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هاای علمای در    هاا و یافتاه   ترین نظریه فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی به منظور ارائه تازه

هاای   های آموزش و توسعه منابع انسانی و همچنین به جهت تبادل و نشار افااار و اندیشاه    حوزه

پژوهاان، کارشناساان، اساتادان و دانشانویان دعاو        نظران، دانش بدیع، از اندیشمندان، صاحب

 -های علمی خود را در قالب مقاله های ها و یافته نماید تا با مدنظر قرار دادن ناا  زیر، دانسته می

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

 شود: اهداف این نشریه به شرح ذیل اعلام میرو  ارسال نمایند؛ از این

 

 اهداف فصلنامه

 المللی کمک به ارتقای تحقیقا  علمی آموزش و توسعه منابع انسانی در سطح ملی و بین -

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

 های آموزش و توسعه منابع انسانی کشور های مرتبط با زمینه مندان در رشته علاقه

کمک به ایناد ارتباط میان مراکز آموزشی و تحقیقاتی و همچنین پژوهشاگران و کارشناساان    -

 ها و تنربیا  و کسب دستاوردهای تازه علمی به منظور انتقال و تبادل آموخته

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

 

 شرایط پذیرش مقاله به لحاظ محتوا

 با اهداف فصلنامه باشد.بودن همسو  -

 های علمی و پژوهشی داشته باشد. جنبه -

 های نویسنده/ نویسندگان باشد. ها و پژوهش حاصل مطالعا ، تنربه -

 ای چاپ نشده باشد. برای هیچ نشریه داخلی یا خارجی ارسال یا در هیچ نشریه -

 

 ضوابط نهایی پذیرش مقاله برای درج در فصلنامه

 تأیید داوران منتخب شورای علمی فصلنامه -

 موافقت شورای علمی فصلنامه -

 

 

 

 اهداف فصلنامه و شرايط پذيرش مقاله
 



 

 

 

 

پژوهشای   -هایی که بارای چااپ باه نشاریه علمای      رعایت دستورالعمل زیر در نگارش مقاله

 گردند، ضروریست. ارسال می

 لیسی در سامانه فصلنامه )کاملاً منطبق باا  مشخصا  کامل نویسندگان به فارسی و انگ

 دار و الزامی سامانه( درج گردد.موارد ستاره

 هاای ورد و پای دی اف( کاه در ساامانه بارگاذاری      )فایال  هاای مقالاه  بطور کلی فایل

 گردد، بایستی فاقد اسامی و اطلاعا  نویسندگان باشد. می

  ارسال فرم تعهد نویسندگان بصور  فایلJPG اری در سامانه.و بارگذ 

 

 

 نوع مقاله-1

انسانی که به زباان    های آموزش و توسعه منابع های پژوهشی مرتبط با هر یک از زمینه مقاله

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

امه در ساایر منالا  یاا    منله قرار خواهند گرفت. استفاده از مقالا  منتشر شده در ایان فصالن  

 ها، بدون ذکر نام مأخذ ممنوع است. کتاب

 

 

 روش تدوین -2

بااا فواصاال  (Height: 29.7و  Width:21) ابعاااد بااه  A4در سااایز  Wordمقالااه در برنامااه 

و انادازه   B Nazaninراسات و چا ، باا قلا      از  4و  پاایین  و متر از باالا  سانتی 5.35ای  حاشیه

فاصاله، بادون    متر، با رعایت تمام اصول نگارشی و رعایت نی  سانتی 1ر و با فاصله سط 12حروف 

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

  مقاله به ترتیب از اجزای زیر تشایل خواهد شد:

 

 «منابع انسانی توسعهراهنمای نگارش مقاله برای چاپ در نشريه آموزش و »

 



 

 صفحه عنوان -2-1

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

 متر نوشته شود. سانتی 1و  با فاصله  10و سایز 

 چکیده -2-2

 های کلیدی باشد.  ها و واژهکلمه باشد و شامل هدف، روش، یافته 250چایده بایستی حداکثر 

 های کلیدی واژه -2-3

 ئه شود.واژه کلیدی، درباره موضوع مورد پژوهش در انتهای چایده ارا 5حداکثر 

 

 مقدمه -2-4

هاا هادف    بنادی آن  هاای انناام شاده و جماع     طرح مسأله و مرور پژوهش مقدمه بایستی با

 پژوهش را توجیه کند.

 

 پژوهش  روش -2-5

 های شناسایی و ارزیابی توضیح داده شود. شیوه اجرای پژوهش، طرح آماری و روش

 

 های پژوهش یافته -2-6

تاوان   مده در این قسمت ارائه گردد. در صور  نیاز مای دست آ کمی به تمامی نتایج کیفی و

 بندی نموده و از جدول، منحنی، نمودار و یا تصویر استفاده کرد. موضوعا  را طبقه

 

 گیری   بحث و نتیجه -2-7

 ها، نتایج حاصله از پژوهش تنزیه و تحلیل شده و های سایر پژوهش با توجه به هدف و یافته

   لازم را بیان نماید. گیری نتینهها  درباره آن

 

 

 



 

 منابع -8-2

 راهنمای نگارش منابع درون متنی 

بارای ارجااع باه یاک منباع از      . صور  کامل رعایات شاود  موارد لازم به  ارجاع به منابع در همه

و براساا    فهرسات مناابع  گذاری استفاده گردد. بدین شال که منابع در قسمت سیست  شماره

گاذاری شاوند. در هار کناای لازم     هندی گردیده و به ترتیب شماربترتیب استفاده در متن طبقه

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

EndNote   در بخش استایل گزینهVancouver را انتخاب نمایید. 

 

 راهنمای نگارش منابع در انتهای متن 

متار )فقاط باه صاور      سانتی 10و اندازه  Times New Romanبایستی با فونت  منابع

انگلیسی. منابع فارسی را نیز از قسمت چایاده انگلیسای آن اساتفاده کارده و آنارا باه صاور         

 .(گردد ها به فرمت کلی وناوور درج می انگلیسی ارجاع دهید. رفرنس
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 :راهنمای نگارش محتوای متن مقاله   

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

و انادازه   B Nazaninراسات و چا ، باا قلا      از  4و  پایین و متر از بالا سانتی 5.35ای  حاشیه

فاصاله، بادون    شی و رعایت نی متر، با رعایت تمام اصول نگار سانتی 1و با فاصله سطر  12حروف 

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



 

ساانتی  12( و ساایز  Bold( بصور  بولد )B Nazaninنازنین )ها، با فونت بیعناوین بخش -2

 متر نوشته شود.

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

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

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

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

 فاصله در نگارش مطالب کل مقاله الزامی است. بطور مثال: رعایت اصل نی  -5

       می گردد               گردد     می 

 های     صفحه               های   صفحه 

     ساخته اند                اند    ساخته 

        یافته ها                ها    یافته    

     سازمان ها                ها   سازمان 

 

 ها، اشاال و تصاویر رعایت ناا  زیر الزامی است: در تنظی  جداول، منحنی -6

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

د )تمامی جداول و اشاال بایستی رفارنس  ها در پایین ذکر گرد ها در بالا و منبع آن عنوان جداول

 داده شوند(.

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

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

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

توان واحد را در عنوان جدول در پرانتز یا شال خاا  دیگار ذکار     دارای واحد یاسان باشند، می

 نمود.

گاردد. نتاایج    توضیحا  اضافی عنوان و ماتن جادول، باه صاور  زیار ناویس ارائاه مای         -

شود و در هر صفحه نبایاد  های علمی در جدول منعاس  های آماری، باید به یای از روش بررسی

 بیش از دو جدول آورده شود.

ها باید به صور  سیاه و سفید و با کیفیت مناسب و مطلاوب تهیاه شاده و شاماره،      شال -

 عنوان منابع آنها در پایین بیاید.



 

هاا یاا    ها باید واضح، مطالاب آنهاا خواناا و دارای مقیاا  باشاند. ذکار مأخاذ عااس         عاس

 اند الزامی است. یگر اقتبا  شدههایی که از منابع د شال

ها در داخل متن و نزدیک موضوع مربوطاه و باه شاال     ها و عاس ها، نمودار جداول، شال -

 معمول تای  گردد.

نامه کارشناسی ارشد و رساله دکتری باشد، ذکار اساامی    در صورتی که مقاله حاصل پایان -

 زامی است.کلیه نویسندگان )دانشنو، استادان راهنما و مشاور( ال

مسئولیت کلیه مطالب مندرج در مقاله اع  از جداول، اعداد و ارقام و... به عهاده نویسانده    -

در انتخااب،  « فصالنامه آماوزش و توساعه مناابع انساانی     »یا نویسندگان مقاله است؛ همچناین  

 های دریافتی آزاد است. ویرایش و تلخیص مقاله

 

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

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

انناام    www.istd.saminatech.irپذیرش مقالا  از طریق سامانه نشاریه باه آدر    *** 

 گیرد. می

 سال فاصله باشد. 5م مطالعه تا ارسال مقاله نبایستی بیش از از زمان اننا*** 
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 فهرست مطالب

 

مبتنی بر  نظ هره    ارائه مدل مفهومی نظام جامع آموزش مشاغل اختصاصی در سازمان نظارتی

 نیادب داده

 1 ............................................................................................ فردین عبداللهی و فردین باتمانی،  معصومه باقری

ای های عمومی و تخصصی کارشناسان مالی با روهکر د توسر ه  واکاوی و شناساهی شاهستگی

 )مطال ه موردی: بانک دی(

    24 ............................................... منصوره چهاردولی ، زهرا لبادی ، فاطمه پرسته قمبوانی و مژگان عبدالهی

های دولتی با تأکید بر   های مده ان اه انی اسلامی در سازمانط احی الگوی توس ه شاهستگی

 و پ ورشمده هت اسلامی: پژوهشی کیفی در آموزش 

 47 ................................................ بهمن غلامی و فائزه محمداسمعیلی، الدین ابراهیمیخنیفر، صلاح حسین

)مورد مطال ه: مدارس ارس ب اساس روهک د شاهستگی محور ط احی الگوی توس ه مده ان مد

 دوره دوم مقطع متوسطه شه  ته ان(

   73..........................................................................محمود صفری  و ابوالقاسم دلخوش کسمایی،  مژگان فرهادفر

 ای مده ان مدارس ابتداهیئه چارچوب توس ه ح فهارا

 109 ....................... حمید رحیمیان و علی خورسندی طاساوه، جواد پورکریمی ،پورعبا  عبا ، عصمت الزامی 

)مورد مطال ه: م لمان ناحیه هک  واکاوی ادراکات م لمان پی امون آموزش ضمن خدمت مجازی

 شه  تب هز(

    134 .......................................................................بهبود یارقلی و  پیمان یارمحمدزاده،  الوانقمرجان دوستی  

 های موفقیت م بیگ ی مده ان در صن ت پت وشیمیموانع و چالش

 161 .................................................................رها فرهادی و  نیاسعید جعفری، یوسف وکیلی اکبر حسن پور، 

 های اه انی های هادگی ی محیط کار در سازمان شناسی ف هنگ گونه

 189 ..........................................................................................................سعید صفایی موحد  و  محمد حاجی زاد 

 



 

 های پیچیده های مده ان در سازمان الگوی شاهستگی ارائه
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  چکیده

 نوع ازنظرنظارتی انجام شد. سازمانمشاغل اختصاصی  برای نظام جامع آموزش مفهومیارائه مدل  هدف باپژوهش حاضر 

بالقوه پژوهش  کنندگان مشارکت ی استراوس و کوربين بود.ها دادهاسته از روش پژوهش نيز سيستماتيک برخکيفی و هاداده

يری از نوع گ نمونهدادند. برای نظارتی تشکيل می اختصاصی سازمان مجرب در مشاغل کليه کارشناسان، نخبگان و اساتيدرا 

انجام شده  افتهيساختار مهينمصاحبه  ها آننفر است که با  33تعداد  به کنندگان شارکتجامعه ماستفاده شد. هدفمند نظری 

تا رسيدن به  ها مصاحبهافرادی انتخاب شدند که بيشترين اطلاعات و داده را برای پاسخ به سؤالات فراهم نمودند و است و 

باز، محوری و گزينشی با  یکدگذاراطلاعات از روش  ليتحل و  هيتجزجهت يافت.  اشباع و حداکثر اطلاعات ادامه نقطه

مفهوم،  673دارای  آمده دست بهپژوهش نشان داد: مدل مفهومی  نتايجاستفاده شده است. کيودا مکس افزار نرمفاده از است

ختصاصی براساس مقوله است و مقولات آن شامل: مقوله محوری؛ تدوين نظام جامع آموزش مشاغل ا 18مؤلفه و  126

-آموزش، ضرورت توجه به توسعه همه ش و مانيتورينگ فرآيندهایهای تعالی آموزش، شرايط علَی )پاياستانداردها و مدل

آموزشی موجود زش، نياز به بازنگری در شناسنامهنفعان، اولويت دادن به اهداف کمی، کافی نبودن کيفيت آموجانبه ذی

فراگيران(، شرايط سازمانی، فرهنگ يادگيری و عوامل فراسازمانی؛ مسائل مالی  ای )فرهنگ ينهزممشاغل اختصاصی(، شرايط 

مؤثر،  ستی(، راهبردها )نظارت و ارزيابیگذاری توسعه منابع انسانی و توجه به قوانين و اسناد بالاد ياستس) گر مداخله

و پيامدها )طراحی  گرايی(ایفراگيران و حرفه ، توسعه شايستگیدقيق، رعايت استانداردهای آموزشی در محتوانيازسنجی

 انگيزش در فراگيران( است. و ايجاد آموزش هوشمند فرآيند
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 مقدمه

های  ازجمله موضوعات مهمی است که در سال کارکنانو ها  آموزشی سازمانیزير مديريت و برنامهبحث 

 1تیدوناای، ورونيکاام و کريستال :ملهازج نظران اخير موضوع مطالعات بسياری از پژوهشگران و صاحب

، (5) 5، پاشيکو و فرانزيس(4) 4توايست و فريزننواستين، در، ون(3) 3، دارويل(2) 2، ريچارد(1)

 است.هقرارگرفت (7) 7لوچان و (6) 6کناسمولر و ويت

ش برای قررن بيسرت و يکرم، بيران     با عنوان يادگيری گنج درون، آموز یالملل نيدر گزارش کميسيون ب

است که يادگيری حيات انسان را در چهار جنبه؛ يرادگيری بررای دانسرتن، يرادگيری بررای انجرام       شده

بنابراين آموزش کارکنان ؛ (8) شود یستن را شامل مدادن، يادگيری برای بودن و يادگيری برای باهم زي

ورود به سرازمان برا    به اينکه افراد در ابتدای يکی از وظايف اصلی و حياتی در هر سازمانی است و باتوجه

 آمروزش برا مربيران مجررب،     یها دوره آشنايی ندارند برگزاری تمام موارد و مسائل کاری در شغل خود،

 .  (9) همراه خواهد داشت کاهش زمان يادگيری و افزايش بازده کارکنان را به

نيرز شرود و   وارد شامل کارکنان باسرابقه و باتجربره    بايد علاوه بر افراد تازهضرورت  ها بنا بر البته آموزش

، شرود  یو کارآمدی سازمان محسروب مر   يیازآنجاکه داشتن کارکنان ماهر از عوامل مؤثر در افزايش کارا

 يیکارا تواند یم ها آنخاص ی ها آموزش مستمر و مداوم برای کارکنان در طول زمان خدمت و در سمت

و اثربخشی بيشتری را به همراه داشته باشد. ايجاد تفکر صحيح نسبت به کار و سازمان از اهرداف اوليره   

کره تغييرر در    رود یکنندگان در پايان هر دوره آمروزش انتظرار مر    در هر دوره آموزش است و از شرکت

ها موجب تغيير جهرت مطلروب سرازمان و     ها به وجود آمده باشد طوری که رفتار آن بينش و نگرش آن

ی مختلرف صرنعتی،   هرا  بخرش  درنيروی کرار   عنوان بهافراد زيادی ها از اهداف سازمان شود.  حمايت آن

دولتی و بازرگانی برای انجام امور مربوط به کشور در کارهرای متنروع و گونراگونی اشرتغال دارنرد و در      

 براهم . ايرن افرراد کره    دهنرد  یمدر سازمان انجام  ی مهمی راها تيمسئول وجهت تحقق اهداف، وظايف 

و نروع رفترار لازم در    ازير موردنی ها مهارتبر دانش و آگاهی، به سوابق کار متفاوت هستند، علاوه ازنظر

 خود کارشکل صحيح، همچنين ارتقای سطح کمی و کيفی ی شغلی خود بهها تيمسئولانجام وظايف و 

ی تحصريلی و  هرا  دوره، شروند  یمبيشتر افرادی که جذب محيط کار  نکهيبااامروزه  به آموزش نياز دارند.

 نيترر  سراده بره   تواننرد  ینمر که ايرن افرراد    شود یم، در برخی از مواقع مشاهده اند گذراندهدانشگاهی را 
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، انجام دهنرد  شده فيتعرمؤثر، مفيد و مطابق با استانداردهای  طور بهوظايف شغلی خود بپردازند و آن را 

برای گسترش سازمان و تحقق اهداف آن، نيراز   جهيدرنتو  کند یمسئله اهداف جديدی را ايجاد و اين م

، برای رسيدن به اهداف خود بره  یا اندازه ها در هر سازمان که نيبه ا  باتوجه (.8) داردبه آموزش ضرورت 

بايرد   آورنرد  یازمان در ماداری با نيروهای لايق وکارآمد نياز دارند و البته افرادی که به استخدام س کادر

علاوه بر معلومات اوليه برای آغاز خدمت، از آموزش تخصصی و حرفه ای بيشتری بهرره منرد شروند ترا     

ترر و مرؤثرتر در    لازم برای انجام شايسته وظايف محرول وايفرای نقشری فعرال     یها تيدانش فنی و حما

مروزش کارکنران عرلاوه برر حرل      گفرت آ  توان یمزمينه در همين  تحقق اهداف سازمان را کسب کنند.

در تأمين نيروی انسانی مورد نيراز سرازمان مرؤثر اسرت و      مشکلات کليدی وکاهش شکايت و نارضايتی،

ويژه و مفيد برای کارکنان، توجه بيشتر مسؤولان به اين کارکنران را بره همرراه دارد     یها داشتن مهارت

 ترر بيانجامرد   بالاتر و مشراغل مهرم   یها دی پستبه ارتقای کارکنان، امنيت شغلی آنها و تص تواند یکه م

ضررورت  ، باشرد  یسرمايه در هر سازمان مر  نيتر ینيروی انسانی اصلبر همين اساس از آن جا که  .(10)

از  وجرود دارد کره  شناسايی و پرورش توان و استعدادهای نهفته آن در راستای تحقرق اهرداف سرازمان    

ی در طريق برنامه ريزی برای نيروی انسانی ميسر خواهد شد. اين برنامه ريزی بررای رفرع نيازهرای آتر    

بيشرتر   یهرا  تيبالقوه افراد و آموزش آنها برای قبرول مسرئول   یها يیسازمان با هدف توسعه و رشد توانا

  .(11) است

 نظرارتی  سازماندر تعامل با جامعه،  یدگيچيز تنوع و پيوظايف و ن یدر همين راستا باتوجه به گستردگ

کره عرلاوه برر در      یا ران صف و ستاد است، به گونره ياثربخش کارشناسان و مد یازمند نظام آموزشين

ان داده واکرنش نشر   یطر يرات محيير و کارآمد نسربت بره تغ   يیعقلا یکردي، با رویدگيچين پيح ايصح

را  یتيو حراکم  یت فراسرازمان يت و مشرروع ير و سرپس مقبول  یت سرازمان يت و مشروعي، مقبوليیوکارآ

 یه دانشر يت و توسعه سرماين عامل تقويتربه عنوان مهم یانسان یروين رو آموزش نيند. از ايت نمايتقو

اين است که در ارائره   ها شآموزنکته قابل توجه در ارائه  برخوردار است. يیت بالاين سازمان از اهميدر ا

منجر به بهره وری  تواند یمی سازمانی به نظامی جامع و مدون نياز داريم؛ زيرا آموزش کارآمد ها آموزش

بيشتر، بهبودکيفيت کاری، افزايش انگيزش و تعهد، روحيه عالی و کار گروهی، خطرای کمترر و بره اوج    

همچنين اين نظام آموزشی پويا و پيوسته در حال تحول است  .(12)شود رساندن مزايای رقابتی بيشتر 

 .(13) دساز یمی از پيش تعيين شده را با تعامل مداوم محقق ها هدفو مجموعه ای پيچيده است که 

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

ريزی آموزشی استراتژيک به معنای تعريرف   های پايانی قرن بيستم، پرداختن به برنامه از موضوعات سال

عنوان يک فرآيند پويا از طريق  بهريزی استراتژيک  وجود آمدن آن، بود. برنامهآينده بهتر و کوشش در به
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هرای   های موجود، امکان ارائره راهبردهرا و تاکتيرک    نگری و دورنگری نسبت به واقعيات و موقعيت آينده

ريزی ابتدا آينده  آورد. در اين نوع برنامه وجود میمؤثر برای رسيدن به فردای بهتر سازمان و جامعه را به

ها اقدام  شده و برای رفع آن از وضعيت موجود، نيازها مشخص شود. سپس با شناخت مطلوب، تعريف می

شده است که  ريزی استراتژيک بيان شود. داشتن تفکر استراتژيک از ضروريات برنامه انجام می 1فراکنشی

خرد )نهاد يا سازمان( است و  جهان(، کلان )جامعه( و)کلان  نگری بخردانه در سطوح فرا به معنای ژرف

تفکر استراتژيک در هر يرک از سرطوح، بره تفکرر و انديشره در جامعره خواهرد رسريد.         درنهايت اعمال 

مند، مبنا و اساس بازانديشی، بازسازی ساختارها و بازآفرينی  نفع، مرتبط و علاقه مشارکت همه افراد ذی

ظرام  شود. بازانديشی از مقصدها و نترايج ن  ريزی مشاهده می در نظام آموزشی است که در اين نوع برنامه

هرا اسرت. همچنرين در     شود و مبنای آن اطلاعات حاصل از دورنگری و گرردآوری داده  آموزشی آغاز می

ريزی و ارائه الگو نياز است و براثر تعامرل و اجررای سره زمينره      بازسازی ساختار نظام آموزشی، به برنامه

 .(14)شود  د میريزی، بازآفرينی در نظام آموزشی ايجا ها و برنامه دورنگری، گردآوری داده

ای از اشياء دانسته که در کنار يکديگر قرار دارند و دارای روابط و  يک نظام را مجموعه 2هال و فگن

خصوصيات خود هستند. روابط بين يک نظام و محيط اطراف آن دارای اهميت خاصی است و نظام 

از دارد های نظام برتر خود ني برای حفظ بقای خود به تعامل با محيط اصلی و فرعی خود و ديگر بخش

 ،. اين فرآيندها باعث تغيير در نظام و محيط آن خواهد شد و بعد از چند دوره تعامل در يک نظام(15)

ساختار برای يک نظام  ها، بازتاب يکديگر خواهند شد. خود نظام و محيط اطراف آن در برخی جنبه

پرزورسکی  های آن نقش بسيار مؤثری دارد. کورتس، بسيار مهم است، اين ساختار در تعيين خرده نظام

پيوسته که  هم ای منظم از عمليات به اند: مجموعه در مورد نقش ساختار نظام بيان کرده (16) 3و اسپرگ

مند: از عناصر اساسی برای يادگيری و کاربردی  از طريق عناصر در يک نظام انجام شود. فرآيند نظام

ها،  شده تمام روش های انجام مند آموزشی است. بر اساس بررسی کردن آن، پيروی از يک فرآيند نظام

 .(17)هستند طراحی و اجرای آموزش در سه عنصر زير مشتر  

 ی آموزشی يادگيرندگان  ها دورهنيازسنجی آموزشی در جهت مشخص کردن محتوای  -1

 کسب اطمينان از يادگيری صحيح و کاربردی کردن مفاهيم باهدفطراحی و اجرای برنامه  -2

 مشخص کردن اثربخشی آموزش، چگونگی و توسعه و تداوم آن منظور بهارزيابی   -3

 

 
 

                                           
1

 . Proactive 
2

 . Hall & Fagen 
3
. Cortes & Prezeworski & Sprague 
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 گوی آموزشی پیشینه پژوهش با موضوع ال -1 شماره جدول

 عنوان و يافته های پژوهش پژوهشگر و سال

کوپ، کينکل، اسکافر، 

1کيسلينگر و براون
 

 2020 

 یا حرفه هويت نظريه تحولکار بر عملکرد سازمانی: سنجش تأثير يادگيری در محل

 در يادگيری مختلف ابعاد در جديد بينش به دستيابی برای را مناسبی نظری چارچوب

 رويکردهای با کار محل يادگيری ليوتحل هيتجز که یدرصورتو  دينما یم فراهم کار محل

 شد خواهدمشاهده  سازمان کل در آن شود، تأثير عملکرد، ترکيب مديريت کلاسيک

(18)  . 

قاسم زاده عليشاهی، رزاقی 

 و معصومی کيا

 2020 

لکرد شغلی: علاوه بر رابطه مستقيم يادگيری نقش يادگيری و جو آموزش سازمانی در عم

سازمانی و جو آموزش سازمانی در عملکرد شغلی، ظرفيت يادگيری سازمانی  اثر ميانجی 

 .        (19)و غير مستقيم بر عملکرد شغلی دارد 

وهابی، ياوری، حسن مرادی 

 2019و نجفی 

اساس قانون پليس حرفه ای بر  دمتطراحی الگوی نظام جامع آموزش حين خ

استخدامی: در تمامی سطوح مختلف، فاصله ) بين وضعيت موجود و مطلوب( وجود دارد و 

ضروری است صورت عملی و مهارت محور ت با تأکيد بر اجرای آموزش ها بهلزوم مداخلا

(20). 

 کلانتری، بهارستان و نادی 

2019 

نياد مؤلفه های رفتار مديريتی برای ارائه مدل نظام آموزش عالی ايران: ايجاد بتحليل داده

های رفتار يک جريان طبيعی و سالم از تئوری، تحقيق و عمل در ارتباط با مفاهيم و مقوله

مديران برای افزايش ا بهه مديريتی در بازانديشی، بازسازی و بازآفرينی مجدد اين مؤلفه

 . (21)بازده فردی، گروهی، سازمانی و اجتماعی کمک می نمايد 

سليمانی، امين بيدختی، 

 نجفی و کرمی

  2019 

بع های توسعه منال يادگيری به محيط کار در برنامهتدوين الگوی شکل گيری انتقا

اتژی و پيامدها در نظر ای، استرای، زمينهانسانی: مقولات کلی شامل شرايط علی، مداخله

 .(22) استگرفته شده

 2مائو و هو

2019 

خصوصی  مطالعه شيوه ها و نوآوری در مدل آموزش های کاربردی کارکنان در مؤسسات

طوف به بازار و پيش بينی های کاربردی، معآموزش عالی: اين مدل متمرکز بر برنامه

ها در مؤسسات مذکور است و از طريق همکاری بين نهادها و نوآوری مداوم به طور توانايی

 .(23)کامل از توابع مهم مدل استفاده می شود 

 3کوری و دويدام

2019 

اين مدل ساختار، ابتکارات و توسعه مدلی شش وجهی و يکپارچه از آموزش کارکنان: 

 دهدمیستقر در يک برش توسعه عمومی قرارکارکنان را در سازمان و يادگيری در دامنه م

(24). 

  4کريس نيی          

2019 

اثربخشی آموزش در محيط سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی: انگيزه انتقال رابط بين 

 .  (25)حمايت و سرپرست انتقال آموزش است و تأثير مثبت دارد 

ی سازمانی: ها یريادگی کارکنان بانک سپه بر اساس يطراحی الگوی توانمندسازدميرچی، حسينی و 

                                           
1
. Kopp, Kinkel, Schäfer, Kieslinger, Brown  

2
.  Mao & Hu 

3
 . Corey & David M 

4
 . Chris Niyi 
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 اولاديان

2019 

ی، گذار هدف مانندتوانمندسازی کارکنان با توجه به يادگيری سازمانی تحت تأثير عواملی 

ارزيابی عملکرد، تفکر سيستمی، عوامل مربوط آموزش، محيط قادرساز، عوامل ساختاری، 

و روابط يادگيری سازمانی و ی، مديريت دانش و همسويی با تغييرات است ساز نهينهاد

و پيامدهای توانمندسازی براساس  ها شاخص، ها مؤلفه ازجملهتوانمندسازی کارکنان، 

ی اعلام شده است سالار ستهيشای و ور بهرهيادگيری سازمانی است که موجب افزايش 

(26). 

 ارالپ، ارهان و

 1موتلو تحسين

2018 

الگوی جامعی برای کاربرد فن آوری معلمان آينده نگر: باورهای سازنده گرايانه شرکت 

 آوری آموزشی پيش بينیها برای استفاده از فنکنندگان در آموزش و يادگيری، نگرش آن

ها در مورد خود مرتبط به طور مثبت و غير منتظره ای بردانش و  می شود و اعتقادات آن

 .(27)ها را پيش بينی می کند نگرش های سازنده آن

بيگدلی، داوودی، کمالی و 

 انتصار فومنی

2018 

ارائه يک  منظور به وپرورش آموزشی بهسازی منابع انسانی در ها مؤلفهشناسايی ابعاد و 

ی بهسازی منابع انسانی در ابعاد بهسازی اخلاقی، ها برنامهمدل مفهومی: وضعيت موجود 

ی و آموزشی ا حرفهانی، اجتماعی، فرهنگی و فردی از ميزان رضايت نسبی و ابعاد سازم

از حد متوسط اعلام شده است. مدل نهايی در چهار بخش فلسفه و اهداف،  تر نييپا

 .(28)داد طراحی شده است ، فرآيند اجرايی و برونها مؤلفه

 2پاليا و گريگور

2016 

ها تأثير  آموزش :آموزش جامع عمومی برای کارمندان دولت یها ارزيابی اثربخشی کارگاه

 استبوده کنندگان و بيشتر در جهت هدف سازمان،  شرکت معناداری بر دانش و نگرش

(29).  

عموزاد، قهرمانی، خراسانی 

 هخواو فراست

2015 

ی ايرانی )مطالعه وضعيت موجود(: در ها سازمانبررسی نظام آموزش و توسعه کارکنان در 

ی، مديريت اجرا و زير برنامهارزيابی فرآيندهای آموزشی برترين فرآيندها: طراحی، 

ی ارزيابی فرهنگ يادگيری و توسعه، ها شاخصآن ها:   نيتر نييپانيازسنجی آموزشی و 

 . (30) زش، نتايج و دستاوردهای سازمانی استارزشيابی و پايش آمو

کارکنان، کار، توانمندسازیيادگيری در محل فدر پيشينه پژوهش مباحثی درباره ابعاد مختل

بهسازی منابع انسانی، تأثير معنادار آموزش کارکنان، مطالعه وضعيت موجود آموزش،  یها مؤلفه

آن را  توان یمسنجش يادگيری در محل کار، مطرح شد. آنچه که به نظر پژوهشگر مغفول مانده است و 

به ارائه مدلی جامع برای  ها پژوهشت که هيچ يک از مسئله اصلی پژوهش حاضر مطرح نمود اين اس

بنابراين پژوهش حاضر به دنبال پاسخ به  اند؛ نپرداختهدر سازمان نظارتی نظام جامع آموزش کارکنان 

 سؤالات ذيل است:

برای سازمان نظارتی ارائه  برای نظام جامع آموزش مشاغل اختصاصی توان یرا ممدل مفهومی چه  -1

    نمود؟
 و پيامدهای مدل مفهومی در سازمان نظارتی چگونه خواهد بود؟نتايج   -2

                                           
1
 . Eralp, Erhan & Mutlu Tahsin 

2
 . Pallai & Gregor 

https://eric.ed.gov/?redir=http%3a%2f%2forcid.org%2f0000-0001-5621-3302
https://eric.ed.gov/?redir=http%3a%2f%2forcid.org%2f0000-0002-4268-4645
https://eric.ed.gov/?redir=http%3a%2f%2forcid.org%2f0000-0001-6198-2819
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 پژوهشروش 

کلامی، تصويری يا امثال آن است  صورت بهی مورد مطالعه ها تيواقعيی که ها دادههای کيفی، پژوهش

ی مورد مطالعه را در شرايط ها دهيپد. به عبارتی در اين روش، پژوهشگران دهند یمرا مورد تحليل قرار 

. اين کنند یمرا کشف  دهند یمبه پديده نسبت  ربط یذبررسی کرده و معنايی که افراد  ها آنطبيعی 

ی مصاحبه ها داده ازجمله ها دادهی گردآوری ها وهيشی از شواهد تجربی و ا مجموعهپژوهش شامل: 

ی ها لحظهی شخصی، زندگينامه، مشاهده مستقيم، اسناد تاريخی، متون تصويری که به ها تجربه مانند

بردن به پی باهدفی پژوهش کيفی فرايند جستجوی منظم طورکل به. شود یمزندگی افراد معنا داده، 

 .(31)يک موقعيت نامعين اجتماعی يا انسانی است 

ی انجام پژوهش به ها وهيشاز شيوه سيستماتيک )منظم( که از  ی وکيفداده ها، اين پژوهش از نظر نوع 

، 2کدگرذاری براز   شرامل سره مرحلره    و (32) 1ی اسرتراوس و کروربين  هرا  دادهروش نظريه برخاسرته از  

بالقوه پرژوهش را کليره کارشناسران،     کنندگان مشارکت ت.اس 4و کدگذاری گزينشی 3کدگذاری محوری

يری از نوع گ نمونهدادند. برای  یمنخبگان و اساتيد مجرب در مشاغل اختصاصی سازمان نظارتی تشکيل 

مصاحبه از نروع   ها آننفر است که با  33 کنندگان مشارکتهدفمند نظری و مطلوب استفاده شد. تعداد 

ی هرا  پاسرخ بر اساس  ها سؤالدر تنظيم  یريپذ انعطافبه دليل  ها دادهدآوری ساختاريافته که در گرنيمه

افرادی انتخاب شدند که بيشترين اطلاعات و داده را برای پاسخ به سرؤالات  آزمودنی، انجام شده است و 

 کيفی ليوتحل هيتجزتا رسيدن به نقطه اشباع و حداکثر اطلاعات ادامه يافت.  ها مصاحبهفراهم نمودند و 

ابترردا مفراهيم معنررايی حاصرل مصرراحبه عميرق بررا     کره  شررددر ايرن پرژوهش برره ايرن صررورت انجرام     

گرديد و به ترتيرب   2018، 2کيودا مکس افزار نرم، تايپ، ويرايش املايی و سپس وارد کنندگان مشارکت

 ی شد.ساز ادهيپ ها آنذيل سه مرحله کدگذاری روی 

 مرحله اول: کدگذاری باز

ی اطلاعات پديده مورد مطالعه را بررسی ها طبقهجزء کردن اطلاعات به شکل زءيق جپژوهشگر از طر

. شود یمی اصلی و فرعی مشخص ها طبقه، ها مصاحبهی گردآوری شده از ها داده. در اين مرحله کند یم

ی انجام گرفته، است. ها مصاحبهکدگذاری اوليه اعمال برچسب مفهومی به واحدهای معنادار برآمده از 

 مفهوم اوليه حاصل شد.  673ين پژوهش در ا

 مرحله دوم: کدگذاری محوری

                                           
1

 . Strauss & Corbin   
2

 . Open coding  
3

 . Axial coding 
4
. Selective coding 
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مقوله يا پديده اصلی در مرکز  عنوان بهپژوهشگر يک مقوله کدگذاری باز را انتخاب و سپس آن را 

 در هم از جدا های . مقولهکند یمرا با آن مشخص  ها مقولهفرآيند مورد بررسی قرار داده و رابطه ساير 

 با محوری مقوله رابطه ژهيو بهها،  آن ميان روابط و گيرند می قرار يکديگر کنار در دارمعنا چهارچوبی

 مؤلفه ايجاد گرديد. 126از بين کدهای باز تعداد . شود می ها، مشخص مقوله ساير

 ی گزينشیکدگذارمرحله سوم: 

را مورد  ری محوریدر الگوی کدگذا آمده دست بهی ها مقولهپژوهشگر تکوين نظريه درباره ارتباط بين 

 مقوله تعيين شد. 18(. در پژوهش حاضر تعداد 31) دهد یمبررسی قرار 

، نظر اساتيد مجرب و ابزار آماری افزار نرمدر حقيقت انباشت دانش و شهود محقق، تقليل همپوشانی در 

 انتهای جديد بر اساس مقياس کدها، در فرآيند کدگذاری انتخابی به محقق کمک نموده است. در

 به و انتخاب اصلی ی مقوله کدگذاری،  قبلی  یها گام نترايج بره تروجره   برا انتخابی کدگذاری ی مرحله

 به نياز که يیها مقوله و شده بخشيده اعتبار شد. ارتباطات  مرتبط  ها مقوله سرراير برره مند نظام شرکلی

 رفرت فراينردی در فروق یها گام که است ذکر  به  . لازم يافتند بهبود داشتند، بريشتر ی توسعه و تصفيه

 مجزا يکديگر از واضرحی شرکل بره انتخرابی کردگرذاری  یها گام  بنابراين. اند شده انجام بررگشتی و

در اين مرحله  .شود یم انجام محروری و براز  کدگرذاری  با همراه تعاملی، فرايند يک طريق از و نيستند

 فرايند مورد در که شد در اين پژوهش خواسته کننده مشارکتاد مجرب افر ی ازتعداد ازديگر  بار کي

 و بعضی تأييد را آمده دست بهمدل  ها آن بيشتر که دهند را ارائه خود نظرات نهايی مدل و مدل تدوين

مدل  تيدرنها و اعمال اصلاحات ،برگشتی و رفت فرايندی در که داشتند اصلاحی نظرات نيز ها آن از

 شد. مفهومی تأييد
 کنندگان مشارکتآمار توصیفی  -2 شماره جدول

 مدر  تحصيلی جنسيت فراوانی

 کل دکتری سانسيل فوق ليسانس جمع مرد زن 

 33 5 24 4 33 26 7 تعداد

 100 15/15 73/72 12/12 100 78/79 21/21 درصد

 

 های پژوهش یافته

پرس از شناسرايی مقولره    ل اختصاصی برای يکپارچه سازی و ارائه مدل نهايی نظام جامع آموزش مشاغ

ها، بره پرالايش   سيستماتيک نظريه برخاسته از دادهدادن ساير مقوله ها در قالب پارادايم  محوری و ربط

 به دست آمرد  يک،الگوی طراحی شده و پروراندن عوامل اصلی اقدام شد و مدل نهايی پژوهش به شکل 

و اشرباع نظرری بره دسرت      تير کفا بره خابی، رسيدن و پس از رعايت مراحل کدگذاری باز، محوری و انت

ی جديد متفاوت با ها دادهکه  شود یممتوجه  ها داده؛ بلکه پژوهشگر در حين گردآوری و تحليل ديآ ینم
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و  هرا  مقولره ی قبلی هستند و نکته مبهمری هرم در خصروص    ها افتهتکرار ي ها آنی قبل نيست و ها داده

 . (33) ين مرحله محقق به اشباع نظری رسيده است، در اندارد وجود باهم ها آنارتباط 

ی ايجاد نشده است. ولی برای ا هياولکد تکرار شدند و  ها داده ام یسدر پژوهش حاضر نيز در مصاحبه 

مصاحبه ديگر نيز انجام داد. نتيجه اين که مصاحبه سی و سوم اين پژوهش، نمونه به  3اطمينان محقق 

 از حاصل رسيد. نتايجی مصاحبه به اتمام آور جمعنقطه اشباع تئوريکال يا اشباع نظری رسانيده است و 

 مفاهيم باز،  کدگذاری کليدیِ نکات ازمصاحبه،  ابزار از استفاده با شده گردآوری کيفی یها داده

 از طريق روش استقرايی و رسيدن از جزء به کل، شوند. می ساخته تر انتزاعی مقولات سپس و انتزاعی

کد  126 محوری کدگذاری از حاصل جمفهوم شناسايی شده است. نتاي 673کد باز از ميان  126تعداد 

 اند شده تشکيل مفهوم چند يا يک مقولات، از از کدام هراست. ی شدهبند دستهمقوله  18اوليه در قالب 

 نظر مورد مقوله مطلوب يا و موجود وضعيت يا و ها، شرايط بيانگر ويژگی واقع در مفاهيم آن که

محوری  با استفاده از فراوانی کدهای داده شده به  پس از شناسايی مقولات توسط کد گذاری. باشند می

 ی نظريه تصرفيه و سرازی يکپارچره انتخابی، فراينرد کدگذاری شد.ها مشخص مقولات، اهميت آن

(. در نهايت مجددا از اساتيد مجرب در خصوص تدوين مدل و مقولات آن اعلام نظر گرديد و 32)اسرت

در زمينه فراوانی کدهای داده شده به مقولات به تفکيک در  فزارا نرماصلاحات لازم انجام شد. خروجی 

 .آورده شده استپنج شماره و در جدول نمودار ذيل 

 
 مدل نظام جامع آموزش مشاغل اختصاصی فراوانی کدگذاری مقولات -1 نمودارشماره
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% در 9/19و تکرار کد  134با تعداد  پايش و مانيتورينگ فرآيندهای آموزشيک، مقوله  نمودارطبق 

و  است%در رتبه دوم 9/18و  127 کدريزی آموزش با تعداد طراحی هوشمند برنامه استرتبه اول 

  % در رتبه سوم قرار دارد.6/12کد و  85با  رزيابی مؤثرنظارت و امقوله 

 مدل پايايی

 که طريق . بدين(34) است شده استفاده 1کاپا شاخص از طراحی شده مدل پايايی سنجش منظور به

 توسط شده ايجاد مفاهيم و کدها ادغام نحوه از اطلاع دوننخبگان اين رشته( ب ديگری )از شخص

 با محقق توسط شده ارائه مفاهيم است. سپس کرده در مفاهيم کدها یبند دسته به اقدام محقق،

 شده ايجاد مفاهيم تعداد به توجه با نهايت است. در مقايسه شده فرد اين توسط شده ارائه مفاهيم

 مشاهده 3 جدول در که طور هماناست.  شده محاسبه کاپا ت، شاخصمتفاو شده ايجاد مفاهيم و مشابه

 مشتر  مفهوم 14 تعداد اين از که اند کرده ايجاد مفهوم 15 ديگر مفهوم و فرد 18 محقق ،گردد یم

 .هستند
 دیگر فرد و محقق توسط مفاهیم به کدها تبدیل وضعیت  -3 شماره جدول

  نظر محقق

 بله خير مجموع
 

15 1=B 14=A ديگر فرد نظر بله 

4 0=D 4=C خير 
 

 مجموع 18 1 19
 

 
 وضعیت شاخص کاپا -4جدول شماره 

 وضعيت توافق مقدار عددی شاخص کاپا

 ضعيف کمتر از صفر

 تياهم یب 2/0-0

 متوسط 40/0-21/0

 مناسب 60/0-41/0

 معتبر 80/0-61/0

  عالی  81/0- 00/1
 

 

 

 

                                           
1

 . kappa 
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  4شماره جدول به با توجه که شد محاسبه 733/0 با برابر کاپا شاخص مقدار شود یمکه ديده  طور همان

سؤال اصلی پژوهش مبنی بر ارائه مدل مفهومی  ر پاسخ به. داست گرفته معتبر قرار توافق سطح در

، پس از شناسايی مقوله محوری و ربط دادن سازمان نظارتیبرای نظام جامع آموزش مشاغل اختصاصی 

به پالايش الگوی طراحی شده و  ،ها دادهلب پارادايم سيستماتيک نظريه برخاسته از در قا ها مقولهساير 

در اين  :به دست آمد، يکپروراندن عوامل اصلی اقدام و مدل نهايی پژوهش به شرح ذيل و در شکل 

پژوهش، مقوله اصلی و پديده اصلی هسته فرآيند مورد مطالعه مدل جامع نظام جامع آموزش مشاغل 

است. مقوله محوری، همان پديده اصلی بر اساس استانداردها و مدل های تعالی آموزش  اختصاصی

اصلی ديگر به آن ربط داده  یها مقولهمورد نظر اين پژوهش که اساس و محور فرايندی است که تمام 

از  برآمدهاز عوامل تأثيرگذار بر اين پديده و راهبردهايی  توان یمپژوهش  یها افتهيو با توجه به  اند شده

 آن و در ادامه پيامدهای و نتايج حاصل از اين راهبردها سخن گفت.

 یا گونه بهبر پديده محوری تأثيرگذار است يا  ماًيمستقشامل مواردی از مقولات است که  شرايط علیَ،

و بازبينی  ها دادهبا نگاهی منظم به  توان یماين پديده هستند که اغلب  دهنده توسعهو  جادکنندهيا

ضرورت ، پايش و مانيتورينگ فرآيندهای آموزش در اين پژوهش بر روی بعدرا پيدا کرد.  ها آنحوادث 

ت دادن به اهداف کمی و اولوي ، ای(صی و حرفه)فردی، تخص نفعانتوجه به توسعه همه جانبه ذی

نياز به و  کافی نبودن کيفيت آموزش)ضعف در تغييرپاراديم آموزش به يادگيری(، ی آموزشگواهينامه

، کنندگان مشارکتتعدادی از شده است.  ديتأک، بازنگری شناسنامه آموزش موجود  مشاغل اختصاصی

و ضرورت بازنگری در وضعيت موجود آموزش اعم از  اند دانستهتوجه به وضعيت کمی را اولويت سازمان 

 .اند داشتهبيان ارتقای سطح يادگيری کميت، کيفيت، شناسنامه موجود آموزشی برای 

را کنترل کنند اما  ها آن توانند ینم ها سازمانخاصی هستند که  ی عواملطورکل بهی، ا نهيزمشرايط 

اکثريت  شده انجامی ها مصاحبهراهبردهای ما از آن بستر متأثر هستند. در رابطه با اين عوامل طی 

 مسائل مالی فراگيراننی؛ عوامل فراسازمادر سازمان و فرهنگ يادگيری فرهنگ سازمانی،  بهقريب اتفاق 

به تأثير آموزش برکار،  کنندگان مشارکتبه اعتقاد و نگرش اکثريت  توان یمجمله  اشاره کردند و از آن
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چگونه اين  دهد یمکه نشان  فرهنگ سازی آموزش در سازمان و تمايل به تغيير شغل را بيان نمود

 .کنند یم عوامل راهبردهای اتخاذ شده ما را تسهيل

 شکل به ،شوند یم ارائه محوری پديده يا مقوله به پاسخ در کهدها همان اقداماتی هستند راهبر

 اين در. پوشاند عمل جامه محوری پديده به توان یم ها آن از استفاده با و شده انتخاب هدفمندی

مؤثر، نيازسنجی دقيق، رعايت نظارت و ارزيابی بعد توسعه شايستگی، به کنندگان مشارکت پژوهش

 .نمودند اشاره ساير مقولات از گرايی، به عنوان راهبردها بيشایموزشی در محتوا و حرفهستاندارهای آا

 یها مصاحبه، طی گذارد یمو بر راهبردها تأثير  پردازد یمکه به تعديل شرايط علیَ  گر مداخلهشرايط 

و  شت سرمايه در آموزش()در جهت افزايش نرخ بازگ سياست گذاری توسعه منابع انسانیبر  انجام شده،

 تأکيد شده است. قوانين و اسناد بالادستی 

موجب  ها آنتحقق  ،زيآم تيموفقکه در حالت  رديگ یماز اتخاذ راهبردهايی نشأت  پيامدها و نتايج،

طراحی هوشمند فرآيند بر  ،اين پژوهش شوندگان مصاحبهنتيجه  عنوان به. شود یمتحقق مقوله محوری 

  .اند کردهاشاره  ش در فراگيراننگيزايجاد اآموزش و 

 
 فراوانی کدگذاری ها – 5جدول شماره

 تکرار کدهای باز مقوله تکرار کدهای باز مقوله

ضرورت توجه 

به توسعه 

انبه همه ج

-ذی

نفعان)فردی، 

تخصصی، 

 ای(  حرفه

افت آموزش بصورت 

 کلی
1 

پايش و 

مانيتورينگ 

فرآيندهای  

 آموزش

 1 مشکلات اجرايی آموزش

ضعيف بودن آموزش 

 موجود
 4 بيشتر در قسمت اجرا مشکل دارد 14

اولويت دادن 

به اهداف 

کمی و 

گواهينامه 

 آموزشی

وضعيت آموزش از نظر 

 کمی بدنيست.
11 

  

 4 کم توجهی به سطوح مشاغل

پرکردن ساعات آموزشی 

 بعنوان هدف
 1 هادن روش به روزنبو 12

کافی نبودن 

کيفيت 

آموزش)ضعف 

يير در تغ

پاراديم 

 6 ضعف در آموزش ها ی غير حضوری 1 کيفيت لازم راندارد

 9 مجرب نبودن اساتيد 7 کيفی نيست

 9 جالب نبودن موضوع آموزش 4 تخصصی نيست
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آموزش به 

 يادگيری( 
 3 نبود ارتباط بين آموزش با تحصيلات 15 کاربردی نيست

-ایحرفه

 گرايی

 3 تعيين شرح وظايف

  

 14 اداریم در ساعت غيرمشارکت ک

شفاف شدن شرح 

 وظايف
 3 فاصله ميان برنامه و اجرا 2

نيازسنجی 

 دقيق

تر شدن نياز واقعی

 سنجی
 2 اعتبار اند  1

هدفمند شدن 

 نيازسنجی آموزش
 4 برنامه ابلاغی از ستاد واضح نيست 5

برگزاری آموزش بر 

 مبنای نياز
 3 نياز به مهارت در انجام وظايف 5

نياز سنجی بر اساس 

 وظايف سازمان
 1 کافی نبودن آگاهی و شناخت لازم 3

رعايت 

استانداردهای 

آموزشی در 

 محتوا

در محتوای آموزش نقد 

 است
 11 کافی نبودن اطلاعات 1

آموزش ها کارشناسی 

 شده نيست
 1 مشکلات ساختاری 8

نياز به 

بازنگری  

شناسنامه 

 آموزش

مه تغيير عناوين شناسنا

 آموزش
 5 تاثيری در ارتقا ندارد 1

موجود 

مشاغل 

 اختصاصی

 5 متناسب باساختار سازمان نيست 9 نياز به بازنگری است

تفکيک برای نيروهای 

درون سازمان و بيرون از 

 سازمان

 2 کم تجربگی مديران 6

امروز  ها نيازبرخی دوره

 نيست
6 

سازمان با توسعه جامعه توسعه نيافته 

 است
7 

 3 فقط تئوری نباشد
سازمان هيچ وقت بر اساس عرضه و 

 تقاضا نرفته است
2 

مبنا شرح وظايف اصلی 

 باشد
 1 کارگيری نيروهای برون سازمانیبه 4

زمانی قرار  در فرايند

 گيرند
 1 مشکلات نيروی انسانی 3

 7 پايين بودن انگيزه آموزش در کارکنان 7 نياز مشاغل نيست

 5 نداشتن نيروی متخصص 6 دانشگاهی استعناوين 
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مشاغل زير مجموعه 

 تفکيک شود
 2 کم بودن  تعهد به تشکيلات اداری 2

-سياست

 گذاری

سياست های کلان نياز 

 است
 1 مشکلات آموزشی وظايف 1

توسعه منابع 

انسانی )در 

جهت نرخ 

بازگشت 

سرمايه در 

بخش 

 آموزش(

برگزاری آموزش در 

 ساعت اداری
8 

شکلات آموزشی کارکنان در انجام م

 وظيفه
8 

های توجه به دوره

 حضوری
2 

تجربيات سينه به سينه منتقل شده 

 است
1 

-اجباری شدن آموزش

 های تخصصی
 11 تاثير نداشتن  آموزش درانجام وظايف 3

استخدام کارمند مناسب 

 کار
4 

ايجاد 

انگيزش در 

 فراگيران

 4 انگيزه درنيروی انسانی ايجاد

اهميت به نيروهای 

 انسانی سازمان
 3 ارتقا از طريق آموزش 8

کردن برای هزينه

 آموزش
6 

 گزينی درشايسته
1 

 پست ها

جذب نيرو های 

 متخصص از ابتدا
 3 هاتخصصی شدن انتصاب 8

مرتبط بودن پيشينه 

 نيرو قبل از آموزش
 9 هاسلسله مراتبی شدن پست 3

 پروری درجانشين

 سازمان
 4 هاانتصاب نيروهای سازمانی در پست 2

 1 هافراخوان برای پست

فرهنگ 

 يادگيری

 1 تمايل به تغيير در شغل

توسعه 

شايستگی 

 فراگيران

تناسب آموزش با اهداف 

 سازمان
 4 سازی آموزشفرهنگ 1

عوامل  6 به درد مجموعه بخورد

فراسازمانی 

فراگيران؛ 

مسائل 

 مالی

 1 ارمندمسايل مالی ک

تناسب آموزش با افراد 

 در مشاغل
 1 وضعيت اقتصادی فراگيران 1

تناسب آموزش با 

 مشاغل اختصاصی
7 

نظارت و 

ارزيابی 
 1 های آموزشارزيابی دوره
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تناسب آموزش با 

 عملکرد
11 

مؤثر 

 6 انجام آسيب شناسی آموزش

تناسب آموزش با شغل 

 فرد
 3 بازخورد  سازمان از آموزش 20

 5 تناسب آموزش با سطوح
های آموزش نامناسب در ارزيابی دوره

 محيط کار
20 

 1 راهبردهای آموزش مؤثر  
های آموزشی مناسب در ارزيابی دوره

 محيط کار
16 

طراحی 

هدفمند 

فرآيند 

 آموزش

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ريزی در  اهميت به برنامه

 آموزش
 1 ارزشيابی فردی 8

از اساتيد مجرب  استفاده

 وآشنا به سازمان
 6 تاثير کمی آموزش در ارزشيابی فردی 11

های استفاده از روش

 عملی در آموزش
4 

رفع مشکلات کنترل و نظارت وظايف 

 شغلی
2 

 3 آموزش منابع انسانی برای نظارت 7 کاربردی بودن آموزش

 5 ظارترويه از ستاد برای ننيازبه وحدت 21 شدن آموزشتخصصی

استفاده از خدمات 

 الکترونيکی در آموزش
 6 انجام نظارت از ستاد 2

مناسب بودن زمان و 

 شرايط در آموزش
 8 تعيين شاخص نظارت 1

جديد شدن موضوعات 

 در آموزش
 4 نيازبه منابع انسانی متخصص 7

 4 استفاده از ابزار علمی برای نظارت 6 تداوم آموزش استمرار و

تدوين  8 کيفی محورباشدبايد 

نظام جامع 

آموزش 

براساس 

استانداردها 

های و مدل

تعالی 

 آموزش

 1 تدوين نظام جامع آموزش

توجه به دوره های 

 مهارتی
 2 نظام محور بودن در نظام آموزشی 4

توجه به آموزش در کنار 

 تجربه
فرهنگ  8

 سازمانی

 1 آموزش مهم و ضروری است

 30 آموزش برای انجام وظيفه بهتر 6توجه به مخاطب درهر 
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 موزشآ

متون آموزشی استاندارد 

 باشند
3 

های ضرورت حضور کارکنان در دوره

 آموزشی
21 

تناسب آموزش در هر 

 سطح با مخاطبان
قوانين و  3

اسناد 

 بالادستی

توجه به قانون سقف آموزش برای 

 کارمندان
1 

توجه به مطالبات سطوح 

 متفاوت
1 

ت تعيين شده آموزش برای رعايت ساع

 کارمندان
3 

ارتقای سطح دانش و 

 تخصص
1 

 در  مجموع

 مقوله 18

برگزاری آموزش و 

 کارگاه
 مؤلفه126 19

 4 مديريت دانش

برگزاری جلسات  مفهوم673

 توجيهی
2 
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 نگارندگان( یها افته)ی :شیوه سیستماتیک استراوس و کوربین منبع مدل مفهومی پژوهش به -1شکل 

 شرایط علَی

 

 آموزش پايش و مانيتورينگ فرآيندهای -

ضرورت توجه به توسعه همه جانبه ذی  -

 نفعان)فردی، تخصصی و حرفه ای(

 اولويت دادن به اهداف کمی و  -

 یگواهينامه آموزش

کافی نبودن کيفيت آموزش)ضعف در  -

 تغييرپاراديم آموزش به يادگيری(

ه آموزش موجود  نياز به بازنگری شناسنام -

 مشاغل اختصاصی

 

 

 شرایط زمینه ای
 

 فرهنگ سازمانی -
 فرهنگ يادگيری  -
؛ عوامل فراسازمانی -

 مسائل مالی فراگيران
 

 

  مقوله اصلی
تدوين نظام جامع 
آموزش مشاغل 
اختصاصی براساس 
استانداردها و مدل 
 های تعالی آموزش 

 راهبردها
 

توسعه شايستگی  -
 فراگيران

 گرايیایحرفه -
 رت و ارزيابی  مؤثرنظا -

 نيازسنجی دقيق -
رعايت استانداردهای   -

 آموزشی در محتوا
 
 

 

 پیامدها

 

 

طراحی هوشمند  -

 فرآيند آموزش

 

 

ايجاد انگيزش در  -

 فراگيران

 

 

 

 

 

 

 

 

 شرایط مداخله ای
)در گذاری توسعه منابع انسانیسياست

جهت افزايش نرخ بازگشت سرمايه در 
 آموزش(

 قوانين و اسناد بالادستی 
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 نتايج و پيامدهای مدل مفهومی در سازمان نظارتی چگونه خواهرد برود؟  در پاسخ به سؤال دوم پژوهش، 

و نتايج به شرح  امدهايپمربوط به  مقوله 2 در مدل مفهومی پژوهش، آمده عمل بهی ها یبررسا توجه به ب

   :باشند یمذيل 

ی تخصصری  ها شاخص. باشد یمکدباز  21 مقوله طراحی هوشمند فرآيند آموزش: بر اساس نتايج  شامل

را در ميران سراير    بيشرترين تکررار   افتره ي صيتخصر  کد 16با  شدن آموزش و برگزاری آموزش و کارگاه

  .(6ی اين مقوله دارا است )جدولها شاخص

 6شرامل   شرود  یمر زير ديرده   ه در جدولک طور همانانگيزش در فراگيران:   قوله ايجادم

 کرد  7برا   هرا  پسرت سلسله مراتبری شردن    شاخص شود یم . همچنين مشاهدهاستکدباز 

را اسررت هررا شرراخصرا در ميرران سراير   بيشررترين تکرررار افتررهي صيتخصر  ی ايررن مقولرره دا

 (.6)جدول
 اغل اختصاصیفراوانی کدگذاری مقولات پیامدها و نتایج مدل نظام جامع آموزش مش -شماره  6لجدو

 سازمان نظارتی: طراحی هوشمند فرآیند آموزش و ایجاد انگیزش در فراگیران 

 
 

های مرتبط با يهنظردر بين  شده انجامهای  یبررستوان با توجه به  یمدر همين زمينه 

در تعريف  ها آناشاره کرد.  (14اين موضوع، به ديدگاه تخصصی کافمن و هرمن )

کرده آوردن آن را بيان وجودبهبهتر و تلاش در  راتژيک، آيندهيزی آموزشی استر برنامه
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ند نظر گرفتهو سه زمينه برای آن در  انجام ا ا توجه به مطالعات  شده، مقولات که ب

ز   ها به شرح ذيل آورده شده است.  ينهزمحاصل از مدل مفهومی پژوهش با هر يک ا

رنامهتعيين سطح،  ،بازانديشی نظام آموزشی: اين زمينه شامل: دورنگری - يزی و ر ب

يازسنجی است و  يتمأمور، هاپنداره، شناسايی باورها، ها دادهنتايج، گردآوری  ها و ن

دقيق، نيتورينگ فرآيند آموزش، نيازسنجیمقولات در اين زمينه: پايش و ما

 يادگيری است.سازمانی و فرهنگفرهنگ

و  گذاری ياستسيزی توافق جمعی، ر رنامهبای نظام آموزشی: اين زمينه شامل: ساختارهبازسازی  -

رتبط با آن؛ توسعه شايستگی، مقولات م و تهديدها است و ها فرصتشناسايی نقاط قوت، ضعف، 

گرايی، نيازسنجی دقيق، توسعه منابع انسانی ) در جهت افزايش بازگشت نرخ سرمايه به ایحرفه

 باشد. یمبخش آموزش(،  

زمينره اجررا و ارزشريابی، مرديريت اسرتراتژيک،       بازآفرينی نظرام آموزشری: در ايرن    -

مقولره:  شرامل  ارزيابی تکوينی و ارزيابی پايانی قررار دارد و مقرولات مررتبط برا آن     

 باشد. یمطراحی هوشمند فرآيند آموزش و ايجاد انگيزش در فراگيران 

 

 یریگ جهینتبحث و 

ی ها آموزشمبنی بر ضروری دانستن نظامی جامع و مدون برای  (35) 1گروسمن و سالاسی ها افتهي

: کارکنان سازمان که از آموزش لازم برخوردار نباشند، موجب بروز اند کردهو بيان  باشد یمسازمانی، 

که برای سازمان بسيار پرهزينه است. لذا برای جلوگيری از  شوند یميی ها بيآساشتباهات، خسارات و 

ارائه  باهدف در پژوهش حاضربر همين اساس است.  ازيموردنطرح جامع آموزش  ريناپذ جبراناشتباهات 

برای سازمان نظارتی، تلاش شد تا مدل مفهومی مناسبی  نظام جامع آموزش مشاغل اختصاصی مدل

ارائه شود. مدل مفهومی  متأثر از عوامل مؤثر بر نظام جامع آموزش مشاغل اختصاصی سازمان نظارتی

 1990 سالی استراوس و کوربين در ها دادهروش نظريه برخاسته از ل از پژوهش کيفی و براساس حاص

مفهوم،  673مراحل کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری گزينشی، انجام و شامل  در آن و بوده

 مقوله است. 18مؤلفه و  126

حاکی از آن است که مقولات علَی در های بخش کيفی  وتحليل يافته يهتجزو  ها مصاحبهنتايج کدگذاری 

مدل مفهومی نظام جامع آموزش برای مشاغل اختصاصی سازمان نظارتی، شامل: پايش و مانيتورينگ 

ای(، اولويت داشتن اهداف نبه ذينفعان )فردی، تخصصی و حرفهفرآيند آموزش، توجه به توسعه همه جا

                                           
1

 . Grossman & Salas   
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زش و نياز به بازنگری در شناسنامه آموزشی کمی و گواهينامه های آموزشی، کافی نبودن کيفيت آمو

ی آموزشی، روند ها دورهيزی و مديريت آموزشی ر برنامهمشاغل اختصاصی کارکنان سازمان است که با 

يادگيری سازمانی، فرهنگای با مقولات: فرهنگ ينهزمبهبود خواهد يافت. البته شرايط  آموزش کارکنان

 ضرورت  بهيرگذار هستند. اذعان تأثگيران نيز در شرايط موجود ل مالی فراو عوامل فراسازمانی، مسائ

، ها آموزشبرگزاری آموزش برای کارکنان، همچنين ميزان اعتبارات در نظر گرفته شده برای برگزاری 

ای مؤثر در اين مدل  ينهزميژه عوامل فرهنگی آموزش پذيری کارکنان از موارد و بهانتقال آموزش و 

گذاری توسعه منابع انسانی در جهت افزايش  ياستسشامل:  گر مداخلهدر شرايط  مفهومی است. مقولات

گذاری در نحوه ارتقای  ياستسبازگشت سرمايه در بخش آموزش و حرفه ای گرايی فراگيران است و 

دانشی کارکنان و بازنگری در شرح وظايف برخی مشاغل در سازمان بر پديده محوری که همان ارائه 

مؤثر، ارزيابی گذارد. مقولات راهبردها در اين مدل مفهومی شامل: نظارت و یمت تأثير مدل مفهومی اس

است. اين مقولات شايستگی فراگيران آموزشی و توسعهاستانداردها در محتوایدقيق، رعايتنيازسنجی

زسنجی ی آموزشی، دقت درانجام نياها دورهانجام نظارت و ارزشيابی تدريجی و تکميلی از  در اين مدل

و توسعه شايستگی فراگيران با در نظر گرفتن  ها آنبا توجه به شرايط کارکنان و تخصصی بودن مشاغل 

ی آموزشی ها دورههمچنين تهيه محتوای علمی و کاربردی برای  ها آناهداف توسعه فردی و سازمانی 

راگيران و طراحی يت پيامدهای اين مدل شامل مقولات: ايجاد انگيزش در فدرنهاشود.  یمرا شامل 

روشنی را برای  انداز چشمهوشمند فرآيند آموزش هستند. تدوين نظام جامع آموزشی برای کارکنان که 

های  يزهانگسازمان به همراه خواهد داشت در ارتقای سطح يادگيری فردی و سازمانی فراگيران با ايجاد  

هدفمند برای توسعه سازمان از  يزیر برنامهبين کارکنان و داشتن  ( درآموزشی )مالی و معنوی

های انجام شده و مقايسه مدل ارائه شده با  یبررس(. در 1پيامدهای مهم اين مدل محسوب شود )شکل 

اما مقولات توسعه ؛ باشند یمی آموزشی، سه مقوله نيازسنجی، اجرا و ارزشيابی مشتر  ها مدلساير 

اساس استانداردها و مدل های تعالی آموزش، گرايی و تدوين نظام جامع آموزش برایشايستگی، حرفه

ی ديگر است. ساير مقولات حاصل نيز ها پژوهشاز موارد مهم مقولات مدل مفهومی پژوهش و متمايز با 

تواند در سازمان  یمباشند. در نتيجه مدل مفهومی ارائه شده،  یمی آموزشی مشتر  ها مدلدر برخی 

 ی و توسعه  منابع انسانی سازمان مؤثر واقع شود.نظارتی مورد توجه قرار گيرد و در پوياي
 همچنين در پاسخ به سؤال دوم: نتايج و پيامدهای مدل مفهومی در سازمان نظارتی چگونه خواهد بود؟

است کره طراحری هوشرمند فرآينردآموزش و ايجراد انگيرزش در فراگيرران         آنحاکی از  پژوهشنتايج 

بيان شرده اسرت.  بره عبرارتی در طراحری هوشرمند فرآينرد         نتايج و پيامدها در مدل مفهومی عنوان به

ی هرا  روشآموزش، شامل: تخصصی شدن آموزش، برگزاری کارگاه، استفاده از اساتيد مجرب، استفاده از 

. همچنرين ايجراد انگيرزش در فراگيرران،  برا      باشرد  یمر ی علمی و ... زير برنامهعملی و متون استاندارد، 
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برای رشد فردی، سرازمانی و توسرعه همره جانبره فراگيرران و       ها آنتقای استفاده از آموزش در جهت ار

 شاغلان سازمان نظارتی پيامد و نتيجه مدل مفهومی است.
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با رویکرد های عمومی و تخصصی کارشناسان مالی واکاوی و شناسایی شایستگی

 ردی: بانک دی()مطالعه مو ایتوسعه
 

 1منصوره چهاردولی

 2* زهرا لبادی

 3فاطمه پرسته قمبوانی

4مژگان عبدالهی
 

 
 (13/03/1400؛ تاريخ پذيرش: 01/01/1400)تاريخ دريافت: 

  چکیده

به همين  ها دارند،های استراتژيک بانکسازی آگاهانه مديران در برنامهمکارشناسان مالی نقش کليدی در تصمي

اين مقاله به شناسايی  با عنايت به اين مسئله، ای برخوردار است.ن دسته از کارشناسان از حساسيت ويژهدليل عملکرد اي

رويکرد آن کيفی و با  با توجه به ماهيت و هدف اين پژوهش، پردازد.کارشناسان مالی در حوزه بانکی میهای شايستگی

ی کارشناسان مالی جامعه آماری پژوهش شامل کليه ه است.روش نظريه داده بنياد و طرح ساختارگرای چارمز انجام شد

نفر از کارشناسان  30با  پس ازمصاحبه يافته است.ساختارباشد. ابزار پژوهش شامل مصاحبه نيمهشاغل در بانک دی می

ن مصاحبه ، به جهت عدم ارائه اطلاعات جديد )اشباع نظری( جرياانتخاب شدند مالی که با روش نمونه گيری گلوله برفی

به شايستگی 79مجموع در  شدند. بررسی )تم( پياده سازی و با روش تحليل مضمونسپس متن مصاحبه ها  .خاتمه يافت

مقوله اصلی با  4مقوله فرعی و 12های مورد نياز برای کارشناسان مالی بانک دی شناسايی شد که در قالب ايستگیعنوان ش

های و نهايتاً در دو بعد شايستگی دانش فنی و کليدی شغل، و عمومی شغل،ای دانش پايه ميان فردی، عناوين فردی،

 تخصصی و عمومی تعيين و تعريف گرديدند. 

 .، بانکهای عمومی، کارشناسان مالی، شايستگیهای تخصصیشايستگی، شايستگی :ها کلیدواژه
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، در يک سازمانو  (1)گيرد يم میرد بهترين شيوه برای بهبود کيفيت، تصمامروزه نيروی انسانی در مو

، نگهداری و گسترش سطح عملکرد و تکميل مأموريت سازمان يش از ساير عوامل در شالوده سازیب

، اهداف سازمانیها برای بهسازی عملکرد عامل انسانی در جهت دستيابی به (.يکی از معيار2)نقش دارد 

ی را به عنوان ، شايستگدر مفهومی گسترده (2006)1دراگانيديس و مينتزاس. شايستگی است شناسايی

-ت عادی و الگوهای تفکر تعريف کرده، جرياناها، گرايش ها، رفتارهاای از دانش، مهارت، ارزشمجموعه

ها ای حل مشکلات و روبروشدن با چالش، برآميزانند به طور مؤثر يا موفقيتتوها میاند که افراد يا گروه

، آن را به شايستگی ، در بيان مفهوم(1993)2. اسپنسر و اسپنسر (3)گيرندها آن ها را به کار و فرصت

های ضروری را برای حداقل که مهارت، های مورد نيازاند. دسته اول، شايستگیه تقسيم کردهدو دست

های برتر است که بر سازد، و دسته دوم، شايستگیک کار يا انجام يک وظيفه مشخص میعملکرد در ي

بيشتر . (4)نتايج به دست آمده بالاتر از ميانگين بوده و عملکرد بهتری را نشان می دهدها اساس آن

های دانش، مهارت و که مؤلفه ( معتقدند2009)4، هيوا و هيوا (1982) 3همچون بوياتزيسمحققان 

-و آمادهبنابراين انتخاب  .ها نقش بسزايی دارندهای کارکنان سازمانگيری شايستگینگرش در شکل

برای  . زمانی کهدشوار است سازی نيروی انسانی در راستای دستيابی به چشم انداز سازمانی بسيار

دانند که بايد به چه  می ان دقيقاًکنکار،شودها تعريف  ای از شايستگی هريک از مشاغل سازمان مجموعه

برخی مشاغل  در .سازمانی کمک کنند اهدافتحقق چه کارهايی  به با انجام رفتارهايی ارزش بدهند و 

های محدود نياز آن شغل تنها به يک سری از ويژگی ای است که فرد برای احرازارتباط کاری به گونه

و در برخی ديگر تجربه و  . در مشاغل ديگر ممکن است دانش و علم فرد اهميت زيادی داشته باشددارد

. به هر حال برای انتخاب تر استهای رفتاری و شخصيتی فرد مهموابق کاری و در تعدادی نيز ويژگیس

توانند دارای ايد معيارهايی را در اختيار داشت. اين معيارها می، بارشناس( ک)نيروی انسانی مناسب يک

توسعه علم در حوزه . (5)، درجه يکسانی داشته باشند ت متفاوتی باشند يا از نظر اهميتدرجات اهمي

، آموزش توان از آن به منظور انتخاب، ارتقامهم است که میها ها از اين منظر در تمامی حوزهشايستگی

 . عملکرد استفاده کردو بهبود 

.  بانک دی  با تمرکز بر دغدغه سود آوری در ری نيز از اين قاعده مستثنا نيستبی شک صنعت بانکدا

وری و سودآوری خويش  های عدم بهرهيکرد تحليل عملکرد به بررسی شاخصسنوات اخير و با رو

های های مالی يکی از حوزهشاخص. نتايج اين بررسی ها نشان می دهد که در کنار پرداخته است

                                           
1-

 Draganidis & Mentzas 
2
- Spencer and Spencer 

3-
 Boyatzis 

4-
 Hiva & Hiva 
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. اين موضوع بانک دی را برانگيز در تحليل وضع موجود بانک، متمرکز بر سرمايه انسانی استچالش 

مامی های انسانی خود حرکت کرده و رفع توری سرمايهته است تا در راستای افزايش بهرهبرآن داش

، حفظ و نده بانک را در گرو جذب، توسعههای آيوجود و تدوين راهکار برای موفقيتچالش های م

، حوزه سرمايه 1400. از اين رو در سند استراتژی بانک در افق اشت منابع انسانی با کيفيت بداندنگهد

ن راستا ، مردانی و .در همي(6م تمرکز در بانک، مطرح شده است)انسانی به عنوان يکی از حوزه های مه

)کارشناسانی با دانش توان و عدم وجود کارشناسان متخصص( در پژوهش خود به ضعف 1395تولايی)

ها به عنوان يکی از مهم ترين ح های دارای توجيه فنی و اقتصادی( در بانکتشخيص و تعيين طر

.  بنابراين تزريق (7ه اند )مسائل و مشکلات بانکداری اسلامی و بانکداری بدون ربا در کشور اشاره کرد

فهم و قابل مقايسه بودن و فيت از سوی کارشناسان )به موقع بودن، مربوط و قابلاطلاعات مالی با کي

بديل توسعه و رشد اقتصادی آگاهانه و از ملزومات بیهای گيری...( رکن رکين پاسخگويی و تصميم

، در شرايطی که رعايت نشدن ات ياد شدهبر پايه نک. (8قتصادی در بخش خصوصی و دولتی است )ا

ده و نگرانی های برخی معيارهای اخلاقی موجب ايجاد فسادهای مالی در سطح ملی و بين المللی ش

،در نظام بانکی نيز با توجه به نقش (9)های دولتی و غير دولتی به وجود آورده است زيادی را در بخش

يی و پرورش لی و اقتصادی در سازندگی کشور شناسافزاينده بانک ها به عنوان مهم ترين نهاد ما

تر آنان را به سمت اهدافشان رهنمون سازد. در نتيجه پژوهش حاضر تواند سريعکارشناسان توانمند می

اند، که در حوزه شايستگی فعاليت داشتهبر آن است تا ضمن بررسی جامع پيشينه و ديدگاه محققانی 

های بانکی است تا بر اساس آن شايستگیرشناسان مالی در سيستم های کابه دنبال واکاوی شايستگی

عمومی و تخصصی مورد نياز کارشناسان مالی به شيوه علمی شناسايی و مشخص شود  و در فرايند 

 گزينش و آموزش اين گروه از کارشناسان مورد استفاده قرار گيرد.

 سؤالات پژوهش

 خبرگان کدامند؟ک دی از ديدگاه شايستگی های مورد نياز کارشناسان مالی بان 

 بانک کارشناسان هایشايستگی برای بندی طبقه چه شده، شناسايی هایشايستگی اساسبر      

 کرد؟ ارايه توانمی دی

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 مفهوم شناسی و تعاریف شایستگی

ناسايی و تعاريف آن بين ( در خصوص آغاز بکارگيری رويکرد شايستگی، ش2009از نظر هيوا و هيوا )

 . (10)صاحبنظران اتفاق نظر اندکی وجود دارد 

هايی ره دارد و گاهی نيز بيانگر ويژگیهای عملکرد يک فرد شايسته اشااين واژه گاهی به خروجی

( 2006دراگانيديس و مينتزاس ).  (11)است که باعث رسيدن يک فرد به عملکرد برجسته می شود
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های قديم، شکلی از  تگی در مديريت منابع انسانی رويکرد جديدی نيست. رومیمعتقدند رويکرد شايس

بردند.  معرفی  به کار می« سرباز خوب رومی»های يک  شايستگی را در تلاش برای ارائه ويژگی

شروع شده و از آن زمان به  1970رويکردهای مبتنی بر شايستگی در محيط سازمان، از حدود سال 

( به 1973)1مفهوم شايستگی ابتدا توسط مک کللند .(10) استسريع داشته  دکاربربعد، توسعه و 

محک »عرفی شد. او شايستگی را به عنوان کننده موفقيت کارکنان در شغل مبينی عنوان پيش

از را از ، فرد ممتتوان توسط آنمود و براين باور بود که شايستگی، ابزاری است که میمطرح ن« 2گزينش

« 3شايستگی مدير»او به همراه همکاران خود در کتاب  1982. در سال شخيص دادافراد معمولی ت

)انگيزه، خصوصيات، مهارت،  4ای فرد های ريشه ويژگی»اولين تعريف از شايستگی را ارائه نمود: 

. تعريف انجمن (12« )برد ( که فرد برای انجام وظيفه به کار می5های اجتماعی و مجموعه دانش نقش

هايی است که به عملکرد فرد کمک  ( از شايستگی دربردارنده ويژگی2016بع انسانی )مديريت منا

ها و نيز برخی از خصوصيات ديگر مانند سطوحی از  ها، توانايی ها، دانش، مهارت نمايد و شامل ويژگی می

 .(10انگيزه و صفات شخصيتی است )

ای از  ، شايستگی را مجموعه6ز( به نقل از موسسه نشنال پارک سرويس امپلوي2010پرهيزگار )

دهد در انجام وظايف  ها در يک شغل خاص بيان می کند که به شخص اجازه می دانش، مهارت و توانايی

( از شايستگی عبارت است از هر گونه دانش، 2005) 7تعريف کنون و وايترسپور .به موفقيت دست يابد

دهی  داده شده و منجر به تعالی خدمت مهارت، توانايی يا کيفيت شخصی که از طريق رفتار نشان

(در پژوهش خود از شايستگی به عنوان دانش، مهارت، توانايی و  2014)  8ريوايسد (.13)شود  می

قضاوت مورد نياز برای انجام اقدامات رشد يافته اخلاقی تعريف کرده است. شايستگی صرفاً انجام 

ن برای کاربرد دانش عميق و وسعت نظر خود، وظايف نيست بلکه اقدامات رفتاری مورد نياز کارکنا

  . (14)پذيری و توان سازگاری با تغييرات محيطی به طور شايسته است ريسک

، اين تعاريف را در پنج گروه اريف ارائه شده در زمينه شايستگیتع مقايسه( با 2003) 9 کووينهاون 

 : (10کلی جای داد )

                                           
1
. MC Celland 

2
. Benchmark selection  

3
. Manager competency 

4
. Characteristics of individual roots 

5
. Characteristics, skill, social role and knowledge collection 

6
 -National Park Employees 

7
 -Cannon &Witerspoor 

8
 -Revised 

9
 - Kouwenhoven 
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ی مطلوب براساس يک استاندارد خاص. اين شايستگی به عنوان توانايی عملکرد در سطح (1

 نگرد. می« برونداد»تعريف به شايستگی به عنوان يک 

ها و نگرش ها( که  هايی )دانش، مهارت شايستگی به عنوان توانايی انتخاب و استفاده از ويژگی (2

 برای عملکرد در سطح مطلوب مورد نياز است.

هارت، نگرش( که شايستگی به عنوان های خاص )دانش، م شايستگی به عنوان داشتن ويژگی (3

 گردد. تعريف می« درونداد»يک 

تواند انجام دهد. اين تعريف نيز  يک فرد می شايستگی به عنوان توصيف محض آن چه که (4

 گيرد. در نظر می« برونداد»شايستگی را به عنوان يک 

   بيشتر تعاريف مفصل شايستگی، شامل عناصر چهار گروه بالا هستند . (5

 

 1یات شایستگی چرخه ح

باشد که شامل چهار مرحله میچرخه حيات شايستگی يکی از مفاهيم مطرح در حوزه شايستگی 

های فردی و سازمانی در تکاپو توسعه و افزايش مستمر شايستگیاساسی است و اين چرخه در جهت 

 :ن چهار مرحله اساسی عبارت است ازاست. اي

ز های مورد نياکلی از شايستگیيک تصوير  : در جستجوی فراهم آوردن2ترسيم شايستگی -

کار سازمانی ، وسازمان برای تحقق اهداف آن است. اين تصوير کلی، از طريق برنامه کسب

. همچنين سطح های شغلی مشخص می شودها، نيازهای گروهی و نيازمندیالزامات پروژه

 . می شودتعريف مهارت و خبرگی مورد نياز برای هر نيمرخ شغلی نيز در اين مرحله 

ای از وضعيت يا تشخيص شايستگی به معنای نمونه: شناخت 3شايستگیتشخيص )شناخت( -

، تجزيه و تحليل هايی است که کارکنان دارند. در اين مرحلهها و مهارتموجود شايستگی

هايی که کارکنان دارند با آنچه مقايسه بين تعداد و سطح شايستگی شکاف مهارتی به منظور

 . های اساسی به شمار می روده باشند، از فعاليتاشتبايد د

هايی برای افزايش تعداد و سطح ريزیتوسعه شايستگی: در اين مرحله با توجه به نتايج، برنامه -

. تدوين راهبردهای آموزش و گيردی های مورد نياز کارکنان صورت میمهارت و شايستگ

 ابع مورد نياز برای اجرای اين راهبردها درتوسعه منابع انسانی و فراهم کردن امکانات و من

 . اين مرحله نقش مهمی ايفا می کند

                                           
3- Competency Life Cycle 
2
 - Competency Mapping 

3
 - Competency Diagnosis 
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، شامل ارزيابی و نظارت بر شايستگی است که به بررسی نظارت بر شايستگی: مرحله نهايی -

 (.15)مستمر روند توسعه شايستگی و اقدامات اصلاحی يا تقويتی پرداخته می شود 

برخی از  1، در جدول مرحله سوم چرخه حيات شايستگی با طی بررسی انجام شده در رابطه

 (.16)ها با بيان مزايا و معايب هر يک از روش ها بيان گرديده است های توسعه شايستگیروش

 

 برخی از روش های توسعه شايستگی ها -1جدول 

 معايب مزايا روش توسعه
پذيری فردی در امر ترويج مسئوليت کارراهه شغلی

 اطلاعات مورد نياز توسعه آموزش / ارائه

ايجاد توقع در کارکنان / عدم امکان اجرا در 

 های مديريتیپست

انگيزش به دليل اخذ مدرک، اثربخشی بالا  آموزش رسمی

برای تحقق اهداف شغلی، توسعه دانش و 

 هاآگاهی

خروج افراد از محل کار / نگهداری افراد پس 

 ق از اتمام دوره / مستلزم برنامه ريزی دقي

يادگيری در حين کار / کسب دانش دست  چرخش شغلی

 اول / امکان ارزيابی فرد در شرايط مختلف

 ريسک ناشی از عدم اجرای وظايف مقرر

يادگيری در حين کار / هزينه پايين /  آموزش حين خدمت

پيوند با مسائل کاری/ دقت بالا و توجه 

 عميق به مسائل

منفی وابستگی به فرد هدايت کننده، نگرش 

 مديران

مؤثر برای ارتقای عملکرد شغلی / دقت و  گریمربی

 توجه بيشتر روی مسائل کاری

وابستگی به ويژگی های مربی / عدم امکان 

 نظام مند کردن فرايند آن

ايجاد رابطه صميمی با افراد /درگيرشدن  منتورينگ

 مديران ارشد در توسعه مديريت

از  مشکل منتورينگ زنان /پيش افتادن فرد

 منتور/ تخصيص وقت مديران ارشد 

پوياترين روش پرورش مديران / ايجاد  يادگيری عملی

زمينه يادگيری از همديگر / کمک به حل 

 مسائل سازمانی و توسعه فرايند يادگيری

مستلزم زمان و حوصله /مستلزم رهبران آگاه 

به فرايند يادگيری عملی / ممکن است در 

و مسئوليت را رها  گذر زمان، پروژه ها، تعهد

 کنند . 

ها / توسعه حمايت استخری از استعداد هاسمينار و کارگاه

بين فردی / به کارگيری مناسب منابع / 

های انعطاف در زمان بندی / توسعه مهارت

 ارتباطی / تبادل ايده

بری زياد در تمرين کردن/ نيازمند زمان

هايی که مديران ندارند/ مدل های مهارت

 ای بی اثر همانند ارائه توصيه و پندهمشاور

پذيری / ايجاد شفافيت در مسئوليت تحليل نقش سازمانی

تقويت مذاکره / کمک به مديران برای 

تواند مشکلات هدايت افراط عملکردها/ می

 سيستمی را نمايان کند.

تواند سخت، رقابت زا و غير شخصی باشد می

-ش می/ وابستگی را در مقابل استقلال افزاي

دهد / زمان بر/ در ايجاد الهام بخشی و توجه 

 به احساسات شخصی، کم توجه است . 

-نيازمند آموزش تخصصی / امکان آسيبکمک به سازمان در جهت حساس شدن  مشاوره
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به نيازهای فردی / ارتقای کارمنديابی / 

ايجاد پلی بين اهداف سازمانی و فردی / 

 کمک به سازگاری ميان کارکنان

ری افراد/ ايجاد وابستگی / تهديد حريم پذي

شخصی / مشخص نيست که چه زمانی نياز 

 به آن داريم / زمان بر و هزينه بر.

های عملياتی کاربردی / تجربيات مهارت گروه های پروژه ای

/ ارتقای روابط  "ما"جديد / بهبود نگرش 

تيمی / بهبود توانايی جنگندگی بين

 بالا.ای سازمانی / تمرکز وظيفه

-های کاری عملياتی/ کاهش راهتخريب تيم

کارگيری / توليد نتايج غير های قابل بهحل

گيران القا الزام آور / نتايج بايد به تصميم

 شود. 

ممکن است همه افراد به منتور دسترسی  روابط با همتايان

نداشته باشند؛ اما نياز به همکار دارند / 

تقاضاهای مرتبط با تعهدات کاری 

 تواند مزيت داشته باشد. تر که میکوچک

همکاران بايد در دسترس و يکدل باشند / 

همکاران نيازمند دانش سازمانی خوب و 

 باشند. ای مناسب میهای وظيفهمهارت

 

 شایستگی ابعاد

. توسعه دانش و اصلی شايستگی مطرح شده اند ، به عنوان چهار بعددانش، مهارت، توانايی و نگرش

ش و معلومات . توسعه دانشوداز راه تحصيل در دانشگاه حاصل می، ت نظری به طور معمولامعلوم

. تأثير ندارندها به تنهايی در توسعه شايستگی ها و نگرش محسوب می شود وزيربنای توسعه مهارت

دست  دانش در محيط واقعی به. مهارت از راه تکرار کاربرد انايی استفاده از علم در عمل استتومهارت 

توسعه مهارت در  . بدونشوديابد. توسعه مهارت، موجب بهبود کيفيت عملکرد میآيد و توسعه میمی

خصلت با ثبات و وسيع است که به شخص  توانايی. بسياری از موارد، معلومات چندان مؤثر نخواهد بود

واقع توانايی و  . دريزيکی و فکری کمک می کندبرای دستيابی به هدف و عملکرد مطلوب در مشاغل ف

، ظرفيتی خاص برای انجام کارهای ها اين است که مهارتارت شبيه به هم هستند و تفاوت آنمه

انسان از  تصوير ذهنینگرش . کنديت انجام کارهای فکری را مشخص میفيزيکی است اما توانايی ظرف

ه و عمل وی را تبيين دان انديش، چهارچوبی است که ميان. تصوير ذهنی انسدنيا و پيرامون آن است

، بر اساس گيری وی برای عملهای پيرامون خود و تصميمدهد. درک انسان از پديدهکند و شکل میمی

دانند که  اسپنسر و اسپنسر، شايستگی را خصيصه بنيادی يک شخص می. (17)تصوير ذهنی وی است

 های زير است: شايستگی شامل جنبه ها نيز معتقدند کهبا عملکرد عالی يا مؤثر وی رابطه علیّ دارد. آن

 : محرک درونی و اشتياق برای انجام کار؛1انگيزه -

 : خصوصيات شخصيتی و نحوه واکنش به شرايط و افراد؛2ويژگی -

 های يک شخص؛ ها، برداشت از خود يا نگرش : ارزش3) خود انگاره (خود مفهومی -

                                           
1
. Motive 

2
. Trait 

3
. Self - Concept 
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 : توانايی انجام يک وظيفه معين فيزيکی يا ذهنی؛1مهارت -

 : معلومات شغلی، اطلاعات وتخصص مرتبط با شغل.2شدان -

ترسيم 1ريزی منابع انسانی کاربرد دارد. همانگونه که در شکل  نوع يا سطح يک شايستگی در طرح 

های خودپنداره،  های دانش و مهارت، قابل مشاهده و نسبتاً در سطح و شايستگی شايستگی شده

 (. 18)تر بوده و محور شخصيت هستند  انها و انگيزه عميق و پنه ها يا ويژگی خصيصه

های دانشی و  توضيح داده شده است، شايستگی 1همانگونه که توسط اسپنسر و اسپنسر در شکل  

تر  ها آسان مهارتی تمايل به آشکار بودن بيشتر دارند که با بخش آشکار کوه يخ مشابهند . اين شايستگی

ها  ها و انگيزه از طريق آموزش محقق شوند. در مقابل خصلتتوانند با هزينه مؤثر  يابند و می بهبود می

ترين قسمت قرار دارند. اين  پنهان بوده و در واقع، زير خط آب در کوه يخ و به عنوان داخلی

ها به سختی خواهد بود تر بوده و اصلاح و بهبود آن ها به هسته شخصيت هر فرد نزديک شايستگی

(10.) 

           
 (18)(1993اسپنسر و اسپنسر)3ای و سطحی  های هسته کوه يخ شايستگیالگوی  -1شکل 

 

 پیشینه پژوهش 

زير  2های انجام شده در رابطه با موضوع شايستگی ، در جدول با مطالعه بر پيشينه پژوهش 

 :ده شده استهای مرتبط در خارج و داخل کشور آورتعدادی از پژوهشخلاصه نتايج 

 

 ی پژوهش های انجام شده بر روی شايستگی در حيطه های مختلف خلاصه ای از برخ -2جدول 

 خلاصه پژوهش نام نويسنده سال رديف

                                           
1
. Skill 

2
. Knowledge 

3
 - Central & Surface 
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1 2020 
و همکاران  1محد علی

(19) 

های در بانک الگوی شايستگی حسابرسان در نتايج پژوهش در رابطه با

ای، اخلاق و رفتار های فنی/ هستههای دانش، مهارتاسلامی به مؤلفه

 شاره کرده اند.ای احرفه

2 2019 
سيداحمدحسينی و 

 (20همکاران)

با رويکرد  "الحسنه رسالت الگوی شايستگی برای مديران بانک قرض

مشتمل بر حوزه خصوصيات فردی )خصوصيات ذاتی  "بانکداری اجتماعی

فردی، ارتباطات بين فردی(، حوزه مديريت )مديريت ارتباط با مشتريان، 

وزه بانکداری اجتماعی )تدارک خدمات بانکداری مديريت صحيح شعبه(، ح

الحسنه، تدارک خدمات گروهی در محل مشتريان، ترويج فرهنگ قرض

بانکداری مدرن( و حوزه مهارت و دانش )دانش تخصصی موضوعات حوزه 

 بانکداری و دانش مسائل مذهبی قرض الحسنه( است.

 (21)2گرينهام 2017 3

اران را در قالب شايستگی اصلی )راهبری های کليدی برای بانکدشايستگی

-نظام اخلاقی، امور شعب و مديريت ريسک در مؤسسات مالی( و شايستگی

ها، استراتژی و نوآوری برای های فرعی )مديريت امور مالی، مديريت دارايی

 خدمات مالی خرد(تبيين کرده است.

 (22)3شرکوا 2016 4
-ای ، مهارتر دانش حرفهمدل شايستگی اين پژوهش مبتنی بر سه محو

 های کاربستن و بلوغ اجتماعی است.

5 2014 
برايتز و 

 (23)4ويلدسمن

اند: ها را بدين شرح طراحی کردهيک مدل جهانی شايستگی برای بانک

های اقتصاد ملی، های مرتبط با دانش تخصصی: شايستگیالف( شايستگی

ادی، تحليل بازار و مالی و ماليه عمومی، نوشتن گزارش و تحقيقات اقتص

های بازار، مديريت ريسک، حسابداری، مديريت منابع و مصارف، فرصت

حقوق بانکی، تحليل صنعت بانکی، مديريت ارز و ماليه بين الملل. ب( 

ها: مديريت بر خود و تعاملات بين های مرتبط با توانمندسازیشايستگی

اخلاقيات و ارزش  های اخلاقی: مشتمل برفردی و کار تيمی .ج( شايستگی

های مرتبط با رهبری و مديريت: مشتمل بر شايستگی ها. د( شايستگی

 های مديريت بر ديگران.

 

6 2009 
و 5کوچران 

 (24همکاران)

درپژوهشی به توسعه شايستگی در دانشگاه ايالت اوهايو پرداختند. چهارده 

از:  های محوری شناسايی شده اين پژوهش عبارت است مورد از شايستگی

ی خدمات به مشتری، تنوع،  ارتباطات، يادگيری مستمر، عرضه

گرايی،  پذيری و تغيير، روابط بين فردی، دانش توسعه، تخصص انعطاف

                                           
1
 - Mohd Ali 

2
 - Grenham 

3- Skorkova  

4 - Brits & Veldsman 

5 - Cochran 
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مديريت منابع، کار گروهی و رهبری، کاربرد فناوری و سازگاری با آن، تفکر 

 و حل مسئله، درک و فهم ديگران و خودفرمانی.

 (25)1يانگ 2008 7

شايستگی مورد استفاده صنعت بانکداری، در فرايند مصاحبه برای  دوازده

انتصاب يا ارتقاء داوطلبان به مشاغل مديريت را عبارت از خلق چشم انداز، 

کار و کارآفرينی، شنود مؤثر، تفکر يا اقدام استراتژيک، اعتماد وشم کسب

، قضاوت سازی، نفوذ بر افراد، مديريت تغيير، توسعه ديگران، تسهيم دانش

 داند.گرايی، انعطاف پذيری و سازگاری میگيری، جذب و مشتریو تصميم

8 2005 
گروه آموزشی بانک 

 (26)2ست

های تعاملی، فردی، شايستگی های مديران بانکی را به صورت شايستگی

های سازمانی طبقه بندی نموده شغلی عمومی، شغلی تخصصی و ارزش

 است.

9 1399 
محمدی و 

 (27همکاران)

و پرورش مشتمل بر شش معيارهای شايستگی مديران ستادی آموزش 

های مديريتی، ها و توانمندیها، مهارتها و نگرشمقوله اصلی يعنی ارزش

های شخصيتی، دانش و مهارت شخصی، دانش و مهارت سازمانی، ويژگی

نظارت و کنترل و نهايتاً در دو بعد تخصصی و عمومی طبقه بندی گرديده 

 .است

 (28پيری و همکاران) 1399 10
های قرآن کريم دارای الگوی شايستگی مديران آموزش بر اساس آموزه

 چهار بعد ارزشی، نگرشی، منشی و تخصصی است.

11 1399 
ابراهيمی و همکاران 

(29) 

های الگوی شايستگی مديران آموزش و پرورش عبارتند از شايستگی مؤلفه

تی، اجرايی، رهبری و هدايت، ارتباطی و های دانشی، حرفه ای، شخصي

 ادراکی است.

 (30اولی و همکاران) 1398 12

شايستگی معلمان شيمی در حوزه دانش و مهارت شامل شش بعد 

پژوهش، دانش موضوعی، فرهنگی، تدريس حرفه ای و –مديريتی، فناوری 

دانش تربيتی و در حوزه نگرش و صفات رفتاری، شامل سه بعد فردی، 

 اجتماعی و حرفه ای است. –ری رفتا

13 1398 
رستمی و 

 (31همکاران)

در تدوين الگوی شايستگی مديران حسابرسی داخلی به منظور دستيابی به 

های فردی، فنی، ای از شايستگیسطح مطلوب اثربخشی به مجموعه

 مديريتی و محيطی نياز است.

14 1397 
سفيدگران و 

 (32همکاران)

گی مديران منابع انسانی نظام بانکی مبتنی بر چارچوب نهايی شايست

شايستگی را در چهار بعد؛ فردی، ميان فردی، حرفه ای و مديريتی ارائه 

 کرده اند.

 

 (33کرمی و همکاران) 1396 15
طراحی الگوی شايستگی مدرسان صنعت خودرو سازی را در قالب پنج 

-ها و راهبرد، روشسازیای، برنامه ريزی و آمادههای حرفهی بنيانحيطه

                                           
1 - Yang 
2
 - BANKSETA 
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 های آموزشی، هدايت آموزش و نظارت و ارزيابی مداوم سازماندهی کردند.

16 1395 
عاشقی و 

 (34قهرمانی)

ای مديران و کارکنان شعب حوزه بانکی و در تدوين برنامه توسعه حرفه

شخصيتی،  -1های سازمانی و حوزه -2فردی و  -1پولی چارچوبی با ابعاد 

 اند.مهارتی طراحی کرده -4انشی ود -3نگرشی،  -2

17 1394 
 عبدالهی و همکاران

(35)) 

های مديران آموزش و توسعه منابع انسانی در پژوهشی به مطالعه شايستگی

موضوع بدين شرح طبقه  10های شناسايی شده در پرداختند. شايستگی

های های مشترک عمومی شامل: ويژگیبندی گرديد. الف: شايستگی

و اخلاقی، شايستگی ادراکی، تعالی طلبی، شايستگی بين فردی شخصيتی 

های فنی و شغلی، های ويژه شامل: شايستگیباشد. ب: شايستگیمی

هايی نظير: شايستگی های سازمانی که دارای زير شايستگیشايستگی

-گيری میوکار، رهبری، مديريت عملکرد، تفکر استراتژيک، تصميمکسب

 باشد.

18 1391 
نيا ، رحيم 

 (15هوشيار)

باشد مدل شايستگی مديران در سيستم بانکی شامل چهار حوزه کلی می

 که عبارتند از: حوزه فنی، حوزه محيطی، حوزه مديريتی و حوزه فردی.

 (36لبادی) 1386 19

مؤلفه  12های صلاحيت )شايستگی( مديران آموزش عالی به در شناسايی مؤلفه

ای، مديريت در آموزش عالی، ای حرفهههای شخصيتی، صلاحيتصلاحيت

های اقتصاد دانش، بازاريابی، پژوهشی، صلاحيت –های آموزشی صلاحيت

های فرهنگی، گذاری و برنامه ريزی، صلاحيتهای سياستکارآفرينی، صلاحيت

های مديريت خدمات نوشتاری(، صلاحيت –های ارتباطی )گفتاری صلاحيت

Iاطلاعات و ارتباطات های فناوری دانشگاهی، صلاحيت CTهای مشاوره ، صلاحيت

 های سياسی اشاره کرده اند.و صلاحيت

 

 پژوهشروش 

گرايی و از طرح سازنده1ها(نظريه برخواسته از دادهدر انجام پژوهش حاضر از روش داده بنياد ) 

پارادايم  هایايی گراندد تئوری چارمز از ويژگیگرطرح سازندهبهره برداری گرديده است. 2چارمز

های طرح نوظهور گليسر ذاری باز و محوری و همچنين ويژگیهمچون کدگ3و کوربين اشتراس 
. برای انجام تحقيق از روش نمونه گيری ی و مقايسه مداوم استفاده می کندهمچون حساسيت نظر4

دف که . در تدوين شايستگی کارشناسان مالی با اين هنوع گلوله برفی استفاده شده است هدفمند از

مديران ادارات حسابداری کل، خزانه و اوراق بهادار، امور  ،دست آيد اطلاعات و شايستگی از خبرگان به

                                           
1
 - Grounded Theory  

2
 - Charmaz 

3
 - Strauss & Corbin 

4
 - Glaser 
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سای ؤرو صف ) (تخصصی )معاونت مالی ، رفاه کارکنان و کارشناسان مالی شاغل در ستادکارکنان

 .ه عنوان نمونه پژوهش انتخاب شدندب (شعب

دهد ژوهش و همچنين سرفصل دروس علوم بانکی نشان میبررسی و واکاوی پيشينه و ادبيات پ 

های که با توجه به تحولاتی که در حوزه بانکداری نوين در سطح جهانی صورت گرفته است، شايستگی

ها مورد توجه محققان قرار نگرفته و در اين زمينه منابع محدود است. بنابر اين کارشناسان مالی بانک

ها از ديدگاه متخصصان وکارشناسان مالی در ژوهش شناسايی شايستگیی پبر اساس سوالات طرح شده

دستور کار پژوهشگر قرار گرفت. به اين منظور ابزار مصاحبه )مصاحبه نيمه ساختار يافته(برای شناسايی 

 های کارشناسان مالی انتخاب گرديد.  شايستگی

قبل مشخص  ت مصاحبه از، سؤالاای است که در آنمصاحبه« نيمه ساختار يافته»مصاحبه   

ه پاسخ ها آزاداند کهای مشابه پرسيده می شود؛ اما آندهندگان، پرسشمی شود و از تمام پاسخ

سوال  15. در اين پژوهش با راهنمايی اساتيد (37)خواهند پاسخ دهندخود را به هر طريقی که می

. زمان ورد کاوش قرار گرفتابعاد مسئله مها بر اساس مصاحبه .جهت انجام مصاحبه طراحی گرديد

 . مصاحبه با نمونه مورد نظر تا جايی ادامه يافت تا پس ازدقيقه بود 60تا  30م مصاحبه بين انجا

به حد اشباع نظری  هاائه نشد و به عبارتی مصاحبه، کدها و اطلاعات جديدی ارمصاحبه 30

 .اطلاعاتی رسيد

اطمينان خاطر از پژوهش و به منظور  برای حصول اطمينان از روايی محتوايی بخش کيفی  

ها از ديدگاه پژوهشگر از نظرات ارزشمند اساتيد آشنا با اين حوزه و خبرگان دقيق بودن يافته

از  چنين به طور همزمانو مطلع بودند استفاده شد. همدانشگاهی که در اين حوزه خبره 

پايايی از  چنين برای محاسبهيل و تفسير داده ها کمک گرفته شد. همکنندگان در تحلمشارکت

. در مصاحبه با روش توافق درون موضوعی دوکدگذار، از روش پايايی بين دو کدگذار استفاده شد

گذار ثانويه در گذاری درخواست شد تا به عنوان کديکی از اساتيد مديريت آموزشی آشنا به کد

داد سه مصاحبه را ، تعه محقق به همراه اين همکار پژوهشپژوهش مشارکت کند در ادام

رود را وان شاخص پايايی تحليل به کار میکدگذاری کرده و درصد توافق درون موضوعی که به عن

درصد بدست آمد که  75.1محاسبه کرد که پايايی حاصل از دو کدگذار با توجه به محاسبات 

ها از روش تحليل های حاصل از مصاحبهبه منظور تجزيه و تحليل داده. ايايی مناسب بودبيانگر پ

. تحليل مضمون روشی برای شناخت و سازماندهی الگوهای موجود در يک مضمون استفاده شد

ل مضمون فرايندی ، روش تحليعبارت ديگر . بهباشدمعانی موجود در داده های کيفی میمحتوا و 

فصيلی تبديل های غنی وتهای پراکنده و متنوع را به دادههای متنی است و دادهبرای تحليل داده

 . کندمی

 های پژوهش یافته
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، به اين ترتيب که ( از تحليل مضمون استفاده شدهای کيفی )متون مصاحبهجهت تحليل داده     

ها را . پس از تسلط به داده های کيفی، محقق آنهای کيفی توسط پژوهشگر بارها مرور گرديدداده

در کد 79در نتيجه. ده مصاحبه ها پرداختسازماندهی ش سازماندهی نموده و به کدگذاری متون

راستای شايستگی ها شناسايی شد. سپس محقق کدهای مشابه را در يک طبقه قرار داد و برای هر 

مايانگر کل کدهای همان طبقه باشد، انتخاب نمود. در نهايت، با توجه به ميزان طبقه عنوانی که ن

 . اسان شناسايی گرديدکارشنهای های شناسايی شده شايستگیفراوانی شاخص

های کلامی بسياری اشاره کردند که اهم گزارههای شايستگی، خبرگان به طی فرايند مصاحبه 

ها يافته. ت توسط پژوهشگر تحليل گرديدموجود در پاسخ هر يک از مصاحبه شوندگان به اين سؤالا

به باشد. می شايستگی فرعی 79شامل ،کارشناسان مالی هایهای شايستگینشان داد که ابعاد و مؤلفه

 در سازی شبکه و تعامل ارتباط، حسن»عامل توان گفتهای مورد نظر، میافته، با توجه به يطور کلی

f 20با فراوانی )«مجازی و شفاهی کتبی، اشکال چند مهارتی  ،)تفکر قبل از اقدام و عملو عوامل  (=

گری ، آموزش مناعت طبع، عادل بودن، مربیخوانی، مصمم و قاطع، نيت، بانکداری الکترونيکی، بودن

هر کدام با ( نیهای جديد مديريت مالی جهاکارکنان، دانش جهانی در امور مالی، آشنايی با شيوه

f=1فراوانی )  . کارشناسان مالی هستندهای فرعی شايستگیتکرار ترين ترين وکم( به ترتيب پرتکرار 

 هااحبهگذاری اوليه يک نمونه از مص کد -3جدول 

 کدگذاری محوری کدگذاری باز

های درون گری صحيح، گزارششايستگی در گزارش

 سازمانی و برون سازمانی.

 تهيه گزارش )گزارش درون سازمانی،گزارش برون سازمانی(

 

 

کند تا تحليل اين گزارش ها است که به مديريت کمک می

ها و در بتواند تصميم درست بگيرد مثلاً دراين گزارش

سمت کاهش بهای تمام شده پول بانک دی با ساير بانک ق

 ها مقايسه شود و راهکار داده شود.

پول، مقايسه با  شده تمام تحليل، تعامل با مديران، بهای

 راهکار و پيشنهاد ها، ارائهساير بانک

 

ها، بخشی وصول مطالبات  ها به سمت نرخحلبخشی از راه

عمومی و صرفه جويی های ، و بخشی هم به کاهش هزينه

شود تا بهای تمام شده پول پايين آيد، کردن اشاره می

ها است و اينکه بتوانيم روی راهکار ديگر مولد کردن شرکت

نامه و ها داديم در غالب توافقمانده بدهی که به شرکت

نامه سود بگيريم و موظفشان کنيم که مانده بدهی تفاهم

 شان را کم کنند.

مالی بانک، تحليل و تشخيص  هاینسبت و هاتحليل شاخص

 هابانک در برابر شرکت مالی هایسياست

 

شود  مثلاً در از کار تيمی قطعاً نتيجه بهتری حاصل می

بحث وصول مطالبات يک کارشناس مالی فقط دانش مالی 

 کار تيمی

 تعامل خوب و سريع
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دارد وليکن زمانی که از يک فرد )کارشناس حقوقی( در 

اعتباری، يک نفر از وصول مطالبات، يک نفر از کارشناسان 

کارشناسان  امور شعب دعوت به عمل می آيد.  ترکيب اين 

ها به تصميم مناسب کمک می کند و ها و تخصصدانش

 گردد و کاغذ بازی رو حذف می کندموجب تعامل بهتر می

 

 

 

 هااستخراج شده از مصاحبه هایشايستگیای از نمونه -4جدول 

 های کلامی مصاحبه شوندگاننه گزارهنمو

شايستگی 

استخراج 

 شده

 کد مصاحبه شوندگان

ای بايست رفتار حرفهکارشناس مالی از لحاظ رفتاری و اخلاقی می

های آن وقت شناسی داشته باشد.  بايد اخلاق مدار باشد يکی از مصداق

است کارشناس سر موقع بيايد دلسوز سازمان خود باشد و به عبارت 

ای گری را بداند باعث دقيق تر هر کارمندی در هر جايگاهی اگر حرفه

 ارتقا خويش  در سازمان می شود.

اخلاقی کارشناسان مالی انضباط و وقت  –های رفتاری يکی از شايستگی

 شناسی ايشان است.

های برجسته کارشناسان مالی وقت شناسی و مديريت يکی از ويژگی

 زمان است.

ها  و در اختيار قراردادن اطلاعات به موقع  ارائه گزارش وقت شناسی در

 به مراجع ذی صلاح بسيار حائز اهميت است.

های حائز اهميت در بخش مديريت بر امور محول شده به يکی از مؤلفه

 يک کارشناس تسلط بر زمان، مديريت آن و ارزش نهادن به وقت است.

وقت 

 شناسی

، م 10،م  05، م 02م 

 29،  م18

 

 

 بر حسب فراوانی کد گذاری گزينشی شايستگی های کارشناسان مالی -5جدول 

 فراوانی شایستگی فراوانی شایستگی
 اشکال در سازی شبکه و تعامل ارتباط، حسن

 مجازی و شفاهی کتبی،
 7 دفاع از منافع سازمان و برند آن 20

 مورد هایسيستم کارگيری به در مهارت

 بانک مالی حوزه در استفاده
16 

 رقابتی جايگاه ارتقا در فناورانه هایقابليت

 سازمان
7 

 7های رجحان و برتری علمی در فعاليت 15 حسابداری استانداردهای کارگيری به
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 های کارشناسیمشترک گروه

 15 بانکی و پولی مقررات و قوانين
 کامپيوتر عمومی افزارهای نرم به تسلط

(ICDL 
7 

 6 پيگيری منظم امور محوله 14 فعاليت ينهزم در کافی تجارب داشتن

 6 مالی حوزه در روز به دانش 13 مرتبط آکادميک عالی تحصيلات داشتن

 6 صبر و شکيبايی 13 کفايت سرمايه

 5 نظم و انضباط کاری 13 تحليل سود و زيان

 5 مالی نوين ابزارهای 13 هاتحليل کيفيت دارايی

 5 د و اطلاعات بانکحفاظت از اسنا 13 دقت و سرعت عمل

 5 تحليل نقدينگی 10 بانک اهداف پيشبرد جهت پيشنهادات ارائه

 5 پيش بينی بودجه 10 بانک توسعه برای جديد هایبرنامه پيشنهاد

 10 بانک ناموفق هایروند در اصلاحات پيشنهاد
 سازمانی دانش توسعه و  يادگيری به تعهد

 ای حرفه ودانش
5 

 و پيشنهاد مشتريان هاینارضايتی گزارش

 هارويه اصلاح
 5 يادگيری -خود 10

 5 هاآموخته کردن مستند توانايی 10 جويیمشارکت

 5 فن بيان 10 امين بودن

 5 رازداری 10 ارائه آمار

 5 مديريت زمان و وقت شناسی 10 مالی در بانک رويدادهای به بودن مسلط

 5 یبرنامه ريز 9 حفظ ارزش ها و هنجارهای سازمانی

 5 بالادست مديران با مذاکره 9 رعايت خط قرمزهای سازمانی

 4 با انگيزه بودن 9 مالی نويسی گزارش

 4 صداقت 9 تعهد سازمانی

 4 انگليسی زبان 9 خلاقيت و اقدامات نوآورانه

 4 انعطاف پذيری 9 سنجيده پذيریريسک

 3 مشتری مداری 9 مسئوليت پذيری

سلامت و بهداشت  اخلاق مداری و پايبندی به

 ایحرفه
 3 روحيه کاوش و حل مسأله 8

 افراد با و تبانی فساد از دوری و مالی سلامت

 بانکی خلافکار
 2 موجه و مورد تأييد 8

 2 آشنايی با زبان بدن 8 ثبات هيجان

 1 عمل و اقدام از قبل تفکر 8 مالی هایصورت تحليل و تجزيه

 1 بودن مهارتی چند 8 وجدان کاری

 1 الکترونيکی بانکداری 8 راستگی ظاهریآ

 1 نيت خوانی 7 مالی و بانکی امور انجام در بالا توانايی
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 مراجع و درونی واحدهای به سريع دادن پاسخ

 بيرونی
 1 مصمم و قاطع 7

 1 مناعت طبع 7 همت و سختکوشی

 1 عادل بودن 7 اعتماد به نفس

 1 گریمربی 7 مالی شفافيت

 1 آموزش کارکنان 7 مالی امور انجام مدرن ایه باشيوه آشنايی

 1 مالی امور در جهانی دانش 7 ها نامه خبر  و  هاگزارش تهيه

 7 رقبا هایازفعاليت هاگزارش تهيه
 مالی مديريت جديد هایشيوه با آشنايی

 جهانی
1 

   7 آموزشی هایدوره در شرکت

 هایشايستگی، ژوهشتگی شناسايی شده و پيشينه پ، ميزان فراوانی در شايس5با توجه به نتايج جدول 

  چهار سطح شناسايی شدند.های کارشناسان مالی در بانک دی در زير به عنوان شايستگی

 . ل دو حوزه : عمومی و تخصصی استسطح اول شام -

، بعد فنی و کليدی شغل و بعد دانش چهار بعد : بعد فردی، بعد ميان فردیسطح دوم شامل  -

 . استمومی شغل پايه ای و ع

کارکرد  های اخلاقی، ارتباطی وويژگی، شخصيتیهای ويژگیمؤلفه 12سطح سوم شامل -

، رازداری سازمانی، توانايی يادگيری مداوم ، تعهد ودانش عمومی و ضروری کارشناس تيمی،

 و مشاوره به مديران، پاسخگويی ای،و اعتبار حرفه، دانش تخصصی مديريت عمليات مالی

  .تحليلی های، و مهارتحسابداری هاینامهآيين و ، شناخت استاندارددهیگزارش

 باشد.قابل مشاهده می 6کد باز يا شاخص که جزئيات آن در جدول79 سطح چهارم نيز شامل -

 

 

 

های شناسايی شده کارشناسان مالی در دو ها و ابعاد شايستگیگذاری گزينشی مؤلفهکد -6جدول 

  بعد عمومی و تخصصی

 های شناسایی شدهشایستگی های فرعیمؤلفه های اصلیمؤلفه بعد

ی
وم

عم
 

 

 

 

 بعد فردی

 ويژگی های شخصيتی

مديريت زمان و وقت شناسی، ثبات هيجان،  

با انگيزه بودن، آراستگی ظاهری، صبر و 

شکيبايی، ،نظم و انضباط کاری، روحيه کاوش 

و حل مسأله،دقت و سرعت عمل،اعتماد به 

شی، انعطاف پذيری، نفس،همت و سختکو

مصمم و قاطع، خلاقيت و اقدامات نوآورانه،  

 مشتری مداری.
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 ويژگی های اخلاقی

مداری و مناعت طبع، عادل بودن، اخلاق

ای، پايبندی به سلامت و بهداشت حرفه

 افراد با و تبانی فساد از دوری و مالی سلامت

بانکی، وجدان کاری، پيگيری منظم  خلافکار

محوله، صداقت، امين بودن، موجه و امور 

 مالی. شفافيتخوانی، نيتمورد تأييد، 

 و کارکرد تيمی  ارتباطی بعد ميان فردی

 ارتباط، آشنايی با زبان بدن، فن بيان، حسن

 شفاهی کتبی، اشکال در سازیشبکه و تعامل

 بالادست، داشتن مديران با مجازی، مذاکره و

-عاليت ، مشارکتف زمينه در کافی تجارب

-جويی، و رجحان و برتری علمی در فعاليت

 های کارشناسی.های مشترک گروه

ای و بعد دانش پايه

 عمومی شغل

دانش عمومی و ضروری 

 کارشناس

مرتبط،  آکادميک عالی تحصيلات داشتن

 کامپيوتر عمومی افزارهاینرم به تسلط

(ICDL.) 

 تعهد و راز داری سازمانی

و هنجارهای سازمانی، رعايت  هاحفظ ارزش

های سازمانی، رازداری، تعهد قرمزخط

سازمانی، دفاع از منافع سازمان و برند آن، 

 حفاظت از اسناد و اطلاعات بانک.

 توانايی يادگيری مداوم

 يادگيری به تعهد گری، آموزش کارکنان،مربی

 ای،حرفه ودانش سازمانی دانش توسعه و 

-ها، خودآموخته کردن مستند توانايی

 آموزشی. هایدوره در شرکت يادگيری،
ی

ص
ص

تخ
 

 

 

 

 

 

 

فنی و کليدی 

 شغل

 

 مديريت عمليات مالی

عمل، برنامه ريزی،  و اقدام از قبل تفکر

مالی،  و بانکی امور انجام در بالا توانايی

 مالی، امور انجام مدرن هایبا شيوه آشنايی

-وهشي با آشنايی مالی، امور در جهانی دانش

 جهانی. مالی مديريت جديد های

دانش تخصصی و اعتبار 

 ایحرفه

 مورد هایسيستم کارگيری به در مهارت

 در روز به بانک، دانش مالی حوزه در استفاده

 هایمالی، قابليت نوين هایمالی، ابزار حوزه

 سازمان، زبان رقابتی جايگاه ارتقا در فناورانه

 کداریبودن، بان مهارتی انگليسی، چند

 الکترونيکی.

