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های علمای در ها و یافتاهترین نظریاهفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی به منظور ارائه تاازه

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 یافتهنماید تا با مدنظر قرار دادن نرا  زیر، دانستهمی

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

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

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

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

 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  -
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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  ▪

 دار و الزامی سامانه( درج گردد.موارد 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

 و بارگذاری در سامانه.  JPGارسال فرم تعهد نویسندگان بصور  فایل  ▪

 

 

 نوع مقاله-1

انسانی كه به زباان  های آموزش و توسعه منابعهای پژوهشی مرتبط با هر یک از زمینهمقاله

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

فاصله، بدون اشتباه و متر، با رعایت تمام اصول نگارشی و رعایت نیمسانتی  1و با فاصله سطر    12

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

  مقاله به ترتیب از اجزای زیر تشریل خواهد شد:

 

 منابع انسانی«  توسعه»راهنمای 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.

 متر نوشته شود. سانتی 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 آنهاای انناام شاده و جمعطرح 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.موضوعا  را طبقه

 

 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

 راهنمای نگارش منابع درون متنی ▪

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

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

EndNote    در بخش استایل گزینهVancouver را انتخاب نمایید. 

 

 راهنمای نگارش منابع در انتهای متن ▪

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

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

 .(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.   
 

 

  راهنمای نگارش محتوای متن مقاله: ▪

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

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

فاصاله، بادون متر، با رعایت تمام اصول نگارشی و رعایت نیمسانتی  1و با فاصله سطر    12حروف  

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



 

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

 متر نوشته شود.سانتی

 باشد. ابتدای هر پاراگراف در متن مقاله، بایستی دارای تو رفتگی  -3

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

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

 ✓گردد    می                می گردد       •

 ✓های  صفحه                های    صفحه •

 ✓اند    ساخته                 ساخته اند      •

 ✓ها      یافته                 یافته ها         •

 ✓ها    سازمان                سازمان ها     •

 

 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 بیمطالب جداول و شرل  -

 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 دارای واحد یرسان باشند، می

 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، شرل  -

 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 عرسها، نمودارجداول، شرل  -

 معمول تایپ 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.

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

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

 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.مقالا  را برای خود محفوظ می

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

 گیرد.می

 سال فاصله باشد. 5از زمان اننام مطالعه تا ارسال مقاله نبایستی بیش از ***  
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 چکیده 

بررس       به  با تاک  یساز بر پنهان   یفلات شغل  ریتاث  یپژوهش حاضر  م  دیدانش  نقش  و    یاعتماد   یب  یانجیبر 

ب  یسازمان  یتفاوتیب در  شده  شهردار  نیادراک  ش   یهای کارکنان  اپردازدی م  رازیشهر  زمره    نی.  در  پژوهش 

  212پژوهش    نیا  یآمار  معهاست. جا  یاس یق  کردیرو  یدارا  قیفلسفه تحق  ثی از ح  نیو همچن  یکم  یهاپژوهش 

بود.    کرتیل  ایپنج درجه   اسمقی  در  نامهپرسش   ها،داده  یهستند. ابزار گردآور  رازیش  ینفر از کارمندان شهردار 

کرونباخ استفاده شده    یآلفا  وهینامه از شپرسش   ییایآزمون پا  یاز روش اعتبار محتوا و برا  ییسنجش روا  یبرا 

  ی اعتماد  یدانش، ب  یپنهان ساز  ،یفلات شغل  یرهایمتغ  یکرونباخ برا   یآلفا  بیمقدار ضر  جیاست. بر اساس نتا

که   د،یمحاسبه گرد0.886،  0.906،  0.870،  0.930برابر با    بیادراک شده به ترت  یسازمان  یتفاوت  یو ب  یسازمان

ا  0.7از    شتریب  یمقدار  برا  نیهستند.. در  آزمون فرض  یبررس  یپژوهش    ی ز مدل سا  کردیرو  یپژوهش  یهاهیو 

  ی ساز بر پنهان  ی پژوهش نشان داد که فلات شغل  یهاافتهیبه کار رفت.    plsو    spssو نرم افزار    یمعادلات ساختار 

  ی اعتماد   یادراک شده، ب  یسازمان  یتفاوت  یبر ب   یادراک شده فلات شغل  یسازمان  یاعتمادیبر ب  یدانش، فلات شغل

  ی معنادار  ریدانش تاث یساز ادراک شده بر پنهان  یسازمان یتفاوت یدانش، ب ی ادراک شده  بر پنهان ساز یسازمان

 ارائه شده است.   رازیش  یهای ارشد شهردار  رانیبه مد  ییپژوهش رهنمودها  یهاافتهیدارند. در انتها بر اساس  
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 مقدمه 

دانش و اطلاعات   آن  تبعبهو    انسانیمنابع  کنند.  ها نقش مهمی بازی میامروزه منابع انسانی در سازمان

دانش منبع ارزشمندی از طرفی،   [.35] شوندها محسوب میراهبردی سازمان یهاییها به عنوان داراآن 

درصد    75 تا  50دهد که بین حال، مطالعات نشان میاست. با این هااست که کلید مزیت رقابتی سازمان

این رفتار .  کننددیگران در صورت درخواستشان خودداری می  بهدانش  از ارائه عمدی تطور  ان بهکارکن  از

کردن دانش از سایر اعضای سازمان، خلاقیت را در سازمان .  پنهان[7]  دانش معروف است  سازیبه پنهان

 شودروابط بین فردی می  یختگیگسکند و منجر به ازهم، در کار سازمان اختلال ایجاد میکردهتضعیف  

کردن   یمشخص شد که مخف  کایالات متحده آمریشرکت ا  500در  (  2004بابکاک )مطالعات    طبق[.  46]

لین   . [ 20]  کند یم   لیبر سازمان تحم  نهیدلار هز  ارد یلیم  5/31دانش توسط کارکنان در سازمان حدود  

  ؛عنوان یک موضوع اخلاقی مهم در نظر گرفته شودکند که پنهان کردن دانش باید به( بیان می2007)

 . کندکردن دانش منافع اصلی سازمان را تهدید میزیرا پنهان

)مانند حفاظت از   یمنافع شخص  یبرا   بندهیفر  یهاکیکردن دانش شامل استفاده از تاکتپنهان در واقع

با هز اصول  [24]  است  نفعانیذ  ریسا  یبرا  یانهیدانش(  با  تعالی در ، که  سازمانی )مانند: همکاری و 

،  یتوجهطور قابلبه[.  32]  ندارد  ی( همخوانیرخواهیصداقت و خ  :)مانند   راستای اهداف سازمان( و اخلاقی

که توسط   بودهرفتار نامطلوب    کیدانش    سازیکه پنهان  این است  هاهینظر  انیوجه مشترک در م  کی

مانند طرد شدن از محل   ، یشغل  یهایژگیو  ا ی  یمرتبط با محل کار، رهبر  یمنف  یافراد در برابر رفتارها

تواند به منافع سازمان است و می  بیدانش، که شامل فر  سازیپنهانعمل    .[48]شود  داده می  حیکار توض

 وری و ارتقا محیط سازمان بهرهکند و  را نقض می  ج یرا  سازمانی  یب برساند، استانداردهایآن آس  ی اعضا  ا ی

دانش از همکار خود احتمالاً    سازیپنهانصرفاً فکر    چه،یدر  نی. با در نظر گرفتن ا[ 12]  کندمی  دیرا تهد

 ن ی بر ا هی. با تک[9] بازدارد  این چنینی  یافراد را از رفتارها  د یشود که بامی  ی منف  یابیخودارز  جاد یباعث ا

کننده فرصت محدود  که منعکس  - را    ی فلات شغلتوان  سازی دانش، میو عوامل موثر بر پنهانها  نشیب

که باعث عمل  ی کننده شخصدیتهد  تیک موقعیعنوان به –است  یهای شغلبهبود دانش و مهارت یبرا

  ی شغل فلاتاز  ییکه سطح بالا یافراد ،رو[.  از این32] [ و34شود در نظر گرفت ]میدانش  سازیپنهان

پنهان  لیتما  دارایدارند   اعمالی مانند  از   ژهیوبهکه  ،  سازی دانش هستندبه  قرار گرفتن  تأثیر  با تحت 

افراد)الف( سرزنش همکاران بهعواملی مانند   اعتماد کرد  توان یکه نم  یعنوان  آنها  ا[  10]  به   نجا یدر 

و عوامل   سازماندر  تبادل دانش    ندیو )ب( سرزنش فرآ  "اعتمادی درک شده به همکارانبی"عنوان  به

،  شودمی  دهینام  " درک شدهتفاوتی سازمانی  بی"به عنوان    نجایکه در ا  تفاوتی سازمانیمحرک در جهت بی

[. در خصوص اعتماد  25کنند ]سازی دانش فراهم میسازی را در جهت بروز رفتارهایی مانند پنهانزمینه 
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  ییروشود، مانند صداقت، گشادهکه باعث توسعه اعتماد می  شده است  ییرا شناسا  یژگ یو  ن یچندسازمانی،  

است که به توسعه   یعوامل  دنبال شناساییموجود به  ات یحال، ادبنی. با اگرانید   هو رفا  یمنیا  یبرا  یو نگران

 را ی هم مرتبط باشند زتوانند بهیمموضوع  دو    نیا  .[24شود ]منجر میمحل کار    یمنیاعتمادی در ابی

ا  یاعتمادیتواند ب یم   یتفاوت یب و    ازها یکند. اگر کارکنان احساس کنند که سازمان نسبت به ن  جادیرا 

[.  26]  اعتماد خواهند شدیآن ب  ماتیها و تصمزهیبه انگ  ادیتفاوت است، به احتمال زیآنها ب  یهاینگران

طور قابل  وانند بهتیهستند که م  یمرتبط  میمفاهادراک شده    یسازمان  یاعتمادیو ب  یسازمان  یتفاوت یب

مد  یتوجه و  آموزش  سازمان  ت یریبر  در  تأثدانش  مثال  به.  بگذارند  ریها  احساس   ی کارکنانعنوان  که 

شرکت   یبرا  یکمتر هزیتوان به آنها اعتماد کرد، انگینم ای تفاوت است  یکنند سازمان نسبت به آنها بیم

  ، [. همچنین13]  دارند   گرانیبه اشتراک گذاشتن تخصص خود با د  ا ی   دی دانش جد  یدر آموزش، جستجو

دانش    یگذارکند که در آن کارکنان حاضر به اشتراک  جادیو ترس ا  یتواند جو بدگمانیم  یاعتمادیب

  یارزش   کارکنان که  ییشود، جا   ی تفاوتیمنجر به ب  تواندیم   اعتمادیی. ب ستند یاستفاده نسوء  ایخود از ترس  

از .  شناسندی نم  تیبه رسم  ای  یمعتقدند آن را قدردان  رایز  نند،یبیرا در به اشتراک گذاشتن دانش نم

ب طرفی   سازمان  به  کارکنان  باشند  یاگر  ب  ای اعتماد  در   یتفاوتیاحساس  را  آنچه  است  ممکن  کنند، 

باور باشند که   نیبر ا  ،استکار ببرند. آنها ممکن  در شغل خود به کمتر    ،اندآموخته   یآموزش  یهابرنامه

 شودی شناخته نم  تیآنها به رسم  یها ا تلاشیکند  ینم  تیحما  دیجد  یهادهیا  یسازمان از آنها در اجرا

اعتمادی با توجه به بی  توانند، می  یشغل   فلات  ی سطح بالا  ی، افراد دارا[. در پیوند با موارد ذکر شده 15]

 [. 20روی آوردند ]دانش  سازیپنهانبه تفاوتی سازمانی درک شده و تأثیرپذیری از آنها سازمانی و بی

سازی وجود دارد ی مربوط به فلات شغلی و پنهانهابحث های دولتی و خصوصی در ایران نیز در سازمان

  ،رودر حال حاضر است. از این   روزبهپرداخته نشده است؛ اما از مسائل مهم    هاآن و اگرچه در تحقیقات به  

ی ذکر رهایمتغهای انتخابی در جهت بررسی  عنوان سازمانهای شهر شیراز بهشهرداری   در پژوهش حاضر

خدمات مدیریت فعال در    یهاعنوان یکی از شرکتبه   شهر شیراز  یهایچراکه شهردار   د؛ی گردشده انتخاب  

در این زمینه، این شرکت  شرکت این یهاتیفعال عهشود. نظر به اهمیت و توسشناخته می منابع انسانی

اخیراً   گزارشی که  شده که بر طبق کشور انتخابجنوب پژوهشی منابع انسانی در  یکی از مراکزعنوان به

ی که فرد دیگر انقطهی سازمانی و رسیدن به  تفاوت یب ی سازمانی و  اعتمادیب یی از  شده نمودها  منتشر

پیشرفت نیست، در   از مهم  .[1]نمایان شده است    آنمشتاق  سازمانی    یهاب یترین آسهمچنین یکی 

  ،رواز این   سازی دانش است.شامل پنهان  های شهردار  جملهی دولتی در شهر شیراز از  هاشرکت در  موجود،  

سازی آیا فلات شغلی بر پنهاندنبال اهمیت این موضوع است که  ذکر شد پژوهش حاضر به  آنچهبا توجه به  

 است؟  رگذاریتأثتفاوتی سازمانی ادراک شده ی و بیاعتمادیب نقش میانجی  دانش با



 

 

 

 

 

 

 

 4              1403 زمستان، 43، شماره یازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 
 

 در این قسمت به تشریح متغییرهای پژوهش پرداخته و عوامل ذیل هریک تبیین می شود. 

 یفلات شغل

شود که در آن فرد احساس تعریف میای از یک حرفه یا شغل عنوان دورهشغلی به بهترین وجه به فلات

، و علائم شامل احساس گیر کردن در [26]تواند پیشرفت کندای رسیده است که نمیکند به نقطهمی

. دلیل مشکلات [46]  مشکل استرضایت برایش    حوصلگی مداوم و یافتن  یک شغل/موقعیت، احساس بی

شغلی منحصر به تجربه هر فرد است. این عوامل به دو دسته عوامل داخلی و عوامل خارجی سازماندهی  

تواند عدم اعتماد به نفس به دلیل یک رویداد در زندگی  دلایل درونی ایجاد شغل می  .[ 44]  شوندمی

شود. برخی از شما مربوط می  یهاییها یا توانابه مهارت  هاتیشخصی یا اعتماد به نفس فراتر از محدود

به عنوان   رانیتواند توسط مدکنند که میچالش یا هیجان نمیافراد دیگر در مورد کار خود احساس  

انگیزه درک شود های شغلی  . با این حال، مهم است که توجه داشته باشید که فلات[28،36]  کمبود 

شغلی بیشتر بر حفظ شغل و تمایل به سطح پایدار درآمد،    فلات های: اغلب  [ 41]  همیشه بد نیستند

و مسئولیت متمرکز هستند تا بالا رفتن از نردبان شغلی. خوش گذرانی و صرف زمان بیشتر برای   استرس

زدگی  های مختلفی از فلات زدگی وجود دارد.: فلاتتیپ[. 31]  مسائل دیگر زندگی، اتفاقات مثبتی است

مراتبی زمانی حاصل سلسله  یفلات زدگ  .زدگی محتواییمراتبی( و فلاتساختاری )فلات زدگی سلسله

گردد که یک فرد شانس کمی برای حرکت عمودی در یک سازمان داشته باشد. از طرف دیگر، فلات می

اش به چالش کشانده نشده باشد.  های شغلیدهد که فرد با کار یا مسئولیت محتوایی زمانی رخ می  یزدگ

 [. 45] پیامدهای آن است نیتراز مهم فرسودگی شغلی این مسئله آثار مخرب بسیار دارد که

 دانش   یسازپنهان

از به اشتراک گذاشتن دانش در صورت درخواست، پنهان   شودنامیده می  دانش   سازیتمایل به امتناع 

تواند باعث ها میاشتراک دانش و تبادل نسخه های جدید در سازمان. اخیراً مشخص شده است که  [17]

ایجاد مشکلاتی در برخی رفتارها در بین کارکنان شود. این رفتار به عنوان پنهان کردن دانش شناخته 

 . [50]شودمی

ها علاوه بر اینکه دانش را دارایی مؤثری در مسیر   در تحقیقات قبلی بارها گزارش شده است که سازمان

. از جمله این خطرات شناسایی  [50] مدیریت سودمند می دانند، باید خطرات دانش را نیز در نظر بگیرند

 [. 22،21] سازی دانش اشاره کرد که ارتباط تنگاتنگی با جذب دانش داردتوان به پنهانشده می

https://parsmodir.com/db/theory/burnout.php
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کردن و پنهان  منشانهکردن فرارپنهان  ،یبازاست: گنگ  جیرا  بنده یفر  کی کردن دانش شامل سه تاکتپنهان

باز[24ی]منطق ب  ی. گنگ  به  جو  ی اطلاع   یتظاهر  پرسش  برا  ندهیاز  است.    یدانش  از کمک  اجتناب 

منشانه  یکارپنهان نادرست  پنهان  رایز  ،شودمی  زین  بیفر  شامل    فرار  اطلاعات  عمداً  دانش    ایکننده 

دو بعد   نیاز ا کیهر   ن،یبنابرا   .[6] ندازدیب ریرا به تأخ ندیفرآ  کندیم  یسع  ای  کندیکننده ارائه مگمراه

 ی ساز. بعد سوم، پنهانردیگ  یرا در بر م   یاز دانش درخواست  یخوددار  یبرا  حیصر  بندهیفر  یاستراتژ  کی

  که دانش را به اشتراک بگذارد   ستین   یتیاست که چرا فرد در موقع  گرانیدادن به د   حیشامل توض  ،یمنطق

پنهان[25] فر  یشکل  کنندهمنعکس  یمنطق  یساز.  فرد مسئول  بیاز  آن  پنهان کردن   تیاست که در 

 یگری د  طیشرا  ای دانش را به شخص    یسازپنهان  تیو در عوض مسئول  ردیگیخود را بر عهده نم  یعمد

 [. 37،8] کند یمنتقل م

 ادراک شده   یسازمان   یاعتمادیبو    یتفاوتیب

که برای اطمینان از رفاه، رفاه و ایمنی و ارزشی که   ییهاکارکنان یک سازمان همواره بر اساس برنامه

وضعیتی که [.  13]  کنندسازمان برای آنها قائل است، سطح معینی از اعتماد و علاقه به سازمان ایجاد می

وقوع یا عدم وقوع رویدادهای بیرونی و به ویژه دستیابی یا عدم تحقق اهداف سازمانی )موفقیت یا شکست 

[.  49شود ]نامیده می  ."  ی ی سازمان . بی تفاوت"سازمانی( باعث تغییر در عضو یا گروهی از اعضا نشود،  

تفاوتی  یا بی  یتوجهیهای دولتی بیکی از مشکلات کنونی در اکثر سازمان  رسدیاز سوی دیگر به نظر م

بی تفاوت،   انگیزه کار و تلاش را از آنها می گیرد و البته کارکنانتفاوتی سازمانی  بی  . [8]  کارکنان است

. کارکنان بی تفاوت تعهد کمی نسبت به سازمان دارند و در نتیجه [30]  را می سازند سازمان بی تفاوت  

تأثیر مستقیم و منفی بر عملکرد سازمان می گذارند. افرادی که از این پدیده رنج می برند، توجهی به 

آینده ندارند، زیرا بر اساس اعتقاد آنها، حال، گذشته و آینده با یکدیگر متفاوت است و میزان بی دقتی  

در سطح سازمانی، افرادی که هیچ علاقه ای به کار ندارند،  [ و  15]تا حدودی دلیل این امر است  سازمانی 

نهایت سرخوردگی می به   یسازمان   یتفاوت  یب  [. 16]  شوندبه تدریج دچار فرسودگی و در  ادراک شده 

دهد اشاره دارد.    ی نم  تیمشارکت آنها اهم  ا ینظرات    ازها، ی سازمانشان به ن  نکهیبر ا  یاحساس کارکنان مبن

 موارد زیر شود: تواند منجر به یتصور م نیا

دانش کمتر احساس   یشرکت در ابتکارات به اشتراک گذار  یمشارکت: کارکنان ممکن است برا  کاهش

 .آنها کم ارزش است  یکنند اگر معتقد باشند که ورود

 ن یتواند اعتماد به سازمان را از ب  یکنند، م  ی را درک م  ی تفاوت  یکارکنان ب  ی تر اعتماد: وقت  نییپا  سطوح

 .اطلاعات ارزشمند شود ا یها  نشیبه اشتراک گذاشتن ب یبرا ی لیم ی ببرد و منجر به ب
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آنها را در    یتواند ارزش شخص  ی م  یبه اشتراک گذار  نکهیدانش: کارکنان ممکن است از ترس ا  انباشت

   [. 9] کنند  غیدر یاقدام محافظت کیسازمان کاهش دهد، دانش را به عنوان 

نیز،   ادراک شده  اعتمادی سازمانی  انسان و جامعه ای مشارکت و  در خصوص بی  نیازهای هر  از  یکی 

ارتباط با سایر افراد است که این امر نیازمند وجود جو حاکی از اعتماد و داشتن امنیت روانی و احساس 

هایی  زبین رفتن اعتماد در سازمان یکی از دغدغها،  [ 11]  خوش آیند از حضور در جمع مذکور می باشد 

، به عنوان اعتماد سازمانی  دانیم کهای با خود به همراه دارند. میاست که همواره مدیران یک مجموعه 

شود تا  اعتمادی در سازمان موجب میبیاما از طرفی  ترین عامل رشد و خلاقیت در سازمان است  اصلی

رود  های وارده ازبین میکارکنان، انگیزه خود را از دست دهند و درنهایت، مجموعه، زیر بار ضرر و زیان 

هایی باعث از بین رفتن زحماتمان در اعتمادسازی . اما باید بدانیم که در فضای سازمان، چه چیز[43]

  [. 11]  اعتماد، لازمه هر نوع ارتباطِ موثر و کارآمد است که همواره در شرایط مختلف اهمیت دارد  .شودمی

ضرورت یک فعالیت مشارکتی و سودمند، بر اعتماد دوطرفه میان نیروی انسانی و مدیران کسب از این رو  

است استوار  نشانههای مختلفی  ها در موقعیتسازمان  .وکار  با  است  به بیممکن  نسبت  اعتمادی هایی 

 داشته   اثربخش  فعالیت   سازمان  در  باید   که  آنطور کارکنان به مدیر مواجه شوند و نیروی انسانی نتواند  

  ران تصور باشد که همکا   نیتواند شامل امی  یفیتحر  نیدر رابطه با پنهان کردن دانش، چن .[ 14باشد ]

 ی اعضا   ریدر همکاران به »عدم اعتماد به ساتفاوتی  و بیاعتمادی درک شده  . بی[33]  ستندیقابل اعتماد ن

 ب ی آس   یعمل کنند که به کس  یاممکن است به گونه  گرانید  نکهیاز ا  ی. و نگران [17]  سازمان« اشاره دارد

باشند«.    هخصومت را داشت  ا یرساندن   بیقصد آس  جهیندهند و در نت  یتیبه رفاه او اهم  گرانی برسانند و د

اعتماد کرد    یبه کس  توانیم  ایآ  نکهی . ا [47]همکار است  کیقصد و رفتار    ینشان دهنده انتساب منف  نیا

  یابیبه اشتراک گذاشتن دانش ارز  یبرا  یریگمیاست که افراد هنگام تصم  یی هایژگیترین واز مهم  یکی

  یکارکنان است که سازمان به نفع آنها عمل نم   یادراک شده شامل باورها  یسازمان  یاعتماد  یب.  کنندیم

  :تواند به چند شکل ظاهر شود   ی ادراک م  ن یممکن است از اطلاعات مشترک سوء استفاده کند. ا  ا ی کند  

و انصاف شک   تیدر مورد شفاف  یرهبر  اتیممکن است به ن: کارکنان  تیرینسبت به مد  دیو ترد  شک

چگونه دانش مشترک    نکهیدر مورد ا  ی از عواقب: نگران  ترس  .تواند مانع از ارتباطات باز شود  ی کنند، که م

  .خود باشند  نشیمراقب ب  شتریتواند باعث شود که کارمندان ب  یآنها استفاده شود، م   هیممکن است عل

ب  یهمکار ز  یتواند تلاش ها  یم   ی اعتماد  ی بازدارنده:  را خفه کند،  کارکنان ممکن است   رایمشترک 

آنها ممکن است مورد سوء   ی به تعامل با همکاران نداشته باشند، اگر احساس کنند که کمک ها  ی لیتما

 ی اعتمادیو ب  یسازمان  یتفاوت یها، ب سازمان  نهیدر زم[. در نتیجه  45]کم ارزش باشد  ای  ردیاستفاده قرار گ

عوامل حادراک  ی سازمان م  یات یشده،  ب   یتوجهبه طور قابل  توانندیهستند که  اشتراک دانش در   ن یبر 

 ی که برا  یبگذارند. هر دو مفهوم به نحوه درک کارکنان از تعهد سازمان خود به رفاه و ارزش  ریکارکنان تأث

https://simplehr.ir/%d8%a7%d8%b9%d8%aa%d9%85%d8%a7%d8%af-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d8%ac%d9%84%d8%a8-%d8%a7%d8%b9%d8%aa%d9%85%d8%a7%d8%af-%da%a9%d8%a7%d8%b1%da%a9%d9%86%d8%a7%d9%86/
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 ی ها وهیش  توانندیها م ادراکات، سازمان  نیپرداختن به ا  با  شود.  یشود، مربوط م  یم  همشارکت آنها گذاشت

 شوند. یکنند و منجر به بهبود عملکرد و نوآور تیدانش را تقو یبه اشتراک گذار

 پیشینه پژوهش 

ا برخ  نیدر  خلاصه  طور  به  مهم  یبخش  ح  ییها پژوهش  نیتراز  به  حاضر   یموضوع   طهیکه  پژوهش 

 ح ی تشر  نیشیپ   ی هاپژوهش نسبت به پژوهش  یو نوآور  کیخلأ تئور  انی . در پاشوندیم   ی اند، معرفپرداخته 

 . شودیم

 . پیشینه پژوهش 1جدول 

ی پژوهشهاافته خلاصه موضوع و ی سال نویسندگان  عنوان مقاله   

فلات    نیارتباط ب  یبررس

و    یشغل  یمحتوا 

شدن دانش از  پنهان 

: نقش  یمنظر اخلاق

و    یاعتماد ی ب  یاواسطه 

 استثمار درک شده 

 هو و همکاران 1
 

2023 

درک شده    یاعتماد یب  یانجیاز نقش م  جیتان

درک شده در    یبردار در همکاران و بهره 

کند  می  ی بانیتبادل دانش سازمان پشت  ندیفرا

درک    یبرا  ندهیآ  قاتیتحق  یرا برا  یو در

باز   یاخلاق  دگاهیشدن دانش از دبهتر پنهان 

کند.می  

بر    ی فلات شغل  ریتأث

کردن دانش  پنهان 

 کارکنان دانش 

2سو   ایونشی  

 
2021 

  یو روشنگر   ینظر  یبانیمقاله پشت  نیا  جینتا

فلات   سمیمکان  شتریکاوش ب  یرا برا   یتیریمد

  یهاشدن دانش در شرکت و پنهان   یشغل

.کندیفراهم م  ینیچ  

 
1 Hu 
2 Yunxia Su 
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ی پژوهشهاافته خلاصه موضوع و ی سال نویسندگان  عنوان مقاله   

منجر به   یفلات شغل  ایآ

سکوت کارکنان خواهد  

مدل    کیشد؟  

شده   لیتعد  یگر یانجیم  

 جینگ و 

1همکاران  
 

2022 

مثبت و معنادار    یدهنده همبستگنشان  جینتا

و رفتار خاموش کارکنان    یفلات شغل  نیب

  نیب  یجزئ  یانقش واسطه   یاست. تعهد عاطف

  فایو رفتار خاموش کارکنان ا  یسطح شغل

  نیتنها رابطه بنه  یکند. عدالت سازمانمی

  یمنف لیرا تعد  یو تعهد عاطف  یفلات شغل

  ریتأث  یتعهد عاطف  قیکرد، بلکه از طر

را بر رفتار خاموش    یفلات شغل  میرمستقیغ

کرد.  لیتعد  

بر   یشغل  یناامن  ریتأث

رفتار پنهان دانش:  

  یروان  تیامن  یگر یانجیم

  یرهبر  لیو تعد

 خدمتگزار 

 جونگ 

2همکاران  
2023 

که احساس    یکه کارکناننتایج نشان داد  

کمتر احتمال دارد    کنند،یم  یشغل  یناامن

رفتار    تی را درک کنند، و در نها  یروان  تیامن

. ما  دهندی م  شیکردن دانش خود را افزاپنهان 

خدمتگزار    یکه رهبر  م یافتیدر  نیهمچن

  کندیمثبت عمل م  کنندهلیتعد  کیعنوان  به

را    یروان  ی منیبر ا  یشغل  یناامن  یمنف  ریکه تأث

 یو عمل  ینظر   یها. مشارکت کندی مهار م

 شرح داده شده است. 

تفاوتی  بی  یانجینقش م

  انیدر رابطه م  یسازمان

با   یشغل  یفلات زدگ

کارکنان    یسلامت ادار 

وپرورش  ادارات آموزش 

ز یشهر تبر  

 جواد مهربان 

 
1400 

های پژوهش نشان داد که میان فلات  یافته

تفاوتی سازمانی با سلامت  زدگی شغلی و بی

اداری کارکنان رابطه منفی و معناداری وجود  

تفاوتی سازمانی در رابطه میان  دارد و بی

زدگی شغلی با سلامت اداری نقش میانجی  

 .داشته است

 
1 Jing et al 
2 Jeong et al 

https://www.jmep.ir/?_action=article&au=688573&_au=%D8%AC%D9%88%D8%A7%D8%AF++%D9%85%D9%87%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D9%86
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ی پژوهشهاافته خلاصه موضوع و ی سال نویسندگان  عنوان مقاله   

 یشغل  یفلات زدگ   ریتأث

بر قصد ترک سازمان،  

  تیحما  یرها ینقش متغ

ادارک شده،    یسازمان

  ،یخودکارآمد   یریادگی

  یرها یکار و متغ  تیمحور

قدرت تحمل   لگریتعد

ی گر یابهام و مرب  

ی صارم  رضایعل  
 

1401 

  یسازمان  تیحما  یرهاینشان داد متغ  جینتا

بر فلات    یخودکارآمد   یر یادگیادراک شده و  

 یفلات زدگ  نیو همچن  ییو محتوا  یساختار

بر قصد ترک سازمان    ییو محتوا  یساختار

کار بر    ت یدارد. محور  یو معنادار  یمنف  ریتأث

دارد،    یو معنادار   یمنف  ریتأث  یفلات ساختار

رد شد.    ییمحتوا  ی دگبر فلات ز  ریتأث  نیاما ا

نشان داد    لگریتعد  یرهایحاصل از متغ  جینتا

فلات    نیرابطه ب  یبه طور منف  یگر یکه مرب

با قصد ترک    ییو محتوا  یساختار   یزدگ

قدرت   ری. متغدهدیقرار م  ریتأثسازمان تحت

فلات    نیتحمل ابهام به طور مثبت رابطه ب

با قصد ترک سازمان    یساختار   یزدگ

  یاساس افراد   نی. بر ادهدیمقرار   ریتأثتحت

دارند با درک    ییکه قدرت تحمل ابهام بالا

به ترک سازمان    لیتما  یساختار   یفلات زدگ

  ریتأث   نیا   نکهیضمن ا  شود،یم  تیدر آنان تقو

رد شد  ییمحتوا  یدر مورد فلات زدگ . 

 یبررسی تأثیر فلات زدگ

شغلی بر عملکرد  

سازمانی با توجه به نقش  

میانجی عدالت سازمانی  

کارکنان اداره کل مالیاتی  

 شمال تهران 

 

و    فرجاد  یرجب

 همکاران
1399 

  ی شغل  ی نشان داد که فلات زدگ  جینتا

  قیاز طر   میرمستقیو غ  میصورت مستقبه

تأثیر    یبر عملکرد سازمان  یعدالت سازمان

 دارد. 
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ی پژوهشهاافته خلاصه موضوع و ی سال نویسندگان  عنوان مقاله   

بر روی    ی تأثیر فلات شغل

ی سکوت سازمان  

و شهباز   دامغانیان  

 
1399 

ها حکایت از آن داشت که  یافته

سازمان آب منطقه ای کارکنان دچار فلات   

سکوت سازمانی زدگی شغلی و هستند.   

همچنین مشخص شد فلات زدگی 

دارد. از  را در پی   سکوت سازمانی ,شغلی

سوی دیگر, بررسی ها نشان داد که فلات  

زدگی شغلی از طریق متاثر ساختن انگیزه  

تواند سکوت را در آنان  های کارکنان می 

 .موجب شود

 

 یرابطه فلات زدگ  نییتب

تفاوتی با بی  یشغل

خروج    لیو تما  یسازمان

 از خدمت کارکنان 

صالح  

 سیدنقوی   اردستانی  
1395 

  یشغل یپژوهش وجود فلات زدگ  نیا  جینتا

را نشان    رانیا  مهیکارکنان شرکت ب  انیدر م

رابطه    ده ی پد  نیدهد، اما برخلاف انتظار امی

خروج از خدمت کارکنان    لیبا تما  یادیز

  "یتفاوتی سازمان بی "  رینداشته، اما با متغ

دهد.را نشان می   یرابطه قو   

. محققان در برند یرنج م  یادیز  یهایاز کمبودها و کاست  یانجام شده، مطالعات فعل   ییهای طبق بررس

 ی اعتماد یدانش با نقش ب  یسازبر پنهان  ی فلات شغل  ریتأث  یدر مورد چگونگ  حیصورت صرمطالعات خود به

 طه ی ح  نیکه به ا  یامطالعه  یداخل  یها و در پژوهش  انددهینرس  یخاص  یبندبه جمع  یسازمان   یتفاوت یو ب 

از جمله: عملکرد    گری د  یبر ابعاد  یفلات شغل  راتیتأث  یها به بررسنشد. عموم پژوهش  افتیپرداخته باشد  

پرداخته  تیو نرخ خروج و رضا تأث  ایاند و  و...  به  ابعاد    یفلات شغل   یامدهایپ   ریاز چند منظر فقط  بر 

  ی انجینقش م  حیصورت صرکه به  یمطالعات   زین  یالمللنیب  یهااند، در پژوهشنگاه کرده  یمختلف سازمان

ب  یتفاوت یب دانش مورد   یسازو پنهان  ی فلات شغل  انیادراک شده را در رابطه م  ی سازمان  ی اعتمادیو 

مطالعات از   گریپژوهش نسبت به د  ن یا  یجامعه آمار  یگستردگ  نینشد. همچن  افتیقرار دهد    یبررس

رو با    نی. از اکند یرا دوچندان م  هاافتهی   یریپذمیتعم  تیبوده که قابل  هشپژو  نهیشیآن با پ   زیوجوه تما

فلات   راتیتأث  یبررس  تیبا محور  یو ضرورت انجام پژوهش  نیشیپ   یها در پژوهش  یتوجه به خلا نظر

،  ادراک شده، احساس شد  یسازمان   یتفاوت یو ب   یسازمان  ی اعتمادیدانش با نقش ب  یسازبر پنهان  یشغل

 که در شکل زیر مدل مفهومی ان ترسیم شده است. 

 

https://www.sid.ir/search/paper/%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%20%D8%A2%D8%A8%20%D9%85%D9%86%D8%B7%D9%82%D9%87%20%D8%A7%DB%8C/fa?page=1&sort=1&ftyp=all&fgrp=all&fyrs=all
https://www.sid.ir/search/paper/%D8%B3%DA%A9%D9%88%D8%AA%20%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C/fa?page=1&sort=1&ftyp=all&fgrp=all&fyrs=all
https://www.sid.ir/search/paper/%D8%B3%DA%A9%D9%88%D8%AA%20%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C/fa?page=1&sort=1&ftyp=all&fgrp=all&fyrs=all
https://sid.ir/fa/journal/AdvanceWriter.aspx?str=%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD%20%D8%A7%D8%B1%D8%AF%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%86%DB%8C%20%D8%B9%D8%A8%D8%A7%D8%B3
https://sid.ir/fa/journal/AdvanceWriter.aspx?str=%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD%20%D8%A7%D8%B1%D8%AF%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%86%DB%8C%20%D8%B9%D8%A8%D8%A7%D8%B3
https://sid.ir/fa/journal/AdvanceWriter.aspx?str=%D8%B3%DB%8C%D8%AF%D9%86%D9%82%D9%88%DB%8C%20%D9%85%DB%8C%D8%B1%D8%B9%D9%84%DB%8C
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 ( است. 2023) 1همکاران هوو و  . مدل پژوهش. مدل اولیه پژوهش برگرفته از پژوهش1شکل 

 پژوهش   یهاهیفرض

 .دارد یمثبت و معنادار ریدانش تأث یسازبر پنهان ی فلات شغل (1

 .دارد یمثبت و معنادار ریادراک شده تأث یسازمان  یاعتمادیبر ب ی فلات شغل (2

 .دارد یمثبت و معنادار ریادراک شده تأث  ی سازمان ی تفاوتیبر ب ی فلات شغل (3

 .دارد یمثبت و معنادار ریدانش تأث یسازادراک شده بر پنهان ی سازمان یاعتمادیب (4

 .دارد یمثبت و معنادار ریدانش تأث یسازادراک شده بر پنهان ی سازمان یتفاوت یب (5

دانش    یسازو پنهان  یفلات شغل  نیمثبت ب  یگریانجیادراک شده نقش م  یسازمان  یتفاوت یب (6

 .کندیم فایا

دانش    یسازو پنهان  یفلات شغل  نیمثبت ب  یگریانجیادراک شده نقش م  یسازمان  یاعتمادیب (7

 .کندیم فایا

 پژوهش   روش

گرا با رویکرد قیاسی و روش پژوهش  های اثباتپژوهش حاضر از حیث مبانی فلسفی در زمره پژوهش

پیروی می پیمایش  پژوهشی  استراتژی  از  پژوهش  ذات  به  بنا  که  است  گروه    کند. کمی  در  همچنین، 

یک پژوهش    ها، داده  گردآوری  زمان  معیار  اساس  از سویی بر  شود؛بندی میهای کاربردی دستهپژوهش

با    نامهپرسش  ابزار  از  استفاده  با  میدانیصورت  به  اطلاعات  آوریجمع   روش  شود.مقطعی محسوب می

 
1-  Hu et al 



 

 

 

 

 

 

 

 12              1403 زمستان، 43، شماره یازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 
 

  spss sample powerی  ریگنمونه   افزارنرمحجم نمونه با استفاده از  .  ی طیف لیکرت استبنددرجه 

به  212برابر   شد.  برآورد  فرضیه نفر  آزمون  نرممنظور  از  استفاده  با  ابتدا  پژوهش   SPSSافزار  های 

همبستگی بین متغیرها مورد سنجش قرار گرفت. سپس رابطه بین متغیرهای مستقل و وابسته تحقیق،  

روش   از  استفاده  بهسازمدلبا  ساختاری  معادلات  شد.      Smart PLSافزار  نرم وسیله  ی  آزمون 

  2و همکاران  جمنیمو  و  (1995)  1ستریمک آلسازمانی از    اعتمادیبی  :شامل  استفاده  موردنامه  پرسش

بی  (2017) است.  احساسی  و  شناختی  بعد  دو  دارای  که  دو    ادراک  سازمانی   تفاوتی بوده  از  نیز  شده 

و همکاران و    (2011)  3ی جوننامه  پرسش و فلات(  2019)  4افرات  بعد   شغلی  استخراج شده  با دو   نیز 

  (2012)  5و همکاران  یکانل دانش از    سازیو پنهان  (1394  نامداری،)از پژوهش    (ساختاری و محتوایی)

جهت تعیین   است،  رازیش  های شهرشهرداریکارکنان    پژوهش شامل  این  آماری  جامعه  گرفته شده است.

نرم  از  پژوهش  نمونه  تصادفی    گیرینمونه   شیوهو  استفاده شد    Spss Sample Powerافزار  حجم 

  .است

صورت   نیبدنامه پژوهش از روایی محتوایی و سازه بهره گرفته شده است.  برای اطمینان از روایی پرسش

که روایی محتوایی توسط اساتید دانشگاهی و خبرگان حوزه مدیریت مورد تأیید قرار گرفت. همچنین،  

هایی که بار عاملی  ، گویهمنظور  نیبدبرای بررسی روایی سازه از تحلیل عاملی تأییدی کمک گرفته شد. 

