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های علمای در ها و یافتاهترین نظریاهه آموزش و توسعه منابع انسانی به منظور ارائه تاازهفصلنام

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

پژوهاان، كارشناساان، اساتادان و دانشانویان دعاو  نظران، دانشبدیع، از اندیشمندان، صاحب

 -های علمیخود را در قالب مقاله هایها و یافتهتا با مدنظر قرار دادن نرا  زیر، دانسته نمایدمی

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

 شود:رو اهداف این نشریه به شرح ذیل اعلام میارسال نمایند؛ از این

 

 اهداف فصلنامه

 المللیارتقای تحقیقا  علمی آموزش و توسعه منابع انسانی در سطح ملی و بین كمک به -

اندركاران و فرهنگ و دانش علمی و فنی متخصصان، كارشناسان، دست  كمک به ارتقای سطح -

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

راكز آموزشی و تحقیقاتی و همچنین پژوهشاگران و كارشناساان كمک به ایناد ارتباط میان م -

 ها و تنربیا  و كسب دستاوردهای تازه علمیبه منظور انتقال و تبادل آموخته

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

 

 شرایط پذیرش مقاله به لحاظ محتوا

 اهداف فصلنامه باشد. بابودن همسو  -

 های علمی و پژوهشی داشته باشد.جنبه -

 های نویسنده/ نویسندگان باشد.ها و پژوهشحاصل 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

 ب شورای علمی فصلنامهتأیید داوران منتخ -

 موافقت شورای علمی فصلنامه -

 

 

 

 

 اهداف فصلنامه و شرایط پذیرش مقاله
 



 

 

 

 

پژوهشای  -هایی كه بارای چااپ باه نشاریه علمایرعایت دستورالعمل زیر در نگارش مقاله

 گردند، ضروریست.ارسال می

  مشخصا  كامل نویسندگان به فارسی و انگلیسی در سامانه فصلنامه )كاملاً منطبق باا

 ی سامانه( درج گردد.دار و الزامموارد ستاره

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

 گردد، بایستی فاقد اسامی و اطلاعا  نویسندگان باشد.می

  ارسال فرم تعهد نویسندگان بصور  فایلJPG .و بارگذاری در سامانه 

 

 

 نوع مقاله-1

انسانی كه به زباان  های آموزش و توسعه منابعزمینه های پژوهشی مرتبط با هر یک ازمقاله

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

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

 ها، بدون ذكر نام مأخذ ممنوع است.كتاب

 

 

 روش تدوین -2

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

و انادازه  B Nazaninراسات و چا ، باا قلام از  4و  پاایین و متر از باالاسانتی 5.35ای حاشیه

ن فاصاله، بادومتر، با رعایت تمام اصول نگارشی و رعایت نیمسانتی 1و با فاصله سطر  12حروف 

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

  مقاله به ترتیب از اجزای زیر تشریل خواهد شد:

 

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

 



 

 صفحه عنوان -2-1

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

 ر نوشته شود. متسانتی 1و  با فاصله  10و سایز 

 چکیده -2-2

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

 های کلیدیواژه -2-3

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

 

 مقدمه -2-4

هاا هادف بنادی آنانناام شاده و جمعهاای طرح مسأله و مارور پژوهش مقدمه بایستی با

 پژوهش را توجیه كند.

 

 پژوهش روش -2-5

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

 

 های پژوهشیافته -2-6

تاوان دست آمده در این قسمت ارائه گردد. در صور  نیااز میكمی به تمامی نتایج كیفی و

 بندی نموده و از جدول، منحنی، نمودار و یا تصویر استفاده كرد.هموضوعا  را طبق

 

 گیری بحث و نتیجه -2-7

 ها، نتایج حاصله از پژوهش تنزیه و تحلیل شده وهای سایر پژوهشبا توجه به هدف و یافته

  لازم را بیان نماید. گیرینتینهها درباره آن

 

 

 



 

 منابع -8-2

 یراهنمای نگارش منابع درون متن 

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

و براسااس  فهرسات مناابعگذاری استفاده گردد. بدین شرل كه منابع در قسمت سیستم شماره

گاذاری شاوند. در هار كناای لازم هبندی گردیده و به ترتیب شمارترتیب استفاده در متن طبقه

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

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

فارسی را نیز از قسمت چریاده انگلیسای آن اساتفاده كارده و آنارا باه صاور  انگلیسی. منابع 

 .(گرددها به فرمت كلی ونروور درج میانگلیسی ارجاع دهید. رفرنس
 

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

Facilitate Training Transfer. Journal of Workplace Learning. 

2013; 25(1): 6-22.  

2- Abtahi H. Training and Development of Human Capitals. 2004. 

Tehran: Pooyand Publication. 

3- Paul S, Stein F, Ottenbacher K.J, Liu Y. The Role of Training 

on Research Productivity among Managers. Training Journal. 

2010; 9(1): 24-40.  
 

 

 ارش محتوای متن مقاله:راهنمای نگ  

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

و انادازه  B Nazaninراسات و چا ، باا قلام از  4و  پایین و متر از بالاسانتی 5.35ای حاشیه

فاصاله، بادون نیم متر، با رعایت تمام اصول نگارشی و رعایتسانتی 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. ابتدای هر پاراگراف در متن مقاله، بایستی دارای تو رفتگی -3

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

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

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

 ب كل مقاله الزامی است. بطور مثال:فاصله در نگارش مطالرعایت اصل نیم -5

       می گردد               گردد    می 

 های    صفحه               های  صفحه 

     ساخته اند                اند   ساخته 

        یافته ها                ها      یافته 

     سازمان ها                ها   سازمان 

 

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

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

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

 داده شوند(.

نازنین )بارای ماوارد ها بایستی بصور  فایل ورد بوده و با فرمت بیلب جداول و شرلمطا -

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

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

توان واحد را در عنوان جدول در پرانتز یا شرل خاا  دیگار ذكار اشند، میدارای واحد یرسان ب

 نمود.

گاردد. نتاایج توضیحا  اضافی عناوان و ماتن جادول، باه صاور  زیار ناویس ارائاه می -

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

 بیش از دو جدول آورده شود.

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

 عنوان منابع آنها در پایین بیاید.



 

هاا یاا ها باید واضاح، مطالاب آنهاا خواناا و دارای مقیااس باشاند. ذكار مأخاذ عرسعرس

 اند الزامی است.هایی كه از منابع دیگر اقتباس شدهشرل

ها در داخل متن و نزدیک موضوع مربوطاه و باه شارل ها و عرسرها، نموداجداول، شرل -

 معمول تای  گردد.

نامه كارشناسی ارشد و رساله دكتری باشد، ذكار اساامی در صورتی كه مقاله حاصل پایان -

 كلیه نویسندگان )دانشنو، استادان راهنما و مشاور( الزامی است.

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

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

 های دریافتی آزاد است.ویرایش و تلخیص مقاله

 

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

 دارد و از اعاده مقالا  دریافتی معذور است.رای خود محفوظ میمقالا  را ب

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

 گیرد.می

 شد.سال فاصله با 5از زمان اننام مطالعه تا ارسال مقاله نبایستی بیش از *** 
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 فهرست مطالب

 

 ی کارکنان مبتنی بر رویکرد شناختی در صنایع خلّاق فرهنگی ی الگوی توسعهارائه

 )مورد مطالعه: سازمان صدا و سیمای جمهوری اسلامی ایران(

 1............... ....................................................………، فرشته امین ، سیدمهدی شریفی ایلیا منزوی

 با رویکرد جانشین پروری در دانشگاه ها انسانی  الگوی توسعه منابعطراحی و ارایه 

 (کشور 9)مطالعه موردی: دانشگاههای منطقه 

    23..................................... .........................  هادی کیخسروی، فرشاد فائزی رازی، سید عبدالله حیدریه

 یرانمد یتوانمندسازنقش عوامل حیاتی موفقیت در 

 (اصفهان یشهردار یمانکاریپ یهاشرکت)مطالعه موردی: 

 45........................... ...............ریحانه السادات هاشمی، احمدرضا شکرچی زاده، محمد شکرچیان خوزستانی

 ایهای حرفهمهارت ویکردر با عالی آموزش مراکز آموزش مدیران شایستگی مدل طراحی

 (خراسان رضوی اسلامی آزاد هایدانشگاه: مطالعه مورد)

 67.......................................................................الهام فریبرزی، محمود قربانی، عاطفه سادات رضوی

اساا  مادل  های بارپژو ویژگی عناصر برنامه منتورینگ همتا برای اسااتید دانشاگاه: سانتز

 روبرتس

 98.......... .............نسرین اوضاعی، علیرضا عصاره، محمود مهرمحدی، محمدرضا امام جمعه، غلامعلی احمدی

 تحلیل(فرابازاریابی خدمات آموزشی )یک مطالعه  نیروی انسانی با رویکرد هایتبیین شایستگی

   135.............................................، فرزین فرحبدسعید طالبی، سیدمحمود شبگو منصف، کامبیز شاهرودی 
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مطالعه: ی کارکنان مبتنی بر رویکرد شناختی در صنایع خلّاق فرهنگی )مورد ی الگوی توسعهارائه

 سازمان صدا و سیمای جمهوری اسلامی ایران(
 1ایلیا منزوی

 2سید مهدی شریفی

 3فرشته امین

 (17/10/1401؛ تاریخ پذیرش: 16/9/1401)تاریخ دریافت:  

  چکیده

 است هشد شناخته یسازمان اهداف به یابیدست و شرفتیپ در عامل نیتر یدیکل عنوان به یانسان منابع

 حاضر مقاله ظور،من نیهم به. دارد ضرورت یشناخت منظر از ژهیو به مختلف ابعاد در منابع انسانی توسعه بنابراین

 یاسلام یورجمه یمایسصدا و  سازمان در فرهنگی خلاّق عیصنا کارکنان یتوسعه یشناخت یالگو یارائه هدف با

. است شده هبرد بکار تحلیل مضمونکیفی به طور ویژه روش  روش پژوهش، کردیرو لحاظ از. است شده انجام رانیا

 ینهیشیپ و ینظر یمبان از آمده دست به هایمؤلفه و ابعاد اساس بر مصاحبه پروتکل ابتدا محقق نسبت به تهیه

 منابع یحوزه خبرگاننفر از  20 با مصاحبه به نسبت مضمون، لیتحل روش قیطر از سپس و اقدام نمود قیتحق

 اقدام د،جمهوری اسلامی ایران که به صورت غیرتصادفی هدفمند انتخاب شدن ی در سازمان صدا و سیمایانسان

. آمد دست هب کدها و ایمقوله ،یمفهوم یهیلا پنج در یمفهوم یالگو مضمون، لیتحل مراحل کاربرد با و نمود

-1 شامل ادابع مضمون لیتحل ندیفرآ انجام و آمده عمل به هایمصاحبه به توجه با که داد نشان قیتحق جینتا

 یلیتحل یتوسعه-4 کارکنان، یمهارت یتوسعه-3 کارکنان، یرفتار یتوسعه-2 کارکنان، یروان – یروح یتوسعه

 .دیگرد ارائه ایشبکه الگوی کی قالب در که باشدیم کارکنان یتیحما یتوسعه-5 و کارکنان
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 مقدمه

اند. این ی وجود گذاشتهی دوم قرن بیستم پا به عرصهعلوم شناختی، علوم جدیدی هستند که در نیمه

ی کافی گسترش نیافته و نیازمند تلاش پژوهشگران برای پیشرفت هستند. این علوم علوم هنوز به اندازه

تواند تأثیرگذار باشد. علوم شناختی ذهن می کند،ای که در خصوص رفتار انسانی بحث میبر هر رشته

کنند. منظور از ذهن مجموع هر آن چیزی است که نمودهای هوشمندی انسان را از منظر علمی بررسی می

کند یا مغز چگونه هوشمندی هایی مانند این که ذهن چگونه کار میو آگاهی هستند. به طور کلی پرسش

شوند. در دیدگاه شناختی ی هستند که در این شاخه علمی بررسی میهایکند، از جمله پرسشرا ایجاد می

که بر امیال، نیازها و انگیزش تأکید شود، به این که افراد چگونه اطلاعات را کسب و تفسیر بیش از آن

های شود. این رویکرد در مقابل نظریهگیرند توجه میها را در حل مشکلات به کار میکنند و آنمی

آورند. اصولاً دیدگاه شناختی گیرد که محیط بیرونی را علت اساسی رفتار به شمار میار مییادگیری قر

دهد. به اعتقاد ی شخصی توجه نشان میهای حل مسأله کنونی بیش از تاریخچهبه افکار و شیوه

تقادات فرد نیز ها و اعصاحبنظران، تکنولوژی تغییر رفتار باید علاوه بر تغییر رفتار آشکار به تغییر اندیشه

( رویکرد شناختی، عمل مشاهده شده )رفتار( را به 2012)1(. به اعتقاد فریدنبرگ و سیلورمن7بپردازد)

کند. دهد و انسان را موجودی پردازش کننده اطلاعات و مسأله گشا تلقی میشناخت درون نسبت می

کند، ص به اطلاعات موجود توجه میهایی است که شخاین دیدگاه در پی تبیین رفتار از راه مطالعه شیوه

برد. رویکرد شناختی، به بررسی فرآیندهای درونی ذهن از قبیل حل کند و به کار میها را تفسیر میآن

پردازد. موضوعاتی از این قبیل که انسان چگونه گیری میمسئله، حافظه ادراک، شناخت، زبان و تصمیم

پردازد و این که ذهن چگونه اطلاعات دریافتی از مسئله میو با چه ساختاری به درک، تشخیص و حل 

کند و چه ی انسان چگونه عمل مینماید و یا این که حافظهحواس )مانند بینایی یا شنوایی( را درک می

ی مطالعاتی دهد. رویکرد شناختی به عنوان جریان اصلی و زمینهساختاری دارد را مورد بررسی قرار می

ها مورد تأکید قرار گرفته است و بر اساس نظر فیوردی ی شناخت ذهنی افراد در سازمانمفید برای توسعه

 ( نشان داده شده است:1-1( مدل شناختی افراد به صورت فرآیند در شکل)1987و رایلی)

 
 (1987. مدل شناختی افراد)فیوردی و رایلی،1شکل

                                                           
1 Fredenberg & Silverman 
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دارد، ناکارایی دیدگاه رفتاری این است که  گرایی، ظرفیت توضیح رفتارهای پیچیده در سازمان راشناخت

 (.1تواند کنترل کند)پاسخ شناخت را نمی

ها جایی که مهم ترین بخش در ایجاد مزیت رقابتی، مدیریت منابع انسانی در سازماندر این بین از آن  

نیروی است. مدیریت منابع انسانی با کشف و شناسایی، جذب و آموزش، نگه داری و جبران خدمات یک 

کار می تواند تفاوت ها را رقم بزند. از سوی دیگر با توجه به این که استعدادیابی عامل بسیار مهمی در 

حفظ پویایی منابع انسانی به شمار می رود، بخش منابع انسانی موظف به تلاشی مضاعف برای حفظ، 

مناسبی در راستای توسعه و  ریزی(. با توجه به این که نیاز است برنامه2توسعه و آموزش افراد است )

آموزش افراد صورت گیرد، به کارگیری رویکرد شناختی در شناسایی، تحلیل و کنترل ذهنی و رفتاری 

های رفتاری و ذهنی کارکنان در کارکنان مؤثر است. عدم درک مناسب از تعاملات، تبادلات و واکنش

سازد که نیاز است در این مسیر اجه میی کارکنان را با مشکل موتواند آموزش و توسعهسازمان می

های آموزشی و بهسازی کارکنان با سطح ادراکی، ذهنی و سازی و انطباق مناسبی بین برنامهتناسب

 رفتاری کارکنان از طریق اتخاذ رویکرد شناختی مورد بررسی قرار گیرد.     

رسانی سهم سازی و اطلاعانسازی، گفتمبخش خبر سیمای جمهوری اسلامی ایران در راستای فرهنگ  

های غرب و بیگانگان ایفا پراکنیبسیار عمده و کلیدی در جامعه در مواجهه با تهاجم فرهنگی و دروغ

های ها، استفاده از خلاقیت و نوآوری در حوزهنماید. یکی از کارآمدترین راهبردها در مقابل این هجمهمی

ی، مدیریتی، تولیدی و محتوایی است. بخش خبر های مختلف سازمانمختلف بخش خبر شامل حوزه

المللی، نیاز به رسانی در سطح بینسیمای جمهوری اسلامی ایران، با توجه به نوآوری خبررسانی و اطلاع

دهی دارد که این مهم، نیازمند ها و راهبردهای نوآورانه در بخش محتوا، تولید و سازماناتخاذ سیاست

ها و سطوح مختلف مدیریتی و کارشناسی پرداز و خلاق در لایهپویا، نوآور، ایده ی انسانیدارا بودن سرمایه

ی منابع انسانی، در بند پنجم عمل آمده از اسناد بالادستی کشور در حوزههای بهاست. از طرفی با بررسی

جاد ای"توسط رهبر معظم انقلاب اسلامی، به  1389های کلی نظام اداری در سال ی سیاستابلاغیه

تأکید  "های آنانی رشد معنوی منابع انسانی و بهسازی و ارتقای سطح دانش، تخصص و مهارتزمینه

-شده است؛ در همین راستا؛ صدا و سیمای جمهوری اسلامی ایران، به عنوان یکی از ارکان اصلی فرهنگ

ود، نیازمند بهسازی، سازی کشور با دارا بودن منابع انسانی در سطوح مختلف سازمانی خسازی و گفتمان

باشد. های روانی و عملکردی به منظور حفظ، ارتقاء و تعالی منابع انسانی میتقویت و توانمندسازی از جنبه

های است که با هدف هدایت که، بخش اخبار سیما، یکی از مهمترین و تأثیرگذارترین بخشبا توجه به این

آفرین باشد. تواند نقشهای انقلاب اسلامی میآرمان و راهبری افکار و اذهان عمومی کشور در راستای

کارگیری الگوی پیشرفته توسعه و بالندگی ی جدید تنها از طریق بهاین سازمان برای توسعه در هزاره

گوی نیازها و دستیابی به اهداف توان پاسخهای سازمان میهای منابع انسانی به عنوان سرمایهقابلیت
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وری هر چه بیشتر کارکنان مشکلات و ایست برای افزایش نوآوری، کارایی و بهرهبباشد؛ از این رو می

 ی آموزش و توسعه کارکنان برطرف شود.های کارکنان  در حوزهچالش

 ینوع به خلاق اقتصاد در یانسان منابع تیریمد یهاچالش با مقابله کارآمد رقابت یبرا هاسازمانبنابراین 

 فهیوظ یتهایمسئول به گذشته، همانند یعنی) باشد نقش بر یمبتن که ازمندندین یانسان منابع تیریمد از

 جهت. دینما نقش یفایا ،یسازمان یهایتوانمند و تهایقابل جادیا در ”مایمستق و( نباشد وابسته خاص یا

 دانش، کننده لیتسه ،یانسان هیسرما مباشر: است یضرور یاساس نقش چهار تها،یقابل نیا جادیا

کارکنان ی های اخیر توسعهدر سالچرا که  .عیسر شیآرا در متخصص و( ساز رابطه)  روابط جادکنندهیا

ها پذیری آنها و حفظ رقابتبه یکی از فرایندهای ضروری برای بقای سازمان مبتنی بر رویکرد شناختی

های موجود برای خلق ارزش حرکت شده است. این فرایند به جهت اینکه در مسیر تغییر چارچوبتبدیل

با  توسعه کارکنانهای که نرخ شکست پروژهطوریهای خاص خود مواجه است بهکند، با چالشمی

ی  های توسعهکارکنان در گروهشناختی های عمول سازمانی قابل قیاس نیست. شایستگیفرایندهای م

نیروی انسانی از  شناختی هایشایستگی .های این حوزه استعامل مهمی در موفقیت و یا شکست پروژه

ی هایها و قابلیتی ویژگیی مدیریت منابع انسانی است که دربرگیرندهجمله مفاهیم نوظهور در حوزه

سرعت جای کنند. این رویکرد جدید توانسته بهبینی میاست که عملکرد فراتر از انتظار را پیش

 .کمتر موردتوجه قرارگرفته است یشناخت کردیروی رویکردهای سنتی را بگیرد گرچه در حیطه

آموزشی های باشد، عدم در نظر گرفتن برنامههایی که بخش خبر سیما با آن رو به رو مییکی از چالش

ای متناسب با سطح شناختی کارکنان است که نیاز است الگویی علمی و عملیاتی در راستای و توسعه

ای کارکنان در بخش خبر های توسعهسازی رویکرد شناختی با برنامهشناسایی عوامل مؤثر بر متناسب

 سیما ارایه شود. 

سازمان و فقدان وجود یک الگوی شناختی در های مطرح شده در الذکر و چالشبا توجه به موارد فوق  

ی الگویی مشتمل بر صنایع خلاق بخش سیمای جمهموری اسلامی ایران، پژوهش حاضر؛ به دنبال ارایه

ی شناختی کارکنان صنایع خلاق در راستای توسعه و آموزش کارکنان در بخش خبر عناصر توسعه

گر، محقق به دنبال پاسخ به این سؤال اساسی است باشد. به عبارت دیسیمای جمهوری اسلامی ایران می

ی موردی در ی کارکنان مبتنی بر رویکرد شناختی در صنایع خلاّق به صورت مطالعهکه الگوی توسعه

 خبر سیمای جمهوری اسلامی ایران چگونه است؟
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 ادبیات تحقیق

 صنایع خلاّق 

ی صنایع خلاّق ریچارد کاوز در انگلیس به سند نقشهی صنایع خلاّق متأثر از در اواخر قرن بیستم، واژه  

تصویب رسید تا مسیر اصلی اقتصاد با این صنایع مورد بازنگری قرار گیرد. در اصل، اشکال مختلف 

ها ها، خدمات یا موزهتبلیغات، معماری، بازار هنری و اشیا قدیمی، صنایع دستی، طراحی، مدُ، فیلم، بازی

صنایع خلاق (.  7شوند)ا میراث فرهنگی، اینترنت، نشر، تلویزیون، رادیو و فیلم میهای مرتبط بو کتابخانه

گیرد دارای جایگاه عنوان صنایعی که خلاقیت علمی، هنری، اقتصادی و فناورانه را توأمان در بر میبه 

لاق ای در اقتصاد کشورها می باشد. تا حدود بیست سال پیش، مفاهیم صنایع خلاق و اقتصاد خویژه

آیند. با این ان بخش پویا، مهم و در حال رشد اقتصاد جهانی به شمار میعنووجود نداشتند، اما امروزه به

های لازم و های کارآفرینی، زیرساختحال، رشد و توسعه صنایع خلاق مستلزم وجود سرمایه، مهارت

کنون بسیار مورد توجه قرار رایت است. صنایع خلاق اهمچنین قوانین مالکیت فکری مخصوصاً حق کپی

آنکتاد  .می تواند بسیار پررنگ باشد نقش صنایع خلاق و اقتصاد خلاق در دوران کرونا گرفته است و

هایی چرخه :صنایعی هستند کهصنایع خلاق  .تعریف خود از صنایع خلاق را به شرح زیر ارائه نموده است

عنوان ماده خام به کار ی فکری را بهاند که خلاقیت و سرمایهاز خلق، تولید و توزیع کالاها و خدمات

بنیان، متمرکز بر هنر اما نه محدود به آن است که های دانشای از فعالیتمتشکل از مجموعه .گیرندمی

شامل محصولات مادی و ملموس و  .کیت معنوی دارندپتانسیل درآمدزایی از دادوستد و حقوق مال

در   .های بازاری هستندغیرمادی و معنوی، یا خدمات هنری با محتوای خلاق، ارزش اقتصادی و هدف

های صنعتی قرار دارند، و در تجارت جهانی یک بخش پویای گر، خدمات و بخشتقاطع میان صنعت

عنوان فصل الخطاب در را به” خلاقیت“به صنایع خلاق، که  در رویکرد آنکتاد .آورندجدید به وجود می

هر نوع فعالیت اقتصادی که “گیرد، هر نوع فعالیتی که دارای یک مؤلفه هنری قوی باشد تا نظر می

ی مالکیت معنوی دارد و برای یک بازار کند و وابستگی شدیدی به مقولههای سمبلیک تولید میفرآورده

 .گیرندی صنایع خلاق جای میدر گستره ”شودام میتا حد امکان بزرگ انج

سازی کالاها، خدمات و گیری از صنایع خلاّق با هدف تولید یا بازتولید، ارتقاء، توزیع و یا تجاریبهره 

های اجتماعی ی شبکههای فرهنگی، هنری یا مبتنی بر میراث فرهنگی به واسطههای دارای ماهیتفعالیت

سازی تواند نقش مهمی در تجاریای میو طراحی گرافیک و دیگر ترفندهای رسانه و با ابزار تبلیغات

ی هدف در قالب اشتغال، گردش مالی، رونق تولید ها و برندسازی و نیز اقتصادی عمل کردن جامعهایده

تولید ای خلاّق با (. صنایع فرهنگی و رسانه8ی اقتصاد به حساب آید)و دیگر محورهای مرتبط با حوزه

نیازهای جدید، بسترساز خلق مصرف کنندگان جدید در جامعه بوده و جذب متخصصان نوآور و طبقات 

 ،یهنر ،یعلم تیخلاق که یعیصنا عنوان به خلاق عیصنا(.بنابراین، 9شوند)خلاّق و مبتکر را باعث می

https://havosh.com/posts/11321/role-of-creative-industry/
https://havosh.com/posts/11321/role-of-creative-industry/
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 حدود تا. باشدیم کشورها اقتصاد در یاژهیو گاهیجا یدارا ردیگیم بر در توأمان را فناورانه و یاقتصاد

 مهم ا،یپو بخش عنوانبه امروزه اما نداشتند، وجود نوآور اقتصاد و خلاق صنعت میمفاه ش،یپ سال ستیب

 وجود مستلزم خلاق عیصنا توسعه و رشد حال، نیا با. ندیآیم شمار به یجهان اقتصاد رشد حال در و

 حق مخصوصاً یفکر تیمالک نیقوان نیهمچن و لازم یهارساختیز ،ینیکارآفر یهامهارت ه،یسرما

 تواندیم یاقتصاد رشد در آن نقش و است گرفته قرار توجه مورد اریبس اکنون عیصنا نیا. است تیرایکپ

 .باشد پررنگ اریبس

 ایصنایع خلاّق رسانه

وند اقتصادی و فرهنگی و رای ضرورت فهم اقتصاد خلاّق در قالب صنایع خلاّق، مراجعه به صنایع رسانه

هستند و  (. چرا که دارای منشأ خلاقیت، مهارت و استعداد فردی10ها با صنایع سخت است)متفاوت آن

ی مفهوم شه(. ری19های ایجاد اشتغال را دارند )کارکردهای اقتصادی و پتانسیل تولید ثروت و زمینه

ور مختلفی به ب فناوری اطلاعات و ارتباطات، صگردد، با انقلاصنایع خلاق که به صنایع فرهنگی باز می

(. 21اند)شتهای دنیا داهای اجتماعی و رسانه خدمات مهمی را در فضای رسانهاند و با شبکهخود گرفته

در سطوح  ی این صنعتای نقش به سزایی در ارزش افزودهی اقتصاد رسانهاهمیت صنایع خلّاق در عرصه

های نوآوری ههای متنوع برنامای در نمونهبخش فرهنگ خلاّق در فضای رسانهجامعه دارد، سهم اقتصادی 

نسانی ااجتماعی مشهود است. صنایع خلاق متشکل از همگرایی صنایع فرهنگی، فناوری و خلاقیت های 

ست که ااست و مشخصه عمده ان، تولید کالا یا خدمت بر اساس نیروی استعداد فکری و ذوقی انسانی 

آوری و ها در سودو فرهنگی دارند. تبدیل صنایع خلّاق به بخش جدید اقتصاد و نقش ان ماهیت هنری

ب ایجاد کسب و کارهای جدید یکی از موضوعات محوری در توسعه و آبادانی اقتصادی کشور محسو

 و یتماعاج ،یاقتصاد یکارکردها یدارا ای رسانه مدل داشتن با خلاق عیصنا(. بنابراین، 22شود)می

 کسب وةیش در دمن نظام یزو برنامه ری دارند مختلف ابعاد در را ثروت دیتول های لیپتانس و بوده یگفرهن

 تیهو آن، میتسه ،یاندوز  دانش هدف با محور دانش یهابرنامه نیتدو ،یمحوراقتصاد کردیرو با درآمد

 و کاربران به لازم های آموزش و اطلاعات دادن خلاق، عیصنا حوزة در کاربران به تیهو دادن با محوری

 .است مرتبط رسانه عرصة در یگذاراستیس و تیخلاق و ینوآور راهبرد با ،یسازمان عناصر

 توسعه منابع انسانی

ها مطرح شده است. مدیریت افراد در سازمان” شایستگی“ در مورد رویکرد مهمی، بحث 1980از دهه 

و عملکرد یک شرکت  1عملکرد مدیریت منابع انسانیکند بین تحقیقات زیادی وجود دارد که ثابت می

 عملکرد (. 2 ،1های خاصی مانند معرفی استراتژی و نوآوری، رابطه مثبت و قوی وجود دارد )در زمینه

                                                           
1 HRM: Human Resource Management 
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های انجام شده توسط دپارتمان منابع انسانی مانند استخدام و به عنوان فعالیت مدیریت منابع انسانی

نی، توسعه منابع انسانی و پاداش منابع انسانی تعریف شده است که از یک انتخاب، ارزیابی منابع انسا

در  ،مداوم یسازمان راتییمدرن، تغ یایدر دن. نقش کاملاً اداری به یک نقش استراتژیک تبدیل شده است

اندازه  یسازنهی، بهندهایمجدد فرا یشامل سازمانده این تغییرات قاعده است. کیشدن به  لیحال تبد

بیان  1و همکاران کائورهمانطور که  (.23است ) یسازمان یمرزها کمرنگ کردنو  تمرکززداییسازمان، 

ی و ساختار کیاستراتژ گیریاز جهت نانیها تنها در صورت اطمشرکتمدت  یطولان تیموفق"اند کهکرده

(. 3) "است تضمین شده ،تکنولوژیو  یطیمح ریمتغ یویبر اساس سنار شرکت حول محور منابع انسانی

تواند منافع مطلوبی را عاید سازمان نماید. کارکنان از همین رو توجه ویژه به منابع انسانی در سازمان، می

ی کارکنان، یکی از مهمترین جا که توسعههای خود را به روز نمایند. از آننیاز دارند تا دانش و مهارت

پذیری، ارتقای ی کارکنان به افزایش انعطافی بوده است، توسعههای امروزابتکارات منابع انسانی سازمان

جا که امروزه کارفرمایان، (. علاوه بر این، از آن16شود)عملکرد و ایجاد کسب مزیت رقابتی منجر می

ها تسهیلاتی برای کارکنان خود فراهم کنند، آناستخدام مادام العمر را برای کارکنان خود تضمین نمی

 (. 24ها در بازار کار داخلی افزایش پیدا کند)قابلیت استخدام آن کنند تامی

نسانی به معنای ی منابع ای منابع انسانی یکی از اجزای اصلی عملکرد منابع انسانی است. توسعهتوسعه   

ینده در نگر نیازمند این است که توانایی آانداز آیندهچشم توسعه پتانسیل های انسانی است. یک

ه هستند و با ی اشتغال امروز و آیندها تضمین کنندهفرآیندهای توسعه را در نظر بگیرد. این توانایی

عه انقلاب تغییرات روی داده در جهان مدرن در ارتباط هستند. این ویژگی به صورت خاص اشاره به توس

قابل پیدا کردند ا ارتباط متهدارد( که بعد از آن افراد و ماشین 4.0صنعتی چهارم )از جمله نظریه صنعتی 

ند از: ادغام ویژگی اصلی است که عبارت 4دارای  4.0تا تمام فرآیندهای دیجیتالی را تسهیل کنند. صنعت

تاب از ش(، مهندسی واسطه ای و 26بندی عمودی با هدف تولید فردی )افقی در کشورها و قاره، شبکه

ری از طریق سرعت تغییرات فناو "بیان کرده اند،  (. همان طور که محققین13طریق فناوری های نمایی )

ی رو به حاصل شده است که شکاف قابل توجهی را بین توانایی های کنونی کارکنان و نیازها 4.0صنعت

ی را افزایش های موثرتر و جدید توسعه منابع انسانرشد نقش های آنها ایجاد کرده است و نیاز به روش

 (.27داده است )

ها در عصر رقابت، توجه به اهمیت روز افزون منابع انسانی به عنوان عامل مهم تحول سازمانبا بنابراین، 

رسد. بر این اساس ای اجتناب ناپذیر، ضروری به نظر میبهبود مستمر کارکنان و پرورش آنها به گونه

ازی و توسعه های اصولی و منطقی در جهت توانمندسحلشناخت ابعاد دقیق بهسازی کارکنان و ارایه راه

                                                           
1 Kaur et al 
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های ها و استراتژیها است. در این راستا، هدفهای فکری مدیران سازمانها از اهم وظایف و مشغلهآن

 .های توسعه منابع انسانی سازمان باید به روشنی تعریف شوندمهم فعالیت

ندی ها وضایعات فردی و سازمانی، رضایت معناصری چون ارتقای کیفیت عملکرد افراد، کاهش هزینه

نفعان سازمان و نهایت تقویت سازمان در خلق و حفظ مزیت رقابتی آن در نظر گرفته شود و بیشتر ذی

های مفهومی و فرآیندی به کمک تلاش نموده اند تا با ارائه مدل حوزه این محققان  از همین روست که

های جدید متناسب ه مدلمدیران بشتابند تا به اهداف خود دست یابند و نکته مهم این است که در ارائ

  .سازی آنها با تکنولوژی و فن آوری باید مورد توجه قرار گیرد

 علوم شناختی      

ی عملکرد آن به یونانیان باستان و به خصوص فیلسوفان از ی تلاش برای درک ذهن و نحوهسابقه    

ی ذهن تا داشتند. مطالعهگردد که سعی در تبیین ماهیت دانش انسانی جمله افلاطون و ارسطو بر می

ی فلسفه قرار شناسی تجربی بود، همچنان در حیطهقرن نوزده میلادی، که مقارن با پیدایش روان

 های درونی ذهن از طریق خود بررسی جریان بر بیشتر مکاتب اولیه روانشناسی علمی نیز(.11داشت)

 های لازم برای آزمودنی از ارائه آموزش، پس  دانشمندان این مکاتب. بودند متمرکز نگری کاوی یا درون

های درونی ذهن خود را به دقت گزارش کنند تا بدین ترتیب سیر  خواستند که جریان ها می ، از آن ها

و بر  ظهور کرد و الگوی جریانات مزبور را ترسیم و تشریح نمایند. پس از چند دهه مکتب رفتارگرایی

گرفت. این مکتب به تبیین و  عملاً وجود ذهن را نادیده میروانشناسی تجربی مسلط شد، دیدگاهی که 

از  (.16گرایانه اعتقـاد داشت ) شناسی تجربی و اثبات بینی کارکرد رفتار انسان با استفاده از روش پیش

روانشناسی باید خود را به بررسی ارتباط بین محرک ، 1واتسون بی.دیدگاه رفتارشناسان از جمله جی

رفتاری قابل مشاهده یک موجود زنده محـدود کند. بدین ترتیـب بحث و بررسی در  های بیرونی و پاسخ

دورنمای  ، 1956از حدود سال (. 14کارهای درونی ذهن عملاً برای چند دهه مسکوت ماند ) و مورد ساز

فکری مربوط به مطالعه ذهن به صورت چشـمگیری تغییر یافت و دانش مربوط به ذهن دچار تحولی 

شناسی،  شناسی، روان ، زبان های مختلفی چون علم اعصاب ها دانشمندان حوزه در این سال .شگرف شد

هوش مصنوعی و فلسفه متوجه شدند که همگی سرگرم حل مسائل مشترکی در مورد کارکرد ذهن 

باشند. این  تواند مکمل یکدیگر ها در جهت حل این مسائل می های متفاوت آن هستند ورهیافت

، به بررسی وتحقیق درباره  های غیرمستقیم توان با استفاده از روش تقد بودند که میاندیشمندان مع

 شناسی به بررسی رفتارهای قابل مشاهده، آن فرایندهای ناپیدای ذهن پرداخت و محدود کردن روان

طور که رفتارگرایان معتقد بودند، عملی نادرست است. در واقع نگاه این متفکران به ذهن، مبتنی بر 

 تیقابل اولا که است نیا علم نیا از هدف.  بنابراین، ها بود نمودهای ذهنی و نحوه پردازش آن بررسی باز

                                                           
1 J.B WAtson 
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 ییها سمیمکان بعد و شود نیتدو و فیتعر یعلم شکل به دارد وجود زنده موجودات در که یشناخت یها

 ها سمیمکان نیا یوقت. شوند ییشناسا اند، بوده ییها تیقابل نیچن آمدن وجود به باعث مغز در که

 نیماش در را اتیکم نیا سپس و شوند یم مشخص یکم شکل به و ترجمه یاضیر زبان به شدند شناخته

 از حوزه نیا در که ییکارها به توجه با. کنند یم یساز ادهیپ ها ربات مثل یصنعت ابزار در و یساز مدل

 عصبی یها سمیمکان تا لندیدخ آن در مختلف علوم از یا رهیزنج که دیفهم توان یم شود یم انجام علم

 .کنند مطالعه را

 توسعه کارکنان مبتنی بر رویکرد شناختی

دد. ظهور گر میر ب 1950مبدأ فکری و ظهور علوم شناختی به عنوان یک حوزه مطالعاتی به اواسط دهه  

های روال و نماییباز که بردادند  آن مصادف با زمانی بود که محقّقان مختلف نظریاتی درباره ذهن ارائه می

 ه ذهن وای است که به مطالع یک حوزه مطالعاتی بین رشته علوم شناختی(، 15مبتنی بود ) محاسباتی

 سانشناسی و ان زبان، علم اعصاب، هوش مصنوعی روانشناسی، فلسفه، پردازد و شامل علوم هوش می

 میه کساختار یا عملیات ذهنی است در این اصطلاح به معنی هر گونه  «شناختی» واژهاست.  شناسی

افت، نخستین یسازمان  1970اواسط دهه در  امعه علوم شناختی(. ج17توان آن را مورد مطالعه قرار داد )

تشر شد من 1977کرد و مجله علوم شناختی در سال  برگزار 1979گردهم آیی سالیانه خود را در سال 

هایی در  الیا برنامه، آسیا و استر ، اروپا در آمریکای شمالی بیش از نود دانشگاه ز آن زمان تاکنون(. ا20)

 (. 18اند ) اندازی کرده شناختی راه زمینه علوم

 کاوی یا درون های درونی ذهن از طریق خود بررسی جریان بر بیشتر مکاتب اولیه روانشناسی علمی نیز  

ها  ، از آن ها های لازم برای آزمودنی ، پس از ارائه آموزش دانشمندان این مکاتب. بودند متمرکز نگری

های درونی ذهن خود را به دقت گزارش کنند تا بدین ترتیب سیر و الگوی  خواستند که جریان می

و بر روانشناسی  ظهور کرد جریانات مزبور را ترسیم و تشریح نمایند. پس از چند دهه مکتب رفتارگرایی

بینی  گرفت. این مکتب به تبیین و پیش ا نادیده میتجربی مسلط شد، دیدگاهی که عملاً وجود ذهن ر

از دیدگاه . گرایانه اعتقـاد داشت شناسی تجربی و اثبات کارکرد رفتار انسان با استفاده از روش

روانشناسی باید خود را به بررسی ارتباط بین محرک بیرونی و ، 1واتسون بی.رفتارشناسان از جمله جی

 یک موجود زنده محـدود کند. بدین ترتیـب بحث و بررسی در مورد سازهای رفتاری قابل مشاهده  پاسخ

دورنمای فکری مربوط  ،1956از حدود سال  (.5کارهای درونی ذهن عملاً برای چند دهه مسکوت ماند ) و

در  .به مطالعه ذهن به صورت چشـمگیری تغییر یافت و دانش مربوط به ذهن دچار تحولی شگرف شد

شناسی، هوش مصنوعی  شناسی، روان ، زبان های مختلفی چون علم اعصاب ان حوزهها دانشمند این سال

 و فلسفه متوجه شدند که همگی سرگرم حل مسائل مشترکی در مورد کارکرد ذهن هستند ورهیافت

                                                           
1 J.B Watson 
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باشند. این اندیشمندان معتقد بودند  تواند مکمل یکدیگر ها در جهت حل این مسائل می های متفاوت آن

های غیرمستقیم، به بررسی وتحقیق درباره فرایندهای ناپیدای ذهن  ا استفاده از روشتوان ب که می

طور که رفتارگرایان معتقد  شناسی به بررسی رفتارهای قابل مشاهده، آن پرداخت و محدود کردن روان

و نمودهای ذهنی  بودند، عملی نادرست است. در واقع نگاه این متفکران به ذهن، مبتنی بر بررسی باز

نشان داد که توانایی فکرانسان با حافظه  ها مطالعات جرج میلر طی آن سال. ها بود نحوه پردازش آن

 1956 در سال هماهنگی شناختی اثر خود را درباره نا مدت محدود شده است و لئون فستینگره کوتا

 (. 10منتشر کرد )

 پیشینه تحقیق

 منابع یشناخت یریادگی عوامل ریتاث یبررس و مطالعه( در مطالعه ای به 1400رجایی و همکاران )  

 یتوانمندساز ، محور دانش کارکنانی پرداختند. یافته ها نشان داد سازمان داریپا توسعه بر یانسان

ولایتی .دارد ریتاث یسازمان داریپا توسعه بر  ساختار و  یاستراتژ ، فرهنگ ، یرهبر ، کارکنان یروانشناخت

ی بارشناختی بر اساس ی خود به طراحی الگوی آموزشی مبتنی بر نظریهمطالعه ( در1397و همکاران)

تحلیل محتوای کیفی و اعتباریابی درونی و بیرونی آن پرداخت و نشان داد که سه طبقه در بار شناختی 

در راستای آموزش کارکنان تأثیرگذار است که این طبقات شامل بارشناختی درونی، بارشناختی بیرونی 

ی خود به تحلیل و نقد جایگاه و کاربرد ( در مطالعه1397مجیدی و همکاران) ار شناختی مطلوب است.و ب

های رویکردهای شناختی در علوم اطلاعات پرداختند و بیان کرد که علوم اطلاعات نیازمند چارچوب

ل مسائل نظری یکپارچه است که بتواند عناصر رویکرد اجتماعی و نیز شناختی را با هم در جهت ح

تواند برای مطالعه مفاهیم و فرآیندهای متعددی که در تحقیق خود به کار گیرد. رویکرد شناختی می

توزیع اطلاعات، پخش و انتقال آن حیاتی هستند، مورد استفاده قرار گیرد. همچنین مهم است که استفاده 

مطالعات چند بعدی توسعه های دیگر علوم اطلاعات گسترش یابد و دامنه از علوم شناختی به حوزه

 یزیر برنامه در یشناخت منابع از یمنطق استفاده( در مطالعه ای به  2022و همکاران ) 1یابد.کالاوی

 گرید فیوظا به نسبت کارکنان آموزش ندیفرا به ،یشناخت ی پرداختند. یافته ها نشان داد منابعانسان

 یشناخت با رویکرد یانسان منابع تیریمد تیفیک مجموع در. شود یم توجه شتریب یانسان منابع تیریمد

در  تیخلاق تیتقوی خود به بررسی نقش ( در مطالعه2020)2یان پن و همکاران .باشد یم مطلوب

 یفرد تیبه شناخت با خلاق ازیکه ن کارکنان پرداختند و نشان دادند به شناخت ازینقش نو  هاسازمان

 تیادراک شده از خلاق یسازمان یبانیدهد که پشتیمطالعه نشان م نی، انیارتباط مثبت دارد. علاوه بر ا

ی ( در مطالعه2020)3.  جامولاداماکاکند لیتکم یفرد تیفرد به شناخت را در هنگام خلاق ازیتواند ن یم

                                                           
1 Callaway et al 
2 Yan pen et al 
3 Jamuladama 
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کند پرداخت و نشان خود به بررسی و طراحی فرایندهایی که تغییر شناختی را در سازمان ایجاد می

 یکند. گاه یرا فراهم نم یتیریدر شناخت مد رییتغ ریمس شهیهم یعال تیریمد میت رییتغدهد که می

کند و  جادیرا ا دیجد یو شناختها یشناخت راتیی، تغ یریادگی قیمجبور است از طر مدیر عالیاوقات 

ی ( در مطالعه2020)1کامبوره و همکاران راه بپردازد. یبه جستجو یاستراتژ کی یو اجرا نیتدو یبرا

 یبا استفاده از نقشه ها یابیارزی از منظر و عملکرد صنعت یتیریشناخت مد نیب خود به بررسی ارتباط

که  ی پرداخت و بیان کردندمجموعه فاز یفیک یا سهیمقا لیبا استفاده از تحل کیاستراتژ یشناخت

گاد و  .کندیم تاییدعملکرد شرکت در بازار را  شیافزا یبرا یمختلف تنوع شناخت یهافرصت

 سانکیبرنامه  یرا که محتوا شیحاصل از دو آزما جینتا ی خود به بررسی( در مطالعه2019)2همکاران

هر دو نوع  .برندیمحتوا را بکار م لیاز تحو یکه هر کدام حالت متفاوت پرداختند کنندیم یابیرا ارز

انجام شده است پرسنل  و انگیزشی یروان یازهایبهتر از ن تیبه حما رانیاعتماد مد رییآموزش با هدف تغ

تر با بزرگ رییتغ کی یافت.از اساس با هر دو روش آموزش بهبود  رانیاعتماد مدآن ها نشان دادند که 

. افتندیمشاهده شد اگرچه هر دو روش در طول زمان بهبود  نترنتیآموزش مواجهه رو به رو نسبت به ا

ررسی ارزیابی تأثیر عوامل بادگیری شناختی بر توسعه ی خود به ب( در مطالعه2019)3توری و همکاران

پایدار سازمانی پرداختند و بیان کردند که تأثیر قابل توجهی از عوامل شناختی بر توسعه سازمانی در 

ی، کارکنان دانش و توانمندی در مقایسه ها وجود دارد. در میان همههای یادگیرنده مانند دانشگاهسازمان

ی ی نظریهی خود به توسعه( در مقاله2019)4سای و همکاران .تر بودنداختی قابل توجهبا سایر عناصر شن

شناختی در طراحی و مدیریت بیماران بدحال پرداختند و نشان دادند که طراحی روند و فرآیندهای 

های شخصیتی و ادراکی های شناختی اعم از ویژگیمدیریت بیماران بدحال، نیازمند شناسایی شاخص

 ها دارد.آن

 شناسی پژوهشروش 

ی کارکنان صنایع خلّاق در بخش خبر صدا از آن جایی که هدف تحقیق، طراحی الگوی شناختی توسعه

باشد، تحقیق از نوع کاربردی است، تحقیق از نظر فرایند گردآوری می و سیمای جمهوری اسلامی ایران

کنندگان تحقیق شامل مدیران و خبرگان فعال و داده ها توصیفی و میدانی از نوع کیفی است.مشارکت

باشند مسلّط به امور شناختی و مدیریت منابع انسانی در سازمان صدا و سیمای جمهوری اسلامی ایران می

نفر به عنوان حجم نمونه انتخاب شدند. جهت گردآوری داده ها از  20که با روش غیرتصادفی هدفمند 

تفاده شده است، ابزار گرداوری داده ها مصاحبه می باشد. جهت روش های کتابخانه ای و میدانی اس

                                                           
1 Kambore et al 
2 God et al 
3 Turi et al 
4 Say et al 
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اعتبار یابی اطلاعات گرداوری شده از نظرات دو داور خارجی و تطابق یافته ها با ادبیات تحقیق استفاده 

گردید. به منظور تجزیه و تحلیل داده ها از رویکرد تحلیل مضمون استفاده گردید.تحلیل مضمون روشی 

های کیفی است. این روش، فرآیندی برای تحلیل تحلیل و گزارش الگوهای موجود در دادهبرای شناخت، 

نماید )براون و های غنی و تفصیلی تبدیل میهای پراکنده و متنوع را به دادههای متنی است. و دادهداده

در اکثر  تواند(. تحلیل مضمون، صرفاً روش کیفی خاصی نیست بلکه فرایندی است که می1،2006کلارک

 های کیفی به کار رود. به طور کلی تحلیل مضمون روشی است برای:روش

 الف(دیدن متن؛

 ب( برداشت و درک مناسب از اطلاعات ظاهراً نامرتبط؛

 ج( تحلیل اطلاعات کیفی؛

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

 (4کمیّ ) هایهای کیفی به دادهه( تبدیل داده

این مدل  شود.برای تحلیل مضمون استفاده می (2006)ی حاضر از مدل آتراید و استیرلینگدر مقاله  

، یکپارچه باشد. مرحله اول، تجزیه متن، مرحله دوم اکتشاف متن و مرحله سومشامل سه مرحله کلی می

مورد  یل به تناسب مراحلسازی اکتشافات. در هر یک از این مراحل، سطح انتزاعی بیشتری جهت تحل

م نیاز است. همچنین این فرایند جامع سه مرحله ای در مدل شبکه مضامین، توسط شش گام انجا

گیرد می ( مراحل و گام های هر یک از مراحل را در این تحقیق در بخش کیفی انجام1گیرد. جدول)می

 دهد:را نشان می

 (6. مراحل انجام بخش کیفی )تحلیل مضمون()1جدول

 مرحله اول تحلیل: تجزیه متن

 کدگذاری داده خام –گام اول 

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

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

 تعیین و شناسایی مضامین –گام دوم 

 کدگذاری شدههای متنی انتزاع مضامین از بخش –الف 

 الایش مضامین، به منظور دقیق و متمایز بودن مضامینپ  -ب

 ساخت شبکه مضامین –گام سوم 

 سازی مضامینمرتب –الف 

                                                           
1 Braun & Clark 
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 نتخاب مضامین پایه: )مضامین اولیه مستخرج از متن(ا -ب

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

 دهنده(

 استخراج مضمون فراگیر: خوشه بندی مضامین سازمان دهنده -د

 های مضامینمصور ساختن شبکه -ه

 ها با مضامین پایه، سازمان دهنده و فراگیرها: ارتباط دادهممیزی و پالایش شبکه -و

 مرحله دوم تحلیل: اکتشاف متن

 های مضامینتوصیف و اکتشاف شبکه -گام چهارم

 توصیف شبکه: توصیف محتوا شبکه از طریق بخش های متنی کدگذاری شده-الف

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

 تلخیص شبکه مضامین –گام پنجم 

 مرحله سوم تحلیل: یکپارچه سازی اکتشافات

 پژوهشها در ارتباط با سؤالات تفسیر الگوها: تشریح یافته –گام ششم 

 

با توجه به مطالب ذکر شده در مورد انواع تحلیل محتوا و با توجه به هدف و سؤال اصلی تحقیق که 

ی کارکنان صنایع خلّاق در بخش خبر صدا و سیمای جمهوری اسلامی طراحی الگوی شناختی توسعه

ین تحقیق از تحلیل ها برای تحقیق کیفی، در اباشد و با در نظر گرفتن ابزار گردآوری دادهایران می

   ها استفاده شده است.محتوای کیفی استقرایی برای روی مصاحبه

 زیر است: این پژوهش بر اساس مسئله و هدف تعیین شده، به دنبال پاسخ به سؤال  

ی کارکنان صنایع خلاّق در بخش خبر صدا و سیمای جمهوری اسلامی ایران الگوی شناختی توسعه    

 چگونه است؟

 باشد:( می2شونده به صورت جدول)مشخصات افراد مصاحبه

 شوندگان. مشخصات مصاحبه2جدول

 جنسیت
 14 مرد

 6 زن

 تحصیلات
 3 کارشناسی ارشد

 17 دکتری

 سابقه کار

 1 سال 10تا  5بین 

 3 سال 15تا  10بین 

 6 سال 20تا  15بین 
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 5 سال 25تا  20بین 

 5 سال 30تا  25بین 

 تحصیلیرشته 

 10 مدیریت منابع انسانی

 6 مدیریت دولتی

 4 روان شناسی

 

 های تحقیقیافته

های نیمه ساختاریافته با دقت بررسی برای بررسی نتایج تحقیق، نخست متون پیاده سازی شده مصاحبه

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

 بندی شدند. عوامل شناسایی شده به روش تحلیل مضمون تحلیل و گروه

بعد از انجام تحلیل مضمون ،پنج مضمون فراگیر شامل توسعه حمایتی کارکنان، توسعه مهارتی کارکنان،   

توسعه ذهنی و روانی کارکنان، توسعه رفتاری کارکنان و توسعه تحلیلی کارکنان شناسایی شدند که به 

 باشد:( می3ت جدول)صور

 . دسته بندی مضامین3جدول

 کدگذاری محوری کدگذاری باز)مفاهیم مستخرجه(

 حمایت همه جانبه مدیریت ارشد سازمان از کارکنان خلاق و نوآور

 توسعه حمایتی کارکنان

 تصویب قوانین و آیین نامه های تسهیل کننده توسعه منابع انسانی

 پایدار در حوزه توسعه منابع انسانیهای ثبات مدیریت و سیاست

پاداش و مشوق های مادی و غیرمادی در راستای توسعه روحی و معنوی 

 کارکنان

 تقویت فرهنگ مشارکت بین کارکنان با نگاه توسعه و توانمندسازی

 تقویت و بهسازی روحیه کارکنان توسط مدیران ارشد

 توسعه مشارکتایجاد ساختارهای ارگانیک و تخت به منظور 

 تسهیل فرآیندهای سازمانی به نفع کارکنان خلاق

 ایجاد نوآوری در بین کارکنان

 برگزاری کارگاه های تخصصی 

 توسعه مهارتی کارکنان
 استفاده از فناوری های نوین آموزشی

 توسعه خودکارآمدی کارکنان

 تقویت یادگیری خود راهبر و خود مدیریتی
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 کدگذاری محوری کدگذاری باز)مفاهیم مستخرجه(

 تعامل و همکاری بین کارکنانافزایش سطح 

 افزایش سطح مهارتی کارکنان متناسب با تخصص و جایگاه سازمانی 

 ارتقاء مستمر دانش و پژوهش مهارت محور 

 توسعه مهارت های علمی و تحصیلی کارکنان

 روحیه انتقاد پذیری

توسعه ذهنی و روانی 

 کارکنان

 ارتباطات میان فردی

 خودباوری کارکنانتقویت فرهنگ 

 توسعه رفتاری کارکنان

 ایجاد ثبات شخصیتی بین کارکنان

 خودیادگیری و خودارتقایی

 خوش اخلاق بودن

 خوش قول بودن و تعهد کاری

 تقویت انضباط کاری

 پایبندی به ارزشها و هنجارهای سازمانی

 توجه به قوانین در حوزه صنایع خلاق توسعه رفتاری کارکنان

 ای ماهیت و اصول اخلاق حرفهپایبندی به 

 الگوبرداری از صنایع خلاق پیشرو در جهان در عرصه رسانه

 توسعه تحلیلی کارکنان

 مسئله شناسی و ارائه راهکارهای نوآورانه

 شناسایی فناوری های نوین در عرصه رسانه های فرهنگی

 شناسایی و تحلیل رقبا در حوزه رسانه

 نظر و مشورت به منظور ارائه ایده های بهبودتبادل 

 بررسی نقاط قوت و ضعف سازمانی در حوزه صنایع خلاق

 

 باشد:( می2ای و الگوی مقهومی تحقیق به صورت شکل)در نهایت مدل شبکه
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. ابعاد شناسایی شده جهت توسعه کارکنان صنایع خلاق در خبر سیما مبتنی بر رویکرد شناختی 2شکل

 )برگرفته از کدگذاری باز و محوری(
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 گیریبحث و نتیجه

ریشه این مفهوم در . ، صنایعی هستند که اساس آنها ایجاد و انتشار دانش و اطلاعات استصنایع خلاق

گردد که در طی زمان و با انقلاب فناوری اطلاعات و ارتباطات فرهنگی چون سینما، قالب صنایعی باز می

یابد. با این رویکرد، صنایع خلاق صنایعی می ظهور …ای و، بازی رایانه، پویا نمایینرم افزار، موسیقی

اند و پتانسیل تولید مهارت و استعداد افراد گرفتهشوند که اصل و ریشه خود را از خلاقیت، می محسوب

 ،هایی نظیر صدا و سیمادر سازمان صنایع خلاقتقویت هدف اصلی از  .ثروت و شغل آفرینی را دارند

، ها، مهارت، به اشتراک گذاشتن تفکرهاهاها و نوآوریاز خلاقیت وریبهره گسترش دانش و اطلاعات،

ردی در کسب و کار است که باعث بالارفتن پتانسیل تولید ثروت و شغل های فاستعدادها و خلاقیت

آوری ، میراث معنوی و تسریع در ، فنهای فرهنگیهمچنین باعث بروز جذابیت ؛آفرینی خواهد شد 

گر ای از تحول صنعت فرهنگی است که دنبالهخلاق، نشانه شد. صنایعانتقال دانش و اطلاعات خواهد 

 های فعالیت اولیه منطق.   باشدهای نوین و محصولات جدید میناشی از تایید فناوری تغییرات ساختاری

ایع، خلاقیت فردی و سرمایه فکری موجود در این فعالیت ها است و فصل مشترک صن این در متفاوت

ی ی صنایع خلاق، منابع انسانی رکن اساسدر توسعه .تمام آنها، ویژگی زیبایی شناسانه این صنایع است

بسیاری از متخصصین حوزه کسب و کار و مدیریت، یکی از عناصر کلیدی هر  و مهمی را دارد. به اعتقاد

ای که در این خصوص بسیار حائز اهمیت است، مدیریت سازمانی، منابع انسانی آن مجموعه است. نکته

های یکی از نقشباشد. مدیریت منابع انسانی سرمایه اصلی هر سازمان یعنی همان نیروی انسانی می

ضرورت منابع انسانی در یک مجموعه به قدری زیادی است که کارشناسان  .اثرگذار در هر سازمان است

. با توجه به اهمیت مدیریت منابع اندهای اخیر تمرکز زیادی بر روی مدیریت آن داشتهاین حوزه در سال

ی حاضر محقق به دنبال بررسی این موضوع ها در راستای تقویت صنایع خلاق، در رسالهانسانی در سازمان

ی توانند توسعهاست که مدیران در صنایع خلاق بخش خبر سیمای جمهوری اسلامی ایران چگونه می

منابع انسانی از منظر شناختی را فراهم آورد. این پژوهش با طرح این سوال اصلی که مدل مناسب برای 

ع خلاق بخش خبر سیمای جمهوری اسلامی ایرام کدام توسعه منابع انسانی از منظر شناختی در صنای

است؟ به منظور پاسخ به این سؤال اساسی و دستیابی به هدف تحقیق، محقق در فصل مربوط به مبانی 

نظری پژوهش ، به بیان ادبیات و پیشینه پژوهش های انجام شده در داخل و خارج از کشور پرداخته 

قیق با اقتباس از مبانی نظری مطرح شده طراحی و تدوین شد. شده است و در نهایت ، مدل مفهومی تح

های عمیق و مطالعات میدانی که طی این پژوهش انجام گرفت به های علمی، مصاحبهبا انجام بررسی

منظور طراحی الگوی مطلوب توسعه منابع انسانی در صنایع خلاق مبتنی بر رویکرد شناختی در بخش 

می ایران، رویکرد آمیخته به کارگیری شد. بدین مفهوم که تمام عوامل خبر صدا و سیمای جمهوری اسلا

ی توسعه-1ی منابع انسانی از منظر شناختی تحت پنج بُعد اصلی شامل های دخیل در توسعهو مؤلفه
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ی حمایتی توسعه-4ی مهارتی کارکنان، توسعه-3روانی کارکنان، -ی روحیتوسعه-2رفتاری کارکنان، 

بندی شد و پس از آن، اصلاحات لازم برابر با ی تحلیلی کارکنان شناسایی و طبقهوسعهت-5کارکنان و 

نظرات خبرگان و متخصصان و مبانی علمی اعِمال گردید. در مراحل بعدی، سعی گردید تا مهمترین 

های انجام شده های هر کدام از ابعاد به صورت جامع، مانع، کامل و فراگیر بر اساس کدگذاریشاخص

های صورت گرفته با خبرگان، متخصصان و اساتید دانشگاهی، تعیین و شناسایی شود اصل از مصاحبهح

 و در نهایت چارچوب مفهومی مدل طراحی و ارائه گردید. 

تحقیقات نشان میدهند که توسعه مهارتی کارکنان یکی از ابعاد اصلی رویکرد روانشناختی می باشد که 

 نیب یهمکار و تعامل سطح شیافزا(،9ی،)تیریمد خود و اهبرر خود یریادگی تیتقواز طریق 

 مستمر ارتقاء(،11ی)سازمان گاهیجا و تخصص با متناسب کارکنان یمهارت سطح شیافزا (،14)کارکنان

( می تواند تحقق 21)کارکنان یلیتحص و یعلم یها مهارت توسعه( و19) محور مهارت پژوهش و دانش

 یرفتار توسعهروانی کارکنان تحقیقات نشان میدهند که -ی روحییابند. در خصوص توسعه

 قول خوش و بودن اخلاق خوشیی،خودارتقا و یریادگیخود،کارکنان نیب یتیشخص ثبات جادیا،کارکنان

 (.26ی نقش مهمی دارند)کار تعهد و بودن

 یهمکار و تعامل سطح شیافزای مهارتی کارکنان می توان بیان داشت که توجه به در خصوص توسعه

 دانش مستمر ارتقاء  ی،سازمان گاهیجا و تخصص با متناسب کارکنان یمهارت سطح شیافزا ،کارکنان نیب

باید مورد توجه قرار  کارکنان یلیتحص و یعلم یها مهارت توسعه و  محور مهارت پژوهش و

 یراستا در یرمادیغ و یماد یها مشوق و پاداشی حمایتی کارکنان نیز از طریق (.توسعه24گیرند)

 تیتقوی،توانمندساز و توسعه نگاه با کارکنان نیب مشارکت فرهنگ تیتقو،کارکنان یمعنو و یروح توسعه

 توسعه منظور به تخت و کیارگان یساختارها جادیا،ارشد رانیمد توسط کارکنان هیروح یبهساز و

در سازمان صدا و سیما محقق  خلاق کارکنان نفع به یسازمان یندهایفرآ لیتسهو مشارکت

 یراهکارها ارائه و یشناس مسئلهی تحلیلی کارکنان را از طریق (.در نهایت می توان توسعه20،24گردد.)

 رسانه حوزه در رقبا لیتحل و ییشناسای،فرهنگ یها رسانه عرصه در نینو یها یفناور ییشناسا،نوآورانه

 در سازمان صدا و سیما نهادینه نمود. بهبود یها دهیا ارائه منظور به مشورت و نظر تبادل و

ی منابع انسانی ها و عوامل مؤثر بر توسعهبا توجه به این که چارچوب مفهومی مدل شامل ابعاد و شاخص

مبتنی بر رویکرد شناختی است به منظور عملیاتی شدن و اجرای اثربخش مدل، اقدامات ذیل باید توسط 

 دا و سیما صورت پذیرد:متولیان و مسئولان در سازمان ص

مدیران با برنامه ریزی و استفاده از سبک های مهارتی، تغییر را به عنوان فرصت از طریق ارایه ایده ها  -

 و خلاقیت های جدید ایجاد نمایند.



 

 

 

 

 

 

   

،19 ه امین....                     ...، ایلیا منزوی، سید مهدی شریفی، فرشتبر یکارکنان مبتن ی توسعه یالگو ی ارائه                       

کاهش سلسله مراتب سازمانی و از میان رفتن مرزها، روابط بیشتر بر مبنای مشارکت و ایجاد وحدت  -

 و اطاعت سهم کمتری در این ساختار تشکیلاتی داشته باشد.رویه شکل گیرد 

 های دست و پاگیر.ایجاد انگیزه و سازوکارهای تشویقی به منظور اصلاح مقررات و محدودیت -

در آیین نامه های ارتقای کارکنان، برنامه صریحی برای تشویق آنها وجود داشته باشد و همچنین روش  -

ایر روش های حمایتی مانند واگذاری مالکیت فکری نتیجه تحقیقات اساتید هایی مانند اعتبار ویژه و س

 توان ایشان را به بالندگی با محوریت کارآفرینی تشویق نمود.به خودشان، می

جهت توانمندسازی و توسعه مهارت های مدیران و کارکنان، استفاده از اصول و راهبرد های مدیریت  -

 نشود. کلاس با محوریت کارآفرینی غفلت

 مدیران؛ با موازی شود که مهیا شرایطی سازمان بخش خبر سیما، در فرد به منحصر شرایط به توجه با -

 و خلاقیت متبلور نمودن به موجود، شده کسب های مهارت و تجربه از گیری بهره بر علاوه کارکنان

 و نوآوری به هدف ترغیب با نیاز مورد های دوره آموزشی؛ نیازسنجی از پس و بپردازند شایستگی کشف

 .شود برگزار کارکنان خلاقانه های ایده پرورش

 یستگیو کارکنان بر اساس شا رانیمدی پرور نیجانش قیاز طر ،بخش خبر سیمابا توجه به ساختار  -

را  یفعل یها و نقش ها تیفعال یکنون روند فرد کند یکمک م رایز انگیزه افزایی شد؛توان موجب  یم

 .دیرا کسب نما یآت یها چالش لازم جهت مواجهه با  یحال آمادگ نیادامه داده و ع

روز و پرورش  نِینو یها مهارت آموزش و کسب دانش و ،صنایع خلاق در بخش خبربا توجه به ساختار  -

و کارکنان توسط برنامه  رانیمد یسنتدر رفتار و نگرش رییبر تغ دیبا تاک یابیخلاقانه و استعداد یها دهیا

 . ردیها مورد توجه قرار گ سازمان زانیر

از مهمترین محدودیت های تحقیق محدود بودن یافته ها به سازمان صدا و سیمای ایران است و برای 

تحقیقات آتی نیز پژوهشگران می توانند از روش های کمی نظیر معادلات ساختاری به کمی سازی مدل 

ن می توانند به سایر روش های کیفی نظیر گرندد تئوری یک الگوی فرایندی تدوین اقدام نمایند، همچنی

 نمایند.
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 با رویکرد جانشین پروری در دانشگاه ها انسانی  الگوی توسعه منابعه ئطراحی و ارا

 (کشور 9)مطالعه موردی: دانشگاههای منطقه 
 1هادی کیخسروی

 2فرشاد فائزی رازی

 3سید عبدالله حیدریه

 (29/10/1401؛ تاریخ پذیرش: 2/12/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

ها صورت نشگاهبا رویکرد جانشین پروری در داانسانی  الگوی توسعه منابعطراحی و ارائه این پژوهش باهدف 

ها از آوری دادهگرفته و مبتنی بر نظریه داده بنیاد است. ازنظر ماهیت و روش از نوع توصیفی و اکتشافی و جمع

های موردنیاز این پژوهش با استفاده از های نیمه ساختاریافته و هدفمند است. دادهنوع کیفی و مبتنی بر مصاحبه

نظر های کشور که در زمینه مدیریت منابع انسانی تجربه داشته و یا صاحبنفر از مدیران دانشگاه 14مصاحبه با 

در سه مرحله کدگذاری  Atlas.ti و spssافزار با استفاده از نرم هاوتحلیل دادهبودند احصاء گردیده است. تجزیه

و ین ترسیم مدل پارادایمی سیستماتیک استراوس و کورب باز، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی با الهام از

ه است. آمددستکنندگان و مرور توسط خبرگان بههای بازبینی مشارکتها با استفاده از روشروایی و پایایی داده

است که با توجه به شرایط  " یپروری کارمندان بر مبنای نظام جانشین توسعه ی محوری پژوهش حاضرپدیده

 شده است.وین و الگوی نهایی ارائهراهبردها تد گر و پیامدهای آن،ای، مداخلهعلی، زمینه
 

 آموزش عالیاده بنیاد، دی منابع انسانی، تئوری جانشین پروری، توسعه :هاکلیدواژه
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 مقدمه

داشتن منابع انسانی  و (1)رود ی سازمانی به شمار میترین سلاح رقابتی توسعهی کارکنان مهمتوسعه

 درها است. ی سازمانهای موردنیاز سازمان، از الزامات بقاء و توسعهها و تواناییباکیفیت و دارای مهارت

 افتدمی اتفاق زمانیو آموزش  طریق از فقط توسعه این بود کهاعتقاد بر انسانی  منابع مدیریت سنتی تفکر

 طریق از توسعه که است این بر اعتقاد انسانی نوین منابع تفکرات در ولی باشد خوبی مدیر بتواند فرد که

 یندیفرا ی منابع انسانیپذیرد. توسعهمی صورت...وگری، جانشین پروری مربی ،شغلی مسیر ارتقاء در

 صیدر تخص گیریتصمیمو  یمنابع انسان کیاهداف استراتژ نییتع یسازمان برا کیاست که توسط 

(. و 2شود)میانجام  کیبه اهداف استراتژ یابیدست ی( برایو اطلاعات یکیزی، فی، مالیمنابع خود )انسان

در راستای  از درون سازمان ستهیافراد شاها پرورش و ارتقای ی در سازمانمنابع انسانیکی از اهداف مهم 

و ارائه خدمات  طرفی به کارکنان خود برای تولید کالاها از (. سازمان3افزایش اثربخشی سازمانی است)

که  شوندمیسازمان شناخته  هایدارایی ترینباارزش عنوانبهوابسته هستند و از طرفی دیگر کارکنان 

 (.4تند)نامحدود دارا هس صورتبها ر قابلیت یادگیری، رشد، توسعه و بهبود عملکرد

که موجب ارتقای توانمندی نیروی انسانی متناسب با نوع کار و ازجمله آموزش هر فرآیندی  روازاین 

مستقیم در کمیت و کیفیت خدمات  طوربهکه نتیجه آن  خواهد بودافزا  فعالیت گردد فرایندی سرمایه

ی دانش با مشارکت تولید و اشاعه سسات آموزش عالی کهو مؤ هاالخصوص در دانشگاهعلی. شودمیظاهر 

 یگرفت که برا جهینت توانمی طورکلیبه (.5) رودهای اصلی به شمار میاستعدادهای فکری از رسالت

منظور  نیا ی. برادیکوش یدر جذب، توسعه و حفظ منابع انسان دیبا گرید هایسازماندر رقابت با  تیموفق

استفاده  سازمان هایاستراتژی یخود در راستا یمنابع انسان تیهدا یبرا یمختلف هایروشاز  هاسازمان

ها عنوان متولی تربیت مدیران و کارشناسان سایر سازمانها و مؤسسات آموزش عالی بهدانشگاه کنند.می

نظام  و بحران رهبری ناشی از عدم استفاده از (6ی چالشی آموزش عالی )باشند و با توجه به آیندهمی

، درواقع موردتوجه قرار گیرد. شتریببایستی  ینیجانش ریزیبرنامه (.8و  7ها)جانشین پروری در دانشگاه

استعدادهای درون  بقا و ادامه حیات دانشگاه در آینده به رهبران توانمندی بستگی دارد که قادر باشند

و  هادانشگاه، اما اجرایی کردن فرایند جانشین پروری در کارگیرندبهو  کردهدانشگاه را شناسایی 

است که عدم  روروبه هاییدشواریهمواره با موانع و  ،اهمیت بسیار زیاد رغمبهآموزش عالی  هایمؤسسه

 باشددر پی داشته  هادانشگاهرا برای  هاییچالش تواندمیراهبردهای مناسب در این زمینه  کارگیریبه

ی کارکنان طراحی و اجرایی شود تا مشکلات ها الگویی جهت توسعهم است که در دانشگاهبنابراین لاز

ابعاد و  پژوهش سعی شده است که ناشی از چالش بحران نیروی انسانی به حداقل برسد. لذا در این

وی ها با استفاده از نظام مدیریت جانشین پروری بررسی و الگهای توسعه منابع انسانی دانشگاهمؤلفه

 مناسب طراحی شود.



 

 

 

 

 

 

   

،25   ی، سید عبدالله حیدریه           ...، هادی کیخسروی، فرشاد فائزی رازتوسعه منابع انسانی با یالگو هیو ارا یطراح                     

 ی پژوهشمبانی نظری و پیشینه

 ی منابع انسانیتوسعه 

. برخی از محققان گرددبرمی میلادی 1880ی منابع انسانی به دوران انقلاب صنعتی در سال ریشه توسعه

سازی فورد با آموزش کارکنان برای ی منابع انسانی در کارخانه ماشینبر این باورند که مفهوم توسعه

بر روند پژوهش  تریبزرگ راتییتغ 1980در دهه  شده است.وری در خط تولید مطرحبهبود و افزایش بهره

توسط  1980و اوایل دهه  1970تأثیرگذار بود. در چندین اجلاس ملی برگزارشده در اواخر دهه  هو توسع

ها پیرامون این حرفه در حال گسترش سریع بود و با ( بحث ASTDی آمریکا )انجمن آموزش و توسعه

 یافراد رگذاریتأث هایکتاب انتشار ( و همچنینASTDی منابع انسانی توسط )تائید اصطلاح توسعه

ی منابع شتاب مفهوم توسعهرشد و  1990دهه  لیو اوا 1980نادلر در اواخر دهه  سیمانند لئونارد و زا

و  هبار آموزش نام گرفت، سپس به آموزش و توسع اولین برای HRD اصطلاح (.11) انسانی بیشتر شد

میلادی  1960ی منابع انسانی در دهه (. مفهوم توسعه12) منابع انسانی تغییر نام داد توسعهبه  ازآنپس

ی برا (1970)(. نادلر 7های اصلی در مدیریت منابع انسانی موردتوجه قرار گرفت )عنوان یکی از مؤلفهبه

ی منابع انسانی عبارت توسعه برده  و بیان کرده است:بکار  رامنابع انسانی  یتوسعه نخستین بار واژه

 هاتیو هدف از این فعال شدهکه در زمان معینی انجام افتهیسازمان یهاتیاز فعال یامجموعهاست از 

هایی است که تدارک زمینه ی منابع انسانیباشد توسعهمیایجاد تغییرات رفتاری در اعضای سازمان 

معتقدند که منظور  نظرانصاحبکثر ا (.10کند )کارکنان را برای موفقیت در مسیر شغلی آینده آماده می

سازمانی و نیز  یتوسعهفردی، رشد و  یتوسعهمنابع انسانی یعنی آموزش، یادگیری، رشد و  یتوسعهاز 

سازمان  کیتوسط  یو دانش انسان هامهارته استفاده از ب یمنابع انسان یتوسعهمفهوم  (3عملکرد)بهبود 

ند . رواشاره دارد یعملکرد سازمان شیبهبود و افزا باهدفو آموزش کارکنان آن سازمان خاص  یتوسعهو 

 هاییگروهو آموزش  یتوسعه نیو آموزش افراد، بلکه همچن یتوسعهشامل  تنهانه یانسان منابع یتوسعه

رشد  یعنیمعمولاً شامل پنج عامل مهم  یمنابع انسان ی(. توسعه4ست )از افراد شاغل در آن سازمان ا

 کی یسازمان یتوسعه، ادیمتشکل از افراد ز میت کی یمیت یتوسعهکارمند،  کی یشغل شرفتی، پیفرد

 درواقععوامل  نیهمه اکه  استسازمان خاص  کیکارکنان شاغل در  یتوسعهسازمان و روند آموزش و 

 کنند.می نییو تب فیرا تعر یمنابع انسان یتوسعهکل روند 

 جانشین پروری

در ادبیات کنونی چارچوب کامل و جامعی در خصوص جانشین پروری که موردتوافق همگی باشد دیده 

به شده است که هرکدام های گوناگونی ارائهشود و تاکنون درباره جانشین پروری رویکردها و مدلنمی

اند ها و رویکردها نتوانستهکدام از این مدلاند ولی هیچبررسی متغیرهایی درباره جانشین پروری پرداخته

ی جانشین با توجه به اینکه در تعریف اولیه (.15)ی سازمانی را تبیین کنند های توسعهتمامی جنبه
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توان گفت جانشین پروری ولی میبرده شده است نام "شناسایی رهبران آینده "عنوان پروری از آن به

های کلیدی در آینده خالی از رهبر یابند که پستها اطمینان میفرایندی است که با اجرای آن، سازمان

های انسانی محقق ی سرمایهنشده و راهبردهای کلان منابع انسانی یعنی شناسایی، نگهداری و توسعه

 تصدی جانشینان بالقوه برای یتوسعهجانشین پروری را شناسایی و ( 2018) 1دوسیوا (.16خواهد شد)

ریزی شروع داند و درواقع اولین گام برای تحقق جانشین پروری با برنامهمی اصلی سازمان هایسمت

 (.10شود.)می

ه شده بردنام "شناسایی رهبران آینده "عنوان ن بهی جانشین پروری از آبا توجه به اینکه در تعریف اولیه

های یابند که پستها اطمینان میتوان گفت جانشین پروری فرایندی ابا اجرای آن، سازماناست ولی می

، نگهداری و شد و راهبردهای کلان منابع انسانی یعنی شناسایی کلیدی در آینده خالی از رهبر نخواهند

 های انسانی محقق خواهد شد.ی سرمایهتوسعه

 ی جانشینانتوسعه و شناسایی فرایند به (17ران)ریزی برای انتقال رهببرنامهیا  جانشینی ریزیبرنامه

ریزی برنامه (.19و  18) دارد اشاره سامانمند آموزش و ارزیابی طریق از هاسازمان در رهبری بالقوه

 یک در آینده رهبری هایموقعیت برای ی افرادتوسعه که است کلیدی سازمانی استراتژی یک جانشینی

 تیفعال ک( و ی20دهد)توسعه می کندمی حفظ را بلندمدت موفقیت و وریبهره کهدرحالی را سازمان

، یو استراتژ تیرمأمو دیبا باشد مؤثرسازمان  کی اقدامات نکهیا یبرا رایاست ز یمنابع انسان تیریمد یاصل

 (.3)سالم را توسعه دهد مدیریت منابع انسانیو  یساختار سازمان

ها ها و مؤسسات آموزش عالی به جهت تربیت مدیران و کارشناسان سایر سازمانمیان دانشگاهدر این 

 (6ی )آموزش عال برانگیزچالش ندهیآ هایپیچیدگیبا توجه به  بین داشته ونقش به سزا و حیاتی دراین

(. 8و  7ا )هانشین پروری در دانشگاهکارگیری کامل جالوقوع رهبری ناشی از عدم بهو بحران قریب

ها برای تکمیل مجموعه مدیریتی خود موردتوجه قرار گیرد. دانشگاه شتریببایستی  ینیجانش ریزیبرنامه

تنها بایستی در پی مدیران جدید ها نهباید نسبت به شناسایی نامزدهای داخلی و خارجی اقدام کنند. آن

 (.9) های جدید باشندتواناییهای و باشند بلکه باید به دنبال مدیران جدید باقابلیت

ی کارکنان و جانشین پروری در توسعه هایها و مؤلفههای متعددی در خصوص بررسی روشپژوهش

ها موردبررسی های و شرایط اجرای آنها، چالشداخل و خارج از کشور انجام و برخی از ابعاد، مؤلفه

 قرارگرفته است.

پروری با طراحی الگوی راهبردی جانشین " ( با عنوان2021در پژوهش منظری توکلی و همکارانش )

 ،تاکید بر یادگیری سازمانی در دانشگاه های کشور)مورد مطالعه؛دانشگاه آزاد اسلامی خراسان رضوی(

                                                           
1 Oduwusi 

https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1796111/%d8%b7%d8%b1%d8%a7%d8%ad%db%8c-%d8%a7%d9%84%da%af%d9%88%db%8c-%d8%b1%d8%a7%d9%87%d8%a8%d8%b1%d8%af%db%8c-%d8%ac%d8%a7%d9%86%d8%b4%db%8c%d9%86-%d9%be%d8%b1%d9%88%d8%b1%db%8c-%d8%a8%d8%a7-%d8%aa%d8%a7%da%a9%db%8c%d8%af-%d8%a8%d8%b1-%db%8c%d8%a7%d8%af%da%af%db%8c%d8%b1%db%8c-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d8%af%d8%b1-%d8%af%d8%a7%d9%86%d8%b4%da%af%d8%a7%d9%87-%d9%87%d8%a7%db%8c-%da%a9%d8%b4%d9%88%d8%b1-%d9%85%d9%88%d8%b1%d8%af-%d9%85%d8%b7%d8%a7%d9%84%d8%b9%d9%87-%d8%af%d8%a7%d9%86%d8%b4%da%af%d8%a7%d9%87
https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1796111/%d8%b7%d8%b1%d8%a7%d8%ad%db%8c-%d8%a7%d9%84%da%af%d9%88%db%8c-%d8%b1%d8%a7%d9%87%d8%a8%d8%b1%d8%af%db%8c-%d8%ac%d8%a7%d9%86%d8%b4%db%8c%d9%86-%d9%be%d8%b1%d9%88%d8%b1%db%8c-%d8%a8%d8%a7-%d8%aa%d8%a7%da%a9%db%8c%d8%af-%d8%a8%d8%b1-%db%8c%d8%a7%d8%af%da%af%db%8c%d8%b1%db%8c-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d8%af%d8%b1-%d8%af%d8%a7%d9%86%d8%b4%da%af%d8%a7%d9%87-%d9%87%d8%a7%db%8c-%da%a9%d8%b4%d9%88%d8%b1-%d9%85%d9%88%d8%b1%d8%af-%d9%85%d8%b7%d8%a7%d9%84%d8%b9%d9%87-%d8%af%d8%a7%d9%86%d8%b4%da%af%d8%a7%d9%87


 

 

 

 

 

 

   

،27   ی، سید عبدالله حیدریه           ...، هادی کیخسروی، فرشاد فائزی رازتوسعه منابع انسانی با یالگو هیو ارا یطراح                     

پروری را پروری مدیران، ابعاد و عوامل تأثیرگذار بر جانشیننتایج این پژوهش در خصوص الگوی جانشین

 "عنوان با( 2021بابایی راینی و همکاران )پژوهش (.در 21کند.)میتأیید و اهمیت هر یک را مشخص 

طالعه موردی: دولتی )م هایسازمانمنابع انسانی در جهت ارتقا اثربخشی  یتوسعهراحی الگوی ط

شایستگی، دانش و تسهیم  یتوسعه(بعد اصلی: فردیدر سه  مدل نهایی پژوهش  "استانداری کرمان(

سازمانی )آموزش کارکنان، عدالت سازمانی، نظام جبران خدمات،  ؛اطلاعات، تعهد، اعتماد متقابل(

شده است  طراحی  ی(اجتماع-، مدیریت استعداد( و محیطی )اقتصادی، سیاسی، فرهنگیسالاریشایسته

توسعه ی منابع انسانی با روش ارشادی  "( که با موضوع2020(. در پژوهش کوثریه و همکارانش)22)

فردی،  یتوسعهسه مقوله شده، انجام "سازمان  مدیریت شبکه برق ایراندر  )منتورینگ(: مطالعه موردی

. در پژوهش راجی زاده و (23)استشده شناسایی ارتباطی یتوسعهسازمانی و  یتوسعه

و  پذیریانطباقدر  یناتوان هایمؤلفه اساس بر یپرور نیجانش بینیپیش "( با عنوان2020همکارانش)

و  روهاین یو سازگار پذیریانطباق زانیم شیبا افزاآمده نشان داد که دستبه جینتا "شغلی یتوسعه

و  یفیک یروهایدر زمان مناسب به ن یپرور نیبا استفاده از اصول جانش توانمی یشغل وریبهره شیافزا

 (.24) داشت یدسترس ستهیکارآمد و شا

پروری در  ارائه چارچوبی از عوامل موفقیت برنامه جانشین "( با عنوان2020در پژوهش آذر و خرمی )

نتیجه حاصل از مقایسه زوجی معیارها نشان داده است که چهار شاخص تعیین ،  "محوردانش هایسازمان

 کار و کارکنان موجود، استراتژی سازمان، شایستگی/ استقرار مدل شایستگی و استعداد و هایالزام

پروری در سازمان  ترتیب دارای بیشترین اهمیت در جانشین شناسایی افراد مستعد به درنهایت

مؤثر بر  هایپیشرانشناسایی عوامل و در پژوهش خود  (2017) و همکارانش ودیداو(. 25باشند)می

را   (کمی و کیفی)استعدادیابی و جانشین پروری در نظام آموزش عالی با رویکرد پژوهش آمیخته 

، تعیین هازیرساختفرایندها و ، ساختار هایاند که مؤلفهموردمطالعه قرار داده  و نتیجه گرفته

، (فرهنگ دانشگاهی)، شناخت آینده نگرانه، سازگاری فرهنگ هاموقعیتکلیدی، شناسایی  هایشایستگی

در استقرار و ثبات نظام استعدادیابی و  اثربخشیشناسایی و جذب به ترتیب دارای بیشترین  نیازسنجی،

پژوهشی با عنوان  ( در2017ابراهیمی و همکاران) .(26باشند )میجانشین پروری در نظام آموزش عالی 

: مدیران دانشگاه محقق موردمطالعهپروری سازمانی )بررسی تأثیر مدیریت استعدادیابی بر جانشین"

جانشین  هایمؤلفهبرتمامی  داریمعنیمدیریت استعدادیابی تأثیر مثبت و  نتیجه گرفتندکه  "اردبیلی(

( در پژوهشی 2017عباسی و شیری ) (.27).گرفتند قرارپژوهش مورد تأیید  هایفرضیهپروری دارد و کلیه 

که ابهام در  به این نتیجه رسیدند  "جانشین پروری در محیط دانشگاهی هایچالششناسایی "با عنوان 

، ارزیابی عملکرد نامناسب و فرهنگ سالاریشایستهنقش، آموزش نامناسب کارکنان، عدم توجه به 

بیدمشکی و  الدینی(. زین28هستند.)ین پروری عوامل على ایجاد چالش برای جانش از تفاوتیبی

مدیریت و  وریپر جانشین ریزیبرنامه دموجو ضعیتو مقایسه"با عنوان ی( در تحقیق2014همکاران)

http://epprjournal.ir/article-1-881-fa.pdf
http://epprjournal.ir/article-1-881-fa.pdf
http://epprjournal.ir/article-1-881-fa.pdf
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و  دموجو ضعیتو نمیا کهدریافتند "انتهر شهر لتیدوهای دانشگاهآن در  بمطلو ضعیتو با استعداد

 دجوو داریمعنی وتتفا دبعاا همهدر  تهران شهر لتیدو هایدانشگاه در وریپر جانشین برنامه بمطلو

 (.29د )دار

ریزی جانشین شناسایی عوامل مرتبط با برنامه"با موضوع  (2020) و همکارانش 1آل سوایدیدر تحقیقی 

 پروری، جانشین نتیجه گرفتند که استراتژی "ی عربیپروری در بخش دولتی امارات متحده

 در پروری جانشین ریزیبرنامه با مرتبط عوامل ترینمهم رهبری توسعه هایفرصت و سازمانیفرهنگ

 بین حیاتی پیوند" ( با موضوع2020) 2( در تحقیقی که توسط بانو30). بودند امارات عمومی بخش

 بین مشخص گردید که رابطه انجام شد "عالی آموزش مؤسسات در جانشینی مدیریت و دانش مدیریت

 بخشد بهبود را دانشگاهی رهبران گیریتوانایی تصمیم تواندمی جانشینی ریزیبرنامه و دانش مدیریت

 هاکتابخانهشدن مدیران و معاونان  بازنشسته ( در پژوهش خود متوجه شد که در اثر2020) 3منگلد(. 31)

که این  اندشدهتربیت، متقاضیان واجد شرایط محدودی برای جایگزینی موردمطالعه هایدانشگاه در

( با 2019) 4(. در پژوهش جاود و جعفر32) است ایجاد کرده هاآنفراوانی را برای  هایچالشموضوع 

نتایج  که در میان کارمندان سوئدی انجام شد "در حفظ کارکنان ینیجانش ریزیبرنامه ریتأث "عنوان 

 هایبرنامه یرو دیان باحفظ مثمر ثمر کارمند یبرا یسوئد هایسازمان آمده نشان دادند کهدستبه

به کارمندان کار کنند.  غیرمادی هایپاداشاستعدادها و ارائه  خزانه یتوسعهو  یی، شناسایشغل یتوسعه

در  تریطولانیو مدت  نسبت به سازمان احساس تعهد بیشتری کرده هاآنکه  شودمیباعث عمل  نیا

جانشین  ریزیبرنامهمدیریت و "با عنوان  خودی مقالهدر ( 2017) 5ماتسو(. 33) کنند سازمان کارآن 

های نتیجه گرفته است که جانشین پروری فقط در برخی از قسمت "پروری در دانشگاه میدوسترن

 6کوسـیشده توسط در پژوهش انجام .(34)شود خوبی اجرا نمیها بهشود و در کل قسمتدانشگاه اجرا می

اقـدامات مـدیریت منـابع انسـانی و نگهداشت کارکنان ارشد "بـا عنـوان  (2015) همکـارانشو 

کارکنان شده در زمینه اثر اقدامات مدیریت منابع انسانی در حفظ و نگهداری اقدامات انجام "دانشگاهی

 توجهی درکه اقدامات مدیریت منابع انسانی تأثیر قابل را بررسی نموده و نتیجه گرفته است دانشگاه

 .(35) کارکنـان دارنـدو نگهداری  اداشجبران خدمات و پ
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،29   ی، سید عبدالله حیدریه           ...، هادی کیخسروی، فرشاد فائزی رازتوسعه منابع انسانی با یالگو هیو ارا یطراح                     

 هدف اصلی تحقیق:

 انشین پروریها با رویکرد جارائه الگوی توسعه منابع انسانی در دانشگاه

 اهداف فرعی: 

 .هادانشگاهشناسایی ابعاد مدل توسعه منابع انسانی با رویکرد مبتنی بر جانشین پروری در  -

بر مدل توسعه منابع انسانی با رویکرد مبتنی بر جانشین پروری در  مؤثرشناسایی عوامل  -

 .هادانشگاه

بر مدل توسعه منابع انسانی با رویکرد مبتنی بر جانشین پروری در  مؤثری هامؤلفهشناسایی  -

 .هادانشگاه

 .هادانشگاهارزیابی ابعاد مدل توسعه منابع انسانی با رویکرد مبتنی بر جانشین پروری در   -

بر مدل توسعه منابع انسانی با رویکرد مبتنی بر جانشین پروری در  مؤثررزیابی عوامل ا -

 .هادانشگاه

بر مدل توسعه منابع انسانی با رویکرد مبتنی بر جانشین پروری در  مؤثری هامؤلفهارزیابی  -

 .هادانشگاه

 هدف کاربردی:

چنین در سایر هم و قرارگرفته مورداستفاده و مراکز آموزش عالی هادانشگاهتواند در نتایج این تحقیق می

 .است استفادهقابلنیز  هاوزارتخانههای دولتی و خصوصی و سازمان

 سؤالات تحقیق:

 ؟ها چیستهای جانشین پروری در دانشگاهبرنامه هایمؤلفهابعاد و  -

 ؟ها چیستدانشگاههای توسعه مدیریت منابع انسانی در برنامه هایمؤلفهابعاد و  -

ها چگونه های جانشین پروری در تحقق وظایف مدیریت منابع انسانی در دانشگاهبرنامه نقش -

 است؟

 روش پژوهش

وتوسعه، بر اساس ماهیت و روش از نوع توصیفی و این پژوهش بر اساس هدف از نوع بنیادی و تحقیق

پژوهش از  های. دادهاست هادادهو راهبرد مبتنی بر روش نظریه داده بنیاد و کیفی  رویکرداکتشافی با 

میدانی روش اطلاعاتی و اینترنت و  هایپایگاهبررسی  ،، مقالاتهاکتاباسناد،  ای بامطالعهکتابخانهروش 
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 برگانخ پژوهش شامل اساتید و آمارهاست.  شدهآوریجمعاز مصاحبه عمیق نیمه ساختارمند  با استفاده

 باشند.یمی منابع انسانی و جانشین پروری توسعه زمینه کار در باسابقهارشد  حوزه منابع انسانی و مدیران

 شوندهمصاحبهمشخصات افراد  -جدول شماره یک 

 جنسیت ردیف
سن 

 سطح تحصیلات )سال(
 رشته تحصیلی

 کارسابقه 

 )سال(
 سمت سازمانی

کارگزینی مدیر 20 مدیریت کارشناسی ارشد 48 مرد 1  

 مدیر اداری 18 مدیریت کارشناسی ارشد 46 زن 2

 استاد 22 مدیریت دکتری 50 مرد 3

 استاد 2 مدیریت دکتری 34 مرد 4

 مدیر 30 مدیریت کارشناسی 50 مرد 5

 مدیر بودجه و تشکیلات 30 مدیریت کارشناسی ارشد 52 مرد 6

 استاد 22 مدیریت دکتری 45 مرد 7

 مدیر بودجه و تشکیلات 30 مدیریت کارشناسی ارشد 51 زن 8

 مدیر منابع انسانی 8 مدیریت کارشناسی ارشد 38 مرد 9

 مدیر منابع انسانی 32 مدیریت کارشناسی ارشد 52 مرد 10

 مدیر منابع انسانی 30 مدیریت کارشناسی 52 مرد 11

 مدیر امور مالی 18 حسابداری کارشناسی ارشد 46 مرد 12

 استاد 10 مشاوره دکتری 45 مرد 13

 مدیر کارگزینی 30 مدیریت کارشناسی ارشد 52 مرد 14

 

و کدگذاری انتخابی  ی کدگذاری باز، کدگذاری محوریبر اساس سه شیوه طبق نظریه داده بنیاد وها داده

وارد و  Atlas.tiافزار ها در نرمبر اساس مدل اشتراوس و کوربین انجام و تمامی مصاحبه خلق نظریه()

 یده است.احصاء گردمقوله شناسایی و  26و  مفهوم 130، کدباز 812درمجموع 



 

 

 

 

 

 

   

،31   ی، سید عبدالله حیدریه           ...، هادی کیخسروی، فرشاد فائزی رازتوسعه منابع انسانی با یالگو هیو ارا یطراح                     

 

 هاروند کدگذاری و فروانی کدها، مفاهیم و مقوله -شکل شماره یک 

 های پژوهشوتحلیل یافتهتجزیه

مبتنی بر جانشین پروری در بر مدل توسعه منابع انسانی با رویکرد  مؤثری هامؤلفهابعاد، عوامل و 

 هادانشگاهمنابع انسانی  ٔ  نهیدرزمبر اساس دیدگاه مدیران، خبرگان و اساتید متخصص  هادانشگاه

 ؟اندکدم

ی کدگذاری بر اساس سه شیوه های پژوهش طبق نظریه داده بنیاد وبرای یافتن پاسخ پرسش فوق، داده

بر اساس مدل استراوس و کوربین انجام و تمامی  نظریه(خلق )و کدگذاری انتخابی  باز، کدگذاری محوری

واردشده است که کدها و مفاهیم و مقولات احصاء شده در این قسمت  Atlas.tiافزار ها در نرممصاحبه

 توضیح داده خواهد شد.