 مشاوره به مديران
بانک،  اهداف پيشبرد جهت پيشنهادات ارائه

مالی در بانک،  هایرويداد به بودن مسلط

-برنامه پيشنهاد ها،نامهخبر  و  هاگزارش تهيه
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ها گزارش بانک، تهيه توسعه برای جديد های

 در اصلاحات پيشنهاد رقبا، هایازفعاليت

 هاینارضايتی گزارش انک،ب ناموفق هایروند

 ها.رويه اصلاح و پيشنهاد مشتريان

 دهیپاسخگويی و گزارش
-مالی، پاسخ نويسیپذيری، گزارشمسئوليت

 مراجع و درونی هایواحد به سريع دادن

 آمار. بيرونی، ارئه

-شناخت استاندارد و آيين

 نامه های حسابداری
 انينقو حسابداری،  استانداردهای کارگيری به

 بانکی. و پولی مقررات و

 مهارت های تحليلی

مالی، پيش بينی  هایصورت تحليل و تجزيه

بودجه، کفايت سرمايه، تحليل سود و زيان، 

ها، تحليل نقدينگی، تحليل کيفيت دارايی

 سنجيده. پذيری ريسک

 

 یریگ جهینتبحث و 

ها و ابعاد ارشناسان مالی، شامل مؤلفههای شناسايی شده ک، شايستگی6با تحليل نتايج جدول شماره 

 ذيل است:

 های عمومی شایستگی –الف 

. اين باشدهای عمومی میننده موفقيت شغلی کارشناسان مالی، شايستگیهای تعيين کيکی از حوزه

 شغل.   عمومی و ایپايه دانش ، ميان فردی و فردی: بعد تحوزه از سه بعد اصلی تشکيل شده اس

آميز فرد و دستيابی به نتايج سازمانی نقش مهمی عملکرد موفقيتهای فردی در ژگیوي :بعد فردی

 . که بايد در فرد وجود داشته باشد داشته و در برگيرنده دانش، مهارت و خصوصياتی است

های فرعی های مربوط به اين مولفهشاخص. است های فرعی شخصيتی و اخلاقیاين بعد شامل مؤلفه

بودن، آراستگی ظاهری، صبر و شکيبايی،  ن و وقت شناسی، ثبات هيجان،  با انگيزهشامل مديريت زما

همت و  اعتماد به نفس، دقت و سرعت عمل، ،مسألهکاری، روحيه کاوش و حلنظم و انضباط

مداری، مناعت طبع، انعطاف پذيری، مصمم و قاطع، خلاقيت و اقدامات نوآورانه،  مشتری سختکوشی،

کاری، پيگيری منظم امور يبندی به سلامت و بهداشت حرفه ای، وجدانمداری و پاقعادل بودن، اخلا

و  فساد از دوری مالی، سلامت، نيت خوانی، محوله، صداقت، رازداری، امين بودن، موجه و مورد تأييد

 . مالی شفافيت بانکی، خلافکار افراد با تبانی

گروه ، (2019سيد احمد حسينی و همکاران )عات ها با بخشی از نتايج بدست آمده در مطالافتهاين ي

(، اولی و  1399ابراهيمی و همکاران )، (1399)، محمدی و همکاران ( 2005) ست آموزشی بانک
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، (1394، عبدالهی )(1397(، سفيدگران و همکاران )1398رستمی و همکاران ) ،(1398همکاران )

( همخوانی داشته و تأييد 1386( و لبادی )1391)نيا و هوشيار رحيم ،(1395عاشقی و قهرمانی )

 . بدست آمده در اين پژوهش می باشد کننده نتايج

 بعد میان فردی:

. اين بعد شامل دو روابط مناسبی داشته باشند ها به کارشناسانی نياز دارند که با بدنه سازمانبانک

 . است تيمی و کارکرد مقوله ارتباطی

 در سازی شبکه و تعامل ارتباط، حسن ،نايی با زبان بدن، فن بيانآش های فرعیاين بعد شامل مؤلفه

 زمينه در کافی تجارب ، داشتنبالادست مديران با ، مذاکرهمجازی ارتباط و شفاهی کتبی، اشکال

 . استهای کارشناسيهای مشترک گروهيت، و رجحان و برتری علمی در فعالجويیفعاليت، مشارکت

برايتز و ، (2019سيد احمد حسينی و همکاران )تايج بدست آمده در مطالعات ها با بخشی از ناين يافته

، ( 2005گروه آموزشی بانک ست )، (2008يانگ )، (2009) کوچران و همکاران، (2014) ويلدسمن

نيا و رحيم ،(1394(، عبدالهی و همکاران )1397و همکاران ) (، سفيدگران1399ابراهيمی و همکاران )

بدست آمده در اين پژوهش  هم خوانی داشته و تأييد کننده نتايج (1386و لبادی )( 1391هوشيار )

 .می باشد

 : شغل عمومی و ای پایه دانش بعد

سانی دانشی کارشناس ها و حفظ اطلاعات سازمان متبوع و به روزر، شناخت ارزشبه سوابق آکادميک

و  تعهد و راز داری سازمانی، کارشناس . اين بعد به سه مقوله دانش عمومی و ضروریاشاره دارد ،مالی

 . اشاره دارد توانايی يادگيری مداوم

مرتبط،  آکادميک عالی تحصيلات های فرعی داشتنشامل مؤلفهشغل  عمومی و ایپايه دانش بعد

I) کامپيوتر عمومی افزارهای نرم به تسلط CDL،) ها و هنجارهای سازمانی،رعايت خط حفظ ارزش

دفاع از منافع سازمان و برند آن، حفاظت از اسناد و  ،دفاع از سازمان، تعهد سازمانیهای سازمانی، قرمز

 ای،حرفه ودانش سازمانی دانش توسعه و  يادگيری به تعهد کارکنان، آموزش ری،گ، مربیاطلاعات بانک

 . آموزشی است هایدوره در شرکت يادگيری، -، خودهاآموخته کردن مستند توانايی

 کوچران و همکاران، (2014برايتز و ويلدسمن )ا با بخشی از نتايج بدست آمده در مطالعات هاين يافته

( 1399، محمدی و همکاران )(1399، پيری و همکاران )( 2005، گروه آموزشی بانک ست )(2009)

 .بدست آمده در اين پژوهش می باشد خوانی داشته و تأييد کننده نتايجهم

 ب( شایستگی های تخصصی 

 د فنی و کلیدی شغل بع

اين بعد مشتمل بر خصيصه بنيادی فنی و بسيارحائز اهميت يک کارشناس مالی است که با عملکرد 

، دانش تخصصی و له مديريت عمليات مالی. اين بعد شامل شش مقودر رابطه استعالی يا مؤثر وی 
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های نامهدارد و آيين، شناخت استان، پاسخگويی و گزارش دهیاعتبار حرفه ای، مشاوره به مديران

 . های تحليلی استمهارتحسابداری و 

، حسينی و (2020و همکاران ) نور آيشاهها با بخشی از نتايج بدست آمده در مطالعات اين يافته

(،  2005(، گروه آموزشی بانک ست )2014برايتز و ويلدسمن )، (2017(، گرينهام )2019) همکاران

(، عبدالهی و 1398رستمی و همکاران )، (1399ری و همکاران )(،  پي 1399محمدی و همکاران )

 تأييد کننده نتايجخوانی داشته وهم( 1386( و لبادی )1391، رحيم نيا و هوشيار )(1394همکاران)

 .بدست آمده در اين پژوهش می باشد

يرامون های تحقيقات انجام شده پنتايج تحقيق حاضر تا حدودی يافتهبنابراين چنانچه روشن است 

های مورد گردد شايستگیاز لحاظ کاربردی پيشنهاد می .يد قرار داده استشايستگی را مورد تأي

-در پستهای ارزيابی و گزينش کارشناسان مالی جهت احراز و ارتقا کانونشناسايی در اين پژوهش در 

در بعد عمومی  های شناسايی شدهمورد استفاده قرار گيرد، ضمن اينکه از شايستگی های کارشناسی

های اين از محدوديت. کارشناسی ديگر در بانک بهره جست های شايستگی مشاغلتوان در تهيه الگومی

پژوهش می توان به جامعه و نمونه پژوهش اشاره کرد که منحصراً مربوط به کارشناسان مالی است و به 

، ، حقوقیو سيستم ها ITکارگيری بعد تخصصی آن در سطوح ديگر کارشناسی همچون کارشناسان 

. ظايف تخصصی کارشناسی مربوطه داردها متناسب با و...  نياز به بررسی مجدد يافته بازاريابی و

نا و شرايط اقتضايی ها به سبب شيوع ويروس کروشرايط حاکم بر بانکمحدوديت ديگر اين پژوهش 

نمودار گرافيکی  2. در شکل شدش افراد از خارج از بانک می باها و محدوديت در پذيرحاکم بر بانک

 . اصل از پژوهش حاضر ارائه شده استح
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با  یدولت هایدر سازمان یاسلام یرانیا رانیمد هاییستگیتوسعه شا یالگو یطراح

 شپرور و در آموزش یفیک ی: پژوهشیاسلام تیریبر مد دیتأک

 1حسین خنیفر

 2الدین ابراهیمیصلاح

 3یلیفائزه محمداسمع 

4* بهمن غلامی
 

 (20/02/1400؛ تاريخ پذيرش: 24/11/1399)تاريخ دريافت: 

  چکیده

ساز سعه فکری و زمينهساز رشد و تورود. اين نهاد، زمينهای نظام آموزشی بخش مهم و حائز اهميتی بشمار میدر هر جامعه

آميز های لازم برای انجام موفقيتوپرورش بايد از شايستگیهای انسانی است. بنابراين مديران آموزشبلوغ و تحقق ظرفيت

 در اسلامی ايرانی مديران هایشايستگی توسعه اين مهم، برخوردار باشند. لذا پژوهش حاضر با هدف تدوين الگوی

پرورش طراحی شد. برای انجام پژوهش برای انجام پژوهش از  و در آموزش يد بر مديريت اسلامیدولتی با تأک های سازمان

ارشد حوزه منابع  رانيو مد دينظران، اسات صاحب هيکل ،جامعه پژوهشتئوری استفاده گرديد.  رويکرد کيفی از نوع گراندد

. مصاحبه شد آنهانفر از  19 باهدفمند  یريگ از نمونهکه با استفاده  باشد میپرورش ودر آموزش ی و مديريت اسلامیانسان

های کيفی از روش کدگذاری باز، محوری و انتخابی يافته بود. برای تجزيه و تحليل يافته ساختارابزار پژوهش مصاحبه نيمه

به عنوان  "مديريتی و رهبری هایشايستگی توسعهو اسلامی  هایشايستگی توسعه"استفاده شد. نتايج پژوهش نشان داد 

مديريت استعداد به عنوان شرايط علی،  و  آموزش و يادگيری مستمر ،ارزيابی مستمر ،پروریمقوله محوری، جانشين

و محوری برنامه و ريزیبرنامه ،ءارتقا و انتصاب گزينش، در گرايیعدالت(، يادگيرنده سازمان) سازمان بودن محوريادگيرنده

 به اسلامی به عنوان بستر، نگرش گروه کارکنانو  سازمانی های فرهنگراهبردها، مقوله به عنوان "شغلی کارراهه توسعه

 ايرانی مديران هایشايستگی گر مطرح شدند و توسعه به عنوان شرايط مداخله انسانی و ساختار سازمانی منابع و مديريت

پرورش داشته باشد. اگر مديران وآموزشتواند پيامدهای مثبت فردی و سازمانی در می دولتی هایسازمان در اسلامی

، سازمان با بالا بردن روحيه ناسب اسلامی ايرانی توسعه يابندها و  بر اساس الگوی م پرورش با استفاده از شايستگیوآموزش

بهتر تحقق  تر و کيفيت های سازمان را با صرف منابع کم ها قادر خواهد بود هدف کارکنان و ايجاد انگيزه کار و فعاليت در آن

 وری سازمان را افزايش دهد. بخشد و بهره

 .وپرورشآموزش اسلامی، مديريت مديران، شايستگی شايستگی، :ها کلیدواژه

                                           
 .يران، اقمه تهران، دانشگاپرديس فارابی ، مديريت، دانشکده مديريتگروه  ،استاد 1
  .، دانشگاه تهران، تهران، ايرانآموخته دکتری مديريت آموزشیدانش 2
 .، تهران، ايرانعلامه طباطبايی، دانشگاه آموخته دکتری مديريت آموزشیدانش 3
 (bgholami@pnu.ac.irمسئول مکاتبات ) .تهران، تهران، ايرانپيام نور ، دانشگاه مديريتگروه  ،استاديار 4
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 مقدمه

به يک گزاره مسلم و « ترين مزيت رقابتی و سرمايه سازمانی استمنابع انسانی مهم»امروزه گزاره 

ست؛ به همين دليل بر نقش ارزشمند افراد در شمول و مورد پذيرش همگان بدل گشته اقطعی، جهان

(. در وضعيت رقابتی 1شود )ها بسيار مهم و حساس تلقی میسازمان تاکيد شده و مديريت مطلوب آن

ترين ويژگی آن های مستمر اصلیها و در محيطی که تغييرات پياپی و ضرورت نوآوریموجود سازمان

خواهند شد که نقش استراتژيک منابع انسانی خود را  هايی موفق به کسب سرآمدیاست تنها سازمان

ای بودن محور در اختيار داشته باشند؛ بدين دليل لزوم حرفهدرک نموده و افرادی توانمند، ماهر و دانش

سيستم مديريت منابع انسانی سازمان مورد توجه قرار گرفته و بر طراحی فرايند جامعی از مديريت 

 (.2)شود تاکيد می 1استعدادها

های ها برای آينده نه چندان دور که در آن کمبود کارکنان با استعداد وجود دارد، بايد آمادگیسازمان

(. بديهی 3ها توسعه شايستگی مديران است )های مقابله با اين نگرانیلازم را کسب کنند، يکی از روش

ين دريای متلاطم تغييرات، ها در ا کشتی سازمان دار سکان عنوان بهاست در چنين فضايی، مديران 

مهارت يا  دانش و مديران فاقدهای سنتی سازمان خود را هدايت کنند. لذا  توانند به شيوه ديگر نمی

کوتاه  یزمان در توانند میوفق دهند، توانند خود را با اين شرايط  های لازم مديريتی که نمی شايستگی

 نيبا ا ديتحولات دارد و لزوماً با نيبا ا ميرتباط مستقکه ا يیاز نهادها(. 4) سازمان را به قهقرا ببرند

 نهاد برآمده از متن جامعه و در نيتر وپرورش مهم آموزش وپرورش است. تحولات هماهنگ شود، آموزش

 و محسوس است یاتيح یجامعه، امر شرفتيآن در پ ريسازنده و تکامل دهنده آن است و تأث حال نيع

يابی به توسعه پايدار و متوازن، مستلزم برخورداری صص برای دستپرورش نيروی انسانی متخ (.5)

وپرورش عالی و باکيفيت و در تراز وپرورش پويا و کارآمد است و بدون ايجاد آموزشجوامع از آموزش

وپرورش سخت مورد توجه  خاطر امروزه آموزش نيبه هم .(6)توان به اين مقصود نائل آمد جهانی نمی

وپرورش پاسخگوی خيل عظيم مطالبات،  از ديدگاه منتقدان، نظام فعلی آموزش (.7)هاست  حکومت

(؛ بنابراين مديريت اين سازمان 8نيازها و انتظارات جامعه نيست و نيازمند تحولی جدی و اساسی است )

، و بنا بر نقش حياتی وپرورش آموزشبه مديران لايق و شايسته نياز دارد. بنا بر ضرورت و اهميت 

نيز با توجه به بافت  وپرورش آموزشآموزشی در ارتقاء کيفی سازمان، لازم است مديران  مديران

  ی مورد نياز توسعه يابند.ها یستگيشافرهنگی و دينی کشور در زمينه 
 اين است. در کرده زيادی سفارش شايستگان بکارگماری و پروریشايسته فرهنگ به اسلام مبين دين

 کريم قرآن شوند. که واگذار اهلش به بايد که روندمی بشمار هايیامانت ا،همسئوليت و هامکتب، منصب

                                           
1- Talent Management 
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 هاامانت که کندمی امر را شما خداوند (، همانا9) "اهله الی الأمانات تؤدوا ان الله يامرکم ان"فرمايد: می

 ساز،جهت و بالادستی اسناد ترين مهم از يکی ديگر، سوی کنيد. همچنين از واگذار آن اهل به را

 1404 افق در راهبردی، سند اين اساس است. بر اندازسند چشم عمومی بخش هایبرنامه و هاسياست

 هويت با منطقه، در فناّوری و علمی اول اقتصادی، جايگاه با يافتهتوسعه کشوری ايران شمسی، هجری

بود  خواهد المللبين ابطرو مؤثر در و سازنده تعامل با و اسلام جهان در بخشالهام انقلابی، و اسلامی

است  ضروری منظور بدين و است کشور توسعۀ و ريزیبرنامه برای راهنمايی سند، اين واقع؛ (. در10)

( و توسعه 11باشند ) مسير برخوردار اين در مؤثر عملکرد برای نياز مورد هایشايستگی از که مديران

 برخورداری و توسعه ضرورت و کشور پيشرفت و توسعه در اندازچشم سند حياتی نقش و يابند. اهميت

 سند، اين راستای در شده تدوين هایبرنامه اجرای برای نياز های مورداز شايستگی دولتی مديران

 هایپژوهش اينکه به سازد. با توجهمی ضروری را زمينه اين در مديران نياز های موردشايستگی توسعۀ

 سند راستای در ويژه به وپرورشآموزش مديران یالگوی توسعه شايستگ خصوص در شده انجام

 هدف ارائه الگوی توسعه با حاضر پژوهش نيست، برخوردار کافی غنای انداز و مديريت اسلامی از چشم

پرورش انجام شده ودولتی با تأکيد بر آموزش هایسازمان در اسلامی ايرانی مديران هایشايستگی

 .است

های اسلامی افراد بايد بياموزند به جای جلب ها و ارزشبا شايستگیاز طرفی در يک جامعه/ سازمان 

رضايت سرپرستان و صاحبان قدرت، تلاش کنند که چگونه با سعی و تلاش در راه توسعه و سازندگی 

گويی و پذيرش دستور، بايد تفکر حاکم بر جامعه مبتنی بر جای تسليم شدن، تملققدم بردارند و به

(. همچنين بنا بر 12های جديد باشد )های نو و آزمايش روشبرای قبول انديشه آماده ساختن افراد

، از بين بردن موانع و مشکلات و فراهم نمودن زمينه رشد و ءترين رسالت انبياآيات قرآن، بزرگ

اند تا اين موجود طبيعی را از مرتبه شکوفايی استعدادهای انسان در جهت رشد و کمال است؛ آنها آماده

؛ بعلاوه دين مبين اسلام صريحا بر  (9يعت به مرتبه عالی مافوق طبيعات، مافوق جبروت برسانند )طب

پروری تأکيد فراوان نموده و بر بکارگماری شايستگان سفارش زيادی نموده است، چرا فرهنگ شايسته

هلش واگذار شوند، آيند که بايد به اهايی به شمار میها، امانتها و مسئوليتکه به تعبير قرآن منصب

(. پيامبر اکرم )ص( نيز 9ها را به اهل آن واگذار کنيد )کند که امانتهمانا خداوند شما را امر می

داند در ميان آنها کسی هست فرمايند: کسی که کارگزاری را برای مسلمانان بگمارد در حاليکه می می

(. 10مه مسلمانان خيانت ورزيده است )تر است، او به خدا و رسولش و هتر و عالمکه از او شايسته

سالاری مديران داشته و نگری و دقت زيادی بر توسعه شايستگی و شايستهحضرت علی )ع( نيز ژرف

آمده  قرآن در موسی حضرت داستان در (.13حتی معيارهای گزينش آنها را نيز مشخص کرده است )

 شعيب دختران از يکی کرد، شايسته تیخدم شعيب دختران به و آورد رو مدين به که  آنگاه: است
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( پدرم! او را اجير کن؛ چراکه 9يْرَ مَنِ اسْتَأْجَرْتَ الْقَوِیُّ اْلأمَينُ. )خَ إِنَّ اسْتأَْجِرْهُ أبََتِ يا :داد پيشنهاد

 آيد و او قوی و امين است.  بهترين کسی است که به اين کار می

هايی را برای سامانه تحت وفيقات ارزشمند و نيز ناکامیتوانند تمديران به سبب جايگاهی که دارند می

گيرنده در مواجهه با مسايل و ترين افراد تصميم(؛ و به عنوان اصلی14مديريت خويش بوجود آورند )

(. و در دنيای مدرن 15کنند )بسزايی در موفقيت و يا شکست سازمان ايفا میمشکلات سازمانی، نقش

زايش ظرفيت حکمرانی و نيز افزايش کارايی و اثربخشی خدمات عمومی، امروزی، هر کشوری برای اف

های خود به ارايه خدمات بهتر به نيازمند مديران و کارکنانی است تا بتوانند بر اساس شايستگی

شهروندان، بر اساس منافع عمومی جامعه، بپردازد. اگر چه برخورداری از مديران و کارکنان شايسته در 

اهميت است اما نبود چارچوبی برای توسعه  وپرورش بسيار ضروری و باموزشبخش عمومی و آ

تواند يکی از کند میوپرورش، اين سوال را مطرح میشايستگی مديران ايرانی اسلامی در آموزش

اندازی که ترسيم نموده برای تحقق چشم وپرورشآموزشسازمان های انجام اين پژوهش باشد. ضرورت

ها و  مناسب استفاده نمايد لذا تمرکز اين پژوهش بر شناخت مولفه توسعه شايستگیی بايستی از الگو

است. سوال اصلی که محقق با توسعه شايستگی مديران با تأکيد بر مديريت اسلامی های فرايند  شاخص

 مديران هایشايستگی توسعه دادن به آن است عبارت است از: الگویانجام اين پژوهش در پی پاسخ

بنابراين در اين پژوهش سعی شده است تا با استفاده از  چگونه است؟ پرورشودر آموزش اسلامی نیايرا

و مديريت  یارشد حوزه منابع انسان رانيو مد دينظران، اسات صاحبی ها تجربهنظرات، اطلاعات، دانش و 

 های زير پاسخ داده شود: به سوال وپرورشدر آموزشاسلامی 

 ؟کدام است پرورشوآموزش در اسلامی ايرانی مديران هایشايستگی عهتوسمدل  1مقوله اصلی

 کدامند؟ پرورشوآموزشدر  اسلامی ايرانی مديران هایشايستگی توسعه 2شرايط علی

 کدامند؟ پرورشوآموزش در اسلامی ايرانی مديران هایشايستگی توسعه 3راهبردهای

 کدامند؟ پرورشوآموزشدر  اسلامی يرانیا مديران هایشايستگی توسعه 4ایشرايط زمينه

و پرورش، توسعه شود که برای بهبود وضعيت آموزشبا توجه به توضيحات داده شده کاملا مشخص می

ست نظام کشور و بهبود برونداد آن، هم بايد به الگوهای فرهنگی و بومی توجه داشت و هم لازم

زم مديريت شود. بنابراين پرداختن به موضوع های لاآموزشی توسط مديران لايق و دارای شايستگی

اين  .از اهميت بسيار برخوردار خواهد بود پرورشوآموزش تدوين مدل توسعه شايستگی مديران

                                           
1 - Core category 

2 - Causal conditions 

3 - Strategy 

4 - Context  
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-وری، کارايی و عملکرد هر کدام از قلمروهای مديريت استعداد، شايستهپژوهش به ما در بهبود بهره

 کند.رش کمک شايانی میپرووپروری مديران آموزشسالاری و جانشين

 مبانی نظري و پیشینه پژوهش

ها برای جذب، حفظ، پرورش های اخير، به محور توانايی سازمانها در دههمديريت بر مبنای شايستگی

ها، گذاری هر چه بيشتر بر روی شايستگیزيرا سرمايه (.16)و ارتقاء منابع آنها تبديل شده است 

به منزله نوعی استراتژی اساسی و مهم  –نيروی انسانی  –های نيروی کار ها و قابليتاستعدادها، مهارت

و پرورش به شکل نمودار شماره ماهيت چنين ارتباطی بوسيله اقتصاددانان آموزش (.8مد نظر است )

 (. 17( زير بيان شده است )1)

 
 

 (17)و توسعه اقتصادي  وپرورشآموزش . 1شماره مودار ن

وپرورش و روند فزاينده رشد اين امر در آموزش، و بنا بر نقش حياتی يت آموزشو اهم بنا بر ضرورت

ها وپرورش نيز در جهت توسعه شايستگیمديران در ارتقاء کيفی هر سازمان، لازم است مديران آموزش

ادبيات موجود، تعاريف  بر اساس های اساسی بردارند.های مديريتی و شغلی در ايران گامدر عرصه

. مرور اند پرداختهاست و دانشمندان از ابعاد متفاوت به اين موضوع  شده مطرحنی از شايستگی گوناگو

 آمده است. (1)در جدول شماره  استبرجسته اين حوزه  نظران صاحباز  عمدتاًبرخی تعاريف که 
 تعاریف شایستگی .1شماره  جدول

 تعریف سال پژوهشگر ردیف

مرکز مشاوره جی جی  1

 (16) 1ان

 منظور به هاست زهيانگو  ها يیتواناو  ها مهارتی از دانش، ا مجموعه 2004

 ی انجام دهد.خوب بهاينکه مدير بتواند وظايف محوله را 

 ت مشارکت دارند.ييی که در موفقها یژگيو، رفتارها و يا ها مهارت 2009 (18) 2کوکران 2

برای عملکرد  ازيموردنی شخصيتی ها یژگيو، دانش و ها مهارت 2010 (19) 3لی 3

 موفق در شغل است.

4مولر و ترنر 4
است  یمنابع انسان یها یژگيو گريد ايهرگونه نگرش، مهارت، رفتار  2010 (20)  

افراد  که نيتر ا است و از همه مهم یشغل ضرور کيانجام  یکه برا

                                           
1 - GJN Consulting Center 

2 - Cochran 

3 - Lee 

4 - Muller & Turner 
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 .سازد یم زيمتما یبرتر را از افراد عاد

 یها ها، دانش و مهارت ارزش ها با ، نگرشها یژگياز و یبيترک 2014 (21) 1کلند مک 5

 یبرا تواند یاعتماد م طور قابل که به یفرد یژگيهر وو  یرفتار

 .و متوسط نشان داده شود یکارکنان عال نيقائل شدن ب زيتما

  2اسمايل، زين و زوليهار 6

(16) 

 العاده فوقويژگی خاصی در يک فرد که باعث عملکرد اثربخش و يا  2015

 شود.او می

 یاجرا یکه فرد برا یاتيو خصوص هاتوانايی دانش، ها،مهارت 2016 (22) 3لوسيا و لپسينگر 7

 .دارد ازياثربخش شغلش ن

 4کالينگس و ملاحی 9

(6) 

ها، دانش و شايستگی عبارت است از ترکيبی از انگيزه، توانايی 2019

از  های فرد برای حصول اطمينان از عملکرد عالی و فراترمهارت

 انتظار وی در يک شغل يا موقعيت معين.

ها، الگوهای نظری و امثال ها خصوصيات دانش، مهارتشايستگی 2020 (30) 5سانتوس 10

آن هستند که اگر تنها يا به طور ترکيبی استفاده شوند؛ منجر به 

 شوند.عملکرد موفق می

رفتارها و  ،یشخص یها یژگيو ها، ، مهارتها يیدانش، توانا 1398 (15) و همکاران فريخن 11

مربوط است و نقش  یاشاره دارد که به اهداف سازمان يیها تيصلاح

 .به اهداف دارند یابيدر دست یديکل

پورعزت و همکاران  12

(23) 

انجام  یشخص برا ازيمورد ن هاییژگيو و هاتوانايی دانش، ،مهارت 1398

 .کار به طور اثربخش

های شخصی، ها، ويژگیها، مهارتشايستگی به دانش، توانايی 1399 (24) و همکاران فريخن 8

هايی اشاره دارد که به اهداف سازمانی مربوط رفتارها و صلاحيت

 است و نقش کليدی در دستيابی به اهداف دارند.

ابراهيمی و همکاران  9

(7) 

مجموعه الگوهای رفتاری که مرتبط با عملکرد کاری بوده و افراد  1399

 کند.را از افراد عادی متمايز میبرتر 

های ها، صفات و ويژگیای از دانش، مهارتشايستگی مجموعه 1399 (2020مجيدی ) 10

 رفتاری و خصوصيات شخصی است.

 

های يک مدير مسلمان، موظف به حفظ منزلت هاي مدیریتی مدیران ایرانی اسلامی:شایستگی

ی، رعايت وجوب عدل و احسان، دوری از بغی و رعايت اصل انسانی، تطبيق روش مديريتی با قوانين اله

                                           
1 - McClelland 

2 - Smiley, Zayn & Zolihar 

3 - Lucia & Lepsinger 

4 - Collings & Mellahi 

5 - Santos 
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ترين آنها خطير بر دوش دارند که مهمای بسباشد. مديران همچون رهبران، وظيفهتقدس وسيله می

ها به سوی کمال و تعالی است. مدير بايد در مجموع، نوعی برتری نسبت به ديگران داشته هدايت انسان

کفايت نه تنها تخاب اصلح به اين خاطر است که با بودن افراد نالايق و بیباشد. تأکيد اسلام برای ان

چرخ سياسی، اجتماعی و اقصادی کشور فلج خواهد شد، بلکه دير نخواهد پاييد که مغزهای روشن و 

شوند. دين اسلام تأکيد بسياری بر نقش مدير شايسته در پيشرفت امور تفاوت و يا منزوی میمتفکر، بی

های بسياری را برای آن قرار داده است. توجه به خصوصيات اخلاقی و ه همين جهت ويژگیدارد و ب

رفتاری مديران در اسلام به دليل تأثير آن بر سازمان، يکی از معيارهای مهم در گزينش آنان است 

د نه گزار بدانها و مناصب را از ناحيه خدا بداند و خود را خادم و خدمت. مدير بايد همه مقام(25)

دارانی هستند که حاکم. از ديدگاه اسلام رئيس حکومت، وزراء، استانداران و فرمانداران تنها امانت

جويی و ها سپرده شده و نبايد آن را وسيله برتریداری جامعه اسلامی از سوی خداوند به آنامانت

ده و سالم به دست تحصيل منافع شخصی کنند. بلکه بايد هر امينی از آن امانت مراقبت بعمل آور

های اجرايی است اهلش بسپارد.از نظر دين مبين اسلام، خدمت به مردم، وظيفه عمده دولت و دستگاه

ترين وظيفه آنان کرد که مهمهای خود به کرات به مأموران خود يادآوری میو حضرت علی )ع( در نامه

ه مالک اشتر بعد از آنکه ايشان را به اين است که از روی مهربانی به مردم خدمت کنند در نامه امام ب

دارد که يک مدير زمانی از اعتماد نمايد اظهار میبختی روزافزون سفارش میخدمت در راه خلق و نيک

ر آيه . د(26)مردم برخوردار خواهد بود که مهربان باشد و در رفتار با آنان ادب و نزاکت را مراعات نمايد 

يد شده است که حکومت و سروری بر زمين، ميراث بندگان صالح و سوره مبارکه انبيا نيز تأک 105

با توجه به کلمه صالحون در اين آيه که « ان الارض يرثها عبادی الصالحون»شايسته خداوند است: 

آيد؛ شايستگی ازنظر عمل و تقوا،  ها به ذهن می معنای گسترده و وسيعی دارد، همه شايستگی

ايستگی ازنظر قدرت و قوت و شايستگی ازنظر تدبير و نظم و درک شايستگی ازنظر علم و آگاهی، ش

ها را برای خود فراهم سازند، خداوند نيز کمک و  که بندگان باايمان اين شايستگی اجتماعی. هنگامی

شان را از حکومت زمين کوتاه  های آلوده ها بينی مستکبران را به خاک بمالند، دست کند تا آن ياری می

 .(9)ها گردند  های آن يراثکنند و وارث م

های بخش همه سياستپذير، عامل انسجامبه مثاله هدفی آرمانی و تحقق 1404انداز همچنين چشم

ها، نهادها و مردم را نشان داده است. رود، افق پيش روی همه قوا، دستگاهکلی نظام بشمار می

ابعاد مختلف اين سند را در گرو  ، تحقق1404کنندگان اين سند مهم، با درک صحيح از ايران  تهيه

جانبه دانسته، توسعه و پيشرفت های همهوجود مديرانی شايسته، کارآمد، متخصص و دارای شايستگی

سالاری و توسعه آن برای تک تک افراد، مادی و معنوی برای جامعه ايرانی را منوط به تحقق شايسته

ساله  20انداز  ای توسعه ايران در چشمه . يکی از شاخص(27)دانند جامعه و نظام سياسی می
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های رفاه ملی برخورداری از  برخورداری افراد جامعه ايرانی از رفاه ملی است که يکی از زير شاخه

 های برابر است.  فرصت

 
 ساله ایران 20انداز  شاخص رفاه ملی در سند چشم .2شماره شکل 

های  ساختن بستری مناسب برای ايجاد فرصت های برابر، فراهم يکی از عوامل اساسی در ايجاد فرصت

سالاری، عدالت و توسعه منابع انسانی شغلی برابر است. امکان ارتقا و پيشرفت در سازمان و شايسته

 است که در اين جهت بايد به آن توجه شود. 

مديريت اسلامی، شيوه خاصی از رهبری است مبتنی بر مبانی فکری و عقيدتی  مدیریت اسلامی:

کند اين است که در اين ها جدا میترين اصلی که مديريت اسلامی را از ساير مديريتم، اساسیاسلا

مديريت  (.28) های متعالی انسانیشيوه از مديريت، مبنا حق است و حرکت به سوی حق و ارزش

خلق، باور، پرهيزگار، خوشيابد که هم حاکمان و مديران اشخاص ديناسلامی وقتی تحقق می

العمل با حسن نيتی باشند و هم شيوه اعمال حکومت و مديريت آنان منطبق بر معيارها و  صالح

مديريت اسلامی ميزان و معيار پياده کردن حق و  الگوهای حکومتی و مديريتی مقرر در شريعت باشد.

عدل است، پس در حالت آرمانی مدير اسلامی بر کل مسائل اجتماعی و اقتصادی، مبادلات، بازار، 

، ربا خواری و ديگر اسباب باطل تبعيضکند تا ستم و بيدادی رخ ندهد و غصب، ها نظارت میرگاهکا

خواهی، دل سوزی، صداقت و درستی به اهداف خود چنان چه اين مدير با اخلاص، کمال پيش نيايد.

ه کار شيوه بمديريت اسلامی  .(29) توان گفت اصطلاح مديريت اسلامی تحقق پيدا کرده استبرسد می

های اسلامی برای نيل به اهداف متاثر از نظام گيری منابع انسانی و امکانات مادی، بر گرفته از آموزه

در منابع دينی، اهميت، مديريت و مديران شايسته چه در سطح خرد و چه در  (.26) ارزشی اسلام است

که در اثر پيروی از  سطح کلان جامعه، بسيار مورد توجه قرار گرفته است. قرآن از زبان مردمی

و گفتند پروردگارا! ما بزرگان و سالخوردگان خود را اطاعت  "گويد: های فاسد، گمراه شدند میمديريت
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در  (.9) "را گمراه کردند، پس عذابشان را دو برابر کن و به لعنتی بزرگ لعنتشان فرما کرديم و آنها ما

های شخصی نيست. مدير اسلامی، نبايد خواستهای برای رسيدن به مديريت اسلامی، مديريت، وسيله

مسند مديريت را به وسيله نردبان افتخار در جهت اميال شخصی و نفسانی خود قرار دهد؛ زيرا اسلام 

ای به اشعث بن دهد: چنان که حضرت علی )ع(، در نامهچنين مديرانی را مورد سرزنش و انتقاد قرار می

مديريت و حکمرانی برای تو، وسيله آب و نان نيست بلکه  "نويسد: قيس فرماندار خود در آذربايجان می

 (.30) "امانتی در دست توست و تو از سوی مافوق خود تحت مراقبت هستی

در کشور ما سبک مديريت حاج قاسم سليمانی که از برکات مديريت اسلامی و دوران دفاع مقدس است 

ای می در مديريت است. حاج قاسم توانست الگوی تازهها و فضائل اسلاکه يک نمونه کامل باور به ارزش

های بومی، اسلامی و داخلی است. سبک مديريت از مديريت را در کشور ايجاد نمايد که مبتنی بر ارزش

جهادی با عناصری مانند نگرش توحيدی و اعتقاد به نقش مداوم خداوند در هدايت و نصرت مجاهدان و 

العاده، در عين حال محاسبه وتدبير و جسارت در اتخاذ تصميمات خارقگرايی، شجاعت مومنان، تکليف

دقيق همه مراحل و تخمين نتايج تصميمات، اعتماد و اتکا به جوانان در مراحل مختلف مديريت از 

طراحی و اتخاذ تصميمات گرفته تا اجرا و بازخوردگيری، حضور و تنفس دائمی در فضای جهاد و 

 .(31)شود برخورداری از از روحيه ايثار و فداکاری شناخته می عبادت و خلوص نيت و نيز
 هاي انجام شدهخلاصه پژوهش .2جدول شماره 

ف
دی

ر
 

 نویسندگان
سال 

 پژوهش
 خلاصه پژوهش هدف پژوهش

1 
کريمی و حاج

 (32همکاران )
1390 

طراحی مدل 

ی مديران ها یستگيشا

منابع انسانی بخش 

 دولتی ايران

ی مديريتی و ها یستگيشا ی هوشی برها یستگيشا

ی مديران منابع انسانی تأثيرگذار بوده ها یستگيشا

ی مديران ها یستگيشای مديريت بر ها یستگيشاو 

منابع انسانی اثرگذار هستند؛ در تأثيرگذاری بر 

ی ها یستگيشای منابع انسانی فقط نيآفر ارزش

 مديران منابع انسانی معنادار تشخيص داده شدند.

2 

د و نژاقربان

خانی  عيسی

(33) 

1392 

الگوی شايستگی مديران 

البلاغه امام بر اساس نهج

 علی )ع(

الگوی شايستگی مديران در قالب پنج شايستگی 

-ورزی، تصميمداری، عدالتمانتامداری، تقوی

 گيری و اخلاقی قابل ملاحظه است.

 1396 (5نژاد )عارف 3

 ازيموردنی ها یستگيشا

مديران مدارس برای 

 يريت اسلامیمد

ی، شرح مند قانونی وجدان کاری، ها مؤلفه

ی ها یستگيشاصدر، مهريانی و نظم از 

مديران مدارس برای مديريت  ازيموردن

 اسلامی است.
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1 - Muller & Turner 

2 - Lee 

3 - Martina, Hana, & Jiri 

4 
پور و قلی

 (28همکاران )
1397 

 شايستگی الگوی طراحی

 مبتنی دانشگاهی مديران

 دانشگاه اسلامی سند بر

ی از جمله دسته اصل 6های مطلوب در شايستگی

فردی و  -2ارزشی و اعتقادی  -1های شايستگی

مديريتی و  -4علمی و فناورانه  -3شخصيتی 

تحليلی، ذهنی و فکری  -6ارتباطی و  -5اجرايی 

و در نهايت الگوی شايستگی بر اساس آن طراحی 

 شد.

5 
ميرآخوری و 

 (26همکاران )
1398 

 مديريت غايی راهبردهای

 بر اساس بنيان ارزش

 ايرانی -اسلامی یالگو

 پيشرفت

بندی شده در سه دسته دستهراهبردهای ارائه

شدند: راهبردهای سطح پابرجايی )اخلاق فاضله، 

محوری، يادگيری مستمر و ....( راهبردهای برنامه

-وقفه، ظلمسطح تکاملی )تلاش خالصانه و بی

های ايثارگرانه( و راهبردهای ستيزی و حرکت

جانبه و ی، امنيت همهسطح تکاملی )عدالت جمع

 منفعت عامه(

6 
خنيفر و 

 (8همکاران )
1399 

 یستگيشا یالگو یطراح

 یبرا یآموزش رانيمد

 یابياستفاده در مرکز ارز

 و توسعه

ی های الگوی شايستگی مديران آموزشمولفه

جهت استفاده در کانون ارزيابی عبارتند از: 

ای، حرفه فناوری اطلاعات،شايستگی دانشی، 

، تخصصشخصيتی،  تصميم گيری،قدرت 

 و انتقادپذيری.، ، مديريترهبری

7 
  1مولر و ترنر

(20) 
2010 

ی ها یستگيشاشناسايی 

مورد نياز مديران عالی 

 سازمان

ی مورد نياز مديران عالی سازمان ها یستگيشا

ی ذهنی، ها یستگيشارا در سه دسته 

ی ها یستگيشاو  یتيريمدی ها یستگيشا

 .دده یماحساسی قرار 

 2010 (19) 2یل 8

های شناسايی شايستگی

موردنياز مديران برای 

 عملکرد بالا

مديران دارای عملکرد بالايی  که نيابرای 

گرايی، ی پيشرفتها یستگيشاباشند، نياز به 

مفهومی،  صورت بهی و نفوذ، تفکر رگذاريتأث

، درک نفس اعتمادبهتفکر تحليلی، قوه ابتکار، 

اطلاعات، کار تيمی ی وجو جستميان فردی، 

 و مشارکت و تخصص دارند.

9 
مارتينا و  پژوهش

 (34) 3همکاران
2012 

تببين اهميت شايستگی 

 مديران در سازمان

ی مديريتی ها یستگيشاشناسايی و گسترش 

يک ابزار مهم مديريت منابع انسانی است که 

به اهداف  تواند یمآن  لهيوس بهسازمان 

 استراتژيک خود دست يابد.
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های مديران ايرانی اسلامی با تاکيد بر پژوهشی تخصصی و جامع در راستای توسعه شايستگی تاکنون

 ،آن واکاوی و یبررس ومسئله  اين به شتريب پرداختن بنابراينوپرورش انجام نگرفته است. آموزش

ای، شرايط علی و راهبردهای توسعه عوامل زمينه که نشود روشن تا چراکه است، ناگزير ضرورتی

انتخاب  موفق یاجرا راستای در توان ینم ،اند کدمهای ايرانی اسلامی های مديران در سازمانشايستگی

ود تصميمات در پروری، مديريت استعداد و بهبسالاری، جانشينانتصاب مديران، شايسته و

ها و پرورش موفق و اثربخش و رفع ناکارآمدیوکرد. دستيابی به آموزش تلاش وپرورش آموزش

ای در نظام آموزشی بوده تا با بازخوانی و بازتوليد رو، نيازمند تحولی اساسی و ريشه های پيش چالش

ها، ها، فرصت توسعه و نگهداشت آن تمام عوامل مؤثر پيدا و پنهان، بتوان با استفاده بهينه از استعدادها،

 یطراح(. در اين راستا، هدف اين پژوهش، 15منابع و امکانات، تحقق اهداف را تسهيل و تسريع کرد )

 پرورش است.ودر آموزش اسلامی ايرانی مديران هایشايستگی طراحی الگوی توسعه

 پژوهشروش 

با  کيفی است؛ بنابراين اطلاعات یو برحسب گردآور یکاربرد ینظر هدف پژوهش پژوهش از نيا

زيرا که بافت نظام آموزشی گرفته است.   انجام بنيادداده هينظر با تکنيکاز رويکرد کيفی استفاده 

مديريت، ساختار، فرهنگ و فضای حاکم بر آن است که  نظر ازی فرد منحصربهکشورمان دارای بافت 

                                           
1 - Tripathi & Agrawal 

2 - Cheung, C.; Law, R.; He, K. 

3 - Phillips, & Roper 

10 
تريپاتی و 

 (35) 1آگراوال
2014 

ی ها یستگيشاشناسايی 

 مديران ازين مورد

مديران را به پايه  ازين موردی ها یستگيشا

يدی در شرايط کل)تفکر انتقادی و ارتباطات(، 

ی، نيب شيپثبات )تفکر سيستمی، شايستگی 

هنجاری(، استراتژيک و  یها یستگيشا

 .کند یمی بين فردی تقسيم ها یستگيشا

11 
 2چنگ و لاو

(36) 
2015 

شايستگی مديريتی و 

پيشرفت شغلی: مطالعه 

 دو کشوری در ا سهيمقا

مرتبط با  ها یستگيشاارزيابی و تشخيص 

ی و انگيزش به فضای ده سازمانی، زير برنامه

و بستگی به  ستينفرهنگی و کاری وابسته 

 عوامل و پارامترهای درونی مديران دارد.

12 
بوچاما و 

 (37همکاران )
2018 

ارائه الگوی شايستگی 

 وپروشمديران آموزش

در پژوهش خود به دو شايستگی اصلی 

ای پرورش يعنی توسعه حرفهومديران آموزش

 اند.و عقايد خودکارآمدی تاکيد کرده

13 
 3فيليپس و راپر

(2) 
2019 

ی ها یستگيشاارائه مدل 

مديران جهت  ازيموردن

 مديريت استعداد

نياز برای مديران را به ی موردها یستگيشا

ی رفتاری و ها یستگيشامتنی،  ها یستگيشا

 .کند یمی فنی تقسيم ها یستگيشا
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-داده هينظرهماهنگی داشته باشد.  تواند ینمبافت  مبانی نظری مستخرج از پيشينه پژوهش با آن لزوماً

منسجم  ميای از مفاه منظور توسعه مجموعه است که به یفينوع راهبرد روش پژوهش ک کي 1بنياد

را  یکامل یتئور نيي( تبتوسعه شايستگی مديرانمطالعه ) مورد محوری دهيشده است که از پد طراحی

 رايشده است، ز  ها استفاده داده ليتحل یگرا براتينيع ايراوس پژوهش از روش اشت نيدر ا ؛دهد یارائه م

ی و ارشد حوزه منابع انسان رانيو مد دينظران، اسات صاحب هيکل ،جامعه پژوهشمند دارد.  نظام یروش

 2ی هدفمندريگ با استفاده از نمونه ،کيفیروش اين پرورش کشور بود. در ودر آموزش مديريت اسلامی

آوری اطلاعات تا نقطه جمع در اين پژوهش به انتخاب شد.به عنوان نمونه نفر  19 3برفیگلولهبر  یمبتن

نظر بودن ادامه داده شد. برای انتخاب خبرگان از دو معيار کلی استفاده شد: الف( صاحب 4اشباع نظری

  کشور.وپرورش ای علمی، ب( آشنايی علمی و عملی با آموزشدر حوزه منابع انسانی به عنوان حوزه
 تعداد افراد نمونه در مصاحبه کیفی به تفکیک جنسیت و تحصیلات .3جدول شماره 

 تعداد جنسيت

 نفر 12 مرد

 نفر 7 زن

 تعداد سطح تحصيلات

 نفر 3 ليسانس فوق

 نفر 16 دکترا

در تحليل  6و کدگذاری محوری5در پژوهش، از روش کدگذاری باز سازی بنيادیبا توجه به تئوری مفهوم

شده از  استخراج هياول یدر مرحله کدگذاری باز، با مراجعه به کدهاها استفاده شده است. تفسير يافته و

بندی شدند  مشترک اشاره داشتند، گروه یکه به موضوع يی(، کدهایديها )کدگذاری نکات کل مصاحبه

 یدر مرحله کدگذارشدند.  نييها تع مقوله زيها ن بندی آن و طبقه سهيو از مقا را ساختند ميو مفاه

استفاده شد تا  یميپارادا یاز الگو ،یفرع یها به مقوله یاصل یها منظور مرتبط کردن مقوله به ،یمحور

هستند،  یکدگذاری محور یکه اجزا امدهايای، راهبردها و پ عوامل زمينه ،یمحور دهيپد ،یعل طيشرا

ها و  مقوله نيشده ب رتباط شناسايیا یو بر اساس الگو یانتخاب یکدگذار قيمشخص شوند. سپس از طر

 ارائه شد. همربوط یها به هم مرتبط شدند و نظام نظر مقوله ،یباز و محور یها در کدگذار مقوله ريز

 7کننده مشارکتاز روش بازخورد  ها دادهبرای اعتباربخشی به و  ساختار بود.ابزار پژوهش، مصاحبه نيمه

                                           
1 - GT 

2 - Purposeful sampling   

3 - Snowball sampling  

4 - Theoretical saturation  

5 - Open Coding   

6 - Axial Coding 

7 - Participant feedback  



 

 

 

 

 

 

   

 بهمن غلامیو  اسمعيلی الدين ابراهيمی، فائزه محمدفر، صلاحنيحسين خ/  ..... رانيمد هاییستگيتوسعه شا الگوی تدوين           59

مصاحبه انتخاب  3های انجام گرفته، تعداد مون، از بين مصاحبهاستفاده شد. برای محاسبه پايايی بازآز

روزه توسط پژوهشگر کدُگذاری شد. نتايج حاصل  15ها دو بار در يک فاصله زمانی  شد و هر کدام از آن

 ها در زير آمده است:از اين کدُگذاری
 محاسبه پایایی بازآزمون. 4 شماره جدول

ف
دي

ر
 

کدمصاحبه 

 شونده

ر دو مجموع کدُها د

 مرحله

تعداد کدهای مورد 

 توافق

تعدادکدهای 

 ناموافق

 پايايی بازآزمون

 )درصد(

 %73 33 42 116 5م  1

 %81 13 25 62  8 م 2

 %89 6 26 59 11 م 3

 %90 52 93 237 مجموع

 آمده است. 5از پايايی مصاحبه با روش توافق درون موضوعی دو کدگذار، در جدول شماره حاصل  جينتا
 محاسبه پایایی بین دو کُدگذار .5 مارهش جدول

ف
دي

ر
 

کدمصاحبه 

 شونده

مجموع کدُهای دو 

 کدگذار

تعداد کدهای مورد 

 توافق

تعدادکدهای 

 ناموافق

 پايايی بازآزمون

 )درصد(

 %80 28 51 129 5م 1

 %88 9 27 62 8م 2

 %79 16 28 71 11م 3

 %82 53 106 262 مجموع

 

 هاي پژوهش یافته

نفر از خبرگان و مديران متخصص در حوزه منابع انسانی  19مصاحبه با  از حاصل لاعاتاط بخش اين در

 اند، درگرفته قرار مقوله 16 تحت که است مفهوم 87شامل  وپرورش کهو مديريت اسلامی در آموزش

  شوند. می ارائه تفکيک به زير

 ؟پرورش چيستودر آموزش یاسلام ايرانی مديران هایشايستگی توسعهمدل سوال اول: مقوله اصلی 

 حادثه، محوری، فکر و ايده موردنظر، پديده مورد مطالعه،( هسته) اصلی پديدۀ يا( محوری) اصلی مقولۀ

 کنترل اداره، را آن تا شوند می رهنمون آن سوی به ها واکنش و ها کنش جريان که است ای واقعه يا اتفاق

 همان مقوله اين. است فرايند محور و اساس که است ای پديده محوری مقوله. دهند پاسخ آن به يا و

 شود می گرفته نظر در آمده بوجود طرح يا چارچوب برای که است( مفهومی برچسب يا نام) عنوانی

اسلامی و  هایشايستگی توسعه "های موجود . بر اين اساس در پژوهش حاضر از ميان مقوله(38)

 اند. عنوان مقوله کانونی يا مقوله محوری مطرح شدهبه  "های رهبری و مديريتیتوسعه شايستگی
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 پرورشودر آموزش اسلامی ایرانی مدیران هايشایستگی توسعهمدل  یمقوله اصل .6 شماره جدول

 مصاحبه هاي جزئیمقوله مقوله اصلی
هاي اي از گزارهنمونه

 مفهومی

توسعه 

هاي شایتسگی

 اسلامی

 پذيریتعهد و مسئوليت

،  3، 2 ،1های مصاحبه

 19؛ 14، 9،8،  5

مديران ايرانی اسلامی »

بايد خادميت را سرلوحه 

کارهای خودشان قرار 

بدن؛ از سلوک امامان و 

بزرگان روحيه جهادی 

يادبگيرند و مردمی بودن 

 (.16، 3« )را

 وجدان کاری و نگرش خادميت

 صداقت و راستگويی

 الگو بودن

 تقوا و اخلاق نيکو

 صدرسعه 

 شناسی و اسلامی بودناسلام

 روحيه جهادی

 بصيرت به تکليف و حسن تدبير

 مردمی بودن

توسعه 

هاي شایستگی

رهبري و 

 مدیریتی

 های ادراکیتوسعه شايستگی

، 5، 4، 1های مصاحبه

7  ،8 ،9 ،10 ،11 ،

 ،17و  15، 12

مديران يک سازمان »

ايرانی هميشه بايد 

در دانش  را خودشان

ديريت اسلامی ارتقا م

 (.6« )دهند؛

 های دانشیتوسعه شايستگی

 های اجرايیتوسعه شايستگی

 های رهبریتوسعه شايستگی

 های ادراکیتوسعه شايستگی

 ها و دانش مديريت اسلامیتوسعه ارزش

 ؟پرورش کدامندودر آموزش یاسلام ايرانی مديران هایشايستگی توسعهمدل  سوال دوم: شرايط علی

کنند و تا  ها، مباحث و مسائل مرتبط با پديده را خلق می ، رويدادهايی است که موقعيتعلیّ شرايط

منظور در واقع، . ورزند اين پديده مبادرت میها به  کنند که چرا و چگونه، افراد و گروه حدی تشريح می

و منجر به بروز آن  گذارند پديده تأثير میاين بر  رويدادها يا اتفاقاتی هستند که ،از شرايط علیّ

 پروری، ارزيابی مستمر، آموزش و يادگيری مستمر وجانشين"های موجود،  از ميان مقوله شوند. می

شوند که نقش فعال در توسعه و نگهداشت استعداد داشته و  به عنوان عللی تلقی می "مديريت مستمر

 گيرد.  ستعداد شکل نمیتا اين عوامل مهيا نشوند مديريت ا
 پرورشودر آموزش اسلامی ایرانی مدیران هايشایستگی توسعهمدل  یعل طیشرا .7 شماره جدول

 مصاحبه هاي جزئیمقوله مقوله اصلی
هاي اي از گزارهنمونه

 مفهومی

 پروريجانشین

در انخاب و  یکار یاسيعدم س

 انتصاب
 

، 5، 4، 2های مصاحبه

6 ،9 ،10 ،11 ،13 ،16 ،

سازمان بايد روی افراد »

گذاری کند شايسته سرمايه

و با بهسازی و ارزيابی افراد 
 داهايکاند یو بهساز یابيارز

 ستهيشا رانيمد یبانک اطلاعات هيته
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توانمند مديران شايسته  18 پروری مناسبجانشينسيستم 

کليدی  هایشايستگی شناسايی (.10« )انتخاب نمايد 

 های کليدیتبرای پس

 ارزیابی مستمر

 محورعملکرد شايستگی ارزيابی

 

،  3، ، 2، 1های مصاحبه

7 ،8 ،12 ،13 ،15 ،16 ،

17 

های ارزيابی ما به کانون»

قوی برای توسعه شايستگی 

مديران نياز داريم اين برای 

مشاغل کليدی سازمان از 

« تر استهمه چيز واجب

(12.) 

 کانون ارزيابی

مستمر بر توسعه نظارت 

 سالاریشايستگی و شايسته
 ارزيابی مدرنايجاد و استقرار کانون

 نياز مورد هایشايستگی ارزيابی

 کليدی مشاغل برای کليدی

آموزش و یادگیري 

 مستمر

 نيازسنجی آموزشی

 

، 8، 5، 2های مصاحبه

9 ،10 ،11 ،12 ،14 ،

15 ،16 ،17 ،19 

اول بايد نيازهای آموزشی »

افراد توانمند برای مديريت 

در امروز و آينده را مشخص 

 (.5« )کنيم

 ضمن خدمت یهای آموزشکارگاه

 مديريت دانش

 های يادگيریتوسعه شبکه

 مرشديت

 های اخلاق اسلامیترويج آموزه

 آموزش مديريت اسلامی

 مدیریت استعداد

 جذب افراد با استعداد
 

، 4، 2، 1های مصاحبه

6 ،9 ،10 ،11 ،13 ،16 ،

18 

سازمان استعدادهای »

شناسد و بايد خودش را نمی

ای کارا برای برنامه

جلوگيری از ترک افراد 

 (.6« )توانمند داشته باشد

 نگهداشت افراد مستعد

 ارزيابی او کشف افراد با استعداد

 تهيه مخزن استعداد

 توانمندسازی استعدادها

   ؟پرورش کدامندودر آموزش اسلامی ايرانی مديران هایشايستگی توسعهمدل  وم: راهبردهایسوال س

هايی هستند که به اجرای فرايندهای مديريت ارتباط با مشتريان  ها و کنش راهبردها و اقدامات، طرح

هبردهای . مهمترين راگيرد صورت می یليراهبردها مقصود داشته، هدفمند است و به دلکنند.  کمک می

گرايی يادگيرنده محور بودن سازمان )سازمان يادگيرنده(، عدالت"اتخاذ شده در اين پژوهش عبارتند از: 

 ."شغلی کارراهه توسعهو  محوری-برنامه و ريزیدر گزينش، انتصاب و ارتقا، برنامه
 پرورشودر آموزش اسلامی ایرانی مدیران هايشایستگی توسعهمدل  يراهبردها .8 شماره جدول

 مصاحبه هاي جزئیمقوله مقوله اصلی
هاي اي از گزارهنمونه

 مفهومی

یادگیرنده محور 

بودن سازمان 

)سازمان 

هدف و آرمان مشترک سازمان 

 در زمينه توسعه منابع انسانی
 

، 8، 4، 3، 1های مصاحبه

10 ،12 ،14 ،17 ،18 

سازمان بايد از تجارب »

د های ديگر بياموزسازمان

و توسعه شايستگی هدف 

همه اعضای سازمان 

های شخصی توسعه قابليت

 کارکنان در جهت رضايت الهی
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ه در سازمان» (.17« )باشد. يادگيری جمعی و تيمی یادگیرنده(

موفق افراد دائما از هم 

 (.19« )آموزندمی
 يادگيری سازمانی

 اشتراک دانش

 پذيریپذيری و مشارکتمشورت

رایی در عدالت گ

گزینش، انتصاب و 

 ءارتقا

 معيارهای گزينش مناسب

 

 6، 5، 3، 2، 1های مصاحبه

 ،7 ،9 ،11 ،13 ،19 

خيلی از کارکنان »

کنند پيشرفت احساس می

و ارتقای آنها زياد به 

شايستگی و توانمندی آنها 

مرتبط نيست. احساس 

عدالت به پيشرف کمک 

 (.1...« )نمايد و می

 عدم تبعيض

 بازیرهيز از پارتیپ

 سالاریشايسته

 ستيزیطلبی و ظلمحق

 و علمی هایجاذبه ايجاد

 پژوهشی

ریزي و برنامه

 محوريبرنامه

توجه به اسناد بالادستی، سند 

تحول بنيادين و الگوی اسلامی 

 ايرانی پيشرفت
 

، 10، 7، 4های مصاحبه

12 ،15 ،16 ،18 

متاسفانه در سازمان آ.پ »

هيچ برنامه مشخص و 

منسجمی برای توسعه 

منابع انسانی وجود ندارد. 

حتی به سند تحول 

بنيادين و... هم توجهی 

 (.4« )شودنمی

 ایريزی توسعه اخلاق حرفهبرنامه

 انداز توسعه منابع انسانیچشم

 ایريزی توسعه حرفهبرنامه

 زمينه در منسجم طرح تدوين

 ااستعداده نگهداشت

توسعه کارراهه 

 شغلی

 کارراهه و مسير شغلی مناسب

 

، 5، 3، 2، 1های  مصاحبه

6 ،7 ،9 ،10 ،11 ،15 ،18 

متاسفانه در آ.پ افراد »

دورنمايی مسير شغلی 

خود را زياد عادلانه و 

(. 7« )دانندمناسب نمی

انتخاب و ارتقاها بيشتر »

با ارتباطات مرتبط است تا 

 .(11....« )به عملکرد و 

 های پيشرفت و ارتقافرصت

 مديريت عملکرد و مديريت جهادی

 پاداش و تشويق عادلانه

ارتقای کارکنان با توجه به تعهد 

 ایآنان به اخلاق حرفه

-یو لاب یکارمسامحه حذف

در انتخاب  یرضروريغ هاییگر

 رانيمدو ارتقای و انتصاب 

پرورش ودر آموزش اسلامی ايرانی مديران هایشايستگی توسعه مدلای سوال چهارم: شرايط زمينه

 ؟کدامند

 یعني. پردازند ی پديده می به ادارهو اقدامات تحت آن که راهبردها هستند ، شرايطی ای زمينهشرايط 

 یاست که در آن راهبردها یخاص طي. بستر نشانگر مجموعه شرادهيبه پد  متعلق عيمحل حوادث و وقا

و گروه  سازمانی فرهنگ"های شرايط بستر در پژوهش کنونی مقوله .رديپذ یش صورت مو واکن  کنش

 هستند. "کارکنان
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 پرورشودر آموزش اسلامی ایرانی مدیران هايشایستگی توسعهمدل  يانهیزم طیشرا .9 شماره جدول

هاي اي از گزارهنمونه مصاحبه هاي جزئیمقوله مقوله اصلی

 مفهومی

 ایاخلاق حرفه از حمايت سازمانی فرهنگ

، 4، 3، 1های مصاحبه

6  ،7 ،9 ،11 ،17 

فرهنگ سازمانی برای »

ها خيلی توسعه شايستگی

مهم است. در آ.پ هنوز 

سالاری به اهميت شايسته

 (.9« )باور تبديل نشده است

 رييدر برابر تغ یريپذانعطاف

 نگریآينده و پژوهیآينده

 سالاریشايسته فرهنگ

  مديريتی عملکرد ارزيابی

 گرايیتخصص

  روحيه جهادی کارکنان گروه کارکنان

 

،  6، 5، 2های مصاحبه

8 ،9 ،10 ،11 ،12 ،

14 ،15 ،16 ،18، 19 

همه چيز در سازمان به »

سوابق و  توانمندی کارکنان 

مرتبط است. کارکنانی که 

خلاقيت دارند هميشه به 

مدير برای بهبود مديريت 

 (.15« )آورند... شار میف

 ايثار و فداکاری مديران

 کارکنان حامی تغيير

 خلاقيت و نوآوری کارکنان

 ای و تجارب کارکنانسوابق حرفه

 اسلامی بودن کارکنان

 پرورشودر آموزش اسلامی ايرانی مديران هایشايستگی توسعهمدل  گرمداخله طيشراسوال پنجم: 

 کدامند؟

گر و يا  فرهنگ هستند که به عنوان تسهيل و عامی همچون زمان، فضا،  ای شرايط وسيع شرايط مداخله

کند و يا به  ، اجرای راهبردها را تسهيل و تسريع میشرايطاين کنند.  ی راهبردها عمل می محدودکننده

مديريت و منابع  نگرش اسلامی به "های مقولهدر پژوهش حاضر  .کند عنوان يک مانع دچار تأخير می

 .اند گرفتهی پارادايمی مورد توجه قرار الگوگر  شرايط مداخله به عنوان "سازمانی انسانی و ساختار
 پرورشودر آموزش اسلامی ایرانی مدیران هايشایستگی توسعهگر مدل مداخله طیشرا .10 شماره جدول

 مصاحبه هاي جزئیمقوله مقوله اصلی
هاي اي از گزارهنمونه

 هومیمف

نگرش اسلامی 

به مدیریت و 

 منابع انسانی

 طلبی کارکناننگرش به کمال

 

، 4،  2، 1های مصاحبه

5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،11 ،

12 ،15 ،16 ،17 

ديدگاه سازمان به ارتقا و » 

های توسعه شايستگی

مديران بسيار مهم است. 

نوز نگرش به همتاسفانه 

عه کارکنان در کمال و توس

 (.8« )اردسازمان وجود ند

 نگرش به توسعه و ارتقای منابع انسانی

 ورزی و مساواتنگرش به عدالت

 ی و دينیاسيس هاینگرش

 یابيو کانون ارز یستگينگرش به شا

 نگاه به منابع انسانی

 ساختار سازمانی

، 7، 6، 4، 3های مصاحبه رانيمد یکاف اراتيعدم اخت

8 ،9 ،10 ،11 ،12 ،13 ،

14 ،18 ،19 

ساختار متمرکز و قوانين »

های متعدد آ.پ و بخشنامه

هميشه مانع بزرگی برای 

 تمرکز و پيچيدگی سازمان

 رانيتوسعه مد اندازچشم سند نبود
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ها اجرای بسياری از برنامه قوانين عدم همراستايی

مختلف  یواحدها فيتداخل وظا (.3« )بوده است و... 

 یسازمان

 پذيرانعطاف و پويا دم سازماندهیع

 کدامند؟ پرورشودر آموزش اسلامی ايرانی مديران هایشايستگی توسعهمدل  یامدهايپسوال ششم: 

 از شوند. برخیهای مربوط به پديده مورد نظر حاصل می پيامدها نتايجی هستند که از راهبردها و کنش

 امدياز زمان پ ای برهه درامکان وجود دارد که آنچه  نيااند.  ناخواسته برخی و خواسته پيامدها اين

مهمترين پيامدهای استخراج  شود. ليو عوامل تبد طياز شرا یبه بخش گريزمانی د در رود یبشمار م

 ."فردی و پيامدهای سازمانی پيامدهای "شده در اين پژوهش عبارتند از: 
 پرورشودر آموزش اسلامی ایرانی نمدیرا هايشایستگی توسعهمدل  يامدهایپ .11 شماره جدول

 مصاحبه هاي جزئیمقوله مقوله اصلی
هاي اي از گزارهنمونه

 مفهومی

 پیامدهاي فردي

 توسعه شناختی مديران
 

 

، 3، 2، 1های مصاحبه

4 ،6 ،7 ،8 ،10 ،

14،13 ،15 ،16 ،17 ،

19 

مديران شايسته کارهای »

دهند شايسته انجام می

وقتی شايستگی مديران 

عه يابد رضايت توس

کارکنان زياد شده چون 

« احساس خوبی دارند و..

(16.) 

 توسعه نگرشی مديران

 توسعه مهارتی

 توسعه فضائل اخلاقی

 رضايت و انگيزش شغلی

 داریگزاری و مردمخدمت

 داریوفاداری و امانت

 پیامدهاي سازمانی

 وری و اثربخشی سازمانبهروه

 

، 5،  2، 1ای همصاحبه

6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،11 ،

12 ،16 ،17 ،18، 

مديريت سازمان در درجه »

های اول به توانايی و ويژگی

مديران بستگی دارد توسعه 

شايستگی مديران به بلوغ آ.پ 

-و اثربخشی سازمانی می

انجامد و اگر آ.پ اثربخش رفاه 

و آسايش مردم در آينده 

 (.2« )تضمين خواهد شد

 سازمان اسلامی بودن

 بلوغ سازمان

 ورزی سازمانعدالت

 سالاریشايسته

 پيشرفت، رفاه و امنيت

 گيری سازمانبهبود تصميم

 نوآوری سازمان

 شدند بندیدسته کلی يک مضمون در يکديگر با مرتبط شده، مقولات بندیگروه مقولات مقايسه از پس

در  اسلامی ايرانی مديران هایشايستگی توسعه مدل محوری، و باز کدگذاری نتايج از استفاده با و

 :بود خواهد زير شکل به گانه شش پاراديم اساس پرورش با تأکيد بر مديريت اسلامی بروآموزش
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 پرورشووزشدر آم اسلامی ایرانی مدیران شایستگی مدل پارادایمی کدگذاري محوري توسعه .3شماره شکل 

 

 يریگ جهینتبحث و 

تربيت امری بسيار پيچيده و حساس است که پايداری و ثبات يک جامعه تا حد زيادی وابسته به 

کارآمدی و اثربخشی نظام آموزشی است. به طوريکه اگر نظام آموزشی بتواند ماموريت و رسالت خود 

ينه مساعدی نيز برای رشد فرهنگی، مبنی بر توسعه فردی و اجتماعی را به درستی انجام دهد، زم

 سازمانی فرهنگ *

 روحيه) گروه کارکنان*

 و ايثار، کارکنان جهادی

 کارکنان، مديران فداکاری

 و ...( تغيير حامی

 بستر و زمينه

 پروريجانشین* 

 ی مستمرارزیاب* 

آموزش و یادگیري * 

 مستمر

 مدیریت استعداد* 

 شرايط علی

 

محور بودن یادگیرنده*

 سازمان 

در  گراییعدالت*

 ءگزینش، و ارتقا

-ریزي و برنامهبرنامه*

 محوري

 شغلی کارراهه توسعه *

 

  پیامدهاي فردي*

پیامدهاي *

  سازمانی

 

 پيامدها

 

نگرش اسلامی به مدیریت و  *

  انیمنابع انس

  ساختار سازمانی *

شرايط 

 گرمداخله

توسعه *

هاي  شایستگی

  اسلامی

توسعه *

هاي  شایستگی

 مدیریتی و رهبري 

 پديده اصلی
 راهبردها
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 ینقش پرورشوآموزش ،یدر جوامع امروزشود. اقتصادی، سياسی و اجتماعی در جامعه فراهم می

تواند در وپرورش نه تنها می . آموزش(8) کنندیم فايو انتظارات جامعه ا ازهايبه ن يیدر پاسخگو یاساس

ای در جهت رفع نيازهای حقيقی و  اشد، بلکه وسيلهرشد اخلاقی، رفتاری و حتی جسمانی افراد مؤثر ب

وپرورش نه تنها در عينيت بخشيدن به زندگی  آيد يعنی نقش آموزش مصالح اجتماعی به شمار می

گيرد و عامل  شود بلکه تمام شؤون اجتماعی او را نيز در برمی مادی و معنوی فرد متوقف و محدود نمی

 یاعضا یازهايو ن ظاراتبه انت يینظام به منظور پاسخگو نيا .(5) گردد رشد و تحول اساسی جامعه می

بخش عظيمی از اثربخشی، کارآمدی، پيچيدگی و  است ازمنديمناسب منابعش ن تيريجامعه به مد

پژوهش حاضر درصدد بود راستا  نيدر اباشد. حساسيت نظام آموزشی به شايستگی مديران مرتبط می

در وپرورش بپردازد. پروری مديران آموزشمطالعه الگوی جانشينی از روش کيفی به ريگ بهرهکه با 

مدلی جامع و  (38ی از روش کيفی و با استفاده از طرح سيستماتيک )ريگ بهرهپژوهش حاضر با 

 ايرانی مديران هایشايستگی های پژوهش، الگوی احصاشده توسعهفرآيندی ارائه شد. بر اساس يافته

 زيرشاخص است. نتايج نشان داد: 91تم و  17مل پرورش شاودر آموزش اسلامی

های محوری مقوله "مديريتی و رهبری هایشايستگی توسعهو اسلامی  هایشايستگی توسعه " -

 باشند؛ مدل می

شوند  به عنوان عللی تلقی می "مديريت استعدادو  آموزش مستمر ،ارزيابی مستمر ،پروریجانشين " -

 هایشايستگی داشته و تا اين عوامل مهيا نشوند توسعه روریپکه نقش فعال در مديريت جانشين

 گيرد. مديران به شيوه مناسب شکل نمی

 گرايیعدالت، سازمان بودن محوريادگيرنده "عبارتند از:  مديران هایشايستگی توسعه یراهبردها  -

 ."شغلی کارراهه توسعهو محوری برنامه و ريزیبرنامه ،ارتقا و انتصاب گزينش، در

 هستند. "گروه کارکنانو  سازمانی فرهنگ "مديران هایشايستگی شرايط بستر برای توسعه  -

 هستند.گر الگوی پارادايمی  مداخله "موانع و مشکلات قانونیو  عوامل سازمانی" -

 تواند پيامدهای مهمی هم برای سازمان و هم برای فرد داشته باشد. می هاشايستگی توسعه -

پور و (، قلی33خانی )نژاد و عيسی(، قربان5نژاد )های پژوهش عارفبا يافته در کل نتايج اين پژوهش

و  (15) همکاران و (، خنيفر23(، پورعزت و همکاران )26(، ميرآخوری و همکاران )28همکاران )

های باشد. همچنين از لحاظ ابعاد توسعه شايستگی( تا حدی همخوان می7ابراهيمی و همکاران )

(، 19(، لی )39واجارگاه و همکاران )(، عبداللهی، فتحی16ری با پژوهش ابراهيمی )مديريت و رهب

( همسو و همخوان است. در 37( و بوچاما و همکاران )35(، تريپاتی و آگراوال )34مارتينا و همکاران )

 و خادميت، صداقت نگرش و کاری های شايستگی: وجدانهای ارزشی و  شاخصمقايسه شايستگی

ساز و های پيشين مشخص شد چيتصدر با پژوهش نيکو و سعه اخلاق و بودن، تقوا ی، الگوراستگوي

ها را به عنوان ( نيز اين شاخص29(، ايمانی و قدرتی )33خانی )نژاد و عيسی(، قربان40همکاران )
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( و 25گيرند. الوانی و همکاران )هايی که مورد نياز هستند و بايد گسترش يابند در نظر میشايستگی

های فردی و ادراکی را برای مديران آموزشی ايران در نظر (، نيز شايستگی11رهنورد و همکاران )

گرايی را لازمه پذيری، خودفرمانی و تخصص(، يادگيری مستمر، انعطاف18اند. کوکران )گرفته

 اند. شايستگی مديران دانسته

اين درجه و بدست آوردن آن گاهی برای ما  بالاترين درجه تکامل سعادت هر فرد، انسانيت است ولی

آورد، از روی ديگر گردد يعنی خودمان و عملکردمان اين چالش را به وجود میها دشوار میانسان

ها در طول عمر خود نياز به آرامش دارند به وجود آمدن اين آرامش و پايدار ماندن آن در تمامی انسان

تواند مديريتی دالت اجتماعی است. رعايت عدالت اجتماعی میهمه ابعاد وجودی زندگی بشر در پيرو ع

و پرورش، نهادی اجتماعی و دارای آثار متعدد فردی، فرهنگی و . آموزشبا رويکرد دينی بوجود آورد

(. از عوامل اصلی عدالت و پيشرفت رشد و توسعه جوامع، آموزش و پرورشی است 32اقتصادی است )

و به اهداف خود دست يابد. برای تحقق اين اهداف و حرکت در اين که دارای اهداف مناسب باشد 

متأسفانه باوجود تغيير و تحولات بسيار، در  (.41)کنند ای ايفا میمسير، مديران نقش تعيين کننده

های مديريتی افزايش نيافته بلکه رشد مديران نيز بر تنها کارايی و کارآمدی نظام های اخير نهسال

پذيرد و همين امر سالاری آنان صورت نمی ها و طبق شايستههای تخصصی، قابليتاساس توانمندی

(؛ بنابراين با توجه به اين نکات، نوسعه 15های مديريتی اختلال ايجاد نمايد ) تواند در خلاقيت می

وپرورش که از  وپرورش با تأکيد بر مديريت اسلامی در سازمان آموزشهای مديران آموزششابستگی

دارد، مديريت، تغيير و اصلاح  اظهار می (،42) 1که گابريرا چنان يات نظام آموزشی کشور است. آنضرور

گيرد و چنين تغييری با استفاده از توسعه مديران های آموزشی، بايد مطابق تحولات صورت  در نظام

 کند تا نيازهای جامعه را برآورده سازد. وپرورش کمک می نظام آموزش است که به

وپرورش به عنوان يک نهاد فرهنگی، در راستای توسعه شايستگی مديران آموزشوی بومی مديريتی الگ

به عنوان يک سبک بومی و متناسب  اسلامیاستفاده از سبک مديريت  ، وايران منطبق با شرايط کشور

ی ضروری اسلامی کشور ما يک الزام و امر-با شرايط ملی، فرهنگی، اجتماعی، اقتصادی و سياسی ايرانی

فلسفه وجودی و رسالت مديريت اسلامی بايد همواره مد نظر قرار گيرد تا در سايه آن . باشدو مهم می

ها محقق به آرامش درونی و عميق رسيد و از اين طريق اهداف کاربردی و عملياتی تمامی سازمان

تصادفی و شعارگونه باشد، گام بودن در راه هموار و يا ناهموار هر سازمانی نبايد به صورت گردد. پيش

ايم، که خسته و توانايی آنان را هدر دادهلذا در راستای اين امر فقط با بيان خويش، خود و ديگران را 

تواند با بکارگيری رهنمودهای علمی و اسلامی در زمينه جامعه ايرانی می .اين خود گناهی بزرگ است

تر نمايد و بيش از زمانی و کارکردی خويش را بهينهوری مديريتی، ساهای مديران بهرهتوسعه شايستگی

                                           
1 - Gabrira, T. N. 
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وپرورش، توسعه شايستگی مديران آموزشی کاربست الگوپيش خود را به جامعه آرمانی نزديکتر نمايد. 

 ستهيشا رانيلحاظ انتخاب و انتصاب مد خود را از یتا تب علم کند یکشور را قادر م وپرورش آموزش

و سمت و  رييتغ یزير به برنامه یروزخود را از برنامه یحرکت علم نماقطب  کيعنوان  بسنجند و به

 .نديآن را روشن نما یفيحرکت خود را جهت ارتقا ک یسو

 پيشنهادهای کاربردی

 گيری از معيارهای مداری با بهرهوپرورش بايد بدور از فضای سياسی و رابطهمديران آموزش

 ه گزينش مديران شايسته اقدام نمايند. اسلامی و علمی در بافت فرهنگی و بومی کشور ب

 پروری.ريزی و اجرای مديريت جانشينبرنامه 

 ريزی مديريت استعداد در سازمانبرنامه. 

 های شايستگیمدت، های بلندمدت و ميانگذاران بايد با تدوين برنامهمسئولان و سياست

 احصا شده در اين پژوهش را در افراد مستعد پرورش دهند.

 راحی، لگوی شايستگی مديران اسلامی در طهای اسلامی و اأکيد بر تقويت ارزشتوجه و ت

 هدايت و مديريت منابع انسانی سازمان.

 انتخاب، انتصاب  نش،يجذب، گز یو پرورش، برادر آموزش یابيارز یهاو استقرار کانون جاديا

  س.و پرورش و مدارآموزش تيريمد یافراد توانا برا یو ارتقا

 یابيتوان به عنوان ملاک و شاخص ارزیمدل را م نيشده در ا احصا یستگيشا یهامولفه 

 ها قرار داد.ملاک ريعملکرد سالانه در کنار سا یابيدر فرم ارز رانيمد

 های آموزشی، پژوهشی و اجتماعی با توجه سازی الگوی توسعه شايستگی در فعاليتنهادينه

 های انسانی و اسلامی.سانی و ارزشرداری و خدمتگرايی، مردمبر اصل خادميت

 جوان نخبگان ميان خودباوری ارتقای افزايش به تواندمی اسلامی -ايرانی مديريت سبک ترويج 

  .کند کشور در سازمان کمک نخبه جوانان مديريت ظرفيت شدن فعال به کمک و

 پيشنهادات پژوهشی

 های ديگر نيز به اجرا در اندر ساير سازمپژوهش شود مدل ارائه شده در اين پيشنهاد می

 آمده و نتايج مربوط به آن با نتايج اين پژوهش مقايسه شود.

 پروری و اقدامات گزينی، مديريت استعدادها، جانشيننياز است که تفاوت اقدامات شايسته

 تر مورد بحث قرار گيرد.تر و جامعمديريت منابع انسانی به طور دقيق

 و شناساندن اهداف پروژه به آنها یپرورنينظام جانش ميهنفعان با مفای آشنا نمودن ذ. 

 وپرورشآموزش مديران انتخاب و جذب سيستم ناکارآمدی دلايل تبيين و شناسیآسيب. 
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 مديران، شايستگی توسعه در( شرايط و فرهنگ ويژه به) محيط کليدی نقش به توجه با 

 محيطی عوامل نقش بررسی به هايیپژوهش است، مطلوب استعداد مديريت و پروریجانشين

 .شود پرداخته مديران شايستگی و پروریجانشين توسعه در

 برای الگويی ارائه در( آميخته روش) کمی و کيفی رويکرد از تلفيقی آينده هایپژوهش در 

 .شود استفاده های مديرانها و صلاحيتتوسعه شايستگی بر موثر عوامل شناسايی

ها و استفاده از روش هايی نيز بود. تمرکز بر متن مصاحبهمحدوديت اين پژوهش در نوع خود دارای

ها بود. بديهی است گسترش دامنه مطالعه با استفاده از قرآن کريم و کدگذاری از جمله اين محدوديت

تواند به تعميق و تبيين بهتر توسعه همچنين سنت و احاديث نبوی و سخنان و سيره بزرگان دينی می

های ذکر شده در ن با رويکرد اسلامی منجر شود. بنابراين، تلاش برای رفع محدوديتشايستگی مديرا

 تواند به عنوان حوزه پژوهشی گسترده بشمار آيد. اين پژوهش می
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 چکیده 

طراحي الگوي توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محور )مورد مطالعه: مدارس دوره دوم مقطع پژوهش حاضر 

است. روش اين تحقيق از نظر هدف کاربردي است و به روش اکتشافي انجام شده است. نحوه گردآوري  ان(متوسطه شهر تهر

هاي  ها مصاحبه با خبرگان با انجام مصاحبهها به روش آميخته )کمي و کيفي( صورت گرفته است و ابزار گردآوري دادهداده

به روش ها در بخش کيفي  تحليل داده، نامه پرسش ياجرا قيپس از طرو پرسشنامه مي باشد.  تخصصي به روش دلفي،

و  يفيشده، به دو روش توص يآورجمع يداده ها ليو تحل هيتجزو در بخش کمي  )باز، محوري و انتخابي(کدگذاري 

 يفيها از آمار توص داده فيتوص يبرا قيتحق ني. در اشدانجام  Smart PLSو  SPSS 16نرم افزار  قياز طر ياستنباط

پاسخ دهندگان به  يها يژگيو فيتوص نينمودارها و همچن ميترس ،يفراوان عيجدول توز ،يدرصد فراوان ،يراوانشامل ف

پرداخته شد. نتايج نشان  هاداده ليو تحل هيتجزو در تحليل استنباطي به روش تحليل عاملي، به  .گرديداستفاده  امهپرسشن

 تيريمدي، ا دانش حرفه، جذب اوليا، طيشناخت محي، اتيعمل تيريدمي، تيشخص يها يژگيوي، فرد -انيمهاي:  داد مولفه

روند تحليل نداشت، از  0٫3عاملي کمتر از بار  ها هيچ يک از مولفه به دليل آنكهي، دانش عمومي، و در نهايت منابع انسان

الگوي توسعه مديران هاي  ها، تحت عنوان ابعاد و مولفههاي آن مولفه، با شاخص 8و در نهايت هر  نديدگردنعاملي حذف 

مورد پذيرش قرار گرفت. مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران 

 .نمايند هاي برازش الگو در تحليل عاملي، برازش الگو را تأييد مي شاخص

 

 همدارس مقطع متوسط ،رويكرد شايستگي محور، توسعه مديران مدارس کلیدواژگان:

                                           
 دانشجوي دکتري رشته مديريت آموزشي دانشگاه آزاد اسلامي واحد دماوند، دماوند، ايران.. 1

 )نويسنده مسئول( .. استاديار، دانشگاه آزاد اسلامي، واحد دماوند )تهران(، گروه علوم تربيتي، تهران، ايران2

 .وند )تهران(، گروه علوم تربيتي، تهران، ايران. استاديار، دانشگاه آزاد اسلامي، واحد دما3
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 مقدمه

 از يكهي  .به ضرورت انجام اصلاحات آموزشي آگاهي يافتهه انهد    جوامع از بسياري، جديد هزاره با شروع

 اذعهان  به اين نكتهه  محققان است. مديران 1اي حرفه توسعه، اصلاحات اين از بسياري در کليدي عناصر

 بهبهود  جههت  در ند وباشه  آموزشهي مهي   اصهلاحات  ايهن  در تغيير عوامل ترين مهم مديران کنند که مي

ههاي مهديريت در    (. تغييهرات مسهتمر مزم در ويژگهي   1بايد خود را تغيير دهند ) آموزشي هايسيستم

هاي مهم ايفاي وظيفه خطير مديريت آمهوزش و  کننده شايستگيبايست به نوعي تضمين ها مي سازمان

ام هرچهه بهتهر وظهايف    ههاي مزم جههت انجه   آموزشي نيازمنهد برخهي شايسهتگي    پرورش باشد. مديران

ههاي علمهي و مههارتي و برخهي ديگهر نيهز بهه        مديريتي خود در سازمان هستند، بسياري به شايستگي

مدارس يكي از ارکان مهم  و اصلي در  مديريت  (.2اند ) هاي شخصيتي و انگيزشي اشاره کردهشايستگي

 سهازمان  بر اهداف و عملكردثير مستقيمي ارهبري مدير  ت کيفيتساختار آموزش و پرورش هستند که 

هاي نظام آموزشي هر کشور، علاوه بر مهديران، بسهته    آموزش و پرورش دارد. از سوي ديگر توفيق برنامه

اي مزم برخوردار باشهند،   هاي شغلي و حرفه هاي علمي و مهارتبه وجود مديراني است که از شايستگي

آگاهي داشته باشند، دانش محتوايي را بدانند و هاي رهبري و مديريتي، نوع تدريس و يادگيري از روش

تهرين نقهش در يهادگيري     تهرين و مههم   (. چراکه يكي از برجسهته 3به روشهاي ارزشيابي، مجهز باشند )

دوميتهروويچ و   (.4آموزان  بهه عههده مهديريت مدرسهه و حمايهت وي از فراينهد تربيتهي اسهت )         دانش

هاي مورد نيهاز بهراي مهديران مهدارس     را از شايستگي هاي عاطفي و اجتماعي(، شايستگي2) 2همكاران

( 6) 4کننهد. اختهر و همكهاران   (، نيز اين نوع شايستگي را تاييد مي5) 3کنند. آلن و همكارانشعنوان مي

هاي فردي مورد نياز براي مديران مدارس، شايستگي دانشي و علمي را نيهز مهد   نيز، علاوه بر شايستگي

هاي مهم، حساس و موثر در زندگي فردي و اجتماعي دوره متوسطه از دورهي، از طرفدهند. نظر قرار مي

آمهوزان بها سهاير دوره ههاي      آموزان است. زيرا به سبب وضهع زيسهتي، اجتمهاعي و روانهي دانهش     دانش

ايي وجود دارد و داراي طيف وسيعي است که ابتداي آن، دوران نوجهواني   هتحصيلي، اشتراکات و تفاوت

هههاي گيههرد و در انتهههاي طيههف بههه دنيههاي جههواني يعنههي، بههه مرحلههه ادرا  ارزش     را در بههر مههي 

ههاي تعلهيم و تربيهت کشهورهاي      رسند؛ از ايهن رو، ايهن دوره در نظهام   اجتماعي،اقتصادي و معنوي مي

(. با عنايت به نقش اساسهي مهديران مهدارس بهه کيفيهت بخشهي       7مختلف جهان اهميت زيادي دارد )

                                           
1 - Professional development 

2 - Domitrovich,et al 

3 - Allen, et al 

4 - Akhtar, et al  
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آموزان جهت ورود به عرصه آموزش عالي، ضرورت دارد تا توجهه   سازي دانش دههاي عمومي و آماآموزش

نتهايج تحقيهق   خاصي به مسئوليت، مأموريت و رسالت اين سطح مديريتي نظهام آموزشهي بعمهل آورد.    

حاضر مي تواند به شناسايي ابعاد شايستگي مديران مدارس انجاميده و با تكيه بر آن به بهبود و افزايش 

هاي گزينش و بكارگيري مديران منجر شده و چارچوبي براي ارزيابي عملكرد مهديران بهه   دقت شاخص 

وجود بياورد. همچنين به شناسايي، ارتقا و جانشين پهروري مهديران شايسهته مهي انجامهد کهه رشهد و        

ارتقاي تعهد سازماني و رضايت مديران و متعاقب آن تلاش روز افزون نيهروي انسهاني رده بهام را بهراي     

شناسهايي الگهو و مهدل شايسهتگي ههاي      در ايهن راسهتا   رتقاي اهداف سازماني به دنبال خواهد داشت. ا

ههاي مهديران،    ضروري مديران در جهت توسعه مديران و با هدف کاهش تاثير منفهي فقهدان صهلاحيت   

زش هاي مديران سازمان آمهو هاي برنامه آموزشي و درسي تربيت مديران، و بهبود توانمندي جبران خلاء

سازي و بهبود عملكرد سازمان آموزش و پرورش در تربيت نسل سهالم  و پرورش در جهت هرچه توانمند

مديريت شايسته ضرورت اساسي دنياي آموزشي امروز با اين حجم وسهيع اطلاعهات و    .و متخصص باشد

بهه   هاي نوظهور و سرعت بامي تغييرات در نظام جهاني اسهت. تحقيهق حاضهر   رشد تكنولوژي و چالش

هاي مديران مدارس با رويكرد شايسهتگي محهور طراحهي    منظور شناسايي مدل بهينه توسعه شايستگي

تواند مدلي بومي و مبتني بر واقعيات بلافصل مديريت آموزشي در کشور ايران، به شناسهايي  شده  و مي

همچينهين   عوامل موثر علي، عوامل مداخله گر، راهبردههاي اجرايهي، بسهترهاي سهازماني و محيطهي و     

تواند مبناي برنامهه ريهزي و اجهرا و    پردازد. اين تحقيق ميپيامدهاي توسعه شايستگي محور مديران مي

لهذا، بها   هاي توسعه محور در مديريت منابع انساني در سازمان آموزش و پهرورش باشهد.   ارزشيابي برنامه

ن فقهدان الگهويي مناسهب در    ادبيات برگرفته شده از مطالعات تطبيقي و مباني نظري موجود و همچنهي 

نظام آموزش و پرورش جهت توسعه مديران مدارس در تمام سطوح و بامخص سطح متوسهطه، محقهق   

در صدد است تا الگويي مناسب جهت توسعه همهه جانبهه مهديران مهدارس متوسهطه نظهام آمهوزش و        

ينكه الگهوي مناسهب   طور اخص مسئله موجود عبارت است از ا پرورش کشور طراحي نمايد. در پايان به

 توسعه مديران مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران چگونه است؟

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

به سرعت بسط يافت، تكاملي درباره  1900از زماني که علم مديريت و سازمان در اوائل سال : تاريخچه 

اين مفاهيم در تعامل  .يدار گشتسازماني پد شايستگي در عملكردها و معيار ماهيت و وظيفه سازمان

هاي بزرگ جوامع جهاني رو به رشد، رشد نموده و تكامل يافت. در پويا و همگام با موسسات و کمپاني

ها و ها، کارگران، مديران، سيستمطول تاريخ يک صد ساله نيز مفاهيم ناب و اصلي در باره افراد، سازمان

اران ذگ به انديشه و رفتار مديران، کارکنان و سياستها رشد پيدا نموده و باعث شكل دهي شبكه
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ترين منابع سازماني،  هاست و نيروي انساني به عنوان با ارزش (. دنياي امروز دنياي سازمان8گرديد )

ها از ديرباز به فكر افزايش و ارتقاي تانمندي کارکنان خود بوده سازمان .شوند متوليان آن محسوب مي

هاي معروف با روشن تر شدن نقش تعيين کننده مديريت سازمان با آزمايش 20و  19اند و از قرون 

ها به بحثي داغ در فضاي هاوثورن و همكاران و... بحث توسعه فردي و سازماني مديران سازمان

 هاي مديريت سازمان ها بدل گشته است. پژوهش

 از يكي عنوان به و کشور هر سرمايه ارزشمندترين عنوان به انساني منابع:  مديريت منابع انساني

 که طوري به، گرفته قرار توجه مورد بسيار و هست مطرح جديد قرن در فناوري هاي مؤلفه ترين مهم

 دهند مي قرار امور همه صدر در را آن آينده، براي خويش هاي ريزي برنامه در کشورها از بسياري امروزه

فرايندهاي طرح ريزي شده و اجراشده »تست از: مديريت منابع انساني در آموزش و پرورش عبار (.1)

در سيستم مدرسه به منظور استقرار سيستمي کارآمد از منابع انساني و ترويج جو سازماني که نيل به 

سازد، و  اي کارکنان را برآورده مي ماموريت سيستم آموزشي را بهبود مي بخشد، اهداف فردي و حرفه

 منابع توسعه و (. آموزش9« )گرفته است را موجب مي شود حمايت اجتماعي که مدرسه در آن قرار

 نگرش سطح ارتقاء باعث بلكه دارد سزايي به نقش کارکنان ويژه هايمهارت و دانش در تنها نه انساني

 را خود تواند مي بهتر سازمان و شده ها شرکت و سازمان اثربخشي و کارآيي ارتقاء همچنين و کارکنان

 و سمت به حرکت ها گام ترين اساسي از يكي راستا اين در(. 3) سازد آماده يراتتغي با رويارويي براي

اي و بكارگيري آن در تربيت کارکنان، گزينش و آموزش  حرفه توسعه سوي شناسايي الگوي کارآمد

( معتقد است توسعه فرآيندي است که از طريق آن نه تنها 10)1رايت .است ضمن خدمت براي آنان

گردد. ها نيز متحول ميهاي جديد تحقق مي يابد، بلكه علاوه بر آن نگرش ي مهارت آموزش و يادگير

نفس، رسيدن به   تدريج اعتماد به اي است که در آن کارکنان به توسعه فرايند طبيعي رشد حرفه

هاي تازه را به عهده  هاي جديد و ايفاي نقش ها، کشف روش هاي تازه، افزايش در دانش و مهارت ديدگاه

وسيله يک سازمان شود که بهاي گفته ميريزي شده(. توسعه سازماني به تلاش برنامه11گيرند ) يم

گيرد تا سطح مهارت هاي فردي و براي تسهيل يادگيري رفتار مرتبط با شغل براي کارکنان انجام مي

ه سازماني (. از ديدگا4شغلي افراد در حوزه مختلف افزايش يافته و منجر به بهيود عملكرد شود )

ريزي دقيق جهت رشد و ارتقاي گروهي از افراد براي به ثمر رسيدن مأموريت و  بهسازي به معناي برنامه

هايي عبارتي توسعه منابع انساني شامل مجموعه فعاليت(. به12اهداف سازمان به بهترين نحو است )

هايي است دهد. توسعه کليه تلاشياست که توانايي افراد را براي رسيدن به بامترين پتانسيل افزايش م

                                           
1 - Wright 
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که در جهت ارتقاي سطح دانش و آگاهي، مهارت هاي فني، حرفه اي و شغلي و همچنين ايجاد رفتار 

مطلوب در کارکنان يک سازمان به عمل مي آيد و به آنها در انجام وظايف و مسئوليت هاي شغلي ياري 

مدرسه به توسعه سازماني نگاه و آن را چنين ( از ديد آموزش و پرورش و 14) 1(. هوي13رساند )مي

فراگرد تغيير فرهنگي يا اقليمي سازمان مدرسه با بكارگيري معلومات علوم رفتاري، »اند: تعريف کرده

ريزي شده و تلاش براي اصلاح  جامعه شناختي و روانشناسي اجتماعي در طول يک دوره برنامه

ز مفاهيم از يكديگر تفكيک شوند. آموزش و توسعه دو البته در اينجا مزم است برخي ا«. اثربخشي

برند؛  کار ميها را بايكديگر به مفهوم مرتبط به هم هستند که معمومً در ادبيات مديريت منابع انساني آن

هايي که  ها و نگرش روي تعالي تمرکز دارد، با دانش، مهارت 2ها تفاوت وجود دارد. آموزش اما بين آن

هاي موجود انجام دهند،  شيوه معمول و با سطح مسئوليتدارند تا شغل فعلي خود را بهافراد بدان نياز 

(، آموزش هرگونه کوششي است جهت بهبود عملكرد فرد در 15) 3گفته برناردينارتباط دارد؛ بنابراين به

که آن لها و رفتارهاي خاص فرد است. حا ها، نگرش معناي تغيير دانش و مهارتشغل فعلي او و اين به 

هايي که افراد براي ارتقاء شغل آتي يا تغيير  ها و نگرش ، روي رشد تمرکز دارد و با دانش، مهارت4توسعه

تر و بامتر نياز دارند، ارتباط دارد. آموزش و توسعه هم به تغيير هاي بيش شان با مسئوليت شغل فعلي

آموزش اصلاح و بهبود سريع عملكرد  شود و هم به تغيير عملكرد شغلي. هدف از رفتار فرد مربوط مي

يابي به هاي شغلي آينده از طريق دست شغلي است و هدف از توسعه، آماده ساختن فرد براي مسئوليت

هاي خاص به کارکنان  به بياني ديگر، آموزش بر ارائه مهارت (.16هاست ) تجارب، دانش، مهارت و نگرش

غل خويش کمبودهاي عملكردي خود را اصلاح نمايند؛ کند تا در ش شود و به آنان کمک مي متمرکز مي

هاي خويش را در آينده گسترش دهند. پس  که توسعه فرايند کمک به کارکنان است تا مهارت درحالي

که توسعه روي نيازهاي  شود، درحالي مدت است و روي مسائل خاص کنوني متمرکز مي آموزش کوتاه 

ارزشيابي از آموزش بايد هم بر فرايند و هم بر نتايج تغيير  شود؛ بنابراين هنگام بلندمدت متمرکز مي

مدت تحقق يابد و در زمينه شغل خاص و  رود تغيير رفتار در کوتاه رفتار متمرکز شد؛ زيرا انتظار مي

مدت  هاي طومنيهاي توسعه نياز به مطالعات و بررسي که ارزشيابي از برنامه فعلي فرد باشد، درحالي

توان  به طور کلي ميتر آز آموزش دارد.   تر و گسترده راين توسعه مفهومي وسيع(. بناب7دارد )

و ب( رشد  5اي سنتي اي معلمان را به دودسته: الف( رشد حرفه هاي مربوط به رشد حرفه فعاليت

                                           
1  -Hoy  

2  -Training 

3 - Bernardin 

4 - Developement 

5- Traditional Professional Development Activities  
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اي  هاي رشد حرفه، فعاليت2000 تا 1995هاي  ، بين سالسيم کرد. پژوهشگران، تق1اي معاصر حرفه

  اند.(، که در زير آمده6اند )اي معاصر را در چند ويژگي خلاصه کرده يت رشد حرفهسنتي و فعال
 ای سنتی و معاصر در آموزش و پرورش های رشد حرفه مقایسه فعالیت 1 -2جدول 

 اي معاصر هاي رشد حرفهفعاليت اي سنتي هاي رشد حرفهفعاليت

 آموزان ندارند.  . تاکيدکافي بر نيازهاي دانش1

ترين آموزان به عنوان مهم ازهاي دانش. ني1

اي  هاي رشد حرفه ها، در طراحي فعاليتشاخص

 گيرد. مورد توجه قرار مي

آموزان و  هاي کاربردي منابع براي معلمان و دانش. دملت2

 مديران کافي نيست. 

اي  آموزان ورشد حرفه . براي يادگيري دانش2

جه معلمان و مديران، استانداردهايي مورد تو

 قرارمي گيرد. 

اي  هاي رشد حرفه هاي توسعه مدرسه وفعاليت. ميان طرح3

 اي وجود ندارد. رابطه
 . پي گيري مداوم وبازخورد فوري مهم هستند. 3

 . براي يادگيري مستمر، تشويق و دلگرمي وجود ندارد. 4
ها به کار  . راهبردهاي متفاوت در جريان فعاليت4

 روند. مي

 ان معلمان و اعضاي مدرسه وجود ندارد. . همكاري مي5
. از نتايج مختلف خارج از مدرسه استفاده 5

 شود.  مي

اي وجود  هاي رشد حرفهگيري براي فعاليت. بازخورد يا پي6

 ندارد. 

شود که  هايي داده مي . به معلمان ومديران فرصت6

هاي گوناگون وبه دست براي يادگيري انديشه

 ارج از مدرسه بروند. آوردن تجارب جديدبه خ

هاي آموزشي، هيات علمي  ها، دپارتمان. ارتباطي ميان دانشگاه7

 و مدارس وجود ندارد. 

هاي رهبري معلمان و مديران افزايش  . مهارت7

 يابد.  مي

 شود.  ها ،تنها از يک روش استفاده مي. در جريان فعاليت8
ها افزايش  ها براي پژوهش و تحليل داده . مهارت8

 يابد.  مي

گذاران و برنامه ريزان  اي ازسياست هاي رشد حرفه. فعاليت9

 گيرد.  نشات مي

ها مورد ريزي،بافت مدرسه براي فعاليت . دربرنامه9

 گيرد.  توجه قرار مي

اي براي مديران خيلي انتزاعي است،  هاي رشد حرفه . فعاليت10

رفته مديريت بر دانش متمرکز است ورهبري آموزشي ناديده گ

 شود.  مي

.يادگيري بزرگسامن به عنوان حوزه مهم 10

مورد پذيرش  ها،اي وبرنامه هاي رشد حرفهفعاليت

 گيرد. قرار مي

 

                                           
1- Contemporary Professional Development Activities  
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هاي اساسي در ادبيات توسعه مديران شناخت ابعاد و  يكي از گام: هاي توسعه مديران ابعاد و مؤلفه

ها و  ( اظهار مي کند مولفه4به نقل از )1هاي توسعه است. دفتر بهبود کيفيت و استراتژي مولفه

آموزان در  استاندارهاي توسعه مديران بايد طوري تدوين شود که هم در  صحيحي از نيازهاي دانش

حوزه هاي مختلف عاطفي، اجتماعي و آموزشي در اختيار معلم قرار دهد و هم شايستگي و شايستگي 

(. در ادامه مهمترين نظرات متخصصان در 17) معلم را در ابعاد دانش، مهارت و نگرش افزايش دهد

 4(، توسعه مديران را شامل 18) 2گيرد. ساتوخصوص مولفه هاي توسعه مديران مورد بررسي قرار مي

توسعه -1هاي هر کدام عبارتند از:  داند که مولفهاي و فردي ميبعد؛ آموزشي، سازماني، حرفه

محتوي آموزشي، طرح برنامه درسي، ظرفيت سازي  هاي مورد نياز کيفيت بخشي به: مهارتآموزشی

-2گيرد. هاي نوين آموزشي را در بر ميهاي يادگيري، استفاده از فناوري ارتباطات و روشفرصت

هاي شغلي و هاي موثر ايفاي نقش: توسعه توانايي معرفتي، نگرشي، مهارتي و روشای توسعه حرفه

هاي موسسه و سازمان و : در  فرصت و چالشزمانیتوسعه سا -3اجتماعي مرتبط با شغل معلمي. 

-: در برگيرنده مهارتتوسعه فردی-4در  نحوه توسعه تعاملات درون سازماني براي کارآيي بيشتر. 

هاي بين فردي و کيفيت بخشي به کار انجام شده توسط مدرس و هايي براي زندگي فردي، مهارت

ها،  آموزان، ارزيابي دوره هاي )آموزش و مشاوره به دانش بعد آموزشي داراي مولفه(. 5معلم )به نقل از 

ها، ثبت  هاي )مشاوره با همكاران، ارائه برنامههاي آموزشي(، بعد فردي شامل مولفه کاربرد فناوري

هاي )ارتباط و پيوند ها و پاسخگويي به درخواست(، بعد سازماني داراي مولفه ريزي برنامه تجربيات، طرح

هاي مختلف، نوشتن مقامت و خبرنامه( و بعد فردي )ارائه خدمات  مالي، همكاري با بخش افراد با منابع

 (.  2شود ) ها و پژوهش( را شامل مي اي، شبكه سازي، شرکت در همايش تخصصي حرفه

از اواخر قرن نوزدهم و اوايل قرن بيستم تا ( : 3نظريه صفات مشخصه يا انسان بزرگ) رهبري نظريات

را از  اي که رهبران اثربخش وش براي کشف رموز رهبري بر شناسايي صفات مشخصه، کا1940دهه 

نظران وجود داشت که رهبران  رهبران ناموثر جدا سازد، متمرکز بود و چنين اعتقادي در ميان صاحب

نيازي ندارند تا براي منصب رهبري تحت آموزش و تربيت قرار گيرند بلكه از همان ابتداي امر، رهبر 

شد که افراد موردنظر داراي خصوصياتي ذاتي هستند که از آنها  شوند ونيز چنين تصور مي مي متولد

سازد: نياز به  اي که رهبران را از ديگران متمايز مي (. شش صفت مشخصه11سازد ) رهبراني موفق مي

نفس، توان شناختي و دانش  کسب موفقيت، انگيزه رهبري، صداقت و وحدت شخصيت، اعتمادبه

                                           
1 - Office of Improving quality and strategy 

2 - Suato 

3 -Great man / Trait Approach(Theory) 
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شرطي  هاي شخصي مهم هستند، ولي صرفاً پيش هرحال هرچند ويژگي وکار عنوان شده است. به کسب

طور  آيند. الگوهاي رفتاري رهبر و سبک شناختي او نيز حائز اهميت است و به براي رهبري به شمار مي

 (.19گسترده مطالعه شده است )
 رهبري مطالعه به شروع 1940 الس اواخر در محققان از برخي: (1رفتاري نظريه)رهبري  نظريات

 با که بود رفتارهايي شناسايي رفتاري نگرش اين هدف. کردند رفتاري مشاهده قابل فرآيند يک عنوان به

 ميشيگان، مطالعات شامل رهبري مطالعات در رفتاري هاي نگرش. هستند همراه اثربخش رهبري

 .(1) باشند مي مديريت شبكه و اوهايو ايالت مطالعات

 براي را اصلي رفتار نوع دو ،2ليكرت رنسيس رهبري به  (:ميشيگان رهبري مطالعات) ميشيگان عاتمطال

 توجه رهبر کارگرا، رهبر رفتار در. گرا کارمند رفتار و رفتارگرا: از اند عبارت که نمود شناسايي رهبر

 رفتار در. دارد ظيفهو اثربخش و انجام عملكرد به توجه عمده طور به و دارد زيردستان کار به بيشتري

 رفاه به رهبر اصلي توجه و آورد به وجود متحد کاري گروه يک است مند علاقه رهبر گرا، کارمند رهبر

 .(1) است کارکنان

 از پس استاگديل، سرپرستي به اوهايو ايالتي دانشگاه محققان( : اوهايو ايالت مطالعات)رهبري  نظريات

 رهبر رفتار که يافتند دست نتيجه اين به سرانجام رهبران، توسط شده ارائه رفتارهاي از ليستي تهيه

 از دسته آن شامل مراعات،. ساختار ايجاد و مراعات: از اند عبارت و است برخوردار مستقل بعد دو از تنها

بر  بيشتر آنها توجه و تأکيد و پردازند مي دوجانبه اعتماد و احترام ايجاد به که است رهبري رفتارهاي

 به که است رهبري رفتار نوع يک نيز ساختار، ايجاد. است گروه اعضاي هاي خواسته و انيازه

 اين. شود حاصل کاري بازده بامترين که اي گونه به پردازد، مي گروه اعضاي وظايف تعيين و دهي سازمان

به  رهبر رفتاري سبک چهار اينكه تا گرفتند قرار موردبررسي مناسبي زواياي از رهبري رفتار دو بعد

 زياد، مراعات -زياد ساختاردهي زياد، مراعات -کم ساختاردهي: از اند عبارت ها سبک اين. آمد وجود

 سبک که شد مي تصور چنين ابتدا در. کم مراعات – زياد ساختاردهي کم، مراعات – کم ساختاردهي

 از آمده دست به نتايج درنهايت. است رهبري هاي سبک بهترين از يكي زياد، مراعات – زياد ساختاردهي

 يک اثربخشي علاوه به. ندارد وجود رهبري درزمينه برتري سبک هيچ که داد نشان مختلف هاي پژوهش

 .(4) دارد بستگي موقعيتي عوامل به رهبري سبک

                                           
1 - Behavioral theory 

2 - Rnsis Likert 
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 اين. يافت توسعه موتون جين و بليک رابرت توسط رهبري شبكه( : 1مديريت شبكه)رهبري  نظريات

 از منظور. دارد وجود ها سبک ساير به نسبت برتر سبک يک رهبري، در که کند مي بيان چنان نظريه

 محور روي و «توليد به توجه» افقي محور روي بر. است رهبري هاي سبک از بعد دو تلاقي محل شبكه

 تا( کم) 1 از محورها از يک هر بندي درجه واسطه به موتون و بليک. دارد قرار« افراد به توجه» عمودي

 يا ضعيف مديريت :از اند عبارت ها سبک اين. کنند طراحي را رهبري سبک پنج توانستند ،(ادزي) 9

 و( 5-5) ميانه مديريت ،(9-1) اقتدارگرايانه مديريت ،(1-9) باشگاهي مديريت ،(1-1) نامحسوس

 شمار به سبک بهترين موقعيت از نظر صرف تيمي، رهبري سبک نظريه اين در(. 9-9) تيمي مديريت

 (.17) آيد مي
 

 پيشينه تحقيقات

مدارس  رانيمد يحرفه ا -يعلم يها تيصلاح نيتدو(، در پژوهشي به 20فرحبخش و همكاران )

هاي حيتلانتايج نشان داد که صپرداختند. اين پژوهش از نوع کيفي بوده و  استان لرستان ييابتدا

هاي ي معلمي، مهارت تجربهترتيب عبارت بودند از: تخصص مديريتي،  اي مديران مدارس به حرفه

 . اجتماعي، انگيزشي اخلاقيروابط انساني، هنري، 

 ارزيابي عملكرد مديران مدارس متوسطه هاي(، در پژوهشي به بررسي ملا 21عبداللهي و رييسي )

تايج حاصل از اين پژوهش نشان داد که در حال حاضر پرداختند. اين پژوهش از نوع کيفي بوده و ن

هاي ملا شود و  عملكرد مديران از دو روش کتبي و مشاهده و شفاهي استفاده ميجهت ارزيابي 

شده، شرح وظايف مديران بر اساس مصوبات شوراي عالي آموزش و  ابلاغمختلفي از جمله: موارد 

، براي ارزيابي عملكرد مديران مورد خلاقيتپرورش در سه دسته مالي، آموزشي ه پرورشي و ابتكار و 

گيرند. ديگر نتايج حاصل از اين پژوهش نشان داد که از نظر مديران بسياري از معيارها ار مياستفاده قر

هاي ارزيابي تناسب چنداني با نحوه عملكرد آنها در مدارس ندارند و صرفا باعث اجراي برنامه ها و مالک

يفيت بخشي به توسط مديران و کاهش اختيار آنها مي شود. اين امر باعث کاهش انگيزه کافي جهت ک

شود. در پايان اين مقاله پيشنهادهاي جديدي از جمله: توجه  عملكرد مؤثر مديران در سطح مدارس مي

ها و مهارتهاي رفتاري و ذاتي مديريتي، توجه به تفاوتها هاي مديران در روابط انساني ، ويژگيبه مهارت

-ي مديران توسط معلمان، اولياي دانشو بار علمي و تخصصي مديران، ارزشيابي مكرر و مستمر، ارزياب

آموزان و... براي ارزيابي عملكرد مديران مدارس دبيرستان مي باشد که از نظر مديران براي ارزيابي 

 .عملكرد آنان مناسب تر مي باشند

                                           
1 . Network Management 
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 يهها  افتهه يمهدارس؛   رانيمد يا حرفه يها تيصلاح يواکاو(، در پژوهشي به 22پورکريمي و همكاران )

 تيهها نشهان داد کهه صهلاح     افتهه ي پرداختند. اين پژوهش از نوع آميختهه بهوده و ن  بيکپژوهش تر کي

(، دانهش و  يو ادراکه  يانسان ،يها )فن مهارت ،يشناخت روان يها يژگيو يها شامل مؤلفه رانيمد يا حرفه

مهدارس   رانيمهد  يهها  نيانگيه م نبي(  P≤05/0) يها نشان داد که تفاوت معنادار  لينگرش است. تحل

 يارتقها  يدارد. درخصهوص راهكارهها   وجهود  يا حرفه يها تياز نظر صلاح يردولتيو غ يدولت ۀسطمتو

فشهرده و   يلهوح هها   ارگذاشهتن يکننده در پژوهش، دراخت شرکت رانيدب رانيمد يا حرفه يها تيصلاح

 مدارس دانستند. رانيمد يها يستگيشا ۀراهكار توسع نيتر  را مهم يجزوات آموزش

اي مديران مدارس خود حرفه  عههاي توس يازها و روشبه بررسي ندر پژوهش (، 23)حيات و همكاران 

اي مديران  حرفه عهنيازهاي توسپرداختند. اين پژوهش از نوع کيفي بوده و نتايج نشان داده است که 

قي، لاديريت و رهبري سازماني، رهبري اخ آموزشي، رهبري له اصليمدارس متوسطه شامل پنج مقو

 .ماعي و تكنولوژي استمشارکت اجت

هاي رهبري مديران مدارس پرداختند. (، در پژوهشي به بررسي مولفه20به نقل از سايتيس و سايتي )

اين پژوهش از نوع کيفي بوده و نتايج آن نشان داد که شايستگي هاي فردي و اخلاقي و اجتماعي از 

 هاي تاثيرگذار بر رهبري مناسب مدارس است.  مولفه

عاطفي مديران مدرسه و  -(، در پژوهشي، به بررسي شايستگي اجتماعي2و همكاران ) دوميتروويچ

پيمايشي بوده و  -آموزان پرداختند. اين پژوهش از نوع توصيفي نقش آن در پيشرفت تحصيلي دانش

عاطفي مديران مدارس، تاثير بسزايي در پيشرفت  -نتايج پژوهش نشان داد که شايستگي اجتماعي

 دارد. دانش آموزان 

اي مديران مدارس، پرداختند. پژوهش (، در پژوهشي به بررسي استانداردهاي توسعه حرفه24) 1رستون

آنها توصيفي تحليل بوده و نتايج حاصل از پژوهش نشان داده است که استانداردهاي توسعه مديران 

ي و رعايت هاي بنيادي رهبري آموزشي، اخالق مدارماموريت، چشم انداز و ارزشمدارس شامل 

هاي ي آموزشي و درسي، آموزش و شيوههنجارهاي تخصصي، عدالت سازماني و پاسخگويي، برنامه

اي کارکنان مدرسه، تدوين  هاي حرفه ارزيابي، فرايند مراقبت و حمايت از دانش آموزان، ارتقاي قابليت

هاي ها و انجمنهاي خانوادهاي براي معلمان و کارکنان، بكارگيري و استفاده از ظرفيتهاي حرفهبرنامه

 است.  مربوط به مدرسه، پژوهش مداري و رعايت اصول مديريت و بهبود همه جانبه مدرسه

اي خود پرداختند. اين خود به بررسي در  مديران از توسعه حرفه ه دکتريدر رسال(، 25) 2گالوزي

                                           
1 - Reston 

2 - Galavzi 
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حفظ ، اي مديرانحرفه  توسعهي مهمترين نيازهاپژوهش ا زنوع کيفي بوده و نتايج نشان داده است که 

 توسعهگيري مشارکتي، همكارانه و حمايت همكاران؛ و ايجاد انگيزه براي بهبود مستمر؛ ايجاد تصميم

هاي برنامه اجراي و توسعه درسي؛ برنامهاي؛ طراحي، اجرا و ارزيابي حرفه توسعه تسهيل مشارکت؛

-مان يادگيرنده؛ فهم توسعه و يادگيري دانشعملي استراتژيک؛ برقراري ارتباط اثربخش؛ ايجاد ساز

گيري، ارزيابي و ارزشيابي  ؛ در  راهبردهاي اندازهاطلاعاتو راهبردهاي جمع اطلاعات توسعهآموزان؛ 

 .است مدرسه کارکنان با مأموريت و ارزشها انداز،چشم توسعهو 

 روش پژوهش

ان مدارس بر اساس رويكرد طراحي الگوي توسعه مديربا توجه به اين که هدف پژوهش حاضر 

اين تحقيق از  روشاست  شايستگي محور )مورد مطالعه: مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران(

ها به روش آميخته  نظر هدف کاربردي است و به روش اکتشافي انجام شده است. و نحوه گردآوري داده

هاي  ه با خبرگان با انجام مصاحبهها مصاحب )کمي و کيفي( صورت گرفته است و ابزار گردآوري داده

ها و استفاده از  و در بخش کمي نيز از روش تحليل استنباطي و توصيف داده تخصصي به روش دلفي

 تحليل عاملي، براي تحليل داده هاي پرسشنامه و ارائه نتايج استفاده خواهد شد.

 ۀخبرگان جامع شاملي جامعه آمار يفيبخش ک در : جامعه آماري، حجم نمونه و روش نمونه گيري

در سطوح  ييکه از سوابق اجراند بود در شهر تهران و متخصصان آموزش و پرورش يدانشگاه يعلم

 ييآشنا آموزش و کارآفريني بحث با آنها که از نفر 20تا  18 تعداد که بودهبرخوردار  يرگي ميتصم

با  قيحاصهل از هر مصاحبۀ عم ايهه داده ليو تحل هيو تجز شوند مينمونه انتخاب  يداشته باشند، برا

در بخش  .ابدي يادامه م يتا سطح اشباع نظرخواهد يافت و  مههدفمند ادا يريگ روش نمونه استفاده از

 يليتهران در سال تحص شهرمقطع متوسطه )دوره دوم(  مديران هيشامل کل يکمّ يجامعۀ آمار يکم

ن بخش پرسشنامه توزيع شده جمعا جامعه در اي .نفر بوده است 723است که تعداد آنها  1397-98

ها  از پر کاربرد ترين روشاز يكي  نمونهمحاسبه حجم جهت دهد.  نفر را تشكيل مي 1480آماري تعداد 

مقطع  رانيمدنفر از  251لذا بر همين اساس، حجم نمونه به تعداد  .استفاده شد 1فرمول کوکران يعني

تهران،  شهرانتخاب نمونه، ابتدا  يبراوهش همكاري کردند. در اين پژ، متوسطه )دوره دوم( شهر تهران

هر شد. سپس از درون  ميتقس« شمال، جنوب، غرب، شرق و مرکز»بخش  5به  يياياز نظر بافت جغراف

بر اساس اطلاعات  تيدر نها وانتخاب شد ي، به روش تصادفچند مدرسه  ،ييايمناطق جغرافيک از 

مقطع متوسطه به  مديرانمناطق در مورد تعداد  نياز ا کيش هر گرفته شده از اداره آموزش و پرور

                                           
1 Cochran formula 
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 ازينمونه مورد ن ياعضا يتصادف يريگهر منطقه با استفاده از روش نمونه مديران يتناسب حجم آمار

 .ديگردخواهند انتخاب 
ري، هاي مربوط به ادبيات و مباني نظ آوري داده در اين پژوهش براي جمع  : ها ع آوري دادهابزار جم

ها، مقامت، مجلات،  ي کتاب اي )مطالعه هاي کتابخانه ها و ارائه الگوي اوليه موضوع از روش تدوين فرضيه

استفاده پرسشنامه محقق ساخته هاي اطلاعاتي )اينترنتي( و همچنين دو  هاي پژوهشي و بانک طرح

 شده است.

هايي را  آن جا که محتواي پرسشنامه، مولفه: از ( روايي پرسشنامه) روايي و پايايي ابزار گردآوري داده ها

نشان مي دهد که داراي بامترين ضريب اهميت مي باشند، با توجه به تاييد سوامت توسط خبرگان، 

هاي در ابتدا جهت انجام آزمونروايي محتواي پرسشنامه مورد تاييد قرار گرفته است. پايايي پرسشنامه: 

کرونباخ آلفا براي محاسبه شده است. کرونباخ آلفا  پايايي پرسشنامه يا قابليت اعتمادآماري، جهت تائيد 

گيري آنها آسان نيست به  ها، قضاوتها و ساير مقومتي که اندازه سنجش ميزان تک بعدي بودن نگرش

هرقدر همبستگي مثبت بين سؤامت بيشتر شود، ميزان کرونباخ آلفا بيشتر خواهد شد و  .رود کار مي

نتايج  .بيشتر شود آلفاي کرونباخ کاهش پيدا خواهد کرد سؤامتواريانس ميانگين بالعكس هر قدر 

باشد که ابزار استفاده شده از پايايي  % مي94دهد که ضريب آلفاي کل پرسشنامه  بدست آمده نشان مي

 مطلوبي برخوردار است. 

خش کيفي با استفاده از در ب شده، يآورجمع يداده ها ليو تحل هيتجز:  ها روش تجزيه و تحليل داده

 SPSSنرم افزار  قياز طر يو استنباط يفيبه دو روش توص و در بخش کمي MAXQDAنرم افزار 

 ،يشامل فراوان يفيها از آمار توص داده فيتوص يبرا قيتحق ني. در اشود ميانجام  Smart PLSو  16

پاسخ دهندگان به  يها يژگيو فيتوص نينمودارها و همچن ميترس ،يفراوان عيجدول توز ،يدرصد فراوان

ها  داده ليو تحل هيتجزو در تحليل استنباطي به روش تحليل عاملي، به  .گردد مياستفاده  امهپرسشن

 پرداخته خواهد شد.

 های پژوهش یافته

 تجزیه و تحلیل بخش کیفی

وسعه تنفر از خبرگان، متخصصين و افراد آگاه در زمينه  22هاي بخش کيفي  آوري دادهبراي جمع

در مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران 

خبرگان و صاحب نظران، در هاي  بندي پرسشنامه و پاسختكنيک دلفي مشارکت کردند. نتايج جمع

 جداول ذيل آمده است:
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 : توسعه شایستگی های مدیران1مقوله 

-یستگیتوسعه شا

 رانیمد یها

 عه دانش مديريت و سازمان مديرانتوس

، 3، 2، 1هاي مصاحبه

 20؛ 17، 8، 5

 توسعه شايستگي رهبري و هدايت مديران

 توسعه شايستگي شخصيتي مديران

 توسعه شايستگي ادراکي و شناختي مديران

 توسعه شايستگي اجرايي مديران

 های مدیران ها و مهارت: توسعه صلاحیت2مقوله 

 هاتیصلاحتوسعه 

 هایمهارت و

 رانیمد

 توسعه صلاحيت ارزشيابي مديران

، 6، 4، 3هاي مصاحبه

 18؛ 14، 10، 9

 هاي حرفه اي مديرانتوسعه صلاحيت

 هاي علمي مديرانتوسعه صلاحيت

 توسعه مهارت مربيگري مديران

 : مدیریت استعداد 3مقوله 

 استعداد تیریمد

،، 2، 1هاي مصاحبه ياستعدادشناسي و استعدادگزين

7 ،9 ،11 ،14 ،13 ،

، 19، 17و  16، 15

21 ،22 

 ارزيابي و کشف استعداد

 توسعه و آموزش استعداد

 نگهداشت استعداد

 : توسعه مدیران4مقوله 

 رانیمد توسعه

 توسعه شناختي مديران در راستاي شايسته سامري

،، 4، 3هاي مصاحبه

6 ،9 ،11 ،12 ،14 ،

15 ،18 ،19 ،20 ،22 

با استراتژي ها و  رانيانتخاب و انتصاب مدهمسوسازي 

 مأموريت هاي سازماني

 افزايش انگيزه رشد و پيشرفت در مديران

توانمندسازي و سازماندهي مناسب در راستاي شايستگي 

 محوري و خلاقيت

 : الزامات سازمانی5مقوله 

 یسازمان الزامات

 گي محوريحمايت مديريت عالي از شايست
،، 3، 1هاي مصاحبه

7 ،10 ،11 ،13 ،14 ،

15 ،16 ،17 ،20، 

 حمايت سازمان از شايستگي محوري و شايسته گزيني

 بلوغ سازماني

 مشارکت پذيري مديران

 : منابع6مقوله 

، 4، 3، 2هاي مصاحبهاختصاص منابع مالي و مادي کافي براي شايسته گزيني و  منابع
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و  12، 11، 10، 9، 6 شايسته سامري

13 ،14 ،15 ،16 ،

17 ،18 ،19 ،20 
 کانون )مرکز( هاي ارزيابي

 نيروي انساني مجرب

 مديران و رهبران شايسته

 : بهسازی و توانمندسازی نیروی انسانی7مقوله 

 نظام یبهساز

 یمنابع انسان

 يادگيري سازماني
، 4، 2، 1هاي مصاحبه

و  12، 11، 10، 9، 7

13 ،15 ،17 ،19 ،

20، 

 آموزش و توسعه

 نيازسنجي آموزشي

 فرصت ارتقا و پيشرفت

 و آموزش هاي ضمن خدمت هايکارگاه

 : استراتژی های آموزشی و مدیریتی8مقوله 

 یهایاستراتژ

و  یآموزش

 یتیریمد

 يآموزش يبسته ها هيتههاي آموزشي و برنامه

، 2، 1هاي مصاحبه

4 ،7 ،9 ،12 ،14 ،

16 ،18 ،20 

فناوري هاي اطلاعات و ارتباطات در راستاي بهبود دانش و 

 شايستگي کارکنان

 مديريت دانش

 نهادينه سازي شايسته سامري و استعداد گزيني

 يمنابع انسان کياستراتژ يتوجه به کارکردها

 : ارشادگری 9مقوله 

 ارشادگری

 حمايت مديران ارشد

، 6، 4، 3، 2، 1هاي مصاحبه

، 16و  14، 11، 10، 9، 8، 7

17 ،18 ،19 ،22 

 راهنمايي و هدايت

 تبادل تجارب

 ايدرگير کردن مديران در فعاليت هاي حرفه

 حمايت سازماني

 تسهيل اشترا  دانش

 : نگاه به شایسته سالاری و توسعه کارکنان 10مقوله 

 ستهینگاه به شا

و توسعه  یسالار

 کارکنان

 بع انسانيتگاه به منا

، 3، 2، 1هاي مصاحبه

4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،12 ،

16 

 کياستراتژ دگاهيو د يريجهت گ

 کيتفكر استراتژ

 يمنابع انسان سلسله مراتب

 ي هاتوانمند زيتما رشپذي
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 نگرش به شايستگي و صلاحيت ها

  : جو و فرهنگ سازمانی11مقوله 

جو و فرهنگ 

 یسازمان

 ريفرهنگ شايسته سام

، 8، 4هاي مصاحبه

11 ،14 ،15 ،17 ،19 ،

22 

 يتيو جو حما يفرهنگ مشارکت

 يجمع يريادگي

 ي و کار تيميکار يگروه ها ليتشك

 ها و انتقادات دهيا انيب

 دانش محوري در سازمان

  : شرایط محیطی12مقوله 

 یطیمح طیشرا

 عوامل اقتصادي

، 11، 8، 4هاي مصاحبه

14 ،15 ،17، 19 ،22 

 فرهنگي -عوامل اجتماعي

 عوامل سياسي

 مشغله هاي شغلي و سازماني

 سياست هاي کلان توسعه حرفه اي و شايستگي مديران

  : عوامل سازمانی13مقوله 

 یعوامل سازمان

 کاهش بروکراسي و سلسله مراتب پيچيده

، 3، 2، 1هاي مصاحبه

5 ،6 ،7 ،9 ،10 ،11 ،

15 ،18 ،20 ،21 ،22 

 رانيمد يکاف اراتياخت

 وجود مديران شايسته

 حذف آشنابازي و پارتي بازي در انتخاب و انتصاب مديران

 ساختار سازماني منعطف

 : قوانین و مقررات 14مقوله 

 و مقررات نیقوان

 حذف مقررات دست و پاگير

، 2، 1هاي مصاحبه

3 ،4 ،6 ،8 ،10، 

شايستگي مديران در آموزش تدوين کانون و سند ارزيابي 

 و پرورش

 حذف رويه هاي غيرضروري در سازمان

 تدوين سندچشم انداز توسعه و شايستگي مديران

 حذف رفتارهاي سياسي بازدارنده

 : پیامدهای سازمانی15مقوله 

 یامدهایپ
، 3، 2، 1هاي مصاحبه اثربخشي سازماني

3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،  رقابت پذيري و نوآوري سازمان
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، 15، 14، 11، 10 تخصص گرايي سازمان یسازمان

 اعتماد سازماني 20، 19، 18، 17، 16

 : پیامدهای فردی16

 یفرد یامدهایپ

، 3، 2، 1هاي مصاحبه توسعه مهارتي مديران

3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،

10 ،11 ،14 ،15 ،16 ،

17 ،18 ،19 ،20 

 رانيمد ييو خودشكوفاتوسعه فردي و 

 بهره وري کارکنان

 رضايت شغلي و انگيزه کاري

نفر از خبرگان و مديران متخصص در حوزه منابع  22مصاحبه با  از حاصل اطلاعات بخش اين در

 شنهاديتوجه به پدر نهايت با گرفته اند.  قرار مقوله 16 تحت که است مفهوم 75شامل  انساني که

ي استخراج شده با عناوين ها راهنما و مشاور، مولفه ديفقت اساتموا نيصاحبنظران و خبرگان و همچن

توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محور در  يها خصها و شا مولفه بررسي، جهت ذيل

بندي نظرات  در ادامه جمع .رديقرار گ يابيمدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران، مورد ارز

 کنيد: هاي مختلف ملاحظه مي را به تفكيک ابعاد و مولفهتخصصي خبرگان و صاحب نظران 
 

 ها نظران به تفکیک مولفه بندی نظرات تخصصی خبرگان و صاحب جمع -19جدول 

 يامولفه دانش حرفه -يفن حوزه رانيمد هاييستگي: وسعه شا1مقوله 

 يامولفه دانش حرفه -يفن حوزه رانيمد يهاها و مهارتتي: توسعه صلاح2 مقوله

منابع  تيريمولفه مد -يتيريمد حوزه  استعداد تيري: مد3 مقوله

 يانسان

 يمولفه دانش عموم -يحوزه فن راني: توسعه مد4 مقوله

 ياتيعمل تيريمولفه مد -يتيريمد حوزه ي: الزامات سازمان5 مقوله

 طيمولفه شناخت مح -يطيمح حوزه : منابع6 مقوله

منابع  تيريمولفه مد -يتيريمد حوزه يانسان يروين يو توانمندساز ي: بهساز7 مقوله

 يانسان

 يمولفه دانش عموم -يحوزه فن يتيريو مد يآموزش يها ي: استراتژ8 مقوله

 ياتيعمل تيريمولفه مد -يتيريمد حوزه ي: ارشادگر9 مقوله

 يتيشخص يهايژگيمولفه و -يفرد حوزه و توسعه کارکنان يسامر ستهي: نگاه به شا10 مقوله

 طيمولفه شناخت مح -يطيمح حوزه ي: جو و فرهنگ سازمان11 قولهم

 مولفه جذب اوليا - يطيمح حوزه ي: عوامل سازمان12 مقوله

 طيمولفه شناخت مح -يطيمح حوزه و مقررات ني: قوان13 مقوله
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 طيمولفه شناخت مح -يطيمح حوزه  يطيمح طي: شرا14 مقوله

 مولفه جذب اوليا - يطيمح حوزه  يسازمان يامدهاي: پ15 مقوله

 يفرد - انيمولفه م -يفرد حوزه يفرد يامدهايپ :16 مقوله

 کمیتجزیه و تحلیل بخش 

هاي جمعيت  نفر بوده است که ويژگي 251تعداد آزمودني در اين تحقيق شامل ها:  توصیف داده

 شناختي آنها به صورت زير مي باشد:

 جنسیت

 تيجنس نۀيشده درزم انجام يبررس

دهندگان منتخب در نمونه  پاسخ

درصد  38.2 دهد ينشان م

نفر(  96) انيپاسخگو

درصد  61.8دهندگان زن و  پاسخ

نفر(  155) انيپاسخگو

دهندگان مرد هستند؛  پاسخ

 يدهندگان مرد فراوان پاسخ نيبنابرا

پژوهش دارند.  نيدر ا يشتريب

 ريز يها جداول و شكل

 يفراوان عيتوز دهنده نشان

 تيرحسب جنسدهندگان ب پاسخ

 است.

 
 دهندگان پاسخجنسیت  برحسب نمونه فراوانی توزیع -1نمودار 
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 سن

سن  نۀيشده درزم انجام يبررس

دهندگان منتخب در نمونه  پاسخ

درصد سن  32.3: دهد ينشان م

-31 نينفر( ب 81دهندگان ) پاسخ

درصد سن  50.6سال،  40

 نينفر( ب 127دهندگان ) پاسخ

د سن درص 17.1سال، و  41-50

سال  50نفر(  43دهندگان ) پاسخ

باشد. جداول و  يبه بام م

 عيتوز هندهد نشان ريز يها شكل

دهندگان برحسب  پاسخ يفراوان

 سن است.

 
 دهندگان پاسخسن  برحسب نمونه فراوانی توزیع -2نمودار 

 سطح تحصیلات

سطح  نۀيشده درزم انجام يبررس

دهندگان منتخب  پاسخ لاتيتحص

 37.8: دهد يان مدر نمونه نش

نفر(  95دهندگان ) درصد پاسخ

 38.6 ،يدکتر لاتيتحص يدارا

نفر(  97دهندگان ) درصد پاسخ

و  سانسيل فوق لاتيتحص يدارا

 59دهندگان ) درصد پاسخ 23.5

 سانس،يل لاتيتحص ينفر( دارا

 ريز يها و شكل ول. جداباشند يم

 يفراوان عيدهنده توز نشان

دهندگان برحسب سطح  پاسخ

 است. لاتيحصت

 
 سطح تحصیلات برحسب نمونه فراوانی توزیع -4نمودار 
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 سابقه خدمت

سابقه  نۀيشده درزم انجام يبررس

دهندگان منتخب در  خدمت پاسخ

درصد  17.1: دهد ينمونه نشان م

تا  6 نينفر( ب 43دهندگان ) پاسخ

درصد  15.1سال،  10

تا  11 نينفر( ب 38دهندگان ) پاسخ

صد در 23.1سال،  15

تا  16 نينفر( ب 58دهندگان ) پاسخ

درصد  44.6سال، و  20

از  شي( بفرن 112دهندگان ) پاسخ

سال، سابقه خدمت دارند.  21

 ريز يها جداول و شكل

 يفراوان عيدهنده توز نشان

دهندگان برحسب سابقه  پاسخ

 خدمت است.

 
 سابقه خدمت برحسب نمونه فراوانی توزیع -4نمودار 

 ها ستنباطی دادهتجزیه و تحلیل ا

الگوي توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد  نييتع يمناسب برا يمدل جهت بررسي و تعيين

از روش تحليل عاملي استفاده شد که شايستگي محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران 

باشد رابطه  0٫3ر از اگر بار عاملي کمت فرآيند انجام کار و نتايج آن را در ذيل ملاحظه مي فرمائيد.