نامه بر اساس میانگین واریانس  نامه حذف شوند. روایی همگرای پرسش( دارند باید از پرسش5/0کمتر از )

از روایی همگرایی قابل قبولی برخوردار   هامؤلفهآمد. نتایج نشان داد که همگی    به دستاستخراج شده  

( نفر از جامعه آماری 30)  نامه یک مطالعه مقدماتی رویمنظور بررسی پایایی پرسشهستند. همچنین، به

نامه مسانی درونی )آلفای کرونباخ( برای پایایی پرسشنامه، ضریب هانجام و با توجه به ساختار پرسش

گردید.   پنهاناساسنیبرامحاسبه  شغلی،  فلات  متغیرهای  برای  کرونباخ  آلفای  ضریب  دانش،  ،  سازی 

 0.804،  0.844،  0.818،  0.916تفاوتی سازمانی ادراک شده به ترتیب برابر با  اعتمادی سازمانی و بیبی

( روایی و پایایی  2دهد. در جدول شماره )محاسبه گردید که پایایی بالای ابزار این پژوهش را نشان می

 است. شدهدادهنشانآمار توصیفی متغیرهای پژوهش  به همراهپژوهش  

 

 
1 McAllister 
2 Mooijman et al 
3 Junni 
4 Ephrat et al 
5 Connelly et al 
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 نامه. روایی و پایایی پرسش 2جدول  

 KMO Sig متغیر
آلفای  

 کرونباخ
 میانگین

پایایی  

 مرکب

میانگین 

واریانس 

استخراج 

 شده

000/0 0.916 فلات شغلی  0.930 3.214 4.937 70.532 

سازی دانش پنهان  0.818 000/0  0.870 3.361 4.198 52.475 

اعتمادی سازمانیبی  0.844 000/0  0.906 3.477 4.369 62.420 

تفاوتی سازمانی ادراک شده بی  0.804 0.000 0.883 3.585 3.651 60.843 

 های پژوهش یافته

ا        توص  نیدر  آمار  ابتدا  و   یفیبخش  آمار  انیپاسخگو  یشناختتیجمع  یهایژگیو  نمونه  با    یاز 

بررس  3در جدول      spssافزار  نرم  یریکارگبه به  است و سپس  آزمون فرض  یارائه شده  و   اتیبرازش 

( آمار 3)  دولدر ج  ق،ینمونه معتبر تحق  212. با توجه به  شودیپرداخته م  ی پژوهش در قالب آمار استباط

درصد و    132است، کارکنان مرد    انیطورکه در جدول نما. هماندهد یدهندگان را نشان مپاسخ  یفیتوص

 .دهندیم لیدهندگان را تشکدرصد از تعداد کل پاسخ 80کارکنان زن 

 دهندگان پاسخ یفی. آمار توص3جدول 

 سن  جنسیت

 مرد

 
 زن 

کمتر از  

30 

تا   31

سال  40  

تا   41

سال  50  
سال  50بیشتر از    

132 80 67 64 42 39 

 سابقه کاری تحصیلات 

دیپلم و  

 کمتر
پلم یدفوق سانس یلفوق لیسانس    دکترا 

  5کمتر 

 سال 

  10تا  6

 سال 

تا   11

سال  15  

تا   16

سال  20  

  20بالا 

 سال 

5 24 65 98 20 55 40 54 38 25 
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 های پژوهش آزمون مدل مفهومی و فرضیه

  یرهای( مربوط به متغ2R)  نییتع  بیو ضر   ریمس  بیبا استفاده از ضرا  یبخش آزمون مدل ساختار   نیدر ا

دست   نییتع  بیضر  ی( مورد نظر برا0.1به حداقل آستانه )  یرمتغی  اگر.  است  شده  انجام(  وابسته)  زادرون

شده    د یمق  شودیمطالعه آنها را شامل نم   نیکه ا  ی عوامل  ر یبه سا  ریمتغ  نیدلالت بر آن دارد که ا  افت ین

 ت یوضع  ،یو ساختار  یریاندازه گ  هایبرازش مدل  هایشاخص  د، ی. همانگونه که مشخص گرد[45]است  

پژوهش    هایهیفرض  ی نسبت به بررس  توانیم  نانیبا اطم  ن، یبنابرا  دهند ی از مدل را نشان م  یبرازش مطلوب

 . دهدیپژوهش را نشان م هایهیفرض یحاصل از بررس جینتا  4اقدام نمود. جدول 

 .  ضریب تعیین 4جدول 

یرها متغ یین تعضریب    میزان برازش  

اعتمادی سازمانی بی  قوی  0.746 

احساسی( )   اعتمادی سازمانیبی  قوی  0.941 

اعتمادی سازمانی )شناختی( بی  قوی  0.853 

تفاوتی سازمانی ادراک شده بی  قوی  0.655 

ساختاری( )  فلات شغلی  قوی  0.934 

محتوایی()  فلات شغلی  قوی  0.891 

سازی دانش پنهان   قوی  0.964 

است. لازم به ذکر است که مقدار بار   گری کدیبر    رها یمتغ  ی منف  ا یمثبت    ر ینشان دهنده تأث  ریمس  بیضر

پژوهش است.   یمطلوب برا ییروا یا یدارند که گو 0.50از  شتریب یپژوهش مقدار  یهاهیتمام گو یعامل 

 پژوهش است.  یمفهوم یالگو ی و بار عامل ریمس  بینشان دهنده ضر 3شکل 
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 . مدل اجرا شده در نرم افزار پی ال اس به همراه ضرایب مسیر و بارهای عاملی3شکل

مقدار   0.95  نانیباشد. در سطح اطم  1.65از مقدار    شتریب  دی با  یمقدار آماره ت  0.90  نانی در سطح اطم

مورد   هیباشد تا فرض  2.58از مقدار    شتر ی ب  0.99  نانیو در سطح اطم  1.96از مقدار   شتریب  دیبا  یآماره ت

  ی دهنده مقدار آماره ت   شانن  4نشان داده شود. شکل    گریکدیبر    رهایمعنادار متغ   ریشود و تأث  د یینظر تا

 باشد.  ی پژوهش م یمفهوم یالگو
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 به همراه آزمون آماره تیplsافزار  . مدل اجرا شده در نرم4شکل

 های تحقیق : خلاصه نتایج فرضیه5جدول 

 متغیر وابسته متغیر مستقل فرضیه
ضریب 

 مسیر

آماره  

 (T) آزمون

سطح 

 معناداری 

 

 نتیجه

سازی دانش پنهان فلات شغلی  اول  پذیرش  0.000 54.867 1.031 

 فلات شغلی  دوم
اعتمادی سازمانی  بی

 ادراک شده 
 پذیرش  0.000 77.879 0.864

 فلات شغلی  سوم 
تفاوتی سازمانی  بی

 ادراک شده 
 پذیرش  0.000 49.587 0.810

 چهارم 
اعتمادی سازمانی  بی

 ادراک شده 
سازی دانش پنهان  0.479-  پذیرش  0.000 8.114 

 پنجم
تفاوتی سازمانی  بی

 ادراک شده 
سازی دانش پنهان  پذیرش  0.000 8.673 0.442 

 ردیف 
متغیر 

 مستقل 
 متغیر میانجی

متغیر 

 وابسته

ضریب 

 مسیر

آماره  

  آزمون

(T) 
 

سطح 

 معناداری 

 

 نتیجه
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  دییرا مورد تأ   هاهیهمه فرض  شدهیآور جمع  یتجرب  هایکه داده   دهدی اطلاعات جدول و شکل نشان م 

(است و ضرائب 1.96از )  شتریمحاسبه شده ب  یمقدار بحران  نکهیا  لیبه دل  اتیفرض  ن ی. در ادهند یقرار م

   ن ی دانش و همچن  یسازادراک شده بر پنهان  یسازمان   یاعتمادیمثبت به جز ب  یهمگ  زیمربوطه ن  ریمس

م  یسازمان  یاعتمادیب نقش  شده  شغل  نیب  یمنف  یگریانجیادراک  پنهان  یفلات  ا  یسازو    فای دانش 

کرده و    دتأیی  راها    هیفرض  نیا  میمثبت و مستق  ریتأث  ی تجرب  هایگرفت که داده  جهینت  توانی، م   کندیم

ا  ریتأث  بیضرا از  هستند.  معنادار  شده  طبق    نیبرآورد  تأث  یهاافته یرو  شغل  ریپژوهش  بر   یفلات 

ادراک شده باشد.   ی سازمان ی تفاوتیو ب  ی اعتمادیب یانقش واسطه ریتأثتحت تواند یدانش م یسازپنهان

در شغل خود دچار رکود هستند    کنندیاشاره دارد که در آن کارکنان احساس م  یتیبه وضع  یفلات شغل

دانش شود که عمل   یسازمنجر به پنهان  تواند یم  ن یادارند.    شرفتیرشد و پ   یبرا  ی محدود  یهاو فرصت

  تواندیادراک شده م   ی سازمان  یتفاوتیو ب  یاعتمادیسازمان است. ب  کیدر    گرانیکردن اطلاعات از دپنهان

که کارکنان احساس   ی دانش داشته باشد. هنگام  یسازو پنهان  یفلات شغل  نیدر رابطه ب  ی نقش مهم

پ   کنندیم از  آنها  به رسم  ا ی  کند ینم   تیآنها حما  یشغل  شرفتیکه سازمان  آنها  شناخته   تیمشارکت 

به اشتراک گذاشتن دانش خود داشته   یبرا  یکمتر  لیممکن است از مشارکت خارج شوند و تما  شود،ینم

ا عملکرد آن را   تیدر سازمان شود و در نها  یو همکار  یمنجر به فقدان نوآور  تواندیامر م  نیباشند. 

 ک ی   جادیبر ا توانندیها مدانش، سازمان یسازبر پنهان یفلات شغل  یکاهش اثرات منف یامختل کند. بر

 ن یتمرکز کنند از ا  کند،یم  تیرا تقو  یرشد شغل  یهاکه اعتماد، انصاف و فرصت  یتیحما  یکار  طیمح

کارکنان   توانندیها م ادراک شده، سازمان  ی سازمان  ی تفاوتیو ب  یاعتمادیب   ی انجیرو با پرداختن به نقش م

 سازمان کمک کنند.   ی کل تیکنند تادانش خود را به اشتراک بگذارند و به موفق قیرا تشو

  گیریبحث و نتیجه

م   هایافتهیاساس    بر پنهان  توانیپژوهش  که  ز  یسازگفت  تا حد  شغل   یمبن  ی ادیدانش،    یبر فلات 

دانش شکل نخواهد گرفت   یدانش و آشکارساز  یگذاربه اشتراک  نیخواهد بود و ا  یکارکنان شهردار

به  هیمگر در سا بهبود فلات شغلتلاش سازمان  برا  ی منظور   عات موضو  یریادگی   ، یارتقا شغل  ی)تلاش 

و    یپژوهش به بررس  ج یو نتا  ها افتهی قسمت با توجه به    ن ی(. در ایشغل  دی جد  ی هاکسب مهارت  د، یجد

فرضیه  

1میانجی   

فلات  

 شغلی 

  تفاوتیبی

ادراک   ی سازمان 

 شده 

سازی  پنهان

 دانش 

 پذیرش  0.000 8.349 0.358

فرضیه  

2میانجی   

فلات  

 شغلی 

  اعتمادیبی

ادراک   ی سازمان 

 شده 

سازی  پنهان

 دانش 

0.413-  پذیرش  0.000 8.087 
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 ج ی نتا  هیبر پا  نی. همچنشودیپژوهش پرداخته م  ی دیکل  یرهایاز متغ  کیهر    راتیبحث در رابطه با تأث

  ت.ارائه شده اس ییشنهادها یپژوهش پ 

 ی مثبت و معنادار ریتأث یدانش کارکنان شهردار  یسازبر پنهان یپژوهش نشان داد که فلات شغل  جینتا

 یریادگی ،یارتقا شغل ی)تلاش برا یکارکنان شهردار  یاست که با بهبود فلات شغل یبدان معن نیدارد. ا

مهارت  د، یموضوعات جد پنهانی شغل  دیجد  یها کسب  م  یساز(  به   شی)افزا  شودیدانش کمتر  کمک 

همکاران  ازیهمکاران، قرار دادن اطلاعات موردن اریهمکاران، به اشتراک گذاشتن اطلاعات مرتبط در اخت

در   یارتقا شغل  طیبه شرا  شودیم  هی توص  یسازمان شهردار  رانیبه مد  هیفرض  نیبه آنها (. با توجه به ا

دهند که در صورت واجد    نانیو به آنها اطم  ه کارکنان شرح داد  یرا طور واضح برا  یدوران بازنشستگ

ارتقا شغل  طیشرا  ی ریادگی  یبرا  یهمواره موضوعات  شودی م  هیتوص  نیانجام خواهد شد، همچن  یبودن 

برگزار  ی سازمان با  ادانش کارکنان به  یآموزش  یهادوره  یکارکنان وجود داشته باشد و   نیروز شود. با 

خواهند داشت.    زین  یدانش کمتر  یساز و لذا پنهان  افت ی   دکارکنان کاهش خواه  یاقدامات فلات شغل 

فرجاد    ی( و رجب2021سو )  ایونشی(،  2023اول پژوهش همسو با مطالعات هو و همکاران )  هیفرض  جینتا

 ی اعتمادیبر ب  ی که فلات شغل  دهدیپژوهش نشان م  هایافتهی  لیتحلهمچنین    .( است1399و همکاران )

است که   یمعن  نیبد   ن یدارد. در واقع ا  یمثبت و معنادار  ریتأث  یادراک شده کارکنان شهردار  ی سازمان

شغل فلات  چه  شهردار  یهر  برا  یکارکنان  شغل  ی)تلاش  جد  یریادگی  ، یارتقا  کسب   د،یموضوعات 

خواهد   شیافزا یدرک شده توسط کارکنان شهردار  یاعتمادسازمان ابد،ی( بهبود یشغل  دی جد یهامهارت

  یی گوقتیباور به حق  شیهمکاران، افزا  نیصداقت ب  شیهمکاران، افزا  نی در ارتباط ب  اطی)کاهش احت  افت ی

  شی پرسنل و افزا  ن یب  ی نیبه منظور کاهش بدب  شودیم  هیتوص  هیفرض  نیا  های افتهیهمکاران(. با توجه به  

 گر ی کدی  یداده شود که پرسنل رو در رو  بیترت  یبار جلسات   کیآنها در سازمان هر چند ماه    نیاعتماد ب

پرسنل   نیگونه سو تفاهمات ب  نیخود صحبت کنند تا بد  یشغل  یو از مسائل و چالش ها  رندیقرار گ

بدب  ابدیکاهش   به    ی نیو در صورت  نت  ن یا  گریکد یپرسنل نسبت  دوم    هیفرض  جیا مشکل برطرف شود. 

( 1399و شهباز ) انی( و دامغان2022و همکاران )   نگی(، ج2021سو ) ایونشیپژوهش همسو با مطالعات  

 .است

 ر ی تأث  یادراک شده کارکنان شهردار  ی سازمان  ی تفاوتیبر ب  ی فلات شغلبا توجه به یافته های پژوهش  

)تلاش   یکارکنان شهردار  یاست که هر چه فلات شغل  یمعن  نیبد  نیدارد. در واقع ا  یمثبت و معنادار

شغل  یبرا جد  یریادگی  ،یارتقا  مهارت  د،یموضوعات  شغلیجد  یهاکسب  بهبود  ید    یتفاوتیب  ابد،ی( 

  ندیبودن فراباور به عادلانه  شی)افزا  افتی کاهش خواهد    یدرک شده توسط کارکنان شهردار  یسازمان

منفعت کارکنان   شیافزا  گر،یکدیاز دانش    گرانیدر مورد سو استفاده د  یدانش در سازمان، کاهش نگران
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  شودیم هیتوص هیفرض نیا هایافتهی(.  با توجه به یشغل تیامن شیافزا ،یسازمان  یپرسنل یدر قراردادها

که بدون چشم داشت   یپرسنل  یپرسنل، سازمان برا  نیب  ی سازمان  یتفاوت یبه منظور کاهش احساس ب 

پ   نی. همچنردیدر نظر گ  یو معنو  یماد  ریتقد  گذارندیدانش خود را به اشتراک م  ی شنهادیبه عنوان 

 ج ی کارکرد داشته باشد. نتا   یپرداخت دستمزد بابت ساعات اضاف  نلپرس  یسازمان در قبال اضافه کار  گرید

سو   ایونشی(،  2023(، هو و همکاران )2023سوم پژوهش همسو با مطالعات  جونگ و همکاران )  هیفرض

 .( است2021)

ادراک شده    ی سازمان  یاعتمادیب  یافته ها نشان داد که  در خصوص نقش میانجی متغیر های ذکر شده نیز

  ش ی است که با افزا یبدان معن نیدارد. ا یمثبت و معنادار ریتأث یدانش کارکنان شهردار یسازبر پنهان

همکاران،   ن یصداقت ب  شیهمکاران، افزا  ن یدر ارتباط ب  اطی)کاهش احتیپرسنل شهردار ی اعتماد سازمان

کمک به همکاران، به   شی)افزا  شودیدانش کمتر م  یسازهمکاران( پنهان  ییگو  قتیباور به حق  شیافزا

همکاران به آنها (. با    ازیهمکاران، قرار دادن اطلاعات مورد ن  اریاشتراک گذاشتن اطلاعات مرتبط در اخت

نسبت به   کارانهم  یاعتمادیبه منظور کاهش ب  شودیم  ه یتوص  یبه پرسنل شهردار  هی فرض  نیتوجه به ا

سازمان به پرسنل، به همکاران به طور   تیریمد  یدر صورت دستور عدم ارائه اطلاعات از سو  گر،یکدی

به   نیباشد. همچن  یسازمان م  تیریدستور مد  لیداده شود که عدم ارائه اطلاعات به دل  حیشفاف توض

جلسات   یدهد و ط   بیترت  یسازمان جلسات  تیریعدم افشا اطلاعات مد  جهیمنظور کاهش ابهامات در نت

محرمانه   ستیبا یم  ی را دارند و چه اطلاعات  یکه اجازه افشا چه اطلاعات دیپرسنل مشخصا اعلام نما  یبرا

موضوع رو سو برداشت   نیپرسنل ، افراد ا  یدر صورت عدم ارائه اطلاعات از سو  نکار یبماند. با ا  ی با ق

 یدانش کارکنان شهردار   یسازادراک شده بر پنهان  ی سازمان  ی تفاوتیبهمچنین  نخواهند کرد.    یشخص

 ی کارکنان شهردار  یسازمان   ی تفاوتیاست که با کاهش ب   یبدان معن  نیدارد. ا  یمثبت و معنادار  ریتأث

از دانش    گرانیدر مورد سو استفاده د  یدانش در سازمان، کاهش نگران  ندیبودن فراباور به عادلانه  شی)افزا

قراردادها  شیافزا  گر،یکدی در  پنهانیشغل  تیامن  شیافزا  ، یسازمان  یپرسنل  یمنفعت کارکنان   ی ساز ( 

همکاران،   اریکمک به همکاران، به اشتراک گذاشتن اطلاعات مرتبط در اخت  شی)افزا  شودیدانش کمتر م

 ه ی توص  یسازمان شهردار  رانیبه مد  هیفرض  نیهمکاران به آنها (. با توجه به ا  ازی قرار دادن اطلاعات مورد ن

پنهانبه  شودیم کاهش  فرا  یسازمنظور  کارکنان  سو  ندیدانش  از  سازمان مشخصاً  در  دانش   یتبادل 

  ینکنند و اطلاعات را بنا به علاقه شخص  یموضوع را شخص  نیبه کارکنان ابلاغ شود تا کارکنان ا  تیریمد

ن بگذارند.  اشتراک  مطالعات    وچهارم    هیفرض  جینتا  هیفرض  جیتابه  با  همسو  پژوهش  سو   ایونشیپنجم 

 .( است2023( و جونگ و همکاران )2022و همکاران ) نگی(، ج2021)
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و رفتار   یسازمان   یهاییا یاست که پو  یادهیچیدانش موضوع پ   یسازبر پنهان  ی فلات شغل  ریتأثدر نتیجه  

مانند    یمنف  یمنجر به رفتارها  تواندیم   یکه فلات شغل   دهدینشان م  قاتی. تحقشودیکارکنان را شامل م

  ها ی شهردار ژه یوها بهموضوع، سازمان نیمؤثر به ا یدگیرس یکارکنان شهردار نیشدن دانش در بپنهان

 .را اجرا کنند ریز یعمل  یشنهادهایپ  توانندیم

ا  ابتدا به دنبال فرصت  د یکن  قیرا تشو  یگذارو هدف  یشیکه خوداند  قیطر  نیاز  رشد و    یبرا  ییهاو 

باش مهارت  یاگونهبه  دیتوسعه  تقو  یهاکه  را  پ   تیافراد  و  مانند    یاحرفه   شرفتیشود  کنند،  دنبال  را 

 ی. جانب  یهاو حرکت یآموزش یهابرنامه

فرهنگ باز بودن و ارائه ابعاد    جادیمانند ا  د،یکردن دانش اجرا کناز پنهان  یریجلوگ  یرا برا  ییهای استراتژ

ها  کردن دانش، سازماناعتماد و ممانعت از پنهان  تیتقو  ،یشغل  یهابا پرداختن به فلات  -دانش    تیریمد

دانش   یسازبر پنهان ی فلات شغل یمنف  ریکه تأث  ترکنندهتیبازتر و حما طیمح جاد یدر جهت ا توانندیم

 .تلاش کنند  رساند، یرا به حداقل م

توانا:  یشغل  یزیربرنامه چارچوب   یدانشگاه  لانیالتحصفارغ  یبرا  یشغل  یزیربرنامه  یهاییبهبود  در 

  ندهیو مشاغل آ  یریادگیکمک کند تا ارتباط    انیبه دانشجو  تواند یم  نی. ادی جد  یاصلاحات برنامه درس

 . کردن دانش را کاهش دهد را بهتر درک کنند و پنهان

  ییهستند، شناسا   یکه در حال تجربه فلات شغل  یکارمندان  انیرا در م  تیاضطراب: اضطراب وضع  کنترل

 ی گریمرب  یهاآموزش و برنامه  ،یاتوسعه حرفه  یبرا  یی هابا ارائه فرصت   توانیرا م  نی. ادیو برطرف کن

 . کارمندان در حرفه خود کمک کند  شرفتیبه پ   تواندیانجام داد که م

  میبه تنظ  تواندیم  نیکارکنان. ا  نیدر ب  یبه هدف مشارکت  یحس وابستگ  جادیبه هدف: ا  یوابستگ  قیتشو

دانش را   یسازاحتمال پنهان  تیکمک کند و در نها  تیو اضطراب وضع  یمراتبفلات سلسله  نیرابطه ب

 . کاهش دهد

اعتماد    تیتقو  ی. برادیکن  قیاعتماد و ارتباطات باز: فرهنگ اعتماد و ارتباطات باز را در سازمان تشو  جیترو

  تواندیصادقانه م  یگفتگو  قی. تشودیکن  جادیارتباط ا  یباز برا  یهاکانال  ،ی سازمان  یاعتمادیو کاهش ب

کارکنان   یبرا  یی هافرصت  کردناهمبا فر  توانیرا م  نیکردن دانش کمک کند. اپنهان لاتیبه کاهش تما

به دست   یمنف  یامدهایپ   ایو دانش خود بدون ترس از مجازات    هاینگران  ها، دهیبه اشتراک گذاشتن ا  یبرا
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از طر  تیراستا تقو  نیآورد و در هم  ی ریگی منصفانه پ   یسازمان   یهاوه یارتباطات شفاف و ش  قیاعتماد 

 .شود

کارشان معنا و هدف دارد.    کنندیکه کارمندان احساس م  دیحاصل کن نانیحس مهم بودن: اطم  تیتقو

 . دانش کمک کند  یگذاراشتراکبه قیو تشو یفلات شغل  ی به کاهش اثرات منف  تواندیم نیا

 ق یدانش را تشو  یگذاراشتراک که به دیرا اجرا کن  یی هاوهیو ش  ها استی دانش: س  یگذاراشتراک به  قیتشو

ت  کند،یم پلت فرم  یهامیمانند  برنامه  یهامتقابل،  که   یکارکنان  یبرا  ییشناسا  یهااشتراک دانش، و 

 .گذارندیدانش خود را به اشتراک م

رفع هر   یو برا  دیکن  یابیدر سازمان را ارز  یاعتمادی: به طور مرتب سطوح بیاعتمادیو رفع ب  نظارت

 جی به تعارضات، و ترو  ی دگیبازخورد، رس  ی هاسمیشامل ارائه مکان  تواندیم  ن ی. ادیگونه مشکل گام بردار

را   یادراک شده سازمان  یتفاوتیرشد و توسعه، ب یبرا ییهامثبت باشد و با ارائه فرصت  یکار طیمح کی

ارتباطات   ت، یمانند عدم شفاف  ، یسازمان  ی تفاوتیو ب  یاعتمادیب  یاشه ی به علل ر  نی. همچندیبرطرف کن

ا  دیکن  یدگیبرآورده نشده کارکنان، رس  ی ازهاین  ای  فیضع کارکنان   انیاعتماد و تعهد در م  جادیتا به 

 .دیکمک کن

  یدگ یدر سازمان رس یبرداربر بهره رگذاری: به هر گونه عامل تأثیبرداردر بهره لیبه عوامل دخ پرداختن

  ا،یپاداش و مزا  یهابسته  یشامل بازنگر  تواندیم   نیدانش کمک کند. ا  یسازبه پنهان  تواند یم  رایز  د،یکن

 .منصفانه با کارکنان باشد تاراز رف نانیو اطم یکار و زندگ نیبه مسائل مربوط به تعادل ب یدگیرس

را در سازمان دنبال کنند، مانند    ید ی جد  یهاتا فرصت  دیکن  قی: کارکنان را تشویشغل  شرفتیپ   یارتقا

به  تواند یم ن ی. ایمرب یجستجو ا ی ، یآموزش ی هاشرکت در برنامه ،یاضاف  یهاتیبر عهده گرفتن مسئول

دانش را   کردننداشته باشند و احتمال پنها  یشتریب  زهیکارکنان کمک کند تا احساس مشارکت و انگ

  یبه مشکلات   یدگیمنظور رسبه  هایکارکنان در شهردار   یبرا  ی توسعه شغل  ی هاکاهش دهد. ارائه برنامه

از فلات  یریبه جلوگ تواند یم  نی. ایات یعمل ی هانامشخص و عدم توجه به مهارت یشغل  یهامانند برنامه

  .دانش کمک کند یسازو کاهش پنهان یشغل

را که فعالانه دانش و تخصص خود را   ی: کارکنان دیو به آنها پاداش ده  دیدانش را بشناس  یگذاراشتراکبه

اشتراک م پاداش ده  دیکن  یقدردان  گذارند،یبه  آنها  به  اد یو  عملکرد،    یابیارز  قیاز طر  توانیرا م  نی. 

که کارکنان را ملزم  د یده جیرورا ت یمشارکت   یهاانجام داد. پروژه یشناختن عموم تیبه رسم ای پاداش، 
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 قیو تشو  لوهایبه شکستن س  تواندیم   نی. اکندیو به اشتراک گذاشتن دانش خود م  گریکدیبا    یبه همکار

 . دانش کمک کند  یگذاراشتراکبه

 شرفت یپ  یبرا ییهاابتکارات توسعه مهارت و فرصت ،یآموزش یها: برنامهدیرشد را فراهم کن یهافرصت

انداز کارکنان با چشم  ی. توانمندسازد یارائه ده  یمبارزه با احساس رکود مرتبط با فلات شغل   یبرا  یشغل

 . پنهان دانش را کاهش دهد  یداده و رفتارها شیتعامل را افزا  تواندیرشد م

و    یکه در آن کارکنان احساس ارزشمند  دیکن  جادیا  یتیحما  یکار  طی مح  کی:  یسازمان  تیحما  تیتقو

پاداش  ییکنند. شناسا  تیحما به مشارکتو  برادادن  احساس   زهیانگ  جادیا  یها  و کاهش  در کارکنان 

 .دانش منجر شود یکارکه ممکن است به پنهان یتفاوت یب

در سازمان منصفانه و    کنندیکه کارکنان احساس م  دیحاصل کن  نانی: اطمیبه عدالت سازمان   پرداختن

رفتار م آنها  با  عدالت سازمانشودیمنصفانه  ب  تواندیم   ی .  پنهان  یسطح شغل  نیرابطه  را   یکارو  دانش 

 . کند  لیتعد

  دیکن یابیدانش را در سازمان ارز یسازبه آن: مرتباً سطح پنهان  یدگیدانش و رس یسازبر پنهان نظارت

به هر گونه  یدگ یرس ،یاضاف یهاشامل ارائه آموزش تواندیم نی. ادیرفع هرگونه مشکل گام بردار یو برا

 . ارتباطات بازتر باشد  جیترو یساختار سازمان برا دیتجد  ای  ،ی مسائل اساس

  یکه در آن کارکنان احساس راحت   دیکن  جادیرا ا  یمشترک  یکار  طی: مح یو کارگروه  یهمکار  قیتشو

به شکستن موانع و    تواندیکنند تا دانش و تخصص خود را با همکاران خود به اشتراک بگذارند که م

و به آنها    دیکن  ی در سازمان قدردان  شانیها مشارکت   یاشتراک دانش کمک کند. کارمندان را برا  جیترو

ده م  د یپاداش  تقو  تواندیکه  انگ  هیروح  تیبه  برا  زهیو  کند  یآنها  دانش کمک  گذاشتن  اشتراک    .به 

رو به رو بوده است؛ مانند آن که مطالعه   ییها تیها با محدودپژوهش  ر یمانند سا  زیانجام شده ن  پژوهش

به شده  موردذکر  شهردار  یصورت  مانند  سا  ها افتهیمیتعم  ها،ی است،  مانند:    ا ی   عیصنا   ریبه  مناطق 

به دل  مهیب  یهاشرکت احت   ازین  یانهیزم  یهاتفاوت  لیو مدارس در مناطق خاص ممکن است   اطیبه 

باشد. همچن از    نیداشته  از دنامه بهپرسش  عی( و توزیروش )روش کم  کیاستفاده خاص   گریصورت 

  کندیم  شنهادیپ   ی پژوهش به مطالعات آت  نیا  زیآخر ن  در.  بوده است  جینتا   یریپذمیتعم  یبرا  هاتیمحدود

 جی نتا  سهیمختلف به مقا ع یو صنا یخصوص یهابسترها مانند شرکت گریپژوهش در د طهیکه با انجام ح

موضوع   یدر راستا  سازنهیزم  ییهاعلل و مؤلفه  ییبه شناسا  یفیبا انجام مطالعات ک  نیبپردازند و همچن

  یعوامل به دست آمده به ارائه فهرست   یبندبا رتبه   نیراهکار بپردازند. همچن  ائهو ار  یشناسبیپژوهش، آس
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  یانجام مطالعات طول  زی. در ادامه نندینائل آ  یسازییاجرا  تیاهم  یدر راستا  یاز عوامل مهم و ضرور

 ی زساآن بر پنهان  یدر طول زمان و اثرات طولان  یتکامل فلات شغل  یاز چگونگ   یترقیدرک عم  تواندیم

در   یاسهیمطالعات مقا   نیمشابه ارائه دهد. همچن  ی هاطیمح  ا ی  ها ی کارکنان در شهردار  انیدانش در م

دانش کمک   یسازبر پنهان  ی فلات شغل  ریدر تأث  راتییتغ  یی به شناسا  تواندیمناطق مختلف م  ای ها  بخش

 ن یا   بیو ترک  ها تیود محد  ن یخاص صنعت را روشن کند. با پرداختن به ا  یهاحلها و راهکند، چالش

 . موضوع کمک کند ن یبه درک ا یتوجهبه طور قابل تواندیم نده یمطالعات آ شنهادات،یپ 
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نرم در  آسیب شناسی و ارزیابی عوامل موثر بر اثربخشی آموزش های سازمانی مهارت 

 )مطالعه موردی شرکت پتروشیمی جم(  صنعت بر اساس مدل هالتون 
 

 1فهیمه کشاورزی 

 2لیلا شاطر 

 3رحمت اله مرزوقی

 4مهدی محمدی 

 

 ( 30/01/1404؛ تاریخ پذیرش: 17/06/1403)تاریخ دریافت: 

 چکیده 

باشد. این می  های سازمانی مهارت نرم در صنعت بر اساس مدل هالتونآموزششناسی و ارزیابی عوامل موثر بر اثربخشی آسیبهدف از پژوهش حاضر       

باشد. جامعه آماری پژوهش کلیه کارکنان آموزش دیده هستند که از این تعداد  پیماشی می  -پژوهش کمی از لحاظ هدف، کاربردی و از لحاظ روش توصیفی

ابزار .  کننده در امور مختلف شرکت پتروشیمی جم به عنوان نمونه انتخاب شدندافراد شرکت   گیری دردسترس،گیری هدفمند و نمونه نمونهنفر به روش    232

های تحلیل گویه و آلفای کرونباخ در بین با استفاده از روش  ( بود که پس از تایید روایی و پایایی آن 2012ی انتقال یادگیری )والر،  پژوهش شامل پرسشنامه 

  21SPSSافزار و با استفاده از نرمهای مکرر گیریای و تحلیل واریانس اندازهنمونه های آماری تی تکآوری شده با آزمونجمعهای افراد نمونه توزیع و داده 

، کارکنان پتروشیمی ها با میانگین معیاری میانگین اهمیت عوامل فردی موثر بر عدم انتقال آموختهمقایسه در  -1تحلیل شدند. نتایج مطالعه نشان داد که: 

ها به محیط کار و عدم تحقق انتظاراتشان از پیامدهای عملکرد را به عنوان عوامل موثر جم، به ترتیب، اهمیت عدم وجود نتایج فردی مثبت انتقال آموخته

ی مقایسه در    -2اند.  آنان نداشتهتمایل  داری را بر عدمکنند؛ اما سایر عوامل اثر معنیها به محیط واقعی کار تلقی میدر عدم تمایلشان به انتقال آموخته
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 مقدمه و بیان مسئله 

تغییرات چشمگیر ناشی از انقلاب صنعتی چالش های جدیدی برای دنیای آموزش های سازمانی ایجاد  

باکیفیت که واجد شرایط، چابک تر، سازگارتر و  کرده است. این انقلاب صنعتی نیازمند نیروی انسانی  

 آموزش های  (. 1پاسخگوی تغییرات سریع آموزش با سرعت اقتصادی، اجتماعی، سیاسی و فناوری باشد)

عنوان   شود  پایه گذاری  علمی  روش های  و  اصول  به  توجه  با  اینکه  به  مشروط  سازمانی  عامل  یک  به 

که   کارکنان  نگرش  و   مهارت  دانش،   رسانی   بروز  در   مهمی   نقش   توانمندساز، چرا    کمک   آنها   به  دارد 

 در راستای  سازمان یافته  . آموزش های(2)بمانند  باقی  رقابتی  خود،  کار  نیروی  مداوم  آموزش  با  تا  کند می

 هماهنگ   رفتارها،   و   مهارتها   دانش ها،   ازنظر  کارکنان  مستمر  و   نظام مند   بهبود  هدف   با   و   کارکنان  اشتغال

 کارکنان،  کارایی  افزایش   طریق  از  سازمان  نیازهای بعدی  با   مستخدم  آتی  نیازهای   و   علایق  اهداف،   نمودن

 استعدادهای  باعث به کارگیری آموزش  (. 3درمی آیند)  اجرا  به  خدمات   افزایش  و   محیط  با   سازش  ایجاد

پذیری فکری لازم نهفته، به کار اندازی قدرت خلاقیت، مدیریت، رهبری و به وجود آمدن حس انعطاف  

 روی ها بیشتر، سازمان رقابت و شدن جهانی نامطمئن، اقتصاد به توجه  در کارکنان خواهد شد چرا که با

 به گذاری سرمایه این که امید این به اند، نموده سرمایه گذاری خود کارکنان برای رسمی آموزش های

باشود.   جبران دیگر رقابتی مزایای و عملکرد واسطه بهبود  اغلب در که زمانی هزینه و به توجه لذا 

انتقال  بر  مؤثر عوامل شناخت می گردد، آموزش  صرف و سازمانی فردی نیازهای رفع منظور به سازمانها

 چه  (. اگر4داشت ) خواهد نقش اساسی آموزشی سرمایه بازگشت در آنها گرفتن کار به و  ها آموخته

بسیاری از  نمایند اما کسب آموزشی برنامه طریق از جدیدی را مهارت یا  دانش و  است ممکن کارکنان

 زیادی حجم می شوند و مواجه شکست با آموزشی نیازهای بینی پیش و ها بهبود مهارت سازمان ها در

 نیست. آنچه کافی اثربخشی تنهایی برای به بنابراین آموزش  شود. منتقل نمی فرد شغل به آموزش ها از

 که منجر باشد می فرد شغل به  آن از  حاصل  یادگیری و آموزش  است انتقال برخوردار  زیادی اهمیت از

هایی را که ( سازمان2019)  1گورا.  (5)می گردد   دیده آموزش فرد شغلی عملکرد در مثبت تغییرات  به

کارکنان فنی آنها در مدیریت تعارض ناتوان بوده و منجر به افزایش جابجایی و کاهش کارایی سازمانی  

به ضعف کارکنان در  و کاهش عملکرد  این جابه جایی  اند مورد بررسی قرار داد و دریافت علت  شده 

پذیری های ارتباطی، انعطافمهارت های خلاقیت، مدیریت تعارض، تفکر انتقادی، ارائه، رهبری، مهارت

از کارکنان فنی را   ٪16( نشان داد که شرکت ها تا  2017در سال )  2( همچنین بلانک شیپ6می داند)

دهند) می  دست  از  گروهی  کار  و  ارتباطات  مانند  نرم  های  مهارت  فقدان  دلیل  دیلوتی 7به  در   3(. 
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استخدام    2018سال) متوجه شد که شرکت ها  و  داد  قرار  بررسی  را مورد  تجاری  رهبر  یازده هزار   ،)

ارزشمندتر  سخت  های  مهارت  مقابل  در  را  نرم  های  مهارت  با   کارمندان 

شوند، اما  های فنی از طریق آموزش، یا آموزش در حین کار یاد گرفته می(. چرا که مهارت8می دانند) 

(. در 9هایی مانند ارتباطات، تفکر انتقادی، کار تیمی و رهبری به سادگی قابل اکتساب نیستند)مهارت

ای از مهارتهـای میـان   ی گسـترده  به دامنـه  ،  (2016)سـیماتی  تعریف مفهومی مهارت های نرم از نظر  

فردی بیـن  و  شود عاطفی   -اجتماعـی  )  فردی  می  گفته  تضمین   (  فـردی،    ی  کننـده کـه  موفقیـت 

در واقع مهارت های نرم مشخصه هایی فردی هستند که روی بهینگی     (.10) ای اسـت  حصیلـی و حرفهت

در کار کردن و همینطور تعامل با دیگران تاثیر می گذارند. این مهارت ها باعث می شوند شکل دادن 

(. چرا 11ارتباط با دیگران، ایجاد اعتماد، اتکاپذیری و مدیریت تیم ها شکلی بسیار آسان به خود بگیرند)

نرم باشد، بر سازمان تأثیر منفی میوقتی یک کارمند فاقد مهارتکه   گذارد و منجر به جابجایی  های 

( افزایش تنش در محل کار می شود  ارتباطات و  ( دریافت که 2017(. آدهواریو )12کارکنان، کاهش 

ه بدون هایی هستند کورتر از آن درصد بهره  12اند،  های نرم را دریافت کردهکارگرانی که آموزش مهارت

اند. بنابراین عامل انسانی تأثیر مهمی بر عملکرد های فنی را دریافت کردهمهارت های نرم آموزش مهارت

(. چرا که عامل انسانی را به عنوان یک جزء اساسی عملکرد موثر در سازمان ها می دانند و این 13دارد)

(. در این رابطه 14واقعیت را برجسته می کند که مهارت های نرم مکمل مهارت های سخت هستند)

رت های فنی قابل توجه یا دانش نظری کافی نیست اگر کارکنان دارای برخی بر این باورند که داشتن مها

مهارت های نرم نتوانند مهارت خود را  به طور مداوم و به طور موثر در محیط کار به کار گیرند، برای 

بر اساس این دیدگاه، اجرای   (.15) به رو می شوند اجرای مهارت های سخت با دشواری بسیار زیادی رو

( گزارش داد، ظهور 2019)  1(. همانطور که فوتی 16مهارت های سخت به مهارت های نرم بستگی دارد )

صنعت چهارم باعث پیدایش نیاز به ویژگی های منحصر به فرد انسانی، مانند خلاقیت،کنجکاوی و همدلی،  

ها و  ها تا جایی که ماشینبیشتر از همیشه شد و فقط افراد دارای چنین مهارتهایی می توانند به سازمان

(. چرا که جهانی شدن کسب و کارها   17توانند سازگار شوند و رقابت کنند، کمک کنند)ها نمیآوری فن

باعث تعامل فزاینده ای بین افراد و شرکت ها از کشورها و قاره های مختلف را فراهم می کند و باعث 

برای افزایش رقابت از این طریق می شوند و قطعا در این مسیر داشتن مهارت های ارتباطی و بین فردی  

توسط مک دونالد در انگلستان   که  ی مطالعه منافع عموم  کدری(.  18موفقیت بلندمدت بسیار مهم است)

نرم از بخش    یها  هارتکمبود م  لیبه دل  2020سال    درنفر    ونیلیم  می از ن  شیکرد که ب  بیانانجام شد  

های یاد    درصد از دانش و مهارت  60اند    ها نشان داده  وهشپژوند همچنین  شمی    محرومی  شغل   یها
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از برگزاری فعالیت   س در محیط کار حداکثرسه ماه پ  لازم واسطه عدم وجود فضا و شرایط    شده به   گرفته

های رسمی در آموزش و    سرمایه  و بیشتر  (19)می شودذاشته  کنار گ   نی انسا  ع های آموزش و توسعه مناب

صورت کامل توسط   شده در آموزش به  دلیل اینکه اکثر دانش و مهارتهای کسب  بهسازی سازمانی به 

یکی از مهمترین اقداماتی که سازمانهای . بر این اساس  (20)نشده اند تلف شده اند  کار گرفته  فراگیران به

موقع است که این   شناسی صحیح و به  دهند، آسیب  اثربخشی خود انجام میانتقال آموزش و  موفق برای  

های جاری سازمان خود مطلع باشند و از حاد    دهد تا همواره از مسائل و آسیب  امکان را به مدیران می

ها و  (. با درک اهمیت جایگاه آموزش به صورت مداوم و پیگیرانه در سازمان20)شدن آن جلوگیری کنند

ها به صورت پی در پی جهت اتخاذ اقدامات راهبردی،  بی مداوم آموزشضرورت انجام آسیب شناسی و ارزیا

های سازمانی مهارت های نرم شرکت پتروشیمی جم و به هدف پژوهش حاضر آسیب شناسی آموزش

 بررسی علل شکل گیری چنین آسیب هایی پرداخته می شود. 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش 

دیجیتال، یک تغییر پارادایم عمیق را در نحوه تعامل شرکت ها با مشتریان پیشرفت های سریع در فناوری  

ایجاد کرده است دراین عصر دیجیتال، موفقیت یک شرکت تنها به مهارت فنی و تخصصی بستگی ندارد  

بلکه مهارت افراد در مدیریت روابط بین فردی که در نتیجه درک عمیق و تسلط بر پویایی های فردی و  

ر محیط دیجیتال به عنوان محوری مهم برای دستیابی به موفقیت تجاری پایدار ظاهر می  بین فردی د

(. محیط کسب و کار در عصر تحول دیجیتال، با تغییرات سریع و پیشرفت های تکنولوژیکی،  22شود)

نقش منابع انسانی را محوری تر می کند لذا پرورش مهارت های نرم، دربرگیرنده ارتباطات بین فردی،  

هبری و کار تیمی، مدیریت زمان، انعطاف پذیری، حل مسأله برای پرورش تیم پاسخ گو و نوآور که قادر ر

به پیشرفت در میان تغییرات مداوم لازم است. در نتیجه، سرمایه گذاری درتوسعه مهارت های نرم برای 

کسب و کار در حال    شرکت ها ضروری است تا پتانسیل منابع انسانی با موفقیت خواسته های چشم انداز

به نحوی   1آموزش بزرگسالان در اوایل قرن بیستم بر اساس نظریه پداگوژی   (.23تحول را برآورده کند)

یادگیری، زمان -سازماندهی شد، که مسئولیت کامل تمامی تصمیم های مربوط به محتوا، روش یاددهی 

یادگیرندگان  و  بود.  مربوطه  آموزشی  نهاد  یا  عهده مدرس  بر  آموخته ها  ارزشیابی  و  یادگیری  و مکان 

توانند یاد بگیرند. در شخصیت هایی وابسته هستند و تنها آن چیزی که برای آن ها تعیین می شود، می  

این   2نولز  .(24واقع  بزرگسالان به نحوی مورد آموزش قرار می گرفتند که گویی کودکی بیش نیستند)
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شرایط را دلیل عمده آسیب هایی نظیر نرخ بالای انصراف از برنامه آموزشی، سطح انگیزش بسیار پایین 

پژوهش های تجربی و میدانی بر روی   1950و عملکرد یادگیری ضعیف می دانست. بر این اساس از دهه  

شد. و ایده تفاوت بین آموزش و یادگیری کودکان آموزش بزرگسالان آغاز  یادگیرندگان بزرگسالان آغاز  

و بزرگسالان با جدیت بیشتری مطالعه شد. این مطالعات دانش مربوط به بزرگسالان را به دیگر حوزه 

هستند به نام آندرا   1های علمی بسط داده و نظریه ی جدیدی را که بزرگسالان یادگیرندگانی خود راهبر

مالکوم نولز که نام وی با مفهوم آندراگوژی در هم آمیخته است، مفروضه های   .(25به وجود آورد)  2گوژی 

نظریه آندراگوژی را بر اساس تحلیل مجموعه پژوهش های انجام شده به صورت موارد زیر ارائه می دهد  

ند  بزرگسالان به شدت نیازم  -2بزرگسالان نیازمند این هستند که بدانند چرا باید چیزی را بیاموزند. -1:  

باشند.   راهبر  بیشتر و متفاوت تری   -3این هستند که خود  به کودکان تجربه های  نسبت  بزرگسالان 

به   -4دارند. نیاز  پیدا می کنند که در موقعیت های واقعی  یادگیری آمادگی  برای  بزرگسالان هنگامی 

بزرگسالان با    -5.  دانستن یا توانایی انجام دادن امور به نحوی اثربخش تر و رضایتمندانه را حس کنند

بزرگسالان تحت تاثیر هر دو دسته عوامل  –  6نوعی نگاه وظیفه محور وارد یک تجربه یادگیری می شوند.