 الف . کدگذاری باز

وارد و کدهای موردنظر استخراج شدند. در طول Atlas.ti افزار ها در نرمتمامی مصاحبه در این مرحله

شد که از سؤالات نامربوط و انجامید دقت میدقیقه به طول می 60تا  40زمان مصاحبه که معمولاً بین 

ها اجرا شود. شده مصاحبهریزیای اجتناب شود و بر اساس روشی منظم و از قبل برنامههای حاشیهپاسخ

ها صورت گرفته و محقق سعی کرده است تا حد ضرورت به به مصاحبهگذاری کدها با استناد برچسب

شده پایبند باشد تا از هرگونه سوگیری احتمالی و ناخواسته تا حد امکان دادهبینش افراد نسبت به پاسخ

پردازی داده ها به حساسیت نظری که از اصول پژوهش نظریهجلوگیری شود. در تمام فرایند کدگذاری
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آن دسته  یبند بوده است و این کار را جهت غنای هرچه بیشتر پژوهش انجام داده و در ادامهبنیاد است پا

اند را تحت ی پژوهشگر به یک موضوع یا مفهوم مشترک اشاره داشتهشده که به عقیدهاز مفاهیم استخراج

 عنوان مقوله در نظر گرفته است.تر و بهعنوانی انتزاعی

گذاری کدها و مقایسه میزان تشابه مفاهیم به این نتیجه رسیده است که طور نمونه محقق با برچسببه

های فناوری، محیط علمی، منابع مالی مناسب، نیروی دانشی، جذابیت کار زیرساخت "مفاهیم 

برتری دانشگاه نسبت  عنوانبه توانندیمبه علت اینکه  " قانونی کنندهتیحماالزامات در دانشگاه، 

ی همه که دربرگیرنده "مزیت رقابتی " یمقولهتحت عنوان  توانیمقلمداد شوند را  هاسازمانبه سایر 

های پژوهش که بندی کرد. سایر مقولهتر قرار دارد، طبقهمفاهیم قبلی بوده و در سطحی بالاتر و انتزاعی

 است.گیرد نیز بر همین اساس استخراج و احصاء شده مقوله را دربر می 30درمجموع 

 
 شدهابر کدهای شناسایی -ی دوشکل شماره
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 ب (. کدگذاری محوری

کند )پدیده اصلی( اکتشاف می نـد را بررسـی وهای محـور فرایدر ایـن مرحلـه پژوهشـگر یکـی از مقوله

 بهاند از: شرایط علـی )علـل ها عبارتدهد. ایـن مقولههای دیگـر را بـه آن ارتبـاط میو سـپس مقوله

اداره، برخــورد و  رای کنتـرل،های متقـابلی کـه بـی پدیـده اصـلی(، راهبردهـا )کنشوجود آورنده

 شوند(، زمینــه )شــرایط بسترســاز خــاص مــؤثر درپاســخ بــه پدیــده اصــلی انجــام می

آورد بــه پیامــدها )ره ـا(گر )شــرایط بسترســاز عــام مــؤثر در راهبردهـراهبردها(، شــرایط مداخله

 .بستن راهبردها( کار

است که از  های تولیدشده در مرحله کدگذاری بازبین مقوله از این مرحله برقرار نمودن ارتباط هدف 

شده است. اجزای الگوی پارادایمی برای استفاده الگوی پارادایمی استراوس و کوربین در این پژوهش

گر، راهبردها ای، شرایط مداخلهاند: از مقوله محوری، شرایط علی، شرایط زمینهکدگذاری محوری عبارت

میان  از "ی کارمندان بر مبنای نظام جانشین پروریتوسعه "ی و پیامدها. در این میان مقوله

شود ها از آن یادشده و ردپایی از آن مشاهده میل اینکه در اغلب دادههای احصاء شده به دلیتمامی مقوله

 شده است.ی محوری انتخاب و در مرکز مدل قرار دادهعنوان مقولهبه

 

 .(36).1مدل پارادایمی کدگذاری محوری با الهام از استراوس و کوربین -نمودار شماره یک 

 

                                                           
1.  Strauss  & Corbin 
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 شرایط علی

و اتفاقاتی  وقایع و به تعبیری دیگر (37باشند )موردمطالعه میشرایط علی عامل اصلی ایجاد پدیده 

جذابیت آموزش "ی مقوله 4انجامد. در این پژوهش هستند که به وقوع یا گسترش پدیده موردنظر می

عنوان شرایط علی به "های شخصیتیهای فردی، ویژگیی گرایی، ویژگیو یادگیری، توسعه

 اند.آمدهدستها بهجانشین پروری در دانشگاهبرمبنای  ی منابع انسانیتوسعه

 پدیده محوری

های متقابل برای کنترل یا اداره ها/کنشپدیده محوری حادثه یا اتفاق اصلی است که یک سلسله کنش

های مختلفی (. جهت دستیابی به پدیده محوری، دیدگاه37شود)کردن آن وجود دارد و به آن مربوط می

با  تیدرنهاد و کنندگان دریافت شد که بعضاً با مطالب ادبیات موضوع نیز همخوانی داشتناز مشارکت

ی کارمندان بر مبنای نظام جانشین توسعه " حاضرپدیده محوری پژوهش  شدهانجامی بندجمع

ی توسعهکدهای  عنوانبه، مفاهیم زیر شدهانجامی هامصاحبهتعیین شد که در بین کدهای  "پروری

 جذب افراد شایسته، کارمندان بر مبنای نظام جانشین پروری شناسایی شدند: شناسایی افراد شایسته،

 تهیه خزانه از افراد مستعد، اجرای نظام جانشین پروری. ی افراد شایسته،توسعه پرورش و

 ایشرایط زمینه

نگرش نسبت به " هایگذارند. در این پژوهش مقولهشرایط خاصی هستند که بر راهبردها تأثیر می

منابع،  اسناد تأثیرگذار، تخصیصآموزش، شرایط سازمانی، مدیریت دانش سازمانی، قوانین و 

در نظر  ایمنزله شرایط زمینهبه "رقابتی هایسازمانی و مزیتجو حمایتی در سازمان، فرهنگ

 اند.شدهگرفته

 گرشرایط مداخله

 گذارندمیمتقابل اثر  هایکنشهستند که بر چگونگی کنش/ تریوسیعشرایط کلی و گر شرایط مداخله

گیری نسبت به ای مدیران، موضعای و برخورد سلیقهانتصابات رابطه " (. در این پژوهش37)

ریزی مناسب و بوروکراسی زائد اداری، های دانشگاه، عدم برنامهمشیها و خططرح، سیاست

 شوند.گر محسوب میعنوان شرایط مداخلهبه "مخاطرات شخصی برای مدیران 

 هاراهبرد

ی کارمندان بر مبنای نظام جانشین پروری توسعهاز پدیده مـحوری  که خاصی هایکنشها یا برهمکنش 

ی جانشین هابرنامهشود یمبودن راهبردها و اهداف راهبردی سازمان سبب  و شفافواضح شوند. منتج می

دها و اهداف راهبردی دیگر شفافیت راهبریعبارتبهی اجرا شوند و خوببهی استعدادها توسعهپروری و 
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ی راهبردی هابرنامهاجرای  تواند عامل مؤثری در جهتیمو مدیران سازمان  منظر کارکنانسازمان از 

 (.38سازمان مؤثر باشد )

بهبود نگرش مدیران به جانشین پروری، تدوین و اجرای نظام  "های در این پژوهش مقوله

ها، ارزیابی نامهوزش، بازبینی و اصلاح آییناستعداد پروری، تدوین و اجرای برنامه جامع آم

عنوان راهبرد در نظر به " های خرد و کلان دانشگاهها و همسویی با مأموریتعملکرد برنامه

 .شده استگرفته

 پیامدها

اند. برخی از پیامدها خواسته و برخی ناخواسته که باشندیراهـبردها می ریکارگهای حاصل از بهخـروجی

ی کارمندان بر مبنای نظام گیری توسعهدر این پژوهش پیامدهای حاصل از راهبردهای مؤثر بر شکل

 اندشدهبندیطبقه "فردی و سازمانی"جانشین پروری در دودسته 

 گذاری انتخابی و ارائه مدل پارادایمیدکج(. 

و درواقع فرایندی انسجام  داده بنیاد پردازیترین مرحله نظریهو اصلی سوم مرحلهکدگذاری انتخابی 

شود. به تعبیر اشتراوس و کوربین در این ای یا محوری انتخاب میی هستهبخش است که در آن مقوله

در  (.39) ی اصلی یا طبقه باید همانند خورشیدی باشد که روابط منظمی با سیاراتش داردوضعیت مقوله

نامیده  «ی کارمندان بر مبنای نظام جانشین پروریتوسعه» پژوهش مقوله مرکزی تحت عنوان این 

ها برای افزایش های مدنظر آنشوندگان در مورد مؤلفههای مصاحبهقولشده است زیرا بخش زیادی از نقل

مطالب روشن ها بود که با انتخاب این عنوان برای مقوله مرکزی، این ی آنجذابیت و چگونگی توسعه

 شود.می
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ی منابع انسانی با رویکرد جانشین پروری در الگوی توسعهطراحی و ارائه مدل مفهومی  -ی دونمودار شماره

 هادانشگاه
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 مصاحبه() روایی و پایایی ابزار کیفی

اساس شده است بر این ( استفاده40) 1و لینکلن گویا معیار قابلیت اعتبار دست آوردن روایی از جهت به

جهت تائید قابلیت اعتبار پس از تخصیص زمان کافی برای هر مصاحبه، کل متن مصاحبه بر روی کاغذ 

شده و در صورت مغایرت، اصلاحات لازم انجام شد تا بررسیکننده ارسال میسازی و برای مصاحبهپیاده

تن از اساتید مجرب  2متن و شرایط مصاحبه به اطلاع  پذیرد. همچنین پس از انجام اولین مصاحبه،

منابع انسانی رسانده شده و ایشان باکمی تعدیل در سؤالات جهت ادامه فرایند مصاحبه  ٔ  درزمینه

نفر از دانشجویان  3ها و استخراج کدهای اولیه، با های لازم را ارائه نمودند. بعد از پایان مصاحبهراهنمایی

بوده و با استخراج کدها و طراحی مدل آشنا  دکتری مدیریت که در مراحل انتهایی نوشتن رساله خود

ی پایایی آن محاسبه و برای ها در ادامه کار مورداستفاده قرار گرفت؛بودند مشورت گردید و نظرات آن

ها عدد از مصاحبه 4صورت که تعداد شده است. بدیناستفاده)شاخص ثبات(  2آزمون نیز از روش باز

نتایج حاصل از این بار کدگذاری شدند.  دو ایهفتهی زمانی سهفاصلهو در  صورت تصادفی انتخاببه

 شده است.مشخص ی یکشمارهدر جدول  هاکدگذاری

 شاخص ثبات() آزمون محاسبه پایایی باز -ی دو جدول شماره

 ردیف
شماره 

 مصاحبه
 تعداد توافقات تعداد کل کدها

تعداد عدم 

 توافقات

 پایایی باز آزمون

 درصد()

1 9 60 26 8 87 

2 5 68 29 10 85 

3 14 57 23 11 81 

4 7 50 19 12 76 

 82 41 97 235 جمع

 

عدد مصاحبه  4شود، تعداد کل کدهای حاصل از مشاهده می ی یکطور که در جدول شمارههمان

عدم  لو ک 97ها برابر با کد و تعداد کل توافقات در کدگذاری 235صورت تصادفی برابر با شده بهانتخاب

آزمون  است. پایایی باز 41ای برابر با هفتهشده در فاصله زمانی سههای انجامتوافقات در کدگذاری

درصد  60دهد که با توجه به اینکه بیشتر از درصد را نشان می 82شده برای این پژوهش عدد محاسبه

 های این تحقیق مورد تائید است.ی کدگذاریتوان گفت که پایایاست، می

                                                           
1.  Guba & Lincoln 
2.  re-test reliability 
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 گیریو نتیجه بحث

 مدلطراحی  باهدف پژوهش حاضرها، ی کارمندان دانشگاهی توسعهبا توجه به خلأ موجود درزمینه

ی کارمندان توسعهاست.  شدهانجام هادر دانشگاه بر مبنای نظام جانشین پروریمنابع انسانی  یتوسعه

ها نمایان هست و به مفاهیم و مقولهای است که ردپای آن در اکثر بر مبنای نظام جانشین پروری مقوله

ها مدلی نماید که در دانشگاهبنابراین ضرورت ایجاب می باشند؛ها حول محور آن میعبارتی تمامی مقوله

گرفته بر مبنای نظام جانشین پروری شکل ی منابع انسانیساختار آن بر مبنای توسعه طراحی گردد که

شود اولین مسئله، بررسی تأثیر شرایط علی بر ده مشاهده میآمدستگونه که در مدل بههمان باشد.

توانند بر اجرای دیگر چه عوامل علی میعبارتیها است و یا بهاجرای مدل جانشین پروری در دانشگاه

جذابیت آموزش مقوله:  4های پژوهش اساس یافته بر ها تأثیر داشته باشند؟جانشین پروری در دانشگاه

عنوان شرایط علی به های شخصیتیهای فردی و ویژگیویژگی، گراییتوسعه ،و یادگیری

ی منابع انسانی بر مبنای نظام جانشین پروری پژوهش یعنی توسعه ی محوریبر پدیده که اندآمدهدستبه

شناسایی افراد شایسته،  جذب افراد  "های ی محوری خود از مقولهتأثیرگذار خواهند بود. پدیده

توسعه افراد شایسته،تهیه خزانه از افراد مستعد، اجرای نظام جانشین  پرورش و شایسته،

دارد که در  ریتأث  هادانشگاهاست که بر روی راهبردهای اجرای جانشین پروری در  شدهلیتشک "پروری

بهبود نگرش مدیران به جانشین پروری، ی: هامقولهپژوهش حاضر راهبردهای احصاء شده شامل 

اجرای نظام استعداد پروری ، تدوین و اجرای برنامه جامع آموزش ، بازبینی و اصلاح تدوین و 

باشند یم های خرد و کلان دانشگاهها و همسویی با مأموریتها ، ارزیابی عملکرد برنامهنامهآیین

 گرمداخلهیط یی از اثربخشی کامل برخوردار نبوده و شراتنهابهیرگذاری پدیده محوری بر راهبردها تأثالبته 

گیری نسبت به طرح، ، موضع ای مدیرانای و برخورد سلیقهانتصابات رابطه"یهامقولهبا 

ریزی مناسب و بوروکراسی زائد اداری،  های دانشگاه، عدم برنامهمشیها و خطسیاست

نگرش نسبت به های: با مقولهی انهیزمشرایط و همچنین    "مخاطرات شخصی برای مدیران

مدیریت دانش ،  ساختار سازمانی دانشگاه،   و مدیریت سبک رهبری،  شرایط سازمانی، آموزش

 سازمانیفرهنگ،  جو حمایتی در سازمان، تخصیص  منابع، قوانین و اسناد تأثیرگذار، سازمانی

با هدایت و کانالیزه  گرمداخلهنیز در آن دخالت خواهند داشت و به عبارتی شرایط   های  رقابتیمزیتو 

ی منابع انسانی بر مبنای توسعهای با فراهم نمودن بسترهای لازم برای تحقق ینهزمکردن و شرایط 

کنند. در فرایند اجرای راهبردهای توسعه منابع انسانی بر یمایفای نقش  هادانشگاهجانشین پروری در 

 باشد.یممبنای جانشین پروری توجه به پیامدهای ناشی از آن نیز بسیار مهم 
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تمایل و  "پیامدهای فردی شاملاز:   اندعبارتپیامدهای احصاء شده و مورد انتظار از اجرای طرح  

ریافته سازمانی افراد، افزایش رضایت شغلی، افزایش خلاقیت، رغبت بیشتر افراد برای کار، بالندگی ساختا

تشکیل خزانه استعداد، عدالت سازمانی، حفظ و تسهیم  :شاملسازمانی  یامدهایپ وافزایش تعهد کاری. 

پذیری، کاهش غیبت و جابجایی، ریزی مناسب نیروی انسانی، افزایش حس مسئولیتدانش سازمانی.برنامه

های وری و اثربخشی، کاهش ریسک سازمانی، حفظ بقای سازمانی، کاهش هزینهرهافزایش کارایی و به

سالاری، ساختارمند شدن نظام جانشین ها، شایستهسازمانی، ارائه تصویر مثبت از دانشگاه، تنوع مهارت

که در این  باشدیمهدف از طراحی و تبیین مدل، رسیدن به نتایج مورد انتظار از آن  درواقعپروری.  

می توانیم الگوی مناسبی از توسعه ی منابع انسانی در دانشگاه ها را  ،شدهانیبپژوهش با اجرای موارد 

الگوی نهایی شکل گیری توسعه کارمندان برمبنای نظام جانشین پروری -اجرا کنیم. نمودار شماره ی سه

 (.Atlas.ti)خروجی نرم افزار 
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 یرانمد یتوانمندسازنقش عوامل حیاتی موفقیت در 

 (اصفهان یشهردار یمانکاریپ یهاشرکت)مطالعه موردی: 

 1ریحانه السادات هاشمی

 2احمدرضا شکرچی زاده

 3محمد شکرچیان خوزستانی

 (31/02/1401؛ تاریخ پذیرش: 24/11/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

در  یعوامل متعدد کهییزآنجاارقابت است.  دهیچیپ یهاها به عرصهورود سازمان یهااز مؤلفه یکیتوانمند  یانسان یروین

و آشکار  ییناسارا ش رانیمد یدر توانمندساز تیموفق یاتیعوامل، عوامل ح نینقطه اشتراک ا ینقش دارند. بررس ران،یمد یتوانمندساز

توانمند  یهاسازمان گردد؛یم یتلق یسازمان یاثربخش شیکارکنان و افزا یفیسودمند ارتقاء ک یاز ابزارها یکی عنوانبه یتوانمندساز .کندیم

 یهاشرکت رانیدم یدر توانمندساز تیموفق یاتیعوامل ح یی، پژوهش حاضر باهدف شناسارونیتوانمند است؛ ازا رانیمد شهیماحصل اند

( یشیمای)پ یفیوصتانجام آن از روش  یاست که برا یکاربرد یحاضر، پژوهش پژوهش شده است.اصفهان، انجام یدارشهر یمانکاریپ

، با استفاده از فرمول کوکران، اصفهان بوده و حجم نمونه یشهردار یمانکاریپ یهاشرکت رانیآن شامل مد یجامعه آمار شده است.استفاده

و  SPSS افزارها، از نرمداده لیوتحلهیتجز یو برا یاطلاعات، پرسشنامه محقق ساخته به روش دلف یآورنفر برآورد شد. ابزار جمع 120

دارد  ریعه مخاطب، تأثجام یدر توانمندساز تیموفق یاتیح عوامل بهره گرفته شد. ،اینمونهتک تیآزمون  زیو ن یفیآمار توص یهاشاخص

مدیریتی، تمرکز  هایانگیزش، آموزش، مهارتپژوهش نشان داد که شش عامل:  نیا جینتا ( نقش دارند.179/4و در سطح بالاتر از متوسط )

وامل، در سطح بالاتر ع نیدارند و نقش ا یاتینقش ح رانیمد یتوانمندساز تی، در موفقتفکر تحلیلیبر توسعه منابع انسانی، تقویت آگاهی، 

 شد. دییأت ها،شرکت نیا رانیمد یاز متوسط در توانمندساز

 
 

 .تپیمانکاری، شهرداری اصفهان، عوامل حیاتی موفقی هایشرکتتوانمندسازی مدیران،  :هاکلیدواژه
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 مقدمه

 پویا و پیچیده محیط یک در گذشتهها برخلاف سازمان امروزه که است آن سازمانی قطعی واقعیت یک

 پیچیده، محیط این در رقابت ودهد می رخ شدیدی و سریع تغییرات محیطی، چنین در. کنندیم فعالیت

 و المللیبین و ملی یهاعرصه بهها سازمان ورود برای مهم یهامؤلفه از یکی. است حیاتی عنصر یک

(. 1396 قاسمی بنابری و دیگران،باشد )یم توانمند انسانی نیروی ،هاعرصه این در رقابت

 مختلف مسائل با رابطه در نیروی انسانی قضاوت و افراد نگرش نحوه در تغییر ضمن ،«1توانمندسازی»

 برای مطمئنی منابع اختیار، و آزادی که شودیها مآن در باور این آمدن وجود به باعث سازمانی، و فردی

 صاحبان با هاآن روابط ،شوندیم توانمند هادر سازمان افراد از گروهی وقتی ،رونی. ازااستتوانا شدن 

 با خود ارتباطات در توانمند شده افرادخواهند شد.  سهیم مشترکشان اهداف در و کندیم تغییر قدرت

 تجارت و وکارکسب در افراد این. کنندیم ایجاد تغییر دولت، و هاشرکت مانند قدرت صاحبان و دیگران

 که است پرواضحخواهند کرد.  ایجاد تغییر ی،کار ندیفرآ و مدیریت ،همکاران گرید با خود روابط در نیز

 .هستند سازمان در توانمند مدیران حضور ماحصل توانمند، کارکنان

عوامل حیاتی »رسد با توجه به اهمیت به نظر می عوامل متعددی در توانمندسازی مدیران، نقش دارند.

این عوامل و توانمندسازی  نیب راتوان ارتباط تنگاتنگی در حیات و شکوفایی سازمان، می« 2تیموفق

مدیران متصور شد؛ زیرا نقطه اشتراک این عوامل و نیز فراگرد توانمندسازی مدیران و سازمان، همسویی 

 که هستند عواملی عوامل حیاتی موفقیت، در تحقق اهداف سازمانی است. و درهم تنیدگی هر دو متغیر،

 با دیگر، طرف از و هستند ضروری سازمان اهداف تحقق برای و داشته ارتباط سازمان اهداف با سویک از

 سازمان، موفقیت (. این عوامل، در1389مانیان و دیگران، هستند ) متناسب سازمان، رقابتی استراتژی

، 3ترکمنکند ) مهیا را هاآن باید دهد، ادامه را خود حیات بخواهد سازمان اگر و دارند حیاتی نقشی

حیاتی  راستای تعیین میزان نقش عوامل در حاضر پژوهش ،مسئله اهمیت به توجه با و رونیازا(. 2010

 .استشده انجام های پیمانکاری شهرداری اصفهان،مدیران شرکت موفقیت در فرآیند توانمندسازی

 هایشرکت مدیران توانمندسازی در موفقیت حیاتی پرسش اصلی در این پژوهش این است که: عوامل

 شهرداری اصفهان چه میزان نقش دارند؟ پیمانکاری

 

                                                           
1. Empowerment 

2. Critical Success Factors: CSF 

3. Trkman, peter 
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 اند از:سؤالات فرعی این پژوهش عبارت

شهرداری  پیمانکاریهای سؤال فرعی اول پژوهش: انگیزش چه میزان در توانمندسازی مدیران شرکت

 اصفهان، نقش حیاتی دارد؟

های پیمانکاری شهرداری سؤال فرعی دوم پژوهش: آموزش چه میزان در توانمندسازی مدیران شرکت

 اصفهان، نقش حیاتی دارد؟

های پیمانکاری های مدیریتی چه میزان در توانمندسازی مدیران شرکتسؤال فرعی سوم: مهارت

 حیاتی دارد؟شهرداری اصفهان، نقش 

های سؤال فرعی چهارم: تمرکز بر توسعه منابع انسانی چه میزان در توانمندسازی مدیران شرکت

 پیمانکاری شهرداری اصفهان، نقش حیاتی دارد؟

های پیمانکاری شهرداری سؤال فرعی پنجم: تقویت آگاهی چه میزان در توانمندسازی مدیران شرکت

 اصفهان، نقش حیاتی دارد؟

های پیمانکاری شهرداری فرعی ششم: تفکر تحلیلی چه میزان در توانمندسازی مدیران شرکتسؤال 

 اصفهان، نقش حیاتی دارد؟

 پیشینه پژوهش

 الف. پیشینه نظری

 مفهوم توانمندسازی

توانا »و « ارائه قدرت»، «مجوز دادن»، «قدرتمند شدن»در فرهنگ فشرده آکسفورد  «توانمندسازی»واژه 

 قدرت بخشیدن و دادن آزادی عمل به افرادی برای اداره خود است ،ده و در معنای خاصمعنی ش« شدن

و هدایت یک  جادیدر او شهامت  در فرهنگو در مفهوم سازمانی، به معنای تغییر  (22 ،1382 ،)قاسمی

 کهینحوبهسازمان؛  و ساخت، توانمندسازی عبارت است از: طراحی گریدانیببهمحیط سازمانی است. 

در بیشتری را نیز داشته باشند. توانمندسازی  هایمسئولیتافراد ضمن کنترل خود، آمادگی قبول 

که در لوای آن، زندگی کاری خود  آوردیم، شرایطی فراهم و مطمئنکار درست ،دلگرم باهوش، کارکنان

، 1دیگرانن و لی یو) افت، دست خواهد یندهیدر آبیشتر  هایمسئولیترشد برای پذیرش  و به را کنترل

2012 ،45.) 
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 مراحل توانمندسازی

 .تعریف و ابلاغ مفهوم توانمندسازی به اعضای سازمانالف. 

منظور هایشان بهگذاری و تدوین راهبردها: که برای کارکنان در هر سطح سازمانی در انجام تلاشهدفب. 

 .شودیتوسعه و تقویت توانمندسازی به یک چهارچوب سازمانی تبدیل م

که با اهداف سازمان  ییهاوهیجدید و انجام دادن وظایفشان به ش یهاآموزش کارکنان برای ایفای نقشج. 

 .برای گسترش و تقویت توانمندسازی سازگارند

نین ایجاد امور توسط کارکنان تسهیل و همچ تیکه مدیریت و هدا یاگونهتطبیق ساختار سازمان بهد. 

 استقلال بیشتر و آزادی عمل کند.

 سازمان برای حمایت از توانمندسازی کارکنان. یهاتطبیق نظامه. 

 (.2015، 1ویلیجارزیابی و اصلاح فرآیند توانمندسازی از طریق سنجش بهبود و شناخت اعضای سازمان )و. 

 نظریات توانمندسازی

 :برده استاز دو نوع توانمندسازی نام 2ریچارد کوتو ،سیر تاریخی توسعه نظریات توانمندسازیدر رابطه با 

در رفتار با  ،نفس شده و نتایج آنکه باعث افزایش عزت است «سیاسی -توانمندسازی روان» ؛اولین نوع

توانایی  ،تر از آنتوانمندسازی مستلزم اعتماد به توقعات و مهم ،گریدعبارتبه ؛کنددیگران جلوه پیدا می

است که علاوه  «نمادین -روان»توانمندسازی  ؛نوع دوم کارکنان در مورد یک تغییر واقعی در رفتار است.

اجرای  وشود می رییتغقابل ریغ یهادهیاز پد یاباعث تغییر در مجموعه ،عزت نقش در کارکنان شیبرافزا

های روحی و تعهد و التزام مدیران و کارکنان از تفاوت یاندسازی واقعی، مستلزم درک مجموعهتوانم

 (.22 ،1382)قاسمی،  استوار گردیده است ،بر اساس صداقت و اعتماد متقابل وخواهد بود 

ها وری ملتبلکه بهره ؛رودیبالا م ،تنها عملکرد سازمانی با توانمند ساختن دیگرانمعتقد است که نه 3کانتر

، ولی عدم تمایل مدیران به مشارکت دادن اعضا در قدرت رودیها بالاتر منیز با افزایش سطح مهارت

ها به توانمندی کارکنان در انجام مناسب کارها را دو عامل اساسی در عدم موفقیت سازمان و عدم باور آن

این موانع  ،ست با تغییر مبانی فکری و نوع نگرش مدیرانبنابراین لازم ا .داندیتوانمندسازی م یهابرنامه

 .(1979مرتفع شود )کانتر، 

                                                           
1. Villegas, B.S 

2. Cotto, Richard 

3. Kanter, R.M 
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ارات از سوی دیگر باید توجه داشت که اعتماد کاذب به اعضائی که هنوز آمادگی پذیرش سطح اختی

بنابراین  .هاست ندارند، از موانع توانمندسازی استبالاتری را که مستلزم آموزش و تحقق رشد در آن

نوبه خود قضاوت اشتباه در مورد توانمندسازی افراد شود نفس زیادی و بهمکان دارد که منجر به اعتمادبها

 ،ر سازمانحاصل سه جریان اصلی د توانیتوانمندسازی را ملذا  که مانع تحقق کامل این فرآیند است.

 قلمداد نمود:

 شارکت(میزان تمایل مدیران به سطح مشارکت کارکنان )مدیریت م .الف

 حدود واگذاری اختیارات به زیردستان )تفویض اختیار( .ب

گردد )پاداش مبتنی بر پرداخت می ،موفقیت در انجام وظایفشان یپاداشی که به کارکنان درازا .ج

 عملکرد(

طبق  بخشد و برتوانمندسازی را فراهم آورده، تفویض اختیار به آن عمق می ،مدیریت مشارکتی بشر

 گردد.ها میبه توانمندی یدهباعث تثبیت و جهت ،پاداش مبتنی بر عملکردنظریه تقویت، 

. در بردینام م ،عنوان اولین سطح این برنامهسازی شغلی بهاز غنی ،در برنامه توانمندسازی 1ریچارد دفت

 شده و پاداش که به عملکرد تعلقآزادی عمل داده شانیاین سطح، به کارکنان در چارچوب وظایف شغل

 (.2011، 2دیگران و کاترینعمدتاً فردی است ) ،گیردمی

 مفهوم عوامل حیاتی موفقیت

ترین عوامل پراهمیت ،هستند که در رابطه با تحقق استراتژی سازمانی عوامل ،عوامل حیاتی موفقیت

 ،مه دهداگر سازمان بخواهد حیات خود را ادا. نقشی حیاتی دارند ،در موفقیت سازمانشده و محسوب 

ای است که باید کارهای زمینه ،هر عامل حیاتی موفقیت ،گریدعبارتبه ؛را مهیا کند عوامل حیاتی باید

 .(64، 1390،و دیگران ود )سلامیبه بهترین وجه انجام شوند تا سازمان موفق ش ،مربوط به آن

وکار عنوان راهنمای کسببه 3وسیله رونالد دانیلم به 1961عوامل حیاتی موفقیت، برای اولین بار در سال 

 MIT تاز دانشکده مدیری 4جان اف رکارتم،  1981(. در سال 200، 1388، دیگرانمانیان و شد )ارائه 

وکارها کسب ، در توسعهپس این ایده شهرت پیدا کرد و از آن زمانازآنموضوع را بازتعریف نمود.  نیا

                                                           
1. Daft, Richard 

2. Catherine et al. 

3.  Daniel, Ronald L 

4.  Rockart, John. F 
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 2و میشل فریزن 1م، جیمز جانسون 1995شد. در سال اده بسیار استف ،هاو پروژه هایبرای اجرای استراتژ

)کریمی علویجه، صفایی و کاربردند ، به هابخشبسیاری از  ماتیتنظعوامل حیاتی موفقیت را برای 

برای  این عوامل، مشخص کردن انواع اطلاعات موردنیاز (. هدف از تعیین و تعریف73: 1395احمدی، 

 باشدیمهای مدیریت ارشد سازمان است. عوامل حیاتی، شامل تعداد محدودی حوزه پشتیبانی از فعالیت

بخشی برای فرد، ، عملکرد رقابتی رضایتهاحوزهبخش در این که در صورت دست یافتن به نتایج رضایت

و یا  هاتیموقعخصوصیات،  ، عوامل حیاتی موفقیت،گریدانیببهبینی است؛ بخش یا سازمان، قابل پیش

در موفقیت  توانندیمصورتی مناسب، نگهداری، پشتیبانی و مدیریت شوند، متغیرهایی هستند که اگر به

 (.1392، دیگرانی و عقوبانکار ایفاء کنند )یشرکت در بازار رقابتی، نقشی غیرقابل

 منابع اصلی عوامل حیاتی موفقیت

اند عبارت این منابع .اندبرای عوامل حیاتی موفقیت معرفی کرده را چهار منبع اصلی ،و همکارانش 3کارتور

 از:

فرد و مخصوص به یکسری عوامل حیاتی موفقیت منحصربه ،فاکتورهای صنعتی: هر صنعت بخصوصی .1

که در  هاییها و سازمانکارخانه بر تمام ،سازد. این فاکتورهاخود دارد که طبیعت آن صنعت را معین می

 گذارد.راستای این صنعت وجود دارند، اثر می

موفقیت که  یکسری از عوامل حیاتی ،استراتژی رقبا، موقعیت صنعتی و محل جغرافیایی: در این گروه .2

یک سازمان را  ،دیمعمولاً فاکتورهای زیا شوند.تعریف می ،مربوط به خود سازمان و رقبای سازمان است

ازجمله  ،سازد؛ بزرگی، محل جغرافیایی و موقعیت صنعتی در بازارنعت جدا میاز سازمان دیگر در یک ص

 این فاکتورها هستند.

، دولت، تأثیرات آن دسته از فاکتورهایی قرار دارند که راجع به محیط ،فاکتورهای محیطی: در این گروه .3

 ... است. خارجی و

ورهای بحرانی موفقیت فاکت ءجز ،طور موقتفاکتورهایی هستند که به ،فاکتورهای زمانی: در این دسته .4

تواند برای یک ی مییک رویداد غیرعادی، یک عامل حیات جهییعنی درنت ؛اندشدهدر یک سازمان حساب

 (.1981)روکارت،  مهم تلقی شود ،مدت کوتاه زمانی

                                                           
1.  Johnson 

2. Friesen 

3. Rockart, John. F 
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 (1981روکارت، ) تیموفق یاتیعوامل ح یمنابع اصل. 1شکل 

 پیشینه تجربیب. 

در  یی در راستای تعیین عوامل حیاتی موفقیت صورت گرفته، اما عوامل مذکورهاپژوهش اگرچه تاکنون

 تواندیمبرخی از عوامل  نکهیبااهر بخش، سازمان و یا محیط به فراخور موقعیت، متفاوت است؛ لذا 

صورت مشترک تعریف شود، لیکن بررسی و احصاء دقیق آن، منوط به پژوهش و تحقیق جداگانه و به

 شود:های مرتبط، اشاره میالبته مبتنی بر هدف است. در ادامه به برخی از پژوهش

 ،«سازمان توانمندسازی موفقیت کلیدی عوامل» عنوان با پژوهشی در ،(1396)دیگران  و یبنابر قاسمی

 کارکنان موفقیت در سازمانی و گروهی فردی، عوامل شامل: موفقیت کلیدی عوامل دسته سه بررسی به

 و مثبت رابطه کارکنان، توانمندسازی وگانه ذکرشده سه عوامل بین شد مشخص و پرداختند سازمان و

 .دارد وجود یداریمعن

 توانمندسازی برمؤثر  عوامل سازیمدل و شناسایی» عنوان با تحقیقی ، نیز(1396) جلالی و دیگران

 ساختاری مدل قالب در که بود متغیر 6 دهندهنشان پژوهش، این نتایج که دادند انجام را «دریایی مدیران

 مشارکت .5 اطلاعات، به دسترسی .4 ریسک، پذیرش .3 مهارت، و دانش .2 مدیریت، اثربخشی .1: شامل

 .باشدیم ایمان .7 سازمانی وفرهنگ .6 گیری،تصمیم در

 BOT قرارداد اجرای موفقیت حیاتی عوامل شناخت و بررسی» عنوان با پژوهشی طی ،(1395) یلیعق

 ،«(اصفهانجهان نقش ورزشگاه موردی مطالعه) ورزشی اماکن ساخت در( انتقال -یبرداربهره -ساخت)

 یهارساختیز در ویژهبهو  BOT همچون مشارکتی یهاپروژه برمؤثر  موفقیت حیاتی عوامل بررسی به

 در مشارکتی یهاپروژه در مثبت عوامل به نسبت منفی، عوامل که داد نشان هاافتهی. پرداخت اجتماعی
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 ممکن بوده که PPP یهاپروژه در ریسک عوامل به مربوط نیز منفی عوامل. است بودهمؤثرتر  ایران،

 .کند ناامید ،هاپروژه این در یگذارهیسرما از را پیمانکاران است

عوامل مؤثر  ییشناسا»با استفاده از روش پیمایشی به انجام پژوهشی با عنوان  ،(1385) و نیازی انیمنور

است که  یپژوهش حاک یهاافتهیپرداختند.  «ریزیو برنامه تیریکارکنان در سازمان مد یبر توانمندساز

به  ی،انسان یهاهیهای سرمایاز سرچشمه توانای یبرداربهره یرا برا یاهای بالقوهظرفیت ،یتوانمندساز

 ی،سازمان یوری کارکنان و اعتلابهره یدر جهت ارتقا ،ابزار نیاز ا تواندیم نسازما ی. رهبرآوردیوجود م

 .2و  یسانمنابع ان یو رهبر تیریتوجه به مد. 1 :دسته آمده در دودست. عوامل مؤثر بهدیاستفاده نما

با  هاگیریبندی شد. مشارکت دادن کارکنان در تصمیمطبقه ی،سازمانو توسعه یتوجه به رشد فرد

 .برخوردار بود تیاهم نیاز بالاتر ،در نظر کارکنان یبار عامل نیشتریب

 زیتوانمندسا در مدیریتی راهبردهای نقش» عنوان با پژوهشی ،(1389مقدم ) احمدی و بختیاری

 منابع، تدارک عامل مدیریتی، راهبردهای بین در داد که نشان این تحقیق نتایج. دادند انجام را «مدیران

 یبند. رتبهاست داشته مدیران توانمندسازی در را ریتأث میزان کمترین ساختار، عامل و ریتأث بیشترین

 پاداش، قش،ن شفافیت منابع، تدارک شامل: ترتیب به مدیران، توانمندسازی برمؤثر  مدیریتی راهبردهای

 .است بوده ساختار، و رهبری سبک اطلاعات، فناوری عملکرد، ارزیابی حمایت،

 تیآن بر رضا ریو تأث یسازمان یعوامل توانمندساز»با عنوان  یپژوهش ،(5201) 1ویو مولدوگاز فرناندز

چندگانه متشکل از  کردیرو کیعنوان کارکنان به یمطالعه، توانمندساز نیانجام دادند. در ارا  «یشغل

با کارکنان  تدارها و اقاست که باهدف به اشتراک گذاشتن اطلاعات، منابع، پاداش یمختلف یهاوهیش

اطلاعات در مورد اهداف  یگذاربه اشتراککه نشان داد  قیتحق نیا جینتا .شودیمفهوم م ،ترنییسطح پا

 ی،کار یندهایفرآ رییتغ یبرا اریاخت یمربوط به شغل و اعطا یهابه دانش و مهارت یو عملکرد، دسترس

را  یکه خودمختار یتوانمندساز یهاوهیدارد و برعکس، ش یشغل تیبر رضا یداریمثبت و معن ریتأث

 یشغل تیبر رضا یداریمعن ریتأث ،بر احتمالات( یمبتن یهامثال، ارائه پاداشعنوان)به کنندیم فیتضع

 ندارند.

 ،«یمال تیریمد یو اثربخش رانیمد یعوامل مؤثر بر توانمندساز»با عنوان  یدر پژوهش ،(2015) 2لگسیو

 رانیمد یمؤثر بر توانمندساز نیکه عوامل مع دیرس جهینت نیبه ا یفیتوص یبا استفاده از روش همبستگ

 ستمیس کپارچه،ی یزیرتوسط اصول برنامه داریصورت معنبه ی،مال تیریمد یاثربخش یو کارکردها

                                                           
1. Fernandez, Sergio & Moldogaziev, Tima 

2. Villegas, B.S 
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و  یمال تیریدر ارتباط با طول دوره خدمت و آموزش مد ی( و تا حدIPBMS) یبندنظارت و بودجه

 .اندشدهتیتقو ،رانیمد یهاتحت مشخصه یاسازیمه

 دندیرس جهینت نیبه ا ،«رانیو مد یرهبر یتوانمندساز»با عنوان  یپژوهش در ،(2013) گرانید و 1راسل

در به  تیالیدر محل کار و س یریگمیکنترل تصم ،ایپو یچارچوب ساختار ی؛طیکه سه عامل مح

 ،هاآن راکاست و بر اد یمرتبط با ادراک کارکنان از توانمندساز یطور مفهوماطلاعات، به یگذاراشتراک

 .گذاردیم ریتأث

 «پروژه طیدر مح یو سبک رهبر یتوانمندساز یالگوها»تحت عنوان  یقیتحق ،(0920) و دیگران 2نومن

عنوان به یو خدمات مشتر یسبک رهبر ،یتوانمندساز انیروابط م یبه بررس ،انجام دادند و در آن را

 بودن پرداختند. یکارآمد پروژه با درجات مختلف مجاز تیریاز مد یاریمع

در  تیموفق یاتیعوامل ح ی،بانک متوسط در اسلووان کیبا استفاده از روش مطالعه  ،(2010) ترکمن

 هیاز سه نظر یریگهرهببا  نیادیچارچوب بن کی ان،ینمود و در پا یوکار را بررسکسب ندیفرآ تیریمد

 ارائه نمود. ی،فناور/فهیو تناسب وظ ایپو یهاتیقابل ،ییاقتضا

با استفاده  ،«یتوانمندساز ندیمنسجم کننده از فرآ یمدل»با عنوان  یدر پژوهش ،(2002)و دیگران  3نزیراب

مجزا و  یکارمند، فاقد مدل یتوانمندساز قاتیو تحق هاهینظر نکهیمحتوا و با فرض ا لیاز روش تحل

را  یتوانمندساز ندیکه فرآ ایدهیچیو روابط پ تیکردن سطوح چندگانه فعال قیکه قادر به تلف کدستی

 یمداخله تا رفتارها یاز طراح یتوانمندساز ندیفرآ یشنهادیهستند؛ به ارائه مدل پ سازند؛یم زیمتما

 اقدام نمودند. ،کارمند یآت

 شناسی پژوهشروش

. پژوهشگر در باشدیمپیمایشی( ) یفیتوصهدف تحقیق، کاربردی و به لحاظ روش،  ازنظرپژوهش حاضر، 

و تجربی راستای شناسایی عوامل حیاتی موفقیت در توانمندسازی مدیران، به بررسی کامل پیشینه علمی 

ی ازنظر ریگبهرهدرصدد بوده است با  موضوع پرداخته و با تهیه فهرستی از فاکتورهای حیاتی موفقیت،

خبرگان، اقدام به ساخت پرسشنامه نموده و با تحلیل آماری اطلاعات حاصل از پرسشنامه، میزان نقش 

رداری اصفهان را بررسی های خدماتی شهعامل حیاتی موفقیت دخیل در توانمندسازی مدیران شرکت 6

                                                           
1. Russell 

2. Nauman, Sh 

3. Robbins 
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اصفهان  یشهردار یمانکاریهای پشرکتکرده است. جامعه آماری در پژوهش حاضر، کلیه مدیران 

 نفر بودند. 175باشند که می

 نفر برآورد شد: 120با استفاده از فرمول کوکران، تعداد نمونه 

(1)  𝑛 =

𝑧2𝑝𝑞
𝑑2

1 +
1
𝑁
[
𝑧2𝑝𝑞
𝑑2

− 1]
 

Nی: تعداد جامعه آمار 

P 5/0: مقدار 

q: 1-p 

d05/0برابر  %5 ی: در سطح خطا 

2Z:3.8416 

، استفاده شد که با توجه به اهداف، هادادهساخته برای گردآوری  در این پژوهش، از ابزار پرسشنامه محقق

گیری از نظر متخصصان و فن دلفی، تنظیم شد. و مبانی نظری و علمی موضوع تحقیق و با بهره سؤالات

 تخصصی بود: سؤالات. 3عمومی و  سؤالات. 2. نامه همراه، 1شامل:  بخش 3این پرسشنامه متشکل از 

 عمومی پرسشنامه سؤالات. 1جدول 

 و بالاتر سانسیلفوقلیسانس دیپلم فوق: تحصیلات میزان

 زن     جنسیت: مرد 

ج:  10تا  5ب: بین  5تا  1اید: الف: بین تاکنون در انجام چند پروژه با شهرداری همکاری داشته

 بلاتر از پروژه 

 ها:کل پروژه هزینه

 میلیون تومان  200تا  50ب. بین میلیون تومان  50الف. زیر 

 میلیارد تومان  یک د. بالایمیلیارد تومان  یک ازو کمتر  ونیلیم 200 از ج. بالاتر
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 . سؤالات تخصصی پرسشنامه پژوهش2جدول 

 هاگویه ردیف
 مؤلفه

 موردسنجش
 منبع

تعداد 

 سؤالات

مقیاس 

 سنجش

 ایجاد و حفظ ارتباط صمیمانه با زیردستان. 1

 انگیزش
 ،1کریگ و دیگران)

2011) 
8 

طیف لیکرت 

از بسیار زیاد 

 تا بسیارکم

 برقراری رابطه دوستانه با مسئولین شهرداری. 2

 دریافت حقوق و مزایای مکفی. 3

4 
و عادلانه شهرداری با  زیآمضیتبع ریغبرخورد 

 ها.شرکت

5 

های اهتمام شهرداری نسبت به شناسایی شرکت

ها ها و تشویق این شرکتتوانمند ارزشیابی عملکرد آن

 ها.آناز طریق ارجاع کار به 

 .موردنیاز آلاتنیماشدر اختیار داشتن تجهیزات و  6

 .رهیمدئتیهحمایت شدن از سوی اعضای  7

8 
ه ی از سوی شهرداری و توجه بسالارستهیشارعایت 

 عملکرد اجرایی پیمانکاران در ارجاع کارهای بعدی.

9 
توجه به مدیریت دانش در سازمان و توانمندسازی 

  های آموزشی.مدیران با اشتراک دانش و  برگزاری دوره

 آموزش

 (2016، 1)هانشیشا

 (2004، 2)ملهم

 (1399پور، )قلی

الرعایا و )امین

 (1384دیگران، 

 

8 

طیف لیکرت 

از بسیار زیاد 

 تا بسیارکم

 

 های آموزشی.نظارت مدیران در اجرای برنامه 10

11 
ها به زیردستان و اشتیاق برای آموزش آموخته

 همکاران.  

12 
راهنمایی همکاران و زیردستان در صورت دیدن 

 ها. اشتباهی در کار آن

  .تیهای جدید مدیریآموزش استفاده از ابزارها و فناوری 13

 های سازمانی. های حل مسائل و چالشآموزش راه 14

15 
های استراتژیهای تدوین اهداف و آموزش شیوه

 سازمانی.

16 
و روابط  ، تخصصی، فنییهای ادراکمهارتآموزش 

 مدیران با کارکنان. انسانی

 

 

                                                           
1. Craig et al. 
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 . سؤالات تخصصی پرسشنامه پژوهش2جدول ادامه 

 هاگویه ردیف
 مؤلفه

 موردسنجش
 منبع

تعداد 

 سؤالات

مقیاس 

 سنجش

17 
توانایی ایجاد اعتماد و اطمینان در مخاطبین و قدرت 

 مذاکره. 

 هایمهارت

 مدیریتی 

 (2015، 1)ویلگاس

 (2004)ملهم، 

، 1و کانانگو )کانگر

1988) 

 (1399پور، )قلی

دیگران، )کاشف و 

1397) 

 ،دیگران)میرمحمدی و 

1396) 

8 

طیف 

لیکرت از 

بسیار زیاد 

 تا بسیارکم

 

18 
یابی ارز و کنترل بندی،ریزی، بودجهتسلط مدیران بر برنامه

 مسائل مالی در سازمان. 

 زیردستان.واگذاری اختیارات رسمی و قدرت قانونی به  19

 کنترل و مدیریت احساسات در ارتباطات.  20

 خودکارآمدی و تسلط شخصی مدیران بر مسائل سازمان.  21

 . سازمان و عملکرد قدرت در اخذ تصمیمات مؤثر بر جهت 22

23 
توجه حداکثری مدیران در شفافیت در پاسخگویی، 

 عملکرد، تسهیم و ارائه اطلاعات به کارکنان. 

 . شرویپشناسی و تطبیق مدیر با موقعیت موقعیت 24

 پروری در سازمان. های جانشینتدوین برنامه 25

تمرکز بر 

توسعه منابع 

 انسانی

 (2009)نئو و همکاران، 

 (2005، 1)راسول

، 1)راسول و کازاناس

2003) 

 (1399پور، )قلی

 

8 

طیف 

لیکرت از 

بسیار زیاد 

 تا بسیارکم

26 
سته توجه مدیران به استخدام، انتخاب و  انتصاب افراد شای

 در سازمان. 

27 
ی های مسیر شغلریزیفراهم کردن زمینه و مقدمات برنامه

 برای کارکنان. 

 بندی مشاغل. وتحلیل و طراحی و ارزشیابی و طبقهتجزیه 28

 د.برای بهبود عملکر مؤثری سیستم انضباطی ریکارگبه 29

 مدیریت تضاد بین کارکنان.  30

31 
 بر اهمیت توسعه دیترغیب کارمندان به رشد درونی و تأک

 .رهبری

32 
توجه حداکثری مدیران به مدیریت استعداد کارکنان در 

 سازمان. 

33 
ر دهای کارکنان توجه مدیران سازمانی به نیازها و انگیزه

  مثال تقویت نظام پرداخت پاداش. عنوانبهسازمان 
تقویت 

 آگاهی
 (2004)ملهم، 

 (1395)سید جوادین،
9 

طیف 

لیکرت از 

بسیار زیاد 

 تا بسیارکم

34 
های مدیران برجسته دیگر بررسی الگوهای رفتاری و سبک

 ها در سازمان. ی آنریکارگبهها و سازمان

 های سازمان. شناخت و پایبندی به ارزش 35

  افزایش روحیه همکاری و انجام کارهای تیمی در سازمان. 36
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37 
های اجتماعی در رابطه با مسائل سازمانی و کسب حمایت

 ها. حل آنراه

38 
استفاده از نظرات و راهکارهای خلاقانه کارکنان برای حل 

 مسائل سازمانی.

39 
های دقیق برای اجرای عملیات مختلف تهیه دستورالعمل

 سازمان.  

 های کارکنان.تمرکز و توجه به شناخت نیازها و خواسته 40

 .فرهنگ دوستانه میان کارمندان و تیم مدیریتیتقویت  41

42 
نظر ها و فرآیندهای سازمانی و زیر دقت در انجام فعالیت

 تمام ابعاد کار.  گرفتن

 تفکر 

 تحلیلی

 

 (1399پور، )قلی

 (1395)سید جوادین، 

)صفری و مرادی مقدم، 

1393) 

 

9 

طیف 

لیکرت از 

بسیار زیاد 

 تا بسیارکم

43 
بینی تحولات توانایی تدوین اهداف سازمانی بر مبنای پیش

 محیطی.  

 ها و تهدیدهای سازمانی. بررسی نقاط ضعف، قوت، فرصت 44

 ی و ظاهربینی نسبت به امورات سازمان. نگریسطحعدم  45

46 
نتایج ارزیابی مشکلات سازمانی و  یهاحلراهبررسی 

 ها.ی آنریکارگبه

47 
 فرآیندها، نگرش سیستمی و اقتضایی در مدیریتتقویت 

 .اطلاعات و منابع انسانی

48 
ای برای پیشبرد بهبود ها و اطلاعات مقایسهاستفاده از داده

 فرآیندهای سازمان. 

 درک نیازها و انتظارات ذینفعان و محیط بیرونی.  49

 ها و عملکرد محیط درونی سازمان. درک قابلیت 50

1 Hanaysha 

1 Melhem 
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در پژوهش حاضر، از روش سنجش ضریب پایایی کرونباخ، برای سنجش پایایی پرسشنامه محقق ساخته، 

، آلفای SPSSنفره انجام شد و در فضای  30یک پایلوت تست  ابتداشده است؛ بدین ترتیب که استفاده

بود؛  7/0قبول یعنی و بالاتر از سطح قابل 864/0کرونباخ حساب شد. با توجه به اینکه عدد کرونباخ 

پرسش تخصصی بسته پاسخ مرتبط  57پرسشنامه دارای پایایی لازم بود. برای تهیه این پرسشنامه، ابتدا 

 دیاساتل حیاتی توانمندسازی در این پژوهش( طراحی شد؛ پس از ارسال برای تعدادی از )عوام هامؤلفهبا 

منفک  سؤالدرهم ادغام و برخی به چند  سؤالاتحوزه مدیریت، اقتصاد و مدیریت بازرگانی، تعدادی از 

مه، ی پرسشناهاوبرگشترفتبسته، در پرسشنامه قرار گرفت. همچنین در این  سؤال 50شد و در پایان، 

عمومی ارائه نمودند؛ که در ویرایش نهایی پرسشنامه لحاظ  سؤالاتمتخصصین، پیشنهادهایی برای اصلاح 

ایشان رسید. بنابراین ازآنجاکه در تهیه  دییتأازآن، پرسشنامه نهایی برای متخصصان ارسال و به شد. پس

 سنجد.است و آنچه را باید بسنجد، میشده، لذا از روایی لازم برخوردار این پرسشنامه از فن دلفی استفاده

 ی آمار توصیفی )درصد فراوانی( و نیز آزمونهاشاخصآمده در این پژوهش، با استفاده از دستهای بهداده

 تحلیل شد. SPSSافزار در محیط نرم اینمونهتک  تی

 های پژوهشیافته

 که:های حاصل از آمار توصیفی نشان داد وتحلیل دادهتجزیه

درصد  8/65کنندگان در پژوهش زن و درصد شرکت 2/34توزیع فراوانی گروه نمونه برحسب جنسیت: 

 مرد بودند.

کنندگان دارای تحصیلات درصد از شرکت 7/36تحصیلات:  گروه نمونه برحسب میزان فراوانی توزیع

 و دکترا بودند. سانسیلفوقدرصد، دارای تحصیلات  3/18درصد دارای تحصیلات لیسانس و  45کاردانی، 

 8/50داشتند:  همکاری شهرداری اصفهان، با هایی کهپروژه گروه نمونه برحسب تعداد فراوانی توزیع

درصد  3/28پروژه با شهرداری اصفهان، همکاری داشتند،  5-1کنندگان پژوهش، بین درصد شرکت

کنندگان در درصد شرکت 8/20پروژه با شهرداری اصفهان، همکاری کردند و  10-5کنندگان بین شرکت

 پروژه با شهرداری اصفهان، همکاری داشتند. 10پژوهش، در بالاتر از 

هایی کنندگان هزینه کل پروژهدرصد از شرکت 7/36: هاپروژهتوزیع فراوانی گروه نمونه برحسب هزینه کل 

 200تا  50گان بین کننددرصد از شرکت 8/45میلیون تومان،  50که با شهرداری همکاری داشتند زیر 

میلیارد تومان،  1میلیون و کمتر از  200ی بالاتر از انهیهزکنندگان با درصد شرکت 5/17میلیون تومان و 

 با شهرداری پروژه برداشتند.
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 استنباطی یهاافتهی

 پژوهش هایداده توزیع نرمال بودن آزمون الف.

، استفاده شد که «1آزمون کولموگروف اسمیرنف»جهت بررسی نرمال بودن متغیرهای اصلی پژوهش، از 

 باشد:( می3صورت جدول )آزمون فرض آن، به

 های پژوهش. آزمون کلموگروف اسمیرنوف جهت بررسی نرمال بودن داده3جدول 

 توزیع نرمال (p-value) آماره متغیرهای پژوهش

 دارد 318/0 958/0 عوامل حیاتی توانمندسازی مدیران

 دارد 191/0 084/1 انگیزش 

 دارد 078/0 274/1 آموزش 

 دارد 313/0 962/0 های مدیریتی مهارت

 دارد 176/0 102/1 تمرکز بر توسعه منابع انسانی 

 دارد 087/0 253/1 تقویت آگاهی 

 دارد 244/0 025/1 تفکر تحلیلی 

 

دهد، مقدار سطح معناداری در تمامی متغیرهای عوامل حیاتی ( نشان می3که نتایج جدول ) طورهمان

ها در متغیرهای پژوهش، از توزیع نرمال پیروی بوده، توزیع داده 05/0توانمندسازی مدیران، بالاتر از 

ای در سطح نمونه ک تی تکل اصلی و سؤالات فرعی پژوهش، از آزمون پارامتریسؤاکند. جهت بررسی می

 شود:، استفاده شد که در ادامه، نتایج آن ارائه می%95اطمینان 

های های استنباطی در پاسخ به سؤال اصلی: عوامل حیاتی موفقیت در توانمندسازی مدیران شرکتیافته

 پیمانکاری شهرداری اصفهان، چه میزان نقش دارد؟

 رانیمد یدر توانمندساز تیموفق یاتینقش عوامل ح میزان یای جهت بررستک نمونه یآزمون ت. 4 جدول

 های پیمانکاری شهرداری اصفهانشرکت

آماره  میانگین سؤال اصلی
t 

درجه 

 آزادی

(p-

value) 

تفاوت 

 میانگین

حد 

 پائین

حد 

 بالا

عوامل حیاتی 

 موفقیت

179/4 96/26 119 000/0 179/1 092/1 265/1 

 

                                                           
1. Kolmogorov–Smirnov test: test K–S 
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سطح  نیهمچن .به دست آمد 179/4 ،تیموفق یاتیعوامل ح نیانگیکه م دهدینشان م (4) جدول جینتا

( در 96/1جدول ) یتر از تبزرگ ،شدهمحاسبه یو قدر مطلق ت( p<05/0درصد ) 5کمتر از  ی،دارامعن

 ،نانیفاصله اطم یو حد بالا نییحد پا نکهیبا توجه به ا نیبنابرا ؛به دست آمد ،درصد 95 نانیسطح اطم

 رانیمد یدر توانمندساز تیموفق یاتیعوامل حشود که نقش نتیجه میآمده است، دستمثبت به

 ( قرار دارد.179/4) در سطح بالاتر از متوسطهای پیمانکاری شهرداری اصفهان، شرکت

 هایهای استنباطی در پاسخ به سؤال فرعی اول: انگیزش چه میزان در توانمندسازی مدیران شرکتیافته

 پیمانکاری شهرداری اصفهان، نقش حیاتی دارد؟

های ای جهت بررسی میزان نقش انگیزش در توانمندسازی مدیران شرکت. آزمون تی تک نمونه5جدول 

 پیمانکاری شهرداری اصفهان

سؤال فرعی 

 اول

درجه  tآماره  میانگین

 آزادی

(p-

value) 

تفاوت 

 میانگین

حد 

 پائین

حد 

 بالا

280/4 انگیزش  298/27  119 000/0  280/1  187/1  373/1  

 

داری، به دست آمد همچنین سطح معنا 280/4دهد که میانگین بعد انگیزش (، نشان می5نتایج جدول )

( در سطح اطمینان 96/1تر از تی جدول )شده، بزرگقدر مطلق تی محاسبه و (p<05/0درصد ) 5کمتر از 

آمده دستدرصد به دست آمد؛ بنابراین با توجه به اینکه حد پایین و حد بالای فاصله اطمینان، مثبت به 95

های پیمانکاری شهرداری اصفهان، انگیزش در توانمندسازی مدیران شرکت نقششود که است، نتیجه می

 ( قرار دارد.280/4در سطح بالاتر از متوسط )

های های استنباطی در پاسخ به سؤال فرعی دوم: آموزش چه میزان در توانمندسازی مدیران شرکتیافته

 پیمانکاری شهرداری اصفهان، نقش حیاتی دارد؟

های شرکتای جهت بررسی میزان نقش آموزش در توانمندسازی مدیران . آزمون تی تک نمونه6جدول 

 پیمانکاری شهرداری اصفهان

 حد بالا حد پائین تفاوت میانگین (p-value) درجه آزادی tآماره  میانگین سؤال فرعی دوم

 371/1 205/1 288/1 000/0 119 723/30 288/4 آموزش

 

 داری،به دست آمد. همچنین سطح معنا 288/4دهد که میانگین بعد آموزش، (، نشان می6نتایج جدول )

( در سطح اطمینان 96/1تر از تی جدول )شده، بزرگ( و قدر مطلق تی محاسبهp<05/0درصد ) 5کمتر از 

آمده دستدرصد به دست آمد؛ بنابراین با توجه به اینکه حد پایین و حد بالای فاصله اطمینان، مثبت به 95
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یمانکاری شهرداری اصفهان، های پشود که نقش آموزش در توانمندسازی مدیران شرکتاست، نتیجه می

 ( قرار دارد.288/4در سطح بالاتر از متوسط )

های مدیریتی چه میزان در توانمندسازی مدیران های استنباطی در پاسخ به سؤال فرعی سوم: مهارتیافته

 های پیمانکاری شهرداری اصفهان، نقش حیاتی دارد؟شرکت

های مدیریتی در توانمندسازی مدیران ان نقش مهارتای جهت بررسی میز. آزمون تی تک نمونه7جدول 

 های پیمانکاری شهرداری اصفهانشرکت

 حد بالا حد پائین تفاوت میانگین (p-value) درجه آزادی tآماره  میانگین سؤال فرعی سوم

 293/1 075/1 184/1 000/0 119 545/21 184/4 های مدیریتیمهارت

 

به دست آمد. همچنین  184/4های مدیریتی میانگین بعد مهارت دهد که(، نشان می7نتایج جدول )

( 96/1تر از تی جدول )شده، بزرگ( و قدر مطلق تی محاسبهp<05/0درصد ) 5داری، کمتر از سطح معنا

درصد به دست آمد. بنابراین با توجه به اینکه حد پایین و حد بالای فاصله اطمینان  95در سطح اطمینان 

های مدیریتی در توانمندسازی مدیران شود که نقش مهارتمده است، نتیجه میآدستمثبت به

 ( قرار دارد.184/4های پیمانکاری شهرداری اصفهان، در سطح بالاتر از متوسط )شرکت

های استنباطی در پاسخ به سؤال فرعی چهارم: تمرکز بر توسعه منابع انسانی چه میزان در یافته

 های پیمانکاری شهرداری اصفهان، نقش حیاتی دارد؟شرکتتوانمندسازی مدیران 

ای جهت بررسی نقش تمرکز بر توسعه منابع انسانی در توانمندسازی مدیران . آزمون تی تک نمونه8جدول 

 های پیمانکاری شهرداری اصفهانشرکت

 tآماره  میانگین سؤال فرعی چهارم
درجه 

 آزادی

(p-

value) 

تفاوت 

 میانگین

حد 

 پائین

حد 

 بالا

تمرکز بر توسعه منابع 

 انسانی
101/4 869/19 119 000/0 101/1 991/0 210/1 

 

به دست آمد.  101/4دهد که میانگین بعد تمرکز بر توسعه منابع انسانی (، نشان می8نتایج جدول )

جدول تر از تی شده، بزرگ( و قدر مطلق تی محاسبهp<05/0درصد ) 5داری کمتر از همچنین سطح معنا

درصد به دست آمد. بنابراین با توجه به اینکه حد پایین و حد بالای فاصله  95( در سطح اطمینان 96/1)

شود که نقش نقش تمرکز بر توسعه منابع انسانی در آمده است، نتیجه میدستاطمینان مثبت، به

( قرار 101/4ز متوسط )های پیمانکاری شهرداری اصفهان، در سطح بالاتر اتوانمندسازی مدیران شرکت

 دارد.
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های استنباطی در پاسخ به سؤال فرعی پنجم: تقویت آگاهی چه میزان در توانمندسازی مدیران یافته

 های پیمانکاری شهرداری اصفهان، نقش حیاتی دارد؟شرکت

های ای جهت بررسی نقش تقویت آگاهی در توانمندسازی مدیران شرکت. آزمون تی تک نمونه9جدول 

 پیمانکاری شهرداری اصفهان

 حد بالا حد پائین تفاوت میانگین (p-value) درجه آزادی tآماره  میانگین سؤال فرعی پنجم

 211/1 966/0 088/1 000/0 119 644/17 088/4 تقویت آگاهی

 

به دست آمد. همچنین سطح  088/4دهد که میانگین بعد تقویت آگاهی ( نشان می9نتایج جدول )

( در 96/1تر از تی جدول )شده، بزرگ( و قدر مطلق تی محاسبهp<05/0درصد ) 5داری، کمتر از معنا

درصد به دست آمد. بنابراین با توجه به اینکه حد پایین و حد بالای فاصله اطمینان،  95سطح اطمینان 

های یران شرکتشود که نقش تقویت آگاهی در توانمندسازی مدآمده است، نتیجه میدستمثبت به

 ( قرار دارد.088/4پیمانکاری شهرداری اصفهان، در سطح بالاتر از متوسط )

های استنباطی در پاسخ به سؤال فرعی ششم:  تفکر تحلیلی چه میزان در توانمندسازی مدیران یافته

 های پیمانکاری شهرداری اصفهان، نقش حیاتی دارد؟شرکت

 

های جهت بررسی نقش تفکر تحلیلی در توانمندسازی مدیران شرکتای . آزمون تی تک نمونه10جدول 

 پیمانکاری شهرداری اصفهان

 حد بالا حد پائین تفاوت میانگین (p-value) درجه آزادی tآماره  میانگین سؤال فرعی ششم

 259/1 037/1 148/1 000/0 119 482/20 148/4 تفکر تحلیلی

 

به دست آمد. همچنین سطح  148/4میانگین بعد تفکر تحلیلی دهد که ( نشان می10نتایج جدول )

( در 96/1تر از تی جدول )شده، بزرگ( و قدر مطلق تی محاسبهp<05/0درصد ) 5داری، کمتر از معنی

درصد به دست آمد. بنابراین با توجه به اینکه حد پایین و حد بالای فاصله اطمینان،  95سطح اطمینان 

های شود که نقش تفکر تحلیلی در توانمندسازی مدیران شرکتت، نتیجه میآمده اسدستمثبت به

 ( قرار دارد.148/4پیمانکاری شهرداری اصفهان، در سطح بالاتر از متوسط )
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 گیری و پیشنهادهانتیجه

 5داری کمتر از (، در سطح معنا179/4های این پژوهش، میانگین عوامل حیاتی موفقیت )بر اساس یافته

درصد به دست  95( در سطح اطمینان 96/1تر از تی جدول )شده، بزرگدرصد و قدر مطلق تی محاسبه

رداری اصفهان، های پیمانکاری شهآمد؛ بنابراین عوامل حیاتی موفقیت در توانمندسازی مدیران شرکت

شناسایی نیاز  اییباید توان ،مدیر یک سازمان( نقش دارند. 179/4تأثیر دارد و در سطح بالاتر از متوسط )

 کاربردی کردن و آمدهدستارزیابی اطلاعات به اطلاعاتی، مجراهای اطلاعاتی، جریان اطلاعات در سازمان،

(. با تشخیص 1390 و دیگران، )عاصمی را داشته باشدیشبرد اهداف سازمانی پ و ییند مدیریتآها در فرآن

 اطلاعاتی، نیازهای بندیو اولویت اطلاعاتی و نیازهای اطلاعات توانند به تعریفمدیران می ،نیاز اطلاعات

گیری شده و درنتیجه، بهتر به اهداف سازمانی، بپردازند. بنابراین اطلاعات بهتری وارد فرآیند تصمیم

 و المللیبین و ملی یهاعرصه بهها سازمان ورود برای نیازهای مهم اطلاعاتی از یکی توانند برسند.می

 (1396 و میرمحمدی، پور نیحسبنابری،  قاسمیباشد )یم توانمند انسانی نیروی ،هاعرصه این در رقابت

های مدیریتی، تمرکز بر توسعه منابع انسانی، تقویت آگاهی، تفکر عواملی چون انگیزش، آموزش، مهارتو 

شوند. می محسوب عوامل ترینپراهمیت توانمندسازی، تحقق با رابطه در که هستند حیاتی عواملتحلیلی، 

 باید دهد، ادامه را خود حیات بخواهد سازمان اگر و دارند حیاتی نقشی سازمان موفقیت این عوامل، در

 .کند مهیا را هاآن

های پیمانکاری نتایج این پژوهش نشان داد که میانگین نقش انگیزش بر توانمندسازی مدیران شرکت

های پیمانکاری ، میانگین نقش آموزش بر توانمندسازی مدیران شرکت280/4شهرداری اصفهان 

ی پیمانکاری هاهای مدیریتی بر توانمندسازی شرکت، میانگین نقش مهارت288/4شهرداری اصفهان 

نقش تمرکز بر توسعه منابع انسانی بر توانمندسازی مدیران  میانگین ،184/4شهرداری اصفهان 

بر توانمندسازی مدیران  تقویت آگاهی نقش ، میانگین101/4های پیمانکاری شهرداری اصفهان شرکت

انمندسازی مدیران نقش تفکر تحلیلی بر تو و میانگین 088/4های پیمانکاری شهرداری اصفهان شرکت

باشد. بنابراین با توجه و در سطح بالاتر از متوسط، می 148/4 های پیمانکاری شهرداری اصفهانشرکت

به اینکه تحقق توانمندسازی مدیران وابسته به عوامل حیاتی؛ نگرش مثبت نسبت به محیط کار، تقویت 

 ؛باشدیمنفس، خودکنترلی، تعهد شغلی، انگیزش و آزادی عمل اعتمادبه

ی هادورهدر توانمندسازی مدیران،  مؤثر گانهشششود در راستای تقویت هر یک از عوامل پیشنهاد می.1

صورت مستمر، به هادورهآموزشی پیش و ضمن خدمت برای مدیران در نظر گرفته شود و اثربخشی این 

 ارزیابی شود.
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 اعطای و خدمت ضمن آموزشی هایدوره برگزاری طریق از مدیران هایمهارت و شود دانشپیشنهاد می.2

 هایمهارت کسب بر اساس شغلی ارتقای سیستم برقراری و دوره در هر قبولی برای خاص امتیازات

 پژوهشی، تقویت شود. و آموزشی

 موضوع حیطه در مدیران آموزشی نیازهای تعیین برای سالیانه نظرسنجی شودمی پیشنهاد.3

 .شود توانمندسازی، انجام
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 ایهای حرفهمهارت رویکرد با عالی آموزش مراکز آموزش مدیران شایستگی مدل طراحی

 (خراسان رضوی اسلامی آزاد هایدانشگاه: مطالعه مورد)
 

 1*الهام فریبرزی

 2یمحمود قربان

 3یسادات رضو عاطفه

 (10/11/1400؛ تاریخ پذیرش: 16/05/1400)تاریخ دریافت: 

  چکیده

اجتماعی کشورها است و در این بین نقش مدیران پانهاده به مراکز آموزشی و پژوهشی دانش زیربنای توسعه و رفاه 

 هایمهارت رویکرد با آموزش مدیران شایستگی مدل طراحیحاضر با هدف  پژوهش. ها بسیار حائز اهمیت استدانشگاه

هدف کاربردی و به لحاظ روش  . این پژوهش از نظرهای آزاد اسلامی خراسان رضوی انجام شده استای در دانشگاهحرفه

خبرگان دانشگاهی با تخصص مرتبط  شامل کیفی بخش در تحقیق آماری جامعهاست. ( کمی ـ کیفی) اکتشافی آمیخته

گیری در ای، و ابزار اندازهآوری اطلاعات کتابخانهروش جمع .گیری هدفمند وارد مطالعه شدندبودند، که از طریق نمونه

های ساخته، که سؤالات آن برگرفته از دادهنامه محققساختاریافته و در بخش کمّی شامل پرسش بخش کیفی مصاحبه نیمه

های آزاد دانشگاه آموزش مدیران شایستگی درصد 75 ها  نشان داد کهاست. یافته ستفاده شدها، حاصل از مصاحبه بود

 کار ارتباطی، مهارت ادراکی، انسانی، فنی، بعد شش دارای که ای،حرفه هایمهارت هایمولفه و ابعاد خراسان رضوی به

 هایویژگی :شرح به بعد هشت دارای که آموزش مدیران شایستگی توانندمی ابعاد این. است وابسته ابتکاری و مهارت تیمی،

همکاری و  گیری،رهبری، تصمیم کار، و کسب شایستگی کارآفرینی، شایستگی سازمانی، عوامل مدیریتی، هایفردی، مهارت

 با تدریجبه و گامبهگام مفاهیم این تحقق راستای در اسلامی آزاد همچنین، پیشنهاد شد دانشگاه .کنند بینیپیش و تبیین را

 برنامه یک تدوین آن پوشاندن عمل جامه منظور به و نمایند عمل درازمدت استراتژیک برنامه و راه نقشه یک به توجه

 .دارد ضرورت ایمنطقه و بومی نگاه با پارادایمی رویکرد و داشتن عملیاتی

 
 

 آزاد هایای، دانشگاهحرفه هایمدیران، مهارت شایستگی شایستگی ها، :هاکلیدواژه

 
 

                                           
 )نویسنده مسئول(. رانیا مشهد، ،یدانشگاه آزاد اسلام مشهد، واحد ،یتیگروه علوم ترب  1

 رانیا مشهد، ،یدانشگاه آزاد اسلام مشهد، واحد ،یتیعلوم ترب گروه 2

 رانیا مشهد، ،یدانشگاه آزاد اسلام مشهد، واحد ،یتیعلوم ترب گروه 3
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 مقدمه

 تحولات یجادا و جامعه امور اداره و هدایت در عالی آموزش و دانشگاه اهمیت و نقش اخیر دوران در

 که جاآن ( از1است. ) مبرهن و روشن همگان بر کشور در فرهنگی و علمی رشد راستای در اساسی

 سایر از بیشتر که هستند ایپیچیده و های بزرگسازمان جمله از اه دانشگاه و عالی آموزش مراکز

 جامعه ارآمدک و متخصص انسانی نیروی تربیت اردعهده و ارتباطند در انسانی نیروی با هاسازمان

 راستای در هاانسان توسعه اینکه به توجه با برخوردارند. همچنین ای ویژه حساسیت هستند، از

 مستلزم مرا ، ایناست  عالی آموزش نظام اصلی جامعه، وظیفه عظیم تحولات با همخوانی و هماهنگی

در  متعدد غییراتت نتیجه در( 2)لازم است.  هایصلاحیت با آموزشی مدیران از اهدانشگاه برخورداری

 زمانی، جهانی شدنسا ساختارهای رقابتی، مسطح شدن محیط پویای ماهیت :مانندهای اخیر، زمان

ازپیش بیش را جدید دهایرویکر به نیاز و شایسته مدیران به هاسازمان دیگر، نیاز مواردی ها وسازمان

 .است آشکار ساخته

 مؤثر تفکریعنوان به که است رویکردهایی ترینمهم و جدیدترین از یکی شایستگی رویکرد

های امروزی مطرح است یکی از مسائلی که در سازمان( 3شد. ) مطرح تغییرات این با برای رویارویی

های نوین در مدیریت توسعه منابع هاست. دیدگاهای در سازماناستخدام، جذب و نگهداری افراد حرفه

آن است  داند و در پیهای اقتصادی میانسانی، عامل انسانی را ارزشمندترین سرمایه دیرپای مجموعه

انتهای آدمی را در صحنه خلاقیت تولید و توسعه و های بییافته و فراگیر، قابلیتکه به صورتی نظام

قش های آرمانی، طبعاً مدیران و کارشناسان فعلی آموزش، نفضیلت بخشد. در راستای چنین حرکت

که با  ی و بازسازی بر عهده دارند،ای در تجهیز کارکنان، به ویژه توجیه مدیران عالکنندهتعیین

های منابع انسانی در پیشبرد اهداف سازمانی بسیار های گذشته متفاوت است. نقش شایستگیماموریت

توان به ها را میهای عملکردی، سطح و ماهیت رفتارهای مورد انتظار شایستگیمهم است. حوزه

اجتماعی و شایستگی فردی که نسبت به شناسی، شایستگی ای، شایستگی فنی، روششایستگی حرفه

 (4تقسیم کرد. ) تواند متفاوت باشدآنها از شغلی به شغل دیگر می

بهره گر مسائل بیشناس و تبیینهای خلاق، دانشگر، فرصتها از وجود انساناگر در سازمان

است که روشن ها را از دست خواهیم داد. رویکرد شایستگی نقطه عطف مهمی باشیم، بسیاری از فرصت

آمیز چه چیزهایی مورد نیاز است. اهمیت رویکردهای مبتنی بر سازد، برای عملکرد موفقیتمی

شود، زیرا این رویکردها بسیاری از مشکلاتی را که در شایستگی در زمینه مدیریت هر روز بیشتر می

ریزی، برای برنامهکند. مدل شایستگی به عنوان یک نقطه مرکزی های سنتی وجود دارد، حل میروش

های سیستم مدیریت منابع انسانی، کاربرد وسیعی در دهی، یکپارچگی و بهبود همه جنبهسازمان
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های ارزیابی و انتخاب، ترفیع، آموزش و توسعه افراد، مدیریت عملکرد، استخدام و توسعه و زمینه

 (5ریزی مسیر شغلی است. )برنامه

 و تجهیز شوند، می ها محسوبسازمان محور و عامل ترینمهم انسانی منابع که جااز آن

 هر باها سازمان کلیه است و ربرخوردا ویژه اهمیت از تغییرات، با مواجهه برای مزبور سازی منابعآماده

 اختصاص مختلف ابعاد درها نانسا پرورش به را برنامه و وقت بیشترین سرمایه، باید مأموریتی نوع

 افراد که اصل این بر تکیه با را خود کارکنان هایشایستگی بهبود اهمیتها سازمان امروزه .دهند

اند. کرده درك، کنند برآورده خود را ملکردهای ع آرمان و اهداف که دارد بیشتری احتمال شایسته

 ها وقابلیت ها،مهارت ،هادانش، توانایی از استفاده به قادر شایسته افراد ممکن است این، بر وهعلا

 نتیجه در و ها و عملکردشان،نقش نیاز مورد استانداردهای و اهداف به دستیابی برای فردی،های ویژگی

های خصیصه وها توانایی و دانش مهارت، ارتقاء و شناسایی لذا (6)باشند.  سازمان مستمر پویش بهبود

 میان است. در یرناپذاجتناب و ضروری سازمان موفقیت برای آنان هایشایستگی کلام یک در و فردی،

 نقش شود،می منجر محوله هایمسئولیت و وظایف انجام ها درسازمان موفقیت به که عوامل گوناگونی

، میزان دانش، بینش و اثربخشی مدیران به شایستگی، مهارت (7)توجه دارد. قابل اهمیتی مدیران

ر برای موفقیت مدیران، تلاش مستم. به دلیل اهمیت عوامل مذکور در های آنان بستگی داردتوانایی

 موثر و یرانییافتن و تربیت کسانی است، که از شایستگی، مهارت و توانایی برخوردار باشند، تا مد

 رهبرانی مفید باشند.

، ای تبدیل شده است که با معانی مختلفدر حال حاضر، شایستگی به اصطلاح چندمنظوره 

یت، قت، قابلگیرد. برای شایستگی عبارات متعددی از قبیل لیایهای علمی مورد استفاده قرار مدر زمینه

ای علمی هایی است که به گونهرود. شایستگی به منزله ویژگیکار میتوانمندی، صلاحیت و مهارت به

توان گفت، شایستگی به ترین تعریف میشود. در جامعموجب عملکرد اثربخش یا برتر در یک شغل می

ها، خصوصیات شخصیتی، علایق، ها، به مجموعه دانش، مهارتبقای سازمان عنوان عامل کلیدی در

( 8کند. )شود که فرد را در عملکرد شغلی خود موفق میها مرتبط با شغل اطلاق میتجارب و توانمندی

ترین عوامل استمرار موفقیت در هر سازمان های مدیریتی، یکی از مهمصلاحیت مدیران از نظر مهارت

های مدیریتی است، و نقصان هر یک از بخشی و کارایی مدیران مستلزم داشتن مهارتاست. اثر

دهد. ها شانس موفقیت مدیر و در نهایت، شانس موفقیت سازمان به عنوان یک کل کاهش میمهارت

(9) 

ترین مهم از و است برخوردار یاویژه اهمیت از هر سازمانی در مدیریت که آنجا از

 نظام اصلی هایراه از یکی یابد،می تحقق اهداف سازمانی ها ومأموریت آن مدد به که استهایی فعالیت

 های سیاست از یکی عنوان شایستگی به نظام است. استقرار شایسته مدیران گماردن سالاری،شایسته
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 تأکید قرار گرفته مورد چهارم برنامه قانون و سالهبیست اندازچشم سند در کشور راهبردی و کلان

مختلف  سطوح در مدیران ایهقابلیت توسعه هایبرنامه امروز، جامعه متحول و پیچیده شرایط در است.

 ارزشمندترین و ینترمهم گیرد،می انجام آنان یهافعالیت اثربخشی و کارآیی منظور به که مدیریت

 ایحرفه تربیت و آموزش گزینش، هاسازمان همه در شود.محسوب می هارسالت سازمان و هدف

 انجام و بوده پیچیده نوعاً مدیریتی شاغلت. ماس اساسی از مشکلات یکی اثربخش و خوب مدیران

 و هاتوانایی ها،مهارت ها،شایستگی مجموعه از نیازمند سازمان، در آن اثربخش و آمیزموفقیت

 خاص است.های ویژگی

 نمدیرا اصلی هایدغدغه جمله ازها شایستگی به توجه و شایستگی مبحث امروزه 

 دنبال به یارا دارند،  شایستگی صلاحیت و ایهچارچوب ها یاسازمان از که بسیاریهاست؛ چنانسازمان

 و رسالت پیشبرد و گیریشکل در اینکه به آنند. نظر سازنده عوامل و ساختارها چنین به دستیابی

 این تحلیل و تجزیه و شناساییاست،  اصلی عوامل از یکی مدیریتی هایمهارت سازمانی هر اهداف

 هاسازمان و حضور راخی دهه دو در مدیریتی تحولات .گیردمی قرار توجه مورد پیش از بیش هامهارت

نیازمند  علوم سایر انندم نیز مدیریت شود کهمی یادآور را نکته این امروز پیچیده و رقابتی دنیای در

 و دایته در عالی آموزش و دانشگاه اهمیت و نقش اخیر دوران در( 10است. ) ویژه تخصص و مهارت

 و روشن مگانه بر کشور در فرهنگی و رشد علمی راستای در اساسی تحولات ایجاد و جامعه امور اداره

ای پیچیده و بزرگهای سازمان جمله از هادانشگاه و عالی آموزش مراکز که آنجا از .مبرهن است

دار تربیت نیروی انسانی با نیروی انسانی در ارتباطند و عهدهها سازمان سایر از بیشتر که هستند

ها در انای برخوردارند. با توجه به اینکه توسعه انسمتخصص کارآمد جامعه هستند، از حساسیت ویژه

تلزم مر مساراستای هماهنگی و همخوانی با تحولات عظیم جامعه وظیفه اصلی آموزش عالی است، این 

 (11های لازم است. )ها از مدیران آموزشی با صلاحیتدانشگاه برخورداری

رد ند موهمچنین اهمیت شایستگی مدیران و لزوم پرداختن به این موضوع را می توان در چ

وهش ین پژخلاصه کرد و به عبارت بهتر، می توان عنوان کرد که فواید احتمالی حاصل از انجام ا

 عبارتند از :

 دانشگاهیان بهبود شایستگی در بین

 هامدارانه در دانشگاهگیری اخلاقبهبود تصمیم

 در دانشگاهای حرفه یهامهارتکمک به افزایش سطح 

تفکر  و ایجاد سازوکار لازم برای داشتنای حرفه هایمهارتکمک به افزایش آگاهی 

 شایستگی
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 مدیران یستگیشا زمینه در توانمی را مدلی چه که است سوال این به پاسخ دنبال به حاضر پژوهش

  کرد؟ ارائه ایحرفه هایمهارت رویکرد با رضوی خراسان آزاد هایدانشگاه آموزش

 مبانی نظری 

واژه شایستگی، تعاریف متعددی دارد که با تاریخچه گسترده این مفهوم در ارتباط اسـت. اسـتفاده از 

-ها را بـه عنـوان مولفـهگردد که شایستگی( باز می1973) 1این واژه در ادبیات سازمانی به مک کللند

-های عملکرد مرتبط با پیامدهای مهم زندگی و یک ویژگی سنتی و رویکردی هوشمندانه برای پیش

 شـده تبـدیل منظـوره چنـد اصطلاحی به شایستگی ( امروزه،12بینی عملکرد انسان توصیف کرد. )

 به مربوط گیرد. درادبیاتمی قرار استفاده مورد متنوع میهای علزمینه در مختلف معانی با که است،

 و نـداهم شبیه وسیع طور به اهآن همه اگرچه دارد؛ وجود اهشایستگی از متنوعی شایستگی، تعاریف

 کـه تعریفـی رسـیممی نتیجه این به آن بررسى متمرکزند، با شغل هایو مسئولیت هابرنقش اساساً

 (13ندارد. ) وجود شایستگی درمورد معین شناسیاصطلاح و واحد
. تعریف شایستگی1جدول  

 منبع  تعریف پژوهشگر

 ها،رزشاها یا ها، نگرشها، خودانگاریها، ویژگیترکیبی از انگیزه (1973مک کللند )

ی که های رفتاری شناختی؛ هر ویژگی فرددانش محتوایی و یا مهارت

ایز رای تمتواند باست و میگیری یا سفارش به طور قابل اعتماد اندازه

 قائل شدن بین کارکنان عالی و متوسط نشان داده شود.

محمودی، زارعی متین و 

 (1391بحیرایی )

 (2009بویتزیس ) توانایی یا قابلیت (1982بویتزیس )

ون ای مرتبط اما متفاوت از رفتار سازماندهی شده پیراممجموعه (2008بویتزیس )

 برای رفتار.ای بنیادین )قصد( سازه

 (2008بویتزیس )

 به مرتبط های مهارت و ها نگرش خصوصیات، ای از دانش،مجموعه (2010سانچز )

 اب و گذارد می افراد برشغل زیادی تاثیر که شوند می تعریف هم

 قابل یاستانداردها با تواند می دارد، همبستگی درکار افراد عملکرد

 .یابد بهبود توسعهو  آموزش و از طریق شود ارزیابی قبول

خورشیدی و اکرامی 

(1390) 

و چیتام  چیورز

(2005) 

 ممکن که است حرفه یک درون موثر کاملاً  عملکرد یک شایستگی

 یبرتر سطح بالاترین با کارایی اساسی سطح از ای دامنه در است

 .بگیرد قرار

خورشیدی و اکرامی 

(1390) 

 

                                           
1 Mc Clelland 
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هـای شخصـی، هـا و تواناییاستفاده از دانـش، مهارتشده در شایستگی به معنای توانایی اثبات

ای و شخصـی های حرفـههای کاری یا تحصیلی و در پیشرفتشناختی، در موقعیتاجتماعی و یا و روش

ای از کارهـا و وظـایف اسـت. است. در واقع منظور از شایستگی روند حاکم بر کاربرد دانش در مجموعه

ها باید متناسب با فرآینـدهای موجـود اند که شایستگیپیشنهاد کرده( 2002) 1(. مرینبور و باستانیز14)

ها، دهنــد کــه شایســتگی( گــزارش می2006) 2( کــاردی و ســلوارا جــان15ســازمانی تعریــف شــوند. )

تری دارند، متمـایز تواند کارکنان با کارآیی بالا را از دیگران که عملکرد پایینهایی هستند که میویژگی

انـد. بـا وجـود نون محققان مختلف، تعاریف متعددی و متفاوتی از شایستگی ارائـه کرده( تاک16سازد. )

های مختلف بیان، در این تعاریف، به طورکلی شایستگی به عنوان نوعی توانایی برای شغل یا پست روش

 3( تعریف شایستگی ارائه شـده توسـط دانشـگاه نبسراسـکا ـ لیـنکلن17شود. )شغلی در نظر گرفته می

ها قابـل اصـلاح هسـتند و ( شایسـتگی18دانـد. )ها را به اهداف سازمان مـرتبط می( شایستگی2018)

 (19تر همگام شوند و کارا باشند. )توانند با وظایف جدید و پیچیدهمی

مشاهده و یک قسمت نامرئی تقسـیم کـرد. توان به یک قسمت قابلهای شایستگی را میویژگی

گیری، توسعه و بهبـود آنهـا مشاهده است؛ چرا که مشاهده، درك، اندازهقابلاغلب تمرکز افراد بر بخش 

 تر است. قسمت خارجی یا نامرئی معمولاً شامل الزامات اساسی برای انطباق با پست شـغلی اسـت،ساده

 (20درحالی که قسمت داخلی در مورد رفتار شخصی بوده و برای عملکرد فرد بسیار حیاتی است. )

 یانواع شایستگ

ها از یـک نـوع نیسـتند؛ ها وجود دارد این است که همـه شایسـتگینکته مهمی که در مورد شایستگی

های بنـدی، شایسـتگیکننـد. نـوعی از طبقهبندی مینظران انـواع شایسـتگی را دسـتهرو، صاحبازاین

کـه  ای از رفتارهاسـتکند: یکـی شایسـتگی رفتـاری کـه مجموعـهمدیریتی را به دو دسته تقسیم می

شـوند و فـرد را در کـارش اثـربخش گیری توصـیف میبرحسب اصطلاحات قابل مشاهده و قابل انـدازه

هـای اساسـی اسـت کـه برحسـب های فنـی کـه شـامل دانـش و مهارتسازند، و دیگری شایستگیمی

شوند، تا نوعی خاص یا سـطح فعالیـت کـاری خاصـی را نشـان گیری توصیف میاصطلاحات قابل اندازه

های بندی در قالب سه حـوزه شایسـتگیبندی انواع شایستگی، تقسیمای دیگر از طبقه( گونه21) دهند.

و  4( در بررسـی دیگـری چونـر هـررا22هاسـت. )مبتنی بر دانش، مبتنی بر مهارت و مبتنـی بـر ارزش

 -3میان فردی  -2رهبری  -1های رهبری را شناسایی کردند: ( هشت نوع از شایستگی2003همکاران )

                                           
1 Marinbur & Bastaniz 
2 Cardi & Selvara John 
3 University of  Nebraska Lincoln 
4 Chung Herra 
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 -8ارتباطـات  -7تفکـر انتقـادی  -6خـود مـدیریتی  -5سازی یا اجرا پیاده -4یابی استراتژیک موقعیت

 (23دانش و آگاهی از بخش صنعت. )

شـود، بندی شایستگی، که سبب موفقیت علوم انسانی در جایگاه خود مینوعی دیگر از تقسیم

های شـناختی یـا کارکردهـای اجرایـی یکند: دسته اول: شایسـتگشایستگی را به سه دسته تقسیم می

ریزی و گیری، اســتدلال، اســتنتاا، کــاربرد، پــردازش اطلاعــات، تعیــین هــدف، برنامــهماننــد تصــمیم

کاری اطلاعات در حافظـه کوتـاه مـدت یـا حافظـه پذیری شناختی، حفظ و دستخودتنظیمی، انعطاف

های اجتمـاعی و عـاطفی کـه سـتگیدسـته دوم و سـوم شای( 24کاری، تفکر انتقادی و تفکـر خـلاق. )

کار گرفـت. در واقـع توان در بافت فرهنگـی ـ اجتمـاعی کارکردهـای دسـته اول را بـهواسطه آن میبه

های شناختی ضروری های دسته دوم آنهایی هستند که وجودشان برای رشد و ارائه شایستگیشایستگی

گیری مسـئولانه. های ارتباطی و تصـمیماست؛ مانند خودآگاهی، مدیریت خود، آگاهی اجتماعی، مهارت

(25) 

 رویکردهای شایستگی

هـای متفـاوت وسـیله محققـان مختلـف بـا واژهسازی شایستگی سه رویکرد وجود دارد که بهبرای مدل

کارگیری آن اسـت؛ عنوان شده است. نخستین رویکرد اقتباس یک مدل شایستگی از سازمان دیگر و به

ابتـدایی  شود. در رویکرد اقتباسی سه مرحلهنامیده می« روش کلی»یا  1«سیرویکرد اقتبا»رویکردی که 

هـای کـانون؛ مدلی اولیه از طریـق گروه قبل از انتخاب مدل عنوان داریم: انجام ارزیابی از نیازها؛ توسعه

یکـم  وسیله گروهی از افراد برتر. در این رویکرد باید به چنـد نکتـه توجـه کـرد؛تغییر یا اصلاح مدل به

های های افراد برتر سازمان دیگر و شایستگیخارجی هرگز به طور دقیق ویژگی یافتهکه مدل توسعهاین

که مدل شایستگی بـا فرهنـر سـازمانی کـه مـدل را کند؛ دوم اینمورد نیاز آن سازمان را توصیف نمی

مفیـد نباشـد؛ و سـوم طراحی کرده سازگاری دارد و ممکن است برای استفاده در سازمان دیگر چندان 

 گیرد.های فنی سازمان را دربر نمیکه این مدل شایستگیاین

یـا روش « کلی تغییر یافتـه»های مدل است، که تحت نام 2«اقتباسی ـ طراحی»رویکرد دیگر، 

شود. این رویکرد شامل پذیرش مدلی خاص خارجی، یـا اسـتفاده از نیز نامیده می« فهرست شایستگی»

باشـد. ایـن گی موجود که از طریق بررسی پیشینه تعریف شدند و یا هر دوی آنهـا میهای شایستلیست

اند رویکرد مبتنی بر تحقیقات گذشته است؛ زیرا، دیگران قبلاً تحقیقی برای ایجاد مدلی کلی انجام داده

ح سازی یا تغییر مـدل شـامل اصـلایا سازمانی دیگر مدلی را برای سازمانش توسعه داده است. متناسب

                                           
1 Adaptive approach 
2 Adapted design approach 
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ها با کارکنان که برای استفاده در یک فرهنر سازمانی جدید مناسب است و شایستگیمدل است، چنان

 شوند. برجسته و معمولی ارزشیابی می

نـام دارد؛ پـنج روش بـرای  1«رویکـرد طراحـی»ترین رویکرد اسـت، سومین رویکرد که جامع

ه به فرایند )مبتنی بر فرآینـد(؛ توجـه بـه ایجاد مدل شایستگی با رویکرد طراحی عنوان شده است: توج

نتایج )مبتنی بر نتایج( ابداعی؛ توجه به گرایشات )مبتنی بر گرایشات(؛ ارزیابی سریع نتایج )مبتنـی بـر 

 بندی رویکردهای شایستگی شامل سه رویکرد است:( نوعی دیگر از طبقه26های کاری(. )مسئولیت

هـای اصـلی شـخص لاحات رفتـاری و ویژگیرویکرد رفتاری: این رویکرد براساس اصـط -1

شـود کـه بـا عملکـرد عـالی ارتبـاط شود و عمدتاً به نوعی از رفتارها گفته میتعریف می

 دارند.