قابل قبول است و اگر  0٫6تا  0٫3شود. بارعاملي بين  نظر مي ضعيف درنظر گرفته شده و از آن صرف

 (.1994باشد خيلي مطلوب است. )کلاين،  0٫6بزرگتر از 

توسعه مدیران مدارس بر اساس  یالگو نیتدوهای  مدل تحلیل عاملی شاخص -5نمودار 

 مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران رویکرد شایستگی محور در 
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مولفه هيچ يک از آن هها بارعهاملي کمتهر از     8نشان داده شده است، از بين فوق همانطور که در جدول 

 مانند. در روند تحليل باقي ميو گردند نمياز روند تحليل عاملي حذف نداشتند لذا  0.3

 معناداري بارهاي عاملي و ضريب مسير  -36جدول 

 معناداري بارعاملي ضريب مسير مولفه فردي

 0.399 0.631 دانش عموميمولفه  -حوزه فني 1

 معنادار

 0.612 0.782 يا دانش حرفهمولفه  -حوزه فني 2

 0.599 0.774 انساني مديريت منابعمولفه  -حوزه مديريتي 3

 0.724 0.851 مديريت عملياتيمولفه  -حوزه مديريتي 4

 0.803 0.896 شخصيتي هاي ويژگيه مولف -حوزه فردي 5

 0.830 0.911 فردي -ميانمولفه  -حوزه فردي 6
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 0.716 0.846 مولفه شناخت محيط -حوزه محيطي 7

 0.660 0.813 اوليا جذبمولفه  -حوزه محيطي 8

 خروجي تحليل عاملي ريمس بيضر -7نمودار 

 
 ها بر اساس بارعاملي هر مولفه اولويت مولفه -39جدول 

 نيهي تعههاي   که معرف شاخص هايي مولفهاز همانگونه که در مدل تحليل عاملي اکتشافي ملاحظه شد، 

توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محهور در مهدارس دوره دوم مقطهع متوسهطه      يالگو

حليل عهاملي  روند تنداشت، از  0٫3عاملي کمتر از بار  ها هيچ يک از مولفه به دليل آنكهبود، شهر تهران 

است. در « مطلوب»بود، مدل  3/0هاي باقيمانده بزرگتر از  و با توجه به اينكه کليه گويه نديدگردنحذف 

بنهدي مجهدد    و کمتهر، بهه دنبهال رتبهه     0.6هاي با بارهاي عهاملي   اي مولفه ادامه محقق با حذف مرحله

باشهد. نتهايج را در    مي« لي مطلوبخي»ها با استفاده از تحليل عاملي تائيدي و دستيابي به مدل  شاخص

 فرمائيد. نمودارهاي ذيل ملاحظه مي
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توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي  يالگوهاي  مدل تحليل عاملي )تائيدي مرحله اول( شاخص -7نمودار 

 و کمتر 3/0با حذف بارهاي عاملي  محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران،

 

 

 

 

 

 

 
 ها بر اساس بارعاملي هر مولفه ، بارعاملي، ضريب مسير و اولويت مولفهمرحله اول يديتائتحليل عاملي مدل  -40جدول 
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 بارعاملي مولفه اولويت رديف
 بيضر

 ريمس
 معناداري

1 
 يروانشناخت يها يژگيو) روحيه کارآفريني اولويت اول

 (انيهنرجو
0.911 0.955 

 معنادار

 0.961 0.923 يو شغل يلياوره تحصمش اولويت دوم 2

 0.974 0.948 ها سبک رهبري و مديريت هنرستان اولويت سوم 3

4 
اولويت 

 چهارم
 0.967 0.935 ارتباط با صنعت و تجارت

 0.960 0.922 ينيآموزش کارآفر يمحتوا اولويت پنجم 5

 0.978 0.956 رانيدر فراگ ينيکارآفر يها توسعه مهارت اولويت ششم 6

 ها خروجي حاصل از تحليل عاملي تائيدي مرحله اول به تفكيک مولفه ريمس بيضر

 ضريب مسير مسير رديف

 0.910 شخصيتي هاي ويژگيمولفه  -حوزه فردي <<< فردي -ميانمولفه  -حوزه فردي 1

 0.902 مديريت عملياتيمولفه  -حوزه مديريتي <<< شخصيتي هاي ويژگيمولفه  -حوزه فردي 2

 0.847 مولفه شناخت محيط -حوزه محيطي <<< مديريت عملياتيمولفه  -ه مديريتيحوز 3

 0.846 اوليا جذبمولفه  -حوزه محيطي <<<مولفه شناخت محيط  -حوزه محيطي 4

 0.813 يا دانش حرفهمولفه  -حوزه فني <<< اوليا جذبمولفه  -حوزه محيطي 5

 0.779 انساني مديريت منابعمولفه  -يتيحوزه مدير <<<ي ا دانش حرفهمولفه  -حوزه فني 6

 0.774 انساني مديريت منابعمولفه  -حوزه مديريتي 7

 
 ها خروجي حاصل از تحليل عاملي تائيدي مرحله اول به تفكيک مولفه ريمس بيضر

 



 

 

 

 

 

 

 

 96                                                             1400 پاييز، 30، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال 
 

 

توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايسهتگي  هاي  در نهايت با توجه به مدل تحليل عاملي شاخص

توسوعه مودیران    یالگوو »در نمهودار ذيهل،   مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تههران  محور در 

، «مدارس بر اساس رویکرد شایستگی محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران 

 گردد: به شرح ذيل ارائه مي
توسعه مدیران مدارس بر اساس رویکرد شایستگی محور در مدارس دوره  یالگو -3شکل 

 دوم مقطع متوسطه شهر تهران

 

 
 

 حوزه فردی یطیحوزه مح

 حوزه فنی

 دیریتیحوزه م

توسعه مدیران مدارس بر اساس 

رویكرد شایستگی محور در مدارس 

 دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران

 یای هژگیمولفه و

 (0.803ی )تیشخص

 فردی -میانمولفه 

(0.830) 

 دانش عمومیمولفه 

(0.399) 

ی اه دانش حرفمولفه 

(0.612) 

مدیریت مولفه 

 (0.724) عملیاتی

 تیریمولفه مد

 یانسان منابع

(0.599) 

مولفه شناخت 

 (0.716) طیمح

مولفه جذب 

 (0.660) اولیا
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 هاي برازش الگو شاخص -18جدول 

 شاخص

دامنه 

قابل 

 قبول

 1مولفه 
مولفه 

2 

مولفه 

3 
 4مولفه 

مو

لفه 

5 

 6مولفه 

مو

لفه 

7 

 8مولفه 

خي دو 

(X2) 
- 8.7 

10.3

97 

3.34

4 
4.017 

2.3

68 2.548 

8.9

43 2.919 

 21 33 28 37 13 19 37 29 - درجه آزادي

X2/df ≤ 3 300/0 
281/

0 

176/

0 
309/0 

06

4/0 
091/0 

27

1/0 
139/0 

RMSEA ≤ 08/0 038/0 
097/

0 

013/

0 
073/0 

0.0

22 
0.028 

0.0

87 
0.003 

RMR ≤ 08/0 019/0 
043/

0 

019/

0 
035/0 

0.0

27 
0.009 

0.0

33 
0.009 

NFI 
نزديک به 

1 
93/0 90/0 91/0 95/0 

99/

0 
97/0 

99/

0 
99/0 

CFI 
به نزديک 

1 
96/0 93/0 93/0 97/0 

96/

0 
96/0 

98/

0 
99/0 

GFI 
نزديک به 

1 
97/0 91/0 95/0 99/0 

98/

0 
99/0 

93/

0 
98/0 

AGFI 
نزديک به 

1 
93/0 91/0 99/0 98/0 

98/

0 
99/0 

99/

0 
99/0 

 يهها  يژگه يمولفهه و  -يحوزه فهرد  -2ي، مولفه فرد -انيمولفه م -يحوزه فرد -1مولفه * توضیحات: 

مولفه شهناخت   -يطيحوزه مح -4ي، مولفه اتيعمل تيريمولفه مد -يتيريحوزه مد -3ه ي، مولفتيشخص

ي، مولفهه  ا مولفه دانش حرفهه  -يحوزه فن -6، مولفه مولفه جذب اوليا -يطيحوزه مح -5، مولفه طيمح

 ي.مولفه دانش عموم -يحوزه فن -8ي، و در نهايت مولفه منابع انسان تيريمولفه مد -يتيريحوزه مد -7

محاسهبه شهده بهراي     AGFIو در نهايت  RMSEA ،RMR ،NFI ،CFIمانگونه که ملاحظه شد ه

RMSEAکل مدل، نشان از برازش مدل دارد. در پايان مزم به توضيح اسهت کهه مقهدار    
RMRو  1

2 

AGFIو  3GFI ،8/0کمتر از 
دهنده اعتبهار مهدل هسهتند.     % و نزديک به يک، همگي نشان90بامي  4

                                           
1 - Root Mean Square Error of Approximation 

2 - Root Mean Square Residual 

3 - Goodness of Fit Index 

4-  Adjusted Goodness of Fit Index 
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توسهعه مهديران    يههاي الگهو   در الگوي حاضر مؤلفهه از مقادير مطلوبي برخوردارند.  ها همه اين شاخص

مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محهور در مهدارس دوره دوم مقطهع متوسهطه شههر تههران )حهوزه        

 تيريمولفهه مهد   -يتيريحوزه مد ،يتيشخص يها يژگيمولفه و -يحوزه فرد ،يفرد -انيمولفه م -يفرد

مولفهه   -يمولفه جذب اوليها، حهوزه فنه    -يطيحوزه مح ط،يمولفه شناخت مح -يطيحوزه مح ،ياتيعمل

مولفهه دانهش    -يحهوزه فنه   تيه و در نها ،يمنابع انسهان  تيريمولفه مد -يتيريحوزه مد ،يا دانش حرفه

و متغير توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي  1 شده عنوان متغيرهاي مشاهده ( بهيعموم

هاي بهرازش الگهو در تحليهل عهاملي،      شاخص. شده است در نظر گرفته 2 متغير مكنونعنوان  محور به

 .نمايند برازش الگو را تأييد مي

 

 یریگ جهینتبحث و 

 22) شهد  نيهي تعداد افراد مصاحبه شونده بر اساس اصل اشباع تع هاي بخش کيفي آوري دادهبراي جمع

وسعه مديران مدارس بر اسهاس رويكهرد شايسهتگي    تنفر( از خبرگان، متخصصين و افراد آگاه در زمينه 

در تكنيک دلفي مشهارکت کردنهد. در نهايهت بها     محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران 

ي استخراج ها راهنما و مشاور، مولفه ديموافقت اسات نيصاحبنظران و خبرگان و همچن شنهاديتوجه به پ

توسهعه مهديران مهدارس بهر اسهاس رويكهرد        يهها  خصو شاها  مولفه بررسي جهت، شده با عناوين ذيل

در نهايهت بهر    .رديقرار گ يابيشايستگي محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران، مورد ارز

مولفه دانش  -يفن حوزهي، مولفه دانش عموم -يحوزه فنمولفه هاي:  صاحبنظران و خبرگاناساس نظر 

 حهوزه ي، اتيعمل تيريمولفه مد -يتيريمد حوزهي، منابع انسان تيريمولفه مد -يتيريمد حوزهي، حرفه ا

مولفهه شهناخت    -يطيمح حوزهي، فرد – انيمولفه م -يفرد حوزهي، تيشخص يهايژگيمولفه و -يفرد

توسهعه مهديران    يها ها و شاخص مولفه؛ به عنوان مولفه جذب اوليا - يطيمح حوزه، و در نهايت طيمح

جههت   گي محهور در مهدارس دوره دوم مقطهع متوسهطه شههر تههران،      مدارس بر اساس رويكرد شايست

از جمله عوامل محهوري بدسهت آمهده مهوثر بهر توسهعه       ارزيابي در بخش کمي، مورد تائيد قرار گرفت. 

توسهعه دانهش   ، رانيمهد  يهها  يستگيتوسعه شامديران مدارس متوسطه در اين تحقيق عبارت بودند از 

 يتيشخصه  يسهتگ يتوسهعه شا  ران،يمهد  تيو ههدا  يرهبر يستگيتوسعه شا ران،يو سازمان مد تيريمد

توسعه  ران،يمد يحرفه ا يستگيتوسعه شا ،رانيمد يو شناخت يادراک يستگيتوسعه شا ران،يمد رانيمد

؛ از طرف ديگر برخي صلاحيت هاي مهم و مههارت ههاي مزم بهراي مهديران     رانيمد يياجرا يستگيشا

 توسهعه ، رانيمهد  يحرفهه ا  ههاي  تيصلاح توسعه، رانيمد يابيارزش تيصلاحمدارس عبارت بودند از: 

. لذا مي توان گفت به صورت اساسي اين رانيمد يگريمهارت مرب توسعهو  رانيمد يعلم هاي تيصلاح



 

 

 

 

 

 

   

 محمود صفريو  ابوالقاسم دلخوش کسمايي، مژگان فرهادفر/  ... الگوي توسعه مديرانطراحي                                                 99

 

 

مولفه ها اجزاي محوري توسعه شايستگي هاي مديران مدارس هستند و سازمان آموزش و پرورش مهي  

يش بازده علمي، اقتصادي و فرهنگي و... به آنها توجه ويژه اي داشته بايست به ارتقاي آنها به منظور افزا

(. در 26باشد. توسعه و رشد منابع انساني در سازمان يكي از اهداف اساسي سازمان هاي مترقهي اسهت )  

اين سازمانها فرض بر اين است با افزايش توانمندي ها و صهلاحيت ههاي انسهاني نيهروي کهار بهامخص       

( در سازمان آمهوزش  27و هزينه هاي جبراني کاهش پيدا مي کند ) يافتهازمان افزايش مديران، بازده س

و پروش اما گاهي هزينه ها تنها هزينه هاي مالي نيست و با عدم صلاحيت و شايسهتگي ههاي مهديران،    

 دانش آموزان به عنوان انسان از شكوفايي استعداد هايشان باز مي مانند و تبعات فراواني همچون آسيب

 تيريمهد  "ههاي موجهود،    هاي اقتصادي، علمي و اجتماعي را به همراه خواههد داشهت. از ميهان مقولهه    

شهوند کهه نقهش فعهال در      به عنوان عللي تلقي مي "و منابع  ،، توسعه مديران، الزامات سازمانياستعداد

توسهعه  د داشته و تها ايهن عوامهل مهيها نشهون     توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محور 

علهي بهر توسهعه     عوامهل گيهرد. در نهايهت نتهايج نشهان داد      به شيوه مناسب شكل نميمديران مدارس 

ي، استعدادشناساستعداد تحت مفاهيمي همچون  تيريمدشايستگي محور مديران تاثير گذارند از جمله 

، و کشف اسهتعداد  يابيارزي، دار ستعداداو  ينياستعدادگز، و توسعه يآموزش يبرنامه ها يريپذ انعطاف

 يتوسعه شناخت؛ توسعه مديران تحت مفاهيمي همچون  استعداد نگهداشتو  و آموزش استعداد توسعه

ي، راهنمايي حرفه سازمان يها تيها و مأمور يبا استراتژ رانيانتخاب و انتصاب مد يهمسوساز، رانيمد

؛ الزامهات   تيه و خلاق يمحهور  يستگيشا يمناسب در راستا يو سازمانده يتوانمندسازاي در سازمان، 

سهازمان از   تيه حماي، محهور  يسهتگ ياز شا يعهال  تيريمهد  تيه حماسازماني تحت مفاهيمي همچهون  

و  رانيمهد  يريپهذ  مشهارکت و  يسهازمان  بلهوغ ي، نه يگز ستهيو شا يگمار يستگيشاي، محور يستگيشا

 کهانون ي، سهامر  سهته يو شا ينه يگز سهته يشا يبهرا  يکاف يو ماد ياختصاص منابع مالمنابع به معناي 

 اولويهت  و اهميهت  عمومي دميل. ستهيو رهبران شا رانيمد مجرب، يانسان يرويني، ابيارز ي)مرکز( ها

 و نقهل  و جهايي  جابهه  .3 شديد بسيار رقابت .2دانشي اقتصاد .1:از عبارتند استعداد داشت نگه و تأمين

 مشهكل  بها  بهزرگ،  ههاي  سهازمان  زا زيادي شمار که دهند مي نشان اخير هاي بررسي .کارکنان انتقال

 طراحي فرايندهاي از اي مجموعه استعداد مديريت (.28) باشند مي رو روبه مستعد شديد افراد کمبود

کننهد   مي گردش موجود سازمان هاي شغل در مناسبي طور به کارکنان کند مي تضمين که شده است

(. لهذا سهازمان بهراي اينكهه     29) باشهد  مناسب شغل در مناسب، زمان در مناسب، شخص ديگر بيان به

را حفظ کند بايد استعداد هها را کشهف، ارزيهابي، مهديريت      آنهابخواهد مديراني شايسته پرورش دهد و 

نموده و حفظ نمايد. همچنين توانمند سازي و راهنمايي مديران و توسعه شناختي آنها از ديگهر عوامهل   

اين امر نيازمند امكانات و منابع مالي است که ممكهن  علي تاثيرگذار بر توسعه مديران است. و در نهايت 
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است در دراز مدت بازدهي داشته باشد. سرمايه گذاري در منابع انساني اگر چه دير بازده ممكهن اسهت   

باشد ليكن از هزينه هاي دراز مدت و از دست رفتن فرصتها در آينده و افهزايش هزينهه ههاي پنههان و     

(. لذا آموزش و پرورش به عنوان يهک سهازمان و مهدارس    30ي آورد )درماني جلوگيري خوبي به عمل م

بايست با ايجاد فرهنگ شايسته محوري و مديريت استعداد ها و فراهم آوردن متوسطه به طور اخص مي

ملزومات و منابع مالي سازماني به ايجاد توسعه مديران با تاکيد بر رويكرد شايستگي محور کمک کننهد.  

و ي، انسهان  يرويه ن يو توانمندسهاز  يبهسازي اتخاذ شده در اين پژوهش عبارتند از: مهمترين راهبردها

، و توسعه آموزشي، سازمان يريادگي؛ بهسازي شامل مواردي همچون يتيريو مد يآموزش يهاياستراتژ

هها و کارگهاه    دورهو  شهرفت يارتقها و پ  يها فرصت، ارشد رانيبا همكاران و مد ارتباطي، ريادگي فرصت

است. فراهم نمودن فرصت يادگيري و آموزش منابع انساني همواره و پروژه هاي يادگيري  يآموزشهاي 

(. توانمندسازي مديران به وسهيله کارگهاه   31) يكي از ويژگي هاي سازمان هاي موفقو توسعه مدار است

رش هاي آموزشي و فراهم نمودن فرصت سفر هاي علمي و تحقيقاتي مي توانهد يكهي از راه ههاي گسهت    

شايستگي هاي مديران باشد. آموزش ضمن خدمت و مستمر همواره در دنياي مترقي و در حهال تغييهر   

 امروز به عنوان راهبردي اساسي و تاثير گذار مي تواند به ارتقاي توانمنهدي ههاي مهديران کمهک کنهد     

و سازماني  ( بنابر اين اگر قرار است يادگيري وجود داشت باشد جز آموزش و اشترا  تجارب علمي32)

چه راهي ديگري وجود دارد، لذا آموزش و فراهم ساختن بسهتر و برنامهه مهدوني بهراي آن نيهاز اصهلي       

ي، آموزشه  يبرنامهه هها  ي به معناي تيريو مد يآموزش يها ياستراتژتوسعه مديران است. از طرف ديگر 

 نيتهدو ، دانهش  تيريمد، کارکنان يستگيبهبود دانش و شا ياطلاعات و ارتباطات در راستا يها يفناور

بهه   توجهه ي، نه يو استعداد گز يسامر ستهيشا يساز نهينهادي، و آموزش منابع انسان يابينظام جامع ارز

ي اسهت و نهايتها   آموزشه  يکتهب و جهزوات و بسهته هها     هيه تهي و منهابع انسهان   کياستراتژ يکارکردها

در  رانيکهردن مهد   ريدرگ، جاربت تبادل، تيو هدا ييراهنما، ارشد رانيمد تيحماارشادگري به معناي 

از ديگر عوامل مهم بدسهت آمهده از پهژوهش    دانش  اشترا ي و سازمان تيحماي و حرفه ا يها تيفعال

حاضر بود. به طور کلي راهبرد هاي ايجاد توسعه در منابع انساني به عنوان نيهروي متفكهر سهازمان، بهه     

ي آموزشهي و فهراهم آوردن راهنمهايي هها و     نوعي همه انساني بوده و بحث از آموزش و تهيهه ابهزار هها   

عوامل سازماني،  "هاي مهارتهاي مزم براي پاسخگويي به نياز روز سازمان است. در پژوهش حاضر مقوله

. عوامهل  انهد  گرفتهه ي پارادايمي مهورد توجهه قهرار    الگوگر  به عنوان شرايط مداخله "و قوانين و مقررات 

 يکهاف  اراتيه اخته، ديه چيو سلسله مراتهب پ  يبروکراس حذف مفهوميسازماني تحت مفاهيمي همچون 

 سهاختار ، رانيدر انتخهاب و انتصهاب مهد    يبهاز يو پهارت  يآشناباز، حذف ستهيشا رانيمد ن، وجودرايمد

است که قهوانيني کهه اختيهار خلاقيهت را از      دادهي منعطف خود را نشان مي دهند. تجربه نشان سازمان
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( فضهاي بهاز سهازماني تهوام بها      33افزاينهد ) و روزمرگي در سازمان ميگيرند بر عادي سازي مديران مي

انگيزه پيشرفت در سايه ميل به برتري و اطمينان از عدالت سازماني يكهي ديگهر از نيهاز ههاي سهازمان      

هايي که روابط به جاي ضوابط و شايسهتگي محهوري بهر سهازمان     براي توسعه مديران است، در سازمان

ريزان از نشيند و انگيزه کار از مديران و برنامهتوسعه محور سازمان به بار نمي حكم فرماست تلاش هاي

گيهرد و قهوي و ضهعيف    هايشان ديده و مورد قدرداني قرار نمهي رود. وقتي کارکنان بدانند تلاشبين مي

از اين  (34رود )يک سرنوشت دارند، تعهد خود را به سازمان از دست داده و انگيزه تلاش آنها از بين مي

دسهت و  مداخله گر شهامل حهذف قهوانين    مقررات گر بايد کنترل شوند. همچنين رو اين عوامل مداخله

 يرضهرور يغ يها هيرو، حذف در آموزش و پرورش رانيمد يستگيشا يابيکانون و سند ارز ، تدوينريپاگ

 بازدارنهده و  ياسه يس يرفتارهها و حهذف   رانيمد يستگيسندچشم انداز توسعه و شا ، تدويندر سازمان

ههاي  است. و مي تواند اقدامات و راهبر هاي مفيد مطهرح شهده مهذکور را در جههت توسهعه شايسهتگي      

بايست ههر چهه بيشهتر در راسهتاي     مديران مدارس را به حاشيه براند. لذا سازمان آموزش و پرورش مي

ته سهامري و بانهد   شفاف سازي، عدالت محوري، کاهش بروکراسي و قوانين بي مورد قدم بردارد و شايس

نگاه بهه   "هاي غير رسمي قدرت در سازمان را کنترل نمايد. شرايط بستر در پژوهش کنوني مقوله هاي 

هستند. که تحت مفهاهيم زيهر آمهده انهد.      "يو جو و فرهنگ سازمان، و توسعه کارکنان يسامر ستهيشا

 دگاهيه و د يريه گجههت ي، انسهان گهاه بهه منهابع    بهه معنهاي ن  و توسعه کارکنان  يسامر ستهينگاه به شا

بهه   نگهرش و  هها  يتوانمنهد  زيتمها  رشيپهذ ي، منابع انسهان  ، سلسله مراتبکياستراتژ تفكر، کياستراتژ

ي، سهامر  سهته يفرهنهگ شا بهه معنهاي    يجو و فرهنگ سازمانهمچنين مقوله  هاتيو صلاح يستگيشا

هها و  دهيه ا انيه بي، ميو کار ت يکار يهاگروه ليتشكي، جمع يريادگي، يتيو جو حما يمشارکت فرهنگ

 عوامهل ي، عوامهل اقتصهاد   معنهاي بهه   يطه يمح طيشراو دانش محوري در سازمان و درنهايت  انتقادات

 ياکلان توسعه حرفهه  يها استيسي و و سازمان يشغل يها مشغلهي، اسيس عواملي، فرهنگ -ياجتماع

-مديران بايد فراهم باشهند. سياسهت  . بنابر اين شرايط محيطي نيز به منظور توسعه رانيمد يستگيو شا

اي داشهته باشهند، روحيهه سهازمان بهر رشهد و توسهعه و        هاي سازمان مداخلهه هاي کلان نبايد با برنامه

ههايي کهه فضهاي رقهابتي مبتنهي بهر       گذاري دانش متكي باشهد. در سهازمان  احساس تعهد و به اشترا 

آيهد محيطهي مسهموم و غيهر قابهل      مهي  احساسات منفي و بر کنار زدن يكديگر متكي است آنچه پديهد 

( لذا طبيعي است که نگاه سازمان بهه  25اي توسعه محور است )پيشرفت براي رشد و پياده سازي آموزه

نيروي انساني خود به عنوان افرادي متعهد و داراي توقع عهدالت و اعتمهاد بهه نيهروي انسهاني خهود، و       

شد و توسعه و تشويق کارکنان مستعد و تلاشهگر  همچنين کنترل تعارضات سازماني و افزايش فرهنگ ر

هاي مهم ايجاد توسعه مديران است. لذا محيط و بستر سازمان و مسهائل پنههاني همچهون    يكي از بستر



 

 

 

 

 

 

 

 102                                                             1400 پاييز، 30، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال 
 

 

تصوير سازمان و قوانين آن در ذهن کارکنان و مديران در صورت منفي بودن، اجازه پياده ساختن برنامه 

دوستانه و مبتني بر همكاري و اهميت دادن به نياز ههاي کارکنهان و   ها و راهبرد ها را نمي دهد لذا جو 

هاي مديران مدرسه بسهيار ضهروري اسهت. پهس از     بستر سازي محيطي سازمان براي توسعه شايستگي

تصميم به توسعه و فراهم نموده برنامه ها و عوامل علي و راهبرها و کنترل بستر محيط و عوامل مداخله 

د که منتظر پيامدهاي مورد انتظار مثبتي باشيم که به توسعه شايستگي محور در رسگر نوبت به آن مي

مديران نام دارد است. پيامد هاي توسعه سازماني در پژوهش حاضر سازماني و فهردي اسهت. مهمتهرين    

 يريپهذ  رقابهت  ،يسهازمان  ياثربخشه  "پيامدهاي سازماني استخراج شهده در ايهن پهژوهش عبارتنهد از:     

. "سهازمان   يو نهوآور  تيه و خلاق يمنابع انسان تيرياعتماد سازمان، توسعه مد ،ييگرا سازمان، تخصص

هها را بهه همهراه دارد و مهمتهرين     توسعه و رشد همواره باخود به روز بودن و توانمندي مبارزه با چالش

 و يتوسهعه فهرد   ران،يمهد  يتوسهعه مههارت   "پيامدهاي فردي استخراج شده در اين پژوهش عبارتند از: 

. پهر واضهح   "رانيمهد  ييو خودشكوفا يو خبرگ يکار زهيانگ ،يشغل تيکارکنان، رضا يبهره ور ،ينگرش

دههد  هها را نويهد مهي   ها توان مديران را براي انجام بهينه و درست مسهئوليت است که توسعه شايستگي

سهته و سهازمان را بهه    توانند با افزايش انرژي و انگيزه سازماني مزم به بهار نش ها مي(. اين توانمندي23)

اي که مديران آنها از رضايت شهغلي  لحاظ فرهنگي، بازده علمي و اقتصادي کمک کند. مدارس متوسطه

تري هم به لحاظ شخصهيتي و بهه   و انگيزه کافي و صلاحيت مزم برخوردارند معموم دانش آموزان موفق

کهه احتمهام مهديران پهر انهرژي و       (، اين مي تواند به اين دليل باشهد 24) دهندلحاظ علمي پرورش مي

داراي احساس و انگيزه برنامه ريزي بهتري براي ارتقاي راندمان مدرسه، کيفيت تدريس، رسهيدگي بهه   

مشكلات کادر مدرسه و فراهم آوري امكانات مزم براي رشد دانش آموزان و اعتماد بهه توانمنهدي ههاي    

انهد و  ي مدرسه خود به عنوان يک الگوي مترقي موفقخلاقانه مدرسه خود دارند. لذا هم در اداره و معرف

دهنهد . لهذا پيامهدهاي مهذکور     هم خود در سازمان راضي و خشنود و با انگيزه وظايف خود را انجام مي

کافي است که مدارس و سازمان آموزش و پرورش به توسعه شايستگي محور مديران پرداختهه، در بهاب   

 هاي اوليه و سالمي را بردارد. ش آن گامآن مطالعه کند و براي ايجاد و پرور

 ها و پیشنهادات مبتنی بر یافته مناسب یساز و کارها

هاي پيشهين و همچنهين    بندي مطالعات و پژوهش در نهايت با توجه به آنچه تا کنون گفته شد، از جمع

ن مهدارس بهر   الگوي توسهعه مهديرا  هاي  تجزيه و تحليل داده ها و اطلاعات و نيز بررسي عوامل و مولفه

 يسهازوکارها از جملهه   اساس رويكرد شايستگي محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران،

الگوي توسعه مديران مدارس بر اساس رويكرد شايستگي محور در مدارس دوره دوم مقطع  يمناسب برا

 وان چنين برشمرد:ت هاي تائيد شده در الگو، مي بندي مولفه را بر اساس اولويتمتوسطه شهر تهران 
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توسعه مدیران مدارس بر اساس رویکرد شایستگی  یمناسب برا یسازوکارها -10جدول 

 محور در مدارس دوره دوم مقطع متوسطه شهر تهران

 )حوزه فنی( دانش عمومی یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

  انند سند تحهول بنيهادين،  آشنايي مدير با نظام و اهداف آموزش وپرورش و اسنادي مايجاد و توسعه 

 برنامه درسي ملي و ...

  آگاهي از علوم روانشناسي رفتاري و علوم تربيتيايجاد و توسعه 

  آشنايي با مهارتهاي کامپيوتر براي انجام دادن امور اداري، آموزشي و پرورشيايجاد و توسعه 

 ی )حوزه فنی(ا دانش حرفهی ها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

  هها و   هها، دسهتورالعمل   نامهه  آشنايي با سامانه امور مالي، بايگاني اسهناد و دفهاتر، آيهين   و توسعه ايجاد

 ها بخشنامه

  آشنايي با مسائل عمراني، تعميرات و تجهيزاتي مورد نياز مدرسهايجاد و توسعه 

  ريزي بر اساس واقعيت موجود آشنايي با نقاط ضعف و قوت آموزشگاه و برنامهايجاد و توسعه 

 )حوزه مدیریتی( انسانی مدیریت منابع یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

 ارزيابي کردن صحيح و منصفانه همكاران بدون دخالت دادن نظرات شخصي 

 همكاران هاي آموزشي و تربيتي براي ارتقاي علمي و تربيتي تلاش در جهت برگزاري کلاس 

  ها در هنگام بروز مشكلات آن و ابراز همدردي با آموزان دانشتوجه به مشكلات 

 )حوزه مدیریتی( مدیریت عملیاتی یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

  ارتقاي بهداشت عمومي مدرسه، فراهم سازي شرايط ايمهن، توسهعه تربيهت بهدني در    ايجاد و توسعه 

 هاي اجتماعي مدرسه و پيشگيري از آسيب

  گيهري از فضها و    يهت آموزشهي و پهرورش و بههره    هدايت دبيران در جهت بهبهود کيف ايجاد و توسعه

 تجهيزات مناسب آموزشي و پرورشي

 هاي اوليها و نهادههاي اجتمهاعي جههت      شناسايي و برقراري ارتباط و استفاده از توان فكري و مهارت

 ارتقاي مدرسه

 )حوزه فردی( شخصیتی های ویژگی یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

  ،سلامت روحي و داشتن تعادل عاطفي )نه بي عاطفه باشد و نهه خيلهي بها    دارا بودن سلامت جسمي

   عاطفه(

  خودآگاهي، خودکنترلي و اعتقاد قوى مدير نسبت به مهارتها و قهوه قضهاوت خهود در    ايجاد و توسعه
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 ها مواجهه با چالش

  ههاي موجهود و   و و نگاه کنجكاو و کاوشهگر بهه پديهده   نها و افكار  توانايي توليد انديشهايجاد و توسعه 

 هاي نو به کاربردهاي قابل استفاده در مدرسه توانايي تبديل انديشه

  هاي مدرسه و علاقه به کار مديريت تلاش و پشتكار در جهت انجام دادن فعاليتايجاد و توسعه 

 )حوزه فردی( فردی –میان  یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

 رورش و انجام دادن امور بر مبناي تعامل سازندهبرقراري ارتباط خوب با اداره آموزش و پ 

  توانايي اداره صحيح و سازنده تعارضهات و اختلافهات و تبهديل تعارضهات مخهرب بهه      ايجاد و توسعه 

 تعارضات سازنده

  هاي کلامي و غيرکلامهي و ايجهاد   توانايي برقراري ارتباط مؤثر با ديگران از طريق پيامايجاد و توسعه 

 اطيپيوندهاي قوي ارتب

 شناخت محیط )حوزه محیطی( یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

  ههاي محهيط اطهراف آموزشهگاه،      هها و توانهايي   آگاهي از محيط جغرافيهايي و ظرفيهت  ايجاد و توسعه

 نهادهاي اجتماعي و ...

  گيري ها و جلو گيري از تجارب مفيد آن آگاهي از شيوه کار مدارس برتر به منظور بهرهايجاد و توسعه

 از آزمايش و خطا

 )حوزه محیطی( اولیا جذب یها توسعه مهارتسازوکارهای مناسب 

 هاي مختلف آموزشي، فرهنگي هنهري،   آموزان مدرسه در زمينه هاي دانش ها و توانايي معرفي موفقيت

 توسط مدير مدرسه تبليغات مزمبا ها  ورزشي، المپيادها و جشنواره

  آميزي مناسب ديوارها، فضاي سبز، نور کافي و تهويهه مناسهب    با رنگفضايي شاداب، ايجاد و توسعه

که سبب آرامش دانش آموزان، افزايش تعلق خاطر در آنان نسبت به مدرسه و برقراري نوعي ارتبهاط  

 شود. دوستانه در محيط مدرسه مي

 اعهلام   آمهوز،  رساني مناسب نسبت به حضور مرتهب و مهنظم دانهش    جلب اعتماد اوليا از طريق اطلاع

 غيره. هاي فوق برنامه و وضعيت تحصيلي و تربيتي، تشكيل کلاس
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 ای مدیران مدارس ابتداییارائه چارچوب توسعه حرفه

 
 1عصمت الزامی

 2*پورعباس عباس

 3دی طاسکوهعلی خورسن

 4جواد پورکریمی

 5حمید رحیمیان

 (13/03/1400؛ تاريخ پذيرش: 17/01/1400)تاريخ دريافت:  
 

 چکیده

ای های توسعه حرفهابعاد و مؤلفه پژوهش حاضر يک پژوهش کيفی با رويکرد پديدار شناسانه است که جهت شناسايی 

يی جامعه آماری پژوهش، مديران مدارس دولتی مقطع ابتدامديران مدارس ابتدايی و تدوين چارچوب آن انجام شده است. 

ای و سپس هدفمند گيری سهميههای نمونهگيری، با روشبودند. طی دو مرحله نمونه 98-99شهر تهران درسال تحصيلی 

ادامه يافت  مصاحبه  تا جايی .ه ساختار يافته به کار گرفته  شدها مصاحبه نيمآوری دادهها انتخاب شدند. جهت جمعنمونه

انجام مراحل کدگذاری باز نفر به نقطه اشباع  نظری رسيد. با  14ها پس از مصاحبه با که فرايند اکتشاف و جمع آوری داده

از دو روش تأييد مصاحبه شوندگان و تأييد يک خبره بيرونی برای  ها مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت.، دادهو محوری

روش بررسی مجدد نوشته ها و نيز از روش کدگذاری مجدد استفاده از دو ای تعيين پايايی نيز بر کنترل روايی استفاده شد.

های پژوهش نشان داد که % به دست آمد. يافته86ها محاسبه شد و ضريب توافق گرديد. توافق در همسانی کدگذاری

نشانگر است که شامل بعُد  117ا مؤلفه ب 14بُعد،  3ای برای مديران مدارس ابتدايی دارای چارچوب توسعه حرفه

های دانش مديريت عمومی، دانش مديريت تخصصی، مهارت تعاملی، مهارت مديريت )با مؤلفهای محتوای توسعه حرفه

ای، تمايلات فردی، نگرش مديريتی، توانايی جسمی و روانی و توانايی فکری و ذهنی(، بُعد فرايند توسعه منابع، مهارت حرفه

                                           
 مقاله برگرفته از رساله دکتری است.* 
 شناسی و علوم تربيتی، دانشگاه علامه طباطبايی، تهران، ايران.دانشجوی دکتری مديريت آموزشی، دانشکده روان  1
)مسئول مکاتبات  .، تهران، ايران علامه طباطبايیاه شناسی و علوم تربيتی، دانشگ گروه علوم تربيتی، دانشکده رواناستاد،   2

abbaspour1386@gmail.com) 
 .، تهران، ايران علامه طباطبايیشناسی و علوم تربيتی، دانشگاه  گروه علوم تربيتی، دانشکده رواناستاديار،   3
 .، تهران، ايران تهرانشناسی و علوم تربيتی، دانشگاه  دانشکده روانگروه علوم تربيتی، استاديار،   4

، تهران، ايران.  علامه طباطبايیشناسی و علوم تربيتی، دانشگاه  گروه علوم تربيتی، دانشکده روان دانشيار،  5  
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سازی های زمينهدهنده( و بُعد الزامات سازمانی )با مؤلفهای، روابط توسعهتوسعهؤلفه های اقدامات خودای )با محرفه

 باشد.های انتخاب و انتصاب مديران، بهبود ساختار و فرايندهای سازمانی( می افزايی و کسب مهارت، اصلاح روش دانش

 .ايیای، مديران مدارس، مقطع ابتدتوسعه حرفهها: واژهکلید

   مقدمه

رهبری و مديريت آموزشی به عنوان يکی از عوامل مهم بهبود و اثربخشی مدارس شناخته شدده اسدت.   

اند، مدارس موفق مدارسی هستند که به وسيله رهبدران موفدق   ای نشان دادهها به طور گستردهپژوهش

طدور اثدربخش برنامده     توانندد بده  مدديران موفدق مدی    کنندتأکيد می و همکاران شوند. کرومهدايت می

آموزشی را مديريت کنند، محيط کار را برای فعاليتها و نيازهای ويژه مدارس بازسدازی کنندد و فراتدر از    

و نيدز زمينده پيشدرفت تحصديلی      مرزهای مدرسه به ارتباطات قوی بدا ذينفعدان بيروندی دسدت يابندد     

بدا افدزايش سدطا داندش و      تربيت کده در شرايط کنونی نظام تعليم و  . (1) آموزان را فراهم کنند دانش

هدا روبروسدت، مدديريت آموزشدی بدا      انتظارات در کليه امور فرايند تعلديم و تربيدت، جامعده و خدانواده    

چالشهای فراوانی همچون افزايش تقاضا برای بهبود کيفيت آموزشی و پاسخگويی مدديران روبدرو شدده    

ند بوده و تواناييهدای خدود را توسدعه دهندد تدا      مهای خاصی بهرهاست. مديران کنونی بايد از توانمندی

بتواند به تقاضاهای محيطی پاسخ دهند. به بيان ديگر مديران آموزشی نقشدی بسديار مهدم در کيفيدت     

 آموزشی بر عهده دارند.

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

وزشی را ای است، به طوری که بتواند نقش رهبری آممدير نيز همانند معلم نيازمند توسعه حرفه 

های آموزشی نوين آگاه بوده و استراتژی هايی که به بهبود يادگيری پذيرفته و نسبت به پژوهش

آموزان کمک می کند را کسب کند. واقعيت اين است که مديران نيازمند شرکت در توسعه دانش

(. مديرانی 2ای مداوم هستند، برای اينکه به تلاشهايشان در جهت بهبود يادگيری قوت ببخشند )حرفه

های جديد به منظور اجرای کنند با اعمال دانش و مهارتای شرکت میهای توسعه حرفهکه در برنامه

دهند و عملکرد شغلی های آموزشی در مدارس، دانش خود را به روز کرده و توسعه میبهترين شيوه

 بسزايی تأثير امر، اين از انآن ادراک و مديران ایحرفه توسعۀ(. در نتيجه  3بخشند )خود را بهبود می

 بر اغلب مدارس مديران ای حرفه (. توسعۀ4( دارد آموزان دانش موفقيت و معلمان یا حرفه توسعۀ در

 دانش يادگيری در توانند می چگونه که باشند داشته باور مدارس رهبران که کند می تأکيد نکته اين

ا نتايج تحقيقات متعدد حاکی از عدم برخورداری (. ام5کنند ) ايجاد تغيير مدارس معلمان و آموزان

کند که مديران برای ای است. سازمان تحقيقاتی آمريکا بيان میکامل مديران از صلاحيتهای حرفه

( 7( و )6اند )گويی به نيازهای پيچيده مدارس امروزی، آموزشهای لازم را به خوبی دريافت نکردهپاسخ
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( 2012) 1شليچر(. 8اند مديران را برای اين موقعيتها آماده کنند )ستهها به طور کامل نتوانو دانشگاه

همکاريهای  سازمان عضو کشورهای تمام در آموزش بودن دسترس در وجود با که کندنيز بيان می

 مديريت گرفتن پست به عهده برای که اندداده گزارش اغلب کشورها اين در مدارس مديران اقتصادی،

 زمينه يک از مدرسه، پست مديريت نامزدهای اکثر اند. اگرچهنديده آموزش کافی اندازه به مدرسه،

 انسانی منابع يا مالی امور مديريت نوآوری آموزشی، زمينه در لزوما آنها اما هستند، برخوردار تدريس

 (.9نمی باشند ) برخوردار رهبری حداقل استانداردهای از و نيستند شايسته و صلاحيت با

شوند که دهد که مدارس به شکل سنتی و به دست افرادی اداره میر ايران نيز نشان میبررسی ها د

سابقه معلمی دارند و فاقد تخصص در مديريت آموزشی هستند و نيز  بسياری از مديران کمتر در نقش 

خود به عنوان عامل اثربخش در مدرسه ظاهر شده و بيشتر وقت خود را به امور تدارکاتی و اداری 

ف می کنند. يکی از علل به وجود آمدن چنين وضعی می توان به سياستها و اقدامات قبل از صر

ای و ( در يک مطالعه تطبيقی صلاحيتهای حرفه1393انتصاب اشاره کرد. افشاری و همکاران )

گرها شايستگی مديران دوره ابتدايی ايران با کشورهای ژاپن، استراليا و آمريکا دريافتند که ملاکها، نشان

و معيارهای تعيين شايستگی مديران ابتدايی در ايران نسبت به کشورهای ژاپن، استراليا و آمريکا به 

صورت کلی تعيين شده و در مواردی همچون تعيين آزمون صلاحيت برای انتخاب مديران مدارس، 

به و سابقه ارائه گواهينامه مقدماتی و پيشرفته برای شايستگی مديران، ارتقاء حداقل ميزان تجر

آموزشی موفق و مدرک تحصيلی برای مديران، گذراندن حداقل شرايط سنی و دارا بودن آثار علمی و 

لذا  (.10تحقيقاتی مديران مدارس در ايران نسبت به کشورهای مورد بررسی دارای ضعف بوده است )

بوده و پژوهشهايی  سازی رهبران مدارس برنامه بسياری از کشورهای جهانای و توانمندتوسعه حرفه

 با رونمايی از قانون هيچ کودکی نبايد ناديده گرفته شود 2001در اين زمينه انجام شده است. در سال 
NCLB)

، نياز به قبول مسئوليت های جديد توسط مدير در مدرسه نشان داده شد و پژوهشهايی در  (2

 سال دراز جمله  رس انجام گرفت.ارتباط با ويژگيهای مدير کارآمد و مطابق با نيازهای جديد مدا

3توسعه و اقتصادی همکاری سازمان 2006
 (OECD)، رهبری بهبود" نام با را بين المللی های پروژه 

 ترينمهم از برخی  .(11داشتند ) فعالی مشارکت آن اجرای در کشور 22 که کرد آغاز " مدرسه

 تأکيد، آموزاندانش يادگيری افزايش جهت در مديران هایمسئوليت و وظايف باز تعريف اين های يافته

 ايفای برای مدرسه مختلف اعضای و ارکان از حمايت و تشويق توزيع شده به منظور رهبری بر

 مديريت حرفه بيشتر چه هر کردن اثربخش، جذابتر مديريت هایمهارت بهبود، مديريتی های نقش

 (. 12مدرسه است )

                                           
1
 - Schleicher 

2
 - No Child Left Behind 

3
 - Organization for Economic Co-operation and Development 
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ای مديران مدارس مهمترين عوامل تسهيل کننده توسعه حرفه( در پژوهش خود به 2011) 1ابراهيم   

ها و حمايت مديران، در دسترس بودن آموزش ضمن متوسطه را شامل منابع و امور مالی، برنامه

(.  8ها و مسائل روزانه اشاره کرد ) نفعان، نقش مدير به عنوان رهبر آموزشی و چالشخدمت، حمايت ذی

ای پرداختند. آنان در پژوهش خود به بررسی ابعاد توسعه حرفه( 2013و همکارانش ) 2بيری استنوا

-های حرفه( توانايی2های شخصيتی ( ويژگی1ای را مشتمل بر چهار حوزه می دانند: ابعاد توسعه حرفه

( تيپ شخصيتی مثل سازگاری 4ای و های خاص مثل دانش حرفه( ويژگی3ای مثل رهبری تعاملی

 ایتوسعه حرفه زمينه در کيفی پژوهشی انجام با (2014) 3نايکر و نايدو .(13اجتماعی، ثبات عاطفی )

 بهبود و اجتماعی ارتباطات تيمی، کار يادگيری، هایفرصت ايجاد که گرفتند نتيجه مدارس مديران

( 2014) 4. ان جی و چان(14) مؤثرند مدارس مديران ایتوسعه حرفه در مشارکتی رهبری های تمهار

 مديريت فردی، بين هایمهارت همچون مواردی مدارس، مديران ایحرفه توسعۀ برنامۀ در که دريافتند

دارد و نيز توصيه  قرار کار اولويت در آموزشی هاینامه آيين از اطلاع و منابع صحيا مديريت بحران،

چند بعدی های يادگيری مديران بايد بر نيازهای ويژه مديران، نيازهای محتوايی و کردند که برنامه

 استانداردهای ترين مهم که داد نشان خود پژوهش در( 2015) 5رستون. (15) بودن روش متمرکز شود

 و انداز چشم مأموريت،  :باشد می  موارد شامل اين  ای، حرفه توسعه برنامه در مدارس مديران ایحرفه

 و سازمانی عدالت تخصصی، هنجارهای رعايت و مداری اخلاق آموزشی، رهبری بنيادی هایارزش

 از حمايت و مراقبت فرايند ارزيابی، های شيوه و آموزش درسی، و آموزشی برنامه پاسخگويی،

 و معلمان برای ایحرفه هایبرنامه تدوين مدرسه، کارکنان ایحرفه هایقابليت ارتقای آموزان، دانش

 مداری پژوهش مدرسه، به مربوط های انجمن و ها خانواده هایظرفيت از استفاده و بکارگيری کارکنان،

به بررسی دانش و ( 2017) 6ويدال باتلر .(16)مدرسه  جانبه همه بهبود و مديريت اصول رعايت و

ای رشد ای مديران مدارس دو زبانه پرداخت. مديران تأکيد داشتند که فرصت های حرفهتوسعه حرفه

سترس مديران مدارس است. اکثر مديران به بسيار کمی )که تمرکز بر برنامه های دو زبانه دارند( در د

ای آموزی کسب کردند، برای رشد حرفههای خودای گذشته و فرصتشدت به دانشی که از تجربه حرفه

( نيز در يک مطالعه پديدار شناختی به بررسی اهميت رفتارهای 2020) 7. راميرز(17) خود متکی بودند

های ها نشان داد اجرای برنامهمديران پرداخت. يافته ایهای يادگيری حرفهرهبری مدير در انجمن

                                           
1

- Ibrahim 
2

- Bayarystanova 
3

- Naicker & Naidoo 
4
 -Ng & Chan 

5
- Reston 

6
- Vidal-Butler 

7
- Ramirez 
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گيری بهتر ارتباط مدير با معلمان، ايجاد انگيزه، ظرفيت و ای مديران منجر به شکليادگيری حرفه

( در پژوهشی به شناسايی ابعاد اساسی 1392غلامی و همکاران ). (18) شوداعتماد در معلمان می

نتايج نشان داد که از نظر معلمان، معيار مدير آموزشی موفق بايد مديران آموزشی موفق پرداختند. 

های فردی مدير، رابطه، توسعه های و منشبعد اساسی توسعه سرمايه اجتماعی مدرسه، قابليت 5دارای 

 در( 1394حيات و همکاران )(. 19ای کارکنان و خود محوری و بينش محدود مدير باشد )حرفه

 پنج شامل متوسطه مدارس مديران ای حرفه توسعۀ نيازهای که رسيدند نتيجه اين به خود پژوهش

 و اجتماعی مشارکت اخلاقی، رهبری سازمانی، رهبری و مديريت آموزشی، رهبری اصلی مقولۀ

ها و ها، سمينارها، سخنرانیای مطلوب شامل شرکت در کارگاهاست؛ و روشهای توسعه حرفه تکنولوژی

انديشی مديران، مربيگری، های دانشگاهی، مشاوره، جلسات همای، دورههای ملی و منطقهکنفرانس

نيز در يک پژوهش  (1395پورکريمی و همکاران )(. 20بازديد از ديگر مدارس و کارآموزی است )

. يافته ها نشان داد صلاحيت های حرفه ای مديران مدارس پرداختندترکيبی به واکاوی صلاحيت

ها )فنی، انسانی و ادراکی(، دانش و شناختی، مهارتهای روانهای ويژگیهای مديران شامل مؤلف حرفه

( در پژوهش خود به کاوش بالندگی مديران مدارس 1395(. نصيری و همکاران )21نگرش است )

پرداختند و نتيجه گرفتند که چارچوب بالندگی مديران شامل شرايط علیّ، پديده محوری )برنامه 

های اجرايی بردها )ايجاد مراکز بالندگی در ادارات آموزش و پرورش، روشبالندگی مشارکتی(، راه

گر )قوانين و مقررات تسهيل کننده، شايستگی مدرسان( مستقيم و غير مستقيم(، زمينه، شرايط مداخله

 آموزشی رهبر يک نشانگرهایبا عنوان ( 1396پژوهشی ديگر مرد و همکاران ) (. در22و پيامدها است )

 متوسطه مدارس برای موفق آموزشی رهبر که پديدارشناسانه دريافتند مطالعه يک فته هایيا موفق؛

 ارزشيابی و نظارت جو سازمانی، و فرهنگ مديريت جهت، تعيين مقوله شامل 5 دارای تهران شهر

(. 23است ) ایحرفه توسعه و رشد و مدرسه در يادگيری ياددهی فرايندهای بر مديريت آموزشی،

ای مديران در پژوهش خود به بررسی عوامل مؤثر بر توسعه حرفه( 1398همکاران ) اصفهانی و

آموزشگاهی پرداختند و به اين نتيجه رسيدند که عوامل مؤثر بر توسعه حرفه ای مديران دارای هشت 

 (.24مقوله اصلی فناوری، دينی، فرهنگی، فردی، اجتماعی، اقتصادی، سياسی و سازمانی است )

ای و ويژگی های رهبر و مدير پرداخته شده و ی انجام شده بيشتر بر محتوای توسعه حرفههادر پژوهش

های انجام شده صرفاً برای مديران مدارس ابتدايی نبوده است و اگر هم در ارتباط با همچنين پژوهش

داخته های آن نپرای و عوامل و روشمديران مقطع ابتدايی بوده به طور کامل به محتوای توسعه حرفه

ترين مرحله آموزش و پرورش است و اگر اقدامات دوره ابتدايی نقطه شروع و مهماست. ولی از آنجا که 

ای موفق اميدوارتر بود؛ توان به جامعهتربيتی و آموزشی در اين دوره به درستی انجام شود، در آينده می

آموزان در اين دوره از دانشنقش مديران و معلمان مدارس ابتدايی به سبب خصوصيات فکری و ذهنی 

تواند در سرنوشت و مسير اهميت بسيار بالايی برخوردار است. چرا که هر عملی در اين دوران می
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الگويی جامع که آموز تأثير به سزايی داشته باشد. بنابراين مديران مدارس ابتدايی به زندگی دانش

ای آنان عوامل و روشهايی که در توسعه حرفه ای و نيزهای برخورداری از توسعه حرفهمشتمل بر مؤلفه

ای قرار مؤثر بوده و باشد نياز دارند تا بتوانند بر اساس اين الگوی جامع خود را در مسير توسعه حرفه

دهند. طراحی و اجرای اين الگو به مديران عالی وزارت آموزش و پرورش و نيز مديران مدارس اين 

ارس ايجاد شود تا در نهايت منجر به پيشرفت تحصيلی دانش دهد که شرايطی در مدامکان را می

آموزان شود. چرا که غايت تمامی فعاليتهای دستگاه آموزش و پرورش ارتقاء سطا تحصيلی و تربيتی 

ای شدن مديران، گامی بزرگ در تحقق اين غايت است. بنابراين با توجه به دانش آموزان است و حرفه

يران آموزشگاهی، مسأله اين است که چه عوامل و مؤلفه هايی منجر به ای در مدضرورت توسعه حرفه

گيری از آن بتوانند به ای که مديران با بهرهشود و الگوی توسعه حرفهای مديران میتوسعه حرفه

 صلاحيتهای لازم جهت احراز اين پست نائل شوند، چگونه است؟

 

 روش پژوهش

است. زيرا يک راهبرد پژوهشی است که  1دار شناسیاين پژوهش يک پژوهش کيفی با رويکرد پدي

شرکت کنندگان در گونه که های بشری را درباره يک پديده آنپژوهشگر به کمک آن جوهره تجربه

شناسی به عنوان  پژوهش توصيف کرده اند، شناسايی می کند. فهم تجربه های زنده ، نشانه بارز پديدار

های گروهی از مديران مدارس موفق پژوهش حاضر نيز تجربه در (.25يک فلسفه و نيز يک روش است )

در مورد توسعه  -ترين و آشناترين افراد در حوزه مديريت مدارس ابتدايی هستند که مرتبط -ابتدايی 

ای از اين طريق مورد شناسايی و های توسعه حرفهآوری شد و چارچوب و ابعاد و مؤلفهای جمعحرفه

 امين جديد پديدار شد. تحليل قرار گرفته و مض

مديران مدارس ابتدايی شهر تهران به عنوان جامعه آماری در نظر گرفته شدند. برای اينکه اجرای 

ای خاص نباشد، در مرحله اول با استفاده از مصاحبه در تمام شهر تهران انجام شود و تمرکز در نقطه

ب، شرق، غرب و مرکز تقسيم شد و از هر ، شهر تهران به پنج ناحيه شمال، جنو2ایگيری سهميهنمونه

-منطقه انتخاب شد. در مرحله دوم برای گردآوری داده 3تا  1ناحيه با توجه به وسعت و تعداد مناطق، 

استفاده شد. زيرا ايده زيربنايی پژوهش کيفی، انتخاب   3گيری هدفمندهای کيفی از روش نمونه

له و سؤال پژوهش به بهترين وجه کمک می کنند کنندگانی است که به پژوهشگر در فهم مسئشرکت

جهت انتخاب هدفمند مديران مورد نظر برای مصاحبه، بر مبنای ميزان سابقه کار مدير، لذا . (26)

                                           
1

-  Phenomenological research methods 
2

-  Quota sampling  
3
 - Purposive Sampling 
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موفقيت مدرسه در حوزه های آموزشی و تربيتی و ميزان رضايت والدين و دانش آموزان، از طريق واحد 

 پرورش مناطق منتخب، مديران انتخاب شدند. کارشناسی مقطع ابتدايی ادارات آموزش و

ها از ابزار مصاحبه استفاده شد زيرا از اين طريق می توان به اطلاعات تاريخی و برای گردآوری داده

کنندگان پی برد. از انواع مصاحبه ها، از مصاحبه های نيمه ساختاريافته ) به دليل آنکه تجربيات شرکت

جود دارد و می توان بحث و موضوع مصاحبه را در جهت دستيابی به امکان تبادل نظرات و تفکرات و

ملموس  و جديد هایايده هدف شناسايیبا اکتشافی و   بر رويکرد تأکيد بااهداف پژوهش هدايت نمود( 

 ای استفاده شد.حرفه در مورد توسعه مديران مدارس از ديدگاه

ها پس از مصاحبه ند اکتشاف و جمع آوری دادهمصاحبه با مديران مدارس تا جايی ادامه يافت که فراي

تحليل  روش با استفاده ازهای کيفی در ادامه برای تحليل دادهنفر به نقطه اشباع نظری رسيد.  14با 

ها، فرايند کدگذاری باز و محتوای کيفی استفاده گرديد. پس از سازماندهی و آماده کردن داده

ها تدوين شود. به هر جمله و يا عبارتی که مرتبط با مقولهکدگذاری محوری انجام شد تا مضامين و 

ای بود کد اختصاص داده شد و مضامين استخراج گرديد و در مرحله بعد کدها با توجه به توسعه حرفه

گذاری بر اساس اصطلاحات تخصصی ادبيات و گذاری شدند. نامنزديکی و شباهتهای مفهومی نام

های اوليه و ثانويه به دست آمد و در مرحله بعدی کدگذاری، مقولهپيشينه پژوهش انجام گرفت. در 

 تر قرار گرفتند. های ثانويه بر اساس نزديکی موضوعی به عنوان مقوله نهايی در طبقات کلینهايت مقوله

که نشان می دهد رويکرد پژوهشگر با رويکرد پژوهشگران ديگر و همچنين  1کيفی برای تعيين پايايی

ها برای اطمينان از عدم روش بررسی مجدد نوشته(. از 27ی ديگر يکسان و ثابت است )در پروژه ها

ها و نيز از روش کدگذاری مجدد استفاده شد. برای اين منظور چهار اشتباه هنگام پياده کردن داده

ها محاسبه گرديد و مصاحبه توسط يک متخصص کدگذاری شد و سپس توافق در همسانی کدگذاری

از دو  2روايی کيفی% به دست آمد که ضريب پايايی مناسبی است. همچنين جهت 86ق ضريب تواف

ها و مضامين توسط شرکت کنندگان و روش بررسی کل پروژه توسط يک ارزياب روش  بررسی يافته

بيرونی و خبره به کار گرفته شد. بنابراين از تأييد مصاحبه شوندگان و يک خبره بيرونی برای کنترل 

 تفاده شد.روايی اس

 های پژوهشیافته

سال  29تا  25نفر بين  4شوندگان، نفر از مصاحبه 14های جمعيت شناختی نشان داد که از بين يافته

سال سابقه خدمت در آموزش و پرورش دارند. همچنين از نظر ميزان سابقه  36تا  30نفر بين  10و 

                                           
1 - Qualitative reliability 
2 - Qualitative validity 
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نفر بالای  3سال و  20تا  16نفر بين  2ال، س 15تا  10نفر بين  7سال،  10نفر زير  2مديريت مدرسه، 

شوندگان در زمينه مسائل دهنده تجربه بالای مصاحبهها نشاناند که يافتهسال مدير مدرسه بوده 20

 مربوط به مدرسه و مديريت آن است.   

ت به ها و ديدگاه ها و تجربيات مديران و کدگذاری آنها و تبديل جملاتحليل دقيق محتوای مصاحبه    

 14مقوله در کدگذاری محوری مرحله اول و  50مفهوم در کدگذاری باز،  588ها و مضامين، مقوله

ای مقوله در کدگذاری محوری مرحله دوم استخراج گرديد که منجر به شناسايی چارچوب توسعه حرفه

و "ایعه حرفهفرايند توس"، "ایمحتوای توسعه حرفه"بعد اصلی  3مديران مدارس در مقطع ابتدايی در 

 شد. "الزامات سازمانی"

ای به چه پردازد به اينکه مدير در مسير توسعه حرفهاين بعد می ای:بعُد محتوای توسعه حرفه -1

ای هايی بايد داشته باشد تا از صلاحيت حرفههايی نياز دارد و چه نگرشها و توانايیها، مهارتدانش

 .مؤلفه است 9ای دارای توسعه حرفهکنندگان محتوای برخوردار شود. با توجه به نظر مشارکت 

های مديريت مشارکتی، های مدير اين است که در زمينهدانش مديريت عمومی: از جمله ويژگی -1-1

ها، مديريت بحران، شناسايی تهديدها و  العملی، مديريت تغيير، قوانين و دستوررهبری آموزش

زمان، چگونگی برقراری ارتباط خوب و صحيا و ايجاد انگيزه ها، شناسايی مسائل درون و برون سا فرصت

 دارای دانش و علم کافی باشد. 

های بُعد دانش، دانش تخصصی مدير است. در حوزه مديريت دانش تخصصی: از ديگر مؤلفه -2-1

هايی چون سند تحول بنيادين، اطلاعات شغلی، دروس و مدرسه، مدير نياز به کسب دانش در زمينه

سازی  تدريس، قوانين مالی، چگونگی شفافهای  های دوره ابتدايی، مهارتهای معلمی، انواع روش سرفصل

 : کردها دارد. نظر تعدادی از مديران شرکت کننده در مصاحبههزينه
اگر من همکارم را مشارکت ندهم و برنامه پيشنهادی او را نپذيرم فردا من اين برنامه را که به او بدهم قابل  "

مدير بايد هم مسائل درون سازمانی را بشناسد هم برون  "نخواهد بود چون احساس نياز نکرده است.اجرا 

از نظر من " "های توانمندی يک مدير باشد.تواند يکی از شاخصهتسلط بر قوانين می " "سازمانی را بشناسد.

اشراف داشته   ئل درسی و کتابمدير بايد روی مسا " "امروز بايد يک مدير به سند تحول بنيادين مسلط باشد.

باشد. اگر زمانی معلم من در يکی از مسائل ماند و برای او قابل حل نبود در بحث رياضی از من سوال کرد من 

گردد به کنم يا خودشان کنار مدرسه هستند اين عايدات بر میاوليا بايد ببينند که هر چه هزينه می" "نمانم.

  "ها. های آنی بچهرفاه اجتماعی و آموزشی و روان

دست، نهادهای محلی، اولياء، روابط مدير با افراد فرامهارت تعاملی: اين مهارت به نحوه  -3-1

به تعامل و يادگيری از ديگران های ارتباطی مدير  آموزان و معلمان اشاره دارد. در مهارت دانش

با نهادهای محلی تعامل دارد، قدرت بيان کند، آموزان ارتباط مؤثر برقرار میو دانش ءپردازد، با اوليا می

های روابط انسانی  و خيّرين را جذب کند. در مهارت ءهای مالی اوليا و اقناع دارد، می تواند مشارکت
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، کندکند، ارتباط دوستانه و صميمی برقرار میآموزان را تکريم میمدير اوليا و معلمان و دانش

د را شناسايی کرده و با هر فرد رفتار مناسب با وی را دارد و های انسانی خوهای شخصيتی نيروی ويژگی

 می تواند جوّ آرامی را در فضای مدرسه ايجاد کند.

يافته مديريت صحيا منابع است و های مدير توسعهمهارت مديريت منابع: يکی از مؤلفه -4-1

های تحصيلی اسايی زمينهنشانگرهای آن شامل استفاده از ظرفيت اوليا و معلمان و نهادهای محلی، شن

های نيروی انسانی، تفويض اختيار بر مبنای  و خدماتی اوليا و بکارگيری آن، شناخت توانمندی

 باشد.توانمندی افراد، تقويت توانمندی نيروی انسانی و استفاده بهينه از تجهيزات می

در حوزه مديريت های تخصصی مدير ای اشاره به مهارتهای حرفهای: مهارتمهارت حرفه -5-1

ريزی بر مبنای مدرسه دارد. عمل بر مبنای سند تحول و ساحتهای شش گانه تعليم و تربيت، برنامه

های مدرسه، آگاهی خانواده ها از برنامه تعالی مديريت مدرسه و طرح تدبير، نظرسنجی طرح و برنامه

مناسب از تشويق و تنبيه، آموزش  های اجتماعی، استفادهعملکرد مدرسه، کار با رايانه و سناد و شبکه

کی بودن حرف و عمل از جمله غير مستقيم مسائل اعتقادی و تربيتی، الگوی ديگران بودن و ي

 های چند تن از مديران:هايی است که مدير مدرسه بايد آن را دارا باشد. بخشی از مصاحبه مهارت
گفتم مثلا  تو چه کار زدم میا او حرف میديدم می نشستم و بديگر فلان مدير را می ی رفتم منطقه می"

شود و متوجه آن است آرامشی هست که برقرار  هايی که هر کس در مدرسه وارد می يکی از مشخصه" "کردی؟

کنم از افراد متخصص استفاده کنم يعنی اگر نيروی من در آن زمينه تخصص کافی ندارد  من سعی می " "کردم.

های والدين را شناسايی کردم. خيلی از کارها توسط خود اوليا انجام  ظرفيت" "کنم نيروی فنی بياورم. سعی می

خودم را روتين در " "هر کسی را با توجه به شناخت خود يک مهارت و يک تفويض اختيار بکنيم. " "شود.می

دم کارهايی من خو " "کنند.برنامه تعالی قرار می دهم ناخودآگاه همه اعضای مدرسه خوب دارند اين کار را می

دهم چوم مدرک درجه يک کامپيوتر از فنی و که اداره می فرستد و بايد گزارش دهيم همه را خودم انجام می

-وجه الگويی مدير خيلی مهم است، چه الگو برای اوليا چه برای معلم ها و چه برای دانش" "ای دارم.حرفه

 "آموزان.

هايی اشاره دارد که به مدير کمک می کند تا ینگرش فردی: اين مؤلفه به آن دسته از ويژگ -6-1

بتواند عملکرد بهتری داشته باشد و نقش وی را به عنوان يک مدير قابل اطمينان ارتقاء می بخشد. 

های آن شامل تواضع، نگرش مثبت داشتن، علاقمندی به کار، سخت کوشی، سعه صدر، داشتن نشانگر

 ستن خدا و تقويت ايمان است.صداقت، منصف بودن، اخلاق مداری، ناظر دان

تمايلات مديريتی: تمايلات و نگرشهايی است که بايد مدير داشته باشد تا ايفای نقش مديريتی  -7-1

مدير را تسهيل کند. اعتقاد به مشارکت و خرد جمعی، اولويت داشتن دانش آموزان، قاطعيت، همکاری 

خود در زمينه علمی و شغلی، مطالعه منابع و تعاون، به دنبال يادگيری بودن، به روز رسانی دانش 

تخصصی منابع داخلی و خارجی و پرسش هنگام ندانستن است از جمله اين تمايلات است. نظر تعدادی 

 از مصاحبه شوندگان:
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ها به نظرم اين است که صبوری به خرج بدهيم و من در اولين مرحله صبوری به خرج  يکی از ويژگی"

يعنی واقعاً به خاطر کارم از  " ".اکی باشيم سعی کنيم که تواضع داشته باشيمسعی کنيم که خ" ."دهم می

نهايت ايمان و اعتقاد دارم هر از نظر اعتقادی به خدا بی " "زندگی خود گذشته بودم چون واقعا دوست داشتم.

و همه به هم  اين نيست که حتماً خانم معاون آموزشی فقط کار آموزشی انجام دهد" "عملی عکس العملی دارد.

خيلی پرسيدن به من کمک  " " . اولويت اول ما دانش آموز است بعد معلم و بعد مدير و معاون"کنيم  کمک می

   "های قشنگ را ديدم بهره گرفتم.کرد هر جا که رفتم ايده

د توانايی جسمی و روانی: مدير بايد برای ايفای بهتر نقش خود دارای سلامت جسمی بوده تا بتوان -8-1

آموزان باشد و نيز از سلامت روان برخوردار بوده تا در انجام امور فعال و پويا در کنار معلمان و دانش

 بتواند در مواقع بحرانی با تسلط بر خود به حل مسائل اقدام کند.

شناسی از طريق ارزيابی خود توسط ديگران و نيز توانايی فکری و ذهنی: مدير بايد توانايی خود -9-1

بين بوده و دارای تفکر انديش و واقعت نقاط ضعف خود و پذيرش آن را داشته باشد. همچنين دورشناخ

 انتقادی باشد و ارزيابی ديگران از خود را بپذيرد. نظر مديران مشارکت کننده :
ی مدير " "ها باشد.از نظر جسمی مدير بايد توانايی داشته باشد تحرک داشته باشد خودش بتواند کنار بچه"

که روحش آرام است مديری که مشکلات خانوادگی ندارد خودش را شناخته و بر روی خودش کار کرده قطعا 

گر من بگويم که کارم درست است صد در صد مطمئن باشيد که ا" "تواند يک تيم خوب و قوی داشته باشد. می

نگرانی از اين قضيه نداشته  " "رسم.گويم تا اينجا تلاش کردم باز هم هنوز مانده تا بکار من مشکل دارد من می

دهم و ارزيابی که معاون از بنده انجام دهند يا ارزيابی که خودم انجام می می باشم که ارزيابی که همکاران انجام

 "دهد.می

 ایبعد محتوای توسعه حرفه -1جدول 

 ها(مفاهيم )شاخص هامؤلفه

دانش مديريت 

 عمومی

ها،  مديريت تغيير، ارزيابی، آشنايی با قوانين و دستورالعمل مديريت مشارکتی، رهبری آموزشی،

چگونگی  ها، شناسايی مسائل درون و برون سازمانی،شناسايی تهديدها و فرصت مديريت بحران،

 برقراری ارتباط خوب و صحيا، آگاهی به اهميت روابط انسانی و ايجاد انگيزه

دانش مديريت 

 تخصصی

به روز بودن و پيشرو در کسب اطلاعات شغلی ، آشنايی با کليه  آگاهی به سند تحول بنيادين،

های دوره ابتدايی،  شناسی کودک و نوجوان، آشنايی با دروس و سرفصلامور مدرسه، دانش روان

های معلمی، آگاهی  آشنايی با روشهای تدريس و طرح درس نويسی، آشنايی و آگاهی به مهارت

 ينه کردها، تهيه بهترين وسايل و تجهيزاتکامل به قوانين مالی، شفاف سازی هز

 مهارت تعاملی

تعامل و يادگيری از ديگران، برقراری ارتباط مؤثر با اوليا و دانش آموزان، ايجاد بستر مناسب 

برای حل مسائل و برقراری ارتباط مستقيم، قاطعيت در زمان مقتضی، تعامل با نهادهای محلی، 

ای مالی اولياء و خيرين، احترام به اوليا و معلمان، درک ه قدرت بيان و اقناع، جذب مشارکت

معلمان، ايجاد همبستگی بين معلمان، برقرای ارتباط دوستانه و صميمی، شناخت نيروی انسانی 

 و رفتار متناسب با هر فرد، ايجاد جو آرام
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مهارت مديريت 

 منابع

های تحصيلی و خدماتی اوليا نهاستفاده از ظرفيت اوليا، معلمان و نهادهای محلی، شناسايی زمي

های نيروی انسانی، تفويض اختيار، استفاده بهينه از تجهيزات، و بکارگيری آن، شناخت ويژگی

 تقويت توانمندی نيروی انسانی

 ایمهارت حرفه

های تعليم و تربيت،  های مدرسه، عمل بر مبنای سند تحول و ساحتنظرسنجی طرح و برنامه

ها از عملکرد مدرسه، ، برنامه ريزی بر مبنای برنامه تعالی، آگاهی خانوادهقوی بودن حوزه نظارت

های اجتماعی مجازی، الگوی ديگران بودن، استفاده مناسب از کار با رايانه و سناد و شبکه

 تشويق و تقدير، يکی بودن حرف و عمل، آموزش غير مستقيم مسائل اعتقادی و تربيتی

 تمايلات فردی
ثبت، علاقمندی به کار، ظاهر و پوشش در شأن مدير، سخت کوشی، سعه صدر، تواضع، نگرش م

 تقويت ايمان، ناظر دانستن خدا، اخلاق مداری، منصف بودن، داشتن صداقت

 تمايلات مديريتی

پذيری، اعتقاد به مشارکت و خرد جمعی، اولويت داشتن دانش آموزان، قاطعيت، مسئوليت

يری بودن، به روز رسانی در رمينه علمی و شغلی، پرسش هنگام همکاری و تعاون، به دنبال يادگ

 ندانستن، مطالعه تخصصی منابع داخلی و خارجی

توانايی جسمی و 

 روانی

 سلامتی جسمی، فعال و پويا در انجام امور

 سلامت روحی وروانی، تسلط بر خود، هوش هيجانی

توانايی فکری و 

 ذهنی

زيابی ديگران از خود، شناسايی نقاط ضعف خود و پذيرش ارزيابی خود توسط ديگران، پذيرش ار

 آن، دورانديشی، واقع بينی، قدرت تصميم گيری

 های نويسندگانمنبع: يافته

هايی است که مديران ای مجموعه روشراهبردهای توسعه حرفهای: بعُد راهبردهای توسعه حرفه -2

و  "ایتوسعهاقدامات خود"و دارای دو مؤلفه پردازند با انجام آن به ارتقاء دانش و مهارت خود می

 است. "روابط توسعه دهنده"

افزايی و کسب مهارت و توانايی و ايجاد نگرش است که ای: روشهای دانشاقدامات خود توسعه -1-2

ای گيرد. از جمله اقدامات خود توسعهفردی است و هر فرد بنا به تمايلات خود اين روشها را به کار می

های ضمن خدمت حضوری، تعامل با ن مطالعه کتب، مجلات و منابع اينترنتی، شرکت در دورهتوامی

های مهارتی، بازديد از مدارس ديگر و مدارس موفق داخلی و مديران مدارس ديگر، شرکت در کارگاه

 ها اشاره کرد.ها و کنفرانسخارجی و نيز شرکت در همايش

روهی افراد و ارتباط افراد با يکديگر برای ارتقاء صلاحيتهای روابط توسعه دهنده: راهبردهای گ -2-2

انديشی مديران و به اشتراک گذاشتن تجربيات يکديگر، مربيگری ای است. شرکت در جلسات همحرفه

های تخصصی مطالعه و تحقيق مديران در هر منطقه، و مشاوره تعليمی يا کوچينگ، شرکت در کارگروه

 کار از روشهای اين راهبرد است. نظر تعدادی از مديران مشارکت کننده:تازه يا منتورينگ برای مديران
کنم مطالعه و  من فکر می " "های کاری قطعا کمک می کندکارگاه ها و همفکری و هم انديشی ها و بحث "

ن ديگر بايد مدير در مدارس بگردد و با مديرا " "کندارتباط با سايت های مختلف در اين زمينه خيلی کمک می

از تجربيات خوب همکارها به نحو احسن استفاده کنم و با يکديگر به  " "تعامل داشته باشد حالت کارورزی .

ها بود که وابسته به دانشگاه ها و يک سری  يک سری همايش " "اشتراک بگذاريم و خيلی نتايج خوبی داشت
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ن با همکاران مدرسه رفتم و آنها از م " "های پژوهشی بود که من شرکت کردم خيلی هم خوب بود سازمان

تمام  " "تجربيات همکاران ما استفاده کردند و ما هم استفاده کرديم و من اثراتش را در مدرسه خودم ديدم.

 "کنم. ها را شرکت می کنم و کارگاه های آموزشی باز همه آن جلسات آموزشی اداره را همه را شرکت می

 
 ایهبعد راهبردهای توسعه حرف -2جدول 

 ها(مفاهیم )شاخص هامؤلفه

اقدامات خود توسعه 

 دهنده

های ضمن خدمت حضوری، تعامل با مطالعه کتب، مجلات و منابع اينترنتی، شرکت در دوره

های مهارتی، بازديد از مدارس ديگر و مدارس موفق مديران مدارس ديگر، شرکت در کارگاه

 هاها و کنفرانسداخلی و خارجی و شرکت در همايش

 روابط توسعه دهنده

انديشی مديران و به اشتراک گذاشتن تجربيات يکديگر، مربيگری يا شرکت در جلسات هم

های تخصصی مطالعه و تحقيق مديران در هر منطقه، و کوچينگ، شرکت در کارگروه

 کارمشاوره تعليمی يا منتورينگ برای مديران تازه

 های نويسندگانمنبع: يافته

ای قرار گيرد و زمينه برای حرفه برای اينکه مدير بتواند در مسير توسعه امات سازمانی:بعُد الز -3

ای تسهيل شود بايد از نظر سازمانی از وزارتخانه آموزش و پرورش دسترسی مديران به صلاحيت حرفه

يی و افزاهای دانشبسترسازی زمينه"گرفته تا ادارات مناطق اقداماتی صورت گيرد که در سه طبقه 

 "بهبود ساختار و فرايندهای سازمانی"و  "اصلاح روشهای انتخاب و انتصاب مديران"، "کسب مهارت

 گيرد.جای می

کسب دانش و  افزايی و کسب مهارت: در آموزش و پرورش بايد زمينههای دانشبسترسازی زمينه -1-3

شده به ارتقاء خود  از بسترهای فراهممهارت را فراهم و مسير توسعه را هموار کرد تا مديران با استفاده 

های ضمن خدمت حضوری با کنندگان، آموزش و پرورش بايد دورهاساس نظر مشارکتبپردازند. بر

انديشی و انتقال محتوای مناسب کاربردی و استفاده از اساتيد مجرب برگزار کند، بستر جلسات هم

-ده از تجربيات مديران با تجربه برای مديران تازهتجربيات مديران با يکديگر را فراهم کند، زمينه استفا

کار را به صورت رسمی ايجاد کند، امکان بازديد مديران از مدارس مختلف و موفق را در برنامه کاری 

 کار برگزار کند.های کارآموزی را برای مديران تازهمديران قرار دهد، دوره

های نادرست انتخاب و انتصاب مديران و  روش های انتخاب و انتصاب مديران: برخی اصلاح روش -2-3

آورد. به زعم آموزان به وجود مینگری، مشکلاتی را برای مديران، کارکنان و دانشعدم همه جانبه

مشارکت کنندگان بايد افرادی در فرايند انتخاب و انتصاب قرار گيرند که حتما پستهای مختلف مدرسه 

ه باشند و به يکباره معلمی که سابقه کار اجرايی ندارد از کلاس به ويژه معاونت آموزشی را تجربه کرد

درس به سمت مديريت گمارده نشود. در انتخاب افراد به ويژگی های مديريتی و نگرش افراد توجه شود 

 و در محتوا و روشهای انتخاب و انتصاب )آزمون و مصاحبه( اصلاحاتی صورت گيرد.
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مانی: برخی ملاحظات سازمانی به صورت مستقيم و يا غير بهبود ساختار و فرايندهای ساز -3-3

ای مديران را تحت تأثير قرار می دهد. از جمله عدم ايجاد رقابت منفی و مستقيم، فرايند توسعه حرفه

استفاده از روشهای مؤثر تشويقی و انگيزشی، اعطای اختيارات بيشتر به مديران و تفويض اختيار و 

ايت از مديران و پيگيری مشکلات آنان در مدرسه، بازديدهای مؤثر از مدرسه محوری، تکريم و حم

سازی آموزشهای مرتبط مديران با مدارک تحصيلی و مدارس به منظور مشاوره و ارائه کمک، معادل

گر و بالاخره شايسته تسهيل ادامه تحصيل آنان، شفافيت انتظارات از مديران و وجود قوانين تسهيل

 های مديريتی آموزش و پرورش. بخشی از مصاحبه مشارکت کنندگان :هسالاری در تمام رد
هايی باشد ها را فراهم کنند که جلساتی باشد دورهبه هر شکلی که ممکن  است مسئولين بتوانند اين زمان "

بازديد از مدارس ديگر مدارس مناطق ديگر شهرهای  " "همکاران بتوانند تجربيات خودشان را انتقال بدهند. 

قطعا تجديد نظر در انتخاب و انتصاب مديران هست اينکه با شرکت در يک  " "ديگر حتی شده کشور های ديگر.

شايسته سالاری در  " "شود .خواهند مدير شوند ايجاد  نمیآزمون تئوری هيچ شناخت خوبی ازکسانی که می

به نظر  " "اول بايد درست انتخاب شوند.کنم مسئولين  انتخاب وزير و مسئولين زير دست آنها تا پايين و فکر می

توانند با دانشگاه ها  می " "فرستيم غلط ترين کار ممکن استمن ما معلم را مستقيماً از کلاس برای مديريت می

 " "هايی را بگذارند و مدارک معادل فوق ليسانس و دکترا برايش در نظر بگيرند. ارتباطات بگيرند و دوره

  "خواهيد مدير موفق باشد.بالادستی ها اختيارشان کم شود و بيشتر به مديران واگذار کنند اگر می

 

 بعد الزامات سازمانی -3جدول 

 ها()شاخص مفاهیم هامؤلفه

-بسترسازی زمينه

افزايی و های دانش

 کسب مهارت

های ضمن خدمت حضوری با محتوای مناسب کاربردی و استفاده از اساتيد مجرب، برگزاری دوره

انديشی و انتقال تجربيات مديران با يکديگر، ايجاد زمينه استفاده فراهم کردن بستر جلسات هم

کار را به صورت رسمی، امکان بازديد مديران از مديران تازهاز تجربيات مديران با تجربه برای 

 کارهای کارآموزی برای مديران تازهمدارس مختلف و موفق ، برگزاری دوره

اصلاح روشهای 

انتخاب و انتصاب 

 مديران

داشتن تجربه عملی پستهای مختلف مدرسه به ويژه معاونت آموزشی, عدم گماردن معلمی که 

های مديريتی و نگرش ندارد از کلاس درس به سمت مديريت، توجه به ويژگی سابقه کار اجرايی

افراد هنگام فرايند انتخاب و انتصاب، اصلاح محتوا و روشهای انتخاب و انتصاب )آزمون و 

 مصاحبه( 

بهبود ساختار و 

 فرايندهای سازمانی

اعطای اختيارات بيشتر عدم ايجاد رقابت منفی و استفاده از روشهای مؤثر تشويقی و انگيزشی، 

به مديران و تفويض اختيار و مدرسه محوری، تکريم و حمايت از مديران و پيگيری مشکلات 

سازی آنان در مدرسه، بازديدهای مؤثر از مدارس به منظور مشاوره و ارائه کمک، معادل

رات از آموزشهای مرتبط مديران با مدارک تحصيلی و تسهيل ادامه تحصيل آنان، شفافيت انتظا

های مديريتی آموزش و سالاری در تمام ردهگر و بالاخره شايستهمديران و وجود قوانين تسهيل

 پرورش.

 های نويسندگانمنبع: يافته
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ای مديران مدارس ها، چارچوب توسعه حرفهدر نتيجه با توجه به يافته ها و شناسايی ابعاد و مؤلفه

 داده می شود.  نشان  1ابتدايی تنظيم گرديد که در شکل 
 

 

 

 چارچوب آنو ای مدیران مدارس ابتدایی عوامل توسعه حرفه -1شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 
 های نويسندگانمنبع: يافته

 

 

 

 گیریبحث و نتیجه

ای مديران مدارس پژوهش حاضر با رويکرد پديدارشناسی و با هدف ارائه چارچوب توسعه حرفه    

نفر از  14ر آن انجام شد. با استفاده از مصاحبه نيمه ساختار يافته با ابتدايی و شناسايی عوامل مؤثر ب

های حاصل از مصاحبه نشان داد که ها و يافتهمديران مدارس موفق شهر تهران مصاحبه شد. تحليل

فرايند "، "ایمحتوای توسعه حرفه"بُعد اصلی  3ای برای مديران مدارس ابتدايی شامل توسعه حرفه

 مؤلفه است. 14و  "الزامات سازمانی"و "ایتوسعه حرفه

ای است. بر اساس نتايج به دست آمده، محتوای مورد نياز و اينکه اولين بُعد، محتوای توسعه حرفه    

هايی مديران بايد خود را ارتقاء بخشند و به کسب دانش و مهارت بپردازند در اين بُعد به در چه زمينه

های لازم در دو زمينه ای دارای دانش و آگاهیه يافته از نظر حرفهشود. مديران توسعآن پرداخته می

 

زمينه سدازی داندش   

افزايددددی و کسددددب 

 مهارت

شدددهای اصدددلاح رو

انتخدداب و انتصدداب  

 مديران

بهبدددود سددداختار و  

 فرايندهای سازمانی

 

 

-توسعهاقدامات خود

 ای

 هدهندروابط توسعه

 

 

 

 دانش مديريت عمومی
 دانش مديريت تخصصی

 مهارت تعاملی

 مهارت مديريت منابع

 ایمهارت حرفه

 نگرش فردی

 تمايلات مديريتی

 توانايی جسمی و روانی

 توانايی فکری و ذهنی

 

 

 

 

ه راهبردهای توسع

 ایحرفه

 الزامات سازمانی
ای توسعه حرفه

مدیران مدارس 

 ابتدایی )محتوا(
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(، ان جی و 13(، بيری استنوا و همکاران )9هستند. زمينه اول دانش مديريت عمومی است و شليچر )

( و 22(، مرد و همکاران )21(، پورکريمی و همکاران )20(، حيات و همکاران )16(، رستون )15چان )

( در پژوهشهای خود به دانش مديريت، مديريت بحران، اصول مديريت، 28ان )پيرحياتی و همکار

رهبری سازمانی، رهبری اخلاقی، مديريت فرهنگ و جوّ سازمانی و رهبری مشارکتی تأکيد داشتند. بر 

کنندگان مدير بايد دارای دانش و بينش کافی در زمينه مديريت مشارکتی باشد که اساس نظر مشارکت

توسعه مدير و تحقق اهداف مدرسه دارد، مدير بايد رهبر آموزشی باشد، از ايجاد تغيير  نقش مهمی در

-استقبال کند و بتواند آن را به خوبی مديريت کند، نحوه ارزيابی از عملکرد خود و اجرای طرح و برنامه

داشته باشد، ها را در يکسال تحصيلی بداند و اجرا کند، به چگونگی مديريت در زمانهای بحرانی آگاهی 

با قوانين و دستورالعملها آشنايی کافی داشته باشد تا بتواند به نحو صحيا از آنها استفاده کند، دارای 

ديد سيستمی بوده تا بتواند چالشها و فرصتها را شناسايی و مديريت کند و نيز دارای دانش رفتار 

نگيزه و نيز چگونگی برقراری ارتباط سازمانی مانند چگونگی برقراری روابط انسانی و روشهای ايجاد ا

 مؤثر و تعامل با نيروهای درون و برون مدرسه را باشد.

مقوله دوم اين بُعد ، دانش مديريت تخصصی مدارس است و پژوهشگرانی مانند بيری استنوا و     

-رفه( به دانش ح24( و اصفهانی و همکاران )22(، مرد و همکاران )15(، ان جی و چان )13همکاران )

يادگيری، -ای، اطلاع از آيين نامه های آموزشی، نظارت و ارزشيابی آموزشی، مديريت بر فرايند يادهی

اند. مدير مدرسه علاوه بر کسب امور حسابداری و مالی و مديريت توسعه معلمان و کارکنان اشاره کرده

صی لازم را کسب دانش مديريت بايد در زمينه شغلی خود که مديريت مدرسه است نيز دانش تخص

کند. مدير توانمند بايد به سند تحول بنيادين آموزش و پرورش به عنوان يک سند مرجع اشراف داشته 

شناسی کودک و نباشد و با ساحتهای تعليم و تربيت آشنا باشد، اطلاعات شغلی خود را  مانند روا

توانمنديهای مورد نياز هر پست  نوجوان کامل و بروز نمايد، از تمام پستهای درون مدرسه و وظايف و

اطلاعات کامل داشته باشد. مدير بايد در زمينه دانش معلمی مانند دروس و سرفصلهای دوره ابتدايی، 

انواع روشهای تدريس، طرح درس نويسی، اقدام پژوهی و درس پژوهی بتواند مرجع معلمان خود باشد. 

موزش و پرورش داشته باشد و روشهای شفاف همچنين در امور مالی آگاهی کامل به قوانين مالی آ

 کردها و تهيه وسايل و تجهيزات مورد نياز را با توجه به شرايط مالی مدرسه بداند. سازی هزينه

توان گفت داشتن مهارت تعاملی از مهمترين عناصر توسعه مقوله سوم، مهارتهای تعاملی است. می    

شتر مهارتهای مورد نياز را به دست آورد ، قدرت و ابزار ای مديران است چرا که مدير هر چه بيحرفه

لازم برای مديريت با کيفيت و مؤثر را خواهد داشت. در زمينه مهارتهای تعاملی بيری استنوا و همکاران 

( و 21(، پورکريمی و همکاران )20(، حيات و همکاران )15( ان جی و چان )14(، نايکر و نايدو )13)

اند. می توان اين مهارت را به دو ( در پژوهشهای خود بر اين مؤلفه تأکيد کرده28) پيرحياتی و همکاران

کنندگان مدير با بخش مهارت ارتباطی و مهارت روابط انسانی تفکيک کرد. بر اساس نظر مشارکت
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مهارتهای ارتباطی می تواند با ديگران به خوبی تعامل داشته و از اين طريق يادگيری خود را افزايش 

تواند با کارکنان و اوليا و دانش آموزان ارتباط خوب و مؤثر برقرار کرده و بستر مناسبی را برای هد، مید

برداری از ظرفيتهای آنان در حل مسائل فراهم کند، توان تعامل با نهادهای محلی و خيّرين جهت بهره

ن را در امور مالی و خدماتی تواند مشارکت اوليا و خيّريمدرسه را دارد و با قدرت بيان و اقناع می

دريافت کند. مدير با مهارت روابط انسانی جوّ آرامی را در محيط کار فراهم می کند، محيطی که در آن 

شوند، ارتباط دوستانه و صميمی بين مدير و ديگران برقرار آموزان تکريم میاوليا، کارکنان و دانش

کند و می تواند بين معلمان در جهت رفتار می های شخصيتی ویاست، با هر فرد متناسب با ويژگی

 رسيدن به اهداف مدرسه همبستگی ايجاد کند.

(، 16(، رستون )15مؤلفه ديگر، مهارت مديريت منابع است که با نتايج پژوهشهای ان جی و چان )    

( همسو است. مدير با داشتن مهارت جذب و 19( و غلامی و همکاران )21پورکريمی و همکاران )

های تحصيلی و خدماتی اوليا از ظرفيتهای آنها در بکارگيری نيروها می تواند پس از شناسايی زمينه

تواند از ظرفيت معلمان و نيز نهادهای امور مختلف مدرسه بهره ببرد. همچنين با داشتن اين مهارت می

بتواند بيشترين  های مدرسه استفاده کرده و با کمترين هزينهمحلی نيز در پيشبرد طرح و برنامه

آموزان به ارمغان آورد. همچنين با کسب مهارت مديريت منابع و خدمات را برای مدرسه و دانش

کند های نيروی انسانی پرداخته و اين توانمندی را تقويت میتجهيزات به شناخت ويژگيها و توانمندی

تجهيزات تهيه شده در مدرسه کند. همچنين از و سپس متناسب با توانمندی هر فرد تفويض اختيار می

 کند.استفاده بهينه می

(، 13ای است. بيری استنوا و همکاران )های بُعد محتوای توسعه حرفهای از ديگر مؤلفهمهارت حرفه     

ای مديريت مدرسه را در ( مهارت حرفه24( و اصفهانی و همکاران )22(، مرد و همکاران )16رستون )

ای نيازمند می دانند. مدير در راستای حرکت به سوی توسعه حرفه ای مديرجهت توسعه حرفه

های خاص محيط مدرسه است. هدفگذاری و مهارتهای تخصصی جهت تحقق اهداف و طرح و برنامه

گانه تعليم و تربيت باشد. برنامه ريزی حرکت بايد بر مبنای سند تحول بنيادين و اجرای ساحتهای شش

ها از مدرسه و طرح تدبير صورت گيرد، قبل از اجرای طرح و برنامه بر اساس مدل تعالی مديريت

کارکنان نظرسنجی شود و در حين انجام طرح و برنامه ها نظارت قوی و مستمر داشته باشد. بتواند 

ها، آنان را از عملکرد مدرسه آگاه ساخته و پاسخگو باشد. يکی ديگر از جهت همراه کردن خانواده

هايی چون مهارت فناورانه است. به سبب انجام امور مدرسه توسط رايانه، سامانه های مديرنيازمندی

اتوماسيون اداری و سناد، هوشمند سازی کلاسهای درس و نيز ارتباطات گسترده از طريق فضای 

مجازی و همچنين گسترش آموزشهای مجازی و غير حضوری مدير بايد از نظر فناوری به روز بوده و 

-را کسب کند. مدرسه علاوه بر بُعد آموزشی، بُعد پرورشی و تربيتی نيز دارد. مدير حرفه مهارتهای لازم

آموزان به خصوص در دوران ابتدايی و حتی اوليا و معلمان است. بنابراين داند که الگوی دانشای می
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 کند در آموزش مسائل اعتقادی و تربيتی به جای آموزش مستقيم از نقش الگويی خود وسعی می

داند که بايد حرف و عملش يکی باشد و از روشهای غيرمستقيم به آموزش بپردازد. مدير موفق می

 تشويقی مختلف استفاده کند.

ای است که مديران نياز دارند اين حرفه های ديگر محتوای توسعهنگرش و تمايلات مدير از زمينه     

کنند. ای کمک میيی هستند که به توسعه حرفهنگرشها را در خود ايجاد و يا تقويت نمايند و نگرشها

( و 21(، پورکريمی و همکاران )19(، غلامی و همکاران )16(، رستون )13بيری استنوا و همکاران )

اند. نگرش و ( نيز در پژوهشهای خود به نحوی به اين موضوع اشاره کرده29نيا و همکاران )صادقی

تمايلات مديريتی دارد. مدير برای اينکه بتواند مديريت تمايلات مدير دو مؤلفه تمايلات فردی و 

اثربخش داشته باشد و به خوبی از عهده مديريت در موقعيتهای مختلف برآيد و مقبول ديگران قرار 

کوشی بر مشکلات فائق آيد، به کار خود علاقمند بوده و با گيرد، بايد متواضع باشد با سعه صدر و سخت

ی انجام وظيفه نمايد. برای دوری از هر گونه اختلال و يا انحراف در عملکرد انديشنگرش مثبت و مثبت

خود، مدير بايد ايمان خود را تقويت کند و خدا را ناظر بر اعمال خود بداند و سعی کند در نهايت 

 مداری سرلوحه فعاليتهای وی باشد.صداقت و انصاف با ديگران رفتار کرده و اخلاق

کند تا مدير بتواند از مديريت و عملکرد مطلوبتری برخوردار شود نگرشهای مینگرشهايی که کمک     

پذيری مدير، داشتن قاطعيت و حفظ ديسيپلين مديريت هم از نظر رفتاری مديريتی هستند. مسئوليت

و هم از نظر پوشش ظاهری از مواردی است که مدير بايد دارا باشد. همچنين دارای اين نگرش باشد که 

کردها هستند. روح تعاون و گيريها و هزينهريزيها، تصميموزان اولويت اول در همه برنامهآمدانش

همکاری داشته و اعتقاد به مشارکت و خرد جمعی داشته و نگرش استبدادی نداشته باشد. همچنين با 

 1راکنای مديران است و به زعم مک کافزايی که مؤلفه بسيار مهمی در توسعه حرفهداشتن نگرش دانش

به طور ای قرار می دهد، مدير کنندگان را در زمينه توسعه حرفهيادگيری فعال، شرکت( نيز 2017)

کند به مطالعه منابع داخلی و خارجی چاپی و اينترنتی ( و سعی می30مستمر به دنبال يادگيری است )

  بپردازد و خود را در زمينه شغلی بروز رسانی کند.

ای مديران مدارس ابتدايی، توانايی است. مدير بايد علاوه بر دانش، مهارت و فهزمينه ديگر توسعه حر   

تر مدير تأثير بسزايی ای شدن، تواناييهايی داشته باشد که در عملکرد مطلوبلازم برای حرفه نگرش

های آن است. طبق نظر مشارکت دارد. توانايی جسمی و روانی و توانايی فکری و ذهنی از مؤلفه

ان مدير بايد توانايی جسمی و روانی داشته باشد تا با جسم و روان سالم بتواند فعال و پويا در کنندگ

آموزان باشد و اوقاتی را با آنها بگذراند، در کنار ساير کارکنان به انجام امور بپردازد و در کنار دانش

خود بتواند با معلمان و شرايط بحرانی بتواند بر خود مسلط باشد و با هوش هيجانی و مديريت احساس 
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و اوليای ناراحت و خشمگين مناسبترين رفتار را داشته باشد. چرا که بيماری امکان خطا و اشتباه را در 

 فعاليتها و يا رفتار مدير افزايش می دهد.

ای خود توانايی مؤلفه توانايی فکری و ذهنی تأکيد دارد که مدير بايد در جهت توسعه حرفه   

ته باشد و نقاط ضعف و قوت خود را بشناسد تا بتواند نقاط ضعف خود را برطرف و يا خودشناسی داش

کمرنگ کند. بايد دارای اين روحيه باشد که در جهت کمک به خودشناسی خود از ديگران بخواهد وی 

. های مدّنظر ارزيابی کنند. همچنين انتقادپذير بوده و ارزيابی ديگران از خود را بپذيردرا در زمينه

بين باشد و انتظارات وی بر اساس توان نيروهای انسانی، دورانديش بوده و در عين دورانديشی واقع

گيری موقعيت جغرافيايی و محلی مدرسه و اوليا و دانش آموزان باشد. و در نهايت دارای قدرت تصميم

ه و فقط به صورت در شرايط مختلف باشد. اين دو مؤلفه در پژوهشهای گذشته مورد بررسی قرار نگرفت

جزئی به مفاهيم محدودی از آن اشاره شده و در اين پژوهش برای نخستين بار مورد بررسی قرار گرفته 

 است.

ای مدير مورد نياز است، مدير بايد اين محتواها را فرا بعد از تعيين محتواهايی که برای توسعه حرفه

ای است که به انواع و چگونگی روشهای عه حرفهگرفته و به کار بندد. بنابراين بُعد دوم، فرايند توس

ای دارای دو مؤلفه پردازد. روشهای توسعه حرفهکسب دانش، مهارت، نگرش و تواناييهای لازم می

 ای و روابط توسعه دهنده است. اقدامات خود توسعه

نمندی خود را دهد تا تواای شامل هر گونه فعاليتی است که مدير انجام میمؤلفه اقدامات خود توسعه

کنندگان، مدير به مطالعه کتب و مجلات و منابع اينترنتی معتبر و افزايش دهد. بنا به نظر مشارکت

های ضمن خدمت به ويژه مرتبط جهت افزايش اطلاعات شغلی و حوزه مديريت مدرسه بپردازد. در دوره

خگوی سؤالات و ابهامات به صورت حضوری و با اساتيد مجرب که تسلط کافی بر موضوع داشته و پاس

باشند، شرکت کند. مدير با مديران ديگر تعامل داشته باشد و در موارد مشابه از تجربيات مديران ديگر 

های مهارتی شرکت کند و به صورت استفاده کند و خود را محدود به تواناييهای خود نکند. در کارگاه

ديگر و يا مدارس موفق بازديد کند و روند عملی مهارت و توانمندی خود را افزايش دهد. ازمدارس 

فعاليتهای مدير آن مدرسه را مشاهده کرده و کسب تجربه نمايد و بالاخره در همايشها و کنفرانسهای 

های به روز علمی دسترسی يابد. ای، استانی، ملی و يا بين المللی مرتبط شرکت کند تا به يافتهمنطقه

(، 21(، پورکريمی و همکاران )20(، حيات و همکاران )31پژوهشگرانی چون جودکی و همکاران )

( نيز در 35و همکاران ) 4(،کانوکُرن34) 3(، پورتر33) 2(، تايلی32و همکاران ) 1(، ولسور17ويدال باتلر )
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ها، کنفرانس و سمينار، مطالعه، ديدار با همکاران و های خود به خودآموزی، شرکت در کارگاهپژوهش

های بهبود شغلی را به عنوان روشهای ا، بازديد از مدارس ديگر، شرکت در برنامهکمک گرفتن از آنه

 اند. ای بيان کردهتوسعه حرفه

ای، روابط توسعه دهنده است؛ روابطی که بين مدير با همتايان خود، مؤلفه ديگر فرايند توسعه حرفه    

انديشی ابط شرکت مدير در جلسات همشود. از جمله اين رومشاورين و يا مديران با تجربه ايجاد می

های پيرو و همکار است. به گيری گروهمديران و به اشتراک گذاشتن تجربيات است که در واقع شکل

ای است. زيرا  شرکت در آن منوط به کنندگان يکی از بهترين روشهای توسعه حرفهزعم مشارکت

ن آن هستند و در محيطی دوستانه مديران امتحان دادن و اخذ گواهی نيست و خود مديران گردانندگا

گذارند. کسب تجربه از مديران با تجربه و بودن يک مدير با تجربه در تجربيات خود را به اشتراک می

کنار مديری که تجربه کمتری دارد )مربيگری(، بودن يک مدير با تجربه به عنوان مشاور برای تعليم به 

های تخصصی مطالعه و تحقيق در مورد موضوعات و طرح کارگروهکار ) منتورينگ( و تشکيل مدير تازه

های ارسالی در هر منطقه و شرکت مدير در اين کارگروه و همفکری و مشارکت با يکديگر و برنامه

جهت کسب بهترين نتيجه و عملکرد نيز از ديگر موارد روابط توسعه دهنده است. در همين راستا 

( روش 33( و تايلی )36) 1(، گريسون و هرينگتون20همکاران )(، حيات و 31جودکی و همکاران )

(، 37)2(، دسيمون20( روش منتورينگ؛ حيات و همکاران )33( و تايلی )30کراگن )مربيگری؛ مک

( روش کار با همکاران 33( روش مشارکت جمعی با همکاران و گفتگوهای گروهی؛ تايلی)38) 3بکلشوا

 اند.ای برشمردهيد را به عنوان روشهای توسعه حرفهبرای توسعه و گسترش مهارتهای جد

بديهی است در مسير توسعه قرار گرفتن مديران مدارس، نقش دستگاه آموزش و پرورش به عنوان      

کارهايی وگذار است زيرا با تدوين سازرود بسيار تأثيرارگانی که مدير يکی از اعضای آن به شمار می

ای، الزامات ای مديران را تسهيل نمايد. بنابراين بُعد سوم توسعه حرفهتواند روند توسعه حرفهمی

افزايی و کسب مهارت اولين مؤلفه آن های دانشسازمانی است که سه مؤلفه دارد. فراهم کردن زمينه

ای قرار گيرند بايد از سوی ادارات آموزش و است. برای آنکه مديران بهتر بتوانند در فرايند توسعه حرفه

انديشی و انتقال تجربيات برای مديران ای بستر جلسات همرورش در سطا کشوری، استانی و منطقهپ

های آموزش ضمن خدمت به ای، فراهم شود، دورهبه عنوان يکی از مهمترين روشهای توسعه حرفه

ای کار و هم برصورت حضوری و با محتوای مناسب و کاربردی و اساتيد مجرّب هم برای مديران تازه

های جديد علمی آموزشی و پرورشی و شغلی برگزار شود، مديران با سابقه جهت آشنايی با يافته

سنجی از آنان برگزار شود تا به شکل عملی و کاربردی های مهارتی مورد نياز مديران پس از نيازکارگاه
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تجربه ايجاد شود ديران کماين مهارتها فراگرفته شود، زمينه استفاده از تجربيات مديران با تجربه برای م

و روش مربيگری به صورت رسمی اجرايی شود، امکان بازديد مديران از مدارس موفق داخلی و خارجی 

به صورت منظم و منسجم ايجاد شود، تشکيل کارگروه تخصصی مديران در هر منطقه جزء الزامات 

های کارورزی يری شود، دورهباشد و به صورت فعال روند تشکيل جلسات و اقدامات صورت گرفته پيگ

کار برگزار شود و روش مشاوره تعليمی اجرايی شود. در همين راستا يا کارآموزی برای مديران تازه

( به ايجاد 22( و نصيری و همکاران )40(، صديق و همکاران )39(، رستمی)31جودکی و همکاران)

نيا و فردی و شغلی؛ صادقی مراکز بالندگی در ادارات آموزش و پرورش و ايجاد فرصت توسعه

يار و همکاران (، همت41زاده و همکاران )(، حسن39(، رستمی )31(، جودکی و همکاران )29همکاران)

( به ايجاد 29نيا و همکاران )( و صادقی42يار و ديگران )های ضمن خدمت؛ همت( به برگزاری دوره42)

 اند.ای اشاره کردهرهزمينه اشتراک تجربيات و اقدامات حاصله و جلسات دو

دومين مؤلفه اين بُعد، اصلاح روشهای انتخاب و انتصاب مديران است. چرا که با روشهای صحيا     

های مورد نياز را مدّنظر قرار داده است، مديرانی انتخاب خواهند شد که از انتخاب مديران که ويژگی

ه افزايش توانمندی خود دارند، بنابراين توسعه زمينه لازم برای مديريت مدرسه برخوردار بوده و تمايل ب

ای های نامناسب انتخاب مديران را از موانع حرفه( نيز شيوه43تر خواهد شد. رحيمی )ای سهلحرفه

( به ضعف در سيستم جذب، گزينش، انتخاب و انتصاب مديران 44داند  و خنيفر و همکاران )شدن می

کنندگان کانديداهای مديريت بايد پستهای مختلف را در مدرسه اند. لذا طبق نظر مشارکتاشاره کرده

طی کرده و آشنايی کافی را داشته باشند به ويژه پست معاون آموزشی مدرسه که تجربيات لازم را در 

دهد و معلمان به يکباره از سر کلاس درس بدون داشتن سابقه فعاليتهای اجرايی به اختيار فرد قرار می

ها و روشهای انتخاب، شوند، در انتخاب و انتصاب افراد در محتوای آزمونها و مصاحبهمديريت گمارده ن

های های مديريتی و روانی و نگرشهای آنان سنجيده شود که با پژوهشتجديد نظر کرده و ويژگی

( و 43(، رحيمی )45پناه )پور و اسلام(، سبزيان31(، جودکی و همکاران )24اصفهانی و همکاران )

( نيز به 9(، شليچر )8(، ابراهيم )46) 1و سينگ ( همسو است. همچنين ميستری42يار و ديگران )همت

 اند. لزوم داشتن تجربه معاونت برای انتصاب به مديريت تأکيد کرده

های بُعد الزامات سازمانی است. اگر از نظر بهبود ساختار و فرايندهای سازمانی از ديگر مؤلفه     

يران رقابت منفی ايجاد نشود و به جای آن از روشهای تشويقی و انگيزشی مادی و سازمانی بين مد

معنوی استفاده شود، به مديران اعتماد بيشتری کرده و اختيارات بيشتری به آنان اعطا شود و مدرسه 

محوری در معنای کامل آن اجرايی شود، به منظور مشاوره و کمک به مدير بازديدهای مؤثر انجام گيرد 

ه صرفا برای يافتن عيب و نقص، مديران حمايت و تکريم شوند و مشکلات آنان در مدرسه پيگيری ن

                                           
1
- Mestry  & Singh   
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گير وضع شود، گر به جای قوانين دست و پاشود، انتظارات از مديران شفاف بيان شود و قوانين تسهيل

ک تحصيلی کنند با مدارآموزشهايی که مديران در مراکز معتبر خارج از آموزش و پرورش دريافت می

های مديريتی سازی شود و نيز شرايط ادامه تحصيل آنان تسهيل شود و بالاخره در تمام ردهمعادل

توانند مديران را هر چه بهتر در آموزش و پرورش شايسته سالاری صورت گيرد، همه اين عوامل می

ران ارشد سازمان، ( حمايت مدي31دهد. همانگونه که جودکی و همکاران )ای قرار مسير توسعه حرفه

( 45پناه )پور و اسلامگر و استفاده از روشهای تشويق و ترغيب مديران؛ سبزيانوجود قوانين تسهيل

( تکريم، حمايت و اعتماد به 47واگذاری اختيارات بيشتر به مديران مدارس؛ محمدی و ديگران )

-گر؛ عارفانين کاری تسهيلهای مادی و معنوی از مديران و قو( حمايت39مديران مدارس؛ رستمی )

( نهادينه کردن شايسته سالاری در سازمان را به عنوان عوامل مؤثر در توسعه 43( و رحيمی )48نژاد )
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  چکیده

ای معلمان دارد، بررسی ادراکات معلمان نسبت ی حرفهبا توجه به نقشی که امروزه آموزش ضمن خدمت مجازی در توسعه

واکاوی ادراکات معلمان ناحيه يک شهر تبريز  حاضر پژوهش از است. بنابراين، هدفبه اين نوع آموزش دارای اهميت 

کنندگان جامعه مشارکت .بود توصيفی پديدارشناسی مطالعه باشد. روش انجام اين پيرامون آموزش ضمن خدمت مجازی می

در آموزش ضمن خدمت مجازی را  اين مطالعه معلمان ناحيه يک تبريز در مقاطع ابتدايی و متوسطه بودند که تجربه شرکت

های  مدار استفاده شد. در اين راستا، پس از مصاحبه گيری هدفمند ملاکداشتند. جهت مصاحبه با معلمان از نمونه

نظری در  نفر، اشباع 18تر با  عميق اطلاعات به دستيابی جهت اکتشافی سؤالات سؤال کلی و سپس يک با  ساختار يافته نيمه

معلمان تجربيات خويش را از آموزش ضمن خدمت مجازی بيان نمودند که با روش هفت  ،ها طی مصاحبه د.ها حاصل شداده

-مجازی نشان دهنده خدمت ضمن آموزش پيرامون معلمان ای کلايزی مورد تحليل قرار گرفت. نتايج تحليل ادراکات مرحله

های آموزشی و  ان و مکان، بهينه بودن، تناسب با روشقابليت دسترسی فارغ از زم اند از: مضمون اصلی بود که عبارت 9ی 

های سازمانی، مشکلات محتوايی، مشکلات اجرايی، مشکلات ارزشيابی، مشکلات منابع انسانی؛  های نوين، حمايت فناوری

موزش گيری از نظام آموزش مجازی در دوره های آ توان گفت، بهرهلازم. با توجه به اين نتايج می های زيرساخت نداشتن

های آموزش ضمن خدمت حضوری معلمان از جمله همگام نبودن  تواند برخی از مشکلات و ناکارآمدیضمن خدمت، می

های  پيدايش شيوه را برطرف کرده و راه را برایهای زمان، مکان و منابع آموزشی  محدوديتآموزش با تغييرات کتب درسی، 

 و مجازی  هموار نمايد.های الکترونيکی  نوين آموزش معلمان مانند شيوه

 

 .ادراکات، معلمان آموزش ضمن خدمت، آموزش مجازی، :ها کلیدواژه
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 مقدمه

 ما کنونی جهان .است کشور آن انسانی منابع بهسازی و توسعه گرو در کشوری هر ی توسعه و رشد

 سعهتو و رشد سازمان به هچاست. آن انسان آن ی گرداننده و اصلی عامل که هاست دنيای سازمان

 اين به توجه با (، اما1است ) انسانی کند، نيروی می ممکن را سودآوری و به اهداف دستيابی و دهد می

 چيز همه که گرفت نتيجه گونهاين توان است، می دگرگونی حال در سرعت به بشری دانش واقعيت که

از  ناشی های اریدشو و مسائل بر غلبه برای نيز (. کارکنان2) است تحول و حال تغيير در شدت به

 خود استعدادهای از بتوانند بهتر تا بگذرانند را لازم های آموزش بايد سازمان محيط از سريع تغييرات

شده  ارائه رسمی های آموزش، رواين از، نمايند کمک اهدافش به رسيدن راه در را سازمان گرفته و بهره

 (. 3است ) ناکافی کار محيط های دینيازمن و مسائل به گويیپاسخ برای ایمدرسه و دانشگاهی

و  فرد تکوين و رشد هایروش پايدارترين و تريناساسی از يکی سازمان، کارکنان مداوم آموزش 

 انجام فنون و هاروش ارتقای افراد، استعدادهای پرورش به منجر انسانی نيروی آموزش است. سازمان

(. 4شود )می سازمان برای هزينه اتلاف از وگيریجل و شغلی هایمهارت افزايش دانش، فراگيری کار،

 اين نوع آيد، زيرا می بشمار اهميت با بسيار 1خدمت ضمن آموزش رسمی، های آموزش از بعد بنابراين

 گرو در هاسازمان دوام و (. در اين راستا، بقا5دارد ) سزايی به سهم مهارت و دانش اشاعه در آموزش

2فراسازمانی هاینوآوری و تحولات و تغيير با سازمان، در کار اجرای هایروش بين تعادل
 است. کليد 

3کاروساز از استفاده در تعادل اين اصلی
 هایآموزش اصولاً است. کارکنان خدمت ضمن آموزش مؤثر 

4مداومی هایآموزش از جزئی را خدمت ضمن
 در مؤثر نقش ايفای برای هاانسان که کرد تصور توانمی 

 (. 6نيازمندند ) بدان اجتماعی روابط کلی طوربه و شغلی روابط

 است باشند، آشکار متکی خود کارکنان مهارت و دانش به شديداً های آنسازمان که ای جامعه در 

 دارند. نقش انسانی های سرمايه توسعه در مهم و حياتی نقشی بسيار خدمت ضمن آموزش مؤسسات که

 رفتارهای و ها مهارت دانش، کسب برای کارکنان کردن توانمند از عبارت است خدمت ضمن آموزش

در واقع آموزش کارکنان يکی  (.7) بخشند بهبود را شان عملکرد شغلی سازد می قادر را ها آن که ضروری

ترين و مولدترين کارکنان کسانی  از کليدهای موفقيت کسب و کار است. مطالعات نشان داده است موفق

اند. کارکنانی که در توليد محصول زبده هستند،  ای را دريافت کرده های گسترده هستند که آموزش

ها قادر خواهند  آل، سازمان آينده سازمان خود دارند. در يک دنيای ايده  ای در موفقيت اغلب سهم عمده

های مورد نياز در حرفه )شغل( هستند، اما در بازار کار  بود، افرادی را استخدام کنند که دارای مهارت

                                           
1.  In-service Training 
2.  Meta Organizational 
3.  Mechanism 
4. Continuous Education 
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هاست. با انجام آموزش، نه تنها  بتی امروز، تقاضا برای کارگران ماهر به مراتب بيشتر از عرضه آنرقا

دهنده  شوند، بلکه نشان ای يا فنی شغل خود مجهز می های مورد نياز حرفه کارکنان به مهارت

 .(8باشد ) گذاری سازمان روی کارکنان خود نيز می سرمايه

های اجتماعی در هر کشور ترين سازمانترين و پيچيدهاز بزرگ سازمان آموزش و پرورش، به حق 

شود. اين سازمان از دير باز نقشی سازنده و اساسی در بقا و مداومت فرهنگ و تمدن بشری  محسوب می

 (. آموزش9داشته و امروز نيز سنگ زيرين توسعه فرهنگی، اجتماعی و اقتصادی هر جامعه است )

 در عمل منصه به 2خدمت ضمن آموزش و 1خدمت از پيش آموزش کلی رويکرد دو قالب در معلمان

 آن هدف و بوده معلمان ایحرفه تربيت مراکز یبرعهده مواقع بيشتر در خدمت از پيش آيد. آموزشمی

هايی سازمان زمره در پرورش و آموزش (.10است ) خود شغلی دنيای ورود به برای معلمان سازیآماده

 هاسازمان ديگر از شايد حتی های آموزش ضمن خدمت،دوره برگزاری و ايجاد به نياز احساس است که

 تغييرات در موفقيت برای کنندهتعيين عاملی معلمان پروش، و آموزش نظام در. باشد بيشتر نيز

 (11)باشند می آموزشی

 از لمانمع ارتقاء هایشيوه از يکی آموزشی، آميزموفقيت و مطلوب تغييرات به دستيابی برای 

 برگزار ايشان دانش افزايش و شغلی هایمهارت ارتقاء و بهبود جهت در خدمت ضمن آموزش طريق

 برای راهکارها بهترين و ترينمتداول از يکی خدمت ضمن هایآموزش عبارتی، به(. 12گردد )می

 معلمان ایحرفه رشد هدف با خدمت ضمن آموزش. است آنها اطلاعات روزرسانیبه و معلمان آموزش

 ساير و کارآمدی دانش، ها،مهارت ارتقای و بهبود منظوربه که دارینظام هایفعاليت از است عبارت

 بهبود برعلاوه هاآموزش اين هدف. شودمی اجرا و طراحی معلم يک عنوان به فرد هایمشخصه

 خدمت ضمن ایهبرنامه پيگيری و حضور به گرايش در مطلوب هنجارهای و هانگرش کسب کارآمدی،

 فراگيری ،(14) معلم يک کاری راندمان کردن بهتر اهدافی نظير خدمت ضمن آموزش در (.13است )

-به فعلی معلمان هایمهارت گسترش يا و کردن روز، به(15، 4) او شغلی هایمهارت افزايش و دانش

 ( دنبال4) سازمان برای هزينه اتلاف جلوگيری از و (16) جديد کاری هایرويه و هاروش ارائه هنگام

 شود.می

های انجام شده  های آموزش ضمن خدمت است. تمام بررسی ترين مسئله در فعاليت بزرگ "زمان" 

های تربيت نيروی انسانی، سد راه موفقيت  دهد که کمبود وقت و انرژی برای شرکت در برنامه نشان می

های جديد و تغيير رويه تدريس به وقت  ها و مطالعات تخصصی، کسب مهارت خواهد شد زيرا کليه بحث

های يادگيری و در کل  های جديد اطلاعاتی و ارتباطی روش (. در اين راستا، فناّوری17کافی نياز دارد. )

اند و طرق جديدی را برای رسانش و تبادل دانش و اطلاعات عرضه  چگونه زيستن را تغيير داده

                                           
1 . Pre-service training 
2 . In-service training 
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های آموزشی موجود مورد استفاده  ت تقويت يا جايگزينی نظامتوانند در جه ها می دارند، اين فناّوری می

 دارای بلکه شود، نمی محسوب نوينی پديده خدمت ضمن با اينکه آموزش(. بنابراين، 18قرار گيرند )

 رفع برای مجازی آموزش نظام استقرار به توجه امّا است، توجه بوده مورد همواره و طولانی ایسابقه

 موجبات چه(. آن19شود )می محسوب نوينی یپديده ها،دستگاه کارکنان کارِ ضمن آموزشی نيازهای

 تحولاتی و تغيير گستره کرد تسهيل و ايجاد را مفهوم جديد به خدمت ضمن آموزش به بنيادی توجه

 (. 20داشت ) به همراه اوریفنّ قلمرو در بخصوص مهمی هایدستاورد که بود

 نيز پرورش و آموزش و رودمی پيش خود هایساحت تمام رد شدن مجازی سمت به امروز دنيای 

 پديده با پرورش و آموزش همسويی مصاديق از يکی. ندارد جريان اين با شدن جز همسو ایچاره

 در عمده تغييرات از يکی .(10کرد ) جو و جست آموزش مجازی سيستم در توانمی را شدن مجازی

 که است ارتباطات اطلاعات و فناوری از گيریبهره خدمت، ضمن آموزش از جمله و آموزش زمينه

های پيشرفت از گيریبهره با مجازی آموزش. است الکترونيکی و مجازی ظهور آموزش آن ماحصل

 به معاصر دنيای در عدالت آموزشی توسعه نوين راهکارهای از ارتباطات و اطلاعات آوریفن صنعت

 آموزش 2020سال  تا ارتباطات و اطلاعات آوریفن تخصصانو م کارشناسان اعلام بنابر و رودمی شمار

 يادگيری (. واژه21خواهد بود ) جهان در آموزشی متعارف روش الکترونيکی يادگيری بر مجازی مبتنی

 آموزش وب؛ بر مبتنی آموزش: شودمی استفاده آموزشی زير هایمحيط انواع توصيف در الکترونيکی

 يادگيری بر تکنولوژی؛ مبتنی عملکرد؛ آموزش از پشتيبانی الکترونيکی هایکامپيوتر؛ سيستم بر مبتنی

 و بوده جامع الکترونيکی آموزش. دور راه از آموزش يادگيری الکترونيکی؛ دور؛ راه از يادگيری آنلاين؛

 در شبکه وسيلهرا به آموزشی مطالب آموزش دهنده که سرعتی هر با و زمان هر در و هر مکان در

 (. 22نمايد ) استفاده آن از تواندمی باشد در هرکجا آموزش گيرنده دهد؛ قرار زش گيرندهآمو اختيار

 حق فراگير؛ هزينه و زمان همچون کاهش مواردی به توانمی الکترونيک آموزش مزايای از جمله 

 نامکا فراگير؛ پيشرفت پيگيری و هافعاليت ثبت امکان های آموزشی؛دوره تعيين در فراگير انتخاب

 اشاره روزیشبانه امکان دسترسی و مدرسان توسط آموزشی مختلف هایمدل سازیآماده و اجازه تهيه

 در موانعی هنوز برشمرد الکترونيکی هایآموزش توان برایمی که هايیمزيت تمام با (. اما23نمود )

 شودمی باعث کهدارد  وجود سنتی هایآموزش به نسبت آموزش از جديد نوع اين اثربخشی بهتر مسير

عنوان به. شوند رويگردان آن از طورکلیبه يا و روی آورده آموزش نوع اين به ترديد با هاسازمان از برخی

 نيز و مواجه شدند شکست با آمريکا در مجازی آموزش مؤسسات درصد 70 آمار منتشره اساس بر مثال

 مواجه دانشجويان طرف از کمی ستقبالبا ا بالا، بسيار هایهزينه برخلاف انگليس، مجازی دانشگاه

 بريادگيری مبتنی محيط ايجاد موجبات الکترونيکی آموزش اگر چه عبارت ديگر(. به24گشت )

 آخرين کارگيریبه با و است فراهم نموده را پذيرانعطاف يادگيری هایروش ( و25يادگيرنده )

 در را روشنی هایافق و خلق را ديدیج رويکردهای ارتباطات، اطلاعات و فناوری عصر دستاوردهای
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 که نيست معنی اين الکترونيکی به يادگيری هایمزيت بيان (، اما26است ) کرده فراهم عرصه آموزش

 اين که شد يادآور بايد بلکه است؛ نقص و عيب فاقد هرگونه يا اشکال از خالی آموزش، از شيوه اين

 (.29، 28، 27باشد ) اراد را خود خاص نواقص و تواند معايبمی هم شيوه

 به نحوی است کارکنان عملکرد در تغيير ايجاد سازمانی، هایآموزش هدف ترينمهم ترديد بدون 

 گذاریافزايش سرمايه عليرغم. گردد سازمان خدمات و محصولات کمی و کيفی سطح ارتقای موجب که

 و ترديد انسانی، نوعی منابع یبهساز و آموزشی هایبرنامه به نسبت حوزه اين به روزافزون توجه و

 برای آنها تمايل آموزشی نيز هایبرنامه اثربخشی خصوص در هاسازمان گذارانسرمايه ميان در دودلی

 براساس سازمان هایآموزش نتايج که(. زمانی30دهد )می نشان را آموزشی هایگذاریسرمايه افزايش

 که سؤالی ديگر، عبارتی به. گيردمی قرار جهمورد تو آموزشی اثربخشی شود، سنجيده مذکور هدف

 از انسانی منابع توسعه هدف با که هايیفعاليت ها وتلاش که است آن دارد قرار مؤسسات رویپيش

رو، از اين(. 31شود )می منجر سازمان و فرد عملکرد به بهبود ميزان چه تا شود،می انجام آموزش طريق

تواند به سازمان در راه رسيدن به اهداف خويش کمک موزشی نمیهای آصرفاً آموزش و اجرای دوره

ها آگاه کند. تواند ما را از اثربخش بودن نتايج آموزشکند، بلکه يک ارزشيابی جامع و کامل می

های ارائه شده در رسيدن توان با توجه به آن فهميد آموزشکند که میارزشيابی بازخوردی را ايجاد می

  (. 32اند يا خير )اثربخش بوده به اهداف موردنظر

در قالب  یو آموزش یاطلاعات یاوراز فنّ یگير پيشرفت خود با بهره یدر راستا مجازیآموزش  

و  یاينترنت یها از تکامل رسيده که کلاس یبه حد     گستر اينترنت و قابليت وب جهان یشبکه جهان

ی سنت یها و دانشگاه ی مدارسعاد یها کلاس یبرا های مناسب به عنوان جايگزين یمجاز یها دانشگاه

بنابراين لزوم پرداختن به اين  نمايد. یرا اثبات م ضرورت خوددر نظر گرفته شده است و روز به روز 

مطالعه نگرش معلمان نسبت به ، شود یآن بيش از پيش احساس م نگرش مطالعه يابی و له و زمينهئمس

توسعه فرهنگ آموزش از راه دور نقش ايفا نموده و راهتواند در  های ضمن خدمت مجازی می آموزش

های زمانی و مکانی اين نوع  تر از آن در آموزش کارکنان و کاهش محدوديت گشای استفاده مفيد

های اخير، ضرورت  با توجه به تغيير و تحولات سيستم آموزشی ايران در سال (.34) آموزش باشد 

ود؛ بنابراين به منظور اقدامات اساسی و علمی جهت ارتقای ش آمادگی معلمان بيش از پيش احساس می

خدمت مجازی معلمان بايد متغيرهای مهم در اين رابطه شناخته شوند و  های ضمن کيفيت برنامه

ی اجرای آن ها کمک کند. تواند به بهبود نحوهها میواکاوی ديدگاه معلمان نسبت به اين گونه آموزش

دنبال اين است تا با بررسی  پرداختن به پژوهش حاضر است، پژوهشگر بهاين موضوع از دلايل اساسی 

های مجازی آموزش ضمن خدمت، عوامل و متغيرهايی را شناسايی کند. تجارب واقعی معلمان از دوره

های مجازی آموزش ضمن  بنابراين هدف کلی پژوهش حاضر مطالعه عميق تجارب معلمان از دوره

 خدمت است.
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 یشینه پژوهشمبانی نظري و پ

ها ی اين دورههای ضمن خدمت معلمان در سطح جهان و ايران، در زمينهبا توجه به اهميت دوره

ای که های متعددی صورت گرفته است که با توجه به هدف و زمينه)سنتی و مجازی( پژوهش

 پژوهشدر آن صورت گرفته است نتايج گوناگونی به دست آمده است.

پيمايشی انجام گرفت به کاوش در -( در پژوهشی که به صورت توصيفی10خواه و قنبری )نيک 

های آموزش ضمن خدمت مجازی فرهنگيان استان چهارمحال و بختياری پرداختند. برگزاری دوره

نفر از مديران، معاونان آموزشی و پرورشی، معلمان و ساير کارکنان اداره کل  407ها شامل ی آننمونه

های مجازی ضمن خدمت الکترونيکی استان تان بود. نتايجنشان داد که آزمونآموزش و پرورش اين اس

ها به اند و برای رسيدن اين آزمونهای موردبررسی برخوردار نبودهاز وضعيت چندان مناسبی در زمينه

های مختلف صورت پذيرد. محمدی و های زيادی لازم است که از طرف گروهوضعيت مناسب تلاش

های ضمن خدمت معلمان پيمايشی به سنجش اثربخشی آموزش-ر پژوهشی توصيفی( د11همکاران )

تهران بود. نتايج  9نفر از معلمان مقطع ابتدايی منطقه  261ها شامل آن مقطع ابتدايی پرداختند. نمونه

در سطح نسبتاً مطلوبی بوده است.  247/3ها با ميانگين نشان داد که واکنش معلمان نسبت به اين دوره

، مؤثر 11/3و بهبود قابليت معلمان  17/3ها بر يادگيری معلمان با ميانگين همچنين، اثربخشی دوره

اثربخش نبوده است. ولی در مجموع  97/2با ميانگين  9بوده است، ولی بر تحقق اهداف منطقه 

 اثربخش ارزيابی شد. 121/3با ميانگين  9های ضمن خدمت منطقه آموزش

-( در پژوهشی که به روش ارزشيابی انجام شد به بررسی اثربخشی برنامه32شجاع و همکاران ) 

های آموزشی عمومی و تخصصی برگزار شده در دانشگاه فردوسی مشهد پرداختند. نمونه اين پژوهش 

های نفر از کارکنان اين دانشگاه بود. نتايج نشان داد که فراگيران واکنش مطلوبی به دوره 421شامل 

 و بود اثربخش عمومی و تخصصی هایدوره در يادگيری سطح. اندداده خود نشان از تخصصی عمومی و

 که داد نشان نتايج فراگيران رفتار در شده ايجاد تغييرات از نظر. کردند کسب را لازم دانش فراگيران

( در 14رضايی کلانتری و همکاران ) .قرار نداشتند معناداری اثربخشی سطح در تخصصی هایدوره

های آموزش ضمن خدمت مجازی ازديدگاه شی پيمايشی به بررسی عوامل مؤثر در استقرار دورهپژوه

نفر از فرهنگيان اين شهر بود. نتايج نشان داد که سه  260فرهنگيان شهر ساری پرداختند. نمونه شامل 

 های مجازی ضمن خدمت مؤثر است. افزاری و انسانی در استقرار دورهافزاری، نرمعامل سخت

های آموزش ضمن ( در پژوهشی پيمايشی بررسی اثربخشی دوره34مستحفظيان و همکاران ) 

 242ها برابر با خدمت مجازی بر عملکرد شغلی معلمان تربيت بدنی استان اردبيل پرداختند. نمونه آن

 -ياددهی فرايند ارتقاء) مجازی خدمت ضمن آموزش هایمؤلفه تمامی داد نشان نفر بود. نتايج

 زمان، از جويیصرفه رايانه، با آشنايی و اينترنت از استفاده ارتقاء انسانی، تعاملات ارتقاء دگيری،يا



 

 

 

 

 

 

 

 140                                                             1400 تابستان، 29، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

 توانايی (بدنی تربيت به گرايش آموزشی، جديد الگوهای و هاروش از استفاده عملی، و فنی مهارت

( در پژوهشی به 35ی و باتوبه )نيمع .باشندمی دارا را بدنی تربيت معلمان شغلی عملکرد بينیپيش

روش انجام اين پژوهش  .پرداختندمعلمان  يسخدمت بر تدر ضمن یها آموزش دوره ريتاث یبررس

نتايج حاکی از اين  بود. وانيشهرستان مر يیابتدانفر از معلمان مقطع  72پيمايشی بود. تعداد نمونه 

کلاس  تيريبهبود مد، سيفعال تدر یهاخدمت بر استفاده معلمان از روش ضمن یها آموزشبود که 

 یمحمد گيب دارد. یدار یمعن ريمعلمان تاث يیتوانا شيافزاو  طالعهبه م  ليم تيتقو، درس معلمان

در اداره آموزش و پرورش  یکيو الکترون یسنت یها آموزش یاثربخش سهيبه مقا یدر پژوهش (36)

-آموزش که در نفر 175شامل  روش انجام اين مطالعه شبه آزمايشی بود. حجم نمونهماهشهر پرداخت. 