برای یادگیری برانگیخته می شوند) طبق این نظریه مدل فرآیندی آموزش (. که بر24درونی و بیرونی 

فرآیند، نیازسنجی، تدوین   -ریزیرنامهسازی یادگیرندگان، جو مناسب، بهای آمادهبزرگسالان دارای گام

با توجه   21اما در قرن    ( ، 25باشد)های یادگیری و ارزشیابی میفعالیتاهداف، طراحی برنامه یادگیری،  

ها امرزه  به سرعت بالای تغییرات، استناد به نظریه پداگوژی و آندراگوژی کافی نیست. چرا که سازمان

نیازمند افرادی هستند یادگیرنده، خلاق، نوآور، دارنده مهارت و انگیزه که قادر باشند با تغییرات سریع 

آموزش های سازمانی را مد  برای    ( اصولی اساسی2016)  3همسو باشند؛ بر این اساس بلاشک و هیس 

عاملیت انسان در یادگیری، بر طبق این نظریه  (.  24معروف شد)  4نظر قرار دادند که به نظریه هیوتاگوژی 

که با خودکارآمدی یادگیرنده، ارتباط،    5یک اصل مهم و بنیادی است و اصل دوم این نظریه، توانمندی 

همچنین (.  26)گیردهای مثبت مدنظر قرار میخلاقیت، همکاری، حل مسئله و مشارکت و دیگر ارزش

نقش توسعه توجه به  صنعت نفت ایران، برای دستیابی به اهداف سند راهبردی،    1404در افق چشم انداز  

 منابع انسانی انکارناپذیر است. زیرا این سند بر اقتصادی مبتنی بر صنعت نفت دانش محور و شناخت 

احبنظران ص برای دستیابی به اهداف سند، توجه دانشمندان، دست اندرکاران و    لازمها و الزامات    چالش
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 را به صورت قاطعانه   آموزش های سازمانی ریزی استراتژیک در    را به خود جلب نموده و نیاز به برنامه

( که به تجزیه و 2023و همکاران )  1علاوه بر آن درتحقیقات اسپینا رومرو .  (27)تری مطرح کرده است

- 2021مربوط به مهارت های نرم  و آموزش سازمانی طی دوره زمانی    scopusر  نشریه د  753تحلیل  

در کشور انگلستان پرداخته بودند، نشان داد دو کلید واژه آموزش پرسنل و مهارت های نرم بیشترین 1999

آسیب شناسی آموزش . در این زمینه مهمترین مطالعات خارجی که در زمینه (28)همبستگی را داشتند

( که به بررسی آسیب های آموزش 2023)  تقی و طالب  های سازمانی مهارت نرم می توان اشاره کرد:

کویت   گاز  و  نفت  بخش  در  رهبری  های   سازمانی شرکت نفت کویت پرداخته بودند دریافتند که مهارت

  و علاوه بر مهارت رهبری،   .است  نشده  آماده  و رو است،  پیش  در  که  هایی  چالش  برای  توجهی  قابل  طور  به

  تصمیم  های  ارتباطی، مهارت  های   آموزش و تقویت مهارت دانش کسب و کار، مهارت فنی، مهارت  به  نیاز

مهارت و  وجود   و   نفت  بخش   در  تغییر  حال  در  سریع  تکنولوژی  به  توجه  با  مدیریت  های   گیری  گاز 

( که به بررسی عوامل موثر بر آموزش های سازمانی 2023و همکاران )2و یا در پژوهش گالستر  .(29دارد)

مهارت نرم )تحلیل، مشارکت، ارتباطات  17مهارت نرم در صنعت نیوزلند پرداخته بودند در این پژوهش 

عمومی، ارتباطات شفاهی، ارتباطات نوشتاری، آگاهی های فرهنگی، خلاقیت، تنوع، همدلی، استقلال،  

رهب فردی،  مذاکره، حلروابط  مربیگری،  دادن،  فنی    ری، گوش  بخش  متخصصان  برای  تیم(  و  مسئله 

مهارت ها بر اساس کسب   یعتوزو    دنندار  ینرم به اندازه شرکت بستگ  یمهارت هاشناسایی شد که این  

ی مهارت های ارتباطی  نرم افزار  یها   در شرکت   ی، صرف نظر از کسب و کار اصلی است. و  و کار اصل

بیشتر از مهارت های مربوط به ارزش های انسانی یا اجتماعی )آگاهی های فرهنگی و همدلی( لازم می  

پژوهش  (30)باشند در  همچنین  و  )3پلاکوا.  همکاران  برانگیز 2023و  چالش  مسائل  بررسی  به  که   )

به تفاوت در تعاریف و مفهوم درآموزش های سازمانی مهارت های نرم پرداخته بودند عمده چالش ها  

سازی مهارت های نرم است. و رشد این مهارت ها به تعامل بین ویژگی های فردی )شخصیت و توانایی(  

و عوامل زمینه ای در سازمان مربوطه است و مهمترین مهارت های شناسایی شده برای صنعت پنجم 

ارت کار تیمی، مهارت رهبری، مهارت مهارت حل مسئله، مهارت ارتباطی، مهارت، مهارت مدیریتی، مه

جهت گیری ارزشی، مهارت تفکر تحلیلی و انتقادی، مهارت انعطاف پذیری، مهارت مشارکت و ابتکار،  

  افراد  این  بر  مهارت یادگیری، مهارت تمرکز، مهارت مسئولیت پذیری و مهارت هوش هیجانی است. علاوه

سازمان داشته باشند و    های  پیشرفت  و   رشد  برای  را به صورت متعادل  سخت  و   نرم  مهارت  دو  هر  باید 

آن  با  مرتبط  نرم  مهارت  نوع  تعیین  باعث  فنی  های  مهارت  برای   تقاضا 
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و   کارتیمی  نرم  های  مهارت  برای  تقاضا  افزایش  باعث  نویسی  برنامه  برای  تقاضا  مثال  برای  گردد  می 

 آموزش   برنامه  بین  ( در بررسی رابطه2022و همکاران )  1گریمز(. علاوه بر این  31خلاقیت می گردد)

  المللی  بین  توسعه  اندونزی )آژانس  در  پذیر  آسیب  و  فقیر  جوانان  های نرم و آموزش سواد مالی  مهارت

  رفتارهای  های نرم و  مهارت  بین  توجهی  قابل  ارتباط  که  دادند  نشان  آموزش،  سال  متحده( پس از دو  ایالات

 در  توجهی  قابل   همزمان با  آموزش های مالی باعث افزایش  نرم   های  آموزش مهارت  مالی وجود دارد.

 که  کردند  توافق شدت به کنندگان شرکت اتفاق از به قریب اکثریت. شده است مسئولانه مالی رفتارهای

  مالی،  سواد  آموزش  و چون  اند   گرفته  یاد   مالی   سواد  و   نرم  های   مهارت  مورد   در  زیادی   چیزهای   آنها

 اشتغال  به  بهبود بخشیده است در نتیجه  را  کارآمدی   نرم، خود  های  مهارت  کسب  را و  مالی   رفتارهای

پرکار و یا در پژوهش های داخلی از جمله    (.32است)  شده   شدن همان عملکرد شغلی منجر  بهتر  یا  جدید

( آموزش  آسیب  (1402و همکاران  استان   شناسی  بیمارستانهای  در  حادثه  فرماندهی  سامانه  کارکنان 

آسیب   گیلان الگوی  از  استفاده  سه  با  فرایندی   شناسی  عوامل   ، داد  نشان  بخش کمی  نتایج    شاخگی 

مدیریت و  )  ایتر از عوامل زمینهزنندهآسیب  (،فرایندهای سازمانی و آموزشیو    سیاستگذاری و اجرایی)

در فرایند    (راهبردیو    کالبدی زیربنایی )  و ساختاری  ( هداف سازمانی و اقدامات تخصصیو ا  پشتیبانی

 راهبردی شناسی ( که به بررسی آسیب1401. و یا در پژوهش روان پیکر و همکاران )(21)آموزش هستند

 نفت مناطق ملی شرکت در المللی بین های شایستگی مشی خط اساس بر انسانی منابع مدیریت نظام

بعد که  شش در انسانی منابع مدیریت نظام از آسیبهای حاصل پرداخته بودند یافته هایجنوب   خیز

 عملکرد منابع مدیریت نظام -3انسانی،   منابع خدمت جبران نظام -2انسانی   تامین منابع نظام  -1شامل:  

 روابط کار نظام - 6انسانی و   منابع نگهداری نظام -5انسانی ،   منابع توسعه  و آموزش نظام -4انسانی،  

زیر عامل به عنوان آسیبهای نظامهای مدیریت منابع انسانی در شرکت  25گردید و   انسانی طراحی منابع

 قدرت انگیزش کارکنان   ، آسیبا ه  بین تمامی آسیب  و در  خیز جنوب تعیین گردید   ملی مناطق نفت

( 1400و همچنین در پژوهش رشیدی و همکاران )  .(27)بیشترین وزن و اهمیت اول را کسب کرده است

 توسعۀ مدیریت و  آموزش سازمانی های نفت، چالش  صنعت در راکد که به بررسی چارچوب کارکنان

)  منابع نوع  اساس چهار  بر  راکد  کارکنان  انباشتانسانی  مازادمحور، کارکنان  محور، کارکنان   کارکنان 

 شده ارائه چهارچوب با گرفته صورت ( پرداخته بودند آسیب شناسیمحور محور و کارکنان دانش ارزش

ارزش  با مازادمحور کارکنان توسعۀ و آموزش دهد؛  می نشان ترتیب به کارکنان راکد های  چهارگانه در

 شناساندن شرح راستای در و محدود صورت  به عمومی،آموزشهای سازمانی شایستگی و پایین استراتژیک

 بالا استراتژیک ارزش به با  عنایت محور انباشت کارکنان در نیست؛ خاص مهارتهای یادگیری و وظایف
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 در نبوده؛ کاری تجربیات و شغلی مسیر  توسعۀ سازمانی،  بر فرهنگ مبتنی ها آن عمومی شایستگی و

 و صورت مستمر به خاص، آموزش شایستگی  و بالا استراتژیک ارزش به ملاحظه با محور کارکنان ارزش

دانش   کارکنان در آخر در و خودارزیابی نبوده بر مبتنی توسعه، و ارتقاء و رشد فرصت های راستای در

 توسعۀ  و توانمند کارکنان مختص آموزش  خاص، و شایستگی پایین استراتژیک  ارزش به توجه  با محور

( 1401همکاران )(. همچنین مرزبان و  33نیست ) شایستگی  و خلاقیت بر و مبتنی سازمانی های مهارت

عواملی آسیب های آموزشی در  سازمان های دولتی با بهره گیری از روش تحلیل لایه ای علت  و علل

ها و رویکردهای   علل ناکارآمدی روشبررسی نموده و   سازمانی  مختلف لایه های و سطوح در  (CLA)  1ها 

سطوره  ا  - جهانبینی و استعاره  -ساختاری، گفتمانآموزشی در سازمانهای دولتی، در چهار سطح لیتانی،  

هایی که ریشه در جهانبینی، فرهنگ و طرز تفکر یک جامعه دارد    شناخت هنجارها و چالش  می دانند. و 

)سطح سوم( پیشنیازی ضروری و سودمند برای اتخاذ رویکردها و طراحی روشهای آموزشی در یک بستر 

های این پژوهش، بیش از هر چیز   اجتماعی و گفتمانی است. سازمانهای دولتی در ایران، بر اساس یافته

سنتی    کننده رویکردهای   های پدرسالاری، صنعتی و ایدئولوژیک هستند که غالباً تقویت  متأثر از گفتمان

 پذیری و ابزارانگاری( است و در برابر گفتمان   مراتب، یکسانسازی، اطاعت   )ازجمله ارتباط یکسویه، سلسله

 گری، تنوع، خلاقیت   محوری، مشارکت، گزینش  ر حوزه آموزش )ازجمله تفکر انتقادی، جامعههای نوین د

ها و مسائل آموزشی    شرط رفع چالش   درنتیجه، پیش .  محوری( دارای مقاومت است  پروری و شابستگی 

های انسانی، تغییر   در این سطح و خلق راهکارهای بدیل برای ارتقای اثربخشی آموزشی و توسعه سرمایه

 سازمانی، رویکرد رهبری و ارزش   های فرهنگ  در گفتمان فرهنگی و اجتماعی غالب )ازجمله در حوزه

سازمان در  محوری(  )(.  34) هاست  های  و همکاران  با هدف  1399عزیزی  پژوهشی  در  تغییر (  تبیین 

شناسایی  که متمرکز بر    (IDP)پاردایم آموزش و بهسازی نیروی انسانی با تمرکز بر مدل توسعه فردی  

تجربیات ضروری برای رشد و بهسازی هریک از افراد در راستای تحقق اهداف مشترک توسعه حرفه ای 

افراد در بهسازی و ارتقای سازمانی می باشد، در این فرایند به تصمیم گیری و اتخاذ تصمیم مشترک با  

این مدل از برنامه ریزی   مشارکت خود کارمند، سرپرست، مدیر واحد ، ناظر و یا مربی تأکید می کند و 

می تواند در قالب یک فرایند مداوم و پویا جهت تعالی کارکنان و دستیابی به اهداف سازمان مورد توجه 

 آموزش  ( در بررسی آسیب شناسی1398(. و یا در پژوهش دیوار و سلیمان پور عمران )35قرار گیرد)

نشان   بنیاد، یافته های آنها داده نظریه درویکر اساس بر نفتی پخش فرآورده های ملی شرکت کارکنان

فقدان  داد   بعد  عامل  در  و  داشت.  آموزش  فرایند  به  وارده  های  آسیب  ایجاد  در  بسزایی  نقش  انگیزه 

بسزایی در ایجاد آسیب های وارده به فرایند آموزش داشت. و در آموزشی نقش  ساختاری مقوله طراحی  

بعد زمینه ای یا محیطی مقوله ارتباط با دانشگاه و نقش مولفه های آن آسیب جدی به آموزش های 
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اند  نموده  وارد  تهدیدها   . (36)سازمانی  کار  و  در محیط کسب  اساسی  تغییرات  این  که  است  و    روشن 

های نفتی قرار داده است تا آنها مبتنی بر نظام مطلوب مدیریت های فراوانی را پیش روی شرکتفرصت

برداری خود را جهت مقابله با این تهدیدات و بهره منابع انسانی  و مهارت های  هامنابع انسانی، شایستگی

 مورد نیاز مهندسی    های  آموزشات  نتایج تحقیق(. توجه به  37)های به وجود آمده، ارتقاء دهنداز فرصت

اند    عبارت    برای موفق شدن در صنعت  کارکنانهای مورد نیاز  مهارت  مهمترین  ،  صنعت در کشور ایران

نوین آشنایی با مباحث مدیریت، اقتصاد و    از: توانایی علمی در رشته مورد نظر، آشنایی با علوم و فنون

توانایی انجام دادن کار   خود،  روز کردن  مالی، دارا بودن انگیزه کافی، توانایی یادگیری مادام العمر و به

ارتباطی، توانایی تشخیص، تحلیل و حل مسائل مهندسی، توانایی طراحی،   تیمی و گروهی، مهارتهای 

ای و اخلاق    پذیری حرفه  برداری سیستم، توانایی خلاقیت، نوآوری و کارآفرینی و مسئولیت  ساخت و بهره

برای برآوردن نیازهای سازمانی  های آموزش    در برنامه و انعطاف پذیری    ، توانایی تصمیم گیریمهندسی

از نظر آمار نیروی انسانی یکی از بزرگترین   پتروشیمی جماز طرف دیگر، شرکت  (.  38)  لازم استصنعت  

که در فروش محصولات خود در رقابت بسیار بالایی با دیگرکشورهای بین المللی  کشور    جنوب  شرکتهای

 مهارتها، تکنیک   با توجه به نقش مهم منابع انسانی در این شرکت، توجه به  همراستای خود می باشد و 

شناسی حوزه منابع انسانی    های منحصر به فرد، سابقه کار، تجربیات کاری، شایستگی کارکنان و آسیب

چرا که این شرکت نزدیک به دو دهه که در آموزش های سازمانی خود از مدل های  امری ضروری است

ه، ایزو ، مدل تعالی مدیریت پروژ(EFQM)و مدل تعالی سازمانی    (IMS)استاندارد مدیریت کیفیت  

، حل مساله وکانون ارزیابی استفاده کرده است، اما هنوز این شرکت به یک سازمان یادگیرنده با  10015

انعطاف پذیر باشد، نرسیده است. و   کارکنانی که مشتاق و دارای انگیزه یادگیری با توان حل مساله و 

به منافع   آنها  سازمانی سنتی است و نگاهاختار  دارند و س  به تداوم و حفظ وضعیت موجود  همچنین تمایل

های فوق نشان داد که هر سازمانی شرایط و ویژگی  است. علاوه بر آن کلیه پژوهش کوتاه مدت اقتصادی

های خاص خود را دارد و مدل ها و الگوهای بکار برده شده، قابلیت استفاده کامل و همه جانبه در سایر 

مفهوم مهارت های نرم به عبارتی از منظری   حوزهدر  صنایع را ندارند، و هر یک بعدی از مجموعه ابعاد  

شناسایی  اند. لذا متفاوت به آن پرداخته و عناصرو عوامل موثر و فرآیند های آن را مورد واکاوی قرار داده

  می  منابع انسانی در هر سازمانی  آمورشها و فرآیندهای  ها و تهدیدهای سیستمنقاط قوت، ضعف، فرصت

روشیمی  در شرکت پت آنچـه بـه توجـه راستا و با این  د. درتأثیر بگذار بر عملکرد شغلی آن سازمان واند ت

ها رقم خورده است، کارکنان مجموعه ای از مهارت های سخت را جم طی دو دهه در ارتباط با آموزش

اند و در رفتار و عملکرد آنان بارز می باشد اما مهارت های نرم همچون کارگروهی،  به خوبی فراگرفته 

همفکری، مشارکت، حل مسأله، همدلی و انعطاف پذیری در مجموعه فعالیت های آنان دیده نمی شود و  

آسیب شناسی  پژوهش حاضر هدف  لذا  به عنوان یک دغدغه برای مدیران میانی و ارشد مطرح می باشد. 
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می   و ارزیابی عوامل موثر بر اثربخشی آموزش های سازمانی مهارت نرم در صنعت بر اساس مدل هالتون

 گیرند: در راستای این هدف سؤالات زیر درکانون توجه قرار میو   باشد

به محیط کار    اهمیت عوامل فردی موثر بر انتقال آموخته های دوره های آموزشی مهارت های نرم -1

 از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم به چه میزان است؟ 

به محیط   اهمیت عوامل آموزشی موثر بر انتقال آموخته های دوره های آموزشی مهارت های نرم -2

 کار از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم به چه میزان است؟ 

اهمیت عوامل سازمانی موثر بر انتقال آموخته های دوره های آموزشی مهارت های نرم به محیط   -3

 کار از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم به چه میزان است؟ 

مهارت  شی  آموز  یدوره ها  یآموخته ها موثرترین عامل )فردی، آموزشی وسازمانی( در عدم انتقال    -4

 ر از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم کدام است؟کا طینرم به مح یها

 پژوهش   یروش شناس

 یدوره ها  های¬عوامل موثر بر عدم انتقال آموخته ی ابیو ارز شناسی¬بیپژوهش به آس نیجا که اآن  از

که آن ل یبوده، و به دل یاز نظر طرح جزء طرح کاربرد پردازد،یکار م طینرم به مح یمهارت ها یآموزش

  کردیبا رو ی شیمایپ  -یفیروش پژوهش، توص شود،یم یآورو در سازمان جمع یدانیها به صورت مداده

 . باشدیم  یابیارزش 

 پژوهش  یریگنمونه و روش نمونه  ، ی آمار  ی جامعه

 های ¬مهارت  یآموزش  یهاجم بود که در دوره  یمیپژوهش شامل کارکنان شرکت پتروش  یآمار  یجامعه

 ی ریگهدفمند و نمونه  یریگنمونه   کردیاند و با روشرکت کرده  ینرم و مهارت عموم  های¬سخت، مهارت

عنوان    هجم ب  یمیکننده در امور مختلف شرکت پتروشافراد شرکت  ،یآمار   یجامعه  انیدردسترس از م

 . باشدینفر م  232ها نمونه انتخاب شدند که تعداد آن

 ابزار پژوهش 

در پژوهش حاضر به منظور آسیب شناسی و ارزیابی عوامل موثر بر اثربخشی آموزش های سازمانی مهارت 

( 2012ی انتقال یادگیری والر )نرم در صنعت بر اساس مدل هالتون از یک ابزار تحت عنوان پرسشنامه
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( و عوامل و ابعاد مطرح شده در آن، طراحی  2005استفاده شد که بر اساس مدل انتقال یادگیری هالتون )

 باشد. شامل دو بخش می و تنظیم کرده است. این پرسشنامه

  شناختیهای جمعیتویژگی

سال   51  - سال  50تا    41  - سال  40تا    31  - سال به پایین  30این بخش شامل اطلاعات مربوط به سن )

سال  10ی خدمت )فوق لیسانس به بالا( و سابقه  - لیسانس   - به بالا(، سطح تحصیلات )فوق دیپلم به پایین

 باشد.  سال به بالا( کارکنان می 21 -سال  20تا  11 - به پایین

 های پرسشنامه گویه

ی سه عامل کلی مدل انتقال  عامل زیرمجموعه   16گویه است که در    86این بخش از پرسشنامه شامل  

ای از نوع لیکرت )کاملا مخالفم=  گزینه  5ها، طیف های پاسخ گویهگیرند گزینه ( جای می2005هالتون )

 باشد. ( می5، کاملا موافقم=4، موافقم= 3، نه مخالفم نه موافقم= 2، مخالفم= 1

 ( 2012ی انتقال یادگیری والر )های پرسشنامهابعاد و گویه -1جدول 

هاگویه عوامل  ردیف   

عوامل فردی                              1  

1 -1 1-9-10-13 آمادگی یادگیرنده    

1 -2 ی انتقال انگیزه    5-4-3-2  

1 -3 11-12-19-20-25-26-27 ظرفیت فرد برای انتقال    

1-4 6-7-8-15-16-17-18-22 نتایج فردی مثبت   

1-5 14-21-23-24 نتایج فردی منفی   

1-6 63-66-68 انتظارات از تلاش برای انتقال    

1 -7 69-67-65-64-62 انتظارات از پیامدهای عملکرد    

1-8 79-80-81-82 خودکارآمدی عملکرد    

عوامل آموزشی                        2  

2 -1 45-46-47-56-57 اعتبار محتوا    

2 -2 50-51-52-53 طرح انتقال    

 عوامل سازمانی                        3

3 -1 28-29-30-31 حمایت همکار    
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هاگویه عوامل  ردیف   

3 -2 32-33-37-38-39-42 حمایت سرپرست    

3 -3 34-35-36-40-41-43-44 مجوز سرپرست    

3-4           48-49-54-55-58-59-60-61 فرصت کاربرد  

3-5 70-71-72-73-74-75   فرصت تغییر   

3-6     76-77-78-83-84-85-86 هدایت عملکرد  

 روش تجزیه و تحلیل اطلاعات 

ی انتخاب شده برمبنای مدل هالتون و پاسخگویی  به منظور بررسی و تجزیه و تحلیل اطلاعات پرسشنامه

 گردد: های آماری زیر استفاده میروشبه سوالات پژوهش، از 

های آموزشی مهارت های نرم به محیط  اهمیت عوامل فردی موثر بر انتقال آموخته های دوره -1

 ای( کار از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم به چه میزان است؟ )روش آزمون تی تک نمونه

های دوره های آموزشی مهارت های نرم به محیط  اهمیت عوامل آموزشی موثر بر انتقال آموخته -2

 ای( کار از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم به چه میزان است؟ )روش آزمون تی تک نمونه

های آموزشی مهارت های نرم به محیط  های دورهاهمیت عوامل سازمانی موثر بر انتقال آموخته -3

 ای( کار از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم به چه میزان است؟ )روش آزمون تی تک نمونه

 ی آموزش  یدوره ها  یهاآموختهموثرترین عامل )فردی، آموزشی و سازمانی( در عدم انتقال    -4

ر از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم کدام است؟ )روش کا  طینرم به مح  یمهارت ها

 های مکرر( گیریتحلیل واریانس اندازه

 های پژوهش یافته

موثر بر عدم انتقال آموخته های دوره های آموزشی مهارت های نرم به محیط اهمیت عوامل فردی    -1

 جم به چه میزان است؟  پتروشیمی کار از دیدگاه کارکنان شرکت
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از آزمون تی تک   به این سوال  ( میانگین و انحراف  2ای استفاده شد. جدول شماره )نمونهبرای پاسخ 

استاندارد عوامل فردی موثر بر عدم انتقال آموخته های دوره های آموزشی مهارت های نرم به محیط کار 

  دهد.نشان می 3ی آن با میانگین معیار را از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم و مقایسه

 

 ی میانگین اهمیت عوامل فردی موثر بر عدم انتقال آموخته ها با میانگین معیارمقایسه -2جدول  

 3میانگین معیار:  

 sig درجه آزادی   t انحراف استاندارد  میانگین تعداد  متغیر

 011. 230 2.561- 67834. 2.8857 231 آمادگی

 000. 230 16.229- 76724. 2.1807 231 انگیزه 

 011. 230 2.561- 67834. 2.8857 231 ظرفیت

 002. 230 3.207 1.03143 3.2176 231 نتایج فردی مثبت 

 000. 230 6.818- 64741. 2.7096 231 نتایج فردی منفی 

 000. 230 8.044- 99727. 2.4710 231 انتظارات از تلاش برای انتقال 

 032. 230 2.157 92305. 3.1313 231 انتظارات از پیامدهای عملکرد 

 000. 230 10.865- 68678. 2.5080 231 خودکارآمدی عملکرد 

و سطح معنی داری به دست آمده، کارکنان  3میانگین معیار شود، در مقایسه با  که ملاحظه میچنانهم

پتروشمی جم، اهمیت عدم وجود نتایج فردی مثبت انتقال آموخته هایشان به محیط کار )با میانگین 

( را به عنوان یکی از عوامل موثر در عدم تمایلشان به انتقال آموخته هایشان به محیط واقعی کار 21/3

نتظاراتشان از تحقق عملکرد واقعی آموخته ها در محیط واقعی  تلقی می کنند و در رده بعدی عدم تحقق ا

( را عامل موثر ارزیابی نموده اند. اما سایر عوامل اثر معنی داری را بر عدم تمایل 13/3کار )با میانگین  

 آنان نداشته اند. 

 ی مهارت ها  یآموزش  یدوره ها  یآموخته ها موثر بر عدم انتقال    آموزشیاهمیت عوامل    - 2

 جم به چه میزان است؟   پتروشیمی   ر از دیدگاه کارکنان شرکتکا  طی نرم به مح

از آزمون تی تک   به این سوال  ( میانگین و انحراف  3ای استفاده شد. جدول شماره )نمونهبرای پاسخ 

 ط ینرم به مح  یمهارت ها  یآموزش  یدوره ها   یعدم انتقال آموخته هااستاندارد عوامل آموزشی موثر بر  

  دهد.نشان می 3ی آن با میانگین معیار را از دیدگاه شرکت پتروشیمی جم و مقایسهکار 
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 ی میانگین اهمیت عوامل آموزشی موثر بر عدم انتقال آموخته ها با میانگین معیارمقایسه -3جدول 

 3میانگین معیار:  

 sig درجه آزادی  t انحراف استاندارد  میانگین تعداد  متغیر
 001. 230 83579. 83579. 2.8113 231 اعتبار محتوا 

 000. 230 84442. 84442. 2.7338 231 طرح انتقال 

و سطح معنی داری به دست آمده کارکنان   3شود، در مقایسه با میانگین معیار  که ملاحظه میچنانهم

( را عوامل مهمی  73/2( و طرح انتقال )با میانگین 81/2شرکت پتروشمی جم، اعتبار محتوا )با میانگین 

 اند. ارزیابی ننمودهکار  طینرم به مح یمهارت ها یآموزش یدوره هایشان از عدم انتقال آموخته هادر 

 ی مهارت ها   یآموزش  یدوره ها  ی آموخته ها اهمیت عوامل سازمانی موثر بر عدم انتقال    - 3

 ر از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم به چه میزان است؟ کا  طی نرم به مح

از آزمون تی تک   به این سوال  ( میانگین و انحراف  4ای استفاده شد. جدول شماره )نمونهبرای پاسخ 

کار   طینرم به مح  ی مهارت ها  یآموزش  یدوره ها  یعدم انتقال آموخته هااستاندارد عوامل فردی موثر بر  

  دهد.نشان می 3ی آن با میانگین معیار را از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم و مقایسه

 ی میانگین اهمیت عوامل سازمانی موثر بر عدم انتقال آموخته ها با میانگین معیارمقایسه -4جدول 

 3میانگین معیار:  

 sig درجه آزادی   t انحراف استاندارد  میانگین تعداد  متغیر

 697. 230 389. 95749. 3.0245 231 حمایت همکار 

 162. 230 1.404- 96054. 2.9113 231 حمایت سرپرست 

       

 000. 230 9.710- 80225. 2.4874 231 مجوز سرپرست 

 299. 230 1.040- 82026. 2.9439 231 فرصت کاربرد 

 002. 230 3.168- 85081. 2.8222 231 فرصت نغییر

 000. 230 4.546- 86766. 2.7405 231 هدایت عملکرد 

آمده، کارکنان و سطح معنی داری به دست  3شود، در مقایسه با میانگین معیار که ملاحظه میچنانهم

( 91/2(، عدم حمایت سرپرست )با میانگین  02/3پتروشمی جم، اهمیت عدم حمایت همکار)با میانگین  

(، را به عنوان عوامل موثر در 94/2و نبود فرصت کاربرد آموخته هایشان در محیط واقعی )با میانگین  

کنند. اما سایر عوامل اثر معنی  عدم تمایلشان به انتقال آموخته هایشان به محیط واقعی کار تلقی می  

 داری را بر عدم تمایل آنان نداشته اند. 
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انتقال    -4 عدم  در  سازمانی(  و  آموزشی  )فردی،  عامل  ها موثرترین  ها   یآموخته   یدوره 

 ر از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم کدام است؟ کا  طینرم به مح  یمهارت ها  یآموزش

نرم به   ی مهارت ها  یآموزش  ی دوره ها  یعدم انتقال آموخته ها( از بین عوامل  5بر اساس جدول شماره )

( 80/2بالاترین میانگین اهمیت متعلق به عامل سازمانی )جم    یمیکارکنان پتروش  دگاه یکار از د  طیمح

پایین فردی )ترین  و  عامل  به  متعلق  اهمیت  این باشد.( می74/2میانگین  به  که مقدار ماچلی  با توجه 

معنی دار به دست آمده است پس مفروضه کرویت برقرار    0001/0در سطح    2( با درجه آزادی  82/0)

برابر نیست(های عوامل سه)کواریانسنیست   با تعدیل درجات   گانه  آزمون درون گروهی  از  بنابراین  و 

 آزادی استفاده شده است.

اندازه واریانس  تحلیل  از  حاصل  مقایسهگیرینتایج  در  مکرر  و  های  سازمانی  فردی،  عوامل  اهمیت  ی 

( در   08/2)  Fگیسر،  مقدار  - هاوسدهد که بر اساس آزمون گرین آموزشی از دیدگاه کارکنان نشان می

(  معنی دار به دست نیامده است. بنابراین از دیدگاه کارکنان، بین اهمیت 97/390و    70/1درجه آزادی )

 ی مهارت ها   یآموزش  ی دوره ها  یدر عدم انتقال آموخته های فردی، آموزشی و سازمانی  گانهعوامل سه

    تفاوت معنی داری وجود ندارد.کار  طینرم به مح

عدم انتقال  های معنی داری  تفاوت اهمیت عوامل شاخص -های مکررگیریتحلیل واریانس اندازه -5جدول 

 کار  طینرم به مح یمهارت ها یآموزش  یدوره ها یآموخته ها
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 گیری بحث و نتیجه

های نرم های سازمانی مهارتارزیابی عوامل موثر بر اثربخشی آموزششناسی و  آسیبپژوهش حاضر به  

اساس مدل هالتون بر  اهمیت عوامل ، مقایسهسوال اول پژوهشدر    پرداخت.  در صنعت  ی میانگین 

کارکنان پتروشمی جم، اهمیت عدم  که    داد  فردی موثر بر عدم انتقال آموخته ها با میانگین معیار نشان

انتقال آموخته از عوامل موثر در عدم  وجود نتایج فردی مثبت  هایشان به محیط کار را به عنوان یکی 

آموخته انتقال  به  تحقق تمایلشان  عدم  بعدی  رده  در  و  کنند  می  تلقی  کار  واقعی  محیط  به  هایشان 
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اند. اما  ها در محیط واقعی کار را عامل موثر ارزیابی نمودهانتظاراتشان از تحقق عملکرد واقعی آموخته

های سوال اول بیانگر این امر . بنابراین یافتهاندداری را بر عدم تمایل آنان نداشتهسایر عوامل اثر معنی

های نرم به محیط کار نتوانسته نتایج مثبت فردی های آموزش سازمانی مهارتهستند که انتقال آموخته

را برای کارکنان شرکت پتروشیمی جم به همراه داشته باشد و انتظارات آنان را از تحقق عملکرد واقعی  

برآوآموخته کار  محیط  در  انتقال  ها  به  کارکنان  تمایل  عدم  به  منجر  عوامل  این  و  است  نساخته  رده 

گردد.  های نرم میهای سازمانی مهارتاهش اثربخشی آموزشها در محیط کار واقعی و در نتیجه کآموخته

  باشد که نتایج این پژوهش( می2022گریمز و همکاران )  پژوهش  با  همراستا  حاضر  به این ترتیب نتایج

های نرم تاکید داشت ها و در نتیجه اثربخشی آموزش مهارتبر تاثیر نتایج فردی مثبت در انتقال آموخته

آموخته انتقال  که  نحوی  مهارتبه  آموزش  بهبود  های  مالی،  سواد  افزایش  باعث  کارکنان  در  نرم  های 

 ان و حتی اشتغال جدید برای آنان گردید و با نتایج فردی مثبت همراه بود.  عملکرد شغلی آن 

( در پژوهش خود دریافتند که برنامه توسعه فردی که متمرکز بر  1399همچنین عزیزی و همکاران )

شناسایی تجربیات ضروری برای رشد و بهسازی هریک از کارکنان باشد، در بهسازی و ارتقای سازمانی  

نتایج با نتایج پژوهش حاضر همراستاست؛ چرا که براساس نتایج پژوهش حاضر، عدم موثر است که این  

های نرم به محیط واقعی کار، بیش  های آموزش مهارتتمایل کارکنان پتروشیمی جم به انتقال آموخته

باشد؛  از هر چیز ناشی از عدم وجود نتایج فردی مثبت و عدم تحقق انتظارات از پیامدهای عملکرد می

فردی هر   توجهی و مورد غفلت واقع شدن اهداف، نیازها و شرایط توسعهتواند بیانگر بی ن فقدان میای

یک از کارکنان، عدم شناسایی تجارب ضروری برای بهسازی آنان و عدم تمرکز بر ایجاد تجارب یادگیری 

ش یا فقدان نتایج فردی مطابق با اهداف، نیازها، شرایط و انتظارات هر یک از آنان باشد که منجر به کاه 

ها به مثبت و عدم تحقق انتظارات از پیامدهای عملکرد و در نتیجه عدم تمایل کارکنان به انتقال آموخته

 محیط واقعی کار گردیده است.  

مقایسهسوال دوم پژوهش  در آموخته،  انتقال  عدم  بر  موثر  آموزشی  عوامل  اهمیت  میانگین  با  ی  ها 

عدم کارکنان پتروشمی جم، اعتبار محتوا و طرح انتقال را عوامل مهمی در  که    داد  میانگین معیار نشان

   اند.ارزیابی ننمودهکار   طینرم به مح یهامهارت یآموزش  یهادورهیشان از هاانتقال آموخته

مقایسهسوال سوم پژوهشدر   آموخته،  انتقال  عدم  بر  موثر  عوامل سازمانی  اهمیت  میانگین  با  ی  ها 

کارکنان پتروشمی جم، به ترتیب اهمیت عدم حمایت همکار، عدم حمایت که    داد   میانگین معیار نشان

هایشان در محیط واقعی را به عنوان عوامل موثر در عدم تمایلشان سرپرست و نبود فرصت کاربرد آموخته

داری بر عدم تمایل معنیکنند. اما سایر عوامل اثر هایشان به محیط واقعی کار تلقی می به انتقال آموخته

باشد که دریافتند  ( می1401های مذکور همراستا با نتایج پژوهش مرزبان و همکارن ). یافتهاندآنان نداشته
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های پدرسالاری، صنعتی و ایدئولوژیک از هر چیز متأثر از گفتمان  بیش  های دولتی در ایرانسازمانکه  

تقویت غالباً  رویکردهایهستند که  یکسویه، سلسله  کننده  ارتباط  )ازجمله  یکسانسنتی  سازی،  مراتب، 

های نوین در حوزه آموزش )ازجمله تفکر انتقادی،  پذیری و ابزارانگاری( است و در برابر گفتماناطاعت

. از محوری( دارای مقاومت استستگییپروری و شاگری، تنوع، خلاقیتمحوری، مشارکت، گزینشجامعه

های آموزشی  های دورهتوانند با عدم حمایت سرپرست از انتقال آموختهیک سو این رویکردهای سنتی می

های نوین در دیگر مقاومت در برابر گفتمانهای نرم به محیط واقعی کار همراه باشند و از سوی  مهارت

 ها در محیط واقعی ایجاد کند.  تواند منجر تهدیدهایی بر سر راه کاربرد آموختهحوزه آموزش می

از دیدگاه کارکنان شرکت پتروشیمی جم، بین اهمیت نشان داد که    سوال چهارم پژوهش های  یافته

نرم   یهامهارت  یآموزش  ی هادوره  یهادر عدم انتقال آموختهی فردی، آموزشی و سازمانی  گانهعوامل سه

 داری وجود ندارد.  تفاوت معنیکار  طیبه مح

  انتقال آموزش و  های موفق برای  یکی از مهمترین اقداماتی که سازمان  که   است  اهمیت  حائز   نکته  این

دهد  موقع است که این امکان را به مدیران می  شناسی صحیح و بهدهند، آسیباثربخشی خود انجام می 

از مسائل و آسیب از حاد شدن آن جلوگیری کنندتا همواره  و  باشند    های جاری سازمان خود مطلع 

ها و ضرورت (. بنابراین با درک اهمیت جایگاه آموزش به صورت مداوم و پیگیرانه در سازمان2023)پرکار،

ها به صورت پی در پی جهت اتخاذ اقدامات راهبردی، پژوهش  انجام آسیب شناسی و ارزیابی مداوم آموزش

های سازمانی مهارت های نرم شرکت پتروشیمی جم و به بررسی علل حاضر به آسیب شناسی آموزش

ها نشان دادند که از منظر کارکنان شرکت پتروشیمی  کل گیری چنین آسیب هایی پرداخته است. یافتهش

های آموزشی  های دورهجم هر سه عامل فردی، آموزشی و سازمانی در تمایل کارکنان به انتقال آموخته

تواند منجر کور می های یاد شده در عوامل مذهای نرم موثر هستند و اگرچه فقدان هریک از مولفهمهارت

ها به محیط واقعی کار شود، با اینحال از منظر کارکنان شرکت به عدم تمایل کارکنان به انتقال آموخته

پتروشیمی جم، عدم وجود نتایج فردی مثبت، عدم تحقق انتظارات از پیامدهای عملکرد، عدم حمایت 

محیط واقعی بر عدم تمایل آنان به ها در  سرپرست، عدم حمایت همکار و نبود فرصت کاربرد آموخته

های نرم موثر است.   های آموزشی مهارتها به محیط کار و در نتیجه کاهش اثربخشی دورهانتقال آموخته

 شود:در خاتمه با توجه به نتایج حاضر پیشنهاداتی به شرح زیر مطرح می 

شرایط مشابه شرکت پتروشیمی  هایی با  شرکت  در  حاضر  پژوهش  مشابه هاییپژوهش  شودمی  پیشنهاد  -

 .پرداخت  حاصل نتایج مقایسه بررسی و به بتوان  تا شود انجام جم انجام
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شود پژوهشی مشابه با هدف پژوهش حاضر با روش کیفی انجام شود تا بتوان از طریق پیشنهاد می  -

های های دورهتری دست یافت و دیگر عوامل موثر در انتقال آموختهمصاحبه با کارکنان به اطلاعات کامل

 آموزشی مهارت نرم را شناسایی و بررسی کرد. 

سایر افراد حاضر   دیدگاه   بررسی  منظور  به   حاضر  پژوهش   مشابه  دیگری  هایپژوهش  شودمی  پیشنهاد  -

 همه  نگرش مقایسه با و شود انجام های آموزشیمدرسان دوره و ریزانبرنامه مدیران،  یعنی در این برنامه

 .  یافت دست بازتری افق به بتوان کاربران
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  جامع و  محور فراگیر  یادگیری  ای توسعه شناسایی ابعاد، مولفه ها و شاخص های

 کارکنان  
 

 1سمیه خداپرست

 2کلثوم نامی

 3مختار ذاکری 

 

 

 ( 12/11/1403؛ تاریخ پذیرش: 09/06/1403)تاریخ دریافت: 

 چکیده 

  انجام  کارکنان  جامع   و   محور  فراگیر   یادگیری  ای   توسعه   های   شاخص   و   ها   مولفه   ابعاد،  شناسایی   هدف   با   پژوهش حاضر       

در این راستا شناسایی ابعاد، مولفه ها و  .است  پذیرفته  انجام   کیفی  روش  از   استفاده  با   و  کاربردی   هدف  حیث   از   که   پذیرفت

شاخص های توسعه ای یادگیری فراگیر محور و جامع کارکنان جهت بهبود وظایف محوله کارکنان، اقدامی مثبت و راهبری 

. دارد  سازمان  بهبود  و  توسعه  در  سزا  به  نقشی  دیگر  سویی  از  و  فردی  رضایتمندی  سوجهت  ازیک  باشدکه   می 

  روش   براساس  آموزشی  مدیران  و  مدیریت  حوزه   نظرانصاحب  و  متخصصان  و  خبرگان   از  کیفی  بخش   در  کنندگانمشارکت

مبنای  و  مضمون  تحلیل  تکنیک  از  استفاده  با.  یافت  ادامه   نظری  اشباع  به   رسیدن  تا  و  انتخاب  هدفمند   نیمه   مصاحبه  بر 

  به   محوری،  و  باز  کدگذاری  از  حاصل  نتایج .   است  شده  پرداخته   کیفی  مدل   ارائه   به  خبرگان   از  نفر  22  با  ساختاریافته 

 سازمانی   های   عامل .  5  فردی  های   عامل.  4  آموزش   پتانسیل.  3  محیط   پویایی .  2  مدیریتی  هایمکانیزم.  1)  بُعد   9  استخراج

  مفهوم   131 و مولفه   25 از   یادگیری ( که  انتقال فرهنگ. 9 و فرهنگی  بسترهای . 8 یادگیری  انتقال. 7 پاسخگو  سازمان . 6

و سازمانها،   و  ارشد  گیرانتصمیم  به  عمیق  بینش  ارائه  ضمن  تواندمی  مطالعه   این   هاییافته.  شد  منجر ها    مدیران شرکت 

 در بهره وری سازمان و شرکت ها نقش موثری داشته باشد .   کارکنان  جامع و محور  فراگیر یادگیری ساز زمینه
 

 جامع  یادگیری محور، فراگیر  یادگیری فراگیر ، یادگیری :هاکلیدواژه

 

 

 

 
 . دانشجوی دکتری مدیریت آموزشی ،دانشگاه آزاد اسلامی واحد بندرعباس ، بندرعباس، ایران 1

  2’گروه علوم تربیتی، واحد بندرعباس، دانشگاه آزاد اسلامی، بندرعباس، ایران. )نویسنده مسئول( 

  3 گروه علوم تربیتی، دانشگاه فرهنگیان، تهران، ایران. 
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 مقدمه 

ن  دینسبتاً جد  یمفهوم  ریفراگ  یریادگی       به  را       ی برا  رتریپذ انعطاف  یکردهایبه رو  ازیاست که توجه 

سنت  افرادی  یریادگیاز    تیحما طور  به  شده  ی رسم  یریادگیاز    یکه  گذاشته  کسانکنار  و  که   یاند 

رسم  یفرد  یریادگی  یازهاین آموزش  در  حاضر  حال  در  جل  یآنها  است،  نشده  .  کندیم  ببرآورده 

  ی به الزامات و حقوق آموزش ییدرک و پاسخگو یبرا شرکت ها و سازمان ها  تیبر ظرف  ریفراگ یریادگی

افراد  کارکنانمتمرکز است و    رندهیادگی  کی   اد یمختلف    یشوند که به روش ها  یم  دهید  یبه عنوان 

با    ت یاولو  ضشده و در عو  یخوددار  رانی از برچسب زدن و انگ زدن به فراگ  بیترت  نی. به ارند یگ  یم

بازتاب  سازمانی  یها  طیمح  جادیا آموزش صرفاً  در  تنوع  است.  پاسخگو  و  جامعه   ی مناسب  در  تنوع  از 

 .(1) است

ها  ی ط        استانداردها  یدهه  مح  ی آموزش  یگذشته،  بالقوه  ارزش   رمحور یفراگ  یریادگی   ی ها  طیبر 

شوند.    ی م  ریسطح بالا درگ  یریادگی  ی ها  تیبه طور فعالانه در فعال  رانیکرده اند که در آن فراگ  د یتأک

 زجمله فعال در کلاس درس ا  یریادگ ی   یاستفاده از روش ها  ازمندین  رمحوریفراگ  یریادگی   یها  طیمح

ارز  یابیکوچک، خودارز  یحل مسئله در گروه ها ا  یو بحث گروه  انیتوسط همتا  ی ابیو  در   نیاست، 

ا  یحال م  کی  ییها  طی مح  نیچن  جادیاست که  به شمار  آمادگ  د؛یآ  یچالش  اغلب  را   یمدرسان  لازم 

 ی ر یادگی مرتبط با    یها  تیاز گسترش نقش و مسئول  تیحما  ای   دیجد  یفنون آموزش  یریبه کارگ  یبرا

محور   ریفراگ  در جهت یادگیری  از آموزش  تیو حما  یچالش در طراح  کی  نیرا ندارند، ا  رمحوریفراگ

   .(2) است

 را  و آزوبل ویگوتسکی ،  برونر ،  پیاژه ،  دیویی از میتوان گرایی  سازنده  نظریه پیروان  و پایه گذاران  از      

 بر  آن را  حداقل  یا  می سازند  خودشان  را  خود  دنیای  یادگیرندگان  که  معتقدند  گرایان  سازنده.  برد  نام

  تجربیات قبلی،  از  تابعی   فرد،  یک  دانش  بنابراین،.  میکنند  تفسیر  تجربه ها  از  دریافتشان  و  درک  مبنای

کند  تفسیر  را  وقایع   و   اشیاء  آن،  از  استفاده   با   وی   که  است  او  انتقادات  و   فکری  ساختارهای .  ( 1)می 

 . ( 3)محسوب می شود  فعال یادگیری و مسئله حل نظریه برای مهمی منبع به عنوان گرایی  سازنده

که   توضیح  این  با  شد  مطرح  ورلگر  و  بوشامپ  توسط  محور  فراگیر  یادگیری  ادبیات  از  بخشی       

.  میشود  همتایان  کمک   به  یادگیری  و  سازندهگرایی  فعال،  یادگیری  از  شامل  فراگیرمحور  یادگیری

به               وضعیت  یک  در  فعال  حمایت  طریق  از  دانش   و   مهارت  کسب  معنی  به  همتایان  کمک  یادگیری 

یکسان  یا  یکسان گذاران  از  مازور  اریک  که  است  همسالان      . است  هاروارد  دانشگاه  در  نظریه  این  پایه 

  کند،  درگیر  یادگیری  فرایند  جریان  در  را  فراگیر  که  میشود  آموزشی  هر نوع  شامل   نیز  فعال  یادگیری
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آن   فعال   یادگیری  بهبیاندیگر،  صورت  را  یادگیری  فعالیتهای  فراگیران  که   است  نیازمند   معناداری  به 

 .  (4)فکر کنند  آنها  مورد در و  داده انجام

 را   زمینه ای  که  وجود دارند  هوز  و  فوت   نظریه های  در  نیز  محور  فراگیر  یادگیری  از  دیگری  بخشی       

  گرایی   سازنده  خاص به  به طور  آنها. کردهاند  فراهم  همتایان  طریق  از  یادگیری  در  ارتباطات  ترسیم  برای

تقریبی  نظریه  از  همیارانه  یادگیری  و  پیاژه  شناختی  ناهمگنی  نظریه  در  مشارکتی  یادگیری  و   منطقه 

 عمدهای  بخش  چتری،  به مثابه  همتایان  طریق  از  یادگیری  . بنابراین(5)میکنند    اشاره  ویگوتسکی  رشد

  منحصر به فرد  نقش   بر  محور  فراگیر  یادگیری  ادبیات  در   سرانجام، آنچه.  برمیگیرد  در  را  نظریه  دو   این  از

 کولب   تجربی  یادگیری  نظریه  به  میتوان  نمونه  که به طور  است  یادگیری  سبک های   می شود،   تأکید  آن

سبک   اساس  نظریه ها،  این  درواقع.  نشأت میگیرد  ،  لوین  و  دیویی   پیاژه،  نظریه های  از  کرد که  اشاره

 . (6)میشود  محسوب کولب یادگیری های

و بخصوص در شرکت ها و    یکی از شیوه های موثر برای بهینه سازی سیستم آموزشی در ایرانلذا         

 است   محوری  ارزش  فرایند  های  مجموعهشیوه ی فراگیر محوری است که خود یکی از زیر    سازمان ها،

  انسانی،   ارزشهای  به  توجه  شیوه  این  از  استفاده   مزایای.  شود  می  نامیده  نیز  تیمی  تدریس   رویکرد  که

باشد.  ا  شخص  آگاهی  افزایش می  انسانی  عواطف  و  احساسات  به  توجه  اهمیت  دیگران،  فهم  خود،  ز 

کار برده اند عملاً موفقیت خود را مشاهده کرده اند.  ه  همکارانی که این روش را در کلاس های خود ب

تجربی،   روش  نامید  می  پاسخ  و  پرسش  را  روش  این  سقراط  بود.  راجرز  کارل  روش  این  گذار  پایه 

التقاطی، نظارتی فعال، مشارکی نامهای دیگر این فرایند است که هدفش فاصله گرفتن از روش تدریس  

سنتی)معلم محور( و رسیدن به روش فراگیر محوری است. در شیوه های سنتی، توجه بر انتقال دانش  

و مهارت از معلم به فراگیر بود و اختیار و تصمیم گیری و اجرای آن هم به طور کاملدر دست معلم می  

بررابطه ی  تنبیه  و  پاداش  اطاعت  بود.  خواهد  فعال  غیر  و  انفعالی  روندی  آموزش  روند  بنابراین  باشد. 