اقل رویکرد استاندارد: که براساس تجزیه و تحلیل کارکرد شغلی یا پسـت سـازمانی، حـد -2

در شـغل  های مـدیریتی، بـرای تضـمین کیفیـت معـیناستانداردهای عملکرد در پست

 چه باید باشد.چه هست تاکید دارد، نه آنشود. این رویکرد بر آنمعرفی می

شود کـه ممکـن اسـت بـر رویکرد اقتضایی )موقعیتی(: در این رویکرد، عواملی کشف می -3

ها و تغییرات، از جمله ایـن عوامـل های مورد نیاز تاثیر بگذارند. فرهنر، ارزششایستگی

های مـورد رفی ارتباط بین عوامل موقعیتی معین و شایستگیاست. هدف این رویکرد، مع

 (27نیاز عملکرد عالی مدیریت است. )

 سطوح شایستگی

گویند جدا کردن سطوح شایستگی برای فراهم کردن های آموزشی و فنی میاغلب متخصصان در زمینه

توانـد کاربردهـای مختلفـی داشـته باشـد؛ می ارزیابی معنادار، امری ضروری اسـت. سـطوح شایسـتگی

زم ترین کاربردهای آن در شناسایی سطح فعلی شایستگی افراد و نیز تعیـین میـزان شایسـتگی لاعمده

بندی شایستگی که آن را در سه سطح از یکـدیگر ترین مورد از سطحبرای هر رده از مدیران است. اصلی

 متمایز کرده است در ذیل بیان شده است: 

هـا و هـا، ظرفیتها، انگیزهها، ویژگیها، نگرشها شامل مهارتدر سطح فردی: شایستگی -1

 باشند.می هایی است که افراد در سازمان داراصلاحیت

                                           
1 Design approach 
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ای اسـت کـه در ترکیـب منـابع گونـاگون در سطح سازمانی: شایستگی شامل روش ویژه -2

باشد. به عبارت دیگر، شایسـتگی شـامل ترکیـب متقابـل دانـش و سازمان با یکدیگر می

ها و ها، امور جاری، رویـههای کارکنان با دیگر منابع سازمان، مانند دانش سیستممهارت

های محــوری در ایــن ســطح، یــک مزیــت رقــابتی ت. شایســتگیتولیــدات فناورانــه اســ

 آورند.استراتژیک به سازمان می

آمیز، از راه ترکیـب ها، ایجاد و حفظ برتری رقابتدر سطح راهبردی: منظور از شایستگی -3

 هبردها و فرایندهاست.ها، ساختارها، راخاصی از دانش، مهارت

 : تواند شاملطبق نظر شلابیر سطوح شایستگی می

 دهد.شایستگی عملی: توانایی برای انجام یک مجموعه از کارها را نشان می -

شـود، شود و چـرا انجـام میشایستگی اساسی: با فهم و درك اینکه چه چیزی انجام می -

 شود.نشان داده می

هـا همـراه بـا شایستگی بازتابی یا انعکاسی: توانایی برای یکپارچه کردن اعمـال و فعالیت -

 .ای که جریانی از یادگیری و تغییرات در زمان لازم ایجاد شودنها، به گونهفهم و درك آ

ای از کارهـا را همـراه بـا فهـم و درك و شایستگی کاربردی: توانایی برای انجام مجموعه -

 (28دهد. )منعکس کردن آن نشان می

 اهمیت و ضرورت شایستگی

منابع انسانی به منظور تقویت متقابل هـر  های مختلفهای قوی بین زیرنظاموجود ارتباطات و همپوشی

مند و پویا شدن نظام منابع انسانی امـری ضـروری ها، ضروری است و در نهایت نظامیک از این زیرنظام

شـود. یکـی از بهتـرین و است، که در نهایت منجر بـه یکپـارچگی منـابع انسـانی و کارکردهـای آن می

ن مهـم، بکـارگیری رویکـرد شایسـتگی در مـدیریت منـابع ترین رویکردها برای نائل شدن به ایمناسب

های شایسـتگی کنـد، مـدل( مطـرح می2002) 1گونه که وی. ای. کامپر فرمانسانی است. در واقع، همان

ای برای یکپارچه کردن اقدامات مختلف منابع انسـانی بـه کـار رود. ایـن بـدین تواند به عنوان شیوهمی

های مدیریت منابع انسانی را براساس شایستگی طراحـی کـرد و یرنظامتوان هر یک از زمعناست که می

 (29های منابع انسانی سازمان است. )در واقع، شایستگی، هسته مرکزی تمام فعالیت

 تعریف شایستگی هم برای سازمان، هم برای کارکنان و مدیران دارای اهمیت است که شامل: 

                                           
1 V.E.Kamper Form 
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 برای سازمان: -1

 ر سازمانها و سطح عملکرد دنقش انعکاس روشن انتظارات برای -

 تامین اطلاعات مشترك و معتبر برای برنامه ریزی منابع انسانی -

های مشـخص ها از طریـق ارائـه توصـیهافزایش انگیزش کارکنان به بهبود و رشد قابلیت -

 …ها ومبتنی بر مدل شایستگی

 برای مدیران:  -2

 کاری شناسایی معیار عملکردی برای بهبود و سهولت فرایندهای -

 فراهم کردن ارزیابی ویژه و غیبی از نقاط قوت و ضعف مدیران -

 (28) …های مدیران وهای پرورش و تقویت مهارتفراهم کردن ابزارها و روش -

هـم در انتخاب، حفظ و ارتقاء افراد شایسته از طریق نظـام شایسـته سـالاری و ثبـات مـدیریت امـری م

کنـد و موجـب کارآمـدی هرچـه بیشـتر ری میهزینه جلـوگیها است. چرا که از ائتلاف زمان و سازمان

تر کـردن هرچـه بیشـتر ایگرایی و حرفـهشود، که این دو مفهوم در کنار هـم بـه تخصـصسازمان می

 (30کند. )کارکنان کمک می

ها های شایستگی هم برای افراد و هـم بـرای سـازمان( اعتقاد دارند که مدل2006) 1هولنبک و همکاران

 کنند: گونه به افراد کمک میها ایناند. از منظر ایشان شایستگیهای رهبری مهممهارت در توسعه

 کنند.تجربه و بینش رهبران ورزیده را بیان می -1

 کنند.طیفی از رفتارهای مفید رهبر را مشخص می -2

 کنند که افراد بتوانند برای توسعه خودشان از آن استفاده کنند.ابزاری را فراهم می -3

 (31کند. )کنند که به درك اثربخشی رهبری کمک میچوب رهبری را مشخص مییک چار -4

ها، در انگیزه ها برای دستیابی به مزیت رقابتی سازمان لازم و ضروری است. رویکرد شایستگیشایستگی

تواند در شرایط های خود مفید خواهد بود. این رویکرد میدادن به کارکنان برای توسعه مجموعه مهارت

های شایسـتگی ( فقـدان مـدل32لف کاری استفاده شود و افراد را برای تغییر سازمانی آماده کند. )مخت

تاثیر زیادی بر توسعه نیروی کار دارد. برای سنجش افـراد، بـدون وجـود اسـتانداردها، نیازهـا و اهـداف 

                                           
1 Hollenbeck & Associates 
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ی شـود و گیرتوانـد انـدازههای عملکـردی نمیتواند بـه درسـتی شناسـایی شـود، شـکافآموزشی نمی

 (20های آموزشی ممکن است به طور مناسبی پاسخگوی نیازهای عملکرد واقعی نباشد. )برنامه

 مزایای شایستگی

های توسعه کارکنـان ها و بکارگیری آن در برنامهپذیرش و گسترش سریع رویکرد شایستگی در سازمان

( بـا 1973( مکللنـد )28بیش از هر چیز نتیجه مزایا و فوایدی است که در این رویکـرد نهفتـه اسـت. )

 بیان کـرد کـه 21شایستگی در قرن  توجه به انقلاب شایستگی، مزایا و دلایلی را برای پذیرش گسترده

 عبارتند از: 

نجـام ابهترین شیوه برای درك عملکرد این است که آنچه واقعاً افراد برای موفـق بـودن  -1

 دهند را مشاهده کنیم؛ به جای اینکه بر روی خصوصیاتی مثل هوش تاکید کنیم.می

بینی عملکرد این است که افـرادی داشـته باشـیم کـه بهترین شیوه برای ارزیابی و پیش -2

های کلیدی شایستگی را انجام دهند که قرار است ارزیـابی شـود؛ بـه جـای اینکـه هجنب

 آزمونی برای ارزیابی خصوصیات و گرایشات انجام دهیم.

توانند در طول زمان یاد گرفته شوند و توسعه یابند؛ برخلاف خصوصیات ها میشایستگی -3

 باشند.و گرایشات، که ذاتی و غیرقابل تغییر می

طوح مـورد باید برای افراد قابل مشاهده و در دسترس باشند، تـا بتواننـد سـها شایستگی -4

نیاز عملکرد را درك کرده و توسعه دهند؛ به جای اینکـه بـر روی خصوصـیات و هـوش 

 باشد.تاکید کنیم که مخفی و پنهان می

کند که افراد ای را توصیف میها با نتایج معنادار زندگی مرتبط است، که شیوهشایستگی -5

انـه باید در جهان واقعی کار انجام دهند؛ به جای اینکه بر روی خصوصیات ذهنـی محرم

 (26توانند آن را درك کنند. )شناسان میتاکید کند که فقط روان

 دهد، مقیاسی برای ارزیابی عملکرد عرضـهالگو و معماری شایستگی، ساختاری برای شرح شغل ارائه می

های مورد نیـاز آنهـا، بـه یـک زبـان رزیابی افراد و تواناییا به هنگام اهشود سازماندارد و موجب میمی

بـه  های مورد نیاز برای شغلسخن گویند. از سوی دیگر سازمانها با مقایسه شایستگی افراد با شایستگی

 (33عیین کنند. )های افراد را تسهولت خواهند توانست سطح مهارت شایستگی

آورند؛ زیرا بـه های انتخاب و ترفیع درست را به وجود میها غالباً پایه و اساس نظامشایستگی

های رفتار، دانش، مهارت، نگرش یا انگیزش، باید ارزیابی کنند که کدام یک از حوزهروشنی مشخص می



 

 

 

 

 

 

 

 78                                                                1401زمستان ، 35، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 
 

اگر نظـام  شوند؛ یا مشخص شود که آیا یک داوطلب برای یک شغل یا سِمت واجد شرایط است یا خیر؟

انتخاب کارکنان بر مبنای شایستگی نباشد با خطری مواجه خواهند بود که اطلاعات موجود در آنهـا بـا 

موفقیت شغلی ارتباط ندارد. برای توسعه مبتنـی بـر آمـوزش بایـد ابتـدا نیازهـای آموزشـی مشـاغل و 

ها، اطلاعـات مـورد ستگیکارکنان را تعیین کند، که این کار از طریق نیازسنجی آموزشی مبتنی بر شای

تحلیـل  -1آورد: ها از راه مجموعه فعالیتهایی از این قبیل بدست مـینیاز خود را برای تبیین شایستگی

تعیین الزامـات و  -3ها و فعالیتهای حال و اینده سازمان تعیین نقش -2محیط درونی و بیرونی سازمان 

های ها و استراتژیها و دستیابی به هدفا و فعالیتههای مورد نیاز برای ایفای بهینه آن نقششایستگی

تواند سهم فـرد را در موفقیـت سـازمان و همچنـین محور میسازمانی مورد نظر. نظام کارآمد و شایسته

سطح مهارت و تعهد افراد نسبت به سازمان را افزایش دهد. در چنین سازمانی پرداخت و پاداش بیشـتر 

های آن شایستگی بیشتری برای افزودن به ارزش سازمان و پیشبرد هدف گیرد کهبه کارکنانی تعلق می

محور به کارکنان، به عنوان یک اصل بنیـادین اسـتراتژیک، در دهند. رویکرد شایستگیاز خود نشان می

توانـد در مرتبـه شان است، که با در نظر داشتن آن، سـازمان میواقع حلقه رابط بین کارکنان و سازمان

 ها بپردازد. رقابت با سایر سازمانجهانی به 

 تعریف مدل شایستگی

اند و شـرح توصـیفی/ های شایستگی به منظور برآورده کردن نیازهای یک سـازمان طراحـی شـدهمدل

زدنی در کـار و نقـش آمیز و مثـالهای اصلی مورد نیاز برای ارائه عملکردی موفقیتروایتی از شایستگی

های رفتـاری را در بـر ها، تعـاریف و شـاخصفهرسـتی از شایسـتگی دسـت داده و نیـزیک سـازمان به

گیرنـد هایی را در برتـرین شایسـتگیهای شایستگی باید کاملاً تعدیل شوند، و صرفاً مهمگیرند. مدلمی

منــد از ای نظامگـذارد. مـدل شایسـتگی عبـارت اسـت از مجموعـهکـه بـر تعـالی عملکردهـا تـاثیر می

ها موفق شود افراد در آن نقشهای مشابه که موجب میای از نقشیا مجموعه ها در یک نقششایستگی

بخش یـا هایی است که با مشاهده عملکرد رضایت( یک مدل شایستگی فهرستی از شایستگی13شوند. )

تواند در تحلیل مهارت و مقایسه آید و میعملکرد مورد انتظار کارکنان برای یک شغل خاص بدست می

( بـه عبـارتی، 28های مورد نیـاز سـازمان و افـراد مفیـد باشـد. )های موجود و شایستگییبین شایستگ

ر گیرنـد کـه واقعـاً بـر عملکـرد برجسـته تـاثیهایی را در بر میترین شایستگیهای شایستگی مهممدل

 گذارند. می

 های شایستگی خصوصیات زیر را دارند:بهترین مدل

 ر را برساند(اهی خود منظوگذاری مرتبط )نام با تمام کوتنام -1

 منحصر به فرد )هر شایستگی به یک ویژگی تخصیص داده شود( -2
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های هر ویژگی به هـم شـبیه و از بقیـه متفـاوت یکنواختی یا همگنی داخلی )شایستگی -3

 باشد(

 جامعیت )هر ویژگی مهم باید در الگو باشد( -4

 قال نباشد( ن ویژگی قابل نقل و انتها به سهولت بیثابت و مختصر )شایستگی -5

. به هر حال تدوین هر الگوی شایستگی در نخستین گـام نیازمنـد اجمـاع در تعریـف شایسـتگی اسـت

 (28سپس باید بر مبنای تعریف و رویکرد استفاده شده به تدوین الگوی شایستگی پرداخت. )

ها و رفتارهایی است که ای از مهارتمدل شایستگی چارچوبی برای نظم بخشیدن به مجموعه

دهد افـراد بایـد چـه کارهـایی انجـام بدهنـد تـا گذارند. این مدل نشان میبر کیفیت کار افراد تاثیر می

رسـد، یهایشان را به طور موثر اجرا کنند. با اینکه این تعریف به نظر سـاده مبتوانند وظایف و مسئولیت

 زه رقابتن دلیل که امرواما نقش مدل شایستگی در طراحی سازمانی بسیار مهم است. در حقیقت، به ای

های شایستگی بـه عنـوان ها به مدلبین افراد با استعداد در بازار کار بالا گرفته است، بسیاری از سازمان

داننـد. کنند و آنها را برای استراتژی سازمان مهـم میمدیریت استعداد به روشی اساسی و موثر نگاه می

(34) 

های مـدیریت اهنر را برای طراحـی زیرسیسـتمهای شایستگی رویکردی یکپارچه و هممدل

گذاری سازمان در توسعه مـدل شایسـتگی مزایـای فراوانـی رو سرمایهدهند؛ ازاینمنابع انسانی ارائه می

( آثار ایجاد شده در زمینه شایستگی عبارتند از: شایستگی در تفکر اسـتراتژیک؛ 35برای سازمان دارد. )

کــه بـرای موفقیــت در کسـب و کــار و تـلاش مســتمر از عوامـل تاثیرگــذار و  …نـوآوری؛ خلاقیـت؛ و

هایی ( سـازمان36اند. توجه به شایستگی کارکنان عامل اصلی مزیت رقابتی پایـدار اسـت. )کنندههدایت

کننـد بـرای موفقیـت سـازمان قـدم که از مدیریت مبتنی بر شایستگی به عنوان یک ابزار اسـتفاده می

اثری مثبت بر روی عملکرد سازمان و عملکرد کارکنان  اند. مدیریت مبتنی بر شایستگیشایانی برداشته

 (37دارد. )

 کاربردهای مدل شایستگی

اند شایستگی را در مرکز و زیرسیستم منابع انسانی قرار دهند، تنها تفاوتی نظران سعی کردهاکثر صاحب

( 38هاست. )منابع انسانی مرتبط با شایستگی هایمنظران وجود دارد در تعداد زیرسیستکه بین صاحب

ها نقش مهمی در هر یک از کاربردهای مدیریت کارکنان دارد که به چنـد مـورد آنهـا اشـاره شایستگی

 شود: می
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شود تـا ها استفاده میهای شایستگی به وسیله سازمانانتخاب مبتنی بر شایستگی: مدل -

ختلـف از این رفتارها را که کاندیداهای مرفتارهای مورد نیاز در یک شغل خاص و حدی 

 (39باید دارا باشند، توسعه دهند. )

هـای ها به منظور مقایسه کـردن قابلیتجذب و استخدام مبتنی بر شایستگی: شایستگی -

گیـرد، زمـانی کـه فرد کاندیدا با مقتضیات موقعیت اشاره شـده مـورد اسـتفاده قـرار می

ای شایستگی مبنـایی را بـرای شـروع یـک طـرح هبهترین کاندیدا شناسایی شد، شکاف

 (40دهد. )یادگیری استخدام جدید شکل می

توانـد آموزش و توسعه مبتنی بر شایستگی: مدل شایسـتگی در یـک نظـام آمـوزش می -

شـیابی کاربردهای مختلفی داشته باشد از جمله در نیازسنجی آموزشی افراد، تهیـه و ارز

ریزی بـرای رشـد و ی و نهایتا برنامـهو اثربخشی آموزشآموزشی، ارزشیابی کارایی  برنامه

ها توان مبنای طراحی نظـام آموزشـی را براسـاس شایسـتگیپیشرفت افراد. در واقع می

 (28انجام داد. )

 تعریف مدیران آموزش

مدیر آموزش را با توجه به « ای، عملکرد و یادگیریالمللی استاندارد آموزش حرفهانجمن بین»

گیری توسعه عملکرد اقدام کند: کسی که کاملاً براساس جهتگونه معرفی میجدید این هایشایستگی

 (41و تعهد اصلی او ماموریت سازمانی است. ) کندیم

 های آموزشی جهت افزایش دانش و مهارتآموزش به طراحی، هدایت و هماهنر کردن برنامه مدیر

های آموزشی متناسب با اهداف سازمان باشد؛ همچنین بر کند برنامهپردازد. او تلاش میکارکنان می

 ( 42ت دارد. )های آموزشی نظارکارکنان بخش آموزش و روند اجرای برنامه

شناس با توانایی تاثیرگذاری گیرد که رهبری توانا، درستکار و وظیفهبهتر انجام میکار دانشگاهی  زمانی

بر منابع انسانی و با دیدی مثبت در خصوص تغییرات آینده با تاکید بر رشد کارکنان و کمک به 

توجه شود، ملاك  نهاهای آیادگیری وجود داشته باشد. اگر در انتصاب مدیران به شایستگی و توانمندی

ها در های لازم باشد و مدیران به اثرات به کارگیری این شایستگیگزینش آنها تخصص و مهارت

پیشبرد اهداف توجه داشته باشند، زمینه مناسبی فراهم خواهد شد تا از همه امکانات و منابع به نحو 

زش عالی و بیشتر نظام آمو هرچهوری مطلوب استفاده شود. نتیجه همه این موارد در دراز مدت بهره
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های مدیریتی، هم برای تحقق اهداف متعالی آن خواهد بود؛ بنابراین، شناخت ابعاد و ضوابط شایستگی

 .رودموزشی عامل اساسی به شمار میهای آتوسعه و هم برای ارزیابی مدیران گروه

 وظایف مدیران آموزش

ی یریت یـک پایگـاه مشـتردر قرن بیست و یکم، وظیفه مدیران آموزش موفق تمرکـز بـر ایجـاد و مـد

محصـول و خـدمات در راسـتای نیازهـای  هـای سـازمان، توسـعهداخلی، مشاوره دادن بـه همـه بخش

تمرکز سازمانی، و به معرض نمایش گذاردن عملکرد آموزش در توسعه سطوح سازمانی، تیمی و فردی م

ت ی را صرف اداره و مـدیرین آموزش وقت زیاددهد اکثر مدیرااست. تا آنجا که مطالعات اخیر نشان می

کنند و فعالیت آنها ضمانت اندکی در بهبود های آموزشی میو همچنین طراحی، توسعه و برگزاری دوره

 عملکرد و توجه به اهداف سازمانی دارد. وظایف مدیران آموزش عبارتند از: 

 نظر و زمینه پیشرفت اعضاء در امور آموزشیفراهم ساختن موجبات تبادل -1

 انگیزه فعالیت علمی و تشویق تدریس اثربخش در گروهایجاد  -2

 (28فراهم کردن زمینه نشریات تخصصی برای اعضا ) -3

ه به این ترتیب نقش اساسی مـدیران آمـوزش، آمـوزش، توسـعه و توانمندسـازی کارکنـان بـا توجـه بـ

ا توسـط ریزی و طراحی مسیری است که دسـتیابی بـه اهـداف سـازمان رهایشان از طریق برنامهقابلیت

های مدیران از جملـه حـل مسـئله، توانـایی در برقـراری ( آشنایی با نقش41سازد. )کارکنان ممکن می

هـای گیری، از یک سو و کسب مهارتآوری اطلاعات و تصمیمارتباطات بین فردی، ایجاد انگیزش، جمع

ق یریت موفـضرورتهای مدمورد نیاز در مدیریت نظیر مهارتهای ادراکی و فنی و انسانی از سوی دیگر از 

 در سیستم آموزشی است.

های اصـلی دسـتیابی بـه امروزه آموزش و بهسازی منابع انسانی به عنوان یکـی از اسـتراتژی 

سرمایه انسانی و سازگاری مثبت با شرایط تغییر به عنوان دو مزیـت رقـابتی سـازمان آموزشـی قلمـداد 

است. بدیهی است این فعالیت نیز مانند هر فعالیت  شود که در آموزش عالی بر عهده مدیران آموزشمی

ریزی صـحیح و اصـولی اسـت. نخسـتین گـام، یـا بـه عبـارتی خشـت اول سازمانی دیگر مستلزم برنامه

ریزی و انجام شـود تمهیـدی ریزی آموزشی، تعیین نیازهای آموزشی است که اگر به درستی طرحبرنامه

و بهسازی و اثربخشی سازمان خواهد بـود. اهمیـت مقولـه  مهم و اساسی برای اثربخشی کارکرد آموزش

نیازسنجی در آموزش و بهسازی منابع انسانی و تازگی موضوع و کمبود محسـوس منـابع علمـی در آن 

زمینه در کشور، محرك اصلی محققین در انجام این نیازسنجی بوده است. آموزش در صورتی اثـربخش 
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ریزی، سـازماندهی و شناخته شده و تحقق هدفی معین، برنامـه خواهد بود که به منظور پاسخ به نیازی

 (43ها است. )اجرا شود و تعیین نیازهای آموزشی مسئولیت مدیران آموزشی در دانشگاه

 ای مدیرانهای حرفهمهارت

د. مهارت عبارت است از توانایی تبدیل دانش به کنش، به طوری که بـه عملکـردی مطلـوب منجـر شـو

شود که بوسیله آن، شخص در وجود خود امکان به حرکت هایی گفته مییتی به مهارتهای مدیرمهارت

هم درآوردن اجزای یک مجموعه را برای حرکت متناسب همه اجزاء، به سوی اهـداف تعیـین شـده فـرا

های مدیریتی، یکی از عوامل مهم آورد؛ به عبارت دیگر، صلاحیت و کیفیت کار مدیران از نظر مهارتمی

د. های اساسی هستنار موفقیت در سازمان است. مدیران برای داشتن کارایی لازم، نیازمند مهارتاستمر

ترین عوامـل اسـتمرار موفقیـت در هـر های مدیریتی، یکی از مهم( صلاحیت مدیران از نظر مهارت44)

یـک از  های مدیریتی است و نقصان هرسازمان است. اثربخشی و کارایی مدیران مستلزم داشتن مهارت

 دهد.ها شانس موفقیت مدیر و در نهایت، شانس موفقیت سازمان به عنوان یک کل را کاهش میمهارت

هـای های گونـاگونی وجـود دارد. در یـک دیـدگاه مهارتهای مدیران دیدگاهدر زمینه مهارت

دیگـری بندی بندی شده است و در تقسـیممدیران به مهارت تشخیص، تطابق و برقراری ارتباط تقسیم

( 45ها تقسیم شده اسـت. )ها به تواناسازی، الهام و تجربه، شناخت شخصی، دید، همسازی ارزشمهارت

ش روحیه ها و برقراری ارتباط با کارکنان و سایر همکاران باعث کاهناتوانی مدیران در استفاده از مهارت

ودرس را زخدمت و بازنشسـتگی  افراد شده و مواردی مانند تشویق به غیبت کاری، تاخیر در کار و ترك

 (10به همراه دارد. )

هـای های تکنیکی که شـامل مهارتهای مورد نیاز مدیران عبارتند از: مهارتمهمترین مهارت

های شناختی کـه بـه باشند. مهارتالزامی برای انجام وظایف خاص مانند مهارت جراحی یک پزشک می

های نهایی مسائل را تشخیص دهنـد. حلههتر درك کنند و رادهد علل و اثر روابط را بمدیران امکان می

های مورد نیاز برای درك، بـرانگیختن و برقـراری ارتبـاط بـا افـراد دو گـروه های انسانی، مهارتمهارت

های مفهومی است که به توانـایی تفکـر انتزاعـی مـدیران ها، مهارتهستند و آخرین نوع از انواع مهارت

 (46گردد. )برمی

( آغاز شـده اسـت. 1974) 1های سه گانه رابرت کتزبندی مهارتکرد مهارتی به مدیریت با طبقهروی

 داند:ها لازم و ضروری میوی، سه نوع مهارت را برای مدیران سازمان

: به توانایی به کار بـردن فنـون، وسـایل و ابـزار مـورد نیـاز بـرای انجـام 2های فنیمهارت -1

 شود.آموزش بدست آمده باشد، اطلاق می وظایف خاصی که از راه تجربه و

                                           
1 Rabert Katz 
2 Technical skills 
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: به معنای داشتن توانایی و قدرت تشـخیص در زمینـه ایجـاد تفـاهم، 1های انسانیمهارت -2

همکاری و انجام دادن کار به وسیله دیگران و فعالیت موثر بـه عنـوان عضـو گـروه بیـان 

 اند که شامل درك و فهم، انگیزش و به کار بردن رهبری موثر است.کرده

های : یعنی، توانایی ذهنـی بـرای درك و تجزیـه و تحلیـل پیچیـدگی2های ادراکیمهارت -3

سازمان و فهم همه عناصر و اجزای تشکیل دهنده کار و فعالیت سازمانی به صورت یـک 

کل واحد. به عبارت دیگر، توانایی درك و تشخیص اینکه کارکردهای گونـاگون سـازمان 

های دیگر را تحت تاثیر ها، الزاما بخشر هر یک از بخشبه یکدیگر وابسته بوده و تغییر د

 (47دهد. )قرار می

ای که کتز از آنها یاد کرده است، مدیر باید از مهارت چهارمی به نام مهـارت گانههای سهعلاوه بر مهارت

بـرد. مهـارت سیاسـی به جای مهارت طراحی از مهـارت سیاسـی نـام می 3طراحی برخوردار باشد. رابینز

جموعه اقداماتی است که مدیران به منظور توسعه سودمندی و جلوگیری از هرگونـه ضـرر و زیـان در م

های زیادی را صرف توسـعه دانـش و مهـارت ( بسیاری از افراد سال45گیرند. )موسسه آنها را به کار می

ی که با آنها برخورد شوند، اما هنگامکنند و انصافاً هم افراد توانمندی در حرفه خود میای خود میحرفه

ای را نـداریم. ایـن بـدان علـت اسـت کـه تمـام ابعـاد کنیم، حس کارکردن با یک فرد حرفـهیا کار می

 گری عبارتند از: ایگری را دارا ندارند. ابعاد حرفهایحرفه

شـود. مهـارت از جـنس هایشان مشـخص میای: تمایز افراد در مهارتهای حرفهمهارت -1

تواننـد گونه در دنیای امروزی اذعان داشت که افراد ماهر میتوان اینتوانستن است و می

 رنر جدیدی را در صنعت خود ایجاد کنند.

خـود مسـتقل و بـا  ای: یعنی بتـوانیم در صـنعت، کسـب و کـار و حرفـهاستقلال حرفه -2

 مل کنیم.های تعریف شده از جانب خودمان عشخص

 سازمانی در حال فعالیتیم بـا غـرور و افتخـار ازکه زیر پرچم ای: یعنی مادامیتعهد حرفه -3

و  آن دفاع کرده و با حفظ شأن و منزلت سازمان، شان و منزلت خودمان را حفـظ کنـیم

 باعث وحدت رویه شویم.

 صداقت در ادعا. پذیری به نفع حرفه وای: یعنی انعطافاخلاق حرفه -4

                                           
1 Human skills 
2 Perceptual skills 
3 Robbins 
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 (48ای. )دانش حرفه -5

 پژوهش نهیشیپ

وساز در ختپروژه در صنعت سا ریمد یهایستگیبا عنوان مدل شا یاقاله( در م2017)  یکونسکیدز

 یهاتیبلدانش و قا ،یشخص یهامهارت نیدرست از روابط ب یکه درک دیرس جهینت نیلهستان به ا

خص ار مشچهار عامل اثرگذ قیتحق نیکردن وجود دارد. در ا تیریمد ییساختمان در توانا یمهندس

 یهاییتوانا کننده،یبانیپشت یتیریمد یهامهارت ،ییمبنا یتیریمد یهاشد، که عبارت بودند از: مهارت

 ورشات شده در گزا فیکه موارد توص دهدینشان م جی. نتایو مهارت رسم یجانیهوش ه ،یفرد نیب

و ابعاد  هاهمؤلف یقی( در تحق2016) یاست. مفت دییمورد تا یستگیو شا تیصلاح نهیدر زم فیتعار

 نکی. وسلیآورنف ،یدانش کسب و کار، اعتبار شخص ک،یکرد: سهم استراتژ انیب گونهنیرا ا یستگیشا

ها را شامل د و مؤلفهبه ابعا افتهیساختارمهین یهابه کمک مصاحبه یقی( در تحق2015و همکاران  )

 تیریمد و یعمل یستگیشا ،یدرون فرد یستگیشا ،یارشتهنیتنوع و ب رشیپذ ،یستمیتفکر س

 ،یدلکی ،یخودآگاه ،یمهارت اجتماع زش،ی( انگ2015)  کامای. لکندیعنوان م کیاستراتژ

د با خو قیکه در تحق شمارد،یم یستگیشا یهارا جزو ابعاد و مؤلفه یشناخت یهامهارت ،یمیخودتنظ

مهارت  (2014)  نر. آسومافتندیدست آورد، دست  نیپروژه به ا ریمد یهایستگیعنوان توسعه شا

ه برا  یامهارت مشاوره ،یمهارت شغل ،یمهارت فن ،یمهارت رهبر ،یمهارت برون فرد ،یدرون فرد

 .کندیم انیخود ب یجامعه مورد بررس یبرا یستگیشا یهامؤلفه ایعنوان ابعاد 

 . خلاصه پیشینه پژوهش2جدول 
ف

دی
ر

 

 بدست آمدهابعاد  سال نام محقق

های بین فردی، هوش هیجانی و مهارت مهارت مدیریتی، توانایی 2017 دزیکونسکی 1

 رسمی

تفکر سیستمی، پذیرش تنوع، شایستگی درون فردی، شایستگی  2015 وسلینک و همکاران 2

 عملی و مدیریت استراتژیک

 انگیزش، مهارت اجتماعی، خودآگاهی، یک دلی، خودتنظیمی، 2015 لیکاما 3

 های شناختیمهارت

 ایمهارت درون فردی، برون فردی، رهبری، فنی، شغلی، مشاوره  2014 اسومنر 4

 های فردیهای کسب و کار، مهارتمهارت بین فردی، مهارت 2013انجمن آموزش و  5
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ف
دی

ر
 

 بدست آمدهابعاد  سال نام محقق

 بهسازی آمریکا

های بهسازی کارکنان، هدایت آموزش فردی، ریزی برنامهطرح 2012 دات 6

آوری اطلاعات، مشخص کردن نیازهای آموزشی، جمعتعیین 

 های آموزشیرویه

سازماندهی و توسعه راهنماهای آموزشی، ارزیابی عملکرد،  2012 انت 7

 های قبل از خدمت، تنظیم جلسات آشناسازیآموزش

 یمدیریت کسب و کار، رهبری، کیفیت، کار تیمی، اثربخشی فرد 2011 اکاترینی 8

گیری، دانش، سازگاری، عملکرد، رهبری و ارزش، تحلیل، تصمیم 2013 همکارانخشوعی و  9

 ارتباط

مدیریت دانش، استراتژیک، فردی، بین فردی، تخصص، سرمایه  1398 سردهمی اصفهانی 10

 مداری، تخصص، توانمندسازی

 دانش، مهارت، توانایی، ویژگی 1397 پناهی و همکاران 11

ها، مهارت فنی، بین فردی، مدیریت منابع انسانی، ارزشتخصص،  1397 بجانی 12

 ادراکی، فنی

ای، هوش مالیاتی، توان مالیاتی، سلامت فردی، دانش حرفه 1397 بهراد و همکاران 13

گری، خانواده، معنویت، شخصیت مالیاتی، تعهد شغلی، مربی

 ارتباطات

 مسئله، یادگیری، ارتباطاتکار تیمی، تکنولوژی، حل  1397 عباسی و همکاران 14

 گیری، حل مسئله، فردی، بین فردی، ارتباطاتکار تیمی، تصمیم 1397 پناهی و همکاران 15

 کاربست برنامه آموزشی، ارزشیابی، بازنگری، اصلاح برانمه 1396 کدخدایی 16

 آموزشی، شایستگی شناختی، اجتماعی، عاطفی

آموزشی، هدایت پژوهشی، هدایت بالینی، توسعه هدایت  1396 جوانک لیاولی 17

 یریتی، خود توسعه فردیهای رهبری، مدمهارت

 انسانی -اکیادر -مهارت فنی 2013 کریمی دوست 18

 اطاتکار تیمی، تکنولوژی، حل مساله، تکنولوژی، یادگیری، ارتب 1397 عباسی 19

 انسانی -ادراکی -فنی 1396 جوانک لیاولی 20

مشارکت، تسهیل، شناخت، برنامه ریزی، اهمیت زمان، کنترل  2014 همکارانهافمن و  21
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ف
دی

ر
 

 بدست آمدهابعاد  سال نام محقق

جزئیات، تنبیه، ناراحت شدن، به کار بردن فشار، شکایت کردن، 

 داشتن روحیه، تعهد، خوب کار کردن، کیفیت بالا، بسیار سازنده

مدل شایستگی انجمن  22

آموزش و بهسازی 

آمریکا )متخصصان 

 یادگیری و عملکرد

های کسب و ار و های بین فردی و سواد تکنولوژی، مهارتمهارت 2013

 صنعت های فردی و دانشتفکر جهانی، مهارت

گیری، فنی، بین فردی، ادراکی، تشخیصی، ارتباطی، تصمیم 2012 گریفین 23

 مدیریت زمان

توسعه خودآگاهی، مدیریت استرس شخصی، حل مشکلات  2011 وتن و کامرون 24

وذ، خلاقانه، ایجاد روابط، به دست آوردن قدرت و نفتحلیلی و 

ر، ایجاد انگیزه، مدیریت تعارض، توانمندسازی و تفویض اختیا

 های اثربخش و کار تیمی، رهبری تغییرات مثبتایجاد تیم

 

های ( در تحقیقی با عنوان هشت شایستگی مدیریت به شناسایی شایستگی2013خشوعی و همکاران )

پرداختند و در آن هشت شایستگی محوری را بیان کردند. این  21ران قرن ضروری برای مدی

گیری، دانش، سازگاری، عملکرد، رهبری و ارتباط است. ها شامل ارزش، تحلیل، تصمیمشایستگی

( در پژوهشی با عنوان طراحی مدل شایستگی مدیران دانشگاه های سازمانی 1399موسوی و همکاران)

مهارت -2های ارزشی شایستگی-1سازمان نظامی به نتایج زیر دست یافتند:  در دانشگاهی وابسته به

مدیریت عملکرد -7ای اخلاق حرفه-6گری مربی-5نوآوری و حل مسئله -4تفکر راهبردی -3تخصصی 

( در پژوهشی با عنوان طراحی مدل شایستگی 1397مهارت سازمانی. بجانی ) -9مهارت ارتباطی -8

های شی کشور به این نتیجه رسید که از ضروریات شایستگی مدیران سازمانهای ورزمدیران سازمان

ورزشی توجه به این نکته است که شایستگی امری ثابت و جاودانی نیست؛ بلکه با توجه به شرایط 

سنخان، باید دائم محیط و مقتضیات دائم در حال تغییر است و برای کسب عملکرد بالاتر از متوسط هم

ارتقاء شایستگی در سازمان ورزشی مربوطه مبادرت ورزیده شود. بهراد و همکاران  نسبت به کشف و

های مالیاتی در سازمان امور های روسای گروه( در تحقیقی با عنوان طراحی مدل شایستگی1397)

ای، های رئیس گروه به سه حوزه کارکرد حرفهمالیاتی به این نتیجه رسید که سطح اول شایستگی
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ای دسته بندی شده است. سطح دوم شامل یازده مقوله است، که سه مقوله دانش مینهرفتاری و ز

ای؛ چهار مقوله سلامت فردی، معنویت، ای، هوش مالیاتی و توان عملیاتی در کارکرد حرفهحرفه

شخصیت مالیاتی و تعهد شغلی در کارکرد رفتاری؛ و چهار مقوله مربیگری، خانواده، ارتباطات و 

( با طراحی مدلی 1397گیرند. عباسی و همکاران )ای قرار میمدیریتی در کارکرد زمینههای مهارت

های مدیران در سطوح مختلف سازمانی به این نتیجه رسیدند، که برای سنجش میزان مهارت

های تکنولوژی، یادگیری و های کار تیمی، تکنولوژی و حل مسئله برای مدیران عالی، مهارتمهارت

های یادگیری، ارتباطی و تکنولوژی برای مدیران ای مدیران میانی و در نهایت مهارتارتباطی بر

 باشد.عملیاتی دارای بیشترین اهمیت می

 روش پژوهش

است.  (کمی -کیفی) اکتشافی پژوهش حاضر از نظر نوع هدف کاربردی و به لحاظ نوع روش آمیخته

ریق طدانشگاهی با تخصص مرتبط بودند که از خبرگان  شامل کیفی بخش در تحقیق آماری جامعه

-ر اندازهای، و ابزاروش کتابخانهطلاعات به آوری اروش جمع .گیری هدفمند وارد مطالعه شدندنمونه

 ه، کهگیری در بخش کیفی مصاحبه نیمه ساختاریافته و در بخش کمی شامل پرسشنامه محقق ساخت

 75 د کهها  نشان دااست. یافته ستفاده شدها،احبه بودهای حاصل از مصسؤالات آن برگرفته از داده

 که ای هحرف هایمهارت های مولفه و ابعاد دانشگاه آزاد مشهد به آموزش مدیران شایستگی درصد

 این. است ابستهو ابتکاری و مهارت تیمی کار ارتباطی، مهارت ، ادراکی ، انسانی ، فنی بعد شش دارای

 هایفردی، مهارت هایویژگی :بشرح بعد هشت دارای که آموزش مدیران شایستگی توانندمی ابعاد

و  گیریرهبری، تصمیم کار، و کسب شایستگی کارآفرینی، شایستگی سازمانی، عوامل مدیریتی،

 .کنند بینی پیش و تبیین همکاری را

 هاتجزیه و تحلیل و ارائه داده

 جنسیت، دهنده از نظراز: وضعیت افراد پاسخ های مورد توجه قرار گرفته در این بخش عبارتندویژگی

ن جدول بیشترین فراوانی در ایسابقه کاری، که خلاصۀ آنها چنین است:  و تحصیلات میزان سن،

نی سن درصد( بوده است. نتیجه فراوا 47/55نفر ) 152دهندگان مرد به تعداد مربوط به پاسخ

دهندگان پاسخ نفر از  74سال،  35تا  30دهندگان بین نفر از پاسخ 52 پاسخگویان نیز نشان داد که

ز حیث اهمچنین  سال هستند. 48نفر بالای  65سال و  47تا  42نفر بین  83سال،  41تا  36بین 

 69نس و لیسانفر دارای مدرك فوق 122دارای مدرك لیسانس ، دهندگان پاسخنفر از  83تحصیلات 

ر دهد که اکثگویان نیز نشان میابقه کاری پاسخنفر دارای مدرك دکترا هستند. بررسی س

 %(، دارند. 99/22سال ) 20تا  16ین بدهندگان سابقه کاری پاسخ



 

 

 

 

 

 

 

 88                                                                1401زمستان ، 35، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 
 

 های حاصل از پژوهش نظریابعاد و مؤلفه

وش ربا  ولیهادر مدل پیشنهادی  هابعدرح رسیدن به مدل نهایی بدین صورت بود که بعد از انتخاب ش

 برگانخاعمال نظر  برایای ساختاریافتهنیمه نامهتحقیقات معتبر ذکرشده، پرسش، با توجه به فراترکیب

- ات پیشینبراساش تحقیق های انتخاب شدهبعدد. این پرسشنامه شامل یگرد، طراحی در تکنیک دلفی

در ته تار یافساخای نیمهشده بر اساس مدل پیشنهادی اولیه، بصورت پرسشنامه. پرسشنامه طراحیبود

 رار گرفته و از( قکتاب تالیف دارای مدیریت زمینه در نظران صاحب و برجسته استادان) تیار خبرگاناخ

نظر ه که ب ابعادی چنینهم و های انتخابیمیزان اهمیت ابعاد و مؤلفهد، هم در مورد شها خواسته آن

 رضوی اسانخر ادآز های دانشگاه آموزش مدیران شایستگی مدلکننده مدل نهایی تحقیق )آنها تبیین

مولفه برای  45بُعد و  8در مرحله اول تعداد . ، اظهارنظر کنند( استای حرفه هایمهارت رویکرد با

ك تهیه و مولفه برای مهارت های حرفه ای براساس مبانی نظری تحقیق ملا 26بُعد و  5شایستگی و 

امه از رسش نپتدوین اولین پرسش نامه دلفی قرار گرفت و در اختیار خبرگان قرار گرفت.برای طراحی 

ور دید. در م گرد. این روند برای مراحل دوم و سوم نیز انجاطیف لیکرت با مقیاس ده گانه استفاده شد

ه ای در نظر مولفه برای مهارت های حرف 23بُعد و 4مولفه برای شایستگی و 37بُعد و  7دوم تعداد 

ه برای مهارت های مولف 30بُعد و  6مولفه برای شایستگی و 41بُعد و  8گرفته شد و  در دور سوم تعداد 

 د. حرفه ای حاصل گردی

یار و در اخت ی شدنامه بسته( طراحنامه نهایی )پرسشبر اساس مدل ثانویه، پرسش سپس

ی یی صورنامه بدست آید. بعد از تأیید رواتا روایی صوری پرسش گرفت،گروهی از متخصصان قرار 

ایایی پ. مرحله بعد نوبت به گرفتنامه هم  مورد بررسی قرار نامه، روایی محتوایی پرسشپرسش

 عه آمارینفر از اعضای جام 30نامه در اختیار ، به منظور تعیین پایایی، پرسشرسیده نامهسشپر

تا با روش  ،(، قرار گرفترضوی خراسان آزاد های دانشگاه کارکنان واحدهای و کارشناسان و مدیران)

آلفای  آزمون ابخلاصه نتایج دلفی که پایایی آن  .شودنامه مشخص آلفای کرونباخ، میزان پایایی پرسش

توان بر ست، میبیشتر ا 7/0آمده است. از آنجا که نتیجه آزمون از  3کرونباخ، بررسی شده، در جدول 

 صحت آن مهر تایید زد.
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قیمکنون تحق رهاییمرکب متغ ییایاستخرج شده و پا انسیمتوسط وار ریمقاد. 3جدول   

 آلفای میزان ابعاد بخش

 کرونباخ

AVE CR 
 

MSV ASV 

 

 

 هایمهارت

ایحرفه  

770/0 فنی  592/0  928/0  004/0  03/0  

765/0 انسانی  610/0  881/0  04/0  02/0  

751/0 ادراکی  558/0  800/0  04/0  02/0  

870/0 ارتیاطی  580/0  835/0  04/0  02/0  

تیمی کار مهارت  815/0  520/0  816/0  04/0  02/0  

ابتکاری مهارت  769/0  518/0  700/0  04/0  02/0  

 

 

مدیران شایستگی  

 

 

 

فردی هایویژگی  758/0  650/0  517/0  004/0  03/0  

مدیریتی هایمهارت  720/0  552/0  917/0  004/0  03/0  

سازمانی عوامل  770/0  580/0  700/0  004/0  02/0  

کارآفرینی شایستگی  790/0  564/0  417/0  004/0  03/0  

کار و کسب شایستگی  805/0  770/0  835/0  04/0  02/0  

505/0 0/870 رهبری  816/0  04/0  02/0  

گیریتصمیم  814/0  604/0  928/0  004/0  03/0  

740/0 همکاری  612/0  881/0  04/0  02/0  

 

ای مدیران آموزش براساس مدل نهایی مطابق های حرفههای شایستگی و مهارتهمچنین ابعاد و مؤلفه

 دست آمد: 4جدول 

 ایهای حرفهمهارتهای شایستگی و . ابعاد و مؤلفه4جدول

ی
کل

ه 
ول

مق
 

 ها(ها )مؤلفهشاخص بعُدها

ان
یر

مد
ی 

تگ
س

شای
 

هـا، مسـائل هـا و ارزشتحصیلات، قدرت یادگیری، ادراك و طرز تلقـی، انگیزش های فردیویژگی

 های فیزیکیییهای ذهنی، توانااخلاقی، تجربه، توانایی

 ایانهتشخیص، برقراری روابط متقابل شخصی، رایفنی، ادراکی، تجزیه و تحلیل و  های مدیریتیمهارت

 زیرساخت قانونی، زیرساخت فرهنگی، زیرساخت جذب و استخدام عوامل سازمانی
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ی
کل

ه 
ول

مق
 

 ها(ها )مؤلفهشاخص بعُدها

سازی، مدیریت فنـاوری، مـدیریت نوآوری، تبدیل ایده به عمل، کار تیمی، شبکه شایستگی کارآفرینی

 بازاریابی، مدیریت مالی

وکار، مهارت تحلیـل، مهـارت تفـویض اختیـار، درك پژوهش، درك کسبمهارت  وکارشایستگی کسب

 رفتار سازمانی

 دهندگیاعتبار شخصی، قدرت اقناع، رهبری، مدیریت تغییر، توسعه رهبری

 حلقدرت تشخیص مسئله، حل مسئله، شایستگی انتخاب راه گیریتصمیم

 های کاریتعارض، تیمها، همکاری مشترك، مدیریت ها و ارزشفرهنر همکاری

بـا  مهارت ارتباط مؤثر با دیگران، مدیریت استرس، مهارت کنترل خشم، آشـنایی فنی

ریزی، مدیریت زمان، اصول سازماندهی، اسـتفاده از اصول هماهنگی، اصول برنامه

 تکنولوژی

ت
ار

مه
فه

حر
ی 

ها
ی

ا
 

هبـری کارکنـان، ر هـایمهارت خودآگاهی، مهارت خودمدیریتی، اطلاع از انگیزه انسانی

 مؤثر، فعالیت مؤثر به عنوان عضو گروه

دهندۀ کـار، های کل سازمان، درنظر داشتن تمام عناصـر تشـکیلدرك پیچیدگی ادراکی

 حلتحلیل مسائل سازمان و ارائه راه

فردی، ارتبـاط جمعـی، ارتبـاط فردی، ارتبـاط میـانارتباط گروهی، ارتباط درون ارتباطی

 شفاهی، ارتباط غیرکلامیکلامی یا 

یی اصول و فنون مذاکره، مدیریت رفتار سازمانی، دانـش و مهـارت فـروش، توانـا مهارت کار تیمی

 مدیریت پروژه 

های جدیـد، ابتکـار عمـل بـه خـرا دادن، ایجـاد بسـتری بـرای پذیرا بودن ایده مهارت ابتکاری

 های مؤثرنوآوری

 آزمون فریدمن

 عوامل. 3 مدیریتی، هایمهارت. 2فردی هایویژگی. 1 بعد شامل هشت آموزش مدیران شایستگی

. است همکاری. 8 گیریتصمیم. 7 رهبری. 6 کار و کسب شایستگی. 5 کارآفرینی شایستگی. 4سازمانی

. 5 ، ارتیاطی. 4 ، ادراکی. 3 ، انسانی. 2 ، فنی. 1: بشرح بعد شش دارای ،نیز ای حرفه های مهارت

که  شد،، از آزمون فریدمن استفاده شناسایی این ابعادبرای  .است ابتکاری مهارت. 6 ، تیمی کار مهارت

دارای چه  ابعادشود هر یک از نتایج آن در جداول زیر نشان داده شده است. در این آزمون، مشخص می
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ه بندی )رتباز آزمون فریدمن برای بررسی یکسان بودن اولویت .ترتیب اهمیتی نسبت به بقیه هستند

( در این بخش فرضیات زیر مورد 49) .شودبندی( تعدادی از متغیرهای وابسته توسط افراد استفاده می

 گرفت:آزمون قرار 

 (آموزش مدیران شایستگی ابعاد هایرتبه میانگین). نتایج آزمون فریدمن 5جدول

 میانگین رتبه ابعاد

52/4 مدیریتی هایمهارت  

42/4 فردی هایویژگی  

91/3 رهبری  

84/3 گیریتصمیم  

سازمانی عوامل  69/3  

کار و کسب شایستگی  50/3  

کارآفرینی شایستگی  39/3  

21/3 همکاری  
 

 . نتایج آزمون فریدمن )نتیجه معناداری(6جدول 

 میزان خطا معناداری در جه آزادی 𝝌𝟐کای دو

967/71 5 000/0 0.05 

 

یانگین آماری توصیفی است که م 6خروجی اول جدول نتایج آزمون فریدمن دارای دو خروجی است. 

ر است. تغیر بیشتمها بزرگتر باشد، اهمیت آن دهد. هر چقدر میانگین رتبههر متغیر را نشان می رتبه

را  معناداری های هر متغیر، مقدار آماره کای دو، درجه آزادی وبه ترتیب داده 7خروجی دوم جدول 

رد شده و ادعای  0Hاست، فرض  05/0اینکه معناداری کمتر از آستانه ( به دلیل 49کند. )ارایه می

 ت.مشخص اس طور که از جداول فوقهمان شود.های متغیرها پذیرفته نمییکسان بودن میانگین رتبه

-و نرم نرم افزارهای آموس از استفاده با هاداده رایانه، به آنها ورود و هاداده آوری جمع از پس

 نرم از شد. درونی استفاده همسانی پایایی برای تعیین SPSSافزار تحلیل شدند.  از نرم  SPSSافزار

 پایایی (CV)مرکب  پایایی نهایت در و شد بهره گرفته تأییدی عاملی تحلیل انجام جهت ایموس افزار

 متوسط و (MSV)مشترك  واریانس حداکثر (AVE)واریانس استخراجی  متوسط (IR)سؤال  هر

 مطابق و نهایی مدل اساس بر (واگرا )تشخیصی و گراهم روایی تعیین برای (ASV)مشترك  واریانس

 از سازه، به روایی مربوط شواهد گردآوری منظور شد. به ( محاسبه1981لارکر ) و فرنل مدل پیشنهاد
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 بارهای همه شود.می پرداخته به آن ادامه در که است شده گرفته بهره (عاملی )تأییدی تحلیل روش

 روایی بر علاوه ساختاری معادلات معنی دار هستند در 1/0مناسب بوده و در سطح  0.4 از بالاتر عاملی

است  نظر مورد نیز تشخیصی روایی رود، می کار به هاسازه نشانگرهای اهمیت بررسی برای که گراهم

 در ضرایب این هستند که 4/0بالاتر از  (AVE)استخراا شده  واریانس میانگین با شاخص این فرایند

 است. آمده 6شماره  جدول

 
 (ای حرفه های مهارت ابعاد هایرتبه میانگین). نتایج آزمون فریدمن 7جدول

 میانگین رتبه ابعاد

69/4 انسانی  

51/4 ادراکی  

40/4 فنی  

21/4 ارتیاطی  

تیمی کار مهارت  90/3  

ابتکاری مهارت  84/3  

            

 و 3/0نامه بالاتر از پرسش کل نمره با سؤالات همبستگی ضریب که است این از نیز حاکی 7نتایج جدول    

 فیکـا دقـت از سـنجش متغیرهـا در سؤالات دهدمی نشان که گزارش شد، 20/0از  بیشتر سوال هر پایایی

 70/0ز بیشـتر از پایـایی مرکـب نیـو  60/0کرونباخ بالاتر از  آلفای روش به پایایی این بر علاوه برخوردارند.

 تـایجن همچنـین. برخوردارنـد لازم دقـت از سـازه تعیین ها نیز درهمه عامل دهدمی نشان گزارش شد که

مروایی ه از هامؤلفه نتیجه در AVE> 0.5و CR > (AVE) دهد که برای هر بخش نشان می  3جدول 

 کـه اسـت ASV <AVEو MSV < AVE مؤلفـه  هـر برای که آنجایی از این بر علاوه برخوردارند گرا

 هـدف یـک از عوامـل، هـر کـه دهـدمـی نشان هایافته این .است هامؤلفه واگرای و تشخیصی روایی بیانگر

 چنـان هـامقیـاس خرده که است این از حاکی نتایج چنینگرا( و همهم روایی) کندمی را برآورد پرسشنامه

چنـین مهـنیسـتند  تکـراری هـامؤلفه لذا و شوند سازه یک به تبدیل هاهمه آن که ندارند بالایی همبستگی

ی و هـای ایـن پـژوهش بـا سـاختار عـاملدهـد دادهنشان می 3های برازندگی جدول طور که مشخصههمان

 ست.اهای نظری زیربنای نظری تحقیق برازش مناسبی دارد و این بیانگر همسو بودن سوالات با سازه



 

 

 

 

 

 

   

 یات رضوساد عاطفه، یمحمود قربان، یبرزیالهام فر.../ آموزش  رانیمد یستگیمدل شا یطراح                       93،

 

 

 نتیجه

در ای  فهحر هایمهارت رویکرد با رضوی خراسان آزاد های دانشگاه آموزش مدیران شایستگیبررسی 

 کیفی تکنیکمرحله  سه انجام از ای بعد حرفه هایمهارت رویکرددهدکه پژوهش  حاضر نشان می

 ، ادراکی. 3 ، انسانی. 2 ، فنی. 1: بشرح بعد شش دارای ،( تصویب و تصمیم) چهارممرحله    در دلفی

 مدیران ایستگیش»  متغیر همچنین و.   باشدمی ابتکاری مهارت. 6 ، تیمی کار مهارت. 5 ، ارتیاطی. 4

. 2فردی هایویژگی. 1: : بشرح بعد هشت دارای دلفی، کیفی تکنیکمرحله  چهار انجام از بعد ،«

 .7رهبری .6 کار و کسب . شایستگی5کارآفرینی شایستگی. 4سازمانی عوامل. 3، مدیریتی هایمهارت

 شایستگیبعاد اهمراه است. نتابج این پژوهش نشان داد  بین مولفه ها و  همکاری .8 گیریتصمیم

معنی  و مثبت ای اثر حرفه هایمهارت رویکرد با رضوی خراسان آزاد های دانشگاه آموزش مدیران

(،  2017ماریو)پدرو و  پژوهشی یافته های با مقایسه در حاصل های یافته. دارد داری وجود 

(، 2009(، ادوارد)2009هو)هو و یانرهانر (،2015(، لیکاما )2015(، آمچی و لانر)1398طلوعیان)

 داشته نییکسا نتایج(،  1395(، اکرامی و هوشیار)1397و همکاران) رو (، سبک2009کیائو و وانر)

   .است
 خراسـان آزاد هـای دانشـگاهجامع متناسب با  مدلیارائه هدف پژوهش حاضر با پژوهشگر در 

 سـازمان، حـوزه نظـرانصـاحبارائـه شـده توسـط  مدل به بررسی این موضوع پرداخته است و رضوی
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در . بررسی ومورد تایید قرار گرفته اسـت رضوی خراسان آزاد های دانشگاه دانشگاه در اخلاق و مدیریت

؛ (1397) احقـر و احمـدی ء،کیـا یکـاظمهای انجـام شـده توسـط نهایت این پژوهش با نتایج پژوهش

ــان(1386) جمشــیدی ــاران و ؛ ســبحانی(1393) ؛ پژوه ــتادی ؛ نجــارپور(1397) همک ــی و اس  زادهتق

ــپایدرز ؛(1391) ــیار ،(2007) اس ــاریو)02019هوش ــدرو و م ــان)2017(، پ ــی و 1398(،  طلوعی (، آمچ

(، بهـراد 2009(، کیائو و وانر)2009(، ادوارد)2009هو)هو و یانرهانر (،2015(، لیکاما )2015لانر)

در  رضـوی خراسـان آزاد هایدانشگاه استلازم به ذکر .  مطابقت دارد همخوانی و (، 1398و همکاران)

توجه به یک نقشه راه و برنامه استراتژیک درازمدت  به تدریج با گام و به راستای تحقق این مقولات گام

داشتن رویکـرد  .عمل پوشاندن آن تدوین یک برنامه عملیاتی ضرورت داردجامه منظورو به نمایندعمل 

متغیـر از جملـه  دوالبتـه ایـن . کنـدبـه تحقـق آن کمـک مـی ای نیـزمنطقه پارادایمی با نگاه بومی و

 .هـم دارنـددر حوزه علوم رفتاری از این دست مقولات ارتباط دوری بـا  لذا ؛متغیرهای بر خطی نیستند

دیگـر  یدر برخی مـوارد بـه اقتضـا در جـا .ارتباط مستقیم با شهروندی سازمان دارد مدیران شایستگی

به شکل غیرمستقیم نیز بر رفتار شهروندی سـازمان تـاثیر  ای حرفه هایمهارتممکن با توجه به متغیر 

  .متغیر ممکن رابطه همپوشانی نیز بر قرار باشد دوی از موارد در برخی مفاهیم این اهدر پار .داشته باشد
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 1روبرتساساس مدل  پژوهی بر ویژگی عناصر برنامه منتورینگ همتا برای اساتید دانشگاه: سنتز
 

 2نسرین اوضاعی

  3علیرضا عصاره

 4محمود مهرمحمدی

 5جمعهمحمدرضا امام

 6غلامعلی احمدی

 (15/01/1401؛ تاریخ پذیرش: 07/10/1400)تاریخ دریافت:  

  چکیده

رود. هدف پژوهش ویژه اساتید دانشگاهی به شمار میای کارمندان بهمنتورینگ همتا یکی از رویکردهای نوین در توسعه حرفه

( 2007روبرتش) بررسی عناصر برنامه منتورینگ همتا برای اساتید دانشگاه ، رویکرد پژوهش کیفی و روش آن سنتز پژوهی بر اساس مدل

برای اساتید و مدرسان آموزشی است که در بازه  های منتورینگ همتاها و مدلمقاله درباره ویژگی 347است. جامعه پژوهش، متشکل از 

هدفمند  صورتبهکه لمی پژوهشی مقاله ع 58اند. نمونه پژوهش شامل شدهمیلادی در مجلات علمی معتبر ارائه 2021تا  2005زمانی 

های مؤلفه، هاداده وتحلیلهتجزیبر اساس   .اندشدهگردآوری، موردمطالعهپژوهش از تحلیل کیفی اسناد  هایداده. اندشدهآوریجمع

های شغلی، مهارت رهبری، مهارت)مشتمل بر عوامل؛ فردی بعدشدند. این ابعاد شامل  بندیطبقهعامل 29بعُد و   5در   منتورینگ همتا

ازمانی)مشتمل (، بعُد سپذیری، ابعاد شخصیتی، انگیزشرسیهای ادراکی، دستگیری، مهارت حل مسئله، مهارتگرایی، مهارت تصمیمتعادل

)مشتمل بر فرهنگی(، بعُد ای، ساختار سازمانی و مدیریتیهای حرفهای، حمایت و تشویق، زیرساختی، توجه به مؤلفهتوسعه حرفهبر عوامل؛ 

ستراتژی روشن، حفظ کرامت، مدیریت دانش پداگوژیک، ا)مشتمل بر عوامل؛ الزامات و بایسته( و بعد توجه به الزامات فرهنگیعوامل؛ 

( بر هیوتاگوژی، الزامات برنامه و توجه به نقش درسی محیط کار، مبتنی بودن، امنیت، مبتنی بر اصول برنامه صرفهسازی فرآیند، بهشخصی

اجرای  بنابراین برای. باشدهایی چون، ارتباطات مثبت، ارتباطات اجتماعی، ارتباط در روابط و سودمندی ( میو ارتباطات )مشتمل بر مؤلفه

 بعُد توجه شود. 5الگوهای منتورینگ همتا بهتر است به تمام این  بهتر
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 مقدمه

 هادانشگاه دعملکر بر بسزایی تأثیر هاآن توسعه کیفی که هستند عالی آموزش مهم عوامل از اساتید  

 رو  مؤسسات(. ازاین1باشند)می هابخش سایر زیربنای توسعه عالی آموزش جان و روح مثابهبه و دارد

 ای بالاحرفه بلیتباقا توانمند علمیهیئت اساتید و اعضای به خود هایهدف پیشبرد عالی برای آموزش

عنوان دانشگاهی جدید در نظام آموزشی عالی های ایران، دانشگاه فرهنگیان بهدر میان دانشگاه دارند. نیاز

 فرهنگیان ای به وجود آمد. دانشگاهداف ویژهوپرورش با اهمعلم در نظام آموزشساختار تربیت با تغییر

 ایمؤسسه ایران اسلامی جمهوری وپرورشآموزش تعالی و تحول رکن و معلمتربیت اصلی نهاد عنوانبه

 نظام انسانی بعمنا توانمندسازی و تربیت تأمین، برای ای؛حرفه گری مأموریت هویتِ با ملی، گستره در

 سند بر منطبق و اسلامی تربیت و تعلیم فلسفه بر مبتنی ایران اسلامی جمهوری عمومی و رسمی تربیت

 استفاده با که هدانشگا رقابتی مزیت با مرتبط هایحوزه در اجتماعی تقاضاهای پاسخگوی و بنیادین تحول

نقش اساتید در . (2)شد تأسیس1390سال المللی در بین و ایمنطقه ملی، محلی، هایظرفیت همه از

م و تربیت کشور دانشگاه فرهنگیان با توجه به مأموریت این دانشگاه نقشی سازنده و اثربخش در نظام تعلی

 ای اساتید دانشگاه فرهنگیان مورد تأکید و توجه است.باشد. لذا توجه به توسعه حرفهمی

بر  مبتنی مستمر و نشده و شدهریزیبرنامه بلندمدت، فرآیندی به معنای ایو بالندگی حرفه  توسعه  

باشد اساتید( می گروهی بین )تعاملات و غیررسمی ( سنتی و آموزشی های)کارگاه رسمی هایآموزش

ها و رویکردهای مختلفی ای مربیان مدلای در بخش آموزش و توسعه حرفهدر زمینه توسعه حرفه(. 3)

 )ارنشتاین 2فانتینی و شتاینا وین تدوین الگوی، (4) 1ای کگانمدل توسعه عنوان نمونه؛موردتوجه است به

باشد. در این میان یکی از راهبردهای نوین که بیشتر  در توسعه ( در این زمینه موجود می5هانکینز( ) و

که  باشدمیهای آموزش کارکنان از روش یکی نگیمنتورباشد، منتورینگ است. حرفه موردتوجه می

 . شوددر نظر گرفته می یانسان یروین یرشد و بالندگ یبرا یهای آموزشروش گریهمانند د

سازمان  انیو ز مثبت بر سود یریتواند تأثاست که می یریادگی یمؤثر جهت ارتقا یروشمنتورینگ 

(. 6) باشد به همراه داشتهها افراد و سازمان یرا برا یمحسوس یایتواند مزامی نیچنداشته باشد و هم

 یهاو پاسخ دادن به تقاضا رویشان پیش یهاجهت مقابله با چالش یعنوان روشفنون به نیها از اسازمان

ارش جدا ک طیفرد از مح ستین یازیاست که در آن ن یروش نگیچراکه منتور گیرندبهره میموجود 

 (.7)ندیبیخود آموزش م فهیانجام کار و وظ نیاست که فرد در ح یگردد بلکه روش

 خاص است که برای انتقال تجربه، دانش و تخصص به اعضای لاً، یک روش کاممنتورینگ ایروش توسعه  

های دهد که منتورینگ به جزء اصلی برنامهجستجو نشان می. است شدهطراحیعلمی جدید هیئت

                                                           
1 .Kegan 
2 Wayne Stein and Fantini 
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 . درواقع  (8) استشده ها و مؤسسات آموزش عالی تبدیلعلمی دانشگاهاعضای هیئتاساتید و  بهسازی 

 توانمی محیط آموزشی در راهبرد منتورینگ خاص طوربه و کارکنان ایتوسعه هایبرنامه کارگیریبه با

 (. امروزه به9) کرد تقویت را افراد شغلی عملکردهای نتایج بهبود در سازمانی، کاربرد اثربخشی، کارایی،

 افزایش منظوربه باشند. منتورینگ داشته منتورینگ برنامه پسازاین که شودمی توصیه هادانشگاه

.  است مؤثر وریبهره و استخدام ، اساتید حفظ آموزش اثربخشی تقویت ((،11و 10) تحقیقات وریبهره

تدریس،  هایمهارتتا راهنما و دستورالعملی جهت توسعه و بهبود  کندمیکمک  اساتیدمنتورینگ به 

با دانشگاه  پذیریجامعهعلمی و  هایمسئولیت هی نسبت به انتظارات وپژوهش، آگاایجاد محیط حمایتی، 

و  17و 16) ای همراه استو توسعه حرفه ارتقا ، ایراهه توسعه کارو با  (.15و 14و 13و12) کسب کنند

 (.19و 18

(. 20)شود، می نفساعتمادبه افزایش برد و سببمی بین از را عمل و نظریه میان حدفاصل منتورینگ  

و  منثورارشد ( علمی)هیئت همآنکه در  کردیک رابطه متقابلی تعریف  عنوانبه توانرا می نتورینگم

 (15 ، 21)  شوندمی مندبهرهاز تدریس و یادگیری  )منتی(جدید علمیهیئتهم 

ها با توجه به شرایط آن های متفاوت است که در طول زمان در سازمانمنتورینگ دارای الگوها و مدل  

های منتورینگ از مدل سنتی دینامیک ( باگذشت زمان مدل22) 1بروس اند. به اعتقاد آمتکوین یافته

ا یا گروهی از افراد که های آن از ارتباط با یک فرد به ارتباط گروهی از منثورهگیرد و حلقهفاصله می

یافته است. همچنین این گستردگی و تنوع جای خود را به تنوع در کنند توسعهیکدیگر را راهنمایی می

ای که تحقیقات نشان دادند که رابطه منتورینگ باگذشت گونهمراتب و دگرگونی آن نیز داد ؛ بهسلسله

ابطه شاید تصور شود که منتورینگ یک رابطه زمان دارای سود متقابل و دوطرفه است در شروع این ر

شود ولی در ادامه منجر به روابط طرفه شروع میعنوان یک رابطه یکسلسله مراتبی است اما درواقع به

های هایی که مورد تأکید در سازمان(. یکی از مدل23گردد، )سود ده برای هر دو طرف )منتی و منتور( می

 ا است. باشد منتورینگ همتآموزشی می

این مدل با  (.24آورد)گذاری اطلاعات گرد هم میعلمی را برای به اشتراکمنتورینگ همتا اعضای هیئت

جفت کردن افراد باتجربه، رتبه و سطح سلسله مراتبی باتجربه متفاوت در یک سطح ، فرصتی برای 

تا امکان ایجاد یک محیط آورد. منتورینگ همملاقات با دیگران در همان وضعیتی که هستند ، فراهم می

 .(25تر باشند )کنندگان این فرصت رادارند که همدلتر را دارد و با ترسیم روابط مشترک، شرکتعادلانه

( بیان داشت منتورینگ همتا یک الگوی ترازی است که در 26) 2همچنین بوچ، هرت ،رورر و رابنسون

 کنند. آن مربیان یکدیگر را راهنمایی می

                                                           
1. Ambrose 
2. Buch, Huet, Rorrer & Roberson 
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منظور بهبود اثربخشی یک فرد با سایر افراد باهم شراکت منتورینگ همتا، زمانی اتفاق میافتد که به  

غیرمعمول توسط مدیریت  طورهای غیررسمی است که بهکنند.برنامه منتورینگ همتا یکی از برنامهمی

ها از سازمان گیرد، برخیصورت غیررسمی صورت میکه منتورینگ همتا بهگردد. درحالیآغاز می

نمایند. منتورینگ همتا همچنین توسط تلفن و منتورینگ همتا را از طریق فرایند رسمی،پیاده می

های منتورینگ های غیررسمی، اکثر برنامهپذیرد، همانند برنامهصورت مجازی در گروه صورت میبه

 (. 27شده یا فرایندهای مرتبط ندارند)همسان،ساختار تعریف

گوناگونی موردتوجه  هایها و مؤلفهشده برای اساتید و مدرسان شاخصی منتورینگ ارائههادر مدل  

های ارتباطی و ابراز نفس در همتایان، مهارتداشتن انگیزه و اعتمادبهعنوان نمونه قرارگرفته است به

(، 30ارتباطی همتایان) های(، تخصیص زمان مناسب، مهارت29ها )(، توجه به سیالت نقش28وجود)

 (، آزادی در انتخاب همتا، گسترش32(، حمایت بین فردی )31حمایت اجتماعی و عاطفی از همتایان )

تفکر (، 34ارتباطات ) و رهبری های(، تعریف اهداف مشترک، مهارت33اجتماعی در سازمان ) هایشبکه

(، 35) شغلی و پشتیبانی در ساخت تصمیمات شخصی هایفرصتو  سازیشبکهانتقادی، پرورش 

ی هاگروه(، ایجاد 37(، تعریف منافع مشترک)36ایجاد معنا با بحث در مورد تجربیات خود) خودارزیابی و

شده ها آن بیان( در زمینه الگوی منتورینگ همتا و ویژگی38بحث و یادگیری و الگوی یادگیری  محور )

 است. 

ای و استفاده از توسعه حرفه وپرورش،آموزش بهسازی زمینه در شدهانجام هایلازمه موفقیت تلاش  

های باشد. با توجه به بررسیمعلم در کشور میعنوان مبدأ تربیتاساتید مجرب در دانشگاه فرهنگیان به

علمی رسمی شده و بافت دانشگاه فرهنگیان که دارای جمع کثیری از اساتید شامل اعضا هیئتانجام

علمی هایی که در زمینه اعضای هیئتباشند و چالشاساتید مدعو میدانشگاه، مدرسان، اساتید میهمان، 

ای توجه به الگوی منتورینگ ترین و کارآمدترین الگوهای توسعه حرفهاین دانشگاه وجود دارد. یکی از مهم

های آموزشی از باشد. شناسایی ویژگی الگوهای منتورینگ همتا در سازمانهمتا در این دانشگاه می

آورد و نه طراحی الگویی موفق و بومی جهت دانشگاه فرهنگیان و متناسب با آن را فراهم میسو زمییک

های نوین علمی در های دید طراحان آموزشی و مدیران منابع انسانی نسبت به یافتهاز سوی دیگر افق

 کند.این راستا را فراهم می

ای در های اخلاقی متعدد و پراکندهؤلفهشده کدها و مهای انجامبا توجه به آنچه گذشت در پژوهش   

شده است، از سویی با توجه به ها بیانهای آموزشی و دانشگاهزمینه منتورینگ همتا برای سازمان

های منتورینگ همتا سازی مؤلفهوجوی محققین در داخل و خارج کشور پژوهشی جهت یکپارچهجست

ا مدل منتورینگ همتا برای دانشگاهیان را تدوین صورت نگرفته است. لذا در این پژوهش بران شدیم ت
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نماییم. بدین ترتیب پرسش موردبررسی حاضر به این شرح قابل تدوین است: الگوی منتورینگ همتا برای 

 دانشگاه با توجه به پیشینه پژوهشی موجود چگونه است؟ 

 

 شناسیروش

عوامل خاص ادبیات تحقیق  ها واست. که شامل ترکیب ویژگی 1روش پژوهش حاضر سنتز پژوهی  

شده و سعی دارد تحقیقاتی را تحلیل کیفی شناخته عنوان فراپژوهی در برخی از موارد به شود. سنتزمی

سازی نتایج، و ضمن یکپارچه دهد، تحلیل کرده و تناقضات موجود در آن را حل کندکه پوشش می

ها، از ترکیب و از اهداف آن خلق تعمیم( 39) موضوعات اصلی را نیز برای تحقیقات آینده مشخص کند

مدل  در زمینه معتبر علمی مقالات کلیه شامل پژوهش حوزه رو.ازاین باشدنتایج تحقیقات تجربی می

اطلاعات  آوردن فراهم برای دیگر سویی است. از منتورینگ همتا برای اساتید و مدرسان آموزشی

 استفاده اولیه هایپژوهش اطلاعات ثبت و رای گزارشب محقق توسط شدهطراحی کاربر فرم از موردنیاز،

 .گردید

بندی ولهبرای سنتز پژوهی اسناد و مدارک علمی موجود در زمینه پژوهش از تحلیل محتوا به شیوه مق

حوری و منتخب اساس کدگذاری در سه سطح باز، م آمده از این پژوهش بردستهای بهاستفاده شد. داده

ها از اسناد استخراج شد و قرار گرفتند. به این صورت که ابتدا با کدگذاری باز مقولهوتحلیل مورد تجزیه

دست آمد. درنهایت  حقیق بهتجنس در یک مقوله، کدهای محوری هم بندی کدهای بازسپس با طبقه

شده در ابعاد متناسب با خود قرار گرفتند و کدهای منتخب حاصل شدند و کدهای محوری شناسایی

های موجود؛ های مدل منتورینگ همتا برای اساتید و مدرسان با توجه به پیشینه پژوهشمؤلفهویژگی 

رتش روب سنتز پژوهی ایمرحله الگوی شش از هایافته تحلیل جهت حاضر، مشخص شد. در پژوهش

 پژوهش اجرای -2 نیاز، سازیشفاف مقدماتی، وجویاجرای جست نیاز، شناسایی -1شامل مراحل؛ 

 متناسب و ادراکی چارچوب-4 سازماندهی مطالعات، و پالایش گزینش،  -3 مطالعات، بازیابی ورمنظبه

 -6 و ملموس هایفرآورده قالب در تفسیر و ترکیب پردازش، -5 تحلیل، از اطلاعات حاصل با آن ساختن

 کدگذاری مجدد جهت یاب ارزش چهار نفر از هاکدگذاری نحوه از شد. برای اطمینان استفاده نتایج ارائه

 این در که شد ستفادها ، کوهن، کاپای فرمول ضریب از پایایی، تائید منظوربه که شد استفاده هایافته

 در ارزیابان ینب درصد توافق 76 دهندهنشان که آمد دست به 76عدد ارزیابان توافق بین میزان پژوهش

 بود. هاکدگذاری

 

                                                           
1 . The- synthesis research 
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𝐶. 𝑅 =
128+112+109+91

4×143
× 100 = 76/92      

 𝐶. 𝑅 =
تعداد مقوله موردهای توافق

تعداد کل مقوله ها
× 10 

 

 هایافته

 :شودمی پرداخته مراحل از تحلیل هریک به روبرتس مرحله شش الگوی به توجه با بخش این در

 نیاز سازیشفاف مقدماتی، وجویجست اجرای نیاز، شناسایی  3-1

ای جامعه دارند. در این میان توجه به اساتید دانشگاه نقش مهمی در پیشبرد اهداف علمی و توسعه  

ای ای برخوردار است یکی از الگوهای نوین در بحث توسعه حرفهای اساتید از اهمیت فزایندهتوسعه حرفه

های نوین است. از الگودر محیط آکادمیک استفاده از منتورینگ و رویکردهای مختلف آن در این زمینه 

باشد. منتورینگ همتا زمینه آموزش گروهی و همکاری در آموزش بین منتورینگ، منتورینگ همتا می

 آورد. افراد در سطوح مختلف را فراهم می

 مطالعات بازیابی منظوربه پژوهش اجرای 3-2

 کلیه ابتدا روازاین (40دارد) پژوهش اختصاص اصلی نیاز با مربوط منابع وجویجست به مرحله این  

قبیل؛ منتورینگ همتا، منتورینگ همتا در  از هاییکلیدواژه وجویجست از طریق معتبر علمی مقالات

ای، منتورینگ همتا در علمی، منتورینگ همتا و توسعه حرفهنظام آموزشی، منتورینگ همتا اعضا هیئت

 Sid ،Normagas اطلاعاتی داخلی ازجمله؛های آموزش عالی و مدل منتورینگ همتا؛ از طریق پایگاه

، Magiramو جویشگر فارسی علم  1اطلاعات ایران فناوری و علوم پژوهشگاه انسانی، علوم جامع ، پرتال

 Scopus  ،Emerald ،Sage ،Scientificازجمله؛  خارج در اطلاعاتی هاینت و همچنین پایگاه

Information Database ، Science Direct ،ProQuest ،Springlink ،Worldscientific 

،Taylor & Francis ،Google Scholar و Eric ،Wiley هدف شناسایی شدند و با توجه به 

 وجویجست کار، کیفیت بردن بالا منظوربه .شد حذف مرتبط غیر منابع و حفظ مرتبط منابع تحقیق

 جداگانه صورتبه اطلاعاتی داشتند منابع و وجوجست هایروشبه کامل آشنایی که دو نفر توسط مقالات

 پژوهشی -علمی مقالات پایه بر و خارجی و منابع داخلی برتکیه با پژوهش این همچنین شد. انجام

 بررسی فرایند پژوهشی علمی مقالات بوده که روازاین منابع از دسته این انتخاب و منتشرشده تدوین شد

در ادامه در  .ها استآن نتایج اعتبار از حاکی این و کنندمی طی متخصصّ نظر داوران زیر را تخصّصی

                                                           
1IRANDOC .  
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های کلیدی جستجو شده در این واژه مراحل بعد نحوه گزینش مقالات موردبررسی قرار خواهد گرفت.

 شده است.ارائه 1پژوهش در جدول شماره 

 در جستجو مورداستفادهواژگان کلیدی : 1جدول 

 انگلیسی فارسی

  Peer Mentoring منتورینگ همتا 

 Peer Mentoring in Higher Education منتورینگ همتا در آموزش عالی

 Peer Mentoring Model مدل منتورینگ همتا 

 Mentoring Peer Faculty Members علمیمنتورینگ همتا اعضای هیئت

 Peer Mentoring in the Education System منتورینگ همتا در نظام آموزشی

 Peer Mentoring and Professional ایمنتورینگ همتا و توسعه حرفه

Development 

 

 مطالعات بررسی کیفیت و پالایش گزینش، 3-3

 زینش و پالایشگ 3-3-1

 نیازمند که داوری دارد. اختصاص نیازهای دانشی با مرتبط مطالعات تعیین درباره داوری به مرحله این  

به این پژوهش شامل  1(. معیارهای ورود41است) مطالعات بندیدسته و گزینشبرای  هاییملاک تدوین

 باشد:موارد ذیل می

 مقالات انتشاریافته در زمینه منتورینگ همتا

 اشند.ب کرده گزارش پژوهش، با اهداف ارتباط در را کافی اطلاعات و هاداده بایستی تحقیقات  

 از کامل مقاله صورتبه و کنندمی طی داوران متخصّص نظر زیر را تخصصی بررسی فرایند که تحقیقاتی

 .باشند شده،چاپ کامل طوربه و یا برخط طریق

 باشد. 2021تا  2000سال انجام تحقیقات در بازه زمانی 

این  از عدادیت که شد. یافت راستای منتورینگ همتا در مطالعه 347 شدهانجام جستجوهای به توجه با 

آیند مطالعه قرار و وارد فر نبودند مناسب های ورودپژوهش با توجه به ملاک به ورود برای مطالعات

شده وارد فرآیند اولیه پژوهش مقاله با توجه به معیارهای در نظر گرفته 91نگرفتند درنهایت در این مرحله 

ررسی شده در مرحله اول گزینش مقالات، معیارهای خروج جهت بشدند. با توجه به مطالعات استخراج

 مطالعات مشخص گردید. 