ها و  داد که آزمون نشاننتايج  الکترونيکی شرکت کرده بودند. هایآموزش که در نفر 86 و سنتی های

است و  قرار گرفته رانيفراگ اريتر در اخت به طور مناسب یکيالکترون یها ها در گروه آموزش پرسش

 . بوده استکارآمدتر  یسنت یها در گروه آموزش فيها و تکال نيتمر

 یها کوتاه مدت آموزش های دوره یاثربخش زانيم یبررسدر پژوهشی تحت عنوان  (37) پورليخل 

 کيکه بر  یتا هنگام یو اجتماع یتوسعه اقتصاد یها برنامهکند که  بيان می انيضمن خدمت فرهنگ

 نيا جاديا یبناريز، اجرا شوند یتواند به درست ینباشند نم یمبتن یو حساب شده آموزش حينظام صح

 نيچن نيتدو یو برا استتوسعه  يیايپو یهااستيها و س با هدف یآموزش یمل استيس نينظام تدو

 ونديکولی و موسو. ابدي یآموزش ضرورت م نهيدر زم قياول پژوهش و تحق هدر وهل یموزشآ استيس

آموزش و پرورش  دو هيمعلمان ناح یکيبا هدف استقرار آموزش ضمن خدمت الکترون یپژوهش در( 38)

نشان داد که ، انجام شد یشيمايپ -یفيصورت روش توصهبکه متخصصان  دگاهيشهر خرم آباد از د

موانع به  نيترتياهم کمرا  یو موانع مال نيتر مهمرا ی موانع سازمان ،یکيمتخصصان آموزش الکترون

 آورند. میشمار 

سی يادگيری الکترونيکی به عنوان يک پيمايشی به بررپژوهشی ( در 39و همکاران ) 1يانوسچيک 

راه برای بهبود کيفيت آموزشی دانشجويان بين المللی به تدريس رياضيات با استفاده از آموزش 

-نفراز دانشجويان بين 65ها شامل ی آنالکترونيکی به عنوان آموزش مبتنی بر وب پرداختند. نمونه

های آموزش  آوری شان داد که در جامعه مدرن، فنبودند. نتايج ن 2توماسکپليتکنيک المللی دانشگاه 

ای محبوبيت دارند و اين قالب آموزشی باعث الکترونيکی به عنوان يک مدل آموزشی به شکل فزاينده

پذير، مقرون به صرفه و آسان در چارچوب آموزش می شود تا برنامه درسی جذاب، کارآمد، انعطاف

( در مطالعه بين 40زاد و قربانی پاجی )به نقل از قربانی و همکاران  3سنتی ممکن شود. دمتری آديس

                                           
1.  Yanuschik 
2 . Tomsk Polytechnic University 
3 . Demeter Addis 
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ها با  ترين دليل عدم استفاده معلمان از فناوری اطلاعات و ارتباطات را عدم آشنايی آن المللی مهم

ای به يادگيری و  فناوری اطلاعات و احساس عدم اطمينان بيان نموده است. معلمان علاقه قابل ملاحضه

 دارند. خود نياز یها دارند ولی به حمايت آموزشی اساسی و مداوم برای بهبود مهارت استفاده از فناوری

( در پژوهش خود با عنوان آموزش مجازی با استفاده از يک محيط يادگيری 41) 1استريکر و همکاران

، در يادگيری ای، انگيزه، سبک های رايانه ی ادراک، دانسته کردند که، نگرش نسبت به قوه کارآمد، بيان

دسترس بودن زيرساخت ها و توزيع جنسی تا حد نسبتا زيادی در موفقيت، اجرا و استقرار آموزش 

شود.  مجازی مفيد است و با استفاده از محيط آموزش مجازی مناسب يادگيری خود تنظيم، محقق می

استفاده است و در نهايت  ارتباط معناداری بين انگيزه و تلاش دانش آموز در اين محيط ديده شده

 و است. دوراکوا مناسب از منابع يادگيری به عنوان بخشی از صلاحيت تحت نظارت در نظر گرفته شده

 بر تمرکز با الکترونيکی يادگيری ارزشيابی" پيچيده عنوان مدل با ای  مقاله در (42) 2کاستولانيووا

3شده سازگار آموزش
 ای ويژه تمرکز که کردند هادپيشن ها نظام گونه اين ارزشيابی پيچيده برای مدلی "

 عنصرهای تمامی خودشان، ارزشيابی مدل در ها آن دارد. شده سازگار يادگيری الکترونيکی های دوره بر

 چنين ارزشيابی و تحليل های روش و ها جنبه سپس و کرده تعريف و را شناسايی کننده تعامل

 تبيين کردند را عنصرهايی

ی آموزش ضمن خدمت مجازی انجام های متنوعی در زمينهگونه که مشاهده شد، پژوهشهمان 

هايی که به بررسی نيازسنجی و استقرار اين نوع توان به پژوهشها را میگرفته است. اين پژوهش

هايی که انجام گرفته است با بندی کرد. همچنين بيشتر پژوهشها تقسيمها و اثربخشی آنآموزش

جام گرفته است. از اين رو، واکاوی ديدگاه معلمان نسبت به اين های کمیّ پژوهش اناستفاده از روش

رسد. بنابراين، های عميق ضروری به نظر میهای کيفی پژوهش و مصاحبهها با استفاده از روشدوره

 اين پژوهش قصد دارد به با استفاده از ديدگاه معلمان به اين سؤال پاسخ دهد:

 ای ضمن خدمت مجازی چگونه است؟ه تجربه زيسته معلمان پيرامون آموزش 
 

 پژوهشروش 

است. پديدارشناسی  اين پژوهش از نوع تحقيقات کيفی است و از روش پديدارشناسی استفاده شده 

( يا به عنوان يک نوع نگرش )مجموعه نظام خاصی که يک 43تواند به عنوان يک استراتژی تحقيق ) می

 ح شود.موضوع را در چارچوب آن بتوان تحقيق کرد( مطر

                                           
1 . Daneil & David 
2 . Dvořačkova & Kostolanyova 
3.  Complex Model Of E-Learning Evaluation Focusing On Adaptive Instruction 
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نفر از معلمان ناحيه يک تبريز در مقاطع ابتدايی، دوره  18مشارکت کنندگان اين پژوهش شامل  

گيری نمونهباشند.  متوسط اول و دوم که تجربه شرکت در آموزش ضمن خدمت مجازی را داشتند می

ع در اطلاعات جا ادامه پيدا نمود که اشبا بوده و تا آن 1محوردر اين پژوهش به صورت هدفمند ملاک

 کار به گيری نمونه از نوعی توصيف برای را قصد روی از يا گيری هدفمندنمونه اصطلاح حاصل شود. پاتون

. شوند می انتخاب دارند، بر در غنی اطلاعات کيفی های تحقيق هدف لحاظ از که مواردی آن در که برد

 مهمی ملاک که است مواردی انتخاب که مستلزم است هدفمند گيرینمونه نوعی محورملاک گيرینمونه

خدمت  سابقه سال پنج حداقل دارا بودن معلمان، ملاک انتخاب پژوهش اين (. در44سازد ) می برآورده را

ها شامل معلمانی بود که طبق بود. البته ملاک گذراندن دوره ضمن آموزش هایدوره گذراندن و

ی ها شرکت کرده بودند و با سامانهاين دورهاطلاعاتی که کسب شد به صورت پيگيرانه و منظم در 

 ( آشنايی کافی داشتند. LTMSجامع يادگيری و آموزش فرهنگيان )

 يک با مصاحبه. شد استفاده عميق يافته ساختار نيمه مصاحبه از ها، داده آوری جمع منظور به 

 از را تجربياتتان» ،«چيست؟ مجازی خدمت ضمن آموزش پيرامون تجربياتتان» اينکه درباره کلی سؤال

 اطلاعات به دستيابی برای اکتشافی سؤالات سپس ،«فرماييد بيان مجازی خدمت ضمن آموزش

 يک فقط کنندگان شرکت از کدام هر از و بود دقيقه 40 الی 20 بين ها مصاحبه. شد مطرح تر عميق

 اجازه با. يافت ادامه عميق اطلاعات به دستيابی تا ها مصاحبه. آمد عمل به مصاحبه جلسه

 بار چندين با مصاحبه اتمام از بعد و شده ضبط صدا ضبط دستگاه با ها مصاحبه شوندگان، مصاحبه

نفر از معلمان ناحيه يک تبريز از هر سه  18بدين منظور با شد.  سازیپياده مصاحبه متن دادن، گوش

نفر اول اطلاعات به دست  14مقطع ابتدايی، متوسطه اول و متوسطه دوم،  مصاحبه به عمل آمد که در 

 نفر ديگر نيز مصاحبه به عمل آمد.  4آمده اشباع شده بود ولی برای اطمينان بيشتر از اشباع اطلاعات از 

 3برای جدا کردن جملات مضمونی با رويکرد انتخابی 2ای کلايزی در اين پژوهش از روش هفت مرحله

 استفاده شد که مراحل اين روش عبارتند از:

کننده در مطالعه برای به دست آوردن يک  های ارائه شده توسط شرکت ن تمام توصيفخواند -1 

ايجاد تم يا  -4فرموله کردن معانی؛  -3استخراج جملات مهم؛  -2ها؛  احساس و مأنوس شدن با آن

فرموله کردن  -6تلفيق نتايج در قالب يک توصيف جامع از موضوع مورد پژوهش؛  -5موضوعات اصلی؛ 

 ها. اعتبارسنجی نهايی يافته -7مع پديده تحت مطالعه؛ و توصيف جا

توجه قرار گرفت و معنی جملاتی که  بدين ترتيب ابتدا متن هر مصاحبه به عنوان يک کل مورد 

ای از آموزش ضمن خدمت مجازی بود مورد توجه قرار گرفت. جدا کردن جملات مضمونی  حاوی تجربه

                                           
1 . Criterion sampling 
2 . Colaizzi 
3 . Selective Approach 
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ها در آن قرار  اوليه( انجام شد. طبقات اوليه طراحی و مضمونبرای هر مصاحبه به طور مجزا )مضمون 

های ناثواب،  های مشترک و حذف مضمون ها تلفيق مضمون گرفتند و با تغيير و جابجايی مضمون

های متعلق به هر  ها و بند ها، جمله ديگر، عبارت های اساسی مشترک پديدار شدند. به عبارت مضمون

ها  های ديگر و با توجه به وجوه مشترک، در قالب مضمون جزا از مصاحبهطور م ها به کدام از مصاحبه

مضمون يا  9زير مضمون استخراج شد که بنابر نقاط اشتراک در قالب  25دهی شدند. تعداد  سامان

 شدند. مؤلفه کلی تلخيص داده 

ها از منظر پژوهشگر،  برای حصول اطمينان از روايی پژوهش، يعنی دقيق بودن يافته 

که در آن برخی از  1کنندگان پژوهش، اقدامات زير انجام شد: اول تطبيق توسط اعضا شارکتم

های به دست آمده را بازبينی  کنندگان گزارش نهايی مرحله نخست، فرآيند تحليل با مقوله مشارکت

شاره مورد های به دست آمده و مطالب مورد اها ابراز داشتند. مقوله کرده و نظر خود را در ارتباط با آن

ها  ها و اظهار نظر درباره آن ها بود. دوم بررسی اساتيد راهنما و مشاور، به بررسی يافتهتوافق آن

کنندگان از اهداف و اهميت  پرداختند. به منظور رعايت ملاحظات اخلاقی، قبل از شروع مصاحبه شرکت

ا اطمينان داده شد که اطلاعات ه تحقيق آگاه شدند و با رضايت آگاهانه در تحقيق شرکت کردند. به آن

کنندگان  گيرد. همچنين به شرکت آمده فقط در جهت اهداف پژوهش مورد استفاده قرار می دست  به

توانند انصراف خود را از ادامه شرکت در پژوهش اعلام کنند و  اعلام شد که در هر مرحله از پژوهش می

 شود. رمانه حفظ میصورت مح آن به  طول پژوهش و بعد از مشخصات آنان در

 

 هاي پژوهش یافته

های ارائه شده توسط شرکت  تمام توصيفتحليل مفاهيم، با توجه به شيوه تحليل کلايزی ی  در مرحله

گان به دقت مورد مطالعه قرار گرفت، جملات مهم استخراج گرديد، معانی درک و مضامين اصلی کنند

ها ارائه شده، سپس به توصيف هر کدام  مضمون در ادامه در قالب جدول تم ها و زير استخراج شد.

صورت مبسوط پرداخته شد. در هر قسمت شواهدی مرتبط با مفاهيم ارائه گرديد. با  ها به ازمضمون

های  شود که مضامين استخراج شده در دو طيف محاسن و معايب آموزش نگاهی کوتاه مشخص می

 اند. مجازی ضمن خدمت قرار گرفته

 

 

 

 

                                           
1.  Member Checking 
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 ها یم اصلی و اولیه حاصل از مصاحبه: مفاه1جدول 

 کدهاي باز )مفاهیم اولیه( مفاهیم اصلی

 قابليت دسترسی فارغ از زمان و مکان
پذيری در ساعات آموزش، سهولت دسترسی از لحاظ زمان و مکان، انعطاف

 مديريت زمان و مکان آموزش و پاسخگويی

 بهينه بودن
های اضافی برای مان، کاهش هزينههای اجرايی برای سازبه صرفه بودن هزينه

 معلمان،

های آموزشی و  تناسب با روش

 های نوينفناوری

های آموزش در فضای مجازی، يادگيرنده محورشدن آشنايی معلمان با شيوه

های آموزشی و ای، به روز شدن روشهای فنی و رايانهها و آموزش مهارتآموزش

 آزمون، آموزش آنلاين

 مشکلات ارزشيابی
اعتباری نتايج ايجاد فرصت برای سودجويان جهت درآمدزايی ازاين طريق، بی

 های برگزار شدهدوره

 مشکلات اجرايی

عدم نيازسنجی از معلمين، تأکيد بيش از حد به ارزشيابی سالانه جهت ترغيب 

های آموزش ضمن خدمت مجازی، نبود نظارت صحيح بر افراد به شرکت در دوره

 ها، پاسخگويی يک نفر بجای چندين نفر، تقلب فرايند اجرای دوره

 مشکلات محتوايی
ای ای، تخصصی نبودن محتوای آموزش، سليقهتأکيد بر مطالب عمومی و کليشه

 بودن محتواها

 بهبود و ارتقای سازمان، افزايش رتبه در ارزشيابی سازمانی های سازمانیحمايت

 های لازمنداشتن زيرساخت
افزاری و های کامپيوتری و امکانات سختدارس به سيستممجهز نبودن تمامی م

 افزاری مناسب و عدم پهنای باند مناسب جهت شرکت در دورهنرم

 مشکلات منابع انسانی

های آموزش ضمن خدمت ای کافی جهت شرکت در دورهنداشتن سواد رسانه

کت مجازی، مشکلات شخصی و کاری معلمان، نداشتن انگيزه علمی کافی برای شر

 هادر دوره

 

  قابلیت دسترسی فارغ از زمان و مکان -1

به صورت آموزش باشند، آن را  نيازمنددر هر زمان و مکانی که  فراگيران با اتصال به اينترنت

يازی به حضور در محل نبرای استفاده از محتوای آموزش  واقع  کند؛ در دريافت میکلاس مجازی 

در کلاس و حتی گوشی همراه استفاده از يک کامپيوتر و اينترنت  توان از هر جا باخاصی نيست و می

 ؛ در اين زمينه مشارکت کنندگان در پژوهش به چهار بخش مهم اشاره داشتند: درس حضور يافت
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امکان دسترسی به مطالب خاص و  زمان به درس کلاس وابستگی عدم :افزایش ساعات آموزش

 به فرصت آموزش دادن بدون خطر از دست معلمانشود  میو محتوای درسی در هر زمان و مکان باعث 

 :1(. تجربه دو مشارکت کننده به صورت زير بود45) بپردازند يادگيری

کلاسای حضوری برای من مفيد نيست چون مدرس مياد يه چيزايی : » 5کننده شماره  مشارکت
وس عمومی خوبه ميخونم تند تند ميگه که ساعت بگذره واسه همين اصلا نميرم، مجازی هم برای در

 «. سؤال در ميارم

های روزافزون مردم به  از جمله الزامات پرداختن به آموزش مجازی در دنيای نوين، نياز سهولت: 

ها به مراکز آموزشی، کمبود امکانات اقتصادی، کمبود آموزشگران مجرب و آموزش، عدم دسترسی آن

 .(46)شود، است  های زيادی که صرف آموزش می هزينه

های حضوری ترجيح ميدم های مجازی رو به دورهمن خودم دوره: »12کننده شماره  مشارکت
های حضوری نميتونيم از ها گاهی اوقات روزای تعطيلمون ميفته و تو دوره چون بچه دارم يا آزمون

 «. تونم دوره رو بگيرمگير نيست راحت میتعطيلاتمون استفاده کنيم. مجازی چون وقت

اين نوع آموزش با فراهم آوردن آموزش خصوصی امکان تنظيم پذیري در آموزش:  فانعطا 

تواند متناسب با توان  آورد و در اين صورت فرد می سرعت پيشرفت درسی را نيز برای فراگير فراهم می

سرعت فراگيری آموزش مجازی نسبت به (؛ لذا 47يادگيری خود سرعت پيشرفت خود را تنظيم کند )

 .(48) درصد بهبود و سرعت را به دنبال خواهد داشت 50ی به مراتب بيشتر بوده و حداقل آموزش سنت

ها محتوای تخصصی  تا جايی که بتونم و مخصوصاً زمانی که دوره: »... 3کننده شماره  مشارکت
 هاشو از دوران قبل دانشگاه تا الان خونديم؛ بخاطر داشته باشه خودم ميخونم و آزمون ميدم ... خيلی

 «. زنم همين با توجه به اطلاعات خودم می

آموزش مجازی نسبت به آموزش مدیریت زمان و مکان آموزش و پاسخگویی کارکنان:  

مورد و پرهزينه برای شرکت در پذيری و حذف ترددهای بی ای است. انعطاف سنتی دارای مزايای عمده

جازی از متغيرهای زمان و مکان مستقل آموزش م .آيد ها به شمار می های آموزش از مهمترين آن دوره

 .(48) است

ها  باعث کاهش رفت و آمد به محل کلاس يگهخب از طرف د یول: »... 4کننده شماره  مشارکت
 .«يماستفاده کن يشترروزانه ب يدشده که به تبع باعث شده از ساعات مف

                                           
 مفهوم اشاره شده است. هر . به جهت طولانی شدن حجم مقاله تنها به تجربه يک مشارکت کننده در  1
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 بهینه بودن -2

 يندبه امکانات فيزيکی بسيار برای فراموجب شده تا تصورات قبلی در زمينه نياز  ی،مجاز آموزش

 یارتقا آموزش مجازی،يادگيری در آموزش عالی دچار تحول و دگرگونی جدی شود. هدف -ياددهی

اين به صرفه بودن  صرفه است. همقرون ب یا برنامه يریبا به کارگ یانسان يروین یها دانش و مهارت

 های اجرايی برای سازمان و هزينهدر  يیجوهصرفگيرد مانند  دامنه وسيعی از امکانات را در برمی

 .کارکنان

گران  مجازیهای آموزش  هزينه برگزاری دورههاي اجرایی دوره براي سازمان:  کاهش هزینه 

 .(48) نمود ها توان اقدام به برگزاری اين دوره نبوده و با استفاده از نرم افزارها و ابزارهای موجود می

 است: 10کننده شماره  ی از مصاحبه مشارکتشاهد مثال در اين باره بخش

 خواد ینم ينکههستن، بخاطر ا یحضور یبهتر از دوره ها يلیخ یمجاز یهابه نظر من که دوره»
 يشهو پرورش متقبل م آموزشکه  یاضاف یهاينههز يا ی،مد ندارآرفت و  ينههز ی،وقتت رو تلف کن

 «.يشهکاسته م يناا و ... يیو اجاره مدرسه و عوامل اجرا يرايیمثل پذ

ها برای کارآموزان  سهولت دسترسی به کلاسهاي رفت و آمد براي معلمان:  کاهش هزینه 

زا مانند حضور در  و اجتناب از عوامل استرس ها در تمامی ساعات شبانه روز و ايام هفتهبرگزاری کلاس

فراگيران ارائه انسته برای ... امتيازات خاصی است که آموزش مجازی تو جمع، ترافيک شهری، تاخير و

اهميت بيشتری برای بانوان اعم از مدرس و کارآموز بخصوص های آموزشی  رفع محدوديتکند، اين 

 دارد.

هايی که بصورت تئوری هستش، خوبه که مجازی بشه، چون  دوره: » 16کننده شماره  مشارکت
 «. سخته بريم وقت بزاريم تو کلاس بشينيم

 هاي نوین موزشی و فناوريهاي آ تناسب با روش -3

در  یآموزش مجاز در همه زمينه است و ها فصل جديدی در توسعه فعاليت مجازی دنيای امروزه

اطلاعات و ارتباطات در جهان مطرح بوده  یفناور ممه یاز کاربردها يکیعنوان  به يراخ یها طول سال

استوار  يوتریمجازی و کامپ یترهاصورت مجازی و با استفاده از بس آن بر آموزش به ی يرازهاست و ش

و  ينترنتیارتباط ا يدئو،و ی،صوت يلمجازی )همچون فا های وشبا استفاده از ر یآموزش یبوده و محتوا

 .رسد می دانشجو حضور به( …و  یتلفن

ه به مبحث طبر احاعلاوه يدمعلم با در آموزش مجازیاي:  هاي فنی و رایانه آموزش مهارت 

کامل داشته باشد. در  یدارد، آشنائ يارکه در اخت یو امکانات يوتربا کامپ ريس،يس و هنرهای تدتدر
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کاربر،  یهايازبا ن يستدر يمتعامل با کاربر، امکان تنظ يجادا ی،آموزش يميشنو ان يلمداشتن ف ياراخت

 يستدر یها یعنوان برتر هو همه آنچه ب یو امکان ارائه بازخورد آن يوترکامپ یبالا یمحاسبات وانت

 شود. یم يوتر بيانبر کامپ یمبتن

هايی که در  آموزش مجازی باعث ميشه که وقت آدم تلف نشه و اون: »2کننده شماره  مشارکت
 «. فضای مجازی کار نکردن مجبور ميشن با کامپيوتر کار کنند و ياد بگيرند

ن تغيير اين نکته قابل درک است که از مهمترين مزايای ايیادگیرنده محور شدن آموزش:  

حرکت از معلم محوری به شاگرد محوری است در آموزش مجازی بطور واضحی فراگير خود مسئول 

  (.48است )تمام کارهايش از قبيل: انتخاب دروس، انتخاب ساعات مطالعه، ارزشيابی و... 

کنن با های مجازی يک منبع و فعاليتی رو مشخص میدر دوره: »10کننده شماره  مشارکت
 «. از اينترنت مطلب رو آموزش ميدن و در نهايت تکاليفی رو ميخواناستفاده 

های آموزش از راه دور، آموزش  بر خلاف ساير شيوهامکان ترکیب با سایر فضاهاي مجازي:  

تجربه منحصر به فرد استفاده همزمان از سه شيوه سنتی آموزش يعنی ديداری، شنيداری و  مجازی

و استفاده از ساير فضاهای مجازی  1ای رسانه ارائه دروس در محيط چندکند. امکان  سنتی را فراهم می

 توان به شاهد زير اشاره کرد: در اين مورد می وجود دارد

که تلگرام نبود خوب  یهم تا زمان یمجاز یها آزمون یاطلاع رسان: »12کننده شماره  مشارکت
. يريمگ یها قرار م آزمون يانموقع در جرخوب شده و به  يلیخ یتلگرام اومده اطلاع رسان ینبود از وقت

 یها يتو به نظرم تونسته محدود يمکه از اونجا دانلود کن يدنجزوه رو هم در تلگرام قرار م یحت
 ؛«برطرف کنه ور یحضور ی دوره

های  به هنگام سازی دورهدر اين شيوه آموزش، هاي آموزشی و آزمون:  به روز بودن روش 

شود. موضوعات و محتويات تغيير يافته به  سرعت و به سادگی انجام می مبتنی بر آموزش مجازی به

 شوند مند می گيرد و فراگيران بلافاصله از نتايج آن بهره های مربوطه قرار می سرعت بر روی سرويس

(48). 

ديدگاه کلی من درباره آموزش ضمن خدمت مجازی معلمان خوبه، : »17کننده شماره  مشارکت
های جديدی برای تدريس  های جديد ابداع ميشه، روشهای جديد مياد، رشته فناوری علم به روز ميشه،

 يا يمکه ما دانلود کن يدندر کانال قرار م pdfالات، جزوه ؤس یسر ها آموزش داده ميشه ... يک به معلم
 «.يماستفاده کن شازو به سرعت  يمنصب کن يمونتو گوش يمکنن که بخر یم یمعرف يليکيشنیاپ

                                           
1. Multimedia 
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  هاي سازمانی ایتحم -4

های بسيار وسيع اجرايی اين گونه  با توجه به قابليت مجازیهای آموزشی به شيوه با اجرای برنامه

 های وسيع سازمانی و مديران سازمانی را انتظار داشت. حمايتتوان  ، می ها سيستم

يريت عملکرد های مد ارزشيابی عملکرد يکی از زير نظام افزایش امتیاز در ارزشیابی سازمانی: 

ها و  نه عملکرد مديران و کارمندان با استفاده از روشلاگذاری سا است که به منظور سنجش و ارزش

های مورد توافق بين ارزشيابی  زم با نگاه به گذشته و قضاوت در مورد ميزان تحقق برنامهلاابزارهای 

از در اين ارزشيابی مورد استفاده . از جمله نکاتی که در کسب امتيگيرد شونده و مقام مسئول انجام می

کننده در پژوهش از آن به  های ضمن خدمت است که غالب معلمان شرکت گيرد شرکت در دوره قرار می

 های مجازی ياد کردند. عنوان يکی از دلايل شرکت در دوره

هزار ساعت  يکنزد يمراحت بتون يلیباعث شده که خ یمجاز یها دوره: »3کننده شماره  مشارکت
که در اواخر سال صورت  يابیارزش یها از ملاک يکی ... يريمخودمون بگ یوره ضمن خدمت براد
بخشنامه اومده هر کی بيشتر : »5کننده شماره  مشارکت«. ساعات ضمن خدمت هستشهمين  گيره یم

 «.در اين دوره شرکت کنه تو ارزشيابی تأثير داره

هاست  ن کارش تکامل و تحول در رشد سازمانتري که برجسته 1گراينرامکان ارتقاي سازمانی:  

طور که يک انسان متولد شده و در طی زندگی قبل از آن که به بزرگسالی برسد  معتقد است که همان

ها نيز مراحلی را برای رشد طی  گذرد، سازمان از مراحل نوزادی، کودکی، پيش دبستانی، نوجوانی می

 حساب به ها سازمان در تغيير و رشد درباره تفکر رایب مفيد روش يک سازمانی عمر خهمی کنند. چر

 (49) ها متولد شده، رشد کرده و نهايتاً از بين می روند دهد که سازمان آيد. اين مفهوم نشان می می

های مجازی که برگزار ميشه شرکت کنم در اکثر دورهمن سعی می: »18کننده شماره  مشارکت
 «. ها و بالاتر بردن رتبم بتونم استخدام رسمی بشماميدوارم که با شرکت در اين دورهکنم و 

 مشکلات محتوایی  -5

های درس، اهداف درسی،  اساس يک سيستم آموزشی را محتوای واحدهای آن شامل سرفصل

دهد  روز بودن تشکيل میهای آموزشی، نحوه سازماندهی درس، حجم مطالب و بهتکاليف درس، برنامه

توان به اهداف  ها نيز نمی (. در صورتی که محتوا دارای کيفيت موردنياز نباشد حتی با بهترين روش50)

 اند. گنندکان به مواردی اشاره داشته يادگيری دست يافت در اين زمينه مشارکت

                                           
1. Greiner  
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های مجازی بسيار مهم  کيفيت محتوا در آموزشاي:  کاربردي نبودن و تأکید بر مطالب کلیشه 

دهندگان  کنندگان و توسعه مورد توجه است و باعث ارتقا و غنای آموزش گردد؛ با اين حال تأمينو 

وری تمرکز  محتوای آموزش مجازی شناخت کمی نسبت به فرايند يادگيری دارند و بيشتر بر بهره

ان کنند تا اثربخشی خود يادگيری؛ در ضمن ارائه اطلاعات و محتوای قديمی و منسوخ به فراگير می

 (.51شود ) موجب نگرش منفی آنان نسبت به آموزش مجازی می

های های ضمن خدمت مجازی اصلاً کاربردی نيستش، دورهآموزش: »14کننده شماره  مشارکت
 «. مجازی در حد مطالعه هستن فقط برای اطلاعات عمومی

-ين مسئله میکنندگان محتوا موجب غفلت آنان از ا ضعف آگاهی تأميناي بودن محتوا:  سلیقه 

شود که هر موضوعی بدون انجام فرايند نيازسنجی آموزشی قابليت ارائه در فضای مجازی را ندارد؛ علت 

 (. 51دهندگان آموزش مجازی جستجو کرد ) بروز اين مشکل را بايد در تخصص ارائه

گيره که  ی مقامات رده بالا صورت میهای مجازی به سليقهاکثر دوره: »15کننده شماره  مشارکت
 «. شايد فقط به درد بعضی کارمندا بخوره؛ يعنی به نوعی توفيق اجباری هستش

 مشکلات اجرایی -6

هر تغييری با توجه به الزامات خود در مسير اجرايی با مشکلات خاص همراه خواهد بود. ميزان 

های  زمينه پيش های اجرايی به متغيرهای متفاوتی بستگی دارد مانند: ميزان تغيير، تأمين اين چالش

 اجرايی، نوع برخورد مخاطبان تغيير و شرط اساسی يعنی نحوه مديريت تغييرات. 

های متفاوت کاربران از لحاظ زبانی،  زمينه عدم توجه به پيشمبتنی نبودن بر نیازسنجی:  

فرهنگی، اجتماعی و اقتصادی با توجه به نگرش به سطح عام مخاطبان يکی از مشکلات عمده 

ای مجازی است چون پذيرش سيستم آموزش مجازی به سطوح مختلف فرهنگی )از قبيل: ه آموزش

ها به عنوان يک  اجتماعی، شخصی، سازمانی و انضباطی( آنان بستگی دارد و استفاده از اين تفاوت

 (.51فرصت مهم يادگيری الزامی است )

ياز ما رو بدونن ما هم ها نيازسنجی بکنن و ناگه در طراحی دوره: »15کننده شماره  مشارکت
 «. کنيم ولی کسی نيست که به نيازهای ما پاسخ بده ها پيدا می رغبت بيشتری برای شرکت در اين دوره

و به  عدم تکامل استانداردهای آموزش الکترونيکی به سبب نو بودننداشتن نظارت صحیح:  

باعث ايجاد مشکلات  کلامی غيره و به چهره چهرط تباارکاهش و  فراگيرانکنترل کمتر بر طبع آن 

  های مجازی شده است. خاصی در آموزش

بطور کلی بايد بگم که آموزش مجازی بصورت مطلوب برگزار : »... 18کننده شماره  مشارکت
 . «شه و هيچ بار آموزشی نداره نمی
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های سازمانی گسترش  يکی از اهداف آموزشگرایی به جاي تأکید بر یادگیري:  گواهی 

های بيشتر،  هايی که برای آماده کردن کارکنان برای قبول مسئوليت ارتقايی است، آموزشهای  آموزش

 .(52شود ) آيد، اجرا می احراز مقامات بالاتر با توجه به تغيير پست سازمانی که برای آنان بهبود می

های حضوری کم هستش فقط صرف اينکه آدم های مفيد در دورهدوره: »2شماره  کننده مشارکت
 «. % بخاطر مدرکش ميريم نه اينکه چيزی ياد بگيريم 80،90ای داشته باشه ميره، ورهد

  مشکلات ارزشیابی -7

به وسيله نرم افزار ارائه و  ها شود که اين آزمون مجازی تعداد زيادی آزمون را شامل می يابیارزش

اما همانطور که در ؛ ها نيز کمک به خودارزيابی فراگير است شود و هدف اصلی آن ارزشيابی می

های قبلی نيز عنوان شد، متاسفانه هنوز به درستی ساختار و استاندارهای دقيقی برای کل فرايند  بخش

تری  و بخصوص فرايند ارزشيابی فراهم نشده است که اين ضعف در حيطه ارزشيابی به صورت پررنگ

 دهد. را نشان می خود

های مجازی است  های اجرا و توسعه آموزش ن گامارزشيابی يکی از مهمتريبی اعتباري نتایج:  

توان به ميزان واقعی  شود، با انجام درست اين فرايند می که اغلب مورد کم توجهی و غفلت واقع می

 های مجازی پی برد و نتيجه را تجزيه و تحليل نمود. اثربخشی آموزش

با  يا زنن یارامون مهمک ديم یم يا خونه ینم یموقع آزمون کس: »14کننده شماره  مشارکت
نفر از صفحه امتحانش  يهاومده که  يشها هم پ وقت یبرام، گاه زنه ینت م یکاف يبرمم يامشورت هم. 

 «. ديم یگروه تلگرام با مشورت تو گروه همزمان امتحان م فرسته یم گيره یشات م يناسکر

مجازی باعث ايجاد  العمل صحيح اخلاقی در فضاری نبود دستورایجاد فرصت براي سودجویان:  

های کاذب در بين  شود که خود به خود باعث ايجاد شغل هايی برای اين امر می تقلب و گاه تقبل هزينه

 شود. معلمان )به عنوان شغل دوم( و گاه دانشجويان جويای کار می

ها و مشکلاتی داره که خودم  های مجازی يک سری چالش دوره: »18کننده شماره  مشارکت
ديم يا شرکت در  ها هستش که بصورت گروهی انجام می جه شدم که يکی تقلب در آزمونباهاش موا

  «.ها بجای چند نفر در ازای دريافت پول آزمون

 مشکلات منابع انسانی -8

نگرانی عمده استفاده از آموزش مجازی دور شدن از روابط انسانی و حرکت به سوی دنيای 

فاده از زبان تن برای دادن پس خوراند دقيق استاد بر کلاس حضور فيزيکی و است نداشتنمجازی است. 

 (.53) درس از معايب آموزش مجازی دانسته شده است
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تئوری های نوين يادگيری، از تعامل به عنوان چارچوب جامع عدم تعامل در حین آموزش:  

ه افزايش کنند که افزايش سطح تعامل ب ها بيان می کنند. اين تئوری يادگيری مجازی حمايت می

تر و  انگيزش، نگرش مثبت به يادگيری، رضايت بيشتر يادگيرندگان از آموزش، يادگيری عميق

شود و قادر است بسياری از کارکردهای حياتی را در فرايندهای  دارتر و موفقيت بيشتر منجر می معنی

 آموزشی تحقق بخشد.

ن تبادل نظر با مدرس دوره های ضمن خدمت حضوری، امکادر دوره: »18کننده شماره  مشارکت
شه اين امکان وجود نداره و  صورت مجازی برگزار می هايی که به شرکت کرده وجود داره؛ ولی دوره

ده که به  تدريس موضوعات درسی بطور يک طرفه هستش و مدرس مواردی رو مورد اشاره قرار می
 «.توجه هست يا نه؟های منِ همکار در هنگام تدريس مورد نظرش مهم بوده ولی ايا نياز

آميز آموزش مجازی مستلزم فراهم آوردن امکان اجرای موفقيتنداشتن انگیزه علمی:  

ها و  پيشتيبانی از فراگيران در شرايط مختلف است. اين پشتيبانی در مرحله اول توجه به نيازها، توانايی

زش مداوم و پيشرفت را درک ها نياز به آمو اگرچه اغلب سازمانامکانات فراگيران است؛ در حالی که 

 اند.  اند، اما در عمل برای آموزش کارکنان تدارک لازم را نديده کرده

ساختار آموزش و پرورش کشور ما دموکراتيک نيست و با اين وضع بد : »8کننده شماره  مشارکت
 «. زاريم سر می ها رو با تقلب، نه با اشتياق پشت اقتصادی معلما و بی انگيزگی که داريم معلومه که دوره

 يداز عوامل کـه سـلامت جسم و روان معلمان را تهد يکی فشار و مشکلات کاري معلمان: 

است و فشار   و تنش  پر از اضطراب يسو تدر یشغل معلم است. یو بهداشت یروان های يبآس کند، یم

 ، او  آرامش  است که یگزند ی مشکلات روزمره فشارها، ينا  ی از جمله .کند یمتوجه معلم م يادیز یروان

و مستمر  یبـه سـبب حجم روابط انسان درس،  و کلاس  مدرسه  از طرفی، محيطهاست.  در گرو حل آن

  .يستن يسهقابل مقا یسازمان  يچه يا، باو پو

برامون دوره آموزش با کامپيوتر و اينترنت گذاشته بودن ولی با حجم : »11کننده شماره  مشارکت
«.  رفتن سن ديگه نميشه، حوصلم نميکشه بشينم پشت کامپيوتر امتحان بدمفشار کاری و بالا

آوردم از اونجا که ديگه تو اون مرحله موندم ادامه  بايد طرح درس در می: »6کننده شماره  مشارکت
 «.مونم ندادم چون وقت گيره برای من تا من برم بگردم دنبالش و درستش کنم از تدريسم می

ناپذير است؛ اما نيازمند  اگر چه کاربرد آموزش مجازی جذاب و اجتناباي:  هنداشتن سواد رسان 

های مانند: تشخيص و تعيين موقعيت و محل منابع اطلاعاتی، چگونگی دسترسی به اطلاعات  مهارت

موجود در منابع، ارزيابی کيفی اطلاعات به دست آمده، ساماندهی اطلاعات و به کارگيری اطلاعات و به 

طور موثری است. پايين بودن سطح برخورداری يادگيرندگان مجازی از اين  اطلاعات بهکارگيری 

 ها، چالشی جدی بر سر راه استفاده از آموزش مجازی در سازمان است. مهارت
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ای کمی دارند و طرز استفاده از ها توانايی و سواد رايانهخيلی از معلم: »5کننده شماره  مشارکت
 «.ها امتحان ميده همين خاطر ديگران به جای اون کامپيوتر بلد نيستن به

 هاي لازم نداشتن زیرساخت -9

به کارکنان و کاربران سيستم است. در  امکاناتی  ارائه مجازی آموزش ی اجرای لازمه

باشد  و نيروی انسانی آزموده برای آن مهيالازم  امکانات شود ابتدا بايد میهايی که فنّاوری وارد  سازمان

 .است یهاي سازی و فراهم کردن زيرساخت دهآما مستلزم  آموزش مجازی اجرایر کلی به طوو 

پايين بودن سرعت اينترنت )محدوديت پهنای باند( و افزاري مناسب:  نداشتن امکانات نرم 

وری عملکرد  شود و بهره های آموزشی می مرورگرها موجب کاهش سرعت کاربران برای انجام فعاليت

دهد، در نتيجه سرعت پايين اينترنت )وسيع نبودن پهنای باند( و هزينه بالای  آنان را کاهش می

 (.51کند ) دسترسی به آن اجرای آموزش مجازی را با مشکل مواجه می

از ايراداتی هم که من برخوردم اين بوده که اينترنت ضعيف بوده، : »1کننده شماره  مشارکت
نفر معطل شديم، کل امتحان بهم ريخت... امکانات  40نفر  30امتحان قطع شده، يک بار کلا حدود 

 «.لازم در ابتدا خيلی کم بود، يواش يواش جور شده

اساس در آموزش مجازی ینترنت: و ا یوتريکامپ يها یستممدارس به س یهنبودن کل یزتجه 

مبنا  مجازی، آموزش سيستم اندازی يکبرای راه ؛ لذا چنانچهدر مقايسه با آموزش سنتی متفاوت است

برای سنتی قرار گيرد، مسلماً اهداف آموزش غير قابل تحقق خواهد شد.  های آموزش بر زيرساخت

و ، قلمرت: تمهيد مقدمادتوجه شو رشی، بايد به چند محوزموم آسطح نظااجرای آموزش مجازی در 

 سمیرک رمد یعطاه انحو و سیدرعمل، برنامة  ردمقاطع موو سازمان، ، مديريت یکز مجرا، مرتعمليا

(54) . 
ساعت قراره  ينساعت تا ا ينفلان دوره از ا گن یم مثلاً یتو مجاز : »13کننده شماره  مشارکت

 «. يستکلا اصلا بلد ن يانداره  يوترکامپ يکی ينترنت،بره ا يتونهنم يکی ،برگزار بشه

 

 يریگ جهینتبحث و 

مت مجازی بود که با استفاده از هدف اين مطالعه واکاوی ادراکات معلمان پيرامون آموزش ضمن خد

های پژوهش از طريق مصاحبه آوری دادهتحقيق کيفی با رويکرد پديدارشناسی انجام گرفت. جمع

تم شامل: قابليت  9ها منجر به استخراج ساختار يافته عميق انجام شد که تحليل اين مصاحبه نيمه

های نوين،  های آموزشی و فناوری دسترسی فارغ از زمان و مکان، بهينه بودن، تناسب با روش

های سازمانی، مشکلات محتوايی، مشکلات اجرايی، مشکلات ارزشيابی، مشکلات منابع انسانی و  حمايت
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توانند ادراکات معلمان را از آموزش ضمن خدمت به تصوير  های لازم گرديد که می نداشتن زيرساخت

، (39) همکاران و يانوسچيکهای نتايج پژوهش توان باکشد. نتايج به دست آمده در اين پژوهش را می

 باتوبه و معينی ،(40) آديس ، دمتری(41) ، استريکر و همکاران(55) ، نوکا(42)  کاستولانيووا و دوراکوا

 همسو در نظر گرفت.  ،(38) وکوليوند ، موسوی(36) محمدی ، بيگ(35)

 (39) همکاران و گونه که يانوسچيکهمان فارغ از زمان و مکان یدسترس يتقابلدر ارتباط با  

های آموزش الکترونيکی به عنوان يک مدل آموزشی باعث  آوری کنند در جامعه مدرن، فناشاره می

پذير، مقرون به صرفه و آسان در چارچوب آموزش و شود تا برنامه درسی جذاب، کارآمد، انعطاف می

 يگرآموزش، د یسنٌت یها روشن گفت، توا در تبيين اين مقوله کلی میپرورش سنتی ممکن شود. 

متعارف، به  آموزش یبه جا نيست، در اين ميان آموزش مجازی مداومآموزش  یبرا یتقاضا یپاسخگو

برای  . با در نظر گرفتن جامعه هدفمطرح شده است یاطلاعات ی گذر به جامعه یراهکار برا يکعنوان 

های مختلف  های متنوع در بخش ه مسئوليتشود که اين بخش شاغل با توجه ب اين آموزش مشخص می

های زمانی  ها را ندارند، بلکه با توجه به فرصتسازمان آموزش وپرورش امکان شرکت مداوم در اين دوره

ها شرکت نمايند که اين امکان به سادگی توسط  توانند در آموزش مختلف که در اختيار دارند می

زش مجازی توانسته مرزهای زمان، مکان و مرزهای آموشود. در واقع  های مجازی ممکن می دوره

 سازمانی را کنار بگذارد و فراتر از اين مرزها به آموزش بپردازند.

( نشان دادند آموزش 39يانوسچيک و همکاران )گونه که نيز همان بهينه بودندر ارتباط با  

موانع  انيم ازکنند می( اشاره 38) ونديکولی وموسوچه الکترونيکی مقرون به صرفه است، و چنان

امروزه توان گفت، اند. در اين زمينه می عنوان کرده موانع نيتر تياهم کم یموانع مال آموزش مجازی

سوادان  مفهوم سواد، ديگر توان خواندن و نوشتن نيست. به قول الوين تافلر در قرن بيست و يکم، بی

توانند ياد بگيرند و  ه کسانی هستند که نمیتوانند بخوانند يا بنويسند بلک هايی نيستند که نمی آن

های هنگفت  توان به سادگی هزينه نمی کم، منابع به باتوجه(؛ اين در حالی است که 46بازآموزی کنند )

های مجازی که امکان  آوری به آموزش آموزش را برای سازمان و فرد متحمل شد؛ لذا لزوم روی

( را به 56بيل سفر، حمل و نقل، مسکن، اتاف زمان و....( )هايی از ق جويی زمانی و مالی )هزينه صرفه

 شود. آوردند به شدت احساس می خوبی فراهم می

يانوسچيک و اين يافته با نتايج  های نوين های آموزشی و فناوری تناسب با روشدرارتباط با  

ای آموزش هآوریدهند در جامعه مدرن، فن( که نشان می35)معينی و باتوبه ( و 39همکاران )

رو، ای محبوب است، همسويی دارد. از اين الکترونيکی به عنوان يک مدل آموزشی به طور فزاينده

ای بر اساس شبکه در حال  توان گفت عصر جديدی با واسطه کامپيوتر و نظام يادگيری چند رسانه می

ل چگونه زيستن را های يادگيری و در ک های جديد اطلاعاتی و ارتباطی روش فناٌوریشکل گيری است، 
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ها  دارند، اين فناٌوری اند و طرق جديدی را برای رسانش و تبادل دانش و اطلاعات عرضه می تغيير داده

 (. 43های آموزشی موجود مورد استفاده قرار گيرند ) توانند در جهت تقويت يا جايگزينی نظام می

 نسبت نگرش قبيل؛ از عواملی داد نشان( 55) گونه که نوکاهمانهای سازمانی  حمايتی در زمينه 

 شيوه اين امکانات با دسترسی مجازی، آموزش طريق از يادگيری به تمايل الکترونيکی، آموزش به

 صورت به مجازی آموزش روش سودمندی و مجازی آموزش شيوه کاربرد به الزام و اجبار آموزشی،

 بنابراين، با توجه به نيازهای جديد و روز دارند. تأثير هادوره اين کنندگان ميزان استفاده بر بالقوه

کارآمدی نيروی های اساسی در جهت تحقق  ترين گام آموزش و توسعه نيروی انسانی يکی از مهم

ها قرار  که با توجه به ميزان هزينه مورد توجه سازمان است های مجازی ضمن خدمت انسانی آموزش

ای مطمئن در جهت بهبود کيفيت  عنوان وسيله بههمواره   و گيرد گرفته و از مورد حمايت قرار می

ها برای جلب همکاری و شود؛ لذا سازمان افزايش کارايی و سودآوری سازمان استفاده میعملکرد و 

مشارکت کارکنان نسبت به مشارکت در دوره از طريق مسيرهايی چون درج در ارزشيابی نسبت به 

 کنند. تحريک مشارکت ايشان اقدام می

از  یسنت یهاآمورشنشان داد  (1395) یمحمد گيبچه چنان مشکلات محتوايیاط با در ارتب 

 است. تر بودهکارآمد هاآموزشاين ها و تکاليف در و تمرين برندمیمند  بهره یترمناسب یمنابع اطلاعات

توان گفت فارغ از نوع آموزش چه حضوری و چه مجازی، اساس يک سيستم در تبيين اين يافته می

های درس، اهداف درسی، تکاليف درس، برنامه های آموزشی، نحوه  موزشی را محتوای آن )سرفصلآ

ترين و  دهد؛ اما از آنجا که محتوا شاخص سازماندهی درس، حجم مطالب و به روزبودن( تشکيل می

ترين مفهوم را در آموزش مجازی دارد، کيفيت محتوا در آموزش مجازی بسيار مهم و مورد  ملموس

دهندگان محتوای آموزش مجازی شناخت کمی نسبت  کنندگان و توسعه حال، تأمين جه است؛ بااينتو

کنند تا اثربخشی خود يادگيری. ضعف آگاهی  وری تمرکز می به فرايند يادگيری دارند و بيشتر بر بهره

انجام تامين کنندگان محتوا موجب غفلت آنان از اين مسئله شود که هر موضوعی به راحتی و بدون 

فرايند نيازسنجی آموزشی قابليت ارائه در فضا آموزش مجازی را ندارد. علت بروز اين مسئله را بايد در 

 تخصص ارائه دهندگان آموزش مجازی جستجو کرد. 

 به فراگيران توسط مجازی آموزش سيستم پذيرشتوان گفت  می مشکلات اجرايیدر ارتباط با  

 ( در57) دارد بستگی( انضباطی و سازمانی شخصی، اجتماعی،: لقبي از) آنان فرهنگی متفاوت سطوح

 اين از استفاده و فراگيران متفاوت های زمينه پس به توجه مجازی، آموزش موفقيت برای که حالی

با وجود مزايايی که آموزش مجازی برای  است و الزامی يادگيری مهم فرصت يک عنوان به "تفاوت"

های فراروی آن به های ويژه آن تا زمانی قابل تداوم است که چالشقابيليتيادگيرندگان به همراه دارد، 

هايی نيز در نظر گرفته شوند. شايد به خاطر کم توجهی به حلها راهخوبی شناسايی شده و برای آن
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ها است که هنوز نسبت به اينکه چرا برخی از يادگيرندگان، فرايند آموزش خود را پس از همين چالش

 کنند، شناخت کمی وجود دارد.  محيط آموزش مجازی متوقف می مدتی در

، به موضوع ارزشيابی در (2012)  کاستولانيووا و دوراکوا مشکلات ارزشيابیی در زمينه 

 ترين مهم از يکی توان گفت که ارزشيابی در در اين زمينه میدهند. های مجازی اهميت می آموزش

شود؛ در  می واقع غفلت و توجهی کم مورد اغلب که است ازیمج های آموزش توسعه و اجرا های گام

 تجزيه را مجازی آموزش سيستم اثربخشی ميزان توان می ارزشيابی است فرايند انجام با که حالی

اعتباری نتايج، نامناسب بودن زمانی و  بیهای  اين مقوله کلی در پژوهش حاضر با زيرمقوله .کرد وتحليل

 ان منعکس شده است.ايجاد فرصت برای سودجوي

ترين دليل عدم استفاده ( نشان داد که مهم40دمتری آديس ) مشکلات منابع انسانیدر ارتباط با  

معلمان از فناوری اطلاعات و ارتباطات را عدم آشنايی آنها با فناوری اطلاعات و احساس عدم اطمينان 

 ناشی اضطراب و ترس عنوان به مپيوترکا توان گفت، اضطراب بيان نموده است. در تبيين اين يافته می

شده است  تعريف و شناخته کامپيوتر افزاری سخت و افزاری نرم های ناشناخته و ها پيچيدگی با مواجهه از

 فقداناين  توان متصور بود. که راهی جز عبور از آن و يادگيری فنون فناوری در دنيای کنونی نمی

 اطلاعات، مديريت اينترنت، در جستجو آموزشی، يازهاین شامل ارزيابی تکنولوژيکی مهارت و دانش

شود و عواقبی نيز چون  می (58) اطلاعات فناوری مختص های مهارت سازماندهی، و مطالعه های مهارت

 معلمان که دهند می نشان تحقيقات مجازی را به دنبال دارد، آموزش به نسبت منفی نگرشو شکست 

 ندارند يادگيری و آموزش فرايند در آن بکارگيری و تکنولوژی به نسبت مثبتی باور و نگرش معمولا

و غالباً نسبت به آن موضع کنارگيرانه دارند. اين امر بخصوص در افرادی با سطح تحصيلات  (59)

بينند بيشتر خود را نشان  های بازنشستگی می تر و يا کارکنان مسن که خود را در آستانه سال پايين

يزه پايينی برای يادگيری دارند و زحمت يادگيری اين مفاهيم را در برابر استفاده اين افراد انگ دهد. می

 .دادندمدت از آن در دوره های مجازی  مفيد نمیکوتاه

 در کننداشاره می (41) گونه که استريکر و همکارانهمان های لازم نداشتن زيرساختدر ارتباط با  

است. از  مفيد مجازی آموزش استقرار و اجرا موفقيت، در دیزيا نسبتاً حد تا هازيرساخت بودن دسترس

 در آنلاين های آموزش و الکترونيکی ابزارهای از بتوانند اينکه توان گفت که معلمان برای اين رو، می

 آموزش نيازهای پيش با متناسب خود منابع توسعه و اصلاح به نياز کنند، استفاده تدريسشان فرايند

 ها، آن به مناسب دسترسی کردن فراهم لزوم و فناوری های زيرساخت اهميّت جودو بادارند و  مجازی

 اينترنت) وسيع باند پهنای بويژه ها زيرساخت اين به دسترسی ضعف از معمولاً مجازی مدرسان

کمبود امکانات ناشی از ضعف بودجه، امکانات، و فضای مناسب برای  (60)هستند  ناراضی( پرسرعت

گونه که اشاره شد، برای به کارگيری آموزش مجازی، ز آموزش مجازی است. هماناستفاده بهينه ا

های مالی برای به کارگيری آموزش گذاری مالی عاملی حياتی است. يکی از مهمترين چالشسرمايه
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گذاران است. اين بخش گذاری و تخصيص بودجه توسط مسئولان و سياستمجازی، فقدان سرمايه

های موردنياز برای برقراری رابطه اوليه برای آموزش  بب تجهيز مدارس به سيستمهای اجرايی س هزينه

 شود. مجازی می

های مناسب قبل از  به ايجاد زيرساختشود؛ های پژوهش پيشنهاد میرو، با توجه به يافتهاز اين 

ناوری و های ف هايی جهت آموزش حضوری مهارت های مجازی توجه شود؛ کارگاه اقدام به ايجاد آموزش

های آنلاين در مورد نحوه  های مجازی ايجاد شود؛ پشتيبانی کامپيوتری قبل از اقدام به ايجاد آموزش

 محتوای ای برگزار شوند؛ پروژه و کارگروهی روش به خدمت ضمن هایدوره آموزش و ... ايجاد شود؛

 و آموزشی نيازهای از آگاهی بودن، روز به بودن، کاربردی لحاظ از ضمن خدمت های دوره آموزشی

 خدمت، ضمن آموزش نظام در رو بازنگری اين از. است بوده ضعيف حد معلمان در عملکرد بهبود

 يک معلمان، خدمت حين و خدمت از پيش کارآموزی های دوره اجرای روش و انتخاب محتوا چگونگی

 مهارت افزايش رایب علاقمندی آمادگی و که دهدمی نشان پژوهش اين هایيافته .است ضرورت اساسی

 مجازی های آموزش با چندانی آشنايی حالی که در دارد، وجود جديد فناوری های زمينه در معلمان در

 در لازم دانش افزايش و ايجاد برای آموزشی، های کارگاه، دوره سمينار، برگزاری. ندارند نو های فناوری و

 .باشد داشته سازنده نقشی تواندمی خدمت ضمن آموزش ريزانبرنامه و کارشناسان و معلمان
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  چکیده

باشد که بدين منظور های موفقيت مربيگری مديران در صنعت پتروشيمی میهدف پژوهش حاضر شناسايی موانع و چالش

ش تحليل مضمون های موانع از رواز روش پژوهش ترکيبی استفاده شده است. در بخش کيفی برای استخراج شاخص

( استفاده شده است؛ به اين معنا که با بررسی تحقيقات موجود در اين زمينه موانع در قالب مضامين 2006کلارک و براون )

ای با دهنده و مضامين فراگير کدگذاری شدند. که نهايتاً با استفاده از روش تحليل مضمون پرسشنامهپايه، مضامين سازمان

جهت آزمون آن از روش تحليل عاملی مرتبه سوم با رويکرد حداقل مجذورات جزئی استفاده شد.  گويه استخراج شد و 40

نفر  از آنان با استفاده از فرمول کوکران به  116پتروشيمی بودند که  روسای و معاونين نفر از مديران، 167جامعه آماری 

استفاده شد. نتايج  SMARTPLSافزار ا از نرمهگيری تصادفی ساده انتخاب و جهت تجزيه و تحليل دادهروش نمونه

سبک مديريتی د، ضعف مهارت ارائه بازخور، ضعف مهارت ارتباطی و حل مسئلهتحليل عاملی مرتبه سوم نشان داد که  

، تمايل متربی به سبک دستوری، رفتارها و نگرش نامناسب مربی، عدم تدوين اهداف واقع بينانه و پايبندی به آن، نامناسب

ضعف ساختاری و عدم حمايت ، متربی، فرهنگ سازمانی نامناسب و فقدان آگاهی انگيزه فقدان، م اعتماد به مربيانعد

موانع توانند به عنوان حامی نبودن فرهنگ ملی میو  های حمايتی نامناسب مديريت منابع انسانیسيستم، مديران ارشد

فته شوند. علاوه براين نتايج نشان داد که موانع مرتبط با مربی موفقيت مربيگری مديران در صنايع پتروشيمی در نظر گر

( به ترتيب دارای 55/0( و موانع مرتبط با متربی )68/0(، موانع برون سازمانی )81/0(، موانع درون سازمانی )91/0)

نع موفقيت مربيگری بيشترين و کمترين تأثير بر موفقيت مربيگری مديران هستند. نتيجه نهايی اينکه مدل آزمون شده موا

 تواند در صنعت پتروشيمی مورد استفاده قرار گيرد.مديران، از روايی و پايايی مناسبی برخوردار است و می

 پتروشيمی. صنايع ملی مربيگری، مربيگری مديريتی، موانع مربيگری مديريتی، شرکت :ها کلیدواژه
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 مقدمه

که برای ادامه  (،1)کنند چالش برانگيز فعاليت می ها در جهانی پويا، رقابتی و محيطیامروزه سازمان

و توانمندسازی منابع انسانی به منظور افزايش  (2)های مديريت حيات در چنين محيطی تغيير نقش

ها به عنوان يک تحقق اهداف، توسعه و پشتيبانی آنها و کاهش مقاومت در مقابل تغيير در سازمان

های توسعه افراد و يک ترين روشی را به عنوان يکی از موثرمديرانی که مربيگر .(3ضرورت است )

 -تواند رابطه کارکنانيک استراتژی توسعه سازمان که میو   (4)رويکرد قدرتمند برای مديريت عملکرد 

که در مورد مربيگری مديريت وجود دارد  کتاب و مقالاتی .(5)مدير را بهبود بخشد پذيرفته باشند 

روزافزون محبوبيت آن در بين دانشمندان و متخصصان مديريت است و اين  منعکس کننده افزايش

ها و در نتيجه رويکرد در حال حاضر به عنوان يک راه بالقوه برای بهبود فرايندهای يادگيری در سازمان

کنندگان و  ( و اين تقاضای فزاينده در متخصصان، مصرف6رود )بهبود مزيت رقابتی به شمار می

شدن اين صنعت به منظور تضمين کيفيت خدمت  گری ايجاد انگيزه کرده تا از تخصصیمدرسان مربي

مربيگری حمايت نمايند. هر چند که شناخت آن به عنوان يک حرفه هنوز ناهمگون و محل اختلاف 

 (.7) های متضادی دربارة مشروعيت آن دارند های مختلف ديدگاه است و حوزه

های تکنولوژيکی و رقابت به دليل تغيير سريع ماهيت کار، پيشرفتها توان گفت سازماناز اينرو می

جهانی، نياز به رويکرد رهبری متفاوت برای حفظ و توسعه کارکنان دارند که مربيگری مديريت در سال

(. مربيگری 8ها مورد توجه قرار گرفته است )های اخير به عنوان يک راهکار جديد مديريتی در سازمان

در ادبيات مديريت نمايان شد. مديران شروع به استفاده از مربيگری کردند  1950دهة  نخستين بار در

شد که مدير دارای مسئوليت بهبود عملکرد زيردستان خود از طريق نوعی رابطة  زيرا اين گونه تلقی می

 برای کارکنان بود. در« مربيگری رئيس»استاد و شاگردی است. مربيگری در آن زمان اغلب به شکل 

، مربيگری ورزشی راه خود را آغاز کرد و به يک جايگاه مديريتی دست يافت و از دهة 1970اواسط دهة 

، مربيگری به عنوان يک روش آموزشی در بطن توسعة مديريت معرفی شد. امروزه، ادبيات 1980

و عملکرد سازی  مديريت با مربيگری، توسعة دوران شغلی )کارراهه(، توسعة مديريت در بلند مدت، تيم

 (.9فردی پيوند خورده است )

 مديران فرصت از بسياری سازمانها، در ایتوسعه ابزاری عنوان به مربيگری شناخته شده بودن وجود با

 سازمان، رقابتی مزيت به عنوان مربيگری نقش پذيرش يابند و عليرغمنمی را آن از مؤثر مندیبهره

(. 10ندارند ) نيز را آن اجرای برای لازم مهارتهای معمولاً و  پردازندمی فعاليت اين به ندرت به مديران

همچنين با وجود محبوبيت موضوع مدير به عنوان مربی، فقدان تحقيقات نظری يا تجربی در خصوص 

 نهيزم در شده  انجامهای های صورت گرفته بيشتر پژوهش( با توجه به بررسی11آن وجود دارد )
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( 12اند )ی يا به تعريف و شناسايی زوايای مختلف مفهوم مربيگری پرداختهمربيگری يا مربيگری مديريت

(؛ 13)ای و تعهد سازمانی اين شيوه بر عملکرد کارکنان نظير رضايت شغلی، تعهد حرفه راتيتأثو يا 

های (؛ تمايل به ترک خدمت و نگرش15(؛ اعتماد سازمانی )14) نفس  به اعتمادمديريت استرس و 

(؛ نقش مربيگری مديريتی در 18( )17مربيگری بر آموزش منابع انسانی ) ريتأثبررسی  (؛16شغلی )

مربيگری  ريتأث(؛ 20)مربيگری بر کارکنان و عملکرد سازمانی  ريتأث(؛ 19) یانسانجهت توسعه منابع 

 (؛ صنعت مربيگری در حال ظهور: بيداری در متخصصان22) (21) ها آنمديريتی بر کارکنان و عملکرد 

ها به موانع مربيگری مديران از پژوهش کي چيهاند ولی در شناسايی کرده ( را23) انسانیتوسعه منابع 

ارگيری سنجی به کامکانها از جمله به طور خاص پرداخته نشده است. هر چند در برخی از پژوهش

(؛ شناسايی موانع 24) های آموزش و بهسازی منابع انسانی شرکت ملی نفت ايراندر فعاليت مربيگری

های  و مکانيزم« در مواجهه مدير با عملکرد نامطلوب کارشناس»اجرای اثربخش مربيگری مديريتی 

ها بر روی ين پژوهش(؛ به موانع موفقيت مربيگری اشاره شده است ولی تمرکز در ا25اثرگذاری موانع )

اند و به کارگيری مربيگری در آموزش و بهسازی منابع انسانی بوده و در دل آن به موانع نيز اشاره کرده

موفقيت های های مذکور به طور دقيق، جامع و خاص به بررسی موانع و چالشيک از پژوهش در هيچ

نوين مديريتی  زافزون مربيگری به عنوان شيوهاند. از اينرو با توجه به رشد رومربيگری مديران نپرداخته

رسد موانعی وجود دارد ها، به نظر میو تاکيد بر نقش مربيگری به عنوان يک مزيت رقابتی برای سازمان

 که عليرغم مزايای مشهود سبک مربيگری مديريتی همچنان از نظرها مغفول مانده است. 

و از صنايع  ایيک سازمان توسعهجامعه هدف ان عنو بهاز طرف ديگر شرکت ملی صنايع پتروشيمی 

-ريزی کلان، سياستبرنامهبا رسالت تجربه کارآمد و  قرن يمبه بيش از ن ءکابا اتّپيشرو در اقتصاد کشور 

برای ارتقاء کيفيت زندگی  ،گری، بسترسازی و پشتيبانی توسعه پايدار صنعت پتروشيمی گذاری، تنظيم

های راهبردی و توسعه اقتصادی کشور و تحقق توسعه پايدار ايفا برنامه ، نقش مهمی را در تحققمردم

 های انسانی و فکری خودمندی از سرمايهبهرهنامبرده، نيازمند  هایها و مأموريتکند. تحقق رسالتمی

تحقق  منظور بهاست.  توسعه پايدار صنعت و تلاش در راستای رفع آنها هایچالشبررسی موانع و  و

-هدف -1با مراحل  طراحی مدل مفهومی و فرايند مديريت عملکرديان شده، در اين شرکت به مسائل ب

ارزيابی عملکرد در پايان  -3هدايت، حمايت و مربيگری طی دوره  -2ريزی اول دوره گذاری و برنامه

شروع  نمودند و به منظور تحقق فرايند مربيگری اين چرخه، مرور و بازنگری و بهبود عملکرد -4 دوره

های آموزشی با هدف پرورش مربی و ايجاد انگيزه و آگاهی در مديران و کارکنان، به طراحی دوره

های بسيار ت به سمت مربی و متربی بودن نمودند. با وجود تلاشسازی در اين حوزه و حرکفرهنگ

رو، با توجه به مطالب  يناخروجی که مدنظر داشتند محقق نشد و چرخه مربيگری معيوب ماند. از 

آن  درصددموجود در فرايند مربيگری و بالاخص فرايند مربيگری مديران، اين پژوهش  خلأموصوف و 

های موفقيت مربيگری مديران و اولويت بندی آن در اين صنعت انع و چالشبرآمد تا با به شناسايی مو

http://library.sbu.ac.ir/islandora/object/thesis:31633
http://library.sbu.ac.ir/islandora/object/thesis:31633
https://hrmacy.ir/index.php/%DA%AF%D8%A7%D9%87-%D9%86%D9%88%D8%B4%D8%AA%D9%87-%D9%87%D8%A7/feedback-meeting
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های موفقيت مربيگری مديران شرکت ملی صنايع پتروشيمی بپردازد. از اينرو  شناسايی موانع و چالش

های انسانی و های راهبردی در جهت رفع آن در جهت توانمندسازی سرمايهبه منظور طراحی برنامه

انداز استراتژی کلان و استراتژی برداری از آنان در راستای تحقق ماموريت و چشمهرهفکری شرکت و ب

لذا اين تحقيق با در نظر گرفتن اين خلاء باشد. حوزه منابع انسانی از ضروريات اين صنعت می

های موفقيت مربيگری مديران باشد: موانع و چالشتحقيقاتی به دنبال پاسخگويی به اين سوال می

 ند و از چه اولويتی برخوردارند؟کدام

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

بار در قرن پانزدهم در  توان گفت مربيگری نخستينهمچنين در راستای مبانی نظری پژوهش حاضر می

دهه يری آن در مديريت و بهسازی منابع انسانی به اواسط کارگ بهاما ؛ قرار گرفت استفاده موردانگلستان 

مربيگری به معنای يک مشارکت  (. امروزه ايده و فلسفه اساسی و بنيادی17) گرددیبرم 1980

افراد رسيده  ها توسعه يافته تا به شکل امروزی مربيگری که در طول قرن( 26)همکارانه و فعال است 

هايی مثل روانشناسی، مديريت، ورزش و آموزش توان در رشتههای آن را می( که ريشه27است )

( 1950ـ  1979کند: دورة آغازين ) ( مربيگری را به سه دوره تقسيم می1999) 1هريس جستجو کرد.

شناسی؛ دورة ميانی  های ترکيبی توسعة سازمانی و روانای از روش شامل مربيانی با مجموعه

تا به امروز(  1995دورة اخير )و گری بود  ای های استانداردسازی و حرفه ( که اوج تلاش1980ـ1994)

 مربيگریهای  و تأسيس سازمان انتشار اطلاعات در مورد مربيگریگی آن عبارت است از انفجار که ويژ

 (.28) باشدمی ای حرفه

با توجه به تاريخچه و زمان پيدايش مربيگری تعاريف مختلفی از مربيگری صورت گرفته است؛ از جمله 

 در آنها به کمک و اشخاص فرد به منحصر قوت نقاط از یريگ بهره ی فرايندی است به منظورگريمرب

(. از سويی مربيگری به عنوان 29)باشد می مستمر بهبود بر متمرکز تيذهن کي با ضعف نقاط بهبود

های تفکر به  ل مسئوليت تغيير در رفتار يا روشی فوری برای کمک به افراد برای قبويک مداخله

 کند،می کمک افراد به ریيگمربهمچنين  (.30)دار تعريف شده است منظور دستيابی به اهداف معنی

 نياز مورد جايگاه به دارند که جايگاهی از را آنها و کنند تکيه آن به و تعيين را خود داخلی منابع توانايی

ها تر مديريت و رهبری در سازمانهای گستردهمربيگری بخشی از برنامه. دهدمی حرکت مطلوبشان يا

نقطه اشتراک اغلب تعاريف  زياد در تعاريف مربوط به مربيگری با وجود اختلاف نظرهای (.31است )

شود و اعتقاد بر اين است که کارکنان تمام اين است که فرد به عنوان يک کل به رسميت شناخته می

                                           
1- Harris 

https://www.wiley.com/en-us/search?pq=%7Crelevance%7Cauthor%3AMichael+K.+Simpson
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باشد که استعداديابی نمود نابع مورد نياز برای توسعه را در اختيار دارند و اين کار مربی میها و مويژگی

( و اکثر آنها مربيگری را به عنوان روابط مشترک 32و تلاش کند استعدادهای بالقوه را بالفعل نمايد )

کنند که ن میای يا پيشرفت شخصی تعييبين مربيان و متربيان به منظور دستيابی به نتايج حرفه

 (.33شود )توسط مربيان ارزيابی می
اند  محوری رفته از سويی مفاهيم جديدتر مربيگری به فراسوی مساله محوری  و به سمت نوعی توسعه

های بهبود عملکرد  که در آن مربيگری يک فرآيند روزمره برای کمک به کارکنان جهت شناخت فرصت

وح قبلی عملکردشان و يک فرآيند يادگيری طراحی شده برای و توانمندسازی کارکنان برای گذر از سط

های مختلف  شود. در ادبيات تحقيق شکل ارائه راهنمايی، تشويق و حمايت از يادگيرندگان قلمداد می

(، مربيگری 7اند مانند مربيگری اجرايی، مربيگری زندگی يا مربيگری شغلی ) مربيگری شناسايی شده

(، مربيگری 36(، مربيگری کارکنان )35عملکرد ) و هامهارت (، مربيگری34ای)ورزشی، مربيگری حرفه

 طور به اما باشدمی متربی -مربی ارتباط انواع و خاص اهداف دهنده نشان ( که هر يک37کسب و کار )

 ارتقاء و عملکرد بهبود برای هاسازمان يا هاگروه افراد، به کمک برای  مربيگری انواع مشترک کلی هدف

 انواع ساير از بيشتر مربی عنوان به مدير يا مدير مربيگری مربيگری، انواع ميان از. باشدمی هاستگیشاي

گيری مربيگری مديريتی بسياری از کارفرمايان آن را به در آغاز راه شکل (.38) دارد رواج مربيگری

کردند اما امروزه در میعنوان راهی برای حل نقاط ضعف شغلی و افزايش کارايی روزانه کارمندان اجرا 

ريزی و اجرای مربيگری مديريتی به سازمانها، کارفرمايان توسعه و مديريت منابع انسانی را با برنامه

 (.39کنند )کارکنان ايجاد می« ایتوسعه حرفه»منظور ارتقای سازمانی و 

ديريتی که در محيط اند. مربيگری م همچنين محققان بسياری به مزايای مدير به عنوان مربی پرداخته

شوند که از طريق بازخورد  ها و تجارب شغلی به ابزاری برای يادگيری تبديل می دهد فعاليت کار رخ می

(. مزايای استفاده از 40تواند به موفقيت کلی عملکرد بيفزايد ) منظم، سازنده و مهم از مديران می

جويی در هزينه، افزايش تعهد به صرفه مربيگری مديريتی مواردی مانند يادگيری، افزايش خودآگاهی،

وری، کاهش استرس،  های ارتباطی، افزايش اعتماد به نفس، بهبود بهره (، ارتقاء مهارت41سازمان )

افزايش خوداکتشافی، بهبود کيفيت زندگی و سلامت، روابط بهتر با همکاران و روابط خانوادگی بهتر 

 (.42رسيده است ) باشد که توسط بسياری از محققان به اثبات می

سازد تا بينشی عليرغم مزايای مشهود مربيگری و اين حقيقت که مربيگری در اصل متربيان را قادر می

-ها را هدايت میشوند، بدست آورند و آنها روبه رو میهای اساسی که با آننسبت به مسائل و چالش

مديران و (. اما 43واقعی استفاده نمايند )ها به منظور ايجاد تغييراتی مطلوب در موقعيتی کند تا از آن

سازی آن  اند بدون مربيگری صحبت کنند که حس روشنی از نحوة يکپارچه کارکنان آنقدر عادت کرده

خواهند زيرا به نداشتن آن  رسد کارکنان مربيگری را نمی با کارهای معمول خود ندارند. به نظر می

تواند بر اثربخشی  بيان نيز نقايصی در کار خود دارند که میترين مر (. حتی باتجربه44اند ) عادت کرده
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(. در ادامه ادبيات و پيشينه مربيگری مديران مورد بررسی قرار گرفت و به 45مربيگری اثر بگذارد )

 ای از تحقيقات صورت گرفته اشاره گرديده است:خلاصه

 
 : خلاصه پیشینه پژوهش1جدول 

 

 پژوهشروش 

 دهی شده است: يفی و کمی سازمانپژوهش حاضر به روش ترکيبی در قالب دو بخش ک

 عمناب نتایج روش تحقیق عنوان پژوهش

 فرهنگ الگوی ارائة

 پارکهای در مربيگری

 فناوری کشور و علم

 نفر 23(/ جامعه آماری داده بنياد ) رويکرد کيفی

فناوری کشور / ابزار گردآوری  و علم هایپارک از

 / تحليل به روشهای نيمه ساختارمصاحبهداده 

 و انتخابی محوری باز، کدگذاری مرحله

ای شرايط ها و محورهدر اين پژوهش مقوله

پذيری گر فرهنگ مربيگری، عدم انعطافمداخله

 های بالادستی،ساختارهای دولتی و سياست

انتصاب سياسی مديران و فشارهای سياسی و 

 باشد.های فرهنگی حاکم بر جامعه میارزش

(48) 

 نقش ايفای مدلسازی

 مديريتی مربيگری

 مديران

 نفر 16 آماری جامعه(/  بنياد داده) کيفی رويکرد

 ابزار/ نفت صنعت خبرگان و دانشگاهی نخبگان از

 تحليل/ ساختار نيمه هایمصاحبه داده گردآوری

 انتخابی و محوری باز، کدگذاری مرحله روش به

در پژوهش حاضر دو دسته مولفه به عنوان 

گر، عوامل فردی )آگاهی مديران از عوامل مداخله

عوامل سازمانی  ها و نگرش مديران(،نقش

 رهنگی، سيستمی، ساختاری(  شناسايی شدند.)ف

(50) 

 موانع شناسايی

 اثربخش اجرای

 مديريتی مربيگری

 خدمات واحد يک در

 دربرابر داده مرکز

 نامطلوب عملکرد

 کارشناس

 نفر 18 آماری جامعه(/  بنياد داده) کيفی رويکرد

 ابزار/ مرکز داده صنعت مديران و کارشناسان از

 تحليل/ ساختار نيمه هایمصاحبه داده گردآوری

 انتخابی و محوری باز، کدگذاری مرحله روش به

دسته مکانيزم اصلی اثرگذاری  3در اين پژوهش 

 عوامل اينکه اول موانع  شناسايی شدند: 

 از مربيگری رفتارهای بروز مانع شده شناسايی

 کارشناس نامطلوب عملکرد برابر در مدير جانب

 يادگيری مانع ملعوا برخی اينکه دوم. شوندمی

 مدير مربيگری رفتارهای بروز وجود با کارشناس

 رابطه تضعيف باعث موانع اينکه سوم. شوند می

 رفتارهای بروز وجود با کارشناس و مدير کاری

 .شوندمی مدير مربيگری

(25) 

: مربيگری فرهنگ

 ديدگاه بر مبتنی

 عنوان به مديران

 مربی

 منابع جامعه آماری مديران/  کيفی رويکرد

 استراليا هایايالت تمام در کل مديران و انسانی

 از تحليل/  آنلاين نظرسنجی/ کارمند 200+ 

 کدگذاری طريق

 مربيگری فرهنگ ايجاد برای عناصر مهمترين

 ارزشهای با همسويی آموزش، عالی مديران

 وهمکاری  توانمندسازی، مالکيت،) سازمانی

رسمی،  فرايندهای و مزايا شفافيت ،(احترام

 خوديادگيری مربيگری، نقش کردن پررنگ

 باشد.می فرهنگی چنين فوايد تبليغ و فعالانه

(67) 

 مربيگری تأثير

افزايش  بر مديران

 هایصلاحيت

 آنان شخصی

 30 آماری جامعه(/ کيفی-کمی) ترکيبی رويکرد

 سازمان 11 ناظر نفر 30 و پروژه مدير نفر

 مصاحبه هادهدا گردآوری ابزار/ اسپانيايی مختلف

 کنترل-آزمايش گروه/ 

 تأثير مديريتی بيشترين مربيگری نتايج نشان داد

هدايت و حمايت از  به مربوط رفتارهای در را

 راهبردهای يافتن کارکنان و تشويق آنان به

 .دارد برانگيز چالش موقعيتهای با مقابله

(68) 
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های موانع از روش تحليل مضمون کلارک و در بخش کيفی برای استخراج شاخص بخش کیفی:

با بررسی تحقيقات موجود در اين زمينه موانع در  که( استفاده شده است؛ به اين معنا 2006) 1براون

ذاری شدند. بدين منظور ابتدا محقق دهنده و مضامين فراگير کدگقالب مضامين پايه، مضامين سازمان

های مرجع در زمينه مربيگری مديران پرداخته شد. براين اساس موانع به مطالعه منابع نظری و کتاب

 2بندی شد. نتايج در جدول شماره های مختلف شناسايی و دستهموفقيت مربيگری مديران در پژوهش

موانع فرعی شناسايی شد که بر  40ن جدول های کيفی آورده شده است. براساس ايدر بخش يافته

متخصصان و اساتيد  از نفر 5توسط  خروجی مطالعات گويه تهيه شد. 40ای با مبنای آن پرسشنامه

 است.  گرفته قرار تأييد و پالايش ارزيابی، موردحوزه مديريت و مربيگری 

يت مربيگری مديران های موفقدر بخش کمی به روش پيمايش پرسشنامه موانع و چالشبخش کمی: 

در صنايع پتروشيمی به روش تحليل عاملی تأييدی مرتبه سوم آزمون شده است. به عبارت ديگر، از 

آنجايی که هدف اين پژوهش تعيين ساختار عاملی پرسشنامه و آزمون مدل موانع موفقيت مربيگری 

افزار  مجذورات جزئی با نرممديران است لذا از روش تحليل عامل تاييدی مرتبه سوم با رويکرد حداقل 

SmartPLS  .استفاده شده است 

( و روايی همگرا 6( روايی واگرا )جدول 4روايی پرسشنامه به کمک روايی سازه )جدول  روایی:

 ( مورد بررسی قرار گرفت و تأييد شد.  5)متوسط واريانس استخراج شده( )جدول 

( مورد بررسی قرار 5اخ و پايايی ترکيبی )جدول پايايی پرسشنامه به کمک ضريب آلفای کرونب پایایی:

 ها تأييد شد.بوده و پايايی پرسشنامه 7/0گرفت تمام ضرايب آلفای کرونباخ و پايايی ترکيبی بالای 

 

 گیری حجم نمونه و شیوه نمونه 

جامعه آماری تحقيق شامل مديران، معاونين و روسای شرکت ملی صنايع پتروشيمی )واحد ستادی( به 

نفر  از آنان با استفاده از فرمول  116باشند که نفر به صورت رسمی و مدت معين می167اد تعد

گيری تصادفی ساده انتخاب شدند. با توجه به هدف اصلی اين پژوهش، يعنی کوکران به روش نمونه

ساخت ابزاری برای شناسايی موانع موفقيت مربيگری مديران در صنعت پتروشيمی، براساس موانع 

گويه )پرسشنامه شناسايی موانع موفقيت مربيگری(  40ای با سايی شده در بخش کيفی پرسشنامهشنا

نفر از متخصصان و  5توسط محقق تهيه و تدوين شد. در اين بخش تهيه شد. سپس پرسشنامه به 

با ها با راهبردهای مرتبط اساتيد حوزه مديريت و مربيگری تحويل داده شد تا ميزان مناسب بودن گويه

های مناسب و ضروری، مناسب و غيرضروری و نامناسب مشخص بنمايند. اساتيد آن با علامت در گزينه

های گذاری نمودند. با توجه به توصيهو متخصصان ميزان تناسب هر گويه با هدف تعيين شده را علامت

                                           
1- Clarke & Braun 



 

 

 

 

 

 

 

 168                                                             1400 پاييز، 30، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

وه نمونه اجرا متخصصان و برطرف نمودن ساير مشکلات موجود در پرسشنامه، نتيجه نهايی بر روی گر

 باشد. ( می1) بسيارکم( تا 5) بسيار زيادگذاری پرسشنامه درطيف ليکرت از  شد. نحوه نمره

 های پژوهش یافته

های موفقيت مربيگری مديران در در بخش کيفی به منظور شناسايی موانع و چالش بخش کیفی:

 (.2فاده گرديد )جدول صنايع پتروشيمی و تدوين پرسشنامه از روش تحليل مضمون ادبيات است

 
 : موانع موفقیت مربیگری مدیران2جدول 

 موانع فرعی)مضامین پایه( منابع

موانع 

اصلی)مضامین 

 دهنده(سازمان

موانع کلی)مضامین 

 فراگیر(

(45) 

عدم ارائه زمان به متربی برای واکاوی انديشه و بيان افکار 

بر  درونی )در يک گفتگوی مربيگری تعاملی، مربيگری مبتنی

توانايی متربی برای واکاوی افکار و تجربيات خود به شکلی 

و يادگيری او شود. اگر متربيان   است که باعث تکامل نگرش

گويد،  مجبور باشند مستمراً با آن چه گوش کنند که مربی می

 مربيگری اثربخش نخواهد بود(

ضعف مهارت 

 ارتباطی

 و حل مسئله

 

 

 

 

 

 

 

 

 موانع مرتبط با مربی

(45) 

توان به  دچار خطاهای ادراکی شدن )اين دامی است که می

کند،  راحتی به درون آن افتاد. وقتی مربی زياد مربيگری می

گويد شبيه به آن چيزی است  گاهی اوقات آن چه متربی می

اند. از آن  که ديگر متربيان در گذشته پيرامون آن بحث کرده

يت مانند قبل کند اين گفتگو يا اين وضع جا که مربی فکر می

ها نيز يکسان باشند. اين باعث  است، انتظار دارد ساير جنبه

ها و  حل شود مربی ديگر حقايق اين وضعيت و همچنين راه می

 روش رسيدن به آنها را نيز يکسان تلقی کند(

(46) 

های حل مسئله )مديران فقدان رشد تفکر اکتشافی و مهارت

 در راستایگرايانه  تطرح سوالات اکتشافی و هداي به جای

مشخص  صرفاً بر رشد کارکنان و تفکر اکتشافی و حل مسئله

 کنند( تمرکز می ها کار« درست»و « غلط» کردن

(36) (10 )

(47) 

عدم ارائه بازخورد هدفمند و صحيح )عدم ارائه بازخورد از 

سوی مديران درباره انتظارات عملکرد و نحوة سنجش عملکرد 

 به کارکنان(

هارت ضعف م

 ارائه بازخورد

(48( )49) 

(46( )44 )

(47) 

سبک مديريت مقتدرانه و آمرانه )اگر مربيان به دليل 

خوگرفتن به سبک رهبری اتوکراتيک بيش از حد نسبت به 

پسندانه و آمرانه باشند، کارکنان هرگونه  عملکرد رفتاری سخت

 تلاش را متوقف خواهند کرد(

 سبک مديريتی

 نا مناسب

 

 

نگرانی مديران به از دست دادن کنترل امور، شهرت و موقعيت  (51( )50) 
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 از مختلف علل به خود زيردستان )نگرانی مديران از توسعه

 موقعيت دادن دست از و جانشينی زيردستان از ترس جمله

دهند که به شيوه مقتدرانه با کارکنان خود  شغلی ترجيح می

 رفتار کنند(

 

 

 

 

 

 

(45) 

 يا مسير مربی اگر) گفتگو بر احاطه يا نترلک برای تلاش

 جريان از مانع که کند کنترل روشی به را گفتگو محتوای

 مربی برای. بود خواهد معکوس آن نتيجة شود، آن طبيعی

 تمرکز حفظ ميان توازن مربيگری فرايند در که است مهم

 کند( حفظ را آن طبيعی جريان از حمايت و گفتگو

(46) 
مدير به مربی )برای مديران   نقش ناگهانی غييردشوار بودن ت

 تغيير ناگهانی از سبک دستوری به مربی بودن دشوار است(

(52( )28 )

(53) 

عدم تعهد مديران نسبت به اهداف کارکنان )مديران نسبت به 

 اهداف کارکنان خود احساس تعهد و مسئوليتی ندارند(

عدم تدوين 

اهداف واقع 

بينانه و پايبندی 

 آن به

(45( )25) 

شود،  عدم وجود رفتار هدفمند )مربی بايد دربارة آن چه می

انداز متوازن را دربارة  هدفمند عمل کند تا يک چشم

 های موجود حفظ کند( موقعيت

(53( )46) 

اهداف مبهم سازمانی و عملياتی )مديران معتقدند ابهامات 

گاهاً زيادی در اهداف سازمان و اهداف واحد خود دارند، 

اهداف نيز مشخص است اما به شکل موثری به اجزای لازم 

 شود(شوند و يا اطلاع رسانی عملياتی انجام نمی خرد نمی

(45) 

عدم کنترل حالات احساسی و هيجانی )حالات احساسی 

مساعد برای مربيگری عبارتند از احساس راحتی، آگاهی، 

خشم،  تمرکز، هدفمندی و .... حالات احساسی که احساس

خصومت، فرسودگی، ناشکيبايی، اضطراب يا ... کمکی به 

 کنند( مربيگری نمی
 

 

 

 

 

 

 

رفتارها و نگرش 

 نامناسب مربی

 

 

 

 

(45) 

گرايی )مربيگری معمولاً  حل کامل و کمال جستجو برای راه

ها در بين  فرآيندی مستمر است که در آن يادگيری و ديدگاه

ای يک مربی، تلاش برای کنند. برجلسات مربيگری ظهور می

تواند کل نگرش او  آور می توليد نتايج هميشه سريع و حيرت

 در قبال گفتگو را پيچيده سازد(

(45) 

تلاش  یمرب یدر گفتگو )وقت دنيخوب به نظر رس یتلاش برا

 کند یدر گفتگو م دنيخود را صرف خوب به نظر رس یانرژ اي

به نظر برسد  ایهبا تجربه، دانا و حرف یکه به عنوان فرد

 (شود یپرت م یگريمرب یو اثربخش تيفيحواس او از ک

(47) 

وقتی مربيان، کارکنان خود را تحسين ) تحسين کاذب

کنند اما واقعاً به آن اعتقاد ندارند، زيردستان متوجه آن  می

 خواهند شد در اينصورت مربيگری اثربخش نخواهد بود(

(47) 
قاد مستمر مربی از متربی اقدامات انت) انتقاد دائم و مستمر

 سازد( خلاقانه و مستقل متربی را متوقف می
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(54) 
)مربی در تعامل با متربی مسائلی  عدم همسويی حرف و عمل

 کند که با عملش در تضاد است(را مطرح می

(28) 

رائه نظرات شخصی به جای شواهد عينی توسط مربيان ا

عی به منظور رشد و توسعه )مديران به جای ارائه شواهد واق

 دهند(های شخصی خود را ارائه میکارکنان قضاوت

(52( ،)46) 

برخوردهای رقابتی با کارکنان، به )داشتن  برخوردهای رقابتی

تر که  تر و مديريتی ل از منظری بالائجای ديدن و حل مسا

 (ای را در تعاملات با کارکنان ايجاد نمايد شرايط سازنده

(55 )(28 )

(10( )56) 

نگرش منفی،  بدبينی  و بی ميلی مديران نسبت به فرايند 

اند  )مديرانی که خودشان مورد مربيگری واقع نشدهمربيگری 

ميلی يا بدبينی  ممکن است نسبت به مربيگری احساس بی

 کنند(

(49 )(50) 

(46) 

 ها و کسب و کار خودفقدان انگيزه مربيان برای توسعه فعاليت

نگيزه بودن مربيان به دليل عدم نياز به مربيگری و رشد )فاقد ا

 متربيان و نوعی احساس رضايت از وضع موجود(

(46) 

سبک تربيتی افراد در دوران تحصيلی مبتنی بر روش مستقيم 

دهند که به )متربيان به دليل سبک تربيتی گذشته ترجيح می

يا ها به طور مستقيم گفته شود چه کار انجام بدهند آن

 ندهند(

تمايل متربی به 

 سبک دستوری

( 10) (36) موانع مرتبط با متربی

(54) (46) 

-اعتمادی به مربيان )فقدان اعتماد کافی متربی به انگيزهبی

 های مربی در تعاملات با خود(

عدم اعتماد به 

 مربيان

(47( )18 )

(25( )46 )

(17) (57) 

شارکت فعالانه پذيری و م فقدان انگيزه متربی برای مسئوليت

کارکنان تمايلی به فرايند مربيگری ندارند در فرايند مربيگری )

 و در انجام آن مشارکت فعالانه ندارند(

 انگيزه فقدان

 متربی

(28) (57) 

داشتن انتظارات غيرواقع بينانه از فرايند مربيگری به دليل 

فقدان آگاهی )احساس رخ دادن تحول عظيم در موقعيت فرد 

ارگرفتن در فرايند مربيگری به دليل عدم داشتن پس از قر

اطلاعات صحيح، در صورتی که در مربيگری تغييرات به مرور 

 شود(زمان ايجاد می

 

 

فرهنگ سازمانی 

نامناسب و فقدان 

 آگاهی

 موانع درون سازمانی
(28) (10) 

)عدم  متفاوت مربی و متربی در فرايند مربيگری هایارزش

های مربيان و متربيان در ارزش همخوانی و تطبيق ضعيف

 حمايت از مربيگری(

(58) (36) 

(45) (46) 

های ها و گرايشسازمانی )نگرش نامساعد بودن فضا و جو

رفتاری و فرهنگی حاکم بر سازمان حامی فرايند مربيگری 

 باشد(نمی

(10( )59) 

يکی از موانع در برابر مربيگری، وجود ) مقاومت در برابر تغيير

فراد سرسخت است که می توان با ارائه اطلاعات صحيح آنان ا

 را همراه نمود(
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(50( )48 )

(18( )17 )

(60) 

مراتبی )مربيگری نياز به  سلسله هرمی و سازمانی ساختار

ساختاری چابک و مسطح دارد. سازمان با ساختار هرمی و 

 سلسه مراتبی محکوم به شکست است(

ضعف ساختاری 

و عدم حمايت 

 ران ارشدمدي

(61( )10 )

(18( )17) 

(57) 

 عالی سطوح مديران) عالی سطوح مديران حمايت فقدان

 مربی جمله از مديريتی نوين هایشيوه به اعتقادی سازمان

 (کنندنمی حمايت آن از و ندارند بودن

(49( )62 )

(56 )(44 )

(58( )63 )

(46) (17) 

(52 )(64) 

 ديده هزينه عنوان به ریمربيگ) هزينه و زمان هایمحدوديت

 (دانند می وقت اتلاف را آن بابت شده صرف زمان که شودمی

(46) 

فقدان اختيارات کافی مدير به عنوان مربی )بسياری از مربيان 

معتقدند که مربيگری اثربخش نيازمند اختيارات کافی مانند 

اعطای پاداش، مرخصی و ... به متربيان تحت نظر خود 

ورتی که برای هر تشويقی بايد بروکراسی زيادی باشد در ص می

 را پشت سر بگذارند(

(18( )17 )

(46( )10) 

نبودن سيستم جبران خدمات درست و منصفانه )به منظور 

موفقيت فرايند مربيگری بايد پرداخت مبتنی بر عملکرد و 

 کوشش فعالانه مورد حمايت قرار گيرد(

سيستمهای 

حمايتی نامناسب 

ع مديريت مناب

 انسانی

 کارکنان توسعة بابت عدم تشويق مديران (58)

(50) (58 )

(46) 

 فقدان سازوکارهای رسمی شناسايی و پرورش مربی )فقدان

 عدم و مربی پرورش و شناسايی به منظور رسمی سازوکار

 برای مربيگری( الگوهای عملی و اجرائی مناسب وجود

(49) (46 )

(62( )45 )

(63) (17 )

(64( )18 )

(48) 

های مديريتی )ارتقای افراد به سمت انتصاب سياسی مديران 

های مديريتی و انتصاب سياسی بدون علائق و توانمندی

 مديران و فشار سياسی(

(48( )50 )

(18( )17 )

(46) 

منظور ترويج فرهنگ  ضعف سيستم ارزيابی عملکرد )به

اری، گذ مربيگری اتخاد رويکرد مشارکتی با کارکنان در هدف

نظارت بر عملکرد، مربيگری و ارزيابی عملکرد در طول فرايند 

 مربيگری به عنوان يک ضرورت است(

(50) (57) 

(46) 

)مشخص  ها و عدم وجود شرح شغل شفاف نقش در ابهام

 نبودن نقش مربی و متربی(

(52 )(10 )

(18) (17) 

 فرايند مربيگری صحيح آموزش ضعف نظام آموزشی برای

 اطلاعات سازی مربيان و متربيان و نداشتن وجيه و آگاهت عدم)

مربيگری به دليل نداشتن نظام آموزشی  فرايند از کافی

 صحيح(

 



 

 

 

 

 

 

 

 172                                                             1400 پاييز، 30، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

(10( )65 )

(50( )18 )

(46( )17) 

های فرهنگی )عدم حمايت ارزش حامی نبودن فرهنگ ملی

 مربيگری( ابزار حاکم بر جامعه از

حامی نبودن 

 فرهنگ ملی
 مانموانع برون ساز

 

 

 40، ابتدا با بررسی منابع مختلف 1ها طبق جدول شماره بعد از بررسی منابع مختلف و استخراج نظريه

دسته موانع کلی )مضامين فراگير( بدين  4موانع فرعی )مضامين پايه( شناسايی گرديد که اين موانع به 

ل مسئله، ضعف مهارت ارائه مانع اصلی )ضعف مهارت ارتباطی و ح 5موانع مرتبط به مربی با  -1شرح 

های بينانه و پايبندی به آن، رفتارها و نگرشبازخور، سبک مديريتی نامناسب، عدم تدوين اهداف واقع

مانع اصلی )تمايل متربی به سبک دستوری، عدم اعتماد  3موانع مرتبط با متربی با  -2نامناسب مربی(؛ 

مانع اصلی )فرهنگ سازمانی نامناسب و  3سازمانی با  موانع درون -3به مربيان، فقدان انگيزه متربی(؛ 

های حمايتی نامناسب مديريت فقدان آگاهی، ضعف ساختاری و عدم حمايت مديران ارشد، سيستم

بندی گرديد و موانع برون سازمانی با مانع اصلی )حامی نبودن فرهنگ ملی( تقسيم -4منابع انسانی(؛ 

 زه مديريت مورد ارزيابی و تاييد قرار گرفت. خروجی در هر مرحله توسط متخصصان حو

در بخش کمی در پژوهش حاضر جهت آزمون پرسشنامه تدوين شده براساس موانع بخش کمی: 

استخراج شده در بخش کيفی از روش تحليل عاملی تأييدی مرتبه سوم با رويکرد حداقل مجذورات 

گيری )لازم نيست  های اندازه مقياس به علت وابستگی کمتر به PLSاستفاده شده است. روش  1جزئی

تواند به عنوان ای يا نسبی باشد(، اندازه نمونه، و توزيع باقيمانده، می ها، فاصلهسطح سنجش مقياس

به علت  PLSهای توانمند تحليل مورد استفاده قرار گيرد. در پژوهش حاضر نيز از روش  يکی از روش

های شاخص 3در جدول  ريانس دارد، استفاده شده است.مزايايی که نسبت به رويکرد مبتنی بر کووا

 توصيفی متغيرهای پژوهش )ميانگين و انحراف معيار( گزارش شده است. 

: شاخص های توصیفی متغیرهای پژوهش3جدول   

 انحراف معیار میانگین متغیر انحراف معیار میانگین متغیر

ضعف مهارت ارتباطی و حل 

 مسئله
 89/0 54/3 ه مربيانعدم اعتماد ب 68/0 88/3

 90/0 52/3 متربی انگيزه فقدان 99/0 26/3 ضعف مهارت ارائه بازخورد

 69/0 36/3 فرهنگ سازمانی نامناسب و فقدان آگاهی 67/0 72/3 سبک مديريتی نا مناسب

عدم تدوين اهداف واقع بينانه و 

 پايبندی به آن
78/3 66/0 

حمايت مديران  ضعف ساختاری و عدم

 ارشد
80/3 85/0 

 66/0 82/3 رفتارها و نگرش نامناسب مربی
های حمايتی نامناسب مديريت سيستم

 منابع انسانی
87/3 52/0 

 68/0 96/3 حامی نبودن فرهنگ ملی 83/0 52/3 تمايل متربی به سبک دستوری

                                           
1- partial least squares 
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در پژوهش حاضر جهت تحليل عاملی تأييدی مرتبه سوم از رويکرد حداقل مجذورات جزئی استفاده 

گيری )لازم نيست سطح سنجش  های اندازه به علت وابستگی کمتر به مقياس PLSه است. روش شد

های  تواند به عنوان يکی از روشای يا نسبی باشد(، اندازه نمونه، و توزيع باقيمانده، می ها، فاصلهمقياس

ايايی که نسبت به علت مز PLSتوانمند تحليل مورد استفاده قرار گيرد. در پژوهش حاضر نيز از روش 

 به رويکرد مبتنی بر کوواريانس دارد، استفاده شده است. 

مورد مطالعه قرار گرفته تا  1در روش تحليل عاملی تأييدی، ابتدا به ساکن لازم است تا روايی سازه

های موردنظر خود از دقت لازم برخوردار  گيری سازهمشخص شود نشانگرهای انتخاب شده برای اندازه

 برای نشانگرهای متغيرهای پژوهش آورده شده است. tمقادير بار عاملی و آماره  4جدول  هستند. در

 
 

: مقادیر بار عاملی برای نشانگرهای متغیرهای پژوهش4جدول   

                                           
1- Construct Validity 

 نتیجه  t  آماره بارعاملی گویه متغیر

 ضعف مهارت ارتباطی

 و حل مسئله

1 91/0  05/56  تاييد نشانگر 

2 74/0  03/12  تاييد نشانگر 

3 84/0  84/26  تاييد نشانگر 

 سبک مديريتی 

 نامناسب

1 74/0  49/18  تاييد نشانگر 

2 71/0  26/15  تاييد نشانگر 

3 91/0  15/54  تاييد نشانگر 

4 84/0  47/18  تاييد نشانگر 

بينانه و پايبندی  عدم تدوين اهداف واقع

 به آن

1 73/0  10/10  تاييد نشانگر 

2 87/0  41/32 نگرتاييد نشا   

3 82/0  49/31  تاييد نشانگر 

 رفتارها و نگرش نامناسب مربی

1 78/0  937/17  تاييد نشانگر 

2 65/0  821/9  تاييد نشانگر 

3 85/0  21/42  تاييد نشانگر 

4 77/0  17/20  تاييد نشانگر 

5 81/0  83/22  تاييد نشانگر 

6 79/0  73/18  تاييد نشانگر 

7 85/0  29/40  تاييد نشانگر 

8 76/0  82/16  تاييد نشانگر 

9 77/0  56/18  تاييد نشانگر 

10 82/0  40/22  تاييد نشانگر 
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در فرآيند تحليل باقی  96/1بالاتر از  tهای دارای مقدار شود گويهمشخص می 4براساس نتايج جدول

گيری  نتخاب شده برای اندازهکه برای بررسی دقت و اهميت نشانگرهای ا 1مانند. لذا روايی سازهمی

دهد که نشانگرهای متغيرهای پژوهش، ساختارهای عاملی مناسبی را جهت ها، انجام شد نشان می سازه

در مدل معادلات ساختاری علاوه بر آوردند. گيری ابعاد مورد مطالعه در مدل تحقيق فراهم می اندازه

رود، ها به کار میگيری سازهشده برای اندازهنشانگرهای انتخاب روايی سازه که برای بررسی اهميت 

سؤالات  روايی همگرا نيز مورد نظر است. روايی همگرا به بررسی ميزان همبستگی هر سازه با

استفاده از معيار  2به منظور محاسبه روايی همگرا، فورنل و لارکر پـردازد. هـا( خـود مـی)شـاخص
3
AVE گر اند. در اين روش ارا پيشنهاد دادهAVE  ها، روايی شاخصباشد،  5/0حداقل برابر با

مناسبی دارند. علاوه بر اين، جهت بررسی پايايی نيز از شاخص پايايی ترکيبی استفاده شد که  همگرای

 آمده است.  5نتايج در جدول 

 

 
 

 : بررسی مقادیر میانگین واریانس استخراج شده5جدول 

                                           
1- Construct Validity 

2- Fornell & Lacker 

3- Average Variance Extracted 

فرهنگ سازمانی نامناسب و فقدان 

 آگاهی

1 82/0  58/20  تاييد نشانگر 

2 83/0  51/21  تاييد نشانگر 

3 76/0  54/14  تاييد نشانگر 

4 75/0  48/14  تاييد نشانگر 

مديران  ضعف ساختاری و عدم حمايت

 ارشد

1 92/0  33/8  تاييد نشانگر 

2 97/0  63/8  تاييد نشانگر 

3 88/0  28/8  تاييد نشانگر 

4 93/0  44/8  تاييد نشانگر 

های حمايتی نامناسب مديريت سيستم

 منابع انسانی

1 87/0  29/37  تاييد نشانگر 

2 65/0  78/10  تاييد نشانگر 

3 83/0  50/26  تاييد نشانگر 

4 78/0  28/15  تاييد نشانگر 

5 62/0  81/9  تاييد نشانگر 

6 70/0  81/12  تاييد نشانگر 

7 67/0  37/9  تاييد نشانگر 
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 متغیر
مقدار  میانگین واریانس 

 (AVE) دهاستخراج ش

سطح قابل 

 قبول
Composite 

reliability 

 سطح

 قابل قبول

 7/0 870 5/0 69/0 ضعف مهارت ارتباطی و حل مسئله

 7/0 89/0 5/0 65/0 سبک مديريتی نا مناسب

 7/0 85/0 5/0 65/0 عدم تدوين اهداف واقع بينانه و پايبندی به آن

 7/0 94 5/0 62/0 رفتارها و نگرش نامناسب مربی

 7/0 87/0 5/0 63/0 رهنگ سازمانی نامناسب و فقدان آگاهیف

 7/0 96/0 5/0 86/0 ضعف ساختاری و عدم حمايت مديران ارشد

های حمايتی نامناسب مديريت منابع سيستم

 انسانی
54/0 5/0 89/0 7/0 

 

اين موضوع از در اين پژوهش علاوه بر روايی همگرا، از روايی واگرا نيز استفاده شده است. برای بررسی 

برای هر  AVEروش فورنل لارکر استفاده شد. روايی واگرا وقتی در سطح قابل قبول است که ميزان 

های ديگر )يعنی مربع مقدار ضرايب همبستگی بين سازه بيشتر از واريانس اشتراکی بين آن و سازه

طر ماتريس شاخص فورنل نشان داده شده است. اعداد ق 6ها( در مدل باشد. اين موضوع در جدول سازه

 دهند. لارکر را نشان می
 ها: بررسی مقادیر ریشه دوم میانگین واریانس استخراج شده با همبستگی6جدول 

 متغیر 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

 ضعف مهارت ارتباطی 83/0           

 و حل مسئله

 ضعف مهارت ارائه بازخورد 33/0 -          

 سبک مديريتی نا مناسب 40/0 39/0 81/0         

عدم تدوين اهداف واقع بينانه و  49/0 53/0 59/0 81/0        

 پايبندی به آن

 رفتارها و نگرش نامناسب مربی 69/0 41/0 61/0 66/0 79/0       

 تمايل متربی به سبک دستوری 46/0 24/0 20/0 33/0 41/0 -      

 عدم اعتماد به مربيان 37/0 23/0 26/0 49/0 52/0 60/0 -     

 متربی انگيزه فقدان 20/0 26/0 26/0 32/0 37/0 53/0 63/0 -    

فرهنگ سازمانی نامناسب و فقدان  32/0 65/0 42/0 47/0 34/0 20/0 25/0 21/0 79/0   

 آگاهی

ضعف ساختاری و عدم حمايت  24/0 25/0 43/0 21/0 28/0 19/0 18/0 19/0 43/0 93/0  

 رشدمديران ا

های حمايتی نامناسب سيستم 34/0 59/0 38/0 56/0 45/0 27/0 38/0 29/0 61/0 35/0 73/0 

 مديريت منابع انسانی

 حامی نبودن فرهنگ ملی 36/0 45/0 32/0 37/0 41/0 23/0 21/0 23/0 50/0 34/0 67/0 -
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رتبط با متربی، موانع درون های موانع مرتبط با مربی، موانع مچون در تحقيق حاضر،  هر کدام از مقوله

ها توانند به عنوان نشانگر اين سازه باشند که می هايی میسازمانی دارای شاخصسازمانی و موانع برون

های موانع گيری و نيز روائی مقوله عمل کنند، لذا تحليل عاملی مرتبه دوم در راستای آزمون مدل اندازه

سازمانی بررسی شده است. در انع درون سازمانی و موانع برونمرتبط با مربی، موانع مرتبط با متربی، مو

 برای نشانگرهای هر سازه آورده شده است. tمقادير بار عاملی و آماره  7جدول 

 
 : مقادیر بار عاملی برای نشانگر های هر سازه در قالب مدل اندازه گیری7جدول 

 نتیجه tآماره  بارعاملی نشانگر سازه

موانع مرتبط با 

 یمرب

 تأييد 784/8 75/0 ضعف مهارت ارتباطی و حل مسئله

 تأييد 576/9 55/0 ضعف مهارت ارائه بازخورد

 تأييد 991/13 76/0 سبک مديريتی نا مناسب

 تأييد 74/24 80/0 عدم تدوين اهداف واقع بينانه و پايبندی به آن

 تأييد 69/166 96/0 رفتارها و نگرش نامناسب مربی

با موانع مرتبط 

 متربی

 تأييد 42/25 89/0 تمايل متربی به سبک دستوری

 تأييد 20/63 93/0 عدم اعتماد به مربيان

 تأييد 88/14 81/0 متربی انگيزه فقدان

موانع درون 

 سازمانی

 تأييد 88/45 87/0 فرهنگ سازمانی نامناسب و فقدان آگاهی

 تأييد 43/7 72/0 ضعف ساختاری و عدم حمايت مديران ارشد

 تأييد 83/48 88/0 های حمايتی نامناسب مديريت منابع انسانیسيستم

 تأييد 106/12 68/0 حامی نبودن فرهنگ ملی سازمانیموانع برون

 
 tهای مورد مطالعه دارای مقدار شود که تمام نشانگرهای سازه مشخص می 7بر اساس نتايج جدول 

بررسی دقت و اهميت نشانگرهای انتخاب شده برای  بودند. لذا روايی سازه که برای 96/1بالاتر از 

دهد که نشانگرهای هر مقوله، ساختارهای عاملی مناسبی جهت ها، انجام شد نشان میگيری سازه اندازه

 آورند.گيری ابعاد مورد مطالعه در مدل تحقيق فراهم میاندازه

های مرتبه که دارای عامل هايی استتحليل مدل SMARTPLSافزار  های نرم از قابليت ديگر يکی

کنند که در آن های عاملی تعريف میرا به عنوان نوعی از مدل سوممدل عاملی مرتبه . هستند سوم

شوند خود تحت تاثير يک متغير گيری میاندازه هايی مؤلفههای مکنون که با استفاده از عامل

حاضر، و چون در تحقيق  .(66) قرار دارند تر و به عبارتی متغير مکنون، اما در يک سطح بالاتر زيربنايی

-های موانع مرتبط با مربی، موانع مرتبط با متربی، موانع درون سازمانی و موانع برونهر کدام از مقوله

توانند به عنوان نشانگر موانع موفقيت مربيگری عمل کنند، لذا تحليل عاملی مرتبه سوم  سازمانی می

 انجام شده است.
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از طريق بررسی ضرايب مسير  PLSهای پژوهش در روش  ی پژوهش و فرضيهآزمون الگوی نظر

R)بارهای عاملی( و مقادير 
زير نمونه(  300(. همچنين از روش بوت استراپ ) با 66پذير است ) امکان 2

داری بارهای عاملی استفاده شد. بارهای عاملی برای  جهت تعيين معنی tبرای محاسبه مقادير آماره 

گيرند  بين در تبيين واريانس متغير ملاک مورد استفاده قرار می ر يک از متغيرهای پيشتعيين سهم ه

Rو مقادير 
علاوه برآن از بين است.  نشانگر واريانس تبيين شده متغير ملاک توسط متغيرهای پيش 2

Qضريب 
بينی متغيرهای وابسته از روی متغيرهای مستقل  برای بررسی توانايی پيش 1گيسر-استون 2

، 2بينی است )وينزی، چين، هنسلر و وانگ ستفاده شد. مقادير مثبت اين ضريب نشانگر توانايی پيشا

موانع دهد که ميزان واريانس تبيين شده  نشان می 6با توجه به اين معيارها، نتايج جدول  (.2010

-موانع برونو  (66/0)سازمانی  ، موانع درون(30/0)، موانع مرتبط با متربی (84/0)مرتبط با مربی 

Qقبولی هستند. مثبت بودن مقادير  ( است و همه در سطح قابل46/0) سازمانی
برای تمامی متغيرها  2

 دارند.موانع موفقيت مربيگری داری بر  دهد که اين متغيرها اثر معنی نيز نشان می

 

 : نتایج تحلیل عاملی تاییدی مرتبه سوم موانع موفقیت مربیگری8جدول 

 t P  R2 Q2قدار م بارعاملی سازه

 388/0 84/0 001/0 288/43 92/0 موانع مرتبط با مربی

 230/0 30/0 001/0 781/7 55/0 موانع مرتبط با متربی

 290/0 66/0 001/0 719/16 81/0 سازمانیموانع درون

 457/0 46/0 001/0 106/12 68/0 سازمانیموانع برون

بارهای  1شده پژوهش نشان داده شده است. در شکل افزار برای مدل آزمون  خروجی نرم 2و  1شکل 

 ضرايب تی نشان داده شده است.  2عاملی و در شکل 

 

                                           
1- Stone – Giesser  

2- Vinzi, Henseler & Wang 
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 (بارهای عاملی: مدل آزمون شده مرتبه سوم تحقيق )1شکل 
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 : ضرايب تی مدل آزمون شده تحقيق )ضرايب تی(2شکل 

در  ±58/2باشند و ضرايب تی بالاتر از  دار می معنی 05/0در سطح  ±58/2تا  ±96/1ضرايب تی بالای 

مشاهده ضرايب تی تمام مسيرها بالاتر از  6-4معنی دار هستند. همانطور که در شکل  01/0سطح 

معنادار هستند. لازم به ذکر است که  01/0است که بيانگر اين است تمام مسيرها در سطح  58/2

ضعف که  مجموع نتايج مدل آزمون شده نشان داد  هيچکدام از نشانگرها در تحليل حذف نشدند. در

عدم تدوين اهداف ، سبک مديريتی نامناسبد، ضعف مهارت ارائه بازخورد، مهارت ارتباطی و حل مسئله

عدم ، تمايل متربی به سبک دستوری، رفتارها و نگرش نامناسب مربی، واقع بينانه و پايبندی به آن

ضعف ساختاری و ، بی، فرهنگ سازمانی نامناسب و فقدان آگاهیمتر انگيزه فقدان، اعتماد به مربيان

حامی نبودن فرهنگ و  های حمايتی نامناسب مديريت منابع انسانیسيستم، عدم حمايت مديران ارشد

موانع موفقيت مربيگری مديران در صنايع پتروشيمی در نظر گرفته شوند. علاوه توانند به عنوان ملی می

(، موانع برون 81/0(، موانع درون سازمانی )91/0که موانع مرتبط با مربی ) براين نتايج نشان داد

( به ترتيب دارای بيشترين و کمترين تأثير بر موفقيت 55/0( و موانع مرتبط با متربی )68/0سازمانی )

 مربيگری هستند.  

معادلات های های برازش مدلهای مدل تحقيق از شاخصدر نهايت جهت نشان دادن اعتبار يافته

شاخص  PLSساختاری به روش حداقل مربعات جزيی استفاده شد. شاخص برازش کلی الگو در 
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1
GOF توان برای بررسی اعتبار يا کيفيت الگوی است و از آن میPLS  .به صورت کلی استفاده کرد

دست آمد که اين به GOF ،62/0در پژوهش حاضر برای الگوی آزمون شده شاخص برازش مطلق 

 برای اين شاخص برازش، نشانگر برازش مناسب الگوی آزمون شده است.  مقدار

 

 بحث و نتیجه گیری 
 

مفهوم مربيگری مديريتی به شناسايی موانع و  بررسی ضمن تا است گرديده تلاش حاضر پژوهش در

حاضر به روش  پرداخته شود. روش پژوهش صنعت پتروشيمی در های موفقيت مربيگری مديرانچالش

های مرجع در زمينه )کيفی و کمی( بود. در بخش کيفی ابتدا مطالعه منابع نظری و کتاب ترکيبی

-مربيگری مديران پرداخته شد. براين اساس عوامل موثر بر عدم موفقيت مربيگری مديران در پژوهش

متخصصان و اساتيد حوزه  از نفر 5توسط  خروجی مطالعاتهای مختلف شناسايی و دسته بندی شد. 

موانع فرعی  40برهمين اساس  است؛ گرفته قرار تأييد و پالايش ارزيابی، موردت و مربيگری مديري

مانع  40گويه تهيه شد. که با توجه به  40ای با )مضامين پايه( استخراج شد که بر مبنای آن پرسشنامه

مديريتی مانع اصلی )ضعف مهارت ارتباطی و حل مسئله، ضعف مهارت ارائه بازخورد، سبک  12فرعی، 

نامناسب، عدم تدوين اهداف واقع بينانه و پايبندی به آن، رفتارها و نگرش نامناسب مربی، تمايل 

متربی، فرهنگ سازمانی نامناسب و  انگيزه متربی به سبک دستوری، عدم اعتماد به مربيان، فقدان

سب مديريت های حمايتی نامنافقدان آگاهی، ضعف ساختاری و عدم حمايت مديران ارشد، سيستم

موانع مرتبط با متربی  -مانع کلی )موانع مرتبط با مربی 4منابع انسانی و حامی نبودن فرهنگ ملی ( و 

های متخصصان و موانع درون سازمانی و موانع برون سازمانی( شناسايی شد. با توجه به توصيه –

نمونه اجرا شد. جامعه  برطرف نمودن ساير مشکلات موجود در پرسشنامه، نتيجه نهايی بر روی گروه

نفر  از آنان با استفاده از فرمول  116پتروشيمی بودند که  روسای و معاونين نفر از مديران، 167آماری 

افزار ها از نرمگيری تصادفی ساده انتخاب شدند. جهت تجزيه و تحليل دادهکوکران به روش نمونه

SMARTPLS  نشان داد که  ضعف مهارت ارتباطی و استفاده شد. نتايج تحليل عاملی مرتبه سوم

حل مسئله، ضعف مهارت ارائه بازخورد، سبک مديريتی نامناسب، عدم تدوين اهداف واقع بينانه و 

پايبندی به آن، رفتارها و نگرش نامناسب مربی، تمايل متربی به سبک دستوری، عدم اعتماد به 

فقدان آگاهی، ضعف ساختاری و عدم حمايت متربی، فرهنگ سازمانی نامناسب و  انگيزه مربيان، فقدان

-های حمايتی نامناسب مديريت منابع انسانی و حامی نبودن فرهنگ ملی میمديران ارشد، سيستم

توانند به عنوان موانع موفقيت مربيگری مديران در صنايع پتروشيمی در نظر گرفته شوند. علاوه براين 

                                           
1- Goodness Of Fit 
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(، موانع برون سازمانی 81/0(، موانع درون سازمانی )91/0نتايج نشان داد که موانع مرتبط با مربی )

( به ترتيب دارای بيشترين و کمترين تأثير بر موفقيت مربيگری 55/0( و موانع مرتبط با متربی )68/0)

مديران هستند. نتيجه نهايی اينکه مدل آزمون شده موانع موفقيت مربيگری مديران، از روايی و پايايی 

تواند در صنعت پتروشيمی مورد استفاده قرار گيرد. نی برخوردار است و میمناسبی در جامعه ايرا

خواهند با هايی که میها و شرکتنقش مدير به عنوان مربی برای تمامی سازمانهمانطور که ذکر شد 

تغيير و تحولات محيطی همگام باشند و در کسب مزيت رقابتی پيشرو باشند به عنوان يک ضرورت 

با توجه موانع شناسايی شده در شرکت پتروشيمی نتايج حاصل از اين پژوهش و ، بر مبنای است

هايی در حوزه کلان و منابع انسانی به منظور غلبه بر موانع مربيگری مديران پيشنهاد  داشتن استراتژی

 شود: می

های مديريتی، تحصيلات و انتخاب صحيح مديران بر اساس ويژگيهای شخصيتی و ذاتی، مهارت -

يات مرتبط: يکی از موانع اصلی شناسايی شده در ارتباط با موانع مربيگری مربوط به مديران به تجرب

باشد. به منظور رفع اين مانع در صنعت پتروشيمی پيشنهاد % ( می91عنوان مربی با بيشترين تاثير )

ای گاه سرمايهگردد مديرانی انتخاب شوند که دارای ويژگيهای شخصيتی و ذاتی مربی بودن باشند، نمی

به منابع انسانی داشته باشند و به سبک دستوری و آمرانه خو نگرفته باشند و با تدوين نظام 

های لازم بتوانند به خود عنوان مربی عمل کنند و اهداف واقع سيستماتيک مربيگری و ارائه آموزش

نابع انسانی تدوين نمايند. بينانه ای به منظور مربيگری در شرکت همراستا با استراتژی کلان و حوزه م

های ارتباطی و حل مسئله و مهارت ارائه بازخورد به منظور های مديريتی مثل مهارتاز مهارت

 توانمندسازی و توسعه فردی افراد برخوردار باشد. 

سازی، توجيه و ايجاد انگيزه و اعتماد در کارکنان به منظور کاهش مقاومت در مقابل فرايند لزوم آگاه -

گری و استقبال از متربی بودن به منظور خوديادگيری و توسعه فردی: يکی از موانع مربوط به مربي

کارکنان به عنوان متربی و عدم استقبال کارکنان شرکت پتروشيمی از مربيگری حتی با وجود برگزاری 

د و های جديد مديريتی جهت رشهای آموزشی در اين حوزه عدم آگاهی از وجود و مزايای سبکدوره

باشد. از طريق داشتن نظام آموزشی سيستماتيک فرايند مربيگری را طراحی بالندگی فرد و سازمان می

گردد مربيگری را به نمود و در اين راستا حرکت کرد و به منظور ايجاد انگيزه در کارکنان، پيشنهاد می

رتقاء و انتصاب مشاهده الگوی مسير پيشرفت شغلی مرتبط کرده تا کارکنان نتايج ملموس آن را در ا

کنند و مشوقی برای استقبال از آن باشد. به منظور ايجاد انگيزه در کارکنان و اعتماد به مديران خود 

های منابع گردد فرايند مربيگری با ساير زيرسيستمبه عنوان مربی در صنعت پتروشيمی پيشنهاد می
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لکرد، پرداخت حتماً در ارتباط باشد تا کارکنان انسانی مانند جذب، پرداخت، آموزش، ارتقاء، ارزيابی عم

ماند و در شرکت برای نيروهای پرتلاش که پاسخ نمیشود و بیهای آنان ديده میدرک کنند که تلاش

نتيجه به دنبال تحقق اهداف فردی و سازمانی هستند ارزش قائل هستند و صرفاً تلاشی يک سويه و بی

 نيست.

سازمانی و زيرساختی: يکی از موانع  اساسی بر سر راه مربيگری مديران تلاش برای رفع موانع درون  -

باشد. به منظور رفع موانع مذکور موانع زيرساختی از جمله ساختار بروکراسی صنعت پتروشيمی می

ابتدا بايد به انتخاب ساختاری پويا و چابک متناسب با عوامل درونی شرکت )محيط، استراتژی، 

ندازه( و عوامل بيرونی )عوامل سياسی، اقتصادی، فرهنگی، اجتماعی( تاثيرگذار تکنولوژی، فرهنگ و ا

بر شرکت پرداخت. هر چند ساختار شرکت تحت تاثير قوانين بالادستی است و امکان تغيير آن به 

-شود شرکت از ساختار ماتريسی استفاده کند. در ساختار ماتريسی میراحتی وجود ندارد پيشنهاد می

ی خلاق و نوآور متناسب با فرايند مربيگری استعداديابی و انتخاب شوند تا بتوان از طريق توان پرسنل

توانمندسازی آنان از طريق مربيگری باعث تحقق اهداف فردی و سازمانی شوند و کسب مزيت رقابتی 

نتی هايی که در شکل س آسانی فراتر از محدوديت توانند به اعضای تيم میماتريسی ساختار  در کنند.

سازی مطلوب مدير به عنوان مربی از سويی پيادهمديريت وجود دارد با يکديگر تبادل اطلاعات کنند. 

بدون حمايت مديران عالی شرکت هرگز محقق نخواهد شد. در صورتی که مديران عالی خود به اين 

رسيد. لذا پيشنهاد نگاه نو اعتقادی نداشته باشند و يا حمايت ننمايند، تلاش مديران به نتيجه نخواهد 

گردد قبل از هر گونه اقدامی در اين زمينه نسبت به خواست و نظر مديران عالی در اين حوزه می

اطمينان حاصل نمايند و از طريق ارائه اطلاعات مورد نياز و بيان مزايای مشهود و رفع ابهامات به 

گيری در اين بيگری و تصميممديران عالی کمک نمايند تا تصوير و درک شفافی نسبت به مقوله مر

خصوص داشته باشند. همچنين به منظور استقرار فرايند مربيگری پس از تدوين فرايند سيستماتيک 

های حوزه منابع انسانی بايد ارتباط مستقيمی مربيگری در شرکت اين سيستم با ساير زيرسيستم

به علل مختلف از جمله مسائل مالی ها در صنعت پتروشيمی که داشته باشد تا مانند بسياری از پروژه

نيمه کاره مانده است به عنوان يک پروژه تلقی نشود، زيرا نگاه کردن به مربيگری به عنوان پروژه نه 

های شرکت باعث ابتر ماندن آن خواهد شد. از سويی يک فرايند سيستماتيک مرتبط با ساير زيرسيستم

ی منابع انسانی يک فرايند مستمر است که نتايج بايد برای کارکنان و مديران شفاف شود مربيگر

مشهود و محسوس آن در دراز مدت قابل رويت است. مديران بايد تلاش کنند مربيگری را به عنوان 



 

 

 

 

 

 

   

  اکبر حسن پور، يوسف وکيلی، سعيد جعفری نيا و رها فرهادی/  .....های موفقيت مربيگری مديراننع و چالشموا                      183

های های ديگر منابع انسانی مرتبط کرده و از طريق تدوين دستورالعمليک زير سيستم با زير سيستم

های ديگر از جمله نظام دون ارتباط مربيگری با زير سيستممرتبط آن را در شرکت نهادينه سازند. ب

جبران خدمات، سيستم ارزيابی عملکرد، نظام پاداش و نظام تامين نيروی انسانی و ... تحقق آن محکوم 

کشد و تنها بيان يک موضوع يا  ها طول می به شکست خواهد بود. تغيير فرهنگ اغلب ممکن است سال

سازی گردد. بايد رفتارها را مدل در حوزه مربيگری، باعث عملی شدن آن نمیهايی مقطعی ارائه آموزش

 ها را عملياتی کرد و اجازه داد ديگران مزايای مربيگری را ببينند يا تجربه کنند. نمود و آن

های نهيزم آنيک فرآيند بدون پايان است و در طول انجام از سويی هر پژوهشی با توجه به اهميت آن 

موضوعات و  پژوهشهای و براساس يافته ی. با توجه به مباحث قبلشودیمطرح م پژوهشرای ب شتریيب

 شنهاديمشاوران مديريت و محققان آينده پ، مديران مربيگری،مندان موضوع زير به علاقه هایشنهاديپ

 :گردیم

  چگونگی حرکت سازمان به سمت سازمان مربيگرا و استقرار نظام مربيگری 

 های حوزه منابع انسانیه بين استقرار نظام مربيگری و زيرسيستمشناسايی رابط 

  ديگر و مقايسه نتايج حاصله با  و صنايع  هاجهت سازمانپژوهش اين  خروجیاستفاده محققان از

 .قينتايج به دست آمده در اين تحق

 

 منابع
1. Lutz Allen S, Smith JE, Da Silva N. Leadership style in relation to organizational 

change and organizational creativity: Perceptions from nonprofit organizational members. 

Nonprofit Management and Leadership. 2013 Sep;24 (1):23-42. 

2. Amagoh F. Perspectives on organizational change: systems and complexity theories. 

The Innovation Journal: The public sector innovation journal. 2008; 13 (3):1-4. 

3. Taghizadeh Harat A, Hadianpour M. Business Coaching Competencies. The 4
th

 

International Conference on Modern Researches in Management, Economy and 

Accounting. 2016; 15 – 1. 

    

4. Rogers J, Gilbert A, Whittleworth K. Manager as Coach: The New Way to Get Results. 

McGraw-Hill Education (UK); 2012 Nov 1. 

5. Hagen MS. Managerial coaching: A review of the literature. Performance Improvement 

Quarterly. 2012; 24 (4):17-39. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 184                                                             1400 پاييز، 30، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

6. Ellinger AD, Ellinger AE, Keller SB. Supervisory coaching behavior, employee 

satisfaction, and warehouse employee performance: A dyadic perspective in the distribution 

industry. Human resource development quarterly. 2003 Dec; 14 (4):435-58.Cox E, 

Bachkirova T, Clutterbuck DA, editors. The complete handbook of coaching. Sage; 2010. 