معلم و شاگرد حکمفرماست و عدم اعتماد، تضاد، تناقض و حتی ترس، بخشی از پیکره ی نظام آموزشی  

   .(7) می باشد  سنتی

استانداردها  یها  دهه   ی ط        مح  ی آموزش  یگذشته،  بالقوه  ارزش   رمحور یفراگ  یریادگی   ی ها  طیبر 

.  شوندیم  ریسطح بالا درگ  یریادگی  یها  تیطور فعالانه در فعال  به  رانیکه در آن فراگ  اند   کرده   د یتأک

روشها  ازمندین  رمحور یفراگی  ریادگی   یها  طیمح از  ازجمله   یریادگ ی  یاستفاده   فعال در کلاس درس 

گروهها ارز  یابیخودارز  کوچک،  ی حل مسئله در  همتا  ی ابیو  بحث گروه   انیتوسط  ا  ی و  در   ن یاست، 

ا  یحال م  چالش  کی  ییها  طی مح  نیچن  جادیاست که  آمادگ  د؛یآی  به شمار  اغلب  را   یمدرسان  لازم 
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 ی ر یادگی مرتبط با    یها  تینقش و مسئول  گسترش  از  تیحما  ای   دیجد  یفنون آموزش  یریکارگ  به  یبرا

 . مدرسان(2)  محور است  ریفراگ  آموزش  از  تیو حما  یچالش در طراح  کی  ن یرا ندارند، ا  رمحوریفراگ

 برای درس کلاس در چهره به چهره تعامل های و زمان مدیریت در زمینه که می دهند گزارش اغلب

 ازاین رو،.مواجه اند   مشکلاتی با فعال یادگیری و راهبردهای سخنرانی بین  مؤثر تعادل یک  به رسیدن

 همه  می توان چگونه که است این است مهم مدرسان برای پاسخ آن معمولاً که پرسش هایی از یکی

اگرچه موردتوجه را فراگیران یادگیری نیازهای  و فراگیران با بزرگ کلاسهای است، ممکن قرارداد؟ 

 اما شود، فراگیران همه از مدرس حمایت مانعدرس  کلاس زمان محدودیت های و متفاوت استانداردها

کلاس معکوس دهد. پاسخ سؤال به این می تواند معکوس کلاس رویکرد طریق از فن آوری فواید امروزه

فن  یکی اخ   یهای  ورآ  از  دهه  در  که  است  پ   ریپرطرفدار  الگوها  داکردهیظهور  و  یاست  را   یریادگی 

 روش های برای درس کلاس به زمان بیشتر اختصاص با  می کند  تلاش الگو این .( 8)  کند ی  م  تیتقو

های به بیشتر  دسترسی و فعال یادگیری آوری   یادگیری رویکرد از یک حمایت برای  پیشرفته فن 

 زمان مدیریت ازجمله چالش هایی به الگو . به بیان دیگر، این(2)دهد   پاسخ چالش ها این به ترکیبی

می   مخاطبان ترکیب و متفاوت موضوع های کاملاً برای چهره به چهره تعاملات کمبود و درس کلاس

 آماده  سخنرانی برای زمانی خودشان برنامه و سرعت اساس بر را فراگیران می تواند  رویکرد این .پردازد

 و گروهی فوری برای بازخورد درس کلاس زمان در را بیشتری توضیح خود به نوبه نیز مدرسان   .کند

 . (9)کنند  فراهم فراگیران فردی

 است مطلوب اریبس سازمانی جو کننده  منعکس کارکنان  یادگیری فراگیر یبالا  ، سطحکه  یاز آنجائ      

به   که و    نییپا  فراگیر  یریادگی .  شودیم  کارکنان  فراگیرمحور  یریادگی  مستمر  ادارات  سازمانها،  در 

رفع   یبرا  زین  ی متفاوت  ی هاعوامل روش  ن یاست. متناسب با ا  ی از عوامل گوناگون  ی مؤسسات مختلف ناش

بتواند بهتر   یانسان  یرویشود ن  یدرسازمانها موجب م  فراگیر محور  یر یادگیمشکلات وجود دارد.بهبود  

آن به  یریکه هدف گ یکند، تفکر دا یپ  کیستماتیو نگرش س کند  ینوآور ند، یافریب  شد،یندیفکر کند، ب

 . (10) است ندهیحال و گذشته خلق و ساختن آ یجا

های   مؤلفه و عوامل به توجه عدم ،یادگیری فراگیراستقرار  از حاصل مثبت نتایج و مزایا  لذا به رغم        

 را  عملکرد افزایش تنها نه  که شود می ایعدیده مسایل و مشکلات بروز  موجب   یادگیری فراگیر محور

 اساس، آسیب  این بر .شودمی منجر نیز  اساسی های شکست به مواردی در  بلکه داشت به همراه نخواهد

 به یابی  دست و آن ایجاد بر اثرگذار و تشکیل دهنده عوامل ،شناسی سازمان برای یادگیری فراگیر   

نماید. همچنین برای موفقیت در محیط های می یضرور  بسیار  افراد در  و اثربخش کارایادگیری فراگیر  

ها روبرو هستند، ضروری است که دانش و مهارت،    ها با آنهایی که سازمانکاری و در پاسخ به چالش
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ی آموزشی آن ها در هاتجربه، تخصص و دیدگاه های تمامی کارکنان با یکدیگر ترکیب شده و فعالیت

جامع   و  فراگیر  یادگیری  پذیرد.قالب  با    صورت  پژوهشگر  بالا،  در  عنوان شده  مسائل  به  توجه   یک با 

 باشد: مساله اساسی روبرو می

 یادگیری فراگیر و جامع کارکنانهای ابهام در ابعاد و مولفه-    

 سوال  این به  پاسخ جستجوی  در محقق  نواقص این رفع و نظر  مورد اهداف به رسیدن  برایلذا         

 سخت  لحاظ  از یادگیری فراگیر و جامع کارکنان سازی  پیاده  جهت امکانات و شرایط همه آیا که است

  بهره و انسانی  نیروی و سازی  فرهنگ الکترونیکی، محتوای  پشتیبانی، و مالی منابع افزاری،  نرم افزاری،

این امر   خیر؟ یا دارد وجود یادگیری فراگیر و جامع کارکنان امر کردن بهینه جهت سیستم از گیری

پژوهشگر را بر آن داشت که با توجه به نبود شفافیت در مدل های ارائه شده در حوزه یادگیری فراگیر 

یادگیری فراگیر و جامع  بر  تاثیرگذار  ابعادو مولفه های  این که  ابهام در  و جامع کارکنان به شناسایی 

 کارکنان چه هستند، بپردازد.

 چارچوب نظری و پیشینه تحقیق

 . یادگیری فراگیر محور 2-1

 معکوس   کلاس  مفهوم  پشت  در  که  روش هاست  و  نظریه ها  از  مجموعه ای  فراگیرمحور  یادگیری       

 فعالانه   به صورت  فراگیران  .دارد  تأکید  فراگیر  به  معلم  از  یادگیری  مسئولیت پذیری  انتقال  بر  و  قرار دارد

 مدرسان  نقش  و  تأکید دارند  خود مستقل یادگیری  رشد بر همچنین  آنها میدهند، انجام  و  می گیرند یاد 

  و  است  1گرایی   سازنده  یادگیری  نظریه  بر  مبتنی  محور  فراگیر  یادگیری.  است  بیشتر تسهیل کننده  نیز

 فراگیر  توسط دانش سازندگی، دیدگاه در. است سازنده فرآیند یک یادگیری این است که آن مسلم اصل

 که  می گیرد  صورت  زمانی   دانش  کسب  و  کرده   درک  را  تجربیات  میکنند  آنها تلاش  می شود،  ساخته

مفهوم   فرآیند   یک   یادگیری  دیگر،   عبارت  به  شوند،   متصل  باهم  قبلی   به وسیله ی دانش   جدید   اطلاعات

 بودن   فعال   بر  که  است  یادگیری  رویکرد  یک   گرایی  سازنده  بنابراین،   . است  دانش   ساخت  از  فعال   سازی

 . (11)می کند  فهم تأکید  و  دانش  ساخت در یادگیرنده

 
1 Constructivism 
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گذاران  از       پیاژه 1دیویی   از  میتوان  گرایی  سازنده  نظریه  پیروان  و  پایه  برونر 2،  ویگوتسکی 3،  و    4، 

 حداقل  یا  می سازند  خودشان  را  خود  دنیای  یادگیرندگان  که  معتقدند  گرایان  را نام برد. سازنده  5آزوبل

را ها   از  دریافتشان  و   درک   مبنای   بر  آن  کنند  تفسیر  تجربه   از   تابعی   فرد،   یک  دانش  بنابراین،.  می 

تفسیر   را  وقایع  و  اشیاء  آن،  از  استفاده  با  وی  که  است  او  انتقادات  و  فکری  ساختارهای  تجربیات قبلی،

محسوب می شود   فعال   یادگیری  و  مسئله  حل  نظریه  برای  مهمی  منبع  بهعنوان  گرایی  می کند. سازنده 

(3). 

که   توضیح  این  با  شد  مطرح  ورلگر  و  بوشامپ  توسط  محور  فراگیر  یادگیری  ادبیات  از  بخشی       

گرایی  فعال،  یادگیری  از  شامل  فراگیرمحور  یادگیری شود  همتایان  کمک  به  یادگیری  و  سازنده  . می 

به   وضعیت  یک  در  فعال  حمایت  طریق  از  دانش   و   مهارت  کسب  معنی  به  همتایان  کمک  یادگیری 

یکسان  یا  یکسان گذاران  از  مازور  اریک  که  است  همسالان  .  است  هاروارد  دانشگاه  در  نظریه  این  پایه 

  کند،  درگیر  یادگیری  فرایند  جریان  در  را  فراگیر  که  می شود  آموزشی  هر نوع  شامل   نیز  فعال  یادگیری

آن   فعال   یادگیری  بهبیاندیگر،  صورت  را  یادگیری  فعالیتهای  فراگیران  که   است  نیازمند   معناداری  به 

 . (4)فکر کنند  آنها  مورد در و  داده انجام

 را   زمین های  که  وجود دارند  هوز  و  فوت  نظریه های  در  نیز  محور  فراگیر  یادگیری  از  بخشی دیگری       

  گرایی  سازنده  خاص به  به طور  آنها. کرده اند  فراهم   همتایان  طریق  از  یادگیری  در  ارتباطات  ترسیم  برای

تقریبی  نظریه  از  همیارانه  یادگیری  و  پیاژه  شناختی  ناهمگنی  نظریه  در  مشارکتی  یادگیری  و   منطقه 

 .(5) می کنند   اشاره ویگوتسکی رشد

برمی    در  را  نظریه  دو  این  از  عمدهای  بخش  چتری،  به مثابه  همتایان  طریق  از  یادگیری  بنابراین       

آنچه.  گیرد فرد  نقش   بر  محور  فراگیر  یادگیری  ادبیات   در  سرانجام،   به  شود،  تأکید   آن  منحصر    می 

 از   که  کرد  اشاره  کولب  تجربی  یادگیری  نظریه  به  می توان  نمونه  که به طور  است  یادگیری  سبک های

های گیرد  لوین،   و  دیویی  پیاژه،  نظریه  می  ها،  این  درواقع.  نشأت  های  اساس  نظریه   یادگیری   سبک 

 . (6)می شود  محسوب کولب
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 جامع   یادگیری  -2-2

 منجر اغلب  پرتی  حواس این ! است همیشه از بیشتر پرتی  حواس از پر  و تکنولوژی با  امروزی دنیای        

  پرتی  حواس  این  توان  می  چگونه  که  اینجاست  سوال  حال .  شود  می   یادگیری  روند   بر   منفی  تأثیرات  به

  تکنیکی   این!  است  پاسخ  یادگیری جامع  خوب،  کرد؟  موثرتر  و  بهتر  را  یادگیری  و   رساند  حداقل  به  را

 از   را  پرتی  حواس  عوامل  تنها  نه  این.  کند   می  استفاده  یادگیری  برای  مصنوعی  محیط  یک  از  که  است

 بین   از  توسعه  و   یادگیری  فرآیند   در   را  یکنواختی  کننده،   تحریک  های   تجسم  ارائه  با   بلکه  برد،   می   بین

 دنیای   در  آن  تغییر  چگونگی   و   جامع  یادگیری  مورد  در  باید  که  است  چیزهایی  همه  اینجا   در.  برد   می

 .(12)دانست  آموزش

  آنها  داشتن  نگه  درگیر  اما   باشد،   آسان  است  ممکن  فراگیران  توجه  جلب  پرتی،  حواس  عصر  این  در       

 که   دارد  وجود  حلی  راه  به  نیاز  که  است   دلیل  همین  به.  است  چالش  بزرگترین   یادگیری  جلسه  طول  در

 یادگیری .  کند  ارزشمندتر  و   تر  سازنده  را  یادگیری  رو   این  از  و   کند  تقویت  را  یادگیرنده  تعامل  بتواند

 آن   طریق  از  که  کند   می  استفاده   شده  سازی  شبیه  یا   مصنوعی  محیط  یک   از  که  است  تکنیکی  فراگیر

 که   دارد   را  پتانسیل  این.  شوند  ور  غوطه  یادگیری  فرآیند  در  کامل  طور  به  توانند   می  فراگیران

 برای   تعاملات   بازآفرینی  دشوار  اما   مهم،  بسیار  وظیفه  بنابراین  کند،   زنده  را  انتزاعی  یادگیری  سناریوهای

 . (13)کند   می واقعی را فراگیران

 یک   در  اما  واقعی،  تجربیات  با  آنها  دادن   پیوند  با  تا  دهد  می  اجازه  یادگیرندگان  به  یادگیری جامع       

 زیرا   دهد  می   افزایش  نیز  را  آنها  انگیزه  تعامل،  سطح  بهبود  بر  علاوه .  کنند  کنترل  را  نتایج  تر،  امن  محیط

 که  است  این  جالب   های   ویژگی   از  دیگر  یکی .  دارند  حضور  آن  در  که   هستند   مجازی  دنیای  مسئول  آنها

.  کند  می  فراهم  فیزیکی  صورت  به  هم  و  مجازی  صورت  به  هم  کاربران،  برای  را  تعاملی  بسیار  محیط  یک

  دیوارهای  داخل  در  که  را  مختلفی  فیزیکی  های  محیط  مجازی  طور  به  توانید  می   شما   این،  از  استفاده   با

  بر  زیادی   تأثیر  که  است  جذاب  قدری  به   مجازی  محتوای.  کنید  بازسازی  نیستند،  دسترسی  قابل   کلاس

 .(14)گذارد  می آموز زبان یک روان
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 . پیشینه تحقیق 2-3

فراگیر انجام   آموزش  اثربخشی  بر  مؤثر  در مطالعه ای بر اساس رویکرد چند وجهی عوامل  (15)1کازی  -

  ارزیابی   شامل   که   است  وجهی  چند  رویکردی  مستلزم  ها   چالش   این  به  دادند. نتایج نشان داد پرداختن

 در   فراگیر  های  شیوه  گنجاندن  از  اطمینان   حصول  و  ای  حرفه  توسعه  افزایش  معلمان،  آموزش  مجدد

 یادگیری   محیط  یک   توانند   می  مربیان  و   مدارس  جمعی،   اقدام  با.  است  مدرسه  زندگی   های  جنبه  تمام

 . کند  برآورده را آموزان دانش همه  نیازهای که کنند  فراهم را فراگیر و موثر

 اجرای  برای  معلمان  قصد  کننده  تبیین  در مطالعه ای به بررسی عوامل  (16)  2اورتون و همکاران  -       

  شده پرداختند. داده  ریزی  برنامه  رفتار  نظریه  بر  مبتنی  های   نشانه  درس    کلاس  در  فراگیر  های  شیوه

 برای   سطحی  چند   متغیره  چند  رگرسیون  هایمدل.  شد  آوری  جمع  آلمان   در  دبستان  معلم   585  از  ها 

 شمول   اجرای  برای  معلم   قصد   با   شده   درک   رفتاری  کنترل  و  هنجارها  ها، نگرش  همبستگی  آزمایش

 متمایز   امتحان.  دادند  نشان  معناداری  رابطه  معلم   قصد  با   بررسی  مورد  های   مولفه  تمامی.  شد  محاسبه

 . دهد می ارائه فراگیر مدرسه سیستم یک توسعه برای هایی فرصت  از هایی نشانه

و همکاران   -        چالش  (17)  3آریاس  بررسی  به  که  ای  مطالعه   در   فراگیر  آموزش  اجرای  و   ها  در 

بر اساس روش فراترکیب انجام دادند. داده  منتخب  کشورهای  از  استفاده   با  شده   ترکیب  های  آسیایی 

  ناکافی،  منابع:  آمد   پدید  فرعی  موضوع  هشت  با   که  کلارک،  و  براون  ای  مرحله  شش  موضوعی  تحلیل

 ضعیف   حمایت   ،  فراگیر  آموزش  های  سیاست  و  قوانین  متضاد  ای،  حرفه  توسعه  و   هدفمند   آموزش  عدم

 های   شیوه  ، .  گرفت  قرار  تحلیل  و  تجزیه  مورد  کلاس  مناسب   سازماندهی   و  مناسب  درسی   برنامه  دولت،

 آموزش   اجرای  و  هاچالش.  مختلف  ذینفعان   بین  مداوم  همکاری  و  اکسپلورر،  اینترنت  از  آگاهی  ارزیابی،

  کندمی  توصیه  مطالعه  این.  شد  ظاهر  مطالعه  فرامضمون  عنوانبه  آسیایی  منتخب  کشورهای  در  فراگیر

  های سیاست  و  قوانین  و  دهند  تخصیص  را  کافی  بودجه (TEI)  معلمان  آموزش  مؤسسات  و  هادولت  که

 . کنند تقویت و  بررسی مجدداً را اداری حمایت و ایحرفه  توسعه  هایبرنامه موجود،

 مدارس   منابع در  محدود  های  زمینه  در  آموزشی  در مطالعه ای به گنجاندن  (18)  4روات و متیکا   -       

نشان داد در  در  روستایی   ابتدایی نتایج  پرداختند.   فراگیر   های   آموزش  عالی،  تحصیلی  مقاطع  کامبوج 
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 به   قادر  سفر،  زمان  و  هاهزینه  دلیل  به  دورافتاده   هایمکان  در  معلمان  که  کرد   تأیید  این.  ندارد  وجود

 . نیستند مستمر ایحرفه  توسعه یا  آموزشی هایکمک دریافت

حضور،    ریشده: به تأث  ینیبشیپ   ریفراگ   یریادگیتحت عنوان    یامطالعه  (19)  1دنجل و مگدفراو    -       

همه جانبه انجام دادند.    یآموزش  یمجاز   یهاطیدر مح  یریادگی   جیو عملکرد مدرسه بر نتا  یدانش قبل 

حاصل از   ی هاه یآزمون فرض  یبرا  ری مس  لیکننده استفاده شد. تحلشرکت  78مطالعه از    ن یانجام ا  یبرا

 جی در مورد محتوا و عملکرد مدرسه بر نتا  یشد و نشان داد که حضور، دانش قبل  ستفاده مدل پژوهش ا

کاربران قبل از مطالعه و سطح غوطه   کیآکادم  ی. حضور بر اساس حالات عاطفگذاردیم  ریتأث  یریادگی

  یقبل   یآموزان بود. آگاهعملکرد مدرسه دانش  ریتحت تأث  یشد. حالات عاطف  ینیبشیارائه شده پ   یور

 قرار گرفت. یزشیانگ یهاریمتغ ریآموزان تحت تأثو عملکرد مدرسه دانش

از   انیدانشجو  یریادگی  ج یبا عنوان بهبود نتا  یادر مقاله  (2020)2ارپولز و همکاران    -        با استفاده 

ارشد در کانادا با به  ی کارشناس یدانشجو  3000 یریادگیبر  یگریبرنامه مرب راتیتأث یبا بررس یگریمرب

ن  یریکارگ مرب  افته،یساختار  مهیمصاحبه  برنامه  گسترش  داد  بودن   یگرینشان  کم  به  توجه  با 

 بگذارد. انیدانشجو اتیبر تجرب یمثبت راتیتأ ث تواندیآن، م یبا اجرا بطمرت یهانهیهز

 تی ریمد  قیاز طر  یرا بر عملکرد سازمان   یسازمان  یریادگی عدم    ریتأث  (20)  3و همکاران  دلشب  -       

و    ندکرد  یبررس  ی به روش توصیفی پیمایشی و با استفاده از پرسشنامهورزش  یهادانش را در باشگا ه

بآن  یهاه  افتی رابطه  بر  فراموش  نیها  و  نتا  دیتأک  یسازمان   یعملکرد  اساس  بر  است.   ن ی ا  جیداشته 

 ن یب   د ی و کاربرد دانش جد  رهیذخ  م، یاکتساب، خلق، تسه  لیمنجر به تسه  ی سازمان  یپژوهش، فراموش

 داشته باشند.  یتا عملکرد بهتر می شوداعضا 

 ل یتسه یمؤثر برا یگریبا عنوان مرب یبرگرفته از رساله دکتر یادر مقاله (21) 4و همکاران تزیبو -       

 یمؤثر برا   یرا ابزار  یگریمرب  ،همبستگی و با استفاده از پرسشنامهی به روش توصیفی  عمد  رمثبتییتغ

و    دهد یم  شیبه هدف را افزا  یابیدست  یگریو نشان داد مرب  کند یم  یمعرف  یمثبت عمد  رییتغ  لیتسه

افزا که راه حل محور   یرفتار  یشناخت  یگریو مرب  شودیم  ترق یعم  یریادگ یمهارت تفکر باعث    شیبا 

 است. یریادگی به  یابیجهت دست کردیرو نیاست، معتبرتر
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 آموزش   های   برنامه  موفقیت  بر  موثر  عوامل   در مطالعه ای به شناسایی   ( 22)قبادیان و همکاران    -       

 7  و  مقوله  14  نشانگر،  284  ها،   داده  عمیق  تحلیل  و   ها  مصاحبه  سازی  پیاده   از  فراگیر پرداختند. پس 

  شخصیتی  ویژگی .  ب  و   معلم   شخصیتی  ویژگی .  الف  «شخصیتی  های  ویژگی »  شامل   که  اصلی  طبقه

»آموزان  دانش . ب  و  معلمان  ای  حرفه  توسعه.  الف  مقوله  دو   «معلم  ای  حرفه  صلاحیت  و  تخصص, 

 ریزی   برنامه.  ب  و  ساختاری  فرهنگ.  الف  «استانداردسازی  و  ریزی  برنامه, »گروهی  های  مهارت  تقویت

»کلاس  ساختار.  ب  و   مدرسه  ساختار.  الف  «آموزشی  امکانات  و   فضا »  عملکردی   روانشناختی  اثرات, 

 سطح .  الف  «خانواده  به  مربوط  عوامل, »فراگیرسازی  معایب.  ب  و  مزایا.  الف  «فراگیرسازی  منفی  و  مثبت

 زای  استرس  عوامل.  الف  «جامعه  به  مربوط  عوامل»  و   خانواده   ناقص   عملکرد.  ب   و  زندگی   کیفیت  پایین

 . شدند  شناسایی همسالان  گروه.  ب و محیطی

 آموزش   اجرای  در  موفقیت  بر  مؤثر  ( در مطالعه ای به شناسایی عوامل 1401کشتکر و همکاران )-       

در   (سیستماتیک  مرور)فراگیر  در   که   کلیدی  عناصر  برخی  به  ما  طورکلی  به  پژوهش  این  پرداختند. 

 های   حمایت  فرهنگی،  های  نگرش:  ازجمله  رسیدند  تاثیرگذارهستند؛  فراگیر  آموزش  موفق  اجرای

  شده،  سازی  شخصی  یادگیری  مناسب،  فناوری  خود،  های   چالش   درک  برای  مدارس  به  کمک   اقتصادی،

  و  ریزی   برنامه  تدریس،  شیوه  و  آموزشی  های  تکنیک  معلمان،  مهارت  و  دانش  نگرش،  امکانات،  و  منابع

 . حمایتی-رهبری پذیرو   انعطاف درسی برنامه

با استفاده از   ی سازمان  یریادگی  یبرا  یراهبرد  یارائه مدل"تحت عنوان    ی پژوهش  (23)  ی حصارک  -       

آ انداز  ی پژوه  ندهیابزار  چشم  خلق  منظور  شهردار  یهابه  در  بر   "تهران  یمشترک  و  کیفی  روش  به 

ا  اساس مصاحبه با خبرگان و تحلیل محتوا انجام دادند، که بر اساس سه آزمون   دندیرس  جهی نت  نیبه 

اسپ  رسون،یپ  و  محتوانمندساز  یهار یمتغ  رمن،یکندال  س  های استراتژ   ط،یها،  فناور  ها استیو   یو 

 هستند.  ی سازمان یریادگیرابطه دار با  یهاریاطلاعات متغ

شرکت گاز    ی سازمان  یریادگی  طیمح  یطراح"تحت عنوان    یدر پژوهش  (24)و همکاران    یرانیش  -       

 ر ی متغ  ینظر  ی مبان   ،ای­ابتدا با استفاده از مطالعات کتابخانهکه    ادیداده بن  یبه روش تئور  "استان البرز

  ،یآن با استفاده از روش مشاهده مشارکت  های  ­. سپس دادهدیگرد  یآن، بررس  یهاموردمطالعه و مؤلفه 

مثلث   کیبا استفاده از تکن  تیو درنها  شدهی آوراسناد، جمع   لیو تحل  افته یساختار  مهیمصاحبه ن  کیتکن

ااند شدهب یترک  یساز به  فرد  دندیرس  جهی نت  نی.  عوامل  شناخت  ،ی سازمان  ،یآموزش  ،یکه    ،یروان 

 طینسبت به مدل مح  رهآنان دربا  یهادگاهی د  یها و عوامل فراسازمان کردن آموخته   یکاربرد  ،یطیمح

 . باشد یم ی سازمان



 

 

 

 

 

 

 

              1403 زمستان، 43، شماره  یازدهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 
 

و کارکنان   رانیمد  یسازمان  ییزدا  یر یادگی  یابیارئه مدل ارز  "تحت عنوان  یپژوهش  (25)  یرونق  -       

تول  کی تهران  ی اطلاعات  یهاستم یس  دیشرکت فعال در حوزه  از   نیاانجام دادند.    "مستقر در  پژوهش 

کاربرد رو  ینوع  با  تحل  ختهیآم  کردیو  از  استفاده  با  اول  است. در مرحله  انجام شده   لی در سه مرحله 

سلسله   لیشد. در مرحله دوم با استفاده از روش تحل  ییشناسا  ییزدایریادگیابعاد    ن،یشیپ   یهامطالعه

 نی تدو  یسازمان  ییزدایریادگی  یابیو سپس مدل ارز  یدهابعاد براساس نظر خبرگان وزن   یفاز  یمراتب

  . تست شد  یعنوان نمونه مطالعاتاطلاعات به   یشرکت فعال حوزه فناور  کیشد. در مرحله آخر مدل در  

داد   نشان  ارزنتایج  الگو  ارائه  اهم  ی سازمان  یی زدا  یریادگی   ی ابیکه   ل ی تعد  یی زدا  یریادگی  ی بالا  تیو 

 . شودیپژوهش محسوب م  یهاافتهی نیتراز مهم ی عامل ییزدا یریادگیشونده و  

 ی ها یژگیو و  یسازمان  یریادگی  ریتأث  یبررس"تحت عنوان    یپِژوهش  ( 26)و همکاران    اری فرهاد    -       

م  یشغل نقش  به  باتوجه  کارکنان  عملکرد  سازمان   یانجیبر  مهندس  یتعهد  شرکت  گاز    یدر  وتوسعه 

ا  "رانیا پژوهش  روش  دادند.  کاربرد  نیانجام  هدف  نظر  از  ماه  یپژوهش  نوع  نظر  از  نوع   تیو  از 

 ی ها یژگیو و  یسازمان  یریادگیآن است که    دیبه دست آمده مؤ  جیبود. نتا  یشیمایپ   یفیتوص  اتپژوهش

تعهد سازمان  یشغل تأث  ی بر  عملکرد کارکنان  معنادار   ریو  و  بر    ی تعهد سازمان   نیدارند. همچن  یمثبت 

تأث کارکنان  معنادار  ریعملکرد  و  نها   یمثبت  در  م  تیدارد.  سازم   ی انجی نقش  ب  ی انتعهد  رابطه   ن ی در 

  یشغل   یهایژگیو  نیدر رابطه ب  یتعهد سازمان  ی انجینقش م  زیو عملکرد کارکنان و ن  یسازمان  یریادگی

 . دیو عملکرد کارکنان به اثبات رس

 روش پژوهش 

به مدت   افتهیساختار  مهنی  مصاحبه  ها   داده  گردآوری  ابزاربود.    اکتشافیاز نوع    ی فیروش پژوهش ک      

 حوزه  نظران  صاحب   و   متخصصان  متخص  و   خبرگان   شامل شوندگان  بود. مصاحبه  دقیقه  70تا    45زمان  

بودند  ارشد  مدیران  و  مدیریت  آموزش، انجام  .  سازمان  از  اشباع نظری   22پس  مصاحبه، کدها به حد 

معیار  کاری  تجربه  ارشد،  کارشناسی  تحصیلی  مدرک  حداقل  کنندگانمشارکت  انتخاب  هایرسیدند. 

 در   هدفمند   رویکرد  با  کنندگانمشارکت  انتخاب  نحوه.  بود  مدیریت  و  آموزش   زمینه  در  سال  15  حداقل

  و  شناسایی   در  برفی  گلوله  یا  هایزنجیر   بردارینمونه   روش  از  و  استفاده  پژوهش  کیفی  ینمونه   انتخاب

 پیوسته   ایمقایسه  هایروش   از  پژوهش  کیفی  روش  بخش  در  .شد  استفاده  کلیدی  مطلعین  انتخاب

 تطابق  جهت  در  مختلف،  مراحل  در  مصاحبه  در  کنندهشرکت   افراد  و  پژوهشگر  توسط  آزاد  هایکدگذاری

 مرور   محوری،  کدگذاری  مرحله  در  ها مقوله  به  نسبت  ها داده  بازبینی  ها، مقوله  و   اطلاعات  میان  همگونی

  در  موجود   هایفرایند  با   شده  انجام  هایفرایند  مقایسه  کنندگان،  شرکت  و   پژوهشگر  توسط  ها داده  مکرر
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 سایر  و  مشاور  و  راهنما  استادان  نظرات  از  استفاده  جمله  از  بیرونی  ناظران  از  استفاده  پژوهش،  پیشینه

تجزشد  استفاده  پژوهشگران  و  صاحبنظران تحل  هی.  آوری  با   زمان هم  ها   داده   لیو    و  ها   داده   جمع 

 انجام شد.  کدگذاری قالب  در و مصاحبه  هر از پس  بلافاصله

 یافته های پژوهش 

 مدیران  و   مدیریت   آموزش،  صاحبنظران  با  مصاحبه  از  شده  شناسایی(  کدهای)  مفاهیم  به  توجه  با       

 فراگیر   یادگیری  ای  شاخص های توسعهپژوهش که ابعاد، مولفه ها و    پرسش  به  پاسخ  در  سازمان  ارشد

 کدامند؟  کارکنان جامع و محور

 برای   زیر  مفاهیم   شده،   انجام   های  تحلیل  به  توجه  اند. با   کرده   اشاره   ها   مولفه  از  طیفی  به  صاحبنظران 

 مولفه   شناسایی)  کدگذاری  دوم  گام  دستاوردهای (  2)    جدول .  است  شده   شناسایی   اصلی   های  مولفه

 دهد  می  نشان را( اصلی های

 نظران  صاحب با مصاحبه از شده(  شناسایی کدهای)  مفاهیم: 1 جدول

مولفه های   مفاهیم شناسایی شده 

 اصلی 

 صاحبنظران 

به جهت  رهبری  توان  مدیریت،  افزایش  نوین  ابزارهای  کارگیری 

آموزش  بین  ارتقای  ارتباط  و  شده  گذرانده  شرکت  های  ،  سطح 

خط  جابهتدوین  وضعجاییمشی    سنجش   برای  استاندارد  یک  ؛ 

  انجام   در  مستمر  بازخورد  ارائه  کار،  محیط  در  فراگیران  هایآموخته 

  مبتنی  عملکرد  ارزیابی  نظام  نقایص،   مداوم  دهیگزارش   ها،فعالیت

تدوینمربی  و  منتورینگ  کارگیریبه   ،کیفیت  بر   و  قوانین  گری؛ 

تجدید   و  حمایتی  مقررات   گرایانه کمیت  ماهیت  در  نظرمنعطف، 

  و   قوانین  حذف  و  قانونی  هایمحدودیت  پالایش  ارتقا،  هاینامه آیین

 قانونی   خلأهای  بردن  بین  از  گیر،  وپادست   مراتبسلسله

 

مکانیزم های  

 مدیریتی  

  10  و  7  و  12  و  15   و  16  و  8

  و   4و    20  و  5  و2  و  19  و  18  و

 14و    6و    1و    19  و  15  و  11

  11و  5و   3و   13و   9و  17و 

و    21و    19و    16و    10و    6و  

و   8و  19و  4و  22و  16و   5

 17و    6و    22و    20و    12

  برای   فرصتی  منزلهبه  هانوآوری   اجرای  در  کارکنان  ساختن  درگیر

  ایجاد  اجرا،  فرصت  بالای  سطوح  ساختن  فراهم  ها،آموخته   به  عمل

  صورت   به  کار  محیط  در  شده  یاگرفته  موارد  از  استفاده  فرصت

  15و    6و    11و    2و    19و    16 

و   11و    22و    18و    4و    17و  
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مولفه های   مفاهیم شناسایی شده 

 اصلی 

 صاحبنظران 

فراهم   ارتباطات   بهبود  ای،حرفه   رشد  هایمحیط  ساختن  واقعی؛ 

  بین   غیررسمی  ارتباطات  تقویت  یادگیرنده،  و  کاری  هایگروه   میان

ارتباط   بین  متنوع  یادگیری   هایفرصت   ایجاد  کارکنان،   کارکنان؛ 

 در   کارکنان  جابجایی  عملکرد،  ارزیابی  سیستم  با  آموزش  واحد

  تخصیص  ،  افراد  یادگیری  گرفتن  نظر  در  با  مختلف  هایشغل

  یادگیری  جهت  در  آموزش  واحد   به  تربیش   اعتبارات  و  بودجه

 .کارکنان

 

پویایی  

 محیط

 8و    4و    20و    7و    13

   آن،   انتقال  و  یادگیری  گرحمایت  و  منعطف  هایسیاست   وجود

  دانش،   انتقال  و  آفرینیدانش   برای  پشتیبان  ضوابط  و  هانامه آیین

  از   پرهیز  شرکت،  به  نسبت  نگر آینده   و  روشن  اندازچشم   داشتن

میزان  زیاد  جاییجابه    در   آموزش  بخش  مشارکت  کارکنان؛ 

  واحد  اختیارت  به  توجه   سازمانی؛  هایگذاری سیاست    و  تصمیمات

 شغلی،  پویش  شغلی،   آموزشی؛ تحرک  سیستم  هوشمندی  آموزش؛

 شغل.  در  تنوع  و  چالش  وجود  ،  کاری  حجم  در  تعادل

 

 

پتانسیل  

 آموزش 

و   4و   2و   5و   22و  18و  11

 15  و  10و    14و    10و    9و    6

و     2و    19و    14و    9و     18و  

و    18و    14و    11و    20و    13

 7و    19و    16و    9و    17و    12

 17و    12و  

  از  لذت  ،  کارکنان  شغل  در  جذابیت   ایجاد  و  روزمرگی  از  خروج

  کارکنان   شغلی  رضایت  ارتقاء   کارکنان،  شغلی  وظایف  انجام

  یادگیرنده،   کارکنان  خودباوری  و  خودآگاهی  افزایش   یادگیرنده،

توانمندسازی  و  آموزش  به  اعتقاد  افزایش   توسعه  و  یادگیری؛ 

  در  گراییای حرفه  به   تمایل  افزایش   کارکنان،(  بالندگی)  ایحرفه 

  کاهش   کارکنان،  در  ایحرفه  هویت   گیریشکل  به  کمک   کارکنان،

  اساس   بر  وظایف  انجام  برای  تلاش   کارکنان،  انحرافی  رفتارهای

 شده؛    یادگیری  مطالب

 

های   عامل 

 فردی 

و   11و    4و    15و    2و    16و    9

 5و    18و    13و    6و    21و    17

و   19و    1و    21و    12و    10و  

و   2و    21و    18و    12و    6و    8

 20و    9و    22و    5

  تحول   ،  سازمانی  عملکرد  بهبود  و  کارکنان  یادگیری  رابطه  به  توجه

  استفاده   یادگیری،  کردن  هدفمند  یادگیری،  و  یاددهی  حوزه  در

   جامع   یادگیری  جهت  در  آموزشی   هایظرفیت  از  حداکثری

 

های   عامل 

 13و    11و    6و    1و    19و    17

و    22و    19و     8و    21و    14و  

و   3و   22و  18و    8و  10و  4



 

 

 

 

 

 

    

 یذاکر مختار، ینام کلثوم، خداپرست هیسم... / .یابعاد، مولفه ها و شاخص ها ییشناسا                                       61،

مولفه های   مفاهیم شناسایی شده 

 اصلی 

 صاحبنظران 

  طریق   از  رقابتی  مزیت  به  یابیدست   برای  سازمانی؛ راهبردیدرون

  ایجاد   سازمانی،  یادگیری  هایقابلیت   ارتقای  ،  کارکنان  یادگیری

  یادگیرنده،  کارکنان  در   بینیخوش   و  امیدواری  خودبسندگی،

 یاددهنده؛   و  یادگیرنده   شرکت  تحقق  و  گیریشکل 

 21و    15و    10و    20و    7 سازمانی 

  ساختار   پذیریانعطاف   سازمانی،  آموزش  فرایند  با  ساختار  انطباق

  ساختارهای  کردن  رها  شرکت،  سازیچابک   و  سازی  تیم  سازمانی،

  های رویه  و  فرایندها  بلوغ  و  سازمان  بودن  ایمراتبی؛ حرفهسلسله

  بودن   دارا  سازمانی،  بالندگی  و   پویایی  سازمانی،  هوشیاری  کاری،

  کردن  بنا  طریق  از  رقابتی  مزیت  بودن  دارا  یادگیرنده،  سازمان  ابعاد

اختصاص   نیروی  ضعف  و   قوت  نقاط  فهم  پایه  بر  استراتژی   کار؛ 

  رشد   هایمحیط   در  همکاران  مسائل  حل  برای  کافی  زمان  دادن

  آموزش   یمقوله   به  شدهداده   تخصیص  هاىبودجه   کفایت   ای،حرفه 

  های زیرساخت   گسترش  انتظارات،  با  متناسب  آن  انتقال  و

 افزاری. سخت   و  افزارینرم 

 

سازمان  

 پاسخگو 

و    7و    5و    18و    14و    10و    9

  4و    19و    17و    10و    4و    11

و    6و    18و     11و     6  و  7و   

 13و    17

  جهت   ریزیبرنامه   و  آن  انتقال  و  یادگیری  موانع  به  سازمان  توجه

  در   همکاران  حمایت  از  برخورداری   مذکور،  موانع  کاهش  یا  حذف

  اثربخشی   کلیدی  عوامل  از  مدیر  پشتیبانی  ها،آموخته   کارگیریبه

  در  آموزش  جایگاه  به  مدیران  ها؛ اعتقادآموخته   انتقال  و  هاآموزش 

  مدیران   نگرش  مدیران،  در  پذیریریسک  به  تمایل  سازمان،  تعالی

جو  برای  فرصتی  منزلهبه   کارکنان  خطاهای  به   انتقال   یادگیری؛ 

  اعضا،   بین  مشارکت  و  اعتماد  جو   سازمانی،  پویایی  فضای  حمایتی،

  دیگر   و  آمیزصلح  برابری،  فضای  یادگیری،  آمیزشوق   فضای  وجود

  تبادل   و  یادگیری  از  اجتماعی  ایجاد  برای  همکاری  جو  پذیر،

 ای حرفه 

 

انتقال  

 یادگیری 

و    5و    13و      7و    10و    7و     4

 22و  20و  17و  14و   9و  7

و    11و    7و    15و    12.    10و  

  15و    11و    9و    2و    21و    18

و   20و     17و    5و     9و    19و  

  1و    8و    16و    12و     10و     4

و    9و    21  و  20و    13و    8و    5   فرهنگ   سازمان،  فضای  در  علمی  مناظره  و  مباحثه  تشویق
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مولفه های   مفاهیم شناسایی شده 