                                                           
1Inclusion Criterion .  
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 بودند. نداده تحقیق گزارش این اهداف زمینه در کافی اطلاعات که هاییپژوهش

 اعتبار انتشاریافته بودند.های بیو در مجلات و کنفرانس بودند علمی لازم کیفیت فاقد که هاییپژوهش

دو مرحله به بررسی و ارزیابی  شده دردر ادامه با توجه به معیارهای خروج و فیلترهای در نظر گرفته

ها با توجه به هایی از بررسی پایگاهتیک نمونه صورت شمابه 2مطالعات پرداخته شد. در جدول شماره 

شده برای پژوهش، معیارهای ورود و معیارهای خروج در دو فیلتر ارائه های در نظر گرفتهکلیدواژه

 64شده از فرآیند پژوهش خارج و یارهای در نظر گرفتهمقاله با توجه به مع 27گردد. در این مرحله می

 پژوهشی وارد فرآیند بعدی پژوهش شدند. –مقاله علمی 

 : نحوه جستجو و معیارهای ورود و خروج مطالعات2جدول 

تعداد 

یافته 

 نهایی

 

معیارهای 

خروج 

 مطالعه

تعداد 

یافته 

 اولیه
 

 معیارهای ورود به مطالعه

 پایگاه استراتژی
فیلتر 

 مرحله دوم

فیلتر مرحله 

 اول

11 

نامرتبط 

ازنظر 

محتوا، عدم 

اعتبار 

 ژورنال
 

42 

Article 

text, 
Book 

chapter & 

Thesis 

Article 

title, 

Abstract, 

Keywords 

/2000 to 

present 

"Peer 

mentoring in 

Higher 

Education" 

Scopus 

9 

نامرتبط 

ازنظر 

محتوا، عدم 

اعتبار 

 ژورنال
 

32 

Article 

text, 
Book 

chapter & 

Thesis 

Article 

title, 

Abstract, 

Keywords 

/2000 to 

present 

"Peer 

mentoring in 

Higher 

Education" 

Taylor 

& 

Francis 

5 

نامرتبط 

ازنظر 

محتوا، عدم 

اعتبار 

 ژورنال
 

21 

Article 

text, 
Book 

chapter & 

Thesis 

Article 

title, 

Abstract, 

Keywords 

/2000 to 

present 

"Peer 

mentoring in 

Higher 

Education" 

Wiley 
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تعداد 

یافته 

 نهایی

 

معیارهای 

خروج 

 مطالعه

تعداد 

یافته 

 اولیه
 

 معیارهای ورود به مطالعه

 پایگاه استراتژی
فیلتر 

 مرحله دوم

فیلتر مرحله 

 اول

1 

نامرتبط 

ازنظر 

محتوا، عدم 

اعتبار 

 ژورنال
 

9 

Article 

text, 
Book 

chapter & 

Thesis 

Article 

title, 

Abstract, 

Keywords 

/2000 to 

present 

"Peer 

mentoring in 

Higher 

Education" 

Science 

Direct 

6 

نامرتبط 

ازنظر 

محتوا، عدم 

اعتبار 

 ژورنال

56 

Article 

text, 
Book 

chapter & 

Thesis 

Article 

title, 

Abstract, 

Keywords 

/2000 to 

present 

"Peer 

mentoring in 

Higher 

Education" 

Sage 
 
 

 

0 

نامرتبط 

ازنظر 

محتوا، عدم 

اعتبار 

 ژورنال

0 

عدم تناسب 

متن مقاله، 

فصل کتاب و 

 نامهپایان

عنوان مقاله ، 

چکیده ، 

ها / کلیدواژه

 تاکنون 1380

منتورینگ همتا 

در نظام آموزش 

 عالی

پرتابل 

جامع علوم 

 انسانی

0 

نامرتبط 

ازنظر 

محتوا، عدم 

اعتبار 

 ژورنال

2 

عدم تناسب 

، متن مقاله

فصل کتاب و 

 نامهپایان

عنوان مقاله ، 

چکیده ، 

ها / کلیدواژه

 تاکنون 1380

منتورینگ همتا 

در نظام آموزش 

 عالی

SID 

0 

نامرتبط 

ازنظر 

محتوا، عدم 

اعتبار 

 ژورنال

0 

عدم تناسب 

، متن مقاله

فصل کتاب و 

 نامهپایان

عنوان مقاله ، 

چکیده ، 

ها / کلیدواژه

 تاکنون 1380

منتورینگ همتا 

در نظام آموزش 

 عالی

 نورمگز
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 تحلیل از حاصل با اطلاعات آن ساختن متناسب و ادراکی چارچوب تعیین 3-4

( 41شود)می ترکیب نآ پیرامون در آمدهدستبه اطلاعات که است پیونددهنده چارچوبی مرحله، این  

 است. اصلی دو مفهوم حول پژوهش این در گرفتهشکل ادراکی چارچوب روازاین

 وپرورشآموزشمسئول  منثوره نام بشود که در آن فردی منتورینگ به فرایندی تلقی میمنتورینگ: 

 (.9)باشد تجربه میی فرد کمجانبههمه

ربه، با جفت کردن افراد باتجباشد؛ این مدل آموزش می های منتورینگ درمنتورینگ همتا: مدلی از مدل

 (.42آورد)فراهم میرتبه و سطح سلسله مراتبی متفاوت در یک سطح ، فرصتی برای ملاقات با دیگران 

 باشد.ای مؤثر در اجرای برنامه منتورینگ همتا در سازمان میها، شاخصهن پژوهش مؤلفهها: در ایمؤلفه

 ملموس ایفرآورده قالب در تفسیر و ترکیب، ارزیابی کیفیت نهایی، پردازش 3-5

پذیرد، باید از اعتبار و عینیت قابل قبولی برخوردار باشد؛ مطالعات کیفی و ای که صورت میهر مطالعه  

سنتز پژوهی از این قاعده نیز مستثنا نیست. در مطالعات سنتز پژوهی جستجوی جامع منجر به پیدا 

طالعات از کیفیت کافی و که کلیه این مکردن بسیار زیادی از مطالعات مربوطه خواهند شد ولی ازآنجایی

باشند باید پس از بررسی، منابع توسط معیارهای ورود و معیارهای خروج در نظر مناسبی برخوردار نمی

شده در پژوهش هر یک از مطالعات پیش از ورود به تحلیل نهایی با ابزار مناسب و ازنظر معیارهای گرفته

ه کیفیت لازم رادارند مورد تحلیل و بررسی قرار گیرند. شده موردبررسی قرار بگیرد و تنها مواردی کتعریف

لیستی که شامل معیارهای مختلف برای ارزیابی کیفیت بالا، متوسط و پائین هر در این پژوهش از چک

صورت جداگانه، بالا باشد، استفاده شد. هدف از این امتیازدهی به مطالعات بهیک از مطالعات اولیه می

باشد. لیست و خروج مطالعات باکیفیت پایین از فرایند پژوهش میبا ابزار مناسب چکبردن اعتبار مطالعه 

و  سون مورد از مطالعات بر اساس الگوی کارل 5لیست ارزیابی از ای از چکنمونه 3در جدول شماره 

  .آورده شده است 1همکاران

 (2007سون و همکاران ) مطالعه بر اساس الگوی کارل 5لیست ارزیابی ای از چک: نمونه3جدول

ردی

 ف

2مطالعه  1مطالعه  معیار 3مطالعه   4مطالعه   5مطالعه    

  -    گیریاستراتژی نمونه 1

   -   روش گردآوری داده 2

    -  هاوتحلیل دادهنحوه تجزیه 3

  -   - تناسب طرح تحقیق باهدف تحقیق 4

                                                           
1Carlsen et Al  
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ردی

 ف

2مطالعه  1مطالعه  معیار 3مطالعه   4مطالعه   5مطالعه    

      هابیان روشن یافته 5
  -    توجه مناسب نتیجه تحقیق 6

7 
کننده های هدایتتجانس بین پارادایم

 شدههای انتخابپروژه تحقیقاتی با روش
  -   

 بالا بالا پایین متوسط بالا درجه کیفیت )بالا، متوسط، پایین( 8

9 

 ملاحظات

 

نیازمند 

قضاوت 

توسط 

پژوهشگر 

 سوم

شده خارج

 از فرآیند
  

 

صورت مستقل موردمطالعه و ازنظر شده حداقل توسط دو پژوهشگر بهدر این مرحله منابع استخراج   

ای، دلیل رد موردبررسی قرار گرفتند. در صورت رد شدن مطالعه 4شده در جدول شمارهمعیارهای بیان

داور در نظر گرفته عنوان نظر بین دو نفر پژوهشگر، نفر سوم بهگردد و در صورت اختلافشدن آن ذکر می

 به توجه باپژوهش تائید نهایی را گرفتند و وارد بخش دیگر مطالعه شدند.   58درنهایت تعدادشود. می

 باز کدگذاری فرآیند طریق از هامؤلفه کلیه ابتدا، پژوهش باهدف مرتبط تحقیقات از حاصل هاییافته

جدول  در ابتدا بخش این در، اول مرحله از لحاص کدگذاری، فرآیند به توجه با روازاین؛ شدند استخراج

 های منتورینگ همتا در مقالات تائید شده نهایی شد.مؤلفه شناسایی به اقدام 4

 های منتورینگ همتا در مقالات تأییدی)کدگذاری باز(: مؤلفه4جدول شماره 

محقق/  ردیف

 محققین

 های منتورینگ همتامؤلفه سال

1 Kleist      

Gillman& 

 ابراز و ارتباطی هاینفس، دوستی، مهارتعزت و شغلی، انگیزه هایمهارت 2006

 (28پذیری)گیری، انعطافتصمیم و مسئله وجود، حل

2 Aladejana et 

Al 

 اجتماعی در سازمان، ارتباطات ایجاد حمایت در پژوهش؛ رازداری؛ 2006

 و روانی شغلی، توسعه گسترده برای دانشگاه، اعتبار تأمین هایفرصت

ای، حرفه پیشرفت برای کار محل در صرفه، یادگیریبهاجتماعی، مقرون

 ای،حرفه تأمین پشتیبانی توانایی و منبع امنیت صبر، کار، در فداکاری
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محقق/  ردیف

 محققین

 های منتورینگ همتامؤلفه سال

 درایت، پایداری منتی، بودن منثور، دسترسقابل و دوستانه

 (.43نگری)آینده

3 Pamela et 

Al 
صمیمیت و  ها،تجربه و تأمل در چالشتبادل  اعتماد، سیالت نقش، 2007

 (.29تبادل) دوستی،

4 Noonan & 

Ballinger 
 بازتعریفی نقش، ها،توجه کاهش هزینه انگیزه، رابطه سودمند، 2007

 (.44خودآگاهی) خودگردانی،

5 Lennox et 

Al  

 آموزش، از بردن توجه به لذت رفتار به محیط واقعی، انتقال و یادگیری 2007

 بین ارتباطی هایمهارت مربیان، خود در نفسعزت و نفساعتمادبه

 (.45فردی)

6 HILL & 

REDDY 
 بین هایارتباطی طرفین، مهارت هایتخصیص زمان مناسب، مهارت 2007

غیررسمی، سهولت انتقال  پشتیبانی طریق از استرس منتی فردی، کاهش

 (30صرفه بودن فرآیند)بهو مقرون

7 Jay Moss et 

Al 

/  شناختیروان توجه به ابعاد و فردی مناسب بین روابط دانشی، توانایی 2008

 (.46عاطفی)

8 Heirdsfield 

et Al  
احساس تعلق به  تعامل مناسب، حمایت اجتماعی و عاطفی از طرفین، 2008

 (.31تهیه دسترسی مناسب به منابع و اطلاعات) دانشگاه،

9 Heirdsfield 

et Al 

داشتن  شناختی و فراشناختی طرفین، ها عاطفی،ویژگیتوجه به  2008

توجه کاهش استرس و فرسودگی شغلی در  نفس،نفس و اعتمادبهعزت

 (.31مدیریت زمان) سازمان،

10 Alicia K. 

Webb et Al 
حمایت اجتماعی و عاطفی  ای منتی،تفکر انتقادی، رفتار حرفه 2009

 (.47سازمان)
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محقق/  ردیف

 محققین

 های منتورینگ همتامؤلفه سال

11 Kimberly 2011  توانایی دانشی و مهارتی منتی،  گذاری تجربیات،اشتراک مناسب،تعامل

 (.48بازتعریف شدن فرآیند) توجه به رضایت شغلی طرفین،

12 Goff 2011 ای حرفه و شغلی توجه به پیشرفت روانی از طرفین؛ و عاطفی حمایت

عاطفی از منتی،  و روانی حمایت طرفین؛ الگوسازی مناسب رابط،

 (.49از منتی) تحصیلی پشتیبانی

13  Huizing 2012  کار هایمهارت و زمان توانایی مدیریت در سازمان، توجه به رشد شخصی 

احساس تعلق به  اجتماعی افراد، – روانی گروهی، توجه به ابعاد

 (.50سازمان)

14 Kathleen et 

Al 
ای افراد تسهیل رشد و ارتقا حرفه رضایت شغلی، روابط بین فردی مناسب، 2012

 (.32در سازمان)

15 Beltman & 

Schaeben 
 پیشرفت همدلی(، توجه به پذیری؛نفس؛ مسئولیتاعتمادبه) شخصی ابعاد 2012

 رابطه احساس عمیق، افزایش رهبری، انگیزشی هایشغلی، توجه مهارت

 اجتماعی و بین هایخودآگاهی، مهارت و افراد آن، دانشگاه با یا ارتباط

 هایشبکه آزادی در انتخاب همتا، گسترشفردی، مقبولیت منثور، 

 (.33اجتماعی در سازمان)

16 Chester et 

Al 

 فهم متقابل، مداری در روابط، درک واخلاق رازداری طرفین، یکدلی، 2013

شناختی افراد و صلاحیت روان سواد حل مسئله، تفکر انتقادی، خودآگاهی،

 از آگاهی نفس،اعتمادبه ریزی مناسب،برنامه و زمان فرهنگی، مدیریت

 پیشرفت فرآیند، توجه به رویکردهای بر نظارت ظرفیت و هاارزیابی

 (.51استراتژیک) و عمیق یادگیری

17 Preez 2013 علمی کار، درک فرسایش سازمانی، افزایش کاهش و عملیاتی توان افزایش 

 و رهبری هایافشاگری طرفین، تعریف اهداف مشترک، مهارت خود

 (34دوستی)نوع مالی مشترک، پذیری، تعریف منافعمسئولیت ارتباطات،
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محقق/  ردیف

 محققین

 های منتورینگ همتامؤلفه سال

18 Scott et Al 2014 ماهیت  اعتماد، ها، حمایت و پشتیبانی سازمانی،تدوین الگوی نقش

توانایی مدیریت زمان و تعهد زمانی، دادن و گرفتن  ای روابط،حرفه

 (.52بازخورد)

19 Jackevicius 

et Al 
تعادل بین کار  بخش، های خود در هرآگاهی از مسئولیت انتقادی،تفکر  2014

های متعادل ساز جنبه فراهم کردن زمینه ارتقاء در سازمان، وزندگی،

ریزی برای پیشرفت کاری، فعالیت برنامه علمی،مختلف در عضو هیئت

 (.53داوطلبانه)

20 Webb et Al 2014  شغلی و پشتیبانی در  هایفرصتو  سازیشبکهتفکر انتقادی، پرورش

ارتباطی و بین  هایمهارت ،ساخت تصمیمات شخصی، دانشگاهی و شغلی

 حمایت شنونده فعال، دوستی، ایجاد امنیت، علمی،هیئتفردی اعضای 

 (.35اجتماعی) روانی

21 Singh et Al 2014 رضایت ایجاد کار راهه شغلی در سازمان، خودگردان، مبتنی بر یادگیری 

ایجاد سازمان  ای،حرفه و سازمانی هایمشارکت شخصی، افزایش

 شنونده، فعال مسئول، صبور، فهمیده بودن، دوستی،یادگیرنده، نوع

 (.54درگیری همه اعضا) دسترسی همتایان، برانگیزاننده،

22 Christie 2014 روابط قدرت و کنترلتناسب  اعتماد،قابل یرابطه شخص کی توسعه، 

 (.55و شخصی از افراد در سازمان) حمایت عاطفی

23 Cynthia et 

al 

 ،الگوی نقشتهیه  شغلی اعضا، رضایتمندیتوجه به  تعادل کار وزندگی، 2014

 های تدریس،، آگاهی از مسئولیتحفظ اساتید و ارتقاء موفقتوجه 

ای های حرفهآشنایی با فعالیت ریزی مناسب برای توسعه و پیشرفت،برنامه

 (.56اداری)و پشتیبانی 

24 Leidenfrost 

et Al 
سازی در سازمان، تهیه فرهنگ جدید و دوستی، اجتماعی هایشبکه ایجاد 2014

 (57داشتن تعهد متقابل در روابط) نقش، ایجاد انگیزه در اعضا، الگوی
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محقق/  ردیف

 محققین

 های منتورینگ همتامؤلفه سال

25 &Nisbet 

McAllister 

 ای یادگیری،حرفه بین هایتوجه مهارت تجربیات، گذاریاشتراک به 2015

نفس، حس تعلق بالا بردن اعتمادبه ریزی شغلی و توسعه شغلی،برنامه

 (.58رشد شخصی از طریق بازخورد) ای به سازمان،حرفه

26 Thomas et 

Al 
 (59ارزیابی از خود) نظر آزاد،ای، تبادلانتقال تجارب حرفه 2015

27 Engler 2015 ،ساخت مشترک  خود،ایجاد معنا با بحث در مورد تجربیات  خودارزیابی

 (36معرفتی(.) بین فردی، شخصی،) نگرتوسعه کل سازی، دانش و معنا

28 Bryant et Al 2015  ،و دریافت  دردادنیی، مهارت خود افشامحیط حمایتی، رازداری، اعتماد

نیازهای  بر اساسیری پذانعطافبازخورد، حفظ استقلال، احساس امنیت، 

ی گذاراشتراک انتظارات، توسعه روابط، و تعهد، روشن کردن تعامل فردی،

 (.60ی)احرفهیریت زمان، مقابله با استرس و تسهیل رشد مد اطلاعات،

29 Nu´nez et 

Al 

های فردی و اجتماعی، اشتراک یتهو درک ،هانقشتهیه الگوی  2015

 (.61یادگیری)

30 Murakami 

& Núñez 
ی گفتگوها توسعه اهداف مشترک،  ی،احرفهی هامهارت ،نفساعتمادبه 2015

 (.62یت از یکدیگر)حما مراتبی، سلسله یرغیدگاه د جمعی،

31 Polol et Al 2015  توسعه در اوایل کار، اهداف ی متقابل توسط همتایان؛هاارزشکشف 

 روابط، قدردانی بودن در یاحرفه، بانشاطایجاد محیط  دلسوزی، یت،انسان

غیر سلسله  روابط بازتاب،-عملکرد چرخه خودآگاهی، خلاقیت، و تنوع از

 (.63یادگیری محور) آموزشمراتبی، 

32 Rieske & 

Benjamin 
ی ارتباطی بین هامهارت ی و اجتماعی از همتایان،عاطف حمایت علمی، 2015

 احساس تعلق اساتید با دانشکده یات و زمان،از تجرببهینه  استفاده فردی،

(64.) 
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محقق/  ردیف

 محققین

 های منتورینگ همتامؤلفه سال

33 Harvey et 

AL 

 متقابل، تفکر ی، توسعه سازوکار یادگیریاحرفه یادگیری از حمایت 2015

 در شغلی توجه به رضایت انتقادی، توجه به توسعه ارتباطات در سازمان،

 (.65شخصی) ارزش و امنیت سازمانی، احساس

34 Yusta-

Loyoa et Al 

 یت شخصی نسبت به برنامه و انگیزهرضا ی بین فردی،هامهارت 2015

 (. 66شخصی)

35 Waddell et 

al 

 ها،ینگران مورد در بحث برای امن تعلق به سازمان، فضای احساس 2016

 تعهد، ونفس اعتمادبه احساس مربی، دو هر برای استراتژی یادگیری

نگهداری  و جذب استراتژی مشارکت، ایجاد یک پرورش و نقش یابیجهت

 (.67علمی)یئتهاعضا 

36 Wong et Al 2016  ،ی هامهارت مسئله، حل ارتباطی، یهامهارتتعریف منافع مشترک

 (68مدیریت زمان)

37 Wang et Al 2016 (69کار) مثبت بهنگرش متقابل،  اعتماد بالا، متقابل روابط 

38 Mills et Al 2016 وضوح یی پذیرش انتقاد،توانا یگران،با دیل به یادگیری با تعامل تما 

یادگیری  گشودگی نسبت به بحث و همکاری، رابطه ،هانقش

 (70مشارکتی)

39 Booth et Al 2016 ،ی فرهنگی،هاتفاوت درک ی،خودشناس انتقادی، تفکر یادگیری متقابل 

یت حما یجاد دوستی،ا ی منابع،گذاراشتراکتسهیل  توجه به تجربه،

 (71ی)احرفه ارتباطاتتوسعه  ی،احرفه

40 Webb et Al 2016 و رهبری یها، مهارتعلمی در دانشگاه فرسایش میزان کاهش توجه به 

 (.72) تیمی کار

41 Vaughan et 

Al 

 یکدیگر، هاییدگاهد به اعتماد و متقابلاحترام  مفهوم رهبری در مدیریت، 2016

 و مثبت استفاده از تقویت ها،یدهاگسترش  و مشترک یاندازهاچشم

 (.37حمایتی) ارتباط کننده،یقتشو
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محقق/  ردیف

 محققین

 های منتورینگ همتامؤلفه سال

42 Sawatsky et 

Al 

 نهادی هاییاستس توسعه و سازمانی، فردی توجه به توسعه روابط بین 2016

 (.73مربیگری) از حمایت برای

43 Ryan et Al 2016  (.74یی)خود افشا ی،فرد نیارتباطات بایجاد  مشترک،دستیابی به هدف 

44 Lapiner et al 2016 هاییدها آزادی ارائه ی،شغل تیرضا توجه به ،دیارتقاء و حفظ اسات توجه به 

، آموزش انتشارات، ینههز، کمکهی)بورس ایجاد سازوکار پشتیبانی ،دیجد

 (.75ی()اجتماع -یروان یبانیپشت

45 Collier 2017 توجه  ،مشاوره، مشاوره و پشتیبانی عاطفیایجاد جلسات نقش،  یسازمدل

 (756مشترک)انداز چشم توسعهبه 

46 Matti 

Pennanen et 

Al 

 به برای کافینفس اعتمادبه جانبی، توجه به یادگیری متقابل، رشد روابط 2017

 خودشناسی، یا شخصی تجربیات، ارزیابی و احساسات گذاشتن اشتراک

 (77فردی) بین قضاوت یا ارزیابی

47 ERET et Al 2018 با دیدار) گسترش شبکه مشترک، یهاپروژههمدلی، ایجاد  و درک 

 (.78نهاد دانشگاه) به تعلق افزایش و( جدید یهادانشکده

48   Sucuoğlu 2018 اخلاقی،  یهاارزش و یکدیگر، رعایت قواعد بامنثور  و منتی سازگاری

 ارتباطی، مناسب ها، تعیین سبکیتمحدود تعیین انتظارات، یسازشفاف

احتمالی در  خطرات و مزایا ذکر ،هاتفاوتجنسیت و  مورد در حساسیت

 وتحلیلیهتجز نژادی، و قومی یهاتفاوت به احترام مشاوره، جلسات

 ،هابرنامهبودن  یافتهسازمانآزاد،  و صمیمی ارتباطی یبرقرار ی،ادوره

 (.79ی تجربه)گذاراشتراک

49 Akinla et Al 2018  توجه  ی اجتماعی،هامهارت حمایت عاطفی، ی شخصی،هانگرشتوجه به

 (.25ی ارتباطی)هامهارتی رهبری در سازمان، توجه به هامهارتبه 

50 Lowery et 

Al 

یت حما ی ارتباطی(،هامهارت ،اعتماد همدلی،) یشناختروانی هاجنبه 2018

ایجاد زمینه علمی،  هایینهمشاوره و پشتیبانی در زم اجتماعی،–عاطفی 
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محقق/  ردیف

 محققین

 های منتورینگ همتامؤلفه سال

ارتباط ی، او مسائل حرفه ی، تعادل کار وزندگدر دانشگاه پیشرفت شغلی

 (80ی)ابا همکاران و همسالان حرفه

51 Clarke-

Midura et 

Al 

 (.81شناسی)خود ی،احرفهمحیط یادگیری  2018

52 Geesa et Al 2018 استفاده  ،نفساعتمادبه زندگی شخصی و کاری، بین تعادل عاطفی، حمایت

 (82روانی) و نگهداری، پشتیبانی علمی و جذبمؤثر  یهاروش از

53 Skaniakos 
& 

Piirainen 

ی و عاطفیت حما ی بحث و یادگیری، الگوی یادگیری محور،هاگروهایجاد  2019

 خود از ، درکمراتبسلسله تسطیح اقتدار، و قدرت توزیع مناسب روانی،

 (.38یم دانش)تسه ی،احرفهی سازشبکهی، احرفه پیشرفت و

54 McConnell 

et Al 
و تجربیات با  هایدها آزاد اشتراک گذاشتن و عاطفی، اجتماعی حمایت 2019

مشاوره و پشتیبانی  همدیگر،نفس، همدلی و حمایت از اعتمادبه، یکدیگر

 (.83ی)او مسائل حرفه یعلمی، تعادل کار وزندگ هایینهدر زم

55 Swart et Al 2019 نفسعلمی؛ اعتمادبه یهااجتماعی؛ کمک یهادوستی؛ مهارت، 

عاطفی،  حمایتکار گروهی، رهبری،  ومدیریت زمان  یهامهارت

 (.84فردی) بین یهامهارت

56 SABEGHI 

et Al 
ی تجربیات گذاراشتراک انسانی مبتنی بر احترام و اعتماد و پشتکار، تعامل 2020

 ایمن یادگیری یطمح همکاری، و متقابل پشتیبانی ،مشارکت ،هاچالشو 

 بین تجربیات اشتراک تسهیل ، تیم همکاری ومشارکت  حمایتی، و

 یادگیری - یاددهی فرآیند فردی، بین ارتباطات بهبود و تعامل همکاران،

 علمی ارتقا بهکمک  علمی،یئته اعضای بین دوستانه، تسهیل تعاملات

 (.85همکاران، رایگان بودن فرآیند و جلسات) علمی رتبه

57 Gupta 2020 ،یت مثبت به ذهن ی،سازمانفرهنگ توجه به مدیریت و رهبری، انگیزه

 (.86سازمان)
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محقق/  ردیف

 محققین

 های منتورینگ همتامؤلفه سال

58 Stelter 

Rebecca et 

Al 

یشرفت شغلی در پفراهم کردن زمینه  توجه به نگرش و دانش همتایان، 2020

 (.87ی)تعهد سازمان اجتماعی، یهامهارتسازمان، 

 

 ارائه نتایج ترکیب 3-6

های منتورینگ مؤلفه کلی یک نمای در پژوهیسنتز  هایفرآورده و فرآیند به توجه با بخش، این در 

 به گرفته ها صورتمؤلفه استخراج سنتز پژوهی فرآیند قسمت در گیرد. ابتداقرار می موردبررسی همتا

 سپس در و شودشناسایی می باز کدگذاری فرآیند از طریق هامؤلفه کلیه توصیفات ابتدا که شکل این

 موضوع یک در علمی هاییافته کلیه سنتز پژوهی ترکیب هدف ازآنجاکه سنتز پژوهی، فرآورده قسمت

است، در بخش ارائه نتایج ترکیب، ابتدا تحلیل کیفی کدهای باز در  واحد انسجام به یک رسیدن و خاص

شده و کنار هم قرارگرفته و با کدگذاری مجدد، موارد همپوشی و قرابت معنایی باهم ترکیب

های منتورینگ بندی کردن کلیه مؤلفهشود. در ادامه برای دستهمیها)کدهای محوری( استخراج مؤلفه

 5همتا بر اساس یک مفهوم مشترک از طریق کدگذاری محوری اقدام شده است که منجر به شناسایی 

های آموزشی با توجه به پیشینه پژوهشی بُعد اصلی )کد منتخب( برای مدل منتورینگ همتا در سازمان

 آورده شده است. 6محوری و منتخب در جدول شماره  شد، که نتایج کدگذاری

 های آموزشی: ویژگی مدل منتورینگ همتا در سازمان6جدول 

 کد مقالات کدباز کد محوری کد منتخب

  

 

های مهارت

 شغلی

 [1] توانایی شغلی

 [30] ,[23] ,[15] ,[11] ایدانش و مهارت حرفه

 [10] ایرفتار متناسب حرفه

 [55] ,[49] ,[13] مهارت کار تیمی

 [17] درک علمی کار

 [17] داشتن مهارت رهبری فرآیند مهارت رهبری

 

 گراییتعادل

 ,[52] ,[50] ,[23] ,[19] تعادل بین کار وزندگی

[54] 

 [19] های مختلف کاریتعادل بین جنبه

ی
رد

ی ف
ژگ

وی
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 کد مقالات کدباز کد محوری کد منتخب

مهارت 

گیریتصمیم  

 [1] گیری مناسبمهارت تصمیم

مهارت حل 

 مسئله

 [36] ,[16] ,[1] های حل مسئلهمسلط به مهارت

های مهارت

 ادراکی

 [2] درایت

 [2] نگریآینده

 [39] ,[19] ,[16] ,[10] تفکر انتقادی

 ,[39] ,[31] ,[16] ,[15] خودشناسی

[51], [53] 

 [21] ,[16] درک و فهم متقابل

 [16] شناختیسواد روان

 [29] هویت فردی و اجتماعیدرک 

 [39] درک تفاوت فرهنگی

 [21] ,[2] قابلیت دسترس بودن همتایان پذیریدسترسی

 ابعاد شخصیتی

 )منتی و منثور(

 [38] ,[1] پذیریانعطاف

 [15] مقبولیت

 [48] ,[16] مداری(رعایت قوانین اخلاقی)اخلاق

 [31] ,[21] ,[17] دوستینوع

 [16] ,[2] رازداری

 [2] روحیه حمایتگری

 [21] ,[2] فداکاری و صبر

 [37] نگرش مثبت به کار

 ,[32] ,[25] ,[15] ,[8] احساس تعلق به دانشگاه

[35], [47], [57] 

 ,[30] ,[16] ,[15] ,[9] نفسداشتن اعتمادبه

[35], [52], [54], [55] 

 [9] نفسداشتن عزت

 [21] ,[19] ,[17] ,[15] پذیریمسئولیت

 [21] ,[20] شنونده فعال

 [57] ,[15] ,[4] ,[1] داشتن انگیزه همتایان 
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 انگیزش

استفاده از تقویت مثبت و 

 کنندهتشویق

[41] 

 [38] تمایل به یادگیری با تعامل با دیگران

 [31] قدردانی مناسب از خلاقیت

انگیزشی در  ایتوجه به بایسته

 سازمان

[24] 

 [41] ,[1] نفس و احترام متقابلحفظ عزت حفظ کرامت 

 [33] توجه به احساس ارزش شخصی

 [48] احترام به تفاوت قومی و نژادی

 

 

مدیریت دانش 

 پداگوژیک

 [7] تولید دانش

گذاری و تسهیم دانش و اشتراک

 تجربه

[11], [25], [26], [28], 

[29], [32], [39], [48], 

[53], [54], [56] 

ایجاد معنا با بحث در مورد تجربیات 

 شخصی

[27] 

 

 [27] ساخت مشترک دانش و معنا

 

استراتژی 

 روشن

 [48] هاتعیین محدودیت

 [48] تعیین سبک ارتباط

ذکر مزایا و خطرات احتمالی در 

 جلسات منتورینگ

[48] 

 

 

 

 

 

 

سازی شخصی

 فرآیند

 ,[54] ,[49] ,[9] ,[7] توجه به ابعاد عاطفی

[55] 

 [58] ,[9] توجه به ویژگی شناختی

 [9] توجه به ویژگی فراشناختی

 [54] ,[13] توجه به ابعاد اجتماعی اعضا

 [34] ,[15] آزادی در انتخاب همتا

 [43] ,[28] ,[17] خود افشاگری همتایان

 ,[31] ,[30] ,[28] ,[17] اهداف مشترک همتایانتعریف 

[41], [43], [45] 

 [36] ,[17] تعریف منافع مالی مشترک

ها
ست

بای
 و 

ت
ما

زا
 ال
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 [34] ,[21] ,[19] داوطلبانه بودن

 [28] منعطف با توجه به نیاز همتا

 [31] های همتاتوجه به ارزش

 

 صرفه بودنبه

 [2] داشتن صرفه اقتصادی

 [4] هاهزینهتوجه به کاهش 

 [6] صرفه بودن فرآیندبهمقرون

 [56] رایگان بودن 

 [35] ,[33] ,[20] ,[2] اجتماعی همتایان -امنیت روانی امنیت

 [56] ,[28] ایحرفه -امنیت سازمانی

 

 

 

مبتنی بر اصول 

یادگیری 

 هیوتاگوژی

 [16] داشتن استراتژی یادگیری

 [3] محوریچالش

 [3] محوری در مسائلتأمل 

 [21] ,[20] مبتنی بر یادگیری خودگردان

 [56] ,[46] ,[39] ,[38] یادگیری مشارکتی

 [33] توسعه سازوکار یادگیری متقابل

 [53] ,[31] آموزش یادگیری محور

مبتنی بر برنامه 

درسی محیط 

 کار

 [33] ,[2] یادگیری در محیط کار

 [39] ,[5] ,[3] تجربه محوری

 [25] ای در یادگیریهای بین حرفهمهارت

 [5] توجه به لذت بردن از آموزش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 [6] تخصیص زمان مناسب

 ,[18] ,[16] ,[13] ,[9] مدیریت زمان

[28], [32], [36], [55] 

 [23] ,[16] ریزی مناسب و اصولی جریانبرنامه

 [48] های جنسیتیتفاوتتوجه به 

 [16] آگاهی همتایان از ارزیابی

 [16] نظارت بر پیشرفت فرآیند

ها و آگاه کردن تدوین الگوی نقش

 افراد از مسئولیت

[18], [19], [29] 
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 الزامات برنامه

 [18] ای روابطمشخص بودن ماهیت حرفه

 [28] ,[25] ,[18] مدیریت بازخورد

 [46] ,[27] ,[26] خودارزیابی

 [46] ارزیابی یا قضاوت بین فردی

 [44] ,[26] نظر آزادتبادل

نگر)شخصی، بین شخصی دیدگاه کل

 و معرفتی(

[27] 

 [48] ,[28] مشخص کردن انتظارات همتا

 [31] ,[30] دیدگاه غیر سلسله مراتبی

 [31] بازتاب -ایجاد چرخه عملکرد

 [35] همتااستراتژی یادگیری برای هر دو 

 [47] ایجاد پروژه مشترک

 [48] سازگاری همتایان

 [48] وتحلیل دورهای منظمتجزیه

 

 نقش

 [3] سیالت نقش

 [4] هابازتعریف شدن نقش

 [45] ,[38] ,[35] هاسازی و وضوح نقشمدل

  

 ایتوسعه حرفه

 [20] ,[2] توجه به توسعه روانی

 [20] ,[2] توجه به توسعه اجتماعی

 [20] ,[12] ایتوجه به پیشرفت شغلی و حرفه

 [53] های بحث و یادگیری  ایجاد تیم

 

 

 

 

 

 

 [50] ,[41] ,[18] ,[2] ایپشتیبانی حرفه

 ,[20] ,[12] ,[10] ,[8] حمایت اجتماعی و عاطفی

[22], [32], [44], [49], 

[50], [52], [53] 

 [44] ,[12] پشتیبانی تحصیلی از اعضا)بورسیه(

 [13] توجه به رشد شخصی کارمندان

 [52] ,[23] پشتیبانی اداری

 [52] ,[50] ,[44] پژوهشی -پشتیبانی از فعالیت علمی

فه
ؤل

م
ی

مان
از

 س
ی

ها
 



 

 

 

 

 

 

   

،121    محمدی،....         ....، نسرین اوضاعی، علیرضا عصاره، محمود مهرهمتا نگیعناصر برنامه منتور یژگیو                    

 کد مقالات کدباز کد محوری کد منتخب

حمایت و 

 تشویق

 [6] پشتیبانی غیررسمی از منتی و منثور

 [54] ,[50] ,[45] ایجاد جلسات مشاورهای

 

 

 زیرساختی

تهیه دسترسی مناسب به منابع و 

 امکانات

[8] 

 

 [31] ایجاد محیط سازمانی بانشاط

های اجتماعی توسعه شبکه

 سازمانیدرون

[15], [20], [24] 

 

ایجاد شبکه ارتباطی بین 

 ای(سازی حرفهدانشگاهی)شبکه

[47], [53] 

توجه به 

های مؤلفه

 ایحرفه

 [28] ,[17] ,[9] استرس شغلیتوجه به فرسودگی و 

 ,[33] ,[23] ,[14] ,[11] توجه به رضایت شغلی کارمندان

[44] 

توجه به کاهش فرسایش علمی در 

 دانشگاه

[40] 

 

 

ساختار 

 سازمانی

 [11] بازتعریف شدن فرآیندهای سازمانی

 [23] ,[12] الگوسازی نوین و مناسب روابط

همتایان در ای تسهیل  ارتقاء حرفه

 دانشگاه

[14], [15], [19], [23], 

[28], [44], [50], [56], 

[58] 

 [56] تسهیل تعاملات بین اعضا

 [17] افزایش توان عملیاتی سازمان

 [20] سازی در سازمانشبکه

 [53] مراتبتسطیح سلسله

 [53] ,[22] تناسب روابط و قدرت با مسئولیت

 [25] ,[21] شغلی مناسبراهه  ایجاد کار

 

 

 مدیریتی

 ,[49] ,[41] ,[40] ,[15] توجه به رویکرد رهبری

[55] 

 [40] ,[30] ,[21] رویکرد مشارکتی در مدیریت

 [21] ایجاد سازمان یادگیرنده

ایجاد استراتژی جذب و نگهداری 

 علمیاعضا هیئت

[35], [52] 
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 [56] ,[51] ,[28] ایایجاد محیط حمایتی و حرفه

گذاری نهادی در حمایت از سیاست

 منتورینگ

[42] 

الزامات  فرهنگی

 فرهنگی

 [16] های فرهنگیتوجه به صلاحیت

 [57] ,[24] سازی در سازمانفرهنگ

  

 

 ارتباطات مثبت

 ,[8] ,[7] ,[6] ,[2] ,[1] تعامل و ارتباطات دوستانه

[11], [17], [20], [21], 

[37], [48], [50], [55], 

[56] 

 ,[20] ,[17] ,[16] ,[15] همدلی

[21], [39], [50], [54] 

 [46] رشد روابط جانبی مثبت

 

ارتباطات 

 اجتماعی

 ,[39] ,[33] ,[15] ,[2] توسعه ارتباط اجتماعی در سازمان

[42], [58] 

 ,[15] ,[14] ,[7] ,[6] ,[5] مهارت ارتباط بین فردی

[31], [32], [34], [36], 

[43], [49], [55], [56] 

 ,[28] ,[22] ,[18] ,[3] اعتماد متقابل همتایان اعتماد در روابط

[41], [50], [55], [56] 

 [58] ,[50] ,[28] ,[24] تعهد در روابط متقابل

 [4] سودمندی ارتباطات سودمندی

 

تواند به فهم بهتر الگوی منتورینگ همتا برای اساتید دانشگاه الگوی مفهومی و چارچوب نظری می  

های موجود در ابزار و ها و عاملتوان با فراترکیب پیشینه نظری و پژوهشی، مؤلفهکمک کند. لذا می

های خلاصه نتایج یافته بندی و تلفیق کرد. بر اساسبُعد کلی طبقه 5های پژوهشی را در زیرمجموعه یافته

 1عنوان الگوی جاری موفقیت منتورینگ همتا از طریق منتورینگ همتا در شکل پژوهش حاضر به

های مؤثر بر الگوی منتورینگ همتا اساتید و مدرسان طور که آورده شده تمام مؤلفهشده است. همانارائه

ها غیرخطی دیگر اثرگذار هستند و رابطه بین آنیک باشد. تمام این عناصر بردارای ارتباط متقابل باهم می

 .است

ت
طا

با
رت

 ا
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 های منتورینگ همتا با توجه به پیشینه تجربیشده ویژگی مؤلفه: الگوی استخراج1شکل 
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 گیرینتیجه

اساتید نقش مهمی در پیشبرد اهداف نظام آموزش عالی دارند در این میان اساتید دانشگاه فرهنگیان با 

مأموریت مهم این دانشگاه در تربیت نیروی انسانی برای نظام تعلیم و تربیت کشور نقش توجه به نقش و 

ای اساتید دانشگاه فرهنگیان با توجه مهمی در پیشبرد اهداف آموزشی کشور دارند. توجه به توسعه حرفه

د. در بین شومعلمان منجر به بهبود فرآیندهای آموزشی دانشگاه می به وظایف اساتید در تربیت دانشجو

ای با توجه به بافت دانشگاه فرهنگیان، مدل منتورینگ همتا مدل نوینی است که های توسعه حرفهمدل

شده های گوناگونی برای منتورینگ همتا اساتید بیانهای مختلف مدلموردتوجه قرار دارد. در پژوهش

ناصر برنامه منتورینگ همتا است، در این پژوهش با بررسی و واشکافی پیشینه پژوهشی موجود ویژگی ع

های پژوهش و رویکرد پژوهش موجود که تلفیق موردبررسی و تلفیق قرار گرفت. در ادامه با توجه به یافته

 شود.ها پرداخته میباشد به خلاصه تبیین یافتههای پیشینه پژوهشی موجود مییافته

شود. جهت اجرا موفق مدل منتورینگ می : در این بُعد به ویژگی همتایان در منتورینگ اشارهبعُد فردی

ای به هایی داشته باشند که بتوانند در کنار هم در زمینه توسعه حرفههمتا بهتر است همتایان ویژگی

گیری، مهارت حل مسئله، گرایی، مهارت تصمیمهای شغلی، مهارت رهبری، تعادلفعالیت بپردازند. مهارت

عاد شخصیتی و انگیزش همتایان در زمینه فرآیند منتورینگ پذیری، ابهای ادراکی، دسترسیمهارت

 شد فردی اساتید داردبر ر توجهیقابلتأثیر  همتا منتورینگشود. موجب تسهیل در اجرا فرآیند می

صبوری  (نشان داد منتورینگ همتا سبب ایجاد صفاتی مثل رازداری، 54مطالعات سینک  و همکاران )

نوبه خود در اجرای بهتر منتورینگ ها بهشود این ویژگیفعال بودن می دوستی ،شنونده،نوع ،فداکاری

 گردد.همتا مؤثر واقع می

های منتورینگ همتا در اجرای ها و مدلهای پژوهش: بُعد دیگری که در تحلیل یافتههای سازمانیمؤلفه

. با باشدآموزشی میهای تسهیلگر در سازمان منتورینگ توسط همتایان نقش دارد وجود عوامل و زمینه

ای، اند از توجه به توسعه حرفههای اصلی اثرگذار عبارتهای موجود در این بُعد مؤلفهتوجه به تحلیل یافته

ای، ساختار های حرفهحمایت و تشویق همتایان، فراهم کردن ابعاد زیرساختی لازم، توجه به مؤلفه

 باشد.های مدیریتی سازمان میسازمانی، مؤلفه

 قرار تأثیر تحت را سازمان اقدامات و هافعالیت که است سازمان  به ربوط م عواملی سازمانی، لعوام

 توسعه و انسانی منابع بهسازی توسعه، استراتژیک ابزار یک عنواننیز به منتورینگ هایدهد. برنامهمی

باشد.درواقع می سازمانی آموزش ،تسهیل آینده مشاغل ،توسعه کارکنان زدن درجا کاهش ، ایحرفه

  (.26) باشد علمیهیئت اعضای ایحرفه توسعه از بخشی باید منتورینگ هایبرنامه
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های های منتورینگ همتا در سازمان: تحلیل پیشینه پژوهشی موجود در زمینه مدلهای فرهنگیمؤلفه

سازی در زمینه منتورینگ (  و فرهنگ51های فرهنگی)آموزشی مشخص گردید که توجه به صلاحیت

ین ویژگی الازمه ( در سازمان نقش مهمی در اجرای آن و رسیدن به اهداف موردنظر دارد. 86، 57همتا )

یز به پرورش نن اساتید به شایستگی فرهنگی و ترویج عدالت اجتماعی است تا در دانشجویان خود دارا بود

گرایی فرهنگی سازی روابط فرهنگی ،تعامل فرهنگی، کثرتاین شاخصه بپردازند.اساتید باید الگوهای غنی

پرهیز از  خودی وهای گوناگون و غیررا آموزش داده و ترغیب و تشویق اساتید به  حفظ و تقویت فرهنگ

 ار دهند.تعصب فرهنگی و تشویق به همکاری فرهنگی و بهبود ظریفت فرهنگی را در برنامه کار خود قر

های آموزشی الزاماتی برای اجرای موفق در اجرای برنامه منتورینگ همتا در سازمان الزامات و بایستها:

هایی چون، توجه به حفظ کرامت همتایان، برنامه در پیشینه پژوهش مشخص گردید. در این بُعد مؤلفه

سازی مدیریت دانش پداکوژیک در سازمان، داشتن استراتژی روشن در زمینه منتورینگ همتا، شخصی

صرفه مدل منتورینگ همتا برای همتایان و سازمان، توجه به امنیت یند منتورینگ همتا، توجه بهفرآ

همتایان، مبتنی بودن بر اصول یادگیری هیوتاگؤژی، مبتنی بودن بر برنامه درسی محیط کار، توجه به 

توجه بود. مطالعات  الزامات برنامه اجرایی و توجه به سیالیت نقش در اجرای منتورینگ همتا مورد تأکید و

 نشان داد یک( 91) 4و همکاران والش و( 90) 3لوین و ، کورتس(89) 2، موردفورد(88) 1ایزابلا و کرام

 منابع و تجربیات ، افکار گذاشتن اشتراک به منثورها برای برای را هاییفرصت همتایان بر مبتنی ساختار

 ارتقای نفس،عزت و اطمینان افزایش انزوا، احساس کاهش در منتورینگ نقش .کندمی ایجاد آموزشی

 استرس، کاهش(93) تحقیقاتی توانمندی و تفکر بهبود( 92) مسئله حل هایشایستگی و  اندیشی خود

 هایحوزه در(  96) شخصی و علمی رشد( 95 )، بهتر تحصیلی عملکرد( 94) مثبت هاینگرش گیریشکل

 و دهدمی پیوند یکدیگر با را عمل و آکادمیک دنیای منتورینگ درواقع.است تأییدشده آموزشی مختلف

 .دارد تأکید هاسازمان در آن کارگیریبه ضرورت بر که است مهمی عطف نقطه خود این

ای کنندهدر اجرای موفق منتورینگ همتا داشتن ارتباطات مشخص و درست نقش تعیین ارتباطات:

دارد. بررسی پیشینه پژوهشی موجود نشان داد وجود ارتباطات مثبت، وجود ارتباطات اجتماعی، اعتماد 

 های منتورینگ دارد.نتایج مطالعاتدر روابط و سودمندی در بین همتایان نقش مهمی در اجرای برنامه

مبادله حمایت  منتورینگ یک دارد.مزایای متقابل  نتورینگ همتام( نشان داد 2014) 5وب و همکاران

است. سود متقابل منتورینگ همتا رابطه در زمان،  باگذشتکه  دادتحقیقات نشان  .اجتماعی است
                                                           
1 .Kram, K. E., & Isabella, L. A 

2. Mumford, A 

3.Kurtts, S. A., & Levin, B. B  

4 .Walsh, K., Elmslie, L., & Tayler, C.  

5 Webb et Al 
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کنندگان شرکتتر را دارد و با ترسیم روابط مشترک ، یک محیط عادلانهمنتورینگ همتا امکان ایجاد 

 (.96تر باشند )این فرصت رادارند که همدل
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بازاریابی خدمات آموزشی )یک مطالعه  نیروی انسانی با رویکرد هایتبیین شایستگی

 تحلیل(فرا

 
 

 1سعید طالبی

 *2سیدمحمود شبگو منصف

  3کامبیز شاهرودی

 4فرزین فرحبد

 (6/10/1401؛ تاریخ پذیرش: 10/01/1401)تاریخ دریافت: 

  چکیده

 کیفیت توانمی جدید رویکردهای گرفتن نظر در است. با کشور یک شکوفا اقتصاد نیازپیش کیفیت با آموزش

 محوری شایسته بر آموزش و تمرکز حوزه متخصصان هایشایستگی و هاویژگی به توجه دیگر سوی از. داد ارتقا را آموزش

 .داشت خواهد ازاربآموزش و بهبود رقابت در این  کیفیت با مستقیمی ارتباط که است دیگر رویکردی نیروی انسانی این حوزه،

آموزشی است.  خدمات بازاریابی رویکرد ازه آموزش بهای کلیدی نیروی انسانی حولذا هدف پژوهش حاضر، تبیین شایستگی

لازم در  یهایستگیانجام شده مرتبط با شا یهاپژوهش جینتا لیبه منظور تحل لیاز روش فراتحل یریمطالعه، با بکارگ نیا

منبع براساس  67ابتدا  یه،منبع اول 91از صورت گرفته است.  (1399-1385( و )2020-2005های )سال یط یخدمات آموزش

ابتدا  ند.شد یمنبع به عنوان منابع مرتبط، بررس 12 تیو در نها نشیگزمنبع بر اساس محتوا  39انتخاب، سپس  دهیچک

 نتایج با شد. یبررس CMAنرم افزار  یریقرار گرفت و سپس اندازه اثر هر شاخص با بکارگ دییاندازه اثر مورد تا یناهمگن

 قرار تایید مورد تصادفی آثار مدل نتایج ترکیب از استفاده درصد، 99 اطمینان با مطالعات بودن ناهمگن بر مبنی  Q آزمون

احصا شد.  یت آموزشخدما یابیبازار طهیدر ح کلیدی شایستگی 24 ، افزار نرم تحلیل در تصادفی آثار نتایج به توجه با. گرفت

بیشترین  0.538و  0.584ترتیب با اندازه اثربه  "نوآوری و خلاقیت"و  "زمان تیریمد" هاییستگیها نشان داد که شاافتهی

 انیم دره اثر را مقدار انداز نیکمتر 0.285 برابر با مقدار "قدرت تجزیه و تحلیل" و "شنوندگی مهارت" هایشایستگی و

 داشتند. یدیکل یهایستگیشا

 تحلیل فراموسسات آموزشی، ، شایستگی شغلی، بازاریابی آموزشی، : صنعت آموزشهای کلیدیواژه

                                                           
 رشت ، دانشگاه آزاد اسلامی ، رشت، ایرانواحد دانشجوی دکتری، گروه مدیریت بازرگانی،  .1

  استادیار، گروه مدیریت بازرگانی، واحد رشت ، دانشگاه آزاد اسلامی ، رشت، ایران . 2
 واحد رشت ، دانشگاه آزاد اسلامی ، رشت، ایران دانشیار، گروه مدیریت بازرگانی، . 3
 استادیار، گروه مدیریت منابع انسانی، واحد رشت ، دانشگاه آزاد اسلامی ، رشت، ایران . 4
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 مقدمه

 و ماهر بسیار کار نیروی و است کشور یک شکوفا اقتصاد نیازپیش کیفیت با آموزش

 هایسازمان که دهدمی نشان فعلی روندهای. کندمی تضمین کار بازار در را کارکنان پذیریانعطاف

 موسسات. هستند فزاینده رقابتی محیط یک در رقابت برای بهبود برای جدیدی هایراه دنبال به آموزشی

 شکل آموزش صنعت در رقابت این. کنندمی رقابت درآمدزا منابع عنوان به فراگیر جذب برای آموزشی

 را بازاریابی آمریکا، بازاریابی انجمن (1،2کند .)می فراهم آموزشی بازاریابی برای را کافی شرایط و گرفته

 خلق، منظور به که فرایندهاست از ایمجموعهو  سازمانی نقش یک بازاریابی کند کهمی تعریف گونهاین

 سازمان برای گیرد کهمی ای صورتگونه به مشتری روابط مدیریت و مشتریان به ارزش تحویل و انتقال

دهد با خدمت همراه ( هر آنچه یک سازمان به بازار ارائه می3باشد. ) داشته همراه به سود آن ذینفعان و

کوچکی از محصول را شامل شود یا کل محصول خدمت باشد. یکی از تواند بخش است. این خدمت می

های اخیر رشد قابل توجه خدمات بوده است به طوری که گفته ها در سالترین گرایشمهمترین و عمده

شد امروزه بازاریابی به جز عرضه کالا به سایر خدمات از جمله خدمات آموزشی گسترش پیدا نمود. لذا 

های نوین های دنیا به سمت خدمات، باید آگاهی خود را از روشگیری فعالیتبا جهتمدیران بازاریابی 

از اشتغال را  %78بازاریابی انواع خدمات ارتقاء دهند. در حال حاضر در کشورهای توسعه یافته بیش از 

د. لذا و شاید بیشتر خواهد رسی %90ای نزدیک این آمار به دهند که در آیندهمشاغل خدماتی تشکیل می

ها و غیره بلکه شامل داری، خطوط هوایی، بانکاین خدمات نه تنها شامل صنایع خدماتی از قبیل هتل

 رشد و با تکنولوژی و علم که امروز دنیای ( از سویی دیگر در3خدمات آموزشی و پژوهشی نیز هست. )

اجتماعی  اقتصادی، عهتوس و رشد فرایند در و اساسی مهم عامل عنوان به شمولجهان و وسیع گسترش

 و عظیم بس نقشی پرورش، و آموزش هایو نظام نهادها آیند،می حساب به بشری جوامع فرهنگی و

 است انکار ناپذیر ضرورتی آموزش، و گسترش نوع به روزافزون لذا توجه. اندآورده دست به پراهمیت را

باشد. می جوامع اجتماعی اقتصادی،های فعالیت مختلف هایعرصه در تغییرات سریع از آهنگ ناشی که

سازی خدمات اجتماعی در کشورهای در حال سازی را، خصوصیبانک جهانی، موج سوم خصوصی( 4)

ها بود، فاز دوم، مخابرات، سازی شامل شرکتکه فاز اول خصوصی در حالی. است توسعه به حساب آورده

م شامل سه دسته از خدمات اجتماعی بخش ها را در برگرفت و فاز سوها، برق، آب و راهفرودگاه

رسد شرایط کافی برای بازاریابی آموزشی . لذا به نظر میهای بهداشتی و آموزش بودبازنشستگی، مراقبت

گیرد. این ( پایه و اساس سازمان، وظایفی است که به وسیله اعضای آن انجام می5فراهم شده است. )

هماهنگی در جهت رسیدن به اهداف سازمان باشد. بنابراین وظایف باید متناسب با یکدیگر و دارای 

بازاریابی در آموزش سازمانی از تجزیه و تحلیل و شناخت مشاغل در سازمان، تا نیازسنجی آموزشی و 

سایر اقدامات مرتبط تا برگزاری و ارائه خدمات مناسب آموزشی به کارکنان از وظایف مهم محسوب 
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علمی  ها و مراکزدانشگاه ها،آموزش سازمان بودجه موردنیاز تأمین در دولت نقش کاهش ( با6شود. )می

 ارائه اصول دیگر طرف از. اندشده خود هایهزینه تامین به ناچار ایحرفه و فنی حتی مراکز و کاربردی و

آموزش  نقش تجاری، نگرش با رواج و قرار گرفته تردید مورد دولت توسط اجتماعی و رفاه عمومی خدمات

 قبیل آموزش خصوصی از جدید کنندگانفراهم از شماریبی تعداد و گسترش یافته است خصوصی

 عرصه به ایو حرفه فنی آموزش مراکز سایر و مجازی موسسات موسسات غیرانتفاعی، انتفاعی، هایبخش

 و تسهیلات خدمات شده و سازگار فراگیران علایق و بازار جامعه، شرایط تغییرات با به سرعت و اندآمده

 هادولت پیدایش تاریخ قدمت با بتوان، شاید را افراد شایستگی و لیاقت به ( توجه7اند. )آورده فراهم نوینی

 که هرچند. نیست انسانی منابع مدیریت جدیدی در رویکرد شایستگی، رویکرد .دانست مقارن جهان در

 اشاره فردی هایویژگی به است. شایستگی قدیمی آن مفهوم اما است، روز مد و جدید شایستگی، واژه

. باشدمی فعالیت یک اثربخش انجام برای توانایی معنای به یا شودعالی می عملکرد به منجر که دارد

بر  مبتنی رویکرد کارگیری ( به8) .باشدمی و نگرش آگاهی اضافه به مهارت دانش، از ترکیبی شایستگی

سازند.  سوهم خود استراتژیک اهداف با را کارکنان سرعت به که دهدمی اجازه هاسازمان به هاشایستگی

دهند، عوامل اصلی بازاریابی خدماتی افراد سازمان خدماتی یا کارکنانی که خدمات را به مشتریان ارائه می

شناسند. اولین آیند زیرا بسیاری از مشتریان ارائه دهندگان خدمات را به نام سازمان میبه حساب می

( 9تصور از موسسات آموزشی، عوامل انسانی آن اعم از مدیران، مدرسان و کارشناسان آموزش هستند. )

 منظور به آموزشی مراکز عوامل انسانی حوزه آموزش در نیاز مورد هایشایستگی شناسایی همه رو این از

 (10است. ) اهمیت حائز بسیار آنان، ایحرفه برای ارزیابی عملکرد گرفتن قرار مبنا

 مروری بر ادبیات تحقیق

 هاویژگی در چشمگیر تغییرات باعث ایجاد بنیان دانش اقتصاد سمت به حرکت و سازیجهانی

 خدمات اثربخشی و بهبود کارآیی از جدا. است شده جهان کشورهای اکثر در آموزش کارکردهای و

 و تغییرات پاسخ به در. هستند روبرو مالی پاسخگویی افزایش وضعیت آموزشی با موسسات عمومی،

 بازاریابی استفاده و سازیخصوصی تمرکززدایی، از موسسات آموزشی محیط، این در موجود فشارهای

 مالی، حسابرسی عملکرد، ارزیابی کیفیت، مانند تضمین اصلاحاتی اقدامات و هااستراتژی. کنندمی

 ( بازار4باشد. ) سازگار آموزش بخش عملکرد بهبود و اصلاح برای باید بازار در رقابت و مدیریت شرکت

 حفظ مشتریان و رضایتمندی راستای در که نمایدمی خدماتی را مجاب موسسات و هاشرکت رقابتی،

مشتریان  بتوانند قدر هر و دارد بستگی آنها به مشتریان هاشرکت آن بقای و دوام زیرا نمایند حرکت

بالندگی  و رشد در آموزش موضوع اهمیت دلیل به امروزه .بود خواهند ترموفق نمایند، حفظ را خود فعلی

 اندحال گسترش در سرعت به هادانشگاه نظیر عالی آموزش موسسات آموزشی و مراکز اجتماعی، سرمایه

 این در. گیرند پیشی دیگر رقبا به نسبت خود، آموزشی خدمات کیفی سطح ارتقاء با تا کنندمی تلاش و
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 ارائه با بتواند که هستند آموزش عالی مراکز و موسسات یافتن جستجوی در دانشجویان میان حتی

 کار بازار به ورود مسیر و کرده تسهیل آنها را برای تحصیلی هایزمینه در موفقیت برتر، آموزشی خدمات

 سوی از. داد ارتقا را آموزش کیفیت توان می جدید رویکردهای گرفتن نظر در سازد. همچنین با هموار را

 ارتباط که است دیگر رویکردی آموزش، حوزه متخصصان هایشایستگی و هاویژگی به توجه دیگر

موسسات آموزشی و تجاری را به این دلیل  ،( بازاریابان1) .داشت خواهد آموزش کیفیت با مستقیمی

دانند که آنها متکی به منابع مالی حاصل از دریافت شهریه و یا فروش خدمات آموزشی است. مشابه می

شوند، موسسات برای بدست آوردن آنها از آنجا که فراگیران به عنوان منابع درآمدزا در نظر گرفته می

توان اذعان داشت می (9به نام صنعت آموزش شکل گرفته است. ) کنند و این رقابت در صنعتیرقابت می

ها و موسسات آموزشی باشد و این رقابت، شرکتها در کشور میترین فعالیتصنعت آموزش یکی از رقابتی

اهمیت خاصی برخوردار  لذا مشتری در صعنت آموزش از. را متوجه خواسته و نیاز مشتریان نموده است

کسب مزیت رقابتی پایدار محسوب  جاد و حفظ مشتریان عنصری اساسی و کلیدی دراست به طوری که ای

( پس محیط رقابتی رو به رشد باعث شد تا موسسات آموزشی نیز به رقابت بپردازند. با توجه 11شود. )می

به اینکه آموزش یک فعالیت خدماتی است و تحت تاثیر شرایط مختلف بازار است. مدیران موسسات بطور 

های بازاریابی متناسبی با ئمی در حال رصد، شناسایی مشکلات، چگونگی مواجهه با آنها و استراتژیدا

شرایط در حال تغییر هستند. محیط، ارتباطات و رفتار شرکت تصویری از موسسه خدمات آموزشی نزد 

 (12)د. شومشتری بر جا خواهد گذاشت که در طولانی مدت باعث مزیت رقابتی و ایجاد وفاداری می

 برای هاموسسات آموزشی و دانشگاه است، شده شناخته خدماتی یک صنعت عنوان به امروزه آموزش

 نمایند. در توجه خود مشتریان و نیازهای انتظارات به ناچارند رقابتی، مزیت حفظ و برتر کسب جایگاه

 خدمات دانش، باید اشاعه و ایجاد اصلی عوامل عنوان های آموزشی بهکنونی، سازمان رقابتی محیط

 این منظور برای. دهند وفق جامعه، و صریح ضمنی به نیازهای پاسخگویی منظور به را خود آموزشی

 کلان و سطح در چه نفعان،ذی ضروری نیازهای و و الزامات مشتری رضایت کسب سمت به گیریجهت

 (4است. ) ضروری بسیار خرد سطح در چه

 بازاریابی خدمات آموزشی

و همین  در حال افزایش اسـت های خدماتی به طور چشمگیریصنایع رشد سازماندر میان 

به عنوان پارادایم جایگزین بـرای بازاریابی کالا بیشتر  در بخش خدماتتا بازاریابی امر سبب شده است 

 مشتریان که اندرسیده نتیجه این به فراوانی آموزشی خدمات هایلذا شرکت (13). مورد توجه قرار گیرد

 مشخص اساس این بر بایستمی کار و کسب استراتژی بنابراین هستند، های آنهادارایی ترینمهم راضی

 ایجاد طریق از بایستباشد و می مشتری دارایی جایگاه حفظ بر باید مبتنی منابع تخصیص و گردد

 آنها برای ساختاری و اجتماعی پیوندهای و مالی منافع افزایش خود و مشتریان با باز ارتباطی هایکانال
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 خود مشتریان با طریق این از و کرده خود به نسبت آنان وفاداری و و تعهد اعتماد سطح افزایش در سعی

کالای کاملاً  -1طبقه عنوان کرد:  5توان این خدمات را در ( می14نمایند. ) حفظ را مدت بلند روابط

کالای فیزیکی به همراه خدمات که موفقیت فروش آنها  -2فیزیکی که کاملا ملموس است مانند صابون. 

محصول مختلط که خدمات و فروش به  -3شان دارد مانند اتومبیل. بستگی به خدمات پس از فروش

عمدتاً خدمت به همراه اندکی کالای فیزیکی مانند خدمات هوایی  -4صورت یکسان است مانند رستوران. 

خدمت محض مثل خدمات آموزشی و  -5خرد. داخل هواپیما می که مسافر بلیط را به همراه پذیرایی

اصلی  محورهای از یکی علم از برخورداری که است بر آن جهانی عمومی باور امروزه، (15)پژوهشی. 

 پیشرفته جوامع در توسعه و ترقی و پیشرفت مؤثر بر عوامل باشد. بررسیمی کشور هر پیشرفت و توسعه

 و آموزش تبلور .هستند برخوردار کارآمد توانمند و آموزش از کشورها این همه که دهدنشان می نیز

 عصر در حضور برای( 4) .است و ماهر متخصص دانشمند، متعهد، انسانی نیروهای در تربیت پرورش

 به نیاز ،جوامع در دیگری زمان هر از بیش توسعه و پیشرفت آینده، رویایی جامعه به ورود و انقلاب

 و توانمندسازی نیروی انسانی برای پروریندیشه، اخردورزی به توجه ضرورت. دارد انسانی هایهیسرما

 امر یک جوامع توسعه اهداف برای مسئولین سوی از موانع کردن برطرف و توسعه راهکارهای شناسایی

(  آموزش به عنوان یک خدمت، خواستار برآورده کردن نیازهای جوامع برای کسب 16. )است بدیهی

های آموزشی خاص و تخصصی است که متناسب با نیازهای صنعت دانش از طریق یادگیری توسط برنامه

آموزان تمرکز اصلی است. و رضایت متقاضی باشد. نیازهای متقاضی یا همان فراگیران، دانشجویان و دانش

های بازاریابی باید به سمت آنها هدایت شود. اما خدمات آموزشی بدون حق مالکیت از این رو کلیه فعالیت

ریزی استراتژیک غیر قابل تصور هستند و باید در تحقق شکاف در صنعت یا کشور مؤثر باشد. نیاز به برنامه

های خدمات و پیامدهای آن برای برای بازاریابی و مدیریت مؤسسات آموزشی با آگاهی از ماهیت و ویژگی

بایست در جهت ایجاد شهرت و تقویت فراگیران و دانشجویان ها میبخش آموزش وجود دارد که این برنامه

در این راستا با  (17)شود.  انجام شود. پس اولویت قرار دادن به بازاریابی خدمات آموزشی احساس می

و همچنین با توجه به کلیه مطالب  خبرگان حوزه آموزشای و مصاحبه با توجه به مطالعات کتابخانه

توان بازاریابی خدمات آموزشی را در قالب انواع خدمات مذکور بویژه مفاهیم علمی و وسیع از بازاریابی، می

مورد انتظار و اجزای یک بازاریابی آموزشی موفق، از شناسایی نیاز بازار تا ارائه خدمات به مشتری را 

 اعلام نمود. 1های رایج کشور مطابق جدول شماره در انواع آموزش 1اره مطابق شکل شم
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 . اجزای بازاریابی خدمات آموزشی1شکل 

 های رایج کشور. انواع آموزش1جدول 

 

 هابازاریابی آموزشی در سازمان

منظور از آموزش کارکنان کلیه مساعی و اقدامات در جهت ارتقا سطح دانش و آگاهی، 

ای و شغلی و همچنین ایجاد رفتار مطلوب در کارکنان یک سازمان به منظور های فنی، حرفهمهارت

های شغلی است. امروزه علوم با سرعت چشمگیری در انجام وظایف و مسئولیتسازی آنان برای آماده

ها در هر سازمانی نیاز به کارکنان آموزش دیده است و ارائه حال توسعه است و برای انجام کلیه فعالیت

ها به عنوان یک نیاز مبرم و محسوس شناخته شده است. توسعه و بهسازی های تکمیلی در سازمانآموزش

دهد های موفق تشکیل میهای مدیران موثر را در کلیه سازمانگمان یکی از دل مشغولیوی انسانی بینیر

گذاری رو است که امروزه، آموزش و بهسازی و ترمیم نیروها یکی از مهمترین محورهای سرمایه و از این

 ترینگسترده و ترینموثر ترین،مهم عنوان به آموزشی های خدمات( سازمان18سازمانی محسوب شود. )

 عنوان به نیز و دارند بر عهده را افراد جامعه ایرسمی و حرفه تعلیم و تربیت که باشندمی هاسازمان

 انواع آموزش

 آموزش کوتاه مدت آموزش بلندمدت)مقطع دار(

 همگانی

 )مدرسه(

 بلندمدت

 دانشگاهی
 پودمانی

 غیر دولتی دولتی

 تخصصی عمومی شغلی و سازمانی ایو حرفه فنی
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 مدرسه، و آموزشگاه راستا، در این. برخوردارند ایویژه اهمیت از ها،سازمان سایر انسانی منابع کنندهتأمین

. کندمی کوشش و پرورش آموزش هایهدف تحقق در رسمی، تربیت و تعلیم اساسی رکن منزله به

 بتوانند تا آن دارند به خاص توجه دیگر، هایسازمان همانند ها،آموزشگاه و جامعه هر آموزشی هایسازمان

( 19کند. )می فراهم را مطالعه و بررسی زمینه موضوع، این و سازند محقق را خود هایسازمان اهداف

 تولید وریبهره بردن بالا با اجرا شود کار بازار و صنعت صورتی که متناسب با نیازسازمانی در  هایآموزش

 قابل هایهزینه کرد. امروزه خواهد کمک اقتصادی توسعه و رشد به طریق از این و داده افزایش نیز را

 (7). شودمی سازمانی و حین خدمت هایآموزش صرف توجهی

 شمار به مهمی قسمت موسسات و هاسازمان تمامی در بازاریابی که است این است مسلم آنچه

 نیاز که است اینرو از و باشدمی نیز سازمان عمل نحوه نشان دهنده قدرت رقابتی، حفظ ضمن که آیدمی

ها آموزشی که به سازمان موسسات یابد.افزایش می روز افزون طور به بازاریابی اثربخش هایتکنیک به

 از را هاحوزه از وسیعی طیف آموزشی که بازاریابی لذا و نبوده مستثنی امر این از دهند همسرویس می

 موسسات .است گرفته پا حوزه این در گیرد،بر می در جدید را های آموزشیدوره تا تبلیغ هاکنفرانس

دولتی  هایمخصوصاً که امروزه دانشگاه هادانشگاه با رقابت برای دیگر به عبارت بازاریابی یا آموزشی برای

 کارکردهای استادان ممتاز، و فراگیران جذب با اند، بایدهای سازمانی شدهو غیردولتی وارد تجارت آموزش

 کنند؛حرکت می بازارسازی سمت آموزشی به مؤسسات ( امروزه20دهند. ) انجام مطلوبی نحو به را خود

 هاسازمان بازار، هایچالش و تغیییراتها، هزینه در شدن سهیم و آموزش سازیخصوصی نمونه، به عنوان

 از آموزشی مرکز هیچ حاضر زمان کند. درمی هدایت آنها از مددجویی و بازاریابی اصول از استفاده به را

 به که موسساتی به تواندمی آینده آموزشی در موسسات بین موجود رقابت باشد.نمی استثناء امر این

 نگرش ( با رواج3) .برساند جذب متقاضیان میزان زمینه در جدی آسیب کردند، توجهیبی بازاریابی

آموزش  جدید کنندگانفراهم از شماریبی تعداد و گسترش یافته است آموزش خصوصی نقش تجاری،

 فنی آموزش مراکز سایر و مجازی مؤسسات مؤسسات غیرانتفاعی، انتفاعی، هایبخش قبیل خصوصی از

 شده و سازگار فراگیران علایق و بازار جامعه، شرایط تغییرات با به سرعت و اندآمده عرصه به ایو حرفه

های سازمانی آموزش حوزه در آموزشی بازاریابی فعلی شرایط اند. درآورده فراهم نوینی و تسهیلات خدمات

 تواندفعلی نمی رقابتی محیط در آن بدون که است شده اجتناب ناپذیری مطرح مدیریتی کارکرد به عنوان

 های سازمانی بهآموزش حوزه برای بودن اثربخش دیگر چنین شرایطی در. کنند تضمین را خود بقای

 نفعانذی به های آموزشیمحیط و کیفیت از مؤثر تصویری دادن اثربخش نشان کنار در بلکه رسدنمی نظر

 (7)است.  میسر آموزشی بازاریابی از استفاده با که تنها است اساسی ضروریات از نیز
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 شایستگی

 نیز و گردیده ارائه مفهوم این از متعددی تعاریف. است مبهم و پیچیده شایستگی مفهومی

 این درک در زیادی سردرگمی و ابهامات وجود این با است. منتشر شده زمینه این در متعددی تحقیقات

 معنای به دانش. باشدمی و نگرش آگاهی اضافه به مهارت دانش، از ترکیبی شایستگی .دارد وجود مفهوم

 دانش این به کاربرد مهارت باشد،می کار انجام برای نیاز مورد منطقی و علمی زیربنایی یعنی اصول فهم

 خوب عملکرد به یابیدست جهت در مهارت از مناسب استفاده معنای به آگاهی)نگرش( دارد و اشاره

 مورد هایمهارت اجرای منظور به کارگر یک را توانایی اسپنسر شایستگی 1993( در سال 8باشد. )می

 مورد هایشایستگی -1کرد:  بندیطبقه دسته دو را به تعریف کرد. شایستگی( شغل)پست یک برای نیاز

سازد. می مشخص وظیفه یک انجام یا و کار یک عملکرد در حداقل برای را ضروری هایمهارت که نیاز

 است.  بالاتری عملکرد و از میانگین بالاتر آمده به دست نتایج آنها براساس که برتر هایشایستگی -2

 در عملکرد مؤثری تا دهدمی او به را امکان این که شخص یک جامع و گسترده توانایی

 و مهارت دانش، است، شغلی شایستگی دارای که کسی  1باشد. آگدلو داشته خاص کاری هایموقعیت

 است متغیر و مستقل ایبه شیوه شغلی مشکلات حل به قادر دارد، را حرفه انجام یک برای لازم توانایی

 یادگیری اجتماعی ساختار کاری، است. بنُک شایستگی اشسازمان و ایحرفه محیط همکاری با به قادر و

 یادگیری طریق از نه تنها شایستگی این است. داسی واقعی کاری در موقعیت انجام برای چشمگیر و مفید

 شود،می کسب نیز عملی کاری شرایط در تجربی یادگیری طریق از بلکه عمدتاً آید،می به دست رسمی

 مستمر تغییرات دارای رود کهمی به کار هاویژگی از گروهی کاری، هایموقعیت در عملی مسائل حل برای

 از هاویژگی هستند. این فنی دارای پیچیدگی و شوندمی بی ثباتی خاصی میزان ایجاد باعث و هستند

 شوند.می حاصل حساس و مهم شرایط در دانش از اعمال بلکه آیندنمی به دست آموزشی برنامه یک اعمال

 به صورت این گفته خاص. هایموقعیت در انجام برای لازم هایویژگی از پیچیده ساختار یک  4گاللرت

 مرتبط و تلفیق با هم را کارها و هاویژگی که لحاظ این از شود؛می گرفته نظر در نگرکل رویکرد یک

 فرهنگ و محیط و بیفتد زمان اتفاقهم به طور عمدی اقدام چندین که کندمی فراهم را امکان این کندمی

 به عنوان را هاارزش و اخلاقی اصول دهد کهمی ما به را امکان این گیرد. همچنینمی نظر در را کار محل

 مهارت، همانند)دانش، منابع ترکیب از که است ساختاری بگنجانیم. گنچی ماهرانه عملکرد هایویژگی

 یک به رسیدن برای و آیدمی به دست غیره( و اطلاعات اسناد، محیطی، منابع با توانایی، ارتباط یا کیفیت

 که وجود دارد. همانطور تمایز مهارت و صلاحیت شوند. لِبترِف بینمی بسیج بخشعملکرد رضایت

 کسب پذیریو جامعه آموزشی فرایندهای طی در افراد که است معلومات از گروهی صلاحیت دانیممی

 آن دارد؛ اشاره هاو توانایی دانش اندوخته از خاصی هایجنبه به فقط مهارت در حالیکه کنندمی
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 رسیدن برای حقیقی توانایی نیاز است؛ مورد خاص شرایط در خاص نتایج به رسیدن برای که هاییجنبه

 معین.  موقعیت یک در نتیجه یا هدف یک به

 کرده است، منتشر خود مدیران هایشایستگی معرفی برای که سندی در متحد ملل سازمان

 رفتارهایی و شخصیتی و شخصی هایویژگی ها،مهارت کند: ترکیبی ازمی تعریف گونه این را شایستگی

 نظر به چنین شایستگی، تعاریف ( با21هستند. ) مرتبط خاص شغل یک در موفق عملکرد با مستقیماً که

 روی بر یا غیرمستقیم مستقیم ایبه گونه که را چیزی هر که است چتری همانند که شایستگی رسدمی

 رشد انسان یک از تصویری شایستگی دیگر، گیرد. به عبارتمی بر در باشد، داشته تاثیر شغلی عملکرد

 در حقیقت .باشد داشته جهت هر از را کامل هایآمادگی شغل، یک انجام برای دهد کهمی نشان را یافته

 در هانگرش و هامهارت ها،ویژگی آن صفات، همه که دارد کارکنان به سیستمی نگرش نوعی شایستگی

 (23)زیر 2( مطابق جدول شماره 22شود. )می شامل را هامسئولیت و انجام وظایف در اثربخشی با ارتباط

 مختلف، ادبیات و کشورها مفهوم در این دهدمی نشان کلیدی هایمهارت و هاشایستگی مفهوم بررسی ،

 است: داشته مختلفی معانی و هابندیطبقه

 (23عمومی شایستگی ) هایمهارت توصیف برای مختلف کشورهای در استفاده مورد های. واژه2جدول 

 توصیف مهارت عمومی شایستگی کشور

 های اساسیمهارت مشترک، هایمهارت کلیدی، هایمهارت کانونی، هایمهارت انگلستان

 اساسی هایمهارت زلاندنو

 عمومی هایمهارت پذیر،اشتغال هایمهارت استرالیا

 پذیراشتغال هایمهارت کانادا

 کار محل دانش ضروری، هایمهارت پایه، هایمهارت متحده ایالات

 توانمندکننده حساس هایمهارت سنگاپور

 انتقال قابل هایمهارت فرانسه

 کلیدی هایقابلیت آلمان

 ایفرا رشته اهداف سوئیس

 مستقل فرایند هایقابلیت دانمارک

 

 های کلیدی منابع انسانیشایستگی

نیروی  ترینشایسته تا اندو رقابت در تلاش هاسازمان و کار کنونی، کسب پرتلاطم در دنیای

 جامعه و متحول پیچیده در شرایط. کنند و حفظ جذب رقابتی، شناسایی، مزیت یک عنوان به را انسانی
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 و اثربخشی منظور کارایی به که مختلف در سطوح کارکنان هایو توسعه قابلیت آموزش هایبرنامه امروز،

در . شودمی محسوب هاسازمان و رسالت هدف ترین و ارزشمندترینمهم گیرد،می انجام آنان هایفعالیت

 و اثربخش خوب کارکنان ایو تربیت حرفه گزینش، آموزش و چه غیردولتی، چه دولتی هاسازمان همه

شود. یک مکتب مدعی ( دو مکتب فکری در تعاریف شایستگی دیده می8است. ) اساسی از مشکلات یکی

دارنده  بر است که شایستگی بر دانش و مهارت دلالت دارد و مکتب دوم مدعی است شایستگی در

تواند شامل دانش و مهارت و کند. در تعریف دوم شایستگی میهایست که به عملکرد کمک میویژگی

برخی از خصوصیات دیگر مانند سطوحی از انگیزه و صفات شخصیتی باشد. هسته اصلی مکتب فکری 

دهند، کاری که یای است که معتقد است تمرکز باید بر روی کسانی باشد که کار را انجام مدوم فلسفه

 بر اعتقاد زیرا. افراد است رفتار روی بر شایستگی تاکید ترین( عمده24شود. )توسط این افراد انجام می

. یابندمی تجلی فرد رفتار در جملگی افراد هایمهارت صفات شخصی، دانش، مجموعه که است این

 آن از از دیگران بهتر خود، وظایف انجام برای فرد که است رفتاری الگوهای از عنوان مخزنی به شایستگی

 مبتنی انسانی منابع مدیریت هایروش ها،سازمان از زیادى تعداد در کنونى، شرایط کند. درمی استفاده

 پیوند شایستگی (HRM   Practices competency-based) تواندمى که گیردمى قرار استفاده بر مورد

 مشترک براى زبانى تواندمى هاشایستگى واقع، در. کند ایجاد افراد هاىقابلیت و کار بین را مناسبى

 شود، مشخص بررسى هاسازمان انسانى منابع هاىنظام اگر. باشد انسانى منابع مختلف کارکردهاى

 غیره، و عملکرد، جذب ارزیابى آموزش، قبیل از آن مختلف هاىزیرنظام بین مواقع، اکثر در که گرددمی

 یکى اکنون .گرددمنجر می انسانى منابع هاىنظام ناکارآمدى به امر همین و ندارد وجود لازم ارتباطات

 اىحرفه هاىمهارت ها وتوانایی از دارند، شایستگى که افرادى که است این جهان شمول هاىواقعیت از

 مسئولیت دارند، ترىهاى قوىانگیزه جارى، مسائل حل براى هستند، مندبهره بیشترى تخصصى و

توان به طور کلی می( 25شوند. )سازمان می در ورىبهره افزایش موجب نهایت، در و پذیرندمى را بیشترى

های محققان یافتهای از در ادامه خلاصه که کلیدی استگفت هر سازمانی دارای تعدادی شایستگی 

 . (26د )شونشان داده می 3ها در جدول شماره پیشین برای مشاغل تخصصی سازمان

 (26ها)کلیدی مشاغل سازمانشایستگی های محققان پیشین برای یافتهای از خلاصه .3 جدول

 نتایج پژوهشگر

منابع انسانی،  مدیریت انجمن

2016 

نتایج پژوهش در رابطه با شایستگی منابع انسانی شامل رهبری و هدایت، تعهد اخلاقی، هوش بازاریابی، مدیریت 

 .است مذاکره، تعیین شرایط بحرانی، اثربخشی فرهنگی، مهارت ارتباطیارتباطات، مهارت 

 2013پولبون و همکاران، 
ک، توانایی تفکر مفهومی، توانایی تفکر تفکر استراتژیهای منابع انسانی سازمان خود را شایستگیدر پژوهش خود 

 دانستند.یادگیری  تحلیلی، توانایی ترکیب، خلاقیت و توانایی

 .را عبارتند از رهبری، مدیریت بحران، حل مسأله دانستند سازمان خود شایستگی مدیران 2011همکاران، ژنو و 
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 های بازاریاب خدمات آموزشی در صنعت آب و برقمدل شایستگی

یت در اقتصاد پیچیده جهانی و نیز قموف اند که به منظوربه خوبی دریافتهها امروزه سازمان

 ودر بدهم زمان هم دارند. نیازها و شایستگیمحیط کسب و کار، به داشتن استعدادها  ماندگاری در

استعدادها منابع  اند کهها دریافته، سازمانهاو شایستگی نگهداشت استعدادها و توسعه و هم در استخدام

هر  آموزش ( نظام27. )باشندمی سازمانها، نیازمند بهترین نتیجه بحرانی هستند که برای دستیابی به

 و تعلیم در اساسی نقشی پژوهش، و آموزش متولی عنوان کشور و به تبع آن هر سازمان آن کشور به

ارتقای  موجب نوین، تارتباطا و اطلاعات هایفناوری از تأثیر با و دارد کارامد و نیروهای متخصص تربیت

 2010فانگ و همکاران، 
برخی شخصیتی را برای  هایای، توانایی میان فردی و شایستگیریزی، مدیریت، توانایی حرفهپنج شایستگی برنامه

 بیان داشتند مشاغل تخصصی سازمان خود

 2010 لی،

مفهومی، تفکر تحلیلی،  مداری، تأثیرگذاری و نفوذ، تفکرتقیشامل موف کارکنان سازمان مورد بررسی راشایستگی 

توجه به مشتری  ابتکار، اعتماد به نفس، درک فردی، جستجوی اطلاعات، کار تیمی و مشارکت، تخصص، قوه

 دانستند.

 2010بوتا و کلاسن، 
گری اشاره مربیگیری و ، ، تصمیمعملکرداشتیاق برتر بودن، مدیریت شایستگی ارتباطات، در پژوهش خود به 

 .اندکرده

 2010جفری و برانتون، 

ارزیابی، کنترل  متقاعدکننده، مدیریت روابط، ارتباطات مشتری، مدیریت نتایج پژوهش نشان داد که مدیریت

 کارکنان سازمان موردنظرهای شایستگی رهبری، خلاقیت ازمحیطی، مدیریت پاسخگویی اجتماعی، انطباق پذیری، 

 .است

 است.الزامی سازمان  های فنی، میان فردی، مدیریت، رهبری، ادارکی و شایستگی اجرایی برای مدیرانشایستگی 2010، زوپیاتیس

 2009کوکران، 

اثربخش منابع، ادراک  مدیریتطالعه آنها نشان داد که ارتباطات اثربخش، یادگیری مستمر، توجه به مشتری، م

پذیرش و بکارگیری تکنولوژی، حل مشکل، درک  ای گرایی، کار تیمی و رهبری،پذیری، حرفهمیان فردی، انعطاف

 .های اساسی مدیران استشایستگی سازمان، کار کردن به طور مستقل از

 2009زیمبا، 
ارتباطات هدفمند،  کار، توسعه سریع کارکنان،های کسب و شایستگی مدیران شامل مدیریت تغییر، ایجاد تیم

 .یابی استراتژیک، مدیریت عملکرد استمدیریت ریسک، موقعیت

 2009ادوارز، 
حل مسأله، مدیریت تغییر،  بخش خدمات اجتماعی عمومی شامل توسعه و پرورش، ارتباطات، کارکنانشایستگی 

 .آگاهی است و عملکرد ، مدیریتکاریهای فنی، تیممهارت

 2008انیس، 
مطرح  کارکنانبرای  های فنی مرتبط با شغلشایستگی و های علمیهای اثربخشی فردی، شایستگیشایستگی

 .هستند

 2007رز و همکاران، 
فردی، مدیریت شرایط  ، مدیریت مشتری، مدیریت کسب و کار، مدیریتیتیمکار مهارت فنی، مدیریت فرآیند، 

 .است سازمان مورد تحقیق کارکنانعدم اطمینان از شایستگی 

 2006نلسون، 
فردی، مهارت آموزشی،  بین نتایج حاکی از آن است که مهارت اجرایی، مهارت کسب و کار، مهارت شناختی، مهارت

 .شودمی کارکنانفنی منجر به شایستگی در  مهارت
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اساتید، مدیران  کلیدی شایستگی راستا، این در شود.می سطوح همۀ در متخصصان مهارت و دانش سطح

 عوامل ترینمهم از یکی دارند. زمینه این در نقش خاصی و کارشناسان حوزه منابع انسانی و آموزش،

 و صلاحیت از برخورداری این گروه، در ایرشد حرفه و نفس به اعتماد و خودمختاری و شایستگی ایجاد

 همه گیرنده بر در شناسایی عوامل رو، این حوزه مدیریت آموزش است. از لازم هایتوانایی و مهارت

برای  گرفتن قرار مبنا منظور به آموزشی مراکز در عوامل انسانی حوزه آموزش نیاز مورد هایشایستگی

تر بیان شد، بازاریابی ( همانطور که پیش10است. ) اهمیت حائز بسیار آنان، ایحرفه عملکرد ارزیابی

ای از خدمات بهم پیوسته آموزش فقط فروش و ارائه خدمات آموزشی نیست بلکه ارائه و فروش مجموعه

از نیازسنجی آموزشی و شناسایی درست و دقیق نیازهای آموزشی متقاضی یا مشتری تا اجرا و ارزیابی و 

های مشاغل حوزه آموزش مشترک بوده و بدون وجود ست و بسیاری از شایستگیا معرفی محصول به بازار

های مشترک و درک متقابل کارکنان از انجام صحیح وظایف خود، ارائه یک خدمات آموزشی این شایستگی

های مشترک احصا زیر برخی شایستگی 4مطلوب میسر نخواهد بود. در هیمن راستا در جدول شماره 

های سازمانی که ها، موسسات آموزشی و آموزشمات آموزشی اعم از مدارس، دانشگاهشده در حوزه خد

 (. 28شود)اند، نشان داده میدر محققان پیشین یافته

 (28های حوزه خدمات آموزشی )شایستگی ها درهای برخی پژوهش. یافته4جدول 

 های احصا شدهشایستگی پژوهشگر

 2003لند، 
پذیری، گرایی، انعطافحقیقت سازی، بازاریابی و رفتار سازمانیگیری و تیمهای ارتباطی و اخلاقی، تصمیممهارتریزی راهبردی، برنامه

 نگریزمان، آینده و تفکر واگرا، شناخت قوانین، مدیریت منابع

 2014یوسف، 
دارای انگیزه، توانایی همدلی، مهارت های اجتماعی، مهارت خود مدیریتی، دارای معنویت، عزت نفس در ارائه خدمات آموزش، مهارت

 ای و خود تنظیمی، دارای هوش هیجانیخود توسعه

 2004گنزالس، 

دوستی، نوآوری، انگیزش، نوع پذیری، نگرش مثبت، مهارت زبانی و شنیداری،پذیری، کنترل اضطراب، مدیریت زمان، تطبیقانعطاف

مدیریت دانش،  گزین، کار گروهی، ارتباطات، مذاکره، حل تعارض، ارزشیابی،جای هایکشف روش کارآفرینی، صداقت، خلاقیت، بصیرت،

 های سازمانی، اطلاعاتی و فناوریهای اقتصادی، مهارتفرهنگی، موقعیت هایمدیریت پروژه، پاسخگویی، تعهد، حساسیت به تفاوت

 2003اسپندلاو، 
راهبردی، تعهد، شنیداری، مذاکره، ارتباط،  مشورت، تفکراهل ، روپذیری، درستکار، خوش، خودآگاهی، انعطافآموزششناخت نظام 

 انگیزش، پذیرش اشتباه

مومنی قهی و 

 2018همکاران،

دانش تخصصی،  ای آموزش، آگاه به رفتار شایسته در محیط آموزشی، توانایی ارتقاای، دارای علم و دانش حرفهدارای اخلاق حرفه

ای، انجام تحقیق، انتقادپذیر، دارای تفکر انتقادی، علاقمند به رشد شخصی، رفتار و تعهد حرفهمدیریت ارتباطات و اطلاعات، مهارت 

ها، مهارت ایجاد بازار و بازاریابی موثر، دارای آوری، توانایی مدیریت ایدهتوانایی پاسخگویی، عادل، دارای مهارت استفاده موثر از فن

 خلاقیت و نوآوری

 2006ترنر،
اعتمادسازی، پذیرش تغییر و مسئولیت فردی، تعهد،  گیری، کنترل فردی واطی، سازماندهی، قضاوت صحیح، تصمیمهای ارتبمهارت

 مدیریت زمان، قوانین اخلاقی

داسیاردین و هوف، 

2001 
 ن، خلاقیتیادگیری، دانش فنی، مدیریت بحرا های ارتباطی، مالی و بودجه، بصیرت، تأثیر راهبردی، انعطاف، تغییر و تحول،مهارت
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 این مدل. است "1بناییسنگ هایشایستگی" مدل شایستگی، الگوهای معتبرترین و جدیدترین از یکی

 شایستگی هفت 2 شماره است. در شکل شده ارائه 2متحده ایالت اشتغال ادارۀ کار و آموزش گروه توسط

 آکادمیک، هایفردی، شایستگی مؤثر هایشایستگی: شامل به ترتیب هارده این. است گردیده تعریف

 ویژۀ الزامات صنعت، ویژۀ فنی هایشایستگی صنعت، گسترۀ فنی هایشایستگی شغلی، هایشایستگی

 (29باشند. )می مدیریت هایشایستگی و شغلی

 

                                                           
1 Building Block Competency Model 
2 Department of Labor’s Employment and Training Administration (DOLETA) 

 1393پور، عبدالله

یت مالی، زمان، سنجش و ارزشیابی، مدیر نگری، مذاکره، سخنوری، نوشتاری، شنیداری، توانمندسازی،آینده گیری و حل مسئله،تصمیم

مقررات، برنامه  ونفس، قوانین  به اعتماد پذیری،نفوذ، انعطاف، ثبات شخصیت، مسئولیت نگری،تعارض، دانش و بحران، خلاقیت، جامع

 آموزشی، تجربه درسی و

 2019دوورنت، 

ها، ارائه راه گیری اثربخشی، توانایی تجزیه و تحلیل، توانایی ارزیابی برنامهتأثیرگذاری، مهارت مذاکره، تفکر استراتژیک، مهارت اندازه

تار سازمانی، رت گوش دادن، آگاهی به رفحل و توسعه، خلاقیت و نوآوری، توانایی حل مشکلات، نیازسنجی، مدیریت اطلاعات، مها

 مدیریت فن آوری

 2005کستر،

های فراگیران، سازی دیدگاهداشتن دانش تخصصی، توانایی به روز نگهداشتن دانش، مهارت برقراری ارتباط موثر، تجزیه و تحلیل و روشن

ها، تعیین نیازهای آموزشی، سب با اهداف سازمانتعیین سیستم عملکرد آموزش، توانایی مدیریت زمان، تنظیم برنامه آموزشی متنا

 هایی برای تسهیل یادگیری، مهارت استفاده از فناوری اطلاعات در آموزش، داشتن نگرش سیستمی، توانایی تفکرمهارت طراحی فعالیت

 ها، صادققبل از عمل، کنجکاو در به روزرسانی

 1395کرمی، 

تحلیلی،  ادی،خلاق، انتق تفکر صدرسازی، سعهمنابع، تعارض و زمان، توانمندسازی، تیم نگری، مذاکره، مدیریتگیری، آیندهتصمیم

نفس،  به همدلی، خودآگاهی، قاطعیت، ریسک، اعتماد پذیر،سیستمی و راهبردی، یادگیری مستمر، تعمق، ثبات شخصیت، مسئولیت

 نگریاخلاق، صداقت، انتقادپذیر، انعطاف، جامع

 2010قنسیری،
موزش، مهارت آبه پیشرفت، کار تیمی، توانایی ارائه خدمات خوب، مهارت خودسازی، مهارت توسعه سازمان یادگیرنده با  علاقمند

 ت دوره آموزشی، تجزیه و تحلیل مسائلمهارت مدیری های آموزشی و یادگیری،طراحی برنامه

 1390ساز، چیت

، تحول، نفوذ، الگو، مشارکت گیری، حل مسئله، کار تیمی،قیت، تصمیمهای فنی و اجرایی، نوشتاری، پژوهشی و ارتباطی، خلامهارت

با فرهنگ،  ریزی درسی، آشناییتوانمندسازی، انگیزه، برنامه نفس،صدر، یادگیری مستمر، عزتخود آگاهی، مدیریت خویشتن، سعه

 پذیریکارآفرینی، عدالت، مسئولیت
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 . الگوی شایستگی سنگ بنایی2شکل 

با توجه به مسئولیت وزارت نیرو در تامین برق مطمئن و پایا، آب سالم و کافی و خدمات 

های انجام شده در صنعت آب و گذاریاز سرمایهبرداری مناسب و بهینه بهداشتی فاضلاب و لزوم بهره

( ارائه مستمر خدمات 30برق، استفاده از نیروی انسانی شایسته و واجد صلاحیت، اجتناب ناپذیر است. )

های پیشرفته، به روز، متناسب با ها و نظاممندی از فناوریحیاتی و حساس در سطح کشور نیازمند بهره

ع انسانی توانمند و با انگیزه و کارآمد است. تبدیل عامل انسانی به های بومی، ملی و منابظرفیت

های نوین، نیاز به نیروی انسانی ترین عامل توسعه کشورها و شتاب تغییرات و تحولات و فناوریمحوری

، هرم چارچوب 3( شکل شماره 31دهد. )شایسته را بیش از پیش به ویژه در این صنعت حساس نشان می

 دهد.صنعت آب و برق را نشان میشایستگی در 

 

 شایستگی چارچوب هرم روی بر شایستگی هایمقوله قرارگیری . مدل3شکل 

 هدف تحقیق

 انسانی نیروی محوری شایسته بر تمرکز و آموزش حوزه متخصصان هایشایستگی و هاویژگی به توجه

 بازار آموزش در رقابت بهبود و آموزش کیفیت با مستقیمی ارتباط که است مهمی رویکرد حوزه، این

 آموزش خدمات حوزه انسانی های شغلی نیرویحاضر، بررسی شایستگی پژوهش هدف لذا. داشت خواهد
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بررسی اندازه اثر هرکدام از  کلیدی و های موثر وشایستگی تبیین آموزشی و خدمات بازاریابی رویکرد با

 .است هاشایستگی

 سوال تحقیق

 کدامند؟ مورد نیاز برای بازاریابی خدمات آموزشی کلیدی شغلی موثر وهای شایستگی

 قیروش تحق

ها و یا در فراتحلیل، مورد مطالعه، پژوهش .تحقیق حاضر با روش فراتحلیل انجام شده است

ای از های مجموعهها و یافتهمطالعات انجام شده قبلی است. در پژوهش فراتحلیل، محقق با ثبت ویژگی

کند و نتایج جدید و تحقیقات در قالب مفاهیم کمی، آنها را آماده استفاده از روش نیرومند آماری می

(. روش مذکور خود مرکب از چند 32کند )ی نیرومند آماری استخراج میهامنسجم را با استفاده از روش

خدمات  یابیبازار یهایستگیشا نییتب"تعریف موضوع پژوهش: موضوع پژوهش حاضر  -1مرحله است: 

جامعه پژوهش مند مطالعات انجام شده در زمینه موضوع مورد نظر: آوری نظامجمع -2است.  "یآموزش

-1385( و )2020-2005های )سال یط یلازم در خدمات آموزش یهایستگیشا منابع مرتبط با هیکل

تا قبل از مراحل  انتخاب، سپس دهیمنبع براساس چک 67منبع بود که ابتدا  91( است. تعداد منابع 1399

 شامل پایگاه داده به زبان انگلیسی هفت ها ازاین پژوهش  شدند. یمنبع بر اساس محتوا، بررس 39 غربال

 ،EDUCATION & TRAINING ،GOOGLESCHOLAR،EMERALDINSIGHT ،WILEY  

،SCIRP  ،IISTE ،SCIENCEDIRECT  1سایت مرجع دانش" پایگاه داده به زبان فارسی شاملسه  و 

 .انتخاب شدند " 3بانک مقالات علوم اسلامی و انسانی"و  " 2پژوهشگاه علوم و فناوری اطلاعات ایران"و 

ال پژوهش استفاده شد. وها از واژگان کلیدی متعددی با توجه به سپایگاه برای جستجوی مقالات در ایـن

 .قابل مشاهده است 5واژگان در جدول  لیست این

 . واژگان جستجو در پژوهش5جدول 

                                                           
1 CIVILICA 
2 IRANDOC 
3 NOORMAGS 

 انگلیسی فارسی

 Job Competencies شغلی هایشایستگی

 Core Competencies کلیدی  هایشایستگی

 Professional Competencies ایحرفه  هایشایستگی

 Competency of training staff شایستگی کارکنان آموزش
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 مرحله هر در و میگیرند ارقر بینیزبا ردمو ربا چندین منتخب تمطالعا مجموعه 4شماره شکل  مطابق

نهایت متون مرتبط و مورد نظر باقی  در که میشوند فحذ ندارند نیاهمخو عموضو با که متونی و تمقالا

 مانند.می

 

 های مرتبط با موضوع. فرآیند دستیابی و ارزیابی موضوعات و مدل4شکل 

سند  12گری و نمونه گیری از جامعه یادشده، غربال مطالعات و گزینش مطالعات مناسب: برای غربال -3

 39اند، از میان پژوهشی که حائز شرایط برای میانگین، انحراف معیار و مشخص بودن حجم نمونه بوده

وری اطلاعات لازم گردآ -4منبع، گزینش و برای ترکیب کمی نتایج و به دست آوردن نتیجه احصا شدند. 