 

7. Park S, Yang B, McLean GN. An Examination of Relationships between Managerial 

Coaching and Employee Development. Online submission. 2008. 

 

8. Di Schiena C, Ivarsson C. Coaching: as a management philosophy.  Social science and 

business administratison programers. Master Thesis. 2005. 

 

9. Gilley JW, Gilley AM. The manager as coach. Greenwood Publishing Group; 2007. 

 

10.  Joo BK, Sushko JS, McLean GN. Multiple faces of coaching: Manager-as-coach, 

executive coaching, and formal mentoring. Organization Development Journal. 2012 Apr 

1;30 (1):19-38. 

 

11.  Shami Zanjani H. Coaching in Today Organizations. Prevalent Management Journal. 

2015; 1(2): 133 – 140.  

 

12.  Kalkavan S, Katrinli A. The effects of managerial coaching behaviors on the 

employees’ perception of job satisfaction, organisational commitment, and job 

performance: Case study on insurance industry in Turkey. Procedia-Social and Behavioral 

Sciences. 2014 Sep 15 ;150:1137-47. 

 

13.  McGill OJ. The impact of excutive coaching on on the performance mamangement of 

international managers in china. PHD thesis in philosophy work and organizational studies. 

2010. 

 

14.  Vazifehdoost H, Radmard Ghadiri GH. Designing and Clarifying Management 

Coaching Concept Model and Organizational Confidence in Organizational Culture 

Context. Management Information Journal (special volume for Organizational Culture 

National conference). 2017; (190): 93 – 98. 

 

15.  Ahmadzadeh S, Sayyadi S, Salajegheh S. Studying the Relationship between the 

Behavior of a Manager as Coach and Tendency to Leave Service by Employees: by 

Clarifying the moderating Role of Job Attitudes. Organizational Behavior Studies Quarterly 

Journal. 2017; 6(1): 57 – 80.  

 



 

 

 

 

 

 

   

  اکبر حسن پور، يوسف وکيلی، سعيد جعفری نيا و رها فرهادی/  .....های موفقيت مربيگری مديراننع و چالشموا                      185

16.  Fathi Vajargah K, Khorassani A, Daneshmandi S, Arman M. Studying and Clarifying 

Coaching Model in HR Training by Grounded Theory. 2014; 12(3): 375 – 398. 

 

17.  Yusefi H, mashali M, Menati H. Studying the Possibility of Execution in HR Training 

by Grounded Theory (case study: Tax Affairs Organization). Tax Research Journal. 2017; 

82(34): 234 – 257.  

 

18.  Dehghanan H, Kamali A, Torkestani MS. The Role of Managerial Coaching in 

Developing Human Resources at Organizations. International Conference on Management 

and Accounting. Tehran. Nikan Higher Education Institute. 2016. 

 

19.  Utrilla PN, Grande FA, Lorenzo D. The effects of coaching in employees and 

organizational performance: The Spanish Case. Intangible Capital. 2015; 11(2):166-89. 

 

20.  Shabani Bahar GH, Husseini H, Farahani A, Keshavarz L. Determining the 

Relationship between Manager as Coach and the Performance of Employees in Ministry of 

Sport and Youth. Strategic Studies on Sport and Youth. 2015; 14(27): 179 – 192.  

 

21.  Pousa C, Mathieu A. Is managerial coaching a source of competitive advantage? 

Promoting employee self-regulation through coaching. Coaching: An International Journal 

of Theory, Research and Practice. 2015 Jan 2;8(1):20-35. 

 

22.  Ellinger AD, Beattie RS. Toward a profession of coaching? A definitional examination 

of ‘coaching,’‘organization development,’and ‘human resource development’. International 

Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring. 2009; 7(1). 

 

23.  Daneshmand H. The Status of Roles and Competencies of Nurses’ Performance 

coaching and their Impact on Coaching results (Khorasan Iran Khodro Company). 2016; M. 

S. Dissertation. Firdausi University. 

 

24.  Sharifan A, Alavi SB. Identifying the Barriers on Executing Managerial Coaching in a 

Datacenter against Experts’ Undesired Performance. Quarterly Journal of Training & 

Development of Human Resources. 2018; 5(16): 21 – 49.  

 

25.  Zeus P. The coaching at work toolkit: A complete guide to techniques and practices. 

McGraw-Hill Australia; 2002. 

 

26.  Botma FJ. Development of a coaching framework for the business manager acting in an 

informal coaching role in the workplace (Doctoral dissertation, Stellenbosch: Stellenbosch 

University). 2012. 

 

27.  Marshall Mk. The Critical aspect of coaching outcomes. PHD Thesis in Leadership and 

Change Program. Antioch University. 2007. 



 

 

 

 

 

 

 

 186                                                             1400 پاييز، 30، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

 

28.  Simpson MK. Powerful Leadership through Coaching: Principles, Practices, and Tools 

for Leaders and Managers at Every Level. John Wiley & Sons; 2019 Dec 24. 

 

29.  VanNieuwerburgh C. Barr M. Coaching in education, in Bachkirova, T., Spence, G. 

and Drake, D. (Eds), Sage Handbook of Coaching, Sage, London. 2017; 505-520. 

 

30.  Salomaa R. Coaching of international managers: Organizational and individual 

perspectives. Doctoral thesis by publication, University of Vaasa Faculty of Business 

Studies Department of Management.  2017. 

 

31.  Kovanen A. Dunn K. Coaching Methods for SME's. Bachelors Thesis. 2010. 

 

32.  Grant AM, Passmore J, Cavanagh MJ, Parker HM. The state of play in coaching today: 

a comprehensive review of the field. 2010; 25, 125-168. 

33.  Beevers K. Rea A. Learning and Development Practice. London: Chartered Institute of 

Personnel and Development .2010. 

34. Renard L. Executive coaching for professional organizations. Unpublished doctoral 

dissertation, American University of London, London. 2005 Apr. 

 

35.  Wason K D. Coaching Skills for Managers & Supervisors. Handbook: KAW 

Consulting; 2009. 

 

36.  Alalteeg S. Coaching as a managerial tool within the framework of human resources 

management. Global Journal of  Human Resource Management. 2017; 5(4): 47-53. 

 

37.  Woo HR. The moderating effects of managerial coaching between job characteristics 

and job performance. The Journal of the Korea Contents Association. 2015;15 (10):425-35. 

 

38.  Ismail A. Ahmad NN. Zainol A. Managerial Coaching in Enhancing Employees 

Motivate. Acta Universities Danubius. 2016; 12(3): 98-112. 

 

39.  King P, Eaton J. Coaching for results. Industrial and commercial training. 1999 Jul 1; 

31(4): 145-151. 

 

40.  Turner C, McCarthy G. Coachable moments: Identifying factors that influence 

managers to take advantage of coachable moments in day-to-day management. 

International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring. 2015 Jan;13 (1):1-3. 

 

41.  Govender BA. The role of the line manager as performance coach (Doctoral 

dissertation). 2014. 

 

42.  Anderson D, Anderson M. Coaching that counts. Routledge; 2004 Dec 14. 

https://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Kathy+Beevers%22
https://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Andrew+Rea%22
https://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Andrew+Rea%22


 

 

 

 

 

 

   

  اکبر حسن پور، يوسف وکيلی، سعيد جعفری نيا و رها فرهادی/  .....های موفقيت مربيگری مديراننع و چالشموا                      187

 

43.  Hunt JM, Weintraub J. How coaching can enhance your brand as a manager. Journal of 

Organizational Excellence. 2002 Mar;21 (2):39-44. 

 

44.  Starr J. The coaching manual: The definitive guide to the process, principles, and skills 

of personal coaching. Pearson Education; 2003. 

 

45.  Memarzadeh Tehran GH, Mobini M, Golsamanlu KH. Coaching (the Path of Thoughts, 

Concepts and Theories). Andishehaye Goharbar Publications. 2013. 

 

46.  Feldman DA. The Manager's Pocket Guide to Workplace Coaching. Human Resource 

Development; 2001. 

 

47.  Dastani M, Hadi Paykani M, Gholamzadeh D, Gholizadeh A. Providing Coaching 

Culture Pattern in Domestic Science and Technology Parks. Organizational Culture 

Management. 2020; 2(18): 249 – 272.  

 

48.  Anderson V, Rayner C, Schyns B. Coaching at the sharp end: the role of line managers 

in coaching at work. CIPD Publications; 2009. 

 

49.  Jahangiri A, Zoghi M, Rangriz H, Shams A. Modeling and Role Playing of Managers’ 

Managerial Coaching. HR Management in Oil Industry Quarterly Journal. 2019; 11(42): 34 

– 60.  

50.  Lin J, Reddy RM. Teaching, mentorship, and coaching in surgical education. Thoracic 

surgery clinics. 2019 Aug 1; 29 (3):311-20. 

 

51.  Ellinger AD, Beattie RS, Hamlin RG. The manager as coach. The complete handbook 

of coaching. 2014. 

52.  Carter A, Blackman A, Hicks B. Barriers to coaching in business settings: a study and a 

categorization framework; 2014. 

53.  Ferrar P. The Paradox of Manager as Coach: Does Being a Manager Inhibit Effective 

Coaching? (Doctoral dissertation, Oxford Brookes University); 2006. 

54.  Ladyshewsky RK. The manager as coach as a driver of organizational development. 

Leadership & Organization Development Journal. 2010 Jun 15; 31(4); 292-306. 

55.  McLean GN, Yang B, Kuo MH, Tolbert AS, Larkin C. Development and initial 

validation of an instrument measuring managerial coaching skill. Human Resource 

Development Quarterly. 2005 Jun;16(2):157-78. 



 

 

 

 

 

 

 

 188                                                             1400 پاييز، 30، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

56.  Ehrich LC, Hansford B. Mentoring: Pros and cons for HRM. Asia Pacific Journal of 

Human Resources. 1999 Oct;37(3):92-107. 

57.  Orth CD, Wilkinson HE, Benfari RC. The manager's role as coach and mentor. 

Organizational Dynamics. Journal of Nursing Administration. 1999; 20(9):11-15. 

58.  Institute of Leadership & Management. (2007). Coaching - Coaching and Training 

your Work Team - 5Ed - Institute of Leadership & Management. Publisher: Pergamon 

Flexible Learning. 

59.  Dehghanan H, Kamali A, Torkestani MS. The Role of Managerial Coaching in 

Developing Human Resources at Organizations. International Conference on Management 

and Accounting. Tehran. Nikan Higher Education Institute. 2016. 

60.  Ahrens J, McCarthy G. Training for the leader as coach in the Australian context. 

Australian and New Zealand Academy of Management Annual Conference, 2014; 1-15. 

61.  Homan M, Miller LJ. Coaching in organizations: Best coaching practices from the Ken 

Blanchard Companies. John Wiley & Sons; 2008 Mar 31. 

62.  Lawson K. Improving workplace performance through coaching. Amer Media 

Incorporated; 1999. 

63.  Goleman D, Boyatzis R, McKee A. Primal Leadership – Realizing the Power of 

Emotional Intelligence. Boston, MA: Harvard Business School Publishing; 2002. 

64.  Lindbom D. A culture of coaching: the challenge of managing performance for long-

term results. Organization Development Journal. 2007 Jul 1;25(2): 101-106. 

65.  Seyd abbaszade M, Amanisaribeglu J, Khezriazar H, Pashoi Gh. An Introduction to 

modeling structural equations by pls technique and its application in behavioral sciences. 

Urumiyeh University Publications. 2012. 

66.  Milner J, Milner T, McCarthy G. A coaching culture definition: An industry-based 

perspective from managers as coaches. The Journal of Applied Behavioral Science. 2020 

Jun; 56 (2):237-54. 

67.  Ballesteros-Sánchez L, Ortiz-Marcos I, Rodríguez-Rivero R. The impact of executive 

coaching on project managers’ personal competencies. Project Management Journal. 2019 

Jun; 50 (3):306-21. 

 

 



 

 

 

 فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی 

  189 -198، 1400 پاييز، 30تم، شماره هشسال 
Quarterly Journal of Training & Development of 

Human Resources Vol.8, No 30, 2021, 189-198 
 

 

 هایایرانیهاییادگیریمحیطکاردرسازمانفرهنگشناسیگونه


1محمد حاجی زاد  

  

2فایی موحدسعید ص
 

 

 (31/03/1400؛ تاريخ پذيرش: 07/03/1400)تاريخ دريافت: 

 چکیده

 تحقيق روش باشد. می ايرانی های سازمان در کار محيط يادگيری های فرهنگ انواع شناسايی پژوهش هدف اصلی اين 

 کارکنان از نفر 98 ها، داده آوری جمع برای است. شده مطرح گليزر توسط که است کلاسيک نوع از تئوری گراندد

 مصاحبه مورد ساله 4 دوره يک طول در خصولتی و خصوصی، دولتی، بخش سه در بازرگانی و خدماتی توليدی، های سازمان

 در کنندگان شرکت تمامی کلی از سؤال چند که طوری به بود، عميق يا ساختاريافته نيمه نوع از ها مصاحبه گرفتند. قرار

 در گيری شدند. نمونه می مطرح شده کسب های داده و مصاحبه شرايط اساس بر یبعد سوالات و شد پرسيده پژوهش

 شده انجام ای نظريه گيری نمونه و تنوع حداکثر با گيری نمونه راهبرد کارگيری دو به با و هدفمند صورت به حاضر پژوهش

 شدند. همکاران اعتباربخشی مميزی و اعضاءبازبينی  راهبرد دو از استفاده با مستمر طور به نيز حاصل های داده نهايتاً است.

 کدگذاری و جوهری کدگذاری گام دو در )گليزی( کلاسيک تئوری گراندد چارچوب اساس بر اين پژوهش های داده تحليل

 ذيل شرح به ايرانی های سازمان در يادگيری های فرهنگ انواع گرفته، صورت های تحليل براساس پذيرفت. صورت ای نظريه

 گيری شکل در موثر عوامل آور. الزام يادگيری فرهنگ و گرايانه، جزم يادگيری فرهنگ بازدارنده، يادگيری فرهنگ :باشند می

 دانست. کار محيط در ارتقاء به نسبت انتظار و همکاران های نگرش مديران، رويکرد توان می را فرهنگ ها اين

 

 .موقعيتی  شناخت کار، محيط يادگيری، فرهنگ: ها کلیدواژه
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  مقدمه

 پيدا امروز دنيای در حياتی نقشی آفرينی دانش بنيان، دانش جامعه سوی به جوامع حرکت موازات به

 و دارد کليدی نقشی کار محيط يادگيری ميان، اين يافته است. در روزافزون اهميتی يادگيری و کرده

 نياز، مورد های ارتمه شناختی، جمعيت ترکيب در آمده وجود به تغييرات حاصل کليدی نقش اين

 از انتقال امروزه باشد. می مختلف نهادهای و اجتماعات در ها انسان نقش و افراد بين روابط ها، فناوری

 کنشی ديگر يادگيری افتد. نمی اتفاق خطی صورت به قديم مانند کار محيط به دانشگاه يا مدرسه

 و ثابت ماهيت ديگر هم مشاغل شد.با محدود درس های کلاس يا رسمی های محيط به صرفاً که نيست

 نقش هم سازمان يک يادگيری شيوه و نبوده فردی امر يک دانش ديگر، سوی از ندارند. بينی پيش قابل

 هم کار، محيط امروزه تا اند شده باعث الذکر فوق عوامل تمامی (.1دارد) آن نوآوری و سودآوری در مهم

 ديگر که اند شده تنيده هم در چنان دو اين شود. وبمحس يادگيری برای هم و کردن کار برای محيطی

 توسعه و آموزش ادارات به سنتی شکل به را آن مسئوليت و دانست جدا کار از را يادگيری توان نمی

 محدود را يادگيری امر درسی های کلاس و آموزشی های دوره برگزاری طريق از تا سپرد انسانی منابع

 مجامع در کار محيط يادگيریِ روزافزون نقش تا است نموده مطرح هعمد دليل ( چهار2سازند. بيلت )

 و نخستين کار محيط کارکنان، از بسياری برای نخست، نمايد:  توجيه خوبی به را آکادميک و سازمانی

 های دوره به يا کارکنان اين کنند. کسب را لازم ای حرفه دانش توانند می که است مکانی مهمترين

 از مذکور های دوره باشند داشته دسترسی هم اگر اينکه يا و ندارند دسترسی وریضر مهارتی تخصصی/

 محيط در افراد گروه اين که هايی حمايت و تجربيات بنابراين نيستند. برخوردار لازم و ضروری کيفيت

 محسوب کار حين توسعه و اوليه ای حرفه دانش کسب منبع تنها گاهی و مهمترين کنند می کسب کار

 همراه به ای حرفه های تخصص يادگيری برای مهمی دستاوردهای کار محيط تجربيات د. دوم،شو می

 وکالت، برخوردارند)مانند جامعه در بالايی وجهه از که تخصصی آموزشی های برنامه از بسياری دارند.

 يتصلاح مدرک اخذ شرط عنوان به را مدتی طولانی نسبتاً کاری تجربه امثالهم( و پزشکی، مهندسی

 رساندن اتمام به ترتيب اين به رزيدنتی(. کارورزی، کارآموزی، گيرند)درقالب می نظر در ای حرفه

 امروزه باشد. سوم، می باتجربه افراد نظر تحت کاری مستلزم تجربيات ها دوره اين آميز موفقيت

 عامل چند از یناش جايگاه اين اند. کرده پيدا آموزشی های برنامه در مهمی جايگاه عملی های تجربه

 خاص ای حرفه های مهارت کسب زمينه سازند، می فراهم را کار دنيای فهم امکان ها تجربه اين باشد: می

 شده آموخته ها دانشگاه و مدارس در آنچه به نسبت عملی درکی تا شوند می باعث و کنند، می ايجاد را

 نوع در که سازند فراهم را هايی آموخته توانند می کار محيط تجربيات اين، بر علاوه گردد. ايجاد است

 همه از مهمتر ندارد. چهارم و وجود آنها دريافت امکان ديگری طرق به و هستند فرد به منحصر خود

 های مهارت افتد. می اتفاق کار حين در کارکنان ای حرفه های مهارت توسعه از ای عمده بخش اينکه
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 يابند. تغيير نيز عملکردی الزامات تا شود می باعث امر ينهم و کنند می پيدا تغيير مداوم طور به شغلی

يادگيری  امکان که هستيم رويکردی به کلاسی های آموزش از رويکرد تغيير نيازمند ما دليل همين به

 توجه مورد کار محيط يادگيریِ ،1980 دهۀ اوايل از .نمايد تقويت و شناخته رسميت به را حين کار

 مختلف ابعاد تا کردند سعی مختلفی پژوهشگران و گرفت قرار انسانی منابع توسعه حوزه انديشمندان

 رويکردی تا است نموده تلاش (6) ،(5) ،(4) ،(3)بليت استفان مثال برای نمايند. وارسی را پديده اين

 آنوين لوران فالرو آليسون. نمايد عرضه 2کار محيط درسی برنامه و 1عنوان پداگوژی محيط کار تحت

لی  .کردند تدوين بريتانيايی های سازمان در کارآموزی وضعيت با ارتباط در را قطبی دو یطيف (7)

 بليفورد. نمود پيشنهاد 3کار محيط در آموزش برای مند بافت درسی برنامه عنوان به مدلی را (8) اوتک

 تحت ( مدلی10) و برکونز کيت، دالدر ،مادلر .کرد ارائه کار محيط درسی  برنامه برای مدلی نيز (9)

 و (10)کردند عرضه 4تفويض قابلِ ایِ حرفه های فعاليت مبنای بر محور شايستگی برنامه درسی عنوان

 اين تا شد باعث آنچه اما کرد. پيشنهاد کار محيط در يادگيری برای نگرانه کل مدلی (11)نهايتاً ماتياس

 حوزه در موقعيتی شناخت يهنظر ظهور کند پيدا قوی علمی مبنای و مانده پايدار پژوهشی روند

 بود اطلاعات پردازش های نظريه به نسبت خصمانه واکنش نوعی نظريه اين بود. يادگيری روانشناسی

 نسبت و داشته دانشگاه( و مدرسه مند)نظير غيربافت های محيط در ذهنی فرايندی صرف بر تمرکزی که

 .بودند توجه بی دادند می روی کار، يطمح مثل اصيل، و واقعی های محيط در يادگيری هنگام آنچه به

 يادگيری که بود وی معتقد شناسند. می تازه فکری اين مکتب موسس عنوان به غالباً را (12) ژين ليو

 محسوب واقعی های محيط در پذيری فرهنگ نوعی ذهن نيست بلکه در اطلاعات پردازش فرايند صرفاً

 و کردند واقعی های محيط در يادگيری بررسی به شروع انديشمندان جديد نسل اين رو، اين از شود. می

 کار های محيط در يادگيری فهم و تحليل منظور به ها آن از توان می که نمودند معرفی کليدی مفهوم 6

، مشروع تدريجی مشارکت، شناختی کارورزی، خبرگی( عمل)اجتماعی اجتماع: کرد استفاده واقعی

 اين ،کنيد می مشاهده که طور همان. اصيل سنجشو  پذيری هنگفر مثابه به يادگيری، اصيل يادگيری

 به اند. شده تبديل کار محيط يادگيری خصوصاً يادگيری، به مربوط مباحث در رايج به واژگانی مفاهيم

 که هستند شناسی روان انديشمندان حوزه نخستين از موقعيتی شناخت حوزه انديشمندان رسد می نظر

 فهم برای محکمی نظری مبنای و دانسته واقعی هایموقعيت در پذيری هنگفر مثابه به را يادگيری

 پژوهش پيشينه در که همانطور نمودند. ارائه فرهنگی روانشناسی نظر از کار محيط يادگيری بهتر

 ای زمينه تخصص و دانش کسب برای ممکن زمينه بهترين عنوان به کار محيط امروزه ،يدنمود مطالعه

                                           
1
 workplace pedagogy 

2
 workplace curriculum 

3
 A contextualized curriculum model for workplace  education 

4
 entrustable professional activities 
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 نوشته کار محيط يادگيری مورد در دانشگاهی علمی/ متون در آيا آنچه اما است. گرفته قرار اقبال مورد

 واقعاً کار های محيط آيا تمامی دارد؟ تطابق افتد می اتفاق واقعی کار های محيط در آنچه با شود می

 به پاسخگويی برای دارند؟ روزمره شغلی های فعاليت طريق از کارکنان توسعه در کننده تسهيل نقشی

 که دريابيم تا هستيم نظری منظری کار، نيازمند های محيط در يادگيری بهتر فهم و فوق سؤالات

 مفهوم اگرچه باشند. يادگيری مانع يا گر تسهيل توانند می چگونه کار محيط در موجود ساختارهای

 موجود های یپوياي بازنمايی منظور به مديريت حوزه علمای توسط 1970 دهۀ از گسترده طور به فرهنگ

 چون مباحثی که نمود پيدا آثاری توان می یسخت به اما (13)گرفته است قرار استفاده مورد ها سازمان در

 محور را کارکنان يادگيری بازدارندگی يا تسهيل بر آن يراتتأث و کاری های محيط در يادگيری فرهنگ

 مطرح آثارشان در را "يادگيری فرهنگ" اصطلاح انديشمندان برخی البته باشند. داده قرار خويش

 قرار استفاده مورد ها سازمان در آل ايده يادگيری يک فضای ترسيم منظور به اصطلاح مذکور اما ،اند کرده

مثال،کونرو  برای دهد. می روی مختلف کاری های محيط در واقعاً آنچه از توصيفی نه و است گرفته

 پيشنهاد ذيل شرح به کار محيط در يادگيری فرهنگ سازی نهادينه برای چهار راهبرد کلاوسون

 خلق منظور به. داد قرار تقدير مورد کار محيط در کتبی و شفاهی طور به بايد می را يادگيری دهند: می

 يادگيری فرهنگ توسعه.نمود  خلق برای سازمان مستمر بهبود از اندازی چشم بايد می بهتر، ای آينده

 قرار کاوی بهينه مورد را برتر های سازمان. نباشد پروژه مقطعی يک و شود پيگيری مستمر طور به بايد می

 خويش روزانه های فعاليت در يادگيری فرهنگ قالب در را آن از حاصل های آموخته درس و دهيد

 فرهنگ کرديد، کونر و کلاوسون نوعی منظر تجويزی نسبت به مشاهده که همانطور. سازيد نهادينه

آل )که آن را فرهنگ  هايی را به منظور ايجاد يک وضعيت ايده خط مشیيادگيری اتخاذ کرده و 

 فرهنگ (14) واتکيز و مارسيک چون انديشمندانی ديگر، سوی از دهند. می ارائه (نامند یم يادگيری

 ترسيم آن آل از ايده تصويری نيز ها آن و دانسته يادگيرنده سازمان يک اصلی ويژگی را يادگيری

 مفهوم از نگارندگان برداشت شديد با تقابل در فرهنگ يادگيری از پردازی مفهوم هگون اين کنند. می

 مقاله اين نگارندگان. گيرد می قرار است( يدتأک مورد فرهنگ کلمه جمع يادگيری)شکل های فرهنگ

 (15) و هايژبوئر از وردويجن اقتباس با و داده قرار مدنظر را فرهنگ از شناسانه انسان و توصيفی برداشتی

 و ها ارزش ها، مفروضه از پويا و مشترک نظامی "کنند: می تعريف چنين ينا را يادگيری فرهنگ

 فهم با تعريف اين ."دهند می جهت را سازمان درون افراد يادگيری که بنيادينی هنجارهای

 رها وباو پنهان و آشکار های لايه تحليل جهت مفيد ابزاری و بوده همراستا فرهنگ از شناسانه انسان

 منظور به الذکر فوق تعريف از حاضر مطالعه در رو ينازا دهد. می ارائه کاری های محيط در جاری اقدامات

 .است شده استفاده سازمان در جاری يادگيری های فرهنگ انواع تحليل
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 تحقیق روش

 کار حيطم يادگيری های فرهنگ انواع شناسايی منظور به استقرايی کيفی/ راهبرد از پژوهش اين در

 گراند گونه ينا در باشد. می گليزی کلاسيک گونه از پژوهش گراندتئوری روش است. شده استفاده

 به يابد. می ظهور يجتدر بهها و  داده دل از نظريه ،شده يينتع قبل از های چارچوب تحميل یجا به تئوری

در دو گام  کلاسيک گونه در ها هداد تحليل نامند. می نيز 1روئيدنی را تئوری گراندد نوع اين دليل همين

 ها داده به اوليه یها برچسب آن در و باشد می 2جوهری پذيرد: گام اول که کدگذاری می صورت اساسی

 گام سازند. می فراهم را مفاهيم ظهور زمينه و اين مرحله ماهيت عينی دارند کدهای گيرند. می تعلق

 طريق از و گيرند یم انتزاعی ماهيت اهيممف آن چارچوب در که دارد نام 3نظری کدگذاری دوم

 کارکنان از نفر 98 پژوهش اين کنندگان شرکت شوند. می متصل يکديگر به خبری یها گزارش

 که باشند یم خصوصی نيمه و خصوصی دولتی، بخش سه در بازرگانی و خدماتی توليدی، های سازمان

 بود، عميق يا ساختاريافته نيمه نوع از ها مصاحبه گرفتند. قرار مصاحبه مورد ساله 4 دورۀ يک طول در

 بر بعدی سؤالات و شده پرسيده پژوهش در کنندگان شرکت تمامی از کلی سؤالچند  که یطور به

 مطالعه اين در گيری نمونه ترتيب ينا به شد. می مطرح شده کسب های داده و مصاحبه شرايط اساس

 شده انجام ای نظريه گيری نمونه و تنوع حداکثر با گيری نمونه دو راهبرد يریکارگ به با هدفمند صورت به

 جامعی تصوير بتواند ها داده از برآمده نهايیِ نظريه که تنوع اين بود حداکثر با گيری نمونه از هدف است.

 سازی غنی منظور به ای نظريه گيری نمونه که یدرحال دهد، دست به گذرد می پژوهش ميدان در آنچه از

 پذيرفت. صورت گيری شکل حال در نظريه تدريجی توسعه کنندگان، و شرکت هدفمند انتخاب مفاهيم،

 قرار استفاده مورد مستمر طور به عمده راهبرد سه ،آمده دست به نظريه اعتباربخشی منظور به نهايت در

 صورت های تحليل جريان در مستمر طور به کنندگان شرکت که یطور به اعضا، بازبينی -گرفت: الف

مميزی  -گرفت، ب می قرار مدنظر نتايج تعديل جهت ها آن نظرات و شدند می داده قرار هگرفت

 با و دادند توضيح می يکديگر برای را خويش کار فرآيند مستمر طور بهپژوهشگر  دو يعنی ، 4همگنان

يعنی  ،5بيرونی مميزی -و ج ،کردند یم تعديل را کار نتايج مقابل طرف های استدلال و نظرات از استفاده

 جهت را خود نظرات و کرده وارسی مرحله چند در را کار فرآيند پژوهش کيفی به مسلط خبره يک

 نمود. مطالعه عرضه فرآيند بهبود و اصلاح

 

                                           
1
 emergent 

2
 substantive coding 
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 theoretical coding 
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 peer debriefing 
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 پژوهش های یافته

 در عمده عامل سه که رسد می نظر به گرفته های صورت تحليل و شده آوری جمع های داده به توجه با 

 رويکرد -1 :باشند یم ذيل شرح به دارند. اين سه عامل اساسی نقش يادگيری  های فرهنگ گيری شکل

 گيری شکل در توانند می سازمان رهبران و ارشد مديران کارکنان. توسعه و به آموزش نسبت مديران

 بهبود و يادگيری که هايی سازمان در ايفا کنند. منفی يا مثبت نقشی کار محيط يادگيری های فرهنگ

 مستمر افزايی مهارت به خويش تعهدات ارشد مديران و اند شده تنيده سازمانی ر راهبردهاید عملکرد

 بالعکس. و کنند می پيدا گرايش مثبت سمت به حاکم يادگيریِ فرهنگ دارند، می را علناً بيان کارکنان

 زشآمو به اعتقادی سازمان مديران وقتی "گويد: می خصوصی، شرکت يک توليد بخش سرپرست سعيد،

 از تمنا و خواهش با توانم نمی که من گيرند. نمی جدی را مستمر يادگيری و آموزش نيز کارکنان ندارند،

 که است کاری الزام يک اين بگذارند. اشتراک به ديگران با و بياموزند جديد چيزهای بخواهم کارکنان

 نمايان هم ديگری گونه به ار خود تواند می وضعيت اين "ما جايگاهی ندارد. شرکت در متأسفانه البته

 بيان را ديگری تجربه نفتی، بزرگ پروژه يک شرکت مديريت دفتر رئيس نادر، مثال برای سازد.

 های هزينه منظور اين برای و دهد می اهميت بسيار توسعه بحث به ما شرکت مديرعامل "دارد:  می

 دانش اينکه مگر شود ای پروژه مدير تواند نمی فردی هيچ کرده است که گوشزد هم ما به کند. می زيادی

 تا شده باعث شرايط اين باشد. رسانده اثبات به و داده پروژه توسعه مديريت حوزه در را خويش

 ارشد مديران رويکرد ،یطورکل به ."شود تبديل اينجا در جاری روندی به مستمر بهبود و يادگيری

 کنندگان شرکت توسط شده ارائه های داده در مستمر طور به که دانست عاملی توان می را سازمان

 به و نموده ايجاد شرکت در هنجارها و ها ارزش از چارچوبی يجتدر به عامل اين بود. مشاهده قابل

 که نيست شکی همکاران. نگرش -2 کند. می کمک کار محيط يادگيری از سه فرهنگ يکی گيری شکل

 محسوب سازمان در يادگيری فرهنگ گيری ماهيت شکل در مهم عاملی همکاران، بين واکنش و کنش

 در يادگيری تسريع و تسهيل باعث خبرگی اجتماعات  تشکيل طريق از توانند می همکاران شود. می

را خنثی  توسعه و يادگيری برای تلاش هرگونه فشار های گروه تشکيل طريق از يا و شوند کار محيط

 شده استخدام سازمان اين در که اول "گويد: می ی،خصوص خدماتی يک سازمان زهرا ،کارمند سازند.

 پياده کار محيط ام را در آموخته بدو استخدامهای  دوره و دانشگاه در آنچه هر داشتم دوست خيلی بودم

 چگونه فهمی می يجتدر به و دهد می یسبز قورمه بوی ات کله که گفتند می پوزخند با همکارانم اما کنم.

 شرکت يک کارمند سيامک، ."بقيه!  مثل يکی شدم و الان فهميدم يجتدر بههم  کنی! من عمل بايد

 را به اسم هايی گروه ما سازمان دانش مديريت بخش "کند: می بيان متفاوتی تجربه بزرگ، مخابراتی

 کاری را مشکلات و مسائل طی آن که داريم را جلساتی ماه هر ما است. داده تشکيل خبرگی اجتماعات

 که است يادگيری تجربه بهترين اين دهيم. می انتقال هم به را يمانها درس آموخته و کنيم  می مطرح
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 يادگيری فرهنگ از ای به مولفه يجتدر به منفی و مثبت های کنش گونه ينا ."ام داشته حال تابه من

 اقدام هرگونه که یطور به گيرند، می خود به را ارزش ضد يا ارزش يک نقش و شده يلتبد سازمانی

 نشان ها مصاحبه از حاصل های داده تحليل ارتقاء. انتظار -3 شود. می تفسير آن مبنای ای بر سعهتو

 احساس که شوند می قائل ارزش توسعه و يادگيری برای عمدتاً هنگامی ها سازمان کارکنان که دهد می

 رتقاء از مسيرهايی که ا در سازمان دارد. وجود ملموسی رابطۀ يادگيری و ارتقاء سازمانی بين کنند

 و يادگيری روحيه گذرد، می امثالهم و بازی رفيق گرايی، قوميت جناحی،/حزبی گرايشات گری، لابی

گويد:  می انرژی، صنعت حوزه در فعال باسابقه يک شرکت علی، کارمند شود. می تخريب يجتدر بهتوسعه 

 حوزه است. همين امر در اين مطرح المللیِ بين مدرک کسب مستلزم بودن در سازمان ما مدير پروژه "

 اينجا دليل همين به کنيم. تجديد را خودمان مدارک مستمر طور به کنيم سعی ما است تا شده باعث

 در تجربه اين البته "است. شده يلتبد انسانی منابع در رايج فرهنگ از بخشی به مستمر بهبود

 اين به انتقادی نگرش با ها سازمان اين نکارکنا اکثر گيرد. می خود به متفاوتی شکل دولتی های سازمان

 اينچنين بيان را خويش نظر يک وزارتخانه، ستادی کارمند احسان، مثال برای دهند. بخش پاسخ می

 و يادگيری مگر باشيم؟ داشته انگيزه بايد چرا نداريد. انگيزه يادگيری برای گويند می ما به "کند: می

 لشکر سياهی ما فقط شوند، می تقسيم ديگری جای مهم های سمت است؟ معيار ارتقاء عملکرد بهبود

 "!يما شده آموزش واحد

 

 
 . عوامل موثر در شکل گیری فرهنگ سازمانی1شکل شماره 

 

 يریگ شکل به منجر يکديگر با تعامل در عامل سه اين که دهند می نشان ها داده تحليل از حاصل نتايج

 چنين بازدارنده. در يادگيری فرهنگ -1 اند: شده انیاير های سازمان در يادگيری سه نوع فرهنگ

 گذاشته اشتراک به و شده آموخته کارکنان توسط نادرست عمدتاً عادات کاری کاری های محيط

 را شرايط اين يابد. می کاهش ممکن سطح ترين پايين به يجتدر به شغلی نيز تعهد همچنين شوند. می

 های گروه به غيررسمی های گروه شود می باعث که دانست نامطلوبی شغلی جو حاصل غالباً توان می
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 در کنند. ايستادگی سازمان ضعيف مديريت و ناعادلانه شرايط مقابل در تا شوند تبديل فشار

 و نداشته کارکنانشان توسعه و رشد به توجهی سازمان رهبران و ارشد ، مديرانچنينی ينا های سازمان

 جايگزين را جديدی افراد بلافاصله و کنند اخراج کار از را نابلد نانکارک زود خيلی توانند معتقدند می

طريقی حفظ  به هر را هم سعی نمايند شرايط موجود کارکنان شود که می باعث باور اين کنند. ايشان

 مورد دهد ارتقا را سازمان شرايط عملکرد خويش بهبود و يادگيری با کند سعی که کسی هر و کنند

موقعی که "کند :  عجيب را  نقل می یا تجربه دارو، پخش يک شرکت شيما، کارشناس .دهند قرار تنبيه

چيزی را تغيير دهم و يا راهکاری که  خواستم می که بار وارد  اين شرکت شدم واقعاً شوکه شدم ! هر

سيار ب ها آن البته شدم. می مواجه افراد ديگر همکاری و عدم تمسخر را در عمل پياده کنم با ام آموخته

کرده  رفتار برده يک مثل ها آن با سازمان ها اين سال طی در که چرا هم دارند حق و هستند عصبانی

 توليد بخش سرپرست يک "شوند. سازمان پيشرفت و موفقيت برای پّلی خواهند نمی ها هم آن است و

تشکيل  اينجا در را خبرگی جلسات گرفتم يکبار تصميم  "دارد: مشابهی نظر هم خودروسازی کارخانه

 وقتی بود. کرده را جذب من علاقه و بسيار بودم ديده يوتيوب نمونه چنين جلساتی را در سايت دهم .

 پشيمان خودم پيشنهاد از کاملاً که کردند غر و لند چنان کردم، مطرح همکاران با را موضوع اين

 باورهای يجتدر به ها سازمان خیبر بر حاکم ناعادلانه گر و سرکوب که ساختارهای رسد یم. به نظر "شدم

 ارزشی ضد به عنوان کنشی توسعه برای تلاش هرگونه که کنند می تخريب نحوی به را افراد ای توسعه

 احساس ارتقاء و عملکرد بين مشخصی ارتباط ندرت به هايی سازمان چنين در ازآنجاکه شود. می تفسير

 شناخته شغلی ارتقاء مسير عنوان به زمانیسا های گری لابی و ناسالم گيری روابط شکل شود، می

 فرهنگ -2 شوند. می رانده حاشيه به آن با مرتبط مناسک هرگونه و يادگيری ،ترتيب ينا به شوند. می

 شود می حاکم کار محيط بر گرايانه جوی خنثی يادگيری جزم فرهنگ در گرايانه. جزم يادگيری

 کنند. می مشاهده شغلی ارتقاء و عملکرد بهبود دگيری،يا بين ضعيفی بسيار رابطه کارکنان که یطور به

 به آموزش مورد در خويش وجهه حفظ ارشد برای مديران اوقات گاهی اگرچه ها سازمان گونه ينا در

 مصرح يرغجاری و  ساختارهای اما دهند، می تخصيص امر اين به نيز را ای بودجه و پردازند می سخنوری

 دهند. می پيشنهاد پيشرفت و رشد را برای  گری لابی چون ديگری نرم مسيرهای  سازمان بر حاکم

 و تفاوتی بی حس نوعی آيد، نمی بر کارکنان از ای عمده بخش از عهده مسير اين در حرکت ازآنجاکه

 ايفا نقش انگيزشی عامل يک عنوان به توانند نمی نيز آموزشی های برنامه حتی و شده حاکم تحرکی بی

 تبديل هنجار حاکم به و گرفته شکل يادگيری مورد در "چی بشه که"باورِ نوعی بترتي ينا به کنند.

 های برنامه در بايد آخه چرا "است: معتقد کشور، معروف بانک يک علی، کارمند مثال عنوان شود. به می

 هتجرب در کنم سعی بايد چرا دهم؟ اساساً انتقال تجربه ديگران به بايد چرا اصلاً کنم؟ شرکت آموزشی

 هم ارتقاء برای است. صوری عملکردها ارزيابی است. بوده همين ها سال من شوم؟ کار درگير جديدی

 ماه آخر و باشد خودمان لاک در سرمان که بهتر همان پس شوند. می سفارش ديگری جای از افراد که
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 هم تی،دول وزارتخانه يک حسابداری بخش کارشناس شيوا، را وضعيت اين ."بگيريم حقوق چندرغاز

خونديم،  کتاب صد تا رفتيم، آموزشی کلاس تا ده بوديم. همين هم اول از ما آقا "است: کرده تجربه

 آورده واحد رياست برای خاص نهاد فلان از آقا فلان شد؟! چی آخرش اما داديم، نوآورانه طرح سی تا

وصله يادگيری و و ح است کار خودمان در سرمان هم ديگر ما است. دار خنده خيلی اين خب شد.

 با نيز کارکنان توسعه برای آموزش ادارۀ سوی از تلاش هرگونه شرايطی، چنين . در"ياددهی نداريم

به  کارکنان که است اين از مانع توطئه، تصور حتی و اعتمادی، بی که چرا شود می مواجه شکست

 آوار. در يادگيری الزام گفرهن -3 بپردازند. دانش و اشتراک عملکرد بهبود زمينه در فعال گری  کنش

 کارِ از بخشی يادگيری و شده يلتبد سازمانی شغلی/ به يک الزام مستمر يادگيری فرهنگ، اين نوع 

 حاکم ای خصوصی های عمدتاً در شرکت آور يادگيریِ الزام فرهنگ شود. می محسوب کارکنان روزمره

 ايفا ها آن شکست يا موفقيت در مهمی نقش انسانی منابع و دارند قرار رقابتی بازار شرايط در که است

 طور به که کنند يا تشويق می ملزم را کارکنان ها سازمان اين گيرندگان تصميم و ارشد مديران کنند. می

 کارمند پيشرفت نيمرخ منوط به نيز شغلی ارتقاء   هرگونه و بخشند بهبود را عملکردشان مستمر

 نياز به اين کنند می کار تيمی صورت به عمدتاً افراد هايی نسازما چنين در ازآنجاکه همچنين شود. می

نمايند)در  يکديگر را تقويت اين صورت به بتوانند تا گذارند اشتراک به هم با را هايشان آموخته که دارند

 تيمی يادگيری بنابراين شوند، می تشويق عملکردشان دليل به که هستند ها تيم اين ها سازمان گونه ينا

 و افراد است، حاکم آنها بر آور الزام يادگيری فرهنگ که هايی سازمان کنند(. در می پيدا وریمح ارزش

 تلاش مستمراً بنابراين کنند، می حس ارتقاء و عملکرد بهبود يادگيری، بين محسوس ای رابطه ها تيم

 همچنين بخشند.  بهبود مختلف يادگيری های تجربه و منابع طريق از را خويش وضعيت تا کنند می

 آموزشی های هزينه قبال در افراد را و دانسته گذاری سرمايه را آموزش حوزۀ در هزينه هرگونه سازمان

 که داريم نياز کارکنانی به ما "گويد: می خصوصی افزاری نرم شرکت يک مدير صادق، داند. پاسخگو می

 ياد تا ببينم آموزش بايد من يدبگو و کند کار اينجا در کسی شود نمی باشد. ديروز از هر روزشان بهتر

 طور به من بايد "است: معتقد نيز شرکت همين کارمند شيما، "است. ما کار از بخشی يادگيری بگيرم.

 را شان کاری کنم مشکلات کمک آنها به يا کنم حل را مشکلاتم تعامل باشم و در همکارانم با مستمر

 اين نيازمند بنابراين است. ما زياد نيز از راتانتظا اما است، خوب حقوق ما شکر خدا را کنند. حل

 پاداش نيز ای حرفه مدرک اخذ برای داريم. نگه روز به را خودمان تا کنيم کمک هم به که هستيم

 پيشينه در يادگيری فرهنگ . اين"داريم برانگيز چالش البته و پويا محيطی کلی طور به .گيريم یم

 Conner and) کنيد به شود)برای مثال مراجعه می ختهشنا يادگيرنده سازمان عنوان با پژوهش

Clawson,2004;Marsick and Watkins,2003;Senge,1990 .)فرهنگ از صحبت که آثاری بيشتر در 

 اند. نموده ترسيم آن گرايانه ای از آرمان و آل ايده تصوير نويسندگان چنين است، شده يادگيری
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 دهنده شکلهای یادگیری/ عوامل  گهای فرهن ماتریس ویژگی  .1جدول شماره 

 دهنده عوامل شکل                     
 های يادگيری    فرهنگ

 انتظار ارتقاء نگرش همکاران رويکرد مديران

 بسيار پايين کننده مقاومت خصمانه بازدارنده

 بسيار پايين نااميدانه تفاوت بی گرايانه جزم

 بالا حامی کننده تشويق آور الزام

 

 گیری نتیجه و بحث

 یا عرصهکاری  های يطو محمحدود نيست  دانشگاه و مدرسه به ديگر يادگيری شد، گفته که همانطور

 به مختلف کاری های محيط که است اين واقعيت اما شوند. می محسوب مستمر يادگيری برای اصيل

 مختلفی گيریياد های فرهنگ دارای کاری های محيط نيستند. يادگيری مانع يا حامی اندازه يک

 تا کند کمک انسانی منابع توسعه و آموزش اندرکاران دست به تواند می ها آن شناخت هستند که

 شناسی طبيعتاً مستلزم اين است که گونه شناخت اين نمايند. اجرا و تدوين را گرايانه واقع هايی طرح

است  شده تلاش پژوهش اين در لذا شود. شناسايی کار های محيط بر حاکم های فرهنگ انواع از منطقی

 يک نه )و تفسيری چارچوب يک مثابه به فرهنگ از توصيفی برداشتی شناسانه، انسان منظری از تا

 شود. شناسايی ايرانی های سازمان در يادگيری فرهنگ مختلف های لايه و شود اتخاذ تجويزی( چارچوب

 شناسايی يک ابزارِ تدوين جهت منبعی بهمثا به توان می را پژوهش اين يلۀوس به شده ايجاد شناسی گونه

 داد. قرار استفاده مورد کار محيط يادگيری های فرهنگ
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 دهیچیپ یها در سازمان رانیمد یها یستگیشا یارائه الگو
 

 1* سید رضا رضوی سعیدی

 
 (15/04/1400؛ تاريخ پذيرش: 08/02/1400يافت: )تاريخ در

  چکیده

را کسب کنند  یو مهم ديجد یها یستگيشا رانيشده اند و لازم است مد دهيچيپ اريامروزه سازمان ها نسبت به گذشته بس

در  انريمد یها یستگيشا یدهند. هدف پژوهش حاضر ارائه الگو یاريبه اهداف خود  دنيتا بتوانند سازمان ها را در رس

پژوهش در دو فاز صورت گرفته است که در فاز  نيشود. ا یم محسوب یکاربرد یباشد که پژوهش یم دهيچيپ یسازمان ها

 یمرحله از فاز نخست، بر اساس فراوان نيآن صورت گرفته است. در اول یمدل و در فاز دوم اعتبار بخش یاول طراح

بر اساس مصاحبه با  نيو همچن ینظر یمبان کيستماتيطالعه سو با م قيتحق اتيمشاهده شده در ادب یها یدگيچيپ

سازمان در نظر گرفته شد.  در مرحله  یدگيچيپ یابيارز یمبنا ،یطيو مح یفناور ،یساختار یدگيچيخبرگان، سه نوع پ

و  شد یطراح یسوال 21 یبود، پرسشنامه ا دهيچيو انتخاب سازمان پ يیداشت و هدف آن شناسا یکم یکرديدوم که رو

 یشهردار یانيم رانينفر از مد 291نيو درب ديگرد دييکرونباخ تا یلفاآن با محاسبه آّ يیايآن با نظر خبرگان و پا يیروا

داشت با  یفيک یکردي. در مرحله بعد که روديانتخاب گرد دهيچيسازمان پ ،ینمونه ا کي یشد که با انجام آزمون ت عيتوز

 یستگيشا هيشد و مدل اول جامان افتهيساختار مهين یانتخاب شده بودند، مصاحبه ا یفنفر از خبرگان که با روش گلوله بر18

 ه،يداشت بر اساس مدل اول یکم یکرديحاصل شد. در مرحله چهارم که رو ،یدگيچيمتناسب با هرنوع پ رانيمد یها

نجام سه مرحله رفت و برگشت، شده و بعد از ا عيتوز ینفر از خبرگان به روش دلف 5 نيو درب ديگرد یطراح یپرسشنامه ا

داشت،  یکم یکرديمدل اصلاح شده بود و رو ید. در فاز دوم پژوهش که هدف آن اعتبار بخشيمدل اصلاح شده حاصل گرد

با  یشهردار رانيکه شامل مد ینفر از خبرگان سازمان 15 نيشد و درب یطراح یبر اساس مدل اصلاح شده پرسشنامه ا

 ینسب بيو با محاسبه ضر ديگرد عيوزو پنج سال را دارا بودند، ت ستياز ب شيب یو سابقه ا سانسيحداقل فوق ل لاتيتحص

 شد. نيتدو یدگيچيمتناسب با هر نوع پ رانيمد یستگيشا يیمحتوا، مدل نها يیروا

 

 یدگيچيپ ،یساختار یدگيچيپ ده،يچيپ یسازمان ها ران،يمد یها یستگيشا ،یدگيچيها، پ یستگيشا :ها کلیدواژه

 طيمح یدگيچيپ ،یناورف

 مقدمه

کنند روبرو  یم تيکه در آن فعال یطيامان در مح یب راتييبا تغ کميو  ستيسازمان در قرن ب رانيمد

 یو ابهام م یدگيچي، پ نانينوسانات ، عدم اطم  جاديباعث ا راتييتغ نيهستند. تنوع ، شدت و سرعت ا

                                           
 (s_r_r_s@yahoo.com) .، تهران، ايران، مدرس دانشگاه  از دانشگاه تهران تيريمد یدکترا 1
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(. 1) کند یموجود دچار مشکل م یاز روش هاموثر سازمان با استفاده  تيرا در هدا رانيشود و مد

شود که به  یم یتاليجيد یو انقلاب ها ینوآور شيباعث افزا یساز یو جهان یحال رشد فناور نيدرع

را  یکنند و انتظارات مشتر یم تيفعال یکنند ، که در سطح جهان یم جاديرا ا ديجد ینوبه خود رقبا

مشاهده کرد که   دتون(. 2کنند) یم جاديا یا آشفتگداده و در سازمان ه رييتغ یاديبه صورت بن

 یاند، باعث سردرگم فتادهيهستند و قبلا اتقاق ن ديجد نکهيسازمان به سبب ا یجار یها یآشفتگ

و  یدگيچي، پ نانينشان داد که نوسانات ، عدم اطم ريمد 13124مطالعه از  کي(. 3) شوند یم رانيمد

قادر به کنترل و  رانمدي از ٪18قرن هستند و فقط   نيدر ا رانيمد یرو شيچالش پ نيابهام ، بزرگتر

 یلازم برا یآمادگ یمعدود رانيکند که مد یم انيب  تايمي(. ر4) هستند طيشرا نيسازمان در ا تيهدا

 تيريمد یسنت یهنوز از ابزارها ،یبه علت عدم آمادگ رانيرا دارند و اکثر مد یامروز دهيچيپ طيشرا

(. ضمن 5شود) یسازمان م تياختلال در فعال عث، با طيشرا یدگيچيکه در زمان پکنند  یاستفاده م

 یخط یمدلها ني(. همچن7, 6شود) یم زيکارمندان ن ديآنکه  باعث به هدر رفتن منابع و استرس شد

 ازين یرخطيامروز که به تفکر غ یايو پو ديجد یايدر دن ران،يو حل مسئله مد یريگ ميمرسوم تصم

و سنگ  وليفا یو ابهام ، اصل تفکر هنر یدگيچي، پ نانيم(. نوسانات ، عدم اط8)ستندير ندارند ، مؤث

،  ی، کنترل ، سازمانده یزيشود که برنامه ر یکشد و مشاهده م یرا به چالش م تيريمد یبنا

(. شرط آماده بودن 1)ستيممکن ن یآشفته امروز اريبس طيمح کيدر  گري، د یو هماهنگ یفرمانده

مبهم و نامشخص وجود دارد ، داشتن  یها طيمکرر و مح راتيي، تغ اديکه فشار ز یطيدرشرا رانيمد

آرام ،  یا وهي، به شواجهه با موضوعات متضاد و متناقضاست که بتواند در م یخاص یها یستگيشا

و داشتن  یدگيچيپ رازيدرک مد ني(. همچن9) برسد تيتعادل برقرار کنند تا سازمان بتواند به موفق

 آورد یفراهم م زيرا ن یريگ ميتصم یو چارچوبها یسازمان یتارهاساخ حي، امکان تصحلازم یستگياش

(5.) 

 

 مقدمه

زوج،  یو جعفر یباشد)روشندل اربطان یعصر حاضر م یو مستمر از مشخصه ها یدائم راتييتغبريج 

 ني، شدت و تکرار اروبرو هستند که سرعت  یقيو عم ايپو راتييسازمان با تغ راني(. امروزه مد1394

ثبات ،  یب یاتيعمل یها طيشوند که مح یبوده و قبلا تکرار نشده اند و باعث م ديجد راتييتغ

در سازمان ها باعث بروز  یدگيچي(.  وجود پ11, 10(  شوند)VUCAو مبهم ) دهيچي، پ امطمئنن

کند.  یم زيمتما دهيچيپ ريغ یسازمان ها تيريسازمان را از مد تيريشود که نحوه مد یم یطيشرا

 یم تيکند که رشد را تقو یم جاديرا ا یطيدر سازمان ها شرا یدگيچيکند که پ یم اني( ب12) یلو

بالقوه خودشان را بالفعل  ليرو فراهم کنند که کارمندان تمام پتانس یطيشرا ديبا راني. در واقع مدندک
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 تيمسئول نييبا تع راني(. مد12هند)کار، توسعه و رشد د طيکردن کامل افراد در مح ريکنند و با درگ

فرد آزاد کنند، نه  هررا در  یتوانند انرژ یهر شخص باشد، م یمنافع و مهارت ها یکه در راستا يیها

 یکار صرفا برا کيانجام  نياست ب یاديکار اختصاص دهند. تفاوت ز کيفقط آنها را به انجام  نکهيا

 تيريمد یبرا نطوريرو برو شوند. هم یبتوانند با هر چالش نکهيا ايبمانند  یبتوانند در سازمان باق نکهيا

اعتماد به نفس کارمندان را توسعه بدهند و باور داشته باشند  ديبا رانيمد ده،يچيپ یمؤثر در سازمانها

(. البته 13باشد) یم رانيمد یراه حل ها یدهند به همان خوب یکه کارمندان ارائه م يیکه راه حل ها

 یکه رهبران کاملاً منفعل عمل کنند بلکه آنها هنوز هم نقش ستيمعنا ن نيمردم به ا یتوانمند ساز

دستورالعمل ها،  نييرا با تع یا فهيوظ یاست که مرزها نيآنها ا تياز مسئول یدارند و بخش یاساس

ها و تا گروه  رديمورد نظارت و کنترل قرار گ کياز نزد ديمرزها با نيها و اهداف ، مشخص کنند. ا هيرو

 دهيچيپ طي(. در شرا14کنند و توسعه دهند) یخود را سازمانده یبتوانند راه حل ها یکار یها ميت

 یکنترل را برا زانيتا م رندياستاندارد را به کار گ یاتيعمل یها هيو رو نيکه قوان رنديبگ ادي ديبا رانيمد

 يیکارها نياز دشوارتر یکينترل ک ني(. کنار گذاشتن ا15به حداقل برسانند) رات،ييدر زمان انجام تغ

 یکه اوضاع آشفته به نظر م یهنگام ژهيانجام دهند به و ديبا دهيچيپ یدر سازمان ها رانياست که مد

حاصل کنند که مردم  نانياطم ديبا رانيداشته باشند. مد یعمل یراه حل کيتوانند  یرسد و احتمالاً نم

، چالش ها را برطرف  يیزه دهند با حداقل راهنمااز مسائل دارند و سپس به آنها اجا یدرک روشن

باشد.  یم ینوآور ده،يچيپ طيشرا رسازمانها د تيموفق یلازم برا یها یژگياز و گريد یکي(. 16کنند)

 ني(. در ع17است) یضرور داريپا یرقابت تيمز یبرا نکهيشود ضمن ا یتواند برون سپار ینم ینوآور

در مدل کسب و کار نقش واسطه  یو نوآور یمنابع سازمان یزيربرنامه  انيم یسازمان یدگيچيحال پ

سازمان  یآن را برا تيشود که اهم یآغاز م یرانيبا مد یفرهنگ نوآور جادي(. در واقع ا7دارد) یا

بر عهده  یمعتقدند که نوآور دهيچيپ یسازمانها رانيامان برقرار کنند. مد یاعتقاد را ب نيبشناسند و ا

 یبر سازمان ها تيريخاص مد تيبا توجه به وضع ني(. بنابرا18،20باشد) یم مستيهمه افراد در س

ممکن است باعث شود آن ها  یدگيچيمقابله با پ یبرا رانيدم یکه برشمرده شده، عدم آمادگ دهيچيپ

عملکرد  یاتيعمل طيدر مح ليدل نياسترس و فقدان بهداشت روان رنج ببرند و به هم شياز افزا

از عوامل و تعامل  یگسترده ا فيط ديبا رانيمد دهيچيپ ی(. در سازمان ها21, 6ند)داشته باش یفيضع

کنند تا به  یدر کوتاه مدت خوددار طيو از کنترل شرا رندينظر بگ درسازمان خود  یها را در درک فضا

ظر در ن یبا روش سنت کرديرو نيدر سازمان برسند. ا یو نوآور یريانعطاف پذ شيبلند مدت افزا یايمزا

 یبرا یدگيچي(. شناخت پ14است) ريمغا ،یگرفتن چند عامل مهم و مشاهده جهان فقط با روابط خط

مهم  اريسازمان بس رانيمد نيب یو هماهنگ یاحتمال یچالش ها ینيب شيو پ یازمانس يیکارا یابيارز

مقابله  یبرا خود را یتوانند آمادگ یچگونه م رانيمد نکهيوا طيشرا یدگيچياز پ شتري(. درک ب22است)

اضافه کند ، که به  تيريمد یها یرا به تئور یديجد یتواند دانش ها یکنند ، م تيتقو طيشرا نيبا ا
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و  رييدر مواجه با تغ راني(. در واقع مد2کمک کند) رانيمد شتريب یستگيخود ، ممکن است به شا نوبه

 يیدارند و سازمان ها ازين را یو مهم ديجد یها یستگيسازمان، شا یها یدگيچيو پ یطيتحولات مح

مانند  يیمواجه خواهند شد. شرکت ها يیبالا سکيکنند، با ر یها کوتاه یستگيشا نيا يیکه در شناسا

 يیاز سازمان ها يی، بلاک باستر  نمونه ها  یس یو ی، ج  پسيلي، کداک  ، ف  ی، بلک بر  اينوک

خود  یو درک کنند و عملکردها ینيب شيپ یخود را به درست طيدر مح راتييهستند که نتوانستند تغ

 (. 24, 23, 5متحمل شدند) زيندادند و عواقب آن را ن قيتطب راتييبا تغ قيرا به طور دق

بودن  یچون اقتصاد بسته و دولت یطيوجود شرا ليگونه تصور شودکه به دل نيا ديشا رانيکشور ا در

 دهيچيپ ع،ياز صنا یبرخ تيفعال طيا، محبازاره یبودن برخ یو انحصار یاقتصاد یاز بخش ها یاريبس

از  یکه ناش یطيدر عوامل مح ديدر مصاحبه با خبرگان مشخص شد که نوسانات شد ی. ولستين

 یم یاقتصاد ديشد یها مينفت و تحر یجهان متيق راتييتغ ،یساز یحرکت اقتصاد به سمت خصوص

. ميهست ازيمبود اطلاعات مورد نک نيو همچن دادهايو رو عيوقا ینيب شيباشد، شاهد عدم امکان پ

 لرا بعد از سا یدگيچيپ نيتوان ا یواضح و آشکار است و م یدر کشور امر یدگيچيوجود پ نيبنابرا

 یمسائل مربوط به انرژ ه،يهمسا یدر کشورها يینفت، وقوع جنگ ها متيق ديکه با کاهش شد 1380

کرونا همراه بوده است، را  یماريترده بگس وعيش نطوريو هم یو اقتصاد یاسيس یها مي، تحر یهسته ا

اتفاق  هب بيقر تيدر اکثر تيريمد ستميکه  س ميوجود شاهد آن هست نياحساس کرد. با ا یبه راحت

گردد که  یبه موارد فوق معلوم م تيپابرجا است. با عنا یسنت تيريسازمان ها و شرکت ها بر اساس مد

 یها یستگيموضوع ضرورت توجه به شا نيستند و اه دهيچيکاملا پ یطيدر شرا یرانيا یسازمانها

سازد که البته مغفول  یسازمان ها را اداره کنند، را مشخص م ط،يشرا نيکه بتوانند با وجود ا یرانيمد

 مانده است.

 یدگيچياز سطح پ ديمقابله با آن ، با یبرا زي، ساختار سازمان ن یدگيچيپ شيخلاصه آن که با افزا

عدم تمرکز ،  یو سازمان ها به سو ابدي یم شيافزا زيسازمان ن یدگيچيپ یعنيشد برخوردار با یمناسب

(. در واقع 25روند) یم شيپ نانيمواجهه با عدم اطم یبرا ،یکار یها ميت یتيرياستقلال و خودمد

را درک کرده و بتوانند آن را اداره و کنترل  یدگيچيپ ديبا رانيمتعادل و سالم، مد یداشتن سازمان یبرا

 یرا م یديجد یها یستگيو شا ستين ريگذشته امکان پذ یکار با دانش و مهارت ها نيکنند که ا

کار مديران از  يفيتدارد که ک تيمديران به طور خاص از ايـن جهـت اهم یستگي(. شا26طلبد)

با  یعاد یسازمان ها تيريتوان گفت که مد یم تيمهمترين عوامل موفقيت سازمان است. در نها

 یاداره سازمان ها یبرا رانيمد یها یستگيجهت شا نيمتفاوت است. به هم دهيچيپ یها سازمان

است  نيا قيتحق نيمتفاوت است. در واقع هدف ا یعاد یسازمان ها رانيمد یستگيبا شا ز،ين دهيچيپ

 یها یستگيشا یکرده و الگو يیرا شناسا رانيمد ازيمورد ن یستگيشا ،یدگيچيکه متناسب با هر پ

 .ديرا ارائه نما دهيچيپ یدر سازمان ها نرايمد
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهشی 

 وجود ندارد یدگيچياز پ یمستقل فيگردد که تعر یپژوهش مشاهده م اتيدر ادبپژوهش   : یدگیچیپ

است و تنها  یدگيچيپ یجنبه ها نياز سخت تر یکيجز  یدگيچيپ فيشده که تعر انيب ی(. حت27)

 یژگيو یدگيچي(. پ28) شود یمتصل م یگريد زيبه هر چ زيهمه چ یعني دهيچيتوان گفت که پ یم

 یشده اند که به شکل ليگرتشکيکديعوامل متنوع و وابسته به  یاديز داداست که از تع يیها ستميس

شوند. از آنجا  یمواجه  م یخارج اي یداخل یگذارند و دائماً با تنش ها یم ريتأث گريکديبر  یرخطيغ

هستند.  ینيب شيپ رقابليغ یاديز زانيبه طور مداوم در حال تحول هستند، م يیمهاستيس نيکه چن

، اتصال  و ی، سازگار(. تنوع29) اجزا، آنها را درک نمود اتيخصوص یتوان با بررس ینم ن،يبنابرا

 کي یدگيچيهستندکه برمقدار پ یاصل یژگي، چهار و ستميعوامل موجود در س نيمتقابل ب یوابستگ

 زين نانيکند. منظور از عدم اطم یاشاره م راتييبه سرعت و تکرار تغ یثبات ی(. ب30) دارند ريثتا ستميس

 یعنيهم  یدگيچي. پستندين ینيب شيقابل پ امدهايپ ران،يمد یاست که به علت عدم دانش کاف نيا

 یعني زيکننده هستند و بالاخره ابهام ن جيو اطلاعات، گ ندهايفرا یوستگيبهم پ ليبه دل راتييتغ

نسبت به هم تقدم ندارند و  امدهايپ نيشوند که ا یم یاريو عواقب بس امدهايپ جاديباعث ا راتييتغ

کنند ، نه تنها  یم تيکه مشاغل امروز در آن فعال يیاي(. دن31, 5) هست کسانياحتمال رخ دادن شان 

از حد با  شيکه ب يیهاو مبهم است. قطعا سازمان  دهيچيثبات تر ، نامشخص ، پ یبلکه ب ريپذ سکير

است  یتيواقع یدگيچيتوان گفت پ ی(. در واقع م32) کار کنند ، موفق نخواهند شد یسنت یروش ها

در سازمان  یبر هماهنگ یسازمان یدگيچي(. پ7) روزانه با آن سر و کار داشته باشند ديکه سازمان ها با

 گردد یسخت تر م زيشود ، نظارت بر آن ن یتر م دهيچيپ ی(. همزمان که ساختار سازمان25) دارد ريتاث

ها به  سازمان ها دارد . درواقع سازمان عهرا بر عملکرد و توس یاثر قابل توجه یدگيچيپ نطوري(. هم22)

 یابيدست یرا برا شانيها يیتوانا دي( و با33) باشند یحساس م یو خارج یداخل طيدر مح یدگيچيپ

توان گفت که درک و  ی(. در مجموع م34) دهند شياافز دهيچيپ یها طيدر مح یرقابت تيبه مز

توان آن را از سازمان ها بطور کامل  ینم نطوري( هم35) ستين ريامکان پذ یدگيچيکنترل کامل پ

 يیرا شناسا یدگيچيکار لازم است انواع پ نيا ی( که برا36توان آن را کاهش داد) یم یحذف نمود ول

 و همکارانش عنوان شد  وسوتيهستند که توسط ب يیها یدگيچيپ یو شناخت یرابطه ا یدگيچيکرد. پ

(. 7) نموده است انيب  گوزيهستند که رودر یدگيچيدو نوع پ یو سازمان یفن یدگيچيپ نطوري(. هم37)

و   نگتنيهستند که رم یدگيچيچهار نوع پ ی، جهت و زمان ی، ساختار یفن یدگيچيعلاوه بر آن پ

 اديها با ز مانساز یدگيچيعنوان شده که پ گريد ی(. در پژوهش38) کردند يی( شناسا38) همکارانش

و همکارانش   ی(. جرالد39) ابدي یم شيافزا یانانس یرويها و ن شدن تعداد سلسله مراتب، بخش
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 یاسيس -یاجتماع تيسرعت و در نها ،یساختار ت،يعدم قطع ،يیايرا به پنج نوع پو یدگيچيپ

 ،یتکنولوژ ،یساختار یدگيچيو همکارانش چهار نوع پ یحمتر ني(. همچن35) نمودند یبند ميتقس

 (. 26) برند یرا نام م یو اطلاعات یطيمح

 یساختار یدگيچياست.  مفهوم پ یساختار یدگيچيپ ،یدگيچينوع پ نيپرتکرارتر قيتحق اتيادب در

 زانيبه م یدگيچيپ ني(. ا40،42, 26, 7) قرار گرفته است یتوسط پژوهشگران مختلف  مورد بررس

 کيو تفک یعمود کيتفک ،یافق کيشود و شامل تفک یکه در سازمان وجود دارد گفته م یکيتفک

سطوح  ی( و دارایافق کيو مختلف )تفک اديز یواحدها یدارا یباشد. اگر سازمان یم يیايجغراف

 ی( برایمکان کيمختلف )تفک يیايجغراف یها تيموقع ني( و همچنیعمود کيمتعدد )تفک یتيريمد

 (.26) باشد یم دهيچيپ یسازمان نديباشد، گو تيلفعا

 یدگيچي(. پ44, 43, 26, 7) اند خود نام برده یدر پژوهش ها یفناور یدگيچياز پ یاديز نيمحقق

تر  دهيچيکاربر خود تا چه حد پ یکار مشابه، برا کيدر  ديجد یفناور کيدارد که  نياشاره به ا یفناور

(. 7همزمان انجام دهد) دياست که کاربر با يیتعداد کارها شيافزا است و نشان دهنده یقبل یاز فناور

 یريپذ ليو تحل   فهيوظ یريپذ رييتغ یدو بعد اساس قاتشيپرو  در تحق ز،ين یابعاد فناور نهيدر زم

،   یتکرار یچهار نوع فناور جاديمختلف آن ها، منجر به ا یحالت ها جهيکرد که نت انيرا ب  فهيوظ

 نيبودن، عامل مشترک درا یشود که تکرار یم   یتکرار ريو صنعت گرانه  و غ ی، هنر  یمهندس

 یکم یدگيچي، پ یتکرار یتوان گفت که فناور یم گريکديآن ها با  سهيباشد. از مقا یها م هينظر

 (.45شود) یم یاديز یدگيچيپ جاديباعث ا یتکرار ريغ یداشته و فناور

به آن اشاره  یادياشاره کرد که پژوهشگران ز یطيمح یدگيچيتوان به پ یم یدگيچيانواع پ گريد از

 نيا نيتعاملات ب نطوريبوده و هم اديز یطيکه تعدادعوامل مح ی(. زمان46, 41, 35, 26) اند کرده

(. 46)باشد یبالا م یطيمح یدگيچيتوان گفت که پ یباشد، م اديز زيآن ها ن راتييتغ زانيعوامل و م

 اياشاره کرد . بعد ساده  طيدر مح یدگيچيو پ رييتغ زانيبعاد دوگانه متوان به ا یسنجش آن م یبرا

با هم در  یاديز یطيعوامل مح دهيچيپ طيمح کياست که در  نيبودن آن نشان دهنده ا دهيچيپ

توان گفت  ی، م ردبگذا ريبر سازمان تاث یشتريب یطيهرچه عوامل مح یعنيباشند.  یارتباط متقابل م

دارد که عوامل  نياشاره به ا طيبودن مح داريناپا اي داريبعد پا نطوريباشد و هم یتر م دهيچيپ طيمح

 (. 26) دارند داريناپا طيدر شرا یاريبس راتييتغ یطيمح

 

گذشته،  یسال ها یدر ط یتر شدن آنها از نظر فن یبا وجود رشد و بلوغ سازمان ها و قو:  یستگیشا

 یکار در سازمان ها احساس م شرفتيکمک به پ ید براو توانمن ستهيشا یرانيبه مد ازيهنوز هم ن

 یدانش ، اقدامات و عواطف استفاده شده برا یتوان به عنوان سازمانده یها را م یستگي(. شا47شود)

ها، صفات،  يیهمچون دانش، مهارت ها، توانا يیها یژگيها و یستگي(. شا48) کرد فيارزش، تعر جاديا
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سازمان  یبر خروج یقابل توجه ريتوانند تاث یهستند که م تفکر یاحساسات و روش ها ت،يذهن

استخدام هر کارمند  یامدهايپ  یکننده اصل ینيب شيپ یفرد یها یستگي(. در واقع شا49) بگذارند

شده است. مثلا صالح  و  انيب قيتحق اتيدر ادب یمتعدد فيتعار یستگيشا ی(. برا50) باشد یم

از مهارت ها ، دانش و رفتار است که نشان دهنده  یمجموعه اکنند که شايستگی  یم انيهمکاران ب

از دانش ، مهارت و  یقيتلف یستگيشا نطوري(. هم51باشد) یعملکرد بهتر فرد در هر جنبه خاص م

 يیها هيها و نظر دهي، ا ميها ، اشکال ، مفاه تيشده که در آن دانش عبارت است از واقع انيب گرشن

 تيو ظرف يیشوند و مهارت ها ، توانا یموضوع خاص م کياعث درک که قبلاً مشخص شده اند و ب

،  رشباشند و  نگ یمورد نظر م جيبه نتا دنيرس یخاص برا فياستفاده از دانش موجود و انجام وظا

شود.  یم تيوضع اي، شخص و  دهيا کيباشد که باعث واکنش نسبت به  یطرز فکر و قصد فرد م

 طيدر شرا دهيچيپ فيانجام وظا يیبلکه آنها به توانا ستنديمهارت ن ها در واقع فقط دانش و یستگيشا

 بلقا یها یستگيدو نوع مولفه هستند، شا یها دارا یستگي(. شا50) شوند یاطلاق م زيخاص ن

،  یفرد نيب یپنهان که نگرش ، مهارت ها یها یستگيمشاهده که شامل مهارت ها و دانش بوده و شا

خاص  یبيترک یستگيمدل شا کيکند که  یم اني(.  آهن  ب51) رنديگ یمرا دربر  تيو موفق زشيانگ

 ندر سازما فيوظا قيعملکرد دق یاست که برا یتيشخص یها یژگيو گرياز دانش ، مهارت ها و د

نمود و  یضمن خدمت را طراح یتوان آموزش ها یها م یستگي(. با استفاده از شا52باشد) یم یضرو

در مشاغل  فيوظا زيآم تي(. اصولا انجام موفق53) آماده کرد یتيريمد یپست ها یکارمندان را برا

،  رانيمد یها یستگياست. شا یو سازمان یفرد  یها یستگياز شا یمجموعه ا ازمندين ،یتيريمد

شده  رانيمد يیکارا شياست که باعث افزا یشخص یها یژگياستفاده از مهارت ها ، دانش و و يیتوانا

 یبر عملکرد شغل جهيو در نت ی( و بر توانمندساز55شود) یم ید بهتر سازمان( و منجر به عملکر54)

بتوانند در  اشايستگی به سازمانها کمک می کند ت یمدل ها نطوري(. هم56موثر است ) زيکارکنان ن

 (. 58, 57بپردازند) تيمحيط های پيچيدة رايج در قرن بيست و يکم، به فعال

از آن ها  یبه برخ نجاياشاره شده است که در ا یمتعدد یتيريمد یها یستگيبه شا قيتحق اتيادب در

 ه،يرا در سه سطح پا رانيا یدولت یها بانک رانيمد یها یستگيشود. احتشام و همکاران  شا یاشاره م

 ؛یتيـ شخص یرا در قالب پنج بُعد، شامل فرد یستگيشاخص شا 111نمودند و  یو ارشد بررس ،یانيم

 يیبه همراه شانزده مولفه شناسا ،یتيريو مد ؛ی(؛ سازمانی)اجتماع یفرد  ني(؛ بی)شناخت یـ ذهن یفرد

انجام گرفت  رانيگاز ا یشرکت مل یبخش ستاد رانيمد انيکه در م گريد ی(. در پژوهش59نمودند)

 يیشناسا ی، تخصص یفرد ، يی، اجرا یفرد اني، م ی، سازمان یلگري، تحل یادراک یستگيهفت مولفه شا

 آموزشى هاى موسسه از يکىدر  مديران یستگيشا یو همکاران به بررس یحسن ني(. همچن60) شدند

را در ده مولفه  یتيريمد یو مهارت ها یتيريمد ینقش ها ،یتيريمد فيپرداختند و سه بعد وظا کشور
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 ،گيری تصميم ،اطلاعاتی ،ارتباطی های نقش ،نظارت و کنترل ،رهبری ،سازماندهی ،ريزی برنامه وظايف

 یکه به بررس گريد ی(. در پژوهش61نمودند) يیشناسا فنی و ،انسانی های مهارت ،ادراکی

-یآموزش یستگيپرداخته است هفت مؤلفه شا یآموزش یها گروه رانيمد یا حرفه یها یستگيشا

را  رمؤلفهيو دو ز پنجاه نيو همچن یاسيو س یتيشخص ،یتيريفناورانه، مد ،یفرهنگ ،یاقتصاد ،یپژوهش

 نيدر ب رانيمد یها یستگيشا يیبه شناسا زيو همکاران ن یاکرام ني(. همچن62) نموده است یيشناسا

 ر،ييتغ تيريمد ،یفرد یها پرداخته اند و شانزده عامل درک تفاوت یاستان خراسان رضو هيپا رانيمد

ان،  سازم یها تيشناخت واقع ازمان،س تيبحران،  درک مأمور تيري،  مد گروه ليتشک ،یمال تيريمد

 ،یمهارت فن ،یمحور  یمشتر ،يیجو مشارکت  ،یزير برنامه  ،یمنابع انسان تيريمستمر،  مد یريادگي

(.  63نموده اند) يیرا شناسا یتوجه به اهداف چالش تيتوجه به منافع سازمان و در نها ،یقدم ثابت

بانک  یع انسانمناب رانيمد یارتباط یستگيمدل شا نيبه تدو یدر پژوهش زيو همکاران ن يیصدرا

 29 ،یديمفهوم کل 80پرداخته ودر مجموع  اديداده بن هيبر نظر یمبتن یفيروش ک قياز طر یکشاورز

شود که در  یپژوهش مشاهده م اتي(. با مطالعه ادب64) اند کرده يیرا شناسا یمقوله اصل 12 رمقوله،يز

و ارائه شده  نيتدو یاديز یمختلف ، مدل ها یحوزه ها رد رانيمد یها یستگيشا يیشناسا نهيزم

 .ميکن یاز آن ها اشاره م يیبه نمونه ها 1است که در جدول 

 
 پژوهش نهیشیشده در پ ییشناسا یها یستگشای – 1جدول 

 شايستگی های اصلی حوزه کاری سال نويسنده

 فردی ، بين فردی ، سازمانی ، بينشی مديران ارتش 1395 الوانی وهمکاران

قربان نژاد و 

 نهمکارا
 مديران دانشگاهی 1395

اخلاقی ، امانتداری ، عدالت ورزی  -تقوی مداری ، رفتاری

 و انصاف ، تصميم گيری

 حوزه آموزشی 1395 ايمانی و همکاران
توانمندی و ويژگی های فردی ، دانش و آگاهی ، نگرش ، 

 مهارت

بروجردی علوی و 

 همکاران
 يفه ایعمومی ، اجتماعی ، وظ مديران روابط عمومی 1395

 حوزه بانکی 1396 عاشقی و همکاران
فکری – ارزشی ، ارتباطی ، فنی – تخصصی ، مديريتی ، 

 توانايی

باباشاهی و 

 همکاران
 صنعت نفت 1396

سازی، ارتباطات،  مستمر، شبکه يادگيریدانش،  يريتمد

 و نوآوری خلاقيت زمان، يريتمد يمی،کار ت

 ردی ، مهارت هاويژگی های ف مديران شهری 1396 قاسم لی

 فردی ، بين فردی ، سازمانی ، بينشی مديران ارتش 1395 الوانی وهمکاران

عباس پور 

 وهمکاران
1396 

مديران شرکت ملی 

 گاز

ذهنی ، درون فردی ، بين فردی ، اجرايی ، سازمانی ، 

 تخصصی ، تحليلگر محيطی

 فردی ، بين فردی ، سازمانی مديران صنعت نفت 1396 زمانپور
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 1397 بانی و همکارانش
مديران آموزش و 

 پرورش

ذهنی-بينشی ، درون فردی ، بين فردی ، اخلاقی ، 

 عملکردی ، رهبری

 حرفه ای ، اخلاقی ، اعتقادی حوزه آموزشی 1397 و همکاران يادیبن

 فردی ، رفتاری ، دانش مديريت پروژه ، فنی مديران پروژه 1397 ديانت و همکاران

 1397 نمرزبان و همکارا
سازمان امور  يرانمد

 ياتیمال

،  ی، رهبر ی، مال ی، سازمان ی، ادراک یفرد ين، ب یفرد

 يیاجرا

معتضد منجمی و 

 ديگران
1397 

مديران واحدهای 

 دانشگاهی

،  ، ارتباطات ، نمايندگی ، مديريت منابع راهبردی

 حرفه ای ،همکاری 

 يژگیو ،  يی، توانا، مهارت  دانش مديران پژوهشی 1397 پناهی و ديگران

حيدری و 

 همکاران
 دانشی ، رفتاری مديران پروژه 1397

گودرزی 

 وهمکاران
 حوزه آموزشی 1397

دانشی و دانشگاهی، ميان فردی و اثربخشی فردی ، 

 تخصصی دانشگاهی، مانی زعمومی سا ، ارتباطی

مزينانی و 

 همکاران
 مديران بانک 1397

،  ی، خدمتگزار تیيشخص یها يژگیدانش و معلومات ، و

، نگرش  یو اخلاق یاعتقاد ی، ارزش ها يریپذ يتمسئول

در  ير، اعتبار مد یو رفتار ی، مهارت فکر ينشو ب

 مجموعه

رحيميان و 

 همکاران
 ويژگی های فردی ، مهارت های عملی ، دانش نظری مديران دانشگاه ها 1398

بلالی شهواری و 

 همکاران
 یحرفه ا ، یتماع، اجی فرد ادارات تعاون 1398

 حرفه ای ،، فردی  ، اخلاقی ، سازمانی ، پژوهشی آموزشی حوزه آموزشی 1398 محبت و همکاران

عسکری و 

 همکاران
 مديران عمومی 1398

،  ، کلان نگری ، برقراری ارتباط موثر مسئوليت پذيری

 کارآمدی رهبری ،مذاکره و اقناع 

 یعموم ی،تخصص ی،ردف مديران روابط عمومی 1398 بستانی املشی

 1398 بجانی و همکاران
مديران سازمان های 

 ورزشی
 سخت ، نرم ، رقابتی

باغشاهی و 

 همکاران
 ويژگی های فردی  ، دانش ، مهارت ، ارزش مديران منابع انسانی 1398

رمضان پناه و 

 همکاران
 فردی ، ميان فردی ، اجرايی صنايع پتروشيمی 1399

خشوعی 

 وهمکاران
 21يران قرن مد 2013

ارزش، تحليل، تصميم گيری، دانش، سازگاری، عملکرد، 

 رهبری و ارتباط
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و  1بريتس

 همکاران
 حوزه بانکی 2014

شايستگی های تخصصی شغلی و عملکردی ، شايستگی 

های توانمندساز ، شايستگی های مديريتی و رهبری ، 

شايستگی های اخلاقی ، شايستگی درک پيچيدگی 

 محيطی

و  2نواباياريستا

 همکاران
 حوزه آموزشی 2014

ويژگی های شخصی عمومی ، توانايی های حرفه ای ، 

 ويژگی های خاص ، تيپ شخصيتی

 یبلوغ اجتماع ، یکاربرد ی، مهارت ها یدانش حرفه ا مديران بخش دولتی 2016 3اسکورکوا

 2016 4پيترزيک
مديران سيستم های 

 مهندسی
 پايه ای ، تخصصی ، رهبری

ر مرندی و فتاح پو

 همکاران
 سازمانی ، فردی ، بين فردی مديران ورزشی 2016

 2017 5ژکنسکی
مديران صنعت ساخت 

 و ساز
 دانش ، نگرش ، مهارت مديريتی

 شرکت خاص 2018 وهمکاران 6براون
تفکر تحليلی، مديريت تغيير، تفکر ذهنی، اجرايی، 

 تيزهوشی مالی، پرورش نوآوری ، جرات مديريتی

 بين فردی، درون فردی، اجتماعی ، استراتژيک حوزه آموزشی 2018 7سيميلير

محمدنيا و 

 همکاران
2019 

سازمان تامين 

 اجتماعی
 عمومی ، اجتماعی و عملکردی

 رفتاری ، فنی ، دانشی مديران بانک 2020 و همکاران8علی

و  9کونگوونی

 همکاران
 حوزه آموزشی 2020

 ی ، مديريتفرد ينب ی ، مهارتهایارتباط یمهارت ها

ی ، همکاری ، تنوع ، فن يير ، مهارتهایتغ ، مديريت بودجه

يس تدر يری ، تخصصگ يمتصم يک، مهارتاستراتژ توسعه

 زمان يريتمد  ی ، مشتر يبانیپشت  ی ، آموزش یطراح  ،

 یاعتبارسنج  ی ، توسعه حرفه ا  يريت عمومی ، مد، 

10بسيجی
 2020 

مديران بازاريابی 

 الملل بين

حوزه فناوری اطلاعات ، مديريتی ، بازاريابی ، فنی ، مالی-

 اقتصادی

                                           
1 Brits 

2 Bayarystanova 

3 Skorková 

4 Pietrzyk 

5 Dziekoński 

6 Brown 

7 Seemiller 

8 Ali 

9 Chongwony 

10 Basiji 
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انجام  یاديز یپژوهش ها رانيمد یها یستگيشود که در مورد شا یمشاهده م 1با توجه به جدول 

لحاظ نشده  یدگيچياز آن ها مولفه پ چکداميدر ه یاحصا شده است ول یمهم یها یستگيگرفته و شا

 یابر نکهيها برشمرده شده اند و در مورد ا یدگيچير گرفتن انواع پها بدون در نظ یستگياست و شا

مشاهده  یاست، پژوهش ازيمورد ن رانيمد یبرا یا ژهيو یستگيچه شا  ،یدگيچيمواجهه با هر نوع پ

 کند. یم انيپژوهش حاضر را ب یخود، نوآور نينشد که ا

 

 روش پژوهش

باشد،  یم رانيا دهيچيپ یدر سازمان ها رانيمد یها یستگيشا يیبا توجه به هدف پژوهش که شناسا

هر دو مورد استفاده قرار  ،یفيو ک یکم یاست که روش ها یحاضر کاربرد قيتوان گفت که تحق یم

 عتبارمدل و در فاز دوم ا یپژوهش در دو فاز صورت گرفته است که در فاز اول طراح نيگرفته اند. ا

 شده است.  ليتشک ريله به شرح زمرح 4آن صورت گرفته است. فاز اول از  یبخش

دارد، از روش کتابخانه ای و با استفاده از اطلاعات مندرج در مقالات  یفيک یکرديمرحله اول که رو در

و کتب مرجع برای جمع آوری اطلاعات در ارتباط با مبانی نظری ادبيات تحقيق استفاده شده است. 

نمونه  ني. همچنستبوده ا یمعتبر دانشگاه یاطلاعات یها گاهيمنابع، پا یگردآور یاصل یمبنا یبعبارت

 یدکتر یارشد و رساله ها ینامه ها انيپا زيو کتب منتشره در داخل کشور و ن یمقالات مرتبط داخل

 اتيمشاهده شده در ادب یها یدگيچيپ یپژوهش، بر اساس فراوان نيقرار گرفت. در ا یمورد بررس

بر اساس مصاحبه با خبرگان، سه نوع  نيو همچن یظرن یمبان کيستماتيو با مطالعه س قيتحق

 سازمان در نظر گرفته شد. یدگيچيپ یابيارز یمبنا ،یطيو مح یفناور ،یساختار یدگيچيپ

. ديگرد شنهاديپ یانتخاب شود که با نظر خبرگان، شهردار دهيچيپ یسازمان ستيبا یمرحله دوم، م در

باشد.  یاطلاعات، پرسشنامه م یشته و ابزار گردآوردا یکم یکرديرو ده،يچيسازمان پ نييمرحله تع

 یانيم رانيمد نيو در ب ديگرد یطراح یسوال 21 یپرسشنامه ا ،یدگيچيپ زانيم یرياندازه گ یبرا

 ،یافق کياز هفت سوال )دو سوال تفک یساختار یدگيچيسنجش سه بعد پ یشد. برا عيتوز یشهردار

از ده  یفناور یدگيچيسنجش دو بعد پ ی( و برايیايافجغر کيسه سوال تفک ،یعمود کيدو سوال تفک

دو  نجشس یبرا ني( و همچنفهيوظ یريپذ ليپنج سوال تحل فه،يوظ یريپذ رييسوال )پنج سوال تغ

 راتييتغ زانيدوسوال م ،یطيتعداد عوامل مح زانياز چهار سوال )دوسوال م طيمح یدگيچيبعد پ

 یآلفا بيو از ضر ديگرد دييپرسشنامه تا نيا يیروا( استفاده شد. با نظر خبرگان، یطيعوامل مح

،  961/0،  956/0 رياستفاده شد که با توجه به هفت بعد مذکور، مقاد يیايسنجش پا یبرا زيکرونباخ ن

مرحله جامعه  نيباشد. در ا یبدست آمد که قابل قبول م 959/0و  955/0،  925/0،  912/0،  940/0

نفر بود و با استفاده از جدول مورگان،  1190ودندکه تعداد آن ها تهران ب یشهردار رانيمد ،یآمار



 

 

 

 

 

 

 

 210                                                             1400 پاييز، 30، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

 نيانگيم سهيبا آزمون مقا هاداده  ليو تحل ديگرد عيتوز یشهردار رانينفر از مد 291 نيپرسشنامه ب

 انجام شد. Spssو نرم افزار  ینمونه ا کي یت

 ادبيات مطالعه، ضمن  انريمد یها یستگياحصاء شا یدارد، برا یفيک یکرديمرحله سوم که رو در

انتخاب  یکه با روش گلوله برف ینفر از خبرگان دانشگاه 18با   ،یستگيشا یها مدل بررسى وپژوهش 

و مدل  ديحاصل گرد یکه اشباع نظر یانجام شد تا زمان افتهيساختار مهين یشده بودند، مصاحبه ا

 تياستفاده شد و در نها یقرارداد دکريروش، از رو نيمحتوا بدست آمد که در ا ليبا روش تحل هياول

مرحله، از  نيحاصل شد. در ا هياستخراج شده و مدل اول یدگيچيمتناسب با هرنوع پ یها یستگيشا

متخصص  3صورت که از  نياستفاده شد. بد قيتحق يیسنجش روا ینظرات همکاران برا افتيروش در

 ل،ي، پس از تحل يیايسنجش پا یراب نيکمک گرفته شد. همچن رانيمد یستگيشا یمدل ها نهيدر زم

متخصص  کياز مصاحبه ها مجددا توسط  یکيمصاحبه شوندگان قرار گرفت و ضمنا  اريدر اخت جينتا

 باشد. یم یقابل قبول يیايپا نيدرصد بدست آمد که مب 89 يیايکه مقدار پا ديگرد یگذار کد گريد

 5 نيو درب ديگرد یطراح یپرسشنامه ا ه،يدارد، بر اساس مدل اول یکم یکرديمرحله چهارم که رو در

 عيتوز یکه به روش هدفمند انتخاب شده بودند،  با استفاده از روش دلف ینفر از خبرگان دانشگاه

 یدگيچيرا متناسب با سه نوع پ رانيمد یها یستگيشا تياهم زانيو از آنها خواسته شد م ديگرد

کندال با نرم افزار  ويدبل یاستفاده از آزمون رتبه ها مرحله داده ها با ني. در اندينما انيمشخص شده، ب

Spss بعد از انجام سه مرحله رفت و برگشت، مدل اصلاح شده  تيقرارگرفتند و در نها لي، مورد تحل

 حاصل شد. 

باشد. بر اساس  یمدل اصلاح شده م یدارد، هدف اعتبار بخش یکم یکرديفاز دوم پژوهش که رو در

با  یرانيکه مد ینفر از خبرگان سازمان 15 نيشد و درب یطراح یامه امدل اصلاح شده، پرسشن

 ده. داديگرد عيو پنج سال را دارا بودند، توز ستياز ب شيب یو سابقه ا سانسيحداقل فوق ل لاتيتحص

قرار  ليو تحل هيمورد تجز  Spssمحتوا  و با استفاده از نرم افزار  يیروا ینسب بيها با محاسبه ضر

 شد. نيتدو یدگيچيمتناسب با هر نوع پ رانيمد یستگيشا يیمدل نها تيرنهاگرفتند و د

 

 ها افتهی لیو تحل هیتجز

متغيرپيچيدگی  3سوالی استفاده که شامل  21برای تعيين پيچيدگی سازمان از پرسشنامه ای 

تی  زمون مقايسه ميانگينساختاری ، پيچيدگی فناوری و پيچيدگی محيط بوده است. برای بررسی از آ

 ای استفاده شد. يک نمونه

 حداکثر در حد متوسط است. یساختار يچيدگیپ يزانمفرضيه اول : 

 حداکثر در حد متوسط است. فناوری يچيدگیپ يزانمفرضيه دوم : 
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 حداکثر در حد متوسط است. محيط يچيدگیپ يزانمفرضيه سوم : 

 
 یچیدگیپ یانگینسنجش م یبرا Tآزمون  یخروج – 2جدول 

 معناداری t انحراف معيار ميانگين تعداد دگینوع پيچي

/291 95910/0 7473/3 291 ساختاریپيچيدگی 

13 

000/0 
/912 85041/0 5440/3 291 فناوریپيچيدگی 

10 

000/0 
/097 86570/0 5632/3 291 محيطپيچيدگی 

11 

000/0 

 

و سوم رد شده و ضيه اول ، دوم ، فرض صفر در هر سه فر2با توجه به سطوح معناداری در جدول 

در شهرداری از حد متوسط بيشتر توان گفت ميزان پيچيدگی های ساختاری، فناوری و محيط  می

 باشد و نتيجه گرفت که شهرداری سازمانی پيچيده می باشد. می

 نفر از خبرگان 5دربين  برمبنای مدل اوليه طراحی شد و پرسشنامه ایدر مرحله چهارم پژوهش، 

متناسب با را  يرانمد های يستگیشاو ميزان اهميت  ه از روش دلفی توزيع گرديدبا استفاددانشگاهی 

آزمون رتبه های از  با استفادهدر اين مرحله داده ها  يچيدگی مشخص شده،  سنجيده شد.نوع پسه 

مدل اصلاح شده در نهايت بعد از انجام سه مرحله رفت و برگشت، و تجزيه و تحليل شدند  دبليو کندال

می باشد،  ضريب  658/0که  حدود  3با توجه به ضريب کندال مشاهده شده در جدول  د.حاصل ش

 توافق در حد نسبتا قوی ارزيابی می شود.
 نتایج آزمون دور سوم دلفی -3جدول 

 تعداد 5

 w هماهنگی کندالضريب  658/0

 درجه آزادی 21

 معناداری 00/0

 

سه نوع پيچيدگی محيط ، ساختاری و فناوری در  شايستگی های مديران متناسب با هر 4در جدول 

همانطور که مشاهده می شود چون ميانگين همه شايستگی ها بيشتر مدل اصلاح شده بيان شده است. 

می باشد پس می توان نظر سنجی را متوقف نمود. ضمنا انحراف معيار مشاهده شده برای همه  4از 

ر در نظرات است و نشان می دهد که توافق ميان شايستگی ها کوچک بوده که مبين پراکندگی کمت

 اعضاء بالا است. 
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  مدل اصلاح شده – 4جدول 

ی
دگ

چی
پی

ی 
دگ

چی
پی

د 
عا

اب
 

 میانگین مولفه ها ها شایستگی
انحراف 

 معیار
 نتیجه

ط
حي

م
ی 

دار
پاي

نا
 

 تصميم گيری

قاطعيت و *  گيری به هنگام تصميمتوان 

نظرات  وکسب اطلاعات *  مصمم بودن

توان اولويت بندی و انتخاب بهترين *  مختلف

* تشخيص درست پيامدهای تصميم  راه حل

 ها

 تاييد 00/0 00/5

ريسک 

 پذيری

 غيرقابل پيشمبهم وقدرت تحمل شرايط 

* داشتن جسارت در انجام کارها *  بينی

انجام کار توان داشتن اعتماد به نفس بالا * 

داشتن ابتکار ها * در پيچيدگی ها و چالش 

 ل در شرايط مبهمعم

 تاييد 00/0 00/5

 عملگرا

*  به تاخير انداختن کارها جلوگيری از 

و اجرايی است و هميشه حضور ميدانی عملگرا 

 * خود اتکا و خود ساخته دارد

 تاييد 54/0 40/4

پای بندی 

 اخلاقی

است حتی در شرايط دشوار و صادق 

صبور بودن *  خلق دارای حسن *  ناخوشايند

*  سلامت ادارىداشتن ايط سخت * در شر

پايبندى به اخلاق  و داشتن اعتقادرازداری * 

 فردى

 تاييد 54/0 40/4

مديريت 

 استرس

واکنش اثربخش در *  تحمل فشار و استرس

 توانايی انجام همزمان کارها*  قبال فشارها
 تاييد 00/0 00/5

مديريت 

 راهبردی

حساس بودن نسبت به تغييرات محيط 

توجه به سازمان در خصوص مسائل ن * سازما

نی اتفاقات قبل از يپيش ب*  و مشکلات آينده

 نگرش استراتژيک*  بوجود آمدن بحران ها

 تاييد 54/0 40/4

مديريت 

 بحران

آمادگی اخذ تصميمات و اقدامات فوری * 

روحی و جسمی در هر لحظه در مواجهه با 

ع هدايت افراد و منابتوان عادی * اتفاقات غير

 در حين بروز بحران

 تاييد 00/0 00/5
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ده
چي

پي
 

 هوش سياسی

*  قدرت شناسايی افراد و گروههای ذی نفوذ

با افراد مختلف * توانايی لابی  اهل تعامل

 کردن

 تاييد 54/0 40/4

مديريت 

 تعارض

اختلافات * ايجاد بينی و کنترل  توانايی پيش

 حس همکاری در مجموعه
 تاييد 00/0 00/5

ره و مذاک

 چانه زنی

*  مهارتهاى مورد نياز براى انجام مذاکره موفق

 * شنود موثر تاثيرگذاری بر ديگرانتوان 
 تاييد 00/0 00/5

ی
تار

اخ
س

 

ف
ظاي

م و
سي

 تق
ان

يز
م

 

 قانون گرايی

 بندی به قوانين و ضوابط حاکم بر سازمانپای 

منافع مبارزه با فساد اداری * ارجحيت * 

 به منافع خودسازمان 

 تاييد 54/0 40/4

هدايت بهينه 

 منابع

بندی مناسب  وان برنامه ريزی و زمانت

کارگيری درست منابع در دسترس * ب فعاليتها

 در جهت رسيدن به اهداف

 تاييد 00/0 00/5

مسئوليت 

 پذيری

*  ايبندی نسبت به تعهدات کاری پ

*  پاسخگويی در قبال عملکرد و نتايج

 وجدان کاری*  مسئوليت پذيری

 تاييد 00/0 00/5

 نتيجه گرايی

دستيابی *  تعهد و پافشاری بر تمام شدن کار

 برایرج نهادن به تلاش کارکنان * ا به اهداف

 تحقق وظايف

 تاييد 54/0 40/4

ب
رات

ه م
سل

سل
د 

دا
تع

 

ناظر و کنترل 

 کننده

ارزيابی منظم مجموعه تحت مديريت * 

توانايی نظارت و کنترل * گزارش گيری های 

 ی * وقت شناسی و مديريت زماندوره ا

 تاييد 00/0 00/5

مديريت 

 اجرايی

ارائه بازخور *  ريزی عملکرد کارکنان برنامه

هدايت و *  عملکرد در فواصل زمانی معين

تلاش فعال برای توسعه *  مربيگری کارکنان

تقويت *  پروری توجه به جانشين*  کارکنان

درست بکارگيری *  های پاداش سيستم

و وظايف  کارمندان * تفويض اختياراتی تواناي

 هابا توجه به توانمندي

 تاييد 00/0 00/5

ی 
دگ

کن
پرا

ها
حد

 وا
ی

ياي
راف

جغ
 

 کار تيمی

داشتن روحيه کار تيمی و اعتقاد به کار جمعی 

* کمک به افراد در  ها توانايی کار در گروه* 

 سازی توانايی شبکهپذيرش مسئوليت ها * 

 تاييد 00/0 00/5
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ی
ور

فنا
 

ظا
ر و

 د
وع

تن
ف

ي
 

فناوری 

 اطلاعات

  ICDLتوانايی کار با مهارتهای پايه هفتگانه 

توانايی کار *  تسلط بر کامپيوتر و اينترنت* 

*  نرم افزارهای کاربردی در حوزه کاریبا 

 تسلط بر مکانيزاسيون اداری

 تاييد 00/0 00/4

 ارتباط با 

 شبکه علمی

 استفاده از ظرفيت شبکه علمی بيرون از

تعامل موثر با مراکز دانشگاهی *  سازمان

 یوپژوهش

 تاييد 00/0 00/5

انعطاف و 

 نوآوری

استقبال از راه حل های جديد * بهسازی 

 مستمر امور
 تاييد 54/0 40/4

ل
حلي

و ت
ه 

زي
تج

ت 
بلي

قا
 

مديريت 

 دانش

تاکيد *  استقبال از يادگيری از تجارب گذشته

* مستند سازی دانش * بر تبادل دانش 

 توانايی هدايت کارکنان دانش محور

 تاييد 00/0 00/5

توان تحليل 

 مسائل

توان سيستم * شخيص ارتباط ميان اجزای ت

 تحليل گری
 تاييد 54/0 40/4

 

 شد و در یطراحمدل اصلاح شده بر اساس  یا پرسشنامه، برای اعتبار بخشی مدل، پژوهشدر فاز دوم 

بررسی  محتوا يیروا ینسب يبداده ها با محاسبه ضر گرديد ونفر از خبرگان سازمانی توزيع  15بين 

 شدند.

 
 نتایج محاسبه ضریب نسبی روایی محتوا – 5جدول 

 پيچيدگی
ابعاد 

 پيچيدگی
 شايستگی ها

ضرورتی 

 ندارد

مفيد 

است ولی 

ضرورتی 

 ندارد

ضروری 

 است
CVR نتيجه 

 محيط
 ناپايداری

 تاييد 1 15 0 0 تصميم گيری

 تاييد 1 15 0 0 ريسک پذيری

 تاييد 86/0 14 1 0 عملگرا

 تاييد 73/0 13 2 0 اخلاقیپای بندی 

 تاييد 1 15 0 0 مديريت استرس

 تاييد 1 15 0 0 مديريت راهبردی

 تاييد 1 15 0 0 مديريت بحران

 تاييد 1 15 0 0 هوش سياسی پيچيده
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 تاييد 1 15 0 0 مديريت تعارض

مذاکره و چانه 

 یزن
 تاييد 1 15 0 0

 ساختاری

ميزان تقسيم 

 وظايف

 تاييد 86/0 14 1 0 قانون گرايی

هدايت بهينه 

 منابع
 تاييد 86/0 14 1 0

 تاييد 1 15 0 0 مسئوليت پذيری

 تاييد 86/0 14 1 0 نتيجه گرايی

تعداد سلسله 

 مراتب

ناظر و کنترل 

 کننده
 تاييد 86/0 14 1 0

 تاييد 1 15 0 0 مديريت اجرايی

پراکندگی 

جغرافيايی 

 واحدها

 تاييد 1 15 0 0 کار تيمی

 فناوری

تنوع در 

 يفوظا

 تاييد 6/0 12 3 0 فناوری اطلاعات

شبکه  ارتباط با 

 علمی
 تاييد 86/0 14 1 0

 تاييد 73/0 13 2 0 انعطاف و نوآوری

قابليت تجزيه 

 و تحليل

 تاييد 73/0 13 2 0 مديريت دانش

تحليل  توان

 مسائل
 تاييد 86/0 14 1 0

 

 يیروا ینسب يبضرخبره نظر سنجی شود، بايد مقدار  15بيان می کند که در صورتيکه از  (65) 1لاوشه

محتوا  يیروا ینسب يبضرمشاهده می شود  5بدست آيد. همانطور که در جدول  49/0بيش از  محتوا

می باشد و تمامی نظر لاوشه قابل قبول بدست آمد که طبق  49/0 بيش از از سوالات يکهر یبرا

 نمايش داده شده است. 1شايستگی ها تاييد شدند و مدل نهايی تدوين شد که در شکل 

                                           
1. lawshe 
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 یچیدهپ یدر سازمان ها یرانمد یها یستگیشا مدل نهایی – 1شکل 

 

 بحث و نتیجه گیری

 

 ی،ساختار یها يچيدگیپمتناسب با انواع  يرانمد یها يستگیحاضر، شا يقتحق یها يافتهمطابق با 

 يیشناسا یها يستگیشا ی،ساختار يچيدگیاحصا شد. در پ يچيدهپ یدر سازمان ها يطو مح یفناور

 یادي(، بن1395) ی(، الوان1395) یاکرام یپژوهش ها یها يافتهبا  يفوظا يمتقس يزانشده در بعد م

باشد. در  ی( همسو م1398) ی(، باغشاه1396) ی(، حافظ1397(، آراسته )1398(، احتشام )1397)

 ی( و اکرام1397) يادی(، بن1395) ی(، الوان1398) یبجان یپژوهش ها يزبعد تعداد سلسله مراتب ن
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 یها يافتهبا  يايیجغراف یدر بعد پراکندگ ينکند. همچن یم ييدپژوهش حاضر را تا یها يافته( 1395)

 باشد. ی( همسو م1394ه )( و ترک زاد1397) يادی( ، بن1398) ی(، باغشاه1395) یاکرام

آراسته  یپژوهش ها یها يافتهبا  يدارشده در بعد ناپا يیشناسا یها يستگیشا يزن يطمح يچيدگیپ در

(، ترک 1395) ی(، پورعابد1397)يادی(، بن1398)ی(، باغشاه1398(، احتشام )1395)يمانی(، ا1397)

(، 1395) يمانیا یپژوهش ها يزن يچيدهباشد. در بعد پ ی( همسو م1396) ی( و حافظ1394زاده )

پژوهش حاضر را  یها يافته( 1398) ی( و باغشاه1394(، ترک زاده )1395) ی(، اکرام1397آراسته )

 کند. یم ييدتا

 یها پژوهش ها يافتهبا  يفشده در بعد تنوع در وظا يیشناسا یها يستگیشا يزن یفناور يچيدگیپ در

(، 1397)يادی(، بن1398) ی(، بجان1396) ی(، حافظ1395) يمانی(، ا1395) ی(، اکرام1397آراسته )

 یها وهشپژ يزن يلو تحل يهتجز يتباشد. در بعد قابل ی( همسو م1395) ی( و پورعابد1398احتشام )

 يادی( و بن1395)يمانی(، ا1395) ی(، پورعابد1398) ی(، باغشاه1395) ی(، اکرام1398) یاحتشام

 کند. یم ييدپژوهش حاضر را تا یها يافته( 1397)

(، 2001) 1شايستگی های شناسايی شده در پيچيدگی ساختاری همسو با پژوهش های آبراهام

( می باشد. همچنين در مورد 2016)5( و کلارک2013) 4(، تريولاس2013)3(، بوکور2012)2کونيگوا

شايستگی های شناسايی شده در پيچيدگی محيط، نتايج پژوهش حاضر با پژوهش های آبراهام 

(، 2011( همسو می باشد. پژوهش های بوزوکورت)2016( و کلارک )2011)6(، بوزوکورت2001)

( نيز شايستگی های شناسايی شده در پيچيدگی فناوری را تاييد می 2016( و کلارک )2012کونيگوا)

 کنند.

اند. را به وجود آورده  ييراتیتغ ی،سازمان يفو ژرف در نحوه انجام وظا يعسر ييراتعصر حاضر تغ در

 يچيدگیبه پ يدرا بر عملکرد و توسعه سازمان ها دارد. درواقع سازمان ها با یاثر قابل توجه يچيدگیپ

اطرافشان  يطمح یها يچيدگیاز عهده پ يدبقا، با یحساس باشند و برا یو خارج یداخل يطدر مح

پاسخ  يطیمح يچيدگیپ يشروال معمول به افزا يا ين، قوان يندها. آنها با اصلاح ساختارها ، فرايندبرآ

حال  يناما در ع يشودم يسکباعث به وجود آمدن ر يتو عدم قطع يچيدگیپ يندهند. در واقع ا یم

 یم ييرتغ یو سازمان دیاقتصا يطبا تحول مح ين. قوانيکندخلق م يزرا ن يدیجد یرقابت یها يتمز

در  ی. اقدام يدنما یلاح مخود را اص يیها یدگرگون ينبر اساس چن یسامان ده یکنند و سازمان برا

                                           
1 Abraham 

2 Konigva 

3 Bucur 

4 Trivellas 

5 Clark 

6 Bozkurt 
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از فعل و  يچيدهپ یشبکه ا يجادگذارد و منجر به ا یم يرتأث يگربخش از مشکلات بر رفتار بخش د يک

 يچگاهاست که ه ينوجود دارد ا  يدگیچيکه در مواجه با پ یشود. مشکل یانفعالات در داخل سازمان م

 يک یبرا يطمح ی. وقتيابيمسازد، دست  که کاملا ما را متقاعد یراه حل قطع يکبه   يمتوان ینم

در سازمان  یوارد شود. انرژ يستمبه س يدحفظ سازمان با یبرا يشتریب یسازمان آشفته تر باشد، انرژ

اعتبارات و  يشافزا يد،کسب و کار، کارکنان جد یهايندانجام فرا يدجد یراه ها یبه معن یعموم یها

بوده  يچيدهسر و کار دارند که پ یهمواره با مشکلات يرانمداست.  يستهشا يرانیاز همه مهم تر وجود مد

بخش ،  يکاست ، خواه آنها  یمشکلات هدف اصل ينهستند. حل ا ياتبه جزئ يشتریتوجه ب يازمندو ن

 يجتوسط نتا ينکها یبرا يرمد يکرا اداره کنند.  يتیک شرکت چند ملي يااطلاعات  یفناور يستمس يک

و مدل  یساز يهاست که بتواند با شب یا يژهو یها يستگیشا يازمند، ننشود يرمنتظره غافل گ يرغ

. داشتن درک درمورد يدنما يلو جامع، آن ها را تحل يستماتيکبطور س يچيده،پ یها يستمس یساز

 یرا برا يدیجد یبتوانند دستاوردها ين،نو یروش ها يقکند تا  از طر میکمک  يرانبه مد يچيدگیپ

مهارت ها و  يينمشکلات حاصل، در تع يزانو م  يچيدگیدرک منبع پ ينمچنسازمان بدست آورند. ه

شرکت  يتموفق یبرا يران،کند. مد یو مقابله با مشکل به ما کمک م ياروئیرو یلازم برا يهایتوانائ

لازم است که سطح  يرانمد يطیشرا ينشوند. درچن یم یمهم تلق ياربس یا لهمقو ی،امروز یها

. در واقع يادکنندز يزآن را ن يچيدگیکه مبهم بودن کار و پ يننند بدون اک يريترا مد يچيدگیپ

تواند  یدهد. آنچه که م يصرا تشخ یمتوسط و عال يرانمد ينتواند تفاوت ب یم يريتیمد يستگیشا

مقتدر و  يريتی، وجود نظام مد يدنما ينرشد سازمان ها و حکومت ها را تضم بهبالنده و رو ياتح

 يتترب يستهمقتدر و شا يرانیمد يستیبا يزمؤثر و کارآمد ن يريتیداشتن نظام مد یاکارآمد است . بر

است که برنامه  ينا يرانمد یبرا يچيدگیمعنادار پ يامپ يککند که  یم يان( ب2020)  ینمود. لارت

(. در 66هستند) ينیب يشپ يرقابلحوادث غ يرااست ز يرواقعیمدت، غ یطولان ينیب يشپ و يزیر

و  يرانعطاف پذ يدبا ينی،ب يشپ يرقابلو غ يررقابت پذ يطخود در شرا ياتادامه ح یسازمانها برا،  يجهنت

با  ریساختا یرا اداره کنندکه دارا يیبتوانند سازمان ها يدبا يطشرا يندر ا يرانسازگار باشند. مد

تر، و  یمشاغل تخصص يشتر،ب یعملکرد یمتمرکز، بخش ها يرغ يریگ يمتصم يشتر،سلسله مراتب ب

آن ها را تحت  يريتنوع مد ينباشند و هم یبرخوردار م يشتراستاندارد شده ب ياتیعمل یها يندفرآ

ل عوامل در حال يسازمانها به دل يچيدگیطلبد. پ یو توانمند را م يستهشا يرانیالشعاع قرار داده و مد

 ينا يدبا يرانو مد يابد یم يشاو رقابت ها، به طور مداوم افز يازهان ی،ساز یجهان ی،تکامل مانند فناور

آنها ، رهبران  يطدر حال تکامل سازمانها و مح يتماه يلرو به رشد را برطرف کنند. به دل يچيدگیپ

صرف نظر کرده و اجازه  یثبات سازمان يدهکنند، از ا يجادخود ا یرا در شرکتها يرینفوذپذ یمرزها يدبا

 به بالا مشخص شوند.  يينها از پا يدهدهند ا
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 پیشنهادها

 

 یها يژگیبا و یانسان يرویبه ن يازن يری،پذ ييرتغ يتظرف يشو افزا يايیپو یبرا يچيدهپ یها سازمان

 يژگیو ينبه ا يدعملکرد و پاداش، با يابیجذب، آموزش، ارز یسازمان ها در حوزه ها ينخاص دارند. ا

 یبرا ياریعنوان مع هها ب يستگیشاکنند. استفاده از مدل  يزیها توجه کرده و بر اساس آنها برنامه ر

 يهتوان با ته یگردد. ضمن آن که م یم يهسازمان توص یبه واحد منابع انسان يران،مد ينیگز ينجانش

آن ها جهت تلاش  يقکارمندان، نسبت به تشو يتها بصورت بروشور در معرض رو يستگیاز شا يستیل

 یکاربرد یدوره ها رگزاریبا ب يزوزش نواحد آم ينها اقدام نمود. همچن يستگیاکتساب شا یبرا

ها، اقدام  يستگیکارمندان جهت اکتساب شا یتواند نسبت به توانمندساز یآموزش ضمن خدمت، م

آن ها  یو دلگرم یها در ارتقا پرسنل، باعث شفاف ساز يستگیحال استفاده از مدل شا ين. در عيدنما

کارمندان شود. آموزش  يشترب تعهدو  يتوجب رضاکرده و م يریتواند از بروز فساد جلوگ یشود و م یم

تواند با توانمند کردن کارشناسان و کارشناسان ارشد سازمان، آن ها را  یها، م يستگیمهارت ها و شا

تواند به عنوان شاخص و  یم ين. همچنيدآماده نما يريتیمد یو گرفتن سمت ها يعترف یبرا

 . يدبطور شفاف عمل نما يران،مد اشپاد يزانم ينيتع ينعملکرد و همچن يابیدر ارز یاستاندارد

است.  یدر ساختار سازمان يريتیمد های يهبه افزودن لا يلتما يچيدگی،پ يجادا یاز منابع اصل يگرد يکی

 يهرو یبطور ب يردستانو توجه بر اقدامات ز يافتهکاهش  يرمد يکتعداد افراد تحت نظارت  يجهدر نت

 ی. براانجامد یم رکنانکا  يهروح يفحجم کارها و تضع دليل یب يشآن افزا يجهکه نت يابد یم يشافزا یا

ساختار،  یا صورت دوره گردد به یم يشنهادپ ينی،ب ذره يريتار مد يزو پره يچيدگیشکل از پ ينکاهش ا

در  يرانمد يستگیشا  دامنه يشو افزا يريتیکاهش سطوح مد یها و از روش يردقرار گ ينیمورد بازب

 استفاده شود.  يدگیيچمواقع پ

 ينکرد به محقق ينتدو يچيدهپ یدر سازمان ها يرانمد يستگیشا یبرا یجامع یبتوان الگو ينکها برای

و  يانیم ی،)عال يرانمختلف مد یها را بر اساس طبقه ها يستگیشا یگردد که الگو یم يشنهادپ یآت

نمود.  حیرا طرا یجامع یالگو آن ها بتوان یکنند تا از جمع بند ين( بطور جداگانه تدوياتیعمل

 ی،نهاد يچيدگیها مانند پ يچيدگیانواع پ يرسا ينده،آ یگردد که در پژوهش ها یم يشنهادپ ينهمچن

 . يرندقرار گ یمورد بررس يزن یاجتماع يچيدگیو پ يندیفرا يچيدگیپ

است و  یرضرو يچيدگیجهت مقابله با پ یعموم یها يستگیو شا يیتوان گفت که توانا یم يتنها در

که بتواند  یمانند شهردار يچيدهپ یسازمان یباشد برا يیتواند الگو یاحصا شده فوق م یها يستگیشا

 برسد. يتبه موفق یکنون يچيدهپ يطدر شرا
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 شایستگی مدیران مالی در شرکت ملی نفت ایران الگوي ارائه

 
 1 مرضيه شعبانی

 2 عليرضا افشارنژاد

 3 سابق العابدين امينی زين

 4 احسان ساده

 
 (15/04/1400؛ تاريخ پذيرش: 13/03/1400)تاريخ دريافت: 

  چکيده
نظر هدف  از مطالعهاين لذا،  .د، طراحی ششايستگی مديران مالی در شرکت ملی نفت ايران برای الگودر اين پژوهش، يک 

ها در دو بخش  وتحليل داده تجزيه. است پيمايشی -توصيفی  فی ونظر روش، اکتشا و از کيفینظر رويکرد،  کاربردی، از

تأييد ابعاد الگو شناسايی شد، سپس در بخش دوم به منظور  تحليل مضمون صورت گرفت. در بخش اول با کمک روش

. 1رار گرفت. از اين رو، در تحقيق حاضر، دو دسته جامعه مورد مطالعه ق .شداستفاده  پيشنهادی از روش دلفی،اعتبار الگوی 

در حوزه مالی در شرکت ملی نفت و خبرگان جامعه آماری روش تحليل مضمون که شامل مديران ارشد، معاونين، رؤسا و 

. جامعه آماری روش دلفی 2اين بخش به صورت هدفمند و گلوله برفی، بود. گيری  نمونههای تابعه، بودند. روش  شرکت

گيری در اين بخش،  ، بود. روش نمونهن در حوزه مديريت مالی شرکت نفتو متخصصا رؤسا ،نفر از خبرگان 20شامل 

پرسشنامه بخش دوم با کمک از طريق مصاحبه و بخش اول ات لاعاطو تجربه بود.  خبرگی مبنایانتخاب افراد بربراساس 

الی شرکت نفت، بعد برای شايستگی مديران م 4مؤلفه در قالب  26های پژوهش، تعداد  براساس يافته .گردآوری شدند

های تجاری،  های فردی و مهارت های رهبری، مهارت های فنی، مهارت شناسايی و تأييد شدند. ابعاد چهارگانه شامل، مهارت

 مؤثر ها آنتوسعه  رشد ومناسب مديران مالی و  انتخابدر  تواند یمحاصل از تحقيق  جيو نتامدل  رسد یمنظر  بهاست. 

 باشد.
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 مقدمه

سيله منابع انسانی آن ثروت يک ملت و سازمان هستند و ستون فقرات هر سازمانی به و ،منابع انسانی   

انديشمندان مديريت معتقدند که؛ تفاوت کشورهای فقير و غنی نه در منابع مادی و . شود شکل داده می

 ،باشد. بر اين اساس ها می های منابع انسانی و نحوه اداره و مديريت آن ها؛ بلکه در توانمندی مالی آن

ترين فرآيندهای مديريت و پشتيبانی در همه  کننده نفرآيند مديريت منابع انسانی از اثرگذارترين و تعيي

های پيشرو و موفق جهان است. چرا که هر سازمانی برای کاربرد مناسب منابع، در  کشورها و سازمان

اند، به صورت مستقيم وابسته به  راستای تحقق وظايفی که مديران سطوح بالاتر برای آن طراحی نموده

پذيری داشته باشد،  ن است. اگر سازمانی مديريت اثربخش و مسئوليتعملکرد مديريت منابع انسانی آ

بهينه از نيروی انسانی از  ی هاستفاد (.1های آن سازمان به صورت خودکار، برتر خواهند بود ) خروجی

اهميت خاصی برخوردار است چرا که انسان بر خلاف ساير منابع انسانی دارای عقل و اختيار است و 

اين هنر مديريت منابع انسانی است که بتواند از اين  .به سادگی از آن استفاده نمايدتواند  مدير نمی

هر کشوری برای  در دنيای امروزی،(. از طرفی ديگر 2) مندی را به دست آورد منبع سرشار حداکثر بهره

ات، پرورش مديران و رهبران شايسته و افزايش ظرفيت حکمرانی و نيز افزايش کارايی و اثربخشی خدم

نيازمند مديران و کارکنانی است که بتوانند بر اساس شايستگی خويش، خدمات بهتری به شهروندان بر 

های خويش را  اساس منافع عمومی جامعه عرضه کنند و متناسب با رشد روزافزون تغييرات، توانمندی

 (. 3) بهبود بخشد

 

 مبانی نظري و پيشينه پژوهش

که عملکرد مديران آن در اقتصاد نقش بسزايی دارند، شرکت نفت  های مهم در کشور ما يکی از شرکت

، باشد اينکه مالک نفت بودن در جهان امروز به معنای تأمين و کسب سرمايه نيز می با توجه بهاست. 

ارزش و اهميت نفت، هم به عنوان يک منبع انرژی و هم يک منبع تأمين سرمايه مقام والا و بالايی پيدا 

نفت ايران نيز به عنوان موتور محرکه اقتصاد ايران و بزرگترين صنعت کشور، اخيراً با صنعت . کند می

پروری  رو هستند. علاوه بر اعمال فشار برای جايگزين ههای توسعه مديريت روب ای از چالش گستره

های مديران اين  ها و مسئوليت کنند، تأثيرات محيطی نيز نقش مديرانی که پست خود را ترک می

 تر نموده به نحوی که منجر به کاهش تعداد مديران واجد و حايز شرايط شده است. ت را پيچيدهصنع

ای چون نفت و گاز و حوزه انرژی فقط نيازمند مديران جديد نيست بلکه نيازمند مديران  صنايع پيچيده

توانند به ها نيازمند مديريتی هستند که ب های جديد است. به عبارت ديگر سازمان جديد با قابليت

مجموعه کمک کنند تا در مواجهه با تأثيرات نيرومند محيطی خود را وفق داده واکنش نشان دهد و با 

تر تکنولوژی، توانايی زياد برای هدايت  ها  شامل کارآفرينی، درک عميق دوام باقی بماند. اين توانايی
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ندپارچگی و تنوع وجود دارد. راهبردی در مواجهه با ابهامات و نيز عملکرد مؤثر در شرايطی که چ

ها در حال حاضر برای دوام، پايايی و آينده صنايع حساسی همچون حوزه  انتخاب مديرانی با اين توانايی

 (.4ای برخوردار است) نفت و انرژی از اهميت قابل ملاحظه

شرکت ملی نفت ايران با بيش از يک قرن سابقه در عرصه مديريتی کشور، اگرچه تجارب و    

ستاوردهای متعددی در خصوص کاربست رويکردهای نوين و روزآمد مديريتی دارد، اما همگام با د

های نوين مديران کلاس جهانی، نيازمند جدی به توسعه الگوهای شايستگی مشاغل کليدی و  توصيه

پروری، انتصاب، ارتقا، جبران خدمات مديران، آموزش و  حساس خود با اهداف متفاوتی چون؛ جانشين

است. در اين راستا ضروری است ضمن شناسايی مشاغل کليدی سازمان، الگوی  غيره،توسعه مديران و 

پژوهش حاضر بر آن است با توجه  براين اساس شايستگی اين مشاغل طراحی، تدوين و اعتباريابی شود.

يران مالی در به اولويت مديريت مالی، با مداقه و تعميق اين حوزه اقدام به طراحی الگوی شايستگی مد

های  شايستگی  های  متعددی تحت عنوان مدل شرکت ملی نفت ايران نمايد. اگرچه در دنيا مدل

صنعت نفت با توجه به گردش مالی بسيار بالا و ماهيت در مديران مالی طراحی و معرفی شده است، اما 

های  نظر مديريت برنامههای کارفرمايی و پيمانکاری از  هايش و اين موضوع که پروژه متفاوت فعاليت

های بسياری با يکديگر  بندی تفاوت ريزی مالی و بودجه گذاری و برنامه مالی استراتژيک، ارزيابی سرمايه

باتوجه به کمبود مطالعات در اين زمينه، حال دارند، مطالعات اندکی در اين خصوص انجام داده است. 

که  ی مديران مالی، تأثيرگذار هستند؟ از آنجاهايی بر شايستگ شود که چه مؤلفه اين سؤال مطرح می

فرهنگ حاکم بر سازمان و ساير متغيرهای موجود،  برای هر سازمان و شرکتی، باتوجه به جوسازمانی و

لازمه ارائه الگوی شايستگی  (؛5کرد)تنظيم توان  میالگويی خاص برای شايستگی مديران روابط عمومی 

های مدل است. در اين پژوهش به اين منظور  افی ابعاد و مؤلفهمديران مالی در شرکت نفت، شناخت ک

 از نظرات کارشناسان کمک گرفته شده است.

