، انتقال يادگيري و به كارگيري آن در محيط كار تقويت عوامل فوق 
  قابل توجيه است. 

شرايط   بهبود  قبيل  از  پيامدهايي  حاضر  پژوهش  نتايج  به  توجه  با  كار  محيط  شغلي يادگيري 
هاي سازماني، ايجاد انسجام و تخصص در محيط كار و در نهايت كاركنان، كارآمدي و اثربخشي فعاليت

هاي سازمان را به همراه دارد. اين يافته منطبق با  هم راستا با پژوهش اوبرين و همكاران كاهش هزينه
همكاران( و  قمصري  مهماندوست  برنامه١٨پژوهش  اقتصادي  پيامدهاي  پيرامون  محيط )  درسي  ريزي 

  د: شهاي پژوهش پيشنهادهاي ذيل مطرح كار است. بر اساس يافته
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   پژوهشگران و متخصصان حيطه برنامه درسي و بهسازي منابع انساني در جهت غنا بخشيدن

ها و موانع آن  به مفهوم يادگيري محيط كار و شناسايي عوامل موثر بر آن و همچنين چالش
 اقدام نمايند. 

 ترين سرمايه هر كشور است، توجه ويژه صورت پذيرد. نيروي انساني كه مهم  به يادگيري 
 .به تلفيق و تعامل در محيط كار بين نيروي انساني توجه شود 
 هاي آموزشي ضمن خدمت به نيازها و شرايط كاركنان توجه بيشتري شود.در برنامه 
 ان در نظر گرفته شود.زمان كافي براي آموزش متناسب با نيازهاي سازمان و علايق كاركن 
 دوره اثربخشي  و  بهبود  آنبراي  برگزاري  و  تدوين  در  آموزشي  حوزه هاي  متخصصين   از  ها 

 برنامه درسي استفاده شود.
  به آن بخشيدن  غنا  ايجاد يك محيط امن و  و  بين فردي ميان مديران و كاركنان  روابط  به 

 براي يادگيري بهتر توجه شود. 
 ي عبارتند از:پژوهش هادهايي همچنين پيشن

 هاي صنعتيبررسي عوامل موثر بر يادگيري محيط كار در شركت 
 هلدينگ در  كار  محيط  يادگيري  تطبيقي  و  مطالعه  دنيا  سراسر  در  اقتصادي  بزرگ  هاي 

 همتاهاي ايراني 
 هاي دولتي و خصوصيبررسي يادگيري محيط كار در سازمان 
 ك محيط  يادگيري  بهبود  جهت  عملي  راهكارهاي  سازمانشناسايي  در  و  ار  دولتي  هاي 

 خصوصي 
  هاي ايراني هاي اساسي در يادگيري محيط كار سازمان شناسايي موانع و چالش  

  
اين هاي  همكاري و مساعدت در اجراي مصاحبه  دليلاز اتاق بازرگاني صنايع، معادن و كشاورزي به    

  شود.پژوهش سپاسگزاري مي
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Abstract 
The aim of the present study was to develop a framework for workplace learning. The 
research paradigm was qualitative and the grounded theory research method was use. 
The research population consisted of all the employees and members of Chamber of 
Commerce. Then 18 informants were selected by targeted sampling method until 
reaching the data saturation. The research tool was an in-depth semi-structured 
interview. In order to analyze the data, coding and categorization were used by Atlas 
ti software and in three stages of noticing, collecting and thinking. In order to evaluate 
the data strength in the present study, three criteria of "acceptability", "reliability" and 
"verifiability" were used. Based on the findings, the framework of the workplace 
learning consisted of the environment (equality and justice, working environment, 
learning culture and supportive work environment), the employees (interest in work 
and learning, responsibility and intelligence and discipline), the management 
(leadership power, scientific literacy And ethical virtues), the curriculum (goal setting 
and purposefulness, educational content, teachers 'ability, supervision and 
implementation, feedback and correction) and the interaction and integration 
(management-staff interaction, colleagues' interaction with each other, combination 
of formal and experimental education, integration). Outcomes of workplace learning 
include organizational efficiency and effectiveness, financial benefit, cohesiveness 
and expertise, career advancement along with employee motivation. 

Keywords: Workplace Learning, Curriculum, Grounded Theory, Chamber of 
Commerce 
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Abstract 

Aim: This study investigates the impact of organizational coaching on cynicism and 

job performance with a multilevel approach. Methods: The research method is 

descriptive-survey. The statistical population of this study included all employees of 

petrochemical companies in Mahshahr Special Economic Zone. Through a sample 

size formula in limited societies, 245 people were randomly selected from 18 

companies and questionnaires were distributed among these employees. Smart PLS 

software and HLM software were used for data analysis. At the individual level, the 

results showed that cynicism had a significant negative effect on job performance. 

Results: The results of multilevel analysis showed that coaching at the organizational 

level had a significant and negative effect on organizational cynicism at the 

individual level and a positive and significant effect on job performance. In this 

study, the moderating role of Multilevel coaching on the relationship between 
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cynicism and job performance was confirmed. Conclusion: It seems that 

organizational coaching and strengthening it in the organization reduces 

organizational pessimism and improves employee job performance. 