از هریک از مطالعات: فهرست اطلاعاتی که از مطالعات مذکور استخراج شده است شامل موارد اطلاعات 

ها و حجم نمونه پژوهشمشترک در عمومی )نام نویسنده، سال انتشار(، اطلاعات مربوط به متغیرهای 

 Competency of trainer شایستگی مدرسان

 Professional competencies for marketing ای مدیران بازاریابیهای حرفهشایستگی

managers 

 Educational/Training Marketing بازاریابی آموزشی

 Educational/Training Industry صنعت آموزش

 Professional competence ایصلاحیت حرفه

 Competency for VET professional ای آموزش شغلیحرفه شایستگی
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وارد شد.  1CMAبعدی در نرم افزار ها، برای مرحله بوده است. در این مرحله علاوه بر گردآوری داده

های لازم بذکر است در مطالعات زیر عدد میانگین و انحراف معیار به ازای هر شایستگی از جمله داده

محاسبه اندازه اثر: روش اصلی فراتحلیل مبتنی بر  -5باشد. ورودی به نرم افزار برای انجام محاسبات می

ها گیرد. برای تحلیل استنباطی دادهه قرار میترکیب نتایج است که معمولا با برآورد اندازه اثر مورد استفاد

ایمن از خطا به  Nنیز ابتدا به بررسی مفروضات فراتحلیل پرداخته شده است به نحوی که به کمک 

(. سپس با توجه 32به بررسی ناهمگونی مطالعات پرداخته شده است) Qبررسی خطای انتشار و با آزمون 

مدل اثرات تصادفی برای ترکیب نتایج و رسیدن به اندازه اثر به  به ناهمگونی بین مطالعات مورد بررسی،

 یهایستگیشاخلاصه اطلاعات مربوط به مطالعات مختلف پیرامون  6کار گرفته شد. در جدول شماره 

 ی نمایش داده شده است.خدمات آموزش یابیبازار

 یخدمات آموزش ابیبازار یهایستگیشا. خلاصه اطلاعات مربوط مطالعات مختلف پیرامون 6جدول

                                                           
1 Comprehensive Meta-Analysis 

 بازاریابی خدمات آموزشی هایشایستگی محقق ردیف
سال 

 انتشار

حجم 

 نمونه

1 

 و یاکرام دیحم

 اریهوش ههیوج

(33) 

اشراف بر  -وتریکامپ یهاهارتم -یمرتبط دانشگاه لاتیتحص -یدانش علوم رفتار -یشناخت اسناد بالا دست

 -یمیکار ت -حیصح یابیارزتوانایی  -یلیشناخت تحلدارای  -تجربه دارای-یبانیدانش پشت -یو ادار ییاجرا نیقوان

 -یریادگی -یاددهی ندیکنترل فرآ -یو ادار ییاجرا رامو تیریمد -یمنابع مال تیریمد -داشتن برنامه و هدف

سعه صدر و  -ظاهر یآراستگ -ییو پاسخگو یریپذتیمسئول -یتعهد معنو -یو روان یعاطف -یسلامت جسم

 -یو نوآور تیخلاق -صداقت -یریپذانعطاف -یخودباور و اعتماد به نفس -ریپذانتقاد -زهوشیت -عادل-حوصله

 یارتقاتوانایی  -هاتیقو موف هاییتوانا یمعرف -و مؤثر یارتباطات قو -تعارض تیریمد -حسن خلق -یسازمان عهدت

 یطیمح تیجذاب

1395 140 

2 

ی، کرم یمرتض

 یمومن نیحس

اکرم  یی،مهمو

 و اول انیعابد

 (34) طاهره روضه

 -یانود حرفهش -حل مسئله ییتوانا -قیتحق ییوانات -مسلط بر موضوع -دانش و مهارت یبه روز رسان ییتوانا

 ییتوانا -ریو اهداف فراگ ازهایگاه به نآ -به سوالات یاپاسخ حرفه توانایی –سوال دنیپرس یهامهارت یدارا

 ریدرگ ییتوانا -مداخله در بحران ییتوانا -یگرتیحما ییتوانا -و تعارض حل تضاد -یآموزش یهابرنامه یهماهنگ

اعتماد  یدارا -یریپذنعطافا-یزیچالش انگ -یآموزش ییهایآگاه به استراتژ -آموزش ندیدر فرا رانیکردن فراگ

 یفکر منطقت -استرس تیریو مد یچابک -یریانتقاد پذ -یوشه زیت -صبر و تحمل -یخودآگاه -به نفس 

1396 7 

3 
 لایل ،انیزهره قربان

 (35ی )فخر ییصفا
 169 1398 ساعتماد به نف -یارتباط یهامهارت دارای -ی موثرفکر یهاییتوانا -یدانش و آگاهدارای 

4 

روحاله  ی،نعمت لایل

 روسیس و ونیمهد

 (36) انیاسد

 ایاعتبار  تیقابل -یجلوه ظاهر -برنامه یو اجرا یزیربرنامه یتوانا برا -تیموقع لیتوانا در تحل -شیمسلط بر خو

 یریپذتیو مسول ییپاسخگو -نانیاطم
1398 317 

5 
 ی،جیعسل بس

 ییبابا یمحمدعل

و  هیقدرت تجز -یو نوآور تیخلاق -شناخت کامل بازار -یبا اسناد مال ییآشنا -منفعتو  نهیانجام هز تیقابل

 -یریپذسکیشجاعت و ر -یجانیهوش ه -آراسته و اثرگذار یداشتن ظاهر -شنود فعال -یریپذانعطاف -لیتحل
1398 9 
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معصومه  ی،کیزکل

ی زاده شهر نیحس

 (37) وریآمنه خد و

 -بحران تیریمد -یحوزه فناور انشد -زهیداشتن پشتکار و انگ -و اهل عمل بودن ییگراعمل -اعتماد به نفس

 یازهاین ییشناسا -کنندهرفتار مصرف لیتحل -تجربه کار در صنف و صنعت مربوطه -یریگمیتصم -یزیربرنامه

 یبرندساز -ییگرا جهینت -تسلط بر اصول و فنون مذاکره -جامعه هدف انیمشتر

6 

 محمدیانمجید 

شمیم و مهدی 

 (38فلاح )

فرهنگ  -یگروه ییایپو -یسازشبکه -یسازمیت -ی روابطدهمشارکت در شکل -یارتباطات و روابط انسان

 -یمشارکت تیریمد -یمدار یمشتر -یو عاطف یجانیهوش ه -گرانیو نفوذ در د یمتقاعدساز -یسازمان

 -در کار یسازگار تیو قابل یریپذانعطاف -نگرو کل یستمینگرش س -در سازمان یو نوآور تیخالق -یریگمیتصم

و  یتفکر انتقاد -کار طیمح یهاتعارض تیریمد -یگروه یرهبر -و حل مسئله یمسئله شناس -یگرلیتحل

قدرت اقناع و  -کژیادراک و سواد تکنولو -بحران تیریمشارکت در مد -جلسات تیریمد -یسازمیتصم -یلیتحل

 یگذاراستیو س یمشخط نیتدو -یآموزش یو سنجش اثربخش یابیارزش -یمنابع انسان تیریمد -للااستد

دانش  تیریمد -یآموزش یطراح -آموزش ندیفرا تیریمد -یآموزش یازسنجین -یو ارشادگر یگریمرب -یآموزش

 یریبکارگ -یآموزش نگیتوریو مانن شیپا -آموزش یاجرا -عملکرد تیریمد -یآموزش یزیربرنامه -یسازمان

اصول  -آموزش یبندبودجه -یرهبر یهاتیتوسعه قابل یزیربرنامه -یآموزش یحوزه منابع انسان یتعال یهامدل

 یرفتار سازمان

1396 45 

7 

،  یعبداللهبیژن 

عطیه دادجوی 

توکلی و غلامعلی 

 (39یوسلیانی )

 -تفکر قیو اشتباهات از طر هاتیموفق یابیارز -بهبود آن یاثر کار خود و برداشتن قدم برا یابیارز ییتوانا یدارا

مشارکت با همکاران  -یریادگیبهبود  یبرا گرانیبا د یهمکار یبرا ییهاتیفراهم کردن موقع -ارتباط یبرقرار

 لیحفظ ذهن باز و خالق خود و تما -تخصص همکاران از یریگبهره -یآموزش یهاپروژه یو اجرا یخود در طراح

-ت و کاربرد آن در بهبود عمللاتحو نیداشتن شناخت از آخر -دیجد یکردهایت گذشته با رولاحل مشک یبرا

 ییتوانا -هاآن توانایی به کار بستنو  یآموزش نینو یهایاستراتژ یجو جست و -نیگزیجا یهاتفکر دربارۀ روش

بر احترام و  یروابط مبتن یدارا -یریگمیدر حل مسئله و تصم یاحرفه یتانداردهاتعهد به اس -یستمیس یطراح

 یتفکر انتقاد -ینگرش مثبت به نوآور -نانهیبنگرش خوش یدارا -اعتماد

1392 8 

8 

ماندانا نصراللهی، 

خورشیدی و عباس 

علی اکبر خسروی 

(40) 

-هادگاهیکردن د کپارچهی -دانش -ارتباطات -فردی نیهای بمهارت -رگذاریینفوذ و تاث -یبهبود و توسعه سازمان

 استانداردسازی -یمال -یفن -مقررات -تیخلاق -یاخلاق -سکیر -زمان تیریمد
1395 224 

 (41لیو و همکاران ) 9

 نیبخوش -ریپذتیو مسئول یجد -یکار گروه -ابتکار عمل -یابیو قانون بازار یاصول اخلاق تیرعا -تحمل شکست

حل  -پروژه  یسازادهیپ ییتوانا -تفکر خلاق  -یتفکر منطق -کار مستقل ییتوانا -یماجراجو و چالش -یو تهاجم

رقابت در  طیمح لیو تحل هیتجز -تعارض تیریمد -یاهنگارتباطات و هم -استرس تیریمد -القا کننده -مسئله 

 -پروژه تیریمد ییتوانا -بودجه یزیربرنامه -و سود نهیهز لیو تحل هیتجز -هدف یمشتر یجستجو برا -بازار

 یهادرک خواسته -روند بازار ینیبشیپشناخت و  -اطلاعات بازار یآورجمع یهابا روش ییآشنا -ارائه یهامهارت

 میمذاکره و تنظ -محصول نهیمحاسبه هز -یگذارمتیق یهایآشنا با انواع استراتژ - برند تیریمد - یمشتر

 -انیارتباط خوب با مشتر -تیوب سا تیریمد -برند شرکت ریتصو غیتبل -تیاطلاعات وب سا یبه روزرسان - متیق

 یوندگشن ییتوانا -آراسته و مرتب یظاهر -دیجد انیمشتر جادیا - یکشف مشکلات مشتر

2011 180 

 (42وزکینا ) 10

 یهامهارت -مهارت مذاکره -یرفتار فرهنگ -ارائه یهامهارت -دانش صنعت -و نوآوری تیخلاق -در دسترس بودن

آگاهی از  -یابیبازار تیریمد -یزیرو برنامه یمال لیمهارت تحل -یریگمیمهارت تصم -حل مسئله -یفرد نیب

 یهادهیا ائهار -گوش دادن -یمیکار ت یهامهارت -یسازشبکه -یکنندگاستدلال و اقناع یهامهارت -شرایط بازار

اعتماد  -زااسترس طیکنترل خود در شرا -یریپذتیمسئول -ابراز وجود ییتوانا-صداقت -خطر رشیپذ-یشنهادیپ

2014 600 
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اصلی شایستگی که به صورت مشترک در تمامی  گروه 24ها در لازم به ذکر است هرکدام از شایستگی

گیرد و به این ترتیب متغیرهای اصلی با متوسط میانگین و انحراف معیار هر مطالعات آورده شده قرار می

 تبیین گردید.  7کدام به شرح جدول 

 . متغیرهای اصلی با متوسط میانگین و انحراف معیار7جدول شماره 

 ردیف متغیرهای اصلی میانگین انحراف معیار

 1 توانایی ارزیابی 2/4 7/0

 2 آراستگی ظاهر 1/3 5/0

 3 آگاهی و شناخت بازار آموزش 1/4 5/0

 4 خلاقیت و نوآوری 3/4 4/2

 5 دارای اعتبار و قابلیت اطمینان 2/4 6/0

 6 انتقادپذیری 7/3 1/3

 7 جلب مشتری 7/3 4/2

 8 هوش هیجانی 6/3 2/2

 9 ایحرفهاخلاق  0/4 3/2

 10 مهارت شنوندگی 3/3 3/0

 11 توان مدیریتی 3/4 4/0

 12 مهارت بازاریابی 9/3 6/0

 13 مهارت مذاکره 0/4 6/0

 -"یگرید"نسبت به  یگشودگ -یاحرفه یریپذانعطاف -مند بودنقاعده –استقلال  -به شرکت  یوفادار -به نفس

 یجانیهوش ه -حداکثر منافع خود به دنیرس یبرا گرانیرقابت با د

11 
بینومت و 

 (43همکاران)

 قیاز طر یابیبازار یهادهیارائه ا -ارتباط یبرقرار -خدمات سازمان غیتبل -یجلب علاقه مشتر -یمشتر ازین نییتع

 نییتع -ارتباط خوب با رقبا -یخوب با مشتر یارتباط انسان یبرقرار -به فنون فروش خوب یدسترس -یشفاه

درک  -مشاغل انهیبودجه سال نییتع -یابیحل مشکلات بازار -آشنا به بازار-خوب یابیطرح بازار جادیا -قدرت رقبا

 مذاکره در مورد فروش -محصول حیصح شینما -یمندتیبا رضا یمشتر اتیبه شکا یدگیرس -کسب و کار یفضا

2015 34 

12 
همکاران تانگ و 

(44) 

تعامل با  -یدر دوره آموزش یریادگی -یدانیدر کار م یریادگی -اعتماد به نفسو  یخودساز -سیعلاقه به تدر

 ی تیو ترب یدانش آموزش -موضوع و درک مسائل گرانیبا د کار -ادراک شده یاحرفه تیصلاح -گرانید
2020 346 
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 14 بیننگرش مثبت و خوش 9/3 5/0

 15 قدرت تجزیه و تحلیل 6/3 6/0

 16 توانایی حل مشکلات و مسئله 8/3 3/2

 17 پذیری و پاسخگوییمسئولیت 7/3 3/0

 18 مدیریت ریسک 4/4 6/0

 19 اعتماد به نفس 0/4 5/0

 20 نگرش سیستمی 1/4 4/7

 21 طراحی دوره آموزشی 7/3 7/2

 22 نیازسنجی آموزشی 4/3 5/4

 23 کار تیمی 1/4 2/1

 24 مدیریت زمان 8/5 1/1

 

 هایافته

 های تحقیقیافته

های موثر بازاریاب خدمات آموزشی و با توجه به اینکه در این پژوهش هدف تبیین شایستگی

باشد، بدین ترتیب تحلیل نرم افزار بر پایه ها در مطالعات میبررسی اندازه اثر هرکدام از شایستگی

های نرم ها )خروجی( در هر مطالعه صورت گرفته است که این از ویژگیهای ایجاد شده شایستگیگروه

باشد. همانطور که مشاهده ها مینتیجه تحلیل نرم افزار بر اساس خروجی 5باشد. در شکل می CMAافزار 

کنید اندازه اثر و وزن هر شایستگی با در نظر گرفتن اثرات ترکیبی ثابت و تصادفی مشخص گردیده می

 است.
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 فراتحلیل مطالعات، اندازه اثر و وزن هر شایستگی . 5شکل 

 

 بررسی مفروضه همگنی مطالعات انجام شده

یکی از مفروضات اصلی فراتحلیل، آزمون همگنی مطالعات است که به منظور بررسی این 

ارائه شده  8(. نتایج حاصل از بررسی این آزمون در جدول 45شود )استفاده می Qمفروضه از آزمون 

 است.

 Q. نتایج حاصل از آزمون  8جدول 

های ناهمگنی صورت پذیرفته که نتایج آن در جدول مشاهده جهت تعیین مدل نهایی، آزمون

شود و در میگردد. در این آزمون، در صورت وجود ناهمگنی معنادار، مدل اثرات تصادفی انتخاب می

کننده گردد که ماهیت روابط بین متغیر مستقل و وابسته تحت تاثیر متغیر تعدیلها فرض میبررسی

 Q=(430.782),(P<0.05) شود بر اساس نتایج حاصل از آزموناست. همان طور که در جدول مشاهده می

 I-Squared (P-Value)سطح معناداری  (Df)درجه آزادی  (Q)مقدار آزمون  شاخص آماری

 375/85 0.00 63 782/430 نتایج
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درصد فرض صفر مبنی بر همگن بودن مطالعات رد گردیده است. به علاوه  99باید گفت با اطمینان 

درصد از تغییرات کل مطالعات به ناهمگنی آنها  85موید این مطلب است که حدود  Iشاخص مجذور 

ور ترکیب مربوط است. لذا، تلفیق آنها با مدل اثر ثابت موجه نیست و باید از مدل آثار تصادفی به منظ

 نتایج استفاده کرد.

N ایمن از خطا 

ایمن از خطا بیانگر این مطلب هستند که با توجه به  Nهای حاصل از محاسبه ضریب آماره

دو سویه ترکیب  Pمطالعه دیگر صورت بگیرد و بررسی شوند تا مقدار  6894باید تعداد  9نتایج جدول 

مطالعه دیگر انجام شود تا در نتایج نهایی محاسبات و  6894تجاوز نکند، به این معنی که  0.05شده از 

ها خطایی رخ دهد و این نتیجه حاکی از دقت و صحت بالای اطلاعات و نتایج به دست آمده از تحلیل

 و قابل توجهی است.مورد مطالعه فاصله از خطا، مقدار مناسب  6894این پژوهش است. 

 ایمن از خطا N. محاسبات 9جدول 

 مقدار شاخص

 93/137 برای مطالعات مشاهده شده Zمقدار 

 0.00 برای مطالعات مشاهده شده Pمقدار 

 05/0 آلفا

 2 باقیمانده

Z 95/1 برای آلفا 

 12 تعداد مطالعات مشاهده شده

 6894 رساندرا به آلفا می  Pای که تعداد مطالعات گمشده

 اندازه اثر

با توجه به اینکه پس از بررسی مفروضات فراتحلیل این نتیجه حاصل شده که باید از مدل اثر تصادفی به 

اندازه اثر هر کدام از  10منظور ترکیب نتایج برای گزارش اندازه اثر استفاده شود، بنابراین در جدول 

 تصادفی ارائه شده است.های تبیین شده در مدل شایستگی
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 های نمونه. اطلاعات مربوط به فراتحلیل بر روی پژوهش10جدول 

 هاشایستگی ردیف
اندازه 

 اثر

حد 

 پایین

حد 

 بالا
Z-Value P-Value 

 Time Management 584/0 435/0 733/0 667/7 0/0 مدیریت زمان 1

 creativity and innovation 538/0 379/0 696/0 655/6 0/0 خلاقیت و نوآوری 2

 risk management 536/0 374/0 698/0 469/6 0/0 مدیریت ریسک 3

 team work 453/0 388/0 518/0 598/13 0/0 کار تیمی 4

 Managerial ability 44/0 272/0 608/0 128/5 0/0 توان مدیریتی 5

 Ability to evaluate 424/0 089/0- 937/0 621/1 105/0 توانایی ارزیابی 6

 Customer acquisition 421/0 233/0 610/0 390/4 0/0 جلب مشتری 7

 آگاهی و شناخت بازار آموزش 8
Awareness and 

understanding of the 

education market 

41/0 332/0 487/0 374/10 0/0 

 Ethics 394/0 302/0 486/0 378/8 0/0 ایاخلاق حرفه 9

 System approach 391/0 227/0- 009/1 241/1 214/0 نگرش سیستمی 10

 Negotiation skills 386/0 279/0 493/0 073/7 0/0 مهارت مذاکره 11

 Self Confidence 381/0 283/0 479/0 620/7 0/0 اعتماد به نفس 12

 Positive and optimistic بیننگرش مثبت و خوش 13

attitude 
375/0 367/0 383/0 509/97 0/0 

 Credible and reliable 368/0 293/0 442/0 655/9 0/0 دارای اعتبار و قابلیت اطمینان 14

 Training course design 349/0 290/0 407/0 680/11 0/0 طراحی دوره آموزشی 15

 Marketing skills 344/0 292/0 396/0 928/12 0/0 مهارت بازاریابی 16

 Emotional Intelligence 324/0 318/0 330/0 313/105 0/0 هوش هیجانی 17

 Training Needs Assessment 317/0 235/0 399/0 618/7 0/0 نیازسنجی آموزشی 18

 Appearance 308/0 250/0 366/0 445/10 0/0 آراستگی ظاهر 19

 Criticism of 307/0 232/0 381/0 071/8 0/0 انتقادپذیری 20

 Responsibility and پاسخگوییپذیری و مسئولیت 21

accountability 
306/0 246/0 366/0 924/9 0/0 
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ها درصد در هر کدام از پژوهش 95جدول فوق نشان دهنده اندازه اثر هر شایستگی با فاصله معناداری 

ها در جامعه و برابر با نسبت سطح معناداری دهنده میزان حضور پدیدهانتخاب شده است. اندازه اثر نشان

درصد  99اطمینان های تبیین شده از مطالعات با به شاخصی از حجم نمونه است. تمامی شایستگی

ترین مقدار اندازه ترین مقدار اندازه اثر مربوط به شایستگی مدیریت زمان و کوچکمعنادار بوده و بزرگ

 اثر مربوط به شایستگی مهارت شنوندگی و قدرت تجزیه و تحلیل است.  

 گیرینتیجه

تصمیمات است.  ترین افراد در هر شغل، یکی از مهمترین مسائل وانتخاب و بکارگماری شایسته

ای و اشاره مستقیم به صنعتی شدن آموزش و لزوم توجه فعالان این صنعت به بازاریابی حرفه با توجه به

های سازمانی صنعت آب و برق کشور، های مورد انتظار از فعالان آن بازار به ویژه در آموزششایستگی

رود. ار میهای این افراد در راستای توسعه و اثربخشی از عوامل اساسی به شمشناخت ابعاد شایستگی

ای انتخاب شوند که برای انتخاب افراد شایسته باید ضابطه و ملاک موجود باشد و این ضوابط به گونه

شود، انتخاب های شایستگی تبیین میرود زمانی که مولفهلذا انتظار می قابل سنجش و ارزیابی باشند.

ها صورت گیرد. پس آنچه که در حال فعالان این حوزه به عنوان بازاریاب آموزش با توجه به این مولفه

های سازمانی صنعت آب و شود آن است که برای ترسیم وضعیت بهینه در آموزشحاضر مهم تلقی می

 های کلیدی مرور شود. ها و مهارتبرق، شایستگی

های آماری و تحلیل در پژوهش حاضر تلاش شد با بررسی مطالعات گذشته و با استفاده از روش

های کلیدی بازاریابان آموزش در جهت بهبود کیفیت فراتحلیل(، به تبیین شایستگیکمی آنها )

 مورد پژوهش نهایی 12های تخصصی صنعت آب و برق کشور، پرداخته شود. از گزینی در آموزششایسته

 نرم به ورودی هایداده جمله از شایستگی هر ازای به معیار انحراف و میانگین مطالعه، عدد این نظر در

 معمولا که است نتایج ترکیب بر مبتنی فراتحلیل اصلی باشد. روشمی محاسبات انجام برای CMA افزار

 مفروضات بررسی به ابتدا نیز هاداده استنباطی تحلیل برای. گیردمی قرار استفاده مورد اثر اندازه برآورد با

 Problem solving 296/0 219/0 373/0 544/7 0/0 توانایی حل مشکلات و مسئله 22

 Listening skills 285/0 208/0 362/0 301/7 0/0 مهارت شنوندگی 23

 Power of analysis 285/0 276/0 294/0 774/61 0/0 قدرت تجزیه و تحلیل 24

 0/0 09/160 337/0 329/0 333/0 اثرات ترکیبی تصادفی
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 ایمن N کمک و به مطالعات ناهمگونی بررسی به Q آزمون با که نحوی به است شده پرداخته فراتحلیل

 . است شده پرداخته و انتشار خطای بررسی به خطا از

 99مبنی بر ناهمگن بودن مطالعات با اطمینان   Q=(430.782),(P<0.05)با توجه نتایج آزمون 

 N ضریب محاسبه درصد، استفاده از ترکیب نتایج مدل آثار تصادفی مورد تایید قرار گرفت. همچنین

 نهایی نتایج در تا گیرد صورت است لازم دیگر مطالعه 6894 که بود مطلب این بیانگر خطا از ایمن

 حاضر پژوهش از آمده دست به اطلاعات صحت و دقت از حاکی امر این و دهد رخ خطاهایی محاسبات

به جدول  شایستگی کلیدی با توجه CMA ،24با توجه به نتایج آثار تصادفی در تحلیل نرم افزار  .است

 هایشایستگی عنوان به است، شده بندیرتبه افزار،نرم در شده محاسبه اثر اندازه براساس 10شماره 

 موسسه ویژه به آموزشی موسسات در آموزشی خدمات بازاریابی رویکرد با انسانی منابع موثر و کلیدی

 بر را کشور برق و آب صنعت سازمانی هایآموزش مسئولیت که برق و آب صنعت تخصصی هایآموزش

و  "خلاقیت و نوآوری"، "مدیریت زمان"با توجه به مقادیر اندازه اثر . شودمی گرفته نظر در دارد عهده

 مهارت" ها و از موثرترین شایستگی 0.536و  0.584،0.538به ترتیب با اندازه اثر  "مدیریت ریسک"

 میان در را اثر اندازه مقدار کمترین 0.285 برابر مقدار با "تحلیل و تجزیه قدرت" و "شنوندگی

 باشد. کلیدی می هایشایستگی

گرفته گذشته به طور کل در این پژوهش، با بررسی و فراتحلیل تعداد فراوانی از مطالعات صورت

های فردی، تحصیلی، عمومی و تخصصی در حوزه خدمات آموزش و با در نظر گرفتن انواع شایستگیبر 

شایستگی موثر احصا گردید که در بهبود و توسعه خدمات آموزشی با  24در این حوزه،  رویکردی جدید 

   های صنعت آب و برق تاثیرگذار است.رویکرد بازاریابی آموزش و رقابت در این بازار، به ویژه آموزش
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)مورد  های دولتیارائه الگوی جذب منابع انسانی با رویکرد توسعه منابع انسانی در سازمان

 مطالعه: استان خراسان رضوی(
 

  1سعيد كرامتی تولايی

 3*2حبيب الله دعايی

 4ابوالفضل كاظمی
 

 (10/09/1400؛ تاریخ پذیرش: 5/08/1400)تاریخ دریافت:  

  چکيده

انجام گرفته است. پژوهش  های دولتیارائه الگوی جذب منابع انسانی با رویکرد توسعه منابع انسانی در سازماناین مقاله با هدف 

گیرد. یمقطعی قرار م-های پیمایشیها، یک پژوهشای است و از منظر روش گردآوری دادهتوسعه-حاضر از نظر هدف، یک پژوهش کاربردی

های مانابقه سازسبرای دستیابی به هدف پژوهش از طرح آمیخته اکتشافی استفاده شده است. جامعه آماری در بخش کیفی شامل مدیران با 

نفر به اشباع نظری دست پیدا شد. جامعه آماری بخش  15گیری به روش هدفمند انجام شد و دولتی در استان خراسان رضوی است. نمونه

نفر برآورد گردید. با  345های دولتی است که با فرمول کوکران حجم نمونه نفر از کارشناسان منابع انسانی سازمان 6000کمی نیز شامل 

ها از مصاحبه و ای در چهار منطقه از استان خراسان رضوی حجم نمونه مورد نیاز تامین شد. برای گردآوری دادهگیری چینهنهروش نمو

یابی های زیربنایی توسعه منابع انسانی با روش تحلیل مضمون شناسایی شد و الگوی نهایی با روش مدلپرسشنامه استفاده شد. مقوله

انجام شد. نتایج نشان داده  LISRELخش کمی با و ب Maxqdaافزار های کیفی با نرمنجی گردید. تحلیل دادهمعادلات ساختاری اعتبارس

شامل  مهارت، دانش، نگرش،  زیدهنده ناند. عوامل سازمانشده یبنددسته یو ارزش یانسان ،یدر قالب عوامل فن ریفراگ یهامقولهاست 

از دانش، مهارت،  یمقتدر هستند. عوامل فن ،یانقلاب ،یفرهنگ ،یاجتماع ،یکیتکنولوژ ،یدن، اقتصادگرا بوها، عملبه ارزش یبندیرفتار، پا

 یعوامل ارزش تیاست. در نها یو فرهنگ یشامل نگرش، رفتار، عوامل اجتماع یشده است. عوامل انسان لیتشک یو فناور یدعوامل اقتصا

 .است یو اقتدار یلابگرا بودن، عوامل انقها، عملبه ارزش یبندیشامل پا زین
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 مقدمه

د شامل جذب و استخدام نیروی انسانی به عنوان یکی از ارکان اصلی مدیریت منابع است. این فراین

ور از مراحل قانونی پذیرش و استخدام و برای است که باید با عب ریزی، تعیین و تامین نیروهاییبرنامه

 ینگامسازمان فقط ه (.2()1انجام وظایف موردانتظار در مشاغل مختلف سازمانی بکار گرفته شوند)

و علاقه  ییاباشد که از توان کرده را جذب یخود برسد که افراد یو اهداف راهبرد تیتواند به موفقیم

 تیموفق لیهدر تس ینقش مهم ن،یجذب و تأم ندیفرا ن،یبرخوردار باشند. بنابرا شیرسالت خو یفایا یبرا

ریزی جذب و تامین منابع انسانی در هر سازمان با هدف استخدام (. در واقع برنامه4()3)سازمان دارد

و رویارویی با ها های ارتباطی، انگیزش، توانایی کشف فرصتکارکنانی با دانش فنی و عملی بالا، مهارت

 (.  5گیرد)ها و اطلاعات صورت میتفسیر داده وتحلیل و ترکیب وها، قدرت تجزیهچالش

با  و متناسب با شغل، طیواجد شرا یتا افراد کندیخوب کمک م یجذب و استخدام ینشیمدل گز کی

 یارو سلامت اد یوربهره شیبه افزا قیطر نیجذب سازمان شوند و از ا ستهیصداقت، درستکار و شا

 یکارهاراه یها جستجوسازمان یاز اهداف اصل یکیراستا،  نیدر ا(. 6)ندینما یاریسازمان کمک بس

 سازمان ازیمورد ن یهایستگیاز افراد و کارکنان را با توجه به شا یااست تا بتوانند مجموعه ناسبم

 تیموفق یبرا یدیکل یعامل ،یو تخصص یتعهد تیبا صلاح یمنابع انسان نشیچرا که گز نند؛یبرگز

 نیکه ا را به بار خواهد آورد یادیافراد، صدمات ز نشیعدم انتخاب درست در گز(. 7)ها استسازمان

صدمه  یهااز جنبه یکینبوده، بلکه  یو آموزش یمال یهانهیمجموعه به لحاظ هز کیصدمات تنها متوجه 

 کیست در عدم انتخاب در جهیفرد در نت کی رایز گردد،یآن به خود داوطلب استخدام و سازمان باز م

 (.  8)باشدیم رممکنیخودش و سازمان غ یکه بازگشت آن برا دهدیرا به هدر م یسازمان زمان

توانند رقابتی باقی بمانند. درک نیازهای ها اگر نتوانند کارکنان با استعداد را جذب کنند نمیسازمان

ابع انسانی محور توسعه منابع انسانی صورت گیرد. برای توسعه من سازمان و گزینش و استخدام باید بر

ر نظام جذب (. به عبارت دیگ9ضرورت دارد تا به جذب، بکارگیری و نگهداشت کارکنان مستعد اقدام شود)

های راهبردی توسعه منابع انسانی انجام شود. در این و بکارگیری کارکنان باید براساس اهداف و برنامه

ازمانی سوان به اهداف توسعه و تحول در سازمان دست یافت و به موفقیت در عرصه رقابت تصورت می

گذاری توسعه سازمانی صورت ریزی جذب کارکنان براساس هدف(. در عصر حاضر برنامه10دست یافت)

 گیرد. در واقع جذب کارکنان نخستین گام در راستای دستیابی به اهداف توسعه منابع انسانی استمی

 (.  11نابراین باید با دقت و وسواس زیادی انجام شود)ب

دهند. تمرکز خواهند پویا و رشدمحور باشند به توسعه منابع انسانی اهمیت میهایی که میتمامی سازمان

کند بطوریکه سازمان و بر همه جوانب توسعه منابع انسانی به ایجاد محیط کاری مستعدی کمک می
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از  یکی یمنابع انسان (. توسعه12کنند)غلی و سازمانی دست پیدا میکارکنان به تمامی اهداف ش

توجه به رشد و تعالی منابع گردد. یآن، منافع افراد و سازمان همسو م قیاست که از طر ییسازوکارها

شود؛ چرا که این نیروی انسانی بعنوان یکی از ارکان کلیدی مدیریت استراتژیک منابع انسانی محسوب می

(. شواهد 13کنند)سازی اهداف راهبردی سازمان نقش اصلی را ایفا میازمان است که در پیادهانسانی س

ریزی در راستای تعالی و رشد منابع انسانی بدست آمده از مطالعات مختلف حاکی از آن است که برنامه

ریزی سازمانی بدون گذارد؛ لذا برنامههای مختلف سازمانی تاثیر میداری بر اثربخشی برنامهبه شکل معنی

 (. 14تعالی یافتن نیروی انسانی چندان موثر نخواهد بود)

ن است. این یک سازما یمنابع انسانمدیریت  و فراگیر در رویکردی اثربخش یمنابع انسان در واقع توسعه

 کند،یده میک سازمان استفا یمرتبط با منابع انسان یهابرتر در حوزه یهاشاخص ورویکرد از معیارها 

ها، فرایندها و ها، رویهمستمر فعالیت یبا ارزیاب توانندیم آنهااز طریق  یمنابع انسان مدیرانکه  یاگونهبه

 یریزنامهآنها، بر تعالی یو برا کرده یبهبود را شناسای یها، نقاط قوت و حوزهینتایج منابع انسان

مرکز آگاهانه بر نقاط تشناخت و  توان بهمی یمنابع انسان توسعهرویکرد  یاز جمله کاربردها(. 15)نمایند

 ،انسانی بهبود نیروی مدت و بلندمدتمدت، میانکوتاه یریزبرنامه ،یو قابل بهبود منابع انسان قوت

 (. 16ی اشاره کرد)منابع انسان یهاها و سیستمفرآیندها، فعالیت ساختار، سازی و بازمهندسیبهینه

استخدام کارکنان  جذب و ، بحثیمنابع انسان رانیمد یاساس یهااز دغدغه یکی ی نیزلتدو یهادر سازمان

 -روزآمد نشیرفته است که از آن بعنوان گام دوم انقلاب و با شعار گز شیپ یتا جائ تیاهم نی. ااست

 رانیا یدولت یهادستگاه ینظام جذب منابع انسان یبررس(. 17)کارآمد مطرح شده است یانسان یروین

 نش،یگز ندیو فرا یبودن نظام استخدام هیعدالت پا یات و وجهه قانوندیرغم تاک یدهد که علینشان م

از  حیاستفاده صح(. 18برد)رنج می یادیها و مشکلات زینارسائ از یمنابع انسان نیتام ستمیهمچنان س

مورد  تیاهم حائز یاثروت هر جامعه به صورت مسئله نیو بزرگتر نیبه مثابه ارزشمند تر یانسان یروین

توان گفت که انسان هم هدف توسعه و هم عامل آن یم گر،یتوجه دولت ها بوده است. به عبارت د

ثروت و منبع  نیا تیریبه نحوه اداره و مد یاهداف توسعه تا حد قابل توجه تحقق شود و یمحسوب م

پس از انقلاب نسبت به قبل از انقلاب  یسالها یط یانسان یروهاین یوراست. بهره افتهی یبستگ یاتیح

 یروهایاز ن میانتوانسته دهد که مایامر نشان م نیکه ا ستیقابل توجه ن ای افتهیها کاهش نهیدر تمام زم

 توسعه ی. دورنگرستین یانسان یرویگناه بر گردن ن شهینکته آنکه هم میاستفاده کن یخود به خوب یکار

و داشتن  ییبر دانا یمبتن دیتول افته،یتوسعه  یو همگام شدن با تحولات کشورها یشمول جهان ،یصنعت

درصد بود و  2/5، 70دهه  یدهد که متوسط رشد سالانه ما ط یکشور نشان م یساله برا 20چشم انداز 

توان ینشد. م نیسال برسدکه عملا چن دردرصد  8برنامه چهارم به رقم  انیرقم در پا نیرفت ایانتظار م

را  یمهم نقش تواند در بهبود آنیداشته م یبر بهره ور یادیز ریکه تاث یاز عوامل یکیگرفت که  جهینت
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 مشارکت و متعهد و توانمند کارکنان هم اندیشی بر تکیه همچنین. (19)است یکند، توسعه منابع انسان فایا

 از نیز نوین هایفناوری و پژوهشی و علمی دستاوردهای آخرین از گیریبهره و هاتصمیم سازی در آنان

 مستلزم اهداف، به نیل و ها ارزش این تحقق تردید بدون .است شده برشمرده ها ماموری تحقق راهکارهای

 هاقابلیت توسعه و آموزش از بتوان تا است مدیران منابع انسانی هایشایستگی بهبود و توسعه نظام استقرار

 یافت اطمینان آموزشی و شغلی استانداردهای قالب در های دولتیسازمان انسانی منابع هایتوانمندی و

 و اثربخش ای شیوه با و بالنده و خلاق هم افزا، دانش محور، صمیمی، محیطی ایجاد طریق از نهایت در و

 .(20آمد) نائل سازمان اهداف به کاری زندگی کیفیت ساماندهی

های دولتی زمانبنابراین مطالعه پیرامون جذب نیروی انسانی با رویکرد توسعه منابع انسانی بویژه در سا

ای برخوردار است. اگر سازوکار مناسبی برای بزرگ که تعداد کارکنان بالایی دارند از اهمیت و جایگاه ویژه

اری از انسانی مانند برخورد جذب نیروی انسانی وجود داشته باشد دستیابی به اهداف توسعه منابع

ذب منابع جارائه الگوی کارکنانی توانمند، متعالی و باانگیزه قابل حصول است. پژوهش حاضر با هدف 

ین مطالعه به این پرسش انجام شده است. ا های دولتیانسانی با رویکرد توسعه منابع انسانی در سازمان

کدامند و چه تاثیری  های دولتیانع انسانی در سازمجذب مناب دهد که عوامل زیربناییکلیدی پاسخ می

 دارند؟ توسعه منابع انسانی بر

 پژوهش نهيشيو پ ینظر یمبان

 جذب منابع انسانی

باشد که به  یموضوع نیمهمتر دیشغل شا یافراد مناسب برا افتنیو  یابیکارمندجذب نیروی انسانی و 

 شتریقرار گرفته است. اگر چه ب یبزرگ و کوچک مورد بررس یهادر متون مربوط به سازمان عیطور وس

ی هااستیو س یابیهستند اما همه آنها کارمند یمنابع انسان یبرا یرسم واحدکوچک فاقد  یهاسازمان

سازمان در  یتا اولاً زمان و انرژ گرددیانتخاب نادرست کارکنان باعث م(. 21)را دارند یمنابع انسان جذب

 یبر رو یبعد میمستق ریو غ میمستق یهایگذارهیسرما اًیخدام و آموزش هدر رود. ثاناست ندیطول فرآ

ها و برنامه یبرا یدینه تنها تهد طیکارکنان واجد شرا نبودبر باد داده شوند.  یهمگ دیمستخدم جد

معمول  یهاروش(. 22)تواند باشدیم زیسازمان ن کی یبقا برای یدتهد نیتوسعه سازمان است، بلکه بهتر

 یلیو تحص یکار نهیشیپ یو بررس یمصاحبه استخدما ،یعبارتند از: آزمون کتب یانسان یرویجذب ن

 یتوان از آنها صرف نظر کرد و از سویاست که نم یادیز یایمزا یها داراروش نیاز ا کیداوطلبان. هر 

جذب  یراه کار تمام و کامل برا کی نبه هر روش وارد است که استفاده از آنها را به عنوا یراداتیا گرید

ی انسان یرویجذب ن یبرا یمدل سه عامل کی نیبرد. بنابرایسوال م ریمناسب و کارآمد ز یانسان یروین

 .ارائه شده است 1در شکل 
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 (23های جذب نيروی انسانی )روش -1شکل 

. ردیصورت گ هیغربال اول کی یو کار یلیتحصشود ابتدا براساس سوابق یم شنهادیمدل پ نیبراساس ا

 یشوند که براساس رزومه خود دارایانتخاب م یآزمون کتب یعنیمرحله دوم  یبرا یافراد نصورتیدر ا

 یغربال لهمرح نیو در ا ردیگیصورت م یجذب باشند. در مرحله دوم آزمون کتب یبرا طیحداقل شرا

آزمون  یشوند. مرحله سوم مرحله نهائ یوم انتخاب ممرحله س یبرا ینهائ تیدرصد ظرف 1/5حداقل 

 ایپو انیجر کیحلقه بسته به  کیمدل را از  نیاست و آنچه ا یمصاحبه تخصص کیاست که به صورت 

مدل  یدر ابتدا ربا کیداوطلب است که  یعمل-یمدل بر استفاده از مستندات علم دیکند تاکیم لیتبد

براساس توان  یذهن یریامر آن است که مصاحبه کننده دچار جهت گ نیاستفاده شده است. علت ا زین

 Error! Bookmark not)دیو همه جانبه اتخاذ نما یمنطق یمیافراد در مصاحبه نشود و تصم یبرخ

defined..) 

های های محیط سازمانی، سرعت تغییرات، تشدید رقابت و افزایش اهمیت داراییبا افزایش پیچیدگی

است. در این  نامشهود، نقش منابع انسانی در کلیه اقدامات سازمانی بیش از پیش مورد توجه قرار گرفته

(. در چنین 24های موفق قرار گرفته است)هوم توسعه نیروی انسانی به شدت مورد توجه سازمانراستا مف

ها و تهدیدهای محیطی، یادگیری بهتر و تشریک سرمایه انسانی توانمند با تشخیص فرصت شرایطی،

ون روزافز تیاست بر اهم یدیامر تاک نیا(. 25کند)ها کمک میروز نگه داشتن سازماندانش در به

 یهایستگیشا یرقابت طیدر مح شکیسازمان. ب کی ییدارا نیترعنوان ارزشمندبه «یانسان یهاهیسرما»

ش مهم بخ ،یفکر هیو سرما ابندییتکامل م زیسازمان هستند و در طول زمان ن یسرآمد هیما یمحور

 (. 26)دهدیم لیهر سازمان را تشک یمحور یستگیشا
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 یانسان یروینکه  یسازمان نی. بنابراشودیشناخته م کنند،یکه در آن کار م یافراد قیهر سازمان از طر

 یهاو مهارت زدیانگیبرم یو آنها را در جهت عملکرد عال کندیرا جذب م تیبالقوه و با صلاح ای ستهیشا

تعالی شد و ر(. از این رو 27)ساخته است ایاثربخش بودن مه یرا برا زیهمه چ بخشد،یآنها را بهبود م

تواند به تعالی کسب و کار ترجمه شود و به همین دلیل است که در حوزه مدیریت نیروی انسانی می

ی محور رشد و (. در واقع توسعه نیروی انسان28شود)منابع انسانی به تعالی نیروی انسانی توجه می

و ارائه امکانات آموزشی،  لازم ریزی، اختصاص منابع سازمانیها با برنامهبالندگی سازمانی است. سازمان

 (. 29ع بخشند)توانند فرآیند توسعه را تسهیل و تسریمی

 توسعه منابع انسانی 

. با کندیکمک م یانمنابع انس یها جهت تعالاست که به شرکت مفاهیمیاز  یکی یتوسعه منابع انسان

کند.  جادیا یشغل زهیخود حفظ و در آنها انگ تیکارکنان را در موقع ،یکارکنان جهت توانمندساز قیتشو

به کارمندان کمک خواهد  یبخشزهیانگبه حفظ و  ،یاسان یرویبهبود ن یو تلاش برا یبخشتوان ق،یتشو

وسعه ت(. توسعه منابع انسانی یک رویکرد فراگیر است که مواردی مانند یادگیری، آموزش، 30)کرد

ر این مفهوم در کانون مطالعات منابع انسانی قرار گرفته دهه اخی شود. درای و سازمانی را شامل میحرفه

ردید هر گونه ت(. توسعه منابع انسانی یک ابزار توانمند برای تحول و تعالی سازمان است و بدون 31است)

باشد. توسعه فرایندی جامع است که طی آفرین در سازمان نتیجه توسعه نیروی انسانی میفرایند تحول

 (.32کنند)های متعالی سازمان بهبود پیدا مین رشد یافته و مطابق با هدفآن کارکنا

توسعه منابع . توسعه منابع انسانی از دو مفهوم مدیریت منابع انسانی و توسعه سازمانی نشات گرفته است

 اثربخشی نینهمچ و گروه یا فرد عملکرد بهبود برای شغلیهای تلاش و آموزش از یکپارچه استفادهانسانی 

 نیاز فعلی لمشاغ انجام برای کارکنان که را هاییشایستگی این رویکرد مدیریتی، .است سازمان کلی

 آماده آیندههای فعالیت برای را یادگیری، آنهاهای ریزی از طریق برنامه و دهدمی توسعه، دارند

 فرد انتخاب که لیحا در. است متمرکز سازمان و فرد نیازهای تطبیق برتوسعه منابع انسانی (. 33کند)می

عه توس تأکید، است بوده انسانی منابع بخش توجه مورد همیشه آنها حفظ سپس و شغل برای مناسب

انسانی،  منابع انمستلزم آن است که دپارتم امر این. است کارکنان توسعه و انگیزه ایجاد برمنابع انسانی 

 کمک انسازم توسعه به و شود کار نیروی توسعه به منجر که کنند ایجاد را هایی برنامه وها سیاست

فرهنگ  ودستیابی به تعالی سازمانی بدین معنا است که مدیران نیاز به تغییر در نگرش (.  34کند)

های سازمان دارای سطحی از ریسک است؛ مدیران سازمانی دارند. هر گونه تغییری در فرایندها و برنامه

ها و بالندگی سازمانی میزان ریسک را به حداقل طریق بهبود توانایی باید این ریسک را بپذیرند و از

 .برسانند
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وری نیروی انسانی آمار و ارقام موجود نیز حکایت از اهمیت توسعه منابع انسانی دارد. شاخص رشد بهره

عضو کشور  30گزارش شده است و جایگاه ایران در میان  -3/0ساله اخیر برابر ایران در بازه زمانی ده

باشد. از سوی دیگر مطابق برنامه ششم اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی می 27وری آسیایی سازمان بهره

وری نیروی درصد رشد اقتصادی از طریق بهره 8درصد از  7/2، تحقق 1404انداز ایران و سند چشم

ن گزاش پیاپی (.  در سیزدهمی35بینی شده است که با وضعیت موجود تفاوت فاحشی دارد)انسانی پیش

کشور مورد  167در میان  120ای نسبت به سال گذشته به ، رتبه ایران با نزول دوپله1شاخص رفاه لگاتوم

رغم دهد که علیارزیابی رسیده است. این شاخص کشورها را براساس نه معیار مورد ارزیابی قرار می

وری نیروی انسانی وضعیت بهره ها در حوزه سرمایه انسانی ووضعیت مطلوب کشور در برخی از شاخص

(. مطالعات پیشین از لحاظ نظری )علمی( بر اهمیت موضوع دلالت دارد و این آمار و 36نامناسبی دارد)

 ارقام از لحاظ کاربردی )عملی( بر ضرورت مطالعه حاضر تاکید دارد. 

ن و نیروی کارکنا یهاازیبر برآورده ساختن ن که مشخصاً ه فرایندهایی استمجموع توسعه منابع انسانی

کننده  انیب تمسیس نیسازمان است. ا کیهمسو با اهداف استراتژ ستمیس نیاند. امتمرکز شده انسانی

(. از 37)ستاآن  یو نگهدار یسازادهیپ یبرا ازیمستندات و منابع مورد ن ندها،یفرا ،یمشاهداف، خط

 یانیجر کارکنان یندارد. ارتقا انیاست که پا یندیفرا و بهسازی کارکنان ارتقامنظر تعالی منابع انسانی، 

کارکنان  رییات در حال تغو انتظار ازهایبه ن دیها باطرف سازمان کیندارد. از  انیپا یاست که آغاز دارد ول

 ههموار نیبراهستند، بنا ایو پو یها در تعامل دائمستمیو س ندهایفرا یاجرا گری. از طرف دندیپاسخ بگو

در  منابع انسانی تعالی ستمیس(. 38)کرد دایپ هاستمیو س ندهایفرا یارتقا یرا برا ییهافرصت توانیم

خدمت  ایز محصول کارکنان ا تیرضا شیافزا یبه دنبال بهبود مستمر براوکارهای تجاری، کسب

 (. 39)باشدیم

 مروری بر مطالعات انجام شده

پرداخت.  نظر نقش مرکز داده های سبز  ،از به مطالعه مدل توسعه منابع انسانی  ( در پژوهشی2021) 2ژو

با استفاده از مدل ریاضی بهینه سازی برنامه ریزی خطی عدد صحیح مختلط مرکز داده  در این پژوهش

مرکز داده ها در حین ایجاد مرکز داده های سبز جدید، و انجام  NRE های موجود، کاهش مصرف انرژی

قات مربوط به جستجوی اطلاعات منابع انسانی توسط مرکز داده ها و نقش کمکی آن در چگونگی تحقی

دهد که مرکز داده های سبز نقش باشد. نتایج تحقیق نشان میاستخدام و آموزش موثر کارکنان می

استفاده از  کند. در مقایسه با اتکاء صرف به مدیران منابع انسانی،مهمی در توسعه منابع انسانی ایفا می

                                                           
1 Legatum 
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گیری کارکنان شرکت درصد به توانایی تصمیم 12های سبز برای مدیریت منابع انسانی تا مراکز داده

درصد افزایش داده و مدیریت جامع و موثر منابع انسانی  10وری کارکنان را تا حدود اضافه نموده و بهره

 .(40)نمایدرا به صورت بنیادین محقق می

عنوان  "انسانی منابع آموزش و پرورش کیفیت مدیریت سازیمدل"( در پژوهشی با عنوان 2020) 1بوکور

 ،یاحتمال هینظر ،یاضیمربوط به آمار ر یکاربرد یهامدل ت،یفیک تیریمد یاثبات علم یکه براکنند می

مورد  یو عدد یجبر یهاو روش ،یزمان یسر ،یکیگراف یهاروش ،یفاز یهاستمیاطلاعات، س هینظر

 جادیا همچنین کست،از ش یریخاص و جلوگ یهانقص ییشناسا ی. مدل ها براستاستفاده قرار گرفته ا

 یها برافرصت ییشناسا یبرا ییهاهیها توصاست. مدل یشنهادیپ یهاراه حل یبر اجرا یاهداف مبتن

 تیریانجام شده توسط مد ها و اقداماتدر نگرش رییتغ جادیو ا یآموزش منابع انسان تیفیک تیریبهبود مد

 که؛ بادهدیرا ارائه م یدیجد جهینت یشاخص جهان فهوماز م با استفاده مقاله که نی. اباشندمی سازمانها

 مهم بسیار مصنوعی هوش زمینه در تحقیقات توسعه به توجه حاضر حال در شرایط، این به توجه

 .(41است)

 یشغل یهای: چگونه آگهمنیجذب کارمندان ا "( در پژوهشی با عنوان 2021) 2فروهن و همکاران

که چگونه  ستیشناخته شده ن کنند:بیان می "قرار دهند ریرا تحت تاث یانمتقاض یهاتوانند انتخابیم

از  تیحما یکه احتمالا برا یشخص یهایژگیتوانند کارکنان را با ویخطرناک م یهانهیها در زمسازمان

 تیکه اولو میکرد ی، ما بررس( n=  179ها )ند. با استفاده از پرسشنامهنسازمان هستند، جذب ک یمنیا

افراد، تمرکز  یمنیبر اساس نگرش ا زمانسا کی تیبر جذاب یشغل غاتیدر تبل یمنیا حیصح یبند

را به  یمنیا تیبا محور ی، شرکت شتریمثبت ب یمنیگذارد. افراد با نگرش ایم ریتاث ینیو بدب یریشگیپ

ها از شرکت کیهر  تیمربوط به جذاب ،یریشگیپ تمرکزمتمرکز رد کردند. یعنوان جذاب و شرکت تجار

با درک مثبت هر دو شغل همراه بود، که نشان  افتهیدر افراد ارتقاء  شتریحال، تمرکز ب نی. با استین

به طور واضح به  ینیبدب ن،یر اباشد. علاوه ب یگرفتن شغل ممکن است عامل مهم یبرا اقیدهد اشتیم

 یانیدهد که جذب متقاضینشان م جی. نتاستیمربوط ن یشغل یها یآگه رشرکت کنندگان د حاتیترج

 یشغل یهایدر آگه یمنیاز برجسته کردن ا شیرا دارند ممکن است ب یمنیمربوط به ا یها یژگیکه و

  .(42)ها داشته باشدسکیر تیریو توجه به مد یمنیتعهد به ا یحس واقع کیبه تحقق  ازیباشد و ن
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انجام در مدارس  یانسان یرویجذب و آموزش ن الگویارائه ای با هدف ( مطالعه1400افتخاری و نادی )

مدارس  یهامدل قیازطر یانسان یرویاست که جذب و آموزش ن یها، حاکداده لیتحل جینتا اند.داده

به سطح  یزشیانگ طیو شرا یو سازمان یعوامل شغل ،یکه به عوامل فرد یعلّ طیکسب وکار شامل: شرا

 یخانوادگ یهاتیو تعادل کار و مسئول یفناور رساختیهای جذب و نگهداشت، زاستیس ان،یمرب یعلم

 . (.Error! Bookmark not defined)اشاره دارند ایاول یسطح علم و

در  یو جذب منابع انسان نشینظام گز یسازنهیمدل ارتقاء و به یطراح به (1399) و همکاران انینوروز

شامل  نشیکه مدل گز دهدیها نشان مداده لیتحل جینتا ی پرداختند.سلامت محور دولت یهاسازمان

 یاستخدام. برا انیاطلاعات در خصوص متقاض یآورجمعکارآمد در  ن،یاستفاده از ابزار نو یهامولفه

و  نشیمورد عمل گز یهانامهنیو مقررات و آئ نیقوان یاصلاح برخ ازمندین نشیاستقرار کامل مدل گز

بعد  ،یسلامت محور در سه بعد سازمان یهاجذب در سازمان انیمتقاض تیلاحاحراز ص یهااریاصلاح مع

  .(.Error! Bookmark not defined)است یو فرد یاجتماع

ی پرداختند. نساناجذب و استخدام منابع  یاسلام یهای اخلاقشاخص( به مطالعه 1399تاج و نامور )

 یانسان جذب منابع یعنی یبعد اصل نیمناسب است و روابط ب یشنهادیاز آن بود که مدل پ یحاک جینتا

 .(43)قرار گرفت دییمورد تا های سنجش آنهاشده و شاخص یهای معرفدر اسلام با مولفه

در ردی طراحی الگوی توسعه به عنوان رویکردی راهب"در پژوهشی با عنوان (1399) قیلی و همکاران ع

ت نهادهای به این نتیجه رسیدند که عواملی مانند حمای "توسعه منابع انسانی سازمانهای دانش بنیان

ود؛ اما از تواند باعث ثبات کل و تقویت و توسعه فردی و سازمانی شحامی از شرکتهای دانش بنیان می

ر، قانون بیمه می، قانون کامهمترین فشارهای برون سازمانی، قوانین و مقررات دولتی مانند قانون استخدا

نش بنیان تواند مانع توسعه فردی و سازمانی شرکتهای داشود، میو مالیات که توسط دولت انجام می

 (.44)شود

پرداختند.  نرایا یورزش یهادر سازمان یانسان یروین نیمدل تام یطراحبه  (1398)و همکاران  انیمجر

 یذ راهبردهاسازمان و اتخا یهای اجتماعتیتوجه به مسئول ،یسازمان یریادگی یارتقا ج،یباتوجه به نتا

 یاخلاق یکدها تیعاحال ر نیبه سازمان خواهند داشت و در ع رویای در جذب ننقش عمده زانندهیانگ

مدنظر قرار  یهای دولتدر سازمان دیبا یمنابع انسان شیدر پالا یلتریبه عنوان ف زین یبوم یو ارزشها

 . (45)رندیگ

پرداخت.  انیدانش بن یهاو توسعه در شرکت قیتحق یرفتار جذب منابع انسان یبررس ( به1398)هاشمی 

 یتوسعه فناور لاتیهر دو تسه ای کی کنندهافتیکه در یکوچک انیبندانش یهانشان داد که بنگاه جینتا

 یهادر بنگاه کهیدرحالدهند؛  شیو توسعه را افزا قیتحق یانسان یرویاند ناند، توانستهبوده یسازیو تجار
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 یانسان یروین شیبر افزا یعنادارم ریتأث یتیحما یابزارها یهابیاز ترک کدامچیه انیبنبزرگ دانش

 .(46)و توسعه نداشته است قیتحق

مناسب  یو ارائه الگو یانسان یرویعوامل موثر بر جذب ن یبندتیاولو( به 1397تیموری و همکاران )

تعداد مناسب افراد، دانش  نیینشان داد که تع یبندتیاولو جینتای پرداختند. ستگیبر نظام شا یمبتن

استخدام،  ندیفرا یساز ادهیپ ،یحقوق یهاخواسته ،یاحرفه یهایستگیشا یابیارز ،ییگروه گرا ،یفن

از ابعاد مؤثر بر  کیو عامل رقابت در هر یانسان یرویدر جذب ن یکارکنان و عدالت محور یتوانمندساز

 . (.Error! Bookmark not defined)بوده است تیاولو نیالاترب یالگو، دارا

 یرویجذب، حفظ و نگهداشت ن یهاشاخص ییشناساای در زمینه ( مطالعه1397رضائیان و همکاران )

های به دست شاخص انیم یینشان داد که تفاوت ها جینتای انجام دادند. مستعد در صنعت بانکدار یانانس

وجود دارد که نشان دهنده فرهنگ متفاوت  یو خبرگان دانشگاه یبانک رانیهای مدآمده از مصاحبه

 به (1396) یاحمد .(.Error! Bookmark not defined)باشد یها مهای خاص آنها و شاخصبانک

از پرداخته است.  طراحی مدل جذب منابع انسانی مبتنی بر عدالت برای دستگاه های دولتی ایران

بر اساس عدالت، توجه به  یجذب و استخدام منابع انسان یاست که برا نیا قیتحق جینتا نیمهمتر

افراد،  نشیگز قیدق هایو شاخص ارهایمع نییداوطلبان، تع ینشیو ب یشغل ،یفرد هاییستگیشا

 !Errorباشند)یم یضرور یو اعتمادساز ییهمه، قانون گرا یبرابر برا هایفرصت جادیآزمون، ا یبرگزار

Bookmark not defined.). 

 نیمندتربه عنوان ارزش یمنابع انسان تیبر اهم، به سه دهه است کینزدبراین اساس پرواضح است که 

باورند  نیا بر یمنابع انسان رانیامروزه مد .شودیم دیها تاکآن تیها و موفقها در سطح سازمانهیسرما

است.  ساخته انیرا نما یارزشمند نیا یشغل گاهیمتناسب با جا ستهیکه انتخاب و انتصاب افراد شا

جذب و  ،ییشناسا یندهایها در گرو فرآسازمان یداریمعتقدند که بقا و پا یمنابع انسان نظرانصاحب

ها دهر نیبه برتر ،ددهنیم لیسازمان را تشک یاصلی هایستگیاست که بدنه شا یکارکنان ینگهدار

خود عمل  نهمکارا یبرا یازهیعنوان انگبه و به طور همزمان   رندیگیم یشیاز همکاران خود پ ،رسندیم

. جذب ستین دهیپوش یو مستعد بر کس یبه عنوان کارکنان دانش یانسان یروین تیکنند. امروزه اهمیم

دیران بنابراین ضروری است مشود. یسازمان محسوب م یبرا یاتیح یمنابع مهم امر نیو نگهداشت ا

نه کارکنان اخلاق حس ،یشخص یهاییها و توانایستگیبه شا یدر جذب و نگهداشت منابع انسان ربطذی

 یهانشیزتوجه کنند و از گ که براساس توسعه مناب انسانی است، نکارکنا یاسیو س یاجتماع طیو شرا

 .ندسازمان را فراهم آور یرشد و بالندگ یهانهیتا بتوانند زم، زندیبپره یاو رابطه یاقهیسل
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 شناسی پژوهشروش

ابع ارائه الگوی جذب منای است که بدنبال وسعهت-مطالعه حاضر از منظر هدف یک مطالعه کاربردی

ها یک دادهباشد. از منظر شیوه گردآوری میهای دولتی انسانی با رویکرد توسعه منابع انسانی در سازمان

 می( است.ک-ها نیز یک پژوهش آمیخته )کیفیاز منظر ماهیت داده مقطعی و-پیمایشی

در استان خراسان  های دولتیسازمانارشد منابع انسانی در  شامل مدیران ی بخش کیفیجامعه آمار

 ینظر به اشباع دنیتا رس انجام شد و یبرفبه صورت هدفمند و با روش گلوله گیرینمونه است. رضوی

 اند.نفر از افراد واجد شرایط در این مطالعه شرکت کرده 15براین اساس  .افتیادامه 

های دولتی جامعه آماری بخش کمی شامل کارشناسان، سرپرستان و مدیران بخش منابع انسانی سازمان

سبه باشند. برای محانفر می 6000استان خراسان رضوی است. طبق آمار حجم جامعه آماری در حدود 

 حجم نمونه از فرمول کوکران استفاده شد.

n =
N × (Zα

2
)

2

× pq

ε2(N − 1) + (Zα
2

)
2

× pq

=
957 × (1.96)2 × (0.5 × 0.5)

(0.05)2 × (6000) + (1.96)2 × (0.5 × 0.5)
≌ 345 

گیری ونهنفر برآورد شد و با روش تصادفی ساده به نم 345با استفاده از فرمول کوکران حجم نمونه 

 ح ادامه یافت.پرسشنامه صحی 345پرداخته شد و تا دستیابی به 

از آنجا که  است. شدهاستفاده  شنامهساختاریافته و پرسنیمه پژوهش از مصاحبه هایداده یگردآور یبرا

ساختاریافته های نیمهشوند مصاحبهبرای مطالعات کیفی که با هدف اکتشافی و طراحی الگو انجام می

ساختاریافته با خبرگان استفاده شده است. نیمهنیز از مصاحبه پژوهش (. در این 47تر هستند)مناسب

 هش استفاده شده است.ای برای طراحی الگوی پژوسپس از پرسشنامه

های انجام استفاده شد. برای این منظور متن مصاحبه 1یهولستضریب  از یفیک بخش ییایپابرای ارزیابی 

 محاسبه گردید. )PAO( 2شدهدرصد توافق مشاهدهسپس . شد یدر دو مرحله کدگذار شده

                                                           
1 Holsti 
2 Percentage of Agreement Observation 
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 پايايی بخش كيفی براساس توافق دو كدگذار -1جدول 

ف
ردی

شماره  

 مصاحبه

تعداد توافق دو 

 کدگذار

تعداد کل کدهای دو 

 کدگذار

پایایی درون موضوعی دو 

 کدگذار

1 5 11 33 67/0 

2 7 15 36 83/0 

3 2 16 40 80/0 

 77/0 109 42 کل 4

 

زمان دو کدگذار، سه مصاحبه به طور هم یمصاحبه با روش توافق درون موضوع ییایمحاسبة پا یبرا

برآورد  77/0ا بحاصل برابر  ییای(، مقدار پا1شدند. با توجه به جدول ) یتوسط پژوهشگر و همکار، کدگذار

 دییمورد تا یفیک یاهدر مصاحبه یکدگذار ییایاست، پا 6/0از  شیمقدار ب نیا کهیی. از آنجادیگرد

 (.48)باشدیم

ها و های بخش کمی در این پژوهش، شامل مولفهپرسشنامه استفاده شده به منظور گردآوری داده

 انسانی با رویکرد توسعه منابع انسانی منابع های منابع انسانی موثر بر جذبهای مربوط به ویژگیشاخص

ستخراج شده عبارتند از اها که از منابع گوناگون باشد. که برخی از این شاخصمی های دولتیدر سازمان

 و غیره  گراتوسعه، جومشارکت، رگذاریتاثی، مرب، مولد، نیکارآفرشاخص 

می نیز کبرای سنجش پایایی بخش  استفاده شد. تحلیل عاملی تاییدیپرسشنامه از  ییروا یبررس یبرا

 است. بدست آمده 7/0ابعاد بزرگتر از  یکرونباخ تمام یآلفا آلفای کرونباخ مصاحبه گردید.

 پايايی بخش كمی براساس ضريب آلفای كرونباخ -2جدول 

 ضریب آلفا متغیر های تحقیق
87/0 عوامل فنی جذب  

91/0 خواسته اسناد بالادستی مطابق با عوامل فنی جذب  

89/0 عوامل فنی انسانی  

با عوامل انسانی جذب خواسته اسناد بالادستی مطابق  93/0  

83/0 عوامل فنی ارزشی  

80/0 خواسته اسناد بالادستی مطابق با عوامل ارزشی جذب  
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وش به ر نیتِم )مضمون( است و با استفاده از ا لیروش تحل ،یفیمورد استفاده در بخش ک یاصل روش

ع انسانی در الگوی جذب منابع انسانی با رویکرد توسعه مناب یطراح یو فرع یاصل یهامقوله ییشناسا

جهت  مدلسازی معادلات ساختاریاز روش  زین یهای دولتی پرداخته شده است. در بخش کمسازمان

استفاده شده  MaxQDA 20افزار مضمون از نرم لیانجام تحل یمدل استفاده شده است. برا یسنجاعتبار

 رفته است.انجام گ Lisrel 10افزار دلات ساختاری با نرمیابی معااست و محاسبات مدل

 های پژوهشيافته

 15شود. بخش کیفی این مطالعه براساس دیدگاه جامعه آماری این تحقیق به دو دسته اصلی تقسیم می

گان آورده نفر از خبرگان حوزه مورد مطالعه انجام شده است. در جدول زیر، ویژگی جمعیت شناختی خبر

 است:شده 

 شناختی خبرگانهای جمعيتويژگی -3جدول 

 درصد فراوانی شناختیهای جمعيتويژگی

 %73 11 مرد جنسیت

 %27 4 زن

 %7 1 سال 35کمتر از  سن

 %27 4 سال 45تا  35

 %67 10 سال و بیشتر 45

 %20 3 کارشناسی ارشد تحصیلات

 %80 12 دکتری

 %40 6 سال 20تا  10 کاریسابقه

 %60 9 سال 20بالای 

 %100 15 کل

 

( %72ر )نف 248نفر از کارکنان استفاده شده است. از منظر جنسیت  345در بخش کمی نیز از دیدگاه 

( مدرک %17نفر ) 60دهند. از منظر تحصیلات ( از کارکنان را زنان تشکیل می%28نفر ) 98مرد و 

%( تحصیلات 28نفر ) 96کارشناسی دارند و تحصیلات ( نیز %55نفر ) 189دارند،  ترو پایین کاردانی

 45تا  35ن ( بی%45نفر ) 91سال،  35( از کارکنان کمتر از %29نفر ) 101تکمیلی دارند. از منظر سن 

 سال و بیشتر سن دارند. 45( نیز %23نفر ) 81سال و  15تا  10( بین %21نفر ) 72سال، 
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 شناختی كاركنانهای جمعيتويژگی -4جدول 

 درصد فراوانی شناختیهای جمعيتويژگی

 %72 248 مرد جنسیت

 %28 97 زن

 %35 122   سال 35کمتر از  سن

 %31 107 سال 45تا   35

 %34 116 سال و بیشتر 45

 %17 60 کاردانی و کمتر تحصیلات

 %55 189 کارشناسی

 %28 96 تکمیلیتحصیلات 

 %29 101 سال 10کمتر از  سابقه کاری

 %26 91 سال 15تا  10

 %21 72 سال 20تا  15

 %23 81 سال 20بیش از 

 %100 345  کل 

 

های مصاحبه ،های دولتیالگوی جذب منابع انسانی با رویکرد توسعه منابع انسانی در سازمانبرای ارائه 

یافته با خبرگان صورت گرفته است. در این مرحله پیش از شروع مصاحبه چهار سوال ساختتخصصی نیم

بینی در نظر گرفته شده است که سوالات باز در نظر گرفته شده است و در طول فرایند مصاحبه این پیش

 یبه بازخوان اقدامها آشنا شود دهدا ییبا عمق و گستره محتوا پژوهشگر نکهیا یبراجدیدی نیز مطرح شود. 

گردیده است. سوالات مصاحبه و الگوها(  یمعان یها به صورت فعال )جستجوها و خواندن دادهمکرر داده

ارائه  5جدول در های دولتی در سازمان الگوی جذب منابع انسانی با رویکرد توسعه منابع انسانی یطراح

 جذب منابع انسانی با رویکرد توسعه منابع انسانی شده است.

 تحليل مضمون سوالات مصاحبه -5جدول 

 سوالات رديف

 توسعه منابع انسانیجذب منابع انسانی با رویکرد تاثیرگذار در  یاصل یهامولفهبه نظر شما،  1

 های دولتی کدامند؟در سازمان

های در سازمان توسعه منابع انسانیجذب منابع انسانی با رویکرد فرعی  یهامولفهبه نظر شما  2

 دولتی کدامند؟
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 سوالات رديف
در  انسانیعه منابع توسجذب منابع انسانی با رویکرد توان موجبات به نظر شما، چگونه می 3

 را فراهم آورد؟های دولتی سازمان

 های دولتیازماندر س توسعه منابع انسانی کردیبا رو یجذب منابع انسانهای روابط میان مولفه 4

 کنید؟را چگونه ارزیابی می

 

ها وتحلیل قرار گرفت. برای این منظور متن مصاحبهها با روش تحلیل مضمون مورد تجزیهنتایج مصاحبه

های مرتبط ها به واحدهای معنایی در قالب جملات و پاراگرافچندین بار مطالعه و مرور شد. سپس داده

با معنای اصلی شکسته شد. واحدهای معنایی نیز چندین بار مرور و سپس کدهای مناسب هر واحد 

فه شدن هر وتحلیل با اضابندی شد. جریان تجزیهمعنایی نوشته و کدها براساس تشابه معنایی طبقه

ها تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. تحلیل مضمون مصاحبه به همین ترتیب تکرار شد. مصاحبه

صورت  ریدهنده و فراگ، سازمانهیپا نیمضام شامل (49) 1نگیاسترل دیاتر مبتنی بر روش پیشنهادی

بارها موردمطالعه قرار گرفت  شودوارد نرم افزار متن  لیاز آن به صورت فا شیها که پ. متن مصاحبهگرفت

کد  521در مرحله کدگذاری باز  شد. MaxQDA ها به صورت کد وارد نرم افزارآن یدیو نکات کل

 57و دهنده مقوله سازمان 12فراگیر، مقوله  3شناسایی گردید. در نهایت از طریق کدگذاری محوری به 

انسانی با رویکرد توسعه منابع انسانی در الگوی جذب منابع های دست پیدا شد. شاخص مضمون پایه

 ارائه شده است. 6جدول ها به روش تحلیل مضمون در مستخرج از مصاحبه های دولتیسازمان

 های دولتیالگوی جذب منابع انسانی با رويکرد توسعه منابع انسانی در سازمانهای شاخص -6جدول 

 مفاهيم   )مضامين پايه( دهندهسازمان فراگير

 گرا؛ مولدکارآفرین؛ نوآور؛ ارزش آفرین؛ تعامل مهارت عوامل فنی

مند؛ گرا؛ بهرهگرا؛ کمالگرا؛ برخوردار؛ تعالیتوسعه دانش

 پویا؛ خلاق؛ مربیفرهیخته؛ 

ر متوکل؛ مطمئن؛ خودکنترل؛ ایثارگر؛ خودباور؛ خاط نگرش عوامل انسانی

 جمع؛ آزاداندیش؛ منضبط؛ با عزت؛ اخلاق مدار

جو؛ صالح؛ پذیر؛ مشارکتتاثیرگذار؛ مومن؛ مسئولیت رفتار

 مهرورز

                                                           
1 Attride-Stirling 
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 مفاهيم   )مضامين پايه( دهندهسازمان فراگير

 متعهد؛ انقلابی پایبندی به ارزش ها عوامل ارزشی

 پذیرمصلحت اندیش؛ استقلال طلب؛ انسجامخود  گرا بودنعمل

توزیع مناسب ارتقای نسبی سطح درآمد سرانه؛  اقتصادی عوامل فنی

درآمد؛ رسیدن به اشتغال کامل؛ متکی بر سهم برتر 

منابع انسانی و سرمایه اجتماعی در تولید ملی؛ 

 های برابرفرصت

علمی و توسعة کارآمد؛ توسعه یافته؛ جایگاه اول  تکنولوژیکی

فنّاوری در سطح منطقه؛ برخوردار از دانش پیشرفته؛ 

نواندیشی و پویایی فکری و اجتماعی؛ فعال؛ توانا در 

تولید علم و فنّاوری؛ تاکید بر جنبش نرم افزاری و 

تولید علم، رشد پر شتاب و مستمر اقتصادی؛ با 

 تعامل سازنده و مؤثر در روابط بین المللی

ها؛ روحیه تعاون و حفظ کرامت و حقوق انسان اجتماعی عوامل انسانی

سازگاری اجتماعی؛ عدالت اجتماعی؛ فعال و مؤثر در 

جهان اسلام با تحکیم الگوی مردم سالاری دینی؛ 

های اسلامی، ملی و متکی بر اصول اخلاقی و ارزش

انقلابی؛ مؤمن؛ جامعه اخلاقی مسئولیت پذیر؛ 

 خانواده بخش در جهان اسلام؛ نهاد مستحکمالهام

داشتن عزت نفس؛ اتکال به قدرت لایزال الهی؛  فرهنگی

برخوردار از سلامت، رفاه، امنیت غذایی، تأمین 

اجتماعی؛ تعامل جهان بر اساس اصول عزت، حکمت 

مند از امنیت اجتماعی و قضایی؛ و مصلحت؛ بهره

های مشروع؛ به دور از انضباط؛ ایثارگر؛ ایمن؛ آزادی

تبعیض و بهره مند از محیط زیست فقر، فساد، 

 مطلوب؛ برخوردار از وجدان کاری

با هویت اسلامی و انقلابی؛ متعهد به انقلاب و نظام  انقلابی عوامل ارزشی

 اسلامی و شکوفایی ایران و مفتخر به ایرانی بودن
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 مفاهيم   )مضامين پايه( دهندهسازمان فراگير

اقتدار با سازمان دفاعی مبتنی بر بازدارندگی همه  مقتدر

حکومت؛ متناسب با جانبه و پیوستگی مردم و 

مقتضیا ت فرهنگی، جغرافیایی و تاریخی؛ تأثیرگذار 

بر همگرایی اسلامی و منطقه ای بر اساس تعالیم 

 اسلامی و اندیشه های امام )ره(

 

 ارائه شده است. 1بندی انجام شده الگوی اولیه پژوهش طراحی و در شکل شماره با توجه به دسته

 

 های دولتیالگوی جذب منابع انسانی با رويکرد توسعه منابع انسانی در سازمان -2شکل 

شوند که بر نظام به عنوان عامل زیربنایی مدل محسوب می عوامل انسانی، فنی و ارزشی 1براساس شکل 

های زمانگذارند. برای اعتبارسنجی و ارائه الگوی نهایی بازاریابی محتوایی در سااثر می جذب منابع انسانی

گیری و بخش یابی معادلات ساختاری استفاده شد. این تحلیل در دو بخش اندازهدولتی از روش مدل
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ارائه شده است.  7جدول نتایج نهایی تحلیل عاملی تاییدی در . ساختاری مورد بررسی قرار گرفته است

( نیز از tاست و مقدار بوت استراپینگ )آماره  5/0بار عاملی مشاهده در تمامی موارد مقداری بزرگتر 

توان نتیجه گرفت هر سازه به درستی مورد سنجش قرار بزرگتر است. بنابراین می 96/1مقدار بحرانی 

 گرفته است.

 یدييتا یعامل ليتحلبراساس  گيریخلاصه نتايج بخش اندازه -7جدول 

 آماره تی بارعاملی هاشاخص ی اصلیهاسازه

 60/11 63/0 نگرشی عوامل انسانی

 91/5 52/0 رفتاری

 76/3 67/0 اجتماعی

 78/2 53/0 فرهنگی

 47/8 61/0 هاپایبندی به ارزش عوامل ارزشی

 37/3 61/0 عملگرایی

 91/5 61/0 انقلابی

 08/9 63/0 مقتدر بودن

 96/11 57/0 مهارتی عوامل فنی

 16/24 93/0 دانشی

 28/20 84/0 اقتصادی

 32/21 87/0 فناوری

 

 آمده است رابطه متغیرهای اصلی پژوهش ارائه شده است. 2در مدل کلی پژوهش که در شکل 
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 های دولتی عتبارسنجی الگوی جذب منابع انسانی با رويکرد توسعه منابع انسانی در سازمانا - 3شکل 

 ضریب تاثیر. بدست آمده است 18/9 زین tآماره  و 71/0 جذب منابع انسانیبر  عوامل انسانیضریب تاثیر 

 ضریب تاثیر بدست آمده است. 89/6 زین tآماره  و 56/0 جذب منابع انسانیبر  عوامل ارزشیضریب تاثیر 

 %95 نانیطمبا ا نیبدست آمده است. بنابرا 05/3 زین tآماره  و 33/0 جذب منابع انسانیبر  عوامل فنی

 د.ندار یارو معناد ثبتم ریتاث عوامل انسانی، ارزشی و فنی بر جذب منابع انسانیادعا کرد:  توانیم

 های دولتیهای بازاريابی محتوايی در سازمانبررسی روابط سازهخلاصه نتايج  -8جدول 

 نتیجه tآماره  بارعاملی متغیر وابسته متغیر مستقل هافرضیه

 تایید 18/9 71/0 یجذب منابع انسان یعوامل انسان 1فرضیه 

 تایید 89/6 56/0 یجذب منابع انسان یعوامل ارزش 2فرضیه 

 تایید 05/3 33/0 یانسانجذب منابع  یعوامل فن 3فرضیه 

 

های طراحی برای تعیین اعتبار مدل 1شهای برازشاخص در نهایت باید آزمون برازش مدل انجام شود. از

شود اما معمولاً های متعددی برای سنجش برازندگی مدل استفاده میشود. شاخصشده استفاده می

                                                           
1 Fitting indexes 
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(. مدل ساختاری پژوهش در دو مرحله اشباع شده است. نتایج 50شاخص کافی است) 5تا  3استفاده از 

 های ارزیابی برازش مدل به صورت زیر است: شاخص

𝜒2

𝑑𝑓
=

868.00

486
= 1.79; 𝑅𝑀𝑆𝐸𝐴 = 0.038; 𝑆𝑅𝑀𝑅 = 0.036; 𝐺𝐹𝐼 = 0.92; 𝑁𝐹𝐼 = 0.94;  𝑁𝐹𝐼

= 0.94; 𝑇𝐿𝐼 = 0.92  

 است.  2 بدست آمده است که کمتر از 79/1 1دو بهنجار شده-شاخص خی

برابر  SRMR 3ریشه میانگین مربعات باقیماندهو شاخص  038/0برابر  RMSEA 2شاخص خطای تقریب

 باشند.می 05/0که کوچکتر از  036/0

 گيری و پيشنهادها بحث، نتيجه

 یهاماندر ساز یتوسعه منابع انسان کردیبا رو یجذب منابع انسان یارائه الگوپژوهش حاضر با هدف 

لگوی طرح های این پژوهش اانجام شد. که بر اساس یافته (ی)مورد مطالعه: استان خراسان رضو یدولت

مشخص  تشکیل شده است براساس نتایج یعوامل ارزشو  یعوامل انسان ی،عوامل فن هایشده از مولفه

ا بودن، گرها، عملبه ارزش یبندینش، نگرش، رفتار، پادهنده شامل  مهارت، داعوامل سازمانگردید، 

و همکاران  یقرباندر نتایج مطالعات مقتدر هستند.  ،یانقلاب ،یفرهنگ ،یاجتماع ،یکیتکنولوژ ،یاقتصاد

ز این منظر با ای و فرهنگی اشاره شده و اقتصادهای نیز به مولفه (1398و ارسلان ) ی( و واعظ1400)

 نتایج پژوهش حاضر همسو است.

و  یکلتو در نتایج مطالعهشده است.  لیتشک یو فناور یدصااز دانش، مهارت، عوامل اقت یعوامل فن

 خوانی دارد.مهی اشاره شده و از این منظر با نتایج پژوهش حاضر فناور نیز به مولفه  (1400همکاران )

و  رومارلستدر نتایج مطالعات یاست.  یو فرهنگ یشامل نگرش، رفتار، عوامل اجتماع یعوامل انسان

شده و از این  و رفتار اشاره نگرشهای نیز به مولفه (1397و همکاران ) یدنقوی( و س2018همکاران )

 منظر با نتایج پژوهش حاضر هماهنگ است.

                                                           
1 Normed-chi2 
2 Root Mean Square Error of Approximation, RMSEA 
3 Root Mean Square Residual 
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که  است یو اقتدار یگرا بودن، عوامل انقلابها، عملبه ارزش یبندیشامل پا زین یعوامل ارزش تیدر نها

یی اشاره شده و از این منطر با نتایج پژوهش گراعملبه مولفه  (2019و همکاران ) تاکادادر نتایج مطالعه 

 حاضر سازگار است.

از آنجایی که نتایج این پژوهش، عوامل انسانی، عوامل فنی و عوامل ارزشی را به عنوان عوامل کلیدی 

های دولتی ایران شناسایی نموده است که منجر به تحقق موثر بر جذب منابع انسانی در سازمان

انداز های دولتی ایران بر اساس اسناد بالادستی )سند چشمرد نظر برای سازمانهای خاص موویژگی

های مد نظر شود به منظور تامین خواسته اسناد بالادستی و تحقق ویژگیشوند، پیشنهاد می( می1404

ه های دولتی ایران، مدل ارایه شده در پژوهش حاضر مورد توجه و استفاددر سازمان 1404انداز سند چشم

سازی اثربخش هر یک از عوامل موثر بر جذب منابع قرار گیرد. در ادامه، در راستای بهبود، ارتقا و پیاده

های دولتی ایران، بر حسب شدت اثرگذاری و میزان اولویت نقش هر یک از این عوامل انسانی در سازمان

های دولتی ایران ارایه ین سازمانهای اسناد بالادستی، پیشنهادهایی به مدیران و مسئولدر تامین خواسته

 شود:می

های این تحقیق، عوامل انسانی موثر بر جذب منابع انسانی بیشترین تاثیر با توجه به اینکه بر اساس یافته

های دولتی ایران داشته است، به های سازمانهای اسناد بالادستی در زمینه ویژگیرا در تامین خواسته

ای را به عوامل مذکور شود توجه خاص و ویژههای دولتی ایران پیشنهاد میسازمانمدیران و مسئولین 

مبذول نمایند و با تاکید بر اقدامات و موارد زیر در راستای ارتقا و بهبود عوامل انسانی موثر بر جذب گام 

 بردارند:

به مسئولین  ی(،نتوسعه منابع انسابا رویکرد  یجذب منابع انسان) پژوهش نیا یبا توجه محور اصل -

چندجانبه  یآموزش یهابرنامه یطراح یاستراتژ یریگیپشود های دولتی پیشنهاد میسازمان

موجود آموزش به  میپارادا رییمستلزم تغ یاستراتژ نیا یسازی اتیاست. عمل تیحائز اهم اریبس

ارتقاء  یراستا در مانکاریپ یروهایآموزش ن ،یآموزش مهیب یبرقرار ،یریادگیمطلوب  میپارادا

 ییشهروندگرا ،یدموکراس نهیدر زم یمتناسب با تحول اجتماع یآنها، ارائه آموزش ها یستگیشا

 یازهایآموزش با ن یو متناسب ساز یبند تیاولو ،یآموزش یهاقطب جادیا ،یو حقوق شهروند

مختلف سازمان، آموزش حقوق  سطوحی برا یآموزش یهابرنامه نیکارکنان، تدو ندهیو آ یجار

 یبازآموزی آموزش ها یبرگزار زیو ن یمطالبه گر هیروح تیبه اعضاء جامعه جهت تقو یشهروند

 باشد.  یم
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توسعه منابع  یدر راستا یگریاثربخش د یاستراتژ زینظام جبران خدمات چندجانبه ن یطراح -

مستلزم انجام  ،یا یاستراتژ نیاست چن یهیاست. بد نینو یعموم خدمات کردیبا رو یانسان

ارتباط  جادیا ،یمنابع انسان یزشیانگی ها و سازوکارهاستمیاستقرار س لیاز قب یاقدامات متعدد

 پرداخت چندگانه، لحاظ کردن یهانظام جادیعملکرد، ا یابینظام جبران خدمات و نظام ارز انیم

تحول در نظام جبران خدمات  ا،یدر پرداخت حقوق و مزا یجمع یهاتیمشارکت در فعال زانیم

کردن کارکنان در منافع  کیدر بلندمدت، شر ریمتغ به پرداخت ریاز قالب پرداخت ثابت و متغ

به  یکارمزد کردیاتخاذ رو ،یفیک ینظام کارانه در کارها یمناسب برا یالگو کی جادیسازمان، ا

و حقوق و دستمزد با  یارتقاء شغل انیارتباط م جادیدر نظام جبران خدمات، ا یروزمزد یجا

سربار  یها نهیکاهش هز ،یمنابع انسان یبرا یتیحما یها صندوق لیآموزش کارکنان، تشک

 یمستمر نهادها رصد و یزیترشدن سازمان، و مم یچابک تر و اقتصاد یبرا یانسان یروین

 بر نظام جبران خدمات است. ینظارت

گام بردارند.  سازماندر کیتفکر استراتژ یساز یجار یدر راستا دیباهای دولتی سازمان رانیمد  -

شاخص ها و اقدامات،  یابیارز قیاز طر کیکنترل استراتژ یها زمیاستقرار مکان نهیزم نیدر ا

-یتصد یبه جا یاستگذارینقش س یفایا ،یمنابع انسان رانیدر مد یستمیس تفکر یریشکل گ

و  ینیتحول آفر یساز نهینهاد سازمان، کیاهداف استراتژ یساز نهیتوسط دولت، نهاد یگر

 کیرهبران سازمان و کارکنان در مورد اهداف استراتژ انیمشترک م یگفتگو ،ییگراآرمان

و شراکت  ییجهت همسو مانکارانهیپ یمنابع انسان تیریمد یاز استراتژ استفاده سازمان، و

 رساند. یم یاری یاستراتژ نیا یساز ادهیبه پ یرامونیپ یبا شرکت کننده ها یتجار

است.  یمنابع انسان رانیبه مد ییعمل توام با پاسخگو یدادن آزاد گر،یاثربخش د یاستراتژ  -

 رانیبه مد اریاخت ضیسازمان، تفو رهیمد اتیدر ه یمنابع انسان ریمد کردن سبب عضو نیبد

 نینو یبا الزامات خدمات عموم متناسبی منابع انسان تیریمد یهاماژول رییو تغ ،یمنابع انسان

 ذکر شده عمل کنند.  یساز ادهیپ یمثمرثمر در اجرا یتواند به عنوان اقداماتیم

های دولتی ایران در هنگام جذب منابع انسانی بر نوع نگرش و شایسته است مسئولین سازمان -

های همچون توکل به خدا؛ مطمئن بودن و اطمینان دیدگاه آنها شامل برخورداری از ویژگی

ایثارگری؛ خودباوری؛ خاطر جمع بودن از توانایی انجام بهینه کار؛ خاطر؛ خودکنترلی؛ 

ای داشته باشند و منابع مداری توجه ویژه عزت بودن و نیز  اخلاق آزاداندیشی؛ منضبط بودن؛ با
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های مذکور در حد های دولتی ایران از میان داوطلبانی که از ویژگیانسانی مورد نیاز سازمان

 دار هستند، جذب گردد.مناسب و بالایی برخور

های دولتی ایران برای جذب منابع انسانی بر گردد مدیران و مسئولین سازمانپیشنهاد می -

رفتارهای فردی آنها همچون میزان تاثیرگذاربودن؛ ایمان به خدا و مومن بودن؛ میزان 

مایند و ها؛ صالح و نیز مهرورز بودن تاکید نجویی در فعالیتپذیری شخصی؛ مشارکتمسئولیت

را از میان کاندیدهای انتخاب نمایند که به قدر کافی  منابع انسانی مورد نیاز برای سازمان

 الذکر را از خود بروز نمایند. رفتارهای فوق

های این پژوهش، عوامل ارزشی موثر بر جذب منابع انسانی رتبه دوم تاثیر را در تامین بر اساس یافته

های دولتی ایران داشته است. بنابراین، به های سازماندر زمینه ویژگیهای اسناد بالادستی خواسته

سازی مناسب اقدامات و شود از طریق پیادههای دولتی ایران پیشنهاد میمدیران و مسئولین سازمان

 موارد ذیل در راستای ارتقا و بهبود عوامل ارزشی موثر بر جذب تاکید نمایند:

های دولتی ایران در راستای جذب منابع انسانی مورد ن سازمانشود مدیران و مسئولیتوصیه می -

ها مثل متعهد و انقلابی بودن اطمینان حاصل نیاز سازمان، از ویژگی پایبند بودن آنها به ارزش

های محلی، کارکنان را از میان های اعتقادی و بررسینمایند و از طریق برگزاری مصاحبه

 های فوق برخوردار هستند.داوطلبانی جذب کنند که از ویژگی

های دولتی ایران بایستی در زمان جذب منابع انسانی سازمان بر مدیران و مسئولین سازمان -

پذیری گرا بودن داوطلبان مانند خود مصلحت اندیشی؛ استقلال طلبی و نیز انسجامویژگی عمل

واطلبانی انتخاب کنند افراد تاکید نمایند و از طریق بررسی و مصاحبه، کارکنان را از میان د

 گرایی در آنها بارز باشد.ویژگی عمل

دهد عوامل فنی موثر بر جذب منابع انسانی رتبه سوم میهای تحقیق حاضر نشانکه یافتهاز آنجایی

های دولتی ایران را دارد، به های سازمانهای اسناد بالادستی در زمینه ویژگیاثرگذاری بر تامین خواسته

ها و اقدامات ذیل در راستای شود با انجام فعالیتهای دولتی ایران توصیه مییران سازمانمسئولین و مد

 ارتقا و بهبود عوامل ارزشی موثر بر جذب تاکید نمایند:

های دولتی ایران برای جذب منابع انسانی مورد نیاز سازمان، گردد مسئولین سازمانپیشنهاد می -

مندی از دانش روز؛ فرهیختگی؛ یی؛ خلاقیت؛ بهرهگراعهبه سطح دانش افراد همچون میزان توس
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های گرایی تاکید داشته باشند و کارکنان سازمانگرایی و کمالگری؛ تعالیپویایی؛ توانایی مربی

دولتی ایران را از میان کاندیداهایی که از سطح بالایی از دانش مرتبط و متناسب با شغل مورد 

 نظر برخوردارند، جذب نماید.

های افراد دوطلب های دولتی ایران برای جذب منابع انسانی باید مهارتمسئولین سازمان -

گرایی و مولد بودن را مد نظر قرار دهند آفرین؛ تعاملارزش همچون مهارت کارآفرینی؛ نوآوری؛

 باشند، جذب نمایند.های مورد نظر میو کارکنان را از میان دواطلبانی که دارای مهارت
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 واکاوی ابعاد فرهنگ سازمانی دانشگاه فرهنگیان از منظر توسعه شایستگی های معلمی
 

  1زهره عباباف

 (4/11/1401؛ تاریخ پذیرش: 24/05/1401)تاریخ دریافت: 

  چکیده

این پژوهش با هدف کاوش و توصیف ابعاد فرهنگ سازمانی دانشگاه فرهنگیان از منظر توسعه شایستگی 

های معلمی انجام شد. بر اساس هدف دو سوال پژوهش طرح گردید و به کمک طرح پژوهش کیفی با رویکرد 

پدیدار شناسی دنبال شد. مشارکت کنندگان مبتنی بر شیوه نمونه گیری هدفمند و با رعایت تنوع گروه ها به 

نفر در چهار گروه: مدیران و کارشناسان سازمان مرکزی، اساتید و دانشجویان از دانشگاه فرهنگیان؛  44تعداد 

نشگاه های خوارزمی، تهران، تربیت مدرس، شهید اساتید دانشگاه در حوزه های تعلیم و تربیت و تربیت معلم از دا

بهشتی و علامه طباطبایی تهران انتخاب شدند. داده ها به کمک مصاحبه عمیق اکتشافی جمع آوری شدند. 

با اساتید، مدیران و کارشناسان سازمان مرکزی دانشگاه فرهنگیان و همچنین اساتید دیگر دانشگاه ها به مصاحبه 

شد. از تحلیل داده ها ابعاد شش گانه انجام  به با دانشجویان به شیوه گروه های کانونیشیوه انفرادی و مصاح

، باورهای حرفه ای، توانمندی های فردی و دید هیزاوشایستگی های معلمی: دانش نظری، دانش عملی، 

ه تربیت، اعتماد، مولفه؛ و در بخش فرهنگ سازمانی دانشگاه فرهنگیان، ابعاد شش گانه فلسف 15فراشایستگی ها با 

 مولفه استنباط شد. 17تربیت معلم، تعاملات درون و برون سازمانی، ارزشهای سازمانی و فاصله قدرت با 

 
 

 یتربیت معلم، دانشگاه فرهنگیان، شایستگی های معلمی، فرهنگ سازمان :هاکلیدواژه
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 مقدمه

دانشگاه  کردیو نوپا با رو به عنوان سازمان در حال گذار انیدانشگاه فرهنگ یورود به موضوع فرهنگ سازمان

به  زیکه درون خود خرده مسائل چند گانه و چالش برانگ یمساله است. مساله ا کیگرا خود  تیمامور

معلم است.  تیدر باب مفهوم ترب یرزو هیو نظر یشیاز خرده مسائل برخاسته از باز اند یهمراه دارد. برخ

 انیدانشگاه فرهنگ یدرس یدر چشم انداز برنامه ها یمعلم یها یستگیکه از شااست  یریتفس ،یگرید

به عنوان یک  رسمیکلان نظام آموزش و پرورش در اسناد  و اهداف ها استیسبه  گرید یشود. برخ یم

( 2016، 2نقل در سرپا 2004، 1ساختارهای درون خود)شاین و مفروضه ها، ارزش ها سازمان کهنه کار با

به تبع آن آیین نامه ها و ضوابط  و مفروضه ها، ارزش ها، ساختارهابرخاسته از  دیگر یگردد. برخ یبرم

 به عنوان یک سازمان کهنه کار است.  ینظام آموزش عال جذب و نگهداشت سرمایه انسانی

 ،یمانساز یبه رهبر یو محتوا ده یدر جهت ده رانیکارکرد مدی و از نظام باور متاثر مسائل یبرخ

 انیانشجود نیمسائل برخاسته از تعامل ب یبرخدانشگاه فرهنگیان است.  یرسم ریو غ یرسم یبرنامه ها

 نهیشیه با پهمرا شهیو اند اریهوشمند صاحب اخت کنشگرانبه عنوان  دیو اسات انیاست. دانشجو دیو اسات

ه شدن در حال ساخت انیدرس دانشگاه فرهنگ یکلاس ها یدر درون و برون از مرزها ،یتیو هو یتیترب

به  نادانش آموز یریادگی یازهایندرخواست ها و مسائل برخاسته از  یهستند. برخ گریو ساختن همد

برخی  که دانش آموخته های دانشگاه فرهنگیان باید پاسخگوی آنها باشند. استعنوان نسل پیش رو 

رف و از طرف طمسائل متاثر از ساختارها و اقدامات دانشگاه فرهنگیان به عنوان یک سازمان نوپا از یک 

 دیگر، متاثر از مفروضه های تربیت معلم به عنوان یک رویداد تاریخی است.

به  انیرهنگاز آنها اشاره شد، در پازل دانشگاه ف یساله ها که به بخشتکه م نیا گرفتنهم قرار  شیپ

کل می گیرد ، بر همدیگر اثرگذار خواهند بود و ترکیب در حال تغییری شمعلم تینظام ترب یعنوان متول

هنگیان از که درک صورت مساله را پیچیده می کند. بدین منظور به مطالعه فرهنگ سازمانی دانشگاه فر

ش، به برای ساده کردن بستر پژوه در گام نخستعه شایستگی های معلمی پرداخته می شود. منظر توس

وسعه بازخوانی ایده های صاحب نظران حوزه فرهنگ سازمانی پرداخته سپس این ایده ها از منظر ت

 شایستگی های معلمی دنبال می شوند.

 را مورد مطالعه قرار داده سازمان کیاثرگذاری فرهنگ بر رفتار کارگزاران  ی(، چگونگ9198)3هافستد

نه تنها بر  یخود هستند. فرهنگ سازمان یفرهنگ سازمان ریاست. از نظر او سازمان ها به شدت تحت تاث

های  بکو س یهای سازمان هینظر زیآم تیرفتار افراد درون سازمان اثرگذار است بلکه احتمال انتقال موفق

                                                           
1 . Schein 
2 . Serpa 
3 . Hofstede 



 

 

 

 

 

 

   

،193 ...، زهره عباباف       انیدانشگاه فرهنگ یابعاد فرهنگ سازمان یواکاو                       

(، فرهنگ 1984) 1سونیدن دهد. یقرار م ریتحت تاث زینرا  گریفرهنگ به فرهنگ د کیاز  تیریمد

 یاصل یکند که هسته  یم فیتعر یرفتار یاز ارزش ها، اعتقادات و هنجارها یرا مجموعه ا یسازمان

 ی(، فرهنگ سازمان2019اسپورن ) (.1998و همکاران،  2نگرید )هلنکن یسازمان را مشخص م کی تیهو

 ندیفرا یکه ط اندد یاشخاص وابسته به دانشگاه ها م یاز ارزش ها و باورها یدانشگاه را مجموعه ا

در دانشگاه ها  یریگ میو بر تصم ابندی یو با استفاده از زبان و نمادها انتقال م ردیگ یشکل م یخیتار

ه از مفروض ییالگو (، فرهنگ سازمانی2004از نگاه شاین)(. 263: 1401اثرگذار هستند) اردو و همکاران، 

و رشد درون  یخارج طیبا مح یحل مسائل مربوط به سازگار یگروه برا یاست که اعضا یادیبن های

که از نظر افراد سازمان قابل اتکاء است. سپس  کندیو چنان خوب عمل م رندیگیم ادیآن را  یسازمان

 دیجد یزمان به اعضامسائل سا حل برایو احساس کردن  کردن شهی، اندکردن روش درک کی عنوان به

  .شودیآموخته م

(، معتقدند معلمی کنشی هوشیارانه و 2005) 3از منظر توسعه شایستگی های معلمی آندریا و گاسلینگ

اخلاقی است که ماهیت تربیتی دارد. اثر بخش بودن عملکرد حرفه ای معلمان وابسته به هویت حرفه ای 

(. هویت فردی معلم ویژگی های شخصیتی و پیشینه 56است)ص و آن متاثر از دو هویت فردی و سازمانی 

تربیتی و تحصیلی معلم را شامل می شود. هویت سازمانی معلم متاثر از نقشی است که در سازمان ایفا 

می کند. فرهنگ سازمانی نظام تعلیم و تربیت همراه با مولفه های درون سازمانی خود در طی زمان و 

نه های شکل گیری هویت سازمانی معلم را فراهم می سازد. بخشی از هویت متناسب با نقش معلمی زمی

سازمانی معلمان در دوره دانشجو معلمی در محیط تربیت معلم )دانشگاه فرهنگیان( پایه گذاری می شود. 

هویت حرفه ای معلمان در تعامل بین هویت فردی و سازمانی توسعه می یابد. هویت حرفه ای معلمان 

 یستگی ها را شامل می شود که در قالب عملکرد حرفه ای ظهور می یابند.طیفی از شا

تمرکز بر تبیین نظام تربیت معلم و توصیف شایستگی های معلمی مورد توجه شورای عالی انقلاب  

در  1390با الزاماتی برای مجریان در سال  تحول بنیادین آموزش و پرورش سندفرهنگی بوده است. 