نقش مديران برجسته در کسب درآمد، سود و موفقيت سازمانی امروزه به خوبی در بسياری از 

ر را به های عصر حاضر، مدي های موفق، بارز و آشکار است. پاسخ سريع به تهديدها و فرصت سازمان

ها به  ها مطرح ساخته است که بر اين اساس نياز سازمان عنوان منبعی حياتی در حل مسائل در سازمان

تواند حيات بالنده و رو به رشد  می هامروزآنچه که   (.6) مديران شايسته بيش از پيش آشکار شده است

رای داشتن نظام مديريتی وجود نظام مديريتی اثربخش کارآمد است. ب ،ها را تضمين نمايد سازمان

 ،صلاح و شايسته تربيت نمود. تربيت و پرورش مديران بايستی مديرانی ذی اثربخش و کارآمد نيز می

نيازمند چهارچوبی جامع و کامل است تا با انتخاب و پرورش صحيح و اثربخش مديران به اهداف و 

های آن در رأس  ديريت و شايستگیمبه عبارت ديگر،  .(7) های سازمان جامه عمل بپوشاند استراتژی

های مناسب را با  همه مسائل قرار دارد. اگر مديری تفکر راهبردی نداشته باشد و نتواند راهکارها و روش

های مناسب  تفکر سريع درک کند، هرگز قادر نخواهد بود سازمان را به تحقق اهداف و بکارگيری روش
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انايی برای شغل يا پست شغل در نظر گرفته که فرد را تو ینوع توان را میشايستگی (. 8) هدايت کند

(. در ادبيات مربوط به شايستگی، تعاريف 9آميز به نمايش بگذارد) سازد تا عملکرد موفقيت قادر می

نظران و  ها و رويکردهای مختلف صاحب متنوعی از شايستگی وجود دارد. اين تعاريف براساس ديدگاه

های   ها  و ويژگی ها، توانايی شايستگی، ترکيبی از دانش، مهارت(. 10انديشمندان، شکل گرفته است )

کند و درنهايت منجر به  گيری است که به بهبود عملکرد کارکنان کمک می قابل مشاهده و قابل اندازه

 تر توانند با وظايف جديد و پيچيده ها  قابل اصلاح هستند و می موفقيت سازمانی خواهد شد. شايستگی

 .(11و کارا باشند ) دههمگام ش

ای از عوامل موفقيت برای دستيابی به نتايج مهمی در يک شغل يا نقش  ها شامل مجموعه شايستگی

ست. اها  ها و توانايی ، مهارتها کاری خاص در يک سازمان خاص است. عوامل موفقيت ترکيبی از دانش

های شخصی  ای رفتاری است و ويژگیه ها، توانائی شايستگی قابليت کاربرد يا استفاده از دانش، مهارت

آميز وظايف کاری مهم، کارکردهای خاص يا عمل کردن در يک موقعيت يا نقش  نيز برای انجام موفقيت

تواند کارکنان با کارآيی  که می تعريف شدههايی  ها، ويژگی شايستگی(. در تعريفی ديگر، 12معين است )

 (.13د، متمايز سازد)بالا را از ديگران که عملکرد پايين تری دارن

ای تبديل شده است که با معانی مختلف، در  در حال حاضر شايستگی به اصطلاح چند منظوره   

توان  (. شايستگی را به طور مفهومی می14های علمی گوناگونی مورد استفاده قرار می گيرد ) زمينه

اند و در  هم مرتبط و وابسته ها و دانش. اين کلمات، به ها، مهارت ويژگی :شامل سه جنبه تعريف کرد

ها به عنوان يک دسته از  روند. به هر حال، در همه موارد شايستگی ادبيات به جای يکديگر به کار می

، تعريف گذارد میهای به هم وابسته که تأثير زيادی بر شغل فرد  ها و مهارت ها ، نگرش دانش، ويژگی

تواند به وسيله استانداردهای پذيرفته شده  که میشود و با عملکرد فردی در کار همبستگی دارد  می

  (.15) ها را از طريق آموزش، بهبود بخشيد و توسعه داد ارزيابی شود و همچنين آن

توان به يک قسمت قابل مشاهده و يک قسمت نامرئی تقسيم کرد. اغلب  های شايستگی را می ويژگی   

تر  گيری، توسعه و بهبود آنها ساده ده، درک، اندازهتمرکز افراد بر بخش قابل مشاهده است، چراکه مشاه

که قسمت  است. قسمت خارجی معمولاً شامل الزامات اساسی برای انطباق با پست شغلی است، درحالی

رفتارهای مناسب مرتبط  (.16داخلی در مورد رفتار شخصی بوده و برای عملکرد فرد بسيار حياتی است)

انی که شايستگی در آن ريشه دارد، متفاوت است. بنابراين تدوين با شايستگی، بسته به فرهنگ سازم

های مشابه  های ديگر يا حتی سازمان تواند برای سازمان يک چارچوب شايستگی برای يک سازمان، نمی

ای همچون فرهنگ سازمانی، نقشی کليدی در تعريف انواع  کاربرد داشته باشد. وجود عوامل زمينه

هر شايستگی بايد با فرآيندهای به عبارت ديگر (. 17) سازمانی خواهد داشت های کارکنان هر شايستگی

دهنده آن فرآيندها هستند، مرتبط  ها که انجام خاصی در يک سازمان و افراد دارای آن شايستگی

 (.18باشد)
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ترين روش  مرسوم 1های مختلف نيز برای شايستگی، طراحی شده است. مدل ويليام بيهام از اين رو مدل

بررسی ادبيات موضوع و مستندات  .1گام اصلی،  5است. اين مدل دارای  ها رای تدوين مدل شايستگیب

 .4، ها تهيه فهرست اوليه شايستگی .3، مصاحبه با افراد موفق و برجسته در سازمان .2، داخلی

را برای ، سه نوع روش 2راثول و کازاناس(. 6، است)تهيه مدل شايستگی. 5و  ها اعتباريابی شايستگی

يا قرض گرفتن ( الگوبرداری)ای روش ارزيابی مقايسه .1 :(19اند ) تعريف نمودهها   تعيين شايستگی

 .روش تلفيقی .3و  ها  متناسب با شرايط سازمان روش تدوين شايستگی. 2 ،مدل

های مختلف آن  های گوناگونی انجام شده که اغلب به بررسی جنبه در حوزه شايستگی مديران، پژوهش

های  اند و کمتر پژوهشی به اين منظور مدل ارائه نموده است. در زير به برخی از پژوهش پرداخته

 مرتبط، اشاره شده است:

توسعه يک مدل شايستگی برای »ای تحت عنوان  ( در مطالعه2019) و همکاران 3تپاويچارووا

ها  جهت ايجاد  ه شايستگی، به شناسايی مجموع«بلغارستان ای از منابع انسانی معدن در کشور گزيده

صنايع معدن و صنعت معدن در بلغارستان  يک الگوی مناسب برای مديريت و انتخاب منابع انسانی در

های مورد  شايستگی ،شايستگی در اين پژوهش مشخص شد 21پرداخته است. پس از بررسی و ارزيابی 

 .(20) نياز کارفرمايان و کارکنان اجرايی متفاوت است

توسعه الگوی شايستگی و تعيين »( با عنوان 2019) 5سينقلو  4کانسالپژوهش  های يافته

دهد الگوی شايستگی نه تنها  ، نشان می«های کارکنان برای توسعه سازمانی با رويکرد جديد شايستگی

وری کلی و اثربخشی  ريزی شغلی و پيشرفت کادر علمی و بهره باعث بهبودی شده است بلکه در برنامه

 .(21) همچنين نقش محوری ايفا کرده است وسازمان 

عملکرد برتر و اثربخشی سازمانی مبتنی بر »( تحت عنوان 2017)و همکاران  6شيتهای  بررسی   

وری،  که بين عملکرد برتر مبتنی بر شايستگی و اثربخشی سازمانی با بهرهدهد  مینشان  ،«شايستگی

 .(22) پذيری رابطه مثبت وجود دارد سازگاری و انعطاف

های  های رؤسای گروه طراحی مدل شايستگی»( با عنوان 1398) و همکاران بهرادنتايج پژوهش    

های کارکرد  به طراحی مدل شايستگی در سه حوزه شايستگی «مالياتی در سازمان امور مالياتی کشور

 . (23)منجر شده است مقوله  11مفهوم شايستگی در قالب  49ای با  ای، رفتاری و زمينه حرفه

                                           
1 William Byham 
2 Kazans 
3 Tepavicharova M. 

4 Kansal, J. 

5 Singhal, S. 

6 Shet 
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طراحی الگوی شايستگی مديران پروژه در »عنوان  تحت( 1397ديانت و سيدجوادين )نتيجه مطالعه    

، شايستگی رفتاری 11شايستگی تخصصی و  13به تدوين و ارائه الگويی جامع از  «صنعت نفت و گاز

 . (24منجر شده است )

، «طراحی الگوی شايستگی مديران مالی»عنوان  ای با در مطالعه( 1396عسگری و معززی شيرآباد )   

های کليدی مورد نياز مديران مالی،  های شايستگی به شناسايی و استخراج ابعاد کليدی و مؤلفه

های اين مديران و در نهايت ارائه مدل مفهومی شايستگی  های توسعه شايستگی تحليل سيستمو تجزيه

 . (25) اند مديران مالی پرداخته
 

 پژوهشروش 

، شايستگی مديران مالی در شرکت ملی نفت ايران الگوی ارائههدف آن که وهش با توجه به اين پژ

 پيمايشی–توصيفی  نظر روش، اکتشافی و و از کيفینظر رويکرد،  نظر هدف کاربردی، از از است،

 ها در دو بخش صورت گرفت. در بخش اول با کمک روش وتحليل داده تجزيهبراين اساس، . هست

پيشنهادی تأييد اعتبار الگوی دوم به منظور  ابعاد مدل شناسايی شدند، سپس در بخش نتحليل مضمو

در تحقيق حاضر، دو دسته جامعه مورد مطالعه قرار گرفت و از اين رو،  .شداستفاده  از روش دلفی،

 ارزيابی براساس نظرات آنها انجام شد:

در حوزه مالی خبرگان اونين، رؤسا و جامعه آماری روش تحليل مضمون که شامل مديران ارشد، مع-1

اين بخش به صورت هدفمند و گيری  نمونههای تابعه، بودند. روش  در شرکت ملی نفت و شرکت

 برفی، بود. گلوله

و متخصصان در حوزه مديريت مالی  رؤسا ،نفر از خبرگان 20جامعه آماری روش دلفی شامل  -2

خبرگی، پست سازمانی  مبنایانتخاب افراد بربراساس گيری در اين بخش،  ، بود. روش نمونهشرکت نفت

تمايل به همکاری در چند مرحله توزيع و و همچنين و دارای تجربه و سابقه کاری حوزه مالی 

. بدين ترتيب که افرادی برای پنل دلفی انتخاب شدند که حداقل مدرک بودآوری پرسشنامه  جمع

های مديران مالی اشراف کامل  ت به موضوع شايستگینسب وکارشناسی ارشد در رشته مرتبط را داشته 

ساله در حوزه مديريت عالی و مديريت  20داشته باشند. همچنين دارای تجربه و سابقه کاری حداقل 

 مالی در شرکت نفت باشند.
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ای  مرحله 6يک فرآيند  که (2006) 1برون و کلارکسازی روش تحليل مضمون از رويکرد  برای پياده   

 زير است، کمک گرفته شد.به صورت 

 ا،ه . آشنايی با داده1مرحله 

  ،. ايجاد کدهای اوليه2مرحله 

 ،. جستجوی کدهای گزينشی3مرحله 

 ،های فرعی گيری تم . شکل4مرحله 

 ،های اصلی گذاری تم . تعريف و نام5مرحله 

 .. تهيه گزارش6مرحله

های  )روش تحليل مضمون( از مصاحبه ها وتحليل داده ها در بخش اول تجزيه برای گردآوری داده   

مصاحبه در اين پژوهش بر اساس پروتکل تأييد شده توسط اساتيد راهنما و ساخته، استفاده شد.   محقق

محقق پس از انتخاب اولين به اين منظور  .مشاور و با محوريت سؤالات اصلی پژوهش صورت گرفت

گيری استفاده يا کمک گرفت. در  ن واحد نمونهگيری از آن برای شناسايی و انتخاب دومي واحد نمونه

حقيقت افراد متخصص با معرفی اساتيد راهنما انتخاب شدند و سپس ساير افراد بصورت مرحله به 

برای رسيدن به اشباع . در جريان بود ،ها مرحله اضافه شدند و اين فرآيند تا رسيدن به نقطه اشباع داده

مصاحبه بعدی هماهنگ و انجام  شده و پس از آن،ز انجام بعد از هر مصاحبه کدگذاری با نظری،

گرديد. اين  میشد. سپس مجدداً کدگذاری انجام گرفته و ميزان کدهای جديد ورودی محاسبه  می

 .ندفرآيند تا زمانی انجام شد که داده بيشتری برای توسعه، تعديل يا تقويت به تئوری جديد وارد نشد

 کدهایاين مرحله با بررسی  از پس شد. اشباع نظری حاصل، آنها اریو کدگذ  مصاحبه 8پس از انجام 

در  تر مفهوم کلیصورت يک  در هم ادغام و به آنها نيزمشابه يکی شده و برخی از  کدهایآمده،  دست به

مورد بررسی قرار ، ها شده از مصاحبه های شناسايی مؤلفهپايايی و اعتبار سپس  .نظر گرفته شده است

برداری  گر همکار، نت ها توسط خود محقق و يک مصاحبه ابتدا تمامی مصاحبهن منظور، به اي .گرفت

شونده توسط  شونده در جلسه با کسب اجازه از مصاحبه گر و مصاحبه  . همچنين صدای مصاحبهندشد

های ضبط شده تهيه شد و در اختيار  . سپس يک نسخه کتبی از مصاحبهشدندرکوردر ضبط 

که  شدندموضوعی کدها بررسی  گرفت تا به تأييد وی برسد و سپس توافق درون شونده قرار مصاحبه

  در سطح مطلوب بوده است.پذيری کدها  اطمينان اين بدان معنی است که ،ودنددرصد ب 60همگی بالای

 

 

                                           
1 Braun & Clarke 
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 هاي پژوهش يافته

ين منظور های مدل از رويکرد تحليل مضمون، استفاده شد. به ا در اين پژوهش برای شناسايی مؤلفه

 مراحل زير، طی شدند.

، از چارچوب ارائه شده توسط انجمن نيز ها بندی مؤلفه برای دسته ها: : آشنايی با داده1مرحله 

های  های فنی، مهارت بعد اصلی مهارت 4، چارچوب( استفاده شد. در اين 2017حسابداران امريکا )

ود دارد که بر همين اساس، محقق با در های رهبری وج های فردی و مهارت مديريتی و تجاری، مهارت

طراحی ( و نظرات اساتيد راهنما و مشاور، اقدام به 2017نظر گرفتن مدل انجمن حسابداران امريکا )

 . مدل نمود

شده  سؤال کليدی مطرح 4های دريافتی برای هر  در اين مرحله پاسخ : کدگذاري باز:2مرحله 

 د. سؤال به صورت زير هستند:شد و کدهای دريافتی، استخراج شدن بررسی

 های فنی است؟ های مديران مالی در شرکت ملی نفت ايران نيازمند چه مهارت شايستگی سؤال اول:

های تجاری  های مديران مالی در شرکت ملی نفت ايران نيازمند چه مهارت شايستگی سؤال دوم:

 است؟

 فردیهای  های مديران فردی در شرکت ملی نفت ايران نيازمند چه مهارت شايستگی سؤال سوم:

 است؟

های رهبری  های مديران مالی در شرکت ملی نفت ايران نيازمند چه مهارت شايستگی سؤال چهارم:

 است؟

 ، آمده است.1سؤال در جدول  4شده از  کدهای باز استخراج   
 ت  ممنبع: ناارندگان از سؤالاکدهاي استخراج شده  .1جدول 

سؤال  کدهاي استخراج شده

 اول

 کدهاي استخراج شده

 سؤال دوم

 کدهاي استخراج شده

 سؤال سوم

 کدهاي استخراج شده

 سؤال چهارم

 ايجاد انگيزه گيری مديريت تصميم ای اخلاق حرفه مديريت هزينه

آشنايی با مباحث حسابرسی و 

 اطمينان در حسابرسی
 تعليم و تربيت ذاکرهمديريت م مديريت داده

آشنايی با مباحث حسابداری 

 مالی
 تغيير و مديريت آن مديريت روابط با ذی نفعان های اقتصادی کلان تحليل

تخصص در حسابداری و 

 حسابرسی
 های سياسی تحليل

مهارت ايجاد همکاری و 

 مشارکت
 تقويت عملکرد

 تيم سازی مهارت برقراری ارتباطاتتصادی رصد رويدادهای اقهای اطلاعات  آشنايی با سيستم
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سؤال  کدهاي استخراج شده

 اول

 کدهاي استخراج شده

 سؤال دوم

 کدهاي استخراج شده

 سؤال سوم

 کدهاي استخراج شده

 سؤال چهارم

 و سياسی حسابداری

افزارهای مالی و  آشنايی با نرم

 حسابداری

ها و  رصد فناوری

 های جديد نوآوری
 مشارکت و همدلی گيری مهارت تصميم

های حسابداری و  تحليل گزارش

 مديريتی
 ناپذيری ايجاد روحيه تسليم مهارت کنترل خشم مديريت بازاريابی

گيری و  ارشتخصص در گز

 گزارشگری
 مهارت مديريت جلسات مذاکره مديريت پروژه

کمک به شناسايی هدف و 

 مسير درست

ريزی کسب و  آشنايی با برنامه

 کار

مديريت روابط و رفتار 

 سازمانی
 تعالی چندجانبه مديريت تاثيرگذاری

 دنمشاوره دا های ارتباطی مهارت مديريت روابط تجاری تخصص در حسابداری مديريت

 های مالياتی تدوين استراتژی
ريزی توليد  مديريت برنامه

 و عمليات
 بخش بودن الهام های کلامی مهارت

 - - مديريت فناوری اطلاعات مديريت تامين منابع مالی

مديريت ريسک و کنترل 

 های داخلی ريسک
 مديريت منابع انسانی

- - 

داری و امور مالی  مديريت خزانه

 ها شرکت

لاقيت و هوش نوآوری و خ

 تجاری

- - 

ريزی و انطباق  لزوم برنامه

 پذيری مالياتی
- 

- - 

 - - - های مديريت مالی مهارت

 - - - کنترل هزينه

 

های  در اين مرحله کدهايی که با يکديگر مرتبط بودند، در دسته: کدگذاري محوري: 3مرحله 

 ه کدگذاری محوری آمده است.، نحو2بندی شدند. در جدول  بزرگتری تحت عنوان مفاهيم دسته

 
 ممنبع: ناارندگان شده  شده باتوجه به کدهاي شناسايی . مفاهيم استخراج2جدول 

 مفاهيم کدهاي استخراج شده

 مديريت هزينه کنترل هزينه -مديريت هزينه

 حسابرسی و حسابداری تخصص در حسابداری و حسابرسی-آشنايی با مباحث حسابرسی و اطمينان در حسابرسی

مديريت خزانه داری و امور -های مديريت مالی مهارت-آشنا به مباحث حسابداری مالی

 ها مالی شرکت
 مديريت مالی

 حسابداری مديريت مديريت تامين منابع مالی-تخصص در حسابداری مديريت

لاعات حسابداری و نرم های اط سيستم آشنايی با نرم افزارهای مالی و حسابداری-های اطلاعات حسابداری آشنايی با سيستم
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 مفاهيم کدهاي استخراج شده

 افزار

 مديريت امور مالياتی پذيری مالياتی ريزی و انطباق لزوم برنامه-های مالياتی تدوين استراتژی

 ريزی کسب و کار برنامه های کسب و کار تدوين استراتژی-ريزی کسب و کار آشنايی با برنامه

 مهارت تحليل و ارائه گزارش مديريتیهای حسابداری و  تحليل گزارش-تخصص در گزارشگيری و گزارشگری

 مديريت ريسک های داخلی کنترل ريسک-مديريت ريسک

 مديريت داده و اطلاعات مديريت فناوری اطلاعات-مديريت داده

 ای کسب و کار اخلاق حرفه ای اخلاق حرفه

 های اقتصادی کلان تحليل

 رصد رويدادهای اقتصادی و سياسی-های سياسی تحليل
 محيطیهای  تحليل

 مديريت بازاريابی مديريت روابط تجاری-مديريت بازاريابی

 مديريت توليد و پروژه مديريت پروژه-ريزی توليد و عمليات مديريت برنامه

 مديريت منابع انسانی مديريت منابع انسانی-مديريت روابط و رفتار سازمانی

 مديريت استراتژيک و نوآوری ارینوآوری و خلاقيت و هوش تج-های جديد ها و نوآوری رصد فناوری

 گيری تصميم گيری مهارت تصميم-گيری مديريت تصميم

 مذاکره مهارت مديريت جلسات مذاکره-مديريت مذاکره

 مديريت برقراری روابط های کلامی مهارت-های ارتباطی مهارت-مديريت روابط با ذی نفعان

 همکاری و مشارکت تمهارت برقراری ارتباطا-مهارت ايجاد همکاری و مشارکت

 مديريت تاثير مهارت کنترل خشم-مديريت تاثيرگذاری

 انگيزه و الهام بخشی بخش بودن الهام-ايجاد انگيزه

 آموزش و تعالی تعالی چندجانبه-تعليم و تربيت

 سازی و مشارکت تيم مشارکت و همدلی-تغيير و مديريت آن

 روحيه و عملکرد تقويت ناپذيری ايجاد روحيه تسليم-تقويت عملکرد

 مشاوره و هدايت مشاوره دادن-کمک به شناسايی هدف و مسير درست-سازی تيم

 

های اصلی از در کنار  پس از مشخص شدن کدهای محوری، مقوله : کدگذاري گزينشی:4مرحله   

 ، روند کدگذاری گزينشی آمده است.3شدند. در جدول هم قرار دادن مفاهيم ايجاد 

 
 ممنبع: ناارندگان  انتخابی کدگذاري .3جدول 

 مقولات  مفاهيم

 مديريت هزينه

 های فنی مهارت

 حسابرسی و حسابداری

 مديريت مالی

 حسابداری مديريت

 های اطلاعات حسابداری و نرم افزار سيستم

 مديريت امور مالياتی

 ريزی کسب و کار برنامه
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 مقولات  مفاهيم

 مهارت تحليل و ارائه گزارش

 مديريت ريسک

 يت داده و اطلاعاتمدير

 های تجاری مهارت

 ای کسب و کار اخلاق حرفه

 های محيطی تحليل

 مديريت بازاريابی

 مديريت توليد و پروژه

 مديريت منابع انسانی

 مديريت استراتژيک و نوآوری

 گيری تصميم

 های فردی مهارت

 مذاکره

 مديريت برقراری روابط

 همکاری و مشارکت

 اثيرمديريت ت

 انگيزه و الهام بخشی

 های رهبری مهارت

 آموزش و تعالی

 تيم سازی و مشارکت

 تقويت روحيه و عملکرد

 مشاوره و هدايت

 

های فردی، فنی،  تم اصلی مهارت 4در اين مرحله  :هاي اصلی گذاري تم تعريف و نام: 5مرحله    

های شناسايی شده،  توجه به مقولهباذاری شدند. تم فرعی، شناسايی و نامگ 26تجاری و رهبری در قالب 

ها، همسو و مکمل مدل برخاسته از  های استخراج شده از مصاحبه توان دريافت که مفاهيم و مقوله می

 کننده آن است. کننده و اصلاح باشد و به نوعی تکميل ادبيات می

  ئه شده است.اساس ارا، مدل و الگوی طراحی شده بر1شکل در  : تهيه گزارش:6مرحله 
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 ممنبع: ناارندگان  هاي مديران مالی شرکت ملی نفت ايران مدل شايستای. 1شکل 

 

مدل شايستگی مديران مالی در شرکت نفت براساس روش تحليل مضمون، طراحی شد. حال      

از تکنيک دلفی استفاده شده، سنجش شود. به اين منظور در اين بخش  بايست اعتبار مدل طراحی می

های موردنياز  مؤلفه مهارت 26فهرست  براين اساس روش دلفی در سه مرحله اجرا شد. ابتداد. ش

مديران مالی، ملاک تهيه و تدوين اولين پرسشنامه دلفی قرار گرفت که بصورت غيرحضوری در اختيار 

با از طيف ليکرت برای طراحی پرسشنامه  .قرار گرفت ،خبرگان مديران مالی شرکت ملی نفت ايران

خواسته شد در مورد ميزان موافقت خود را  دهندگان پاسخاز در پرسشنامه  گانه استفاده شد. مقياس پنج

های مديران مالی شرکت ملی نفت  های استخراج شده برای تعيين مدل شايستگی با هر يک از مؤلفه

خلاصه نتايج  .گرديددوم و سوم نيز به همين صورت عمل  مراحلبرای  اين روند نمايند. نظرايران اظهار
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، آمده است. برای 4، بررسی شده در جدول 2و کندال 1دلفی که پايايی آن با دو آزمون آلفای کرونباخ

 بيشتر باشد، به معنای تأييد آزمون است. 7/0هر دو آزمون اگر نتيجه از 
 نتايج روش دلفی ممنبع: ناارندگان  .4جدول 

 نتيجه دور دوم دور اول آزمون

 تأييد 831/0 815/0 نباخآلفای کرو

 تأييد 824/0 809/0 ضريب کندال

 

 شده موردتأييد است. ، بيانگر اين است که مدل طراحی4جدول 

 

 يريگ جهينتبحث و 

های ويژه و  ها و شرح وظايف، نيازمند مديرانی به قابليت های مختلف سازمان، بر اساس نيازمندی بخش

برآمده و به خوبی سازمان را در های آن پست مديريتی  يدگیفرد است که بتوانند از پس پيچ منحصربه

شايستگی مديران مالی در  الگوی ارائهحاضر با هدف  پژوهش مسير درست و رو به جلو هدايت نمايد.

، شناسايی شدند. بعد 4مؤلفه در قالب  26ها، تعداد  با تحليل داده .شدانجام  ،شرکت ملی نفت ايران

های تجاری،  های فردی و مهارت های رهبری، مهارت های فنی، مهارت هارتابعاد چهارگانه شامل، م

 های پيشين شده است. در ادامه به بررسی همسويی نتايج با پژوهشاست. 

هر دو پژوهش از نظر دهد که  ( با مطالعه حاضر نشان می23مقايسه پژوهش بهراد و همکاران )   

های  در پژوهش حاضر به طور ويژه به بررسی شايستگیاند اما  پرداختن به مدل شايستگی همسو بوده

های عمومی  مديران مالی پرداخته شده است ولی در پژوهش بهراد و همکاران به بررسی شايستگی

مديران سازمان امور مالياتی پرداخته شده است. همچنين ابعاد بررسی شده در پژوهش حاضر مبتنی بر 

ای،  بوده است ولی مدل مبنای پژوهش بهراد و همکاران حرفهچهار بعد مالی، فردی، تجاری و رهبری 

و مقايسه آن با اين پژوهش  (24ديانت و سيدجوادين )بررسی مقاله  ای بوده است. رفتاری و زمينه

باشند. همچنين از نظر حوزه  هر دو پژوهش از نظر طراحی مدل شايسگی همسو میبيانگر اين است که 

 ی هر دو پژوهش در شرکت ملی نفت و گاز کشور انجام شده است.کاربردی پژوهش و قلمرو مکان

های  باشد که در پژوهش حاضر به طراحی مدل شايستگی تفاوت بين دو پژوهش نيز در نوع مديران می

های مديران پروژه  مديران مالی پرداخته شده اما در پژوهش ديانت و سيدجوادين به بررسی شايستگی

در پژوهش حاضر از بررسی ادبيات و سپس تکنيک تحليل مضمون برای همچنين  پرداخته شده است.

طراحی مدل استفاده شده حال آنکه در پژوهش ديانت و سيدجوادين از روش گراندد تئوری برای 

                                           
1 
Cronbach's Alpha 

2
 Kendall's Tau 
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با پژوهش حاضر  (25عسگری و معززی شيرآباد )مقايسه پژوهش  ها استفاده شده است. تحليل داده

اند،  ش از نظر اينکه به طراحی مدل شايستگی مديران مالی پرداختههر دو پژوهگر اين است که  نشان

باشد. همچنين عسگری و معززی از تکنيک دلفی  باشند اما قلمروی دو پژوهش متفاوت می همسو می

های عميق استفاده شده و  اند ولی در پژوهش ابتدا از مصاحبه ها استفاده کرده برای بررسی شاخص

تپاويچارووا و بررسی پژوهش  شده از دلفی استفاده شده است. ای شناسايیه سپس برای تأييد مولفه

هر دو پژوهش از نظر پرداختن به مدل دهد  و مقايسه آن با پژوهش حاضر نشان می (20همکاران )

های مديران مالی  اند اما در پژوهش حاضر به طور ويژه به بررسی شايستگی شايستگی همسو بوده

های عمومی مديران  در پژوهش تپاويچارووا و همکاران به بررسی شايستگیپرداخته شده است ولی 

شاخص پرداخته  21پژوهش تپاويچارووا و همکاران به ارائه  معدن در بلغارستان پرداخته شده است.

مولفه فرعی ارائه شده است. روش تحليل مورد  26بعد اصلی و  4است و در پژوهش حاضر مدل با 

و پژوهش حاضر  (21) سنقلکانسال و مقايسه پژوهش  باشد. نيز متفاوت می استفاده در دو پژوهش

اند اما در پژوهش حاضر  هر دو پژوهش از نظر پرداختن به مدل شايستگی همسو بودهدهد که،  نشان می

 سنقلهای مديران مالی پرداخته شده است ولی در پژوهش کانسال و  به طور ويژه به بررسی شايستگی

 های هندی پرداخته شده است. های تحقيق و توسعه فنآوری در شرکت ستگیبه بررسی شاي

 باتوجه به نتايج پژوهش، پيشنهادهای کاربردی زير ارائه شد.

های مديريت هزينه و کنترل  شود به منظور افزايش شايستگی مديران مالی، توانايی پيشنهاد می -

حسابداری داشته باشند و بتوانند اقدامات  های حسابرسی و هزينه را داشته باشند. همچنين قابليت

شود حسابداری مديريت و همچنين  مربوط به مديريت مالی را انجام دهند. از طرف ديگر پيشنهاد می

های اطلاعات حسابداری و نرم افزارهای مرتبط با آن برای احراز مشاغل مرتبط با مديريت مالی  سيستم

 شرکت نفت در نظر گرفته شود.

ها همچون آشنايی با مباحث امور مالياتی و مديريت امور مالياتی  شود برخی از قابليت می پيشنهاد -

های ضروری مديران مالی در نظر گرفته شود تا مديران مالی قادر به  های اصلی و شايستگی جزء قابليت

 های مالياتی و حسابرسی باشند. کنترل و مديريت کليه مباحث مربوط به سازمان

شود مديران مالی منتخب مهارت تحليل و ارائه گزارش را به سطوح بالاتر و همتراز در  میپيشنهاد  -

های  های کلی و جزئی را در بخش شرکت ملی نفت داشته باشند تا بر اساس اين مهارت بتوانند گزارش

 مختلف ارائه نمايند.

ريسک برای مديران مالی در ريزی کسب و کار و مديريت  شايستگی برنامهفاکتور شود دو  پيشنهاد می -

مين منابع مالی برای توسعه و بررسی و مديريت أنظر گرفته شود تا مديران مالی قابليت احاطه بر ت

 های مالی و عملياتی را داشته باشند.  ريسک
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های مديريت داده و اطلاعات برای دسترسی، ترکيب، تلفيق و جداسازی  شود قابليت = پيشنهاد می

های درست  ها و مديريت آن برای رسيدن به اطلاعات و تصميم ين تحليل و ارزيابی دادهها و همچن داده

ها پيرامون خود  و مبتنی بر داده برای مديران مالی در نظر گرفته شود تا مديران بتوانند از انبوه داده

 بهترين بهره را به نفع سازمان ببرند.
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 چکیده
زدايی سازمانی توجه محققان بسياری را معطوف خود نموده است و اين مهم به عنصر مهم نوآوری و فرآيندهای يادگيری

زدايی سازمانی با يریتغييرات پايدار فردی و سازمانی تبديل شده است. هدف پژوهش حاضر شناسايی پيامدهای يادگ

تحقيق که بطور مستقيم به  40استفاده از روش فراترکيب است. در راستای اين روش پس از فيلتر مقالات، در نهايت تعداد 

افزار مکس کيودا شدند. پس از مرحله زدايی سازمانی پرداخته بودند وارد مرحله تحليل در نرمموضوع پيامدهای يادگيری

ارجاع، يادگيری  6های نوآوری با ز متمايز شناسايی، و از بين رمزهای شناسايی شده رمزهای؛ خروجیرم 28تلفيق تعداد 

ارجاع به ترتيب بالاترين تعداد ارجاعات را  3ارجاع، و نوآوری راديکال و عملکرد کلی با  4پذيری سازمانی با مجدد و انعطاف

های مقوله )توانمندی 6مفهوم و در نهايت در قالب  11ا در قالب در متون پژوهشی داشتند. در سطوح انتزاع بالاتر رمزه

نوآورانه، ارتقاء موضع رقابتی در زنجيره ارزش، کارآفرينی سازمانی، چابکی و تحول سازمانی، مديريت دانش مشارکتی، و 

 توانمندسازی منابع انسانی( قرار داده شدند.  
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 مقدمه 

کنند، دانش نيز رشد و های اجتماعی تغيير میباشد. سيستمدانش بشری ناشی از ساخت اجتماع می

توان خوب ياد گردد. در دهه هفتاد نگرانی افراد و سازمانها اين بوده که چگونه میهمزمان کهنه می

آموخت؛ اين در حالی است که چگونه تر و بيشتر گرفت و در دهه نود اين بود که چگونه بتوان سريع

بسياری از محققان اذعان (. 1ها بدل شده است )زدايی کرد به چالش فعلی سازمانتوان يادگيریمی

تعريف ( معرفی شده است. 1981) 1زدايی برای اولين بار توسط هدبرگاند که مفهوم يادگيریداشته

ها که سازمان استپاسخ بدين صورت  -محرک هدبرگ از فرآيند يادگيری سازمانی بر اساس ديدگاه 

های مناسب، محيط خود را پايش و روابط على آن را برای تشخيص محرکات محيطی و دادن پاسخ

باشد که به کمک آن دانش به منظور ارائه زدايی از اين منظر فرآيندی مینمايند. يادگيریاستنتاج می

زدايی برخی از محققان معتقدند يادگيری و يادگيری رود.های ذهنی نو از بين میها و نقشهپاسخ

سازمانی دو روی يک سکه هستند که با تکميل همديگر مطابق ديدگاه، بعنوان دو پديده درهم تنيده 

ها بايد هميشه در حال يادگيری سازمان. (2)به نقل از کنندبه ايجاد تغييرات سازمانی کمک می

از طريق رها کردن قواعد قديمی و منسوخ گذشته قادر خواهند  ها تنهاچيزهای جديد باشند. سازمان

باشد ها قبل از ورود به يادگيری موارد جديد لازم مینبود خود را با محيط متغيير انطباق دهند. آ

زدايی يادگيری را نيز شامل بعبارتی روند يادگيریزدايی نمايند  های قبلی را يادگيریها و رويهديدگاه

  (.4و  3)شود می

شود. کند، و همزمان با تغيير واقعيت منسوخ میهدبرگ اين تئوری را مطرح کرد که دانش رشد می

شود بايستی مجددا تجديد گردد، در غير اينصورت سازمان بر اساس نظر هدبرگ، دانشی که منسوخ می

در مطالعه  ممکن است موقعيت رقابتی خود را تحت شرايط متلاطم و متغير محيطی از دست بدهد.

سازمانی  هایها و روتينسازی باورها، روالزدايی برای تشريح فرآيند پاکهدبرگ، اصطلاح يادگيری

های های استاندارد عملياتی، سيستمها و هنجارها، دستورالعملها، ارزششامل؛ دانش، مدلقديمی 

-ديگر توان رويارويی با چالش که گذاری اطلاعاتهای به اشتراکها و مکانيسممديريتی و فنی، قابليت

( در بسط مفهوم مطرح 1984) 2(. نيستروم و استارباک5های فعلی را ندارند، بکار رفته است )به نقل از 

های جديد بايد ابتدا از طريق ها قبل از امتحان ايدهسازمانشده توسط هدبرگ پيشنهاد کردند که 

های قديمی را فراموش و از ياد ببرند. آنها ايدهتشخيص عدم کفايت آنها و سپس دور انداختن آنها، 

                                           
1. Hedberg  
2. Nystrom and Starbuck  
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(. 6سازی نمودند )به نقل از زدايی را بعنوان فرآيندی مقدم بر يادگيری، مفهومهمچنين يادگيری

های جديد تطبيقی در سطح سازمان که زدايی تعمدی اشاره دارد به توسعه ظرفيتاصطلاح يادگيری

هايی که مانع يادگيری زدايی قادر است تمام موقعيتيادگيری. (7نمايند )يادگيری مجدد را تسهيل می

زدايی نه تنها از مقاومت و عدم و يا چالش انطباق سازمان با محيط است را کاهش دهد. بعلاوه يادگيری

های نمايد بلکه فرايندهای تغيير، انطباق و همچنين خلق شيوهپذيری سازمان جلوگيری میانعطاف

 (. 8بخشد )ی و موفقيت را تسريع میپذيربهبود رقابت

زدايی با وجود توجه روزافزون به مفاهيم يادگيری سازمان و سازمان يادگيرنده، لکن مفهوم يادگيری

ويژه سازمانی عليرغم اهميت بسيار آن در عصر پر تلاطم دنيای کسب و کار امروز مغفول مانده است. به

اين در (. 13و 12و 11و 10و  9ص صورت گرفته است )در داخل کشور، مطالعات اندکی در اين خصو

زدايی سازمانی مطالعاتی را به حالی است که در خارج از کشور، محققان متعددی در مورد يادگيری

پژوهش حاضر درصدد است که گامی هر چند کوچک در راستای غنا بخشی به ادبيات اند. انجام رسانده

زدايی با کمک رهيافت فراترکيب، تمامی پيامدهای يادگيری اين موضوع مهم بردارد. در اين راستا

 سازمانی در قالب الگويی جامع ارائه گرديده است. 

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش 

دانند؛ کنند میها پيش از اينکه کار يا مفهومی را بياموزند، ابتدا بايد آنچه را که فکر میافراد و سازمان

کنند و های خود را برای مدتی طولانی حفظ میاد غالبا باورها، عقايد و روالزدايی نمايند. افريادگيری

های جديد را قبول کنند. گردند آنها را کنار گذاشته و پارادايمتنها در صورت شکست، متقاعد می

های کنند و برای نگهداشت باورها و روالهای نو مقاومت میها نيز در برابر باورها و روشسازمان

-دهند و اين ساختار به عدم انعطافها قرار میخط مشی -م، آنها را در قالب منطقی و منسجممرسو

پذيری و تغيير، ضرورت کسب و کار محسوب شده و که انعطافگردد، در حالیپذيری آنها منتج می

تغيير زدايی به عنصر مهم اکنون يادگيری .(14نمايد )ناپذيری ممانعت میزدايی از انعطافيادگيری

های پايدار و نوآوری تبديل شده است. مبرهن است که باوجود تغييرات مستمر، فزاينده و شتابان، شيوه

زدايی فرآيندهايی برای ايجاد تغييرات متداول فراموشی و فراگذاری کافی نباشند. يادگيری و يادگيری

زدايی انجام پذيرد يادگيری گيرد که ابتداشوند، يادگيری وقتی صورت میفردی و سازمانی محسوب می

(15 .) 

زدايی سازمانی توجه محققان متعددی را در سراسر دنيا به خود جلب کرده است. موضوع يادگيری

در مطالعات اند. هرچند زدايی پرداختهاين محققان در مطالعات خود، عموما به پيامدهای يادگيری

-پياده(، 16يی از قبيل: بازخورد عملکردی )زدابين يادگيریشماری به عوامل پيشمحدود و انگشت

-مربی(، 20 ،18(، تلاطم محيطی )19(، قصد )18گيری کارآفرينانه )جهت(، 17سازی فناوری جديد )
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اشاره شده است، با توجه به اينکه تمرکز پژوهش حاضر بر کارکردها و پيامدهای اين و ... (،  16گری )

های ای مختصر به يافتهترين مطالعات انجام شده همراه با اشارهمهم است لذا در ادامه به برخی از جديد

 آنها پرداخته شده است. 

زدايی هايی که در کل فرآيند يادگيری( در مطالعه خود نشان دادند که سازمان2020پارک و کيم )

-ديد و روالها و برای اکتساب دانش جاند، برای ارتقا و ترويج تغييرات لازم، و تقويت مهارتدرگير شده

کنند که توسعه منابع انسانی ها بيان میکنند. يافتهزدايی را آغاز میهای مورد نياز کارکنان، يادگيری

زدايی، نقش مهمی را در پشتيبانی از آگاهی کارکنان نسبت به نياز به ايجاد تغييرات در فرآيند يادگيری

های قديمی و ارتقا يادگيری مجدد دانش نها و روتيايفا، و همچنين فرآيندهای دور انداختن روال

توليدکننده چينی دريافتند که  238( با بررسی 2020ليو و همکاران )(. 21کند )جديد را تسهيل می

زدايی سازمانی بوده و رابطه معنادار بين يادگيریگيری کارآفرينانه دو پيشتلاطم محيطی و جهت

زدايی سازمانی محرک حياتی مهمی برای ايجاد نوآوری مثبتی با هم دارند. علاوه بر اين يادگيری

-( نقش يادگيری2020های مطالعه بورت و نير )(. با کمال تعجب يافته18شود )راديکال محسوب می

نگری استراتژيک در فرايند زدايی به جای يادگيری به عنوان مکانيسمی کليدی که منجر به ظهور آينده

زدايی آشکار ساخت که نشان داد. تأمل بيشتر در مورد فرآيند يادگيریشود را ريزی سناريو میبرنامه

اين مقوله شامل رها کردن يا مسکوت کردن مفروضات عميق است که به نوبه خود ناخواسته و بطور 

 (. 22شود )نگری استراتژيک میخودبخودی منجر به آينده

در چين به اين نتيجه رسيدند که  بنگاه اقتصادی 233( در مطالعه برروی 2019ونگ و همکاران )

زدايی پذيری استراتژيک است. به ويژه هر دو مورد يادگيریزدايی عامل توانمندساز انعطافيادگيری

(. کلامر و 23پذيری استراتژيک هستند )زدايی سازمانی دارای اثر مثبت بر انعطاففردی و يادگيری

ايی و فراموشی غيرارادی بعنوان دو عامل برجسته زد(، به عدم توانايی در يادگيری2019گلدنبرگ )

اند. ناتوانی در مديريت اين دو عامل باعث هدر رفت منابع مهم، عدم ظهور مانع نوآوری اشاره کرده

زدايی و کاهش شود. مديريت از دست دادن دانش با ارتقاء يادگيریهای درون تيمی مینوآوری و تنش

پذيری، احتمال بالاتر تحقق اهداف نوآورانه، افزايش کارآئی و طاففراموشی به افزايش خلاقيت و انع

( 2018(. نتايج حاصل از مطالعه دلشاب و صادقی بروجردی )24شود )تقويت دانش موجود منجر می

زدايی و ابعاد مديريت دانش رابطه معناداری وجود دارد. علاوه بر نشان داد که بين کليه ابعاد يادگيری

زدايی بر مديريت دانش، و همچنين مدل تأثير ابعاد اين دو متغير بر هم از ثير يادگيریاين، الگوی تأ

شرکت  112( در مطالعه تعداد 2017آلدو رويز و همکاران )(. 25برازش مناسبی برخوردار است )

جهت  يابی معادلات ساختاری دريافتند که مديرانپذيرفته شده در بازار بورس اسپانيا با استفاده از مدل

شان نياز زدايی جهت ارتقا عملکرد سازمانخلق سرمايه انسانی به توسعه زمينه برای فرايند يادگيری

زدايی سازمانی ( در پژوهشی به اين نتيجه رسيدند که يادگيری2017ونگ و همکاران )(. 26دارند )
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کند که انتقال ا ترويج میها رتأثير مستقيمی در انتقال دانش ندارد. در مقابل، سازگاری دانش و روتين

ويژه های مختلفی در انتقال دانش دارند. بهها مکانيسمنمايد. سازگاری دانش و روالدانش را تسهيل می

پذيرد. وقتی سازگاری دانش در هرچه سازگاری بالاتر باشد، انتقال دانش به شيوه مؤثرتری صورت می

 (. 27نه خواهد بود )سطح متوسط باشد، اثربخشی انتقال دانش در حد بهي

هتل در اسپانيا نشان داد که خلق و  164( بر روی 2015خروجی مطالعه ونسلی و سگارا ناوارو )

-انتشار دانش و ايجاد ساختاری برای موفقيت بنگاه اقتصادی در طولانی مدت نيازمند توسعه و پياده

( در مقاله خود 2015و همکاران )(. سگارا ناوارا 7زدايی در سازمان است )های يادگيریسازی زمينه

سازی چگونگی کاهش دانش نامناسب به منظور تقويت فرهنگ تعادل بين کار و چارچوبی برای مدل

زدايی که زندگی ارائه نمودند. اين ايده بر اين اساس استوار است که وجود بستری برای يادگيری

وچک و متوسطی که در تلاش هستند های کشود، احتمالاً برای شرکتروزرسانی دانش میموجب به

سازی کنند، ضروری باشد. فرضيات مدل تحقيق با استفاده از فرهنگ تعادل بين کار و زندگی را پياده

 229سازی معادلات ساختاری مورد آزمون قرار گرفته است، که با تجزيه و تحليل عاملی روش مدل

ها نشان داد که به منظور است. يافته شرکت کوچک و متوسط در صنعت فلزات اسپانيا تأييد شده

های  شرکتتقويت فرهنگ تعادل بين کار و زندگی و در نتيجه تأثير مثبت بر نتايج مرتبط با نوآوری، 

زدايی برای خنثی کردن اثرات منفی دانش منسوخ با چالش بسترسازی يادگيری متوسط و کوچک

( با تمايز بين دو 2014يانگ و همکاران )(. 28شده و تسهيل جايگزينی اين نوع دانش مواجه هستند )

 193زدايی سازمانی، تاثير آن را بر روی نوآوری راديکال در صنايع با فناوری بالا شامل بعد يادگيری

ها، ارتباطات از را دور، و اپتوالکترونيک مورد مطالعه قرار دادند. شرکت فعال در زمينه نيمه هادی

زدايی دارای تأثير مثبت بر نوآوری راديکال اد که بعد تغيير يادگيریهای پژوهش آنها نشان ديافته

 (. 5که بعد فراموشی آن، تاثير منفی بر نوآوری راديکال دارد )است در حالی

سازمانی و يادگيری مجدد  زدايیيادگيری( در تحقيق خود دريافتند که 2013ژائو و همکاران )

سازمانی با دور انداختن  زدايیيادگيریانش پويا هستند. سازمانی از عوامل ضروری برای مديريت د

که يادگيری گذارد، در حالیدانش قديمی و بی فايده بطور مثبتی بر مديريت دانش پويا تأثير می

-يادگيریمجدد سازمانی با اکتساب دانش جديد در مديريت دانش پويا تأثير مثبت دارد. دو مقوله 

 (.  7افزائی هستند )سازمانی در رابطه با مديريت دانش پويا دارای هم سازمانی و يادگيری مجدد زدايی

شرکت  127( در تحقيق خود با انجام يک مطالعه تجربی بر روی 2010سگارا ناوارا و همکاران )

داری در اسپانيا، بر يادگيری و تأثير آن بر دانش زيست محيطی متمرکز شدند. فعال صنعت هتل

زدايی برای تحکيم و تثبيت ادراک ظهوريافته يک مرحله است که فرايند يادگيریها حاکی از آن يافته

ای بين فراموشی دانش قديمی و استفاده از دانش جديد زيست محيطی است. در نتيجه مهم واسطه

های زدايی را برای حمايت از گشودگی افراد نسبت به ايدههای مناسب يادگيریاست که مديران زمينه
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( در مقاله خود به 2007(. آکگون و همکاران )29های زيست محيطی فراهم کنند )اهیجديد و آگ

زدايی، موفقيت توسعه محصول جديد و آشفتگی محيطی بررسی روابط ميان ابتکار تيمی، يادگيری

( تلاطم محيطی اثر مثبت بر 1پروژه توليد محصول جديد، دريافتند که ) 197پرداختند. با بررسی 

( 3کند، )زدايی تيم بطور همزمان، ابتکار تيمی را تحريک می( يادگيری2ايی تيم دارد، )زديادگيری

(. 14گذارد )مندی از دانش جديد اکتسابی بر موفقيت توسعه محصول جديد تأثير میابتکار تيم با بهره

نهای های بزرگتر نسبت به سازمادهد که سازمان( نشان می2006نتايج مطالعه بيکر و همکاران )

شان گردش هايی که نيروی کارینمايند. همچنين سازمانزدايی توجه بيشتری میکوچکتر به يادگيری

های با نيروی کار با ثبات بالاتر، کمتر بر مقوله نمايند نسبت به سازمانشغلی بيشتری را تجربه می

ترين روش تقويت متداولزدايی سازمانی متمرکز هستند. مربيگری و بازخورد عملکرد بعنوان يادگيری

( نشان 2006ناوارا و دوهورست ) -اند. همچنين تحقيق سگارازدايی گزارش شدهيادگيری و يادگيری

 (. 16ای در سازمان ندارد )زدايی سازمانی هيج نقشی در ايجاد سرمايه رابطهداد که يادگيری

زدايی سازمانی، مجال ذکر ریلازم بذکر است که بدليل تعدد مطالعات صورت گرفته در حوزه يادگي

های تحقيقات انجام شده به همراه ذکر ترين يافتهای از مهمهمه آنها در اين گفتار نيست، لذا خلاصه

 آورده شده است. 1منابع آنها در جدول شماره 
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ايجاد فرهنگ تعادل بين کار و 

 خانواده 

 ,[42] ,[41]   خلاقيت کارکنان [28]

[24] 
 

  [45] ,[44] انتقال دانش  [43]  تسريع نوآوری 

 ,[32] ,[31]  عملکرد کلی  [46]  کيفيت خدمات 

[26]   

يادگيری مجدد )اکتساب دانش  [50]   يادگيری مشارکتی

 جديد( 
 [8], [24], 

[39], [40] 
 

 ,[27] ,[25]   مديريت دانش [51]  مديريت عملکرد کسب و کار 

[8]  
 ,[31] ,[30] های نوآوری خروجی 

[32], [15] , 

[24],, [28]  
 

سازی ارتقا ظرفيت ذخيره

 محتوی 

 [49] 

 منبع: مطالعات پژوهش حاضر

 شناسی پژوهشروش

ها و سبک آناليز در گروه تحقيقات کيفی و بر ز نظر ماهيت دادهای و ااين تحقيق از نظر هدف، توسعه

 -ها، اسنادی است. تحقيق حاضر از لحاظ روش انجام پژوهش، تحليلیآوری دادهمبنای روش جمع

آوری و تحليل شدند. جامعه های پژوهش با استفاده از روش فراترکيب جمعباشد و دادهتوصيفی می

های اطلاعاتی علمی معتبر داخلی و خارجی های منتشرشده در پايگاهشآماری تحقيق حاضر همه پژوه

ای که اشباع نظری را موجب های تعريف شده برای دستيابی به نمونه هستند که بر اساس کليدواژه

گيری نظری گيری در اين پژوهش، نمونه اند. بدين ترتيب روش نمونهشود، مورد پيمايش قرار گرفته

 2020های انتشار يافته تا سال ها همه پژوهشوجوی کليدواژهر است که برای جستباشد. لازم بذکمی

ای، مبنای روايی اين تحقيق بوده که به منظور اند. روايی نظريهمورد مطالعه و بررسی قرار گرفته

 دستيابی به آن از ابزارهای تکثرگرايی نظری، مطالعه ميدانی گسترده، و کاربرد نظر خبرگان استفاده

شده است. آزمون کاپای کوهن، مبنای سنجش پايايی در اين پژوهش است که نتايج آن در تحليل 

های کيفی تحقيق بهره گرفته شد که در فراترکيب ارائه شده است. از روش فراترکيب جهت تحليل

 ادامه به تفصيل به تشريح تکنيک فراترکيب پرداخته شده است.

های مستخرج از مطالعات کيفی ديگر را با ه اطلاعات و يافتهفراترکيب نوعی مطالعه کيفی است ک

دهد. فراترکيب تنها مرور يکپارچه اصول کيفی موضوع مرتبط و مشابه مورد مطالعه و بررسی قرار می

های اين مورد يا تجزيه و تحليل داده ثانويه و داده اصلی از مطالعات منتخب نيست، بلکه آناليز يافته

به شرح ادامه ( 2007احل اصلی تکنيک فراترکيب از ديدگاه سندلوسکی و بارلوس )مطالعات است. مر

های جست وجو و انتخاب پژوهش -3بررسی سيستماتيک اصول  -2تنظيم سؤال پژوهش  -1است: 
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 -7کنترل کيفيت  -6ها تجزيه، تحليل و ترکيب يافته -5ها استخراج اطلاعات از پژوهش -4مناسب 

 ها. ارائه يافته

 

 نتایج حاصل از تحلیل فراترکیب

گونه که بيان شد، تحليل فراترکيب دربردارنده هفت گام است. در اين بخش نتايج مربوط به هر همان

های اين تحليل به تفصيل در ادامه ارائه شده است. تنظيم سؤالات پژوهش، گام اول تحليل يک از گام

کيب با سؤال درباره شناسايی ماهيت موضوع فراترکيب است. طرح سؤالات پژوهش در تحليل فراتر

گردد. پس از آن با مشخص کردن دامنه پژوهش پژوهش که هدف اصلی اجرای تحليل است، آغاز می

نمايد و قبل از شروع مراحل در قالب جامعه مطالعه، از محدوده زمانی و چگونگی سنجش پرسش می

ی از نقاط قوت تحليل فراترکيب است؛ زيرا کند. اين يک بعدی پژوهش، چارچوب کلی آن را مشخص می

نمايد که از چارچوب پژوهش خارج نشود و بر مبنای اهداف ضمن ايجاد ديد جامع به محقق کمک می

ارائه شده  2ها و پاسخ های ذکر شده در جدول شماره تعيين شده، پژوهش را به جلو ببرد. پرسش

 است.
 یبتحلیل فراترک -. سؤالات پژوهش2جدول       

 های پژوهشپرسش هاشاخص
 پيامدهای يادگيری زدايی سازمانی کدامند؟   (what)چه چيزی 

 جامعه مطالعه برای دستيابی به اين عوامل چيست؟  (who)جامعه مطالعه 
 وجو شد؟ پيامدهای مربوط به چه دوره زمانی بررسی و جست (when) محدوده زمانی

 سازی مطالعات استفاده شده است؟ چه روشی برای فراهم (how)چگونه 
 هاپاسخ

 پژوهیزدايی سازمانی از طريق پيشينهشناسايی پيامدهای يادگيری (what)چه چيزی 
 های داده علمی قابل استناد همه پايگاه (who)جامعه مطالعه 
  های اطلاعاتیدر همه پايگاه 2020های منتشرشده تا سال کليه پژوهش (when)محدوده زمانی

 های کيفی با روش تحليل اسناد آناليز شدند. داده (how)چگونه 

 

های مختلفی وجوی متون تحقيقاتی از کليدواژهمند اصول پژوهشی، برای جستدر گام بررسی نظام

بهره گرفته شد. برای دستيابی به اشباع نظری و جلوگيری از هرگونه محدوديتی که منجر به کاستی در 

وجو لحاظ نگرديد و کليه ستد، در اين تحقيق هيچگونه محدوديت زمانی جپژوهی شوپيشينه

 ميلادی مورد مداقه قرار گرفتند.  2020های انتشاريافته تا سال  پژوهش

ها و تحقيقات مناسب، بايد به اين سؤال پاسخ داد که آيا وجو و انتخاب پژوهشدر گام جست

د يا نه؟ بدين منظور اين مقالات چندين بار بازبينی مقالات دريافتی با سؤالات تحقيق متناسب هستن
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نمايد. روش ارزيابی حياتی کسپ، ابزاری گردند و در هر بازبينی معمولا محقق چند مقاله را رد میمی

مراحل  1ها در اين مرحله استفاده شده که در شکل شماره است که برای ارزيابی کيفيت پژوهش

 نتخب آورده شده است. اجرای اين روش و انتخاب منابع م

 
 . مراحل فیلتر مقالات1شکل

 

بعد از انتخاب مقالات و منابع برگزيده نوبت به استخراج رمزها از  در گام استخراج اطلاعات از تحقيقات،

افزار رسد. در مرحله اول رمزهای کلی موجود در متن از طريق نرممستندات و مقالات در دو مرحله می

( 1ی شده است. متون و جملات معنايی شناسايی شده در پيشينه کاوی )جدول کيودا شناساي مکس

افزار واکاوی و وارد مکس کيودا و رمزگذاری شدند. در مرحله دوم، رمزهای حاصل با استفاده از نرم

رمزهای هم مورد مداقه قرار گرفتند. ضمن اينکه در اين مرحله علاوه بر سنجش فراوانی نسبی رمزها، 

ارائه شده  3خانواده نيز مورد شناسايی قرار گرفتند. نتايج اين دو مرحله بطور خلاصه در جدول شماره 

 است. 

 

 

 

 46عنوان=  -منابع ردشده

 45ع بررسی اطلاعات استناد= تعداد مناب

 16چکيده=  -منابع ردشده

 8محتوی=  -منابع ردشده

 69تعداد منابع برای بررسی چکيده= 

 5کامل نبودن اطلاعات استنادی=  –منابع ردشده 

 53تعداد منابع بررسی محتوی کامل= 

 115تعداد کل منابع يافت شده= 

 40تعداد منابع نهايی= 
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 خروجی مکس کیودا  -.  رمزهای شناسایی شده و جدول فراوانی3جدول 

فراوانی  فراوانی خانوادهرمز هم رمز 

 نسبی
-رمز هم رمز 

 خانواده
فراوانی  فراوانی

 نسبی
های خروجی نوآوری راديکال 

 نوآوری
 %88/1 1  تسريع نوآوری  66/5% 3

مديريت  موفقيت سازمانی 

عملکرد کسب 

 و کار

خلق ارزش  کيفيت خدمات  88/1% 1

عالی برای 

 مشتريان

1 88/1% 

مديريت  عملکرد کلی 

عملکرد کسب 

 و کار

خلق ارزش عالی  66/5% 3

 برای مشتريان 
 1 88/1% 

های خروجی

 نوآوری 
 6 32/

11% 
ارتقا ظرفيت 

سازی ذخيره

 محتوی 

ظرفيت 

 جذب

1 88/1% 

مديريت عملکرد  %88/1 1  ظرفيت جذب 

 کسب و کار 
 1 88/1% 

 %88/1 1  چابکی سازمانی  %88/1 1 مديريت دانش جستجوی دانش 

توسعه موفق 

  محصول جديد 

 %88/1 1  مزيت رقابتی  77/3% 2 

ايجاد تغييرات 

ورها و )در با

 (هاروال

منابع توسعه  %77/3 2 تغييرات پايدار 

 انسانی 
 2 77/3% 

يادگيری مجدد 

)اکتساب دانش 

 جديد( 

پذيری انعطاف %54/7 4 مديريت دانش

 سازمانی 
چابکی 

 سازمانی

4 54/7% 

پذيری انعطاف

 استراتژيک 
چابکی 

 سازمانی 
خلق دانش  88/1% 1

 مشارکتی 

 2 77/3% 

توسعه منابع   نخلاقيت کارکنا

 انسانی
های خروجی نوآوری تدريجی  66/5% 3

 نوآوری

2 77/3% 

 %66/5 3   مديريت دانش %77/3 2 مديريت دانش انتقال دانش 

يادگيری 

  مشارکتی

قابليت  88/1% 1 

 کارآفرينانه 

 1 88/1% 

ايجاد فرهنگ 

تعادل بين کار و 

 خانواده 

 %88/1 1  تغيير پايدار  88/1% 1 
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 ع: مطالعات پژوهش حاضرمنب

گردند. برای شناسايی مفاهيم و موضوعات شناسايی می ،هادر مرحله تجزيه تحليل و ترکيب يافته

اصل تمايز معنايی، و اصل تکميل سوالات پژوهش بهره برده شده است. بر  آنها از دو اصل بنيادی؛

. (4شناسايی شدند )جدول شماره مبنای دو اصل مزبور، مفاهيم و در سطح بالاتری موضوعات پژوهش 

مفهوم، و مفاهيم شناسايی شده در سطح بالاتری از  11در اين مرحله رمزهای استخراجی در قالب 

 بندی گرديدند.مقوله طبقه 6انتزاع در قالب 
 

 . مفاهیم و موضوعات شناسایی شده در فراترکیب4جدول 

 ها(موضوعات )مقوله مفهوم )تم( رمزها

 ال نوآوری راديک

 نوآوری
 های نوآورانهتوانمندی

 نوآوری تدريجی
 های نوآوریخروجی

 تسريع نوآوری تسريع نوآوری
 موفقيت سازمانی

 مديريت عملکرد کسب و کار

 ارتقاء موضع رقابتی در زنجيره ارزش

 عملکرد کلی
 مديريت عملکرد کسب و کار

  ديد توسعه موفق محصول ج  توسعه موفق محصول جديد 
 مزيت رقابتی

 کيفيت خدمات مزيت رقابتیخلق 
 خلق ارزش عالی برای مشتريان

 کارآفرينی سازمانی های کارآفرينانهقابليت قابليت کارآفرينانه

 (هاايجاد تغييرات )در باورها و روال
 تحول سازمانی

 چابکی و تحول سازمانی
 تغيير پايدار

 پذيری استراتژيکانعطاف

 پذيری سازمانیانعطاف بکی سازمانیچا
 چابکی سازمانی
 جستجوی دانش

 مديريت دانش

 مديريت دانش مشارکتی

 يادگيری مجدد )اکتساب دانش جديد(

 انتقال دانش
 مديريت دانش

 خلق دانش مشارکتی

 يادگيری مشارکتی سازی دانششبکه
 ظرفيت جذب
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 تویسازی محارتقا ظرفيت ذخيره

 خلاقيت کارکنان
 ايجاد فرهنگ تعادل بين کار و خانواده توانمندسازی منابع انسانی توانمندسازی منابع انسانی

 منابع انسانیتوسعه 

 منبع: مطالعات پژوهش حاضر

در گام ششم جهت ارزيابی کيفيت، آزمون پايايی از طريق ضريب کاپای کوهن مورد سنجش قرار 

گيرد تا از طريق شاخص کاپا مورد ن ترتيب نتايج در اختيار يکی از خبرگان قرار میگرفته است. بدي

معرف جدول توافقی ميان کدگذاری يکی از خبرگان و محققين در  6بررسی قرار گيرد. جدول شماره 

( 701/0و مقدار ضريب کاپا ) 001/0رابطه با متون مورد مطالعه است. با توجه به عدد معناداری 

گيرد. لازم بذکر است که از ضريب کاپا تحت عنوان ملاک ارزيابی زبور مورد پذيرش قرار میشاخص م

باشد، اين ضريب از  6/0شود. محققين بر اين باورند چنانچه مقدار اين ضريب بالاتر از درونی نيز ياد می

 مقدار قابل قبول و خوبی برخوردار است. 
 ی از خبرگانآزمون توافق میان نگارندگان و یک -5جدول

Tبرآورد  انحراف معيار برآوردی مقدار تعداد مشاهدات معتبر
b  سطح معناداری(sig) 

 001/0 173/4 169/0 701/0 درجه توافق کاپا

 

 های پژوهشیافته

گردد. براساس نتايج، در در مرحله نهايی از تحليل فراترکيب نتايج تحليل و الگوی استخراجی ارائه می

زدايی سازمانی شناسايی و مقوله بعنوان کارکردهای يادگيری 6هوم و در سطح بالاتر مف 11اين پژوهش 

آزمون کيفيت آنها نيز مورد تأييد قرار گرفت. در اين گام الگوی پژوهشی حاصل در سطح موضوعات 

 6(. در الگوی پيشنهادی 2ها( و با گسترش در سطح مفاهيم ارائه شده است )شکل شماره )مقوله

های نوآورانه با دو اند. موضوع توانمندیمفاهيم وابسته به هريک به تفکيک نشان داده شده موضوع و

يريت مفهوم )نوآوری و تسريع نوآوری(؛ موضوع ارتقاء موضع رقابتی در زنجيره ارزش با سه مفهوم )مد

انی با عملکرد کسب و کار، توسعه موفق محصول جديد و خلق مزيت رقابتی(؛ مقوله کارآفرينی سازم

های کارآفرينانه؛ موضوع چابکی و تحول سازمانی با دو مفهوم )تحول سازمانی و يک مفهوم قابليت

سازی دانش(، چابکی سازمانی(؛ مقوله مديريت دانش مشارکتی نيز با دو مفهوم )مديريت دانش و شبکه

انسانی عوامل تشکيل  و در نهايت مقوله توانمندسازی منابع انسانی با يک مفهوم توانمندسازی منابع

 دهنده اين الگو هستند.  
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 خروجی فراترکیب -زدایی سازمانیپژوهشی پیامدهای یادگیری. الگوی2شکل 

 

 گیری و پیشنهاداتنتیجه

ها ساز کارکردهای پيامدی فراوان برای سازمانزدايی سازمانی يکی از عوامل بسيار مهم زمينهيادگيری

در عصر کسب و کار امروز است که عليرغم اهميت آن، آنچنان که بايد و شايد در ادبيات مديريت 

زدايی در در پژوهش حاضر به منظور شناسايی کارکردهای يادگيری کشورمان بدان توجه نشده است.

ش پژوه 40ميلادی جست و جو شد. در نهايت  2020های منتشر شده تا سال ها، کليه پژوهشسازمان

رمز متمايز  28مناسب به عنوان منبع تحليل انتخاب و پس از فرايند تحليل با نرم افزار مکس کيودا، 

پذيری سازمانی، های نوآوری، يادگيری مجدد، انعطافشناسايی شد. از بين اين رمزها، رمزهای خروجی

بيشترين ارجاع را نوآوری راديکال، عملکرد کلی، توسعه منابع انسانی، و مديريت دانش به ترتيب 

مفهوم متمايز شناسايی  11داشتند. رمزهای شناسايی شده در سطح بالاتر مفاهيم را تشکيل دادند که 

 زدایییادگیری
 

 

 نوآورانههای توانمندی

 

توانمندسازی منابع 

 انسانی

 مديريت دانش مشارکتی 
 

 چابکی و تحول 

 

 کارآفرينی 

 سازمانی

 

 ارتقا موضع قابتی 

 
 

 یادگیری زدایی سازمانی
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رمز شناسايی شده، از بيشترين تعداد  4سازی دانش و مديريت دانش با شد. از بين اين مفاهيم، شبکه

ها( را شکل دادند. در تزاع موضوعات )مقولهرمز برخوردار بودند. نهايتا مفاهيم نيز در سطح بالاتری از ان

مقوله شناسايی شدند که در الگوی نهايی پژوهش ارائه شده است. لازم بذکر است که  6اين پژوهش 

های موضوعات ارتقاء موضع رقابتی سازمان در زنجيره ارزش، مديريت دانش مشارکتی و توانمندی

پارچه شده برخوردار بودند. بر اساس تحليل انجام شده، نوآورانه از بيشترين فراوانی تعداد مفاهيم يک

 شود. ها ارائه میزدايی در سازمانسازی بسترهای يادگيریپيشنهادات ذيل به منظور فراهم

گرفته به عنوان پيامدهای کاوی صورت گرچه کليه رمزهای شناسايی شده براساس پيشينه

د، لکن رمزها از نظر تعداد ارجاعات در ادبيات وضعيت انزدايی سازمانی مورد تأييد واقع شده يادگيری

همسانی ندارند. منطقی است که رمزهای با ارجاع بيشتر، توجه و تمرکز بيشتری را از سوی سازمان 

های نوآوری يکی از مواردی است که به کرات در مطالعات بررسی شده به عنوان کند. خروجیطلب می

گيری نوآورانه را سرلوحه هايی که جهترسد سازمانشده است. بنظر میزدايی از آن ياد پيامد يادگيری

ای به بايستی توجه ويژهاند برای موفقيت و حصول نتيجه مطلوب میمسير حرکت سازمانشان قرار داده

هايی که حافظه خود را زدايی در سازمان داشته باشند. همچنين سازمانهای يادگيریسازی زمينهفراهم

روز باشند، بلا استفاده، منسوخ و قديمی پاک نمايند و بدنبال جايگزينی آن با دانشی نو و بهاز دانش 

های مناسب و به اقتضای زمان و العملهای محيطی، عکسبديهی است که در مقابل تغييرات و کنش

و ارتقا پذيری بيشتری خواهند داشت که لازمه بقا دهند، بنابراين انعطافمکان را از خود نشان می

سازی برای ن ترتيب زمينهموضع رقابتی در دنيای پرتلاطم کسب و کار امروزی است. به اي

شود. سخن آخر اينکه جهت ارتقاء پذيری بيشتر سازمانی منجر میزدايی در سازمان به انعطاف يادگيری

برای نيل به اهداف توانند زدايی ابزاری است در دست مديران سازمانی که میعملکرد سازمانی، يادگيری

 عملکردی سازمانشان از آن بهره جويند. 
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 چکیده
 به دستيابی و موفقيت كسب براي بازاريابی اصول كارگيريبه مخاطب، جذب هاي آموزشی برايمؤسسه بين رقابت افزايش با

آيد. لذا، مطالعه حاضر با استفاده از رويکرد كيفی و روش نظريه داده بنياد حساب میيکی از ضروريات به انیاهداف سازم

براي طراحی مدل بازاريابی مؤسسات ارائه دهنده خدمات آموزش و توسعه منابع انسانی انجام شد. جامعه مورد مطالعه 

گيري هدفمند باشد كه از طريق نمونهه منابع انسانی میدهنده خدمات آموزشی و توسعشامل مديران مؤسسات ارائه

ها از طريق كدگذاري باز، محوري و انتخابی ساختارمند است. دادههاي نيمهشناسايی و انتخاب شدند. ابزار پژوهش مصاحبه

ها، انتخاب با داده نگري(، درگيري طولانی مدتسازي )چندجانبههاي مثلثتحليل شدند. براي تأييد روايی و پاياي، از روش

ها حاكی از آن است كه عواملی واحد معنايی مناسب، انتخاب مقدار داده مورد نياز و استفاده از نقل قول استفاده شد. يافته

هاي بزرگ و صنايع و دانستن مسائل و مشکلات آنها، انگيزه كاركنان موسسه، خدمات جانبی جذاب نظير شناخت سازمان

گر، عنوان عوامل مداخلههاي موفق كارهاي قبل، مدرسان باتجربه و سيستم تامين رضايت مشتري بهونهدر موسسه، ارائه نم

هاي كاركنان موسسه آموزشی، اي و مهارتعنوان عوامل زمينهها بههاي سياسی، اجتماعی و زيستی و قيمترقبا، بحران

بندي مناسب خدمات آموزشی، برخورداري از بسته هاي نوين آموزشی،هاي اطلاعاتی قوي، استفاده از فناوريبانک

عنوان عوامل علی تأثيرگذار بر بازاريابی مؤسسات آموزش و توسعه استانداردهاي آموزشی و مناسب بودن فضاي آموزش به
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منابع انسانی شناخته شدند. در مدل تحقيق، افزايش درآمد، توسعه برند، افزايش قدرت در توسعه مدرسان و مربيان و 

توسعه اعتبار ملی، از پيامدهاي به كارگيري راهبردهاي مناسب براي بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی 

 .استخراج گرديد

 مدل بازاريابی، خدمات آموزش و يادگيري، مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی. کلمات کلیدی:

 

 مقدمه

بازار به خوبی شناخته شده است و مهم بودن امروزه اهميت برند و شهرت سازمان يا مؤسسه در 

درونی و  نفعانمحور ريشه دارد كه تمركز اصلی آن بر توسعة تصوير سازمان براي ذيآن در نگرش منبع

توان شهرت، برند و نام سازمان را منبع ارزشمند و محور می(. در نظرية منبع1بيرونی است )

(. از جمله نهادهايی كه 2ازمان مزيت رقابتی ايجاد كند )تواند براي سنامحسوسی در نظر گرفت كه می

هاي آموزشی هستند كه اغلب ها و مؤسسهبرند و شهرت آنها بيش از پيش اهميت يافته است، دانشگاه

 بازاريابی رويکرد تغيير روش،اند. آنها امروزه به سمت بازارگرايی و بازاريابی خدمات خود سوق داده شده

هاي آموزشی مؤسسهكه  است شده موجب سو يک از جانبی، بازارهاي بهآموزشی  هايمؤسسه توجه و

 ارتباطات برقراري هدف، به هايگروه به آنها توجه ديگر، سوي از و شوند متحمل را سازمانی تغييرات

 راهاي آموزشی مؤسسهمسبله  است. اين شده منجرهاي آموزشی مؤسسه شدن بازارگراتر و چندجانبه

 برايهاي آموزشی مؤسسه بين رقابت افزايش . با(3است ) كرده رقابت عرصة وارد فراگير، جذب براي

 ضرورت اهداف سازمانی به دستيابی و موفقيت كسب براي بازاريابی اصول كارگيريبه مخاطب، جذب

 هآموزشی ب هايمؤسسه مراكز آموزشی، نياز مورد بودجه تأمين در دولت نقش كاهش با (.4است ) يافته

 اند.شده بازارمحور و رقابتی زيادي ميزان

-پژوهش نيست، اما جديد چندان توسعهدرحال كشورهاي در آموزش حوزة در بازاريابی هايپژوهش

 نهادهاي آموزشی نظير دانشگاه، انتخاب بر مؤثر عوامل شناسايی بر فقط كشورها اين در شده انجام هاي

 خاص صورت به مؤسسه آموزشی انتخاب معيارهاي به و شده متمركز محيطی، و فردي عوامل اعم از

بازاريابی  معيارهاي و هامؤلفه كه دهند ارائه مدلی نتوانستند هاپژوهش اين اينکه ضمن .اندتوجه نکرده

 دليل نهايت به است. در مبهم بسيار نيز هاپژوهش اين هاييافته و باشد. نتايج دربرداشته را نهاد آموزشی

ايران و نهادهاي آموزشی  جامعة به را نتايج اين تواننمی غيره و اجتماعی اقتصادي، هنگی،فر هايتفاوت

 نخستين و جزء است جديدي موضوع شد، گفته ترپيش كه دلايلی به ايران در داد. اين پژوهش تعميم

 شود.می محسوبمؤسسات آموزشی خصوصی  حوزه در هاپژوهش
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 و دهند توسعه را موفقی بازاريابی هاياستراتژي بايد ود،خ بقاي حفظ منظور به مؤسسات آموزشی

تا  بگيرند كار به را مناسبی رقابتی هاياستراتژي بايد كند. همچنين عمل ايحرفه چگونه ياد بگيرند

 نفعانذي و گستردة متعدد نيازهاي شناسايی. (5كنند ) برآورده را مشتريان بالقوة نيازهاي بتوانند

 موضوع، اين اهميت توجه به با رو اين از است، ميسر آموزش در بازاريابی طريق از هاي آموزشی،مؤسسه

-ارائه دهد. به و توسعه منابع انسانی آموزش بازاريابی مؤسسه براي الگويی است آن بر حاضر پژوهش

و توسعه منابع  آموزش مؤسسه بازاريابی بر تأثيرگذار معيارهاي دارد قصد حاضر پژوهش طوري كه

 براي راهکارهايی كند و ارائه الگو قالب يک در گر( رامداخله عوامل و ايزمينه عوامل علیّ، )شرايط نیانسا

 كه دارد جهت اهميت آن از حاضر دهد. پژوهش ارائه آموزش و توسعه منابع انسانی حوزة در بهتر رقابت

 علیّ الگوي يک قالب را در آنها و كرده شناسايی را آن بر مؤثر عوامل و بازاريابی براي مختلف راهبردهاي

و  آموزش نظام توسعة به براي كمک اشاره شده مطالب به توجه با است. بنابراين گذاشته آزمايش بوتة به

 و نيازها برآورده كردن و شناسايی ،یآموزش نظام بقاي و حفظ توسعه منابع انسانی در كشور،

 الگوي رقابتی، طراحی مزيت ايجاد و اكيفيتب خدمات ارائة آن، نفعانذي و مشتريان هاي خواسته

 .رسدمی نظر به بااهميت و ضروري و توسعه منابع انسانی آموزش هايمؤسسه بازاريابی

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

بستر  از هر جامعه فرهنگی و سياسی اجتماعی، اقتصادي، شکوفايی به دستيابی و پايدار توسعه

فرايند  ثقل مركز و اصلی جوهره عنوان به انسانی نيروي حقيقت رد. درگذمی جامعه آن انسانی نيروي

 نيروي انسانی مهارت و بينش دانش، كيفيت و سطح و شودمی گرفته نظر در جامعه هر پيشرفت و توسعه

 در ريزيو برنامه گذاريسرمايه كند. بنابراينمی تعيين را جامعه يک توسعه و رشد ميزان كه است آن

 تداوم و ايجاد شرطپيش انديشه، تحرک و ذهنی انعطاف داراي و ماهر انديشمند، انسانی وينير آموزش

 عنوان به يادگيري و آموزش (. اهميت6رود )می شمار به جامعه ابعاد تمامی در توسعه و تحول گونه هر

 مطمبن ايوسيله عنوان به همواره آموزشت. اس شده آشکار و محرز همه آحاد مردم بر رقابتی مزيت يک

 مشکلات ازجمله آن فقدان و شوددر نظر گرفته می حل مشکلات و عملکرد كيفيت، بهبود جهت در

 انسانی تشکيل سرمايه منزله به كه آموزش در گذاريسرمايه(. 7اي است )جامعه هر بحرانی و كليدي

 اقتصادي به رشد نهايت، در و دهدمی افزايش را اقتصادي هايكارايی بنگاه و توليد منابع وريبهره است،

 شغلی جديد، هايفرصت خلق منزله به باشد، پايدار كلان سطح در رشد اين چنانچه كه شودمی منجر
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 اكتساب صورت به توانمی را (. آموزش8است ) كار وكسب بهبود نتيجه، در و مبادله هايهزينه كاهش

 شغل يا تکليف يک در مناسب عملکرد براي فرادا موردنياز هاينگرش و هامهارت دانش، تحول و دارنظام

 هايمهارت و دانش با كار نيروي ايجاد طريق از كرد. آموزش شغلی تعريف محيط در عملکرد بهبود يا

 آموزش كه دهدمی نشان نظري (. مبانی9بخشد )می اي را بهبودعملکردهاي هر نهاد و جامعه وسيع

 و شده ريزيبرنامه صورت به بايد داشته باشد ردي و سازمانیبروندهاي ف بر مثبتی تأثير اينکه براي

 محورمحور و مهارتيادگيري هايآموزش دهند كهمی نشان تجربی مطالعات از باشد. بسياري بلندمدت

، 1985سال  (. در6،10دارند ) فردي و سازمانی پيامدهاي بر مثبت تأثير شده ريزيبرنامه و بلندمدت

 و ظاهر شد 1اف. اي. فاكس كارن و كوتلر فيليپ توسط مؤسسات آموزشی براي استراتژيک بازاريابی

 جان ،1993 سال داد. در ارائه كالج /مدرسه اساسی واحدهاي هايفعاليت براي را محکمی بازاريابی مبانی

2اچ هولکوم
 شد. وي شناخته آمريکا دولتی هاي مدارسدر سيستم كه ناميد آموزشی بازاريابی را آن 

 شوراي اعضاي آموزان،دانش هايفعاليت بهبود با كارآمدتر آموزشی خدمات براي ارائه را هايیروش

 بازاريابی، برنامه از هدف كندمی استدلال( 2005) 3(. بانل11ارائه داد ) غيره و مدرسه مديران اداري،

 احتمالی هايبرنامه نداشت و ابهامات براي شناسايی ريزيبرنامه اين از بخشی است. آينده براي آمادگی

 مثبت ويژگی يک عنوان به كه بايد كندمی استدلال همچنين و است احتمالی مشکلات مقابله با براي

(. از طرف ديگر، در 12مديريت ) براي محدوديت نه و باشد پذيرانعطاف ابزاري و شود تلقی مديريت

 مؤسسات در اين . عملکردشودمیآموزشی ديده ن مؤسسات عملکرد از مثبتی اندازچشم برخی مواقع

اين  .است نبوده مؤسسات اين تأسيس نامهآيين در معين اهداف و هابرنامه راستاي در هازمينه از بخشی

 و مقبول مؤسسات اين خروجی اما است؛ شده گرفته كاربه توجهیقابل منابع و درحالی است كه امکانات

 نبودن كاربردي رسدمی نظر نيست. به فراگيران خصوصبه و مديران از اعم اندركارعوامل دست مطلوب

اظهارات مانيو و  (. طبق13آنها باشد ) كاستی و ضعف مهمترين آموزش و يادگيري هاي مراكزآموزش

 براي مؤسسات آموزشی است، شده شناخته خدماتی يک صنعت عنوان به آموزش ( امروزه2014) 4مانيو

(. 14نمايند ) توجه خود مشتريان و نيازهاي انتظارات به ناچارند تی،رقاب مزيت حفظ و برتر كسب جايگاه

                                           
1 Philip Kotler and Karen F.A. Fox 
2 John H. Holcomb 
3 Bunnell 
4 Maniu and Maniu 
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 عنوان به كنونی، مؤسسات آموزشی، رقابتی محيط در داشته است، ( بيان2011) 1كه اناچه همانطور

 ضمنی به نيازهاي پاسخگويی منظور به را خود آموزشی خدمات دانش، بايد اشاعه و ايجاد اصلی عوامل

 و و الزامات مشتري رضايت كسب سمت به گيريجهت اين منظور (. براي15دهند ) قوف جامعه، وصريح

 (.16) است ضروري بسيار خرد سطح در چه كلان و سطح در چه ذينفعان، ضروري نيازهاي

2بارتلت توسط كه پژوهشی در
 تامين نيازهاي در آموزش نقش بررسی هدف ( با2016همکاران ) و 

 دريافت آنجا در كه آموزشی كيفيت فراگيران نهادهاي آموزشی از كه شد مشخص شد، انجام كار بازار

-برنامه تر،مناسب آموزشی هايروش با شغلی آنها موقعيت كه معتقدند اما اند،بوده راضی نسبتاً اند،كرده

 اساس (. بر17يافت ) خواهد بهبود صلاحيت بيشتر با مدرسان داشتن و روزتربه و ترمرتبط درسی هاي

 نهادهاي آموزشی در عملکرد بر وارد هايآسيب تريناصلی (،1397فلاح حقيقی و محمودي ) هايفتهيا

-بودن سياست نامناسب ،شیآموز موسسات آموزشی كاركرد و منابع ضعف انسانی، نيروي توسعه زمينه

وهش حاجی (. نتايج پژ18) بود نهادها آموزش نظام در آمايش به توجه عدم و فناوري و علم توسعه هاي

بيشترين تأثرگذاري را بر بازاريابی آموزشی  عوامل ساختاري سازمان( 1398علی اكبري و همکاران )

هاي هاي آموزشی در اولويتدارد و متغيرهاي منابع مالی، خدمات و محصول آموزشی و رويه و سياست

خلق و ارائه ارزش به ( نتيجه گرفتند كه 1397(. بابايی كسمايی و نادي )19گيرند )بعدي قرار می

ترين عوامل بازاريابی آموزشی مشتريان نهادهاي آموزشی و مديريت ارتباط با مشتريان آن نهادها از مهم

( مشخص شد كه عوامل ساختاري، 1398(. در پژوهش رمضانی و همکاران )20يابند )حساب میبه

هاي آموزشی، عوامل سياسی، اداري، عدم شفافيت و آگاهی نسبت به بازاريابی در نهاد-مديريتی

عنوان عناصر اثربخش بازاريابی آموزش اجتماعی، هماهنگی بين كاركردي، به -اقتصادي و فرهنگی

ريزي در آموزش، مديريت بازاريابی گذاري و برنامههستند. ايشان بيان داشتند كه بازتعريف سياست

هاي نوين گذاري و استفاده از فناوريقيمتريزي، اصول داخلی و بيرونی، بازارمحوري، مديريت و برنامه

 (.21باشند )راهبردهاي قابل اجرا براي بازاريابی آموزش می

تواند بازاريابی آموزشی ( در تحقيق خود آشکار كردند كه خلق ارزش می2020) 3چيرامبا و مرينگ

تواند هاي اجتماعی می( اشاره كردند كه رسانه2021) 1(. گارسيا و همکاران22را تحت تأثير قرار دهد )

                                           
1 Enache 
2 Bartlett 
3 Chiramba & Maringe 
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( در پژوهش 2021) 2(. ريکومينی و همکاران23باعث موفقيت هرچه بيشتر بازاريابی آموزشی شود )

گيري از نوآوري و تجربيات هاي بازاريابی آموزش نياز به بهرهخود اذعان داشتند كه براي طراحی مدل

هاي ( مشخص شد كه مؤلفه2020) 3(. در پژوهش اسمورويک و ويسپستاد24مديران بازاريابی است )

تأثيرگذار بر بازاريابی آموزش عالی شامل خلق ارزش، تبادل منابع بالفعل و كاربرد تجربيات موفق بودند 

(25.) 

 را اصلی نقش كه است اساسی متغير يک آموزشی، بازاريابی (1398ها و همکاران )محمدي نظر از

يک  به و فراتر رفته اجتماعی مقوله يک از آموزش كه چرا دارد، عهده به كشورها بين پنهان رقابت در

 است. نيروهاي تر شدهپيچيده و پوياتر آموزشی بازار اخير، هايسال در است. شده تبديل اقتصادي مقوله

 بين طوري كه رقابتدارند به آموزشی فضاي گيريدر شکل سعی كه دارند وجود بازار در زيادي

جديدي  هايراه دنبال مؤسسات آموزشی به زمينه، اين در (.26است ) يشافزا به مؤسسات آموزشی رو

 (.27باشد ) هاحلراه از يکی تواندمی بازاريابی هستند. لذا، رضايت افزايش و بازار در حضور بهبود براي

-بازاريابی می براي تررقابتی هاياستراتژي تدوين به وادار رای آموزش مؤسسات آموزش، بخش در رقابت

 نظام وضعيت كيفی به توجه اخير هايسال در كه است شده سببی آموزش مؤسسات ميان رقابت كند.

 كه موضوع هستند اين اثبات در گيرد. محققان سعی قرار اولويت آموزشی و تنوع خدمات آموزشی در

 در محيط آموزشی واحدهاي براي امروزه كه است مديريتی ضروري عملکرد يک آموزشی بازاريابی

تصوير  بايد و نيست كافی خود خودي به آموزشی يک واحد وريبهره زيرا است، حياتی بسيار قابتیر

 آموزشی، برتر واحدهاي در بازاريابی شيوه اتخاذ بر آن، دهد. علاوه نشان ذينفعان بين در را موثري

 به بيشتر كه است عمومی سطح در خدمات آموزشی، افزايش الگوي منفی تأثيرات كاهش براي حلی راه

 جهانی رقابت زمينه دری آموزش مؤسسات مديريت اساسی مشکل و مخاطبان فردي عدم توجه صورت

 (.29و  28كند )می پيدا تجلی

 

 هاي انجام شدهاي از پژوهش. خلاصه1جدول 

 نتایج کلیدی سال پژوهشگر

 بازاريابی آموزش از طريق خلق ارزش 2020 (22چيرامبا و مرينگ )

                                                                                                           
1 Garcia 
2 Riccomini 
3 Smørvik & Vespestad 
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 هاي بازاريابی آموزشهاي اجتماعی ابزاري قدرتمند در مدلرسانه 2021 (23مکاران )گارسيا و ه

 1ماهاجان و گولاهيت

(30) 

تأثيرگذاري موفق استراتژي بازاريابی آميخته در آموزش و توسعه منابع  2020

 انسانی

 2نوفايرپی و همکاران

(31) 

 ريابی آميخته استگيري از بازابراي بازاريابی آموزش نياز به بهره 2020

 3قيپاندولوا و همکاران

(32) 

 هاي آمادگی كاري در طراحی مدل بازاريابی آموزشگنجاندن برنامه 2020

نقش پررنگ خلق ارزش در مدل بازاريابی آموزش و توسعه منابع  2021 (33) 4گوين و همکاران

 انسانی

ريکومينی و همکاران 

(24) 

هاي يات مديران بازاريابی در طراحی مدلگيري از نوآوري و تجرببهره 2021

 بازاريابی آموزش

اسمورويک و ويسپستاد 

(25) 

هاي تأثيرگذار بر بازاريابی آموزش عالی شامل خلق ارزش، تبادل مؤلفه 2020

 منابع بالفعل و كاربرد تجربيات موفق

 5استاروستين و موساتووا

(34) 

هاي و راهبردي در طراحی مدلريزي بازاريابی فنی كارگيري برنامهبه 2021

 بازاريابی آموزشی

 2017 (3ياسينی و همکاران )

 برون و درون عواملاند از عوامل مؤثر در بازاريابی آموزش عبارت

 هايمؤسسه سازيخصوصی و كلان آموزشی گذاريسيستمی، سياست

 اقتصادي و عوامل فرهنگی  اجتماعی عوامل دولت، آموزشی، نقش

 1398 (21) ارانرمضانی و همک

اند از عوامل ساختاري، عناصر اثربخش بازاريابی آموزش عبارت

اداري، عدم شفافيت و آگاهی نسبت به بازاريابی در نهادهاي -مديريتی

اجتماعی، هماهنگی بين  -آموزشی، عوامل سياسی، اقتصادي و فرهنگی

 كاركردي

 

 روش پژوهش

پژوهش  از نوع متوالی اكتشافی است. ضر كيفیگيري فکري )پارادايم( حاكم بر پژوهش حاجهت

حاضر از لحاظ هدف كاربردي است. كاربردي بودن مطالعه به اين دليل كه به طراحی و تبيين مدل 

                                           
1 Mahajan & Golahit 
2 Ndofirepi 
3 Nghipandulwa 
4 Nguyen 
5 Starostin & Musatova 
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تواند در هاي آموزش و توسعه منابع انسانی پرداخته شده است. نتايج تحقيق میبازاريابی مؤسسه

هاي بازاريابی چنين برگزاري مناسب برنامهشی و همهاي توليدكنندگان و خدمات آموزريزيبرنامه

ها، از رويکرد مطالعات ميدانی استفاده شده است. پژوهش حاضر از لحاظ گردآوري داده كمک نمايد.

ها توسط چرا كه اين پژوهش در محيط و ميدان عمل خارج از محيطی كه امکان و قابليت كنترل متغير

به لحاظ  رويکرد صرف نظري توسط پژوهشگر به انجام رسيد. پژوهشگر باشد، و همچنين خارج از

ها، در پژوهش حاضر به منظور شناسايی اجزاي مدل و واكاوي رابطه ميزان نظارت و درجه كنترل متغير

 بين اجزا و فرايندها از طرح تحقيق توصيفی به شيوه تحليلی بهره گرفته شد.

ظريه داده بنياد بود. مراحل اجرايی نظريه داده گيري از نروش پژوهش اصلی در اين تحقيق بهره

ها ها، كدگذاري و تحليل دادهآوري دادهگيري نظري، جمعبنياد در اين پژوهش عبارت است از: نمونه

ها به شکلی گيري نظري، نمونهها آغاز گرديد و تا اشباع نظري ادامه داشت. در نمونهكه هم زمان با آن

ها گيري نظري بر اساس اشباع دادهق تبوري كمک كنند. پايان نمونهشوند كه به خلانتخاب می

مشخص گرديد. پس از اشباع نظري، مدل يا نظريه ساخته شد. پس از ساخته شدن نظريه، از اعتبار آن 

اما علت  ي مورد بررسی، نظريه يا مدل به دست آمده را تأييد نمود.مطمبن گرديد؛ بدين گونه كه نمونه

كه اولاً توان اين مطلب دانست كه، با توجه به اينروش نظريه داده بنياد در اين مطالعه را میاستفاده از 

هاي خاص خود هستند و نيز شرايط هاي بازاريابی مؤسسات آموزشی، داراي محدوديتهر كدام از مدل

از كشور كه هاي ارتباطی خارج هاي ارتباطی در ايران نسبت به رسانهخاص و متفاوت تبليغات رسانه

هاي اندكی با اين عنوان و كار برده شده است؛ ثانياً پژوهشهاي مذكور با توجه به شرايط آنان بهتبوري

هاي آموزش و صورت مدون در سطح كشور صورت پذيرفته است كه بتواند مدل بازاريابی مؤسسه يا به

يگر، موضوع مورد مطالعه در توسعه منابع انسانی را مورد تحليل و بررسی قرار دهد. به عبارت د

مطالعات قبلی مورد غفلت قرار گرفته يا به صورت سطحی به آن توجه شده است. بنابراين محقق با 

انجام پژوهش به روش نظريه داده بنياد به دنبال آن است كه اين شکاف تحقيقاتی را پُر كند. اين روش 

 نمايد.ميدان تحقيق فراهم میآوري اطلاعات دقيق و واقعی از  اي را براي جمعزمينه

جامعه مورد مطالعه، از قشري انتخاب شدند كه بيشترين تعامل و ارتباط با منابع انسانی داشتند. 

عنوان جامعه تحقيق تشکيل دادند كه اين افراد نيز تجربه به اين ترتيب مديران مؤسسات آموزشی، به

طالعه در ابتداي امر چندتن از مديران مؤسسات در اين م خاصی در رابطه با پديده مورد نظر داشتند.

 صورت هدفمند انتخاب شدند. آموزشی به
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هاي نظريه داده بنياد، مصاحبه عميق با جامعه مورد مطالعه بود. رويکرد روش اصلی گردآوري داده

سات ها روي موضوع بازاريابی مؤسمند و بدون ساختار انتخاب شد. مصاحبهمصاحبه از نوع نيمه ساختار

و عوامل مؤثر بر آن تمركز داشت. براي  دهنده خدمات آموزش، يادگيري و توسعه منابع انسانیارائه

منظور دستيابی به تعريف واحد از بازاريابی هايی درنظر گرفته شد. نخست، بهها، پرسشانجام مصاحبه

گرديد. اين پرسش به  اي مطرحها، پرسش اوليهمؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی و شروع مصاحبه

. پرسش "از نظر شما بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی به چه معناست؟"اين صورت بود: 

باشد. به منظور درک كاملی از عوامل مؤثر بر بازاريابی مؤسسه شناسی میاوليه در راستاي پديده

ها شامل موارد رخی از اين پرسشآموزش و توسعه منابع انسانی چندين پرسش پيگيري طرح گرديد. ب

 زير بودند:

، "به نظر شما چه عواملی بر بازاريابی موفق مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی مؤثر است؟"

چه راهبردهايی "، "گر هستند؟چه عواملی در بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی مداخله"

بازاريابی مؤسسه "و نيز  "سعه منابع انسانی وجود دارد؟براي بازاريابی مؤثر در مؤسسه آموزش و تو

 ."آموزش و توسعه منابع انسانی چه پيامدهايی به دنبال خواهد داشت؟

 5به اين ترتيب اطلاعات حاصل از مديران مؤسسات آموزشی طی انجام مصاحبه عميق انفرادي با 

ن مؤسسات آموزشی، با كسب اجازه از نفر از آنها به اشباع نظري رسيد. حين انجام مصاحبه با مديرا

برداري نيز صورت پذيرفت. ميانگين زمان ها ضبط گرديد و عکسكنندگان تمامی مصاحبهشركت

دقيقه برآورد گرديد كه مدت زمان مصاحبه  40كنندگان هاي صورت گرفته با هريک از شركتمصاحبه

 تگی داشت.ها بسبه نوع مصاحبه، گروه مصاحبه شونده و موقعيت مصاحبه

ها استفاده شد كه براي تکوين منسجم، منظم و مشروح ي كدگذاري براي تحليل دادهسه مرحله

پس از در مرحله كدگذاري باز،  روند عبارت اند از: كدگذاري باز، محوري و انتخابی.نظريه به كار می

براي هر كدام از  دار مباحث به صورت كدهايی مشخص واستخراج جملات اصلی، اجزاي مشابه و معنی

كدهاي اصلی و محوري يک كد انتخاب شد. در گام بعدي يعنی كدبندي متمركز كه گام دوم از 

كدگذاري باز است و هدف آن مقايسه كردن كدها باهم براي شناخت كدهاي متداخل و مشابه است، 

را درقالب يک  محقق تلاش نمود تا با تعيين و مرتب كردن كدها يا مفاهيم، كدهاي مشابه و مشترک

هاي مفاهيم( به تعداد مشخص و محدودي از مقوله -هاها )كدبنابراين انبوه داده مقوله واحد قرار دهد.

ها را باهم مقايسه و در سه دسته در مرحله كدگذاري محوري محقق مجدداً مقوله عمده كاهش يافت.
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 ملی يا فرايندي و پيامدي است.هاي تعاهاي شرايطی، مقولهبندي نمود كه شامل مقولهكلی طبقه
محقق هم زمان با انجام كدگذاري باز وارد كدگذاري محوري شد و اين تغيير مرحله براي محقق 

كنندگان درخواست گرديد، ملموس نبود. قبل از انجام اين مرحله، از متخصصان و برخی از شركت

اي رسی نمايند و به اين طريق اگر طبقههاي به دست آمده از كدگذاري باز را برها و مقولهخرده مقوله

ها و منطقی در بين طبقات معرفی شده، وجود دارد حذف كنند كه در اين اقدام تمام خرده مقولهغير

ها را در مرحله كدگذاري انتخابی، ابتدا ارتباط بين مقوله ها حاصل توسط افراد مذكور تأييد شد.مقوله

آمده بودند مشخص گرديد. به اين ترتيب روابط موجود بين دست كه طی مرحله كدگذاري محوري به

-هاي استخراج شده مشخص گرديد و پديده بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی بهمقوله

عنوان هسته مركزي قرار داده شد. سپس با مشخص نمودن روابط بين عوامل شناسايی شده با هسته 

هايی نظير از روش ها،ه گرديد. به منظور دستيابی به اعتبار يافتهمركزي، چهارچوب مفهومی تحقيق ارائ

ها، انتخاب واحد معنايی مناسب، انتخاب نگري(، درگيري طولانی مدت با دادهسازي )چندجانبهمثلث

در پژوهش  استفاده شد. ،هاي متن تحرير شدهمقدار داده مورد نياز و استفاده از نقل قول و روايت

كه افراد مورد مطالعه به نحوي سازي استفاده شد. اول اينسويهيابی به سهوه براي دستحاضر از دو شي

اي( نسبت به موضوع هاي متفاوت )چندگانهانتخاب شدند كه متعلق به مؤسسات مختلفی بوده و ديدگاه

رايط هاي مختلفی صورت گرفت كه افراد در شها به شيوهآوري دادهكه، جمعارائه دادند. دوم اين

-صورت فردي و نيمهي عميق بهطور مثال، از مصاحبهمتفاوت قادر به ارائه نظرات خود باشند، به

كنندگان در شرايط مختلف قرار مشاركتی، كه به اين ترتيب شركتي غيرساختارمند و حتی مشاهده

-يش قرار ندادهگرفته و اطمينان حاصل شد كه شرايط محيطی يا عوامل بيرونی نتايج را تحت تأثير خو

دست آمده تن از افراد قرار داده شد تا از تطابق نتايج بهدست آمده در اختيار چنددر پايان مدل به اند.

چنين، پژوهشگر تلاش كرد كليه مراحل توليد و تحليل داده را تا هم با واقعيت اطمينان حاصل شود.

 توسط ساير پژوهشگران فراهم شود. حد امکان مستندسازي كند تا امکان پيگيري و تکرار مطالعه

 

 ها وتحلیل یافتهتجزیه

 شناختیهای جمعیتویژگی

كنندگان نشان داد كه يک نفر آنها زن و چهار شناختی مشاركتهاي جمعيتوتحليل ويژگیتجزيه

سال بوده است. از لحاظ سطح  6/42نفر نيز مرد بودند. از لحاظ سنی، ميانگين سنی نمونه پژوهش 
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ت نيز يک نفر كارشناسی، دو نفر كارشناسی ارشد و دو نفر نيز داراي تحصيلات دكتري بودند. تحصيلا

هاي مديريت دولتی، مديريت آموزش، مديريت بازرگانی و حسابداري كنندگان در رشتهمشاركت

كنندگان در حوزه آموزش فعال بودند. ميانگين تجربه طوري كه همه مشاركتتحصيل كرده بودند. به

 (.1سال بود )نگاره  6/11كنندگان نيز ري مشاركتكا

 

 

 

  

 كنندگانشناختی مشاركتهاي جمعيت. ويژگی1نگاره 
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 طراحی مدل بازاریابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی

به منظور طراحی مدل بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی، از نظريه داده بنياد بهره گرفته 

هاي حاصل از مصاحبه، كه از طريق سه مرحله كدگذاري باز، محوري و انتخابی دادهه طوريشد. ب

صورت همزمان انجام شد. پس از انجام ها بهآوري و تجزيه و تحليل دادهتجزيه و تحليل شدند. جمع

ان يافت. ها پايآوري دادههاي تکراري، كار جمعها و رسيدن به نقطه اشباع و برخورد با دادهمصاحبه

 اساس مراحل ذكر شده در نظريه داده بنياد تجزيه و تحليل شدند.سپس اين اطلاعات بر

ها آوري شده سطر به سطر مطالعه شده و مفاهيم مستتر در آندر مرحله كدگذاري باز، اطلاعات جمع

اهيم از به شکل كد استخراج شد. به عبارت ديگر، در اين مرحله، ابتدا جملات اصلی تحت عنوان مف

هاي مستقيم حاصل از مصاحبه استخراج شدند. براي جلوگيري از اتلاف وقت و سردرگمی، نقل قول

پس از فرآيند مرحله اول  گذاري گرديد.ها استخراج و كدقولمحقق نکات و مضامين كليدي از نقل

گرفته و  هاي مشترک و مشابه از نظر معنايی در يک دسته قراركدگذاري، مفاهيم داراي ويژگی

زيرمجموعه يک خرده مقوله يا مقوله مشخص را تشکيل دادند. به اين ترتيب در كدگذاري باز علاوه بر 

 دست آمد. مقوله به 25گويه و  75كدگذاري مفاهيم، 

 

 هاي حاصل از تحليل مفاهيم استخراج شده( مقوله2جدول )

 گویه مقوله

هاي بزرگ و شناخت سازمان

ل و صنايع و دانستن مسائ

 مشکلات آنها

 هاي آنهاها و نهادهاي مرتبط با مؤسسه و تحليل چالششناسايی سازمان

 هاي وابستهارتباط با ساير سازمان

 ريزي اهداف براساس آنهاها و طرحتلاش براي حل مشکلات ساير سازمان

هاي كاركنان موسسه مهارت

 آموزشی

 طبانمهارت كاركنان مؤسسه در  نحوه ارتباط با مخا

 مهارت فنی كاركنان مؤسسه براي بازاريابی

 مداري توسط كاركنانسرلوحه قرار دادن اخلاق

هکاي  عمومی( براي توسعه فعاليکت  -هاي مختلف كاركنان )تخصصیمهارت

 اقتصادي مؤسسه

 انگيزه كاركنان موسسه

 سطوح مختلف انگيزشی كاركنان براي پيشبرد بازاريابی

هکاي  مديران به كاركنان براي دخيل شدن آنها در فعاليت نحوه انگيزه دادن

 بازاريابی

 وجود ارتباط قوي بين سطح انگيزه كاركنان و عملکرد شغلی آنها

 هاي آموزشیمشاركت دادن كاركنان در مسبوليت
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 نوع انگيزه كاركنان و سطح تأمين آنها براي انجام وظايف محوله

 هاي اطلاعاتی قويبانک

 هاي مورد نياز براي تحليل بازاربه داده دسترسی

 هاي اطلاعاتی جامعايجاد بانک

 بسترهاي فناوري اطلاعات در كشور

 ها و جامعهروز بودن اطلاعات دريافتی از سازمانبه

 ها و اطلاعات لازم براي توسعه بازاريابیدر دسترس بودن داده

هاي نوين استفاده از فناوري

 آموزشی

 هاي آموزشی براي توسعه اهداف بازاريابی مؤسسهيري از فناوريگبهره

 هاي آموزشی مورد استفاده در مؤسسهروز نمودن فناوريبه

بندي مناسب خدمات بسته

 آموزشی

 بندي محصولاتارتقاي كيفيت بسته

 بندي محصولات مؤسسهخلاقيت در بسته

 بندي خدمات آموزشیتنوع در بسته

جذاب در خدمات جانبی 

 موسسه

 تنوع در خدمات قابل ارايه مؤسسه

 خلاقيت و جذابيت در خدمات جانبی مؤسسه

هاي موفق كارهاي ارائه نمونه

 قبل

 گيري از تجربيات موفقبهره

 اندارايه كارهاي موفق كه در گذشته شاخص بوده

 مدرسان باتجربه

 TTTبرخورداري از مدرسان داراي گواهينامه 

 ن داراي سابقه موفق و باتجربهجذب مدرسا

 ارتقا سطح كيفی ساير مدرسان از طريق تعامل با مدرسان باتجربه

برخورداري از استانداردهاي 

 آموزشی 

 ارايه مدارک اعتبار آموزشی

 اخذ مجوزهاي آموزشی در موسسه

 هاي قرارداد مختلف آموزشی در موسسهبرخورداري از تيپ

 هازم براي ارايه انواع آموزشرعايت استاندارهاي لا

 مناسب بودن فضاي آموزش

 رعايت استاندارهاي لازم در طراحی فضاي آموزشی

 دسترسی راحت به مکان آموزش

 جذاب بودن فضاي آموزشی براي فراگيران

سيستم تامين رضايت 

 مشتري

 سنجی مشتريبرخورداري از سيستم رضايت

 سيستم صدور صورتحساب دقيق و شفاف

 برخورداري از منشور اخلاقی

 ميزان رضايت مشتريان از خدمات آموزشی پيگيري

 رقبا

 طرازتعدد رقباي هم

 هاي آنهاتنوع رقباي جديد در بين مؤسسات آموزشی و فعاليت
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هاي سياسی، اجتماعی بحران

 و زيستی

 شيوع بيماري كرونا در سطح كشور

 ق مؤسساتتأثير تغييرات اقليمی بر قطع شدن بر

 المللی وارد شده بر كشورهاي بينتحريم

 هاقيمت

 رويه قيمت محصولات و خدماتافزايش بی

 ها در بازارعدم ثبات قيمت

 عدم يکسانی قيمت محصولات و خدمات مشابه در بين برخی مؤسسات

 استفاده از مدياهاي متنوع 

 تگيري از مدياهاي مختلف در بازاريابی و تبليغابهره

 ملزم كردن كاركنان براي آشنايی با انواع مدياها

 روز رسانی مدياهاي مورد استفاده در مؤسسهبه

هاي ارزيابی اثربخشی برنامه

 آموزشی

 ايصورت دورههاي آموزشی بهارزيابی اثربخشی برنامه

 هاي آموزشیشناخت نقاط قوت و ضعف برنامه

همکاري مشترک با مديران 

 تخصص صنايعو كاركنان م

-استفاده از مديران و كاركنان متخصص صنعت مورد نظر در تدوين برنامکه 

 هاي آموزشی

گيککري از تجربيککات مککديران متخصککص صککنايع در بازاريککابی خککدمات بهککره

 آموزشی

 نيازسنجی

 ها و صنايعاي و منظم از ساير سازمانانجام نيازسنجی دوره

 رعايت اصول نيازسنجی علمی در عمل

 هاي آموزشیاعمال نتايج نيازسنجی در خدمات برنامه

 بازاريابی

 اياستفاده از بازاريابی منطقه

 هاي داخلی و خارجیشركت در نمايشگاه

 هابرگزاري جشنواره

 اسپانسر شدن در رويدادهاي آموزشی

گيري از سيستم بهره

 مديريت كيفيت

 سازي اصول مديريت كيفيت در مؤسسهپياده

راسکتا كکردن آنهکا بکا ايکن نکوع       سازي كاركنان با مديريت كيفيت و هماهآگ

 سيستم

 افزايش درآمد

 مدت و درازمدتافزايش درآمد در كوتاه

 هاي متنوعافزايش تقاضا براي محتوا و موضوع

 ها در درازمدت  كاهش هزينه

 توسعه برند

 المللیشناخت برند در سطح ملی و حتی بين

 ار برند در بين ساير برندهاي آموزشیافزايش اعتب

 افزايش اعتماد به برند در بين مخاطبان

افزايش قدرت در توسعه 

 مدرسان و مربيان

 هاي گوناگونتوانمند شدن مدرسان مؤسسه در جنبه

 ارتقا هويت اجتماعی مدرسان مؤسسه
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 توسعه اعتبار ملی

 هاي خدمات آموزشی كشورارتقاي شاخص

 هاي اجتماعیسبوليتمشاركت در م

 مطرح شدن كشور در ارايه خدمات بازاريابی آموزشی

 

هاي استخراج شده، در قالب در مرحله بعد، كدگذاري محوري صورت گرفت كه براساس آن مقوله

-ها براساس ابعاد سهبندي شدند. تشخيص هر يک از مقولههاي شرايطی، تعادلی و پيامدي طبقهمقوله

ها و اطلاعاتی بود كه توسط مصاحبه شوندگان بيان شد. نتايج حاصل در مبتنی بر دادهگانه فوق، 

مدل هستند، عبارتند از:  هاي شرايطی كه در واقع همان دروندادمقوله ( ارائه شده است.3جدول )

هاي كاركنان موسسه هاي بزرگ و صنايع و دانستن مسائل و مشکلات آنها، مهارتشناخت سازمان

-هاي نوين آموزشی، بستههاي اطلاعاتی قوي، استفاده از فناوريی، انگيزه كاركنان موسسه، بانکآموزش

هاي موفق كارهاي قبل، بندي مناسب خدمات آموزشی، خدمات جانبی جذاب در موسسه، ارائه نمونه

ن مدرسان باتجربه، برخورداري از استانداردهاي آموزشی، مناسب بودن فضاي آموزش، سيستم تامي

تعاملی شامل  -ها. عوامل فراينديهاي سياسی، اجتماعی و زيستی و قيمترضايت مشتري، رقبا، بحران

هاي آموزشی، همکاري مشترک با مديران و كاركنان استفاده از مدياهاي متنوع، ارزيابی اثربخشی برنامه

باشد. در نهايت گيري از سيستم مديريت كيفيت میمتخصص صنايع، نيازسنجی، بازاريابی و بهره

 توسعه اعتبار ملیهاي افزايش درآمد، توسعه برند، افزايش قدرت در توسعه مدرسان و مربيان و پيامد

 هاي پيامدي مطرح شدند. عنوان مقولهمدل هستند، به كه همان بروندادهاي

 

 ها به تفکيک ابعاد شرايطی، تعاملی و پيامديبندي مقوله( طبقه3جدول )

 مقولهنوع   مقوله

 شرايطی هاي بزرگ و صنايع و دانستن مسائل و مشکلات آنهاشناخت سازمان

 شرايطی هاي كاركنان موسسه آموزشیمهارت

 شرايطی انگيزه كاركنان موسسه

 شرايطی هاي اطلاعاتی قويبانک

 شرايطی هاي نوين آموزشیاستفاده از فناوري

 شرايطی بندي مناسب خدمات آموزشیبسته

 شرايطی جانبی جذاب در موسسه خدمات

 شرايطی هاي موفق كارهاي قبلارائه نمونه

 شرايطی مدرسان باتجربه
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 شرايطی برخورداري از استانداردهاي آموزشی

 شرايطی مناسب بودن فضاي آموزش

 شرايطی سيستم تامين رضايت مشتري

 شرايطی رقبا

 شرايطی هاي سياسی، اجتماعی و زيستیبحران

 شرايطی هاقيمت

 تعاملی استفاده از مدياهاي متنوع

 تعاملی هاي آموزشیارزيابی اثربخشی برنامه

 تعاملی همکاري مشترک با مديران و كاركنان متخصص صنايع

 تعاملی نيازسنجی

 تعاملی بازاريابی

 تعاملی گيري از سيستم مديريت كيفيتبهره

 پيامدي افزايش درآمد

 پيامدي توسعه برند

 پيامدي يش قدرت در توسعه مدرسان و مربيانافزا

 پيامدي توسعه اعتبار ملی

 

 بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانیتوان گفت كه ( می2براساس مدل بدست آمده )نگاره 

اي و تحت تأثير يکسري شرايط خاصی بوده است. اين شرايط در سه دسته، شرايط علی، شرايط زمينه

هاي كاركنان ها، شرايط علی عبارتند از مهارتاند. بر اساس يافتهبندي شدهگر طبقهشرايط مداخله

بندي مناسب هاي نوين آموزشی، بستههاي اطلاعاتی قوي، استفاده از فناوريموسسه آموزشی، بانک

خدمات آموزشی، برخورداري از استانداردهاي آموزشی و مناسب بودن فضاي آموزش و نيز شرايط 

هاي بزرگ و صنايع و دانستن مسائل و مشکلات آنها، انگيزه كاركنان گر شامل شناخت سازمانمداخله

 هاي موفق كارهاي قبل، مدرسان باتجربه وموسسه، خدمات جانبی جذاب در موسسه، ارائه نمونه

در  هاهاي سياسی، اجتماعی و زيستی و قيمتعلاوه رقبا، بحرانسيستم تامين رضايت مشتري بودند. به

اند طور كلی و در امتداد با يکديگر باعث شدهبندي شدند. شرايط مذكور بهاي طبقهشرايط زمينه

عنوان عوامل اصلی در توسعه تحت تأثير قرار گرفته و به بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی

از اين شرايط بوده است. اما  متأثر بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانیآن شناخته شوند. لذا 

در اين ميان يکسري عوامل به عنوان تعاملات يا راهبردها كه شامل استفاده از مدياهاي متنوع، ارزيابی 

هاي آموزشی، همکاري مشترک با مديران و كاركنان متخصص صنايع، نيازسنجی، اثربخشی برنامه
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بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه ند، با تأثير بر باشگيري از سيستم مديريت كيفيت میبازاريابی و بهره

سبب پديدار شدن پيامدهاي افزايش درآمد، توسعه برند، افزايش قدرت در توسعه مدرسان  منابع انسانی

 شوند.می توسعه اعتبار ملیو مربيان و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سانیبازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع ان ( چارچوب مفهومی2نگاره )

 

يکی  .انجامدمی پديده گسترش يک يا وقوع كه به هايیاتفاق و حوادث، وقايع از عبارت است علّی شرايط

دهنده خدمات آموزش،يادگيري و توسعه منابع بازاريابی مؤسسات ارائهاز شرايط علی كه بر بروز پديده )

 شرایط علی

 
 

 

 هاي كاركنان مهارت

 موسسه آموزشی

 هاي اطلاعاتی قويبانک 

 هاي استفاده از فناوري

 نوين آموزشی

 بندي مناسب بسته

 خدمات آموزشی

  برخورداري از

 استانداردهاي آموزشی

  مناسب بودن فضاي

 وزشآم

 ایشرایط زمینه
 

 

 

 هاهاي سياسی، اجتماعی و زيستی و قيمترقبا، بحران

 طبقه محوری

بازاریابی مؤسسه  

آموزش و توسعه 

 منابع انسانی

 گرشرایط مداخله
هاي بزرگ و صنايع و دانستن مسائل و شناخت سازمان 

مشکلات آنها، انگيزه كاركنان موسسه، خدمات جانبی جذاب 

هاي موفق كارهاي قبل، مدرسان ، ارائه نمونهدر موسسه

 باتجربه و سيستم تامين رضايت مشتري

 راهبردها

 

 

 

 

 

 

  استفاده از مدياهاي

 متنوع

  اثربخشی ارزيابی

 هاي آموزشی برنامه

  همکاري مشترک با

مديران و كاركنان 

 متخصص صنايع

 نيازسنجی 

 بازاريابی 

 گيري از سيستم بهره

 مديريت كيفيت

 پیامدها

  افزايش درآمد 

 توسعه برند 

  افزايش قدرت در

توسعه مدرسان و 

 مربيان

 توسعه اعتبار ملی 
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هاي هاي كاركنان در زمينهرتهاي كاركنان مؤسسه آموزشی است. مهاگذارد مهارت( تأثير میانسانی

تواند شرايطی را فراهم كند تا بازيابی هاي اخلاقی میعمومی، ارتباطی و حتی مهارت -فنی، تخصصی

هاي اطلاعاتی قوي مؤسسات آموزش و توسعه منابع انسانی را ارتقا دهد. از ديگر شرايط علی، بانک

طلاعاتی جامع در مؤسسات، در دسترس بودن و هاي اباشد. متخصصان اشاره نمودند كه ايجاد بانک می

روز هاي مورد نياز براي تحليل بازار، بسترهاي فناوري اطلاعاتی موجود در كشور و بهدسترسی به داده

هاي اطلاعاتی قوي را دهند تا بانکهاي دريافتی از ساير نهادها، همه دست به دست هم میبودن داده

 تواند بازاريابی اين مؤسسات را توسعه دهد. اين عامل میدر مؤسسات آموزشی ايجاد كنند و 

هاي اصلی توسعه هاي نوين آموزشی از مؤلفهشوندگان خاطرنشان كردند كه استفاده از فناوريمصاحبه

هاي گيري از فناوريبازاريابی مؤسسات آموزشی و توسعه منابع انسانی هستند. به اين صورت كه بهره

حساب روز نمودن آنها بخشی از فرآيند بازاريابی بهداف بازاريابی مؤسسه و بهآموزشی براي توسعه اه

عنوان بندي مناسب خدمات آموزشی بهتواند باعث موفقيت اين امر مهم باشد. عامل بستهآيد و میمی

يکی ديگر از شرايط علی بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی شناخته شد. در اين عامل به 

بندي محصولات و خدمات آموزشی مؤسسه واردي از قبيل ارتقاي كيفيت، خلاقيت و تنوع در بستهم

طور ويژه در وكاري بهپرداخته شده است. به عبارتی ديگر، براي يک بازاريابی موفق در هر كسب

بندي خدمات و محصولات يک بعد مهم و ضروري هاي آموزش و توسعه منابع انسانی بستهمؤسسه

 باشد.  می

هاي باشد. در مؤسسهدر هر محيط آموزشی رعايت استانداردهاي آموزشی يک اصل غيرقابل انکار می

سزايی در بازاريابی محصولات و خدمات تواند نقش بهآموزش و توسعه منابع انسانی نيز اين عامل می

ک اعتبار آموزشی، رعايت ايفا نمايد. لذا، توجه به اصولی نظير اخذ مجوزهاي آموزشی لازم، ارايه مدار

ها و حتی برخورداري از تيپ قراردادهاي مختلف آموزشی در استانداردهاي ضروري براي ارايه آموزش

شود. يکی ديگر از شرايط علمی براي توسعه بازاريابی مؤسسات آموزش مؤسسه بيش از پيش حس می

بودن فضاي آموزشی است. در اين  شود، مناسبتر به آن توجه میو توسعه منابع انسانی كه شايد كم

پژوهش نيز اثبات شد كه جذاب بودن فضاي آموزشی براي فراگيران، دسترسی راحت به مکان آموزشی 

 و رعايت استانداردهاي لازم در طراحی فضاي آموزشی از عوامل اصلی بازاريابی مؤسسه هستند.

و توسعه منابع انسانی تأثيرگذار بودند، دومين دسته از عواملی كه در فرآيند بازاريابی مؤسسه آموزش 

ها، تسهيل شوند اتخاذ راهبردگر، شرايطی هستند كه باعث میگر هستند. شرايط مداخلهعوامل مداخله
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هاي گر مقوله شناخت سازمانهاي انجام شده يکی از عوامل مداخلهپايه مصاحبهيا محدود شود. بر

ها آنها بود. اين بدان معناست كه همواره شناسايی سازمانبزرگ و صنايع و دانستن مسايل و مشکلات 

هاي آنها، ارتباط با ساير هاي آموزش و توسعه منابع انسانی و تحليل چالشو نهادهاي مرتبط با مؤسسه

ريزي اهداف بر اساس مشکلات آنها يک بعد هاي وابسته و تلاش براي حل مشکلات آنها و طرحسازمان

 يند بازاريابی مؤسسات آموزش و توسعه منابع انسانی است. گيري فرآمهم در شکل

ها بوده كننده برونداد نهايی سازمانهاي مختلف، تسهيلهمواره انگيزه كاركنان در نهادها و سازمان

است. اين در حالی است كه در انگيزه كاركنان بايستی به مسايلی از قبيل سطوح مختلف انگيزشی 

اريابی، نحوه برانگيختن كاركنان توسط مديران، وجود ارتباط قوي بين ميزان كاركنان براي پيشبرد باز

انگيزه كاركنان و عملکرد شغلی آنها و نوع انگيزه كاركنان و سطح تأمين آنها توجه نمود. حتی مشاركت 

تواند انگيزه كاركنان را متأثر قرار دهد. از ديگر عوامل هاي آموزشی میدادن كاركنان در مسبوليت

گر در بازاريابی مؤسسات آموزش و توسعه منابع انسانی خدمات جانبی جذاب در مؤسسه و ارايه مداخله

كنندگان مشخص نمودند كه تنوع در خدمات قابل هاي موفق كارهاي قبلی شناخته شد. مشاركتنمونه

ات موفق گيري از تجربيارايه مؤسسه و خلاقيت و جذابيت در خدمات جانبی مؤسسه و همچنين بهره

توانند در فرآيند توسعه بازاريابی اند، میسايرين و ارايه كارهاي موفقی كه در گذشته شاخص بوده

 مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی مداخله كنند. 

گر، وجود مدرسان باتجربه در مؤسسه است. هنگامی كه مؤسسه آموزشی داراي از ديگر عوامل مداخله

تواند خود نوعی تبليغ و بازاريابی براي هاي تخصصی باشد، میدر زمينه مدرسان توانمند و متبحر

مؤسسه باشد. اما، مؤسسه بايد اقدام به جذب مدرسانی كند كه داراي سابقه موفق باشند، مدرسان 

هاي تخصصی باشند و تلاش براي ارتقا سطح كيفی ساير مدرسان از طريق بايستی داراي گواهينامه

باتجربه صورت گيرد. در نهايت، مدنظر قرار دادن سيستم رضايت مشتري در مؤسسه تعامل با مدرسان 

باشد. توجه به ميزان رضايت گر در بازاريابی میآموزش و توسعه منابع انسانی آخرين مقوله مداخله

هاي پس مشتري در نهادهاي توليدكننده و خدماتی همواره يکی از عواملی است كه موجب ارتقا فعاليت

توجهی شده است. براي شود. اما، در برخی از موارد به آن كمتوليد يک محصول يا خدمات میاز 

دستيابی به يک سيستم تأمين رضايت مشتري موفق و پايدار بايستی ابتدا به برخورداري از سيستم 

سنجی مشتري مبادرت ورزيد. همچنين، برخورداري از منشور اخلاقی در مؤسسه و تجهيز به رضايت

تواند اين سيستم را بااعتبار و اقتدار جلوه دهد. از طرف يستم صدور صورتحساب دقيق و شفاف میس
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ديگر، پيگيري ميزان رضايت مشتريان از خدمات و محصولات آموزشی نيز از ديگر اجزاي اصلی آن به 

 رود.شمار می

ت كه در طول طيف زمينه يک پديده، در واقع همان محل حوادث و وقايع متعلق به يک پديده اس

گيرد. در هاي كنش/ كنش متقابل صورت میبعدي نشانگر سلسله شرايط خاصی است كه در آن راهبرد

ها زمينه پديده مورد بررسی هاي سياسی، اجتماعی و زيستی و قيمتپژوهش حاضر شرايط رقبا، بحران

د در بين مؤسسات آموزش و طراز و تنوع رقباي جديها آشکار نمود كه تعدد رقباي همبودند. يافته

هاي موازي با رقبا را در بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی ايجاد اقدامات آنها زمينه فعاليت

زيستی نيز )نظير شيوع بيماري هاي سياسی، اجتماعی و حتی محيطكرده است. از طرف ديگر، بحران

المللی( زمينه هاي بينبر منابع مصرفی و تحريم كرونا در سطح كشور و جهان، تأثير تغييرات اقليمی

ها شرايط الشعاع قرار داده است. همچنين، قيمتبازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی را تحت

دهنده افزايش بازاريابی را براي محصولات و خدمات ناپايدار كرده است. اين عامل كه خود تشکيل

ها و عدم يکسانی قيمت در بين برخی مؤسسات ثباتی قيمت، بیرويه قيمت محصولات و خدمات بی

 دهد.است، زمينه بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی را در درازمدت تغيير می

ها و اي است كه جريان كنشپديده يا مقوله محوري، پديده مورد نظر، ايده و تفکر محوري يا واقعه

اي است كه شوند تا به آن پاسخ دهند. در واقع، مقوله محوري پديدهها به سوي آن رهنمود میواكنش

اساس و محور فرايند است. اين مقوله همان عنوان يا مفهومی است كه براي چارچوب يا مدل به وجود 

قدر كافی شود بايد بهعنوان مقوله محوري انتخاب میاي كه بهشود. مقولهآمده در نظر گرفته می

هاي هاي اصلی را به آن ربط داد. در اين پژوهش با توجه به مقولهه بتواند ساير مقولهانتزاعی بوده ك

اي است كه توان گفت كه مقوله بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی مقولهاستخراج شده می

توان گفت ها را پوشش دهد و نيز جنبه تحليلی داشته باشد. در يک نگاه كلی میتواند ساير مقولهمی

كه جامعه مورد مطالعه، بر بازاريابی موفق مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی كه تحت عوامل 

زيستی، رقبا و اي كه در بستر اجتماعی، سياسی و محيطپذيرد تأكيد داشتند. پديدهمتعددي صورت می

ري راهبردهاي مربوط ها وجود دارد و عوامل مختلفی بر بروز آن مؤثر است كه در صورت بکارگيقيمت

توان به پيامدهايی مانند افزايش درآمد، توسعه برند، افزايش قدرت در توسعه مدرسان و به آن می

 .يافتمربيان و توسعه اعتبار ملی دست
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ها و تعاملات هدفداري است كه در پاسخ به پديده ها بيانگر رفتار خاص، فعاليتها و برهم كنشكنش

ان معناست كه در راستاي اهداف موردنظر بايستی راهبردهايی درنظر گفته شود گردد. اين بداتخاذ می

تا بروندادها و پديده كه همان بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی است، با موفقيت به 

سرانجام برسد. براي اين منظور نمونه پژوهش شش راهبرد اصلی را مؤثر دانستند. استفاده از مدياهاي 

گيري از مدياهاي مختلف در بازاريابی و ع يکی از اين راهبردها بوده است. آنها معتقد بودند كه بهرهمتنو

-روزرسانی مدياهاي مورد استفاده در مؤسسه میتبليغات، ملزم كردن كاركنان براي آشنايی با آنها و به

به همراه داشته باشد. از  تواند بروندهاي مثبتی براي بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی

هاي آموزشی و نيازسنجی از مخاطبان بوده است. هنگامی كه يک ديگر راهبردها ارزيابی اثربخش برنامه

بر آن، نقاط گيرد و علاوهاي صورت میهاي آموزشی مؤسسه به صورت دورهارزيابی اثربخشی از برنامه

هاي آموزشی بعدي و محصولات و خدمات نامهگردد، برهاي آموزشی شناسايی میقوت و ضعف برنامه

هاي قبلی باشند. همچنين، انجام كنند كه يک مرحله جلوتر از برنامهآنها اين پتانسيل را پيدا می

طور كلی از مخاطبان اصلی مؤسسه، رعايت اصول ها، صنايع و بهاي از ساير سازمانهاي دورهنيازسنجی

ها موجب ارتقا بازاريابی موفق و بروز ها در برنامهيج نيازسنجیصورت علمی و اعمال نتانيازسنجی به

شود. همکاري مشترک با مديران و پيامدهاي مثبت در مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی می

-كنندگان بود. مصاحبهكاركنان متخصص صنايع نيز يکی ديگر از راهبردهاي پيشنهادي مشاركت

گيري از يري از مديران و كاركنان متخصص صنايع موردنظر و بهرهگشوندگان اشاره نمودند كه بهره

هاي آموزشی و بازاريابی خدمات آموزشی در راستاي بروندادهاي تجربيات آنها در دو بعد تدوين برنامه

گيري از سيستم مديريت كيفيت، شرايط بهرهبازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی هستند. 

سازي اصول مديريت كيفيت در مؤسسه و ها استخراج گرديد. پيادهد كه از مصاحبهراهبردي ديگر بو

دهند. در راستا نمودن آنها با اين نوع سيستم شالوده اين راهبرد را تشکيل میآگاه كردن كاركنان و هم

د از نهايت، يکی از راهبردهايی كه در اين فرآيند نقش مهمی خواهد داشت، بازاريابی است. اين راهبر

اي، شركت در توان به بازاريابی منطقهترين آنها میسازي است كه از مهمطرق مختلفی قابل پياده

-ها و اسپانسر شدن در رويدادهاي مرتبط با فعاليتهاي داخلی و خارجی، برگزاري جشنوارهنمايشگاه

 هاي مؤسسه اشاره كرد.