 اصلی 

 صاحبنظران 

  یادگیری   فرهنگ  هدایتگری،  خود   توانایی  تقویت  محور،  یادگیری

  و   خودباوری  روحیه  تقویت  سازمان،  پویای  و  بالنده  تیمی؛ فرهنگ

  خشنودی   تقویت  خود،  نقش  از   افراد  آگاهی  تقویت  نفس،اعتمادبه 

   اعضا،  خودشکوفایی  و  رشد  و  گراییکمال   فرهنگ  سازمانی،

  و   سازمانیدرون   مرزهای  رساندن  حداقل  ای؛ بهحرفه   نگاه  فرهنگ

  یک  عنوانبه   سازمان  اعضای  از  یک  هر  تلقی  سازمانی،برون 

 کردن،   تجربه  برای  افراد  به   آزادی   دادن  باارزش،  کنندهمساعدت 

 نقدپذیری   روحیه  پرورش  و   تقویت  کردن؛  اشتباه  کردن،  ریسک

بسترهای  

 فرهنگی

و     6و    19و     14و    11و    5

و    22و    20و    15و    12و    10

و   4و  17و   9و  16و  11و  7

 16و    11و    7و  20و    18و    13

  18و  13و 17و  9و   4و 21و 

و   8و    1و     6و  22و     7و    21و  

 19و    17و    10

  در   استراتژی  بودن  دارا  سازمانی،  یادگیری  فرهنگ  حاکمیت

  آموزشی،   رهبری  در  یادگیرندگی  بر  تأکید  دانش،   تسهیم  خصوص

  یادگیری،  زمینه  کیفیت  بهبود  دهنده،  یاد  شرکتی  به  شرکت  تبدیل

کارکنان؛    یادگیری  تقویت  قبال  در  شرکت  پذیریمسئولیت   افزایش

 ایجاد  تجارب،؛  و  ها  ایده  مهارت،  تبادل  برای  فضایی  بینیپیش 

  جمعی،  یادگیری  توسعه  دانش،  مدیریت  برای  مناسب  بستر

  مدیران  تجارب  تسهیم  تجربه،  انتقال  رویکرد  با  تجارب  مستندسازی

  به   یادگیری  انتقال  راهبردهای  خصوص  در  تجارب  تسهیم   شرکت،

  بخش  در   متخصص   کارکنان  دادن  ها؛ دخالت  شرکت  کار  محیط

  حس   ایجاد  ،  تسهیلگر  و  اشتراکی  رهبری  وجود  ،گیریتصمیم

  جهت   کارکنان  برای  فرصت  ایجاد  پاسخگویی،  و  پذیریمسئولیت 

  تقویت   و  اشاعه  شرکت،  استراتژیک  ریزیبرنامه   در  مشارکت

 شرکت   مشکلات  حل  برای  جمعی  تلاش  محوری،تیم

 

فرهنگ  

انتقال  

 یادگیری 

  9و    22و  19و    13و    10و     5

و   9و    20و    16و    12و    16و   

و   17و    10و    11و    16و    12

و   7و    5و    9و    18و    16و    12

 8و    18و    15و    6و    13و    10

و    12و    10و    6و    19و    14و  

 13و  5و  11و   3و  17و  14

و    3و    19و    15و    10و    17و  

و    11و    19و    15و    5و    16

13 

  پژوهش اول سوال به  پاسخ در(  1) جدول در  شده خلاصه نتایج و  شده  انجام  های تحلیل به توجه  با     

 های   مصاحبه  بازکاوی  از   استفاده  با   بود  محور  فراگیر  یادگیری  های   مولفه  و   ابعاد   شناسایی   آن  هدف   که

.  1:    از  عبارتند  که  شد  شناسایی  مولفه  دسته  9  مجموع  در  کدگذاری  مرحله  دو  طی  ساختاریافته  نیمه

  سازمانی  های  عامل.  5  فردی  های  عامل.  4  آموزش  پتانسیل.  3  محیط  پویایی.  2  مدیریتی  هایمکانیزم

 یادگیری.  انتقال فرهنگ.  9 و  فرهنگی بسترهای. 8 یادگیری انتقال. 7 پاسخگو سازمان. 6
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 مفاهیم ) کدهای( و مولفه های شناسایی شده از مصاحبه با صاحبنظران  - 2جدول 

 کدهای باز  های فرعی( )مقوله محوری مقوله  

 مدیریتی  هایمکانیزم

مسیر مدیریت  

 شغلی

 ابزارهای   کارگیریبه   جهت  رهبری  توان  افزایش

  گذرانده   هایآموزش  بین  ارتباط  مدیریت،   نوین

  مشیخط  تدوین   ،   شرکت   سطح  ارتقای   و  شده

 جایی جابه

 مدیریت عملکرد

  هایآموخته   سنجش  برای  استاندارد  یک  وضع

  در   مستمر  بازخورد  ارائه  کار،  محیط  در  فراگیران

  نظام  نقایص،  مداوم  دهیگزارش  ها، فعالیت  انجام

 کارگیری به   ،کیفیت  بر  مبتنی  عملکرد  ارزیابی

 گریمربی و منتورینگ

 قوانین و مقررات 

   منعطف،   و   حمایتی  مقررات  و   قوانین  تدوین 

  هاینامهآیین  گرایانهکمیت  ماهیت  در   نظرتجدید

 قوانین   حذف  و   قانونی  های محدودیت  پالایش   ارتقا،

 خلأهای  بردن  بین  از  گیر،  وپادست  مراتبسلسله   و

 قانونی 

 

 

 

 کاربرد   هایفرصت محیط  پویایی
  هانوآوری   اجرای  در  کارکنان  ساختن  درگیر

  فراهم  ها،آموخته   به  عمل  برای  فرصتی  منزلهبه

 فرصت  ایجاد  اجرا،  فرصت  بالای   سطوح  ساختن
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 کدهای باز  های فرعی( )مقوله محوری مقوله  

  به  کار  محیط  در  شده  یاگرفته  موارد  از  استفاده

 واقعی صورت

 تعاملات  ارتقاء

 علمی 

 بهبود   ای،حرفه  رشد   هایمحیط  ساختن  فراهم

  تقویت  یادگیرنده،  و  کاری  هایگروه  میان  ارتباطات

  ایجاد   کارکنان،  بین  غیررسمی  ارتباطات

 کارکنان بین متنوع یادگیری هایفرصت

 جایگاه  به  توجه

 آموزش   واحد

  عملکرد،   ارزیابی  سیستم  با  آموزش  واحد  ارتباط

  نظر  در  با   مختلف  هایشغل  در   کارکنان  جابجایی 

  اعتبارات   و  بودجه  تخصیص  ،  افراد  یادگیری  گرفتن

  یادگیری  جهت  در  آموزش  واحد   به  تربیش

 . کارکنان

 آموزش  پتانسیل

 و   هاسیاست 

 سازمانی   قوانین

  و  یادگیری  گرحمایت  و   منعطف  هایسیاست  وجود

 برای   پشتیبان  ضوابط  و   هانامهآیین   آن،  انتقال

  اندازچشم   داشتن  دانش،   انتقال   و   آفرینیدانش

 از  پرهیز  شرکت،  به   نسبت  نگر آینده  و  روشن

 کارکنان زیاد  جاییجابه

 کنترل
   و  تصمیمات  در  آموزش  بخش  مشارکت  میزان

 اختیارت   به  توجه   سازمانی؛  هایگذاری سیاست

 آموزشی  سیستم هوشمندی آموزش؛ واحد

 تخصص 
  کاری  حجم   در  تعادل  شغلی،   پویش   شغلی،   تحرک

 شغل  در تنوع و چالش  وجود ،
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 کدهای باز  های فرعی( )مقوله محوری مقوله  

 فردی   های  عامل

 فرسودگی  کاهش

 شغلی

  شغل   در  جذابیت  ایجاد   و   روزمرگی  از  خروج

  کارکنان،   شغلی   وظایف  انجام   از  لذت   ،   کارکنان

  افزایش    یادگیرنده،  کارکنان  شغلی  رضایت  ارتقاء

  یادگیرنده،  کارکنان  خودباوری  و  خودآگاهی

 یادگیری و آموزش به اعتقاد افزایش

 و   هاقابلیت  توسعه

 کارکنان  خلاقیت

  کارکنان،( بالندگی) ایحرفه توسعه و توانمندسازی

   کارکنان،   در  گراییای حرفه  به  تمایل  افزایش

  کارکنان،  در  ایحرفه  هویت  گیریشکل  به  کمک

  برای  تلاش   کارکنان،  انحرافی  رفتارهای  کاهش

 شده یادگیری مطالب  اساس بر  وظایف انجام

 سازمانی  های  عامل

 و توسعه  و  ظرفیت

 زیرساخت 

 هایآموزش

 سازمانی

  عملکرد  بهبود  و  کارکنان   یادگیری  رابطه  به  توجه

  یادگیری،  و  یاددهی  حوزه  در  تحول  ،  سازمانی

  از  حداکثری  استفاده  یادگیری،   کردن  هدفمند 

   جامع   یادگیری  جهت  در   آموزشی  هایظرفیت

 سازمانی درون

 سازمانی   موفقیت

  طریق  از  رقابتی  مزیت   به  یابیدست  برای  راهبردی

 یادگیری   هایقابلیت  ارتقای  ،  کارکنان  یادگیری

  و   امیدواری  خودبسندگی،   ایجاد   سازمانی، 

  و  گیریشکل  یادگیرنده،  کارکنان   در  بینیخوش 

 یاددهنده  و یادگیرنده  شرکت تحقق
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 کدهای باز  های فرعی( )مقوله محوری مقوله  

 پاسخگو   سازمان

 ساختار سازمانی 

سازمانی،   آموزش  فرایند  با  ساختار  انطباق 

و  انعطاف سازی  تیم  سازمانی،  ساختار  پذیری 

ساختارهای  شرکتسازی  چابک کردن  رها   ،

 مراتبیسلسله 

های قابلیت

 سازمانی

بلوغ فرایندها و رویهحرفه  و  های  ای بودن سازمان 

سازمانی،   هوشیاری  بالندگی  کاری،  و  پویایی 

دارا  یادگیرنده،  سازمان  ابعاد  بودن  دارا  سازمانی، 

بودن مزیت رقابتی از طریق بنا کردن استراتژی بر  

 پایه فهم نقاط قوت و ضعف نیروی کار 

منابع مالی و 

 کالبدی

مسائل   حل  برای  کافی  زمان  دادن  اختصاص 

محیط  در  حرفه همکاران  رشد    کفایت   ای،های 

 و   آموزش  یمقوله   به  شده داده  تخصیص  هاىبودجه 

گسترش ان انتظارات،  با  متناسب  آن  تقال 

 افزاری افزاری و سختهای نرمزیرساخت 

 یادگیری   انتقال 

 حمایت سازمانی 

و  آن  انتقال  و  یادگیری  موانع  به  سازمان  توجه 

موانع  برنامه کاهش  یا  حذف  جهت  ریزی 

  در  همکاران  حمایت  از  برخورداری   مذکور،

آموخته کارگبه عوامل  یری  از  مدیر  پشتیبانی  ها، 

 ها ها و انتقال آموخته کلیدی اثربخشی آموزش 

 مدیران   شایستگی
اعتقاد مدیران به جایگاه آموزش در تعالی سازمان،  

ریسک  به  نگرش مدیران تمایل  پذیری در مدیران، 

به کارکنان  خطاهای  برای به  فرصتی  منزله 
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 کدهای باز  های فرعی( )مقوله محوری مقوله  

 یادگیری

جو انتقال 

 یادگیری 

جو   سازمانی،  پویایی  فضای  حمایتی،  انتقال  جو 

فضای   وجود  اعضا،  بین  مشارکت  و  اعتماد 

آمیز و دیگر آمیز یادگیری، فضای برابری، صلحشوق 

پذیر، جو همکاری برای ایجاد اجتماعی از یادگیری  

 ایو تبادل حرفه

 فرهنگی  بسترهای

 فرهنگ

 تسهیم دانش 

تشویق مباحثه و مناظره علمی در فضای سازمان،  

خود   توانایی  تقویت  محور،  یادگیری  فرهنگ 

 هدایتگری، فرهنگ یادگیری تیمی

فرهنگ  

 مداری تعالی

روحیه   تقویت  سازمان،  پویای  و  بالنده  فرهنگ 

اعتمادبه و  از  خودباوری  افراد  آگاهی  تقویت  نفس، 

سازمانی،   خشنودی  تقویت  خود،  فرهنگ  نقش 

اعضا،کمال   فرهنگ   گرایی و رشد و خودشکوفایی 

 ای حرفه نگاه 

 فرهنگ گشودگی

 

درون مرزهای  رساندن  حداقل  و  به  سازمانی 

سازمان  برون اعضای  از  یک  هر  تلقی  سازمانی، 

مساعدتبه یک  آزادی عنوان  دادن  باارزش،  کننده 

اشتباه   کردن،  ریسک  کردن،  تجربه  برای  افراد  به 

 کردن؛ تقویت و پرورش روحیه نقدپذیری

فرهنگ انتقال 

 یادگیری 

توسعه فرهنگ 

 یادگیری سازمانی 

سازمانی،   یادگیری  فرهنگ  بودنحاکمیت    دارا 

بر   تأکید  دانش،  تسهیم  خصوص  در  استراتژی 

  به  شرکت  تبدیلیادگیرندگی در رهبری آموزشی،  
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 کدهای باز  های فرعی( )مقوله محوری مقوله  

، بهبود کیفیت زمینه یادگیری،  دهنده  یاد   شرکتی

مسئولیت  تقویت   شرکتپذیری  افزایش  قبال  در 

 یادگیری کارکنان

سازی  نهادینه

 سازمانی تجربه  

  و   ها  ایده  مهارت،  تبادل  برای  فضایی  بینیپیش

دانش،  تجارب، مدیریت  برای  مناسب  بستر  ایجاد  ؛ 

با   تجارب  مستندسازی  جمعی،  یادگیری  توسعه 

مدیران  تجارب  تسهیم  تجربه،  انتقال  رویکرد 

  راهبردهای  خصوص  در   تجارب  تسهیم   ،شرکت

 ها  شرکت کار محیط به یادگیری انتقال

توسعه فرهنگ 

 مشارکت

 و کار تیمی 

  بخش   در  متخصص  کارکنان   دادن  دخالت

،    تسهیلگر  و  اشتراکی  رهبری  وجود،  گیری تصمیم

مسئولیت  حس  ایجاد  ایجاد  پاسخگویی،  و  پذیری 

در  مشارکت  جهت  کارکنان  برای  فرصت 

استراتژیک  برنامه تقویت شرکتریزی  و  اشاعه   ،

 مشکلات   حل  برای   جمعی  تلاشمحوری،  تیم

 شرکت

 که   است  آن  دهنده   نشان  محوری  و  باز   کدگذاری  و  تحلیل  روش  از  برآمده  هایداده  نهایت  در  بنابراین

کارکنان   جامع  و  محور  فراگیر  یادگیری  برای  ایتوسعه   الگوی  ارائه  جهت  مناسب  الگوی  اولیه  چارچوب

( 4-1)شکل.  باشد می  1-4  شکل  شرح  به(  کد)  مفهوم  131  و  فرعی   مولفه  25  اصلی،  مولفه  9  دارای

 : دهدمی نشان را( ها  شاخص)باز کدهای و  فرعی مقوله محوری، مقوله
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 محور و جامع کارکنان  ریفراگ یریادگ یموثر در جهت توسعه  یابعاد و مولفه ها -1-4شکل 

 بحث و نتیجه گیری 

 جامع  و محور فراگیر یادگیری ای توسعه های شاخص و  ها  مولفه ابعاد،  شناسایی هدف  با  پژوهش حاضر

نتایج   انجام  کارکنان دارای    داد  نشان  تحقیق  این  پذیرفت.  پژوهش  و    9مدل  و    25بعد   131مولفه 

است. جمله      شاخص  از  پیشین  تحقیقات  از  برخی  با  همکاران(15)  1کازینتایج  و  اورتون   ،2  (16 )  ،

متیکا(17)  3آریاس و همکاران   ، (2020)  6ارپولز و همکاران،  (19)  5، دنجل و مگدفراو(18)  4، روات و 

 
1 Kazi 
2 Urton et al. 
3 Arias et al. 
4 Ravet & Mtika 
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 (22)قبادیان و همکاران    و همچنین مطالعات داخلی  (21)  2و همکاران   تزیبو  ،(20)  1و همکاران   دلشب

( همکاران  و  همکاران    یرانیش  ،( 23)  یحصارک(،  1401کشتکر  حس  ی رونق  ،(24)و    ،(25)  نیمحمد 

همکاران    اری فرهاد باشد.   (26)و  می  یکی   همسو  گفت:  توان  می  نتیجه  این  تبیین   مهمترین   از  در 

  و   تغییر  با  نتوانیم  اگر.  باشد  می  تحول  و  تغییر  امروزی،  پیشرفته  های  سازمان  و  ها  شرکت  خصوصیات

 برای .  شد  خواهیم  قربانی   شویم،  همگام  دهد  می   رخ  ها   سازمان  در  که  سریعی  و  پیچیده  تحولات

جامع  اجرای   متغیر،  محیط  با  شدن  منطبق  و  سازمانی  اهداف  به  رسیدن و  محور  فراگیر    می  آموزش 

  دانش،  دارای  سازمان   کارکنان   اگر  باشد.   داشته  مؤثری  نقش   ها   شرکت  و   سازمان   وری   بهره  در  تواند

  خواهند  مواجه  اداری  و   مالی   موانع  و   مشکلات  با   را  نباشند،سازمان  مناسب  و   لازم  های   مهارت  اطلاعات، 

  زمان  در  نیز  متخصص  کارکنان  بنابراین  کنند ­می  رشد  سرعت   با  دانش  و  تکنولوژی  آنجاکه  از.  کرد

 نیروی   باشند. در نتیجه­می  روز  به  دانش،  و  مهارت  آموزش  و  دریافت  نیازمند  استخدام  از  پس  کوتاهی

 ایست  مجموعه  موفق  سازمان  آید،­می   حساب  به  سازمان  یک  منبع  ترین ­راهبردی  و  مهمترین  انسانی

 پذیر   انعطاف  نظام  در  گروهی   کار  با   که  مشترک  اهداف  و  اندیشه  و   فکر  با  هایی­انسان   از  متشکل

 به   رسیدن  . دهند  می   قرار  اختیار  در  سازمان   افزون  روز  پیشرفت  نیت  با   را  خود  دانش   و   تجارب  سازمان،

 اجرای .  دارد  متغیر  محیط  با  انطباق  و   محوله  وظایف   انجام  در   کارکنان  توانایی   به   بستگی  سازمان  اهداف

  محیط،  و   سازمانی   تغییرات  با   متناسب  بتوانند   افراد  تا   شودمی  سبب  انسانی   نیروی  بهسازی  و  آموزش

آموزش به خصوص آموزش   بنابراین.  بیفزایند  خود  برکارایی  و  داده  ادامه  را  هایشان­فعالیت  مؤثر  بطور

 سطوح   بهبود  برای  مدیریت  وسیله  به  شده  ریزیبرنامه  و  مداوم  کوشش  بهسازی،  و   فراگیر محور و جامع

های  از  پس   . باشد  می   سازمانی   عملکرد  و  کارکنان  شایستگی  نتیجه   این   به  دنیا   تجربه،  زیادی  سال 

 عقب   رقابت  عرصه  در  و  باشد  پیشتاز  خود  کاری  امور  و  اقتصاد  در  بخواهد  سازمانی  اگر  که  است  رسیده

  ارتقأ   با   موثر  آموزشی  نظام.  باشد  برخوردار  بالا  انگیزه   با   و   خلاق  متخصص،  انسانی   نیروی  از  باید   نماند 

و    آموزشی  نظام  اگر  شودمی  انسانی  نیروی  کارآمدی  موجب   فردی  و  کاری  مهارتهای  سطح کارآمد 

 تلاش های   عملاً  باشد،  نشده  ایجاد  وکار کسب  و   زمان  نیازهای  با  متناسب  و  نباشد  فراگیرمحور و جامع

تری  شرایط  که  کشورهایی  با  مقایسه  قابل  نتایج  به  انسانی  نیروی  توانمندسازی   برای  سازمان  مناسب 

  افزایش   برای  کوشش.  باشد  می  ضرورت  یک  بلکه  انتخاب  یک  نه  وری  بهره  بهبود  .رسید  نخواهد  دارند،

 در   را  وری  بهره  رفتار  و   بینش  دانش،  بتوانند  که  میدهد   رخ  صورتی  در   ،   ها   سازمان  در   وری  بهره  نرخ

ایجاد  خود  کارکنان  و  مدیران جامع  و  محور  فراگیر  صورت  آموزش   امر  از  پوشی  چشم  .نمایند  به 
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کارکنان، جامعه  و    و   ساخت  خواهد  دار  خدشه  را  وری  بهره  و   سازمانی  اهداف  تحقق  فراگیرمحور 

 چه  و  کنکاش  مرحله  در  چه  انسانی  افراد.    ساخت  خواهد  وارد  سازمان  پیکرۀ  بر  ناپذیر  جبران  خسارتی

  فنی،  های  شایستگی  ارتقای  منظور  به  خود،  شغلی  مسیر  نهایی  و  میانی  موقعیت  تثبیت  مراحل  در

 به   رسیدن  نهایت  در  و   شغلی  امنیت  تحقق  و  عمل  آزادی  به  دسترسی  و   مدیریتی  های   شایستگی  توسعه

  دارند.   نیاز  آموزش فراگیرمحور و جامع  به  خود،  شغلی  مسیر  و  شرایط  در  خلاقیت  و  عمل  ابتکار  مرحله

ها  آن   سوی   از  اشتباه  پذیرش  و  کارکنان  با توجه به نتایج بدست آمده به مدیران پیشنهاد می شود که به

 به   پایبندی  از   رسانی باشد،روزبه  و   سازمانی دارای پویایی   ساختارهای  استقلال و فرصت خطا داده شود؛ 

  ها دوره   در  شرکت  برای  کارکنان  در  مثبت  نگرش  ناکارآمد در سازمان پرهیز شود،  و  زائد  اداری  هایرویه

شود،آموخته   انتقال  و ایجاد   جهت   کاری  هایپروژه  قالب   در  برانگیزچالش  و  متنوع  هایفرصت  ها 

گردد،آموخته   کاربست ایجاد    آموزشی،  طراحی  آموزشی،  نیازسنجی  مختلف  مراحل  در  کارکنان  ها 

شود    و  ارزشیابی  آموزش،  اجرای می  پیشنهاد  آتی  محققین  به  همچنین  شوند.  داده  مشارکت  پایش 

  الگویی   امکان  صورت  در  بتوان  که  شود  انجام   هاسازمان  شرکت ها و     سایر  در  دیگری  مشابه  هایپژوهش

  شناسایی  به  دیگر  مطالعات   در.  کرد  ارائه  هاآن  به  کارکنان  جامع  و  محور  فراگیر  یادگیری  برای  کارآمد

و  کارکنان  جامع   و  محور  فراگیر  یادگیری  بر  مؤثر  آموزشی  و   فردی   عوامل ها  شرکت    هاسازمان  در 
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 انگاری نقش خود نادیدهها از جلسات منتورینگ؛ بررسی عوامل موثر بر رضایت منتی
 

 1حامد حسینی ضرابی 

 2زاده مرتضی رضائی

 3محمد رازقی علی

 

 ( 18/01/1404؛ تاریخ پذیرش: 13/05/1403)تاریخ دریافت: 

 چکیده 
  متیشده و گران ق  یساز ی شخص  ،یرسم  مهیروش ن  کیبه عنوان    هادر سازمان   نگیمنتور  یاثربخش  یابیارز      

هدف پژوهش حاضر، شناسایی معیارها و عوامل موثر بر موفقیت جلسات    چالش مطرح است.    کیبه عنوان    همواره

منتی  عنوان  به  منتورینگ  در جلسات  مدیرانی که تجربه حضور  با  منظور  به همین  است.  منتورینگ سازمانی 

.  به عنوان نمونه پژوهش انتخاب شدند  برفیهدفمند گلوله   یرگینمونه   قطری  از  این مدیران  اند مصاحبه شد.داشته 

ن  ابزار ن  زی پژوهش  برا   ساختارمند و پدیدارشناسانهمه یمصاحبه  از روش    تیمقبول  یبود.  اعتبار پژوهش حاضر  و 

درون  انمحقق  ینیخودبازب توافق  روش  پیاده   استفاده شد.موضوعی  و  از  مصاحبه پس  تحلیل  سازی  روش  با  ها، 

منتور،    یاتجربه حرفهشامل:    معیار  ، هشتپژوهش  ی اینهاافتهمضمون، کدگذاری صورت پذیرفت. بر اساس ی

در    تیشفاف  ،یمنت  یهای ژگیموثر،  همدل بودن منتور، توجه به و  یپرسشگر منتور،    یو تخصص  یتسلط موضوع

به عنوان عوامل موثر بر    منتور  یبودن راهکارها   یکاربردو  قابل اعتماد بودن منتور،     ،یمنتور و منت  نیارتباط ب

از این معیارها می توان برای ارزیابی و ارتقای  موفقیت منتورینگ سازمانی شناسایی و مورد بحث قرار گرفتند. 

اثربخشی جلسات منتورینگ استفاده کرد. اما نکته مهم در این میان این بود که همه این عوامل مربوط به منتورها  

 ها هیچ عاملی مرتبط با خود برای اثربخشی فرایند منتورینگ در نظر نگرفتند. بودند و منتی 
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 مقدمه 

ی کارکنان و به ویژه  ها در محیطی پرشتاب و در حال تحول قرار دارند و رشد و توسعهامروزه سازمان

، یکی از بهترین 1پذیری و یادگیری بستگی زیادی دارد. منتورینگ ها در انطباق آنرهبران آن به توانایی  

ای و  ی حرفهای و یک رابطهکه به عنوان یک روش توسعه حرفه   (1) ها برای رشد این مهارت استروش

 2در آن یک فرد با تجربه و دارای دانش به عنوان منتور به منتی   وشود  ای بین دو نفر محسوب میتوسعه 

می شایستگیکمک  و  بهبود  را  خود  عملکرد  تا  مهارت کند  جمله  از  خود،  گوناگون  ارتباطی  های  های 

را توسعه دهد،  فردی، خودآگاهی میان با  ؛ در واقع منتورها می(2،3)  خودکنترلی و خلاقیت  تا  کوشند 

ها کمک و از طریق فرایند منتورینگ،  ای و فردی منتیراهنمایی به توسعه حرفه  ی بازخورد سازنده وارائه 

تجربه و  قوت  نقاط  آندانش،  به  را  خود  مشابه  و  مرتبط  کنندهای  منتقل  موقعیتتا    (4)  ها  و  در  ها 

حضور در فرایند  (.  5)  های مشابه آمادگی کافی داشته باشند  و خطاهای احتمالی را تکرار نکنندچالش

عه رهبری خواهد شد که از آن منتورینگ منجر به مزایای متعددی برای مدیران سازمان در مسیر توس

سازی بیشتر وری بالاتر، افزایش اعتماد به نفس و امکان شبکهتر، بهرهتوان به پیشرفت سریعجمله می

 . (6) اشاره نمود

ها و  شناختی و عملیاتی منتورینگ برای افراد، سازمانهای گوناگون حاکی از مزایای متعدد روانبررسی  

ها یک ابزار قدرتمند  بنابراین و با توجه به اینکه امروزه منتورینگ در سازمان(؛  7)  توسعه رهبری است

ها از آن یابد و بسیاری از سازمان های افراد توسعه میها و توانمندیتوسعه رهبری است که در آن مهارت

های  ، تقاضا نیز برای برنامه(3)  کنندای برای پرورش و توسعه رهبران آینده خود استفاده میبه عنوان شیوه

های سازمانی برای توسعه رهبران محور از جمله منتورینگ و کوچینگ در محیطی رهبری رابطه توسعه 

مهارت به  و  رو  مدیران  در  رهبری  استهای  بررسی   ؛افزایش  از  یکی  در  که  انجام شده  به طوری  های 

درصد افزایش داشته است. اما    53های منتورینگ برای توسعه رهبران  مشخص شد مشارکت در برنامه

های منتورینگ منجر به نتایج مثبت ذکر شده نخواهد شد؛ به عبارت باید توجه داشت صرف برگزاری دوره

ها برقرار نشود، توسعه و تعالی  ای توأم با رضایت و سازنده میان منتور و منتیدیگر در صورتی که رابطه

ای نیز با مشکل های توسعهبه رو شده و ممکن است باعث شود افراد در سایر برنامهها با مانع رومنتی

 .  (8) مواجه شوند
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ی ها در توسعهی نسبتاً بالای منتورینگ برای سازمانها اشاره شد و هزینهبا توجه به مواردی که به آن 

و  (؛  7)  ها از اهمیت زیادی برخوردار استاین برنامه  کیفیت رابطه برقرار شده در  رهبری، ارزیابی صحیح

منتی رضایت  بر  مؤثر  عوامل  در  شناسایی  شده  برقرار  رابطه  کیفیت  سنجش  و  منتور  از   جلسات ها 

ها  ها و رفع چالشی مناسب برای آن منتورینگ، برای بهبود فرایند منتورینگ در سازمان و ایجاد تجربه

 موفقیت  موثر بر؛ بنابراین پژوهش حاضر به دنبال شناسایی عوامل  (9)  و موانع بالقوه حائز اهمیت است

 منتورینگ سازمانی است. جلسات

 ی پژوهشپیشینه

ها از منتور تأثیرگذار است توان مجموعه عواملی که در رضایت منتیی نظری موضوع میبا بررسی پیشینه

دسته  سه  در  ویژگیرا  ویژگیی  منتور،  از های  ناشی  شده  ادراک  تغییرات  و  منتورینگ  فرایند  های 

 بندی کرد. منتورینگ تقسیم

 های منتورویژگی

ی منتورینگ انجام شده  های گوناگون و برای ارزیابی موفقیت رابطه های گوناگونی که در محیطدر بررسی

ی پیشین ها، تخصص و تجربهاست، خصوصیات فردی منتور نقش بسیار مهمی دارد. یکی از این ویژگی

از ویژگی های بسیار مهم منتور، میزان همدلی و  و موفق منتور در موضوع مورد نظر است. یکی دیگر 

توانایی گوش دادن فعال و نیز میزان تسهیم تجربه و دانش او در فرایند منتورینگ است. همچنین از 

افزایش رضایت منتی از منتور نقش بهمواردی که در  توان به تلاش منتور در جهت سزایی دارد میها 

. منتورها این امکان را دارند تا با  (6،10)  سازی او اشاره کرد افزایش اعتماد به نفس منتی و قدرت شبکه 

ها کمک ها، به افزایش اعتماد به نفس و خودکارآمدی آنقرار دادن خود به عنوان الگو در ذهن منتی

ها از  ی منتیهمچنین تعهد منتورها به فرایند منتورینگ باعث افزایش اثربخشی ادراک شده  .(2)  کنند

 (. 11برنامه خواهند شد )

 های رابطه با منتورویژگی

ی شود مانند ارائهها از فرایند منتورینگ و منتورها میبرخی از موارد که منجر به افزایش رضایت منتی

شرکت پیشرفت  و  عملکرد  که  طوری  به  منتی  به  منتور  سوی  از  مستمر  فرایند  بازخورد  در  کنندگان 

ایجاد انگیزه در منتی  ها توسط منتور،  ، پیگیری وضعیت منتیها تبیین شودمنتیمنتورینگ به خوبی به 

بینانه برای منتی در طول فرایند،  ی پاداش مناسب، تنظیم اهداف واقعبخشی و ارائهاز طریق تشویق، الهام
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 ی مشترک بین طرفین ها و  ایجاد اعتماد و علاقهافزایش خودآگاهی، تمرکز بر نقاط ضعف و قوت منتی

هایی  . همچنین انجام تمرینگیرندهای رابطه برقرار شده میان منتور و منتی جای میدر زمره ویژگی

حل غلبه بر  آورد تا راهها فراهم میمانند ایفای نقش در طول جلسه منتورینگ این امکان را برای منتی

 (. 6،11)  های خود را به صورت عملی تمرین کنندمسائل و چالش

 تغییرات ادراک شده ناشی از منتورینگ 

توان به نتایج ملموس و  ی منتورینگ می کنندگان در برنامهاز دیگر عوامل مؤثر بر سطح رضایت شرکت

رخ می یا محیط کار  فرد  که در خود  اشاره کرد  مثبتی  توسعه  (.12)  دهدتغییرات  با  مثال  ی به طور 

خود و کمک به بهبود    اهدافیابند که قادر به پیشبرد  میخودآگاهی ناشی از فرایند منتورینگ، افراد در

کنند تا  . همچنین منتورهای خوب تلاش می(13)  ها و عملکرد سایر افراد مرتبط با خود هستندمهارت

های مختلف های گوناگونی با استفاده از روشپژوهش  .(14)  ها کمک کنندگیری شخصیت منتی به شکل

ی اند که در جدول شمارهها پرداخته به بررسی موضوع رضایت ایجاد شده از منتورینگ و منتور در منتی

 اند. ها بیان شدهترین آنمهم 1
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 های مشابه انجام شده. پژوهش1جدول

 عنوان  نویسندگان  ردیف 
تحلیل  ش رو

 هاداده
 هایافته 

1 
،  1جینتیاس 

2009 
(15) 

عوامل  

منجر به رضایت  

طرح   یک  در 

برای   منتورینگ 

 کارآفرینان 

رگرسیون  

 لجستیک ترتیبی 

مدت   و  تعداد  پژوهش،  این  اساس  بر 

رضایت   در  تأثیری  منتورینگ  جلسات 

در  منتی همچنین  است.  نداشته  ها 

جلسات   از  خارج  منتور  بودن  دسترس 

نیز   منتورینگ  در  رسمی  چندانی  تأثیر 

منتی  برای  رضایت  نداشته  ایجاد  های 

اشت. همچنین تجربه و تخصص منتور  و  

جنسیت او نیز به تنهایی تأثیر چندانی در 

ها ندارد و آنچه منتور  ایجاد رضایت منتی

و   است  داده  انجام  منتورینگ  فرایند  در 

به تأثیر  او  رفتار  ایجاد  نوع  در  سزایی 

 رضایت دارد. 

بر   معنادار  تأثیر  دارای  که  مواردی  از 

متی هستند  رضایت  منتورینگ  از  ها 

توان به اعتماد متقابل ایجاد شده میان  می

منتی،   وضعیت  از  منتور  درک  طرفین، 

برنامه  به  منتور  و  تعهد  قبلی  ریزی 

مشاهده نتایج منتورینگ در محیط کاری  

 منتی اشاره کرد 

 
1 ST-Jean 
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2 

 

 
،  1هونسووا 

2021 

(16 ) 

چگونگی  

شواهد  درک  

فرایند کوچینگ  

از   استفاده  با 

تصویر   و  روایت 

 گرافیکی 

تحلیل 

مصاحبه  داده  های 

های  و تصویرسازی 

توسط   شده  انجام 

 کنندگانشرکت 

شده   ادراک  تجارب  نوع  چهار 

 کنندگان در فرایند کوچینگ: شرکت 

رفع   .1 و  بیان  برای  فرصتی 

و  مجموعه  موضوعات  از  ای 

 های روزمره چالش 
فرایندی کلی شامل  یک طرح   .2

 آغاز، میانه و پایان 
و   .3 انرژی  از  ناشی  تغییرپذیری 

 کیفیت کوچ
 پیشرفت ناشی از ارتقای بینش  .4

3 
و  دی  آبیت 

 2008،  2ادی 
(17) 

منتورینگ  

یک   عنوان  به 

یادگیری؛   ابزار 

افزایش  

اثربخشی  

ی  برنامه 

منتورینگ  

 وکار کسب

فرض   آزمون 

 میانگین دو جامعه 

بر   مؤثر  رابطهعوامل  ی  موفقیت 

 اند از: منتورینگ عبارت 

 هماهنگ شدن منتور و منتی  .1
آمادگی منتور و منتی از طریق  .2

 گذاری هدف 
کیفیت و کمیت تعامل منتور و  .3

 منتی
یا  .4 شغلی  پیامدهای  و  نتایج 

 شناختی رابطه منتورینگ روان 

 
1 Honsová 
2 D’Abate & Eddy 
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4 

و   گلدینگر 

 2021،  1نشر 

(18) 
 

مؤثر   عوامل 

بر رضایت منتی  

ی  برنامهدر یک  

منتورینگ  

 رسمی

از   استفاده 

ی  پرسشنامه 

ارزیابی منتورینگ  

ارزیابی    2مونیخ  و 

های فردی و  جنبه

محتوایی  

 منتورینگ

با   - منتورینگ  جلسات  تعداد 

منتی   و  منتور  بیشتر  هماهنگی 

 ارتباط دارد 
با  منتی - بهتری  ارتباط  ها 

می برقرار  از منتورهایی  که  کنند 

به   آموزشی  سطح  و  سن  لحاظ 

 یکدیگر نزدیک هستند 

5 

محمد،   عبداله، 

رمامورتی، اسماعیل  

 2021،  3و شم

(19) 

نقش  

شغلی،   عملکرد 

کیفیت روابط بر  

شغلی   رضایت 

یک   با  منتی 

مدل   رویکرد 

 کنندهتعدیل

از   استفاده 

معادلات  

ساختاری  

(SmartPLS ) 

توانایی منتورها در اجرای مناسب  

افزایش   باعث  شغلی  کارکردهای 

 ها خواهد شد منتیرضایت  

پیشینه  پژوهشبررسی  زمینهی  در  انجام شده  منتیهای  رضایت  آنی  عمده  تمرکز  از  حاکی  بر  ها  ها 

غیرکسبمحیط و  آکادمیک  بیشتر های  سازمانی  محیط  در  پژوهش  انجام  لزوم  بنابراین  است؛  وکاری 

اند، بنابراین استفاده  های انجام شده به صورت کمی انجام شدهشود. همچنین اغلب پژوهشاحساس می

ی افراد حاضر در جلسات منتورینگ، امکان دستیابی  تر تجربه از رویکردی کیفی به منظور بررسی عمیق

های پیشین انجام شده  دهد. یکی دیگر از مواردی که بیانگر خلأ در پژوهشبه نتایجی مفید را افزایش می

ور در سنجش عوامل رضایت های منتاست، تمرکز بیشتر بر فرآیند اجرای منتورینگ نسبت به ویژگی

ها است. این در حالیست که در پژوهش حاضر تمرکز اصلی بر عوامل رضایت از منتور در جلسات منتی

 
1 Goldinger & Nesher 
2 Munich Evaluation of mentoring questionnaire 

3 Abdullah, Mohamad, Ramamoorthy, Ismail  & Sham 
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منتورینگ است. در واقع هدف اصلی این پژوهش شناسایی عواملی است که منجر به موفقیت جلسات 

 شود.  ها میمنتورینگ سازمانی از نگاه منتی

 روش پژوهش 

پژوهش حاضر شده است.  گردآوری  اطلاعات  کیفی    رویکرد  با   و   است  این پژوهش به لحاظ هدف، کاربردی

است به   ها در جلسات منتورینگها از عوامل موثر بر رضایت آنمنتی  بررسی دیدگاه و تجارب  به دنبال 

پدیدارشناسی یکی  روش استفاده شده است.  یفیتوص یدارشناسیپژوهش از روش پد نیعلت در ا نیهم

ها، احساسات، و تجارب گروه نمونه های پژوهش کیفی است که به بررسی و تحلیل عمیق دیدگاهاز روش

کنندگان های شرکتپردازد. همچنین، پژوهشگر برای فهم تجربههای خاصی میدر رابطه با پدیده یا پدیده

مصاحبه با    قیاز طر(. در این پژوهش کیفی  20گیرد )های شخصی خود را نادیده میدر پژوهش، تجربه

مضمون   لیواقع تحل  اند. درشده  ی و تحلیلها گردآورداده  ،1مضمون   لیتحل  یروش کدگذار  منتی و  12

برانظام  یروش گزارش    یدهسازمان  ،یی شناسا  یمند  معان  ییالگو  کیو  مجموعه  یاز  از  از   یا)تم( 

  ای   کند  لیها تحلاز داده  یامجموعه   نیرا از ب  یمعان   تواندیروش منعطف، پژوهشگر م  نیهاست. در اداده

تعامل در   دهی پد  ییشناسا  یجهت برا  نیاز آن بپردازد. به هم  یجنبه خاص  ا ی  دهیپد  کی  قیعم  یبه بررس

 (. 21) است دهی روش استفاده گرد نیاز ا یریادگیفرایند 

برفی به عنوان نمونه پژوهش انتخاب گیری هدفمند گلولهطریق نمونهکنندگان پژوهش حاضر، از  مشارکت

ند. در روش مدیرانی از سازمان بودند که در جلسات منتورینگ شرکت کردشدند. اعضای نمونه شامل  

دهد که به اشباع نظری دست یابد و در این پژوهش  گیری هدفمند پژوهشگر کار را تا جایی ادامه مینمونه

 پژوهشگران، در دوازدهمین مصاحبه با مصاحبه شوندگان به اشباع نظری دست یافتند. نیز 

ساختارمند بود. برای مقبولیت و اعتبار پژوهش حاضر از روش خودبازبینی  ابزار پژوهش نیز مصاحبه نیمه

موضوعی استفاده شد. در روش توافق درون موضوعی دو کدگذار از یک محقق محقق و روش توافق درون

شود تا به عنوان همکار پژوهش )کدگذار( در پژوهش شرکت کند. سپس  خبره دیگر نیز درخواست می

گردد.  پردازند و درصد توافق درون موضوعی محاسبه میاین دو پژوهشگر به کدگذاری سه مصاحبه می

حاصل از کدگذاری بین دو پژوهشگر را برای سه مصاحبه که به صورت تصادفی    نتایج  2جدول شماره  

 دهد. انتخاب شدند را نشان می

 
1 thematic Analysis 
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 دوکدگذار   نیب موضوعیدرون توافق درصد محاسبه :2 شماره جدول

 کد مصاحبه 

تعداد کل  

مفاهیم استخراج  

 شده

تعداد 

مفاهیم مورد  

 توافق 

تعداد 

مفاهیم عدم  

 توافق 

پایایی بین  

 دو کدگذار 

 %86 53 40 93   2مصاحبه کد 

 %64 44 21 65   7مصاحبه کد 

 %85 32 24 56   12مصاحبه کد 

 %75 129 85 224 جمع 

شود، تعداد کل کدهایی که پژوهشگر و همکار وی ثبت نیز مشاهده می  2همانطور که در جدول شماره  

برابر  نموده کدها  224اند  این  بین  توافقات  کل  تعداد  توافق  85،  عدم  کل  تعداد  برابر و  کدها  بین  ها 

 پایایی بین دو کدگذار از رابطه زیر استفاده شد: باشد. جهت بررسی می129

درصد توافق  درون موضوعی =
× تعداد  توافقات 𝟐

تعداد  کل کدها 
× 𝟏𝟎𝟎 

به   %75با قرار دادن اطلاعات لازم در فرمول فوق، درصد توافق درون موضوعی یا توافق بین دو کدگذار  

توان گفت که درصد پایایی  % است، بنابراین می  60دست آمد. با توجه به اینکه این میزان پایایی بیش از  

 بین دو گدگذار در این پژوهش مورد تأیید است.

  مشاهده قابل  1خلاصه در شکل شماره    طوربه(  22روش پژوهش حاضر با توجه به مدل پیاز پژوهش )

 است.
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 نتایج 

ها است.  دیدگاه منتیهدف پژوهش حاضر، بررسی عوامل موثر بر موفقیت جلسات منتورینگ سازمانی از  

ها برای برگزاری جلسات منتورینگ نتایج این پژوهش کیفی، معیارها و عواملی است که از دیدگاه منتی

( تسلط موضوعی و  2ای منتور،  ( تجربه حرفه 1معیار عبارتند از:   8رسد. این  اثربخش، ضروری به نظر می

( شفافیت 6های منتی،  ( توجه به ویژگی5( همدل بودن منتور،  4پرسشگری موثر،  (  3تخصصی منتور،  

جدول   در  ( کاربردی بودن راهکارهای منتور.8ر و  ( قابل اعتماد بودن منتو7در ارتباط بین منتور و منتی،  

 مشاهده است. قابل نگیجلسات منتور یاثربخش یارهایمع یعنی ها از تم کیهر فیتعر 3شماره 

 ها از جلسات منتورینگ منتیعوامل موثر بر رضایت  . 3جدول

 تعریف معیارها  

 ای منتور تجربه حرفه  1

ای از دید منتی با تجربه بودن منتور در زمینه تخصصی و دارا بودن نقش و جایگاه حرفه 

ای که منتی او را تاحدی آینده خود ببینید و مسیرهای مورد نظرش را قبلا طی  به گونه

 کرده باشد. 
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در جدول فوق هریک از معیارها به همراه تعاریف آن ذکر گردید در ادامه هریک از این معیارها توضیح 

 شود. داده می

 ای منتور. تجربه حرفه1

های منتورینگ آشنا است به واسطه تجربه خود در برخی منتور به عنوان فردی که با اصول و مهارت

آن در  منتی  که  ارائهموضوعات  به  است  نداشته  چندانی  تجربه  میها  خود  تجربیات  به ی  تا  پردازد 

های منتی پاسخ دهد و یا از اشتباهات احتمالی و مشابه که ممکن است در مسیر آینده منتی رخ پرسش

بخش در ذهن منتی فراتر از شود منتور به عنوان فردی الهامدهد، جلوگیری کند. این موضوع باعث می

2  
تسلط موضوعی و  

 تخصصی منتور

ای که مسائل و مشکلات منتی را به صورت منسجم  تسلط بر دانش تخصصی به گونه

شناسایی و تحلیل نماید و با بیان ساده و گویای مفاهیم تخصصی، مصادیق آن را در 

 شرایط و موقعیت منتی به صورت روشن و ملموس توضیح دهد.