بر شایستگی سند تحول بنیادین آموزش و پرورش در بخشی از  .فرهنگی تصویب شدشورای عالی انقلاب 

کلیاتی در ابعاد  تحول بنیادین آموزش و پرورشهای معلمی تاکید شده است. از تحلیل محتوای سند 

دینی، فلسفی، ارزشی، مهارتی، علمی، اجتماعی و تربیتی در زمینه شایستگی های معلمی استنباط 

(. عملیاتی کردن این کلیات نیازمند انجام مطالعه ای روشمند است تا 1395همکاران،  شد)عزیزیان و

 مبنایی برای تدوین برنامه های تربیت معلم باشند. 

                                                           
1 . Denison 
2 . Hellinger 
3  . Andrea & Gosling 
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دانشگاه فرهنگیان به عنوان متولی تربیت معلم با آرمان ها، ساختارهای سازمانی، خط مشی ها، قوانین، 

نگ سازمانی در فراهم کردن فضا و بستر شکل گیری  هویت حرفه و برنامه های درسی به عنوان ابعاد فره

(، فرهنگ سازمانی در نهادهای 2002و همکاران)1ای دانشجو معلمان نقش اساسی دارد. از نگاه هافمن

آموزش عالی لازم است با رویکرد حمایتی به مدرسان در نوآوری و به دانشجویان در پیشرفت تحصیلی 

(.  بنابراین، مطالعه در باب فضای فرهنگ سازمانی دانشگاه 261: 1401، کمک کند)اردو و همکاران

فرهنگیان به لحاظ نقشی که در شکل گیری و توسعه شایستگی های معلمی دارد یک ضرورت است. از 

طرف دیگر، داشتن تعریفی روشن از ابعاد شایستگی های معلمی به فهم ابعاد فرهنگ سازمانی دانشگاه 

با توسعه شایستگی های معلمی کمک می کند. بر این اساس، این نوشتار به دنبال  فرهنگیان متناسب

 پاسخ به دو سوال به شرح ذیل است: 

 ابعاد شایستگی های معلمی کدامند؟ .1

 ابعاد فرهنگ سازمانی متناسب با شایستگی های معلمی در دانشگاه فرهنگیان کدامند؟ .2

 پژوهش نهیزم

نقش معلمان به عنوان اثرگذارترین کنشگران محیط یادگیری تاکید دارد) ادبیات حوزه تعلیم و تربیت به 

(. یکی از دشوارترین کنش معلم، توانایی مواجهه با رویدادهای نوظهور در موقعیت های 2003، 2واکر

(، لازم است در فرایند 2001)3یادگیری است. قابلیتی که باید فرایند تربیت را طی کند. از دید بوچبرگر

و پرورش توانایی های دانش آموزان در مواجهه با حل مسائل، درک نیاز و احساس دیگران در آموزش 

روابط بین فردی، مقبولیت، وابستگی مشترک و احترام رشد یابند به نحوی که موجب رشد توان شخصی 

های آنها در عمل مستقلانه، مستدلانه و مسئولانه شود. این امر در صورتی امکان پذیر است که نقش 

 (.2009، 4تغییر یافته ای از معلم نسبت به قبل پیش بینی و توصیف شوند)دوجک، دوجک و پاولین

ناپذیر در سطح تامل بر ابعاد شایستگی های معلمی متناسب با تغییرات به عنوان یک واقعیت اجتناب 

مستمر با مشکلاتی ملی و جهانی یک ضرورت است. جامعه و نهادهای آن در مواجهه با تغییرات به طور 

(.  این امر مستلزم آن است 2010، 5)اولیواشوند که باید پاسخ مناسب با آن را داشته باشندرو به رو می

در دهه را در خود پرورش دهند.  6که معلمان با هدف بالندگی حرفه ای بتوانند قابلیت های عمل فکورانه

بالندگی حرفه ای معلمان مورد بحث قرار گرفته های اخیر، عمل فکورانه به عنوان یک موضوع مرتبط با 

                                                           
1 . Hofman 
2 . Walker 
3. Bochberger 
4. Devjak', Devjak' & Pavlin'  

 5 . Oliva 
6 . Reflective practice 



 

 

 

 

 

 

   

،195 ...، زهره عباباف       انیدانشگاه فرهنگ یابعاد فرهنگ سازمان یواکاو                       

، 2مفاهیمِ معلم در مقام یک کنشگر فکورتحت  1(. این رویکرد به بالندگی حرفه ای4: 2016است)مایرز، 

 اشاره می کند.  3یک پژوهشگر و یک حرفه ای بالنده 

ستر بگرفتن در  نکته قابل تامل چگونگی رسیدن معلمان به این سطح از بالندگی است. مسلما قرار

ی طلبد. میادگیری را  -بالندگی همراهی دو عامل قابلیت های فردی و حمایت های محیط های یاددهی

یکردهای فردیت، پیشینه تربیتی و تحصیلی دانشجو معلمان در تعامل با کیفیت برنامه های درسی، رو

یستگی یادین شکل گیری شاآموزشی، و سطح بالندگی حرفه ای مدرسان دانشگاه فرهنگیان بسترهای بن

ها، باورها، های حرفه ای دانشجو معلمان را فراهم می سازند. اما این تعامل در فضای متاثر از هنجار

ز سنت بزرگان اارزشها، قوانین، آیین ها، الگوهای رفتاری، ساختار سلسله مراتبی، و اسطوره های متاثر 

ختن به مفهوم ان به وقوع می پیوندد. بنابراین، پرداتاریخ تربیت معلم در طی چهار سال زندگی دانشجوی

بالندگی  شناسی فضای فرهنگ سازمانی دانشگاه فرهنگیان به مثابه فضای زیستن و زندگی کردن با هدف

 حرفه ای یک امر ضروری است که در ادامه به آن اشاره می شود.

تعریف می  گوناگون یها یژگیاز و افتهینظام  یسازه ابه معنای  4فرهنگدر ادبیات فرهنگ سازمانی، 

(، 1980سازد. از نگاه هافستد ) یم زینهادها متما گریاست و آن را از د ینهاد اجتماع کیکه معرف  شود

 یم زیمتما گرانیگروه است که آنها را از د کیافراد   نیمشترک ب یمجموعه باورها یفرهنگ به معنا

 سازد. 

 فیبا تعر یعآورد و به نو یم گریکدیمفهوم فرهنگ و فضا را با  (، دو1396فراستخواه) گر،ید یاز نگاه

ه فضا و در ما به واسط یو فرهنگ یآگاه یشاکله "نگاه،  نیپردازد. از ا یفرهنگ م یفضا به مفهوم ساز

 یضاکند: ف یم یففضا را معر هی(،  سه لا1991(. او به نقل از لوفور )299)ص"ردیگ یفضا شکل م

ته از برخاس یمختلف؛ و فضا یبرخاسته از گفتمان ها یفضا ؛یمعمول یبرخاسته از تماس ها و حس ها

 ،یها، معان زشیاحساس ها، انگ یسوم حاو یروز مره است. فضا یو اعمال زندگ ستهیز یتجربه ها

 انیر جرددارد و  یرسم ریو عمدتا غ یریاث یتیپنهان ما است که خاص یها یها و آگاه یتداع لات،یتخ

 (.300و روان است)ص

گذارد و از  یسـازمان اثر م یبر تمام اعضـا به طور نسبیاست که  یطیمح ریمتغ کی یفرهنگ سازمان

از  یاست. فرهنگ سازمان تیکـار مـؤثر حـائز اهمانجام اداره سـازمان و  یبرا آنرو درک درست از  نیا

ای است که نمایشگر نمادهای ملموس مانند طرز لایه، دو لایه اصلی تشکیل شده است. نخستین لایه

                                                           
1 . professional development 
2 . reflective practitioner 
3 . Extended professional 
4 . Culture 
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ای و یا ست. لایۀ دیگر فرهنگ سازمانی، لایۀ پایها هاها و افسانهپوشش، رفتار، مراسم، تشریفات، اسطوره

باورها و فرآیندهای فکری ، ه هاشالودۀ اساسی فرهنگ سازمان است که به ارزشهای زیربنایی، مفروض

 ارزش دهد.واقع فرهنگ راستین سازمان را تشکیل می های سازمانی اشاره دارد. این لایه در افراد و گروه

معمولاً بازتابی از ارزشهای جامعه و محیطی است که سازمان در آن قرار دارد.  یهای فرهنگ سازمان

ملاک هایی در مواجهه با مشکلات و اتخاذ عنوان اً بهتمایلات و نظراتی هستند که عمدت ،هادرواقع ایده

 اند.پذیرفته شده قابل اعتمادهای  راه حل

 موفقیت هستند وای از تاریخ گذشته سازمان نمونها به عنوان بخشی از لایه فرهنگ سازمانی، هاسطوره

هدف از حفظ  .دنکنمیصورت الگو بازگو  ها و کارهای برجسته مؤسسات و یا مدیران در گذشته را به

ی ایجاد کند و در کارکنان دلبستگ تا ستا انگیزش کارکنان و پیروی آنها از آن الگوهاترغیب  اسطوره ها

ایی برای اسطوره ها الگوهباعث شود آنان از عضویت در سازمان احساس غرور کنند و به خود ببالند. 

یک سنت سازمانی  ر رفتار افراد ماندگار شده و بهرفتاری افراد درون سازمان قلمداد می شوند و به مرور د

هستند از  تبدیل می شوند. باورها، ارزش ها و اسطوره ها برای سازمان های کهنه کار که دارای قدمت

وز صدق می اهمیت خاصی برخوردار است و این امر در مورد دانشگاه فرهنگیان امروز و تربیت معلم دیر

 کند.

توجه آن به  (،2011-1980)جمله هافستداز مدیریت تطبیقی ان هشگروکه پژ دیگری ساسیامسائل 

شناخت ا از راه ست. لذافرهنگ ذ یر نفوزنتها اتا ا بتدن از امازساو ست که مدیریت ور این با، اندا دهکرا پید

ر فتاان ربهتر میتود، میشوح مطراد فری اسواز تی که انقطه نظرو فرهنگ ی ها شاز ارزگاهی و آبهتر 

 اخیر مطالعاتد. تعبیر نمو ص را درک وقالب فرهنگی خادر مدیریت ت عملیاو ماهیت و ها نمازسا

. دارد تمرکز کار به مربوط ارزشهای بر خاص طور به اجتماعی، و فرهنگی ارزشهای ابعاد ی درباره هافستد

 ی دوره اوایل در و خانواده در که هستند خود خاصّ ذهنی های برنامه دارای افراد است معتقد هافستد

 این. شوند می تقویت مختلف های سازمان و ها دانشگاه مدارس، در و آیند می وجود به آنها کودکی

 و فرهنگی ارزشهای در واضحی شکل به و هستند ملیّ فرهنگ های مؤلّفه حاوی ذهنی های برنامه

 دیدگاه اساس بر. شوند می بیان دارد، وجود مختلف کشورهای افراد میان در که گوناگونی اجتماعی

 (،2011-2010هافستد و همکاران او). (175:1394نیستند)صفر دوست، جهانی کاری، ارزشهای هافستد

 کرده اند. به شرح ذیل مطرح  فرهنگ سازمانی بعد شش ملیّ سطح در

که  ستا آناز حاکی د یارت زفاصله قدد. فررت دو فاصله قدوت و یا تفای برانابران میز، 1رتفاصله قد

تعریف بط ب رواچورچادر مند هستند که هتی بهرزامتیار از اختیااصاحب ی هاهیا چهررت قدن صاحبا

گر ا(. 111: 1388 ن،عسگریا درست) نقل اشکل گرفته ن مازسای عضان است میاو دفر -ست ا دفر شده
                                                           
1. Power Distance 



 

 

 

 

 

 

   

،197 ...، زهره عباباف       انیدانشگاه فرهنگ یابعاد فرهنگ سازمان یواکاو                       

 دمیشوداده  بخشها ترجیحدر تب اسلسله مرتاکید بر ی و قوار قتد، ابالا باشدرت فرهنگی فاصله قددر 

 (. 216: 2008ن، یسورهاو لی )کنند کمکرت یع قدزبسته به توو واحفظ جامعه منظم د و یجاابه تا 

م عدب از جتنا. ااشاره دارد نمازیا قابلیت پیشبینی سات ثباان میزبه ترجیح افراد در باره  ،1ابهام گریزی

فق جمعی اتوو کتبی رات مقرو نین اوقای برت به شدن مازسای عضااست که آن ابیانگر د، یان زطمیناا

است که  2ییاگردفربعد دیگر  سیبپذیرترند.ر آفشااب و ضطری ابالاح بر سطوابرو در ند اجحیت قائلار

هی ترجیح وگرعلایق بر دی فر علایق جوامع از این لحاظ متفاوت از هم عمل می کنند. در برخی جوامع

قعی جایی رت وامع به صوامیباشد. معمولا جوم مقد دیفرعلایق  رهی بویگر علایق گردبرخی دارد و در 

ی به جادی فری نستن تصمیمهاداجح دی، ارفرل عماای ابرن قائل شدی برترد. نار دارقر دوین ابین 

 (.111: 1388 ن،عسگریا درست) نقلایی اگردفری شاخصهادی از فرر تأکید بر کاو هی وگری تصمیمها

در نگی دابعد مر ه کمک همکاران خود به آن پرداخته است.بعد دیگری است که هافستد ب 3ییاگردمر 

موفقیت نسبت به و قابت ر ،نه نظیر قطعیتدامری هاارزشتاکید بر ان میزه هندن دنشا 4نانگیزمقابل 

ادی فرن اناا، زگرزنمع اجودر  (.29: 2005، 5)ژاوست اصمیمانه و بط شخصی روانانه نظیر ی زهاارزش

، مدعیادی فردان امرا، گردمع مراجو و درند. ا هشدر ندگی تصوزبه کیفیت علاقه مند س و حسا، تنوفر

(. نگرش بلند مدت در برابر 362: 2008 ،هستند)هیوتینگردی نتایج ماو متمرکز بر موفقیت ی و جد

، این بعد متمرکز بر تلاش های افراد برای رسیدن به آینده بهتر در مقابل تلاش برای 6نگرش کوتاه مدت

است.  7(. بعد ششم خویشتن داری در مقابل افراط 2011از زمان حال و گذشته است)هافستد، استفاده 

این بعد متمرکز بر ترجیحات اساسی انسان برای لذت بردن از زندگی در مقابل عدم محدودیت برای لذت 

 (.2011بردن از زندگی است)هافستد، 

نوپا بودن انجام نشده است اما پژوهش در  پژوهش در باب فرهنگ سازمانی دانشگاه فرهنگیان به دلیل

(، به فراترکیب 1401زمینه فرهنگ سازمانی در دیگر دانشگاه ها گسترده است. از جمله: اردو و همکاران)

(، به نقش رهبری دانش و فرهنگ سازمانی 1401مولفه های فرهنگ سازمانی دانشگاه؛ زارعی و همکاران)

(، به تاثیر مولفه های فرهنگ سازمانی بر مولفه های 1400در عملکرد شغلی؛ محمدی، و همکاران)

(، شناسایی مولفه های فرهنگ سازمانی مطلوب 1398بهسازی اعضای هیات علمی؛ باقری و قاسمی زاد)
                                                           
1 . Uncertainty Avoidance 
2 . Individualism 
3 . Masculinity 
4 .  femininity  
5 .   Zhao 

 6.  Long Term versus Short Term Orientation 
7 . Indulgence versus Restraint 
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(، به فضای فرهنگی دانشگاه ها با عنوان زیر پوست 1396در دانشگاه علوم پژشکی؛  صفایی موحد)

 فرهنگ (، به تأثیر1395آکادمیک در نظام آموزش عالی ایران؛ فولادی)دانشگاه: واکاوی پدیده استثمار 

 اجتماعی سرمایه و انسانی منابع مدیریت اقدامات میانجیگری با سازمان در نوآوری و خلاقیت بر سازمانی

 شهر دوم دوره متوسطه مدارس در تغییر مدیریت با سازمانی فرهنگ (، به رابطه1395سازمان؛ گردوان)

 رفتار بروز در سازمانی فرهنگ و سازمانی هویت به تأثیر (،1395دبیران؛ نیازآذری) دیدگاه از تهران

 سرمایه و اجتماعی فکری،سرمایه سرمایه (، به تاثیر1394مدل؛ یوسفی) ارائه با سازمانی شهروندی

 های ی حوزه بنیان دانش های شرکت در سازمانی، فرهنگ تعدیل گری نقش با نوآوری بر روانشناختی

 » (، به کشف 1390زاده و همکاران) تهران؛ و ذوالفقار شهر فناوری و علم های پارک در مستقر تک

 دانشگاهی پرداخته اند.  فرهنگ مطالعات شناختی گونه و نظری واکاوی:«دانشگاه  فرهنگ

پژوهش هایی که در این زمینه در خارج از کشور انجام شده است نشان دهنده نقش اساسی فرهنگ 

ازمانی در هویت بخشیدن به کنشگران درون سازمان است. از جمله می توان به پژوهش های وست س

(،دیدگاه اعضای هیات علمی بین المللی در زمینه فرهنگ سازمانی و مدیریت؛ جمالی و 2022)1وود

(، 2022و همکاران) 2(، تاثیر  سبک های رهبری بر عملکرد اعضای هیات علمی؛ دسل2022همکاران)

و  3؛ سیتیمتحده الاتیا یداروساز یدر کالج ها و دانشکده ها یفرهنگ سازمان برداشت های گوناگون از

(، رهبری 2021)4(، مفهوم رهبری در حوزه فرهنگ سازمانی در مدارس اسلامی؛ لجیتیم2022همکاران)

 اشاره کرد. تار اعضاء به رف یو شکل ده یحس ساختن با جهت ده (،2012)5لیدو تعامل؛ و  

 روش شناسی پژوهش

صدد کاوش و توصیف چیستی ابعاد شایستگی های معلمی و  ابعاد در بر اساس سوال های پژوهش که 

 طرح پژوهشاز فرهنگ سازمانی متناسب با آن از نگاه کنشگران عرصه تعلیم و تربیت و تربیت معلم بود 

مبتنی بر پژوهش را مهیا سازد مطالعه  مورد  8پدیده از عمیق فهمی تا (2014، 7شد)یناستفاده  6کیفی

(. فهم ابعاد فرهنگ سازمانی از منظر شایستگی های معلمی مستلزم آن بود که 16: 2014، 9)کرسول

                                                           
1 . Westwood 
2 . Desselle 
3 .  Siti 
4 . Legi t i m 
5. Di l l  
6 . Qualitative research design 
7 . Yin 
8. . Phenomenon  
9 . Creswell 



 

 

 

 

 

 

   

،199 ...، زهره عباباف       انیدانشگاه فرهنگ یابعاد فرهنگ سازمان یواکاو                       

(. در 2008و  2000، 1پدیده مذکور از نگاه افراد ذی ربط مورد کاوش و تامل قرارگیرد)دنزین و لینکلن

به دانش تجربی مشارکت کنندگان که تجربه زیسته مشترکی در زمینه  این پژوهش برای دست یافتن 

پدیده مورد پژوهش داشته اند از رویکرد پژوهش پدیدار شناختی در قالب الگوی پارادایمی تفسیری و 

( در تکمیل 2014، 3و مارتون 1036: 1386)گال و همکاران،  2استفاده از گام های سیستماتیک کولایزی

بهره برده شد. واکاوی باورهای حرفه ای کنشگران در حوزه تعلیم و تربیت و تربیت  طرح پژوهش کیفی

معلم می تواند زمینه و فرصتی برای شناخت وسیع تر در گستره و عمق نسبت به ابعاد شایستگی های 

 معلمی و ابعاد فرهنگ سازمانی دانشگاه  فرهنگیان متناسب با رشد این شایستگی ها باشد.

ل و باز پاسخ  )گا یسؤال هامصاحبه عمیق اکتشافی به کمک  بر اساس ی پژوهشده هادا یجمع آور

و  انیدانشگاه فرهنگ یو کارشناسان سازمان مرکز دیشد. مصاحبه با اسات نجام(  ا1386همکاران، 

 یکانون یاگروه ه وهیمصاحبه به ش انیو با دانشجو یانفراد وهیدانشگاه ها به ش گرید دیاسات نیهمچن

 شد. جراا

ده است. انتخاب مشارکت کنندگان مبتنی بر شیوه نمونه گیری هدفمند و با رعایت تنوع گروه ها بو 

ارشناسان کنفر در چهار گروه: اساتید دانشگاه فرهنگیان، ، مدیران و  44مشارکت کنندگان به تعداد 

م هشتم از دانشجویان تر سازمان مرکزی دانشگاه فرهنگیان، اساتید دانشگاه در حوزه علوم تربیتی، و

 ( حضور داشتند. 1دانشگاه فرهنگیان به شرح  )جدول 

 . مشخصات مشارکت کنندگان1جدول 

                                                           
1 . Denzin & Lincoln 
2 . Colaizzi 
3 . Marton 

حداقل و حد اکثر  تعداد مصاحبهمحل  رتبه علمی مشارکت کنندگان

مدت زمان انجام 

 مصاحبه باهریک

کارشناسان مدیران و 

سازمان مرکزی 

 دانشگاه فرهنگیان

مرکزی دانشگاه سازمان  استادیار

 فرهنگیان

 دقیقه 90-60 نفر 9

اساتید دانشگاه 

 فرهنگیان

پردیس ها و مراکز تابعه دانشگاه  استادیار

 20فرهنگیان در شهر تهران با 

9 

 نفر

 دقیقه 60-90
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 افزایش اعتبار های روش (،1985)1گوبا و از نظر لینکلناعتبار یافته ها با انجام اقدام هایی دنبال شد: 

 مسائل درک و فرهنگ از شدن آگاه برای کافی زمان پژوهشگر است لازم نخست، ها عبارتند از: یافته

یکی سابقه نسبتا طولانی  :شیوه اعمال شددو (. این اصل به 302صکند) صرف پژوهش سؤال با مرتبط

 بعااختصاص دادن زمان طولانی برای مطالعه من و دیگریدر دانشگاه فرهنگیان به عنوان استاد پژوهشگر 

، از ابعاد و نگاه های گوناگون نسبت به موضوع پژوهش. دوم، اعتبار یافته ها از معتبر و قابل دسترس

(. برای 307ص های چندگانه انجام شود) بررسی اوقات گاهی و مختلف های روش مختلف، طریق منابع

تفاده از تنوع گروه های مشارکت کننده بوده است و در این راستا سه شیوه اتخاذ شد: یکی اساین منظور 

داده ها از طریق مصاحبه با چهار گروه: مدیران و کارشناسان، دانشجویان، اساتید متخصص در حوزه های 

علوم تربیتی و تربیت معلم دارای دارای تجربه تدریس کسب شد. دوم، مشارکت کنندگان به شیوه هدف 

دو ملاک: تخصص و تجربه حرفه ای در حوزه آموزش عالی، آموزش و پرورش، و تربیت مند و بر اساس 

معلم انتخاب شدند. سوم، کد گذاری در سه مرحله باز، محوری، و گزینشی انجام شد و در  تمام مراحل 

؛ 1994 ،2)مایلز و هابرمنفرایند رفت و برگشت تا حصول اطمینان از صحت کد گذاری ها رعایت شد

 .(436: 2000 ،3استک

  یافته ها

 ابعاد شایستگی های معلمی

بعد از شایستگی های معلمی: دانشی، فردی، زاویه  6تحلیل داده های کیفی از نگاه مشارکت کنندگان 

بعدی شامل  6دید، باورهای حرفه ای، توانمندی های مهارتی و فرا شایستگی را نمایان ساخت. این طیف 

 (.  2مولفه است)جدول  15

                                                           
1. Lincoln & Guba 
2 . Miles & Huberman 
3 . Stake 

سال سابقه تدریس در تربیت 

 معلم

اساتید دانشگاه ها در 

 حوزه علوم تربیتی

تربیت مدرس، دانشگاه تهران،  دانشیار و استاد

، علامه طباطبایی ،شهیدبهشتی

 خوارزمی

6 

 نفر

 یقهدق 60 -90

دانشجویان دانشگاه 

 فرهنگیان ترم هشتم

پردیس ها و مراکز تابعه دانشگاه  کارشناسی

 فرهنگیان در شهر تهران

20 

 نفر

 دقیقه 60



 

 

 

 

 

 

   

،201 ...، زهره عباباف       انیدانشگاه فرهنگ یابعاد فرهنگ سازمان یواکاو                       

 . ابعاد شایستگی های معلمی2جدول 

شایستگی 

 ها

 گزاره ها مولفه ها

 

 

 دانشی

دانشگاه، خبره  نیا انیدانشجو یحرفه ا یها یستگیشا نیاز نظر من مهم تر" دانش موضوعی

 ."کنند سیتدر دیاست که با ییشدن در دانش محتوا

دانش تعلیم و 

تربیت در حوزه 

 عام

 آموزشی لحاظ از چه و اداری لحاظ از چه ایران پرورش و آموزش نظام باید"

 وزارتی و خوانند می درس آن در که دانشگاهی با دانشجویان باید بشناسند ...

 ."شوند آشنا پیش از بیشتر هستند آن در که

دانش تعلیم و 

تربیت در حوزه 

 خاص

 سبک های. باشد داشته آشنایی آموز، دانش یادگیری نحوه یک معلم با "

 .  "بشناسد را آموزان دانش یادگیری

 

 

 

 

 فردی

 

 ظرفیت ذهنی

 

یادگیری و بالندگی به صورت  راستفاده حداکثری از هوش تعاملی، تمرکز ب"

مداوم، تعاملات حرفه ای جمعی و احساس تکلیف اخلاقی و الهی از دیگر 

 ".ویژگی های مربی هنرمند است

ظرفیت 

 روانشناختی

 و حمیت یک خودش از باشد......اینکه داشته دلسوزی روحیه باید معلم یک "

 . "است معلمی ویژگی این باشد داشته درونی سوز و عشق و دلسوزی

در حوزه نگاه رهبر انقلاب به طور ویژه، گزاره هایی که در فرمایشات ایشان "

برای دستیابی به معلم طراز انقلاب برجسته است مثلا روحیه نشاط و شادابی 

 ."استدر معلم 

 زاویه دید

 نگاه توحیدی
 باشد داشته باید دیگران مثل معلم که هست ها شایستگی یک سری "

 های شایستگی مثل. دارد اولویت ها شایستگی این معلم برای ولی

 ."دینی و اخلاقی

نگاه زیبا 

 شناختی

ها لازم است، اما در معلمی این مولفه مهم تر و ها و حرفهعلاقه در همه شغل

شود تا معلم کار خود را به بارزتر است. در واقع، عشق به معلمی سبب می

 "زیبایی انجام دهد. 

 

 

 

 

رویکرد حرفه 

 ای

مهمترین عنصر تحولی و چرخشی در سند تحول  ومعلم باید مربی باشد "

منظور از معلم به معنای مربی،  . .....همین معادل سازی معلم با مربی است

 .معلمی است که توانایی دارد رخداد یادگیری عمیق و لذت بخش انجام دهد

یک مربی واقعی اعماق وجود و هویت یادگیرنده را تحت تاثیر قرار می دهد و 

 ."منجر به تحول در فرد می شود
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باورهای حرفه 

 ای
 

 تعهد حرفه ای

 مشاهده هم یونسکو در معلمی منشور دوم بند در حتی من که دیگری مورد"

 است این ها شایستگی از یکی من نظر به. بود ای حرفه تعهد و اخلاق کردم،

. باشند داشته وجود باید اخلاقی تعهد و ای حرفه های پایبندی سری یک که

 ولی دانیم می ساز انسان و عمیق خیلی را موضوع این دین مان در ما حالا

 باید ای حرفه تعهد این واقع در که است این است مهم خیلی که چیزی

 . "شود نهادینه

ارزش های 

 حرفه ای

 بچه و دارد وجود که کوری های گره و ها ضعف نقطه آن کوشد می( استاد)"

 در را ها بچه و کند باز شده طور هر را ها آن بتواند هستند، درگیر ها آن با ها

 یک باید درس کلاس. باشد پاسخگو را مشکلاتشان و کند امیدوار زندگی مسیر

 ."باشد برانگیز سؤال و گو و گفت صمیمی، محیط

 

 

 

 

 

 

 

توانمندی های 

 مهارتی

دانش عملی  

تعلیم و تربیت 

 در حوزه عام

 بتواند باید معلم را امور سری یک.هاست مهارت ها و توانایی ضلع سوم، ضلع"

 .  دهد انجام عملأ که

 اما هست هم خواهان هست، دانا معلم یک است ممکن باشید داشته عنایت

 های روش تمام بپرسید سؤال او از بگیرید، امتحان او از اگر یعنی. نیست توانا

 به علاقه بسا چه کنید بررسی و دهد می توضیح شما برای را مطرح تدریس

 چون لرزد، می دستش ندارد، توانایی چون اما دارد، هم شوق دارد، هم معلمی

 اداره و بکند مدیریت تربیت و یادگیری ی عرصه در تواند نمی ندارد، مهارت

 ."کند

دانش عملی  

تعلیم و تربیت 

 در حوزه خاص

 نحوه بر فرهنگیان دانشگاه در تحصیلش آخر تا بتواند باید معلم دانشجو"

را  عربی خوبی به بتواند مثلا یعنی. مسلط شود هم آن آموزش و محتوا تدریس

 ."کند تدریس

 سرعت با شود می چگونه دارد، وجود که هایی فناوری به توجه با الآن بدانیم" 

 کرد؛ پیدا دست صحیح اطلاعات ترین اصلی به بیشتری، دقت با بیشتری،

. است مناسب کاری چه برای موقعیتی، چه برای اطلاعات کدام اینکه دیگر

 .  "است مهم اطلاعات این انتخاب

روند مرتبط و  کی جادیقادر به امعلمی با قدرت تامل بر موقعیت تربیتی که "

باشد. مطلوب  شرایط یادگیری جادیا یمسئولانه از اقدامات قابل قبول برا

معلمی که بتواند دانش نظری و عملی خود را همزمان در موقعیت تربیتی به 

 ."کارگیرد

مهارت های 

 ارتباط کلامی

 به قادر کسی اگر یعنی. است سخنرانی در مهارت, معلمی های ویژگی از یکی"

 از استفاده معلم کار زیرا. شود معلم نباید, نیست گفتن سخن و سخنوری

 .  "است متعلم ذهن به مطالب انتقال و است اثربخش و مؤثر کلمات
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 دانشگاه فرهنگیان متناسب با شایستگی های معلمی  ابعاد فرهنگ سازمانی

ی معلم یها یستگیمتناسب با شا انیدانشگاه فرهنگتحلیل داده های کیفی در زمینه فرهنگ سازمانی 

بعد فرهنگ  6طیف وسیعی از مولفه های فرهنگ سازمانی را نمایان ساخت. با رعایت اختصار می توان بر 

پاسداری از سنت ها و مولفه تاکید کرد. فلسفه تربیت با دو مولفه  17سازمانی دانشگاه فرهنگیان با  

عاملات برون سازمانی در گرایش به مدرنیته؛ ارتقای سطح تعاملات سازمانی با دو مولفه توسعه شبکه ت

سطح بین المللی، و توسعه تعاملات برون سازمانی در سطح داخلی؛ اعتماد با دو مولفه نگاه مثبت به 

مجموعه تحت مدیریت و نگاه مثبت به مجموعه تحت مدیریت؛ تربیت معلم با دو مولفه  فهم شانیت و 

تمانی، توسعه فضای مشارکتی، توزیع تربیت چند ساحتی؛ فاصله قدرت با پنج مولفه توسعه فضای گف

عادلانه امکانات و کاهش فاصله ارتباط سلسه مراتبی،  توسعه فضای هم اندیشی و آزاد اندیشی در ساختار 

ارتباط درون سازمانی، توسعه و کاربست ساختار ارتباط افقی در تصمیم سازی و تصمیم گیری؛ ارزش 

دگیری، توسعه فرهنگ جمع گرایی، توسعه فرهنگ کیفیت های سازمانی با چهار مولفه توسعه فرهنگ یا

مولفه های فرهنگ سازمانی دانشگاه فرهگیان را شکل داده اند)جدول  نگری، و توسعه فرهنگ کلیت نگری

3.) 

 . ابعاد فرهنگ سازمانی دانشگاه فرهنگیان3جدول 

 

 فراشایستگی ها

باور نسبت به 

 خود

معلم شود، باید کریم النفس باشد؛ یعنی باید خودش را بشناسد، جایگاه و  "

 ."ارزش خود را بداند

نسبت به باور 

 نقش خود

در راه معلمی و استادی, علمش را افزایش بدهد و از تجربیات دیگران  "

 ."استفاده کند

 گزاره ها مولفه ها ابعاد

فلسفه 

 تربیت
 پاسداری از سنت ها

فضای عرفان مسلکی زیادی داشت و کار برای خدا بود تربیت معلم "

و فرد با یک هدف و شاکله خاصی وارد این فضا می شد . این فضا با 

تبدیل به دانشگاه تغییر پیدا کرد و عضو هیئت علمی دانشگاه بودن 

و ...فضا را تغییر داد و ما نتوانستیم آن انگیزه ها و شایستگی های 

 . "کنیم لازم را در اساتید ایجاد

 را آن وقتی. است معلم تربیت ماست ماموریت که مهم نکات از یکی"

 ."الهی انبیاء و قرآنی های آموزه به می گردیم بر کنیم یابی ریشه
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 گرایش به مدرنیته

 دیبا. رفتیپذ ینم را 60 دهه تیترب بود زنده هم ییرجا دیشه اگر"

 دیجد ملزومات از استفاده با یخواه گرید و یعرفان هیروح آن حفظ با

 . "ترف شیپ ،

که  میخشک برخورد کن دیهم هست ... ما نبا یریبحث انعطاف پذ"

غلط  میدیو اگر د میو مرور کن میکن یبازساز دیپا دارد. با هیمرغ 

 میدرستش نکرد آنقدر ادامه بده ی... اگر بازساز میاست درستش کن

 ."تا درست شود

 دیمعلم را با تیترب یها دگاهیعبور کند. ما د دیاز معبر نقد با دیتول"

آن چه مسلم هست نکات مثبت در آن فراوان است اما  م،ینقد کن

 یدر پازل برنامه  میاوریو عالمانه ب میعالمانه بفهم دینکات مثبت را با

 .    "میخود قرار ده یداخل

تعاملات 

 سازمانی

توسعه تعاملات برون 

سازمانی در  سطح بین 

 المللی

که  دیداشته باش تیاستفاده کرد اما عنا ایاز دن دیبنده معتقدم که با"

 ."گرفت ایاز دن دیراه را نبا ینقشه 

 .  "از حرکت ما ارتباط با جهان است یبخش کی"

توسعه تعاملات برون 

 سازمانی در سطح داخلی

. ما موجود زنده میخودمان را بالا ببر یسازمان نیارتباطات ب دیما با"

 یگر و سازمان ها لیتسه یکه ارتباطات مان با سازمانها میهست

  ."بالا باشد دیما هستند با انیگر که حام نیتام

 هیعلم یحوزه ها یتیترب یها وهیبه ش ینگاه مین کیمن معتقدم "

 هیآموزش حوزه علم یها وهیاز ش ی. من معتقدم برخمیهم داشته باش

 ."استیآموزش در دن یها وهیش نیمعادل مدرن تر

 اعتماد

تفویض اختیار در حوزه 

 تصمیم گیری

 رفتار است، بوده شیرین کارم در من برای سال سه این در آنچه"

 خود زیرمجموعه همکاران به که بوده حیث این از مافوقم مسئول

 که شده باعث ویژگی این. دهد می مسئولیت آنها به و کرده اعتماد

 ."نکنند اضطراب احساس خود کارهای در همکاران

نگاه مثبت به مجموعه 

 تحت مدیریت

 

. مینکن دخالت اتییجزدر  یلیخ رگید یول میکن مشخص را هدف"

 ماتیتصم به و رندیبگ یماتیتصم طیشرا با متناسب افراد خود میذارگب

 تواندی م من نظر به که است ییها بحث از نهایا. میبگذار احترام آنها

 .  "باشد موثر دانشگاه در

 تربیت

 معلم
 فهم  شانیت

شانیت با مفهوم مربی و مربی گری در دانشگاه فرهنگیان ملازم "

  "است.
 سند در یچرخش و یتحول عنصر نیمهمتر و باشد یمرب دیبا معلم"

 . "است یمرب با معلم یساز معادل نیهم تحول
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  . "است یتعال و تکامل به دنیرس یبرا فرد یراهنما معلم" 

 تربیت چند ساحتی

 را معلم تیترب ایآ نمییب ما دارد که ما یسازمان فرهنگ در شهیر نیا"

 کپارچهی تیهو کی آوردن وجود به ای میدانی م یدانش تیترب فقط

 حوزه در ار نهایا همه...  و یتیشخص و یفرد ،یاخلاق ،یدانش

 . "مینیبب باهم دیبا گانه شش یساحتها

 

فاصله 

 قدرت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

توسعه فضای 

 گفتمانی 

 کند یم جادیا را)شایستگی های معلمی(  ها یژگیو نیا که ییفضا"

 بانیپشت و کند یم جادیا را شنود و گفت فرصت که است باز ییفضا

 ییگو پاسخ و پرسش و نقد که ییفضاها و است یبدن و یذهن حرکت

 ."کند تیحما ها یژگیو نیا همه از تواند یم و است حاکم

توسعه  فضای 

 مشارکتی

 

 دادن مشارکت و دیاسات یصدا دنیشن است دیتاک مورد آنچه اما"

 احساس نوع کی دیبا یعلم ئتیه و است ها یریگ میتصم در آنها

 من و باشد داشته ها یگذار استیس و ها یریگ میتصم در تیمالک

 .  "ی مال وجه تا هستم قائل شتریب مشارکت وجه نیا به

توزیع عادلانه امکانات و 

کاهش فاصله ارتباط سلسه 

 مراتبی 

 

 در بودجه واسطه یب شود، انجام یکار است قرار بالاتر آن یوقت"

 در روین رد،یگ یم قرار ارشانیاخت در وقت رد،یگ یم قرار ارشانیاخت

 .... خانم مثلأ یعنی. بودم شاهد را نیا من و ردیگ یم قرار ارشانیاخت

 یابیارزش خواهند یم که یوقت دارم؛ ارادت شانیا به یلیخ من که

 نیبالاتر با ها مدرس افتد،یب اتفاق تابستان در گذشته سال یعملکرد

 آن در باشد، که یزیچ هر مثلأ ای حیتصح سؤال، یطراح یبرا حقوق

 .  "است رده

توسعه فضای هم اندیشی 

و آزاد اندیشی در ساختار 

 ارتباطات درون سازمانی

 

 کار خوب توانند نمی و کنند می سانسوری خود افراد این ........."

 فضای ولی دیدند؛ هم مدرسه دیدند، دانشگاه ها آدم این یعنی. کنند

 گونه به ها پردیس فضای یا که است ای گونه به فرهنگیان دانشگاه

 توانند نمی و اند شده سانسوری خود دچار افراد این که است ای

 ارزش کنم، صحبت باره این در پروا تر بی بخواهم اگر. کنند فعالیت

 .     "است ریاکارانه بیشتر سازمانی های

 با های مان حرف. مینیبش رگیهمد کنار دیبا همه کنم یم فکر من "

 .  "میکن یساز شفاف. میبزن صداقت

 حرف و کردن صحبت باهم و یباز و گفتگو یبرا ییها فرصت دیبا"

 .  "باشند داشته دنیشن و کردن مناظره و کردن مباحثه و دنیشن
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توسعه و کاربست ساختار 

ارتباط افقی در تصمیم 

 سازی و تصمیم گیری

این  شده، فراگیر دانشگاه در الان متاسفانه و مهم است که ای نکته"

 کارشناسان. می شود تشکیل مدیران حضور با فقط جلسات که است

 کار دارد که هست ما کارشناس. باشند داشته نظر می توانند هم ما

 که کسانی خصوصا است. تجربه از دارای انبوهی و می دهد انجام

 به کنم احترامی بی خواهم نمی من. اند گذرانده را زیادی سالهای

 از دارد،. تجربه اندازه همان به هم او و دارد کمی تجربه که کسی

. هم است من از تر روز به شاید می کنم استفاده اونهم های تجربه

 راحتی به نباید من های تجربه و دارم تجربه سال 30 اندازه به من ولی

 زده حرفها باید. گیرد قرار اعتنایی بی و حرمتی بی مورد و شود دفن

 می زنم که حرفی کنم احساس من وقتی. شود شنیده نظرات. شود

 من در خود به خود است، قائل ارزش من حرف این برای مافوقم مقام

  ."شود می ایجاد بیشتری انگیزه

ارزشهای 

 سازمانی

 

 

 

 

 

 

 

 

 توسعه فرهنگ یادگیری

 دقیقأ دهید، می درس را کتابی چه ببینیم خواهیم می ما )ناظران("

. دهیم نمی درس کتاب ما والا گفتم. شد بدل و رد ما بین که جملاتی

 درس همینطوری که شود نمی کنید، مشخص کتاب باید شما گفتند

 اساتید جمع در من نظر به یعنی است پایین علمی بدهید ... فضای

 روی، می کتابخانه به وقتی دانشجوها، جمع در یا نشینم می که

 باشد، داشته وجود فرهنگیان دانشگاه در داری انتظار که هایی نوآوری

 باشد، اساتید گوهای و گفت در  داری انتظار که علمی های حرف آن

 .   "است کمتر

 به روزمره کارهای اینقدر که بگویم باید تاسف کمال با باید الان"

 های دغدغه به که کنند نمی فرصت اصلا که آورد می فشار ما روسای

 کنند گوش ها بچه حرفهای به که کنند فرصت و کنند؛ فکر بالاتری

 .   "کنند برقرار ارتباط آنها با و

 دانشگاه راهبردی مدیریت در اینکه یعنی. تحولی است نگاه ضعف در"

 تحولی نگاه دانشگاه اجزا همه در دانشگاه، های گذاری سیاست و

 ایجاد تحول باید که اندیشند نمی این به همه یعنی. نیست مشهود

 ."بشود

توسعه فرهنگ 

 گراییجمع

 منافع فکر به و نیستند دیگرخواه ما استادهای درصد 70 الان"

 خود نه شود تقویت دیگرخواهی باید معلمی در. هستند خودشان

 و کند تربیت خواه دیگر معلم تواند نمی مقتضیات این .خواهی

 .    "نبینیم برتر خود از را دانشجو ما تا شود می باعث خودخواهی
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 نه می کنیم نگاه طعمه صورت به را پست ها و ها جایگاه عموما ما"

می . کشورمان و جامعه به کند کمک این تا فرصت یک صورت به

 را سیاسی و اقتصادی بهره حداکثر امده پیش فرصت از خواهیم

 .   "ببریم

توسعه فرهنگ 

 کیفیت نگری 

 مشی خط باید گروه مدیر. ندارد آموزشی ریزی برنامه گروه مدیر"

 .  "کند تعریف باز را گروهی درون های

 افراد اما داریم بهتری امکانات جاها خیلی به نسبت که گویم می من"

 استفاده هست که امکاناتی از خوب و شوند نمی سازماندهی خوب

 نمی اتفاق اصلا بهینه برداری بهره اسم به بخشی یعنی شود. نمی

  .   "است نیرو نامناسب سازماندهی یا است شغلی رضایت عدم یا افتد

 اساتید را و دانشجویان های ارزشیابی امر همین نظارت معاونت"

 تنها نتایج و شود نمی مشخص کیفیت بخش این در. کند می بررسی

 ."است رقم و عدد و کمیت حد در

 یک فقط حاضر حال در خواهند، می چه دانشجوها از اساتید الان"

 ."گیرند می یاد هم دانشجوها را موضوع همین. نمره

 خیلی طرف هنوز که خوریم می ضربه این از همیشه ما"

 روی خیلی است، نکرده پیدا تجربه خیلی است، نشده ساخته

 انگار که شود می واگذار کاری یک او به ندارد، مدیریت خودش

 می باعث هم حالا. نیست کار آن ی اندازه اش وجودی وسعت

 می که بدی های العمل عکس هم و نشود انجام خوب کار شود

 .    "شود می هم اش وجودی شخصیت تنزل باعث کند

 توسعه فرهنگ کلیت نگری 

 

 

 این دیگر مشکلات از صورت همین به کار انجام و ای جزیره تفکر"

 ."است مجموعه

 امر برای می گذاریم وقت که دارید باور مرکزی سازمان در شما آیا"

 انجام را خودش کار کدام هر که است ای حوضچه بخشی هر و واحد

 فرهنگی بخش یا می دهد انجام را خودش کار آموزش مثلا ؟ می دهد

 .   "اهداف؟ جهت در هستند کل همه اینها یا..  و میک ند ای دیگه کار

 است آفتی چون. کنیم نگری بخشی مرکزی سازمان در نباید "

 دانشگاه این جلوی به رو حرکت برای ترمز یک تواند می که

 معاونت سطح در نگری بخشی. باشد کشور مهم و بزرگ

 اهداف پیشبرد در هم کنار در باید همه ها معاونت. هاست
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 بحث و نتیجه گیری

بعد از شایستگی های   6تحلیل داده های کیفی در باره شایستگی های معلمی از نگاه مشارکت کنندگان 

مولفه  15، توانمندی های مهارتی و فرا شایستگی با دید هیزاومعلمی: دانشی، فردی، باورهای حرفه ای، 

متناسب با  انیرهنگدانشگاه فرا نمایان ساخت. از تحلیل داده های کیفی در زمینه فرهنگ سازمانی 

مولفه استنباط شد و در ادامه  17بعد فرهنگ سازمانی دانشگاه فرهنگیان با   6می معل یها یستگیشا

 به توضیح هر کدام پرداخته می شود. 

از نگاه مشارکت کنندگان در حوزه دانشی سه مولفه اصلی دانش موضوعی، توانمندی های دانشی: 

و دانش تعلیم و تربیت در حوزه خاص قابل استنباط بود. دانش  دانش تعلیم و تربیت در حوزه عام

موضوعی به درک معنادار فلسفه، منطق، تاریخ، ساختار، زبان و ادبیات، و روش شناسی دانش موضوعی 

معلمان اشاره می کند. این دانش در یک ترکیب هوشیارانه با  دانش تعلیم و تربیت)پداگوژی(، معلم را 

دن می کند. مدرسان دانشگاه فرهنگیان بیش از دیگرگروه ها بر دانش تخصصی به توانا در معلمی کر

عنوان یکی از اساسی ترین شایستگی های معلمی تاکید داشتند. دانش تعلیم و تربیت در حوزه عام دیگر 

به شکل گیری معرفت و بصیرت معلمی  شایستگی مورد تاکید مشارکت کنندگان بوده است. این دانش

ند. از تحلیل داده ها، دانش معرفت شناختی، دانش روانشناختی، دانش مشاوره، دانش کمک می ک

 سازمانی و دانش فناوری استنباط شد. 

از یافته های فوق می توان این استنباط را داشت که معلم برای ایفای نقش خود، نیازمند یک برنامه 

ی بین دروس تربیتی و تخصصی بر درسی جامع تربیت معلم است به نحوی که یک توازن کمی و کیف

قرار گردد. تسلط معلمان بر دانش موضوعی یک امر اساسی است. معلمان نیاز دارند تا به تسلطی فراتر از 

 و مسئولین بین در. باشند دانشجویی و فرهنگی آموزشی،

 یک مثلا می گویم. ها برنامه به توجه با. دارد وجود ها معاونت

 خب. آموزشی معاونت مثلا می دهد انجام معاونت یک را بازدید

 دنبال هم دانشجویی های بحث کنارش در باشد هماهنگی اگر

 ."دارد؟ اشکالی چه شود

 کسی هر را ها معاونت بین در یکپارچگی این نمی بینم من"

 انجام ها بخش سایر از جدا صورت به خودش را ویژه بخش دارد

 باهم باید اعضای تیم همه. می ماند فوتبال زمین مثل. می دهد

 یعنی شد زده که گلی. باشد هم به باید حواسشان و کنند کار

 .  "انقلاب طراز معلم
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کسب دانش تخصصی ارتقاء یابند. آنها باید به یک فراتحلیل بر دانش تخصصی خود نائل آیند در غیر این 

ند یادگیری در عمل به رویکردهای نوین راهبردهای صورت نمی توانند تسهیل گر و راهنمای فرای

یادگیری باشند. کسب صلاحیت تدریس مستلزم توانمندی در دانش میان رشته ای است. این  -یاددهی

امر زمانی امکان پذیر است که معلم با تسلط بر دانش موضوع مورد تدریس بتواند یک تلفیق هنرمندانه 

 با دانش و عمل برنامه درسی بیافریند. یا وحدت خلاقانه بین دانش موضوعی 

ین اظرفیت های فردی به قابلیت ها و توانمندی های شخصی معلم اشاره دارد. ظرفیت های فردی: 

ه ها، شایستگی عامل اساسی در تفاوت های حرفه ای معلمان نسبت به یکدیگر هستند. از تحلیل داد

ی زیر مجموعه مولفه اخلاق -و ذهن معنوی نهزمیابسته به و -خلاقانه -یلیتحل-واگرامولفه های ذهن 

، ودو صادق بودن با خ یوجود وحدتداشتن،  و سعه صدر ییبایشکاصلی ظرفیت ذهنی؛ و مولفه های 

م به دیگران، بودن، و همدلی، مسئولیت پذیری، شادابی و گشاده رویی، اصالت و احترا خواه گریشفقت و د

 ، و نقد پذیری زیر مجموعه ظرفیت روانشناختی قرار گرفته اند.  جامعه پذیری و سازگاری

اخلاقی  –ی ظرفیت روانشناختی به قابلیت های روانشناختی معلم اشاره دارد که از او یک شخصیت انسان

لم کمک می سازد که در مواجهه با تکلیف معلمی حساس و مسئولیت پذیر گردد. این قابلیت ها به مع

ای هخوی متناسب با نقش مربی گری خود داشته باشد. ظرفیت ذهنی به قابلیت  می کنند تا خلق و

شاره می کند که در شکل گیری توانمندی های حرفه ای و کارکرد انسان گرایانه، هوشی معلم ا -ذهنی

 شخصیت و خلق و خوی معلمی اش نقش اساسی دارند. ظرفیت های ذهنی به معلم کمک می کنند تا

ی داشته ابی، چگونگی مواجهه با آن متناسب با ظرفیت کنشگران در موقعیت یادگیرتوانمندی مساله ی

ی ذهنی به معلم باشد. او را توانا در درک دنیای طرف مقابل و  برقراری ارتباط با او می کند. ظرفیت ها

 کمک می کنند تا مربی اثرگذار باشد.  

وطلب حرفه معلمی در شکل گیری هویت این یافته نشان دهنده اهمیت توجه به سهم شخصیت فرد دا

حرفه ای اش در باور کسانی است که در حوزه تربیت معلم تجربه زیسته دارند. جهان بینی و نگاه ارزشی، 

اخلاقیات، سطح انگیزش، هوش و سبک تربیتی معلم اگر مهم ترین عامل تلقی نشود قطعا جهت دهنده 

خواهندبود. هرچند آموزش بر تمایلات، اخلاق و تفکر فرد و عامل اثرگذار بر دانش و عمل حرفه ای معلم 

اثر گذار است، اما به سختی این اثر گذاری درونی می شود؛ زیرا این امور ارتباط تنگاتنگی با انتخاب، 

و توانمندی ذهنی یک عامل اثرگذار بر عملکرد موفق معلم  1شخصیت و پیشینه تربیتی فرد دارند.  فهم

تواند عملکرد هوشمندانه داشته باشد. عاقلانه و متناسب با شرایط تصمیم بگیرد و است. معلم فهیم می 

عمل کند. محیط کلاس درس یک محیط یادگیری در حال شدن است. معلم در تعامل با دانش آموزان 

با تمامیت خود آن را می سازند و با آن زندگی می کنند. در این ساختن با مسائلی رو به رو می شوند که 

                                                           
1. understanding 



 

 

 

 

 

 

 

 210                                                                1401 زمستان، 35، شماره نهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

(، نیازمند اتخاذ تدابیر آنی است زیرا نیاز به تصمیم گیری های سریع و متناسب با 1983دید آیزنر) از

 موقعیت دارد و گاهی نیازمند تامل است. 

 نگاه توحیدی این بعد در بردارنده دو مولفه اصلی: نگاه توحیدی و نگاه زیبا شناختی است.: دید هیزاو

سان متعالی می سازد و معلم را از یک کارگزار سازمانی به یک ان مبانی معرفت شناختی هویت معلمی را

ی خود معتقد به ارزش های الهی هدایت می کند. چنین معلمی نه تنها به اصول و ارزش های سازمان

کردی زمینی متعهد است بلکه فراتر از آن خود را در محضر خدای متعال می بیند و نگاهی آسمانی و عمل

توحیدی  بر معرفت و شعور دینی به معلم کمک می کند تا افق دیدی به وسعت جهاندارد. باور مبتنی 

ه زیباشناختی پیدا کند و در لا به لای فراز و نشیب های حرفه ای دچار انفعال و کوته نگری نشود. نگا

م پدیده نوعی نگاه ارزشی، واحد، عمیق، روشن، صادقانه، ظریف و همگون نسبت به جهان هستی با تما

نام موقعیت  ا و رویدادهای درون آن است. چنین باوری نسبت به پدیده ای به نام انسان و رویدادی بهه

به انسان  ه مثبتیادگیری برای معلم نگاهی وسیع در گستره و عمق به همراه دارد. باور زیبا شناسانه: نگا

ل زندگی ی متربی، در حاو معلمی، قابلیت های رشدی متربی، هنر معلمی، قداست معلمی، کرامت انسان

 کردن، شور حرفه ای و عشق به معلمی شامل شده است.

های حرفه ای به معنای نوع نگاه و جهت گیری معلم در مواجهه با نقش معلمی باورهای حرفه ای: باور

و فهم نسبت اش است. رویکرد حرفه ای یک معلم برخاسته از فلسفه معلمی و منطق آن است. معرفت 

باوری همراه با تعهدات اخلاقی به معلم کمک می کنند تا سختی کار را تحمل کند و به کمک به نظام 

پشتوانه ذهنی و اخلاق، هنر و علم را در هم آمیزد و به عنوان الگوی فکری و رفتاری در دنیای شخصی 

تون برنامه و اجتماعی دانش آموزان ایفای نقش کند. در تایید این ادعا می توان بر مضمون اخلاق در م

درسی تامل کرد. اخلاق از مضامین مورد بحث در ادبیات برنامه درسی و آموزشگری است. از نگاه 

گذاری، داوری های خوب و بد، درست و غلط و ارتباط  (،درک اخلاقی به انواع زیادی از ارزش1973گرین)

توانایی بصیر بودن را مستلزم  (،1984)1(. مکنتی1996بین داوری ها و اقدامات معلم اشاره دارد)پاینار، 

(، در باب فضائل اخلاقی به صبر معلمان 2005)2داشتن فضیلت معنوی و منش می داند. دان و پندلبری

در مقابله با مشکل اشاره دارد، یک معنا از تعادل که در بردارنده جزئیات در دل کلیات است و اعتدال که 

 (. 2009، 3باشد، در غیر این صورت منفور خواهد بود) یانبه فرد اجازه می دهد بر صداقت تاکید داشته 

توانمندی های مهارتی به آن بخش از شایستگی ها اشاره دارند که معلم توانمندی های مهارتی: 

توانمندی حرکت از نظر به عمل و بالعکس را داشته باشد. پیچیده ترین شایستگی حرفه ای مربوط به 
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ه ماهیت عملی، تجربی و وابسته به شرایط دارند. توانمندی های مهارتی: این دسته از توانمندی ها است ک

دانش عملی تعلیم و تربیت در حوزه عام، دانش عملی تعلیم و تربیت در حوزه خاص، و مهارت های 

ارتباط کلامی را شامل شده اند. دانش عملی تعلیم و تربیت در حوزه عام به معلم کمک می کند تا نقش 

ا در مواجهه با موقعیت تربیتی ایفا نماید. این توانمندی معلم را به سمت عملِ منتورینگ تربیتی خود ر

هدایت می کند. منتورینگ یک توانمندی است که معلم را قادر می سازد تا هنر زندگی کردن به دانش 

ر وجود درونی آموزان یاد دهد. دانش عملی تعلیم و تربیت در حوزه عام مولفه های: توانایی تاثیر گذاری ب

دانش آموزان، توانایی تسهیل گری در فرایند تحولی دانش آموزان، توانایی کاربست رویکرد هنرمندانه و 

 یاستمرار بخش ییتوانای، جانیبکاربستن هوش ه ییتوانازیبا شناسانه در تحول وجود درونی دانش آموزان، 

و  میبر کنشگران تعل یرگذاریتاث ییتوانای، استفاده از خرد جمع ییتوانای تحول یگر تیهدا ندیبه فرا

 را شامل شده است.  با همکاران یارتباط انسان یبرقرار ییتوانا، تیترب

دانش عملی تعلیم و تربیت در حوزه خاص به  مجموعه توانمندی های مهارتی اشاره دارد که معلم را 

معلم مستلزم ترکیبی از دانش قادر به تدریس اثر بخش می کند. نمود چنین توانمندی هایی در یک 

عملی تعلیم و تربیت با دانش موضوعی است که ماهیتی عملی، تجربی و تخصصی دارد. مهارت برقراری 

یادگیری در  –ارتباط کلامی دیگر شایستگی است که در مدیریت محیط یادگیری و فرایند یاددهی 

بانی به اجرایی شدن دانش عملی کلاس درس نقش اساسی دارد. برخورداری معلمان از مهارت های ز

تعلیم و تربیت در حوزه های عام و خاص کمک می کند. معلمان به کمک مهارت های زبانی می توانند 

ویگوتسکی،  به  بازنمایی مفاهیم و تبدیل آنها به نمادهای زبانی متناسب با درک دانش آموزان بپردازند.

 (.1396از زبان به عنوان ابزار و واسطه ای برای ارتقای سطح منطقه تقریبی رشد یاد می کند)سیف، 

دو مولفه باور نسبت به خود)متمرکز بر خود درونی( و باور نسبت به  فراشایستگی  فراشایستگی ها:

 -عاطفی -شناختیهای فرافراشایستگی به ظرفیت نقش خود)متمرکز بر خود بیرونی(را شامل شده است. 

: خود آگاهی، خود آموزی، خود "1 خود"اجتماعی رشد یافته شخص اشاره دارد که متمرکز بر مفهوم 

(. خود، نقش اساسی در رشد حرفه ای معلمان 115: 1994، 2مدیریتی و خود ارزیابی است)اروت

م کمک می کند تا نسبت به و به معل  (87: 2012، 4؛ نقل در پوت جی تر2009و همکاران،  3دارد)کول

ارزش خود به عنوان یک شخصیت در حوزه فردی و هم به عنوان یک معلم در حوزه اجتماعی آگاه شود. 

این سطح از شایستگی به معلم توان خود ارزیابی، خود اصلاحی، خود تنظیمی و خود کارآمدی می 
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م فراشایستگی با دیگر شایستگی ها در (. بنابراین، وجه تمایز مفهو137: 2013، 2و کوت زی 1دهد)فرریرا

نقشی است که در رشد حرفه ای معلم ایفا می کند. فراشایستگی به عنوان یک مولفه هدایت گر به معلم 

کمک می کند تا نگاه، دانش، مهارت و توان مندی های حرفه ای خود را در مسیر تعالی مورد تامل، باز 

 اندیشی و باز سازی قرار دهد. 

ا طیف به سوال دوم پژوهش که در مورد ابعاد فرهنگ سازمانی دانشگاه فرهنگیان متناسب در پاسخ ب

بیت با دو بعد فرهنگ سازمانی از تحلیل داده ها استنباط شد. فلسفه تر 6شایستگی های معلمی  است، 

عه ه توسپاسداری از سنت ها و گرایش به مدرنیته؛ ارتقای سطح تعاملات سازمانی با دو مولفمولفه 

لی؛ اعتماد تعاملات برون سازمانی  در  سطح بین المللی، و توسعه تعاملات برون سازمانی در سطح داخ

ت معلم با ی؛ تربیریگ میدر حوزه تصم اریاخت ضیتفوبا دو مولفه نگاه مثبت به مجموعه تحت مدیریت و 

، توسعه فضای گفتمانیدو مولفه  فهم شانیت و تربیت چند ساحتی؛ فاصله قدرت با پنج مولفه توسعه 

م اندیشی هفضای مشارکتی، توزیع عادلانه امکانات و کاهش فاصله ارتباط سلسه مراتبی،  توسعه فضای 

تصمیم سازی  و آزاد اندیشی در ساختار ارتباط درون سازمانی، توسعه و کاربست ساختار ارتباط افقی در

گرایی،  رهنگ یادگیری، توسعه فرهنگ جمعو تصمیم گیری؛ ارزش های سازمانی با چهار مولفه توسعه ف

رهنگیان مولفه های فرهنگ سازمانی دانشگاه ف توسعه فرهنگ کیفیت نگری، و توسعه فرهنگ کلیت نگری

 را شکل دادند.

فلسفه تربیت مبانی معرفت شناختی تربیت معلم را توصیف می کند و به تمامی فعالیت  فلسفه تربیت:

های سازمانی جهت و معنا می دهد. فلسفه تربیت دانشگاه فرهنگیان امری منفک از فلسفه حاکم بر نظام 

لسفی: باوری جامعه و فلسفه تربیت تعریف شده در اسناد رسمی نخواهد بود. یافته ها طیفی از دو نگاه ف

سنت و مدرنیته را نشان دادند. فلسفه پاسداری از سنت ها بر این تاکید دارد که تربیت معلم امری است 

ارتباط دارد پس باید میراث فرهنگی را حفظ کرد  ما که با ارزش های فرهنگی و اجتماعی مردم سرزمین

عنای حفظ عقبه است. فلسفه و به آن متعهد بود. نگاه سنتی به معنای برگشت به عقب نیست بلکه به م

مدرن بر دو اصل تغییر و تجربه تاکید دارد و نگاهش به حال و آینده در حال تحول است. از این نگاه، 

ارزش ها مقوله هایی وابسته به شرایط اند و به پویایی در همه ابعاد فعالیت بشری اهمیت می دهند. 

ائل زندگی شود. تصمیم در باب ترجیح یک فلسفه بنابراین، سنت تا آنجایی ارزش دارد که موجب حل مس

به نظر می رسد سیاست های کلان دانشگاه فرهنگیان نیازمند تدوینی روشن تربیت امری اساسی است. 

و قابل اتکاء در باب فلسفه تربیت متناسب با واقعیت های پیش رو است. اگر سند تحول بنیادین نظام 

                                                           
1 . Ferreira  

2 . Coetzee 
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ن نظام تعلیم و تربیت کشور تلقی می شود، لازم است مضامین آموزش و پرورش به عنوان منبع بنیادی

آن مبتنی بر اصل واقع گرایی و روش علمی عملیاتی شوند و دانشگاه تکلیف خود را بر سر دو راهی 

 گرایش به سنت و مدرنیته روشن سازد. 

فرهنگیان بین بخش های مختلف دانشگاه که  زمانیارتقای سطح تعاملات درون و برون سازمانی: 

تعامل سازنده و همیارانه وجود داشته باشد و شبکه تعاملات به دیگر سازمان های موجود در سطح کشور، 

منطقه و جهانی تعمیم یابد، در این شرایط می توان ادعا کرد که سطح تعاملات دانشگاه در ابعاد درون و 

شگاه فرهنگیان کمک می کند که دید برون سازمانی ارتقاء یافته است. چنین تعاملی به کارگزاران دان

وسیع و واقع بینانه ای نسبت به پدیده ها و رویدادهای پیش رو در حوزه داخلی و بین المللی به دست 

 آورند و برنامه ریزی متناسب با شرایط داشته باشند.

دیران دانشگاه یافته های پژوهش از جمله تامل بر ابعاد فرهنگ سازمانی فاصله قدرت و اعتماد، نشان داد م

بخش های مختلف دانشگاه  فرهنگیان لازم است تامل بیشتری در جهت توسعه تعاملات درون سازمانی در

دامنه این . بین اعضای سازمان تقویت شود "همیارانه نه رقابتی"سازنده و زمینه تعاملات تا  داشته باشند

س های درس(  با دیگر گروه های چه در سطح کلان)سازمان مرکزی( و چه در سطح خرد)کلا تعاملات

توسعه تعاملات داخلی و خارجی  .وسعت یابداجتماعی رسمی و غیر رسمی در سطح داخلی و بین المللی 

در سطوح خرد و کلان سازمانی به توسعه ظرفیت های حرفه ای دانشجو معلمان کمک می کند زیرا آنها 

اوت در داخل و خارج از کشور مواجه می کند. در را با فضا های گفتمانی و چشم انداز های حرفه ای متف

 حال حاضر وجود امکانات فضای مجازی این تعامل را تسهیل کرده است. 

و  یدر سطوح داخلی رسمی و غیر رسمی نهادهادیگر با  انیدانشگاه فرهنگ برون سازمانی تعاملات    

معلم را فراهم  تیدر حوزه ترب یو خارج یداخل راننظ از دانش و تجربه صاحب یریبهره گ نهیزم یخارج

 اتیبه ح یتیترب -ینظام علم کیکنند که به عنوان  یتعاملات به دانشگاه کمک م نیسازد. وجود ا یم

 با فرهنگ جامعه محیط های آکادمیک فرهنگ سازمانیاز بابی دیگر، بین . خود ادامه دهد یو بالندگ

 سازمانیبر فرهنگ  داخلی و بین المللی رد. فرهنگ جامعهدا وجود رابطه دوطرفه ظریفی داخلی و خارجی

 و ارتقای سطحنیز بر روند  دانشگاه فرهنگیان فرهنگ سازمانی ؛ متقابلا،دنگذارتأثیر میدانشگاه فرهنگیان 

خواهد گذاشت. این اثرگذاری به کمک تربیت دانش تأثیر خود را داخلی و بین المللی فرهنگ جامعه 

 مقام معلمان شایسته انجام خواهد داد. آموخته های خود در

داشتن نگاه مثبت و تفویض اختیار به مجموعه تحت مدیریت نشان دهنده وجود فضای اعتماد اعتماد: 

بین کنشگران دانشگاه فرهنگیان است. حس اعتماد همراه با احترام نسبت به یکدیگر در ایجاد انگیزه و 

مت تحقق اهداف دانشگاه فرهنگیان موثر است. مشارکت جهت دادن به رفتار سازمانی کنشگران به س

دادن کنشگران در تصمیم سازی و تصمیم گیری، فاصله قدرت در دانشگاه فرهنگیان را کاهش می دهد 
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کاهش و همین امر سبب کاهش فرایند بروکراسی در ساختار ارتباط درون و برون سازمانی می شود. 

در ایفای نقش  به خصوص در حوزه ستادی انیاه فرهنگدانشگ کنشگران دشو یسطح اعتماد سبب م

امتناع کنند و نتوانند  شناسی استتامل و مساله  ازمندین نوظهور که یاز انجام کارهاسازمانی خود 

 را یریخطر پذ تیخواهند مسئول ینم رایز .از خود نشان دهند یمناسب یو عکس العمل ها ماتیتصم

 نهیزم تیدهد و در نها یرا کاهش م یزیابهام گرسطح  ندیفرا نیادامه ا. رندیگ یو از آن فاصله م رندیبپذ

به  سیفرهنگ بوروکرا یو فضا نمی شوندفراهم  یدانشگاه یمشترک درون واحدها یتجربه اجتماع

می  سایه کنشگران در حوزه ستادروزمره  یخرد و ارزش ها ماتیتصم یبر تمام یهژمون کیعنوان 

تمایل به خود سانسوری و مصلحت اندیشی را افزایش و صراحت بین فردی را  ادامه این فرایند .اندازد

به تبع آن، زمینه تجربه اجتماعی مشترک درون واحدهای دانشگاهی فراهم نمی شود. کاهش می دهد. 

این هژمونی در قالب پداگوژی پنهان بر ذهن و رفتار اساتید و دانشجویان دانشگاه فرهنگیان اثر گذار 

 است.

است. دانشگاه فرهنگیان برای کاهش فاصله  فاصله قدرت: مولفه مورد تاکید دیگر کاهش قدرت فاصله

قدرت نیازمند آن است که فضای فرهنگ سازمانی را به سمت توسعه فضای گفتمانی، توسعه فضای 

و آزاد  یشیهم اند یتوسعه فضامشارکتی، توزیع عادلانه امکانات و کاهش فاصله ارتباط سلسله مراتبی، و 

افراد درون سازمان  نیب یکینزد انمیزفاصله قدرت ی هدایت کند. در ساختار ارتباط درون سازمان یشیاند

توانند در  یم یفضا افراد به راحت نیدهد. در ا یمافوق خود را نشان م رانیو به خصوص با مد گریکدیبا 

شده و مورد تفاهم  فیبر قواعد تعر یمتعادل و مبتن یتا حد ازیقدرت و امت عیباشند. توز گریکدیتعامل با 

 تیکه در ترب یبر اساس رسالت و نقش انیدانشگاه فرهنگ رفتیتوان پذ یم ن،ی. بنابراتافراد سازمان اس

باب  نیخود از ا یفرهنگ سازمان یدارد بر فضاشایسته متناسب با درخواست های نسل پیش رو معلم 

فاصله  بااز آن است که اغلب سازمان ها  یبه عمل آمده حاکمطالعات  جیداشته باشد. نتا یشتریتامل ب

 سیبا فرهنگ بوروکرا ییبالا بوده اند. سازمان ها یها یبهره ور یدارا ی،کم و فرهنگ مشارکت تقدر

(. 1995،  نگتونیداده شده اند)هار صیو دستورات صادر شده، مناسب تشخ نیفرام یاجرا یصرفأ برا

به کمک تامل  نهیزم نیدر ا یشیباز اند کی ازمندینفرهنگیان پژوهش نشان داد دانشگاه  نیا یها افتهی

 دانشگاه است. نشگرانک گریو د تیریسطوح مد نیب یارتباط یالگوها نیو تدو یبر ساختار سازمان

 ،یمطالعاتپژوهشی و  یفرصت ها بیالملل، تصو نینشست ها در سطح ب یبا برگزار انیدانشگاه فرهنگ

 ضیتفو ،یجیترو -یعلم یها یکرس یمدرسان دانشگاه، برگزار ازیمتناسب با ن یرشد بالندگ یبرنامه ها

 یضاتلاش کرده است ف لیقب نیاز ا یو موارد یآموزش یدادن به گروه ها دانیبه استان ها، م اریاخت

 دیروند با نیاما ا دینما تیهدا یمتفاوت و رشد حرفه ا یها دهیرا به سمت استقبال از ا یفرهنگ سازمان

 کلان دانشگاه باشد.  تیریدر سطح مد کیاستراتژ یها میتصم گریهمسو با د
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تربیت   : تربیت معلم دو مولفه فهم شانیت معلمی و تربیت چند ساحتی را شامل شده است.معلم تربیت

 استراتژی هایاز دیدگاه ها و  انیدانشگاه فرهنگ مستلزم آن است کهمعلم  تیدر تربچند ساحتی 

شانیت معلمی به باور عمومی به دانشجو معلمان استفاده کند.  یپرورش همه ابعاد وجود یبرا چندگانه

جایگاه و منزلت معلم و معلمی اشاره می کند و ریشه در فرهنگ تربیت کشورمان دارد. شانیت در باب 

ده است. معلم مظهر خوبی، معلمی به معنای بزرگ، ریش سفید، مرشد و مربی در ادبیات کهن ما آم

پاساریی و دانایی می باشد و رسیدن به این سطح از شانیت مستلزم رشد همه جانبه شخصیت معلم است. 

تاکید بر رشد همه جانبه شخصیت معلم متناسب با درخواست های نسل پیش رو به حفظ شانیت معلم 

تمامی مولفه های مورد اشاره  کمک می کند. تربیت چنین معلم شایسته ای نیازمند حضور همزمان

فرهنگ سازمانی دانشگاه فرهنگیان است. اما شایسته بودن و شایسته شدن یک معلم صرفا معلول نظام 

آموزشی و مولفه های فرهنگ سازمانی آن نیست بلکه مستلزم تلفیقی هنرمندانه از شخصیت و قابلیت 

 هنگ سازمانی تربیت معلم است. های دانشجو معلم با مصنوعات، ارزش ها و مفروضه های فر

ارزش های سازمانی مولفه های فرهنگ یادگیری، جمع گرایی، کلیت نگری، و ارزش های سازمانی: 

. فرهنگ  ردیگ یقرار م یدر مقابل فرهنگ مدرسه ا یریادگیفرهنگ  کیفیت گرایی را شامل شده است.

از مشارکت کنندگان بوده است. مشارکت کنندگان  یمین دیمورد تاککلیت نگری به مانند ارزش  یریادگی

از  دیباشد. آنها معتقدند با یریادگیمتاثر از فرهنگ  انیدانشگاه فرهنگ یانتظار دارند فرهنگ سازمان

و تحول حرکت کرد. در فرهنگ  یریادگیفاصله گرفت و به سمت  یو کارمند یادار ،یدانش آموز یفضا

است که به دنبال کشف  یدانش پژوه  هستند. دانش پژوه کس انیکنشگران دانشگاه فرهنگ ،یریادگی

کند که به دنبال  یم پژوهشگریو او را متفاوت از  می باشددانشگاه  یاساس سائلحل م یبرا قتیحق

 تی(.  ترب1398نقل در عباباف،  2018 نار،یاست)پا یسازمان تیمامور کیانجام پژوهش بر اساس 

در دانشگاه  یتیریطلبد که متفاوت با فرهنگ مد یرا م کیفرهنگ آکادم یکنشگران دانش پژوه فضا

 یرشد حرفه ا نهیزم یروزمره کنشگران دانشگاه رهنگدر ف ی(. ارزش دانش پژوه1396است)عباباف، 

 رندگانیادگی انیکنشگران دانشگاه فرهنگ رایز .بخشد یشان را ارتقاء م ینسبت به نقش سازمان ییو دانا

زندگی محور ، وظیفه محور و مسأله محور دارند. بر  یریادگیبه  شیشوند که گرا یم یبزرگسال تلق

 رندهیادگی یمختلف سازمان یافراد در رده ها یتمام انیفرهنگ هدر دانشگا یریادگیاساس فرهنگ 

مورد  وستهیو ناپ وستهیپ یکارشناس یدر باره دانشجو معلمان دوره ها دیتاک نیشوند. ا یمحسوب م

 است. شتریب دیتاک

در تقابل با  ینگر یفیککیفیت نگری به عنوان یکی دیگر از مولفه های ارزشی مورد تاکید بوده است. 

 یزیها، برنامه ر یریگ میدر تصم ینگر یدر کنار کم ینگر یفیبر ک شتریب دیبلکه تاک ست؛ین ینگر یکم

ها و برنامه ها و به خصوص  میاست. منطق، هدف، محتوا و کارکرد تصم یدانشگاه یها تیفعال گریها و د
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و اختصاص دادن فرصت  کیآکادم یبودن، آزاد ی. مردمرندیگقرار  شتریآنها مورد توجه ب یاثربخش زانیم

 یکارکردهاضرورت دارد است.  ینگر یفیک یژگیو گریافراد سازمان د یو جمع یفرد یبالندگ یبرا ییها

شود و بازتاب آن در انجام  یو اصول یو نظارت به صورت علم یسازمانده ،یزیرهمچون برنامه تیریمد

بر این  گرا تیفیک یگردد. فضا یریگ یپ یدرس، و مناسبات سازمان یکلاس ها یها طیسطح مح

در  انیدانشگاه فرهنگ تیو موفقبخشیدن اعتبار  واقعیت تاکید دارد که کنشگران دانشگاه فرهنگیان

بستر توسعه  یفرهنگ یفضا نی. اترجیح دهنداثبات خود  بر خود محوری و  ستهیشا انمعلمکردن  تیربت

کلیت نگری  (.1999چام و رودز ، نی)فیی را تسهیل می کندجمع گرا کلیت نگری و تفکر یارزش ها

نوعی نگاه سیستماتیک و همه جانبه نگر است که پدیده ها و فرایندها را در ارتباط باهم می بیند و به 

وحدت عمل سازمانی تاکید دارد. نگاه جامع و سیستماتیک از موازی کاری، رقابت، و هدر رفتن سرمایه 

ای کارشناسان و مدیران سازمان مرکزی انسانی و مالی جلوگیری می کند. در تاکید این ادعا از نقل قول ه

دانشگاه فرهنگیان استفاده می شود که با بیانی روشن اهمیت و نقش کلیت گرایی را توضیح داده اند: 

در سازمان  دینبا ". "است مجموعه این دیگر مشکلات از صورت همین به کار انجام و ای جزیره تفکر"

دانشگاه  نیا یحرکت رو به جلو یترمز برا کیتواند  یاست که م ی. چون آفتمیکن ینگر یبخش یمرکز

در کنار هم در  دیدر سطح معاونت هاست. معاونت ها همه با ینگر یبزرگ و مهم کشور باشد. بخش

 ."باشند ییو دانشجو یفرهنگ ،یاهداف آموزش شبردیپ

سازمان را خانواده  افراد ییاست. در جمع گرا ییدر مقابل فرد گرا ییجمع گرادیگر مولفه ارزش سازمانی 

 یجمع یکه ارزش ها ی. دانشگاهرندیگیدانشجومعلمان را به مثابه فرزندان خود در نظر م دیخود و اسات

 نه صرفا در لفظ بلکه در باور و عمل  "من"از مفهوم  شیب "ما"دارد، مفهوم  حیترج یفرد یبر ارزش ها

مشابه  انیدانشگاه فرهنگ یاعتماد در همه واحدهاکه سطح نشان داده اند ها  افتهیشود.  یبه کار برده م

 یم دهیکمتر د یبه اعتماد دارد و در برخ شیمعاونت ها گرا یکارکنان برخ نیب یارتباط ی. الگوستین

انداخته است.  هیسا انیدانشگاه فرهنگ یفرهنگ سازمان یبر فضا یخود ریو غ یبه باور خود شیشود. گرا

موثر  ییآنها به جمع گرا شیکارکنان دانشگاه بر کاهش گرا نیسطح از باور و سطح اعتماد ب نیحضور ا

لازم است برای دیوار بلند خودی و غیرخودی چاره ای اندیشید زیرا به سرمایه فرهنگی و  بوده است.

انی و به سرمایه اجتماعی دانشگاه فرهنگیان آسیب خواهد زد و زمینه ساز ناشناخته ماندن سرمایه انس

به لحاظ روانشناختی  (. 1394نقل در علاقه بند،  1985حاشیه رفتن کنشگران شایسته می شود)بوردیو، 

و به دنبال آن  در مغز موثر استداده های شناختی بر کیفیت پردازش  نگاه مثبت، اعتماد و جمع گرایی

 قویت می شود. تبین افراد انگیزه گفتگوی مستقیم، شفاف، همدلانه، اصیل و محترمانه 

(، اجتناب از  رویکردهای مدیریت 2022وست وود) پژوهش یها افتهیو  دیبا عقا اه افتهیدر مجموع        

برای ارتقای فرهنگ سازمانی دانشگاه؛  ریفراگ یرهبر یها وهیاز بالا به پایین و تلاش جهت کاربست ش



 

 

 

 

 

 

   

،217 ...، زهره عباباف       انیدانشگاه فرهنگ یابعاد فرهنگ سازمان یواکاو                       

اه با دادن استقلال، اعتماد متقابل، و (، اجرای مدیریت تحول آفرین در دانشگ2022جمالی و همکاران)

( 2016سرپا) ؛(، حفظ ارزش های فرهنگی و دینی2022تحت مدیریت؛ سیتی و همکاران) رادحمایت از اف

کاراداگ  نیانگ  ؛یفرهنگ یفضا یها هی(، لا1991لوفور ) ؛یفرهنگ سازمان ی(، ارزش ها2011و هافستد)

 ؛یریادگی طی(، مح2012)ویو فرهنگ جامعه؛ آکپاب یسازمان ی(، خرده فرهنگ ها2014و همکاران، )

 ی(، رشد حرفه ا2011)نتونیمعلمان؛ کل ی(، رشد حرفه ا1999( و  بتانسز)2005)نگیو گاسل یآندر

بر تامل؛ کول  ی(، عمل مبتن2013و همکاران) نایبزرگسال؛ کول رندگانیادگیمعلمان به عنوان 

بزرگسالان؛  یریادگی(، سبک 1989نولز  ) ؛ی(، فرهنگ سازمان2011کوپر) ؛یریادگی(، فرهنگ 2012)لیو

و فرهنگ  یعملکرد سازمان نیب ی(، همبستگ1995)  می(، و ل1992)تری(، پ1983) یو اوچ نسیک لیو

اردو و  ؛یآل دانشگاه دهیانسان ا تیترب یبرا یمشترک دانشگاه ی(، ارزش ها1987کلارک) ؛یسازمان

رزش های محوری، مصنوعات با خرده مولفه های: بستر ارتباطی، تعامل بین اعضا، (،  ا1401همکاران)

(، نقش فرهنگ سازمانی بر عملکرد شغلی؛ محمدی 1401جو تغییر و تحول سازمانی؛ زارعی و همکاران)

(، تاثیر فرهنگ سازمانی در بالندگی حرفه ای اعضای هیات علمی؛ باقری و قاسمی 1400و همکاران)

 تیمسئول ،یمیکار ت هیروح ،یمحور یمشتر ،یشیضرورت حضور مولفه های: تفکر و نواند، (1400)زاد

) امچلوی ییشفا ، شایستگی های معلمی؛(1399) ییرضا وتعامل و شراکت در محیط دانشگاهی؛ ،یریپذ

(، تاثیر فرهنگ  1395)  یدانشگاه؛ اون سول ی ی(، شناسایی وضعیت موجود مسئولیت اجتماع 1395

(، تأثیر فرهنگ سازمانی بر خلاقیت و نوآوری در سازمان؛  1395)  یسازمانی بر عملکرد کارکنان؛ فولاد

(،  1395و همکاران)  یازآذری(، رابطه فرهنگ سازمانی با مدیریت تغییر در مدارس؛ ن 1395گردوان) 

(، وضعیت  1395) یهاشم آباد ؛یسازمان یشهرونددر بروز رفتار  یو فرهنگ سازمان یسازمان تیهو ریتأث

تاثیر سرمایه فکری،سرمایه اجتماعی و سرمایه  (، 1394) یوسفیگرایی اعضای هیئت علمی؛ ایحرفه

ی؛ و نیبر دانش آفر ی(، نقش فرهنگ دانشگاه 1394و همکاران)  یمیابراه روانشناختی بر نوآوری؛

 همسو بوده است. دانشگاهتوسعه سرمایه های فکری و نقش آن در  ی(، فرهنگ سازمان1394عباباف)

 پیشنهاد ها

کیفی نگری به عنوان یک ارزش سازمانی  مورد تاکید کنشگران این پژوهش بوده است. این یافته این 

معنا را در خود دارد که دانشگاه فرهنگیان محلی برای تربیت شدن و تربیت کردن است. بنابراین، 

ینده پژوهی، برنامه ریزی، جامع نگری، واقع نگری و جمع گرایی کنشگران در این مجموعه خردمندی، آ

 به خصوص حوزه مدیریت را می طلبد.

نهادینه شدن رویکرد وظیفه مداری و توحید مداری به عنوان مفروضه های سازمانی همسو با تعاملات   

مانی را به سمت کیفی عمل کردن هدایت درون سازمانی مبتنی بر ارزش های اخلاقی، فضای فرهنگ ساز

می کند. چنین درخواستی بر این مضمون تاکید دارد که آیین نامه های جذب، حفظ و ارتقای کنشگران 
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(. 1401دانشگاه فرهنگیان متناسب با ارزش ها و الزام های فضای تعلیم و تربیت تنظیم شوند)عباباف، 

گاه فرهنگیان مبتنی بر مولفه های مورد اشاره کمک می این امر به توسعه کیفی فرهنگ سازمانی دانش

 کند تا بستر تربیت معلم شایسته طراز جمهوری اسلامی تسهیل شود.

تربیتی افراد شایسته و ایده پرداز در عرصه تربیت در حوزه های علمیه و  -استفاده از ظرفیت های علمی

ن در رده های گوناکونان در قالب نشست های دانشگاه ها در داخل و خارج ازکشور برای بالندگی کنشگرا

گفتمانی و هم اندیشی که موجب تبادل ایده، منطق، احساس و تجربه شود یک امر ضروری است. تاکید 

بر آنکه این تعاملات دوطرفه و درقالب نشست های گفتمانی و دو طرفه باشد. نشست ها در قالب همایش 

نشست یک طرفه آگاهی دهنده است اما تربیت کننده و ها، سخنرانی ها، نشست های  تخصصی و هر 

 تحول زا نیست. 
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 تهران یگانه شهردار 22گری مدیران آموزش مناطق ه مدلی برای توسعه شایستگی های مربیئارا
 

 1نسیم مداحی

 2افسانه زمانی مقدم *

 3پریوش جعفری

 (22/04/1401؛ تاریخ پذیرش: 25/02/1401)تاریخ دریافت:  

  چکیده

هران می ت شهرداری گانه 22 مناطق آموزش مدیران گریمربی های شایستگی توسعه برای مدلی هدف تحقیق حاضر، ارایه

در این پژوهش  ع، از نوع توصیفی و از نوع پیمایشی است. ابزار به کارگرفته شدهباشد. این پژوهش به دلیل ماهیت موضو

هدفمند  گیریهنمون روش کارگیریبه با اطلاعات، گردآوری به منظورمصاحبه های باز و پرسشنامه ساختار یافته می باشد. 

نامه بین شد. سپس مدل نهایی با استفاده از پرسش انجام گری کشوری به روش دلفی مصاحبهاز خبرگان مربی نفر30 با

 Amos24رم افزار ننفر از مدیران و مسئولین آموزش شهرداری تهران توزیع گردید و با استفاده از معادلات ساختاری در 210

مربی، نشهای کتر قرار گرفت. براساس نتایج بدست آمده، متغیرهای شایستگیو تحلیل عاملی تایید مورد ارزیابی گسترده

 یهایستگیتوسعه شامربی، شایستگی اجرایی مربی و شایستگی پایش کردن مربی به عنوان ابعاد متغیر شایستگی رفتاری

یل تجزیه و تحل :مربی عبارتند از  کنش هایشناسایی گردیدند. ابعاد شایستگی تهران یآموزش شهردار یراندر مد یگریمرب

ال و فع کردن آفرین، اعتماد، گوش تحول ی و توسعه طرحهای عملیاتی. رهبریفردی و راهبردی، وضع مقاصد راهبرد

وظیفه به  جامان در تشویق وهدایت و های شایستگی رفتاری مربی، توانمندسازی، توسعهقدرتمند به عنوان مولفه پرسشگری

ایستگی پایش های شعنوان مولفههای شایستگی اجرایی مربی، همچنین پایش مثبت، پایش منفی و بازخورد به عنوان مولفه

 کردن مربی به شناخته شدند.

 

 : شایستگی های مربی گری ،کوچینگ ،توسعه شایستگی مدیران آموزش ،توانمند سازی مدیران واژگان کلیدی

 

 

                                                           
دانشجوی دکتری مدیریت آموزشی ، دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم و تحقیقات  - 1

 ،تهران،ایران

 دانشیار،گروه مدیریت آموزشی ،دانشکده مدیریت و اقتصاد،دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم و تحقیقات ، تهران ، ایران - 2

 آموزشی ،دانشکده مدیریت و اقتصاد،دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم و تحقیقات ، تهران ، ایراندانشیار،گروه مدیریت  -3
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 مقدمه

توانند هایی میدهد، فقط سازماندر دنیای متحول امروزی که زیربنای آن را اقتصاد دانش محور شکل می

رو منابع انسانی توسعه بقای خود ادامه دهند که سرمایه انسانی را جذب و حفظ کنند و توسعه دهند. ازاینبه 

کشوری که نتواند  (.3یافته نقش اساسی در رشد پویایی و بالندگی یا شکست و نابودی یک سازمان دارند )

برداری کند، قادر نیست ؤثری بهرهها و دانش مردمش را توسعه دهد و از آن در اقتصاد ملی به نحو ممهارت

ای مطمئن در جهت بهبود کیفیت عملکرد و عنوان وسیله(. آموزش همواره به5چیز دیگری را توسعه بخشد)

گیرد و فقدان آن نیز یکی از مسایل اساسی و حاد هر سازمان را تشکیل حل مشکلات مدیریت مدنظر قرار می

باشد. کارکنان در هر سطحی شدنی نمیهمیشگی است و موقت و تمام(. آموزش یک فرایند مداوم و 3دهد )می

ها و اطلاعات جدیدی کسب اعم از مشاغل باید همواره برای بهتر انجام دادن کار خود از هر نوع که باشد، روش

های جدیدی برای که هر وقت شغل کارکنان تغییر پیدا کند، لازم است اطلاعات و مهارتنمایند. مضافاً این

(. تکنیک های روابط انسانی بویژه در الگو های ارتباطی 10آمیز وظایف شغل مربوط را قرار بگیرد)ابقای موفقیت

در مهارت هایی چون گوش کردن فعال، ارتباط موثر ، حضور فعال ، ثبات درونی ، برانگیختن افراد، حس 

ویشتن و ارائه خط مش های مناسب کنجکاوی ، ارتباط مستقیم، تسهیل گری ، ایجاد آگاهی ، مدیریت بر خ

برای رشد و توسعه فردی از جمله تکنیک ها و فنونی است که در اوج شایستگی های کوچینگ در مدیران و 

 (.9کارکنان ظاهر می شود)

، خودتوانمندسازی، برانگیختگی درونی و ی خودکنترلیدر الگوسازی سازمانی در مسیر تحول توسعه

عنوان یک گفتمان نوین در مدیریت گری و سازوکارهای آن بهسانی، مفهوم مربیپذیری نیروی انمسئولیت

(. از این نظر جستجوی راه های جدید برای افزایش پتانسیل و ارتقاء ظرفیت های سرمایه 1مطرح گردید )

ر های انسانی و تضمین عملکرد کارکنان و مدیران یکی از مهم ترین مساله های سازمان های پیشرو به شما

های روانشناسی در طرف با نظریهگری الگویی است که از یکمی رود. بهبود عملکرد و توسعه فضاهای مربی

(. در سال 17مدیریت پیوند دارد ) ارتباط است و از طرف دیگر با نظریه انگیزش بهداشت و روابط انسانی جدید

های مختلفی نیز مدل در دو دهه اخیر  (.13های اخیردانشمندان توجه بسیاری به حوزه شایستگی داشته اند)

گری در سازمان معرفی شده است. انتخاب مدل از طریق توجه به اهداف سازمانی، شرایط برای اجرای مربی

(. مطالعات نظری و پیشینه تحقیق نشان داد که مدل 2شود )انداز آن تعیین میها و چشمسازمان، استراتژی

های سازمانی را موردتوجه قرار دهد با شرایط طبیعی و بحرانی تواند کنشیعنوان یک مدلی که مگری بهمربی

سازمان سازگار شود و درنهایت به پایش مثبت و منفی عملکرد نیروی انسانی بیانجامد، مدل قابل اجرا و 
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 عنوان میدان مورد مطالعه در نظر(. در این تحقیق سازمان شهرداری تهران به4اثربخش شناخته شده است)

طور گرفته شده است. این سازمان  به دلیل وسعت جغرافیایی، تنوع ارائه خدمات، تنوع مراجعین به سازمان به

 روزانه و حساسیت تصمیمات مدیریتی از ویژگی خاصی برخوردار است. 