Keywords: Organizational Cynicism,Employee Performance, Organizational 
Coaching,Mahshahr Special Economic Zone 
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Abstract 
The type of management in municipalities, which are typically service organizations, 
is different from other organizations.  Therefore, the competencies of the managers of 
such organizations will be different from other organizations. The purpose of this 
study is to identify and validate the competency model of middle managers of the 
municipality, which has been done in twenty-two districts of Tehran Municipality. In 
this study, 20 organizational experts in 8 different departments were interviewed. And 
the initial model of competencies of middle managers of the municipality was 
obtained. By performing three stages of Delphi panel among 7 experts, a modified 
model of competencies was obtained. In the second phase, the Structural Equation 
Model was used to validate the model.  A questionnaire was developed and distributed 
among 274 middle managers of the municipality.  Finally, the competency model of 
municipal middle managers was presented with 3 dimensions, 6 components and 45 
indicators. 

 

Keywords: Competencies of managers, Middle managers, Municipality 
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Abstract 
Background and Purpose 

The purpose of this study was to present a model of factors affecting the leadership 
competency of Islamic Azad University managers. 

Method 

This research is a mixed method research in qualitative and quantitative in descriptive-
survey method. Participants in the qualitative section consisted of 21 academic experts 
selected by purposeful method using key experts and theoretical saturation method. 
In the quantitative section, all faculty and staff of Islamic Azad University of Fars 
province numbered 1800. Morgan table was used to determine the sample size. Based 
on this table, 187 faculty members and staff of Islamic Azad University of Fars were 
selected. The research tools were used in qualitative, exploratory and semi-structured 
interviews and in a small part by a researcher-made questionnaire; factors influencing 
managers' leadership competency were designed based on the themes obtained in the 
qualitative stage. 

Results 

Results in qualitative section revealed the factors influencing leadership competence 
in the form of 21 basic attributes, 4 organizer attributes (ethical, motivational, 
managerial, structural) and two pervasive factors (individual and organizational) that 
based on these findings the effective factors model Leadership competency was 
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designed and quantitative results showed that the structural factor in universities had 
a great impact on the competencies of leaders and managers, and the model obtained 
had a good fit. 

Conclusion 

According to the results of the research, four factors affecting leadership competency 
are identified: ethical, motivational, managerial, structural, which require macro and 
micro strategies that lead to emergence and emergence of leadership competencies in 
Azad university managers. To be adopted 

Keywords:Leadership,Management,Competence,Higher Education, University 
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Abstract 
Today, special attention is paid to training methods in organizations, that way the most 
lack of access to training objectives are due to weaknesses in the training methods. 
One of the newest methods is using the related concepts the game to design the 
training courses. The games can be used and extended as patterns in learning. This 
survey has been done to find the gamification implementing approaches in teaching 
staff, by using the qualitative method and semi-structured interviews with experts in 
training and gamification precinct whom selected with snowball method. Data 
analysis has been done in two sects: in the first one, the data obtained from the 
interviews were analyzed by using Theme Analysis method, and in the second one, 
the entropy Shannon method has been used for prioritize the approaches. As a result, 
we found the approaches which were divided to six kinds such as: cognitive, 
emotional, social, preparing, educational, and organization, and approaches were also 
prioritized. It can be concluded from these findings which the approaches presentation 
to organizations educational courses holding solutions can improve the employees 
motivations and spirits and also can increases their participation and performance, so 
it can enhance the organization effectiveness. 

Keywords : Gamification, Organizational Gamification, teaching staff 
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Abstract 
The aim of the present study was to investigate the effect of succession planning on 
the knowledge transfer in higher education with the mediating role of  
transformational leadership. The research method was descriptive correlational. The 
statistical population of this study included all administrators (200 people) of 
Kharazmi University were selected by convenience sampling method. For data 
collection were used the three Questionnaire of succession planning (Kim, 2006), 
Bass & Avolio (2004) transformational leadership, and knowledge transfer (Nonaka 
& Takeuchi, 1995). Data analysis was done by using structural equation modeling in 
AMOS And Spss-22  software. The results of structural equation modeling showed 
that the conceptual model of research with experimental data fits well and 
transformational leadership plays the role of a complete mediator in the relationship 
between succession planning and knowledge transfer. Accordingly, the variable 
relationship between succession planning and knowledge transfer through 
transformational leadership was confirmed in the form of path analysis. Thus, the 
variable of transformational leadership showed a facilitating role in the relationship 
between and succession planning and  knowledge transfer. Also, the leading variable 
of succession planning had a direct and positive effect on the knowledge transfer. 
Based on the results of the research, it can be concluded that university administrators 
can provide a good platform By establishing a succession planning system in 
universities and higher education institutions, for institutionalizing knowledge 
transfer inside and outside the university. In the current competitive environment, 
university administrators will achieve the lofty goals and missions of the university 
by cultivating knowledgeable managers, and thus ensure the growth, development and 
competitive advantage of the university 

Keywords: knowledge transfer, Succession planning, Transformational Leadership, 
Higher Education 
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