 پرسشگری موثر   3
تر فکر کردن ترغیب کند که منتی را به عمیقطوری موقع بهپرسیدن سوالات مناسب و به  

 و مسئله را شفاف نماید. 

 همدل بودن منتور   4
شنود و به احساسات و هیجانات منتی  های منتی را می با صبر و حوصله و فعالانه صحبت 

 توجه دارد.  

5  
های  توجه به ویژگی

 منتی

ها  های فرهنگی و فردی منتی و در نظر گرفتن این تفاوتها به هنگام بررسی دغدغهتفاوت 

 و مشکلات منتی را درک نماید. 

6  
شفافیت در ارتباط بین  

 منتیمنتور و  

انتظارات و هدف  ابتدای جلسه،  را به طور شفاف بیان کند و در حین    گذاری منتور در 

و حد و مرز    گو که چه موضوعاتی مطرح شود یا نشود وفرایند منتورینگ فضای گفت 

 ی مشخص است. تعامل با منت

7  
قابل اعتماد بودن  

 منتور 

طریق قضاوت نکردن او و پیدا کردن  یک رابطه دوستانه و فضای امن روانی برای منتی از  

 نکات مشترک با او ایجاد کند 

8  
کاربردی بودن راهکارهای  

 منتور 

ادراک منتی از موثر و راهگشا بودن راهکارهای پیشنهادی منتور و نتایج حاصل از آن  

ای منتی از طریق ایجاد دانش  است که این نتایج منجر به حل مشکلات شخصی و حرفه

 شود.یا مهارت جدید، تغییر نگرش و ایجاد عاملیت و خودآگاهی در فرد می
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( 4ی )شوندهپردازد. در همین خصوص مصاحبه باشد که بدون تجربه صرفآً به بیان برخی نکات میفردی  

 بیان کرد: 

مسائل به من   یبرخ  یبرا  این توانایی را دارد تا   که  هست  ی فرد مجرب  ک که منتورم ی  کردمیتصور م»

 .« توسعه بدهم داند،بر اساس راهی که او تجربه کرده است یا می راهکار بدهد و من خودم را

گونه بیان کرد: »منتورم خیلی فرد با  ی منتور خود این( نظرش را درباره2ی )شوندههمچنین مصاحبه 

 ی بود.« قابل احترام و قابل تعامل  اریانسان بسشخصیت و 

( نیز مشهود است: »منتور من فرد 7ی ) شوندهی تجربیات مشابه منتور به منتی در صحبت مصاحبهارائه 

ای بود و علت اینکه او را انتخاب کردم این بود که انگار آینده خود من هست. چون مهندس بود باتجربه

کردم راه بلد هست و موضوعات را تجربه کرده است اندازی کرده بود و احساس میو یک کسب و کار راه

 گوید.« های نظری را نمیبندیفقط مفاهیم و دسته

مند بودن منتور این است که باید مراقب بود که این تجربیات عینا و  یکی از نکات مهم در زمینه تجربه 

های های فردی و نیز تفاوت در محیط و زمانبدون تامل لازم توسط منتی تکرار نشوند. با توجه به تفاوت

برداری. در این بازسازی تجربه باید  های منتور باید توسط منتی بازسازی شوند و نه کپیمختلف، تجربه 

این شرایط، تجربه منتور متناسب  اساس  بر  این شرایط خاص منتی در نظر گرفته شود و  سازی شود. 

تواند راهکارها و فرایندهای آن را به منتی  سازی باید توسط خود منتی انجام شود ولی منتور میمتناسب

 (. 23نشان دهد )

 . تسلط موضوعی و تخصصی 2

ای باشد به نحوی که بتواند با آگاهی از گستردهمنتور باید در موضوعات مورد نظر دارای دانش عمیق و  

آخرین موضوعات و دانش روز، مفاهیم پیچیده و دانش تخصصی خود را به زبانی ساده و گویا برای منتی  

دانش خود را به او انتقال دهد. این ویژگی باعث خواهد شد تا دانش منتی از سطح مبتدی تا   توضیح و

 پیشرفته ارتقاء یابد. 

  ی لیخ متعامل با منتورگونه نظر خود را اعلام کرد: »( در خصوص تخصص منتور این 5ی )شوندهمصاحبه 

ا  یشاگرد-خوب بود. رابطه منتور با من استاد به  شان یبود و من  واسطه تسلط و    را در دو جلسه اول 

  و  تیبا شخص  و  فرد مجرب  شکل گرفت.  ایمانهیو رابطه صم  رفتمیعنوان استاد پذ  تخصصی که داشت به

   بود.«  یرفتار سازمان ،یتیریآشنا به مباحث مد
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( مشهود است:  11ی )شوندهی مصاحبه ی ساده و گویای مطالب از سوی منتور در گفتههمچنین ارائه 

و منتورم با    و به آن فکر کردم  دمینگاه د  کیرا در  های مهم مدیریتی  مهارتذوق کردم که    یلیمن خ»

 ی ساده و جذاب به افکار و دانشی که پراکنده نسبت به موضوع داشتم نظم داد.« بندذکر دسته

بهبود  ی خود را از حضور در جلسات منتورینگ به این شکل اعلام نمود: »( نیز انگیزه1) یشوندهمصاحبه 

 ، متخصص و با تجربه بود.«فرد مطلع کیگرفتن از  هیتوص قیو کسب دانش از طر معملکرد

تر روززمینه دانش تخصصی منتور این است که این دانش نباید منتی را از جستجوی دانش بهنکته مهم در  

های کاری وی دارد دور نماید. شعله ور کردن نیاز درونی  تر که تناسب بیشتری با نیازها و ضرورتو کامل

یادگیری و جستجوی دانش، وظیفه بسیار مهم به  برای یک منتی  ارائه دانش تخصصی  به  تری نسبت 

 (. 24منتور است )

 . پرسشگری موثر 3

های خود، منتی را در مسیری هدایت کند که با تفکر باشد که با پرسش  منتور باید این توانایی را داشته

هایی را کند. به عبارت دیگر، منتور نباید پرسش  توجه داشته است، تامل  بیشتر، به موضوعاتی که کمتر

پیش برای خودش مشخص است. این سؤالات باید باز و کاوشگرانه باشند های آن از مطرح کند که پاسخ

 حل دست پیدا کند. تا منتی ترغیب شود تجربیات و احساسات خود را بیان و در نهایت به راه

ما  ( اینگونه بیان شده است: »10ی )شوندهمهارت پرسشگری منتور در جلسات منتورینگ از نظر مصاحبه

. در این فرایند گفتگو، سوالاتی مطرح شد  میرفت  شیو گفتگومحور پ   میرفتینم  شیمحور پ مسئله   یلیخ

و در جلسه آخر   کنمتوجه هستم یا آن را انکار میکه من متوجه شدم موضوعاتی وجود دارد که به آن بی

های این سوالات به همراه پیشنهاداتی که به من شده  و ترکیب پاسخ  مورد نظر اتفاق افتاد  ریآن خط س 

 بود؛ نتیجه خوبی داشت.«

( نیز هدایت خود از سوی منتور به تأمل بیشتر را به این شکل ابراز کرد:  3ی )شوندههمچنین مصاحبه 

؛ یعنی سوالاتی از من پرسیده  ها فکر کنمکمک کرد به آن   نگیاما منتور  دمی دیرا نم  یپنهان  یایمن زوا»

 رفتم.« شد که یک لحظه کاملاً در فکر فرو میمی

تفکر و   بیشتر در  را به سمت عمق  باید منتی  این است که سوالات  این پرسشگری  ابعاد مهم  از  یکی 

ها باید بجای اینکه صرفا یادآور های وی درباره خودش هدایت کند. به عبارت بهتر، این پرسشبررسی
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موقعیت آن  ارزیابی  و  تحلیل  و  تجزیه  سمت  به  را  منتی  باشند،  گذشته  رویدادهای  و  و  اتفاقات  ها 

 (.25ها پیش ببرند ) های جدید بر مبنای این تجزیه و تحلیلپردازیایده

 . همدل بودن منتور4

با او    های منتی، به شکل محترمانهمنتور باید تلاش کند تا با درک شرایط، جایگاه، احساسات و دیدگاه

اجباری منتی اجتناب و به او کمک ارتباط برقرار کند. در واقع منتور باید از تلاش برای تغییر سریع و  

کند تا خودش مسیر صحیح را برای رشد و توسعه پیدا کند. این موضوع نیازمند اعتماد، صبر و حوصله و  

ارتباط مسائل و   برقراری  راحتی و بدون دغدغه در  به  بتواند  تا منتی  به منتی است  مثبت منتور  نگاه 

ها در نظرات ی فعال بودن منتور نسبت به منتیهای خود را با منتور مطرح کند. همدلی و شنوندهچالش

 ( قابل ملاحظه است:10( و )7های )شوندهمصاحبه 

درک کرد و    یمن را به خوب  یهاکه دغدغه  ی بودفردبردم  »منتوری که من باهاش جلسات را پیش می

 داد.« و کاملاً گوش می صحبت کنم  شانیمختلف با ا یها توانستم در حوزه  یمن به راحت

کردم، بهم  »منتورم کاملاً به احساسات و زبان بدن من توجه داشت و حتی وقتی موضوعی را تعریف می

اش گفت وقتی فلان چیز را میگفتی لحنت تغییر کرد و احساس خاصی دیدم؛ میخواهی بیشتر درباره

 باهام صحبت کنی. خب این خیلی خوبه که به احساسات من توجه داشت.«

یکی از نکات مهم در این همدلی این است که باید بر اساس باورهای درونی فرد باشد و نه اینکه در قالب 

کند باور داشته باشد  ظاهری و شکلی انجام شود. به این معنا که منتور باید به آن همدلی که با منتی می

و نه اینکه صرفا در قالب زبانی این همدلی را ابراز نماید. اساسا یکی از پیش نیازهای مهم در موفقیت 

 (. 26باشد )منتور، همراستایی دل و زبان وی می

 های منتی توجه به ویژگی.5

ها تمایز قائل  ها و شرایط منتی بین او و سایر منتیدر صورتی که منتور بتواند با درک مناسب ویژگی

با رضایت   آنها را با خود مقایسه نکند، منتیشود و برای همه افراد از یک رویکرد یکسان استفاده نکند یا  

های بیشتری در جلسات منتورینگ حضور پیدا خواهد کرد. به عبارت دیگر منتور باید بتواند با درک زمینه

گوناگون فرهنگی، مذهبی، محیطی و ... منتی، فضای جلسه منتورینگ را به نحوی پیش ببرد که منتی  

 بتواند با توجه به سلایق و علایق مختص خود به دنبال حل مسائلش باشد. 
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( رضایت خود را از درک سریع منتور نسبت به شرایط خود به این 4ی )شوندهدر همین زمینه مصاحبه

ترین اتفاق برای من این بود که منتور خیلی سریع )بعد از دو جلسه( نکات مدنظر نحو ابراز کرد: »جذاب 

 من را شناسایی کرد.« 

( نیز بر لزوم توجه منتور به مسائل مختص خود به این شکل تأکید نمود:  5ی )شوندههمچنین مصاحبه 

بود    شان یا  یاز تجربه بالا  ی داشتند که به نظرم ناش  یی درک بالا  شانیخوب بود. ا  یلیخ  متعامل با منتور»

 «برخورد کنند. طور مناسبکه دارد به  یبا توجه به مشکلات یکه با هر فرد  دانستندیو م

  یم یبا توجه به صمتر، این یافته پژوهش را بیان کرد: »تر و کامل( نیز به شکل شفاف2ی )شوندهمصاحبه 

ی و مذهبی هم  اعتقاد  های جنبه از    و شناختی که از هم داشتیم مسئله را  نگیجلسات منتور  یبودن فضا

ای بود چون چنین فضایی کمتر پیش میاد که هم با  بررسی کردیم که این خیلی تجربه جذاب و ویژه

 دانش آکادمیک و هم مبانی روایی و دینی موضوع را ببینم.«

یکی از ابزارهایی که به منتور برای توجه به ویژگی های منتی کمک می کند، همزبانی منتور با منتی  

ها و نظام باورهای وی قرار دهد و با  است. منظور از همزبانی این است که وی خود را در چارچوب ارزش 

صحبت کند و نه این که از منتی انتظار داشته باشد تا خود را با نظام ارزشها و باورهای منتور تطبیق او  

های منتی، همزبانی وی با منتی خواهد بود و این همزبانی به دهد. نتیجه این تطبیق منتور با نظام ارزش 

 (.  27او و منتی برای درک بهتر متقابل کمک شایانی خواهد کرد )

 در ارتباط بین منتور و منتی   .شفافیت6

ای دارد.  گذاری و تبیین شفاف ارتباط میان منتور و منتی اهمیت ویژههای به دست آمده، هدفبنابر یافته

اینکه جلسات منتورینگ بر اساس اهداف شفاف تعیین شده در ابتدا یا در طول دوره منتورینگ پیش  

در واقع منتی باید به شکل  برود از دیگر مواردی است که منجر به رضایت منتی از منتور خواهد شد.

صریح و بدون ابهام انتظارات خود را از حضور در جلسات منتورینگ با منتور مطرح کند تا منتور بر همین 

ها، پیشرفت و مسائل ی توانمندیمبنا جلسات منتورینگ را پیش ببرد. از سوی دیگر منتور نیز باید درباره

(، به شکل زیر به ضرورت تبیین 8( و )5ی )شوندههگوناگون منتی با صراحت با او صحبت کند. دو مصاحب

 انتظارات به شکل شفاف اشاره کردند: 
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از   انتظارات  فرد متخصص در کنارم باشد و به من کمک کند تا بهتر شوم.  کی  شهیدوست دارم هم»

منتور جلسه  در  بود  نگیحضور  مشکلات  این  در  ی بتوانم  کنم.    ی تیریمد  ریمس  که  حل  منتور  با  دارم 

 و درباره این موضوع در ابتدای جلسه با منتور صحبت کردم.«  بدهد   ی که منتور قرار هست آگاه  دانستمیم

خودمان  یاگر برا کند حتی در جلسات اینچنینی.»حد و مرز و حقوق تعریف شده در همه جا کمک می

به   منتورم. میدار  ن یریسا  و ارتباط با  تعامل   یخط قرمز برا  ، بر اساس آن  م یشده داشته باش  فیحقوق تعر

نه تنها در ارتباط بین منتور و منتی بلکه  س یبنودر هر ارتباطی  خودت را و حد و مرز من گفتند حقوق 

 با هر فردی.« 

کند، تنظیم  یکی از ابزاری که به ایجاد و حفظ شفافیت در روابط بین منتور و منتی کمک زیادی می

باشد. مهمترین کلمه شان میای گیری رابطه حرفهمتقابل منتور و منتی در همان ابتدای شکلارتباطات  

این فرایند، واژه »متقابل« می باید  در  از منتور  از منتی و هم منتی  این معنی که هم منتور  به  باشد، 

انتظاراتشان را تعیین و تبیین نمایند. این انتظارات روشن و شفاف همانند یک راهنما در طول فرایند  

 (. 28باشند )ها با همدیگر میارتباط منتور و منتی، تعیین کننده حدود و چگونگی تعاملات آن

  قابل اعتماد بودن منتور.  7

منتور باید با رعایت اصول اخلاقی و انصاف در تعامل با منتی، و بدون اینکه سعی در قضاوت یا سرزنش  

او داشته باشد، اطلاعات مورد نیاز منتی را بدون تحریف در اختیار او قرار دهد. همچنین منتی باید این 

می را حفظ  او  اطلاعات شخصی  منتور،  که  باشد  داشته  را  و  اطمینان  مسائل  راحتی  به  بتواند  تا  کند 

 های خود را در جلسات منتورینگ مطرح کند.چالش

( توصیف خود را از منتورش به این شکل اعلام کرد: »من اگر بخواهم منتورم را در 3)  شوندهمصاحبه 

که در یک موضع برابر و  جوری   دوست قابل اعتماد هستند.  ک ی  گویم کهقالب یک جمله توصیف کنم می

دوستانه بود؛ بدون نگاه از بالا به پایین و قضاوتی که مثلاً من یک متخصص باتجربه هستم و تو آشنا با  

 های تخصصی نیستی!«موضوعات و مدل

( نیز رضایت خود را از ایجاد فضایی توأم با اعتماد در منتورینگ با این وصف اعلام  12)  شوندهمصاحبه 

شود و    جاد یشفاف ا  یی جذاب شد که فضا  میشکل را نداشتم اما برا  نی به ا  نگیمن تجربه منتورکرد: »

من شناخت راستش  را مطرح کند.    ش یها کند و دغدغه  ییموجود، خودافشا  یهاتیاز محدود  رونیفرد ب

  جادی و قابل اعتماد و خارج از ملاحظات ا  سالم  یی را داشتم که فضا  نی از منتورها نداشتم. توقع ا  یادیز

 « اتفاق افتاد. نیکه به نظرم ا  م،یشود و قضاوت نشو
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همچنین احساس خوب ناشی از اعتماد میان منتی و منتور به عنوان یک عامل رضایت از منتورینگ در 

 ی ادیبرقرار کردم و نقاط مشترک ز  یدر جلسه اول ارتباط خوب ( مشهود است: »9ی )شوندهگفته مصاحبه 

  یشکل گرفت و حس اعتماد خوب  یخوب  یلیو ارتباط خ میداشت یادیتجربه مشترک ز. می کرد دایبا هم پ 

 « در من شکل گرفت.

قابل اعتماد بودن منتور از اهمیت زیادی در شکل گیری روابط بین منتی و منتور برخوردار است. اما نکته 

آید. منتور برای قابل اعتماد بودن باید  مهم این است که این قابلیت اعتماد به خودی خود بدست نمی

ویژگی سری  یک  شایستگیواجد  و  توانمندی  ها  راستگویی،  به:  توان  می  جمله  آن  از  که  باشد  هایی 

پذیری در این (. منظور از خسارت 29تخصصی، تعصب نداشتن، وفاداری، و خسارت پذیری اشاره کرد ) 

ها، سعی در اصلاح مطالعات این است که منتور باید اشتباهات خودش و منتی را بپذیرد و بجای انکار آن

های این است که منتور باید از داشته  پذیریخسارتو یادگیری از آن اشتباهات داشته باشد. وجه دیگر  

خودش اعم از دانش، ارتباطات، تجربه، و سایر دارایی هایی که دارد، در اختیار منتی بگذارد و آنها را دریغ 

 ننماید. 

 .کاربردی بودن راهکارهای منتور 8

نکند،   را به شکل ملموس درک  از حضور خود در جلسات منتورینگ  نتایج حاصل  تا زمانی که منتی 

رضایت در او ایجاد نخواهد شد. در واقع منتی باید بر اساس اهداف و انتظاراتی که پیش از حضور در 

قالب رشد و توسعه جلسات منتورینگ برای خود تعیین کرده است، پیشرفت حاصل از این جلسات را در  

های خود در محیط کار بر اساس راهکارهای ارائه شده توسط منتور ملاحظه فردی یا حل مسائل و چالش

منتور صحه  توسط  ارائه شده  راهکارهای  اثربخشی  اهمیت  بر  گوناگونی  افراد  همین خصوص  در  کند. 

 ( اشاره نمود: 10( و )7(، )5(، )1های )شوندهتوان به نظرات مصاحبه گذاشتند که از آن جمله می

  باًیکند که تقر ییراهنما  م یانجام کارها   ینفر من را برا»انتظار من این بود که در جلسات منتورینگ یک  

 « انتظار برآورده شد. نیا

او    دوست دارم آن را ادامه بدهمو     من شد  شتریب  و آگاهی  باعث شناخت  نگیجلسات منتور»  ن یدر 

 نی تراز مهمی که طی کردم  ریمس  دنیبه عقب و د  نبرگشت کار کنم.  شتر ینقاط قابل بهبود ب  یرو  ندایفر

 برای من بود.« نگیمنتور جینتا
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منتور» زندگ   نگیتجربه  برا  یشخص  یدر  مف  یهم  آگاه  د یمن  و  با کنترل  توانستم  با    یشتریب  ی بود. 

 منتور و صحبت با    نگیمنتور  جلسات. بعد از  دانستمیگرا ممثلاً من خودم را کمال  رفتار کنم.  انمیاطراف

مواقع ممکن   یکه برخ  دمیرس  جهینت  نیبه ا  یی،گرادر خصوص کمال  شانیشده توسط ا  ی و کتاب معرف

 «شود.  لیتبد دیبه تهد  ییگرااست کمال

ا  یتجربه برا   نیترمهم» افراد به خودشان برچسب م  یبعض  گفتی بود منتور به م  نیمن  .  زنندیمواقع 

  ش ی افزا  ماعتماد به نفس  باعث شد به مرور  که  .کردند یمورد را تا جلسه آخر به من گوشزد م   نیچند  یحت

 ه یرا به من توص  لم یچند ف  دن ید   ییمنتور در جلسات ابتدا  تر صحبت کنم. کرد و من توانستم محکم دایپ 

که فکر   ی آلدهی از حالت ا  نگاهم تغییر کند و   و باعث شد   دم ی ها را دنصف آن  لم یتا ف  8-7کردند. من از  

به من کمک   نیو ا  شودیکه دوست دارم نم  یزی آن چ  تیو متوجه شوم که واقع  میایب  رونیب  کردمیم

 «کرد.

فرایند تغییر باید اصول حاکم بر مدیریت منتورینگ فرایند کمک به منتی برای تغییر کردن است و در این  

دارد  تغییر را نیز رعایت کرد. یکی از الگوهای مهم در مدیریت فرایند تغییر، الگوی کاتر است که بیان می

ها  در یکی از مراحل مدیریت تغییر، باید دستاوردهای کوچکی که فرد یا سازمان در حال تغییر به آن

کند  یاد می (Short wins)دست یافته است را به وی نشان داد. کاتر از این تغییرات کوچک با عنوان 

 (. 30داند )و آنها را تضمینی برای استمرار حرکت تغییر شونده در فرایند تغییر می

 گیری بحث و نتیجه

ها از جلسات منتورینگ بود که پس از هدف اصلی پژوهش حاضر شناسایی عوامل موثر بر رضایت منتی

منتور،   یا( تجربه حرفه1  شامل   عوامل  ن یاها، هشت معیار به دست آمد.  مصاحبه کیفی و تحلیل یافته

 ی ها یژگی( توجه به و5( همدل بودن منتور،  4موثر،    یپرسشگر(  3منتور،    یو تخصص  ی ( تسلط موضوع 2

 یبودن راهکارها   ی( کاربرد8  و  ( قابل اعتماد بودن منتور7  ، یمنتور و منت  نیدر ارتباط ب  ت ی( شفاف6  ،یمنت

ها  تر از این یافتهتوان دو استنتاج کلیاست. با نگاهی نزدیک تر و عمیق تر به این هشت یافته می  منتور

های نقش  ها از اهمیت و ویژگی. غافل بودن منتی2. اهمیت نقش منتور در موفقیت منتورینگ.  1داشت:  

خودشان در فرایند منتورینگ. در ادامه هر کدام از این دو استنتاج نهایی مورد بحث و بررسی قرار گرفته 

 شده است. 

دهد که همگی این هشت عامل  در نگاه نخست، بررسی هشت عامل شناخته شده در این تحقیق نشان می

به نوعی مرتبط با منتورها هستند. به عبارت دیگر، این هشت عامل، هشت »باید« برای منتورها هستند:  
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ای داشته باشند، دانش تخصصی داشته باشند، پرسشگری موثر داشته باشند،  منتورها »باید« تجربه حرفه

دهنده اهمیت ویژه نقش منتورها در موفقیت فرایند منتورینگ است. این نقش ویژه  و ... این بایدها نشان

منتورها را باید یک واقعیت مهم در منتورینگ دانست و بر روی آن تامل نمود. بدون داشتن یک منتور 

توان امیدی به موفقیت فرایند منتورینگ داشت. این یافته هم راستا  قوی که واجد این بایدها باشد، نمی

کند  با برخی دیگر از تحقیقات پیشین است که به اهمیت نقش منتورها در فرایند منتورینگ اشاره می

ی تربیت و آموزش منتورها اهمیت زیادی بدهیم چرا ها(. اگر این اهمیت را بپذیریم، باید به برنامه31)

هایی که توان به برخورداری منتورها از توانمندیکه بدون برخورداری از یک آموزش درست و دقیق، نمی

شود که بدانیم حضور (. اهمیت این آموزش زمانی مشخص می32باید داشته باشند اطمینان حاصل کرد )

ها و مشکلات زیادی را برای تواند ریسکهای لازم برخوردار نباشند، میو فعالیت منتورهایی که از قابلیت

 (. 33ها ایجاد نماید )منتی

ها فقط به منتورها  شویم که تمامی آنهای هشت گانه متوجه میتر به این یافته و اما در نگاهی عمیق

ها هیچ نقشی در موفقیت رابطه منتورینگ برای خود متصور نشدند، در حالی  تعلق دارند. در واقع منتی

ای داشته تواند بر فرایند منتورینگ تاثیر ویژهکند؛ میکه کیفیت سوالاتی که منتی در جلسات مطرح می

باشد. این یافته تامل برانگیز و مهمی است که نیاز به بحث بیشتر دارد. منتورینگ یک رابطه دوطرفه بین 

(. اینکه منتورها،  34منتور و منتی است و برای موفقیت آن، هر دو سوی این رابطه باید نقش ایفا کنند )

بافراد توانمند آموزش دیده باشند، حتما  برای ای  رای موفقیت منتورینگ لازم است ولی کافی نیست. 

ها،  ها هم باید واجد شرایط و ویژگی هایی باشند که بدون برخورداری از آن تکمیل این موفقیت، منتی

( بیان داشته است که منتی ها باید  35)  2و دکرز   1شود. به عنوان مثال، آمبروستی این فرایند تکمیل نمی

فعال باشند، گوش شنوا داشته باشند، احساس نیاز گر  از ذهن باز و بدون تعصب برخوردار باشند، مشاهده

گذاری نمایند، خودشان را ارزیابی و مانیتور نمایند، نسبت گرا باشند، هدفبه یادگیری داشته باشند، تامل

به توسعه خودشان تعهد داشته باشند و اقدام نمایند، و فرایند توسعه خودشان را مستند و مکتوب نمایند.  

ها برای موفقیت منتورینگ، کاملا ضروری و موردنیاز هستند.  دهد که آنها نشان مینگاهی به این ویژگی

باز هم فرایند   از این ویژگی های منتی، هر چقدر هم که منتور قوی و موفق باشد،  بدون برخورداری 

 رسد. منتورینگ به جایی نمی

های این تحقیق توان در یافتهها را هم نمیهای منتی، حتی یکی از این ویژگیرغم اهمیت ویژگیاما به

کننده در این تحقیق بر این باور هستند که این فقط منتورها هستند  های مشارکتمشاهده کرد. منتی
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ویژگی سری  یک  باید  آنکه  گویی  و  باشند  داشته  را  تواناییها  و  ویژگی  هیچ  نباید  آوردگاه    ها  به  را 

های مورد نظر را نداشته باشند، منتورها حتی  ها ویژگیمنتورینگ بیاورند. این در حالی است که اگر منتی

ی که باید داشته باشند هم نمی توانند کاری انجام دهند. در تحقیقی در ی هایگبه رغم برخورداری از ویژ

های موردنیاز منتور و منتی را ترسیم کرده  ( جدولی از تلاقی ویژگی35همین زمینه، آمبروستی و دکرز ) 

داده نشان  ویژگیو  به وجود یک سری  وابسته  منتورها  نقش  ایفای  که چگونه  از سوی اند  های خاص 

ی نقش برای منتی باشد. اما اگر منتی، دارای توانایی  است. به عنوان مثال، منتور باید یک الگوها  منتی

تواند از ظرفیت الگوی نقش مربی، استفاده درست گذاری نباشد، نمیگری، و هدفگری فعال، تاملمشاهده

 و کامل را ببرد و از وی یاد بگیرد. 

های موردنیاز ها بیشتر به ویژگیچه بسا اگر این تحقیق با یک جامعه آماری منتورها انجام شده بود، آن 

ها برای موفقیت منتورینگ اشاره کرده بودند. این نکته بیانگر این واقعیت است که هر کدام از دو  منتی

ها، شاید کمتر به نقش خود در موفقیت فرایند منتورینگ طرف فرایند منتورینگ یعنی منتورها و منتی

توان نتیجه برخورداری افراد از یک ناحیه کور در نمایند. این نادیده انگاشتن نقش خود را میتوجه می

ها از چهار ناحیه در شناخت خودشان برخوردارند.  شناخت فردی دانست. بر اساس پنجره جوهری، انسان 

 نشان داده شده است: 1این چهار ناحیه در شکل 

 

 

 

 

 

 گانه شناخت خود بر اساس پنجره جوهری  4های . ناحیه1شکل 

دیده می شود، یکی از ابعاد مهم شناخت ما در ناحیه ای به نام »ناحیه کور«   1طور که در شکل  همان

قرار گرفته است. ناحیه کور، بخشی از واقعیت وجودی و پیرامونی ما است که از دید ما مورد غفلت قرار  

گیرد حال آنکه وجود دارد و چه بسا از اهمیت زیادی هم برخوردار است. برای تکمیل شناخت از خود،  می

باید بر ناحیه کور غلبه پیدا کرد و برای این غلبه باید از ظرفیت دیگران برای شناخت خود استفاده کرد  

کنند، بیشتر به ها درباره عوامل موثر بر موفقیت منتورینگ صحبت می(. بر این اساس، وقتی منتی36)
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کنند و هرگاه همین سوال از منتورها پرسیده شود احتمالا بیشتر درباره های منتورها اشاره میویژگی

توانند  کنند. از این رو، هیچکدام از این دو دسته تحقیقات به تنهایی نمیها صحبت میهای منتیویژگی

تر باید هم  تر و کاملما را به برداشت درستی از واقعیت برسانند. برای برخورداری از یک برداشت صحیح 

ها و هم دیدگاه منتورها را در زمینه عوامل موثر بر منتورینگ در نظر گرفت و تلفیقی از دیدگاه منتی

 اند دنبال کرد. هایی که این نظرات را جویا شدهتحقیق 

شود که تحقیقات آتی، به بررسی دیدگاه منتورهای ایرانی در زمینه عوامل بر این اساس، پیشنهاد می

موثر بر موفقیت منتورینگ پرداخته و نتایج آن تحقیقات را با نتایج این تحقیق مقایسه و بررسی کنند.  

شود تا ضریب اهمیت هر کدام از این عوامل نیز بررسی شود چرا که میزان اهمیت همچنین پیشنهاد می

تواند متفاوت باشد. پیشنهاد دیگر این و اثرگذاری هر کدام از این عوامل بر روی موفقیت منتورینگ می

معلولی این عوامل بر روی همدیگر را   –های آینده این است که میزان روابط علی  تحقیق برای پژوهش

بط بین این متغیرها برای برخورداری از های پیشین بر اهمیت شناسایی رواهم بررسی نمایند. پژوهش

 (. 37اند )ها اشاره کردهفهم دقیقتر نسبت به آن 

کاربردی دید  مییافته  از  پژوهش  این  جلسات های  اثربخشی  ارزیابی  برای  معیارهایی  عنوان  به  تواند 

توان گفت این معیارها توسط مدیران و متخصصان منابع انسانی برای منتورینگ درنظر گرفته شود می

ارزیابی کیفیت ارتباط منتورینگ و اثربخشی جلسات در سازمان به کار گرفته شود. در واقع ارزیابی فرایند  

ها  سازی شده و گران قیمت در سازمانو اثربخشی منتورینگ به عنوان یک روش نیمه رسمی، شخصی

تواند مبنایی برای ارزیابی  به عنوان یک چالش مطرح است که معیارهای شناسایی شده در این پژوهش می

 اثربخشی جلسات منتورینگ باشد. 

های  ها است در صورتیکه اگر از روشهای این پژوهش محدود بودن ابزار گردآوری دادهاز جمله محدودیت

ها را بیشتر کند که توانست غنای یافتهگردید، میدیگری مانند گروه کانونی در کنار مصاحبه استفاده می

 اند، میسر نشد.  به دلیل محدودیت اجرایی در حضور همزمان مدیرانی که جلسات منتورینگ شرکت کرده
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 ها در سازمان )میکرولرنینگ( سازی یادگیری خُرد پیاده
 

 1لپریپور کامران مالک

 2زهرا تقدیری

 

 ( 18/01/1404؛ تاریخ پذیرش: 17/06/1403)تاریخ دریافت: 

 چکیده 
های  ای دارد چرا که این رویکرد با ارائه آموزش ها ضرورت ویژه سازی رویکرد نوین یادگیری خُرد در سازمانپیاده      

کند تا با تغییرات  ها کمک میبخشد و به سازمان می موقع، توانایی کارکنان را به سرعت ارتقا  کوچک، هدفمند و به

  خرُد   یادگیری  سازیلذا هدف پژوهش حاضر شناسایی عوامل پیاده   سریع محیطی و تکنولوژیکی سازگار شوند.

ای و از لحاظ شیوه گردآوری  ها بوده است. این پژوهش از لحاظ هدف، تحقیقی توسعهسازمان  در( میکرولرنینگ)

کنندگان در این پژوهش  گیری از روش تحلیل مضمون انجام شده است. مشارکتها، تحقیقی کیفی و با بهرهیافته

شامل اساتید حوزه علوم تربیتی و مدیریت منابع انسانی و کارشناسان و مدیران یادگیری و آموزش سازمانی بود.  

های پژوهش  ژوهش انتخاب شدند. یافتهنفر به عنوان نمونه پ   35گیری هدفمند معیار تعداد  با استفاده از روش نمونه 

ای مورد تحلیل قرار  یافته گردآوری شدند و با استفاده از راهبرد کدگذاری سه مرحله ساختار از طریق مصاحبه نیمه

مضمون فراگیر شناسایی و    6دهنده  مضمون سازمان  49مضمون پایه،    308گرفتند. بر اساس نتایج پژوهش تعداد  

  پشتیبانی،   و  مدیریت  فناوری،  از  استفاده  محتوا،  توسعه  و  طراحی  نیازها،  ترتیب تحلیل بندی شدند. بدین طبقه

  ها پذیری از عوامل پیاده سازی یادگیری خرُد در سازمان انعطاف   و  سازگاری  سازی یادگیری خرُد وفرهنگ  و  ترویج

گردد که کارشناسان و مدیرانی که در بخش آموزش سازمانها و صنایع فعالیت  بود. با توجه به این نتایج پیشنهاد می

 دارند به عوامل شناسایی شده در این پژوهش توجه نمایند.  
 

 سازی یادگیری خرُد فرهنگ  و  یادگیری خُرد، میکرولرنینگ، ترویج :هاکلیدواژه 
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  دانشگاه الزهرا، تهران، ایرانکارشناس ارشد مدیریت آموزشی، دانشکده روانشناسی و علوم تربیتی، .  2
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 مقدمه 

ترین های متعددی مواجه هستند که از جمله مهمها با چالشپیچیده و متغیر امروزی، سازماندر دنیای  

ای اشاره کرد. پیشرفت روزرسانی دانش حرفههای کارکنان و بهتوان به نیاز مداوم به توسعه مهارتها میآن 

اجتماعی تحولات  و  بازار  سریع  تغییرات  فناوری،  پاسخ-سریع  به  نیاز  مناسب اقتصادی  و  فوری  گویی 

های سنتی آموزش سازمانی، که معمولاً ها را بیش از پیش برجسته کرده است. در این میان، روشسازمان

توانند به سرعت و با کارایی لازم به  مدت و حضوری استوار هستند، نمیهای آموزشی طولانیبر پایه دوره

هایی مانند نیاز به زمان ها اغلب با محدودیتاین روش.  (2022،  1)تیلور و هانگ   این تغییرات پاسخ دهند

پذیری همراه هستند، که باعث کاهش اثربخشی و کارایی آموزشی  های بالا و عدم انعطافطولانی، هزینه

 شود ها محسوب میبه عنوان یک راهکار نوین آموزشی، پاسخی موثر به این چالش  2یادگیری خُرد.  شودمی

 4است )سیلوا   پذیر انعطاف  بسیار  مکانی  و   زمانی   نظر  از  تنهانه  شیوه  این  . (2020،  3)دولاسینیکی و رینالد 

 فردی   کنترل  به  نیاز  و  بزرگسالان  یادگیری  الگوهای  با  نیز  شناختیروان   نظر  از  بلکه  (،2025و همکاران،  

 (. 2025، 5و همکاران یونیانتی)  دارد  سازگاری آموزش فرایند بر

های اخیر توجه بسیاری از مدیران آموزشی و توسعه منابع انسانی را های نوین که در سالروشیکی از  

. یادگیری خُرد (2018،  7؛ محمد و همکاران2007،  6)لیندنر  به خود جلب کرده است، یادگیری خُرد است

کند که معمولاً در های کوچک و مختصر تقسیم میبه عنوان رویکردی آموزشی، اطلاعات را به بخش

میبازه ارائه  کوتاه  زمانی  انعطاف(2007)لیندرنر،    شوندهای  دلیل  به  رویکرد،  این  قابلیت .  و  پذیری 

  و   )بوخم  ها هماهنگی دارددسترسی بالا، با سبک زندگی پرمشغله افراد و نیازهای سریع آموزشی سازمان

های این رویکرد، با تمرکز بر ارائه محتوای آموزشی به صورت مختصر، دقیق و در بازه(.  2010،  8هملمن

. در (2019،  9دفلیس   )کاپ و  کندزمانی کوتاه، امکان یادگیری مداوم و پایدار را برای کارکنان فراهم می

به گونه  روش، محتوا  ویدئوهای کوتاهای طراحی میاین  قالب  در  مقالات،  (2020،  10)فیتریا   شود که   ،

 
1 . Taylor & Hung 
2 . Microlearning 
3 . Dolasinski & Reynolds 
4.  Silva et al 
5.  Yunianti et al 
6 . Lindner 
7 . Mohammed 
8 . Buchem & Hamelmann 
9 . Kapp & Defelice 
10 . Fitria 
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ارائه شود، که نه تنها موجب   (2024و دیگران،    2)دنن   های تعاملیو فعالیت  (2007،  1)کرس  هاآزمون 

تر و حفظ بهتر شود، بلکه به یادگیری عمیقو مشارکت یادگیرندگان می  ( 2024،  3)لوهمان  افزایش انگیزه

 . (2024وهمکاران،  4)فیالهو  کند اطلاعات کمک می

های آموزشی موجود،  عنوان یک پاسخ مؤثر به چالشتواند به  ها میسازی یادگیری خُرد در سازمانپیاده

محیط در  مستمر  آموزش  به  نیاز  و  منابع  محدودیت  زمان،  کمبود  شود مانند  مطرح  پویا،  کاری    های 

دهد تا بدون نیاز به حضور فیزیکی  . یادگیری خُرد به کارکنان امکان می(2023،  5)جاووریک و همکاران

از فناوری های طولانی مدت و با بهرهدر کلاس های نوین، به سرعت و در هر مکان و زمانی که گیری 

. این نوع یادگیری، با (2023،  6)سالاما و همکاران   مناسب است، به محتوای آموزشی دسترسی پیدا کنند 

ها را قادر شود و آنوری و کارایی کارکنان میارائه اطلاعات به صورت کوتاه و متمرکز، باعث افزایش بهره

 (.2023،  7)فیدان  روزرسانی کنندهای جدید را کسب کرده و دانش خود را بهسازد تا به سرعت مهارتمی

از دیدگاه مدیران آموزشی، یادگیری خُرد یک ابزار ارزشمند برای ارتقای یادگیری و توسعه سازمانی است.  

ای طراحی کنند که با اهداف سازمانی  های آموزشی را به گونهدهد که برنامهها اجازه میاین رویکرد به آن

های های مدرن مانند اپلیکیشنو نیازهای خاص کارکنان هماهنگ باشد. علاوه بر این، استفاده از فناوری

دهد تا  ، و ابزارهای آموزش آنلاین، به مدیران امکان می(LMS)   های مدیریت یادگیریموبایل، سیستم

به صورت مقرون را  پیادهبه یادگیری خُرد  با دسترسی گسترده  این (2023،  8)لی   سازی کنند صرفه و   .