های کارکنان نامه آموزش نیروی انسانی طراحی و تصویب شده که اجرای آموزشدر شهرداری تهران نظام

مدت و درازمدت ها اعم از رسمی و غیررسمی، کوتاهیک از انواع آموزش(. ولی در هیچ6عریف نموده است )را ت

گری در دهد که آموزش نوین مبتنی بر الگوی مربیاشاره نشده است.  این نشان می« گریمربی» به روش 

گری در سازمان نشان داده مربیتجربه  (2018) 1این سند آموزشی مغفول واقع شده است. در تحقیق لوویس

مدت و بلندمدت تأثیر مثبت داشته های کوتاهاست که این مدل آموزشی در توسعه رهبری سازمانی اعم از دوره

انجامد. لذا های فراوانی در سازمان میگری به مزیتی مربیاست. با توجه به تجارب پژوهشی آموزش به شیوه

ای توسعه دهد گونهگری، مدیران آموزش در شهرداری را بههای مربیاین تحقیق درصدد است تا شایستگی

ها و نیاز سازمان تناسب نیاز آنعنوان مربی کارکنان زیردست خود را روزانه و بهکه این مدیران میانی بتوانند به

ی مدیران گرهای مربیهدایت نمایند. بنابراین سؤال اساسی در این مطالعه این است: مدل توسعه شایستگی

 ؟ گانه شهرداری تهران کدام است 22آموزش در مناطق 

 مبانی نظری

 گریتبیین آموزش با مدل مربی

براساس مطالعات انجام شده یکی از پارامترهای مرسوم و فراگیر در توسعه منابع انسانی آموزش و تکنیک 

ترین های نوین یادگیری است. تجربیات و مبانی علمی نشان داده است که  آموزش و توسعه فردی  همیشه مهم

های آموزش کارکنان است که روش گری یکی ازشود. مربیابزار در بهبود عملکرد کارکنان در نظر گرفته می

گری روشی مؤثر شود. مربیهای دیگر آموزشی برای رشد و بالندگی نیروی انسانی به کار گرفته میمانند روش

تواند بر سود و زیان سازمان تأثیر مثبت داشته باشد و مزایای محسوسی را جهت ارتقای یادگیری است که می

گیری میان رهبران ی اخیر، ابزار مربی گیری محبوبیت چشم(. در دهه14ورد )برای افراد و سازمان به ارمغان آ

اند و منابع گری توجه زیادی کردهها و کارکنانشان به مربیکه سازمانطوریها یافته است، بهو کارکنان سازمان

های ناسب از سرمایهبرداری م(. ضرورت بهره15کنند )گذاری میمادی، مالی و انسانی زیادی را در آن سرمایه

ها و شرایط حال حاضر سازمان کارگیری الگوهای آموزشی مناسب موقعیتها بر لزوم تدوین و بهانسانی سازمان

                                                           
1 Louis 
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است که بر اساس  1گریهای تجربه شده موفق و کاربردی، روش مربیکند. یکی از این الگوها و روشتأکید می

توجهی دربرداشته تواند دستاوردهای قابلیر شهرداری میهای تخصصی نظبررسی صورت گرفته برای سازمان

 (.7باشد )

های مادی و انسانی زیادی در گذارییهسرماشود و ای مییژهوگری در آموزش توجه امروزه به ابزار مربی

ی پیشرو سعی در فراهم نمودن هاشرکتها و که اکثر سازمانیطوربهاین الگوی آموزشی صورت گرفته است، 

(. 8) اندداشتهها  بسترهای مختلف برای آموزش منابع انسانی خود ینهزمگری در ه کارگیری مربیو ب

هایی هستند و سازمان هاشرکت ازجملهو ... 8، آلکاتل7، ولوو6، وودآفون5، ناسا4،  سامسونگ3، اپل2مایکروسافت

و مؤسسات  هاانجمن. برخی اندکردهه گری در آموزش منابع انسانی خود روی آورده و آن را نهادینکه به مربی

و یا  10، انجمن مدیریتی آمریکا 9المللی فعال در حوزه آموزش و به سازی، مانند آموزش یا بهسازی آمریکاینب

 (.7گری انجام داده اند )ی در حوزه مربیاگستردههای یتفعال، 11گریالمللی مربیینبفدراسیون 

 گریهای اساسی مربیویژگی

، نگرجامعگری بر این باورند که این مدل آموزشی تخصصی بوده، نیازمند تفکر پژوهشگران عرصه مربی

که یناهای کارکنان و مدیریت زمان است. شخص مربی علاوه بر یازمندینتسلط بر وظایف سازمانی، شناخت 

گری را نیز بشناسد لت مربیهای فرایندی رسابایست ویژگییمگری است، لزوماً نیازمند داشتن شرایط مربی

 ی ذیل تعریف شده است:گانهششها در قالب موارد یژگیود. این ی آن نایل شوشدهیینتعتا به اهداف از قبل 

 قوت و ضعف روش به کار گرفته شده؛ نقاطبه افراد درباره  12امکان ارائه بازخورد -1

                                                           
1 Coaching  
2 Microsaft  
3 Apple  
4 Samsung  
5 Nasa  
6 Vodafon  

7 Volvo  
8 Alcatel 
9 American Society for Training and Development(ASTD) 
1 0 American Management Association(AMA) 
1 1 International Coaching Federation(ICF) 
1 2 Feedback  
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 ی فردی؛هامهارتبر بهبود عملکرد و ارتقای سطح  تمرکز -2

 گری؛وشش اهداف فردی و سازمانی در روش مربیپ -3

 یابی به خودآگاهی افراد؛دستأکید و استقرار بر فرض خودآگاهی افراد و یا امکان ت -4

 محدود بودن به زمان؛ -5

 (.2015و همکاران،  1تأکید بر عملکرد کاری با امکان بحث در خصوص مسایل شخصی افراد؛ ) کاچو -6

 

 پیشینه پژوهش

گری در توسعه رهبری و ایجاد قدرت در نقش مربی» ( در مقاله پژوهشی خود با عنوان 2018)2لوویس

گری رهبری یک رویکرد تجربی و فردی است انجام داده است. به این نتیجه دست یافت که مربی« سازمان

نمندسازی رهبری و و بلندمدت به توا مدتکوتاهی هادورهکه در توسعه رهبری سازمانی تأثیر دارد و در 

ها یاد دهد تواند به رهبران در سازمانگری میگذارد. مربییمیابی به اهداف توسعه سازمانی تأثیر مثبت دست

 برداری نمایند. که چگونه تجربه خود را بازتاب دهند. بینش آن را استخراج و از آن بهره

در طول تغییر سازمانی با تأکید بر گری اجرایی مربی» ( در مقاله خود با عنوان 2017)3بیکریچ

ی کیفی به این نتیجه رسیدند که شرکت دادن مربیان امطالعهطی یک « ها و عملکردهای مدیرانیدگاهد

گری دو تغییر عمده را به وجود آورد. یکی تغییر در خصوصیات فردی مدیر، دوم ایجاد تغییر در یک دوره مربی

دهد که اجرای ی و اجتماعی قلمداد شده است. این نشان میسازمانیگر این دو نوع تغییر دعبارتبهدر دیگران. 

 شود.گری موجبات تغییر در خود مدیریت و نیز ایجاد تغییر در دیگران میفرایند مربی

گری برای بهبود مستمر فرایند ارزیابی موفقیت مربی» ( در مقاله خود با عنوان 2017) 4هامباچ

گری قبل از اجرای برنامه بهبود های مربییتصلاحکه ینانتیجه  «CIخوب در سیستم  تشخیص رهبر

 یک استاندارد درآمد، را بدست آوردند. صورتبهیری و گاندازهقابلمستمر و بعد از اجرای آن 

                                                           
1 Coacho 
2 Yarborough  
3 Bickrich  
4 Hambach  
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گری و تأثیر آن بر توانایی کارکنان در بخش فرایند مربی» ( تحقیق بر روی 2017) 1دولوت

در بخش میهمانداری مورد  ندرتبهگری انجام داده اند، در این تحقیق آمده است اگرچه مربی« میهمانداری

های خود یابی به توسعه شایستگیدستاستفاده قرار گرفته، ولی مدیریت این گروه از منابع انسانی همواره از 

عنوان مربی ها بهیستگیشاکسب  تواند پس ازبرده اند.طبق  نتیجه نهایی آنها مدیر تیم میهمانداران می رنج

 نقش سازنده و اثربخشی برای زیردستان خود داشته باشد.

گری مطالعه اکتشافی برای بررسی مشترک مربی» ( در مطالعه میدانی خود با عنوان 2017)2رک وو

گری مدیریت و تعهد به این نتایج دست یافتند که بین مربی« گری در تعهد سازمانیو مدیریت مربی

کنندگی آن یلتعدی مثبت وجود داشته است. هر چه همدلی مربی و فراگیران بیشتر باشد، اثر ارابطهسازمانی 

 شود. بیشتر می

 قیروش تحق

گانه  22ارایه مدلی برای توسعه شایستگی های مربی گری مدیران آموزش مناطق پژوهش با هدف  نیا

 انجام های ترکیبی اکتشافیرویکرد ترکیبی و با طرح شیوهبا شده و  انجامو  یزیربرنامه شهرداری تهران

ای و کاربردی است. از آنجا که به ارائه یک مدل نوین در حوزه شده است. هدف پژوهش حاضر توسعه

پردازد و سبب توسعه دانش در شهرداری تهران می آموزش مدیران گری مربی های شایستگی توسعه

ای است و چون قصد گیری توسعهگردد، دارای جهتآموزش  می موجود درحوزه شایستگی های مدیران

کاربردی نمودن مدل مفهومی را به منظور حل مسائل موجود در جامعه آماری مورد نظر دارد، از نوع 

کاربردی است. به منظور ساخت مدل از روش کیفی )تکنیک دلفی( استفاده شده است. پس از به دست 

ی تعمیم پذیری آن به تحقیق کمی پرداخته شد. برای کار در ابتدا آوردن مدل مفهومی، جهت بررس

ای برخواسته از مدل مفهومی به دست آمده تهیه گردید و سپس بین اعضای نمونه آماری پرسشنامه

و مدل معادلات ساختاری   Amos24آوری شد. داده های استخراج شده به کمک نرم افزارتوزیع و جمع

مورد تجزیه و تحلیل وآزمون قرار گرفت و سپس مدل نهایی تحقیق به دست آمد. در مورد کلیت و اجزای 

نظرسنجی شده و اصلاحات 3مربی گری بین المللی نیو متخصص یخبرگان دانشگاهمدل طراحی شده از 

 30تحقیق حاضر در بخش کیفی شامل لازم بر مبنای این نظرات اعمال گردیده است.  جامعه آماری در 

                                                           
1 Dolot  
2 Rokwoo  
3 ICF 
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آموزش و منابع انسانی و مربی گری بین الملل و جامعه آماری تحقیق در خبرگان و متخصصان نفر از 

باشد. روش نمونه گیری در نفر از مدیران و مسئولین آموزش شهر تهران می 460بخش کمی شامل 

برای تعیین  باشد.تمالی در دسترس میبخش دلفی بصورت هدفمند بوده و در بخش کمی بصورت غیر اح

در پژوهش حاضر و به منظور نفر انتخاب شدند.  210حدودا  مورد نیاز، طبق فرمول کوکران حجم نمونه

های رودررو و نیمه ساختار یافته تایید عوامل موثر در شایستگی های مربی گری مدیران از مصاحبه

 استفاده شده است. 

 تجزیه و تحلیل داده ها 

توسعه ایجاد یک پلت فرم بنیادی برای ارائه مدل هایی جهت  یعنی پژوهش این اصلی هدف بهبا توجه 

 از پیش رو، محدودیتهای و گانه شهرداری تهران 22گری مدیران آموزش مناطق شایستگی های مربی

 وفاق و اجماع آوردن وجود به را این انتخاب دلیل ترین مهم توانمی شده است. دلفی استفاده روش

پس از شناسایی برخی از معیارهای  .دانست بالا اعتبار باهای مختلف ذینفع گروه صاحب نظران و بین

، نسبت به طراحی گانه شهردار تهران 22گری مدیران آموزش مناطق توسعه شایستگی های مربی

 قرار دادیم.بررسی  موردپرسشنامه اقدام نموده و سپس آن را میان جامعه هدف توزیع نموده و نتایج را 

های متوالی صورت پذیرفت و قبل از شروع این فرایند، هاجرای روش دلفی با انجام مجموعه ای از دور   

محقق به تکوین سؤالات تحقیق پرداحت و ابهامات و عدم وضوح در آنها را برطرف ساخت تا سؤالات 

ر سه مرحله به گروه متخصصان از روشن و تمرکز سؤالات بر هدف تحقیق حفظ گردد. پرسشنامه ها د

رسشنامه دور اول با ساختار نیمه باز و ترکیب سوالات باز و چند گزینه پپیش تعیین شده ارسال گردید. 

دهد که فضای باز نسبتا بیشتری برای بسط موضوع ای بود. این موضوع به شرکت کنندگان اجازه می

یج دور اول، زیرساختی را برای دور دوم و دورهای تحت بررسی داشته باشند. تجزیه و تحلیل کیفی نتا

کند. نقش دور اول مربوط به شناسایی مباحث مهم در دورهای بعدی است. سؤالهای باز بعد فراهم می

 پاسخ برای افزایش غنای داده های جمع آوری شده مرسوم هستند. 

  نتایج مرحله اول دلفی:

به عنوان عوامل  از میان گویه های استخراجی شاخص 47بر اساس نظرات گروه خبرگان و در مجموع 

 ی اول دلفی تبیین گردید. و تجزیه و تحلیل داده ها در مرحله دوم دلفی انجام گردید. حاصل از انجام مرحله
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 :مرحله دوم دلفینتایج 

 47ه با های خود را در رابطی دوم طرح دلفی از خبرگان پاسخگو خواسته شد تا نظرات و دیدگاهدر مرحله

گانه شهردار  22گری مدیران آموزش مناطق توسعه شایستگی های مربیطراحی و تبیین عوامل موثردر 

هایی های حاصله از این مرحله و مقایسه امتیاز حاصله برای هر مؤلفه، مؤلفهاعلام نمایند. براساس یافته تهران

اند، حضورشان در مرحله بعد تایید نمی گردد. لذا مشخص شد کسب کرده 4.3159که امتیازی کمتری از 

شاخص اضافه 3 شده و حذف شاخص دیگر 4ی اول، تعداد دست آمده از مرحلهمؤلفه به 47که از بین 

توسعه شایستگی های مؤلفه به عنوان عوامل نهایی طراحی و تبیین مدل  46تعداد  گردیده و در نهایت

 ، تبیین گردید.گانه شهردار تهران 22گری مدیران آموزش مناطق مربی

م دلفی راه نتایج نهایی یافته های مرحله اول و دوم دلفی، که بصورت مستقیم و تاثیر گذار به مرحله سو

با توجه به تایید این سوالات درمرحله سوم دلفی، مراحل دلفی در این مرحله به پایان رسید و در  یافت.

  شناسایی گردید. 1جدول شماره  مولفه به شکل 13شاخص و  46نهایت 

 نتایج نهایی یافته های مرحله اول و دوم دلفی -1جدول شماره 

 سوالات شاخص مولفه ها ابعاد

ی
مرب

ش 
کن

ی 
ها

ی 
تگ

یس
شا

 
تجزیه و تحلیل 

 فردی و راهبردی

 نیازسنجی

1-4 
 نظر سنجی

 توسعه منابع انسانی 

 تقویت نقاط قوت کارکنان

وضع مقاصد 

 راهبردی

 اجرای آموزش هدفمند

5-8 
 آموزش زمان بندی شده

 توافق در طرح های آموزشی 

 ارزیابی توسعه منابع انسانی 

توسعه طرحهای 

 عملیاتی

 طرح های عملیاتی توسعه محور 

9-12 
 تجزیه و تحلیل و مساله یابی 

 تحکیم رابطه مدیر با مسئولان آموزشی 

 بهره برداری از طرح های عملیاتی 

س
شای

ی 
تگ

ی 
تار

رف

ی
مرب

 

 یاریگر کارکنان
13-16 

 دیدگاه همه جانبه
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رهبری تحول 

 آفرین

 توانمندی کارکنان اطمینان از

 مصلحت کارکنان

 اعتماد

 حمایت مستمر

 توجه به ادراکات و سبک های یادگیری 17-19

 دغدغه آینده

 گوش کردن فعال

 عدم قضاوت شخصی

 گوش دادن  20-22

 درک موضوعات

پرسشگری 

 قدرتمند

 درک دیدگاه های کارمندان

 ایجاد تعهدایجاد سوال در جهت  23-25

 ایجاد سوال در جهت ایجاد یادگیری

ی
مرب

ی 
رای

اج
ی 

تگ
یس

شا
 

 توانمندسازی

 توانمند سازی 

26-29 
 توسعه منابع انسانی

 قابلیت رفتار سازمانی

 ارتقای دانش فنی

 توسعه و تشویق

 ترغیب و تشویق

 انگیزش شغلی کارکنان 30-32

 نگرش مثبت به سازمان

هدایت در انجام 

 وظیف

 انجام وظایف سازمانی

33-36 
 افزایش مهارت شغلی

 بهبود عملکرد سازمانی 

 رضایت کارکنان و احساس کارایی 

ش 
پای

ی 
تگ

یس
شا

ی
مرب

ن 
رد

ک
 

 پایش مثبت

 ارزیابی و تشخیص نقاط قوت  دوره آموزشی   

 بازخورد مثبت 37-39

 نتایج  دوره ها 

 منفیپایش 

 ارزیابی و تشخیص نقاط ضعف دوره آموزشی

 تعدیل طرح های عملیاتی دوره 40-43

 بازنگیری و بهینه سازی جرای دوره
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 هاتحلیل کمی داده

ای تنظیم گردیده و بصورت وسیع در اختیار مدیران ارشد، میانی عوامل موثر، پرسشنامهپس از شناسایی 

در این بخش داده های تحقیق با استفاده از روش های گانه شهرداری تهران قرار گرفت. 22و پایه مناطق 

رسشنامه با استفاده از تحلیل عامل تائیدی ساختار کلی پ .گیردعلمی مورد بررسی و ارزیابی قرار می

تحقیق مورد روایی سنجی محتوایی قرار گرفته است. روایی، اندازه گیری نشان داده شده بارهای عاملی 

متغیرهای مشاهده شده )عامل( برای هر متغیر مکنون است.  بنابراین رابطه بین عامل)متغیر پنهان( و 

با تکنیک مدل یابی معادلات  متغیر قابل مشاهده بوسیله بارهای عاملی نشان داده می شود. بطور کلی

سوالات پاسخ داده شد. برای نیل به این منظور نخست آزمون  24Amosافزار ساختاری و به کمک نرم

نرمال بودن داده ها صورت گرفته است. سپس  تحلیل عامل تائیدی برای هر یک از متغیرها انجام شده 

 است. در نهایت نیز مدل تحقیق اجرا شده است.

و  -3مشاهده می نمایید برای تمامی سوالات مقادیر چولگی یا کشیدگی بین  2که در جدول همانطور 

( می باشد 2.449) 2.58+  است و همچنین نسبت بحرانی ضریب مردیا در سطر چند متغیره کمتر از 3

 که این به معنای تأیید نرمال بودن چند متغیره می باشد.

 ارزیابی نرمال بودن-2جدول 

 بحرانی نسبت کشیدگی بحرانی نسبت چولگی ماکزیمم ممینیم گویه

Q46 1.000 4.000 -.203 -1.413 -.985 -.428 

Q45 1.000 4.000 .361 2.511 -1.085 -.779 

Q44 1.000 4.000 -.193 -1.342 -.441 -1.536 

Q43 1.000 4.000 .288 2.004 -.954 -.322 

Q42 1.000 4.000 1.136 7.912 .012 .043 

Q41 1.000 4.000 -.395 -2.753 -.498 -1.733 

Q40 1.000 4.000 -.090 -.629 -.598 -.082 

Q39 1.000 4.000 -.582 -4.050 .369 1.286 

Q38 1.000 4.000 -1.241 -8.645 1.763 .140 

 باز طراحی  پایش مجدد دوره

 بازخورد

 بهبود روند یادگیری 

 نیازهای آموزشی 44-46

 رسیدن به هدف 
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 بحرانی نسبت کشیدگی بحرانی نسبت چولگی ماکزیمم ممینیم گویه

Q37 1.000 4.000 .107 .747 -.809 -.817 

Q36 1.000 4.000 -.559 -3.893 .132 .459 

Q35 1.000 4.000 1.083 7.543 -.073 -.253 

Q34 1.000 4.000 .299 2.082 -1.090 -.794 

Q33 1.000 4.000 -.070 -.490 -1.011 -.521 

Q32 1.000 4.000 -.151 -1.052 -.744 -.589 

Q31 1.000 4.000 -.416 -2.894 .467 1.627 

Q30 1.000 4.000 -.828 -5.766 -.516 -1.798 

Q29 1.000 4.000 -.582 -4.053 .012 .042 

Q28 1.000 4.000 .163 1.138 -1.010 -.516 

Q27 1.000 4.000 -.402 -2.800 -.540 -1.881 

Q26 1.000 4.000 -.857 -5.969 .087 .303 

Q25 1.000 4.000 -.206 -1.434 -.935 -.255 

Q24 1.000 4.000 -1.085 -7.557 .231 .805 

Q23 1.000 4.000 1.487 10.357 .840 .926 

Q22 1.000 4.000 .464 3.232 -1.053 -.666 

Q21 1.000 4.000 .360 2.505 -1.143 -.982 

Q20 1.000 4.000 1.142 7.954 .165 .574 

Q19 1.000 4.000 1.808 12.594 2.143 .464 

Q18 1.000 5.000 .110 .770 -1.076 -.747 

Q17 1.000 5.000 .308 2.147 -1.027 -.575 

Q16 1.000 5.000 .478 3.331 -.882 -.072 

Q15 1.000 5.000 .141 .982 -1.036 -.606 

Q14 1.000 5.000 .371 2.583 -.843 -.935 

Q13 1.000 5.000 .907 6.319 -.039 -.135 

Q12 1.000 5.000 .937 6.524 .222 .773 

Q11 1.000 5.000 .882 6.143 .189 .657 

Q10 1.000 5.000 .748 5.209 .034 .118 

Q9 1.000 5.000 .284 1.976 -1.080 -.762 

Q8 1.000 5.000 -.023 -.159 -.989 -.442 

Q7 1.000 5.000 -.708 -4.933 -.507 -1.765 

Q6 1.000 5.000 .641 4.464 -.175 -.610 

Q5 1.000 5.000 .857 5.969 .355 1.237 

Q4 1.000 5.000 -.201 -1.401 -1.036 -.609 

Q3 1.000 5.000 -.274 -1.905 -.969 -.375 

Q2 1.000 5.000 -.345 -2.405 -.894 -.114 

Q1 1.000 5.000 -.026 -.178 -1.100 -.830 

 2.449 43.231     چند متغیره
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هایی ، مدل اولیه پژوهش با بارعاملی عاملی را نشان می دهد برای روایی و برازش بهتر مدل، گویه1شکل 

ها هستند باید از مدل حذف گردند  که در این پژوهش بار عاملی همه گویه 0.3که بارعاملی پایین تر از 

 بود و از روایی لازم برخوردار هستند.0.3بالاتر از 

 

 پژوهش با بارهای عاملی تحلیل عاملی مرتبه اول مدل-1شکل
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 باشد.، می 3شاخص های برازش مدل اولیه پژوهش به شرح جدول 

 
 شاخص های برازش مدل اولیه -3جدول 

 CMIN/DF NFI RFI IFI TLI CFI GFI RMSEA نوع شاخص

 100/0 759/0 853/0 891/0 811/0 840/0 711/0 670/4 برازش مدل

 بدست آمد.  4که پس از اصلاح شاخص های برازش طبق جدول 

 شاخص های برازش مدل اصلاح شده-4جدول 

 CMIN/DF NFI RFI IFI TLI CFI GFI RMSEA نوع شاخص

 0/ 074 887/0 908/0 965/0 912/0 902/0 944/0 700/3 برازش مدل

 
 700/3، پس از اصلاح مدل نسبت کای اسکوئر به درجه آزادی نیز بهبود یافت و به  4براساس جدول 

به بالاتر با اختلاف جزئی( پس از اصلاح مدل   GFIرسید.شاخص های برازش تطبیقی نیز همگی)غیر از 

 بارهای عاملی گویه ها و تایید یا رد آنها آمده است. 5درصد رسیدند و مناسب هستند. در جدول  90از 

 نتیجه تحلیل عاملی تاییدی مولفه های پژوهش -5جدول 
ف

دی
ر

 

 رد/تایید عاملی بار معرف شاخص ها

 Q1 .928 یازسنجین 1
 تایید

 Q2 .934 یسنج نظر 2
 تایید

 Q3 .883 یمنابع انسان توسعه 3
 تایید

 Q4 .821 نقاط قوت کارکنان تقویت 4
 تایید

 Q5 .663 آموزش هدفمند اجرای 5
 تایید

 Q6 .755 شده یزمان بند آموزش 6
 تایید

 Q7 .820 یآموزش یدر طرح ها توافق 7
 تایید

 Q8 .893 یتوسعه منابع انسان ارزیابی 8
 تایید
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ف
دی

ر
 

 رد/تایید عاملی بار معرف شاخص ها

 Q9 .388 توسعه محور یاتیعمل یها طرح 9
 تایید

 تایید Q10 .781 یابیو مساله  یلو تحل تجزیه 10

 Q11 .898 یبا مسئولان آموزش یررابطه مد تحکیم 11
 تایید

 Q12 .917 یاتیعمل یاز طرح ها یبردار بهره 12
 تایید

 Q13 .432 کارکنان یاریگر 13
 تایید

 Q14 .707 همه جانبه دیدگاه 14
 تایید

 Q15 .893 کارکنان یاز توانمند اطمینان 15
 تایید

 Q16 .810 کارکنان مصلحت 16
 تایید

 Q17 .776 مستمر حمایت 17
 تایید

 Q18 .850 یادگیری یبه ادراکات و سبک ها توجه 18
 تایید

 Q19 .783 یندهآ دغدغه 19
 تایید

 Q20 .784 یقضاوت شخص عدم 20
 تایید

 Q21 .867 دادن گوش 21
 تایید

 Q22 .831 موضوعات درک 22
 تایید

 Q23 .593 کارمندان یها یدگاهد درک 23
 تایید

 Q24 .508 تعهد یجادسوال در جهت ا ایجاد 24
 تایید

 Q25 .644 یادگیری یجادسوال در جهت ا ایجاد 25
 تایید

 Q26 .672 یساز توانمند 26
 تایید

 Q27 .597 یمنابع انسان توسعه 27
 تایید

 Q28 .821 یرفتار سازمان قابلیت 28
 تایید
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ف
دی

ر
 

 رد/تایید عاملی بار معرف شاخص ها

 Q29 .559 یدانش فن ارتقای 29
 تایید

 Q30 .672 یقو تشو ترغیب 30
 تایید

 Q31 .657 کارکنان یشغل انگیزش 31
 تایید

 Q32 .788 مثبت به سازمان نگرش 32
 تایید

 Q33 .773 یسازمان یفوظا انجام 33
 تایید

 Q34 .772 یمهارت شغل افزایش 34
 تایید

 Q35 .827 یعملکرد سازمان بهبود 35
 تایید

 Q36 .558 ییکارکنان و احساس کارا رضایت 36
 تایید

37 
نقاط قوت  دوره  یصو تشخ ارزیابی

 یآموزش
Q37 .752 

 تایید

 Q38 .843 مثبت بازخورد 38
 تایید

 Q39 .840 دوره ها  نتایج 39
 تایید

40 
نقاط ضعف دوره  یصو تشخ ارزیابی

 یآموزش
Q40 .794 

 تایید

 Q41 .580 دوره یاتیعمل یطرح ها تعدیل 41
 تایید

 Q42 .636 دوره یجرا یساز ینهو به بازنگری 42
 تایید

 Q43 .648 مجدد دوره یشپا  یطراح باز 43
 تایید

 Q44 .822 یادگیریروند  بهبود 44
 تایید

 Q45 .759 یآموزش نیازهای 45
 تایید

 Q46 .733 به هدف یدنرس 46
 تایید
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، می باشد. این نشان می دهد، شاخص 6شاخص های برازش مدل نهایی پژوهش به شرح جدول 

( 078/0درصد )8پایینتر از  RMSEAدرصد و مناسب هستند. شاخص  90های برازش تطبیقی بالاتر از 

 و مناسب است.  بنابراین در کل مدل از برازش خوب و مناسب برخوردار می باشد.

 
 برازش مدلشاخص های -6جدول 

 CMIN/DF NFI RFI IFI TLI CFI GFI RMSEA نوع شاخص

 0/ 078 880/0 904/0 943/0 910/0 900/0 934/0 745/3 برازش مدل

 

 ، ضرایب و معناداری روابط بین متغیرها را نشان می دهد.7جدول 

 ضرایب تاثیر و معناداری روابط-7جدول 

 بحث و نتیجه گیری

مدیریت و یک راهبرد برای بهبود عملکرد، اخیراً توجه  یک روش توسعهعنوان امروزه مربیگری به

ترین نیازهای پژوهشی در این زمینه، شناسایی مهم از یکی. است کرده جلب خود به محققان بین  زیادی

خصوص درجه صلاحیت و شایستگی مربیان، درقالب الگویی عوامل مؤثر بر موفقیت در مربیگری، به

ترین افراد برای مربیگری و یا کارگماردن تواناترین و شایستهکاربردی و قابل ارزیابی است؛ چراکه به

)نصرتی  هاستترین مسئله در افزایش کیفیت در مدیریت سازماناتیهای مربیان، حیافزایش شایستگی

 مدیران گریمربی های شایستگی توسعه برای مدلی (. از اینرو هدف از این پژوهش ارایه1400و همکاران، 

ها در انجام این تحقیق از  نتایج حاصل از تحقیق و یافتهباشد. می تهران شهردار گانه 22 مناطق آموزش

گیری از دو رویکرد کمـی و کیفـی اسـتفاده شده است. هر یک  استراتژی تحقیق ترکیبی مبتنی بر بهره

استفاده از این دو . از رویکردهای مذکور دارای مفروضاتی است که آنها را از یکدیگر متمایز می سازد

در راستای  .می باشد رویکرد به منظور رفع کاستی های احتمالی هر یک از رویکردها بـه صورت جداگانه

 جواب به سوالات تحقیق مشخص شد:

گری در مدیران آموزش شهرداری تهران های مربیسوال اول: عوامل موثر بر توسعه شایستگی

 کدامند؟

مربی، شایستگی اجرایی مربی و شایستگی پایش کردن  های کنش مربی، شایستگی رفتاریشایستگی

تاثیر معناداری دارند. با تهران  یآموزش شهردار یراندر مد یگریمرب یهایستگیتوسعه شا در مربی در

درصد از 12.7ی، آموزش شهردار یراندر مد یگریمرب یهایستگیتوسعه شاتوجه به نتایج بدست آمده، 

مربی، درصد از واریانس متغیر شایستگی رفتاری72.1مربی، های کنشواریانس متغیرشایستگی
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درصد از واریانس متغیر شایستگی پایش 67.4شایستگی اجرایی مربی و درصد از واریانس متغیر 33.3

را تبیین و پیش بینی  تهران یآموزش شهردار یراندر مد یگریمرب یهایستگیتوسعه شا کردن مربی در

 کرد. می

تهران  یآموزش شهردار یرانمد یگریمرب یهایستگیشاسوال دوم: مدل مناسب توسعه 

 ؟چگونه است

مربی، شایستگی مربی، شایستگی رفتاریهای کنشنتایج بدست آمده، متغیرهای شایستگیبراساس 

در  یگریمرب یهایستگیتوسعه شااجرایی مربی و شایستگی پایش کردن مربی به عنوان ابعاد متغیر 

 مربی عبارتند از : تجزیه و کنش هایشناسایی گردیدند. ابعاد شایستگی تهران یآموزش شهردار یرانمد

آفرین، اعتماد،  تحول تحلیل فردی و راهبردی، وضع مقاصد راهبردی و توسعه طرحهای عملیاتی. رهبری

های شایستگی رفتاری مربی، توانمندسازی، قدرتمند به عنوان مولفه فعال و پرسشگری کردن گوش

ین پایش های شایستگی اجرایی مربی، همچنوظیفه به عنوان مولفه انجام در تشویق وهدایت و توسعه

 های شایستگی پایش کردن مربی شناخته شد.مثبت، پایش منفی و بازخورد به عنوان مولفه

گری  مدیران آموزش شهرداری تهران های مربیهای توسعه شایستگیسوال سوم: الویت

 چگونه است؟

 دهد.گری  مدیران آموزش شهرداری تهران را نشان می های مربیشایستگیبندی  اولویت -1-5جدول 

 
 گری مدیران آموزش شهرداری تهرانهای مربیشایستگیبندی  اولویت -1-5جدول 

 نام متغیر
ضریب 

 استاندارد
 رتبه

 چهارم 357. های کنش مربیشایستگی

 اول 849. مربی شایستگی رفتاری

 سوم 577. شایستگی اجرایی مربی

 دوم 821. شایستگی پایش کردن مربی

 

گری مدیران آموزش شهرداری تهران را های مربیشایستگی اول در توسعه براساس جدول مذکور رتبه

شایستگی پایش  "دهد. مولفه تشکیل می 0.849با ضریب استاندارد  "مربی شایستگی رفتاری "مولفه 

 "مربیشایستگی اجرایی"های گیرد. مولفهدر رتبه دوم قرار می 0.821با ضریب استاندارد  "کردن مربی 
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-به ترتیب در رتبه 0.357با ضریب استاندارد  "مربیهای کنششایستگی"و  0.577استاندارد با ضریب 

گری مدیران آموزش های مربیشایستگی های سوم و چهارم از نظر اهمیت تاثیرگذاری در توسعه

فعال و  کردن آفرین، اعتماد، گوش تحول باشند. همانگونه که اشاره شد رهبریشهرداری تهران می

توان چنین گفت: تعامل باشد. لذا میهای شایستگی رفتاری مربی میقدرتمند به عنوان مولفه گریپرسش

 مثبت مربیان و مدیران آموزشی با کارکنان و درک و حمایت از آنها و... بیشترین تاثیر را در توسعه

ایش مناسب  گری مدیران آموزش شهرداری تهران قرار دارد همچنین بازخورد و پهای مربیشایستگی

گری مدیران آموزش شهرداری های مربیشایستگی مربی تاثیر بسزایی در توسعه بعد از شایستگی رفتاری

 تهران داشته باشد.
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 1(مدیران مدارس دوره ابتداییPDPالگوی برنامه توسعه فردی)ارائه 
 حمید رحیمیان2
 مرتضی بدری3
 مرتضی طاهری4
 عباس عباسپور5

 (31/02/1401؛ تاریخ پذیرش: 18/07/1400)تاریخ دریافت:  

 چکیده:
 دارس دوره ابتداییم مدیران برنامه توسعه فردی الگوی ارائۀ منظوربه فرآیند توسعه فردی شناسایی پژوهش این انجام از هدف

 پژوهش شد. روش استفاده ساختاریافتههنیم مصاحبه ابزار از هاآوری دادهجمع جهت و است کیفی پژوهش اصلی چارچوباست. 
 متخصصان و اساتید را پژوهش کنندگانکاربردی است. مشارکت نوع از هدف لحاظ به و کیفی نوع از داده ماهیت لحاظ به

 گیرینمونه رتصوبه که داد تشکیل نفر 22 تعداد به نظری اشباع از پس نظام آموزش و پرورش خبرگان و مدیران و مدیریت

از یک فرآیند  انجام شد. نتیجه پژوهش عبارت است تحلیل مضمون فن از با استفاده هاانتخاب شدند. تحلیل داده هدفمند

 وموجود، تحلیل شکاف بین دو وضعیت، تعیین نیازها  ای، شامل ترسیم وضعیت مطلوب، تحلیل وضعیتشش مرحله

های برنامه توسعه بایستهای برنامه توسعه و بالاخره ارزیابی و ثبت نتایج بود. همچنین پیشهدفگذاری، اقدامات و فعالیت

ها، دانش ا، تواناییهفردی مدیران مدارس ابتدایی، شامل عوامل فردی، سازمانی و محیطی موثر، الزامات برنامه یعنی:  مهارت

رکیب الگوها و تبر مبنای  این تحقیق در هایی شناسایی شد.و نگرش مدیران، و نیز راهبردهای این برنامه در قالب مولفه

 است شده هادپیشن مدارس ابتدایی مدیران فردی توسعه برای الگویی جامع های توسعه فردی و مصاحبه صاحبنظران،برنامه

 رود.  شمار به فردی گونگی توسعهچ مبنای تواندمی که

 

 : توسعه فردی، برنامه توسعه فردی، مدیران مدارس ابتدائیهاکلیدواژه

 

                                                           
 این مقاله برگرفته از رساله دکتری نویسنده دوم است. 1

 شناسی و علوم تربیتی دانشگاه علامه طباطبایی ریزی آموزشی دانشکده رواندانشیار گروه مدیریت و برنامه 2

 شناسی و علوم تربیتی دانشگاه علامه طباطبایی دانشکده روانموزشی دانشجوی دکتری مدیریت آ 3

 شناسی و علوم تربیتی دانشگاه علامه طباطباییریزی آموزشی دانشکده رواندانشیار گروه مدیریت و برنامه 4

 شناسی و علوم تربیتی دانشگاه علامه طباطباییریزی آموزشی دانشکده روانگروه مدیریت و برنامه استاد 5
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 مقدمه

وپرورش آن است و توسعه آموزش و پرورش در گرو توسعه هرکشور در گرو توسعه آموزش

ان با تومیوپرورش، مدیریت صحیح. علاوه بر تزریق منابع مالی و فیزیکی برای موفقیت در آموزش

له عواملی وپرورش، به این مهم دست یافت. از جمسازی در آموزشگذاری در فرآیندها و ظرفیتسرمایه

ی حیاتی سازی در این نظام کمک کند، مدیریت مدارس است. مدیران مدارس نقشتواند به ظرفیتکه می

درسه، می که شغل مدیریت آموزان دارند؛ طورو محوری در اثربخشی و بهبود مدرسه و یادگیری دانش

ا که هم برای ها در جوامع امروزی تبدیل شده است چرترین شغلبرانگیزترین و بااهمیتبه یکی از چالش

ازمند اکتساب آموزان، معلمان، اولیا و جامعه نیبقای شخص مدیر و هم برای پاسخگویی به مطالبات دانش

مدیر آموزشی  این حوزه هستند و با توجه به اینکه هرهایی در و توسعه دانش، تجربه، شایستگی و مهارت

-ند، لذا برنامهرو هستهای اولیه شغل روبههایی فراتر از چالشکنند و با چالشمسائل خاصی را تجربه می

ی یادگیری هایی براهای توسعه مدیران باید مرتبط، فردی و منحصر به فرد باشند و به طور کلی، فرصت

 و انشد در شکاف و برخورداری هم آورد. با این وجود مطالعات متعددی از عدمای فراشخصی و حرفه

 اند.کرده بحث مدارس مدیران بین در رهبری برای لازم های فردی مهارت

تحقیقات بسیاری حکایت از تاثیر مدیر مدارس بر اثربخشی مدارس و نتایج مربوط به 

باعث شده است آمادگی و توسعه مدیران مدارس،  (. همین امر6و  5، 4، 3، 2، 1)یادگیرندگان دارند

از  (. توسعه مدیران آموزش، یکی7تئوری و عمل رهبری و مدیریت آموزشی باشد) 1دارموضوع طلایه

 عملکرد فراگیران بهبود و توسعه و آموزش پیشبرد کارآمد، آموزشی محیط ایجاد برای ضروری اجزای

احساس  جدید، موقعیت به ورود با مدیران از بسیاری که است داده نشان (. تحقیقات10و  9، 8است)

 تا دانش، سازدمی قادر را مدیران فردی، (. توسعه11) دارند بودن، منزوی و تنهایی آمادگی، عدم ضعف،

 نقششان، انجام هایبا چالش رویارویی منظور به را رهبری با مرتبط هایصلاحیت و هانگرش ها،مهارت

 تحصیلی پیشرفت و کیفیت افزایش محیط یادگیرنده، خلق یادگیری، نتایج بهبود سبب و دهند ارتقا

 و برده بالا را مؤثرتر رهبری مدارس جهت مدیران ( و ظرفیت15و  14، 13، 12گردند) آموزاندانش

 افزایش آموزش فرایند بهبود و انسانی منابع تغییر، مدیریت رهبری چون هاییحوزه در آنها را هایمهارت

-تواند صلاحیتای را که میهای آموزش فردی(. از این رو ضروری است مدیران مدارس برنامه16دهد)می

های لازم، دانش و اختیارات را به آنها واگذار کند تا آنها را قادر سازد تا در زمینه اصلاحات آموزشی به 

 (.17)طور موثر عمل کنند، برای خود طراحی کنند

                                                           
1 cutting edge 



 

 

 

 

 

 

   

،243       ...الگوی برنامه توسعه فردی ...،  حمید رحیمیان، مرتضی بدری، مرتضی طاهریارائه                     

کنند مدیران (، پیشنهاد می18مدیران آموزشی) 1توسعه مناسب در این خصوص در رابطه با

های مختلفی در مراحل مختلف شغلی خود دارند. به طور خاص، مدیران، نیاز به آموزشی نیاز به دانش

کند تا پیچیدگی نقش خود را برطرف کنند. های شخصی و ارتباطی خاصی دارند که به آنها کمک توانایی

 های توسعه شخصیهای یادگیری و توسعه، از برنامهتحریک کارکنان به انجام فعالیت ها به منظورسازمان

ها و کنند؛ به طوری که امروزه توسعه فردی دربین سازمانبه عنوان یک ابزار استراتژیک استفاده می

اما (. 22و  21، 20، 19شود)مدیران محبوبیت پیدا کرده و به عنوان ابزار یادگیری رسمی نگریسته می

 آموزش نظام بدنه در سطح عملیاتی در را یآموزش یرهبر نقش اساساً که مدارس رانیمد فردی توسعه

 موضوع که مشخص است شد، انیب آنچه به توجه است. با نگرفته قرار عهده دارند، موردتوجه بر و پرورش

 نظام آموزش و پرورش در ران مدارسیمد تیاکثر که برنامه توسعه فردی مدیران مدارس دوره ابتدایی

برنامه توسعه فردی مدیران  یبرا ییالگو یطراح لزوم و بوده ژهیو توجه مستلزم دهند،یل میتشک را کشور

در  آموزش و پرورش کشور، نظام خاص نهیزم و طیشرا ها،یژگیگرفتن و نظر در مدارس دوره ابتدایی با

برنامه توسعه فردی  یطراح رسد. مسلماًیم نظر به یمدارس ضرور در یآموزش تیفیک ارتقاء یراستا

مشخص  را لازم یهاتیصلاح تواند فرآیند توسعه فردی را مشخص نموده ویمدارس دوره ابتدایی م

 رانیمد تیترب نهیزم در ندهیآ فردی توسعه یهابرنامه ییراهنما یبرا فردی را توسعه مدل و کرده

 دهد ارائه کشور مدارس دوره ابتدایی
 

 پژوهش نظری مبانی

 ینقش محور ی،ریادگی که استدهنده ایننشان یانسان منابع توسعه خصوص در شده ارائه فیتعار یبررس

 تیبا حما خودراهبر رندهیادگی عنوان به افراد نقش بر یریادگی کردیرو دارد. در یانسان منابع توسعه در

 افراد شود غالباًیم تلاش و است شده دیتاک دارند، توسعه خصوص در مشابه یدگاهید که ینفعانیذ ریسا

 کردیرو(. 22باشند) داشته یفرد منافع شیافزا یبرا یشتریب یهافرصت ی،انسان منابع توسعه قالب در

 یهاروش از کی چیه خودمحور، یریادگی در ی است.فرد توسعه برنامه یمبنا خودمحور، یریادگی

 انتخاب خود حاتیترج به توجه با را یریادگی یهاروش است قادر رندهیادگی اما شودیرد نم یریادگی

 آنها به است، آنان یریادگی یهارنده سبکیدربرگ که افراد یرفتارها و هارجحان اعتقادات، باورها، .کند

 عنوان به یفرد توسعه برنامه و ل گرددیتسه شانیا یریادگی ینیمع یهاتیموقع در تا کندیم کمک

 هاوهیش قیطر از یسازمان اهداف با یفرد یهارجحان و ارزشها قیتلف به قادر که شودیم فیتوص یتیقابل

 هیرو کی، فردیتوسعه  یلازم برا یهافراهم آوردن فرصت (.24است) یریادگی مناسب یهاروش و

را در سازمان  یانسان هیمنابع سرما ییهافرصت نیچن رایاست زی منابع انسان تیریمد ستمیدر س یاساس

                                                           
1 appropriate development 
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 پرورش، مستمر فرآیند فردی توسعه(. 25)سازدیرا ممکن م یداریپا یرقابت هایتیمز و دهدیتوسعه م

 ( 26های فرد است)قابلیت و اثربخشی حداکثر رساندنبه منظور به دانش و هامهارت بهبود و دادن شکل

-نکرده افتدری خوبی به را لازم هایآموزش امروزی، مدارس پیچیده نیازهای به برای پاسخگویی مدیران

 بی الباتمط با مدیران مدارس، بهبود برای درخواست و پاسخگویی فعلی فضای (. درصورتی که در27اند)

 بر را اتتغییر اجرای مسئولیت مدارس دارند، رهبران سروکار آموزشی جدید اصلاحات اجرای برای وقفه

 بایستی دخو هایاستراتژی اجرای و اهداف دستیابی به برای ها(. براین اساس سازمان28دارند) عهده

 با کنندمی تشرک توسعه هایبرنامه در (. مدیرانی که29دهند) انجام را مدیران حوزۀ در مؤثر اقداماتی

به را دخو دانش مدارس، در آموزشی هایشیوه اجرای بهترین منظور به جدید مهارتهای و دانش اعمال

 اجرای دهدمی نشان ها(. یافته30بخشند)می بهبود را شغلی خود عملکرد و دهندمی توسعه و کرده روز

 انگیزه، ادایج معلمان، با مدیر ارتباط بهتر گیریشکل به منجر مدیران های توسعه و یادگیریبرنامه

 نمایدمی راهمف ریزیبرنامه برای ابزاری فردی، یتوسعه برنامه(. 31شود)می معلمان در و اعتماد ظرفیت

 یوسعهت برای هاییفرصت و آینده یادگیری نیازهای مستندسازی و ارتباط شناسایی، آن طریق که از

ل در افزایش ظرفیت برای تأمبرنامه توسعه فردی  (. هدف اصلی32شود)می تسهیل ایحرفه و فردی

(. 33است) مسئولیت اجرای مستقل آنریزی فرایند یادگیری و توسعه آن و فعالیتهای یادگیری، برنامه

 نقطهو هم  بیفرایند ارزیا یک از اساسی بخش و ابزار یک منزله به هم فردی، توسعه برنامه (32زعم)به

 یندهآ یادگیری آن اهداف در که گرددمی تلقی چارچوبی منزله به و بوده سازیظرفیت برای شروعی

-مطالعه ( در28.)است یادگیرنده فراهم نیازهای با ارتباط برقراری برای مندنظام ایشیوه و شودمی ساخته

 موثر تغییر املعو برای کنندمی احساس آنها آیا اینکه مورد در را ابتدایی تجربه با مدیران ای ادراکات

 در کمی بسیار فتپیشر کنندمی احساس مدیران داد نشان های پژوهشیافته. کردند بررسی را هستند؟

 عوامل عنوان هب آنها ای حرفه یادگیری درعوض،. اندکرده دریافت باشند تغییر رهبر چگونه اینکه مورد

 شکاف هب منجر و این. دهد می رخ اعتماد مورد همکاران با سازی شبکه و شغلی تجربه طریق از تغییر

 است.شده تغییر فرآیند از مدیران درک در دانش

 های ترجیحیروش و پرتغال ی مدیران مدارستوسعه پژوهشی به نیازهای(، در 34)1سرائو کونا و همکاران

 مدیران مدارس، نوعی از جهانی، سطح صورت است که دراینگیری آنها بهیادگیری آنها پرداختند. نتیجه

 رهبری مهارتهای سازدمی قادر را آنها که کنندمی درخواست را آموزشی فرصتهای و مدیریتی هایمهارت

 تحلیل و تجزیه "ای با عنوان(. در مطالعه35دهند) توسعه را( احساسی-فردی/ اجتماعیبین فردی، مثلاً)

به نیازسنجی این نیازها  "ابتدایی مدارس مدیران برای توسعه هایصلاحیت افزایش: آموزشی نیازهای

 هایجنبه مورد در شیآموز . نیازهای1نیازها را به ترتیب زیر نمایان کرد: پرداختند. نتایج پژوهش عمده

                                                           
1 Serrão Cunha et al 



 

 

 

 

 

 

   

،245       ...الگوی برنامه توسعه فردی ...،  حمید رحیمیان، مرتضی بدری، مرتضی طاهریارائه                     

 تغییر های جنبه مورد در آموزشی . نیازهای2تغییر با برخورد در مدرسه مدیر /انسانی منابع آمادگی

 مورد در آموزشی . نیازهای4کار  تنظیم تسهیم و هایجنبه مورد در آموزشی . نیازهای3سازمانی ساختار

 ارتباطات و اطلاعات فناوری کاربرد و درک هایجنبه

های توسعه رهبری: سرمایه گذاری برای مدیران برنامه"(، در پژوهشی با عنوان36)1ترزیکورالز و پ نگل،یت

 طور به هاآمادگی مدیران مدارس در دانشگاه هایبرنامه از برخی اینکه به توجه مطرح کردن با "مدارس

 را خودتان" رهبری با نام توسعه های دهند، برنامهنمی آموزش رهبری هاینقش برای را مدیران صحیح

 داشت مثبت تأثیر مدرسه، رهبران عنوان به مدارس مدیران تأثیرگذاری بر " 2دهید رشد

ه منصوب شده ای به آماده سازی رهبران مدارس و نیازهای توسعه مدیران تاز(، در مطالعه37نگ و ستو) 

مداوم  هتوسع برای لازم هایفرصت تهیه به شدیدی نیاز کنگ،هنگ پرداختند. نتایج نشان داد که در

 مدارس سعهتو در شدن جهانی و اصلاحات با بتوانند آنها تا دارد وجود شده منصوب تازه مدیران مدارس

های نامهبر"(، با عنوان38)هاموند نگیو دارل سیویدبرخورد بهتری داشته باشند در تحقیقی که توسط 

دارس، به مسازی مدیران ضمن بررسی پنج برنامه آمادهانجام شد  "سازی مدیران مدارسابتکاری آماده

عملی هدایت  ها توسط یک نظریهها اشاره شد: هرکدام از این برنامههای مشترک این پنج برنامهویژگی

وثر از مدهد و جایی که رهبری مدرسه شوند که رهبری آموزشی را  در قلب اصلاح مدرسه قرار میمی

یابد. ه میمبتنی بر مسئله و دانش مبتنی بر تحقیق به بهترین وجه توسع طریق تلفیق تجربیات عملی و

 هایهمدارس پرداختند. یافت مدیران توسعه مدل ( در پژوهشی به اعتبارسنجی43سرچهانی و نصیری)

،  شارکتیم توسعه هایبرنامه مدارس، مدیران توسعه فرآیند در اصلی پدیده که داد نشان مطالعه این

 و نگیزها که سازمانی شرایط خود و به مربوط گروه در فرد یک عاطفی و ذهنی اختیاری درگیری تدارک

 کنند، هستند.می ایجاد مسئولیت را
 

 شناسی پژوهشروش

نیمه مصاحبه انجام با 1400آموزش و پرورش  در رویکرد کیفی، از استفاده با پژوهش این

آموزش و پرورش در چهار گروه اعضای هیات  و مدیران از صاحبنظران، خبرگان نفر 22با  ساختاریافته

 که شد تربیتی و مدیران موفق مدارس دوره ابتدایی انجام-علمی، معاونین آموزشی، راهبران آموزشی

 و آوریمنظور جمعبه و شد انجام هدفمند روش به گیریمطالعه شدند. نمونه وارد رضایت اخذ از پس

گرفتند.  قرار ساختارمند نیمه دوطرفه گفتگوی به روش مصاحبه تحت کنندگانمشارکت هاداده تولید

 ادامه نظری به اشباع رسیدن تا هامصاحبه بود. فرایند دقیقه 70تا  30ها بینزمان مصاحبهمیانگین مدت

 دست به قبلی هایمصاحبه هایداده به نسبت اطلاعات جدیدی ویکم،بیست مصاحبه از طوریکهبه یافت،

                                                           
1 Tingle, Corrales, & Peters 
2 grow your own 
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 یک ارائه با پژوهشگر و شد توضیح داده کنندهمشارکت به پژوهش هدف ابتدا مصاحبه انجام برای .نیامد

 را روند مصاحبه مدارس دوره ابتدایی مدیران توسعه فردی های برنامهو مؤلفه ابعاد مورد در کلی سؤال

 و دهندهعمق اکتشافی، سؤالات شوندگان،های مصاحبهپاسخ و هادیدگاه اساس بر سپس نمود، شروع

 پژوهشگر که بود آن نوع مصاحبه این از استفاده شد. دلیل مطرح پژوهش هدف در راستای تریجزئی

 و از دیدگاهها هاشوندهمصاحبه هاینگرش و عقاید کردن محدود تا بدون بود درصدد باز سؤال طرح با

 این به بود، استقرایی محتوای تحلیل روش این پژوهش، در هاداده تحلیل شود. روش مطلع آنها نظرات

 و شد تایپ و سازیکاغذ پیاده روی کلمه به کلمه روز همان در و شدهضبط مصاحبه که متن صورت

 معنای عبارات حقیقت در که شدهاستخراج گرفت. کدهای قرار مورد استفاده تحقیق، اصلی داده عنوانبه

 داده قرار دسته یک در موضوع تناسب و تشابهاساس  بر بود، کنندگانمشارکت هایگفته از حاصل مهم

 (. برای39استخراج گردی) انتزاعی هایمقوله و هادرونمایه طبقات، زیر و مقایسه طبقات با و شدند

-مشارکت توسط بازبینی و . تحلیل1راهبردهای  کیفی از هایداده پایایی و روایی از اطمینان حصول

سازی)چندسویه نگری( استفاده مثلث و همکاران توسط بازبینی و . تحلیل2در پژوهش  کنندگان

 شوندهبه مصاحبه مصاحبه هر اولیه کدگذاری شده،استخراج و کدهای هاداده صحت تأیید برای (.40شد)

-دستبه الگوی پژوهش، هاییافته دقت بررسی گرفت. بعلاوه برای قرار تأیید و اصلاح مورد و برگردانده

 تمام رسید. متن پژوهش کنندگان درمشارکت از نفر چند تأیید به نیز کیفی هایداده از تحلیل آمده

 نظرات تخصصی دریافت و بازبینی جهت هامصاحبه محتوایی نتایج تحلیل و طبقات کدها، ها،مصاحبه

نگری در  سویه تحقق چند برای گرفت. بعلاوه بازبینی قرار مورد پژوهشگر مشاور و راهنما اساتید توسط

 برای فردی مدیران مدارس ابتدایی حوزه توسعه در مطلع افراد بین از داده چندگانه منابع از پژوهش این

 طبقات و کدها درنهایت .شد استفاده پژوهشگر درک با مطابق موقعیت، بودن از واقعی اطمینان کسب

کارشناسی ارشد( مدارس دوره ابتدایی)حداقل مدرک  از مدیران نفر 4اختیار در شدهاستخراج الگوی و

 ذکر استگرفت. شایان قرار تأیید مورد آنان تفاسیر و نظرات به توجه و با شد داده قرار پژوهش از خارج

 اواخر از ماهه 18زمانی  دوره یک در این پژوهش، در اعتبارسنجی و تحلیل و هامصاحبه انجام فرایند که

 کنندگانمشارکت اخلاق پژوهشی رعایت جهت است. در شدهانجام1400تا اواخر زمستان  1399بهار 

 به آنها و نمودند شرکت مطالعه مطالعه( در هدف از آگاهی رضایت آگاهانه)با با و داوطلبانه صورتبه

 بود.  محرمانه خواهد آنان هایداده و اظهارات که شد داده اطمینان
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 های مصاحبه شوندگان(. ویژگی1جدول)

سابقه  تحصیلات جنسیت شوندهکدمصاحبه

 خدمت

 سمت و رشته تحصیلی

معاون آموزشی اداره آموزش و پرورش،  14 دکتری مرد 01

 دکتری تخصصی زبان و ادبیات فارسی 

 راهبر آموزشی و تربیتی، دکتری مشاوره 18 دکتری مرد 02

عضو هیات علمی دانشگاه، دکتری تخصصی  19 دکتری مرد  03

 مدیریت منابع انسانی

عضو هیات علمی دانشگاه ؛ دکتری تخصصی  21 دکتری زن  04

 مشاوره 

عضو هیات علمی دانشگاه ؛ دکتری تخصصی  13 دکتری مرد 05

 برنامه ریزی درسی  

کارشناسی  مرد 06

 ارشد

معاون آموزشی اداره آموزش و پرورش،  9

 لیسانس فقه و الهیاتفوق

فوق مدیر مستقل مدرسه دوره ابتدائی،  6 دکتری مرد  07

 لیسانس مشاوره مدرسه

عضو هیات علمی دانشگاه ؛ دکتری تخصصی  11 دکتری مرد 08

مدیریت دولتی گرایش مدیریت منابع 

 انسانی

عضو هیات علمی دانشگاه ؛ دکتری تخصصی  21 دکتری  زن  09

مدیریت دولتی گرایش مدیریت منابع 

 انسانی

کارشناسی  زن  10

 ارشد

ابتدائی، دکتری مدیر مستقل مدرسه دوره  19

 تخصصی مدیریت آموزشی

مدیر مستقل مدرسه دوره ابتدائی، دکتری  9 دکتری  مرد 11

 تخصصی مدیریت آموزش عالی 

کارشناسی  مرد  12

 ارشد

 معاون پرورشی اداره آموزش و پرورش،  17

 راهبر آموزشی و تربیتی، دکتری مشاوره 11 دکتری زن 13

 شناسیعلمی؛ دکتری انسانعضو هیات  20 دکتری  مرد 14

شناسی عضو هیات علمی؛ دکتری روان 19 دکتری مرد 15

 تربیتی 
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سابقه  تحصیلات جنسیت شوندهکدمصاحبه

 خدمت

 سمت و رشته تحصیلی

کارشناسی  مرد 16

 ارشد

-مدیر مستقل مدرسه دوره ابتدائی، فوق 22

 لیسانس آموزش ابتدایی 

 عضو هیات علمی؛ دکتری مدیریت دولتی   9 دکتری  مرد 17

دکتری مدیریت معاون آموزشی مدرسه،  13 دکتری  مرد  18

 آموزشی

ریزی عضو هیات علمی؛ دکتری برنامه  17 دکتری  زن 19

 درسی 

مدیرآموزگار دوره ابتدایی، دکتری آموزش  5 دکتری  مرد 20

 عالی

دانشجوی  زن 21

 دکتری

معاون آموزشی مدرسه، دکتری زبان و  29

 ادبیات فارسی

عضو هیات علمی؛ دکتری مدیریت منابع  14 دکتری مرد  22

 انسانی  

 
 

 هاروش تجزیه و تحلیل داده

شود. آوری شده از تحقیق کیفی از روش تحلیل مضمون استفاده میبرای تحلیل اطلاعات جمع

 است. این های کیفیداده در موجود الگوهای گزارش و تحلیل شناخت، برای روشی مضمون، تحلیل

 تفصیلی و غنی هاییداده به را متنوع پراکنده هایداده و است متنی هایداده تحلیل برای فرایندی روش،

توان تحلیل مضمون را طی شش گام اجرا می ،براون  و کلارک بر اساس پیشنهاد(. 41)کندمی تبدیل

هایی نمود البته این مراحل تحلیل یک فرآیند خطی نبوده و بیشتر حالت بازگشتی دارد که مستلزم حرکت

ها و ایجاد کد شنایی با دادهاز آ ها عبارتندرو به عقب و جلو در سرتاسر مراحل تحلیل می باشد این گام

. با استفاده از این شنامگذاری مضامین و تدوین گزار ،بازبینی مضامین ،جستجوی مضامین ،های اولیه

 2دهندهمتن(، مضامین سازمان )کدها و نکات کلیدی 1تکنیک، سه دسته از مضامین به نام مضامین پایه

)مضامین عالی در برگیرنده  3دست آمده از ترکیب و تلخیص مضامین پایه( و مضامین فراگیر)مضامین به

                                                           
1Basic Theme  
2 Organizing Theme 
3 Global Theme 
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(. مضامین 42ها استخراج خواهد شد)وگوها و مصاحبهها، گفتاصول حاکم بر متن به مثابه کل( از صحبت

باشد که مستقیم از میان نندگان در پژوهش میکهای مشارکتترین مضامین به گفتهپایه نزدیک

شود. این دسته از مضامین کمترین سطح انتزاع و بیشترین سطح عینیت و دقت ها استخراج میصحبت

را در بین سطوح مضامین دارند؛ اما از آنجایی که معمولاً تعداد این مضامین زیاد است و امکان توضیح و 

ها به تعداد کمتری تقلیل یابند. بدین منظور، ارد، نیاز است که آنها وجود ندتفسیر و ترسیم همه آن

گیرند و مضامین سازمان مایه و محتوای مشترکی دارند، ذیل یک دسته قرار میای که درونمضامین پایه

دهند؛ و سپس از کنار هم قرار گرفتن مضامین سازمان دهنده، مضامین فراگیر شکل دهنده را شکل می

هاست. این مسیر در قالب شکل بیان ساختن یافتهکردن این مسیر استقرایی به دلیل قابل گیرد. طیمی

 نمایش است.قابل 1

 

 (. فرآیند تحلیل مضمون1شکل)

 

 های پژوهشیافته

مضمون آورده شده است.  تحلیل از احصاشده تحلیل یک مصاحبه و کدهای از ایابتدا نمونه

ها، الزامات، بایستبرنامه توسعه فردی مدیران مدارس دوره ابتدائی، پیشدر ادامه، تحلیل مضمون مراحل 

راهبردها و عوامل موثر بر این برنامه به صورت احضا مضامین سطح اول و دوم از مضامین پایه و احضا 

 مضمون فراگیر از روی مضامین سازنده انجام شده است.
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 مضمون تحلیل از احصاشده کدهای از ای( نمونه2جدول)

-کدمصاحبه

 شونده

 مضامین پایه متن مصاحبه 

ببیند برای ایجاد یک برنامه توسعه فردی، ما به سه مقوله  01

نیاز داریم یک مدیر باید دانش، نگرش و مهارت خود را 

دهم. همزمان برای توسعه فردی داشته باشد توضیح می

گوییم یک مدیر باید نظارت دقت کنید مثلا اگر ما می

باشد بر امور آموزشی، پرورشی و اداری، در مرحله داشته 

های نظارت آموزشی و تربیتی را اول باید اصول و روش

بداند و بشناسد یعنی علم و دانش نظارت را داشته باشد 

در مرحله دوم نگرش مثبتی از نظارت داشته باشد، 

گر نظارت باشد و در مرحله سوم باید گر وتشویقحمایت

اجرایی کردن نظارت آموزشی و تربیتی  توانایی و مهارت

 داشته باشد. اینها برای توسعه فردی لازم هستند. یک

صادقانه  که است ارزشمند زمانی فردی توسعه برنامه

 چه ندانید مدیر یک عنوان به اگر. خودتان را بشناسید

 برنامه خود آینده برای فعالانه توانیدنمی هستید، کسی

 کنید ریزی

بیش از آنکه به دیگران یک مدیر برای توسعه فردی لازم 

بیش از آنکه باشد یعنی بپردازد، در پی ارتقای خود 

-باشد و ارزشتمرکزش بر دیگران باشد، بر خود متمرکز 

های فردی خود را بپذیرد و از های متفاوت با ارزش

بپرهیزد. و بتواند یک  نظرانه درباره دیگرانرفتارهای تنگ

غیر رسمی قوی با دیگران برقرار کند. تا سرمنشا  ارتباط

-ها و نقطهتحولاتفکری باشد و مدام سایر اعضا را با ایده

 نظرات خود به وجد آورد.

برای توسعه فردی یک مدیر باید مهارت گرفتن بازخورد از 

اعضای مدرسه، اداره و محیط و همچنین مهارت ارائه 

، به کادر آموزشی های کلاسیبازخوردهای لازم به آموزش

و پرورشی مدرسه به محیط اجتماع را داشته باشد. مدیر 

بایست پذیری میپذیر باشد و علاوه برمشورتباید مشورت

 دانش اصول مدیریت.1

 نگرش مثبت به توسعه.2

 مهارت توسعه.3

 شناخت خود.4

 خود تمرکزی.5

 انبساط ارزشی.6

 توانایی ارتباط غیررسمی.7

 زایندگی فکری.8

 مهارت دریافت بازخورد.9

 مهارت ارئه بازخورد .10

 پذیریمشورت.11

پذیری در شننیدن انعطاف.12

 نظرات دیگراننقطه

های متعهد به ارزش.13

 سازمانی
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-کدمصاحبه

 شونده

 مضامین پایه متن مصاحبه 

ها، افکار وپیشنهادات بقیه را جدا از منبع آن ارزیابی ایده

کند یعنی مهم آن پیشنهاد باشد نه پیشنهاد دهنده آن. 

به خود دارد و یک  های مختصالبته هر سازمانی ارزش

 های یک مدرسه پایبند باشدمدیر باید به ارزش

 

 (. تحلیل مضمون مراحل برنامه توسعه فردی مدیران مدارس دوره ابتدائی3جدول)

 مضامین پایه مضامین سازنده مضمون فراگیر

 سطح دوم سطح اول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

برنامه توسعه 

فردی مدیران 

 مدارس

 

 

 

 

 

-ترسیم چشم

انداز و 

وضعیت 

مطلوب  

 توسعه فردی 

 

ترسیم وضعیت 

 مطلوب

-آینده،  آینده از ذهنی مطلوب ترسیم تصویر

نگری روشن، ترسیم دیدگاه واضح از آینده 

-های توسعه، تبیین چشمبینیشغلی، پیش

پردازی، تامل در مورد اندازی مطلوب، ایده

انتظار، نگری، ترسیم وضعیت مورد آینده، آینده

تعیین وضعیت مطلوب، ترسیم وضعیت مطلوب، 

-تبیین وضعیت مطلوب توسعه، ترسیم چشم

 اندازی مناسب

های تعیین شاخص

 آینده مطلوب

های دستیابی به توسعه، تعیین و تعیین ملاک

-ترسیم استانداردهای توسعه، تعیین خواسته

های صورت دقیق، تعیین ملاکهای شغلی به

ها و اهداف آینده، تعیین رمانتوسعه، تعیین آ

های های توسعه، تعیین شاخصشاخص

موفقیت، موفقیت، تعیین معیارهای

 مطلوب عملکرد استانداردهای

 

تحلیل 

وضعیت 

   موجود

 توسعه فردی 

شناخت وضعیت 

 موجود

تعیین وضعیت موجود، شناخت نقاط قوت و 

ها،  فرصت ضعف، شناسایی نقاط قوت، شناخت

تهدیدها، شناخت وضعیت موجود، شناخت 

شناسایی وضعیت موجود، شناخت توانایی 

بالقوه، شناسایی وضعیت موجود، شناسایی نقاط 

 قوت و ضعف
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 مضامین پایه مضامین سازنده مضمون فراگیر

 سطح دوم سطح اول

تحلیل و ارزیابی  

 وضعیت موجود

ارزیابی وضعیت موجود، تحلیل وضعیت موجود، 

آوری و تحلیل وضعیت موجود مدرسه، جمع

تحلیل اطلاعات موجود، بررسی عملکرد فردی، 

، تحلیل وضعیت های موجودبررسی چالش

 ها(ها و نگرشموجود)شناخت علائق، مهارت

 

تعیین و 

تحلیل شگاف 

وضعیت 

موجود و 

 مطلوب 

 

مقایسه دو وضعیت 

 موجود و مطلوب

تعیین و تحلیل شکاف وضعیت موجو و مطلوب، 

و مطلوب، تحلیل شکاف وضعیت موجود 

ها، مرتبط کردن بازخورد از خودارزیابی

 یابی،مهارتهای مورد نیاز به یک هدف، مساله

ها، تشخیص فرصت های شناسایی فرصت هاشناخت فرصت

 های موردنیاز، توسعه، شناخت مهارت

های شناسایی حوزه

 قابل بهبود 

-ها توسعه، شناسایی فرصتشناسایی ظرفیت

و درک مهارتهای مورد نیاز  های توسعه، ایجاد

 توسعه

شناخت کمبودهای احتمالی، شناسایی  شناسایی کمبودها

 ها، ها، شناسایی نقصمحدودیت

نیازها، تعیین

گذاری و هدف

ریزی برنامه
PDP 

 

تعیین نیازها و 

ترسیم اهداف 

 توسعه فردی

نیازهای یادگیری و توسعه، شناسایی نیازهای 

شناسایی نیازها، شناخت  توسعه، شناخت نیازها،

نیازهای یادگیری، ثبت ساختارمند نیازهای 

یادگیری، الزامات یادگیری و توسعه، تعیین 

های ای، نیاز به یادگیری مهارتنیازهای توسعه

-جدید، تعیین موارد نیازمند توسعه، هدف

ای،  حرفه گذاری)تعیین اهداف(، تعیین اهداف

، تعیین های توسعه فردیتعیین اهداف و جهت

های توسعه، اهداف اهداف، شناسایی شایستگی

توسعه ای، تعیین اهداف، هدفگذاری و تشخیص 

 مسیر توسعه، 

بندی اهداف و الویت

 نیازها

بندی الزامات، های توسعه، الویتشناخت الویت

الویت بندی کارها توسعه، الویت بندی اهداف، 
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 مضامین پایه مضامین سازنده مضمون فراگیر

 سطح دوم سطح اول

بندی نیازها، ها، الویتبندی خواستهالویت

 کردن مهارتهابندیالویت

تعیین، تامین و 

 تدارک منابع توسعه 

تعیین میزان اعتبارات، تعیین محل تامین 

بینی و اعتبارات، تعیین منابع مورد نیاز، پیش

-تعیین اقدامات، تعیین منابع توسعه، الویت

کردن هزینه، تامین منابع توسعه، تدارک بندی

بندی منابع، امکانات مورد نیاز  توسعه، الویت

 گذارهای مردمی، جذب سرمایهجذب کمک

 ریزی توسعهبرنامه

 

ریزی برای نیل به هدف، طراحی برنامه برنامه

توسعه، تعیین برنامه عمل، تعیین تدابیر و 

 موقعیت به رسیدن استراتزیهای توسعه چگونگی

مطلوب، شناسایی سازوکارهای رفع نیازهای 

بندی برنامه زمانتوسعه، تعیین نحوه توسعه، 

بندی های توسعه، زمانسازیزمینهتوسعه، 

های اقدامات توسعه، تنطیم برنامه سالانه، گزینه

دستیابی به  ای، تهیه برنامه اقدام، مهلتتوسعه

اهداف، آشنایی با نحوه توسعه فردی، 

سازوکارهای توسعه، شناسایی راهکارهای 

بینی اقدامات بینی نتایج، یشتوسعه، پیش

ریزی توسعه، تدابیر توسعه، برنامه توسعه، برنامه

 ریزی مکتوب، زمان بندی برنامه توسعه

آمادگی برای انجام   

 اقدامات توسعه

 

آمادگی برای توسعه، تعیین نقطه آغاز، پیوند 

بینی اجرای مطلوب ها، پیشها و مهارتالویت

برنامه توسعه، تخصیص پاداش به اجرا کردن 

PDP های توسعه با نیازهای برنامه، ارتباط

کردن مهارتهای مورد نیاز سازمانی، لیست

نویس مکتوب برنامه توسعه، توسعه، پیش

تشخیص و تعیین ابزارهای یادگیری، شناسایی 

محتوای مورد نیاز توسعه فردی، ترکیب کردن 
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 مضامین پایه مضامین سازنده مضمون فراگیر

 سطح دوم سطح اول

های توسعه با وظایف شغلی، برنامه

 شناساییاستعدادهای کادر مدرسه

اقدامات و 

های عالیتف

 PDPلازم 

 

 اقدامات فردی:

 

سازی شغل، آموزش، مربیگری، غنی

های مورد علاقه، دیگرآموزی، تقویت حوزه

تجارب درست،  بکارگیری مقالات مرتبط با 

، تروز، مجلامطالعه مقالات بهمدیریت مدارس، 

 پژوهی، ، اقدامهاحضور در کنفرانس

سازی، جلسات شبکه تبادل تجارب، کارتیمی، اقدامات گروهی

-سازی، شرکت در جلسات هماندیشی، تیمهم

اندیشی، استفاده از تجربیات موفق همسالان، 

 پژوهی، پروری، درسجانشین

 اقدامات سازمانی

 

های ضمن خدمت، سازمان یادگیرنده، آموزش

ای،  اقدامات و های سازمانی توسعهفعالیت

-اقدامات توسعههای اجرایی توسعه، انجام شیوه

بکارگیری های ضمن خدمت، ای، کلاس

 استعدادهای کادر مدرسه،

ارزیابی، 

بازخورد و 

 مستندسازی

PDP 
 

ارزیابی برنامه 

 توسعه فردی

 

-ارزیابی برنامه توسعه، انطباق عملکرد با شاخص

، ها، ارزیابی عملکرد، مرور توسعه و ارزیابی نتایج
ارزیابی توسعه، ارزیابی توسعه، ارزیابی جامع 

 کارهای توسعه، 

بازخورد برنامه 

 توسعه فردی

دریافت بازخوردهای توانمندساز، بازخورد 

توسعه، بازخورد و استفاده از نتایج، بازخورد از 

 زیردستان، همکاران و اداره، 

مستندسازی و 

گزارش نتایج توسعه 

 فردی

توسعه، مستند کردن تهیه گزارش برنامه 

 تجارب، ثبت نتایج برنامه توسعه، مستندسازی

گذاری منطقه، اشتراک به عملکرد گزارش ارائه و

 نتایج برنامه توسعه

تجدیدنظر در برنامه 

 توسعه فردی

در برنامه توسعه، بازنگری برنامه  اندیشی باز

نویسی برنامه توسعه، تغییر توسعه فردی، دوباره

 برنامه توسعه، 
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 های برنامه توسعه فردی مدیران مدارس دوره ابتدائی( تحلیل مضمون نگرش، دانش و مهارت4جدول)

 

 مضامین پایه مضامین سازنده مضمون فراگیر

برنامه توسعه 

فردی مدیران 

مدارس دوره 

 ابتدائی

 دوم سطح اول سطح

نگرش برنامه 

 توسعه فردی 

مثبت به نگرش

 برنامه توسعه

وفاداری سازمانی، تعهد سازمانی، نگرش مثبت 

به توسعه، تعهد به توسعه فردی، اشتیاق به 

 توسعه، احساس تعلق، رغبت به یادگیری، 

نگرش برنامه 

 محوری

شایسته سالاری، تعهد به داشتن برنامه توسعه، 

اقتضایی، تعهد به نگرش چندوضعی، نگرش 

 برنامه توسعه

دانش برنامه 

 توسعه فردی 

دانش تخصصی 

برنامه توسعه 

 فردی

شناسی یادگیری، دانش اقدام پژوهی، روان 

پژوهی، دانش پژوهی، دانش آموزشدانش درس

مدیریت آموزشی، دانش راهبری آموزشی و 

ریزی آموزشی، تربیتی، اصول رهبری، برنامه

، شناخت اهداف دوره های یادگیرینظریه

-ریزی درسی، دانش سیاستابتدایی، برنامه

گذاری آموزشی، سنجش و ارزشیابی آموزشی، 

توصیفی، طراحی آموزشی، -ارزشیابی کیفی

های سرفصلفلسفه آموزش و پرورش، شناخت 

 ، محتواشناسی)کتب درسی(، نظارتآموزشی

آموزشی، الگوهای تدریس، اسناد بالادستی 

 آموزش و پرورش، 

دانش عمومی 

برنامه توسعه 

 فردی

اقتصاد آموزش، جامعه شناسی، دانش مدیریت، 

دانش استدلال، دانش استراتژیک، دانش 

گیری، اصول مدیریت پروژه، اصول تصمیم

ریزی، اصول رهبری، رفتارسازمانی، برنامه

بهسازی منابع انسانی،  مدیریت منابع انسانی،

شناختی، سواد رسانه، دانش هنری، دانش بوم

دانش تاریخی، دانش جغرافیا، دانش اجتماعی، 

 دانش سیاسی، دانش اصول مدیریت،
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های مورد مهارت

نیاز برنامه توسعه 

 فردی 

های مهارت

 ایخودتوسعه

شناخت خود، خودتمرکزی، خودکنترلی،  

ندیشی، خودشناسی، خودارزیابی، خودا

-خودتاملی، تقویت مهارت خودکنترلی، تاب

دهی، آوری، خودرهبری، خودنفوذی، خودنظم

-خودنظارتی، خودبهسازی، خودارتقایی، کمال

 جویی، 

های مهارت

 آموزشی

 

راهبردهای یادگیری، مهارت تدریس و رهبری 

یادگیری،  خدمت در ارزیابی کلاس درس، ترویج

های فعالیتیادگیری، یاددهی هایفعالیت

یادگیری، شناخت اهداف آموزشی، سنجش و 

های تدریس و ارزشیابی آموزشی، تئوری

یادگیری، اصول آموزش اثربخش، نظارت و 

علمی  هاییافته راهبری آموزشی، آخرین

مدیریت مدرسه، نظارت غیرمستقیم، نظارت و 

آموزشی، اصلاحات  ارزیابی، شناخت نیازهای

ژوهی، مهارت پآموزشی و پرورشی، اقدام

پرسشگری، تشخیص و تعیین نیازهای آموزشی، 

 نشانگرهای و الگوهای تدریس، تعیین انتظارات

 مطلوب اجرای به بخشی آموزشی، کیفیت دقیق

توصیفی، نقد علمی، استفاده از علوم،  ارزشیابی

های مختلف تدریس، نیازهای آموزشی، سبک

ارزشیابی زمینه، ارزشیابی درونداد، ارزشیابی 

فرآیند، ارزشیابی برونداد، یادگیری معنادار، 

ستفاده صحیح ، پداگوژی و طراحی طرح درس

ازراهبردهای آموزشی در جریان فرایند یاددهی 

 ، آشنایی با محتوای کتب دورهو یادگیری

 ابتدایی، 

های اداری مهارت

 و پشتیبانی

 

دهی جامع و به موقع به سطوح بالای گزارش

توسعه، تشکیل شورای مدیریت، مهارت 

معلمین، تشکیل شورای مدرسه، مدیریت 

های مدیریتی، مدیریت صحیح مالی، مهارت

های جدید، سازگاری با مالی، شناخت پیشرفت
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های جدید، عملگرا بودن، اقتضانگری، پیشرفت

ایجاد تغییر، مدیریت تغییرات، ذهنیت حسابگر، 

های، الگوی معلم بودن، الویت پرورش قابلیت

ها، گزارش عملکرد مدرسه، نجام بخشنامها

بندی یابی، شناخت عیب کار، الویتمساله

های نگاریکردن، مهارت مکاتبه و نامههزینه

 اداری، درنظر گرفتن اهداف چالشی، 

های مهارت

 ارتباطی

 

ایجاد روابط بارور و سازنده، روابط انسانی،  

انبساط ارزشی، توانایی ارتباط غیررسمی،  

مهارت دریافت بازخورد،  مهارت ارئه بازخورد، 

-پذیری در شننیدن نقطهزبان بدن، انعطاف

پذیری در نظرات دیگران، حل تعارض، انعطاف

پذیری در رفتار، تشویق مباحثه، گفتار، انعطاف

نظرات دیگران، پذیری در شننیدن نقطهانعطاف

، شنیدن و فعال عامل اثربخشزبان کلامی، ت

پذیری، روابط اجتماعی بالا، روابط موثر و نقد

 و گیری مشارکتی، مذاکرهاجتماعی، تصمیم

 با مناسب اثربخش، قدرت اقناع، برخورد ارتباط

حوزه، کار هم مدیران با رجوع، تعامل ارباب

گروهی، همکاری تیمی، مدیریت مشارکتی، 

توانایی ابراز افکار و عقاید، متقاعدسازی، تحریک 

 بیان درستگفتگو، فن بیان و 

های مهارت

 رهبری 

بخشی، نفوذ، انگیزه بخشی، تواناسازی، نفوذ الهام

در زیردستان، اسوه بودن، رشد دیگران، الگو 

گذاری آرمانی، جذبه شدن، هدف "ما"بودن، 

شخصی، کاریزما بودن، نفوذ شخصی، وجه 

شهرت، گرا، پرانرژی، حسنخوب، بینش تحول

ثر، شناخت اصول تشویق به تقویت، ارتباط مو

نیت، هدایتگری، انگیزش رهبری، حسن

بخشی، مدیریتی، توانایی ایجاد انگیزه، روحیه

بخشی، همدلی، قدرت برانگیختگی، تسکین

 ، اعتباربخشی،تجربیات و رفتارها از حمایت
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های مهارت

 پرورشی 

 

، نظارت مداوم بر مسائل یجاد وفاق بین افرادا

قضاوت صحیح، آموزان، پرورش ذوق، دانش

نوع، حس نظارت و راهبری  تربیتی، درک هم

حمایتگر، الگو بودن برای اعضا، اصلاحات 

پرورشی، درک زیبایی، اسوه بودن، مهارت 

زیباشناسی، زبان هنر، درک هنری، حساسیت 

هنری، تحلیل رفتار اعضا، درک اجتماعی، تربیت 

نقادانه،  ها، ارزشیابیای، شناخت زیباییرسانه

سرایی، ت هنری، لذت و خشنودی، داستانتربی

درک ابعاد هنری، زبان هنر، پرورش تفکر، 

های عاطفی، بسط بازنمایی احساسی، صلاحیت

کارگیری تخیل، نقد هنری، سواد هنری، به

آموزان، توجه های دانشهنری، پرورش قابلیت

به اهداف عاطفی، تلاش به دستیابی به اهداف 

آموزان، حمایت از عاطفی، تغیر نگرش دانش

 گویی، شهروند مسئول،طبی، قصهشوخ

 
 های برنامه توسعه فردی مدیران مدارس، عوامل موثر برآن و راهبردهای آنبایست(. پیش5جدول)

 مضامین پایه مضامین سازنده مضمون فراگیر

 سطح دوم سطح اول

برنامه توسعه 

فردی مدیران 

مدارس دوره 

 ابتدائی

های بایستپیش

برنامه توسعه 

 فردی

 

های بایستپیش

 فردی
 

های انگیزه ی توسعه،پذیرش مسئولیت، روحیه

نگرش مثبت به توسعه، درک ، توسعه فردی

چرایی نیاز به مهارتهای توسعه، انگیزه توسعه، 

تمایل به توسعه، روحیه پژوهشگری، پذیرش 

تغییر، نگرش توسعه، تامل و تفکر توسعه، 

 به مثبت ی، نگرشبدنهای تربیتفعالیت

های شناختی، توسعۀ، صلاحیت و آموزش

 گیری ایدئولوژیک،مقبولیت مدیر، جهت

های بایستپیش

 سازمانی

جو سازمانی ، انداز و اهداف سازمانیچشم

آموزمحوری، جو نی، گفتمان دانشفرهنگ سازما

حمایتگر و پرسشگر، الزامات یادگیری و توسعه، 
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 مضامین پایه مضامین سازنده مضمون فراگیر

 سطح دوم سطح اول

-امکانات فیزیکی، امکانمحوری، تدارک مدرسه

پذیری توسعه، به رسمیت شناختن هنر، فضای 

پذیری اعضای مطلوب سازمان، مسئولیت

تر سازمان، نظام مشارکت، محیط واقعی

 یادگیری

عوامل موثر بر 

برنامه توسعه 

فردی مدیران 

 مدارس

 مشورت ،یفکر یندگیزا ،یشغل فیاطلاع از وظا عوامل فردی

متناسب با  های یستگیتفکر نقادانه، شا ،یرپذی

 یتخصص،  دانش روز متناسب با تخصص، جزئ

و  ها ییاز توانا یدر نگاه، آگاه تیجامع ،نگری

 ،یتیانسجام شخص ،جویی استعدادها، کمال

و  یذهن یگشودگ ،کنندگی عمل، تمام یآزاد

 ،یرگی میتصم ییتوانا ،یلفرام تیذهن ،یفکر

اخلاق  ،ینبی واقع ،ورزی اعتمادبنفس، جرات

 صدر، سعه نشگر،یذهن خلاق و آفر ،ای حرفه

 تیمقبول ،یریادگی های سبک ،یرپذی سکری

 های توجه به جنبه گرا، عتیهوش طب ،یارزش

آموزش  های روش شناسایی مند، توسعه، دغدغه

 کزابتکار عمل، تمر ،محوری و توسعه، اخلاق

غلبه بر  کننده، فیبلندمدت، توص جیبرنتا

منابع، در  حیکارامد وصح تیریمد تها،یمحدود

 تیریمقابل منابع، مطالعه مقالات مرتبط با مد

زمان به  صیتخص ت،یمدارس، قاطع

سلامت  ،یخدامحور ،یورزس های¬تیفعال

 ،یطیمح ستیاخلاق و رفتار ز ،یو جسمان یروان

 هیروح  عت،یمسئولانه نسبت به جامعه و طب دید

 بودن، به گرا جهینت ،یمنش ورزش ،یورزش

احساس نشاط و طراوت،  ل،یتخ یرکارگی

سواد سلامت،  ه،یعلم تغذ ،یبهداشت روان

 یدادن به سلامت، دغدغه اجتماع تیاهم
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 مضامین پایه مضامین سازنده مضمون فراگیر

 سطح دوم سطح اول

 های ارزش به متعهد مشترک، انداز چشم عوامل سازمانی

 سازی نهیهای ذینفعان، به-توانمندی ،یسازمان

 ،یتیریمد های یژگیتوجه به مقوله و ندها،یفرآ

نظم  سازی نهیمدرسه، نهاد یورزش مداوم اعضا

تعهد  ،یسازمان نشیو انضباط در  مدرسه، ب

 محوری برنامه یساز-نهیبه توسعه، نهاد یجمع

 ییایپو ،یسازمان یازهایتوسعه، شناخت ن

 و مشورت ها، آموزش یبروزرسان ،یگروه

توسعه  ،یریگ-میدر تصم جمعی خرد از استفاده

 ،یفرهنگ مشارکت، جذبه شخص تیو تقو

منابع، ضوابط و  نهیسبز و مصرف به تیریمد

فرصت دادن به  ،یجو ورزش ،یمقررات بهداشت

 ،یسازمان تیشفاف ،یسازمان تیاعضا، هو

 ،یآموزش های یاستراتژ

مواجهه فعال با ، محیط مثبت و تسهیل گر یطیعوامل مح

ط، آراستگی محیط کار، مشارکت و کار محی

امنیت و ایمنی محیط مدارس، آگاهی  گروهی،

های جامعه، محیطی، التزام به ارزشزیست

سازی پذیر، بهداشت محیط، شادابمحیط دل

های محیطی، محیط مدرسه، استفاده از ظرفیت

روانی مثبت، فراهم بودن فرصت توسعه، بهداشت

محیط یادگیری، تسهیل فرآیند یادگیری، همراه 

معیارهای زیست  کردن اعضا، مدیریت زمان،

مدرسه،  زیباسازی حیاطمحیطی، فضاسازی و 

ارزیابی منابع محیطی، اهمیت شعر و 

-شعرسرایی، مصرف بهینه، محیط پویا، روان

های زیباشناسانه، محیط شناسی محیط، تجربه

چند حسی، محیط ورزشی، توجه به موسیقی 

سنتی و متناسب با فرهنگ، محیط کار مطلوب، 

های متنوع های بیرونی، فرصتتعامل با سازمان
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 مضامین پایه مضامین سازنده مضمون فراگیر

 سطح دوم سطح اول

یادگیری، برگزاری اردوهای علمی و هنری، 

محیطی، تغییر چیدمان درست، نگاه زیست

الگوی مصرف، اهتمام بر صیانت از طبیعت، 

 محیط الهام بخش،

راهبردهای برنامه 

توسعه فردی 

مدیران مدارس 

 دوره ابتدائی

راهبردهای 

 ساختارمند

 

منعطف، آموزش هدفمند، ساختارهای 

سازی، اطلاعات، تیم تمرکزگرایی، فناوری

های مبتنی بر فرآیندسازی توسعه فردی، فعالیت

های متنوع، هدف، کار تیمی، آموزش

های مشخص توسعه، ساختار دستورالعمل

محور، رویکرد توانمندساز، راهبردیادگیرنده

گرایی، راهبرد یادگیری در محل کار، سازنده

مبتنی بر عملکرد،  راهبرد توسعه، راهبرد

های شده توسعه، توسعه دورهراهبردهای هدایت

 آموزش،

راهبردهای 

 غیرساختارمند

ها، جو پرسشگری، بهبود سازی موقعیتشبیه

ها، توانایی، جلب حمایت و عملکرد

انداز، جو ایجاد شده، جذب ابلاغ)انتقال(چشم

 مستمر بهبود های جوامع محلی، فرآیندظرفیت

کارگروهی، یادگیری مداوم، درگیر  ها،مهارت

کردن ذینفعان مدرسه در اصلاحات، تنوع 

-تیم ای، تشکیلهای مدرسهها، پزوهشمهارت

-مدارس، آموزش زیست سطح در پژوهشی های

 محیطی،

 

 گیریبحث و نتیجه

ای)فرآیندی( از برنامه توسعه فردی مدیران مدارس هدف اصلی این سوال ارائه مدلی مرحله

مند ادبیات حوزه توسعه مدیران مدارس، با استفاده از منظور علاوه بر مرور نظامبدیندوره ابتدایی بود. 

مصاحبه با خبرگان حوزه برنامه توسعه فردی و توسعه فردی مدیران مدارس ابتدایی، اقدام به طراحی 

 لحاظ با تا است بوده آن بر دی مدیران مدارس دوره ابتدایی شده است. سعیفرآیند برنامه توسعه فر

 برای توسعه ای جامعدرخصوص برنامه های آکادمیکپژوهش منظر از موجود خلاء و تحقیق ضرورت
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 آموزش مقوله به توجه علیرغم ما کشور یافته شود. در دست مدلی مناسب به مدارس مدیران فردی

مدیران  بویژه مدیران فردی توسعه فرآیند آنان، برای متصور هایشایستگی و مختلف هایدر حوزه مدیران

 این در .است مانده مغفول نظام آموزش و پرورش در مهم این و نگرفته قرار مدنظر چندان مدارس

 داخلی تحقیقات فقدان هم در تحقیقاتی خلأ است، برآمده تحقیق پیشینه مطالعه از که آنگونه خصوص

مدیران مدارس  فردی توسعه ابعاد چندگانه شناسایی به که هاییمدل و چارچوبها کمبود در و هم و

 فردی برنامه توسعه تشریح به که تحقیق ادبیات در موجود منابع آمد. حجمبپردازند، به چشم می

 سیستماتیک به شکلی مدارس مدیران توسعه موضوع به که منابعی بودن محدود با قیاس در اند،پرداخته

 ضمن داشت، حوزه مطالعاتی این در اختصاصی دیدگاهی وجود عدم از حکایت اند،نگریسته بعدی چند و

 خارجی و منابع داخلی در مدیریت مدارس حوزه در یادشده مقوله درخصوص اندکی مطالعات اساسا آنکه

 توسعه برنامه هایو مؤلفه چندگانه ابعاد از متشکل شد چارچوبی تلاش تحقیق این در داشت. لذا، وجود

 و فرآیند توسعه فردی مدیران مدارس، اقدامات و آموزشی عناوین قالب در آنها به مراتب دستیابی و فردی

های توسعه فردی و مصاحبه بر مبنای ترکیب الگوها و برنامه این تحقیق علاوه در شود. به ارائه

 که است)شکل( شده پیشنهاد مدارس ابتدایی مدیران فردی توسعه برای الگویی جامع صاحبنظران،

 رود.  شمار به فردی چگونگی توسعه مبنای تواندمی

 
 (. مدل نهایی پژوهش1شکل)
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های ی برنامه توسعه فردی مدیران مدارس ابتدائی براساس تحلیل مصاحبهمدل پیشنهادشده

انداز آغاز این مدل، ترسیم چشمی انجام شده، مدلی جامع و فرآیندی بود که شش مرحله اساسی که نقطه

برنامه توسعه فردی  ی پایان آن، ارزیابی، بازخورد و مستندسازیو وضعیت مطلوب برنامه توسعه و نقطه

که ملاحظه شد مدلی خطی نبود در واقع نقطه پایان، شروعی دوباره بود. البته مدل پیشنهادی چنان

انداز و وضعیت مطلوب توسعه فردی خود را ، چشماست. در مدل پیشنهادی بعد از اینکه مدیر مدرسه

پردازد. نقاط قوت و ضعف خود راشناسایی و ترسیم کرد سراغ بررسی و تحلیل وضعبت موجود خود می

دهد. مرحله بعدی برنامه توسعه های خود را به درستی تشخیص میها و محدودیتبراین اساس فرصت

عیت است. در واقع تحلیل شکاف، مهارتی است که یک مدیر فردی، تعیین شکاف و فاصله بین این دو وض

بندی شود و بایست براساس تحلیل انجام شده، نیازها تشخیص و الویتنیاز به آن دارد. در ادامه می

کند، تعیین کند و در براساس نیازها، اهدافی را که مدیر را در راه رسیدن به وضعیت مطلوب کمک می

ریزی کند. تا این مرحله از حوه دستیابی به آن انتخاب کند یا به عبارتی برنامهادامه تدابیری را برای ن

هایی را انجام داده است اکنون براساس تمام آن بینیهای توسعه فردی، مدیر مدرسه فقط پیشبرنامه

مطرح ها بایست اقداماتی را انجام دهد در واقع اینجا بحث عملی کردن برنامههایی که داشته میبرنامه

است. هرچند برنامه مورد نظر برنامه توسعه فردی است، ولی اقدامات صرفا اقدامات فردی نیست. برای 

دستیابی به توسعه فردی یک مدیر نیاز به انجام اقدامات گروهی و سازمانی هم دارد. در مرحله نهایی 

ها حالا از طریق دگرارزیابی ها و همبایست برنامه توسعه فردی ارزیابی شود هم از طریق خودارزیابیمی

نهایی برنامه توسعه  همکار است، معلم است، راهبر تربیتی است یا ...، بازخورد قسمتی دیگر از مرحله

فردی است. یک مدیر مدرسه باید یادگیرنده باشد و یادگیری از برنامه توسعه فردی نیاز به بازخورد دارد 

قبل برای استفاده بهتر و ارتقای عمل در آینده استفاده شود  های انجام شده در  قسمتیعنی از ارزیابی

های برنامه توسعه فردی اخرین عملی است که براساس یافته و نهایتا مستندسازی و گزارش نتایج اجرای

پژوهش مدیر مدرسه باید انجام دهد. البته برنامه توسعه فردی فقط این مراحل نیست در وهله اول یک 

هایی که فردی هستند یعنی باید بایستبایستها دارد. پیشسری پیشی نیاز به یکبرنامه توسعه فرد

هایی مثل روحیه و انگیزه بایستباشند که برنامه توسعه درست طراحی و درست اجرایی شود. پیش

-بایستهای دوم، پیشبایستتوسعه. به هرحال برنامه توسعه نیاز به نگرش مثبت به توسعه دارد و پیش

انداز توسعه در مدرسه یا گیرند و باید در سازمان باشند. مثل چشمهستند که از سازمان نشات می هایی

های گر مدرسه. یک برنامه توسعه فردی کامل و دقیق نیازمند الزاماتی هم هست. که یافتهجو حمایت

، 2. الزامات دانشی2 1. الزمات مهارتی1این پژوهش الزمات برنامه توسعه را در سه دسته متفاوت اما مکمل

                                                           
1 Skills 
2 Knowledge 
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بندی شد. دسته اول الزمات، الزمات مهارتی هستند مورد نیاز تقسیم 2های. توانایی4و 1. الزامات نگرشی3

توسعه فردی باید مهارتهایی را داشته باشد. مهارت  یک مدیر مدرسه برای طراحی و اجرای برنامه

از طریق کاربرد دانش در محیط واقعی بدست مهارت «. توانایی پیاده سازی علم در عمل»عبارتست از 

آمده و توسعه می یابد. توسعه مهارت منجر به بهبود کیفیت عملکرد می شود و بدون آن در بسیاری از 

موارد، معلومات مدیر منشاء تاثیر زیادی نخواهد بود. برای مثال هیچ مدیری بدون بکارگیری و تجربه 

های مورد نیاز در ارت کار تیمی را با مطالعه کسب کند. مهارتکردن اصول تیمی در عمل نمی تواند مه

 ی آموزشیهامهارتپشتیبانی. ای، ارتباطی و اداریهای آموزشی، پرورشی، خودتوسعهپنج دسته مهارت

که در ارتباط با روشها  هاییمهارتخصوصاً  .است آموزشیهای به معنای درک و تسلط در انجام فعالیت

ریزی، سازماندهی، هماهنگی، به برنامههای پرورشی، . مهارتمی باشندیادگیری -یاددهی و فرآیندها

استعداد و های پرورشی، اشاره دارد. مهارتهای پرورشی هدایت و ارزشیابی و پیگیری اجرای فعالیت

امل ای، شهای خودتوسعهاست. مهارت اهداف پرورشی به در پیگیری و دستیابی مدیران مدارستوانایی 

می انجام مدیران مدارس است که  مدرسه نیاز مورد رسمی غیر و های داوطلبانه، خودمحور ومهارت

مدیران که  هستند هاییقابلیت ،ارتباطی هایمهارتدهند تا در شغل خود به اثربخشی لازم برسند. 