عه منابع انسانی است. به بيان ديگر، برخی از پيامدها آخرين حلقه مدل بازاريابی مؤسسه آموزش و توس

گردد. ها حاصل میهايی هستند كه در اتخاذ راهبردهاي استخراج شده بيانگر نتايج و پيامدمقوله
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هاي افزايش درآمد، پيامدهاي حاصل از بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی شامل مقوله

ترين باشد. شايد واضحدرسان و مربيان و توسعه اعتبار ملی میتوسعه برند، افزايش قدرت در توسعه م

پيامد حاصل از اجرايی نمودن راهبردهاي بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی، افزايش 

ها هاي متنوع، كاهش هزينهدرآمد باشد. اين افزايش درآمد در قالب افزايش تقاضا براي محتوا و موضوع

مدت و درازمدت بروز خواهد نمود. افزايش قدرت در هايت افزايش درآمد در كوتاهدر درازمدت و درن

كنندگان باشد. مشاركتجانبه مدرسان و مربيان يکی ديگر از پيامدهاي اين فرآيند میتوسعه همه

اعتقاد داشتند كه اتخاذ راهبردهاي لازم براي بازاريابی موفق مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی 

شود. از هاي گوناگون و ارتقاي هويت اجتماعی آنها در جامعه میتوانمندي مدرسان در جنبه باعث

شده، طرف ديگر، بازاريابی صحيح و پايدار مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی بر اساس مدل تدوين

لی و حتی همراه خواهد داشت. توسعه برند نيز به اين صورت است كه برند در سطح متوسعه برند را به

المللی شناخته خواهد شد و اعتبار و اعتماد به برند در بين مخاطبان و ساير برندهاي آموزشی نمود بين

وقوع بپيوندد توسعه اعتبار ملی بيشتري خواهد داشت. در نهايت، شايد پيامد نهايی كه در درازمدت به

دمات آموزشی كشور، مطرح شدن هاي خاست. اين در حالی است كه اين اقدام منجر به ارتقاي شاخص

 شود.هاي اجتماعی میكشور در ارايه خدمات بازاريابی آموزشی و مشاركت در مسبوليت

 

 گیرینتیجهبندی و جمع

داده گيري از تبوري اين پژوهش به طراحی مدل بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی با بهره

بازاريابی موفق و مؤثر توليدات و خدمات مؤسسه متأثر از  پرداخت. نتايج نشان داد كه براي بنياد

باشد. هنگامی كه اين عوامل شرايط لازم را براي گر میاي و مداخلهاي از عوامل علی، زمينهمجموعه

هاي مناسب و كاربردي را براي اين اقدام تدوين نمود بازاريابی فراهم نمايند، نياز است است تا استراتژي

باشد برونداد فرآيند بازاريابی مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی كه همان پيامدها می تا در نهايت

 براي ديگر به عبارت يا هامؤسسه ساير با رقابت برايحاصل گردد. مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی 

-مهارتارتقاي  ،هاي بزرگ و صنايع و دانستن مسائل و مشکلات آنهاشناخت سازمان با بايد بازاريابی،

هاي اطلاعاتی قوي، هاي كاركنان خود، انگيزه دادن به آنها از طرق مختلف، تجهيز خود به بانک

بندي مناسب و جذاب و متنوع خدمات طور مداوم، بستههاي نوين آموزشی بهاستفاده از فناوري

عنوان الگوي قبل به هاي موفق در كارهايآموزشی، ارايه خدمات جانبی جذاب در موسسه، ارائه نمونه
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برتر، جذب و تجهيز مدرسان باتجربه، مجهز كردن خود به استانداردهاي آموزشی مورد نياز، استاندارد 

نمودن فضاي آموزشی، مجهز شدن به سيستم تامين رضايت مشتري، شناخت كامل و جامع رقبا، 

زيستی در سطح كشور و جهان و هاي سياسی، اجتماعی و ريزي براي مقابله و سازگاري با بحرانبرنامه

ها با توجه به شرايط مخاطبان، شرايط اصلی و اوليه براي ورود به بازار رقابت را تعديل كردن قيمت

انجام دهند. با فراهم شدن شرايط اصلی مؤسسه  مطلوبی نحو به را خود كاركردهايفراهم نمايند و 

گيري از مدياهاي بهرههاي اصلی خود كه شامل گيري از راهبردآموزش و توسعه منابع انسانی با بهره

هاي آموزشی، همکاري مشترک با مديران و متنوع در مؤسسه و بازاريابی، ارزيابی اثربخشی برنامه

گيري از سيستم مديريت اي و تکميلی، بازاريابی كارا و بهرهكاركنان متخصص صنايع، نيازسنجی دوره

 عنوان به را فرايند اينكند كه به نوعی خود و مخاطبان می كيفيت است، بروندادهاي مثبتی را عايد

توان نتيجه گرفت كه با طی كردن صحيح در نهايت، می .گيرندنظر می در محصولو يا خدمات استراتژي

افزايش درآمد، توسعه برند، افزايش قدرت در مدت و بلندمدت مدت، مياناين فرآيند، بروندادهاي كوتاه

توسعه اعتبار ملی براي مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی حاصل خواهد ربيان و توسعه مدرسان و م

 شد.

 را خارجی و داخلی تأثيرات بايد محيط، و مشتري، رقبا درک مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی براي

 براي را مناسب هاياستراتژي تا سازدقادر می مؤسسه را امر بگيرد. اين نظر در خود وكارمحيط كسب در

 در بازاريابی كند. در همين راستا، با توجه به اينکه انتخاب رقابتی از بازاريابی مؤثر و مزيت اطمينان

مؤسسه آموزش و توسعه منابع  مديران است، به تخصصی و دقيق اندازچشم خواستار آموزش، زمينة

 تخصصی تيم و گروه آموزشی، زمينة خدمات در بازاريابی براي خود مؤسسه در شودمی انسانی پيشنهاد

 و كيفيت بر نظارت و پيگيري مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی براي گذاراندهند. سياست تشکيل

تشکيل دهند.  زمينه اين در ايكميته موفق، كشورهاي با مقايسه در كشور در مؤسسات آموزش محتواي

 هايريزيو برنامه هاگيريتصميم در زياد ةتجرب و دانش با كاركنان و مدرسان از ارشد مؤسسه، مديران

 فراهم را خصوص اين در گروهی زمينة مشاركت و كرده استفاده آموزش زمينة در بازاريابی به مربوط

اي را براي بازاريابی و تواند بودجه جداگانهكنند. همچنين، مؤسسه آموزش و توسعه منابع انسانی می

 ها آشکار گردد.ريابی اختصاص دهد تا در اين امر موفقيتارزيابی بروندادها و اثربخشی بازا
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 3عباسیاسدالله 

 

 (30/06/1400؛ تاريخ پذيرش: 03/03/1400)تاريخ دريافت: 

 چکیده
هدف پژوهش حاضر  ارائه  الگوی آموزش مديريت استرس و رابطه آن با خودکارآمدی کارکنان بود. اين پژوهش ازنظرهدف 

ا د ) مرحله کيفی ( و ازنظر کاربردی ،ازنظرداده ها آميخته اکتشافی )کيفی وکمی(  و ازنظر اجرای پژوهش ،ازنوع داده بني

کمی پيمايشی مقطعی بود .  جامعه مورد مطالعه در بخش کيفی شامل صاحب نظران و خبرگان ) متخصصان روانشناسی و 

مديريت آمورشی ومتخصصان پزشکی اجتماعی ( طبق ملاک های ورود و خروج در بخش کيفی و دربخش کمی شامل 

بود 1399ان، قزوين و مازندران و وزارت بهداشت و درمان آموزش پزشکی در سال کارکنان دانشگاه های علوم پزشکی زنج

که دوره آموزش مديريت استرس راديده بودند . حجم نمونه و شيوه نمونه گيری دربخش کيفی براساس اصل اشباع نظری 

ستفاده از روش نمونه گيری ا نفربا220نفر بااستفاده از روش نمونه گيری هدفمند ودر بخش کمی طبق فرمول کوکران   12

چندمرحله ای انجام پذيرفت. جهت جمع آوری داده ها دربخش کيفی از روش مصاحبه نيمه ساختاريافته و پرسشنامه 

( استفاده شد . برای 1992محقق ساخته و در بخش کمی از پرسشنامه استاندارد خودکارآمدی عمومی شوارترز و جروسالم )

ده های بخش کيفی از معيارهای قابليت اعتبار، انتقال پذيری، و تاييد پذيری استفاده شد. جهت ارزيابی روايی و پايايی دا

تاييد روايی ابزار بخش کمی از روايی محتوا و نظر چند نفر از متخصصان استفاده شد و پايايی پرسشنامه ها طبق فرمول 

و ضريب آلفای کرونباخ  84/0محقق ساخته برابر با  آلفای کرونباخ محاسبه گرديد. ضريب آلفای کرونباخ پرسشنامه آموزش

دربخش کيفی . / به دست آمد که نشان می دهد ابزارهای تحقيق از پايايی مطلوبی برخوردارند81پرسشنامه خودکارآمدی

يل جهت تحليل داده ها از تحليل محتوای مصاحبه ها، بااستفاده از روش کدگذاری ) کدگذاری باز، محوری و انتخابی( تحل

عاملی تاييدی ، تحليل عاملی اکتشافی و معادلات ساختاری و آمار توصيفی استفاده شد و در ادامه برای سنجش رابطه بين 

نتايج نشان دادکه برای مقابله با  .شيوه های مقابله بااسترس با خودکارآمدی از تحليل رگرسيون چندمتغيری استفاده شد.

ساسی مقابله مسئله مدار، مقابله هيجان مدار و راهبرد مقابله اجتناب مدارمی توان شرايط پر استرس يعنی از سه راهبرد ا

های ارائه شده برای مقابله با شرايط پر استرس از اعتبار  برای الگوی آموزش مديريت استرس استفاده کرد و در مجموع مولفه

                                           
 دانشججگاه آزاد اسججلامی واحججد تهججران علججوم تربيتججی،  دانشجججوی دکتججری مججديريت آموزشججی ،دانشججکده روانشناسججی و  -1

 .ايران ،تهران جنوب ،
 :سججوول مکاتبججات . )مايججران تهججران، ،جنججوب، دانشججگاه آزاد اسججلامی تهججران  واحججد ،گججروه علججوم تربيتججی ، انشججيارد -2

ahmadi_a30203@yahoo.com) 
 .ايران تهران، ،جنوب، دانشگاه آزاد اسلامیتهران  واحد ،گروه علوم تربيتی، استاديار -3
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مدار، مقابله هيجان مدار و راهبرد مقابله اجتناب  باشدوهرسه مولفه اصلی)راهبرد مقابله مسئله لازم و مناسبی برخوردار می

مدار( در جهت تبيين و برازش از وضعيت مناسبی برخوردار است ودر پژوهش حاضر پرسشنامه مقابله با شرايط پر استرس 

ارند به نحوی باشد. راهبردهای مقابله با شرايط پر استرس بر خودکارآمدی افراد تاثير متفاوتی د معتبر بوده و مورد تأييد می

که راهبرد مقابله مسئله مدار با خودکارآمدی رابطه مثبت معناداری دارد و اثر راهبرد مقابله مسئله مدار بر خودکارآمدی 

(.به معنای ديگرهرچه برراهبردمقابله مسئله مدار تاکيد شود،خودکارآمدی افراد هم افزايش  p >05/0افزايشی است )

قابله هيجان مدار و راهبرد مقابله اجتناب مدار با خودکارآمدی رابطه منفی و کاهشی يابد و در مقابل راهبرد م می

افراد هم  ( به نحوی که هرچه برراهبرد هيجان مدار و راهبرد مقابله اجتناب مدار تاکيد شود،خودکارآمدی p >05/0دارد)

 کاهش  می يابد.

 ارآمدی.با شرايط پر استرس ، خودک راهبردهای مقابله کلمات کلیدی:

 

                                                                                                مقدمه

ها از جهات مختلف مورد توجه قرار گرفته است. يکی از  در عصر جديد زندگی افراد و سازمان

استرس در مديريت رفتار  ها استرس است. عوامل مؤثر بر زندگی افراد و سلامت جسمی و روانی آن

سازمانی از اهميت و جايگاه ويژه ای برخوردار است و از آن جايی که شرايط کار دائماً در حال تغيير 

ها وجود دارد و  است، اين بحث همواره با درجات مشخصی در رابطه با مسائل مرتبط با کار در سازمان

و تحولات در دنيای کار به صورت جدی  در چند دهه اخير آهنگ حرکت زندگی شتاب بيشتری گرفته

تری خودنمايی نموده است. اگرچه عده ای از صاحب نظران، استرس را الزاماً مخرب نمی دانند اما اکثر 

ها، يکی از  پژوهشگران معتقدند که آن بر هم زننده بهداشت روانی است و در شرايط فعلی سازمان

زدهی و بهره وری را کاهش داده و سبب مشکلات باشد که تا حدود زيادی با مشکلات مديران می

دهد که هميشه شغل پر استرس، اثرات منفی بر کارکنان ندارد، حتی  شواهد نشان می .رفتاری است

شوند؛ اما وقتی کارکنان احساس کنترل خود را از دست بدهند و شرايط برای  باعث انگيزه، در کار می

بر  یشناخت روان استرس ريتاث(. 1) کند ر برايشان غلبه میآنان غيرقابل پيش بينی شده، استرس بيشت

اختلالات  جاديا یبرااساسی  عامل خطر  کياسترس (. 3و  2) است شده دييبه طور گسترده تا یسلامت

آشکار مرتبط  یماريب کيکه ارتباط استرس را با  یريحال، مس نيبا ا(. 4)است یمانند افسردگ یروان

از  یدر مواجهه با مشکلات ، برخکه هنوز ناشناخته مانده است چرا  و دهدرک نش یکند ، به خوب یم

 یماريب کيکه در معرض  یري، مسحال نيبا ا مانند یسالم م گرانيکه د یشوند در حال یم ماريافراد ب

 (.5) درک نشده است یثابت قرار دارد به خوب
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 مبانی نظری وپیشینه پژوهش

 1987 سال ليدر اوا1فولکمن استرس توسط لازاروس و  یرهايمس فيتوص جيرا یها از مدل یکي

 - فرد تراکنش یرو یتبادل استرس مدل(. 7و 6)بود 1966 سال گزارشات مربوط به نيارائه شد و اول

 یفرد یابيارز یندهايفرآ ريتاث تحت شدت به یاسترس واکنش که کند یم شنهاديپ و دارد ديتاک  طيمح

 و ( هياول یابيارز ) زا استرس عوامل ارتباط ، شد رو روبه زا استرس عوامل اب فرد که یزمان . دارد قرار

 هياول یها یابيارز که شود یم گفته . کند یم یابيارز را ( هيثانو یابيارز ) استرس بر غلبه یبرا خود منابع

 دارد قرار یترساس واکنش بر مقابله . دارند فرد توسط شده انتخاب مقابله یها راهبرد بر یريتاث هيثانو و

 مدل (.8)دهد یم قرار ريتاث تحت را یاجتماع عملکرد و یروان سلامت ، مدت یطولان سلامت نيهمچن و

 يک عنوان به را استرس که باشد می استرس ارزيابی های مدل از (1985) فولکمن و لازاروس لیدابت

 خيلی زا، استرس رويدادهای رتفسي و تعبير که دارند عقيده آنها دهد. می قرار بررسی مورد فرآيند

 پذيری واکنش و محيطی شرايط بين که شناختی فرآيندهای بر آنها رويدادهاست. خود از مهمتر

 از زا استرس یها روياروئی بيشتر لازاروس نظر طبق دارند. زيادی تاکيد شوند می ميانجی ارگانيزم

 بر فرآيند اين سراسر در که پذيرد یم صورت پيامد و انتظار ، بينی پيش ای مرحله سه فرآيند طريق

 دو شامل نيز شناختی ارزيابی.شود می تاکيد آمدن کنار یها پاسخ و شناختی ارزيابی اصلی مفهوم دو

 احتمال و فرد سلامتی با استرس بودن مرتبط ميزان اوليه ارزيابی در که است ثانويه و اوليه ارزيابی نوع

 بر در را استرس بر غلبه يا سازگاری در فرد کفايت ميزان نيز ويهثان ارزيابی شود. می مطرح باخت و برد

 متعددی های  مطالعه در ( 1987 ) فولکمن و لازاروس توسط استرس  یتبادل مدل کل (.9)گيرد می

 که دارند وجود متعددی تاشکالا , یقبل مطالعات تعداد وجود با . است گرفته قرار  بررسی مورد

 اکثر , مثال یبرا . کنند یم شنهاديپ را استرس یتبادل مدل ساختار ربارهد یشتريب یتجرب قاتيتحق

فولکمن لازاروس و  (.11 و 10)دادند قرار یابيارز مورد را ینظر مدل از يیها شبخ فقط مطالعات

 مدار و مساله هيجان مدار مقابله راهبرد به توان یرا م یا مقابله یها راهبرد دادند که  شنهاديپ

 یها ی, از جمله استراتژ یکاهش احساسات منف یبر رو(. راهبرد هيجان مدار 12)کرد یبند طبقه

مشکلات مانند حل  تيريمد هدف راهبرد مسئله مدار که ی, در حال کند یسرزنش و اجتناب تمرکز م

مقابله را به  راهبرد های نياز محققان همچن یبرخ است . یاجتماع تيحما یمساله و جستجو

احساسات  ايبا عوامل استرس زا  راهبرد مشارکت که یکردند ، در حال ميتقسمشارکت  مشارکت و عدم 

 یاحساسات مرتبط اجتناب م اياسترس زا  یدادهاياز روراهبرد عدم مشارکت  کرد و  یبرخورد م یمنف

 که مقابله یاست , در حال یريگ و کنارهافکار واهی  شامل انکار , اجتناب ,  یمقابله منف(. 13)کردد

نوظهور از مطالعات  گروه ک(. ي14)کند یاشاره م ميو مستق یمنطق یبه روش سائلمثبت به حل م

                                           
1
 Lazarus and Folkman 



 

 

 

 

 

 

 

 286                                                             1400 پاييز، 30، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

(. مطالعات ديگر خاطر 15)داد هئمقابله اراراهبرد های  وخودکارآمدی   یدر رابطه با اثر تعامل یشواهد

جه به چارچوب مقابله باشد . با توراهبرد  ريتاث ممکن است تحت یخودکارآمد ريتاث نشان می کندکه

 نديفرآ کيمقابله به عنوان  راهبرد و  یعامل شخص کيبه عنوان  یمقابله , خودکارآمد نديفرآ کپارچهي

نشان ديگر یها افته(. ي16)مرتبط هستنديکديگر سلامت , به  یامدهايپ نييتع یبرا، یتيوضع - یتبادل

است  یو مقابله منف یمشکلات روانفرد در برابر  کي یريپذ بياز آس یبخش نييپا آمدیداد که خودکار

 شنهاديرا پ کننده ليمدل تعد ک(. مطالعات ديگر ي17)کند فيرا تضع یريپذ بيآس نيا تواند یکه م

 جيبر نتا یخودکارآمد ريمقابله ممکن است تاثراهبرد که  کنند یم یبانيپشت هيفرض نيو از ا کنند یم

اند که افراد مبتلا به عدم  نشان داده، محققان ديگر نيعلاوه بر ا(. 18)قرار دهد ريتاث تحترا  یسلامت

 یشانيکه منجر به پر کنند یمقابله ناسازگارانه استفاده م راهبردهای از اديبالا به احتمال ز نانياطم

به اثرات مطلوب از  یابيدست يیتوان به عنوان اعتقاد به توانا یرا م یخودکارآمد(. 19) شوند یم یروان

 یبر برخ یرگذاريعوامل استرس زا و تأث اي فيمقابله با وظا یبرا يیاد به داشتن تواناعمل ، اعتق قيطر

تواند پردازش  یم یدهد ، خودکارآمد ینشان م یقبل قاتيهمانطور که تحق(. 20)کرد فيتوص دادهايرو

را شکل دهد.  یو احساس یرفتار یتواند واکنش ها یم اين امر کند ،  یرياطلاعات را سوگ

که  یهمراه است ، در حال زيآم ديتهد یبه محرک ها شتريب یبا واکنش منف ی پايينمدخودکارآ

شود و رفاه و  یم زيآم ديتهد یدر برابر محرک ها ارترمنجر به واکنش سازگ بالاتر  یخودکارآمد

 دهايمقابله با تهد یاز مهارت افراد برا یبخش ی، خودکارآمد نيهمچن(. 21)کند یم ليرا تسه یسلامت

مقابله با  یهاراهبرد بالاتر به  یبگذارد. خودکارآمد ريتأث ديت و ممکن است بر نحوه برخورد با تهداس

رفتاری آموزش -شناختی های (.  مهارت22)شود یو مقابله موثرتر مربوط م شتريحل مشکلات ب

 نفیم های ارزيابی کاهش استرس و های نشانه کاهش ادراکی، های فرايند اصلاح با مديريت استرس

 می کمک استرس پُر و افراد مضطرب به ها مهارت اين .شوند می فرد مثبت های ارزيابی افزايش باعث

 (. 23کنند) ارزيابی زننده کمتر صدمه را واقعه يک بتوانند خويش تفکر الگوی بازسازی با تا کنند

رآمدی را مطالعات متعدد از جنبه های مختلف تاثير مهارتهای آموزش مديريت استرس و خودکا

با  مقابله یها راهبردهای  ايکه آبود  مساله  نيا نييبه دنبال تع (2021) 1بال مطالعه بررسی نموده اند. 

 راهبردهای  وی نتيجه گرفت . ريخ ايهستند  ديمف استرس شغلیکاهش  یبرا آمدیو خودکار تنش

مقابله  یها یاما استراتژ دانست ، ديمف استرس شغلی در کاهش توان یرا م کرديبر رو یمقابله مبتن

نشان داد که ( 2019)2براون مطالعه جينتا (.24)شود یبالقوه منجر م استرس شغلی تنها به مدار اجتناب

توجه  قابل شياسترس و طرز فکر استرس مثبت با افزا تيريمد یکه هر دو سطح خودکارآمد یدر حال

                                           
1
 Ball, J. M. 

2
 Brown, M. J. 
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 شاخص بهتر از طرز فکر استرس کيس استر تيريمد یدر ارتباط بودند ، خودکارآمدزايی اشتغال 

راهبردهای مقابله موثر  ( نشان داد افزايش خودکارآمدی در2019)1مطالعه هندرسون (. 25) بود مثبت

ای  تواند در کاهش استرس های آتی به هنگام انتقال دانشجويان پرستاری به تجربه حرفه با استرس می

ی به نشان داد که خودکارآمد  (2019) 2و همکاران ماکارامطالعه  جينتا (.26)پرستاری مفيد باشد

 یروان یاسترس درک شده و خستگ نيتوجه جهت و قدرت روابط ب قابل کننده ليتعد کي عنوان

( نشان داد که تنها 2017) 3های لويد وهمکاران يافته(.27)دهد یم رييرا تغ یا حس حرفه یجسمان

ر و سطح بالايی از انگيزه کار ذاتی ، مزايای آموزش کا مرتبط با کارکنان با سطوح پايين خودکارآمدی

در معرض  شتريبو آنان  .مديريت استرس را بر حسب ميزان خستگی احساسی خود تجربه کردند

( حاکی 1399(.نتايج  مطالعه بابايی  وهمکاران )28) باشند می استرس تيريبالقوه آموزش مد یايمزا

ودکارآمدی و کيفيت زندگی پرستاران بود. آموزش مديريت از تاثير مثبت آموزش مديريت استرس بر خ

های موثر برای ارزيابی، تعاملات اجتماعی و حل مشکلات پرستاران افزايش  استرس سبب شد تا مهارت

نشان داد  ( 2021)4وليا  مطالعه(. 29يابد و به تبع خودکارآمدی و بهبود کيفيت زندگی آنان بالا برود)

با توجه به (. 30ی استرس همبستگی وجود دارد )مقابله ا یفاده از راهبردهاو است یخودکارآمد نيب

 ینيب شيمثبت و پ ی، مشخص شد که راهبرد مقابله ا (2021)5مته  قيبدست آمده از تحق جينتا

 یمنف ی، پيش بينی کنندهعدم مقابله بر خودکارآمد یو استراتژ خودکارامدی است کننده مثبت

فعال مقابله با استرس به طور  یها (  راهبرد2021) 6کوپک و همکاران -ديسدر مطالعه با(. 31)است

اجتناب از  یها راهبرد استفاده شد .ی بالاترحس خودکارآمددارای  توسط پاسخ دهندگان یتوجه قابل

مورد استفاده قرار  نييپا یخودکارآمددارای توسط پاسخ دهندگان  یتوجه مقابله با استرس به طور قابل

 (.32)گرفتند

 های صورت گرفته، پژوهشگر بدنبال پاسخ به سؤال های پژوهش زير است: پژوهش با توجه به

 استرس کدامند؟ تيريآموزش مد یالگو یها مؤلفه( 1

 مديريت استرس کارکنان ازچه اعتبار ی برخوردار است؟ آموزش  ( الگوی2

 ؟دارد ه رابطکارکنان  یخودکارآمد بااسترس،  تيريآموزش مد یالگوآيا  (3
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 روش شناسی پژوهش

هدف پژوهش حاضر ارائه  الگوی آموزش مديريت استرس و رابطه آن با خودکارآمدی کارکنان بود. 

اين پژوهش ازنظرهدف کاربردی ،ازنظرداده ها آميخته اکتشافی ) ابتداکيفی و سپس کمی(  و ازنظر 

 ی پيمايشی مقطعی بود .  اجرای پژوهش ،ازنوع داده بنيا د ) مرحله کيفی ( و ازنظر کم

جامعه مورد مطالعه در بخش کيفی شامل صاحب نظران و خبرگان ) متخصصان روانشناسی و مديريت 

آمورشی ومتخصصان پزشکی اجتماعی ( طبق ملاک های ورود و خروج در بخش کيفی ودربخش کمی 

بهداشت و درمان آموزش شامل کارکنان دانشگاه های علوم پزشکی زنجان، قزوين و مازندران و وزارت 

بود که دوره آموزش مديريت استرس را گذرانده بودند . حجم نمونه دربخش 1399پزشکی در سال 

نفر  220نفر و حجم نمونه دربخش کمی طبق فرمول کوکران 12کيفی براساس اصل اشباع نظری 

مونه گيری در تعيين گرديدند. روش نمونه گيری در بخش کيفی روش نمونه گيری هدفمند، و روش ن

بخش کمی روش نمونه گيری چندمرحله ای بود. ابزار بخش کيفی روش مصاحبه نيمه ساختاريافته و 

پرسشنامه محقق ساخته و ابزار بخش کمی پرسشنامه استاندارد خودکارآمدی عمومی شوارترز و 

رزيابی لينکن و ( بودند. برای ارزيابی روايی و پايايی داده های بخش کيفی از روش ا1992جروسالم )

( با معيارهای قابليت اعتبار، انتقال پذيری، و تاييد پذيری استفاده شد. جهت تاييد روايی 1985گويا ) 

بخش کمی از روايی محتوا و نظر چند نفر از متخصصان استفاده شد و برای پايايی پرسشنامه ها طبق 

شنامه آموزش محقق ساخته مقابله با فرمول آلفای کرونباخ محاسبه گرديد. ضريب آلفای کرونباخ پرس

/ به دست آمد که 81و ضريب آلفای کرونباخ پرسشنامه خودکارآمدی 84/0شرايط پراسترس برابر با 

دربخش در تجزيه و تحليل داده ها،  . نشان می دهد ابزارهای تحقيق از پايايی مطلوبی برخوردارند

استفاده از روش کدگذاری ) کدگذاری باز،  ، باکيفی جهت تحليل داده ها از تحليل محتوای مصاحبه ها

 محوری و انتخابی( تحليل عاملی تاييدی ، تحليل عاملی اکتشافی و معادلات ساختاری و آمار توصيفی

 استفاده شد. تحليل رگرسيون چندمتغيریو در بخش کمی جهت تجزيه وتحليل داده ها از  

 

 پژوهش یافته های

 داده يه وتحليلتجز ی باشد،م يخته )ابتدا کيفی و سپس کمی(ع آمپژوهش از نو اينکه با توجه به

.به نحوی که  است یکم یها داده يه وتحليلو تجز ی کيفیها داده يه وتحليلتجز ها شامل دو بخش

در چارچوب سه مرحله کدگذاری باز، کدگذاری در بخش کيفی با بهره گيری از روش داده بنياد 

 مناسب یها با استفاده از آزمون و در بخش کمی هم  رسد انجام میمحوری، و کدگذاری انتخابی به 

به نحوی که ابتدا از گيرد.  پژوهش مورد بررسی و ارزيابی قرار می  یها سوالبه منظور بررسی و آماری

های اساسی پژوهش،اعتبار آنها  شود تا ضمن تعيين وضعيت مولفه تکنيک تحليل عاملی استفاده می
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رد و در ادامه با بهره گيری از تکنيک تحليل رگرسيون چند متغيری ارتباط مورد سنجش قرار گي

 شود. متغيرهای تحقيق مورد بررسی واقع می

 استرس یریتمصاحبه در بعد مد یمحتوا یلتحل یجمربوط به نتا یستل چک: 1جدول 

 
 ،1جدول  اطلاعات .است ارائه شده حاصل شده، محتوا تحليل از که اوليه ای مفاهيم 1جدول در

 توسط ارائه شده پاسخ های 2جدول  دوم در قسمت در و بوده پژوهش سؤال های اساسی محور بيانگر

 مربوط کد ، 3جدول   در و است به دست آمده باز کدگذاری از که شده است آورده مصاحبه شوندگان

 اوليه از شاخص و مفهوم 28 تعداد 2درنهايت در جدول  .شده است نشان داده  مصاحبه شونده به

 .شد استخراج خبرگان با مصاحبه

   3جدول در که شد فراهم محوری کدگذاری زمينه قبل، جدول مقوله های و مفاهيم اساس بر

 .گرديد برقرار ارتباط هم با مرتبط مقوله های و مفاهيم بين محوری کدگذاری شده است .در آورده

 دربرگيرنده طبقات از يک هر و دهبو طبقه سه حاوی 3جدول  ملاحظه می گردد که طور همان

 شده مشخص  cتا  A محورهای از 2 جدول در طبقات اين .خود است به مربوط مفاهيم و زيرطبقات

 .اند
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 نيمه تکنيک مصاحبه از شده ( استخراج Cتا ( A  کدهای و مفاهيم کليه بندی خوشه و نهايی سازی مرتب 2جدول  

 ساختاريافته

 
 داده های فرايندکدگذاری از سوم مرحله در نشان می دهد  2-4 دولج های يافته که همانطور

 طبقه سه در را محوری کدهای و مفاهيم کليه بندی خوشه و نهايی مرتب سازی شده، گردآوری

 .است گرفته صورت

 محور حول تحليل، و تجزيه از حاصل يافته های حاضر، کيفی تحليل فرايند از آخر مرحله در

 بين رابطه درنهايت و )محوری کدگذاری( مفاهيم ،)باز کدگذاری( کدها دادن با پيوند اصلی هدف

درج   3جدول  در نهايی نتايج و آمده دست به طبقات .شد مشخص )گزينشی کدگذاری(طبقات

  گرديد
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 استرس مدیریت  در ساختاریافته نیمه مصاحبه محتوای تحلیل نتایج نهایی :کدگذاری3جدول 
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به دست  سه مولفهدر  پرسشنامه محقق ساخته دهنده عاملی تشکیل الات و بارهایسو: 4 جدول

 چرخش بعد از آمده

 
ارائه شجده اسجت.    سه مولفه گردد بارهای عاملی سوالات در  حظه میملا 4 همانطور که در جدول

دارنجد و بجا    بيشترين بار عاملی يا همبستگی را بجا عامجل اول  9تا  1سوالات  با توجه به نتايج اين جدول

را  سجبک مقابلجه ای مسجئله مجدار    تجوان ادعجا کجرد کجه ايجن سجوالات        الات میؤمحتوای اين س توجه به

 دوم دارند و بجا توججه بجه    مولفه هم بيشترين بار عاملی يا همبستگی را با  18تا 10 سنجد. از سوال می

سجنجد. از سجوال    را مجی  دارسبک مقابله ای هيجان متوان ادعا کرد که اين سوالات  الات میؤمحتوای س

سوم دارند و بجا توججه بجه محتجوای سجوالات       مولفههمبستگی را با  نيز بيشترين بار عاملی يا 28تا  19

 سنجد.  را میسبک های مقابله ای اجتناب مدار سوالات  توان ادعا کرد که اين می

ا وضعيت الگوی استفاده شد ت نيز Smart PLS به منظور تحليل عاملی تاييدی از نرم افزار

 تحليل عاملی تاييدی نيز استخراج و گزارش شود.
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 :الگوی تحلیل عاملی تاییدی در حالت ضرایب استاندارد1شکل 

 

 مشخصات اکتشافی و تاييدی عاملی تحليل و خبرگان با مصاحبه نظری، مبانی به توجه با نهايت در

 :است مشاهده قابل زير در شکل الگو
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 :مشخصات الگوی مدیریت استرس2شکل 

 

مشخصات الگوی 

 مدیریت استرس

مقابله سبک 
 مساله مدار

 مقابلهسبک 
 هیجان مدار

 مقابله سبک
 اجتنابی

 مقابله راهبردهای با آشنایی
 افکار با آن جایگزینی و منطقی غیر افکار کنترل

 منطقی

 شناسایی سبک های مقابله ای مثبت 

 دهنده آزار موقعیت با رویارویی شیوه تغییر

 برای حل آن تمرکز برروی مسئله

 خوشایند ذهنی تصاویر

 خوب و بد یشغل یاسترس ها ییشناسا

 نشان دادن واکنش  مثبت به دیگران

 تفکر درباره شیوه حل مسائل مشابه

 

 غلبه برخشم
تسلط به  یسازمان دادن کارها برا یتلاش برا

 یتموقع

 اضطراب کنترل

 نگری خودباز

 مناسب یالگو یافتن

 کار منفی و مثبت های جنبه بر تمرکز و توجه

انجام تلاش و کوشش بیشتر در انجام 

 کارها

 دادن انگیزه به خود

 اعطای فرصت به خود برای دورشدن از موقعیت

 
تجزیه و تحلیل موضوع قبل از نشان 

 دادن واکنش
 به مسائل قبل از واکنشپرداختن 

 شناخت موقعیت های خانوادگی

 مشغول و فعالیت ذهن از  کردن دور

 شدن به کار دیگری

 گفتن نه توانایی

 بد اتفاقات و حوادث  از امتناع و دوری 

 اضطراب، بین تفاوت های  شناسایی

 افسردگی و ترس

 توانایی تغییر در هیجانات

 ببهره گیری از موقعیت های مناس

 انجام تلاش در سختی ها
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که  ديرس جهينت نيا به توانی م اس الی اسمارت پ افزار نرمی های با توجه به خروجمجموع در 

 منطبق است. قيتحق نيحاصل از ا یها با داده قيتحقمدل 

. ابتدا ده قرار گرفتدرداده های بخش کمی ،آزمون تحليل رگرسيون چندمتغيری مورد استفا 

های مقابله با شرايط پر استرس  های آماری نظير ميانگين و انحراف معيار خرده مقياس شخصهم

 آمده است. 1استخراج گرديد که نتيجه حاصله در جدول  شماره 

 استرس پر شرایط با های آماری خرده مقیاس های مقابله : شاخص 5جدول 

 اف معیارانحر میانگین خرده مقياس    متغير

مقابله با شرایط 

 پر استرس

 10.1 56.6 راهبرد مقابله مسئله مدار

راهبرد مقابله هيجان 

 مدار
53.8 9.0 

راهبرد مقابله اجتناب 

 مدار
54.7 7.6 

و ميانگين  6/56حاکی از آن است که ميانگين راهبرد مقابله مسئله مدار  5نتايج جدول شماره 

 بدست آمده است.  7/54و راهبرد مقابله اجتناب مدار  8/53راهبرد مقابله هيجان مدار 

های آماری نظير ميانگين و انحراف معيار خودکارآمدی استخراج گرديد که نتيجه حاصله  مشخصه

 زير آمده است. 6در جدول شماره 

 های آماری خودکارآمدی : شاخص6جدول 

 انحراف معيار ميانگين متغير

 3.9 30.6 خودکارآمدی متغير
 

حاکی از آن است که ميانگين خودکارآمدی افراد نمونه آماری برابر با  6نتايج جدول  شماره 

 به دست آمده است.  6/30

 های تحلیل رگرسیون ها و آماره : شاخص7جدول

 ضريب همبستگی
R 

 مجذور ضريب همبستگی
R2 

ضريب تعديل 

 شده

اشتباه معيار 

 برآورد

.506a .256 .245 .61631 

 

خودکارآمدی  با استرس پر شرايط با مقابله نشان می دهد که راهبردهای 7شماره  نتيجه جدول

 درصداز واريانس خودکارآمدی افراد راتبيين می کند.6/25درصدضريب همبستگی است و 506/0دارای 
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 آزمون تحلیل واریانس رگرسیون :8جدول

 درجه آزادی مجموع مجذور منبع تغيير
ميانگين 

 مجذورات

 ميزان
F 

 سطح

 معنی داری
Sig. 

 9.395 3 28.186 اثررگرسيون
24.735 

 
001/0 

 
 380. 216 82.046 اثرباقيمانده

  219 110.232 جمع

 مقابله ( راهبردهای df =3وf ،216=7/24به تحليل واريانس مشاهده شده) 8دراطلاعات جدول 

اين ترتيب گويايی جدول (به  >p 05/0افراد معنادار است. ) خودکارآمدی با استرس پر شرايط با

ارتباط معنی  خودکارآمدی با استرس پر شرايط با مقابله راهبردهای نيب نمايانگر اين نکته است که

 داری وجوددارد.

 : متغیرهایی که وارد رگرسیون شده اند9جدول

 ها شاخص

 ضريب تفکيک
ضريب معيار 

 tنسبت  تفکيک رگرسيون

 

سطح 

 معناداری

 B 
خطای 

 معيار
Beta 

 001/0 1.453  382. 555. مقدارثابت

راهبرد مقابله مسئله 

 مدار
.430 .065 .410 6.612 001/0 

راهبرد مقابله هيجان 

 مدار
-.252 .099 -.172 -2.554 001/0 

راهبرد مقابله اجتناب 

 مدار
-.159 .066 -.162 -2.892 001/0 

 

 خودکارآمدی بر استرس پر شرايط با مقابله نشان داد راهبردهای 9ارقام مندرج درترازهای جدول 

افراد تاثير متفاوتی دارند به نحوی که راهبرد مقابله مسئله مدار با خودکارآمدی رابطه مثبت معناداری 

( .به معنای ديگر هرچه  >p 05/0دارد و اثر راهبرد مقابله مسئله مدار بر خودکارآمدی افزايشی است )

يابد و در مقابل راهبرد مقابله  ود،خودکارآمدی افراد هم افزايش میبرراهبرد مقابله مسئله مدار تاکيد ش

( به  >p 05/0هيجان مدار و راهبرد مقابله اجتناب مدار با خودکارآمدی رابطه منفی و کاهشی دارد)

نحوی که هرچه برراهبرد هيجان مدار و راهبرد مقابله اجتناب مدار تاکيد شود،خودکارآمدی افراد هم 

 .يابد کاهش می
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 بحث  و نتیجه گیری

هدف پژوهش حاضر ارائه  الگوی آموزش مديريت استرس و رابطه آن با خودکارآمدی کارکنان 

دانشگاه های علوم پزشکی زنجان، قزوين و مازندران و وزارت بهداشت و درمان آموزش پزشکی در سال 

) ابتداکيفی و سپس کمی(  بود. اين پژوهش ازنظرهدف کاربردی ،ازنظرداده ها آميخته اکتشافی  1399

سوالات و ازنظر اجرای پژوهش ،ازنوع داده بنياد) مرحله کيفی ( و ازنظر کمی پيمايشی مقطعی بود .  

مديريت آموزش  ( الگوی2 استرس کدامند؟ تيريآموزش مد یالگو یها مؤلفه( 1پژوهش عبارت بودنداز

 یخودکارآمد بااسترس،  تيريآموزش مد یوالگآيا  (3استرس کارکنان ازچه اعتبار ی برخوردار است؟  

 ؟دارد رابطه کارکنان 

ساختاريافته در بخش  نيمه مصاحبه محتوای تحليل در پاسخ به سوال اول پژوهش، ابتدا نتايج 

 از انسجام باشند و می ها برای تحليل عاملی مناسب های موجود در بين داده کيفی نشان داد همبستگی

های آن يعنی  های مقابله با شرايط پر استرس و زيرمقياس عوامل ومؤلفهبرای تبيين  لازم و کافی

زيرمقياس راهبرد مقابله مسئله مدار، زيرمقياس راهبرد مقابله هيجان مدار و زيرمقياس راهبرد مقابله 

های اصلی  توان گفت از مولفه بنابر نتايج و شواهد به دست آمده می برخوردار می باشند.اجتناب مدار 

مقابله با شرايط پر استرس يعنی از سه راهبرد اساسی مقابله مسئله مدار، مقابله هيجان مدار و  برای

 راهبرد مقابله اجتناب مدار می توان برای الگوی آموزش مديريت استرس استفاده کرد.

 تواند می گانه 48 مواد همه دهد می نشان ويژه ضرايب در پاسخ به سوال دوم پژوهش، نتايج

 مناسب عاملی بارهای وها  گويه عنوان به پژوهش اين در ولذا نمايد تبيين را استرس پر شرايط اب مقابله

 اين به توان می نتايج به دست آمده ، و شواهد شوند. بنابر می شناخته استرس پر شرايط با مقابله برای

 و لازم اعتبار از استرس پر شرايط با مقابله برای شده ارائه یها مولفه مجموع در که نمود اشاره نتيجه

 مناسبی وضعيت از برازش و تبيين جهت در اصلی مولفه ديگرهرسه بيان به. باشد می برخوردار مناسبی

 استرس پر شرايط با مقابله پرسشنامه نمود اذعان دوم سوال به پاسخ در می توان و است برخوردار

های مقابله با شرايط  آنها به عنوان مولفه توان از وبراين اساس می .باشد می تأييد مورد و بوده معتبر

 استرس بهره برداری نمود.

 خودکارآمدی کارکنان  بر استرس پر شرايط با مقابله در پاسخ به سوال سوم پژوهش، راهبردهای

 و دارد معناداری مثبت خودکارآمدی رابطه با مدار مسئله مقابله راهبرد که نحوی به دارند متفاوتی تاثير

 برراهبرد هرچه ديگر معنای به.است ، خودکارآمدی کارکنان افزايشی بر مدار مسئله مقابله دراهبر اثر

 مقابله راهبرد مقابل در و يابد می افزايش هم شود،خودکارآمدی  کارکنان  تاکيد مدار مسئله مقابله

 نحوی داردبه کاهشی و منفی رابطه کارکنان  خودکارآمدی با مدار اجتناب مقابله راهبرد و مدار هيجان
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کارکنان ومديران  شود،خودکارآمدی تاکيد مدار اجتناب مقابله راهبرد و مدار هيجان برراهبرد هرچه که

 .يابد می کاهش هم

در مجموع نتايج بخش کيفی وکمی پژوهش حاضر نشان داد الگوی آموزش مديريت استرس در  

های ارائه شده برای مقابله با  مولفهبهبودخودکارآمدی عمومی کارکنان ومديران اثربخش بوده است. 

باشدوهرسه مولفه اصلی)راهبرد مقابله مسئله  شرايط پر استرس از اعتبار لازم و مناسبی برخوردار می

مدار، مقابله هيجان مدار و راهبرد مقابله اجتناب مدار( در جهت تبيين و برازش از وضعيت مناسبی 

ابله با شرايط پر استرس معتبر بوده و مورد تأييد برخوردار است ودر پژوهش حاضر پرسشنامه مق

 باشد. می

 

(؛ ژو و 34( )2020) 1وهمکاران ون دن برانديافته های پژوهش حاضر با بخشی از يافته های  

 (؛38( )2021)  5(؛ والنتی و فاراسی37()2015)4تايو ؛ (36( )2021)3وليا (؛ 35( )2021) 2همکاران

وهمکاران)  باقری مقيمی (40( )2021) 7برما و همکاران (؛39) (2021) 6ی و همکارانکوناشفسک

فاريابی وهمکاران  ( ؛43) (1398قجاوند و همکاران ) ؛ (42( )1393دبری و همکاران )؛ ( 41()1398

که همسويی دارد ( 46( )1395( ؛ اسماعيلی وهمکاران )45()1398حافظی وهمکاران ) (؛44()1395)

 ديريت استرس در بهبود خودکارآمدی عمومی کارکنان موثر بوده است.نشانگر آن است که آموزش م

،  نقش که در زمان تجربه تعارضدهد  ینشان م( 2020) 8وهمکاران ون دن براندمطالعه 

 طيمح در ديدر معرض تهد شتري، بدارند هيجان مدارمقابله  راهبرد به استفاده از ليکه تما کنانیکار

کارکنان از  یآگاه جاديبا هدف ا یها ممکن است بخواهند مداخلات ، سازمان ني. بنابرا رنديگ یکار قرار م

سازمان  ،را هنگام مواجهه با تعارضات نقش هيجان مدارمقابله راهبرد مکرر از  هخطرات مرتبط با استفاد

حال ،  نيا با. داشت مدار مقابله مساله راهبرد با یارتباط مثبت کارآمدی، خود نيکنند . علاوه بر ا یده

 ديها با ، سازمان نياست . بنابرا یناکافدر هنگام تعارض نقش ،    مدار مقابله مساله راهبرداستفاده از

درک  کنترل رقابليکه عامل استرس زا به عنوان غ یسبک مقابله را در زمان نيمراقب باشند که ا
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 یو اثر واسطه ا مسئله مدار  یمقابله ا یراهبردها( نشان داد 2021ژو و همکاران ) مطالعه

بر علائم اختلال استرس  یقابل توجه ميمستق ريغ ري، تأث مسئله مدار مقابله یو راهبردها یخودکارآمد

مقابله راهبرد و  آمدی خودکار نيب  نشان داد که  ( 2021وليا ) مطالعه جينتا داشت. ه پس از سانح

راهبرد مقابله مسئله مدار نيز رابطه  و مدیخودکارا نيوجود دارد و  بهيجان مدار رابطه معنی داری 

 یبا خودکارآمد  مسئله مدار مقابله ( نيز راهبرد 2015دارد. در مطالعه تايوو ) وجود معنی داری 

 یها راهبرد با  ینشان داد که خودکارآمد ( 2021. مطالعه والنتی و فاراسی)مثبت داشت یهمبستگ

 یبا سازگار یبه طور مثبت ی ،ذهن یريپذ و انعطاف رابطه ای پس از در دسترس بودندار،مسئله م مقابله

معنی داری نداشتند. مطالعه  ارتباط هيجان مدار مقابله یها راهبرد که  یدر حال ،دانشگاه همراه بود 

 بردراه را با  ی استرسو تاب آور یخودکارآمد نيرابطه مثبت ب کي (2021ی و همکاران )کوناشفسک

با استفاده از  مارانيب (2021بخشی از مطالعه برما و همکاران ) دردهد.  ینشان م مسئله مدار مقابله 

سازگار با عوامل استرس زا  مسئله مدار مقابله یاز راهبردها شتريب ی هيجان مدارمقابله ا یراهبردها

مقابله  یراهبردها نيداشتند. ب ینييپا یمورد مطالعه سطح خودکارآمد مارانيدو سوم ب باًيبودند ، تقر

وجود  یمعنادار یمنف یمورد مطالعه همبستگ مارانيب نيو عوامل استرس زا در ب ی، خودکارآمد یا

وجود  یدار یمعن یرابطه مثبت آمار یو خودکارآمد یمقابله ا یراهبردها نيکه ب یداشت. در حال

که بين سبکهای مقابله ايی و  نشان می دهد ( 1398وهمکاران)  باقری مقيمیمطالعه   داشت.

 خودکارامدی در مبتلايان به سرطان و افراد عادی تفاوت معناداری وجود داشته و نمرات بالاتر در

مساله مدار با خودکارامدی بهتری همراه است و خودکارآمدی بهتر منجر به رفتارهای ارتقاء  راهبرد

نشان داد که بين سرسختی  ( 1393ن )دبری  وهمکارا يافته های پژوهش .دهنده سلامت می شود

. روان شناختی، راهبردهای مقابله با استرس و خودکارآمدی در امدادگران رابطه معناداری وجود دارد

آموزش خودکارآمدی عمومی بر افزايش راهبرد مقابله نشان داد   (1398يافته های قجاوند و همکاران )

. يافته با استرس هيجان مدار و اجتنابی اثربخش استبا استرس مسئله مدار و کاهش راهبرد مقابله 

ای مبتنی بر مدل لازاروس و  های مقابله آموزش سبک(نشان داد 1395های فاريابی  وهمکاران )

ای مسئله مدار و کاهش استفاده  های مقابله تواند باعث افزايش استفاده از روش فولکمن به کارکنان می

 کارکنان ر و افزايش سطح سلامت در تمامی ابعاد بخصوص بعد روانیای هيجان مدا های مقابله از سبک

( نشان داد بين خودکارآمدی فردی با سبک مقابله مسئله مدار و 1398نتايج حافظی وهمکاران ) .شود

بين ابعاد شيوه ( نشان داد 1395هيجان مدار و واجتنابی رابطه وجود دارد. نتايج اسماعيلی وهمکاران )

ا استرس شيوه مقابله مسأله مدار، هيجان مدار و اجتنابی و خودکارآمدی رابطه معناداری ه ای مقابله ب

نشان می دهد تفاوت بين نمرات دانش آموزان دختر و پسر در ی وی همچنين يافته ها  .وجود دارد

شيوه مقابله هيجان مدار در پرسشنامه شيوه مقابله با استرس معنادار است ولی تفاوت نمرات بين 

   .مسأله مدار و اجتناب مدار معنادار نيست انش آموزان دختر و پسر در شيوهد
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 در تبيين يافته  های پزوهش حاضر می توان گفت:

 1(  و بندورا 1984يافته های پزوهش حاضر را می توان بر اساس ديدگاه لازاروس و فولکمن )

وان در دو شکل کلی از راهبردهای ( را می ت1984( تبيين نمود . ديدگاه لازاروس و فولکمن )1978)

انطباقی و سازگار با شرايط استرس زا بيان نمود که شامل راهبرد مسئله مدار و راهبرد هيجان مدار می 

باشد.راهبرد مسئله مدار شامل تلاش های هدفمند برای کنترل و يا تغيير منبع استرس زا  می باشد. 

انی ، به ورزش وگردش می پردازد تلاش می کند بخشی به عنوان مثال ، فردی که  به هنگان فشار رو

از فشار روانی وارده را کاهش دهد. راهبرد هيجان مدار ، کوشش هاورفتارهايی هستند که برای تعديل 

واکنش های هيجانی در شرايط استرس زا صورت می گيرند، مانندکسی که در مقابل عوامل استرس زا 

زاروس و فالکمن به عقيده لايا به مواد مخدر متوسل می شود.  به گروه ها و دوستان رو می آورد و

می  عبارت است از کوشش های رفتاری و شناختی که برای غلبه بر مشکلات انجام (مقابله1985)

به انرژی و توانی فراتر از وجود خود نياز دارد  شود،در حالی که فرد بر اين باور است که برای حل آن

(47    .) 

 افراد (1 ) :زيراست موارد شامل و بوده گسترده خودکارآمدی از انسان برداشت تاثير ، ابندور نظر به

 می مشخص موقعيت يک صرف را خود های تلاش از مقدار چه  (2 )پردازند، می هايی فعاليت چه به

 مهنگا به فرد هيجانی های واکنش  4 )و کنند می ايستادگی موانع مقابل در مدت چه برای  (3 )، کنند

 انسان رفتار و احساسات تفکر، که است بديهی .است چگونه آن انجام هنگام يا و موقعيت يک بينی پيش

 هايی موقعيت در وی رفتار از متفاوت کند می اطمينان احساس خود توانايی به که هايی موقعيت در

 بر کارآمدیخود از انسان درک لذا .کند می صلاحيت فقدان يا و امنيت عدم احساس آن در که است

 اجتماعی شناختی نظريه در .گذارد می تاثير فرد هيجانی برانگيختگی و عملکرد ، انگيزش تفکّر، الگوهای

 طور به ولی است، توجه مورد عاطفی های واکنش و خاص های رفتار يادگيری ، روانی شناسی آسيب در ،

 اشتباه به فرد است ممکن .کند می تاکيد نيز پنداره خود و کننده مختل انتظارات نقش بر ای فزاينده

 با ها موقعيت از بعضی يا و بيفتد اتفاق دردناکی رويدادهای حوادث، از بعضی پی از که باشد داشته انتظار

 می اجتناب خاصی های موقعيت از گويی که کند عمل طوری است ،ممکن بتابراين .باشد همراه درد

 عنوان به .کند اجتناب آن از داشت سعی که شود موقعيتی ايجاد موجب که کند نحويرفتار به يا و نمايد

 طرزی به افراد ساير با پس است، همراه ناراحتی و درد با ديگران به نزديکی کند می فکر فرد ، مثال

 به نزديکی که مورد اين در وی انتظار لذا و شود می طرد آنها سوی از نتيجه، در و کند می رفتار خصمانه

 های خودارزيابی دليل به شناختی فرآيندهای.شود می تاييد شد، خواهد منجر طرد و ینااميد به ديگران

 آسيب در نقشی نيز شده درک ناکارآمدی يا ضعيف خودکارآمدی نظر از خصوص، به و کننده مختل

                                           
1
 Bandura A 
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 انجام به تواند می فرد آن در که است برداشتی شده، ادراک خودکارآمدی .کنند می بازی روانی شناسی

 فرد ، شده ادراک ناکارآمدی در .دارد انطباق آن با يا و است موقعيت يک لازمه که بپردازد تکليفی

 خواسته با يا و است موقعيت يک لازمه که برساند انجام به را تکليفی نيست قادر که کند می احساس

 شده ادراک ناکارآمدی اين اجتماعی، شناختی نظريه در بنابراين، .است انطباق در موقعيت در آن های

 به مبتلا افراد که است معتقد . کند می بازی افراد افسردگی و اضطراب در را اصلی نقش که است

 اجتماعی های مهارت لحاظ از نه و خود کارآمدی درباره مختل باورهای لحاظ از عمدتاً اجتماعی اضطراب

 مبتلا افراد تا کند فراهم سازی توانا محيطی شرايط بايد درمانگر بندورا نظر از .متفاوتند ديگران با واقعی،

 يا دشوار تکاليف تقسيم او .باشند داشته موفقی عملکرد باورهايشان عليرغم بتوانندو استرس   هراس به

 خودکارآمدی(. 48)کند می پيشنهاد امر اين تحقق برای روشی عنوان به را کوچکتر تکاليف به آور ترس

 خودکارآمدی با افراد .دارد افراد روان سلامت و هيجانی حالات خودگردانی در محوری نقش همچنين

 کمتر و بوده موفق بيشتر آنها .اند افسرده و مضطرب کمتر و داشته بيشتری پشتکار و استقامت قوی،

 باور که افرادی. هستند آزردگی روان های اختلال يا اعتياد همچون روانی اجتماعی های آسيب مستعد

 های تهديد دارة ا در توانايی به باور که کسانی از کمتر نمايند کنترل را بالقوه ایه تهديد توانند می دارند

 به رسيدن در خودکارآمدی عدم ديگر طرف از .کنند می تجربه را اضطراب و برانگيختگی ندارند، را بالقوه

 تواند یم و گذارد می تاثير وی رضايتمندی احساس و خود ارزشمندی از فرد ارزيابی بر مطلوب اهداف

 مفهوم ، شخصی خودکارآمدی مورد در قضاوت(.49)گردد بيهودگی و غمگينی ، افسردگی احساس باعث

 که شرايطی و وقايع بر اثرگذاری در خودکارآمدی عدم .است افسرده فرد کفايتی بی احساس در مرکزی

 کننده تقويت افتدري برای ناتوانمندی همچنين و هستند ارزش دارای فرد زندگی در دار معنی طور به

 (.50)انگيزاند برمی فرد در را اضطراب و نااميدی غم، احساس محيطی، های

 که نوع زيرا برانگيز است، چالش مختلف دلايل حوزه مشاغل وابسته به پزشکی به کارکردن در

کارکنان  شغل اين که همه از مهمتر و ميباشد تغيير حال در آن و ماهيت بوده عمل سرعت مستلزم کار

غالباً  که است آنها وابستگان و مراجعان با و تعامل دائم مراقبت ارائه و توجه مراکز علوم پزشکی نيازمند

 آموزش مديريت سربرند. بنابراين بنابراين، با به در بحران بيماری های همه گير يا بومی ممکن است

کنترل  عدم پيامدهای کارکنان علوم پزشکی، می توان در استرس و راهبردهای مقابله ای متناسب

داد. آموزش مديريت استرس با روابط اجتماعی و همچنين سازگاری  تغيير را جامعه مورد در استرس

اجتماعی،هيجانی و شغلی بهتر کارکنان با جامعه مرتبط است و اين امر با خودآگاهی بالا مرتبط است. 

ند و هر راهبردی که بتواند به همچنين مديريت موقعيت ها  نوعی راهبرد مقابله ای محسوب می شو

کاهش موقعيت فشار زا کمک نمايد راهبرد مناسبی به شمار می رود، زيرا استفاده از راهبردهای مقابله 

راهبردهای  ای بستگی به شرايط و موقعيت دارد و نمی توان آنها را به مناسب و نامناسب تقسيم کرد.

وجوی حمايت اجتماعی(، راهبردهای  ه و جست)رفتارهای حل مسئل مقابله ای شامل مدار مسئله
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)تفکر آرزومندانه و انکار شامل )اضطراب و خودانتقادی( و راهبردهای اجتنابی  شامل مدار هيجان

به عنوان مثال ، هنگامی که فرد از راهبردهای سازنده حل مسئله، مانند   می گردند. مشکلات(

يش آمده را می پذيرد. در چنين شرايطی برای مسئوليت پذيری استفاده می کند مسئوليت حوادث پ

 رسيدن به اطلاعات صحيح و مناسب تلاش می کند که اين امر می تواند باعث حل مناسب مسئله

با احساس کنترل وکارآمدی بر موقعيت داشته باشد. در مقابل  شودو فرد ديدگاهی خوش بينانه توام

ی شود، به علت تعبير و تفسير نادرست از موقعيت فردی که به راهبردهای مقابله ای نادرست متوسل م

ممکن است به نتيجه نادرستی برسد و تصميم غيرواقع بينانه ای بگيرد که ناشی از ناکارآمدی خود می 

باشد. اين موضوع باعث می شودفرد شرايط موقعيت و محرک ها را خارج از کنترل و توان خود و 

اير عوامل غيرقابل کنترل بداند. به دنبال چنين باور و اتفاقات و حوادث را مربوط به شانس و س

ديدگاهی ممکن است به جای تفکر مثبت، سازنده و قابل کنترل، همه چيز را به عوامل ماورايی نسبت 

دهد و در قبال حوادث به وجود آمده احساس مسئوليت نکند و خود را اسير حوادث و درمانده احساس 

 به با و حوادث شود که همه اين موارد ناشی از ناکارآمدی فرد است. فرد کندو سرانجام تسليم رويدادها

 بر .کند می  استفاده مسئله حل برای شناختی های مهارت از مدار مسئله کارآمد مقابله سبک بستن کار

 برای مناسب های حل راه يافتن با معمولاً و شود می بررسی مستقيماً مشکل با مقابله های راه اساس، اين

 کاهش را هيجانی آشفتگی وضعيت اين ديگر، سوی از .شود می حاصل شناختی روان رضايت شکل،م

 استرس منبع آمده دست به آرامش و فکری انسجام سايه در .شود می فکری انسجام و نظم باعث و داده

 کي از کنترل، منبع شناخت .شود ارزيابی کنترل قابل صورت به است ممکن و شده شناسايی بهتر نيز

  .کند می کمک  روانی سلامت افزايش به ديگر، سوی از آن، کردن ارزيابی کنترل قابل و سو،

 مديريت درست از طريق اموزش های مناسب استرس و صحيح طور به چنانچه استرس نتيجه در

 می هواکسين آينده در مشابه شرايط برابر در را فرد بلکه اندازد نمی خطر به را افراد سلامت تنها نه شود

 کمتری استرس ها موفقيت به يابی دست مسير در تا کنند می کمک فرد به که هايی مهارت داشتن .کند

 استرس کنترل های مهارت شود؛ می او بالاتر کارايی سبب روانی، سلامت افزايش بر علاوه باشد داشته

 باشد مؤثر نيز آموزشی های محيط در فرد مناسب خلق بر تواند می

واگر بخواهيم نتايج را تعميم دهيم، بايد  باشدحدود می1399سال به ز نظر زمانی پژوهش حاضر ا

گيری متغيرها که هم اينکه به ابزار اندازه  پژوهشدوم  محدوديت جانب احتياط را در نظر داشت. و

گيری مانند مشاهده و يا های اندازهفقط ازمصاحبه و پرسشنامه استفاده گرديده است و از ساير روش

 مراجعه به اسناد استفاده نشده است.
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 پیشنهادها

شاخص  بر مثبتی اثر تواند می منطقی و مدار مساله ای مقابله یها با توجه به اينکه سبک

شود از دانش،توان وتجربه روان شناسان  باشد لذا به متوليان امر توصيه می داشته کارکنان خودکارآمدی

مدار به کارکنان بهره برداری  مساله ای مقابله یها تمر سبکخبره در شناساندن و معرفی دقيق و مس

 نمايند تا شاهد اثرات سودمند آن در ادارات و سازمان های دولتی باشيم.

اين  خودکارآمدیهای مقابله با استرس بر سطح  با توجه به تاثير انکارناپذير شيوپيشنهاد می شود 

 بويژه کادر درمان و علوم پزشکی گنجانده شود.موضوع در سند جامع نظام آموزشی کارکنان کشور 

پيشنهاد می شود برای افزايش اعتبار روش های درمانی استرس شغلی کارکنان و قابليت تعميم 

 پذيری آنها شيوه های مداخله توسط متخصصان متفاوتی اعمال گردد.

يت استرس پيشنهاد می شود تدوين برنامه ای سازمان يافته که بر اساس آنها آموزش مدير

کارکنان  متناسب با رده ها و سطوح متفاوت شغلی با برگزاری دوره های آموزشی ويژه امکان پذير 

 باشد

پيشنهاد می شود مطالعات طولی بر روی شناخت عوامل موثر بر کاهش استرس شغلی کارکنان و 

ی آموزش ها وافزايش مديران سازمان های دولتی، با استفاده از تاثير راهبردهای مختلف شناختی رفتار

 سازمان ها با رصد طولانی مدت انجام شود.  بهبودی متغيرهای مورد مطالعه در اين گروه و ساير افراد و

با توجه به اين که پژوهش حاضر بر روی کارکنان سازمان های دولتی انجام گرفته است ، لذا 

مله سازمان های خصوصی  انجام پيشنهاد می شود در اين راستا پژوهشی با نمونه ساير مشاغل از ج

 گيرد و نتايج پژوهش های اين تحقيق ها موردمقايسه تطبيقی و تجزيه و تحليل قرار گيرد.

تکرار پژوهش های مشابه با مشارکت کنندگان بيشتر و با همگنی بالاتر و پيگيری مشارکت 

تر و راهکارهای عملی  کنندگان در فواصل زمانی مشخص و به مدت طولانی تر ، می تواند نتايج قوی

 تری را در خصوص کارکنان حاصل نمايد.

در مورد نحوه برخورد  جهت رشد باورهای خودکارآمدی و مديريت استرس دوره های آموزشی

مديران سازمان های با کارکنان با استرس بالا بويژه در ايام بيماری های همه گير جهانی و بومی برگزار 

  شود.
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  5یمحمد شاه رهنی

 

 یده  کچ
ن يانجام شده است. ا منابع انسانی توسعهآموزش راهبردی و تبیین نقش آن در  یالگو یطراح باهدفحاضر  شهپژو

رده است. ک ادهتفاس شهروش پژو عنوان به افیشتکاز نوع اته از روش آمیخ هک باشد یم یاربردکقات یاز نوع تحق شهپژو

نفر از متخصصان حوزه آموزش و توسعه منابع انسانی و  400نفر و کمی  27 در بخش کیفی کنندگان مشارکتجامعه 

 و مند در بخش کیفیگیری هدف از روش نمونه استفاده شده است. کننده مشارکت عنوان بهاستراتژی گروه خودروسازی سايپا 

 افتهيساختار مهینشامل مصاحبه بخش کیفی در  ها آوری داده ابزار جمع. ای در بخش کمی استفاده شده است تصادفی طبقه

می کو  Excel  افزار نرماز  یفیکدر بخش  اه داده لیوتحل هيتجزبود. برای  هتمحقق ساخ نامه پرسشمی شامل کو در بخش 

 یدگذارک) ادیبن دادهشامل روش  یفیکدر بخش  ها داده لیوتحل هيتجزشد. روش ستفاده ا 19SPSSو  AMOS افزار نرماز 

 ايجت. نتحلیل عاملی استفاده شده استپیرسون و  گیتمبسهروش تحلیل مسیر،  کمی ازدر بخش  (خابیتو ان یباز، محور

 یخودروسازمنابع انسانی در گروه  توسعه باهدفآموزش راهبردی  یالگو یریگ شکلمنجر به  یفیکدر بخش  شهاين پژو

 یها افتهي. بررسی قرار گرفتمورد  الگوی آموزش راهبردی در تبین توسعه منابع انسانی ریتأثمی کو در بخش سايپا شد 

، لی چون توسعه فردی و توانمندسازیدار بر عوام مستقیم و معنی صورت بهش راهبردی که آموز دهد یمپژوهش نشان 

اين پژوهش با تحقیقات دارد. اين نتايج، انطباق و همسويی  ریتأثوری کارکنان  هود عملکرد فردی و بهرتسهیم دانش و بهب

انسانی در  عتوسعه مناب ایتاربردی و عملیاتی در راسک ایه لتلاتواند د یم شهاين پژو یها افتهي. کند یمید يپیشین را تأ

 .  دهارائه د سايپا یخودروسازگروه 

   راهبردی، توسعه منابع انسانی،گروه خودروسازی سايپا، نظريه داده بنیاد،روش آمیخته آموزش :لیدواژگانک

                                           
 باشد. اول می اله دکتری نویسندهاین مقاله برگرفته از رس 1
 (borjikhani@gmail.com :مسئول مکاتبات) ایران. اسلامی، دانشگاه آزاد تهران جنوب، واحد گروه علوم تربیتی، دانشجوی دکترای مدیریت آموزشی، 2
 .ایران اسلامی، دانشگاه آزاد تهران جنوب، ، واحددکترای مدیریت آموزشیگروه علوم تربیتی،  ،استادیار 3
 ایران. اسلامی، دانشگاه آزاد تهران جنوب، ، واحددکترای مدیریت آموزشیگروه علوم تربیتی،  ،استادیار 4
 .پرورش، تهران، ایران وزارت آموزش و ،یریزی آموزش هیئت علمی سازمان پژوهش و برنامهعضو  ،استادیار 5
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 مقدمه

هر سازمان و نقش آن در  یاصل یها يیدارااز  یکي عنوان به یانسان یرویامروز ن پررقابت طیدر مح

اطلاعات، به  فرد منحصربه يیدارا نيمجهز کردن ا جهیاست. در نتانکار رقابلیغآن سازمان  تیموفق

(. در جهان امروز 1) رسد یمبه نظر  یضرور ،یبه حداکثر رساندن عملکرد شغل باهدفدانش و مهارت 

است. اقتصاددانان معتقدند آنچه را که  یانسان یروی، توسعه نباشد یم تیاهم یاز همه دارا شیآنچه ب

آن  ی، منابع انساندکن یم نییکشور را تع کي یو اجتماع یروند توسعه اقتصاد تیخصوص تيدر نها

که در سازگاری، بقا و توسعه  زمانیمؤلفه سا نيتر مهم(. 2) گريد یمنابع ماد ايو  هيکشور است، نه سرما

مؤثر واقع گردد، سرمايه دانشی يا منابع انسانی  تواند یمبا توجه به تغییرات اقتصاد جهانی  ها بنگاه

ارگیری سیستم های آموزشی و يادگیری هدفمند و سازمان ها است.سازمان ها بايستی بتوانند با به ک

های سازمانی، از عهده توسعه و نوسازی و افزايش  ستراتژیاستراتژيک سازگار با مأموريت، اهداف و ا

از  یاز ارکان مهم یامروز یها (. سازمان3سرمايه دانشی و فکری و پرورش منابع انسانی خود برآيند )

از صاحب نظران،  یاریاند که به زعم بس افتهي لیتشک تيريو مد یور، فنایمنابع انسان ه،يسرما لیقب

درست و  فيسازمان ها منوط به انجام وظا یيکارآ راياست.ز نیب نين رکن در ايمنابع انسانی مهمتر

انسانی مستلزم انجام  هيسرما نيا نیاست. لذا تأم یوستاد صف یها درحوزه روهاین نيا حیصح

توسعه و  یها تی(. نظام آموزش، فعال4در تمامی سطوح سازمانی است )آموزشی منظم  یها تیفعال

 یزير امر در برنامه نيبرجسته به ا تیموقع کياختصاص  نيدهد بنابرا یقرار م هدفافراد را  یبهساز

. آموزش و توسعه در کند یم یفرهنگ مناسب توسعه کمک با ارزش یبه بازساز ،یسازمان کياستراتژ

افراد و سازمان از جمله؛  یبرا یو منافع ديآ یسازمان به اجرا در م یراهبرد تحقق اهداف یراستا

با نگاه  یبر آموزش منابع انسان تيري(. مد5دارد) یدانش شغل شيافزا ،یرقابت تيکسب مز ،یرسودآو

 یرقابت تيشود. مز یکار قلمداد م یروین یعنيسازمان  یها هيسرما نيبا ارزشتر تيريمد ،یراهبرد

آن  اءدر ارتق يیبسزا ریداردکه آموزش تاث یآن بستگ تیفیاساساً به ک ز،یاز هر چ شیها بسازمان 

اداره  یو برا کند یم فايا ندهيو توسعه افراد در آ یریدر جهت گ ینقش مهم ی(. آموزش راهبرد6دارد)

زمان ها سا یرا برا» دانش، مهارت و استعداد  »بیترک یسازمان یو ضرور ازیمورد ن اتیو انجام عمل

 یاقتصاد یالمللنیب یهاميتحر" رینظ يیها کشوربا چالش ی(. امروزه صنعت خودروساز7کند) یفراهم م

 نفعان،يذ اديانتظارات ز ان،يمتنوع مشتر یهاخواسته ،یکيو پرشتاب تکنولوژ عيسر راتییتغ ،یو صنعت

 رییتغ کيدر آستانه  مواجه است. صنعت خودرو "تیفیک تيريو مد یطیمح ستيو ز یالزامات قانون

 یطیمح ستيو ز یتیجمع ،یقانون لزاماتاست که توسط ارییتغ نيا شرانیعامل پ یآوربزرگ است و فن

خودروسازان جهان را به سمت  یطیمح ستيو الزامات ز یکيتکنولوژ یها شرفتی. پشود یشکل داده م

 نیرا در سطح ب یکيولوژتکن ربزرگیی(. هفت تغ8) دهد یپاک و هوشمند سوق م یخودروها دیتول

 یها به سوخت یلیفس یها سوخت ليتبد-1شده که عبارتند از: ینیب شیصنعت خودرو پ یبرا یالملل
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 رهیزنج یها یارتقا توانمند-4هوشمند خودران  یخودروها-3ترکردن وزن خودروها سبک-2.ديجد

با  ؛ لذارا نام برد ندهيآ یخودروها نترنتيا -7رییراننده مشترک و در حال تغ-6ديجد یرقبا-5 نیتأم

منابع  یبرا ندهيبا نگاه به آ یآموزش راهبرد تیو اهم ضرورتفوق الذکر،  راتییو تغ ها چالش یبررس

نقش  تیبر اهم دی(. صاحبنظران در تاک9را دوچندان نموده است) یشاغل در صنعت خودروساز یانسان

د و اعتقاد دارند که آموزش روش استفاده شده ان را ارائه داده یگوناگون یها دگاهيو د ها هيآموزش،نظر

آموزش به عنوان  گري(. به عبارت د10است) شانيکارکنان برای انجام کارها انشجهت کسب مهارت و د

کارکنان است.  يیکارا شيبخش افزا نيعتريسر نیو همچن یانسان هيسرما تيريموضوع انتقادی مد کي

کارکنان در راستای  یو ذهن یکيزیهای فيیکارکنان، توانا يیبرای بهبود کارآ يیهاآموزش بعنوان طرح

 لیشده سازمان جهت تسه یزير تلاش برنامه انگری(. آموزش ب11کاری کارآمد است)ندهایيفرا

 یاست که برا يیرفتارها ايها  مرتبط با شغل کارکنان که شامل دانش، مهارت یها یستگيشا یریادگي

دانش، نگرش و تعامل  ریی(.اصطلاح آموزش به مفهوم تغ12است) یمهم و ضرور یعملکرد شغل تیموفق

تلاش  یفرصت مناسب و نوع جاديا یبه معن گريد یفيآموزش در تعر نی(. همچن13با همکاران است)

بر  یمبتن یا (. آموزش تجربه14) باشد یمدر جهت بهبود عملکرد در ارتباط با مسائل حوزه مربوطه 

 ،یبخش بهبوددر فرد، تا او را قادر به انجام کار و  دارينسبتاً پا راتییتغ جاديو به منظور ا یریادگي

 کيآموزش  گرينگاه د کياز  (.15)دينما یها، دانش، نگرش و رفتار اجتماع مهارت رییتغ ها، يیتوانا

و  دیمف یگذار هيسرما یاست.آموزش نوع یشگیمداوم و هم نديفرا کيدر سازمان ها و  یاساس فهیوظ

و اجرا شود، می تواند  یزيبرنامه ر یستگيو شا یباشد که اگر به درست یدر توسعه م یدیعامل کل کي

شود تا افراد  یسبب م یانسان یرویآموزش و توسعه ن یاجرا .(16) داشته باشد یبازده قابل ملاحظه ا

و  يیرا ادامه داده و برکارا شانيها تیبطور مؤثر فعال ط،یو مح یسازمان راتییبتوانند متناسب با تغ

است آموزش کارکنان نه تنها  یدگرگون لکه به سرعت در حا ی.در جامعه انديفزایخود ب یاثربخش

تا همواره منابع  ردیرا در نظر بگ یآن منابع یبرا ديبا یاست که هر سازمان یتیمطلوب است بلکه فعال

سازمان به  ازیرای ن. بهطور عمده دو دلیل اساسی ب(17) باشد ارداشتهیدر اخت یکارآمد و مطلع یانسان

: اولین دلیل آن است که تغییرات تکنولوژی، فشار شديدی بر دآموزش با رويکرد استراتژيک وجود دار

که پرداختن به آنها نیاز به کارکنانی با انواع خاصی از  یا گونه به کند یمسازمان و مديريت آن وارد 

ی ها مهارتآنکه قابلیت جايگزينی  لیدل نیدوم. دينما یمخاص را ايجاب  یها یتوانمندو  ها مهارت

 یا کننده کيتحر یها جنبهی فعلی، ها مهارتمتغیر برای يادگیری و بازآموزی  بینس یو تقاضامختلف 

نقطه آغاز  عنوان بهثابت آموزشی  یها برنامه یجا بهبايست  از هر برنامه آموزشی در حال رشد است می

 (.      18) آموزش با استراتژی سازمانی به حساب آيدريزی استراتژيک آموزش و تلفیق  برنامه
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

( 19)1هاريسو  شوت. هايی در رابطه با آموزش راهبردی و توسعه منابع انسانی انجام شده است پژوهش

صنعت در درون و  یساز هماهنگگزارش دادند که آموزش نیروی انسانی نقش مهمی در  در پژوهشی

محیط بیرون دارد و رابطه معنی داری بین آموزش نیروی انسانی با اثربخشی فرايندهای کاری  باتعامل 

دهد که داشتن يک برنامه آموزش راهبردی و  ( در پژوهشی نشان می20) 2در صنعت وجود دارد. انگتوا

ارائه گردد بلکه سبب  بلندمدت، نه تنها منتج به بهبود عملکرد فردی و سازمانی بصورت پايدارمی

های  داری بین برنامه دد ورابطه معنیگر خدمات با کیفت و در نهايت افزايش رضايت مشتريان می

( درپژوهشی 21)3فوتیس و میتساکیس آموزشی هدفمند و بهبود عملکرد فردی و سازمانی وجود دارد.

 بگیرند و سیاست رراهبردی را در نظ انسانی توسعه منابع مهم نقش بیان کردندکه سازمان ها بايد دوباره

های مرتبط با رقابت فردی و سازمانی و تغییر و رشد را مورد  های آموزش و توسعه منابع انسانی و شیوه

 داند وگزارش دادند می در پژوهشی، آموزش و توسعه را يک فرايند حیاتی(22)4فرانکلینتوجه قراردهند. 

آموزش استراتژيک  رابطه معنادار ومثبتی بین و دارد کارکنان به آمورش وتوسعه بستگیکه بهبود عملکرد

همسوسازی بسزايی در کند که آموزش تأثیر بیان می (در پژوهشی23)5وجوددارد.ويچت وعملکردکازکنان

ها دارد. لذا هرچه درک و شناخت متخصصان آموزش و  پذيری شرکت کار با رقابتهای کسب و استراتژی

تر باشد، همسويی بیشتری بین کسب وکار و آموزش توسعه از همراستايی استراتژی و آموزش بیش

( در پژوهشی گزارش دادند 24) 6آنزيا مبیتا،گردد.  ها می ايجاد و موجب افزايش رقابت پذيری شرکت

 متناسب با هر نوع استراتژی کسب و کار، آموزش خاصی برای توسعه نیروی انسانی نیاز است. برنامهکه 

های کسب و کار تدوين و همسو با آن  ارچوب چشم انداز و استراتژیای بايد در چ آموزشی و توسعه های

 آموزش راهبردی و که دهد می نشان  ( در پژوهشی25) ها اجراگردد. بیگدلی مجرد و همکاران، در شرکت

 منابع های استراتژی و ای دانش، توسعه حرفه تسهیم بر معناداری و مثبت مستقیم تأثیر محور يادگیری

 معناداری بین آموزش ( در پژوهش خود گزارش دادند که همبستگی26) ابکی و همکاراندارد. ات انسانی

( در پژوهشی بیان 27عصار و همکاران )استراتژيک وجود دارد.  رويکرد با انسانی های سرمايه بهسازی و

 فرهنگ و ومقررات قوانین وراهبردها، اهداف مأموريت، اندازو چشم:چهارمتغیر داشتند ازنظرخبرگان

سازمانی تاثیر بسزايی در همسوسازی اهداف آموزش و توسعه منابع انسانی و اهداف کلان پلیس حرفه 

که استراتژی آموزش و توسعه منابع  پژوهشی گزارش دادند (، در28ای ناجا دارد. شکرزاده و همکاران )

                                           
1 - Short, T. & Harris, R 

2 - Engetou ,E 

3- Fotios V. Mitsakis  

4 - Franklin .D. K 

5 - Vichet ,S 

6  -  Mobita.A
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آموزش هدفمند و ( در پژوهشی نشان داد که 29)1اريکانسانی بر تسهیم دانش در سازمان تاثیر دارد. 

ها و مطالعات انجام گرفته بر  راهبردی تاثیر مثبتی در بهره وری و بهبود عملکرد کارکنان دارد.بررسی

ها در حوزه آموزش و توسعه  دهد که عمده پژوهش های مرتبط با موضوع پژوهش نشان می پیشینه روی

های  ت. اما تغییرات سريع فناوریمنابع انسانی شاغل در صنعت خودروسازی با رويکرد واکنشی بوده اس

با ماهیت  آموزشی ريزی ساخت وتولید درصنعت خودرو،نیازمند برنامه های جديد طراحی، پیشرفته ودانش

های خودروسازی همسويی هدفمند و پايداری بین آموزش  باشد.در اغلب شرکت فراکنشی میراهبردی و

ها وجود ندارد و به همین دلیل خرد وکلان سازمانهای ها واستراتژی و توسعه منابع انسانی با برنامه

راهبردی بر توسعه منابع  که آموزش اثربخشی لازم را ندارند. لذا با توجه اهمیتی آموزشی های برنامه

 های قابل توجهی در اين زمینه انجام نشده است پژوهشگران برآن شده انسانی دارد و از آنجاکه پژوهش

وی آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی پرداخته وسپس نقش اين اند تا ابتدا به طراحی الگ

ها  خلاصه پژوهش 1الگو بر توسعه و توانمندسازی منابع انسانی را مورد بررسی قرار دهند.جدول شماره 

 دهد. را به شرح ذيل نشان می
 های تحقیق( ها ) منبع : يافته .خلاصه پژوهش1جدول

 دها ، مفاهیم و مقوله هاک نتیجه پژوهش سال پژوهشگر

شوت و 

 هاريس
2016 

آموزش راهبردی نقش مهمی درهماهنگ 

درون سازمان وتعامل با محیط صنعت در سازی

ازسازمان دارد. همچنین رابطه معناداری  بیرون

بین آموزش نیروی انسانی بااثربخشی 

 فرايندهای کاری در صنعت وجود دارد.

آموزش نیروی انسانی ،  کد ها: هماهنگ ساز، تعامل با محیط،

 اثربخشی فرايندهای کاری

مفاهیم: تسهیل گری آموزش راهبردی ، هوشیاری محیطی ، 

 نتیجه گرايی

 مقوله : بینش استراتژيک، کسب و کار محور

 2017 انگتوا

بلند مدت، نه تنها برنامه آموزش راهبردی و 

عملکرد فردی وسازمانی بصورت منتج به بهبود

ارائه خدمات با کیفیت و در بلکه سبب پايدار 

 نهايت افزايش رضايت مشتريان می گردد.

کدها : بهبود عملکرد فردی و سازمانی، بهبود پايدار، کیفیت 

 خدمات ، رضايت مشتريان

 مفاهیم: توسعه فردی ، توسعه سازمانی، ذينفع محور

 مقوله : توسعه محور، کسب و کار محور

فوتیس و 

 تساکیسمی
2017 

رقابت توسعه فردی،دی درراهبر آموزش

پذيری، تغییر و توسعه سازمانی تاثیر بسزايی 

دارد و سازمان ها بايد به اين امر توجه فراوان 

 داشته باشند.

 کدها : توسعه فردی، رقابت پذيری، تغییر، توسعه سازمانی 

 مفاهیم : توسعه فردی ، توسعه سازمانی، شرايط کسب و کار 

 کار محور مقوله : توسعه محوری، کسب و

 2014 فرانکلین

آموزش و توسعه را يک فرايند حیاتی می داند 

و اعتقاد دارد که  بهبود عملکرد کارکنان به 

آمورش و توسعه بستگی دارد و رابطه 

مستقیمی بین آموزش استراتژيک و عملکرد 

 کارکنان وجود دارد.

 کدها : آموزش،توسعه فردی، بهبود عملکرد 

  مفاهیم : توسعه فردی 

 مقوله : توسعه محوری

 2009 ويچت

بسزايی در همسوسازی  آموزش راهبردی تأثیر

های کسب و کار با رقابت پذيری  استراتژی

شرکت ها دارد. لذا هرچه درک و شناخت 

متخصصان آموزش  از همراستايی استراتژی 

کدها : همسوسازی ، همراستايی ،  رقابت پذيری ، چشم انداز 

دقیق ، درک کارکنان تعامل آموزش و استراتژی سازمان، رقابت 

 پذيری 

مفاهیم : توسعه فردی ، توسعه سازمانی، شرايط کسب و کار ، 

                                           
1 -Eric.O.D 
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کسب و کارو آموزش بیشتر باشد، همسويی 

 بیشتری بین کسب وکار و آموزش ايجاد و در

نتیجه موجب افزايش رقابت پذيری شرکت ها 

 می گردد.

 هوشمندی، فراکنشی 

 ری، کسب و کار محور، چابکیمقوله : توسعه محو

 2004 مبیتا آنزيا

متناسب با هر نوع استراتژی کسب و کار، 

آموزش خاصی برای توسعه نیروی انسانی نیاز 

است. برنامه های آموزشی و توسعه ای  بايد 

در چارچوب چشم انداز و استراتژی های 

کسب و کار تدوين و همسو با آن در شرکت 

 شی محقق گردد.ها اجرا تا اثربخشی آموز

کدها : همسوسازی ، همراستايی آموزش با استراتژی کسب و 

 کار ، توسعه نیروی انسانی ، چشم انداز دقیق ، آموزش اثربخش، 

مفاهیم : توسعه فردی ، توسعه سازمانی، شرايط کسب و کار ، 

 بینش استراتژيک

 مقوله : توسعه محوری، کسب و کار محور، استراتژی محور

رد بیگدلی مج

 و همکاران
2016 

 تأثیر محور يادگیری آموزش راهبردی و 

 و دانش، توسعه حرفه ای تسهیم بر مستقیم

 دارد.  انسانی منابع استراتژی های

کدها: آموزش راهبردی، يادگیری محوری ،تسهیم دانش، توسعه 

 حرفه ای ، استراتژی های منابع انسانی ، 

ستراتژيک ،شرايط مفاهیم : توسعه فردی و سازمانی ، بینش ا

 کسب و کار ، فراکنشی و هوشمندی 

 مقوله : توسعه محوری، کسب و کار محور، چابکی

اتابکی و 

 همکاران
206 

 بهسازی و معناداری بین آموزش همبستگی

استراتژيک  رويکرد با انسانی های سرمايه

 وجود دارد. 

، سرمايه ، رويکرد استراتژيککدها: آموزش راهبردی، بهسازی

 نیانسا

مفاهیم : توسعه فردی و سازمانی ، بینش استراتژيک ،شرايط 

 کسب و کار ، فراکنشی

 استراتژی محور و چابکیمقوله:توسعه محوری،کسب وکار محور،

عصار و 

 همکاران
2015 

 ف ،راهبردها، اهدا مأموريت، انداز، چشم

سازمانی تاثیر  فرهنگ ومقرراتو قوانین

و  بسزايی در همسوسازی اهداف آموزش

 توسعه منابع انسانی در سازمان دارد. 

کدها: چشم انداز، ماموريت ، اهداف ، راهبردها ، قوانین ، 

مقررات و فرهنگ سازمانی آموزش راهبردی، بهسازی ، رويکرد 

 استراتژيک ، سرمايه انسانی

مفاهیم : بینش استراتژيک ، ضابطه مندی ، ساختارمندی و 

 توسعه فردی 

ی، کسب و کار محور، استراتژی محور و مقوله : توسعه محور

 ساختار محوری

شکرزاده و 

 همکاران
2013 

آموزش با رويکرد راهبردی بر توسعه منابع 

 انسانی و تسهیم دانش در سازمان  تاثیر دارد. 

 کدها: رويکرد استراتژيک، تسهیم دانش توسعه منابع انسانی 

 زمانی مفاهیم : بینش استراتژيک ، توسعه فردی، توسعه سا

 مقوله : توسعه محوری، ، استراتژی محور و ساختار محور

 2012 اريک
آموزش هدفمند و راهبردی تاثیر مثبتی در 

 بهره وری و بهبود عملکرد کارکنان دارد

 کدها: آموزش هدفمند ، راهبردی ، بهره ور، بهبود عملکرد 

مفاهیم : هوشمند ، آينده محور، بهره ور بینش استراتژيک، 

 ه فردی،توسع

 مقوله : توسعه محوری، ، استراتژی محور و چابک

 باشد که عبارتند از : بنابراين در اين پژوهش محقق به دنبال پاسخگويی به سه سوال اساسی می

 الگوی آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی در صنعت خودروسازی چگونه بايد باشد؟-1

 چگونه است؟ خودروسازی صنعت در بردی باهدف توسعه منابع انسانیآموزش راه های مولفهابعادو ارتباط-2

 الگوی آموزش راهبردی باهدف توسعه منابع انسانی درصنعت خودروسازی چگونه است؟ سنجیاعتبار-3
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 تعریف آموزش راهبردی

مجموعه آموزشی را هدايت  کارهای اصلی يکه چگونگی انجام کاست  فرآيندیبیانگر  راهبردی آموزش

های علمی جهت  روش ارگیریکسازمانی از طريق ب های لیه بخشک اریکرشدپايدار آن را با همو 

لان منابع انسانی و کهای  های آموزشی در چارچوب استراتژی استراتژیاجرا و ارزيابی  ،تدوين،شناسايی

شی در ( آموزش راهبردی، به صورت فراکن30. عیدی و خراسانی)آورد سازمان به سمت آينده فراهم می

نمايدکه با در نظر گرفتن تغییرات و شرايط حال و آينده محیط و جامعه بیرون سازمان  عمل می سازمان

 می سازمان کلان آموزشی همسو با اهداف حاصل از آن به تحقق اهداف دريافتی و بازخوردهای

ب وکار، با کس های ( آموزش و بهسازی استراتژيک با حمايت از استراتژی31پردازد.کافمن و هرمن)

ها و اهداف از پیش تعیین شده  های آموزشی مناسب سازمان را جهت نیل به موفقیت اقدامات و فعالیت

نظر در بنابراين الگوی آموزش راهبردی مد(12گردد. نوئه ) کمک و موجب خلق ارزش در سازمان می

ر و توسعه محور محوکسب وکار،محور،چابکی،ساختارمحور اين پژوهش از مقولاتی همچون استراتژی

گرفته که با توجه به درک شرايط و تغییرات حال و آينده محیط داخل و خارج از سازمان به  شکل

 پردازد. توسعه منابع انسانی می
 روش پژوهش 

انجام شده است.  انسانی الگوی آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع حاضربا هدف طراحی پژوهش

می  اربردیکاز نوع تحقیقات  شهمی باشد.اين پژوسايپا  وروسازیگروه خش،همطالعه موردی اين پژو

رده است. به ک ادهاستف شهپژو روشبه عنوان  (میک-یفیک)افیتشکاز نوع ا هته از روش آمیخکباشد 

شد و  ادهتفل دادن به مدل نظری اسکداده بنیاد برای ش یفیکاز روش  یفیکه در بخش کاين صورت 

آموزش راهبردی  پیرسون برای تبیین رابطه گیتمبسهاملی اکتشافی و تحلیل عمی از روش کدر بخش 

 خصصتشامل خبرگان م فییک در بخش شهجامعه آماری پژومنابع انسانی استفاده شده است.  و توسعه

گروه خودروسازی سايپا بودند که با استفاده از  استراتژيکتوسعه منابع انسانی وآموزش و در زمینه 

 ی،فیکمنطق نمونه گیری در بخش شدند. خابتبرای انجام مصاحبه اننفر  27تعدادگیری هدفمند  نمونه

نفر از متخصصان آموزش  400شامل هممی ک برای بخش شهبود.جامعه آماری پژو ظریقاعده اشباع ن

ت کعنوان مشاربه ران، کوکاز فرمول  ادهفته با اسکبود  و توسعه و استراتژيک گروه خودروسازی سايپا

تفاده اس ای طبقهه برای نمونه گیری از روش نمونه گیری تصادفی کشدند  خابتحقیق اننندگان تک

شامل پرسشنامه  میک بخش ودر هتاريافتساخ مصاحبه نیمه شامل کیفی بخش در اه شد.ابزار جمع آوری داده

پنج مولفه  که باشد گويه می 45پرسشنامه محقق ساخته دارایبود. آموزش راهبردی هتمحقق ساخ

 یآلفادهد.ضريب بدست آمده از  مورد سنجش قرار می  توسعه وچابکی را،کسب وکار،تار،استراتژیساخ

باشد. با توجه به اين که ضريب بدست آمده  می     87/0برابر کرونباخ جهت پايايی پرسشنامه محقق ساخته

 شافیتکل عاملی اابعاد اين پرسشنامه توسط تحلیباشد.  است؛ نشان دهنده پايايی لازم می 7/0بیشتراز
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در  اه تجزيه و تحلیل داده. است هتگرفیل عاملی تأيیدی مورد تأيید قرارسپس توسط تحل تعیین شده و

دگذاری کدرمرحله انجام شد. خابیتان دگذاریکو محوری دگذاریکباز، دگذاریک در سه مرحله یفیکبخش 

و  اهدکشف روابط بین کمحوری به  دگذاریک در مرحلهانجام شد. اه ردن دادهک باز، نام گذاری و طبقه

 ایه گام ايجتن هم خابیتدگذاری انک شوند و در مرحله خراجتاصلی اس ایه شد تا مقوله هتپرداخ اه طبقه

در بخش دراين پژوهش   اه مند در قالب مدل ارائه شد. برای تجزيه وتحلیل داده ملی نظاکقبلی به ش

توصیفی واستنباطی استفاده  های آماری نین از روشهمچو AMOSو SPSS 19 از نرم افزار کمیو یفیک

    . شد

 : های پژوهش یافته

  یصیفتو عاتلااط  داتدر بخش اول، ابمی ارائه می شود.کو یفیک در دو بخش شهپژو ایه هتياف

حاصل از مصاحبه بیان می شود. در  ایه داده یفیک تحلیل ايجتشود و سپس ن مصاحبه شوندگان ارائه می

 .  دمی بیان می شوک ایهداده  نباطیتو اس ییفتوص ايجتز نبخش دوم نی

 می باشد.وط به مصاحبه شوندگان به شرح زيرمرب ییفتوص عاتلااط (:یفیکالف) بخش 

نفر زن ( با  6 نفر مرد و 16های آموزش، توسعه و استراتژی) حوزه  نفر از خبرگان22در بخش کیفی، 

کارشناس با دامنه  مدير،رئیس و های سازمانی سمتدریلی لیسانس، فوق لیسانس ودکترا سطح تحص

 سال مشارکت داشتند.  60الی  31سنی 

الگوی آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی درگروه خودروسازی سايپا سوال اول پژوهش:

های استخراج شده از  مقولهه اين سوال دراين پژوهش علاوه برکدها، مفاهیم وبرای پاسخ ب چگونه است؟

پس از مصاحبه با خبرگان و تشکیل  ، موارد ديگری همای پیشین مندرج در جدول شماره يکه افتهي

، با کدگذاری دادهای جمع آوری شده، ها مفاهیم ومقولهکانونی با ترکیب برخی از کدها و های گروه

خراج خلاصه جريان است 2مقوله اصلی استخراج و احصا گرديد. جدول شماره  5مفهوم و14کد نهايی80

 دهد. الگوی طراحی شده اين پژوهش را نشان می،1های کیفی پژوهش و شکل شماره داده
 ) منبع : يافته های تحقیق( . خلاصه جريان استخراج داده های کیفی پژوهش2جدول 

 مقوله مفاهیم کدنهایی

 بوروکراسی پايین

 
ساختارسازمانی)معماری و ساخت  
 مناسب دپارتمان آموزش راهبردی(

 
 
 

 اختارمحورس
 
 

 ساختار آموزش

 فرهنگ سازمانی

 معماری سازمان

 رويکرد سازنده گرايی در آموزش
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 مقوله مفاهیم کدنهایی

ساختارسازمانی)معماری و ساخت   هارمونی سازمانی
 مناسب دپارتمان آموزش راهبردی(

 

 ساختارمحور
 

 بازسازی در آموزش

 انسجام سازمانی
ندی و سیستمی بودن نظام مندی )فراي

 آموزش راهبردی(

نظام مندی )فرايندی و سیستمی بودن  سیستم مند
 فرايند محور آموزش راهبردی(

ضابطه مندی)استاندارد پذيری و  استاندارد پذير
 رعايت قواعد قانونمندی آموزش راهبردی(

 محرک سازمان

 فراکنشی بودن )بهنگام، سريع
جمی بودن و انعطاف پذيری و  تها

 آموزش راهبردی(
 
 

 چابکی
 
 

 پويا

 تفويض اختیار

 شفافیت

 مديريت تغییر

 يادگیری سريع

 آموزش بهنگام

 درک شرايط محیطی

 تغییر پذيری در فناوری

 تغییر پذيری در شرايط محیطی

 انعطاف پذيری

 طراحی سريع آموزش

 محرک استراتژيک

 وراقتضا يی مح

 برنامه ريزی از بیرون به درون

 جانشین پروری

 تحول گرا

 آموزش با شیوه حل مسئله

 نیازسنجی هوشمند

هوشمند) هوشیار آموزش راهبردی 
نسبت به تغییرات،  فناوری ها ، دانش 

 جديد و اينده(
 
 

 طراحی هوشمند دوره ها

 فرايند آموزش هوشمندی

 ندههوشمندی محصولات آي

 هوشیاری محیطی

 نیازسنجی هدفمند

 دانش محوری
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 مقوله مفاهیم کدنهایی

 تکنولوژی محوری

هوشمند) هوشیار آموزش راهبردی 
نسبت به تغییرات،  فناوری ها ، دانش 

 جديد و اينده(
 

 چابکی

 دانشبری محصولات آينده

 دانايی محور

 سواد فناوری

 نی بر شايستگی ها (حرفه ای ) يادگیری مبت

آينده محور) آينده نگر و برنامه  برنامه ريزی هوشمند
 محوربودن آموزش راهبردی(

 
 برنامه ريزی آينده نگر

 برنامه ريزی هدفمند

 برنامه ريزی دورنگر
آينده محور) آينده نگر و برنامه 

 محوربودن آموزش راهبردی(
 آينده پژوهی

 بازانديشی در آموزش

 بازآفرينی آينده
 

 تسهیل گری درسازمان

خلاق و نوآور)انعطاف پذی، تسهیل 
 گری، باز آفرينی آموزش راهبردی(

 بازآفرينی در آموزش

 نوآوری در اجرا

 آموزش خلاق

 کار آفرينی

 اقلیم سازمان

هتر شرايط و درک ب) شرايط کسب و کار
ها  ضعف ،ها تغییرات محیطی،  قوت

يد های محیطی توسط رصت ها و تهد،ف
 (آموزش راهبردی

 

کسب و کار 
 محور
 

 تحلیل محیطی

 ماهیت کسب و کار

 ضعف سازمانی

 حمايت سازمانی

 عدم ثبات اقتصادی

 شرايط اقتصادی پايدار

 های انبساطی سیاست

 های پیشبرنده قوت

 تهديدهای اقتصادی

 رقبای پیشتاز

 ارزش در سازمان ايجاد

بهره ور) خلق ارزش و مزيت و بهینه 
سازی منابع در سازمان توسط آموزش 

 راهبردی(

 ايجاد مزيت سازمان

 انتخاب درست منابع

 بهره وری سازمانی

 مديريت بهینه منابع

 سبک رهبری آموزش
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 مقوله مفاهیم کدنهایی

 بازخورد مديريتی

نافع ذينفع محور) درک بیشتر م
ذينفعان، مشتريان ، کارکنان و 
 سهامداران با آموزش راهبردی(

 

کسب و کار 
 محور
 

 شیوه مديريت

 منافع ذينفعان

 کیفیت طلبی

 منافع تامین کنندگان

 منافع کارکنان

 منافع مشتريان

 های ذينفعان خواسته

 منافع سهامداران

 همسويی استراتژيک

) آموزش مبتنی بر بینش استراتژيک 
پیشرانه ها ) چشم انداز، ماموريت ، 

 اهداف، راهبردها و جامع نگری (
 

 
 
 
 

استراتژی 
 محور
 
 
 
 
 
 
 

 جامع نگری آموزش

 تعالی گرا

 تفکر استراتژيک

 همراستا با اسناد بالادست

 تعريف ماموريت

 تعیین چشم انداز

 آموزش محتوا محور

 آموزش راهبردی

 توسعه استراتژيک

 بلوغ استراتژيک

 بینش جهانی

 آموزش اثربخش

نتیجه گرا) اثربخشی ، نتیجه گرايی و 
 تحقق پذيری آموزش راهبردی(

 هدف مدار

 تحقق پذيری

  ضمانت اجرای برنامه

 سرمايه ساز

توسعه سازمانی ) بهبود عملکرد سازمانی 
ه ، دانش آفرينی ، پايداری و توسع

متوازن منابع سازمانی با آموزش 
 راهبردی(

 توسعه محور
 

 بهبود عملکرد سازمان

 بومی سازی دانش

 تسهیم دانش

 دانش آفرينی

 توسعه متوازن

 توسعه سازمانی

 توسعه پايدار
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 مقوله مفاهیم کدنهایی

 بهبود عملکرد فردی

توسعه فردی )بهبود عملکرد فردی، 
کارکنان، ارتقامهارت و توانمندسازی 

 تغییر نگرش با آموزش راهبردی(
 

 توانمندی کارکنان

 شايسته محوری

 توسعه فردی

 ها ارتقا دانش مهارت

 تغییر نگرش

 مدل به ترسیم مربوطه منجر ایه بررسی انجام و افزار نرم خروجی بندی و جمع حاصلمدل نهایی : 

الگوی آموزش راهبردی با هدف  "عنوان تحت توان می هک ستا شده ذيل 1به شرح شکل شماره 

 نام برد. "توسعه منابع انسانی در گروه خودروسازی سايپا 
 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 . الگوی آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی) منبع : يافته های تحقیق(1شکل 

 

 توسعه منابع انسانی
 های شغلی های سازمانی، توانایی دانش شخصی، مهارت

 آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی

 چابکی توسعه محور کسب و کار محور استراتژی محور حورساختار م

ساختارم مند ضابطه

 ند

 نتیجه گرا

 بینش استراتژیک

کسب و کار 

 محور

 ور بهره

  ذینفع محور

  

 توسعه فردی

 توسعه سازمانی

 فراکنشی

 هوشمند

 محور آینده

 خلاق

 نوآور

 مند نظام
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 می(ک بخش) ب

 .  باشد می زير شرح به میک شبخ در نندگانک تکشر توصیفی عاتلااط   
 های تحقیق( . اطلاعات توصیفی شرکت کنندگان در پژوهش ) منبع : يافته 3جدول 

 درصد فراوانی فراوانی سطوح متغیر

 جنسیت

 % 69 130 مرد

 % 31 59 زن

 %100 189 جمع

 تحصیلات

 % 36 67 کارشناسی

 % 52 99 کارشناسی ارشد

 %12 23 دکتری

 %100 189 جمع

 سن

30-40 63 33% 

41-50 117 62 % 

 % 5 9 به بالا 51

 %100 189 جمع

 سابقه

 %8 15 سال 15کمتر از 

 %29 55 سال20-15

 %21 40 سال 25-20

 %42 79 سال 25-30

 %100 189 جمع

( 69)%دهد که بیشتر شرکت کنندگان دراين پژوهش را مردان های توصیفی نشان می نتايج يافته

باشد و بیشترين  ( می%62سال ) 50تا  41ط به سنین بین دهند. بیشترين دامنه سنی مربو شکیل میت

 ( تعلق دارد.%52به کارشناسی ارشد به میزان ) مقطع تحصیلی شرکت کنندگان

های آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی در صنعت خودرو  ارتباط مؤلفهسؤال دوم پژوهش : 

 چگونه است؟
و با نظريه داده بنیان به انجام پژوهش پرداخته شد. روش گردآوری  رويکردکیفیدوم پژوهش،هم با السؤ

نیمه ساختاريافته  های پژوهش،انجام مصاحبه نظری پیشینه وادبیات اين بخش نیز علاوه بر بررسی اطلاعات

های غنی در زمینه  دادهآوری  منجر به جمع و استفاده از يادداشت برداری و نیز تجربه زيسته پژوهشگر

های آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی در صنعت خودروگرديد.  ها و زيرمؤلفه ارتباط مؤلفه

برای اين که ارتباط اين مقولات و در واقع نظريه داده بنیان پیرامون آموزش راهبردی با هدف توسعه 

های اصلی و فرعی مقولات و ارتباط بین منابع انسانی در صنعت خودرو به تصوير کشیده شود، محور
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آنها از طريق تبیین ديدگاه مصاحبه شوندگان و پژوهشگران و نويسندگان کتب آموزش راهبردی و 

های  مفهومی در زمینه مؤلفه اول)کیفی(،الگوی بخش های از مجموع تحلیل شد. توسعه منابع انسانی،احصاء

ر صنعت خودرو و گروه خودروسازی سايپا ترسیم گرديد. راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی د آموزش

( ارتباط پنج مقوله کلی؛ 2افزار در شکل) ها وخروجی دريافتی از نرم برابر تجزيه و تحلیل کیفی داده

عوامل کسب و کارمحور،عوامل توسعه محورو عوامل چابکی عوامل استراتژی محور،،عوامل ساختارمحور

 یحات ذيل نشان داده شده است.با آموزش راهبردی به شرح توض

)آموزشی فرايند محور با رويکردی سیستمی و برخوردار از معماری مناسب مقوله ساختارمحوريعنی -1 

منطبق با استانداردهای و الزامات کیفی وقانونی(. آموزشی  در سازمان و دارای منطق صحیح نیازسنجی

 داز، ماموريت و همسويی استراتژيک با استراتژیاستراتژی محور يعنی )آموزشی دارای چشم ان مقوله -2

ها و تهديدها محیط بیرونی و قوت ها  کسب و کار و اسناد بالادستی سازمان با در نظرگرفتن فرصت های

 -3های داخل سازمان با تمرکز برتحقق نتیجه و اهداف در بازه زمانی از قبل تعیین شده (. و ضعف

بايد مبتنی بر اهداف کسب و کار باشد. يعنی با در نظرگرفتن  مقوله کسب و کار محور يعنی )آموزش

شرايط محیطی و اقتصادی سازمان، موجب خلق مزيت رقابتی، ارزش آفرينی، ارتقاء کیفیت محصول با 

وری و سود بیشتر برای سازمان  رضايت ذينفعان)سهامداران،مشتريان،کارکنان و ...(ودر نهايت بهره هدف

ی يعنی)با توجه به تغییرات پر شتاب در صنعت خودروسازی در حال و آينده، مقوله چابک -4گردد(.

های نوآورانه و  گیری روش آموزش بايد به صورت فراکنشی و هوشمندانه با حداقل بوروکراسی با بهره

 جديد وارتقا مهارت در بکارگیری تکنولوژی های خلاق به يادگیری و آموزش کارکنان جهت انتقال دانش

مقوله توسعه محوری يعنی ) آموزش راهبردی با توجه به همسويی  -5د عمل نمايد(.های جدي

آفرينی،  سازمانی، دانشفردی وبهبود عملکرد های کسب و کار، موجب  استراتژيک با اهداف و استراتژی

 گردد(. در سازمان میمهارت وغییر نگرش ء ، توانمندسازی کارکنان، ارتقاو پايدارتوسعه متوازن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های تحقیق( ) منبع : يافتههای کلی آموزش راهبردی  . مقوله2شکل 

 آموزش راهبردی

 حورمساختار
 چابکی

کسب و کار 

 محور
استراتژی 

 محور

توسعه 

 محور
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بندی شده و در ادامه به  های پژوهش کدهای احصايی، دسته مطابق با تجزيه و تحلیل کیفی داده

( نشان دهنده 3افزار اکسل، شکل ) اند. برابر شکل خروجی دريافتی از نرم تعدادی مفاهیم تبديل شده

 باشد. های کلی می های فرعی با مقوله های فرعی و چگونگی ارتباط مقوله هبندی مقول دسته

 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 ) منبع : يافته های تحقیق(های فرعی و ارتباط آنها  . مقوله 3شکل 

پژوهش : اعتبار الگوی آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی در صنعت سوم سؤال 

 چگونه است؟ خودرو

های پژوهش استفاده شده است.  آوری داده م ابتدا از ابزار پرسشنامه جهت جمعدر پاسخ به سوال سو

برای بررسی روايی پرسشنامه و تعیین اين مطلب که محتوای ابزار از چند عامل اشباع شده است، از 

( استفاده شد. برای اجرای تحلیل PC)1اصلی های روش تحلیل عاملی اکتشافی با استفاده از تحلیل مؤلفه

منظور حصول اطمینان نسبت به کفايت نمونه برداری و صفر  های اصلی به لی به شیوه تحلیل مؤلفهعام

و آزمون کرويت بارتلت محاسبه و در  KMOها در جامعه نتايج آزمون  نبودن ماتريس همبستگی داده

 گزارش شده است.4 شماره لجدو

 

 

 

 

 

                                           
1 . Principal Components Analysis 
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 ها ماتريس همبستگی داده . نتايج آزمون کفايت نمونه برداری و صفر نبودن4جدول 

KMO 
 آزمون بارتلت

 داری سطح معنی مجذور خی

82/0 63/9052 001/0 

توان نتیجه گرفت که اجرای تحلیل عاملی قابل توجیه است،  می4با مشاهده و دقت در جدول شماره 

باشد که بیشتر از حد قابل قبول است. آزمون کرويت بارتلت نیز برابر  می 82/0، برابرKMOزيرا مقدار 

  دار است. معنی 001/0باشد که در سطح  می 63/9052

  در ادامه بر اساس مقولاتی که در بخش کیفی پژوهش استخراج شد و الگوی مفهومی ترسیم گرديد، نام

داده شده است. همچنین برخی از مقولات نشان  5شدند که در ادامه در جدول شماره ها انتخاب عامل

 بخش کیفی در اينجا در هم ادغام و به شکل يک نام واحد برای عامل مورد نظر انتخاب شدند. 
 

 ها بر اساس سؤالات مربوطه گذاری هر يک از عامل . نام 5جدول 

 گذاری عامل نام ها گويه

 عامل ساختار محور 1-4-7-12-14

 مل استراتژی محورعا 10-15-21-23-30-41-43

 عامل کسب و کار محور 6-11-18-24-32

 عامل توسعه محور 29-31-35-36-39-44

 عامل چابکی 5-19-28-34-38

 عامل آموزش راهبردی 16-20-22-26-33-41-45

 عامل توسعه منابع انسانی 2-9-17-25-37-42

 

عامل شناسايی و بر اساس مبانی  7اساس نتايج تحلیل عاملی اکتشافی،شود بر طورکه مشاهده می همان

گذاری شده به ترتیب عبارتند از: عامل ساختار محور،  گذاری شدند. عوامل نام نظری توسط پژوهشگر نام

عامل آموزش راهبردی، توسعه محور،عامل چابکی،عامل استراتژی محور،عامل کسب وکار محور، عامل

 عامل توسعه منابع انسانی. 

ها در جدول  قسمت بر اساس آزمون آلفای کرونباخ، پايايی هر يک از عاملدر اين ها: پایایی عامل

دست آمده برای تمامی عوامل  دهد که مقدار آلفای به گزارش شده است. نتايج جدول نشان می 6شماره 

 و در  حد قابل قبولی است. 70/0بالای 
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 ها . پايايی عامل 6جدول 

 مقدار آلفا ها عامل

 76/0 عامل ساختار محور

 87/0 عامل استراتژی محور

 81/0 عامل کسب و کار محور

 90/0 عامل توسعه محور

 73/0 عامل چابکی

 79/0 عامل آموزش راهبردی

 74/0 عامل توسعه منابع انسانی

 ها های توصیفی عامل شاخص

ژوهش ها با متغیرهای پ های توصیفی عامل شاخص 7ها در جدول شماره  با شناسايی هر يک از عامل

 گزارش شده است. 
 های توصیفی متغیرهای پژوهش . شاخص7جدول 

 کشیدگی چولگی انحراف استاندارد میانگین متغیر

 88/0 -61/0 81/3 57/19 عوامل ساختار محور

 53/0 -73/0 21/4 17/18 عوامل استراتژی محور

 74/0 -59/0 37/4 73/21 عوامل کسب و کار محور

 91/0 -57/0 12/4 82/21 عوامل توسعه محور

 47/1 -81/0 18/3 45/19 عوامل چابکی

 07/1 -01/1 87/3 87/18 دانش شخصی

 -02/0 -92/0 26/4 14/20 های سازمانی مهارت

 -06/0 -68/0 69/3 95/17 های شغلی توانايی

 -41/0 -72/0 93/3 23/19 توسعه منابع انسانی

 51/0 -54/0 20/4 83/18 آموزش راهبردی

نشان داده شده است. با  7های توصیفی مربوط به متغیرهای پژوهش در جدول شماره  خصنتايج شا

های میانگین و انحراف استاندارد متغیرها، بیان  گردد که شاخص توجه به مطالب جدول، ملاحظه می

های چولگی و کشیدگی حاکی از طبیعی بودن توزيع  ها و شاخص کننده پراکندگی مناسب داده

 باشند.  هش میمتغیرهای پژو

 بررسی نرمال بودن توزیع متغیرهای پژوهش: 

اسمیرنف انجام شد. به دلیل تعداد بالای -های پارامتريک آماری، آزمون کالموگروف جهت انجام آزمون 

های چولگی و کشیدگی استفاده شده است.  ها برای بررسی اين موضوع از شاخص ها در اين مدل نمونه

 نشان داده شده است. 8اره نتايج آزمون در جدول شم
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 اسمیرنف برای بررسی نرمال بودن توزيع متغیرها-. نتايج آزمون کالموگروف 8جدول 
 نتیجه ZK-S P متغیر

 نرمال 07/0 08/0 عوامل ساختار محور

 نرمال 09/0 12/0 عوامل استراتژی محور

 نرمال 06/0 07/0 عوامل کسب و کار محور

 نرمال 07/0 11/0 عوامل توسعه محور

 نرمال 08/0 09/0 عوامل چابکی

 نرمال 09/0 10/0 دانش شخصی

 نرمال 06/0 08/0 های سازمانی مهارت

 نرمال 11/0 04/0 های شغلی توانایی

 نرمال 09/0 06/0 توسعه منابع انسانی

 نرمال 08/0 05/0 آموزش راهبردی

دار  معنی 05/0مام متغیرها در سطح اسمیرنف برای ت-کالموگروف zآماره  8با توجه به جدول شماره 

توان از  توان بیان نمود که توزيع متغیرهای پژوهش نرمال بوده و می باشد. با توجه به اين يافته می نمی

 های پژوهش استفاده نمود.  های پارامتريک برای بررسی سؤال آزمون

 های پژوهش: آزمون الگوی مفهومی و سؤال

يابی معادلات ساختاری، ماتريس همبستگی است. بنابراين  علی در مدلهای  مبنای تجزيه و تحلیل مدل

قبل از پرداختن به آزمون الگوی مفهومی، ماتريس همبستگی متغیرهای پنهان يا مکنون پژوهش 

ارائه تا رابطه بین متغیرها مورد  9همراه با ضرايب همبستگی و سطوح معناداری آنها برابر جدول شماره 

ارائه  9پژوهش همراه با ضرايب همبستگی و سطوح معناداری آنها برابر جدول شماره  بررسی قرار گیرد.

 تا رابطه بین متغیرها مورد بررسی قرار گیرد.  
 

 های اصلی پژوهش*. ضرايب همبستگی بین عوامل و سازه9جدول
 

 

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 شماره

1 1          

2 **428/0 1         

3 **491/0 **612/0 1        

4 **274/0 *165/0 *144/0 1       

5 *161/0 096/0 112/0 **272/0 1      

6 *173/0 *169/0 093/0 **354/0 **332/0 1     

7 *164/0 069/0 065/0 **191/0 103/0 **317/0 1    

8 **215/0 *152/0 064/0 **233/0 105/0 **233/0 **323/0 1   

9 **780/0 **845/0 **871/0 **219/0 *146/0 *171/0 116/0 *166/0 1  

10 **428/0 **323/0 112/0 069/0 *173/0 **272/0 **780/0 **233/0 103/0 1 

= 7= دانش شخصی، 6= عوامل چابکی، 5= عوامل توسعه محور 4= عوامل کسب و کار محور، 3= عوامل استراتژی محور، 2= عوامل ساختار محور 1* 

   P ،**01/0>P<05/0*آموزش راهبردی،    -10= توسعه منابع انسانی، 9های شغلی،  = توانايی8 های سازمانی، مهارت
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نشان دهنده ماتريس همبستگی متغیرهای پژوهش است.  9همان گونه که بیان گرديد جدول شماره 

ت دو شود که بین تمامی متغیرهای پژوهش رابطه مثبت معناداری به صور در اين ماتريس ملاحظه می

، با عوامل 428/0باشد. برای نمونه رابطه آموزش راهبردی با عوامل ساختار محور  به دو برقرار می

، با عوامل چابکی 069/0، با عوامل توسعه محور 112/0، با عوامل کسب وکارمحور323/0استراتژی محور

و با توسعه  233/0غلیهای ش ، با توانايی780/0های سازمانی ، با مهارت272/0، با دانش تخصصی 173/0

  باشد. می 103/0منابع انسانی 

 آزمون مدل نظری پژوهش : 

به منظور آزمون مدل نظری پژوهش،الگوی مفهومی پیشنهاد شده از طريق تحلیل مسیر به روش 

باشد. در تحلیل  بیشینه احتمال بررسی شده است. تحلیل مسیر انجام شده، بسط روش رگرسیون می

هايی که برای بررسی برازش  شود. شاخص عنوان متغیر آشکار در نظر گرفته می ل بهمسیر متغیرهای مد

که مقادير کمتر  (X2/df)به درجه آزادی  2نسبت مجذور خی  اند عبارتند از شاخص مدل استفاده شده

و  (GFI)2، شاخص نیکويی برازش(CFI) 1برای آن قابل پذيرش هستند، شاخص برازش تطبیقی 3از 

نشانگر برازش مناسب مدل هستند، 9/0که مقادير بیشتر از (AGFI)3نیکويی برازش شاخص تعديل

نشانگر برازش  08/0که مقادير کمتر از  (RMSEA) 4مجذور میانگین مربعات )مجذور( خطای تقريب

 .مدل آزمون شده پژوهش حاضر ارائه شده است 4مناسب مدل هستند. در شکل شماره 

 . مدل آزمون شده پژوهش 4شکل 

                                           
1. Comparative Fit Index 

2. Goodnees Of Fit Index 

3. Adjusted Goodnees Of Fit Index 

4. Root Mean Square Error Of Approximation 
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های آموزش راهبردی )عوامل ساختارمحور، عوامل  شود که مؤلفه در مدل آزمون شده ملاحظه می

محور،عوامل کسب وکار محور، عوامل توسعه محور و عوامل چابکی( ضمن ارتباط و همبستگی  استراتژی

صصی، دو طرفه با يکديگر، بر مجموع عوامل درونی يا توسعه منابع انسانی در صنعت خودرو )دانش تخ

های شخصی( و نیز يک عامل میانی يعنی آموزش راهبردی تأثیر دارد و  های سازمانی و توانايی مهارت

گذارد که اين عامل نیز  همچنین عوامل درونی بر يکی از عوامل میانی يعنی آموزش راهبردی تأثیرمی

 ثیرگذار است. به نوبه خود بر آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی در صنعت خودرو تأ

 :اثرات مستقیم

دهد که يک متغیر بدون حضور متغیر سوم يا متغیر واسطه بر متغیر ديگر  اثرمستقیم زمانی رخ می

بینی نموده و يا  تأثیرگذارباشد. به بیان ديگر اين که يک متغیر به تنهايی بتواند متغیر ديگر را پیش

، 17/0عوامل ساختار محور با ضريب  10شماره علت بوجود آمدن آن متغیر باشد. با توجه به جدول 

، عوامل توسعه محور با 16/0، عوامل کسب و کار محور با ضريب 21/0عوامل استراتژی محور با ضريب 

بر مجموع متغیرهای توسعه منابع انسانی در صنعت خودرو 27/0چابکی با ضريب و عوامل 19/0ضريب

محور با أثیرگذارند. همچنین عوامل ساختارای شغلی( ته های سازمانی و توانايی )دانش شخصی، مهارت

، عوامل 13/0، عوامل کسب و کار محور با ضريب 25/0محور با ضريب  ، عوامل استراتژی16/0ضريب

بر متغیر آموزش راهبردی اثر مستقیم  22/0، عوامل چابکی با ضريب 19/0توسعه محور با ضريب 

های سازمانی و  نی در صنعت خودرو )دانش شخصی، مهارتدارند. مجموع متغیرهای توسعه منابع انسا

بر متغیر آموزش راهبردی اثر مستقیم دارند. متغیر آموزش راهبردی  27/0های شغلی( با ضريب  توانايی

 خودرو تأثیرگذار است.  بر متغیرآموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی درصنعت 42/0نیز با ضريب
 اثر مستقیم .  برآورد ضرايب10جدول 

 داری سطح معنی Tآماره  ضريب مسیر متغیرها

 - - - به روی آموزش راهبردی

 01/0 18/2 16/0 عوامل ساختار محور

 01/0 95/3 25/0 عوامل استراتژی محور

 001/0 03/11 13/0 عوامل کسب و کار محور

 01/0 48/3 19/0 عوامل توسعه محور

 01/0 64/4 22/0 عوامل چابکی

 001/0 43/5 27/0 منابع انسانی توسعه

به روی مجموع متغیرهای توسعه منابع انسانی در صنعت خودرو )دانش 

 های شغلی( های سازمانی، توانايی تخصصی، مهارت

  

 01/0 67/2 17/0 عوامل ساختار محور

 01/0 88/2 21/0 عوامل استراتژی محور

 001/0 78/6 16/0 عوامل کسب و کار محور
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 01/0 48/3 19/0 عه محورعوامل توس

 01/0 59/4 27/0 عوامل چابکی

به روی آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع 

 انسانی در صنعت خودرو

- - - 

 001/0 23/5 42/0 آموزش راهبردی

 :میزان واریانس تبیین شده متغیرها

ای مدل درجدول شماره ز توسط عوامل برون زای مدل درون میزان واريانس تبیین شده متغیرهای         

ختار محور، شود که متغیرهای عوامل سا آورده شده است. با ملاحظه در نتايج جدول مشاهده می 11

درصد از واريانس  62عوامل توسعه محور و عوامل چابکیکار محور،عوامل کسب وعوامل استراتژی محور،

صنعت خودرو را تبیین  در مجموع متغیرهای الگوی آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی

نمايد.در نهايت  درصد از واريانس آموزش راهبردی را تبیین می74همچنین اين متغیرها نمايند. می

درصد از واريانس آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی در صنعت خودرو 18آموزش راهبردی 

 نمايد. را تبیین می
 ه. برآورد میزان واريانس تبیین شد 11جدول 

 واريانس تبیین شده متغیرها

 62/0 توسعه منابع انسانی

 74/0 آموزش راهبردی

 18/0 آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی در صنعت خودرو
 

 :آزمون برازندگی مدل

 3ومقتصد 2،تطبیقی1مطلق آزمون شده از سه دسته شاخص برازش در بررسی برازش مدل            

 5شاخص نکويی برازش تعديل يافته(،GFI)4برازش نکويی در اين پژوهش شاخصاستفاده شده است.

(AGFI( و ريشه میانگین مربعات باقیمانده استاندارد شده )RMRبه ) های برازش مطلق،  عنوان شاخص

ن عنوا ( بهIFI( وشاخص برازش افزايشی)NFI)7شاخص برازش هنجارشده(،CFI)6شاخص برازش تطبیقی

Xدرجه آزادی)بر2خیبیقی ومجذورهای برازش تط شاخص
2
/df8(، شاخص برازش ايجاز (PCFI) و مجذور

                                           
1. Absolute 

2. Comparative 

3. Parsimonious  

4. Goodness Of Fit Index  

5. Adjusted Goodness Of Fit Index 

6. Comparative Fit Index 

7. Normed Fit Index 

8. Parsimony Fit Index 
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های برازش مقتصد در نظر گرفته شده است.  عنوان شاخص ( بهRMSEA)1تقريب خطای میانگین مربعات

 آورده شده است.  12ها به تفکیک در جدول شماره  اين شاخص
 پژوهش های نکويی برازش مدل آزمون شده . شاخص12جدول شماره 

 

 های برازش مطلق شاخص
 GFI AGFI RMR شاخص

 94/0 92/0 91/0 حاصل شدهمقدار

 مقدار کوچک 80/0بیشتر از  90/0بیشر از  حد قابل پذيرش

 های برازش تطبیقی شاخص

 GFI NFI IFI شاخص

 93/0 99/0 95/0 حاصل شدهمقدار

 90/0بیشر از  90/0بیشر از  90/0بیشر از  حد قابل پذيرش

 های برازش تعديل يافته شاخص

 X2/df PCFI RMSEA شاخص

 07/0 78/0 91/2 مقدار حاصل شده

 08/0کمتر از  60/0بیشتر از  3کمتر از  حد قابل پذيرش

(، GFIشود، برای مدل آزمون شده شاخص نیکويی برازش ) ملاحظه می12جدول شماره همانگونه که در

باشد که  می 92/0(، AGFIاخص نیکويی برازش تعديل يافته )است. ش 90/0باشد که بیشتر از  می 91/0

باشد که مقدار  می 94/0(، RMRاست. ريشه میانگین مربعات باقیمانده استاندارد شده ) 80/0بیشتر از 

است. شاخص  90/0باشد که بیشتر از  می 95/0(، CFIکمتر مورد قبول است. شاخص برازش تطبیقی )

 93/0(، IFIاست. شاخص برازش افزايشی ) 90/0باشد که بیشتر از  می 99/0(، NFIبرازش هنجار شده )

Xبردرجه آزادی ) 2خیاست. مجذور 90/0اشد که بیشتر از ب می
2
/df ،)91/2 باشد. شاخص برازش  می

باشد. بر  می 07/0( نیز RMSEAباشد. مجذور میانگین مربعات خطای تقريب ) می 78/0(، PCFIايجاز )

های گردآوری شده برازش مناسبی  شده مطالعه حاضر با مدل مفهومی و داده اين اساس مدل آزمون

دارد واين برازش مناسب بدين مفهوم است که الگوی مفهومی پیشنهادی ارائه شده برای آموزش 

 راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی در صنعت خودرو دارای اعتبار لازم است. 