های آموزشی را فراهم  ها همچنین قابلیت پیگیری پیشرفت یادگیرندگان و ارزیابی اثربخشی برنامهفناوری

  گذاری خود در آموزش را بهبود بخشندکند تا بازده سرمایهها کمک میکنند، که این امر به سازمانمی

 ( 2023، 9)کارلسن و همکاران 

کند،  ها نه تنها به بهبود عملکرد کارکنان کمک میسازی یادگیری خُرد در سازمانبه طور کلی، پیاده

)کوهنک و    دهد تا در برابر تغییرات سریع و پیچیده بازار واکنش نشان دهندها امکان میبلکه به سازمان

 
1 . Kerres 
2 . Dennen 
3 . Lohman 
4 . Fialho 
5 . Javorcik et al 
6 . Samala et al 
7 . Fidan 
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9 . Karlsen et al 



 

 

 

 

 

 

    

 پور لپری، زهرا تقدیری کامران مالک / ها( در سازماننگیکرولرنیخُرد )م یریادگی یسازاده یپ                                       101،

ها  استراتژی کلیدی در توسعه منابع انسانی، به سازمان. یادگیری خُرد به عنوان یک  (2024،  1همکاران 

روز داشته باشند، بلکه فرهنگ یادگیری مستمر و  کند تا نه تنها کارکنانی ماهر و با دانش بهکمک می

پذیری . این روش یادگیری، با انعطاف(2023،  2)سانگ و همکاران  ها ترویج دهندنوآوری را در میان آن

ارتقای قابلیتو کارایی بالا، می ابزار استراتژیک برای تحقق اهداف آموزشی و  های تواند به عنوان یک 

از از این رو، شناخت و بهره(.  2024و دیگران،    3کابالرو   )کوند  سازمانی مورد استفاده قرار گیرد گیری 

ها و پیشرفت ها، بلکه برای هر فردی که به دنبال توسعه مهارتمزایای یادگیری خُرد، نه تنها برای سازمان

های پیشرو، بررسی  شغلی است، اهمیت دارد. با توجه به روند رو به رشد استفاده از این رویکرد در سازمان

پیادهعمیق مورد  در  بهتر  و  میسازی  خُرد  یادگیری  روشکارگیری  بهترین  شناسایی  به  و  تواند  ها 

با این (.  2023،  4)بستی   ها منجر شودها برای بهبود آموزش و توسعه منابع انسانی در سازماناستراتژی 

پیاده سازمانحال،  در  خُرد  یادگیری  چالشسازی  مهم ها  جمله  از  دارد.  را  خود  خاص  این های  ترین 

های فناورانه مناسب، طراحی محتوای آموزشی با کیفیت و تطابق توان به نیاز به زیرساخت ها میچالش

آن با اهداف سازمانی اشاره کرد. همچنین، تغییر فرهنگ سازمانی و پذیرش یادگیری خُرد به عنوان یک 

 (. 2024)دنن و همکاران،  روش آموزشی معتبر و موثر نیز نیازمند زمان و تلاش مستمر است

سازی یادگیری خُرد، اطمینان از ارتباط محتوا با نیازهای ها در پیادههای اصلی سازمانیکی از دغدغه

تواند منجر به  واقعی و روزمره کارکنان است. عدم تطابق محتوای آموزشی با وظایف و نیازهای واقعی می

کاهش انگیزه و مشارکت کارکنان شود. بنابراین، طراحی و توسعه محتوای یادگیری خُرد باید بر اساس 

تحلیل دقیق نیازهای آموزشی و مهارتی کارکنان انجام شود. از طرفی، با توجه به گسترش استفاده از 

ها باید اطمینان های کاری، سازمانهای نوین مانند هوش مصنوعی و یادگیری ماشینی در محیطفناوری

کند تا  رتبط است، بلکه به کارکنان کمک میحاصل کنند که محتوای آموزشی خُرد نه تنها به روز و م

 (.  2021، 5)هامیلتون و همکاران  ها را به دست آورندبرداری از این فناوریهای لازم برای بهرهمهارت

سازی یادگیری خُرد نیازمند تغییراتی در ساختارها و فرآیندهای سازمانی است. از جمله همچنین، پیاده

که امکان ارائه و پیگیری محتوای خُرد را  های مدیریت یادگیریتوان به توسعه سیستماین تغییرات می

ای طراحی شوند که ها باید به گونه. این سیستم(2019، 6)تورگرسون و لانون  آورند، اشاره کردفراهم می
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های آموزشی را ممکن دسترسی آسان به محتوا، پیگیری پیشرفت یادگیرندگان و ارزیابی اثربخشی برنامه

. علاوه بر این، استفاده از یادگیری خُرد به مدیران منابع انسانی و آموزشی امکان (2021،  1)کینگ  سازند

روزرسانی  ها بهای کارکنان را با توجه به نیازهای متغیر بازار و تکنولوژی های توسعه حرفه دهد تا برنامهمی

 (2018، 2)امرسون و برگ  کنند

سازی های امروزی، پیادهگویی به نیازهای آموزشی در سازماندر نهایت، با توجه به اهمیت و ضرورت پاسخ

ها مورد  وری و کارایی سازماناستراتژی کلیدی برای ارتقای بهرهتواند به عنوان یک  یادگیری خُرد می

کند تا نه ها کمک میپذیر، به سازماناستفاده قرار گیرد. این رویکرد، با تسهیل یادگیری مداوم و انعطاف

مهارت آنتنها  بلکه  بخشند،  بهبود  را  کارکنان  فعلی  چالشهای  برای  را  کنند ها  آماده  نیز  آینده    های 

سازی موفق یادگیری خُرد و شناسایی  . از این رو، بررسی دقیق عوامل مؤثر بر پیاده(2014،  3)مارگول

شیوه  بهرهبهترین  برای  ویژهها  اهمیت  آموزشی،  رویکرد  این  از  میبرداری  بررسی  این  دارد.  تواند  ای 

گویی به نیازهای پویا و  ها در مسیر بهبود و توسعه منابع انسانی و پاسخراهنمایی ارزشمند برای سازمان 

 . بنابراین پژوهش حاضر به دنبال پاسخگویی به سوالاتی از جمله؛ چگونه وکار باشد متغیر محیط کسب

  ها روش  داد؟ چه  تطابق  نیازها   این  با   را  خُرد  یادگیری  و   کرد  شناسایی  را  کارکنان  آموزشی  نیازهای  توانمی

نقش  وجود  هاسازمان  در  خُرد  یادگیری  موثر  سازیپیاده  برای  ابزارهایی  و   و  نوین  هایفناوری  دارد؟ 

 می باشد. چیست؟  خُرد یادگیری فرآیند بهبود در دیجیتال ابزارهای

 روش پژوهش 

از سازی یادگیری خُرد )میکرولرنینگ( در سازماناین پژوهش با هدف طراحی و پیاده ها انجام شده و 

پی توسعه دانش موجود و  ای قرار میمنظر هدف، در زمره تحقیقات توسعه  این معنا که در  به  گیرد؛ 

ها، این مطالعه هاست. از نظر روش گردآوری دادهسازی مفاهیم نظری در بستر واقعی سازمانکاربردی

صورت پذیرفته است؛ روشی که برای   4ن رویکرد تحلیل مضموگیری از  ماهیتی کیفی دارد و با بهره

رود و با تمرکز بر شناسایی مضامین معنادار، تحلیل محتوای کیفی متون گفتاری و نوشتاری به کار می

الگوهای مفهومی پنهان در داده  این   در  کنندگان مشارکت  جامعهسازد.  ها را فراهم میامکان استخراج 

 مدیریت   و  تربیتی  علوم  هایحوزه   در  متخصص  دانشگاهی   اساتید  یعنی  اصلی،  گروه  دو   شامل  پژوهش
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. این ترکیب است  بوده  سازمانی   آموزش  و  یادگیری  حوزه  متخصصان  و  کارشناسان   مدیران،  و   انسانی  منابع

های های نظری و تجربی، و به منظور ارتقاء غنای دادهمندی از دیدگاهکنندگان با هدف بهرهاز مشارکت 

انتخاب شده است. فرآیند نمونهگردآوری  انجام   هدفمند با رویکرد معیارمحورگیری به صورت  شده 

ای، سابقه تحقیقاتی،  گرفت؛ بدین معنا که انتخاب افراد بر اساس دارا بودن شرایط خاصی نظیر تجربه حرفه 

نفر که واجد معیارهای   35یا مسئولیت اجرایی در حوزه یادگیری و آموزش صورت گرفت. در مجموع،  

طور   در این پژوهش مصاحبه هر فرد به  کنندگان نهایی انتخاب شدند. مدنظر بودند، به عنوان مشارکت

داد  1متوسط   اشباع  روند  و  انجامید  طول  به  مصاحبة  هساعت  از  سومها  و  فرایند    بیست  شد.  آغاز 

دادهمقوله  یافت که  ادامه  تا جایی  و کدگذاری  تبیین شود.ســازی  بهترین شکل  به  ابزار گردآوری   ها 

پذیری بالایی برخوردار است و به پژوهشگر امکان ساختاریافته بود که از انعطافهای نیمهها مصاحبهداده

پرسشمی با طرح  مصاحبه،  کلی  چارچوب  رعایت  و  دهد ضمن  افکار  عمق  به  تعقیبی  و  تکمیلی  های 

 .کنندگان نفوذ کندتجربیات مشارکت

داده راهبرد  تحلیل  اساس  بر  در    ایمرحلهکدگذاری سهها  شد.  گام،  کدگذاری بازانجام  نخستین   ،

ها بود که حاوی معنا و مفهوم خاصی بودند. این هایی از متن مصاحبهگذاری بخششناسایی و برچسب

بندی شدند؛  دسته  مضامین فرعی گرفتند، به عنوان  کنندگان نشأت میکدها که از خود اظهارات مشارکت 

داده دل  از  مستقیماً  که  آمدهمضامینی  بیرون  دیدگاهها  و  تجارب  ادراکات،  بیانگر  و  اولیه اند  های 

، پژوهشگر با بررسی ارتباط بین مضامین کدگذاری محوری کنندگان هستند. در مرحله بعد، یعنی  شرکت

قالب دستهفرعی، آن در  را  این دستهتر طبقههای منسجمها    دهنده مضامین سازمانها که  بندی کرد؛ 

تری های مفهومی روشنگیری روایت و امکان شکلکنند  ، به ساختاردهی معنا کمک میشوندنامیده می

می فراهم  مرحله  را  در  نهایت،  در  انتخابی سازند.  کلکدگذاری  نگاهی  با  پژوهشگر  مضامین ،  نگر، 

به  سازمان تا  تحلیل کرد  و  تجمیع  را  فراگیردهنده  واقع   مضامین  در  فراگیر،  این مضامین  یابد؛  دست 

توانند پاسخی جامع به سؤال اصلی تحقیق ارائه دهند. این چترهای مفهومی اصلی پژوهش هستند که می

ها انجام شد تا انسجام و عمق لازم های مکرر دادهوبرگشتی و با بررسیصورت رفتمرحله تحلیل، بهسه 

های دستی صورت گرفت و هم از ابزارهای که در کل فرایند، هم تحلیلدر تحلیل فراهم شود. ضمن این

 . دهی کدها و مضامین بهره گرفته شدامانافزاری برای سنرم
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(، شامل 1985)  1های حاصل از این مطالعه، از چهار معیار پیشنهادی لینکلن و گوبا برای اعتباریابی یافته

گیری شد. در راستای تحقق معیار  بهره  5و تأییدپذیری  4پذیری ، اطمینان3پذیری انتقال،  2باورپذیری 

که دو نفر از دانشجویان دکتری ای گونهباورپذیری، پژوهشگر از تکنیک توصیف همتایان استفاده کرد؛ به

ها را مجدداً  طور مستقل بخشی از مصاحبهاند، بهتر تجربه کار با روش تحلیل مضمون را داشتهکه پیش

های کدگذاری نمودند. این اقدام به منظور اطمینان از صحت تحلیل اولیه پژوهشگر و کنترل سوگیری 

داده تفسیر  فرایند  در  انتقالاحتمالی  افزایش  منظور  به  گرفت.  صورت  یافتهها  از  پذیری  نیز  روش  ها 

کنندگان، امکان تعمیم  استفاده شد که ضمن تأمین تنوع مشارکت  گیری هدفمند معیارمحورنمونه

مشورت  ها، از  پذیری تحلیلها را فراهم ساخت. برای اطمینان های مشابه در دیگر سازماننتایج به بافت

موض خبرگان  با  صاحبمستمر  و  سازمانیوعی،  آموزش  حوزه  در  که   نظران  شد  استفاده 

ها به اصلاح مسیر تحقیق و افزایش دقت فرایندها منجر گردید. در راستای دستیابی به بازخوردهای آن 

با   پژوهشگر  تأییدپذیری،  های ذهنی، و های میدانی، بازتابثبت و ضبط مستمر یادداشتمعیار 

 .ها توسط دیگر پژوهشگران فراهم شود، تلاش نمود تا امکان ارزیابی مجدد یافتهجزئیات روند تحلیل

  6بازبینی فرآیند توسط خود ها، پژوهشگر همچنین از روش  برای افزایش روایی و دقت نهایی تحلیل

ها چندین مرتبه بازبینی  استفاده کرد؛ بدین صورت که تمامی مراحل گردآوری، کدگذاری، و تحلیل داده

ها،  منظور سنجش پایایی یافتهو اصلاح شد تا احتمال بروز خطا به حداقل برسد. یکی از اقدامات تکمیلی به

بود. در این روش، یکی از دانشجویان دکتری بدون اطلاع از   ضریب توافق بین کدگذاراناستفاده از  

تعداد   اولیه،  در کدگذاری  نمود.  ثانویه  انجام کدگذاری  به  اقدام  اولیه،  مفهومی    12کدگذاری  شاخص 

مورد بین دو کدگذار اختلاف    3شاخص شناسایی شد که در    15استخراج شده بود و در کدگذاری دوم،  

کاپای کوهن محاسبه ضریب  با  داشت.  وجود  زیر  نظر  فرمول  اساس  عدد  بر  که   80/0،  آمد  به دست 

   60/0قبول  است، زیرا این عدد از آستانه قابل  قبول ابزار تحلیل کیفیپایایی بالا و قابلدهنده  نشان

گران است. این نتیجه مؤید آن است که فراتر رفته است و بیانگر همگرایی ذهنی قابل توجه بین تحلیل

 . اندشده از ثبات و قابلیت بازتولید کافی برخوردار بودهی انجامهاکدگذاری
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پایایی 
تعداد  توافق 

تعداد  توافق  امکان پذیر 
>

𝟏𝟐

𝟏𝟓
= 𝟎/𝟖 

 های پژوهش یافته

ها به بررسی  های پژوهش به طور جامع و دقیق ارائه شده است. این یافتهدر این بخش از مقاله، یافته

پردازد. هدف  ها بر مباحث مورد بررسی در پژوهش میها و تأثیرات آن تحلیل دادهنتایج حاصل از تجزیه و  

کند و  این بخش، ارائه شواهد و اطلاعات کلیدی است که به روشن شدن موضوعات تحقیقاتی کمک می

 .نگر در زمینه مورد نظر خواهد بودهای علمی و پیشنهادات آیندهگذار استنباطپایه

 (: کدگذاری باز، محوری و انتخابی برای شناسایی عوامل پیاده سازی یادگیری خُرد 1جدول شماره )

 مضامین پایه 
مضامین  

 دهندهسازمان 

مضامین  

 فراگیر 

مهارت  تحلیل شناسایی  عملکرد،  بهبود  برای  نیاز  مورد  های 

مهارت شکاف  و  دانش  شغفی  های  نیازهای  بررسی  فعلی،  های 

ها بر نیازهای آموزشی،  تاثیر آن کارکنان، ارزیابی تغییرات محیطی و  

 . آوری بازخورد از کارکنان در مورد نیازهای آموزشیجمع 

  نیازهای  شناسایی

 آموزشی 

 نیازها  تحلیل

مدت و بلندمدت آموزشی، همسو کردن اهداف  تعیین اهداف کوتاه

استراتژی  با  شاخص آموزشی  تعریف  سازمانی،  قابل  های  های 

گیری برای ارزیابی پیشرفت، شناسایی منابع و ابزارهای مورد  اندازه 

اهداف   تعیین  در  ذینفعان  مشارکت  اهداف،  به  دستیابی  برای  نیاز 

روزرسانی اهداف آموزشی بر اساس بازخوردها  آموزشی، بازنگری و به 

 .و تغییرات محیطی

  اهداف  تنظیم

 آموزشی 

ایجاد شناسایی ذینفعان کلیدی، تحلیل نیازها و انتظارات ذینفعان،  

و  کانال  منظم  جلسات  تنظیم  دوطرفه،  و  موثر  ارتباطی  های 

آوری و بررسی بازخوردها به منظور  گفتگوهای باز با ذینفعان، جمع 

اطلاع  مداوم،  و  بهبود  تغییرات  مورد  در  مستمر  و  شفاف  رسانی 

 .هاپیشرفت 

 ذینفعان   با  ارتباط

داده جمع  دادهآوری  تحلیل  کارکنان،  عملکرد  با  مرتبط  های  های 

ها برای  آموزشی برای شناسایی نقاط قوت و ضعف، استفاده از داده 

تعیین نیازهای آموزشی خاص، پیگیری پیشرفت کارکنان بر اساس  

  از  استفاده

 عملکرد   هایداده 
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 مضامین پایه 
مضامین  

 دهندهسازمان 

مضامین  

 فراگیر 

های بازخورد برای بهبود محتوا و  های آموزشی، استفاده از داده داده 

کلی روش  عملکرد  بر  خُرد  یادگیری  تأثیر  ارزیابی  یادگیری،  های 

 . سازمان

نوآوری  و  جدید  روندهای  تأثیر شناسایی  بررسی  صنعت،  در  ها 

روندهای صنعت بر نیازهای آموزشی، تحلیل رقبا و وضعیت بازار برای  

بینی تغییرات آینده در صنعت و تأثیر  تعیین نیازهای یادگیری، پیش 

مهارت  شناسایی  آموزش،  بر  اساس  آن  بر  نیاز  مورد  جدید  های 

های فعلی با روندهای  تغییرات صنعت، ارزیابی میزان تطابق آموزش 

 صنعت

 تحلیل   و  تجزیه

 صنعت   روندهای

ارزیابی کیفیت و میزان منابع آموزشی موجود، شناسایی منابع داخلی  

های منابع موجود  و خارجی مرتبط با یادگیری خرُد، تحلیل قابلیت

ها و بودجه منابع آموزشی،  برای پشتیبانی از یادگیری، بررسی هزینه

روزرسانی یا ارتقاء منابع موجود، بررسی دسترسی  شناسایی نیاز به به

 و قابلیت استفاده از منابع آموزشی برای کارکنان. 

  منابع  بررسی

 موجود 

تحلیل  آموزشی،  نیازهای  بر  تکنولوژیکی  تغییرات  تأثیر  شناسایی 

تغییرات محیطی و تأثیر آن بر عملکرد سازمان، بررسی نیاز به ابزارها  

های جدید برای یادگیری، ارزیابی تغییرات در محیط کار و و فناوری 

های ناشی  ها و فرصتنیاز به سازگاری در آموزش، شناسایی چالش 

 از تغییرات محیطی، پیگیری روندهای نوین در تکنولوژی آموزشی 

  و  محیطی  تغییرات

 تکنولوژیکی 

کوتاه  و  بلندمدت  آموزشی  اهداف  راهبردهای  تعیین  مدت، طراحی 

چالش  با  مقابله  برای  بر  آموزشی  آینده  اقدامات  تأثیر  تحلیل  ها، 

پیش  خُرد،  برنامه یادگیری  اساس  بر  آموزشی  نیازهای  های  بینی 

اهداف سازمانی،   با  اقدامات آموزشی  استراتژیک، بررسی هماهنگی 

 . ارزیابی و اصلاح راهبردهای آموزشی بر اساس بازخورد

  و  اقدامات

 آینده   راهبردهای

تحلیل  مرتبط،  آموزشی  نیازهای  شناسایی  و  فعلی  وظایف  بررسی 

آموزش  تأثیر  ارزیابی  آموزشی،  نیازهای  و  عملکرد  بین  های  ارتباط 

عملکرد  گذشته بر عملکرد وظایف، شناسایی نقاط قوت و ضعف در  

های تخصصی بر اساس وظایف شغلی،  کارکنان، تحلیل نیاز به آموزش 

 . های آموزشیبررسی تغییرات در وظایف و تأثیر آن بر برنامه 

  و  وظایف  تحلیل

 عملکرد 
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ویژگی حرفهشناسایی  و  فردی  نیازهای  های  تحلیل  کارکنان،  ای 

ویژگی اساس  بر  مهارت یادگیری  ارزیابی  کارکنان،  دانش  های  و  ها 

قابلیت  بررسی  کارکنان،  برای  قبلی  کارکنان  استعدادهای  و  ها 

سازی شده، بررسی تأثیر  های شخصییادگیری، تحلیل نیاز به آموزش 

 های یادگیری های کارکنان بر روش ویژگی

  هایویژگی

 کارکنان

بر موضوعات کاربردی و   محتوای آموزشی کوچک و خاص، تمرکز 

بخش به  محتوا  تقسیم  طراحی  عملی،  اجرایی،  و  هضم  قابل  های 

های کلیدی و  محتوای متناسب با نیازهای فوری، تأکید بر توانمندی 

و  مهارت  هدفمند  صورت  به  محتوا  ساختاردهی  نیاز،  مورد  های 

  عملی   و  خاص  موضوعات  به  که  کوتاه  آموزشی  های، بخش مشخص

 فوری   نیازهای  و  پرداخته

  محتوای خرُد و

 هدفمند

  و  طراحی

 محتوا توسعه

ای محتوای آموزشی بر اساس جدیدترین اطلاعات، اصلاح  ارتقاء دوره 

روزرسانی بر اساس بازخورد کاربران، اضافه کردن اطلاعات جدید  و به

به  و  مرور  موجود،  محتوای  تغییرات  به  اساس  بر  منظم  روزرسانی 

پیشرفت  با  تطابق  به محیطی،  تکنولوژیکی، حفظ  و  علمی  روز  های 

 .بودن محتوای آموزشی

  روزرسانیبه

 محتوا   مستمر

ارائه   و کاربرپسند،  رابط کاربری ساده  با  آموزشی  طراحی محتوای 

از فرمت  استفاده  یافته،  و ساختار  قابل فهم  به صورت  های  مطالب 

های غیرضروری در ارائه  آموزشی متنوع و سازگار، کاهش پیچیدگی

تهیه   تسهیل  راهنماییمحتوا،  محتوا،  از  استفاده  برای  واضح  های 

 دسترسی به محتوای آموزشی

  محتوای  تنظیم

  برای  آموزشی

 آسان   استفاده

های آموزشی سازمان، ارتباط  هماهنگی محتوا با اهداف و استراتژی 

مستقیم محتوا با نیازهای آموزشی سازمان، طراحی محتوای متناسب  

مشی خط  چشم با  با  محتوا  تطابق  سازمانی،  مأموریت  های  و  انداز 

برنامه  با  آموزشی  محتوای  انطباق  سازمان،  سازمان،  توسعه  های 

 همسویی محتوا با معیارهای عملکرد سازمان. 

  یکپارچگی محتوا

  آموزشی  اهداف  با

 سازمان 

ارائه   کارکنان،  فوری  و  واقعی  مشکلات  حل  برای  محتوا  طراحی 

های  های کاربردی و عملی از مسائل روزمره، تمرکز بر مهارت مثال 

های اجرایی، ایجاد محتوا که به راحتی در محیط عملی و توانمندی 

  تمرکز محتوا بر

 عملی   کاربرد
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چالش  برای  عملی  راهکارهای  ارائه  باشد،  استفاده  قابل  های  کار 

 .های کلیدی و عملیاتیموجود، آموزش مهارت 

  مختلف،   هایپلتفرم   طریق  از  محتوا   به  آسان  دسترسی  از  اطمینان

  محتوای   طراحی  ها،عامل سیستم  و  هادستگاه   انواع  با  محتوا  سازگاری

  های قابلیت  کردن  فراهم  کامپیوتر،  و  تبلت  موبایل،  در  استفاده  قابل

  محتوای   ارائه  محتوا،  کردن  پیدا  در  سهولت  برای  فیلتر  و  جستجو

 . کاربران  مختلف  نیازهای  با  تطابق  مناسب،  مکان  و  زمان  در  آموزشی

  و  پذیریدسترس 

 سازگاری محتوا 

به کردن  قابلیت  فراهم  آموزشی،  محتوای  آسان  و  سریع  روزرسانی 

تغییر   و  اصلاح  امکان  موجود،  محتوای  اصلاح  برای  لازم  ابزارهای 

های منظم  روزرسانی اساس بازخورد کاربران، پشتیبانی از به محتوا بر  

امکان   تغییرات جدید،  با  آموزشی  انطباق محتوای  و سیستماتیک، 

 . طور مستمرتجدید نظر در محتوای آموزشی به

  روزرسانیبه   امکان

 اصلاح محتوا   و

  طراحی   مختلف،  فناوری  ابزارهای  میان  انسجام  و  هماهنگی

  یکپارچه   صورت  به  متنوع  هایفناوری   از  که  آموزشی  هایسیستم

  تطابق   چندمنظوره،  آموزشی  هایپلتفرم   سازیپیاده   کنند،  استفاده

  از   استفاده  سازمانی،  استانداردهای  با  آموزشی  هایفناوری 

  سازی یکپارچه   یادگیری،  تسهیل  برای  سازگار  هایفناوری 

  انتخاب   و  بررسی  آموزشی،  ابزارهای  و  یادگیری  مدیریت  هایسیستم

 باشند   یکدیگر  مکمل  که  هاییفناوری 

  یکپارچگی

  در  هافناوری 

 آموزش 

  از استفاده

 فناوری 

  اولیه   هایآموزش   ارائه  فهم،  قابل  و  ساده  کاربری  هایرابط   طراحی

  تمامی   برای  فناوری  به  دسترسی  تضمین  فناوری،  از  استفاده  برای

  کاربران،   برای  آموزشی  راهنماهای  و  مستندات  ایجاد  کاربران،

  مکان،   و  دستگاه  هر  از  دسترسی  قابلیت  با  هایفناوری   سازیپیاده 

  آسان   استفاده  امکان  ایجاد  فناوری،  دسترسی  مشکلات  رفع  و  بررسی

 . ویژه  نیازهای  با  افراد  برای

  و  پذیریدسترس 

  از  آسان  استفاده

 فناوری 

  باشد،   داشته  را  کاربر  با  تعامل  قابلیت  که  آموزشی  محتوای  تولید

  آموزشی،   محتوای  طراحی  برای  مصنوعی  هوش  ابزارهای  از  استفاده

  آنی   ارزیابی  و  بازخورد  ارائه  تعاملی،  هایتمرین   و  هاسازی شبیه  توسعه

  مجازی،   و  افزوده  واقعیت  هایفناوری   از  استفاده  یادگیرندگان،  به

  محتوای  ایجاد

 هوشمند   و  تعاملی
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  یادگیرندگان،   فردی  نیازهای  اساس   بر  آموزشی  محتوای   طراحی

 تعاملی  محتوای  طریق  از  یادگیری  تجربه  ارتقاء 

روزرسانی منظم  ارائه پشتیبانی فنی مستمر برای کاربران فناوری، به 

ابزارهای آموزشی، بررسی و رفع مشکلات و خطاهای  نرم  و  افزارها 

ویژگی توسعه  و  ارتقاء  فناوری  فناوری،  تامین  به های  مستمر،  طور 

به  برای  لازم  امکانات  و  ارزیابی  منابع  و  نظارت  فناوری،  روزرسانی 

های مداوم برای  ای، فراهم کردن آموزش طور دوره وضعیت فناوری به

 های جدید کاربران در مورد فناوری 

  و  پشتیبانی

  روزرسانیبه

 فناوری 

پیاده  و  راه طراحی  در  حل سازی  نوآورانه  از  های  استفاده  یادگیری، 

های جدید و پیشرفته برای بهبود فرآیندهای آموزشی، بررسی  فناوری 

های آموزشی، تشویق به خلاقیت  های نوین در محیطو تست فناوری 

فناوری  پیادهدر کاربرد  پروژهها،  با سازی  و تحقیقاتی  ابتکاری  های 

های نوآورانه، استفاده از  استفاده از فناوری، ایجاد فضای باز برای ایده 

 ها در زمینه فناوری تجربیات موفق دیگر سازمان 

  نوآوری  و  خلاقیت

  از  استفاده  در

 فناوری 

  فناوری،   از  استفاده  در  مختلف  هایتیم  میان  همکاری  فضای  ایجاد

  استفاده   گروهی،  تعاملات  تسهیل  برای  فناوری  ابزارهای  سازیپیاده 

  همکاری   تسهیل  موثر،  ارتباطات  برقراری  برای  ارتباطی  هایفناوری   از

  مدیریت   و  ایجاد  فناوری،  طریق  از  مدرسین  و  یادگیرندگان  بین

  استفاده  در  افزاییهم و هماهنگی فناوری، بر مبتنی کاری هایگروه 

  درون   تعاملات  ارتقاء   برای  فناوری  از  استفاده  مشترک،  هایفناوری   از

 سازمانی 

  تعامل  و  همکاری

 فناوری   با

  مجازی،   و  دیجیتال  یادگیری  هایمحیط  سازیپیاده   و  طراحی

  های محیط   ایجاد   برای  مصنوعی  هوش  های فناوری   از  استفاده

  برای   فناوری  ابزارهای  کارگیریبه  شده،  سازیشخصی  یادگیری

  فضاهای   کردن  فراهم  یادگیری،  فرآیندهای  مدیریت  و  نظارت

  از   استفاده  یادگیرندگان،  نیازهای  با  تطابق  قابلیت  با  یادگیری

  فضاهای   ایجاد  آموزشی،  هایمحیط  بهبود  برای  یادگیری  هایداده 

  آموزشی   هایمحیط  توسعه  پیشرفته،  هایفناوری   بر  مبتنی  یادگیری

 دارند   هوشمند  و  خودکار  یادگیری  توانایی  که

  هایمحیط  ایجاد

 هوشمند   یادگیری
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سازی یادگیری خرُد، ارزیابی  پیادهتخصیص منابع مالی مناسب برای  

زیرساخت  تامین  بهینه و  و  مدیریت  فناوری لازم،  منابع  های  سازی 

بهبود   و  بررسی  خُرد،  یادگیری  از  پشتیبانی  برای  انسانی 

افزاری، نظارت بر استفاده بهینه از منابع و  های فنی و نرمزیرساخت 

های مدیریت منابع برای نظارت  سازی سیستم امکانات موجود، پیاده 

ها  ریزی برای ارتقاء و توسعه زیرساخت ها، برنامه بر عملکرد و هزینه 

 بر اساس نیازهای یادگیری خُرد 

  و  منابع  مدیریت

 هازیرساخت 

  و  مدیریت

 پشتیبانی

برگزاری   کاربران،  مشکلات  رفع  برای  فنی  پشتیبانی  خدمات  ارائه 

ابزارهای  دوره  با  آشنایی  برای  آموزشی  فراهم  های  خرُد،  یادگیری 

مهارت  ارتقاء  برای  آموزشی  منابع  ایجاد  کردن  کاربران،  فنی  های 

فناوری  از  بهتر  استفاده  برای  آموزشی  مستندات  و  های  راهنماها 

صورت سریع و موثر،  یادگیری خرُد، پشتیبانی از رفع مشکلات فنی به

سازی یادگیری  های فنی در مراحل مختلف پیاده ارائه مشاوره و کمک 

های پشتیبانی آنلاین و تعامل با کاربران برای  خُرد، توسعه سیستم

 حل مسائل فنی

پشتیبانی فنی و 

 آموزشی 

خُرد،  برنامه  یادگیری  محتوای  در  منظم  تغییرات  اجرای  و  ریزی 

های آموزشی، مدیریت و ارزیابی  روزرسانی فناوری نظارت بر روند به

های مختلف برای  تأثیر تغییرات بر فرآیند یادگیری، هماهنگی با تیم

بهپیاده  تغییرات  بهسازی  و  نیازها  تحلیل  مؤثر،  روزرسانی  صورت 

فرآیندهای   طراحی  کاربران،  بازخورد  اساس  بر  آموزشی  محتوای 

پیاده  و  بررسی  اختلالات،  کاهش  برای  تغییر  سازی  مدیریت 

 های آموزشی ها و روش جدیدترین تکنولوژی 

مدیریت تغییرات و  

 هاروزرسانی به

پیاده  و  خُرد،  طراحی  محتواهای  کیفیت  ارزیابی  معیارهای  سازی 

آوری و تحلیل بازخورد کاربران برای بهبود کیفیت، نظارت بر  جمع 

های یادگیری و شناسایی مشکلات کیفیتی، ارزیابی  عملکرد سیستم 

ها، بهبود مستمر بر  اثربخشی محتوای یادگیری خرُد در ارتقاء مهارت 

های کنترل کیفیت اساس نتایج ارزیابی و بازخوردها، توسعه سیستم

سازی فرآیندهای ارزیابی  برای پایش منظم محتوای آموزشی، پیاده 

 های یادگیری خرُد گیری موفقیت برنامه برای اندازه 

مدیریت کیفیت و  

 ارزیابی 
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سازمان،   مختلف  واحدهای  میان  مؤثر  ارتباطی  فرآیندهای  ایجاد 

تیمتسهیل   میان  پیاده همکاری  برای  فنی  و  آموزشی  سازی  های 

اجرای  یادگیری خُرد، هماهنگی منابع و فعالیت  برای  های مختلف 

های مشترک  ریزی جلسات و کارگاه یکپارچه یادگیری خُرد، برنامه 

های مشترک برای توسعه  برای تبادل نظر و تجربیات، مدیریت پروژه 

های ارتباطی برای بهبود  و بهبود محتوای یادگیری خُرد، ایجاد شبکه 

همکاری  از  حمایت  واحدها،  میان  واحدهای  تعاملات  میان  های 

 های یادگیری خرُد مختلف برای اجرای مؤثر استراتژی 

هماهنگی و  

همکاری میان  

 واحدها 

استراتژی  پیاده تدوین  برای  جامع  در  های  خرُد  یادگیری  سازی 

مدت برای رسیدن به اهداف  ریزی بلندمدت و کوتاهسازمان، برنامه

برنامه  تدوین  و  نیازها  تحلیل  خرُد،  برای  یادگیری  عملیاتی  های 

های مناسب برای ارتقاء  سازی مؤثر، بررسی و انتخاب تکنولوژی پیاده 

های  سازی و ارزیابی پیشرفت استراتژی یادگیری خُرد، نظارت بر پیاده 

به  و  توسعه  خرُد،  برنامه یادگیری  اساس  روزرسانی  بر  آموزشی  های 

فناوری  و  نیازها  مسئولیت تغییرات  تعیین  زمان ها،  و  های  بندی ها 

 ها سازی استراتژی مربوط به پیاده 

ریزی و  برنامه 

 استراتژی 

های یادگیری مداوم برای کاربران، ایجاد فضاهای  فراهم کردن فرصت 

اشتراک  به  برای  و  تعاملی  منابع  ارائه  دانش،  و  تجربیات  گذاری 

و   تعامل  از  پشتیبانی  مداوم،  و  خودآموز  یادگیری  برای  ابزارهایی 

سیستم توسعه  یادگیری،  ارتقاء  برای  کاربران  میان  های  همکاری 

طراحی   کاربران،  متغیر  نیازهای  به  پاسخ  برای  مداوم  یادگیری 

ایجاد  برنامه  یادگیری،  تجربه  بهبود  برای  تعاملی  یادگیری  های 

 های پشتیبانی برای ارتقاء یادگیری مداوم و تعامل کاربران شبکه 

پشتیبانی از  

یادگیری مداوم و  

 تعامل

تشویق و حمایت از نوآوری در طراحی محتوای یادگیری خرُد، ارائه  

های خلاقانه، توسعه فرآیندهای  منابع و امکانات برای آزمایش ایده 

پروژه  از  پذیرش  حمایت  و  ارزیابی  خُرد،  یادگیری  در  نوآورانه  های 

های جدید برای ارتقاء یادگیری خُرد، تشویق به استفاده از  تکنولوژی 

بهروش  یادگیری،  مشکلات  حل  برای  خلاقانه  کارگیری  های 

های آموزشی برای بهبود محتوای یادگیری خُرد، حمایت از  نوآوری 

 ها و مطالعات جدید در زمینه یادگیری خُرد پژوهش 

پشتیبانی از  

 نوآوری و خلاقیت 
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 مضامین پایه 
مضامین  

 دهندهسازمان 

مضامین  

 فراگیر 

برنامه  از  ارائه  استفاده  توانمندسازی کاربران در  برای  آموزشی  های 

برگزاری کارگاه  و  ارتقاء  یادگیری خرُد، طراحی  برای  آموزشی  های 

به  مهارت  کمک  برای  آموزشی  مواد  و  منابع  ایجاد  کاربران،  های 

کاربران در یادگیری مؤثر، پشتیبانی از فرایندهای آموزشی و کمک  

تنظیم  و  آموزشی  نیازهای  ارزیابی  ابزارها،  بر  به کاربران در تسلط 

های یادگیری  های توانمندسازی متناسب، فراهم کردن فرصتبرنامه 

و توسعه برای کاربران، ایجاد فضاهای یادگیری و منابع آموزشی برای  

 ارتقاء توانمندی کاربران 

مدیریت آموزش و  

توانمندسازی  

 کاربران 

های محلی، تطبیق  تنظیم محتوا با فرهنگ سازمانی، استفاده از مثال 

مخاطبان   با  واحدها،  سازمان زبان  مختص  محتوای  ارائه   ،

محتوای  شخصی ترجمه  خاص،  نیازهای  اساس  بر  محتوا  سازی 

 المللی به زبان محلی.بین

سازی  بومی 

محتوای یادگیری  

 خُرد 

  و  ترویج

 سازی فرهنگ 

مدیران ارشد، تخصیص منابع مالی، تاکید بر یادگیری  لب حمایت  ج

های  خُرد در جلسات مدیریت، تشویق مدیران به مشارکت در برنامه 

اهمیت  تبیین  مدیران،  توسط  مشاوره  و  راهنمایی  ارائه  یادگیری، 

 یادگیری خرُد در جلسات استراتژیک 

حمایت مدیریت و  

 رهبری 

ترویج یادگیری به عنوان ارزش سازمانی، تاکید بر یادگیری مداوم،  

های آموزشی منظم، تشویق به خودآموزی، سازماندهی  ارائه فرصت 

 های یادگیری تعاملی. رویدادهای یادگیری، ایجاد محیط 

ایجاد فرهنگ  

 یادگیری پیوست 

های یادگیری، تقویت همکاری  برگزاری جلسات گروهی، ایجاد شبکه 

از   استفاده  کارکنان،  دانش،  شبکه میان  تبادل  برای  اجتماعی  های 

 های آموزشی. گذاری تجربیات، برگزاری کارگاه تشویق به اشتراک 

تسهیل تعاملات  

 اجتماعی 

های موفق یادگیری خرُد، ارائه الگوهای عملی، دعوت  معرفی داستان 

اشتراک  به  برای  موفق  کارکنان  از  از  استفاده  تجربیات،  گذاری 

نمایش   موفق،  رویکردهای  از  استفاده  به  تشویق  موردی،  مطالعات 

 نتایج مثبت یادگیری خُرد. 

سازی و  نمونه 

 الگوهای موفق 

های امتیازدهی،  ها برای مشارکت در یادگیری، ایجاد نظام ارائه پاداش 

چالش  طریق  از  یادگیری  به  برنامه تشویق  ارائه  انگیزشی،  ها،  های 

 های رشد شغلی، تشویق به یادگیری فعال. سازی فرصت فراهم

تشویق و انگیزش  

 کارکنان
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 مضامین پایه 
مضامین  

 دهندهسازمان 

مضامین  

 فراگیر 

از رسانه  استفاده  های سازمانی  برگزاری جلسات آموزشی توجیهی، 

اطلاع پیام برای  ارسال  محتوای  رسانی،  ایجاد  آموزشی،  منظم  های 

کارگاه  برگزاری  دسترس،  قابل  از  آموزشی  استفاده  آموزشی،  های 

 پوسترها و ابزارهای تبلیغاتی. 

بخشی و  آگاهی

 رسانی اطلاع 

خط  تدوین  خُرد،  یادگیری  از  حمایت  قوانین  های  مشیتنظیم 

ارزیابی،   معیارهای  تعریف  پشتیبان،  ساختارهای  ایجاد  یادگیری، 

 های آموزشی. های تشویقی، تعیین مسئولیت تدوین سیاست 

تدوین  

های  سیاست 

پشتیبان یادگیری  

 خُرد 

استفاده  ارائه محتوا در قالب پیاده های قابل  سازی یادگیری  روزانه، 

سازی یادگیری  های مدیریت منابع انسانی، یکپارچه خُرد در سیستم

های یادگیری در جریان کار، استفاده  با ابزارهای کاری، ارائه فرصت 

منابع   به  دسترسی  تسهیل  یادگیری،  برای  دیجیتال  ابزارهای  از 

 یادگیری. 

ادغام یادگیری  

خُرد در فرایندهای  

 کاری 

امکان تنظیم و تغییر سریع محتوای یادگیری خرُد بر اساس نیازهای  

سازی، دسترسی به  جدید سازمان، استفاده از محتوای قابل شخصی

قالب  در  خُرد  ارائه  محتوای  پادکست(،  متن،  )ویدئو،  مختلف  های 

محتوای یادگیری خرُد در چندین زبان، تطبیق محتوا با مخاطبان  

 مختلف.

پذیری در  انعطاف 

 محتوا 

  و سازگاری

 پذیری انعطاف 

های دیجیتال موجود، استفاده  سازی یادگیری خُرد با پلتفرم یکپارچه 

فناوری  شخصیاز  برای  مصنوعی  هوش  مانند  نوین  سازی  های 

دستگاه  روی  بر  اجرا  قابلیت  خرُد،  )موبایل،  یادگیری  مختلف  های 

سیستم  ارتقاء  کامپیوتر(،  از  تبلت،  پشتیبانی  برای  مختلف  ها  انواع 

به  خرُد،  یادگیری  فناوری محتواهای  منظم  مورد  روزرسانی  های 

 استفاده در یادگیری خُرد. 

سازگاری با  

 های جدید فناوری 

برنامه  سریع  و  تطبیق  استراتژیک  تغییرات  با  خُرد  یادگیری  های 

با   آموزشی  نیازهای جدید  به  پاسخگویی  امکان  ساختاری سازمان، 

به خرُد  محتوای  اهداف  ارائه  و  خرُد  یادگیری  میان  هماهنگی  روز، 

جدید سازمان، توسعه محتوای خُرد بر اساس بازخوردهای کارکنان  

راه  ارائه  پروژه حلو ذینفعان،  برای  خُرد  یادگیری  و وظایف  های  ها 

 جدید 

پاسخگویی به  

 تغییرات سازمانی
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 مضامین پایه 
مضامین  

 دهندهسازمان 

مضامین  

 فراگیر 

زمان  در  و  خودآموز  صورت  به  خرُد  یادگیری  نیاز  ارائه  مورد  های 

کارکنان، دسترسی به محتوای آموزشی در هر زمان و مکان، امکان  

های  های دلخواه، تطبیق برنامه توقف و ادامه دادن به آموزش در زمان 

های زمانی متنوع کارکنان، استفاده از محتوای  یادگیری خرُد با برنامه 

 های محدود های کوتاه برای زمان خُرد در قالب 

پذیری  انعطاف 

 زمانی 

های متنوع برای پاسخگویی به  ارائه محتوای یادگیری خرُد در قالب 

از  سبک  استفاده  یادگیری )بصری، شنیداری، عملی(،  های مختلف 

های تطبیقی برای تشخیص سبک یادگیری کارکنان و تنظیم  ارزیابی 

محتوا بر اساس آن، امکان انتخاب و تطبیق محتوا با نیازهای فردی،  

های  تشویق به استفاده از محتوای یادگیری خُرد متناسب با سبک

های آموزشی مختلف برای دستیابی به  یادگیری متنوع، ارائه گزینه

 اهداف یادگیری. 

سازگاری با  

های  سبک 

 یادگیری مختلف 

پلتفرم فراهم و  ابزارها  در  سازی  خُرد  یادگیری  برای  مختلف  های 

های کاری متنوع )دفتر، دورکاری، فضاهای آموزشی(، امکان  محیط

محیط  در  خُرد  یادگیری  از  ارائه  استفاده  حضوری،  و  مجازی  های 

تیم برای  خُرد  یادگیری  کاری  راهکارهای  شرایط  و  مختلف  های 

دسترسی  اساس  بر  محتوا  تنظیم  کاربران،  متفاوت،  مختلف  های 

 پذیر کارگیری ابزارهای تعاملی برای ایجاد تجربه یادگیری انعطاف به

پشتیبانی از  

های  محیط

یادگیری  

 تغییرپذیر 
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 های پژوهشگر(: عوامل پیاده سازی یادگیری خُرد در سازمان، منبع: یافته 1شکل )

مضمون   308های انجام شده تعداد  (، پس از تحلیل مصاحبه 1بر اساس نتایج جدول و نمودار شماره )

 49پایه در مرحله کدگذاری باز شناسایی و استخراج شد. مضامین پایه در مرحله کدگذاری محوری به  

  ذینفعان،  با   ارتباط  آموزشی،  اهداف  تنظیم  آموزشی،   نیازهای  دهنده از جمله، شناسایی مضمون سازمان

  و  محیطی   تغییرات  موجود،  منابع   بررسی  صنعت،  روندهای   تحلیل  و  تجزیه  عملکرد،  هایداده  از  استفاده

  و خُرد محتوای کارکنان، های ویژگی عملکرد،  و  وظایف تحلیل آینده،  راهبردهای و  اقدامات تکنولوژیکی،

  با   محتوا   یکپارچگی   آسان،   استفاده  برای   آموزشی  محتوای  تنظیم  محتوا،  مستمر  روزرسانیبه  هدفمند،

 امکان   محتوا،  سازگاری  و   پذیریدسترس  عملی،   کاربرد  بر  محتوا  تمرکز  سازمان،   آموزشی  اهداف

  فناوری،  از  آسان  استفاده  و  پذیریدسترس  آموزش،  در  هافناوری  یکپارچگی  محتوا،  اصلاح  و  روزرسانیبه

 از   استفاده  در  نوآوری  و  خلاقیت  فناوری،  روزرسانیبه  و  پشتیبانی  هوشمند،  و   تعاملی  محتوای  ایجاد

  ها،زیرساخت  و   منابع   مدیریت  هوشمند،  یادگیری  های محیط  ایجاد   فناوری،  با   تعامل   و   همکاری  فناوری،

  و  هماهنگی   ارزیابی،   و  کیفیت  مدیریت  ها، روزرسانیبه  و  تغییرات  مدیریت  آموزشی،  و   فنی  پشتیبانی

 نوآوری  از  پشتیبانی  تعامل،   و   مداوم  یادگیری  از  پشتیبانی  استراتژی،  و  ریزیبرنامه  واحدها،  میان  همکاری

 مدیریت   حمایت  خُرد،  یادگیری  محتوای  سازیبومی  کاربران،  توانمندسازی  و  آموزش  مدیریت  خلاقیت،  و

 تشویق   موفق،  الگوهای  و  سازینمونه   اجتماعی،   تعاملات  تسهیل  پیوست،  یادگیری  فرهنگ  ایجاد  رهبری،  و
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 ادغام   خُرد،   یادگیری  پشتیبان  هایسیاست  تدوین   رسانی، اطلاع  و   بخشی آگاهی  کارکنان،   انگیزش  و

 پاسخگویی  جدید،   هایفناوری  با   سازگاری  محتوا،  در  پذیریانعطاف  کاری،  فرایندهای   در  خُرد  یادگیری

 از   پشتیبانی  مختلف،  یادگیری  هایسبک  با  سازگاری  زمانی،  پذیریانعطاف  سازمانی،  تغییرات  به

تغییرپذیر تقلیل یافتند و نهایتا در مرحله کدگذاری انتخابی، مضامین سازمان دهنده    یادگیری  هایمحیط

تحلیل  6به   عناوین؛  با  فراگیر   و  مدیریت  فناوری،  از  استفاده  محتوا،  توسعه  و  طراحی  نیازها،  مضمون 

 بندی شدند.  پذیری دستهانعطاف و سازگاری  سازی،فرهنگ  و ترویج  پشتیبانی،

 بحث و نتیجه گیری 

ها بوده است. روش کار این سازمان  در(  میکرولرنینگ)  خُرد  یادگیری  سازیهدف پژوهش حاضر پیاده

با   محقق  که  بود  بدین صورت  و    35پژوهش  انسانی  منابع  مدیریت  تربیتی،  علوم  حوزه  اساتید  از  نفر 

مورد تحلیل قرار داد. در مرحله کارشناسان و مدیران آموزش و یادگیری سازمانی مصاحبه کرده و نتایج را  

ها شناسایی و استخراج شد. در مرحله کدگذاری محوری مضمون پایه از مصاحبه   308تعداد  کدگذاری باز  

مضمون فراگیر از   6کد محوری تقلیل یافتند و در مرحله کدگذاری انتخابی به    49تعداد این مفاهیم به  

تحلیل   و   ترویج   پشتیبانی،   و   مدیریت  فناوری،  از  استفاده  محتوا،  توسعه  و  طراحی  نیازها،   جمله 

در ادامه به شرح و تبیین هر کدام از مضامین .  شدند   بندیدسته   پذیریافانعط  و  سازگاری  سازی،فرهنگ

 فراگیر پرداخته شده است.