پشتیبانی، -های اداریرت. مهادندر هنگام ارسال و دریافت انواع اطلاعات از آنها استفاده کن مدارس باید

 آن است. خدمات پشتیبانی و مدرسه رنامه ریزی و نظارت بر حسن اجرای عملیات امور اداریب

ستند. معل شی ه سعه فردی مدیران مدارس ابتدایی، الزامات دان سته دوم الزامات برنامه تو ومات نظری د

د توسعه دانشمندان است. فرآین که پر سابقه ترین بعد شایستگی می باشد، حاصل مطالعات و تحقیقات

وح دانش و معلومات نظری، بطور معمول از طریق تحصييیل دررشييته مدیریت آموزشييی و غالباً در سييط

آید و یمها و نگرش به شمار دانشگاهی طی می شود. توسعه دانش و معلومات، زیر بنای توسعه مهارت

ورت صيييفردی مدیران مدارس ندارد. به به تنهایی و به خودی خود تاثیر چندانی در برنامه توسيييعه 

ست  ستنیمعلومات و  از مجموعه عملیدانش عبارت ا سههایی که دان خود  شغلی دگیبرای زن مدیر مدر

سائل  اطلاعات کاربردی و عبارتی دانش مجموعهبه .گیردها بهره میاز آن شده برای حل م سازماندهی 

ضر اهم دانش ست. در پژوهش حا شده دا سایی  شنا سته کلی دانش عمومی و دانشهای   ر قالب دو د

ماندهی، ریزی، سازهای کلی برنامهتخصصی جای گرفت. دانش عمومی در برنامه توسعه فردی، به آگاهی

ت هماهنگی و هدایت امور مدرسييه اشيياره دارد. اما دانش تخصييصييی مربوط  به دانش اصييول و مدیری

 آموزشی وآگاهی از فرآیند یاددهی و یادگیری است. 

دسته سوم الزامات برنامه توسعه فردی مدیران مدارس ابتدایی، الزامات نگرشی هستند. نگرش عبارتست 

سان از دنیا و پیرامون آن"از  صور ذهنی ان شه و  "ت ست که میان اندی سان، چارچوبی ا صویر ذهنی ان ت
                                                           
1 Attitude 
2 Ability 
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صم سان از پدیده های پیرامون خود و ت شکل می دهد. درک ان یم گیری وی عمل وی را تبیین کرده و 

برای عمل، بر مبنای تصویر ذهنی اوست. نقش نگرش که در واقع اداراک انسان ها را شکل می دهد، در 

سیار مهمتر از دانش و مهارت سب دانش  مدیریت ب و فرآیند ایجاد و تغییر آن نیز پیچیده تر از فریند ک

سعه فردی  ست. نگرش در برنامه تو ست از ترکیبی از و مهارت ا مدیر که  هاییهیجانو  هاباورعبارت ا

بنگرد. اگر  منفی یا مثبت یبه شیوه برنامه توسعه فردی خودشکند تا به را پیشاپیش آماده می مدرسه

ای داشته باشد، نگرش مدیر نسبت به برنامه توسعه، مثبت باشد و براساس این نگرش، نوعی تعهد حرفه

 شود.طراحی و اجرای برنامه توسعه بهتر انجام می

ابتدایی عوامل متعددی وجود دارند که در طراحی و اجرای درست برنامه توسعه فردی مدیران مدارس 

موثر هستند. در این پژوهش، عوامل موثر بر برنامه توسعه فردی مدیران مدارس در سه دسته عوامل 

بندی شدند. عوامل فردی موثر در برنامه توسعه فردی فردی، عوامل سازمانی و عوامل محیطی تقسیم

از اهداف، استراتژی و  گیرند. عوامل سازمانی، عواملی هستند کهعواملی هستند که از خود فرد نشات می

 و هاصفت باید مدیر موفقیت در برنامه توسعه فردی، گیرند. هرچند برایانداز سازمان نشات میچشم

 هم فردی و سازمانی موثر عوامل و شرایط تمامی چه چنان باشد، اما دارا را فردی مختلفی هایمهارت

 شکل به محیطی عوامل که آن مگر شد نخواهد موفقیت در برنامه توسعه فردی حاصل باشد، مساعد

اقدامات  با است ک متناسب پارامترهایی و متغیرها ، عوامل ی شوند. عوامل محیطی، کلیه فراهم مطلوبی

برای اجرایی نمودن  را مدرسه ها،تشویق و هاتسهیلات، حمایت انواع شده برنامه توسعه فردی، باتنظیم

 کند.می برنامه توسعه فردی مهیا

برنامه توسعه فردی مدیران مدارس ابتدایی، باید راهبردهایی برای اجرای درست برنامه درنظر گرفته در 

اهبرد عبارت تدارک دیده شود.  رای برای رسیدن به آنها برنامهای، توسعه تعیین اهداف شود. یعنی بعد از

اهداف به ماموریت و واند تچگونه می مدیر مدرسهیدهد است از برنامه جامع و همه جانبه که نشان م

. در این پژوهش راهبردهای برنامه توسعه فردی مدیران مدارس ابتدایی در قالب خود دست یابد برنامه

بندی و ارائه شد. راهبردهای ساختارمند دو دسته راهبردهای ساختارمند و غیرساختارمند تقسیم

 نگرش و دانش ران از آن طریق مهارت،ریزی شده که مدیبرنامه و قالبمند منظم، راهبردهایی هستند

به  هاالعملعکس و عمل درنتیجه و کار محیط در آموزند. اما راهبردهای غیرساختارمند غالبامی را جدید

مندی دقیقی ندارند. بنابراین در حالی که راهبردهای ساختارمند در فضای پیوندند و نظم و قالبوقوع می

 از راهبردهای غیرساختارمند بیشتر پذیرد،می انجام مندنظام های برنامه اساس بر و مشخص آموزشی

 شود.و جو غیر رسمی حاصل می روزانه جریان در تجربیاتشان مبنای بر کارکنان حسگری

 

 

https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%A7%D9%88%D8%B1
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%87%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D9%86
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  چکیده

باشد. تحقیق حاضر از حیث هدف از نوع می طراحی مدل عوامل حیاتی موفقیت در آموزش منابع انسانی هدف از پژوهش حاضر

ها از نوع باشد. از طرف دیگر نوع تحقیق بر حسب گردآوری دادهتحقیقات کاربردی بوده و از نظر روش تحقیق از نوع آمیخته )مختلط( می

های ها استفاده شد.از آنجا که در مرحله کیفی از مصاحبهمع اوری دادهباشد. در بخش کیفی از مصاحبه جهت جمیدانی می

( بهره 1998) 6ای استراوس و کوربینها از روش کدگذاری سه مرحلهساختاریافته استفاده شده، لذا به مننظور تجزیه و تحلیل دادهنیمه

آزمودن مدل پیشنهادی استفاده شده و در این مرحله از در مرحله دوم پژوهش و ساخت پرسشنامه، از روش کمّی به منظور  گرفته شد.

نفر بود.  2756یابی معادلات ساختاری استفاده گردید. جامعه آماری کارکنان شرکت بازرگانی دولتی ایران و ادارات تابعه به تعداد مدل

 و تجزیه کند. برایپژوهش را تایید می بوده که پایایی ابزار 867/0ضریب آلفای محاسبه شده برای پرسشنامه محقق ساخته برابر با 

استفاده گردید. نتایج  PLSافزار تحلیل عاملی تاییدی با کمک نرم از استباطی آمار بخش در و معیار انحراف و میانگین از هاداده تحلیل

را  یرانا تیدول نیشرکت بازرگا انسانیمنابع  آموزش در تقیبر موف موثر نتایجو  پیامدهاگر، ، زمینه ای، راهبردی، مداخلهعلّی عوامل

تاثیر  انیرا تیدول نیشرکت بازرگا منابع انسانی آموزش در قیتبر موف علّیی و دهبررا، ایمینهز ،گرخلهامد عواملمشخص کرد. همچنین 

 دارند.

 
 

 ساختاری.یابی معادلات روش کدگذاری، مدل، عوامل حیاتی موفقیت، آموزش منابع انسانی :هاکلیدواژه
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 مقدمه

ها در عصر جهانی شدن و پیشرفت سریع فناوری، سرمایه انسانی به عنوان مهمترین سرمایه سازمان

های عمومی افراد در سازمان قلمداد شده است. سرمایه انسانی مجموعه ای از مهارت ها، دانش و ویژگی

هیچ سازمانی  امروزه(. 1)کار فردا باشداست و می تواند نشان دهنده استعداد انجام کار امروز و ظرفیت 

-بدون توجه به منابع انسانی و نقش سازنده آن در ارائه خدمات، قادر به ادامه حیات نیست. اجرای آموز

شود تا افراد بتوانند متناسب با تغییرات سازمانی و محیط بطور ش و بهسازی منابع انسانی سبب می

های کارایی خود بیفزایند. از طرفی از مهمترین خصیصه سازمانموثر فعالیت شان را ادامه دهند و بر 

باشد. لذا نیاز به یادگیری سازمانی امروزه به خوبی در تمامی سطوح سازمان امروزی تغییر و تحول می

ثابت شده است. بگونه ای که تحقیقات انجام گرفته، ارتباط مثبت بین سرمایه گذاری بر آموزش در 

-ها میمندسازی کارکنان یکی از اهداف سازماننآموزش و توا(. 2)ا نشان داده استبهره وری سازمانی ر

باشد و همیشه براین باور و بر این تبلیغات استوار است که بهره وری در گرو کارکنان تحصیل کرده و 

یکی از پیچیده ترین وظایف در اداره امور  آموزش توانمند می باشد و بر این مهم هزینه گذاشته شده

هر سازمان و به ویژه در مدیریت نیروی انسانی است و پس از نظام جذب، نظام بهسازی و به کارگیری 

های هر سازمانی بوده و از مهمترین اقدامات و برنامه آموزش در حقیقت. انسانی قرار داردمناسب منابع 

مندی نیروی انسانی موجود شده رود باعث تواننظام آموزشی تکمیل کننده نظام استخدامی به شمار می

هایی که به امر آموزش نیروی انسانی اهمیت در سازمان(. 3)کندهای آتی را تضمین میو موفقیت

شود نیروی انسانی هر لحظه درصدد کسب اطلاعات و راهکارهای عملی جدید به بیشتری داده می

ها از خصوصیات پویایی، خلاقیت ه سازمانگونباشد و اینوری و کارایی بهتر می منظور دستیابی به بهره

و بالندگی در جهت ایجاد تحولات اثربخش در عوامل درون سازمانی و تعامل با محیط اجتماعی خود 

های تغییرات سریع تکنولوژی و تحولات شدید محیطی، سازمانها را به ارائه آموزش (.4)برخوردار هستند

از سوی برخی از « دانشگاه سازمان»است. طرح موضوع  سازمانی، بیش از پیش ملزم و متعهد ساخته

ها، در بهبود دانش و توان نشان از اهمیت روزافزون این آموزشهای پیشرو را میصاحبنظران و سازمان

و بهسازی باعث بینش و بصیرت عمیق تر دانش و  آموزش(. 5)های منابع انسانی سازمان دانستمهارت

های شاغل در سازمان برای اجرای وظایف محول شده و در معرفت بالاتر و توانایی و مهارت بیشتر انسان

ها امروزه در های سازمانی با کارآیی و ثمربخشی بهتر و بیشتر است. سازماننتیجه موجب نیل به هدف

محیطی کاملا رقابتی که همراه با تحولات شگفت انگیز است باید اداره شوند. در چنین شرایطی مدیران 

فرصت چندانی برای کنترل کارکنان در اختیار ندارند و باید بیشترین وقت و نیروی خود را 

گذاشته و تفویض اختیار گردد و سایر وظایف روزمره را به عهده کارکنان بگذارند. در  آموزش صرف

محیط آشوبناک امروزی موفقیت هر سازمانی مستلزم در اختیار داشتن منابع انسانی ماهر و کارآمد 

https://civilica.com/search/paper/k-%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4-o-Title-ot-desc/
https://civilica.com/search/paper/k-%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4-o-Title-ot-desc/
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 ببرند، بهره آموزش در شان گذاری سرمایه مزایای از بتوانند هاسازمان آنکه برای (. اما3)باشدمی

 دهند. در تعیمم کار محیط به گیرندفرا می زمان طی در آموزش از که را آنچه کارکنانشان بایستی

 و نتایج بود امیدوار توانیابند می انتقال کار محیط به شده آموخته هایمهارت و دانش که صورتی

 افزایش کارها، انجام کیفیت و کمیت بهبود خدمات، و محصولات کیفیت افزایش نظیر اهدافی

 ی نتیجه در هاهزینه کاهش فروش، افزایش زمان، اتلاف کاهش ضایعات، کاهش وری، بهره و سودآوری

 انسانی منابع بهسازی هایتلاش موفقیت برای شغلی موقعیت به آموزش گردد. انتقال حاصل آموزش

 نیل برای. است آموزش هایدوره بودن اثربخش از اطمینان مهم از اهداف یکی  (.6دارد) حیاتی اهمیت

ی  عوامل حیاتی موفقیت در کلیه .شوند شناسایی هادوره این عوامل حیاتی موفقیت باید هدف این به

ریزی  سطوح سازمان وجود دارند و از منابع زیادی قابل استخراج هستند. بنابراین با استفاده از برنامه

ی سازمان به عوامل سطوح پایین لا، عوامل حیاتی موفقیت سطوح بالاناستراتژیک و تعیین اهداف ک

یابیم مگر اینکه عوامل دست نمی بالامرتبط خواهند شد، به عبارتی به عوامل حیاتی موفقیت سطوح 

ل حیاتی سازی عواماز مزایای پیاده(. توجه به این نکته ضروری است که 7)سطوح پایین اجرا شوند

کاهش احتمال خطا در و ها یا بهبود فرایندها ها، سیستمافزایش استقبال پرسنل از برنامه  تموفقی

و   هاآمیز برنامهتعمیق درک مدیریت از اجرای موفقیت ، کار و حصول اهداف استراتژیک و کسب

ها، بهبود ها، سیستمامهسازی برنریزی، توسعه و پیادهآفرین در برنامهقابلیت تعمیم این روش ارزش

تمامی سازمان های دولتی و غیردولتی برای  است و و بهبود مستمر عملیات و عملکردها هایندآفر

 و در نتیجه  تحقق اهداف، مأموریت و رسالت خود به افرادی متخصص، باتجربه و آموزش دیده نیاز دارند

در کوتاه ی گاهی و بلندمدت، آموزش هایهای دانشبرای آماده سازی چنین نیروهایی علاوه بر آموزش

لذا پژوهش د. نانسانی کارآمد و متخصص خود را تأمین کن منابعسازد تا را قادر میها مدت، سازمان 

منابع انسانی  آموزشمدل عوامل حیاتی موفقیت درحاضر به دنبال پاسخگویی به این سوال است که 

بر  موثر ، زمینه ای، راهبردی، مداخله گرعلیّ لعوامچگونه است؟ و  شرکت بازرگانی دولتی ایران

 کدامند؟ یرانا تیدول نیشرکت بازرگا منابع انسانی آموزش در قیتموف

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 عوامل حیاتی موفقیت

موفقیت برای اولین بار توسط جان روکات و در مطالعات مدیریت پروژه مطرح  حیاتیمفهوم عوامل 

ترین اهمیت سازمان پر استراتژی تحقق رابطه با در هستند کهموفقیت عواملی  حیاتیوامل ع (.5)شد

شوند. توجه به این مقوله ضروری است که عوامل حیاتی موفقیت روی دیگر عوامل محسوب می

عوامل حیاتی موفقیت عوامل محدودی هستند که در موفقیت سازمان  .های محوری هستندشایستگی
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و اگر سازمان بخواهد حیات خود را ادامه دهد باید آنها را مهیا کند. به دیگر سخن نقشی حیاتی دارند 

ای است که باید کارهای مربوط به آن به بهترین وجه انجام شوند تا هر عامل حیاتی موفقیت زمینه

سو با اهداف سازمان ارتباط عوامل حیاتی موفقیت عواملی هستند که از یک(.  8)سازمان موفق شود

داشته و برای تحقق اهداف سازمان ضروری هستند و از طرف دیگر با استراتژی رقابتی سازمان متناسب 

عنوان اهداف هستند، مانند هزینه، کیفیت، ویژگی خاص. این عوامل الزامات اساسی هستند که به

گیرنده (.  عوامل حیاتی موفقیت در بر9)واسطه برای دستیابی به هدف اصلی باید قبلا حاصل شوند

و اهداف سازمان به  های ضروری هستند که باید بخوبی شکل داده شوند تا بتوان به ماموریتفعالیت

های توان به طور کلی به عنوان ویژگیمعتقدند عوامل حیاتی موفقیت را می (.10خوبی دست یافت)

 ه بندی کرد. باهای پیشنهادی طبقهای سیستم، عوامل سازمانی و محیطی و موانع طرحفردی، ویژگی

 کار مثال، عنوان به  است ممکن زیرا نیست، قطعی حیاتی موفقیت عوامل از بندی دسته این حال،  این

 به. کرد بندی طبقه سازمانی عامل یک عنوان به هم و سیستم ویژگی یک عنوان هم بتوان به را تیمی

 ارتباط سیستم هایویژگی با بیشتر گرچه باشد، سازمانی عامل یک تواندمی تبلیغات ترتیب، همین

-عوامل متعددی بر موفقیت برنامه .هستند مرتبط هم به عوامل این که فهمید توانمی بنابراین. دارد

موفقیت شناسایی  حیاتی اثر دارد که لازم است با بررسی آنها عواملریزی استراتژیک منابع انسانی 

 (.11)گردد

 منابع انسانی: عوامل حیاتی موفقیت مدیریت 1جدول 

 مشروح عوامل حیاتی موفقیت در مدیریت منابع انسانی محقق ردیف

1 
حسن پور و 

 (12همکاران)

 کارکنان شغلی دلبستگی

 کارکنان توانمندسازی

 کارکنان سازمانی تعهد

 شناختی روان آمادگی

 شناختی روان امنیت

 

 (13کشوری و همکاران) 2

پویای سازمانی، شرایط فاف سازی شرح شغل، پیاده سازی فرهنگ ش

 هبمحیطی ایمن وسیستم پرداخت برمبنای عملکرد، هدایت بیمارستانها 

 .سمت سازمانهای یادگیرنده

 (14خلیلی و همکاران) 3

 ضایتاستها و اقدامات مدیریت منابع انسانی برای ارتقای انگیزش، رسی

های آموزشی برای  شغلی و تعهدکارکنان و اولویتهای اجرای دوره

 توانمندسازی

 ی، امیدواری و کنترل بحرانآوری، خودکارآمدتابحسینی و  4



 

 

 

 

 

 

   

 رکیز یمهد،  یموئمه یمومن نیحس ،یفهندر انیرمضان یهاد ،یغلام ناصر.../ مدل عوامل  یطراح                            273،

 مشروح عوامل حیاتی موفقیت در مدیریت منابع انسانی محقق ردیف

 (15همکاران)

 (16اسدی و ذاکری) 5
ان، و استراحت کارکن وری و بهزیستی روانشناختی، و کیفیت خوابآاب ت

 رفاه و پاداش دهی به کارکنان

 (17شهوازیان و قینانی) 6

 -استراتژیهای سطح فردی سازمان ، آموزش و بالندگی منابع انسانی

قوق، حافزایش درآمد جهت تامین منابع پرداخت  ، استراتژیهای سازمانی 

ی اجرای استراتژیهای کاهش هزینه، طراحی نظام مدیریت منابع انسان

 ،مندی از استراتژیهای مدیریت بحران منابع انسانی  همتمایز، بهر

ش همراستایی مدیران بخ قوانین فرادستی و همراستایی استراتژیک با

 شرکتدولتی و خصوصی و حمایت دولت از مدیریت منابع انسانی 

7 
اصغری صارم و مرکزی 

 (18مقدم)

 مان عواملی چون رهبری تحول افرین،  بهبود انگیزش، تخصص گرایی در ز

و  سالاری، تحول در ساختار،  بهبوداستخدام، بهبود نظام شغلی، شایسته

 نگرش، بهبود اخلاق و بهبود کیفیت زندگی کاری.همکاری و اصلاح 

8 
سیوندی پور و همکاران 

(19) 

  و الارفتن عملکرد، آموزش و تعلیم ایمنی و سلامت و روابط کارگریب

 اثربخشی عملیاتی

 (20کریمی و همکاران) 9

 ،عوامل مدیریتی )تخصصی، عمومی، عملیاتی، برنامه ای( ، انگیزشی 

فاهی ریا  ارنده ) بهداشتی ، ایمنی، مالی، تسهیلاتیمحیطی سازمانی ، نگهد

 (، آموزشی و تحقیقاتی ، ساختاری و معنوی

10 
پرهیزکار و رحمانی 

(21) 

وسعه ت ، توانمندسازی مدیران برای بحران ، ارتباطات و افشای اطلاعات

 مدیریت هزینه پرسنل، کاهش نیروی انسانی، منابع انسانی

 (22) 1کنس و همکاران 11

ر بجدد تمرکز بر رفاه و سلامت کارکنان ، منابع انسانی چابک ، تمرکز م

فراد، اگرش روی انسان، مدیریت تغییرات و چالش ها با تمرکز بر رفتارها و ن

 اعتماد، توجه بیشتر به دیجیتالی سازی

12 
 2نایفین و همکاران

(23) 

راه  ی ازمدیریت مرزهای بین کار و دورکاری،  افزایش اعتماد در برخوردها

دیریت م گروه های مجازی از کارکنان برای بهبود ارتباطات،  دور، تشکیل 

ان، رمندعواطف و احساسات کارکنان، افزایش تعاملات غیر وظیفه ای بین کا

ول تح اتیک ورهبری و مدیریت مجازی ، افزایش استفاده از رهبران کاریزم

 گرا، تقویت خوشبینی و سرمایه روانشناختی کارکنان.

حفظ رفتار رهبری وظیفه محور و رابطه محور در کنار هم، مدیریت عملکرد  (24) 3برچ و همکاران 13

                                           
1 Kenneth et al 
2 Kniffin et al 
3 Bartsch et al. 
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 مشروح عوامل حیاتی موفقیت در مدیریت منابع انسانی محقق ردیف

کارکنان در یک فضای مجازی در شرایط بحرانی، استقلال کار فردی ، 

 انسجام تیمی کارکنان

 (25) 1آچارای و اگراوال 14

ایش افز انعطاف پذیری از راه دور، افزایش کیفیت جبران خدمات، تمرکز بر

ت امنی بهداشت و ایمنی محل کار، افزایش میزان  رضایت شغلی، بهبود 

 شغلی

 (26) 2گیگائوری 15

دیریت ن، مسیستمهای منابع انسانی جدید، ارتقاء مهارتهای فناورانه کارکنا

تالی زندگی، تسهیل زیرساختهای دیجیعملکرد آنلاین، تعادل بین کار و 

معه سازی، تقویت مهارتهای ارتباطی در دورکاری، افزایش انگیزش و جا

 پذیری آنلاین کارکنان.

 (27) 3السافتی و راغب 16

الی میای راهنمایی و پشتیبانی در محل کار برای دسترسی به اطلاعات،  مزا

 هبود کیفیت زندگی، ببیشتر برای کارکنان،  عوامل مرتبط با سلامتی و 

 ارتباطات و تبلیغات

17 
 4سلیمان و همکاران

(28) 

ارائه جلسات آموزش بهداشت به کارکنان خط مقدم ، اجرای برنامه 

ن ، ازماجانشینی با رعایت عدالت ، اطمینان از به خطر نیفتادن اعتبار س

شروع طرح های تشویقی در تمام سطوح سازمان ، ایجاد انگیزه در 

کمک  ،کارمندان ، هدایت کلیه کارکنان سازمان به رعایت نکات بهداشتی 

ز ان ابه کارمندان در غلبه بر عدم اطمینان خود در زمان بحران، اطمین

گی و ماهنآشنایی کارکنان با ابزارهای دورکاری برای ارتباطات احساسی ، ه

 به بیادغام با بخش های دیگر برای کمک به سازمان برای کاوش و دستیا

 اهداف سازمانی به طور ابتکاری

18 
 5ساکسنا و همکاران

(29) 

ر عبو بهبود اتوماسیون، تقویت بینش و بصیرت کارکنان نسبت به بحران و

ی، موفق از آن،  تقویت خودکنترلی کارکنان، افزایش قدرت تصمیم گیر

 استفاده هوش مصنوعی و تمرکز بر شیوه های جدید یادگیری

 

 

                                           
1  

ACHARYA and AGRAWAL
 

2 Gigauri 
3 Elsafty & Ragheb 
4 Sulaiman 
5 Saxena et al.  



 

 

 

 

 

 

   

 رکیز یمهد،  یموئمه یمومن نیحس ،یفهندر انیرمضان یهاد ،یغلام ناصر.../ مدل عوامل  یطراح                            275،

 انسانی منابع آموزش

 ، تربیتد کشورهای انسانی به عنوان موتور محرکه اقتصادر کشور ما، با توجه به نقش کلیدی سرمایه

. (30)شدباناپذیر می متخصصان توانمند در راستای آموزش و توسعه منابع انسانی، امری اجتناب

ایش خش افزعنوان یک موضوع انتقادی مدیریت سرمایه انسانی و همچنین سریعترین به آموزش ب

یزیکی و های فیهایی برای بهبود کارآیی کارکنان، توانایعنوان طرحه کارایی کارکنان است. آموزش ب

 (.31ت)ذهنی کارکنان در راستای فرایندهای کاری کارآمد اس

 دهد را بهترین عواملی که نیاز به آموزش را در سازمان نشان میتوان مهمبنا به موارد طرح شده می

 :عنوان کرد شرح زیر

 های افقی و عمودی در سازمانجابجایی 

 ورود کارکنان جدید یه سازمان 

 پیشرفت سریع در علوم و تکنولوژِی 

 تزریق روابط انسانی به سازمان 

 وری همه جانبه در سازمانحرکت به سوی بهره 

 (. 32غیره ) پیچیده و به سمت ماشینی شدن سازمان و 

و متخصصان، فراگیری علوم به صورت دانش عمومی محور و فراگیری امروزه به اعتقاد همه صاحبنظران 

های تخصصی به صورت خاص به عنوان یک ضرورت اجتناب های لازم در زمینهعلوم و کسب مهارت

ناپذیر اجتماعی از اهمیت بالایی در امر توسعه کلان برخوردار است. این اهمیت از آن جا است که 

های خاص و نامحدود خود را از بالقوه بودن به سمت فعل تواند تواناییانسان تنها از طریق آموزش می

ضرورت آموزش به صورت یک امر طبیعی درآمده است. پیشرفت و توسعه (. 33)به حرکت در آورد

 (. آموزش34)ها و موسسات درگرو ارتقای سطح دانش، مهارت، رفتار و بینش منابع انسانی استسازمان

 و پیوسته جریان یک صورت به که است مختلفی مراحل و هاگام شامل فرایند، یک عنوان به کارکنان

 سیستمی، و مند نظام مدل یک در. کندمی دنبال را کارکنان ای توسعه و آموزشی اهداف متقابل،

. دارد عهده بر را برون دادها به درون دادها تبدیل و پردازش عمل نظام، مرکزی هسته عنوان به فرایند

 و اجرا آموزشی، ریزی برنامه و طراحی نیازسنجی، اساسی گام چهار شامل کارکنان آموزش فرآیند
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 یک عنوان به نیز هاگام این از هریک. است( آموزش نظارت) آموزش مدیریت و آموزشی نتایج ارزشیابی

 (. 35کنند)می گیری پی را فرآیند نهایی هدف که هستند کوچکتری های گام و مراحل شامل فرآیند

 پیشینه تحقیق

انسانی در منابع هدف طراحی مدل مدیریت ( در پزوهشی با 1400و همکاران)زاهدی 

است. انجام داده   دجدی نهادگرایی نظریه چهارچوب در بنیادینتحول سند با متناسب وپرورش آموزش

ازی فخبره  صورت آمیخته و شامل تحلیل محتوا، پیمایش و نظامها بهروش پژوهش ازنظر ماهیت داده

-، سیاستنفر از مدیران ارشد 219آماری در بخش پیمایش شاملو ازنظر هدف کاربردی است. نمونه

انی نفر از خبرگان سازم 10وپرورش و در روش الگوسازی ریاضینظران وزارت آموزشگذاران و صاحب

 ومبستگی حاسبه هما از تأییدی و برای اعتبار همگرعاملیباشد. برای تعیین اعتبار مقیاس از تحلیلمی

جی استخرا هایها و شاخصشود. تأیید ابعاد، مؤلفهپرسشنامه تأییدشده توسط خبرگان استفاده می

 ند تحولهای منابع انسانی با اهداف سسازی شیوهمدل تحقیق، بیانگر آن است که برای متناسب

ز هریک ا کربندیشکلی در پیم و همهای عقلانیت، بوبنیادین، نیاز است به ترکیبات متفاوتی از مؤلفه

سازی دهتواند پیاوپرورش توجه شود. یافتن این ترکیبات بهینه میانسانی آموزشمنابعابعاد مدیریت

  (.36)های منابع انسانی را درجهت کسب اهداف سندتحول بنیادین تسهیل نمایدشیوه

توسعه منابع انسانی مبتنی بر  طراحی الگوی جامع ( در پژوهشی به1399محمد خانی و همکاران) 

. برای این منظور از کارکنان سازمان پرداخته اند تعالی و بالندگی سازمانی در سازمان هواشناسی کشور

 برای که بود( کیفی –نفر به عنوان نمونه انتخاب شدند. روش پژوهش آمیخته ) کمی  196هواشناسی 

 این برای که است شده استفاده ساختاریافته نیمه مصاحبه از انسانی منابع توسعه هایمولفه شناسایی

ها تا زمان اشباع نظری ادامه یافت در خبره برای این منظور کمک گرفته شد که مصاحبه 9 از بخش

کد محوری شناسایی گردید. برای سنجش دو متغیر بالندگی و تعالی  14کد توصیفی و  50این بخش 

پرسشنامه با  3ده شده است. در بخش کمی اطلاعات بدست آمده از های استاندارد استفااز پرسشنامه

مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت که نتایج نشان داد متغیر تعالی با   pls استفاده از نرم افزار

در جایگاه اول اهمیت آن در توسعه منابع انسانی  0.691نسبت به بالندگی با ضریب   0.729  ضریب

به ضرایب بدست آمده از پژوهش مدل نهایی طراحی گردید و برای اعتبارسنجی  دارد. در نهایت با توجه

خبره از اعضای هیات علمی ارائه گردید و مدل نهایی تایید شد.  20پرسشنامه ایی طراحی گردید و به 

در این قسمت با نظر خبرگان مدل به دو شکل طراحی شده است مدل اول نوع سازمان در تعامل 

 -4تعاملی  -3نتیجه گرا  -2مکانیکی  -1ی است که چهار نوع سازمان شناسایی گردید بالندگی و تعال

فلسفه  -1 جنبة چهار با نهایی مدل نهایت در. است خود خاص هایویژگی دارای کدام هر که  ارگانیک
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ارزشیابی و  -4(  3.89سازوکار اجرایی )  -3(  3.52مبانی تئوریک )  -2(  3.78و اهداف با میانگین ) 

دهد که مدل نشان می 3( مورد ارزیابی قرار گرفت و با توجه به میانگین بالای  3.74مهندسی مجدد ) 

 .(37)مورد تایید است

شناسایی و اولویت بندی عوامل حیاتی موفقیت در استقرار و ( درمقاله ای به 1399و همکاران) یزدانی 

ی با استفاده از غربالگری فازی و تکنیک دیمتل پیاده سازی سیستم برنامه ریزی منابع سازمان

حقیق حاضر شامل دو قسمت شناسایی عوامل پرداخته اند . ت )موردمطالعه شهرداری کلان شهر قم(

و اولویت بندی و بررسی میزان تأثیرگذاری و اثرپذیری عوامل شناسایی  ERP مؤثر بر استقرار سامانه

های علمی معتبر داخلی و خارجی جستجوی الکترونیکی در پایگاهباشد. برای شناسایی عوامل، شده می

بعد تقسیم  24شناسایی و در  ERP صورت گرفت. سپس عوامل حیاتی موفقیت در استقرار سامانه

بعد تقسیم بندی شده مبنای مقایسات زوجی عوامل و  24بعد از  11شدند. بر اساس غربالگری فازی 

ارگرفتند. این تحقیق از لحاظ هدف کاربردی و از نظر جمع آوری تعیین تأثیرگذاری و اثرپذیری قر

دهند پیمایشی است و جامعه آماری آن را مدیران ارشد شهرداری قم تشکیل می-هایها کتابخانهداده

های برنامه ریزی و فناوری نفر از خبرگان حوزه 9که از این بین به دلیل استفاده از تکنیک دیمتل 

ها از ی مرکز و سازمان فاوای شهرداری قم انتخاب شدند. برای تجزیه و تحلیل دادهاطلاعات از شهردار

تکنیک دیمتل و نرم افزار اکسل و متلب استفاده شده است. نتایج تحقیق نشان داد اثرگذارترین عامل، 

د. باشمی (R-C=-0/88) و اثرپذیرترین عامل، مدیریت تغییر (R-C=1/24) های سازمانیفرهنگ و ویژگی

-R) های کارکنان، مهارت(R-C=0/56)،چشم انداز(R-C=1/24) های سازمانیفرهنگ و ویژگی

C=0/53)حمایت مدیریت عالی، (R-C=0/41) و ارتباطات(R-C=0/06) عوامل اثرگذار و پنج عامل،

 ، استراتژی پیاده(R-C=-0/52)، کنترل و ارزیابی(R-C=-0/67)   ، فروشنده(R-C=-0/88) مدیریت تغییر

باشند. ،عوامل اثرپذیرمی(R-C=-0/20)و تیم اجرایی پروژه (R-C=-0/23)ها،هزینه(R-C=-0/29)سازی

 و کم تعامل ترین عامل، چشم انداز (R+C=10/54) همچنین پرتعامل ترین عامل، حمایت مدیریت عالی

(R+C=8/37) (.38)باشدمی 

مؤثر بر الزامات روند  تیعوامل موفق "( درپژوهشی تحت عنوان2012) 1وهمکاران محمد اعظم اکبر

 راتییتغ تیریو مد یزیر برنامهبیان نمودند  "دهندیم رییتغ یرا در توسعه نرم افزار جهان تیریمد

الزامات  رییکه تغ یاست. در حال زیکار چالش برانگ کی( GSD) یدر توسعه نرم افزار جهان ازیمورد ن

 کی( هنوز هم RCM) ازیمورد ن رییتغ تیریاز محققان قرار گرفته است ، روند مد یاریمورد توجه بس

 GSD طیدر مح RCM تیعوامل موفق ییسامقاله شنا نیاست. هدف ا GSDمنطقه در حال ظهور در 

                                           
1 MOHAMMAD AZEEM AKBAR 
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-را که در پروژه تیعامل موفق 23و  می( استفاده کردSLR) کیستمیس اتیمرور ادب کردیاست. ما از رو

 رییتغ لیو تحل هیدهد که تجزینشان م SLR یهاافتهی. میکرد ییگذارد شناسایم ریتأث GSD یها

، اندازه  RCM ی، استاندارد برا RCM ندیاز فرآ ی، آگاه تیریاز مد یبانیدرک ، پشت ریی، تغ ریتأث

 ریتأث یشکست پروژه از عوامل اصل سکی، الزامات به روز شده و به حداقل رساندن ر شرفتیپ یریگ

RCM  پروژه  کیدرGSD یهاشده در سازمان ییشناسا تیموفق یاز فاکتورها یا سهیاست. ما مقا 

 تیعوامل موفق یطبقه بند یچارچوب برا کی، ما  نیا. علاوه بر میدهیو فروشنده ارائه م یمشتر

از توانند یم GSD یهاکه سازمان می. ما معتقدمیدهیارائه م RCM ندیفرا یاجرا یشده برا ییشناسا

 .(39)استفاده کنند GSD یهاالزامات در پروژه رییبهتر تغ تیریمد یچارچوب برا نیا

در  تیموفق یبرا یزیچه چ"( درپژوهشی تحت عنوان2021) 1جیارامان کریشناسوامی وهمکاران

بیان  "یارشد در مالز انیدارد؟ درک دانشجو تیاهم یخصوص یمؤسسات آموزش یآموزش عال

آموزش عالی ، دانشجویان تمایل به یادگیری مجازی و چهره به چهره و تقاضای نمودندکه در ساختار 

های متنوع از موسسات آموزش عالی را دارند. هدف از این مطالعه ، نشان دادن اهمیت شبیه سازی

های خصوصی مالزی است. در مقاله ، یک برای یکی از برترین دانشگاه (HES) موفقیت در آموزش عالی

ارائه شده است و از دیدگاه مدیریت مورد آزمایش قرار گرفته است. این مدل  HES تحقیقاتی برایمدل 

تحقیقاتی دارای پنج بعد ، یعنی کلاس هوشمند ، فناوری کاربرپسند ، پشتیبانی همسالان ، مشارکت و 

در  پاسخ دهندگان 107از  .است HES حاکمیت اجتماعی به عنوان عوامل تعیین کننده احتمالی

مطلوب بودند ، این بدان معنی است که  HES درصد( پاسخ دهندگان برای 71) 76نظرسنجی ، 

دهد که کند. این مطالعه نشان میموسسه آموزشی هدفمند برای پیشرفت شغلی دانشجویان تلاش می

دارد. کلاس هوشمند و حکمرانی اجتماعی دیگر تعیین  HES مشارکت این موسسه تأثیر مثبتی در

های دارند. یک تأسیسات زیربنایی عالی به همراه فعالیت HES هایی هستند که تأثیر مثبتی بردهکنن

رسمی و غیررسمی برای پرورش اشتراک دانش ، اعتماد به نفس ، آموزش کیفیت و تعالی دانشگاهی 

این  کند. بااین موسسه ، آن را به یک فضای سالم برای دانش آموزان جهت ادامه تحصیل تبدیل می

 (.40حال ، فن آوری کاربر پسند و پشتیبانی همسالان قابل توجه نبود)

مصر:  یمسافرت یهاسبز در آژانس یمنابع انسان تیریمد "( در پژوهشی تحت عنوان2020)2رامیدی

منابع  یهااستیسبز به استفاده از س یمنابع انسان تیریمد تیاجرا و الزامات موفق یهاتیمحدود

 یهاوهیاشاره دارد. ش یطیمح یداریاز پا نانیاز منابع شرکت و اطم داریاستفاده پا جیترو یبرا یانسان

                                           
1 Jayaraman Krishnaswamy 
2 Romeedy 
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سبز  یمشاغل سبز ، استخدام سبز ، انتخاب سبز ، القا لیو تحل هیسبز شامل تجز یمنابع انسان تیریمد

 زانیم نییمطالعه با هدف تع نیسبز ، آموزش و توسعه سبز و پاداش سبز است. ا دعملکر یابی، ارز

 یرو شیپ یهاتیسبز ، محدود یمنابع انسان تیریمد یهاوهیش یمصر یمسافرت یهااستفاده از آژانس

و  ستیبه هدف مطالعه ، دو یابیدست یموفق آنها انجام شده است. برا یالزامات اجرا نیاجرا و مهمتر

( در استان قاهره A) یمصر یمسافرت یگروه ها رانیاز مد ینمونه تصادف کیبه  یفرم نظرسنج ادهفت

سبز را  یمنابع انسان تیریمد یهاوهیش یمصر یمسافرت یهامطالعه نشان داد که آژانس نیشد. ا عیتوز

 نیهمچن لعهمطا نیاستفاده از آنها وجود دارد. ا یبرا یادیز یهاتیمحدود رایکنند ، زیاعمال نم

منابع  تیریمد یهاوهیدر اعمال ش تیاز موفق نانیها و اطمتیمحدود نیرفع ا یاز الزامات برا یبرخ

 (.41د)قرار دا یسبز را مورد بررس یانسان

و  یمنابع انسان تیریمد یهاوهیش"( درپژوهشی تحت عنوان 2019)1آدل صابرخان و فاروق رشید

بیان  "پروژه پاکستان است یهادر سازمان یکننده اخلاق کار اسلام لیپروژه ، نقش تعد تیموفق

مستقر  یهادر سازمان "پروژه تیموفق"و درک  "HR یهاوهیش" نیدر مورد رابطه ب قاتیتحقنمودند 

-یروزمره فکر م یعامل مهم در زندگ کیکننده است. اسلام در اخلاق به عنوان  کیدر پاکستان تحر

 HR یچهار روش انتخاب نیرابطه ب یرا برا یکننده ا لیو تعد میمستق یهاهیمطالعه فرض نیکند. ا

عملکرد عملکرد کارمندان و  یابی)استخدام و انتخاب کارمندان ، آموزش و توسعه کارمندان ، ارز

کند. ( در یم جادی( اIWE) "یاخلاق کار اسلام"( و PS) "پروژه تیموفق"جبران کارمندان( ،  ستمیس

شده  یجمع آور ینظرسنج یهاه از دادهها با استفادهیفرض نیمستقر در پروژه. ا یپاکستان یهاسازمان

دهد که یها نشان م افتهی نیشده است. ا دییتأ یبزرگ کشور با استفاده از طرح مقطع یشهرها "4"از 

 نیگذارد. علاوه بر ایم ریمستقر در پاکستان تأث یهادر سازمان PSدر  HRهر سه روش  "ETD"کمتر 

و  "و انتخاب کارمندان داماستخ"عملکرد  نیرا فقط در رابطه ب IWEکننده  لی، آنها اثرات تعد

و  امدهای، پ تیشود. اهمیها درک مدهند که توسط کارمندان در سازمانینشان م یکارمندان شخص

 .(42)شده است یبررس شتریب قاتیتحق یبرا زین جینتا یهاتیمحدود

در  یمنابع انسان تیریمد"تحت عنوان( درپژوهشی 2019)2وهمکاران  ژورادو-پدرو ژوزه مارتینز

مقاله  نیا هدفبیان نمودند  "یدر صنعت هوانورد تیناب: عوامل موفق دیتول یاتخاذ و اجرا یندهایفرآ

ناب است. با استفاده از  دیانتقال به تول ندیفرآ یدر ط یمنابع انسان تیریدر مد تیعوامل موفق ییشناسا

دهد که یرا نشان م یحیعوامل توض یسر کی جی، نتا یدر صنعت هوانورد یمطالعه مورد قاتیتحق

                                           
1 Adeel Sabir Khan& Farooq Rasheed 
2 Pedro José Martínez-Juradoa, José Moyano-Fuentes a, Pilar Jerez-Gómez 
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از اتخاذ ،  شی، در مرحله پ نی. بنابرارندیگیقرار م یاصل یانتقال ، در فاکتورها ندیبسته به مرحله فرآ

در سه مرحله  یاست. پنج عامل اصل یها عامل اصلهیاتحاد – تیریمشترک مد یها تهیکم لیتشک

شغل و سازمان کار.  یشود: آموزش ، ارتباطات ، پاداش ، طراحیم افتی یو اجرا بیتصو ندیفرا گرید

موجود در هر مرحله از روند انتقال به  یاصل عواملاز  کیدر هر  یمتنوع یحی، عناصر توض نیعلاوه بر ا

در  ینگفره رییکه منجر به تغ یدرک دنباله ا یمدل برا کیشده است. سرانجام ،  ییناب شناسا دیتول

  .(43)شود، ساخته شده استیناب م دیارتباط با تول

: یو نوآور یو منابع انسان یسازمان تیریمد"( در پژوهشی تحت عنوان2018) 1شوکوهاندا و کیکو ایتو 

با استفاده از  مابیان نمودند " مرتبط هستند؟ ندیفرا ایمحصول و /  یبا نوآور تیریمد یهاوهیکدام ش

-یم یها را بررسشرکت یدر نوآور تیژاپن ، عوامل موفق ینوآور یمل یسطح شرکت از بررس یهاداده

( و R&Dو توسعه ) قیتحق یبرا یو منابع انسان یسازمان تیریمد یها وهیش نی. ما بر رابطه بمیکن

/  جادیها و امی/ ت یگروه نیب یهایکه همکار میدانی. ما ممیکنیتمرکز م ندیمحصول / فرآ ینوآور

 یارتباط مثبت دارند. داشتن اعضا ندیمحصول و فرآ یو توسعه با نوآور قی/ ادغام مراکز تحق ییجابجا

 یریگ میکه تصم یمعن نیمحصول همراه است ، به ا یو توسعه با نوآور قیتحق نهیشیبا پ رهیمد ئتیه

که  یعوامل نیشد. در بمهم با دیمحصولات جد یفمعر یها براشرکت یممکن است برا نییاز بالا به پا

و توسعه است ، به نظر  قیتحق جیپرسنل که منعکس کننده نتا یابیقرار گرفته اند ، ارز یمورد بررس

 جادیا نی، رابطه مثبت ب نیمحصول داشته باشد. علاوه بر ا یبا نوآور یبه خصوص قو یرسد رابطه ایم

 دیشد راتییدهد که تغینشان م یدر نوآور تیو توسعه و موفق قی/ ادغام مراکز تحق ییجابجا /

بر  یمبتن یاستراتژ کیدنبال کردن  یها براروشن عزم بنگاه گنالیس کیتواند به عنوان یم یسازمان

 .(44)باشد یدر نوآور تیبه موفق دنیو کمک به سرعت بخش ینوآور

 روش تحقیق

 میختهروش تحقیق از نوع آ تحقیق حاضر از حیث هدف از نوع تحقیقات کاربردی بوده و از نظر

در بخش  باشد.یها از نوع میدانی مباشد. از طرف دیگر نوع تحقیق بر حسب گردآوری داده)مختلط( می

به  ه کیفیها استفاده شد. جامعه آماری این پژوهش در مرحلکیفی از مصاحبه جهت جمع اوری داده

 .ستابوده  اشباع سطح به توجه با در مرحله کیفی نمونه (. حجم2شود)جدولسه بخش تقسیم می
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 کیفی مرحله در مصاحبه مورد افراد کلی مشخصات :2 جدول

 تعداد گروه مورد مصاحبه

 صاحبنظران حوزه مدیریت

 معاون وزیرو مدیر عامل شرکت بازرگانی دولتی ایران

4 

تی عضو هیات مدیره و معاون اداری و مالی شرکت بازرگانی دول

 ایران

ی مدیره و معاون برنامه ریزی شرکت بازرگانی دولتعضو هیات 

 ایران

 رئیس مرکز پژوهشها

مدیران شرکت بازرگانی دولتی 

 ایران

 مدیر کل امور اداری و منابع انسانی

4 
 مدیر کل بودجه،تشکیلات و آموزش

 مدیر کل طرح و برنامه

 مدیر کل فن آوری اطلاعات

 کارکنان ..

 منابع انسانیریاست اداره 

4 
 ریاست اداره آموزش

 کارمند ارشد حوزه آموزش

 کارمند ارشد حوزه منابع انسانی

شوندگان در طول مصاحبه، جهت افزایش روایی پژوهش، محقق پس از پایان توضیحات مصاحبه

شونده از صحت کرد تا با تأیید مصاحبهشونده را بیان میهای مصاحبهها و گفتهبرداشت خود از صحبت

 سه)سازی های بررسی توسط اعضاء، مثلثمطالب بیان شده اطمینان یابد علاوه بر این محقق از روش

ها، بازبینی توسط همکاران و تحلیل موارد منفی برای افزایش روایی پژوهش منابع داده( نگریسویه

 و 1بازآزمون پایایی روش از های انجام شده،کدگذاری پایایی محاسبة خود استفاده کرده است. برای

های شد. پایایی بازآزمون مصاحبه استفاده )توافق درون موضوعی( 2بین دو کدگذار روش پایایی توافق

درصد  60درصد است. با توجه به اینکه این میزان پایایی بیشتر از  93انجام گرفته در این تحقیق، برابر 

 باشد.این پژوهش مورد تائید می هایها مصاحبه(. قابلیت اعتماد کدگذاریiاست)

                                           
1- re-test reliability  
2- inter-coder reliability 
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ساختاریافته استفاده شده است، لذا به های نیمهاز آنجا که در مرحله کیفی این پژوهش از مصاحبه

ای استراوس و های حاصل از مصاحبه از روش کدگذاری سه مرحلهمننظور تجزیه و تحلیل داده

 بهره گرفته شد.( تحت عنوان کدگذاری باز، محوری، و انتخابی 46) 1کوربین

نظور در مرحله دوم پژوهش و پس از انجام پژوهش کیفی و ساخت پرسشنامه، از روش کمیّ به م

 نیزرگاشرکت با منابع انسانی آموزش در قیتموف حیاتیعوامل  مدلطراحی آزمودن مدل پیشنهادی 

 یابی معادلاتدلمتحلیلی و از -استفاده شده است. در این مرحله از شیوه پژوهش توصیفی یرانا تیدول

ان و ی ایرساختاری استفاده گردیده است. جامعه آماری پژوهش حاضر کارکنان شرکت بازرگانی دولت

ه رسشنامها در فاز کمیّ از پباشند. به منظور گردآوری دادهنفر پرسنل می 2756ادارات تابعه به تعداد 

تکمیل  وگویه طراحی شد و جهت اصلاح  147محقق ساخته استفاده شد. فرم مقدماتی پرسشنامه با 

ویه کاهش گ133 در اختیار تیم پژوهشی قرار گرفت که در نتیجه بازخوردهای مکرر، پرسشنامه اولیه به

 ن ارائهخصصااز مت یافت. در ادامه، نسخه اصلاح شده حاصل از بازخورد تیم پژوهش، به سه نفر دیگر

های هت گویشد و از آنها خواسته شد نظرات اصلاحی خود را نسبت به میزان تناسب، ارتباط و کفای

ر دژوهش پپرسشنامه بیان کنند. پس از اخذ نظرات این صاحبنظران، اصلاحات لازم با مشورت تیم 

گویه  111ها به عداد گویهها، تیان گویهبندی و نحوه بپرسشنامه به عمل آمد و ضمن اصلاح جمله

 ای پرسشنامه مورد تأیید صاحبنظران قرار گرفت.گویه 111کاهش یافت. لذا فرم نهایی 

ده باخ با استفانفر از جامعه آماری اجرا شد و سپس ضریب آلفای کرون 30فرم نهایی پرسشنامه بر روی 

 867/0اخته برابر با محاسبه شد. ضریب آلفای محاسبه شده برای پرسشنامه محقق س SPSSافزار از نرم

 و یتوصیف آمار وشر از هاداده تحلیل و تجزیه کند. برایباشد که پایایی ابزار پژوهش را تایید میمی

 استباطی مارآ بخش در و معیار انحراف و میانگین از توصیفی آمار بخش در. گردید استفاده استنباطی

 استفاده گردید.  PLSافزار تحلیل عاملی تاییدی با کمک نرم از

 هایافته

ساختاریافته استفاده شده است، لذا به های نیمهاز آنجا که در مرحله کیفی این پژوهش از مصاحبه

 2ای استراوس و کوربینهای حاصل از مصاحبه از روش کدگذاری سه مرحلهمنظور تجزیه و تحلیل داده

ها سوال شد ( تحت عنوان کدگذاری باز، محوری، و انتخابی بهره گرفته شد. از مصاحبه شونده1998)

                                           
1- Strauss & Corbin 
2- Strauss & Corbin 
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 بر سازمانی برون و سازمانی درون عوامل چه انسانی ، تعریف آموزش منابع به توجه با شما نظر که : به

  هستند؟ موثر انسانی آموزش منابع توسعه

 انسانی آموزش منابع توسعه موفقیت در موثر عوامل: 3جدول

 آموزش منابع انسانی توسعه موفقیت در عوامل موثر

 پیامدها راهبردی ای زمینه علی گرمداخله

کد 

 شناسه

 کد موالفه ها

 شناسه

کد  موالفه ها

 شناسه

کد  موالفه ها

 شناسه

کد  موالفه ها

 شناسه

 موالفه ها

QA QB QC QD QE 

QA1  برخورداری از نظام

در  هاشایستگی تدوین

 بخش منابع انسانی

QB1 در  مدیریت ریسک

 آموزش

QC1  افزایش دقت در

جذب منابع 

 انسانی

QD1  برخورداری از

ریزی نظام برنامه

 توسعه فردی

QE1  افزایش میزان مشارکت

کارکنان در فرآیندهای 

 آموزش

QA2  کاهش نرخ جابجایی

 غیرمعقول نیروی انسانی

QB2  ارتباط ارگانیک

مدیریت بین 

عملکرد و مدیریت 

آموزش توسعه 

 منابع انسانی

QC2  افزایش میزان

انطباق میان 

الزامات شغلی و 

شرایط فردی در 

جذب منابع 

 انسانی

QD2  توسعه فرهنگ

 انتقال آموزش

QE2  ایجاد نظام مشارکتی در

 های آموزشیتصمیم گیری

QA3  ،اتخاذ رویکرد جامع

استراتژیک و سیستمی 

توسعه منابع به مقوله 

 انسانی

 

QB3 استفاده از روش-

های نوین یادگیری 

 در توسعه کارکنان

QC3 و قوانین وضع 

 مقررات

متناسب با 

شرایط توسعه 

 منابع انسانی

QD3  توسعه فرهنگ

ثبت و انتقال 

تجربیات و دانش 

 افراد

QE3  توسعه نظام طراحی

های آموزشی مبتنی بر مدل

 جدید

QA4 ها واهتمام به ارزش 

ملاحظات اخلاقی در 

 توسعه منابع انسانی

QB4  ایجاد نظام

ارزشیابی آموزشی 

در سطوح 

عملکردی و 

 بازگشت سرمایه

QC4 از برخورداری 

منابع انسانی 

کارآمد و 

متخصص در 

توسعه  حوزه

 منابع انسانی

QD4  ایجاد ساختارهای

مشارکتی 

 درحوزه آموزش

QE4  بهره برداری از امکانات و

 فناوری زیرساخت های

اطلاعات در توسعه منابع 

 انسانی

QA5  آینده و پژوهیآینده 

توسعه منابع  ینگر

 انسانی

QB5  بهره برداری و

-استفاده از روش

های  استاندارد 

آموزش و بهسازی 

 منابع انسانی

QC5 از برخورداری 

 کارآمد مدیران

QD5  نظام وجود

انگیزش و جبران 

خدمات برای 

توسعه عملکرد 

 کارکنانآموزشی 

QE5  توسعه نقش تحقیق و

 پژوهش در آموزش
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 آموزش منابع انسانی توسعه موفقیت در عوامل موثر

 پیامدها راهبردی ای زمینه علی گرمداخله
QA6 هایتجربه از گیریبهره 

-سایر سازمان آموزشی

 ها)مطالعات تطبیقی(

QB6 هایسیاستگذاری 

نهادهای  کلان

بالادستی در 

توسعه منابع 

 انسانی

QC6  تأمین منابع

مالی، 

برخورداری از 

 اطلاعاتیبانک 

 مدیریت آموزش

منابع کالبدی  و

 آموزش

QD6 هایتوسعه نظام 

انگیزشی در 

توسعه منابع 

 انسانی

  

QA7  بروز بودن مقررات

 آموزشی

QB7  و پژوهیآینده 

توسعه  ینگر آینده

 منابع انسانی

QC7 ی فرآیندها

مبتنی بر 

های استاندارد

 نوین آموزش

QD7 ریزیبرنامه 

مبتنی بر آینده 

 پژوهی

  

    QC8  برخورداری از

ساختار متناسب 

پارامترهای با 

یادگیری و 

توسعه منابع 

 انسانی

    

 

 گر: برازش نهایی عوامل مداخله4جدول 

 مقدار دامنه مورد قبول نتیجه 

𝐱𝟐 قابل قبول مجذور کای

𝐝𝐟
 1.99 

 RMSEA < 0.05 0.072 بسیار خوب ریشه خطای میانگین مجذورات تقریب

 RMR ≥ 0 0.05 قابل قبول ریشه میانگین مربعات باقیمانده

 GFI > 0. 9 0.95 بسیار خوب نیکویی برازش

 AGFI > 0.85 0.94 بسیار خوب شاخص نیکویی برازش اصلاح شده

 NFI > 0.90 0.97 بسیار خوب شاخص برازش هنجار شده ) بنتلر ـ بونت (

 CFI > 0. 90 0.96 بسیار خوب شاخص برازش تطبیقی

 IFI > 0. 90 1 بسیار خوب شاخص برازش افزایشی
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 برازش دهنده نشان 3 از کوچکتر xdf وجود ، است 1.99 شده محاسبه xdf ( مقدار4جدول) به توجه با

-می( RMSEA) تقریب خطای واریانس برآورد جذر همچنین باشدگر میبرای عوامل مداخله مناسب

 CFI هایشاخص میزان است، 0.06 برابر مقدار این نتایج نشان داد که باشد 0.05 از کمتر بایستی

AGFI GFI و NFL بنابراین است، شده تعیین میزان از بالاتر ترتیب به که باشد. /9 از بیشتر باید نیز 

 دارد گرمناسبی برای عوامل مداخله برازش پرسشنامه این عاملی ساختار با پژوهش این هایداده

 :برازش نهایی عوامل علی5جدول 

 مقدار دامنه مورد قبول نتیجه 

𝐱𝟐 قابل قبول کایمجذور 

𝐝𝐟
 1.76 

 RMSEA < 0.05 0.05 بسیار خوب ریشه خطای میانگین مجذورات تقریب

 RMR ≥ 0 0.05 قابل قبول ریشه میانگین مربعات باقیمانده

 GFI > 0. 9 0.97 بسیار خوب نیکویی برازش

 AGFI > 0.85 0.93 بسیار خوب شاخص نیکویی برازش اصلاح شده

 NFI > 0.90 0.97 بسیار خوب شده ) بنتلر ـ بونت ( شاخص برازش هنجار

 CFI > 0. 90 0.96 بسیار خوب شاخص برازش تطبیقی

 IFI > 0. 90 1 بسیار خوب شاخص برازش افزایشی

 برازش دهنده نشان 3 از کوچکتر xdf وجود ، است1.76 شده محاسبه xdf مقدار (5) جدول به توجه با

 بایستیمی( RMSEA) تقریب خطای واریانس برآورد جذر همچنین باشدبرای عوامل علی می مناسب

 CFI AGFI هایشاخص میزان است، 0.05 برابر مقدار این نتایج نشان داد در که باشد. 0.05 از کمتر

GFI و NFL هایداده بنابراین است، شده تعیین میزان از بالاتر ترتیب به که باشد. /9 از بیشتر باید نیز 

 .دارد مناسبی برای عوامل علی برازش عاملی ساختار با پژوهش این

 ای:برازش نهایی عوامل زمینه6جدول 

 مقدار دامنه مورد قبول نتیجه 

𝐱𝟐 قابل قبول مجذور کای

𝐝𝐟
 2.16 

 RMSEA < 0.05 0.06 بسیار خوب ریشه خطای میانگین مجذورات تقریب

 RMR ≥ 0 0.05 قابل قبول ریشه میانگین مربعات باقیمانده

 GFI > 0. 9 0.94 بسیار خوب نیکویی برازش

 AGFI > 0.85 0.94 بسیار خوب شاخص نیکویی برازش اصلاح شده
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 مقدار دامنه مورد قبول نتیجه 

 NFI > 0.90 0.97 بسیار خوب شاخص برازش هنجار شده ) بنتلر ـ بونت (

 CFI > 0. 90 0.96 بسیار خوب شاخص برازش تطبیقی

 IFI > 0. 90 1 بسیار خوب شاخص برازش افزایشی

 دهنده نشان 3 از کوچکتر xdf وجود ، است 2.16 شده محاسبه xdf مقدار (6) جدول به توجه با

( RMSEA) تقریب خطای واریانس برآورد جذر همچنین باشد می ای برای عوامل زمینه مناسب برازش

 CFI هایشاخص میزان است، 0.06 برابر مقدار نتایج نشان داد این که باشد 0.05 از کمتر بایستی می

AGFI GFI و NFL بنابراین است، شده تعیین میزان از بالاتر ترتیب به که باشد. /9 از بیشتر باید نیز 

 .دارد ایمناسبی برای عوامل زمینه برازش پرسشنامه این عاملی ساختار با پژوهش این هایداده

 :برازش نهایی عوامل راهبردی7جدول 

 مقدار  دامنه مورد قبول  نتیجه  

𝐱𝟐 قابل قبول مجذور کای 

𝐝𝐟
 

1.63 

 RMSEA < 0.05 0.06 بسیار خوب  ریشه خطای میانگین مجذورات تقریب 

 RMR ≥ 0 0.05 قابل قبول ریشه میانگین مربعات باقیمانده 

 GFI > 0. 9 0.93 بسیار خوب نیکویی برازش 

 AGFI > 0.85 0.94 بسیار خوب شاخص نیکویی برازش اصلاح شده 

 NFI > 0.90 0.92 بسیار خوب برازش هنجار شده ) بنتلر ـ بونت ( شاخص

 CFI > 0. 90 0.93 بسیار خوب شاخص برازش تطبیقی 

 IFI > 0. 90 1 بسیار خوب شاخص برازش افزایشی 

 هندهد نشان 3 از کوچکتر xdf وجود ، است 2.16 شده محاسبه xdf ( مقدار7) جدول به توجه با

 می( RMSEA) تقریب خطای واریانس برآورد جذر همچنین باشد راهبردی میعوامل  مناسب برازش

 هایشاخص زانمی است، 0.06 برابر مقدار برای عوامل راهبردی این در که باشد 0.05 از کمتر بایستی

CFI AGFI GFI و NFL است، دهش تعیین میزان از بالاتر ترتیب به که باشد. /9 از بیشتر باید نیز 

 رد.دا مناسبی برای عوامل راهبردی برازش عاملی ساختار با پژوهش این هایداده بنابراین
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 : برازش نیکویی پیامدها8جدول 

  نتیجه دامنه مورد قبول مقدار

1/56 
  

 مجذور کای قابل قبول

0/07  RMSEA < 0.05 ریشه خطای میانگین مجذورات تقریب بسیار خوب 

0/06  RMR ≥ 0 میانگین مربعات باقیماندهریشه  بسیار خوب 

0/98  GFI > 0. 9 نیکویی برازش بسیار خوب 

0/95 AGFI > 0.85 شاخص نیکویی برازش اصلاح شده بسیار خوب 

0/93  NFI > 0.90 ونت(ب -شاخص برازش هنجار شده) بنتلر بسیار خوب 

0/98  CFI > 0. 90 شاخص برازش تطبیقی بسیار خوب 

1  IFI > 0. 90  شاخص برازش افزایشی خوببسیار 

 دهنده نشان 3 از کوچکتر xdf وجود ، است 1.56 شده محاسبه xdf مقدار (8) جدول به توجه با

-می( RMSEA) تقریب خطای واریانس برآورد جذر همچنین باشدبرای پیامدها می مناسب برازش

 CFI هایشاخص میزان است، 0.07 برابر مقدار این نتایج نشان داد در که باشد  0.05 از کمتر بایستی

AGFI GFI و NFL بنابراین است، شده تعیین میزان از بالاتر ترتیب به که باشد. /9 از بیشتر باید نیز 

 مناسبی برای پیامدها دارد برازش عاملی ساختار با پژوهش این هایداده

دهد. یمرا نشان  در حالت استاندارد در خصوص مدل مفهومی پژوهش PLS( خروجی نرم افزار 1شکل)

آورده  شمربوط به مدل مفهومی پژوه t( خروجی نرم افزار در حالت معناداری 2همچنین در شکل )

 شده است.
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 : ضریب بارعاملی مدل مفهومی پژوهش1شکل 

 

 : ضریب معناداری مدل مفهومی پژوهش2شکل 
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 عاملی تاییدی مدل مفهومی پژوهش: نتایج تحلیل 9جدول 

R2 Q2  ضریب

 معناداری

ضریب 

 بارعاملی

 سازه متغیرها

- 
  یعل -زمینه ای 0/678 690/5 0/521

 

 

 

 

 تیریآموزش مدتوسعه 

 یمنابع انسان

0/520 
 داخله گرم -زمینه ای 0/860 916/8 745/0

 اهبردیر -زمینه ای 0/950 971/5 648/0 0/797

 لیع -مداخله گر 802/0 910/7 345/0 -

 علی -راهبردی 791/0 788/6 450/0 0/820

 هاپیامد -علی 880/0 789/4 788/0 0/725

 780/0   AVE 

 
 آلفای کرونباخ   935/0

 پایایی ترکیبی 907/0

 یب مسیرضر مقادیر ، (2( و)1) اشکال به توجه با همچنین و است مشخص بالا جدول در که همان طور

 بحرانی مقدار از تربیش عاملی بار هر با متناظر t مقدار طرفی، از است. مطلوب دوم، مرتبه تحلیل عاملی در

 برابر ترتیب هب کرونباخ آلفای و مرکب پایایی مقادیر است. همچنین، معنادار و 01/0سطح  در (58/2آن)

 AVEمقدار  لدر این مد است. متغیرها بالای درونی همسانی خود بیانگر که باشدمی 907/0 و 935/0 با

-می تایید نیز لمد همگرای روایی نتیجه بیشتر بوده و در 5/0گزارش شده که از میزان  780/0برابر با 

شاخص  میزان ( مقادیر ضریب تعیین قابل توجه و مطلوب است. همچنین9شود. با توجه به جدول )

  دارد. مطلوب مدل کیفیت از ننشا گزارش شد که 178/0با  برابر متقاطع روایی اشتراک با

 گیرینتیجه

باشد. لذا سعی می طراحی مدل عوامل حیاتی موفقیت در آموزش منابع انسانیهدف از پژوهش حاضر 

و  پیامدهاو شناسایی خلهگر امد عوامل ی،دهبررا عوامل ،ای مینهز عوامل، علیّ  عواملدر شناسایی 

شده است. از آنجا که  رانیا یدولت یشرکت بازرگانمنابع انسانی  آموزشدر تیموفق عوامل حیاتی نتایج

ساختاریافته استفاده شده است، لذا به مننظور تجزیه های نیمهدر مرحله کیفی این پژوهش از مصاحبه
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( تحت 1998ای استراوس و کوربین )های حاصل از مصاحبه از روش کدگذاری سه مرحلهو تحلیل داده

 محوری، و انتخابی بهره گرفته شد.  عنوان کدگذاری باز،

( 0.072) منابع انسانی آموزش در قیتبر موف علیّ عوامل نشده استاندارد مستقیم نتایج نشان داد اثر

 اثر این به مربوط تی آماره. باشدمی( 0.571) مسیر این برای شده استاندارد مستقیم اثر. باشدمی

 اول فرضیه دار، معنی نتیجه این به توجه با. باشدمی دار معنی. 001 سطح در و مثبت( 7.028)نیز

 اثر این تببین تاثیر دارد. در منابع انسانی آموزش در قیتموفبر  علیّ عوامل یعنی شود،می تایید تحقیق

 و کاربرد ، سازماندهی توزیع، تولید، ، شناسایی باعث دانش مدیریت فرایند چون گفت توانمی

 یاری موثر دانش به دستیابی در را کارکنان توانندمی هافرآیند این شودمی کارکنان دانش بروزرسانی

 آموزشی هایدوره از کارکنان وری بهره باعث کارکنان، توسط موثر دانش کسب و دستیابی و رسانند

 خود کار محیط به را آموزشی هایدوره از خود هاییادگیری که کنندمی تلاش کارکنان و شد خواهد

 شد خواهد آنان افزایی مهارت و رفتار ، نگرش تغییر باعث نیز یادگیری انتقال این که دهند انتقال

 این برای شودمی محسوب سازمانی هر مدیریت پویایی هایمولفه از انسانی منابع توسعه چون بنابراین

 است لازم ، دهند انجام بهتر عملکرد و کارایی با را خود هایمسئولیت و وظایف بتوانند کارکنان که

 قابلیت بایستی مدیران باشند داشته کارکنان توسعه و آموزش جهت جامعی ریزی برنامه مدیران،

 متحول و متغیر دنیای در بردارند گام آنها تکامل و توسعه جهت و شناخته را خود کارکنان توانایی

 هاییسازمان و است ناپذیر اجتناب کارکنان سازمانی و فردی هایمهارت بهبود و دانش افزایش کنونی

. شد خواهند مواجه دشواری با ، نکنند ریزی برنامه خود کارکنان مهارت و دانش بردن بالا زمینه در که

 بهبود و داشت خواهد بیشتری ثمره وری بهره بهبود برای مدیریت تلاش باشند، ماهرتر کارکنان هرچه

 و دانش مدیریت فرآیند. شودمی بیشتر اقتصادی افزوده ارزش به منجر کارکنان و مدیران عملکرد

 خواهند کارکنان رفتار و مهارت نگرش، ، تغییردانش در بسزایی و مهم نقش آموزش انتقال الگوی

(، سیوندی 1398(، خلیلی و همکاران )2019همکاران) جیارامان کریشناسوامی و هاییافته با که. داشت

(، عابدینی 2020گیگائوری)، (2020برچ و همکاران)(، 2021همکاران)(، نایفین و 1399پور و همکاران)

 مستقیم همخوانی دارد. نتایج نشان داد اثر (1394(، اصغری و مرکزی مقدم)1399و همکاران)

 مستقیم اثر. باشدمی( 0.62)  منابع انسانی آموزش در قیتموفبر  ایزمینه عوامل نشده استاندارد

 در و مثبت( 10.735) نیز اثر این به مربوط تی آماره. باشدمی( 0.677)  مسیر این برای شده استاندارد

 یعنی شود،می تایید تحقیق دوم فرضیه دار، معنی نتیجه این به توجه با. باشدمی دار معنی. 001 سطح

 گفت توانمی اثر این تببین در .تاثیر دارد منابع انسانی آموزش در قیتموفبر  ایزمینه عوامل

 پیرامون محیط تغییرات با سریع انطباق عالی آموزش بخصوص و هاسازمان در دانش مدیت بکارگیری

 نهایی هدف دیگر عبارت به.  باشدمی دانش و علم در رقابتی مزیت کسب و کارایی ارتقا منظور به
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 افزوده ارزش کسب و سازمانی ارتقاء منظور به گیری بکار و انتشار خلق، اشتراک، شامل دانش مدیریت

 سود و وری بهره خلاقیت، بهبود و توسعه در کلیدی نقش که باشدمی عالی آموزش در موجود دانش بر

 و تبادلی و تحولی سبک های مولفه به توجه با رهبران میان این در و نمایدمی ایفا را سازمان دهی

 ، پژوهش ابزری از حاصل هایبپوشانند. یافته عمل جامه امر این به توانندمی پذیری انعطاف داشتن

 هایمولفه بین از مطالعه مورد جامعه در که است داده نشان( 1390)عبدالمنافی و طالبی شانمی،

 شکاف بیشترین و است شده دانش ایجاد و کاربرد هایمولفه به ترتیب به توجه کمترین دانش مدیریت

. است دانش کابرد و ایجاد به ترتیب به دانش مدیریت هایمولفه بین در مطلوب و موجود وضعیت بین

بر  عملکرد ارزیابی و تشویق پاداش، به ترتیب به توجه کمترین دانش، تسهیم هایشاخص بین در

 کاربرد مولفه های شاخص مورد در و سازمان در اطلاعات آزاد جریان و دانش تسهیم میزان اساس

 رساندن عمل به ینحوه آموزشی، هایکارگاه برگزاری های شاخص به ترتیب به توجه کمترین دانش

 این پژوهش در راستای تحقیقات شریفه .است شده کارکنان های نوآوری تعداد و افراد اختیار در دانش

(، حیدری و 1390(، شجاعی و همکاران)2017(، دیمتری و همکاران )2019کا و محمدعثمان )

 باشد. نتایج نشان داد اثر( می1398اه و همکاران)(، ایزدپن1395(، دهقانان و همکاران)1392همکاران)

 اثر. باشدمی( 0.85)  منابع انسانی آموزش در قیتموفبر  راهبردی عوامل نشده استاندارد مستقیم

( 44.523) نیز اثر این به مربوط تی آماره. باشدمی( 0.816)  مسیر این برای شده استاندارد مستقیم

 تایید تحقیق سوم فرضیه دار، معنی نتیجه این به توجه با. باشدمی دار معنی. 001 سطح در و مثبت

 راهبردی عوامل هرچه. تاثیر دارد منابع انسانی آموزش در قیتموفبر راهبردی  عوامل یعنی شود،می

 عنوان به دانش مدیریت بردن است با بکار بهتر آموزش منابع انسانی آمیز موفقیت اجرای باشد مطلوبتر

 تشخیص و تعیین موجب که بوده فراسازمانی تهدیدات ها،فرصت تعیین مستلزم نوین رویکرد یک

 مورد و مطلوب دانش و سازمانی دانش موجود وضع بین فاصله یعنی که است سازمان در دانش شکاف

 و آگاه رهبری وجود مستلزم کار این که کندمی مشخص را سازمان در دانش خلا که است سازمان نیاز

 و خلاقیت بر اتکا با که بوده دانش مدیریت برنده جلو عناصر از تواندمی که است سازمان در تاثیرگذار

 و سازمانها در دانش مدیریت ورزد. بکارگیری مبادرت سازمان در دانش مدیریت توسعه به نوآوری

 مزیت کسب و کارایی ارتقا منظور به پیرامون محیط تغییرات با سریع انطباق عالی آموزش بخصوص

 خلق، اشتراک، شامل دانش مدیریت نهایی هدف دیگر عبارت به.  باشدمی دانش و علم در رقابتی

 عالی آموزش در موجود دانش بر افزوده ارزش کسب و سازمانی ارتقاء منظور به گیری بکار و انتشار

 و نمایدمی ایفا را سازمان دهی سود و وری بهره خلاقیت، بهبود و توسعه در کلیدی نقش که باشدمی

 به توانندمی پذیری انعطاف داشتن و تبادلی و تحولی سبک هایمولفه به توجه با رهبران میان این در

 که است کارکنانی وجود بلکه سازندمی موثر را ارزش ها بر اساس بپوشانند مدیریت عمل جامه امر این

 هم و شناخت را آنها باید ابتدا گردد حاکم سازمان در هاارزش اینکه برای. کندمی ایجاد را تاثیر این
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 این به کاکتان تا کرد ایجاد کارکنان و افراد وجود در را هاارزش باید چگونه که گرفت یاد باید چنین

 و کردن مدیریت چگونه راستا این در باید که است بدیهی.  گیرند کار به را آنها و شوند متعهد ارزش ها

 سازمان جود و فرهنگ تاثیر تحت مهم این که فرا گرفت ارزش ها براساس را سازمان ها کردن اداره

است. این پژوهش در راستای تحقیقات آدل  سازمانی ارزش و فرهنگ متقابل رابطه که اینجاست است

(، اسدی 2020(، سازنا و همکاران )2019(،محمد اعظم اکبر و هنکاران )2015صابر خان و فارق رشید)

باشد. ( می2020(، گیگائوری)2020(، السافتی و راغب)1399شهواریان و قینانی)(، 1399و ذاکری)

 منابع انسانی آموزش در قیتموفبر گر مداخله عوامل نشده استاندارد مستقیم نتایج نشان داد اثر

 این به مربوط تی آماره. باشدمی( 0.906)  مسیر این برای شده استاندارد مستقیم اثر. باشدمی( 0.91)

 فرضیه دار، معنی نتیجه این به توجه با. باشدمی دار معنی. 001 سطح در و مثبت( 36.654) نیز اثر

 در .تاثیر دارد منابع انسانی آموزش در قیتموفبر گر مداخله عوامل یعنی شود،می تایید تحقیق چهارم

 مدیریت سازی پیاده در گذار تاثیر عوامل عنوان به فرهنگ ساختار، تکنولوژی، عوامل پژوهش این

 هایروش باید که هستند مدار دانش هایسازمان اصلی الگوی دانشگاه گرفتند قرار مطالعه مورد دانش

 و دانش اطلاعاتی، منابع از موثر استفاده و سازماندهی اشتراک، ، تولید جهت در را دانش مدیریت

 از استفاده و دانش مدیریت آمیز موفقیت سازی پیاده با دانشگاه یک. گیرند بکار فکری هایسرمایه

 خود پروری دانش هایقابلیت بود خواهد قادر اطلاعات، به دستیابی تسهیل و تسریع امر در آن امکانات

 .یابد دست تحقیقاتی مراکز و های بازرگانیشرکت سایر با مقایسه در رقابتی مزیت به و دهد افزایش را

-می قرار توجه مورد اثربخش دانش تسهیم و تولید کلیدی بازدارنده عنوان به عموما نامناسب فرهنگ

کنند. از  حرکت گرا دانش فرهنگ یک سمت به ممکن وسیله هر به باید شرکت بازرگانی بنابراین گیرد

 باشد دانش مدیریت موفقیت مانع یا و مشوق تواندمی سازمان درونی ساختار نوناکا ادعای سوی دیگر به

 مناسبی سازمانی ساختار از باید سازمان ، دانش مدیریت استقرار تسهیل برای که معناست بدان این و

 نوآوری و یادگیری ، چهره به چهره تعاملات گروهی، کار بر بیشتر ارگانیک الگوی .باشد برخوردار

 که عمومی رضایت و توافق ایجاد افقی و روابط توانمندسازی برابری، مانند هاییکیفیت ، هستند مبتنی

 یابندمی بیشتری اهمیت ارگانیکی هایسازمان در شدندمی گرفته نظر در طلب تساوی سنتی طور به

 نقش تکنولوژی. طلبدمی را هاویژگی این نیز سازمانی ساختار در های بازرگانیشرکت وضعیت که

 و بود نیامده کمک به اطلاعات فناوری اگر عبارتی به دارد، دانش مدیریت فرآیند در کننده تسهیل

 دیگر اطلاعات به دسترسی عبارتی به)  بود نکرده خارج انحصاری حالت از را اطلاعات به دسترسی

-زمینه پیش چنین با. شدنمی مطرح رقابتی مزیت یک عنوان به دانش و آمدنمی شمار به رقابتی مزیت

-شبکه و اینترنت جهانی شبکه از استفاده ، شده بروز و صحیح اطلاعات به بهنگام دسترسی توانمی ای

 نرم هایسیستم الکترونیکی، تخصصی فنی کتابخانه مجازی، آموزشی هایدوره برگزاری اینترانت، های

 دانش مدیریت کارآمد سازی پیاده و استقرار در موثری ابزارهای را دست این از مواردی و افزاری
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(، 1398(، خلیلی و همکاران )1397همکاران)دانست. این پژوهش در راستای تحقیقات حسن پور و 

( ، 2020(، گیگائوری)2020(، آچاری و اگراوال)1392(، پرهیزگار و رحمانی )1399اسدی و ذاکری)

باشد. با توجه به ( می1399(  عابدینی و همکاران )2020( سازنا و همکاران)2020السافتی و راغب)

 منابع به شود کارکنانمی پیشنهاد کارکنان توسط دانش مهارت و بکارگیری و بهتر استفاده نتایج برای

 تخصصی سمینارهای آموزشی، هایکارگاه دیجیتالی، هایکتابخانه مانند اطلاعاتی و متنوع مختلف

 باعث هم مختلف منابع از بیشتر استفاده و بیشتر دسترسی چون باشند داشته دسترسی شغلی،

 و مهارت ودانش تسهیم بهبود برای.شد خواهد جدید دانش به مهارت و دستیابی هم و شناسایی

 خرد از استفاده و مشورت تشویق به شود کارکنانمی مطلوب، پیشنهاد سمت به میانیگن افزایش

 فراهم را دانش تسهیم برای شرایط اجتماعی هایشبکه و هافناوری از استفاده امروزه که و شوند جمعی

 گذاشتن اشتراک به برای ارتباطات و اطلاعات فناوری از استفاده به کارکنان بنابراین تشویق کند،می

دانش و  تولید وضعیت بهبود سازمان بسیار موثر خواهد بود. برای افراد دیگر با مهارتها و دانش خود

 در کارکنان و شود ایجاد تری مثبت فضای مدیران و سرپرستان و شود بین کارکنانمی پیشنهاد مهارت

 .گردند تشویق خویش کار محیط در آموزشی هایدوره حاصل از هایآموخته خصوص

 منابع
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Abstract 

Human resources are known as the most key factor in the progress and achievement of 

organizational goals, so the development of human resources in different dimensions is necessary, 

especially from a cognitive perspective. For this purpose, the present article has been carried out 

with the aim of presenting a cognitive model of the development of employees of creative and 

cultural industries in the Broadcasting Organization of the Islamic Republic of Iran. In terms of the 

research approach, the qualitative method, especially the theme analysis method, has been used. 

First, the researcher prepared an interview protocol based on the dimensions and components 

obtained from the theoretical foundations and background of the research, and then, through the 

method of thematic analysis, 20 experts in the area of human resources in the organization were 

inter. Radio and Television of the Islamic Republic of Iran, which were selected in a non-random 

way, took action and by using the steps of thematic analysis, a conceptual model was obtained in 

five conceptual layers, categories and codes. The results of the research showed that according to the 

interviews conducted and the content analysis process, the dimensions include 1-mental-

psychological development of employees, 2-behavioral development of employees, 3-skill 

development of employees, 4- analytical development of employees and 5- Supportive development 

of employees, which was presented in the form of a network model.  

 

Keywords: cognition, dimensions, pattern, human resource development 
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Abstract  

The present study aims to design and present a model of human resources development with a 

succession planning approach in universities based on the grounded theory method. In terms of 

nature and method, it is descriptive and exploratory, and data collection is qualitative and based on 

semi-structured and targeted interviews. The data required for this research has been collected by 

interviewing 14 university managers in the country who had experience or were experts in the field 

of human resource management. The data analysis was conducted using SPSS and ATLAS.ti 

software in three stages of open coding, axial coding and selective coding inspired by the systematic 

paradigm model of Strauss and Corbin, and the validity and reliability of the data were obtained 

using the methods of review by participants and review by experts. The central phenomenon of the 

current research is the development of employees based on the Succession Planning system, which 

were developed according to the causal, contextual, intervening conditions and its consequences, 

strategies and the final model has been presented. 

 

Keywords: succession planning, human resource development, grounded theory, higher education 
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Abstract  

Competent human force contributes to organizations’ entry into complex arenas of 

competition. Since many factors play a role in managers’ empowerment, examining their 

commonalities helps identify and demonstrate critical success factors (CSFs) in their 

empowerment. Empowerment is a useful tool for improving the quality of employees and 

increasing organizational effectiveness. Competent organizations are the outcome of the 

ideas of competent managers. Thus, the present study aimed to identify the CSFs in 

empowering the managers of Isfahan Municipality (Iran) contracting companies. This was 

an applied study using the descriptive survey method. The statistical population comprised 

managers of Isfahan Municipality contracting companies. A sample size of 120 was 

estimated by using Cochran's formula. The data collection instrument was a researcher-

made questionnaire using the Delphi method. The data were analyzed in SPSS via 

descriptive statistics and a one-sample t-test. Based on the results, the CSFs affected the 

target population’s empowerment at an above-average level (4.179). Six factors 

(motivation, education, managerial skills, focusing on human resource development, 

increasing awareness, and analytical thinking) were the CSFs of managers’ empowerment. 

Also, the above-average role of these factors for managers’ empowerment was confirmed. 

 

 

Keywords: managers’ empowerment, contracting companies, Isfahan municipality, critical 

success factors 
 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



A Competency Model for Education Managers of Higher Education Centers with the 

Approach of Professional Skills 

(A Case Study: Islamic Azad Universities of Razavi Khorasan Province) 

 
Elham Fariborzi(Assistant Professor, Department of Educational Sciences and Educational administration, 

Islamic Azad University, Mashhad Branch , Mashhad, Iran.) 

Mahmood Ghorbani (Department of Educational Sciences, Mashhad Branch, Islamic Azad University, 

Mashhad, Iran)  

Atefeh Sadat Razavi(Department of Educational Sciences and Educational Management, Mashhad Branch, 

Islamic Azad University, Mashhad, Iran.) 

 

(Received: 2021/08/07; Accepted: 2022/01/30) 

PP.67-97 

Abstract  

Knowledge is the foundation for the development and social welfare of countries. It highlights the 

significant role of the managers of educational and research centers of universities. The present 

study was conducted with the purpose of designing a competency model for education managers 

with the approach of professional skills in Razavi Khorasan Islamic Azad Universities. This research 

is applied in terms of purpose and exploratory in terms of mixed method (qualitative-quantitative). 

The statistical population of the research in the qualitative part included university experts with 

related expertise, who were included in the study through targeted sampling.  The data collecting 

method was library information and measurement tools included a semi-structured interview in the 

qualitative part and a researcher-made questionnaire in the quantitative part which was designed 

based on the data obtained from the interviews. The findings showed that 75% of the competency of 

education managers of Razavi Khorasan Azad Universities depends on the dimensions and 

components of professional skills including six dimensions: technical, human, perceptive, 

communication, team work as well as innovative skills. These dimensions can explain and predict 

the competency of education managers, which has eight dimensions as follows: personal 

characteristics, management skills, organizational factors, entrepreneurial competency, business 

competency, leadership, decision-making, and cooperation. Also, it was suggested that Islamic Azad 

University should act step by step and gradually according to a roadmap and long-term strategic 

plan in order to realize these concepts. For the implementation, it is necessary to formulate an 

operational plan and have a paradigmatic approach with a local and regional perspective. 

 

Keywords: competencies, competency of managers, professional skills, Azad universities 
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Abstract  

Peer mentoring is one of the modern approaches in the professional development of employees, 

especially university professors. The purpose of this study is to investigate the elements of peer 

mentoring program for university professors through a qualitative synthesis research approach based 

on Roberts (2007) model. The research population consists of 347 articles published in prestigious 

scientific journals from 2005 to 2021 on the features and models of peer mentoring for teaching 

professors and instructors. The research sample includes 58 scientific research articles that were 

purposefully collected. Research data were collected from qualitative analysis of the articles. Based 

on the data analysis, peer mentoring components were classified into five dimensions and 29 factors. 

These dimensions include individual dimension (job skills, leadership skills, balance, decision-

making skills, problem-solving skills, perceptual skills, accessibility, personality dimensions, 

motivation), organizational dimension (professional development, support and encouragement, 

infrastructure, attention to professional components, organizational and managerial structure), 

cultural dimension (attention to cultural requirements) and dimension of requirements (dignity, 

pedagogical knowledge management, clear strategy, process personalization, cost-effectiveness, 

security, being based on the principles of the workplace curriculum, being based on heutagogy, 

program requirements and role-paying) and communications (positive communication, social 

communication, communication in relationships and usefulness). Therefore, in order to better 

implement peer mentoring patterns, it is better address all these five dimensions. 

 

Keywords: mentoring, peer mentoring, professors, university 
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Abstract  

High-quality education is a prerequisite for a flourishing economy. The quality of education 

can be improved through novel approaches. Furthermore, attending to education experts’ 

traits and competencies as well as focusing on competency-based human resources in 

education is an approach directly linked to the quality of education and improved 

competition in this market. This study aimed to explain the key competencies of human 

resources in education using the educational services marketing approach. This meta-

analysis analyzed the results of previous studies on the competencies necessary for 

educational services from 2005 to 2020. 67 references were initially selected out of 91 

primary references based on their abstracts; then, 39 references were selected based on 

their content, and finally, 12 relevant references were reviewed. The heterogeneity of effect 

size was first confirmed, and then, the effect size of each index was checked in the 

Comprehensive Meta-Analysis (CMA) software. The Q test results indicating the 

heterogeneity of the studies (99% confidence) approved the use of combined effects of the 

random effects model. Based on the random effects results in the CMA analysis, 24 key 

competencies were obtained for educational services marketing. Time management and 

creativity had the highest effect sizes (0.584 and 0.538, respectively), while listening skill 

and analytic power (0.285) had the lowest effect sizes among the key competencies. 

 

Keywords: Education Industry, Educational Marketing, Occupational Competency, 

Educational Institutions, Meta-Analysis 
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PP.163-190 

 

Abstract  

This research aims to develop a human resources (HR) recruitment model to develop HR in public 

organizations. This applied developmental research used cross-sectional survey method for data 

collection. The exploratory mixed method was used to achieve the research objective. The statistical 

population of the qualitative phase included the experienced managers of public organizations in 

Razavi Khorasan Province. Fifteen participants were selected by purposive sampling until 

theoretical data saturation. The statistical population of the quantitative phase included 6000 

participants from the HR experts of public organizations. The sample size was estimated at 345 

participants using Cochran's sample size formula. The required sample size was reached by 

performing the stratified sampling method in four areas of Razavi Khorasan Province. Data were 

collected using questionnaires and interviews. The basic categories of human resources development 

were identified in thematic analysis and the final model was validated trough structural equation 

modeling (SEM). Quantitative data were analyzed in MAXQDA software and qualitative data were 

analyzed in LISREL, too. The results show that the frequent categories include the technical, human, 

and value factors. The organizational factors include skills, knowledge, attitude, behavior, 

commitment to values, pragmatism, economy, technology, social, cultural, and revolutionary and 

strength elements. The technical factors include knowledge, skills, and economic and technological 

elements. The human factors include attitude, behavior, social, and cultural elements. Finally, the 

value factors include commitment to values, pragmatism, and the revolutionary and strength 

elements. 
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Abstract  

The purpose of this paper is to explore and describe the teacher competencies and organizational 

culture in the viewpoint of activists in the areas of higher education and teacher education. The 

research was based on qualitative research with a phenomenological approach. Data of the research 

were collected with the deep semi-structured interviews. Participants in the research were based on a 

targeted sampling method with respect to the diversity of the groups. The participants included 44 

activists in the four groups; faculty members of Farhangian university, representative of the 

leadership institution, experts, and students of Farhangian university as well as faculty members of 

other universities in the area of education and higher education. By analysis of the data, six teacher 

competency domains were inferred: theoretical knowledge, practical knowledge, monotheistic and 

aesthetic perspective, professional beliefs, personality, and meta competencies including 15 

components. Analysis of data showed that faculty members, the board of Directors, and experts of 

Farhangian university have a mutual opinion about the six competency domains, but students of 

Farhangian university and faculty members of other universities had a different opinion about the 

personal competencies. In part of organizational culture, six domains were identified including 

educational philosophy, trust, organizational interactions, organizational relationships, teacher 

education, and organizational evaluations with 17 components 
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Abstract  

The present research aims to develop a model for coaching competencies for education managers in 

the 22 districts of Tehran municipality. This descriptive survey used open interviews and a structured 

questionnaire for data collection. Purposive sampling method was used to select 30 national 

coaching experts for interviews. The data collected from the interviews were analyzed with the 

Delphi method. In the next stage, the final model was confirmed using a questionnaire distributed 

among 210 education managers of Tehran municipality and assessed through structural equation 

modeling (SEM) in Amos 24 and confirmatory factor analysis. Based on the results, coach’s 

responsive competencies, coach’s behavioral competencies, coach’s executive competencies, and 

coach’s performance monitoring competencies were identified as the dimensions of developing 

coaching competencies in the education managers of Tehran municipality. Coach’s responsive 

competencies included personal and strategic analysis, setting strategic goals, and developing 

operational plans. Coach’s behavioral competencies  included transformational leadership, trust, 

active listening, and powerful questioning. Coach’s executive competencies included empowerment, 

encouragement and guidance in the performance of duties. Coach’s performance monitoring 

competencies included positive monitoring, negative monitoring and feedback.  

 

Keywords: Coaching competencies, Coaching, Developing education manager competencies, 

Empowering managers 
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Abstract  

The purpose of this research is to identify the process of personal development in order to present a model of 

the Personal Development Plan (PDP) for elementary school principals. The main framework of the research is 

qualitative, and semi-structured interviews were used to collect data. The research method is qualitative in 

terms of data nature and applied in terms of purpose. The participants of the research were professors and 

management specialists and managers and experts of the education system. After theoretical saturation, 22 

individuals were selected by purposive sampling. The data analysis was done using thematic analysis technique. 

The result of the research is a six-step process, including drawing the desired situation, analyzing the current 

situation, analyzing the gap between the two situations, determining the needs and setting goals, actions and 

activities of the development plan, and finally evaluating and recording the results. Also, the requirements of 

the Personal Development Plan of elementary school principals were identified as effective individual, 

organizational and environmental factors, the requirements of the program i.e.: skills, abilities, knowledge and 

attitude of principals; in addition, the strategies of this program were identified in the form of components. In 

this research, based on the combination of personal development models and programs and expert interviews, a 

comprehensive model for the personal development of elementary school principals has been proposed, which 

can be considered as the basis for developing individuals. 

 

Keywords: personal development, Personal Development Plan, elementary school principals 
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Abstract  

The purpose of this research is to design a model of critical success factors in human resources 

training. The study is an applied research in terms of its purpose, and it is a mixed research method 

in terms of its research method. On the other hand, the type of research according to data collection 

is field type. In the qualitative part, interviews were used to collect the study data. Since semi-

structured interviews were used in the qualitative stage, the three-stage coding method of Strauss 

and Corbin (1998) was applied for data analysis. In the second stage of the research, in order to 

prepare a questionnaire, a quantitative method was used to test the proposed model, and in this stage 

structural equation modeling was employed. The statistical population was the employees of Iran 

State Trading Company and its subsidiary offices that included 2756 individuals. The alpha 

coefficient calculated for the researcher-made questionnaire was equal to 0.867, which confirms the 

reliability of the research tool. Data analysis was conducted through mean and standard deviation; in 

the inferential statistics section it was done by confirmatory factor analysis and PLS software. The 

results revealed the causal, contextual, strategic, intervening factors, consequences, and effective 

results on the success of human resources training in Iran's state-owned trading company. 

Furthermore, intervening, context, strategic, and causal conditions have an effect on the success of 

human resources training in Iran's state-owned trading company. 

 

Keywords: human resource training, critical success factors, coding method, structural equation 

modeling 
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