 بحث و نتیجه گیری:  

انسانی و نقش آن در تبیین  منابع توسعه آموزش راهبردی با هدف الگوی طراحی دفه با پژوهش اين

 در پژوهش اين های يافته شد انجام گروه خودروسازی سايپا در آموزش راهبردی و توسعه منابع انسانی

پنج  شامل هکشد سايپا مدل آموزش راهبردی درگروه خودروسازی گیری لکش به منجر یفیک بخش

                                           
1. Root Mean Square Error Of Approximation 
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محور عبارت عامل ساختار یفی،ک بخش درباشد. می کسب وکار، توسعه وی، استراتژی ،چابکعامل ساختار

مندی. عامل استراتژی محور عبارتند از بینش استراتژيک ،  مندی،ساختارمندی وضابطه بود از نظام

 خلاقیت ونوآوری.عامل کسب و کار عبارتند از،فراکنشی،چابکی عبارتند از هوشمندی گرايی عامل نتیجه

 مقوله کسب و کار محور و بهره وری و عامل توسعه عبارتند از توسعه فردی و توسعه سازمانی. همه اين

آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی در  الگوی گیری شوندگان در شکل مصاحبه نظر طبق ها

راهبردی برای که آموزش  پیامدهايیگروه خودروسازی سايپا نقش دارند.صنعت خودروسازی به ويژه در 

 بنظران مصاحبهحصنعت خودروسازی از جمله گروه خودروسازی سايپا دارد طبق نظر متخصصان و صا

های شغلی، ارتقا دانش مديريتی و دانش  های سازمانی، توانايی شخصی، مهارت دانش:شده عبارت است از

یفی ک بخش در پژوهش های يافتهنان.کارک ارايیکو ردکعمل بهبود، کاری و شغلی های فنی، ارتقا مهارت

 است گروه خودروسازی سايپا شده در آموزش راهبردی در اربردیک و عملیاتی های دلالت بیان به منجر

 در.باشد.  درآموزش راهبردی کارکنان مفید نیز ديگر های سازمان برای توانند می حتی ها دلالت اين هک

 رابطه معنادار توسعه منابع انسانی و هبردیآموزش را بین لیک طور به هک داد نشان نتايج میک بخش

باشد.  بین تمامی متغیرهای پژوهش رابطه مثبت معناداری به صورت دو به دو برقرار میدارد. وجود

، با عوامل کسب 323/0، با عوامل استراتژی محور 428/0رابطه آموزش راهبردی با عوامل ساختار محور 

، 272/0، با دانش تخصصی 173/0، با عوامل چابکی 069/0ر ، با عوامل توسعه محو112/0و کار محور 

باشد.  می 103/0و با توسعه منابع انسانی 233/0های شغلی ، با توانايی780/0های سازمانی  با مهارت

های آموزش راهبردی )عوامل ساختار محور،  شود که مؤلفه همچنین در مدل آزمون شده ملاحظه می

سب و کارمحور،عوامل توسعه محور و عوامل چابکی( ضمن ارتباط و محور، عوامل ک عوامل استراتژی

سانی در صنعت خودرو )دانش همبستگی دو طرفه با يکديگر، بر مجموع عوامل درونی يا توسعه منابع ان

ی يعنی آموزش راهبردی تأثیر های شخصی( و نیز يک عامل میان های سازمانی و توانايی مهارتتخصصی،

که اين عامل  گذارد رونی بر يکی از عوامل میانی يعنی آموزش راهبردی تأثیر میهمچنین عوامل دداردو

آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی در صنعت خودرو تأثیرگذار است. میزان نیز به نوبه خود بر

( آورده 11شماره)زای مدل در جدول  زای مدل توسط عوامل برون تبیین شده متغیرهای درون واريانس

شود که متغیرهای عوامل ساختار محور، عوامل  ه است. با ملاحظه در نتايج جدول مشاهده میشد

درصد از واريانس  62استراتژی محور، عوامل کسب و کار محور، عوامل توسعه محور و عوامل چابکی 

مجموع متغیرهای الگوی آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی در صنعت خودرو را تبیین 

نمايد. در نهايت  درصد از واريانس آموزش راهبردی را تبیین می  74نمايند. همچنین اين متغیرها  می

درصد از واريانس آموزش راهبردی با هدف توسعه منابع انسانی در صنعت خودرو  18آموزش راهبردی 

 نمايد. را تبیین می
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گرديده انجام رسازمان ها آموزش و نقش آن بر توسعه منابع انسانی ددر رابطه با  ايیه شهپژو

يافته مبانی نظری،پژوهش با  اين های (.يافته11،18،19،20،21،22،23،24،25،26،27،28،29،30است.)،

و  سیفوت(20، انگوتا)(11)2ريموند نوئه(،19شوت و هاريس)(، 18)1ونتلند های شنتايج پژوه ها و

(، 26، اتابکی و همکاران )( 1392) عصار و همکاران (24(، مبیتا،آنزيا )23، ويچت )(21) سیتساکیم

 (، فرانکلین14)4کیانا(1395)(،بیگدلی مجرد وهمکاران،28(، شکرزاده وهمکاران )16)3کندی

 (همسويی29( و اريک )10) 8( و لاندا11)7اديدويان،  (15وهمکاران) 6امران(،17)5وشائوگوپتا(،22)

 مبانی منظر از توان گفت که هم قبلی می های پژوهش با پژوهش اين های دارد. در تبین همسويی يافته

اد دارند که باشد اعتق پژوهشی نتايج يافته با هم همسو و در ارتباط می مبانی منظر از هم و نظری

معناداری بر بهبود عملکرد فردی،توسعه فردی،تسهیم دانش، بهره وری آموزش راهبردی تاثیرمستقیم و

چنین  شهپژو ایه فتهگیری يا جهتیبندی و ن در جمعارد. کارکنان، بهسازی و توانمندسازی کارکنان د

ها  نمازاـسدر يیافزا نشداو نايیاتو رمحوو رمايهـس مندترينـشزارنسانی ا منابع د کهمی توان اظهار نمو

 هک ستآن ا مندزنیا ،دنبوراهبردی  کشري شود. می بوـمحسخودروسازی گروه سايپا صنعت ازجمله 

 با مهم ينا هک ستا تکشر دهبررا موفق ایجرا متضمنهايی  و توانمندیقابلیت  چه نندابد انمدير

 تکشردر  نمشتريا بهارزش  ئهدر ارا نسانیا یاـه رمايهـس نقشو  فرينیآ ارزش ماهیت شناخت

، ونتلند، نوئه 9بود. بدين منظور مبانی نظری والگوهای کافمن وهرمنهد اخو پذير ناکماخودروسازی 

های تجربی پژوهش، همگی بر رويکرد راهبردی و اقدام فراکنشی آموزش  ینهپیشو وخراسانی وعیدی 

ها تاکید دارند و اعتقاد دارند آموزش بايد در امر توانمندسازی و توسعه منابع انسانی جهت  در سازمان

ها،پیشاهنگ وهمسو با راهبردهای کلان سازمان عمل  طراحی،ساخت ودستیابی به آخرين فنآوری

 نمايد.
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 (13/03/1400؛ تاريخ پذيرش: 04/12/1400)تاريخ دريافت: 

  چکیده

گري، نيروي انسانی خود را متعهد ساخته هاي مربیگري هستند تا با استفاده از شايستگیها به دنبال اعمال سبک مربیسازمان

يک از و  به بهبود عملکرد فردي و سازمانی نائل آيند. با وجود اين، هيچ تحقيق يا ادبياتی در اين زمينه وجود ندارد که کدام

ها بوجود می آورند. بانکها به ويژه گري بيشترين بهبود عملکرد فردي و سازمانی را براي اين سازمانهاي مربیعوامل شايستگی

اي کاربردي است در راستاي پاسخگويی به اين چالش، به صورت جامع و گيري، توسعهتحقيق حاضر که از لحاظ هدف يا جهت

گري موثر هستند از طريق مطالعه اسنادي و به کمک روش دلفی هاي مربیهايی که در حوزه شايستگیمند تمامی شاخصنظام

مک فازي جهت نظم  سازي ساختاري تفسيري/ ميکر از خبرگان شناسايی و  با استفاده از رويکرد مدلنف 10فازي و  نظر 

هايی که  اي به منظور شناسايی شاخصل شبکهها و از روش فرآيند تحليبخشيدن و جهت دادن به پيچيدگی روابط بين شاخص

آورند بهره گرفته شد. نتايج نشان انک تجارت به ارمغان میگري براي بهاي مربیبيشترين بهبود عملکرد را در حوزه شايستگی

-از اهميت و تأثير "اشتياق براي عملکرد بلند مدت "ها و شاخص نسبت به ديگر خوشه"گريطرز فکر مربی"داد که خوشه 

 گري در بانک تجارت برخوردار هستند.هاي مربیهاي شايستگیگذاري بيشتري در شاخص
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 مقدمه

ها در حال رشد است. اين موضوع گري در ميان مديران سازمانعلاقه به اعمال سبک مربیامروزه 

گري ثابت شده است ها در رويدادهاي مختلف مربی توسط تعداد زيادي از رهبران و مديران شرکت

اي گسترش نيافته و مفهوم گري به طور گستردهبه رغم اين علاقه رو به رشد، هنوز مربی. (10)

ها، گري در سازمانتوجه به اهميت و ارزش مربی با. (4)گري به طور کامل شناخته نشده است مربی

هايی در زمينه گري و نيز پژوهشهاي انجام گرفته براي شناسايی و بکارگيري مناسب مربی تلاش

گري گري همچنان ناکافی است. متغير هاي زيادي در ارتباط با رفتار مربیامل مؤثر بر استقرار مربیعو

-شوند. از جمله متغيرهايی که متأثر از اعمال رفتارهاي مربیشان متأثر میمديران سازمانی با کارمندان

س با رفتارهاي سنتی باشد، تعهد سازمانی و اشتياق شغلی کارکنان است که در قياگري مديران می

 . (3) مديران، تغيير محسوسی خواهند داشت

رود هاي معاصر تبديل شده است. انتظار میگري به يک بخش ضروري در سازمانهاي مربیمهارت

شان براي افزايش مشارکت کارکنان، سلامت و عملکرد، و تسهيل گري کارمندانمديران در مربی

هاي گري در بسياري از مدلهاي مربیدر واقع، مهارت .(13) شندتغييرات سازمانی و شخصی ماهر با

 .(29)مدرن رهبري نقش مهمی دارند

و مدل رهبري عاطفی  مفهوم رهبر به عنوان مربی نيز بخش مهمی از مدل محبوب رهبري موقعيتی

هر دو گري خوب با عملکرد سازمانی در هاي مربیرسد مهارت( است. به نظر می2000) هوشمند گلمنز

 .(10) مديريت مذکور ارتباط برقرار شود و سطوح سرپرستی

گري هاي مربیاي در آموزش براي توسعه مهارتها به طور فزايندهبا توجه به اين مسائل، سازمان

گري دريافت کرده در محل هاي مربیبا حداقل يکی از پنج مدير داراي آموزش مهارت ،(5) مديران خود

 .(7) کنندمیگذاري کار، سرمايه

ها و مديران آن را ها بسيار رواج يافته است و سازمانگري مديران در سازمانطی دو دهه گذشته مربی

شناسند. از ترين رفتارها براي رهبري، مديريت و يادگيري سازمانی موفق میبه عنوان يکی از مطلوب

روي انسانی موجب انعطاف و گري مديريت از طريق ايجاد فضاي رشد و پرورش نيآنجايی که مربی

 .(8)ها بر آن هستند که اين روش توسعه منابع انسانی را به کار گيرند شود، سازمانتعالی سازمان می

توسط موسسه خبره پرسنل و توسعه در انگليس صورت گرفته اعلام شد  2005در تحقيقی که در سال 

گري بر اين اساس مربی .کننداستفاده میگري ها براي توسعه کارکنان خود از مربی% سازمان88که 
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مديريت به عنوان يک راهبرد اثربخش توسعه سازمان و يک راه موفق براي توسعه مديران و رهبران در 

 .(18) د ها شناخته می شوسازمان

هاي خود هاي بزرگ اقتصادي کشور که براي تداوم فعاليتبانک تجارت نيز به عنوان يکی از بنگاه

باشد، نياز به استفاده از راهبردي متفاوت براي ستفاده از نيروهاي انسانی توانمند و کارآ مینيازمند ا

 گري را از جمله اين راهبردها به شمار آورد.توان مربیتوسعه سازمان و مديران خود دارد که می

انسانی با  نيروي بههاي انسانی امر جديدي نيست؛ اما نگرش  اگر چه توجه به سرمايهدر انتها بايد گفت: 

باشد؛ که راهی طولانی براي پيشرفت و گسترش به خصوص در ايران  می گري، نگرشی جديدمربی

مديريت منابع  توسعه و هاي سنتی در مدي و شکست روشآ. بسياري از مديران، ناکار(19)رو دارد پيش

هاي عظيمی که در  ي از ظرفيتبردارهراين باورند که براي به و بر اند ها تجربه نموده انسانی را سال

 دهاي جديد بينديشن راه رود، بايد با تغيير نگرش و رويکرد، به می سطوح مختلف سازمان به هدر

(12).شان میها پول و هزينه زيادي را صرف برنامه توسعه و بهسازي کارکنان همين راستا، سازمان در-

. يکی از (1)مد بهره بگيرند آنوين و کار مديريتیي ها ها و روش استراتژي ند تا ازااين تلاش کنند و بر

تی يمديربه دنبال اين روش بايد ها باشد. در واقع سازمان گري میاين زمينه مربی هاي موثر در روش

عملکرد فردي و سازمانی و  ساخته و به بهبود متعهدآن، نيروي انسانی خود را  گيري ازهرتا با به باشند

. با وجود اين، هيچ تحقيق يا ادبياتی در اين زمينه وجود ندارد که (8)آيند کسب مزيت رقابتی نائل

گري بيشترين بهبود عملکرد فردي و سازمانی را براي اين هاي مربیيک از عوامل شايستگیکدام

گويی به اين چالش، به آورند که در تحقيق حاضر در راستاي پاسخوجود میها بهها به ويژه بانکسازمان

گري موثر هستند با هاي مربیهايی که در حوزه شايستگیمند تمامی شاخصت جامع و نظامصور

استفاده از روش دلفی فازي شناسايی و مورد تجزيه و تحليل قرار گرفتند و با استفاده از رويکرد 

سازي ساختاري تفسيري/ ميک مک فازي جهت نظم بخشيدن و جهت دادن به پيچيدگی روابط  مدل

هايی که بيشترين بهبود اي به منظور شناسايی شاخصها و از روش فرآيند تحليل شبکهصبين شاخ

 آورند بهره گرفته شد.گري براي بانک تجارت به ارمغان میهاي مربیعملکرد را در حوزه شايستگی

گري و دنبال اين است تا ضمن شناسايی عوامل مؤثر بر شايستگی مربیبر اين اساس پژوهش حاضر به

 -ارزيابی آنان، مدل ترکيبی مبتنی بر رويکردهاي ميک مک فازي و فرآيند تحليل شبکه اي ساختاري 

 تفسيري را ارائه نمايد.

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش
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شان است. با انجام اين گري افراد براي انجام بهترينها، مربیترين نقشبه عنوان يک رهبر، يکی از مهم

اند. هاي بهتري بگيرند. حل مسائلی که آنها پشت سر گذاشتهکنند. تصميمکمک میکار، مربيان به آنها 

بعضی از . (24)انجام دهند  اي خود راصورت پيشرفت حرفهو در غير اينهاي جديد ياد بگيرند مهارت

هاي انجام . پژوهششانس هستندگري خوشمردم به اندازه کافی براي دريافت آموزش رسمی در مربی

 ، نشان داده شده است.1در اين حوزه، در قالب جدول شده 
 گریهای صورت گرفته شده در حوزه مربی. خلاصه پژوهش1جدول

 منبع نتايج کليدي عنوان تحقيق

گري هاي مربیشايستگی

 مديريتی

ها به عنوان نقش مهم اين گري مديران در سازمانمربی

توسعه  مديران براي توسعه و رشد از هدايت کارمندان به

 عملکرد شده است

و  زدراگنيد

 (2006همکاران)

(11) 

تأثير مولفه هاي اجتماعی بر 

مدل برند شخصی مبتنی بر 

 هاي فرديشايستگی

سو کردن هاي شناسايی شده همدر ميان شايستگی

سازي مديريت منابع اهداف فردي و سازمانی، يکپارچه

 باشندانسانی  و قابليت توسعه حائز اهميت می

 (2016ئميان)صا

(25) 

هاي مديران ارزيابی شايستگی

شرکت ساپکو به روش بازخور 

 درجه 360

ارزيابی، به چالش کشيدن و حمايت رويکرد رفتاري در 

گري پديده را به روش توصيفی و دقيق مديريت مربی

 دهدنشان می

کرمی و 

 (2009صالحی)

(17) 

 دري گریمربی مبان و اصول

 شرويپي هاسازمان

هاي ترکيبی افراد شامل دانش، مهارت، یويژگ

از عوامل موثر در  خصوصيات، انگيزش، تصوير ذهنی

 هستند. هاي مربی گريشايستگی

صفرزاده و 

 (2010همکاران)

(26) 

مديريت مبتنی بر شايستگی: 

مروري بر سيستم ها و 

 رويکردها

موثر  گريمربیبراي  روي رفتارهاي بيرونیتمرکز بر 

به عنوان نيروي محرک براي تواند است و می ضروري

 نمايد تغيير رفتار عمل

دراگاندينديس و 

 (2006همکاران)

(11) 

هاي کاوش بر روي شايستگی

 گريمربی

گري بر اساس رويکرد انسان شناسانه که به ديدگاه مربی

-ها و باورها بر میبينانه از شخص، به لحاظ ارزشخوش

 گردد

دائود و 

 (2010همکاران)

(8) 

 اي و شخصیگري حرفهربیم

هاي مصاحبه، مشاهدات، گري، مهارتگوش دادن، پرسش

هاي تحليلی، مهارت بازخورد، ايجاد روابط اعتماد، مهارت

 باشند.میهاي مديريتی اي خاص از مهارتمجموعه

 (2012)مک نامار

(20)

توسعه محرک هاي عملکردي 

هاي منابع بر اساس شايستگی

گري مديريت بر اساس ز رفتارهاي مربیچهار جنبه ا

ارتباطات باز، رويکرد تيمی،  عبارتند ازرويکرد تيمی 

لی و 

 (2010)همکاران
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(18) ارزش مردم، پذيرش ابهام انسانی

هاي سازي محرکمدل

 شايستگی

رسانی، تفکر، اطلاع عبارتند ازگري مربیهاي رفتار

بت، اي بودن، مراقتوانمند سازي، ارزيابی، مشاوره، حرفه

  چالش کشيدن کارکنانبه توسعه سايرين، 

شيپ من و 

 (2000)همکاران

(27)

 

 پژوهشروش 

پردازد. اين تحقيق از سازي آن میشناسی تحقيق به هدف، ماهيت موضوع تحقيق و ابزارهاي پيادهروش

ي، اي کاربردي و براي گردآوري اطلاعات از سه روش مطالعه اسنادگيري، توسعهلحاظ هدف يا جهت

باشد به طوري که در بخش دلفی فازي و پيمايشی استفاده شده است. رويکر پژوهش حاضر ترکيبی می

کيفی از طريق مطالعه اسنادي و مصاحبه با خبرگان و در بخش کمی از روش فرايند تحليل شبکه و 

يريتی، گري مدبراي توسعه مدل شايستگی مربیمک فازي استفاده گرديده است. در اين تحقيق، ميک

گري مطابق با هاي مربیهاي مرتبط با شايستگیپس از بررسی کامل و جامع ادبيات موضوع، شاخص

در تحقيق انجام شده توسط هون و اوح براي به صورت جدول ذيل تشريح گرديدند. هون و اوح  نظر

د به اعتقاد شده است. اين رويکر گري مديريتی، از پنل کارشناسی استفادهتوسعه مدل شايستگی مربی

و هنگامی که تعداد موضوعات به اندازه  1هايی براي بررسی مفاهيم بد تعريف شدهمحققان، نقاط قوت

در اين مطالعه سی و پنج عضو پانل تخصصی شامل نوزده مديران  .(13) کافی بزرگ نيست، دارد

کنند.را هدايت میاي که اساساً مديران مربی هاي مختلف و شانزده مربی حرفهگري از شرکت مربی

 های مربی گری. شاخص های شایستگی2جدول 
 عناوين شايستگی گريهاي مربیهاي شايستگیخوشه

 گريطرز فکر مربی

 هاي بالقوه افراد.اعتماد به توانايی1

 سازي کارکنان. تعهد به پرورش و توانمند2

 . اشتياق براي عملکرد بلند مدت3

 ه عنوان يک سود دو طرفهگري ب. اعتقاد به مربی4

 . خودنوآوري5

 . احترام به تغيير6

 روابط اعتماد به نفس

 . مهارت و تخصص1

 . خود کنترلی و تعادل2

 . اعتبار3

                                           
1Ill-Defined 
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 عناوين شايستگی گريهاي مربیهاي شايستگیخوشه

 هاي اخلاقی. حمايت از ارزش4

 . يادگيري پيوسته از طريق خود انعکاسی5

 . يکپارچگی6

 . مراقبت7

 گري موثرتعامل مربی

 گري. پرسش1

 . گوش دادن2

 . بازخورد3

 . تأييد و شناخت4

 . حساسيت به ديگران و محيط5

 . شهود و بينش6

 گري واضح. تمرکز مربی7

 گري. درک روند مربی8

 مديريت عملکرد و ارتقاء

 . هماهنگی شخصی و اهداف سازمانی1

 هاي عملی. تنظيم برنامه2

 ی. پيشرفت مديريت و پاسخگوي3

 بينی تغيير. پيش4

 . يکپارچه نمودن مديريت و توسعه منابع انسانی 5

در پرسشنامه اين پژوهش که با هدف . آوري شده استاطلاعات خبرگان به کمک پرسشنامه جمع

شاخص در قالب  26هاي مربيگري طراحی شده است،هاي شايستگیکسب نظر خبرگان درباره شاخص

به منظور بررسی روايی محتوا و روايی ظاهري، پرسشنامه اوليه در اختيار  چهار خوشه شناسايی شدند.

در ادامه مرحله شناخت جهت تکميل اطلاعات و غناي مبانی نظري و . جمعی از خبرگان قرار داده شد

جامعه آماري اين  .همچنين توجه به شرايط بومی بانک تجارت، جلسات مصاحبه با خبرگان برگزارشد

سال کاري و  15 نفر از خبرگان دانشگاهی و کارشناسان خبره بانک )حداقل تجربه 10پژوهش شامل

 باشند.هاي مديريت منابع انسانی به صورت توأم( میو گرايش حداقل مدرک کارشناسی ارشد در رشته

هاي نهايی هاي شناسايی شده و انتخاب شاخصبه منظور پالايش و حصول اطمينان از اهميت شاخص

ز روش دلفی فازي استفاده گرديد و هر يک از خبرگان نظر خود را درباره ميزان اهميت در بانک ا

گانه فازي از طريق متغيرهاي کلامی )از خيلی هاي شناسايی شده در بانک تجارت درطيف هفتشاخص

اهميت تا خيلی با اهميت( ابراز کردند. پس از انجام مراحل فازي سازي پنل خبرگان، محاسبه بی

-شاخص شايستگی 20زدايی شده در نهايت گري فازي و مقايسه ميانگين فازيگين فازي و غربالميان

 بندي شدند.دسته1گري استخراج گرديدند که مطابق با شکل هاي مربی
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 (C3)اشتياق براي عملکرد بلند مدت

منبع: نگارندگان )مربی گری  شایستگی های. ساختار سلسله مراتبی 1شکل 

 تحقیق(

sorting 

 گريهاي مربیشايستگی

 گريطرزفکرمربی

 روابط اعتماد به نفس

 گري موثرمربی تعامل

 مديريت عملکرد و ارتقاء

 

 (C1)هاي بالقوه افراداعتماد به توانايی

 کارکنان (C2)سازيتعهد به پرورش و توانمند

 (C4)خودنوآوري

 (C5غيير)احترام به ت

 (C8اعتبار)

 (C6مهارت و تخصص)

 (C7خود کنترلی و تعادل)

 (C9هاي اخلاقی)حمايت از ارزش

يادگيري پيوسته از طريق خود 

 (C10انعکاسی)

 (C13بازخورد)

 (C11پرسش گري)

 (C12گوش دادن)

 (C14تأييد و شناخت)

 (C15حساسيت به ديگران و محيط)

 (C16شهود و بينش)

 (C19يريت و پاسخگويی)پيشرفت مد

 (C17هماهنگی شخصی و اهداف سازمانی)

 (C18هاي عملی)تنظيم برنامه

 (C20)يکپارچه نمودن مديريت و توسعه منابع انسانی 
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شده ها از مدل ساختاري تفسيري استفاده در اين تحقيق جهت درک وابستگی و ارتباطات بين شاخص

است. چرا که به دليل عدم استقلال بسياري از فرآيندهاي پيچيده سازمان از يکديگر، نياز است که آنها 

مزيت اين روش  .گذاشت در نظر گرفترا با توجه به تأثيراتی که بر عملکرد و توسعه يکديگر خواهند 

ل از يکديگر فرض ها را مستقدهی، در همين مقوله است که شاخصهاي ديگر اهميتنسبت به روش

کند و در حرکت در سطوح اهميت، از اهميت کم به سمت اهميت بسيار، از ميزان وابستگی و نمی

هاي ديگر بيشترخواهدگشت و به استقلال آنان کاسته خواهد شد و به مراتب تأثيرگذاري آنان به شاخص

و همچنين فازي ميک مک ها از تحليل منظور تعيين ميزان استقلال و وابستگی و خوشه بندي شاخص

ها از رويکرد فرايند تحليل شبکه اي استفاده شده است. اهداف اين تحقيق عبارتند از: شاخصشناسايی اوزان 

. تعيين 2گري تأثيرگذار در بانک تجارت و تعيين ارتباطات آنها، هاي شايستگی هاي مربی. شناسايی شاخص1

-هاي مربیهاي شايستگی. تعيين اوزان اهميت شاخص3آنها ها و خوشه بندي قدرت نفوذ و وابستگی شاخص

 دهد.فرآيند اين تحقيق را نشان می 2گري. شکل 
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 . فرآیند تحقیق)منبع: نگارندگان تحقیق(2شکل

هاي شناسايی و انتخاب شاخص

 تحقيق

 بررسی ادبيات موضوع

کسب نظرات خبرگان/ دلفی 

 يفاز

 بله

 خير

 ها و تشکيل ماتريس خود تعاملی ساختاريجمع آوري داده

 تشکيل ماتريس دسترسی اوليه

 تشکيل ماتريس دسترسی نهايی

 بخش بندي سطوح

تجزيه و تحليل ميک مک 

 فازي

 

 آيا سازگاري مفهومی وجود دارد؟

 ترسيم مدل

 مراتبی ايجادساختارسلسله

 زوجی مقايسات ماتريس تشکيل
ANP 

 تشکيل ابر ماتريس

انتخاب بهترين خوشه و 

 شاخص

ISM/Fuzzy 

MICMAC 
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 سازی ساختاری تفسیریمدل

( يکی از ابزارهاي مديريت تعاملی است که ISMاز اين پس به اختصار )تفسيري  سازي ساختاريمدل

اين رويکرد مبتنی  .(15)کندها عمل میبط بين شاخصبراي نظم بخشيدن و جهت دادن به پيچيدگی روا

سازد روابط پيچيده مابين ها را قادر میبر کامپيوتر و فرآيند يادگيري تعاملی است که افراد و يا گروه

در  .(30)عناصر يک سيستم را بررسی و آن را در قالب يک مدل سيستماتيک جامع ساختاردهی کنند

-هاي روشن و آشکار تبديل میها را به مدلغيرشفاف و مبهم از سيستم هاي ذهنیواقع اين مدل، مدل

-ها و چگونگی ارتباطات را نشان میبراساس تصميم و قضاوت گروهی ارتباط ميان شاخص ISM (2)نمايد

اين . انداستفاده بسيار کرده ISMهاي مختلف سازمان، مديريت و صنايع، ازمحققان در حوزه .(21)دهد

ر سادگی ساختار و قابل درک بودن براي کاربران،گزينه مناسبی براي مقابله با موضوعات مدل علاوه ب

باشد. در اين تحقيق به منظور گيري از تفکر سيستماتيک و منطقی میپيچيده، به خصوص در زمان بهره

 : (16،28، 6)شودمطابق با فرآيند زير عمل می ISMسازي پياده

 حقیقهای تگام اول: شناسایی شاخص

 20نفر از خبرگان،  10، از طريق بررسی ادبيات موضوع و مصاحبه با 1در اين تحقيق با توجه به جدول 

 شود.گري استفاده میهاي مربیهاي شايستگیشاخص به منظور ساختاردهی به شاخص

 ها و تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاریگام دوم: جمع آوری داده

دهند و با اي تحقيق را از طريق مقايسات زوجی مورد بررسی قرار میهدر اين مرحله، خبرگان شاخص

 پردازند.ها میهاي زير به تعيين روابط بين شاخصاستفاده از علامت

V ار تباط يک طرفه از :i  بهj  ؛A ار تباط يک طرفه از :j  بهi  ؛X ار تباط دو طرفه از :i  بهj  و بالعکس؛O :

 رد.وجود ندا j و iارتباطی بين 

هاي تحقيق را در پرسشنامه در اين راستا، خبرگان تحقيق با توجه به علائم فوق ارتباط بين شاخص

 مشخص نمودند. 

 گام سوم: تشکیل ماتریس دسترسی اولیه

، Vهاي باشد که از طريق تبديل علامتخود تعاملی ساختاري می 1 -0ماتريس دسترسی اوليه، ماتريس 

A ،X  وO ها به صورت ه چنانچه رابطه بين شاخصبدين صورت است کV  ،باشد(i,j)=1  0و(j,i)= ؛ اگر

 ؛1=(j,i)= (i,j)باشد،  Xها به صورت ؛ چنانچه رابطه بين شاخص=(j,i)1و  0=(i,j)باشد  Aرابطه به صورت 
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شد با i = jخواهد بود )در صورتی که  0=(j,i)= (i,j)باشد،  Oها به صورت و اگر چنانچه رابطه بين شاخص

 شود(. در وروي ماتريس يک قرار داده می

 گام چهارم: تشکیل ماتریس دسترسی نهایی

. شود ها لازم است که ماتريس دسترسی اوليه سازگارپذيري در روابط بين شاخصبا وارد نمودن انتقال

نيز منجر به  jگرديده و شاخص  jمنجر به شاخص  iپذيري بدين صورت است که اگر شاخص انتقال

آوردن ماتريس خواهد شد. روش به دست kنيز منجر به شاخص  iگردد، آنگاه شاخص  kخص شا

کنيم و دسترسی با استفاده از نظريه اويلر است که در آن ماتريس مجاورت را به ماتريس واحد اضافه می

روش فرمول زير  .رسانيممی n هاي ماتريس به توانسپس اين ماتريس را در صورت تغييرنکردن درايه

 دهد:تعيين ماتريس دسترسی را با استفاده از ماتريس مجاورت نشان می

A + I                (1 

M = (A+I)
 n        

(2 

عمليات به  .ماتريس دسترسی نهايی است M ماتريس همانی و I ماتريس دسترسی اوليه، A که ماتريس

نشان داده  3. نتيجه در جدول1=1+1و 1=1×1يعنی  توان رساندن ماتريس بايد طبق قاعده بولين باشد

دهند که در ماتريس دسترسی اوليه اند، نشان میگرفته*  اين جدول اعداد يکه علامت شده است )در

  اند(.گرفته 1 صفر بوده و پس ازسازگاري عدد

 . ماتریس دسترسی نهایی3جدول
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

1 1 0 1 0 1* 0 1 1* 1* 1 1* 1* 1* 1 1* 1 1* 1* 1* 1* 

2 1 1 1* 1* 1 0 1 1 1* 1* 1* 1 1* 1* 1 1 1 1* 1* 1* 

3 1* 1* 1* 1* 1* 0 1 1 1 1* 1 1 1 1* 1* 1* 1* 1* 1 1* 

4 1* 1 1 1 1 1 1 1* 1* 1* 1 1 1 1* 1* 1 1* 1* 1 1 

5 1 0 1 1* 1 1* 1 1 1 1 1 1 1 1* 1* 1 1* 1* 1* 1 

6 1 1* 1 1* 1 1* 1 1 1* 1 1* 1 1 1* 1 1 1 1 1* 1* 

7 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1 1* 1 1 1 1* 1 1* 1* 1 1 1 1* 1* 

8 1* 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1* 1* 1* 0 1* 1 1* 1* 1* 1 

9 1 0 1* 0 0 0 1 0 1 1* 1* 0 1* 1* 0 1* 1* 1* 0 0 

10 1 0 1* 1* 1 0 1 1* 1* 1 1* 1* 1* 1* 1 1 1* 1* 0 1 

11 1* 1 1* 1* 1 1 1 1 1 1* 1 1* 1 1 1 1 1 1 1 1 

12 1* 1* 1* 1* 1* 0 1* 1 1* 1 0 1 1* 1 1* 1* 1* 1* 1 1* 

13 1* 1* 1* 1* 1* 0 1* 1* 1 1* 1* 1* 1 1* 1* 1* 1* 1 1* 1* 

14 1* 0 1* 1* 1 0 1* 1* 1* 1 1* 1* 1 1 1* 1 1 1* 0 1* 

15 1* 1* 1 1 1 0 1 1* 1 1 1* 1 1 0 1 1 1* 1* 1* 1 
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16 1* 1* 1 1* 1* 0 1 1* 1 1* 1* 1* 1 0 1* 1 1 1 1* 1 

17 1* 0 0 1* 0 0 0 1* 1* 1* 0 1 1 1* 0 0 1 1* 1* 0 

18 1 1 1* 0 1 0 1 1 1 1 1* 1 1 1* 1 1* 1 1 1* 1 

19 1 1* 1* 0 1 0 1* 1* 1 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1 1 1 1 

20 0 1* 0 0 1* 1* 1* 1* 1* 0 1 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1 

 هاگام پنجم: بخش بندی سطوح شاخص

به طوري که مجموعه . شوددر اين گام، ماتريس دسترسی نهايی به سطوح مختلف دسته بندي می

مجموعه ورودي شامل خود شاخص و مجموعه  .آيدخروجی و ورودي براي هر شاخص به دست می

هاي هر ستون( و همچنين مجموعه خروجی 1گذارد )تعداد می باشند که بر آن تأثيرهايی میشاخص

سپس نياز  .هاي هر سطر(1گيرند )تعداد باشند که از آن تأثير میهايی میشامل خود شاخص و شاخص

هايی هستند که در مجموعه ورودي و به تهيه ليست مجموعه اشتراکی است که شامل اشتراک شاخص

هايی که مجموعه خروجی و مشترک آنها کاملاً مشابه ابند. شاخصخروجی به طور مشترک حضور می ي

به منظور يافتن اجزاي . باشند، در بالاترين سطح از سلسله مراتب مدل ساختاري تفسيري قرار می گيرند

تشکيل دهنده سطح بعدي سيستم اجزاي بالاترين سطح آن در محاسبات رياضی جدول مربوط حذف 

-تعيين اجزاي سطح بعدي مانند روش تعيين اجزاي بالاترين سطح انجام می شود و عمليات مربوط بهمی

  .شود

 گام ششم: ترسیم مدل

به عبارت ديگر، با تلفيق . گرددترسيم می ISMبا توجه به سطوح متغيرها و ماتريس دسترسی نهايی مدل

گر سلسله مراتب بيان توان نمودار شبکه تعاملات آنها را ترسيم نمود. اين مدلها میروابط بين شاخص

-هاي مراتب بالاتر از شاخصاي که شاخصقرار گرفتن عوامل نسبت به هم و روابط ميان آنهاست. به گونه

تر خود تأثير بپذيرند. در واقع مدل ترسيم شده همان نمايش گرافيکی جداول محاسبه شده هاي پايين

در . شوندآنها از پايين به بالا تنظيم می ها برحسب سطحبه همين منظور ابتدا شاخص .مراحل قبل است

 نشان داده شده است. 3اند که در شکل سطح قرار گرفته 4ها درتحقيق حاضر شاخص

 فازی 1مکوتحلیل میک تجزیه

مک ارزيابی هدف از تجزيه و تحليل ميک .(9)باشدها میمک بر پايه ضرب ماتريسجوهره و اساس ميک

صورت دقيق مشخص نيست که  مک بهتحليل ميک باشد در تجزيه وا میهقدرت نفوذ و وابستگی شاخص

                                           
1Fuzzy MICMAC 
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ضعيف است. به عبارت ديگر،  ديگر تا چه ميزان قوي يا هايشاخصبه  شاخصتأثير يا وابستگی يک 

-شاخصدهند در حالی که در عالم واقع تأثيرات خبرگان تنها به رابطه ميان دو متغير، امتيازهاي ثابت می

با استفاده از اعداد دقيق، عدم قطعيت و ابهامی که در ذات  ا اين اندازه دقيق و کامل نيست.بر يکديگر تها 

. مشکل ديگر اين است که در مرحله ارائه (23)رودها وجود دارد، از بين میسنجش کيفی تأثيرات شاخص

ت کرد. در روش توان درباره مجموع تأثيرات مستقيم و غير مستقيم به راحتی قضاوها نمینتايج يافته

هايی که مجموع تأثيرات آنها از نصف بزرگترين عدد تأثيرات بيشتر باشد، وابسته و بقيه مک، شاخصميک

 .(28)تبراي حل اين مشکل طراحی شده اس مک فازيها مستقل هستند. بنابراين روش ميکشاخص

 :(22)باشدهاي زير میمک فازي مطابق با گاممراحل روش ميک

 (DRMشکیل ماتریس ارتباط مستقیم )گام اول: ت

ماتريس ارتباط مستقيم براساس جايگزين نمودن اعداد صفر بر روي قطر ماتريس دسترسی و همچنين در 

 شود.( تشکيل می1*→0نظر نگرفتن خاصيت انتقال پذيري)

 (FDRMگام دوم: تشکیل ماتریس ارتباط مستقیم فازی )

ه کند بها توسعه پيدا میسات زوجی خبرگان براي شاخصماتريس ارتباط مستقيم فازي براساس مقاي

، "ضعيف"يعنی  0.3، "خيلی ضعيف"يعنی  0.1، "بدون تاثير"ها صفر به مفهوم که در اين مقايسه طوري

 باشد.می "کاملاً مؤثر"به مفهوم  1و  "خيلی زياد"يعنی  0.9،  "زياد"يعنی  0.7، "متوسط"يعنی  0.5

  ذکر شده است. 4جدول نتايج نظرات خبرگان در 

 . ماتریس ارتباط مستقیم فازی4جدول
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

1 0 0 0 0.3 0 0 0.5 0 0 0 0 0 0 0.8 0 0.1 0 0 0 0 

2 0.9 0 0 0 0 0 0 0 0.9 0.9 0 0 0 0.5 0 0 0.3 0.3 0 0 

3 0.9 0.7 0 0 0.9 0.7 0.5 0.5 0.7 0 0.5 0 0.7 0.5 0 0 0 0 0 0 

4 0 0.9 0 0 0.7 0.9 0 0 0.9 0 0 0.9 0.5 0.1 0 0 0.5 0.9 0 0.3 

5 0 0 0 0.9 0 0.9 0 0.7 0.9 0 0 0.9 0 0.1 0.5 0 0 0.5 0.5 0.5 

6 0 0 0 0 0 0 0 0.5 0.9 0.5 0 0.9 0.7 0 0 0.3 0.5 0 0 0 

7 0.9 0.7 0.5 0.7 0.7 0 0 0.7 0 0 0.5 0.9 0 0.9 0 0 0.9 0.5 0 0 

8 0 0 0 0 0 0.7 0 0 0.7 0.3 0 0.5 0.5 0.5 0 0 0 0.1 0.1 0 

9 0.9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.9 0.1 0.5 0 0 0 0.3 0 

10 0 0.9 0 0 0 0 0 0 0.7 0 0 0 0.5 0 0 0 0 0.9 0.1 0.5 

11 0.9 0 0.5 0 0.7 0.7 0.5 0.7 0.7 0.3 0 0.5 0.5 0.1 0.5 0 0 0.1 0.5 0.3 

12 0.9 0.9 0 0 0 0.5 0 0.5 0.7 0.7 0 0 0 0.3 0 0 0 0 0.5 0.5 
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13 0.9 0 0 0 0 0 0 0 0.9 0 0 0 0 0.1 0.5 0 0 0.5 0 0 

14 0 0.5 0 0 0.7 0 0 0 0.9 0 0 0.9 0.5 0.3 0 0 0.5 0.9 0 0.3 

15 0 0 0 0 0 0.9 0 0.7 0.9 0 0 0.9 0 0.1 0.5 0 0 0.5 0.5 0.5 

16 0 0 0 0 0 0 0 0.5 0.9 0.5 0 0.9 0.5 0 0 0.3 0.5 0 0 0 

17 0 0.9 0 0 0.7 0.3 0 0 0.9 0 0 0.9 0 0.1 0 0 0.5 0.9 0 0.3 

18 0 0 0 0.5 0 0.9 0 0.7 0 0 0 0.9 0 0.1 0.5 0 0 0.5 0.5 0.5 

19 0 0 0 0 0 0 0 0.5 0.9 0.5 0 0.9 0.7 0 0 0.3 0.5 0 0 0 

20 0 0.5 0 0.5 0 0.9 0 0.7 0 0 0 0.1 0 0.1 0.5 0 0 0.3 0.5 0.5 

 شده فازی 1گام سوم: محاسبه ماتریس تثبیت

گردد تا جايی که ماتريس تثبيت شده فازي از تکرار ضرب ماتريس ارتباط مستقيم فازي حاصل می

 باشد:هاي زير میشوند و براساس قاعدههاي قدرت نفوذ و وابستگی تثبيت میارزش

C = A, B = max k )min (aik, bkj)(    (3 
 )aik(and B = )bkj( = A                        4)که در آن       

ارائه شده  5مين تکرار حاصل شده که در جدول  6در اين تحقيق ماتريس تثبيت شده فازي براساس 

 ها محاسبهاست در ضمن قدرت نفوذ و وابستگی به ترتيب از حاصل جمع مقادير سطر و ستون شاخص

  گردد.می

 . ماتریس تثبیت شده فازی5جدول
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 1

2 

1
3 

1
4 

1
5 

1
6 

1
7 

1
8 

1
9 

2
0 

قدر
ت 
 نفوذ

C1 0 0 0 0.

1 

0 0.

3 

0 0 0 0 0 0 0 0.

8 

0 0.

1 

0 0 0 0 1.3 

C2 0.

9 

0 0 0 0 0 0 0 0.

7 

0 0 0 0 0.

5 

0 0 0.

3 

0.

3 

0 0 2.7 

C3 0.

9 

0.

9 

0.

5 

0.

7 

0.

7 

0.

7 

0.

5 

0.

7 

0.

7 

0.

7 

0.

7 

0.

7 

0.

7 

0.

5 

0 0 0 0 0 0 9.6 

C4 0.

9 

0.

7 

0 0.

9 

0 0.

7 

0 0.

7 

0.

9 

0.

9 

0 0.

7 

0.

5 

0.

1 

0 0 0.

5 

0.

9 

0 0.

3 

8.7 

C5 0.

9 

0.

9 

0 0 0.

7 

0.

7 

0 0.

5 

0.

9 

0.

9 

0 0.

7 

0 0.

1 

0.

5 

0 0 0.

5 

0.

5 

0.

5 

8.3 

C6 0.

9 

0.

5 

0 0 0 0.

7 

0 0.

7 

0.

7 

0.

7 

0 0.

5 

0.

7 

0 0 0.

3 

0.

5 

0 0 0 6.2 

                                           
1 Stabilized 
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C7 0.

9 

0.

7 

0 0.

7 

0.

5 

0.

3 

0.

7 

0.

7 

0.

5 

0 0.

5 

0.

5 

0 0.

9 

0 0 0 0.

5 

0 0.

3 

7.7 

C8 0.

7 

0.

7 

0 0 0 0.

7 

0 0.

7 

0.

7 

0.

7 

0 0.

5 

0.

5 

0.

5 

0 0 0 0.

1 

0.

1 

0 5.9 

C9 0.

9 

0 0 0 0 0 0 0 0.

9 

0 0 0 0.

9 

0.

1 

0.

5 

0 0 0 0.

3 

0 3.6 

C1
0 

0.

7 

0 0 0 0 0 0 0 0.

9 

0.

9 

0 0 0.

5 

0 0 0 0 0.

9 

0.

1 

0.

5 

4.5 

C1
1 

0 0 0.

5 

0.

7 

0.

5 

0.

7 

0.

5 

0 0.

7 

0.

3 

0.

5 

0.

7 

0 0.

1 

0.

5 

0 0 0.

1 

0.

5 

0.

3 

6.6 

C1
2 

0.

9 

0.

1 

0 0 0 0.

7 

0 0.

7 

0.

9 

0.

9 

0 0.

7 

0 0.

3 

0 0 0 0 0.

5 

0.

5 

6.2 

C1
3 

0.

9 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.

1 

0.

5 

0 0 0.

5 

0 0 2 

C1
4 

0 0.

5 

0 0 0.

7 

0 0 0 0.

9 

0 0 0.

9 

0.

5 

0.

3 

0 0 0.

5 

0.

7 

0 0.

5 

5.5 

C1
5 

0 0 0 0 0 0.

5 

0 0.

3 

0.

9 

0 0 0.

9 

0 0.

1 

0.

5 

0 0 0.

1 

0.

5 

0 3.8 

C1
6 

0 0 0 0 0 0 0 0.

5 

0.

9 

0.

5 

0 0.

5 

0 0 0 0.

3 

0.

5 

0 0 0 3.2 

C1
7 

0 0.

3 

0 0 0.

7 

0.

3 

0 0 0.

1 

0 0 0.

9 

0 0.

1 

0 0 0.

5 

0 0 0.

3 

3.2 

C1
8 

0 0 0 0.

5 

0 0.

9 

0 0.

7 

0 0 0 0.

9 

0 0.

1 

0.

9 

0 0 0.

5 

0.

5 

0.

5 

5.5 

C1
9 

0 0 0 0 0 0 0 0.

5 

0.

9 

0.

5 

0 0.

9 

0.

7 

0 0 0.

3 

0.

5 

0 0 0 4.3 

C2
0 

0 0.

5 

0 0.

5 

0 0.

9 

0 0.

7 

0 0 0 0.

1 

0 0.

3 

0 0 0 0.

3 

0.

5 

0.

1 

3.9 

ی
تگ

س
واب

ت 
در

ق
 

9.

5 

5.

8 

1 4.

1 

3.

8 

8.

1 

1.

7 

7.

4 

1

2.

2 

7 1.

7 

1

0.

1 

5 4.

9 

3.

4 

1 3.

3 

5.

4 

3.

5 

3.

8 

 

 

 مک فازیها با استفاده از تجزیه و تحلیل میکخصگام چهارم: خوشه بندی شا

-ها برحسب قدرت نفوذ و وابستگی به چهار دسته تقسيم میمک فازي شاخصدر تجزيه و تحليل ميک

هاي با قدرت نفوذ و وابستگی يا شاخص 1ها به چهار خوشه خودمختار )ناحيه شوند. در اين راستا شاخص
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-يا شاخص 3هاي با قدرت نفوذ پايين و وابستگی بالا(، پيوندي )ناحيه يا شاخص 2پايين(، وابسته )ناحيه 

هاي با قدرت نفوذ بالا و وابستگی پايين( يا شاخص 4هاي با قدرت نفوذ و وابستگی بالا( و مستقل )ناحيه 

گري در بانک هاي مربیهاي شايستگیمک فازي شاخص، تحليل ميک4شوند. شکل بندي میدسته

 دهد.می تجارت را نشان

 فرآیند تحلیل شبکه

اي از ( به منظور توسعه اوزان اهميت در شبکهANPاز اين پس به اختصار )ايفرآيند تحليل شبکه

رود که مسأله را با استفاده از يک سيستم با رويکرد ها)که به يکديگر وابستگی دارند( بکار میشاخص

بندي به منظور اولويت .(2)کندسازي می( مدلهاي داخلی و خارجیبازخوردي )چگونگی ارتباط وابستگی

در ابتدا براساس ساختار سلسله مراتبی تحقيق  ANPگري با استفاده از هاي مربیهاي شايستگیشاخص

هاي حاصل از ( ماتريس مقايسات زوجی مطابق با نظرات خبرگان تکميل گرديد. با تحليل داده1)شکل

حاصل شد سپس با استفاده از ماتريس  0.1ی مقايسات زوجی زير نظرات خبرگان، نرخ ناسازگاري در تمام

-رسانده می 2K + 1گرايی ميان اعداد، آن به توان کل تشکيل شده )ابر ماتريس( براي رسيدن به هم

 K = 6باشد.  شايان ذکر است در تحقيق حاضر می 1ماتريس حاصل، يک ابر ماتريس محدود .(2)شود

 باشد.می

 های پژوهش یافته

طراحی مدل ترکيبی مبتنی بر رويکردهاي ميک مک فازي و  فرآيند تحليل در اين تحقيق که با هدف 

هاي انجام شده است، يافته گري در بانک تجارتهاي مربیهاي شايستگیاي براي ارزيابی شاخصشبکه

 :حاصل شده استذيل 

يادگيري پيوسته  "، "اي بالقوه افرادهاعتماد به توانايی "، "تأييد و شناخت"هاي ، شاخص3اساس شکل بر

-اشتياق براي عملکرد بلند "،"گريپرسش "،"حساسيت به ديگران و محيط"، "از طريق خود انعکاسی

هاي هاي مهم و حياتی هستند که به عنوان مبنا و پايه ساختار شايستگیشاخص "نوآوريخود"و  "مدت

 شوند.گري در بانک تجارت محسوب میمربی

 

 

                                           
1Limited Super Matrix 
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 گری در بانک تجارت  های مربی. مدل ساخاری شایستگی3شکل 

 

 

 گریهای شایستگی مربیبندی شاخصمک فازی جهت خوشه. نمودار میک4شکل

گري در هاي مربیهاي شايستگیکدام از شاخصبا توجه به شکل فوق، خبرگان تعيين نمودند که هيچ

وم قرار ندارند به عبارت ديگر، براساس نظر خبرگان شاخصی که بتواند بر کل سيستم اثر بگذارد خوشه س
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هاي کليدي سيستم هستند اند شاخصهايی که در ناحيه چهارم قرار گرفتهوجود ندارد. همچنين شاخص

 هاي ديگر دارند. که از قدرت نفوذ بالايی برخوردارند و بيشترين تأثير را بر شاخص

 گردد:ارائه می 6ها را مطابق با جدولاساس ابر ماتريس محدود وزن هريک از ابعاد و شاخص بر

 هابراساس ابر ماتریس محدودابعاد و شاخص . اولویت و وزن6جدول
 وزن شاخص شاخص وزن ابعاد خوشه

 0.305 (G1گري )طرز فکر مربی

 0.028 (C1هاي بالقوه افراد)اعتماد به توانايی

 0.077 (C2) سازي کارکنانه پرورش و توانمندتعهد ب

 0.096 (C3)اشتياق براي عملکرد بلند مدت

 0.091 (C4) خودنوآوري

 0.013 (C5احترام به تغيير )

 0.216 (G2روابط اعتماد به نفس )

 0.079 (C6مهارت و تخصص )

 0.011 (C7خودکنترلی و تعادل)

 0.026 (C8اعتبار)

 0.083 (C9هاي اخلاقی)ارزشحمايت از 

 0.017 (C10يادگيري پيوسته از طريق خود انعکاسی)

 0.260 (G3گري موثر )تعامل مربی

 0.057 (C11گري)پرسش

 0.012 (C12گوش دادن)

 0.013 (C13بازخورد)

 0.089 (C14تأييد و شناخت)

 0.016 (C15حساسيت به ديگران و محيط)

 0.073 (C16شهود و بينش)

 0.219 (G4مديريت عملکرد و ارتقاء )

 0.043 (C17هماهنگی شخصی و اهداف سازمانی)

 0.067 (C18هاي عملی)تنظيم برنامه

 0.082 (C19پيشرفت مديريت و پاسخگويی)

يکپارچه نمودن مديريت و توسعه منابع انسانی 

(C20) 

0.027 

ها از اهميت بيشتري گري نسبت به ديگر خوشهفکر مربیشود که طرز مطابق با جدول فوق استنباط می

گري داراي بيشترين طرز فکر مربی هاي خوشهنيز شاخص ISMبرخوردار هستند که باتوجه به ساختار 

هاي باشند. اين مسأله مهم بيانگر آن است که به منظور ارزيابی شايستگیميزان اثرگذاري و اثرپذيري می

 ترين عوامل و جايگاه آن در ساختار شبکه ضروري است. ان بر مهمزمگري، تمرکز هممربی
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 یریگ جهینتبحث و 

ها در حال رشد است. اين موضوع توسط گري در ميان مديران سازمانامروزه علاقه به اعمال سبک مربی

اين  گري ثابت شده است. به رغمها در رويدادهاي مختلف مربی تعداد زيادي از رهبران و مديران شرکت

گري به طور کامل اي گسترش نيافته و مفهوم مربیگسترده گري به طورعلاقه رو به رشد، هنوز مربی

هاي انجام گرفته براي  ها، تلاش گري در سازمانشناخته نشده است. با توجه به اهميت و ارزش مربی

گري براستقرار مربیهايی در زمينه عوامل مؤثر گري و نيز پژوهششناسايی و بکارگيري مناسب مربی

گري هاي مربیهمچنان ناکافی است. در همين راستا پژوهش حاضر با هدف ارائه مدل توسعه شايستگی

 در بانک تجارت، انجام گرفت. 

مند از هاي خدماتی به صورت جامع و نظاملذا در اين مقاله براساس ديدگاه مبتنی برمنابع، ابعاد و قابليت

ع و کسب نظر خبرگان با استفاده از روش دلفی فازي شناسايی و استخراج، و طريق بررسی ادبيات موضو

گري در يک شرايط پيچيده قرار دارد و روابط هاي مربیهاي شايستگیچون روابط چندگانه بين شاخص

مک فازي نسبت به ساختاردهی به و تحليل ميک ISMباشد با استفاده از رويکرد بين آنها مشخص نمی

، "تأييد و شناخت"هاي شاخص ISMها و خوشه بندي آنها اقدام گرديد. باتوجه رويکرد شاخصروابط بين 

حساسيت به ديگران و "، "يادگيري پيوسته از طريق خود انعکاسی"، "هاي بالقوه افراداعتماد به توانايی "

و حياتی  هاي مهمشاخص "نوآوري خود"و  "اشتياق براي عملکرد بلند مدت "، "گريپرسش"، "محيط

شوند. گري در بانک تجارت محسوب میهاي مربیهستند که به عنوان مبنا و پايه ساختار شايستگی

 "اشتياق براي عملکرد بلندمدت "همچنين در تجزيه و تحليل ميکمک فازي مشخص گرديد شاخص

 "گري در بانک است و شاخصهاي مربیداراي بيشترين ميزان تاثيرگذاري جهت توسعه شايستگی

 داراي بيشترين ميزان وابستگی و تاثيرپذيري می باشد. "هاي اخلاقیحمايت از ارزش

ها از طريق ايجاد سازي روابط درونی و بيرونی شاخصها به منظور مدلدر بخش دوم تجزيه و تحليل داده

بهره  اي( از رويکرد فرآيند تحليل شبکه1هاي خدماتی)شکلانعطاف در ساختار سلسله مراتبی قابليت

ها از اهميت بيشتري نسبت به ديگر خوشه "گريطرز فکر مربی"گرفته شد که نتايج نشان داد شاخص 

نيز اين شاخص داراي بيشترين ميزان درجه اثرپذيري و يا به  ISMبرخوردار هستند که بر اساس رويکرد 
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که به منظور ارزيابی  عبارت ديگر بالاترين ميزان عدم استقلال بود. اين مسأله مهم بيانگر آن است

 ترين عوامل و جايگاه آن در ساختار شبکه ضروري است. بر مهمزمانگري، تمرکز همهاي مربیشايستگی

گري ارائه داد در اين مدل ( مدلی براي پرورش مديران کار آفرين بر مبناي مربی1388کرمی و صالحی )

ادگيري، تمرين، اقدام، بازنگري و مشاوره را گري، در سطح اجرايی عواملی همچون يدر سطح کلان مربی

گري قرار داده اي و در مرکز چرخه نيز مهارت آموزش را به عنوان سطح فنی براي مربیبه صورت چرخه

پرداختند. هاي کليدي مربيان( در پژوهش خود به شناسايی شايستگی1395. عزيزي و گودرزي)(13)است

 بالفعل راستاي در گريیمرب رويکردز ا استفاده بر مديران کيدأتآنها در پژوهش خود عنوان کردند که 

 امر اين لازمه که گرددمی محسوب هاسازمان موفقيت در حياتی امري کارکنان، بالقوه استعدادهاي کردن

 بوده گري مربی فرآيند در گام اولين سازمان، در اعتماد بر مبتنی روابط ايجاد. است سازمانی اعتماد ايجاد

 و مديران بين قوي ارتباطات به دادن شکل در توانايی همچنين. کند می کمک فردي توسعه و رشد به و

 بستري عنوان به سازمانی فرهنگ ميان، اين در. است اثربخش گريمربی هاي ويژگی ترين مهم از کارکنان،

 اجراي و سازمانی تماداع هاي مولفه تقويت به بود خواهد قادر است، گذاراثر سازمان تعاملات کليه بر که

توان گفت: در يک سازمان  می  . در تبيين نتايج اين يافته(3)نمايد کمک مديريت گري مربی آميزيتموفق

هر فرد براي پيشرفت و نيل به اهداف تعيين شده شغلی، نياز به آگاهی از موقعيت خود دارد. اين آگاهی 

مطلع گردد و تمهيدات لازم را براي اثربخشی شود که او از نقاط قوت و ضعف عملکرد خود  موجب می

شوند. کارکنان ها توسط افرادي به نام مديران اداره و هدايت میهايش به کار برد. سازمانبيشتر کوشش

گيرد. ارزيابی نياز به آگاهی از موقعيت خود دارند، اين آگاهی از طريق نظام ارزيابی عملکرد صورت می

کند. اگر اين ابزار به خوبی ا، مديران و کارکنان در تأمين اين نيازها کمک میهابزاري است که به سازمان

طراحی و به نحو صحيحی مورد استفاده قرار گيرد، وسيله مناسبی براي تشويق، آموزش و بهسازي خواهد 

هاي ارزيابی عملکرد و  ريزي محتواي برنامه هاي گوناگونی براي طرحبود. در چند دهه گذشته از روش

ها به عمل آمده که  اجراي آنها استفاده شده است. مطالعات وسيعی نيز در زمينه اثربخشی هريک از روش

هاي ارزيابی ترين مسائل در طراحی سيستماصلاحات لازم  نسبت به آنها به عمل آمده است. از جمله مهم

به منظور کوچينگ به پژوهشی  2003در سال  باشد. اينز عملکرد، تعيين معيارهاي صحيح ارزيابی می

مورد بررسی قرار داد که بر  xعنوان يک ابزار براي مديريت اجرايی را به صورت مطالعه موردي درکمپانی 

هدف مديريت عملکرد، بهبود  .اين اساس مديريت عملکرد در هسته مديريت منابع انسانی قرار دارد
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تواند براي می اين، مديريت عملکردعلاوه بر عملکرد شرکت، توسط بهبود عملکرد هر کارمند است. 

اي بسيار ساده اما قدرتمند بيانيه2005مارلی و همکاران در سال. (12)هدايت فرهنگ شرکت استفاده شود

کند که  گري است، نه مربی و مربی را به عنوان يک ابزار تعريف میرا ارائه کرد که در آن تأکيد بر مربی

گري در . اين پژوهش براي تعيين اينکه آيا مربی(19)کند را باز میها  بسيار شبيه يک کليد است که قفل

باشد. جريان  X حال حاضر بايد به کار گرفته شود و يا اينکه بيشتر، در زمينه مديريت عملکرد در شرکت

کنندگان گري با شرکتگري و امکان گسترش استفاده از مربیفرآيند مديريت عملکرد، استفاده از مربی

گري به تن پاسخ به آن مورد بررسی قرارگرفت. از تجزيه و تحليل ها، مشخص شد که مربیبراي ياف

که منجر به عدم  به طور کلی پشتيبانی نشده است. خارج از برنامه آزمايشی، کاربرده شده است، اما

 ها همکاري در عملکرد توسعه به علت افزايش استرس و حجم کار در طول ارزيابی عملکرد رسمی دوره

يک که اين فرآيند بهگري به صورت منظم و يککنندگان در مباحث مربیشد نشان از حضور تمام شرکت

-ها تا حدودي با مقاومت در برابر مربی تواند براي بهبود بخشيدن ارزيابی مديريت ارزشمند باشد. آن می

تصميم بر اين اساس است . تواند با آموزش حل شود رسيد و می اند،که به نظر جزئی میگري مواجه بوده

گري از سطح فردي گري موجود تمرکز کرده است و علاوه برگسترش، مربیکه براي بهبود جلسات مربی

-توان نتيجه کند. بنابراين می ها را پشتيبانی می چارچوب نظري، اين يافته .به سطح تيمی پيشنهاد شد

هاي انسانی کرد در شرکت است. مهارتگري راهی براي آينده در مديريت عملگيري کرد نتايج مربی

گري مديران شناسايی شد. در هاي مربی مديران، مفهوم ديگري بود که در ارتباط با مدل توسعه شايستگی

توان گفت  هاي انسانی در مديران بيشترين تأثير را روي شيوه مديريت آنها دارد. همچنين میواقع مهارت

دهند، آنان بايد از نظر ايجاد ارتباط، جرا و به وسيله ديگران انجام میز آنجا که مديران کارها را از مکه ا

نظر دهند که صرفها نشان می ، از مهارت انسانی بالايی برخوردار باشند. پژوهشتفويض اختياراتانگيزه و 

هاي وي بيشترين اهميت را دارند.  هاي انسانی در موفقيت از سطح مديريت يا مدير در سازمان، مهارت

ه اين مهارت شکل گرفته همچنين اهميت اين مهارت تا آنجاست که رشته علمی رفتار سازمانی بر پاي

هاي فردي است که هاي انسانی مدير شامل قابليتهاي انسانی آمده که توانايیدر تعريف از مهارت .است

شود. در اين تعريف منظور از جمعی در درون يک سازمان يا يک گروه میباعث ايجاد کوشش دسته

در تعامل نزديک به کار رفته و به پيشرفت  هاي انسانی، رفتارهايی هستند که به صورت رو در رو ومهارت

هاي انسانی کند. لذا تحليل رفتارهاي مدير در قالب مقوله مهارتو رسيدن اهداف و نتايج مفيد کمک می

http://www.behinegi.com/%d8%a2%d8%b4%d9%86%d8%a7%db%8c%db%8c-%d8%a8%d8%a7-%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%aa-%d8%aa%d9%81%d9%88%db%8c%d8%b6-%d8%a7%d8%ae%d8%aa%db%8c%d8%a7%d8%b1/
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مهارت انسانی توانايی مدير در خلق محيطی است که در آن فرد احساس امنيت  .نمايدلازم و ضروري می

اشد و به بيان ديگر منظور از مهارت انسانی، توانايی مدير در ارائه کار و آزادي براي طرح عقايدش داشته ب

ثمربخش به عنوان يکی از اعضاي گروه و ايجاد تفاهم و همکاري در بين گروهی است که هدايت و رهبري 

يندها يا اهداف فيزيکی( رابطه دارد، مهارت آ)فر ءطور که مهارت فنی با اشيا همان .آن را بر عهده دارد

شخصيتی و رفتاري مديران، آخرين متغيري  هايويژگی .انسانی نيز منحصرا ناظر بر کارکرد با افراد است

تواند بر رفتار  هاي شخصيتی يکی از عواملی است که می ويژگی بود که در اين ارتباط شناسايی شد.

ثيرگذار باشد و در نهايت، أت و در شيوه نظارتی آنها نيز ايدثير گذارد، عملکرد آنان را متفاوت نمأمديران ت

لی و هاي شخصيتی مدير است. ثير پذيرفته از ويژگیأهايی گردد که تگيريمنجر به تصميم

اين ادعا هستند که شخصيت همان چيزي است که مدير در جهان و دنياي بيرون از  ( بر2010همکاران)

تواند مدير، ثابت است و می در وجود اي است کهبنابراين شخصيت براي مديران پديده. دهدخود نشان می

ادعا هستند که  اين ها بر. به خصوص آن(18)را توسعه دهد را ياد بگيرد و در کل زندگی کاري آن آن

کپارچگی، يتوان پرورش داد و هفت عامل شخصيتی مديريتی را فروتنی، اشتياق، شخصيت خوب را می

گيري فرهنگ  است که با شکل لازم به ذکر کنند.می دانش توصيف مشرب بودن، علاقه ورحمی، خوشدل

سازي که در هاي زندگی سازمانی مثل استراتژي روابط بين فردي و مضمون سازمانی به واسطه تغيير جنبه

در مديريت،  هم فرق دارند، شخصيت مدير هم ممکن است از نظر فرهنگی، خاص باشد. هر فرهنگی هم با

اخلاق عمومی مدير بايد جامه  است و در طولانی مدت رشد فرد اخلاقیي  شخصيت فراهم آورنده جنبه

تلاش، تمايل  يک ويژگی رهبري شامل شش عامل حرکت و شخصيت به عنوان کهبه طوري .عمل بپوشد

دانش درباره کار مورد نظر است.  يکپارچگی، اعتمادبه نفس، توانايی شناختی و کاري وبه رهبري، درست

دارد.  از موارد نقشی بسيار مهم و قابل توجه بسياري عتقد است عامل شخصيت درم( 2006) دراگنيدز

-هدف تلقی می يابی بههاي خلق و خو، براي دستمحرکه خصوصيات شخصيتی در حقيقت به عنوان

هاي خاص  در موقعيت خصوصيات انسان را در انجام رفتارهاي مختلف . به اين معنا که اين(11)شوند

 .نمايد مستعد می
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 TOPSISگیری از تکنیک ی مدیران با بهرهیادگیری توسعه روش ترینمطلوبگزینش 

    ای نفتی ایران(هلّی پالایش و پخش فرآوردهعه: شرکت م)مورد مطال
 

 
 1یاسمین جوادی ممقانی

 2یزدانیحمیدرضا 

 3مهدیه اسدی*
 

 
 (13/03/1400؛ تاريخ پذيرش: 14/12/1399)تاريخ دريافت: 

  چکیده

 از گيريبهره با ذاررگاث ابعادِ و معيارها براساس مديران يتوسعه يادگيري مطلوب هايروش گزينش منظوربه حاضر پژوهش

 نوع از توصيفی اطلاعات، آوريجمع روش نظر از و کاربردي هدف نظر از پژوهش اين. است شده انجام TOPSIS تكنيك

 استفاده با و گرديده انتخاب آماري يجامعه عنوانبه ايران  نفتی  هايفرآورده پخشوپالايش ملّی شرکت. باشدمی پيمايشی

 براي مديران يتوسعه و يادگيري با مرتبط هايحوزه در خبرگان و مديران از نفر 15 قضاوتی مندهدف ريگينمونه روش از

 روش و پژوهش ادبيات مرور منظوربه اسنادي يا ايکتابخانه روش دو از استفاده با هاداده گردآوري. شدند برگزيده مصاحبه

 خبرگان سوي از نامهپرسش روايی. گرفت انجام نامهپرسش آوريجمع و توزيع ساختاريافته، هايمصاحبه بر مشتمل ميدانی

. شد تأييد آزمون يدوباره تكرار توسط آن پايايی و گرفت قرار تأييد مورد پژوهش ادبيات با تطبيق طريق از و سنجيده

 BWM روش از هاآن يتاولو تعيين و يادگيري هايروش بر اثرگذار معيارهاي وزن شناسايی و هاداده وتحليلتجزيه جهت

. شد استفاده Excel افزارنرم و TOPSIS تكنيك از يادگيري هايروش از يك هر اولويت و نزديكی ضريب شناسايی و

-توسعه هايبرنامه اجراي براي يادگيري روش ترينمطلوب سازي،شبيه و بازي روش که است آن از حاکی پژوهش هاييافته

 باشد.می شرکت در مديران اي

 

 . TOPSIS تكنيك مديران، يتوسعه يادگيري، ابعاد يادگيري، هايروش يادگيري، :ها کلیدواژه
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 .ايران ،قم ،دانشگاه تهران پرديس فارابی ،انشكده مديريت و حسابداريد ،وکاراستاديار گروه مديريت کسب -2

مسئول ) ،ايران ،قم ،پرديس فارابی دانشگاه تهران ،دانشكده مديريت و حسابداري ،دکتري مديريت منابع انسانی - 3
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 مقدمه

-جامعه زمان وهر سا يبه فرد و متمايزکننده عامل منحصرنظران مديريتی، برخی از صاحبباور بر  بنا

مديران آن  ،وامع رايافتگی ج. در واقع يكی از دلايل اصلی توسعهعنصر مديريت و رهبري آن است اي،

 مديريتنحوه  ،اهداف به رسيدن براياثرگذار  عاملِ تريناصلیها چراکه در تمام سازمان (،15) دانندمی

 يتوسعهاساس  ،مديريت يتوسعه که باورند اين بر مديريت يحوزه گرانپژوهش (.25) است سازمان

در راستاي  عامل کليدي سازمانعنوان بهکه مديريت  گرفت نتيجه توانمی بنابراين(. 13) است کشور

 مديران را يتوسعه از طرفی ،استروي سازمان ترين فاکتور پيشآن مهم يتوسعهو  بوده اهدافتحقق 

 آفرين امروز براي فردا کارساز نخواهد بودموقعيتهاي شايستگیچراکه  دانست،يك تلاش مستمر  بايد

پردازان  گران و نظريهمديران از سوي پژوهش يتوسعهفهوم هاي گوناگون و متنوعی از متعريف(. 23)

 .شودمیه پرداخت( 1)شماره ها در جدول که در ادامه به معرفی برخی از آن ،مديريتی ارائه گرديده
 گرانمدیریت از سوی برخی پژوهش یتعاریف توسعه. (1) جدول شماره

 ی مدیریتتعریف توسعه گر)ان(پژوهش

 کارزراعت

(1395)(31) 

 که طی آن مديران در مسير اثربخشی مديريتی رشد  ،جامع بوده ييندآپرورش مديريت فر

 .گيردانجام می و غيررسمی رسمی هايموزشبايند، که از طريق آمی

 (1395) کارزراعت

(31) 

و غيررسمی  (شدهدهیساختاريافته و سازمان)هاي رسمی پرورش مديران شامل فعاليت

 .دهدرا پوشش می هدايتی(خود نشده و معمولاًدهیسازمان ،ساختارنيافته)

 2و ترنبول 1کالن

(2005)(9) 

که هدف  ،اشاره دارد یسازمان يكردهايو رو هاتياز فعال یستميمعمولاً به س تيريمد يتوسعه

 .سازمان است يیمنافع نها يبرا یتيريمد يهايیآن توسعه توانا

 (28)(2006) 3وانگ

هاي شايستگی يريزي شده و رسمی براي توسعه ه برنامهلاش آگاهانش مديريت توررپ

 و طبقمزيت رقابتی يا حفظ موقعيت سازمان در آينده تعريف شده راي کسب مديريتی ب

بر فرآيندهاي مستمر بوده و تر پرورش مديريت شامل يك نگاه جامع ،هاي جديدتعريف

 .کند ريزي نشده تأکيد مینامهريزي شده و بر هاي رسمی و غيررسمی برنامه آموزش

 (2005) 4اسپدال

(14) 

 و کنندمی رشد گيرند،می ياد افراد آن توسط که پيچيده است فرآيندي ي مديريتتوسعه

 و شخصی يتوسعه شامل که بخشند،می بهبود وظايف مديريتی انجام جهت را خود توانايی

 است. ايحرفه
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ها در نکه امكان اجراي آها به برخی از روش( 2))در جدول شماره  هاي يادگيريروش تنوع به هتوجّ با

-اين روش از کدام هر متفاوت مزاياي و معايب وجود ،است(اشاره شدهسازمان مورد مطالعه وجود دارد، 

 هايپژوهش در جاهب و مناسب استفاده براي راهنماي جامع و چارچوب وجود عدم چنينهم و ها

 اهداف رفتاري بهشوند،  خطا دچار مديريت يتوسعه هايروش از استفاده در اهسازمان اگر گذشته،

 در مشخصی و معيار ايرانی کمبودهايی در مبنا هايسازمان يافت. در نخواهند دست انتظار مورد

هاي آموزشی استفاده هاي خارج از شغل و اجراي دورهاز روش اکثراً وجود دارد و ءاجرا روش انتخاب

هايی يافته( 3) در جدول شماره  .گرددتغيير نمیبخشی لازم را نداشته و منجر به ايجاد که اثرکنند، می

 .هاي يادگيري ارائه شده استدر خصوص روش
 های یادگیریمعرفی برخی از روش. (2)ل شماره جدو

ف
دی

ر
 

عنوان روش 

 يادگيري)رسمی/غيررسمی(
 منبع تعریف

 آموزشی حضوري دوره 1

در در زمان و مكان مشخص،  انمدرس و فراگير

يابند و مدرس طبق طرح ي آموزشی حضور میها کلاس

 نمايد.درس مطالب را ارائه می

 2يرليو ه 1نگاميکان

فرهی  ؛(10)(2013)

 (15()1386) پورزنجانی

 3دوره آموزشی برخط 2

مدرس و فراگيران بدون نياز به حضور فيزيكی، در 

نمايند و شرکت می برخطساعت مشخصی در آموزش 

 نمايد.مدرس طبق طرح درس مطالب را ارائه می

 4نصرت خان

و  نگاميکان ؛(20)(2015)

 (10)(2013) يرليه

 5آموزشی کارگاه 3

گردهمايی تعدادي از افراد با تجربه و مسئول با تنی 

کار منطقی و منظور پيدا کردن راهاز کارشناسان بهچند 

لات مورد نظر اي و مشكل حرفهئاصولی در زمينه مسا

 .دخو

  يرليو ه نگاميکان

فرهی  ؛(10)(2013)

 (15)(1386) پورزنجانی

 6يادگيري عملی 4

طور منظم با يكديگر ملاقات می هاي کوچك بهگروه

تحليل کنند. به وتجزيهکنند تا مسائل واقعی کار را 

عبارت ديگر رويكردي براي حل مسائل واقعی است که 

هاي جديد، اقدام، ل و ديدگاهمّأشامل ارائه يك تجربه، ت

 ايجاد تغيير و بازخورد نتايچ است.

 ،8شيو آدل ب 7کارن بكر

 9؛ کلب(4)(2017)

(1984)(21) 
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 به ترتیب اولویت زمانی گرانهای یادگیری مدیران از منظر برخی از پژوهشهای روشیافته .(3)جدول شماره 

 گر)ان(پژوهش نادگیری مدیراها در خصوص ییافته

با هدف بررسی  "یبانك رانيمد با يمطالعه مورد :سازيبازيبا  يريادگي"پژوهشی تحت عنوان

)گروه اول و دوم  گروهدر سه هاي عملكرد آزمونتاثير ابزار بازي در تغيير رفتار انجام شد. نتايج 

، نشان داد که روش ار نگرفت(با روش هاي متفاوت آموزش ديدند و گروه سوم تحت آموزش قر

هاي مفهومی را در برزيل( بحثسازي تاثير مثبتی در يادگيري داشته و حتی مديران)بانك بازي

نمايد. همچنين عناصر بازي آموزند بنابراين بازي سازي، يادگيري را تسهيل میزمان کمتري می

  ت.هاي طراحی آموزشی تاثيرگذار اسرقابتی به عنوان يكی از جنبه

و  1لاشيس پهيليف

 (6)(2021همكاران)

با هدف بررسی   "شايستگی مديران و غيرمديرانمقايسه يادگيري و "پژوهشی تحت عنوان 

هاي يادگيري مديران و غيرمديران و با استفاده از آناليز نتايج حاصل از ها و سبكشايستگی

ارت غيرمدير در وز 345مدير و  112توسط  2نامه مدل يادگيري تجربی کُلبتكميل پرسش

مديران نسبت به غيرمديران دهد دارايی و امور داخلی کشور اندونزي انجام شد. نتايج نشان می

است. مديران  أمّلتمايل به اقدام بيش از ت ،و در هر دو گروهدهند تفكر را به احساس ترجيح می

 ،است أمّلیو مشاهده تعی سازي انتزامفهوم که شاملو غيرمديران سبك يادگيري مشابهی دارند 

  تر هستند.اگرچه مديران انتزاعی

 3یامازاکي تاکايوشي

 4 امايتو كويشيو م

(2018)(30) 

ي مديريت: يادگيري رسمی در مقابل انتظارات و تجارب توسعه"پژوهشی تحت عنوان 

ی غيررسمی در سازمان استراليايهاي رسمی و با هدف بررسی و مقايسه يادگيري "غيررسمی

-اي بههاي توسعههاي پژوهش حاکی از اين است که مديران تمايل دارند برنامهانجام شد. يافته

و کوچينگ(،  )منتورينگ هاي آموزشی رسمی، يادگيري از ديگرانصورت ترکيبی از روش

 گذاري اطلاعات( اجراء گردد.)اشتراکيادگيري از کار )ارتقاء يا تغيير نقش( و يادگيري با ديگران 

-آدل  بكر و کارن

 (4)(2017) شيب

له أيادگيري براساس حل مس ؟مديران چيست يتوسعهبهترين راه براي "پژوهشی تحت عنوان 

و له أبررسی اثربخشی آموزش مبتنی بر مس با هدف "رانیدر مقابل آموزش مبتنی بر سخن

انجام حقيق ترکيبی استفاده از روش ت؛ با ترکيبی از اين دو روشرانی و آموزش مبتنی بر سخن

له و آموزش مبتنی أهاي مبتنی بر حل مس هاي پژوهش حاکی از اين است که آموزش يافته شد.

 د.باشثر میؤمديران م حرانیله و مهارت تفكر بأهاي حل مس رانی در کسب مهارتبر سخن

 (5)(2016) 5کريگر

تواند یکه نم چهآن يريادگي: تيريمد ينقش در توسعه يمدل ساز"عنوان پژوهشی تحت 

با هدف بررسی يادگيري حاصل از الگوسازي با استفاده از روش تحقيق  "آموزش داده شود

 MBAالتحصيل رشته هاي نيمه ساختاريافته با مديران ميانی فارغاکتشافی از طريق مصاحبه
 يالگو نيدمعمولاً از مشاهده چن دهد مديران ميانیتايج نشان میدانشگاه انگلستان انجام شد. ن6

 (29)(2011راسل )

                                           
1 . Felipe Cechella 

2. Kolb action learning model 
3. Yoshitaka Yamazaki 

4. Michiko Toyama 

5. Carriger 
6. Master of Business Administration 
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بندي طبقهحوزه  5 در تواناند، که میی موارد بسياري را آموختهمنف يالگو كيمثبت و حداقل 

 ؛حمايت، مديريت عملكرد و بازخورد صادقانه( دلانه،همهاي )ارتباط راهبري کارکناننحوه : نمود

اندارد بالا، م است)تنظي استراتژيك يحوزه)انجام کارهاي سخت، تمرکز بر نتايج(؛  مديريت کارها

)اعتماد به نفس  شغلی يسخت( حوزه هايتصميم رفتار اخلاقی )صداقت، ؛انداز(داشتن چشم

. معيارهاي انتخاب الگو براي ايجاد يادگيري عبارتند از شايستگی و براي پيشرفت شغلی(

 ريزما.  ها و قوانين، نقش تأثيرگذاري، توانايی ايجاد انگيزه و کات، احترام به ارزشموفقي

هاي يادگيري غيررسمی براي پرورش مديران منابع انسانی شناسايی روش"پژوهشی تحت عنوان 

غيررسمی هاي يادگيري بندي روشبا هدف شناسايی و اولويت" هاي بزرگ کشوردر سازمان

محور انجام شد. نتايج هاي واقع کارگيري رويكرد روايتی و ابزار مصاحبهمديران منابع انسانی با به

 ؛کارشناسان و مديران منابع انسانی ،هاي يادگيري از طريق تعامل با مشاوراننشان داد که روش

و  هاهمقال ،هالعه کتابيادگيري از طريق مطا، تجربه معلم با/ گو با مشاورويادگيري از طريق گفت

بالاتر در بين  ررسمی با اولويتروش يادگيري غي 4 ؛هاي کاريمنابع علمی و يادگيري از شكست

 .مديران منابع انسانی بوده است

کار و زراعت

همكاران  

(1394()31) 

با هدف بهترين روش  "مديران عملياتی ناجا يهاي توسعهبررسی روش"پژوهشی تحت عنوان 

نامه پرسشاستفاده از هاي مديران عملياتی ناجا با هر کدام از معيارهاي شايستگی يبراي توسعه

پذيري و خلاقيت  نتايج حاکی از اين است که براي تقويت دانش انتظامی مسئوليت .انجام شد

ت و ايفاي نقش قّارتقاء مو ،هاي گردش مشاغلبه ترتيب روش ،ساي کلانتري تهران بزرگؤر

الگوسازي رفتاري در سطح  ،گيريچنين براي تقويت قدرت تصميمباشد همبهترين روش می

توان از  هاي ارتباطی نيز میدر خصوص تقويت قابليت .شوددرصد توصيه می 90اطمينان به 

 .هاي مديريتی استفاده نمودبازي

-حسينيان و ربيع

 (18()1392نژاد )

 

حائز  هاي يادگيريروششناسايی  ،هامديران در همه سازمان يبراساس اهميت توسعهدر نتيجه 

 ،گرانپژوهش از سويهاي يادگيري روشبعاد ا سی معيارها وه به عدم بررلذا با توجّ ؛باشداهميت می

 يلازم به ذکر است موضوع توسعه. شود احساس میروش يادگيري  گزينش ينحوهی در يبودهاکم

عنوان قلمرو ی که بهيها يكی از سازمان ؛تري استداراي اهميت بيشها در برخی از سازمانمديران 

 ،باشدمی هاي نفتی ايران پخش فرآوردهوی پالايششرکت ملّ ،شدهدر نظر گرفته  مكانی پژوهش حاضر

بنا شده است. ي آن هپاي اقتصاد کشور بر بوده ويكی از چهار شرکت اصلی زيرمجموعه وزارت نفت که 

عنوان به ،المللیی و بينموقعيت ملّ ارتقاءحفظ و ثير آن در أان در صنعت نفت و تمديرامروزه جايگاه 

ی بر کسی ثير در اقتصاد ملّأتاز حيث ترين صنعت کشور  و اصلیيدکننده نفت جهان چهارمين تول

که وجود مرکز  ،است مديران يتوسعه ،صنعتدر اين توسعه  اتترين الزام يكی از مهم .پوشيده نيست

شرکت . باشداين موضوع می يدهندهتوسعه مديريت صنعت نفت در ساختار رسمی وزارت نفت نشان

منظور بهدر اين شرکت  فعاليت مرکز ارزيابی مديراننفتی پس از شروع هاي پخش فرآوردهويشپالای ملّ

هاي آن و روشمديران  يتوسعهموضوع ه ب ،مندسازي پرورش مديران آيندهسالاري و هدفشايسته
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از  توان به موارديمیاين خصوص، در اصلی اين سازمان  هاي دغدغهاز ا امّ؛ استداشته  یه خاصتوجّ

 وسعه فاصله بگيرند و براي اين يادگيري و ت از مقوله باعث شدهکه  ،مديران بالايکاري حجم قبيل 

 

با شرايط فعلی  مطلوبروش يادگيري  گزينش هايی براي چالش و همچنين يند اهميتی قائل نباشدآفر

  اشاره کرد. که منجر به تغيير رفتار گردد؛

مديران و  يمعيارهاي گزينش روش يادگيري توسعه يربارهکه تاکنون پژوهش جامعی دبه ايننظر 

در خارج از کشور انجام نشده  چه در داخل و چه ،بر پايه معيارهاي گزينش شدهها بندي روشاولويت

ه تمايل به انجام ألهاي نفتی براي حل اين مس پخش فرآوردهوی پالايششرکت ملّ رواز اين است؛

اين تا از اين طريق بتواند مديران سازمان را به  ،مديران داشته يعهپژوهشی در حوزه يادگيري توس

-ترين و محبوبمطلوب ،مديران ايتوسعههاي برنامهاجراي ه به اهميت و لذا با توجّسوق دهد سمت 

 شناسايی کند.هاي ارائه شده ترين روش يادگيري را در بين روش

 يهاي يادگيري توسعهبراي گزينش روش اثرگذار معيار 8به طور کلی  ،پژوهش براساس مبانی نظري

دام از ک شود، در واقع هرپرداخته میها به تفسير آن( 4)شماره  که در جدولشناسايی گرديد، مديران 

 در هاسازمان در موجود مقتضيات براساس توانند می مرتبط با موضوع،اين معيارها بنا بر ادبيات پژوهش 

 .باشند مؤثر مديران يهسعتو يادگيري هايروش گزينش
 یادگیری معیارهای اثرگذار بر گزینش روش .(4جدول شماره )
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1. Mezirow 

2. Chivers 
3. Kayes 

4. Coach 

5. Mentor 
6. Lord 

7. Hall 

8. Dreyfus 
9. Pillania 

 عنوان معیار تعریف منبع

 (22()2005) لرد و هال

اي است و بررسی ي مديريت موضوع پيچيدهطور کلی توسعهبه

هاي يادگيري با توجهّ به امكانات و سازي روشامكان پياده

 ت بايستی بررسی گردد.شرايط شرک

پيچيدگی اجراي 

 روش

 (21()1984)کُلب 

 (24()2000) 1مزيرو

ها و تجارب هايی براي افراد جهت تأمّل در فعاليتايجاد فرصت

شود. هر چه کاري که منجر به ايجاد يادگيري در فراگيران می

 تري اتفاق افتاده است.تر باشد يادگيري بيشبيش ،تعداد

ر د هاتعداد مداخله

 يادگيري

 (7()2011) 2چيورز
هاي طور متوسط( جهت اجراي برنامههزينه موردنياز )بهکليه 

 شود. آموزش و توسعه با روش يادگيري مورد نظر بررسی می
 هزينه 

 شيکارن بكر و آدل ب

 (؛4()2017)

 (21()1984)کُلب 

 (19)(2002) 3کايس

تعدادي از  به اين موضوع اشاره دارد که روش يادگيري شامل چه

ديگران در نقش  ،مدرس ،تجربه فرديمنابع يادگيري است. )

 منابع آموزشی( ،کار گروهی ،يا الگو5يا منتور 4کوچ

 تعداد منابع يادگيري

 (؛12()2004) فوسيدر

 7و هال 6لرد

(2005()22) 

ها تا يادگيري منجر به ارتقاء شايستگی 8براساس مدل دريفوس

اشاره به اين گردد. اين معيار صص میکار تا متخسطح، از تازه 5

يادگيري منتخب تا چه سطحی از شايستگی را  دارد که روش

 تواند توسعه دهد.می

سطح شايستگی 

 توسعه يافته

ی امازاکي تاکايوشي

(2018()30) 

براي را مختلف ترجيحی افراد يكردهاي روهاي يادگيري، سبك

شود که روش می. در اين معيار بررسی کندمی يادگيري توصيف

-هاي يادگيري افراد را پوشش میيادگيري چه تعداد از سبك

 دهد. 

دهی سبك پوشش

 هاي يادگيري

 (؛  26()2006) 9پيلانيا

ی امازاکي تاکايوشي

(2018()30) 

فرهنگ و جوِّ سازمانی از ديگر عواملی است که در فرآيندهاي 

 يادگيري و انتخاب روش يادگيري مناسب تأثير دارد. 

اسب با فرهنگ و نت

 جوِّ سازمانی
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 پژوهشروش 

چراکه احصاء و توصيف معيارها و  ،باشدهاي کاربردي میهدف جزء پژوهش پژوهش حاضر از منظر

گزينش روش  تواند از مديران می يري و توسعهيگترين روش براي يادمطلوبگزينش  در ذارابعاد اثرگ

 .دهدشناسی کلی پژوهش را نشان میروش( 5) جدول شماره جلوگيري کند. مطلوبنا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           
1. Dellana 
2. newll 

3. Chartered Institute of Personnel and Development 

4. Off the job 
5. On the job 

 ؛(11()2000) 1دلانا

 (25()1995) 2نيول

به اين موضوع اشاره دارد که روش يادگيري تا چه ميزان داراي 

 اثربخشی بالاتري است.

اثربخشی روش 

 يادگيري

CIPD
3
 (2012()8) 

هاي منظور از مشارکت، سهيم يا دخيل شدن مديران در فعاليت

  يادگيري و توسعه است.

ميزان مشارکت و 

 حمايت مديران

 شيکارن بكر و آدل ب

 (؛4()2017)

 (19()2002)کايس 

ها براساس نوع دانشی )صريح يا ضمنی( که قرار است در برنامه

 توان انتخاب نمود.هاي مختلف يادگيري را میروش ،ارائه شود
 انواع دانش

 ريليو ه نگاميکان

 ؛(10()2013)

 شيکارن بكر و آدل ب

(2017()4) 

-اشاره به اين دارد که ايجاد يادگيري در چه محيطی اتفاق می

 گردد.تقسيم می 5يا حين کار 4افتد و به دو گروه خارج از شغل

 يادگيريساختار 

 )محيط يادگيري(
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 شناسی پژوهشروش .(5جدول شماره )

فلسفه 

 پژوهش

رویکرد 

 پژوهش

استراتژی 

 پژوهش

های داده

 پژوهش

روش تحلیل 

 هاداده
 روش گردآوری اطلاعات

ی
راي

 گ
ت

ثبا
ا ا

پس
 

ی
اس

قي
ی 

يش
ما

پي
 

ی
کمّ

 

T
o

p
si
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و 
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)در بخش  ايي اسناد و منابع کتابخانهمطالعه -

 شناسايی معيارها(

صورت نظرسنجی از ههاي ميدانی و بپژوهش -

 خبرگان 

-صورت پرسشهاي ساختاريافته و بهمصاحبه -

 نامه بسته 

 چون می ،است پيمايشضر استراتژي پژوهش حا ،شده( آورده 5)ي رهشما طور که در جدولهمان

-وی پالايششرکت ملّ ،مورد انتخاب پژوهش حاضرخواهد از نظرات گروهی از خبرگان استفاده نمايد. 

آماري در اين  يجامعه .باشدمی ،يكی از چهار شرکت اصلی وزارت نفت ،هاي نفتی ايرانپخش فرآورده

در اين زمينه داراي تجارب علمی و  که باشدمديران می يآموزش و توسعهي حوزهپژوهش خبرگان 

. ستروشی غير احتمالی اکه  ،مند قضاوتی استفاده شدهبراي انتخاب نمونه از روش هدف .عملی هستند

 اين از که گرديد توزيع انسانی منابع توسعه مديريت خبرگان و مديران بين در نامهپرسش17 ، رواز اين

 23 زن؛ درصد 54 و مرد پژوهش در کنندگانشرکت صددر 46. شد داده بازگشت نامهپرسش 15 انمي

 مدرک درصد 8  بالاتر؛ و سال 51 درصد 38 سال، 41-50درصد 39 سال، 40-30 سنی رده درصد

-20 درصد 39 سال، 10-15 کاري سوابق داراي درصد 15 ؛ بالاتر و ليسانس فوق درصد 92 ليسانس،

 .باشندمی بالاتر و سال 26 درصد 31 و سال 21-25 درصد 15 سال، 16

-هاي ساختاريافته و بهمصاحبه و اي کتابخانه هايروش ترکيب از اطلاعات آوري جمع براي چنينو هم

اي جهت احصاء و توصيف معيارها و از روش کتابخانه .استفاده گرديده استنامه بسته صورت پرسش

و از است ع استفاده شدهوسي صورتبه مديران يتوسعههاي يادگيري وشابعاد اثرگذار بر گزينش ر

ساختن ضريب اهميت و اولويت  آوري نظرات خبرگان جهت مشخصبراي جمع مصاحبه و نامهپرسش

شرح ذيل به نامه مديران از دو پرسش يهاي يادگيري توسعهبندي روشچنين رتبهمعيارها و هم

 گرديده است:استفاده 

هترين بدترين از تكنيك بثيرگذار أدهی معيارهاي توزني اول پژوهش براي مرحلهدر  :لنامه اوّپرسش

BWM 2در ( 1ه به شكل شماره )با توجّشود. تعيين ضريب اهميت هر يك از معيارها استفاده می جهت

گيرنده مشخص شده و مقايسه زوجی بين هر اين تكنيك در ابتدا بهترين و بدترين معيار توسط تصميم

                                           
1. Best worth method 
2. Best worst method 
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 1مين ماکسی ألهگيرد. سپس يك مسها صورت میصين( و ديگر شاخ)بهترين و بدتر از دو معياريك 

چنين در اين روش يك فرمول هم گردد.هاي مختلف فرموله و حل میبراي مشخص کردن وزن شاخص

طيف پرسش (27) شود.میات در نظر گرفته براي بررسی اعتبار مقايس 2نسبت سازگاريبراي محاسبه 

 شان داده شده است. ( ن6در جدول شماره ) BWM نامه

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 BWM(. مراحل انجام تکنیک بهترین بدترین 1شکل شماره)

 (27)( 2015منبع: )رضایی،

 

 BWMنامه روش بهترین بدترین طیف پرسش .(6جدول شماره )

 برابر  ترمهمکمی   ترمهم  ترمهمخیلی   ترمهمکاملاً 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 

 

گردد. بندي میهاي يادگيري به کمك تكنيك تاپسيس اولويتروش ،له دوممرحدر م: دوّ نامهپرسش

 يکه بر رو یو با اصلاحات ديارائه گرد هوانگ و يون توسط 1981بار در سال  نيلاوّ يبراتاپسيس مدل 

 يزيربرنامهدر  چند شاخصه يريگميتصم يهاروش نيتريقو دق نيهتراز ب یكيعنوان به ،آن انجام شد

 هيپا دارد. چند شاخصه يريگميتصم يهاكينسبت به تكن تر يقو ينظر يهاهيکه پا شود،ب میمحسو

 يرا برا یمنف هايآلو ايدهمثبت  هايآلايدهرابطه استوار است که ابتدا  نيا بر ي اين تكنيكنظر يها

 یمثبت و منف هايآلايده ازها نهياز گز كيو سپس فاصله هر کند ها محاسبه میاخصهر يك از ش

ترين هاي مثبت و بيشآلترين فاصله را از ايدهکم اي است کهمنتخب گزينه نهيگز .شودیمحاسبه م

ها خصاشتوان نوع ه که میداي طراحی شهبه گون كاين تكني .هاي منفی داشته باشدآلفاصله را از ايده

ر مدل دخالت داده و نيز اوزان و درجه گيري دلحاظ تأثير مثبت يا منفی داشتن بــر هدف تصميمرا از 

                                           
1. Maxi Min 
2. Consistency ratio (Ksi) 
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( نشان داده شده 2)مراحل انجام تكنيك در شكل شماره  اهميت هر شاخص را در مدل وارد نمود.

 (2)است.

        
 

 پسیساتکنیک ت (. مراحل انجام2) شکل شماره

 

دو  در نامهپرسش .شده استآوري جمع 99سال  زمستانهاي مورد نياز براي تحليل در بازه زمانی داده

 (0.04)نامه چنين نرخ سازگاري پرسشهم .بود هم به ها نزديكآن نتايج کهگرديد، توزيع  مرحله

 ي پايايی پرسشدهندهاست که نشان، (0.1)تر از استاندارد بيان شده در اين زمينه که کم شدمحاسبه 

يشنهادهاي از پ نامههاي پرسشالؤس بودنقابل درک و يظاهر روايی سنجش باشد. جهتنامه می

 استفاده يادگيري و توسعه منابع انسانی يحوزه متخصص در افراد هايديدگاه و اساتيد دانشگاهی

 گرديد.

 های پژوهش یافته

 هاي توسعهروش يادگيري براي اجراي برنامهترين گزينش مناسب که پژوهش اصلی هدف به عنايت با

گيري چند روش تصميم از استفاده بادراين مرحله،  باشد،می آنبر  ثرؤم عوامل ان براساسي مدير

هر يك از معيارها از طريق انتخاب بهترين و بدترين معيار و و ضريب اهميت وزن  BWM معياره

 هارائ( 1و نمودار شماره ) (7شماره ) جدول در آن نتايج که ،گرديديين مقايسه آن با ساير عوامل تع

انتخاب ثيرگذار بر أمعيارهاي ت بين از ،توسعه منابع انسانیکارشناسان  و مديراننظر  . براساساستشده

 لاوّ اولويت (0.212)ضريب اهميت  روش يادگيري اثربخشیِ معيار ،مديرانترين روش يادگيري مطلوب

ت با ضريب اهمي مشارکت مديران رمعيا آن از پس و داده اختصاص خود به معناداري فاصله با را

کسب  را مسوّ و مدوّ بهرت (0.155)معيار سطح شايستگی توسعه يافته با ضريب اهميت  و (0.159)

نظر به ديدگاه خبرگان تعداد منابع يادگيري در تعيين روش يادگيري اهميت چندانی  است. نموده
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 ابل اعتماد هستندق ،دهد نتايجشان مین و محاسبه شده (0.07) ،سازگاري نسبت چنينمه .ندارد

 چراکه نزديك به صفر است.

 

 

 ضریب اهمیت معیارهای انتخاب بهترین روش یادگیری  .(7جدول شماره )

 نسبت سازگاری ضریب اهمیت عنوان معیار ردیف

  0.212 روش يادگيري اثربخشی 1

 

 

 

0.07 

 0.159 کت مديرانمشار 2

 0.155 يافته سطح شايستگی توسعه 3

 0.120 يادگيري ت درتعداد مداخلا 4

 0.082 يادگيري هايسبكپوشش دهی  5

 0.081 سازمانیوِّ فرهنگ و جتناسب با  6

 0.07 اجراي روش پيچيدگی 7

 0.064 هزينه 8

 0.052 تعداد منابع يادگيري 9

 

 

 ضریب اهمیت معیارهای انتخاب روش یادگیری(. 1نمودار شماره)
، هاآن بندياولويت ي مديران وترين روش يادگيري توسعهزينش مطلوبگمنظور به بعدي يدر مرحله

ي محاسبهگرديده است. در تكنيك تاپسيس از طريق  استفاده اکسل افزارنرم و تاپسيس تكنيك از
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ي هاروش( cli) نزديكی ضريب و (-diو  +di) منفی و مثبت هايآلايده تا روش هر اقليدسی صلهفا

 است.( نشان داده شده2( و نمودار شماره )8نتايج در جدول شماره )گردد. دي میبناولويت يادگيري

 ترنزديك آل ايده جواب به کار راه باشد ترنزديك يك به مقدار اين هرچه. است يك و صفر بين cl مقدار

و ( 0.7353)ضريب نزديكی يادگيري عملی براساس نتايج محاسبه شده روش  .دباش می بهتري کار راه و

ي مديران به خود اختصاص م را براي توسعهل و دوّاولويت اوّ ( 0.6806) ضريب نزديكی روش کوچينگ

( 0.267)( و آموزش برخط ضريب نزديكی 0.2625) ضريب نزديكی دوره آموزشی هايدادند و روش

 اند.ب نمودههاي آخر را کسرتبه

  مدیرانی های یادگیری توسعهبندی روشاولویت .(8جدول شماره )

di) آل مثبتایده یری گعنوان روش یاد
di) آل منفیایده (+

 رتبه (cli) ضریب نزدیکی (-

 1 0.7353 0.0666 0.024 يادگيري عملی

 2 0.6806 0.0641 0.0301 کوچينگ

 3 0.6061 0.0545 0.0354 بازي و شبيه سازي

 4 0.6042 0.05 0.0327 تكاليف/پروژه

 5 0.5874 0.051 0.0358 کارگاه آموزشی

 6 0.5858 0.0487 0.0344 چرخش شغلی

 7 0.5669 0.0509 0.0389 تور تعالی

 8 0.5329 0.0462 0.0405 مطالعه موردي

 9 0.4503 0.0376 0.0459 شبكه سازي

 10 0.4241 0.0362 0.0491 يادگيري خرد

 11 0.3881 0.0361 0.0569 لسازي نقشمد

 12 0.267 0.0257 0.0705 دوره آموزشی برخط

 13 0.2625 0.0251 0.0705 دوره آموزشی حضوري
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 مدیرانی های یادگیری توسعهبندی روش(. اولویت2نمودار شماره )

 

 یریگ جهینتبحث و 

با کمك  مديرچراکه  است،ضروري وانمند و ت مديرِ کارآمدبراي پيشرفت و موفقيت يك سازمان، حضور 

د، که اين امر جز وري سازمان بردار مهم در جهت بهبود فرهنگ و بهرهتواند گامی  هاي لازم می مهارت

اي جايی که توسعه مديريت کار پيچيدهاز آنهاي مديران محقق نخواهد شد. با پرورش و توسعه قابليت

هاي يكی از شاخص يادگيري طلوبم روشانتخاب  ،شايستگی نيازهاي دقيق تعيين برعلاوهاست، لذا 

از اجراي دوره  هاي ايرانیسازماناغلب در شود. اي محسوب میهاي توسعهکيفيت برنامه ءمهم در ارتقا

که اثربخشی لازم را نداشته و اهداف يادگيري  شودمیاستفاده براي توسعه کارکنان هاي آموزشی 

سعه ويژه براي توبه ثيرگذار بر انتخاب روش يادگيريأتوجه به معيارهاي ت بنابراين گردد.محقق نمی

 نمايد. ن منابع انسانیمتخصصاسزايی به هکمك بتواند ها میبندي روشو اولويت مديران

گيري بهره BWMثيرگذار بر گزينش روش يادگيري، از روش أمعيارهاي تدهی و اهميت منظور وزنبه

 ازگارينسبت سيسه زوجی مابين بهترين و بدترين معيار با ساير معيارها است و شده که مبناي آن مقا

جدول  هاي پژوهشدهد نتايج تا چد قابل اعتماد است. نظر به يافتهشود که نشان مینيز محاسبه می

 اختصاص خود به معناداري فاصله با را لاوّ اولويت (0.212)ضريب اهميت  معيار اثربخشی( 7)شماره 

حصول اطمينان از  کهکه با توجه به نظرات مديران و متخصصان منابع انسانی، شاخص اثربخشی  داده

در  ترين معيارهااز مهم دهد،را نشان می ايتوسعهاقدامات  ثر بودنؤميزان مها و اجراي درست برنامه

م را تبه دوّر( 0.159)معيار مشارکت مديران با ضريب اهميت  گردد.انتخاب روش يادگيري محسوب می
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مشارکت نمايد که ميزان ی را استفاده میهايدهد، سازمان مورد مطالعه روشکه نشان می، کسب نموده

-کم (0.052)داد منابع يادگيري با ضريب اهميت . معيار تعتر باشددر آن بيش دخيل شدن مديرانو 

  ترين اهميت را در انتخاب روش يادگيري دارد.

كنيك از اين تي مديران از تكنيك تاپسيس استفاده گرديد. توسعه ي يادگيريِهابندي روشبراي رتبه

هاي مختلف و انتخاب بهترين گزينه و تعيين فواصل بين و مقايسه گزينه بندياولويتتوان براي می

راه ترين فاصله را با است که گزينه انتخابی بايد کمبر اين مفهوم استوار  تاپسيس .نمودها استفاده گزينه

هاي پژوهش براساس يافته شته باشد.آل منفی داحل ايدهترين فاصله را با راهآل مثبت و بيشحل ايده

ضريب نزديكی ( و روش کوچينگ 0.7353)ضريب نزديكی ( روش يادگيري عملی 8جدول شماره )

-روشخبرگان ي مديران به خود اختصاص دادند. از نظر م را براي توسعهل و دوّ(  اولويت او0.6806ّ)

از خود را  یفعل يهايیاز توانا ياعمده در واقع بخش رانيمدداراي اثربخشی بالا بوده و  مذکورهاي 

شايان  آورند.به دست می ل و تفكر بر تجربه هاي کاري و يادگيري از ديگران )کوچی يا مربی(مّأطريق ت

. استفاده کنند يريادگي يهافرصت نياز ا شود تا جاديا رانيدر مد ديل در تجربه باتأمّ يیتواناذکر است 

هاي ( رتبه0.267)ضريب نزديكی ( و آموزش برخط 0.2625)زديكی ضريب ندوره آموزشی  هايروش

  اند.آخر را کسب نموده

از  یهکه قسمت قابل توجّ ،نمايدارائه می 10:20:70اين پژوهش شواهدي براي مدل  نتايج حاصله از

 ( را برايپژوهش)مبتنی بر  10:20:70مدل ، CCL 1سسه ؤم .افتدیاتفاق متجربه  قياز طر يريادگي

و  ايروابط توسعه ,درصد( 70)و عملی  که شامل تكاليف چالشی هتوسعه مديران پيشنهاد نمود

درصدِ يادگيري از  10دهد که تنها که نشان میدرصد( 10هاي آموزشی )رصد( و دورهد 20) کوچينگ

 هاي يادگيري در محلصورت عدم ايجاد فرصتدر چنين هم افتد.اتفاق می هاي آموزشیطريق دوره

 .(2017 ،شيکارن بكر و آدل ب) انتقال يادگيري صورت نخواهد گرفت ،کار

هاي يادگيري غيررسمی براي شناسايی روش"پژوهشی تحت عنوان ( در 1394) کار و همكاران،زراعت

هاي که روشاين نتيجه را ارائه دادند  "بزرگ کشور هايپرورش مديران منابع انسانی در سازمان

گو با مشاور ويادگيري از طريق گفت ؛و مديران منابع انسانی عامل با مشاورانيادگيري از طريق ت

 ؛هاي کاريو منابع علمی و يادگيري از شكست هاهمقال ،هايادگيري از طريق مطالعه کتاب، باتجربه

ي يادگير هاي پژوهش حاضر کهکه با يافته ،انسانی بوده است ديران منابعاولويت بالاتر در بين مداراي 

 ، شباهت دارد.اندم را کسب نمودهدوّل و اوّکوچينگ اولويت  عملی و

 که چهآن يريادگي: تيريمد ينقش در توسعه يسازمدل"تحت عنوان  یپژوهش( در 2011راسل )

 يالگو نيمعمولاً از مشاهده چند یانيم رانيمد داد که اين نتيجه را ارائه "آموزش داده شود تواندنمی

                                           
1. The Center for Creative Leadership 
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که در پژوهش حاضر روش در صورتی اند،را آموخته ياريموارد بس یمنف يالگو كيمثبت و حداقل 

 را کسب نموده است.  11روش، رتبه  13مابين  "سازي نقشمدل"

ها را براي توسعه روشز ترکيبی اها بايد نظر به مطالب مطروحه و تحليل صورت پذيرفته سازمان

شده اثربخشی و مشارکت ن پژوهش و ساير مطالعات انجامريزي نمايند. براساس نتايج ايمديران برنامه

 10، تنها 10:20:70ده و طبق مدل خط بسيار پايين بوحضوري و بَر هاي آموزشیدورهمديران در 

هاي يادگيري از ساير برنامه تاسگردد. بنابراين ضروري صد يادگيري از اين طريق حاصل میرد

 (، کوچينگآزمون و خطا ايبا انجام کار  يريادگعملی )يشامل يادگيري  ساختارمند شده غيررسمیِ

چنين مديران تمايل . همگردد استفاده هاي چالشیموقعيت سازيِ)يادگيري از ديگران( و بازي و شبيه

ها و اطلاعات دارند، بنابراين گذاري تجربهتراکبه اشبه يادگيري اجتماعی )يادگيري با ديگران( جهت 

هاي موجود در موضوع ه به چالشبا توجّ اند به توسعه مديران کمك نمايد.تو روش شبكه سازي می

هاي توسعه روش بندياولويتموضوعاتی از قبيل هاي آتی گردد در پژوهشپيشنهاد میتوسعه مديريت 

ثيرگذار در أي مديران و ساير معيارهاي تتدوين مدل توسعه، عمومی مديرانهاي به تفكيك شايستگی

 .بررسی گرددانتخاب روش 
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Abstract 
The aim of this study was to provide a conceptual model of a comprehensive education system for 

specific jobs in regulatory organization. In terms of data type, quality and research method, it was 

systematically derived from the data of Strauss and Corbin.  Potential research participants were 

experts, elites and experienced professors in regulatory organization -specific occupations. 

Theoretical purposive sampling was used. The population of participants was  33 people with whom 

a semi-structured interview was conducted and the individuals who provided the most information 

and data to answer the questions were selected and the interviews continued until the saturation 

point was reached. In order to analyze the information, open, axial and selective coding methods 

were used using Maxqda software. The results showed: The obtained conceptual model has673 

concepts,126components and18 categories and its categories include:central category; Development 

of a comprehensive system of training for specific occupations based on standards and models of 

training excellence, causal conditions (monitoring and monitoring of training processes, the need to 

pay attention to comprehensive development of stakeholders, prioritizing quantitative goals, 

insufficient quality of training, need to review existing training certificate Specific occupations), 

contextual conditions (organizational culture, learning culture and extra-organizational factors; 

learners' financial issues), intervening conditions (human resource development policy and attention 

to upstream laws and documents), strategies (effective monitoring and evaluation, accurate needs 

assessment, compliance with educational standards In content, it is the development of learners' 

competence and professionalism) and consequences (intelligent design of the learning process and 

motivation of learners). 
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Abstract 
Financial experts have a key role in the informed decision-making of managers in the strategic plans 

of banks, therefore, the performance of this group of experts is particularly sensitive. With this in 

mind, this article identifies the competencies of financial experts in the field of banking. According 

to the nature and purpose of this research, its approach is qualitative and has been done with the 

method of Grounded Theory and Charms structuralist design. The statistical population of the 

research includes all financial experts working in the financial department of Bank Day Total: 

liquidity management and management accounting). Research tools include semi-structured 

interviews, notebooks and tape recorders. The data of this study are the result of interviews with 30 

financial experts who were selected by snowball sampling method (sampling was continued until the 

theoretical saturation stage in the collected information). The text of the interviews, which included 

33 hours of individual interviews with the research sample, Implemented and analyzed by theme 

analysis method. A total of 79 competencies were identified as required competencies for Bank Day 

financial experts in the form of 12 sub-categories and 4 main categories with individual, 

interpersonal, basic and general knowledge titles. Job, technical and key job knowledge and finally 

in two dimensions of specialized and general competencies were determined and defined. 
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Abstract 
Managers need to have the capabilities and abilities that lead to their successful performance that not 

only meet internal needs but also be able to direct external needs. And in any society, the 

educational system is an important and significant part. This institution is the basis for intellectual 

growth and development and the basis for maturity and realization of human capacities. Therefore, 

education managers must have the necessary competencies to do this successfully. Therefore, the 

present study was designed with the aim of developing a model for developing the competencies of 

Iranian Islamic managers in government organizations with an emphasis on Islamic management in 

education. To conduct the research, a qualitative approach of phenomenological type and grand 

theory method was used to conduct the research. The study population was all experts, professors 

and senior managers in the field of human resources and Islamic management in education, and 19 

people were interviewed using purposive sampling. The research tool was a semi-structured 

interview. Coding method was used to analyze the qualitative findings. The results showed that 

"development of Islamic competencies and development of leadership and managerial 

competencies" as a central category, "succession, continuous evaluation, continuous training and 

learning and talent management" as causal conditions, "learner-centeredness" Organization (learning 

organization), justice in selection, appointment and promotion, planning and program-oriented and 

career development "as strategies, categories of" organizational culture and staff group "as a 

platform," Islamic attitude to Management, human resources, and organizational structure were 

introduced as intervening conditions, and the development of the competencies of Iranian-Islamic 

managers in government organizations can have positive individual and organizational 

consequences in education. If the managers of education are developed by using the competencies 

and according to the appropriate Iranian Islamic model, and have sufficient knowledge and skills, 

the organization will be able to achieve the goals of the organization by raising the morale of the 

employees and motivating them to work and work. Spend less resources and better quality and 

increase the productivity of the organization.  
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Abstract 

The present study is the design of a model for the development of school principals based on a 

competency-based approach (Case study: secondary schools in Tehran). The method of this research 

is applied in terms of purpose and has been done by exploratory method. The data collection method 

is mixed (quantitative and qualitative) and the data collection tool is interviews with experts by 

conducting specialized interviews using Delphi method and a questionnaire. After executing the 

questionnaire, data analysis in the qualitative part by coding method (open, axial and selective) and in 

the quantitative part analyzed the collected data in two descriptive and inferential methods through 

SPSS 16 and Smart PLS software. In this study, descriptive statistics including frequency, frequency 

percentage, frequency distribution table, and graphs and also describing the characteristics of the 

respondents to the questionnaire were used to describe the data. In inferential analysis, data analysis 

was performed using factor analysis. The results showed components: interpersonal, personality 

traits, operational management, cognition of the environment, parental involvement, professional 

knowledge, human resource management, and finally general knowledge, because none of the 

components had a factor load of less than 0.3. They were not removed from the process of factor 

analysis and finally all 8 components, with their indicators, were accepted under the title of 

dimensions and components of the development model of school principals based on competency-

based approach in secondary schools in Tehran. Pattern fit indicators in factor analysis confirm 

pattern fit. 
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Abstract 
The present study is a qualitative research with a phenomenological approach that has been 

conducted to identify the dimensions and components of professional development of primary 

school principals and to develop its framework. The statistical population of the study was the 

principals of public primary schools in Tehran in the academic year of 2019-2020. In two stages of 

sampling, samples were selected by quota and then purposive sampling methods. Semi-structured 

interviews were used to collect data. The interview continued until the data exploration and data 

collection process reached a theoretical saturation point after interviewing 14 people. Data were 

analyzed by open and axial coding steps. Two methods of verifying the interviewees and verifying 

an external expert were used to control the validity. Two methods of verifying the interviewees and 

verifying an external expert were used to control the validity. To determine the reliability, two 

methods of reviewing the writings and also the method of recoding were used. The agreement was 

calculated in the coding homogeneity and the agreement coefficient was 86%. Findings showed that 

the professional development framework for primary school principals has 3 dimensions, 14 

components with 117 indicators  Which includes : the content dimension of professional 

development (with components of general management knowledge, specialized management 

knowledge, interactive skills, resource management skills, professional skills, personal inclinations, 

managerial attitude, physical and mental ability and intellectual ability), the dimension of 

professional development process (with the components of self-development actions and developer 

relations) and the dimension of organizational requirements (with the components of knowledge 

acquisition and acquisition of skills, modification of selection and appointment methods of 

managers, improvement of organizational structure and processes).  
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Abstract 

Given the role that virtual in-service education plays today in the development of teachers 

'professions, it is important to examine teachers' perceptions of this type of education. Therefore, the 

purpose of this study is to analyze the perceptions of teachers in district one of Tabriz about virtual 

in-service education. The method of this study was descriptive phenomenology. The participants in 

this study were teachers in District One of Tabriz in primary and secondary schools who had the 

experience of participating in in-service virtual education. Purposeful standard sampling was used to 

interview teachers. In this regard, after semi-structured interviews with a general question and then 

exploratory questions to obtain more in-depth information with 18 people, theoretical saturation was 

obtained in the data. During the interviews, teachers shared their experiences of in-service training, 

which was analyzed using the seven-step Colaizzi method. The results of the analysis of teachers' 

perceptions about in-service education showed 9 main themes, which are: accessibility regardless of 

time and place, optimization, suitability with educational methods and new technologies, 

organizational support, content problems, implementation problems , Evaluation problems, human 

resource problems; Lack of necessary infrastructure. According to these results, it can be said that 

the use of virtual education system in in-service training courses can solve some of the problems and 

inefficiencies of in-service training of teachers, including inconsistent training with changes in 

textbooks, time, place and Eliminate educational resources and pave the way for the emergence of 

new methods of teacher education such as electronic and virtual methods. 

Keywords: In-service training, Virtual training, Perceptions, Teachers. 
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Abstract 

The purpose of the current study is to identify barrier and challenges of managers coaching success 

in petrochemical industry for which mixed methodology is utilized. In qualitative section, Clarke 

and Braun’s (2006) thematic analysis was used to extract the indicators of such barriers; it means 

that by studying current studies in this regard, basic, organizing and pervasive barriers were coded. 

Ultimately, a 40 – item questionnaire was obtained by using thematic analysis while the third – 

order factor analysis with partial lease squares approach was utilized to test the questionnaire. 

Research population consists of 167 petrochemical managers, deputies and heads of whom 116 were 

selected by using Cochran formula and simple random sampling method while SMARTPLS 

software package was used to analyze data. The third – order factor analysis findings indicated 

weakness in communicative and problem solution skills. Weakness in feedback providing skills, 

improper managerial style, lack of setting pragmatic goals and obliging to them, improper coach’s 

behavior and vision, coachee’s propensity to commanding style, lack of trust to coaches, lack of 

coachee’s motivation, improper organizational culture and unawareness, structural weakness and 

lack of senior managers’ support, improper HR supportive systems and lack of supports by natural 

culture can be seen as the barriers on managers coaching success in petrochemical industry. 

Additionally, findings indicate that barriers related to coach (0.91), intra-organizational barriers 

(0.81), inter – organizational barriers (0.68) and barriers related to coachee (0.55) have the highest 

and lowest impact on managers coaching success respectively. The final result is that the barriers on 

managers coaching success tested model enjoys proper validity and reliability and can be used in 

petrochemical industry.  

Keywords: coaching, managerial coaching, managerial coaching barriers, National Iranian 

Petrochemical Industry  
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Abstract 

 

This study aimed at identifying learning cultures in various workplaces thorough an emergent 

grounded theory study. To gather data, in-depth interviews were conducted on 98 employees of 

small to large companies to reach a vast breadth and depth of data. For purpose of inclusiveness, a 

maximum variation strategy was adopted for sampling to select participants purposively from 

manufacturing, business and service companies. The data were thematically analyzed at two levels, 

namely initial and secondary coding. To establish credibility, two dominant strategies were 

continuously used as member check and peer debriefing and external auditing. Consequently, a 

tripartite typology emerged to represent learning culture in various enterprises based on three 

criteria: management approach, peers' reaction, promotion expectancy. To sum up, in malignant 

learning culture, bad working habits are learnt and shared by staff and commitment to work is 

gradually minimized to its lowest possible point. In deterministic learning culture, a neutral learning 

climate dominates the workplace as staffs perceive no link between self-development and job 

promotion. Finally, in demanding learning culture people may clearly view sensible link between 

competency development and job promotion, so they try their utmost to keep up with the latest 

developments in their field to avert the risk of demotion or job loss. The study suggests that if 

enterprises plan to achieve and keep a competitive edge, they should focus firmly on creating a 

demanding workplace learning culture. 

 

Keywords: workplace learning, learning culture, learning culture in workplace. 
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Abstract 
Today organizations are more complex than in the past, and managers need to acquire new and 

important competencies to help organizations achieve their goals. The purpose of this study is to 

provide a model of managers' competencies in complex organizations, which is applied research. 

This research has been done in two phases, in the first phase, the model is designed and in the 

second phase, its validation is done. In the first stage of the first phase, based on the frequency of 

complexities observed in the research literature and by systematically studying the theoretical 

foundations and also based on interviews with experts, three types of structural, technological, and 

environmental complexity were considered as the basis for evaluating organizational complexity. In 

the second stage, which had a quantitative approach and the goal was to identify and select a 

complex organization, a 21-item questionnaire was designed and its validity was confirmed by 

experts, and its reliability was confirmed by calculating Cronbach's alpha and distributed among 291 

middle managers of the municipality. A one-sample, complex organization t-test was selected. In the 

next stage, which had a qualitative approach, a semi-structured interview was conducted with 18 

experts who were selected by the snowball method, and the initial model of managers' competencies 

appropriate to any complexity was obtained. In the fourth stage, which had a quantitative approach, 

a questionnaire was designed based on the initial model and distributed among 5 experts by the 

Delphi method and after performing three round trip steps, the modified model was obtained. In the 

second phase of the research, which aimed to validate the modified model and had a quantitative 

approach, a questionnaire was designed based on the modified model. and distributed among 15 

organizational experts, including municipal managers with at least a master's degree and a history of 

more than twenty-five years, and by calculating the relative content validity coefficient, the final 

model of managers' competence was developed for any complexity. 
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Abstract 
In this study, a model for the competence of financial managers in the National Iranian Oil 

Company was designed. Therefore, this study is applied in terms of purpose, qualitative in terms of 

approach and exploratory and descriptive-survey in terms of method. Data analysis was performed 

in two parts. In the first part, the pattern dimensions were identified using the theme analysis 

method, then in the second part, the Delphi method was used to confirm the proposed model. 

Therefore, in the present study, two groups of society were studied. 1. The statistical population of 

the theme analysis method, which included senior managers, deputies, heads and financial experts in 

the National Oil Company. The sampling method in this section was purposeful and performed by 

snowball method. 2. The statistical population of the Delphi method included 20 experts, heads and 

specialists in the field of financial management of the oil company. The sampling method in this 

section was based on the selection of individuals based on expertise and experience. The 

information of the first part was collected through interviews and the second part was collected 

through a questionnaire. Based on the research findings, 26 components were identified and 

approved in the form of 4 dimensions for the competence of the financial managers of the oil 

company. The four dimensions include technical skills, leadership skills, individual skills, and 

business skills. It seems that the model and the results of the research can be effective in the proper 

selection of financial managers and their growth and development. 
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Abstract 
Organizational learning and unlearning has attracted the attention of many researchers and this has 

become an important element of innovation and processes of sustainable individual and 

organizational change. The aim of this study is to identify the consequences of organizational 

unlearning using the meta-synthesis method. In line with this method, after filtering the articles, 

finally, 40 researches that directly dealt with the implications of organizational unlearning 

implications entered the analysis stage in Maxqda software. After the integration step, 28 distinct 

codes were identified, and among the identified codes were; Outputs of innovation with 6 

references, unlearning and organizational flexibility with 4 references, and radical innovation and 

overall performance with 3 references had the highest number of references in research texts, 

respectively. At higher levels of abstraction, codes were categorized into 11 concepts and finally 

into 6 categories (innovative capabilities, competitive value chain promotion, organizational 

entrepreneurship, organizational agility and transformation, participatory knowledge management, 

and human resource empowerment). 

 

Keywords: unlearning, consequence, meta-synthesis.  
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Abstract 
The present study was conducted using the qualitative approach and the grounded theory method to 

designing the marketing model of the Institute of Education and Human Resources Development. 

The study population included the managers of educational institutions who were selected through 

purposive sampling. The data was collected through interviews. The findings showed that factors 

such as identifying large organizations and industries and knowing their issues and problems, skills 

of staff of the educational institution, staffs’ motivation, strong databases, use of new educational 

technologies, proper packaging of educational services, attractive ancillary services in the 

institution, providing examples successful previous work, experienced instructors, having 

educational standards, appropriate training environment, customer satisfaction system, competitors, 

political, social and biological crises and prices affect marketing the Institute of Education and 

Human Resources Development. In the research model, increaseing revenue, development of brand, 

increaseing power in developing instructors and educators, and develop national credibility were the 

consequences of the use of appropriate strategies for marketing the Institute of Education and 

Human Resources Development. 

 

 

Keywords: Marketing Model, Grounded Theory, Institute of Education and Human Resources 

Development 
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Abstract 
The purpose of this study was to provide a model of stress management training and its relationship with 

employees self-efficacy. In terms of applied purpose, this research was a combination of exploratory data 

(qualitative and quantitative) and in terms of research implementation, it was a   grounded theory approach 

(qualitative stage) and in terms of quantity, it was a cross-sectional survey. The study population in the 

qualitative section including Professors and academic experts (psychology and social medical management 

specialists),, according to the entry and exit criteria in the qualitative section and in the quantitative section 

including experts and managers who had taken stress management training. Sample size and sampling method 

in qualitative part based on the principle of theoretical saturation of 12 people using purposive sampling method 

and in quantitative part according to Cochran's formula 220 employees of Zanjan, Qazvin and Mazandaran 

Universities of Medical Sciences and the Ministry of Health and Medical Education in 2020 using 

multi-stage sampling method. To collect data, a semi-structured interview method and a researcher-made 

questionnaire were used and in a quantitative section of the General Schwarvar and Jerosalm General Self-

efficacy questionnaire (1992).To evaluate the validity and reliability of qualitative section data, 

credibility,conformability and transferability  criteria were used. content validity and the opinion of several 

experts were used to confirm validity of the tool in quantitative part.  The reliability of the questionnaires 

was calculated according to the Cronbach's alpha formula. Cronbach's alpha coefficient of 

researcher-made education questionnaire was 0.84 and Cronbach's alpha coefficient of 0.81 self-

efficacy questionnaire, indicating that research tools have a desirable reliability. 

 In the qualitative part, the content analysis of the interviews was used to analyze the data, using the coding 

method (open, axial and selective coding), confirmatory factor analysis, heuristic factor analysis, structural 

equations and descriptive statistics were used. Then regression analysis was used to measure the relationship 

between coping methods with self – efficacy.  The results showed that to deal with stressful situations, three 

basic strategies of problem-focused coping strategy, emotion-focused coping strategy and avoidance- focused 

coping strategy can be used for the stress management training model. In general, the components presented to 

deal with stressful situations have the necessary and appropriate validity, and all three main components 

(problem-focused coping strategy, emotion-focused coping strategy and avoidance- focused coping strategy) 
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were in a good position to explain and fit.In this research, the questionnaire of coping with stressful conditions 

was valid and approved. Strategies for coping with stressful situations had a different effect on people's self-

efficacy, so that problem-oriented coping strategy had a significant positive relationship with self-efficacy and 

the effect of problem-oriented coping strategy was on incremental self-efficacy (P <0.05). In other words, the 

more emphasis is placed on problem-oriented coping strategy, the more self-efficacy of individuals increases, 

and in contrast to emotion-focused coping strategy and avoidant-centered coping strategy has a negative and 

decreasing relationship with self-efficacy (P <0.05), As the emotion-focused coping strategy and avoidance- 

focused coping strategy highlighted ,the self - efficacy of individuals also decreased . 

Keywords: coping strategies with stressful conditions, self-efficacy 
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Abstract: 

 

The present study was conducted with the aim of designing a strategic training model and explaining 

its role in human resource development.This research is an applied research that has used the mixed 

exploratory method as the research method .The community of participants in the quality section of 

27 people and a small number of 400 experts in the field of training and development of human 

resources and strategy of Saipa Automotive Group has been used as a participant.Purposeful 

sampling method was used in qualitative and stratified random section in quantitative section.Data 

collection tools in the qualitative part included semi-structured interviews and in the quantitative 

part included a researcher-made questionnaire.Excel data were used for data analysis in the 

qualitative part and AMOS and 19SPSS software were used for the quantitative part.Data analysis 

method In the qualitative part, including the basic data method(Grounded Theory) (open, axial and 

selective coding) in the quantitative part, the method of path analysis, Pearson correlation and factor 

analysis have been used.The results of this research in the qualitative part led to the formation of a 

strategic training model with the aim of developing human resources in Saipa Automotive Group 

and in a quantitative part the impact of the strategic training model in explaining human resource 

development was investigated.The results show that strategic training has a dire ct and significant 

effect on factors such as personal development and empowerment, knowledge sharing and 

improving individual performance and employee well-being.These results confirm the compliance 

of this study with previous research .The findings of this study can provide practical and operational 

tools for the development of human resources in Saipa Automotive Group. 
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Abstract 
by using coaching skills. However, there is no research or literature on which of the factors of 

coaching competencies will provide the greatest improvement in individual and organizational 

performance for these organizations, especially banks. The present study, which is an applied 

development in terms of purpose or orientation, in order to meet this challenge, comprehensively 

and systematically all the indicators that are effective in the field of coaching competencies through 

documentary study and using fuzzy Delphi method and Opinion of 10 experts Identifying and using 

interpretive structural modeling / Mick McFuzzy approach to regulate and direct the complexity of 

relationships between indicators and network analysis process method to identify indicators that 

improve performance in the field The coaching skills they bring to Tejarat Bank were exploited. The 

results showed that the "coaching mindset" cluster is more important and influential in the coaching 

competency indicators in Tejarat Bank than the other clusters and the "long-term performance 

enthusiasm" index. 

 

Keywords: Coaching competence, coaching mindset, passion for long-term performance, Mick 

McFuzzy 
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Abstract: 

The present research was conducted to select desirable learning methods for managerial 

development based on effective criteria and dimensions using TOPSIS technique. Given  the  

purpose,  an  applied  method  of  research  is  used. To  collect  data,  a  survey  descriptive  method  

of  research  is  used. The National Iranian Petroleum Refining and Distribution Company 

(NIORDC) was selected as the statistical population and 15 managers and experts  in  the  field  of  

related to managers' learning and development were selected for interviews using with purposive 

sampling. Data collection  is  performed  using  both  library or documentary method to review 

literature and filed study includes structured interviews, distribution  and  collection  of  questioner. 

The  validity  of  the  questioner has  been  assessed  and  also  approved  by  the  experts  due  to  its  

consistency  with the  literature. The  reliability  of  the  questioner  has  been  approved  by  repeat  

testing. Best Worst method  (BWM)  as well   as Expert   choice software   have   been   used   for   

analyzing   data   and determining the coefficiency of influencing criteria of needs assessment 

methods and identification of their priorities. TOPSIS technique and Excel have been also used to 

determine Closeness Coefficient and the priority of each learning methods. Research Findings 

indicate that the game and simulation method is the most desirable learning method to implement 

the development programs of managers in the company. 
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