 نیازها  . تحلیل1

یافته اساس  پیادهبر  فرآیند  اساسی و زیرساختی در  الزامات  از  پژوهش، یکی  این  از  سازی های حاصل 

است. این مؤلفه، که   تحلیل دقیق و چندلایه نیازهای آموزشیها،  اثربخش یادگیری خُرد در سازمان

مند نیازهای آموزشی، تدوین اهداف آموزشی مبتنی  از تجمیع عناصر مختلفی نظیر شناسایی علمی و نظام

های عملکردی، تحلیل روندهای نفعان، استفاده هدفمند از دادهبر شواهد، برقراری ارتباط اثربخش با ذی

سازمانی، درک تحولات محیطی و فناوری، توجه های درونجاری در صنعت، ارزیابی منابع و زیرساخت 

های فردی و  در نهایت بررسی ویژگی  محور، تحلیل وظایف شغلی و عملکرد شغلی، وبه راهبردهای آینده

دهی راهبردی به طراحی و اجرای یادگیری سازمانی کارکنان شکل گرفته است، نقشی بنیادین در جهت

های دولاسینیکی و رینالد  سویی نتایج این بخش با مطالعات پیشین نظیر پژوهشهم  کند.خُرد ایفا می

( گواهی بر اهمیت و اجماع نظری در مورد جایگاه تحلیل نیازها  2019( و نیز کاپ و دفلیس )2020)

عنوان نقطه شروع طراحی مداخلات آموزشی در بسترهای فناورانه و نوین است. از منظر تبیینی، تحلیل به
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های دانشی، مهارتی و شناخت شکافمند برای  مثابه فرآیندی نظامتوان بهنیازهای آموزشی را می

برنامه  نگرشی مسیر  که  کرد  تصمیمتلقی  از  را  آموزشی  سمت گیری ریزی  به  شهودی  های 

و شواهد هدایت میگیری تصمیم داده  بر  مبتنی  به  کند. در چنین چارچوبی، سازمان نههای  قادر  تنها 

می کارکنان  جاری  و  واقعی  نیازهای  میشناسایی  بلکه  آینده،  شود،  روندهای  گرفتن  درنظر  با  تواند 

پایدار سرمایه انسانی طراحی نماید. برنامه این، تحلیل برافزون  های یادگیری خُرد را در راستای توسعه 

که   دارد  را  قابلیت  این  متننیازها  و  هدفمند  را  آموزشی  محتوای  طراحی  بافت  فرایند  با  اسب 

هدایت کند. این موضوع از آن جهت حائز اهمیت است که در یادگیری خُرد، محتوا باید مختصر،   سازمانی

ای کارکنان منطبق باشد. در غیاب کاربردی، مرتبط با وظایف شغلی، و در عین حال با نیازهای لحظه

یابد  تحلیل نیازهای دقیق، خطر تولید محتوای آموزشی نامرتبط، تکراری یا فاقد ارزش واقعی افزایش می

از منظر راهبردی نیز،   و این امر موجب اتلاف منابع سازمان و کاهش انگیزش یادگیرندگان خواهد شد. 

نیازهای آموزشی کمک می تا  تحلیل  راستا با گیری و هماهداف آموزشی روشن، قابل اندازهکند 

های هداف خرد و کلان، ضامن اثربخشی برنامهتدوین گردد. این انطباق میان ا  اهداف کلان سازمانی

های یادگیری خُرد و نیز تسهیل ارزیابی نتایج آن در سطوح مختلف سازمانی است. افزون بر این، در محیط 

تواند  کاری پویایی که پیوسته با تحولات فناورانه و تغییرات محیطی روبرو هستند، تحلیل مستمر نیازها می

 پذیری سازمانی شود. ساز ارتقاء چابکی آموزشی و انطباق عنوان مکانیزمی تطبیقی عمل کرده و زمینهبه

 محتوا   توسعه   و  . طراحی2

اهمیت طراحی و توسعه محتوای آموزشی متناسب با های محوری این پژوهش،  یکی دیگر از یافته

سازی یادگیری خُرد است. این یافته دلالت بر آن دارد که موفقیت در پیاده  های یادگیری خُردویژگی

توجهی در گرو تولید محتوایی است که با منطق، ساختار و فلسفه این رویکرد نوین آموزشی  به میزان قابل

تنها باید از نظر حجم، ساختار و زمان ارائه، با اصول راستا باشد. در این چارچوب، محتوای آموزشی نه هم

گوی نیازهای فوری،  ای طراحی شود که بتواند پاسخیادگیری خُرد انطباق داشته باشد، بلکه باید به گونه

محیطموقعیت در  یادگیرندگان  کاربردی  و  کامحور  باشد. های  ترکیب   ری  حاصل  پژوهشی،  یافته  این 

روزرسانی مستمر محتوا به،  خُردسازی و هدفمندی محتوا :ای است که شاملدهندهمضامین سازمان

فناوری و  محیطی  تغییرات  با  سریع ،  متناسب  و  آسان  استفاده  برای  محتوا  ساختار  ،  تنظیم 

،  تأکید بر کاربرد عملی و میدانی محتوا،  یکپارچگی محتوای یادگیری با اهداف راهبردی سازمان

دسترس پلتفرمتضمین  طریق  از  چندمنظوره  فناورانهپذیری  اصلاحات  امکانو    های  پذیری 

های طراحی محتوای باشد. این عناصر در کنار یکدیگر، بنیانمی  سریع و مستمر در محتوای تولیدشده
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دهند و در مجموع به تولید دانش سازمانی کاربردی،  سازی یادگیری خُرد را شکل میاثربخش برای پیاده

یافتهای و قابل دسترس میلحظه  )انجامند.  فیتریا  با مطالعات  لیندرنر )2020های حاصل  و  2007(،   )

راستا هستند و بر اهمیت نقش محتوای خرُد و پویای آموزشی در  ( هم2024کوند کابالرو و همکاران )

ظرفیتبهره از  اثربخش  میگیری  تأکید  خُرد  یادگیری  در   ورزند.های  محتوا  طراحی  نظری،  منظر  از 

می را  خُرد  همچون  یادگیری  مفاهیمی  با  موقعیتتوان  یادگیری  نظریه شناخت  و    محورطراحی 

محور بودن له و تجربه مرتبط دانست؛ جایی که یادگیری در بستر واقعی، با تمرکز بر حل مسئ  توزیعی

رخ می بهآن  باید  آموزشی  محتوای  بنابراین،  قالبگونهدهد.  در  بتواند  که  طراحی شود  کوتاه،  ای  های 

معنادار و قابل استفاده فوری ارائه گردد. این محتوا باید همسو با سناریوهای واقعی کاری و متناسب با  

هایی باشد، صرفاً به یک های فرهنگی، شغلی و فناورانه سازمان باشد. اگر محتوا فاقد چنین ویژگیزمینه 

کند، بلکه موجب اتلاف زمان و منابع تنها یادگیری را تسهیل نمی شود که نهانباشت اطلاعات بدل می

شد.  بهبرافزون  خواهد  فناورانه  تحولات  که  کنونی  پرشتاب  دنیای  در  لحظه این،  نیازهای  صورت  بر  ای 

روزرسانی سریع و متناسب با پذیری کافی برای بهانعطاف، محتوا باید از  گذارندآموزشی تأثیر می

جدیدداده ساخت  های  و  ماژولار  طراحی  زمینه،  این  در  باشد.  از برخوردار  استفاده  محتوا،  یافته 

تواند زمینه را برای سازی یادگیری میهای شخصیگیری از الگوریتمهای مدیریت یادگیری، و بهرهفناوری

کننده در این پذیری نیز عاملی تعیینتطبیق بهتر محتوا با نیازهای فردی کارکنان فراهم آورد. دسترس

های مختلف هایی طراحی شود که از طریق ابزارها و پلتفرم زمینه است؛ بدین معنا که محتوا باید در فرمت

در   برای کاربران تسهیل کند.   راحتی قابل استفاده باشد و تجربه یادگیری را)موبایل، تبلت، وب و ...( به

می طراحی  خُرد  یادگیری  بستر  در  که  محتوایی  سازمان  شود،  نهایت،  استراتژیک  اهداف  با  باید 

تنها  و از سطح انتزاعی به کاربرد عملی در سطح شغلی پیوند بخورد. این همراستایی، نه  یکپارچه باشد

افزایش می شود آموزش، در خدمت توسعه سرمایه انسانی و  دهد، بلکه باعث میاثربخشی یادگیری را 

نباید صرفاً   خُرد  یادگیری  در  توسعه محتوا  و  بنابراین، طراحی  گیرد.  قرار  کلی سازمان  عملکرد  ارتقاء 

محور و مبتنی  فرآیند استراتژیک، دادهعنوان یک فعالیت فنی یا اجرایی نگریسته شود، بلکه یک  به

های آموزشی نوین شی حیاتی در موفقیت یا ناکامی سیاستاست که نق  ای سازمانیبر تحلیل زمینه

 کند. ایفا می

 فناوری  از  . استفاده3

سازی یادگیری نتایج دیگر پژوهش نشان داد که استفاده از فناوری و دیجیتال یکی دیگر از عوامل پیاده

ها در آموزش،  یکپارچگی فناوری ها می باشد. این یافته پژوهشی حاصل ترکیب مضامینخُرد در سازمان
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از  دسترس  استفاده آسان  تعاملی و هوشمند، پشتیبانی و بهپذیری و  ایجاد محتوای  روزرسانی  فناوری، 

های یادگیری ایجاد محیطو    فناوری، خلاقیت و نوآوری در استفاده از فناوری، همکاری و تعامل با فناوری

 (2023  ،  همکاران  و  کارلسن)،  (2023  ،  لی)می باشد. نتایج این بخش از پژوهش با تحقیقات    هوشمند

همسو می باشد. در راستای تایید این یافته پژوهشی می توان اذعان نمود  (2023 ، همکاران  و سالاما)و 

سازی یادگیری خُرد به عنوان یک عامل کلیدی و اساسی، به دلایل مختلفی  استفاده از فناوری در پیادهکه  

های مختلف و پلتفرمها در آموزش، امکان استفاده مؤثر از ابزارها  ضروری است. نخست، یکپارچگی فناوری

پذیری و استفاده آسان از فناوری، کارکنان را قادر آورد. دسترسرا برای انتقال محتوای خُرد فراهم می

گذرانی زیاد یا  سازد تا به سرعت و به راحتی به منابع آموزشی دسترسی پیدا کنند، بدون نیاز به وقتمی

دهد بلکه های اضافی. ایجاد محتوای تعاملی و هوشمند، نه تنها جذابیت یادگیری را افزایش میپیچیدگی

تری درک کنند و به کاربرد عملی آنها پی ببرند.  کند تا مفاهیم را به طور عمیقبه یادگیرندگان کمک می

روزرسانی فناوری نیز نقش مهمی دارد تا مطمئن شویم ابزارهای مورد استفاده همیشه به پشتیبانی و به

های جدیدی برای طراحی و  مانند. خلاقیت و نوآوری در استفاده از فناوری، فرصتمیروز و کارآمد باقی 

تواند به بهبود تجربه یادگیری کمک کند. همکاری و تعامل با  کند که میارائه محتوای آموزشی ایجاد می

آورد که در یادگیری خُرد اهمیت گذاری دانش را فراهم میفناوری، امکان یادگیری اجتماعی و اشتراک

ایجاد محیط ویژه دارد.  میای  موجب  نیز  یادگیری هوشمند  و  های  مداوم  به صورت  یادگیری  که  شود 

وری و اثربخشی فرآیند یادگیری به طرز سازگار با نیازهای فردی و سازمانی صورت گیرد، در نتیجه، بهره

 یابد. قابل توجهی افزایش می

 پشتیبانی  و  . مدیریت4

عنوان عامل  های نوین و ابزارهای دیجیتال بهنقش فناورییکی دیگر از نتایج اساسی این پژوهش، 

است. این یافته که از ترکیب   هاسازی یادگیری خُرد در سازمانکننده و ضروری در پیادهتسهیل 

ها در فرآیند آموزش، سهولت دسترسی و یکپارچگی فناوریای همچون  دهندهمضامین سازمان

روزرسانی و پشتیبانی فنی مداوم، خلاقیت  فناوری، تولید محتوای تعاملی و هوشمند، بهکاربری  

بهره در  نوآوری  تعاملو  فناورانه،  ابزارهای  از  بر گیری  مبتنی  مشارکتی  یادگیری  و  پذیری 

گیری دهد که بدون بهرهحاصل شده است، نشان می  های یادگیری هوشمندفناوری، و طراحی محیط

پیاده فناوری،  از  بودهدفمند  خواهد  غیرممکن  تقریباً  خُرد  یادگیری  اثربخش  با    . سازی  مذکور  یافته 

راستا است؛ این ( هم2023( و سالاما و همکاران )2023(، کارلسن و همکاران )2023مطالعات اخیر لی )

نیز بر اهمیت فناوری بهپژوهش انعطافعنوان زیرساخت کلیدی یادگیریها  سازمانی  پذیر  های نوین و 

تنها نقش پشتیبان را در یادگیری خُرد ایفا  توان اذعان نمود که فناوری نهتأکید دارند. در این راستا، می
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نیز عمل   روزرسانی محتوای آموزشیبستر اصلی طراحی، ارائه، ارزیابی و بهعنوان  کند، بلکه بهمی

شود محتوای خُرد از طریق ابزارهایی چون سازی فناوری با فرآیند آموزش موجب مییکپارچه  .کند می

واقعیت افزوده و هوش ،  های مدیریت یادگیریهای مدیریت دانش، سامانههای یادگیری، پلتفرماپلیکیشن 

صورت کارآمد و منطبق بر نیازهای خاص هر فرد یا شغل ارائه گردد. این یکپارچگی باعث مصنوعی، به

سهولت دسترسی   .شودتسریع در انتقال دانش، افزایش اثربخشی یادگیری، و ارتقاء تجربه یادگیرنده می

ها در ، مزیتی رقابتی برای سازمانهای قابل حمل و مبتنی بر فضای ابریبه محتوا از طریق فناوری

در عین حال، طراحی محتوای تعاملی و هوشمند، با    .آوردهای پویا و پیچیده امروزی فراهم میمحیط

مولفه  از  شبیهاستفاده  بلادرنگ،  بازخورد  نظیر  آزمون هایی  یادگیری سازی،  مسیرهای  و  انطباقی،  های 

در  شخصی بسزایی  نقش  بهشده،  و  شناختی،  درگیری  انگیزش،  دانش افزایش  عملی  کارگیری 

کند که ابزارها همواره ها و پشتیبانی فنی، تضمین میروزرسانی مستمر زیرساخت دارد. به  شدهکسب

ها  روزرسانی شده و مانع از کهنگی یا ناکارآمدی سیستممتناسب با تغییرات فناورانه و نیازهای سازمانی به

، امکان سازی یادگیری خُردعنوان مزیت رقابتی در پیادهرانه بهنوآوری فناو علاوه بر این،    .شوند

الگوهای نوین آموزشی را فراهم می یادگیری مبتنی بر بازی، هوش مصنوعی برای توسعه  سازد؛ مانند 

ها این امکان هایی به سازمانسازی محتوا. چنین نوآوریهای شخصیتحلیل رفتار یادگیرنده، یا الگوریتم

می که  را  و دهد  تطبیقی  پویا،  فرآیندی  به  ایستا،  و  خطی  حالت  از  را  آموزش  فرآیند 

دادهکه در آن—های یادگیری هوشمندمحیطنهایتاً، خلق    . محور تبدیل کنندیادگیرنده های ها 

— انجامد رفتاری، عملکردی و تعاملی یادگیرندگان تحلیل شده و به طراحی مسیرهای یادگیری بهینه می

یادگیرییا  از  یننو  سطحی  تواندمی زند؛  را رقم  بهرهدگیری  اثربخشی،  با  ای که در آن  تناسب  وری، و 

کننده،  تنها ابزار تسهیلاز این منظر، فناوری نه  .شودزمان محقق میطور همنیازهای فردی و سازمانی به

آید؛  شمار میسازی اثربخش یادگیری خُرد در بستر سازمانی بهدر راستای پیاده  آفرینعاملی تحولبلکه  

تواند  گذاری مناسب و انطباق با فرهنگ سازمانی، میریزی استراتژیک، سرمایهعاملی که به شرط برنامه

 . ساز توسعه سرمایه انسانی در عصر دیجیتال گرددزمینه 

 سازیفرهنگ  و  . ترویج 5

 سازی پیاده  فرآیند  در  بنیادین  ارکان  از  یکی  ها،سازمان  در  آن  فرهنگی  سازینهادینه  و  خُرد  یادگیری  ترویج

 از  مؤلفه،  این   که  دهد می  نشان  پژوهش  این   هاییافته.  شودمی  محسوب  آموزشی  رویکرد  این  اثربخش

 یادگیری  فرهنگ  تقویت  مدیریت،  فعالانه  حمایت  محتوا،  سازیبومی  همچون  مضامینی  تلفیق  طریق

  ارتقاء  انگیزشی،   سازوکارهای  ایجاد  موفق،   هاینمونه  از  گیریبهره  اجتماعی،  تعاملات  تسهیل  پیوسته،
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 در  خُرد  یادگیری  سازییکپارچه   و  یادگیری،  حامی  هایسیاست  تدوین  اثربخش،  رسانیاطلاع  و  آگاهی

 کارلسن  و(  2024)  همکاران  و  دنن  تحقیقات  نتایج  با  راستاهم  یافته  این. است  گرفته  شکل  کاری  فرایندهای

 سازینهادینه  در  سازمانی   و   فرهنگی  عوامل  حیاتی   اهمیت  بر  نیز  هاآن  در  که  است(  2023)  همکاران  و

  حتی  مناسب،  فرهنگی  زیربنای  یک  گیریشکل  بدون  واقع،  در.  است  شده  تأکید  نوین  هاییادگیری

 سازمان   در  یادگیری  تحول  به  منجر  تنهایی   به  توانند نمی  نیز  آموزشی  محتوای  و  ابزارها  ترینپیشرفته 

  و  شغلی  هایویژگی  و  سازمانی   خاص  هایزمینه   گرفتن  درنظر  با  محتوا  سازیبومی  زمینه،  این  در.شوند

 این.  باشد  عملیاتی   و   مرتبط  معنادار،  مخاطبان  برای  خُرد  یادگیری  که  شودمی  موجب  کارکنان،   رفتاری

 سوی   از.است  دانش   سازیدرونی  فرایند  در  کلیدی   نیاز پیش  سازمانی،  بافت   و  نیازها  با   محتوایی  انطباق 

 برای   امن  روانی  فضای  ایجاد  در  انکاری  غیرقابل  نقش  سازمان،  رهبری  و  مدیریت  مستمر  حمایت  دیگر،

 که  مدیرانی.  کندمی  ایفا   کارکنان  درونی  انگیزش  تحریک و  آموزش،  فرایند  به  بخشیمشروعیت یادگیری،

  تمامی   در  یادگیری  فرهنگ  گسترش  برای  را  زمینه  کنند،می  عمل  یادگیرنده   الگوهای  عنوان  به  خود

 است   آن  مستلزم  پیوسته  یادگیری  فرهنگ  تقویت  و   ایجاد   این،   بر  علاوه  .سازند می  فراهم   سازمان  سطوح

  شغلی   هویت  از  ناپذیرجدایی  بخشی  عنوانبه  بلکه  تشریفاتی،  یا  مقطعی  فعالیتی  عنوان به  نه  یادگیری  که

 طریق   از  یکدیگر،  با  مستمر  تعامل   در   کارکنان  که  یابد می  تحقق  زمانی  امر،  این.  شود  تلقی  سازمانی  و

 تسهیل .  کنند  تجربه  تعاملی  و  جمعی  صورتبه  را  یادگیری  فرایند  تجارب،  اشتراک  و  بازخورد  وگو،گفت

  مشاهده  که  چرا  دارد،   کلیدی   نقشی  مسیر  این   در  نیز   موفق  الگوهای  معرفی   و   اجتماعی   تعاملات 

  دهی،پاداش  و   تشویق  .باشد   داشته  قدرتمندی  الگویی   و  انگیزشی  نقش  تواند می  همتایان  هایموفقیت

 داوطلبانه   مشارکت  تواندمی  باشد،  همراه  خُرد  یادگیری  ملموس  مزایای  سازیشفاف  با  که  زمانی  ویژهبه

  و   بخشیآگاهی  همچنین،.  دهد  کاهش   را  تغییر  برابر  در   احتمالی   هایمقاومت  و  داده  افزایش  را  کارکنان

  و  رسمی  هایکانال  طریق  از  خُرد،  یادگیری  تأثیرات  و   نتایج   ها، ارزش  درباره   اثربخش  رسانیاطلاع

  نهایت،  در  . شودمی  آموزشی  رویکرد  این   به  نسبت  مثبت  های نگرش  تثبیت  موجب  ارتباطی،  غیررسمی

 روزمره   فرآیندهای  و  کاری  ساختارهای  در  خُرد  یادگیری  سازینهادینه  و  پشتیبان  هایسیاست  تدوین

 عنوان به   نه  را  خُرد  یادگیری  که  هاییسازمان.  بود  خواهد  آموزشی  رویکرد  این  پایداری  ضامن  سازمان،

 قادر   کنند،می  تلقی  خود  انسانی   سرمایه  توسعه  و  وریبهره  نظام  از  بخشی  مثابهبه  بلکه  جنبی،   فعالیتی

 توان می  ترتیب،   بدین  . آورند  فراهم  را  کارکنان  های قابلیت  مستمر  توسعه  برای  لازم  های زمینه  بود  خواهند

 تحقق   لازم  شرط  بلکه  کنندهتسهیل   عامل  فقطنه  خُرد،  یادگیری  ترویج  و  سازیفرهنگ   که  گرفت  نتیجه

 ساختار  و  فرهنگ  در  درستی  به  اگر  که  رویکردی  است؛  سازمانی  بستر  در  رویکرد  این  پایدار  و  آمیزموفقیت

 . باشد آفرینیتحول و پذیریانعطاف مستمر، یادگیری محرک موتور تواندمی شود،  تنیده سازمان
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 پذیری انعطاف  و   . سازگاری6

 سازی پیاده  بنیادین  ارکان  از  یکی  عنوانبه  پذیریانعطاف  و  سازگاری  پژوهش،   هاییافته  نهایتا بر اساس

 کلیدی   هایمؤلفه  از  ایمجموعه   تلفیق  حاصل   عامل،  این .  گردید   شناسایی   هاسازمان  در   خُرد  یادگیری

 به   نسبت  پذیریواکنش  نوین،  هایفناوری  با  سازگاری  محتوا،  ارائه  و  طراحی  در  پذیریانعطاف  نظیر

 از   پشتیبانی   و  یادگیری،   متنوع  هایسبک  با  انطباق  زمانی،   پذیریانعطاف  سازمانی،  و  محیطی  تغییرات

 همکاران   و   کوهنک  مطالعات  با  بخش  این   از  حاصل   نتایج .  است  تغییرپذیر  و   سیال   یادگیری  هایمحیط

 اهمیت   مؤید  و  راستاهم(  2024)  همکاران  و  کابالرو  کوند  و(  2023)  همکاران  و  سانگ  ،(2024)

 در   پذیریانعطاف  و  سازگاری  .باشدمی  نوین  هاییادگیری  از  برداریبهره  در  سازمانی   پذیریانعطاف

 در  که  است  امروزی  هایسازمان  در  راهبردی  ضرورتی   بلکه  عملکردی، مزیت یک  صرفاً   نه  خُرد،   یادگیری

 سرعت   به  که  هستند  آن  نیازمند  هاسازمان.  کنندمی  فعالیت  فناورانه  و  پویا  پیچیده،  هایمحیط   بستر

 کارکنان یادگیری متنوع هایسبک و  شغلی متغیر نیازهای محیطی، تغییرات فناورانه، تحولات به نسبت

  و   بازآفرینی  قابلیت  معنای  به  محتوا  در  پذیریانعطاف  شرایطی،  چنین  در.  دهند  نشان  واکنش  خود

  تکنولوژیکی   تغییرات  با  متناسب  همواره  محتوا  این  که  ایگونهبه  است،  آموزشی   مطالب  مداوم  روزرسانیبه

  اهداف  با  آن  بهتر  انطباق   امکان  یادگیری،  کیفیت  ارتقاء  ضمن  امر  این.  بماند  باقی   روزبه  شغلی  الزامات  و

  هایپلتفرم  نظیر  نوین  های فناوری  با  سازگاری  دیگر،   سوی  از  .سازدمی  فراهم  نیز  را  سازمان  راهبردی

 محتوای   و  افزوده  واقعیت  تعاملی،  ابزارهای،  (LMS)یادگیری    مدیریت  هایسیستم  آنلاین،  یادگیری

  و   شده سازیشخصی  تعاملی،  را  یادگیری  هایتجربه  که  دهد می  را  امکان  این  هاسازمان  به  ای،چندرسانه

  با  متناسب  را  یادگیری  که  دهدمی  را   اجازه  این  کاربران  به  نیز  زمانی  پذیریانعطاف.  سازند   پذیردسترس 

 های محیط  در  ویژهبه  امر  این  که   کنند،  تجربه  کاری  های فعالیت  در  اخلال  ایجاد  بدون   و  خود  آزاد  زمان

  با  خُرد  یادگیری سازگاری .است آموزشی مشارکت افزایش در کلیدی عاملی  پرمشغله، و پراسترس کاری

  اثربخشی  افزایش   در  اساسی   عاملی   نیز(  تعاملی  و   حرکتی  شنیداری،  دیداری،)  یادگیری  مختلف  های سبک 

 بهبود  موجب کاربران شناختی ترجیحات با  منطبق آموزشی های تکنیک  از گیریبهره زیرا است، آموزش

  و  تغییرپذیر  یادگیری  هایمحیط   از  پشتیبانی  همچنین،.  شودمی   محتوا  عملی  کاربرد  و  یادسپاری  درک،

 از   بخشی  به  ایزوله  آموزشی  فرایند  یک  از  را  خُرد  یادگیری  کار،  واقعی  بستر  در  یادگیری  پذیریادغام

 بدل سازمان  عملکرد  در  شده درونی عنصری به  آموزش ترتیب، بدین  و  کند می تبدیل  کار   طبیعی جریان

 در   خُرد   یادگیری  اثربخش  استقرار  جهت  کاربردی   پیشنهاد  چند   فوق،   هاییافته  به  توجه  با   .شودمی

 :گرددمی ارائه ها سازمان
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  های فناوری  پیوسته،  صورتبه  باید  هاسازمان:  نوین  آموزشی  هایفناوری  در  مستمر  گذاریسرمایه •

  واقعیت  بر  مبتنی  یادگیری  تعاملی،  ابزارهای  آنلاین،  یادگیری  هایسامانه  جمله  از  آموزشی  نوظهور

 .نمایند  سازیپیاده و  پایش را گرتوصیه  هوشمند هایسیستم و افزوده

  واقعی،   هایداده  بر  مبتنی  باید  خُرد  یادگیری  محتوای:  آموزشی  محتوای  مداوم  روزرسانیبه •

  صنعت،  در  تغییرات  با   مستمر  طوربه  و   شده   طراحی  نگر آینده  هایتحلیل  و  روزآمد   هاینیازسنجی

 .گردد  منطبق ها فناوری و  فرآیندها

  منعطف،  هایبندیزمان  فنی،  پشتیبانی   شامل:  پذیرانعطاف  یادگیری  پشتیبان  ساختارهای  ایجاد •

  یادگیری  حامی  مدیریتی  الگوهای  توسعه  و  کار  حین  در  یادگیری  امکان  موبایلی،  یادگیری  ابزارهای

 .سازمان سطح در پیوسته

  یادگیری،  با  مرتبط  هایارزش   تقویت  طریق  از  باید  هاسازمان:  یادگیرنده  سازمانی  فرهنگ  توسعه •

 کارکنان  از  الگوسازی  و  یادگیری،  هایتلاش   شناختن  رسمیتبه  بیرونی،  و  درونی  هایانگیزه  ایجاد

 . سازند نهادینه  سازمانی مختلف سطوح در را مداوم  یادگیری فرهنگ  یادگیرنده،

 خُرد  یادگیری مزایای و مبانی با باید ارشد و میانی مدیران:  سازمانی  رهبران و مدیران توانمندسازی •

  در  کنندهتعیین  نقشی  ها آن  حمایت  چراکه  نمایند،   عمل  یادگیری  رهبران  مقام   در  و   شده   آشنا

 . دارد رویکرد این سازینهادینه
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بالندگی در  طراحی الگوی برنامه آموزش توسعه رهبری مدیران مبتنی بر رویکرد 

 صنعت خودروسازی ایران 
 

  1* بابک جهانگیری خونساری

 2علیرضا محمدی نژاد گنجی 

 3مژگان عبدالهی 

 4رمضان جهانیان 

 ( 28/01/1404؛ تاریخ پذیرش: 16/09/1403)تاریخ دریافت: 

 چکیده 
در محیط پویا و پرتلاطم صنعت خودروسازی، توسعه رهبری مبتنی بر بالندگی به عنوان کلید موفقیت سازمانی مطرح است. 

در دنیای سازمانها یکی این پژوهش با هدف طراحی الگوی برنامه آموزش توسعه رهبری مدیران با رویکرد بالندگی انجام شد.  

کیفیت ارتقا  عنصر مدیریت است، رهبری و مدیریت اثر بخش به عنوان پیش نیاز   ،از مهمترین شاخصهای تأثیرگذار بر جوامع

حفظ حیات سازمانها    لازمه. باشدمی کارکنانو دستاوردهای موفق  سازمانکلید موفقیت  این امر، است ومطرح  هاسازماندر 

ت مستمر سازمانی، چه از بعد رفتاری و چه از بعد ساختاری لاطم و پویای امروزی ایجاد تغییرات و تحولاهای پرت  در محیط 

باشد. ت  می  با    لاشدر این تحقیق  به شده است که  نوآوری در سازمانهالاافزایش خ   برنقش رهبری    توجه  تصویری    قیت و 

قیت و نوآوریهای استراتژیک سازمانها تلقی لارهبری که میتواند خ   شاخص هایاجمالی از رهبری تحولگرا به عنوان یکی از  

به منظور دستیابی به این دستاورد خبرگان صنعت خودروسازی که دارای مدارک کارشناسی ارشد و دکتری   گردد ارائه داد

مصاحبه نیمه ساختار    14در سطح مدیران ارشد گروه، به عنوان جامعه هدف مورد بررسی قرار گرفت. پژوهش حاضر با تحلیل  

با مدیران ارشد صنعت خودرو افزار    یافته  نرم  با  باز، محوری و گزینشی  سازی انجام شد. داده ها در سه مرحله کدگذاری 

MAXQDA    مولفه اصلی )شرایط علی، زمینه ای، راهبردها، شرایط مداخله گر، پیامدها    6تحلیل شدند.الگوی نهایی شامل

رهبری   تحلیل سبک  و  محور  موقعیت  های  کارگاه  برگزاری  منتورینگ،  کلیدی شامل  راهبردهای  است،  محوری(  مقوله  و 

نیازسنجی  که  است  بومی  چارچوب  نخستین  الگو  این  شدند.  صنعت    شناسایی  در  سازمانی  الزامات  با  را  آموزشی  دقیق 

 خودروسازی تلفیق می کند. 

 مصاحبه نیمه ساختار یافته، کدگذاری، بالندگی مدیران، توسعه رهبری، صنعت خودروسازی.  :هاکلیدواژه
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 مقدمه 

در عصر تحولات پرشتاب فناوری و پیچیدگی های محیطی، برنامه ریزی راهبردی به عنوان سنگ بنای 

مدیریت اثربخش و نوین نه تنها مسیر تحقق اهداف سازمانی را ترسیم میکند، بلکه با تبدیل تهدیدها به 

و همکاران، ترجمه فرصت ها، پلی بین وضعیت موجود و آرمان های آتی سازمان ایجاد می نماید. )دراکر  

های آموزشی هدفمند به عنوان ابزاری کارآمد برای پرورش (. از این میان، طراحی برنامه1395،  رفیعی

در کانون (.  1392رهبران توانمند در دستیابی به اهداف سازمانی مورد تأکید است )لطیفی و همکاران،  

که صرفاً   یقرار دارد؛ آموزش  یانسان هیرمابه عنوان موتور محرکه توسعه س ران«ی»آموزش مد ند،یفرآ نیا

مواجهه   یرا برا  رانیمد  ،یستگیبر شا  یمبتن  یآموزش  یبا خلق الگوها  دی بلکه با   ست،ین  یانتقال دانش نظر

دهد الگوهای آموزشی  ها نشان می.پژوهشدینما  زیعصر حاضر تجه   یو چندبعد   یرخطیغ   یهابا چالش

به  پاسخ  برای  را  عملیاتی  راهکارهای  شواهد،  بر  مبتنی  و  دقیق  نیازسنجی  بر  مبتنی  باید  اثربخش 

  (.  1400های خاص هر صنعت ارائه دهند )ستوده و مدرسی، چالش

هایی نظیر تحولات دیجیتال،  صنعت خودروسازی به عنوان محور توسعه اقتصادی کشورها، درگیر چالش

المللی حاکی از آن است که رقابت جهانی و انتظارات فزاینده ذینفعان است. در این میان، مطالعات بین

تعیینسازمان  73٪ به عنوان عامل  را  پیشرو، کیفیت رهبری  نوآوری و چابکی  های  کننده موفقیت در 

دهد  ( نشان می1402مرکز آمار ایران )(. با این حال، گزارش  Murray, 2020کنند )سازمانی معرفی می

مهارت  68٪ فاقد  ایران  ارشد صنعت خودروسازی  این مدیران  که  تحولی هستند  رهبری  کلیدی  های 

  سازد. های بالندگی مدیران را آشکار میشکاف، ضرورت بازنگری در شیوه

 ٪ 78دهد که  مدیر ارشد صنعت خودروسازی جهان نشان می  500( بر روی  2023مطالعه اخیر مکینزی )

اصلی سازمان را  تحولی«  »رهبری  حوزه  در  مهارتی  شکاف  خود ها،  راهبردی  اهداف  تحقق  مانع  ترین 

مدیران صنعت خودروسازی   ٪65( حاکی از آن است که  1402دانند. در ایران نیز پژوهش مرکز آمار )می

 های کلیدی مانند »تفکر سیستمی«، »مدیریت نوآوری باز« و »رهبری چابک« هستندفاقد مهارت

های چند  رهبری در جهان امروز فراتر از مدیریت وظایف روزمره است؛ رهبران موفق باید واجد شایستگی

 ,Sugrueبعدی شامل تفکر استراتژیک، مدیریت دانش، هوش هیجانی و توانایی انطباق با تغییرات باشند ) 

گرا سازمان برتر جهان مؤید آن است که رهبران تحول   50( در  2018(. پژوهش رابرت و همکاران )2015

ایجاد شبکه افزایش  با  در  توجهی  قابل  یادگیرنده، سهم  پرورش فرهنگ سازمانی  و  مؤثر  ارتباطی  های 

( حاکی  1399اند. با این وجود، مطالعات داخلی )رنجبر و همکاران،  وری نیروی انسانی داشته ی بهره40٪
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های موجود بر مفاهیم کلی رهبری بوده و الگوهای بومیِ منطبق با  از آن است که تمرکز غالب پژوهش

  نیازهای صنایع استراتژیک مانند خودروسازی مغفول مانده است. 

 (Hirschای مدیران تأکید دارند  اگرچه ادبیات مدیریت مملو از مطالعاتی است که بر اهمیت بالندگی حرفه

  ( اما سه شکاف پژوهشی بنیادین در این حوزه قابل ردیابی استZhang & Ngi, 2020 ؛2009

الگوهای موجود )مانند مدل .1 اکثر  الزامات صنعت:  پیوند آموزش و  از  های کلاسیک کاردانو و  غفلت 

های پایدار، از انعطاف لازم برای پاسخ به تحولات پرشتاب صنایع پیچیده  ( با تمرکز بر محیط2013یانگز،  

   .اندبهرهبیمانند خودروسازی 

( اگرچه بر نیازسنجی آموزشی  2018نادیده گرفتن بستر سازمانی: مطالعاتی مانند هوسین و ال ابری )  .2

مراتبی« تأکید دارند، اما نقش محوری عواملی مانند »فرهنگ سازمانی مقاوم به تغییر« و »ساختار سلسله 

   .گیرندهای آموزشی نادیده میرا در شکست برنامه

؛ شهبازی 1399های داخلی )مثال: رنجبر و همکاران،  مند پژوهشهای بومی: مرور نظامکمبود پژوهش .3

اند،  های غربی بسنده کردهبرداری از مدلدهد که عمده مطالعات به کپی( نشان می1401و شاه محمدی،  

های زنجیره تأمین ها«، »محدودیت انتقال فناوری« و »چالشبدون آنکه به نیازهای خاصی مانند »تحریم

   .در ایران« توجه کنند

پردازد، بلکه با  های فردی میبالندگی مدیران به عنوان فرآیندی پویا و مستمر، نه تنها به ارتقای مهارت

 &  Zhangکند   ایجاد پیوند بین یادگیری و الزامات سازمانی، بستری برای تحقق اهداف کلان فراهم می

Ngi, 2020  های سنتی آموزش مدیران در صنعت خودروسازی ایران، عمدتاً با  با این حال، اجرای برنامه

محور و نبود سیستم بازخورد اثربخش  هایی نظیر عدم نیازسنجی دقیق، غفلت از یادگیری موقعیتچالش

گیری (. این پژوهش با عبور از رویکردهای تقلیدی و با بهره2019همراه بوده است )جودکی و همکاران، 

زمینه  نظریه  روش  این شکافاز  پر کردن  پی  برنامه ای، در  بومی  الگوی  از طریق طراحی نخستین  ها 

آموزشی توسعه رهبری مدیران در صنعت خودروسازی ایران است. پرسش کلیدی این پژوهش عبارت 

از: مؤلفه  بالندگی در است  بر رویکرد  برنامه آموزشی توسعه رهبری مدیران مبتنی  الگوی  اساسی  های 

   کنند؟ صنعت خودروسازی ایران کدامند و چگونه در تعامل با یکدیگر، اثربخشی سازمانی را تقویت می
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  پیشینه و مبانی نظری  

اند که در ادامه به مطالعات متعددی به بررسی ابعاد مختلف بالندگی مدیران و توسعه رهبری پرداخته

( در پژوهشی  2017کیمبر و همکاران ) شوند.میصورت ساختاریافته و مبتنی بر چارچوب علمی مرور  

ارتباطات بین فردی و مشارکت کارکنان، به عنوان نشان دادند که وجود جو مثبت سازمانی مبتنی بر 

شود. این مطالعه های پیچیده میبستری کلیدی، موجب ارتقای خودکارآمدی مدیران و پذیرش مسئولیت

کند که بالندگی مدیران نه تنها بر بهبود عملکرد فردی، بلکه بر موفقیت سازمانی تأثیر مستقیم  تأکید می

( با موضوع شناسایی ابعاد و مولفه های مدل توسعه 1401پور و مهرعلیزاده )مطالعه مهدی، حسین دارد.

ای، یک الگوی رهبری آموزش مدیران مراکز آموزش عالی استان فارس و با استفاده از روش نظریه زمینه 

در زمینه توسعه رهبری را طراحی کردند که این الگو شامل سه مولفه اصلی مشتمل بر شرایط   لایه ایسه 

مهارت آموزشی،  نظام  )ساختار  دانش، شایستهعلیّ  )مدیریت  راهبردها  رهبری(،  پیامدها  های  سالاری(، 

رهبری  توسعه  که  داد  نشان  پژوهش  این  باشد.  می  سازمانی(  عملکرد  بهبود  کارکنان،  )توانمندسازی 

( بیزل  پژوهش  است.  فردی مدیران  نیازهای  با  الزامات سازمانی  نیازمند همسویی  ( در 2011آموزشی 

ریزی مبتنی بر ه نبود برنامهمناطق روستایی ویرجینیا با روش موردکاوی کیفی، موانع ساختاری از جمل

( را به ٪53های آموزشی )زیرساخت( و فقدان  ٪68موارد(، محدودیت منابع مالی )  ٪75نیازسنجی )در  

برنامه اصلی شکست  ابری )عنوان عوامل  ال  بالندگی شناسایی کرد. مطالعه هوسین و  ( در 2018های 

( و  β=0.42عامل کلیدی از جمله رهبری تحولی )  15مدیر ارشد،    30گیری هدفمند از  عمان با نمونه

های ترین نیازهای بالندگی مدیران در سازمان( را به عنوان ضروری β=0.38سازگاری با تغییرات فناورانه )

های ( اثربخشی برنامهN=120( در یک پژوهش آمیخته )2019پویا شناسایی نمودند. روپنل و همکاران )

جلسه( و یادگیری عملی را بررسی کردند. نتایج   12ساعت(، مربیگری )  40ترکیبی شامل آموزش رسمی )

درصدی    35( و  p=0.01گیری استراتژیک )درصدی در تصمیم  40ود  کننده بهبنشان داد مدیران شرکت

ای با روش نظریه ( در مطالعه1396( تجربه کردند. سرچخانی و نصیری )p=0.03در مشارکت کارکنان )

ارائه   16ای،  زمینه  پارادایمی  مدل  قالب یک  در  و  را شناسایی  بالندگی مدیران مدارس  بر  مؤثر  مقوله 

( به عنوان 0.85( و فرهنگ مشارکتی )بار عاملی  0.79کردند. این مدل بر یادگیری سازمانی )بار عاملی  

  های توسعه رهبری تأکید دارد. پایه
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 ( جدول مطالعات و پژوهش های انجام شده 2جدول شماره ) 

 های کلیدی یافته  جامعه آماری  روش پژوهش  محقق/ سال

 مدیر   120 آمیخته ( 2019روپنل و همکاران )
اثربخشی آموزش ترکیبی بر  

 ( p<0.05گیری )تصمیم

 مدیر ارشد   30 پیمایش مقطعی  ( 2018هوسین و ال ابری )
عامل کلیدی    15بندی  اولویت 

 بالندگی 

 مدیر صنعتی   200 تحلیلی -پیمایشی ( 2017کیمبر و همکاران )
ارتباط مثبت جو سازمانی با  

 ( r=0.65بالندگی مدیران )

 سازمان  10 موردکاوی کیفی ( 2011بیزل )
شناسایی موانع ساختاری در  

 مناطق روستایی 

پور و  مهدی، حسین 

 ( 1401مهرعلیزاده )
 لایه پارادایمیطراحی الگوی سه  مصاحبه   18 ای نظریه زمینه

  علیرغم مطالعات پیشین، دو شکاف پژوهشی عمده با عناوین و تعابیر ذیل شناسایی شد: 

اند، در عوامل )فردی یا سازمانی( متمرکز بودههای موجود عمدتاً بر تک. فقدان الگوی یکپارچه: پژوهش1

  مند مغفول مانده است. حالی که تعامل پویای این عوامل در قالب یک الگوی نظام 

ای به . غفلت از بستر صنعت خودروسازی: با وجود اهمیت صنعت خودروسازی در اقتصاد ایران، مطالعه2

  طراحی الگوی بالندگی مدیران در این بستر خاص نپرداخته است. 

ای، در پی طراحی یک الگوی برنامه آموزشی  گیری از روش نظریه زمینه هدف و نوآوری این پژوهش با بهره

  توسعه رهبری مدیران است که سه ویژگی متمایز دارد: 

گیری( با الزامات سازمانی  های فردی )خودآگاهی، تصمیمتلفیق سطوح خرد و کلان: ادغام مهارت  -الف

  )فرهنگ یادگیری، ساختار منابع(. 

آموزش   -ب از  بالندگی: حرکت  فرآیند  بر  یادگیریتمرکز  به سمت چرخه مستمر  - اجرا-های مقطعی 

  بازخورد. 

بومی )چابکی  ج  صنعت  این  خاص  نیازهای  بر  مبتنی  الگو  طراحی  خودروسازی:  صنعت  برای  سازی 

  سازمانی، مدیریت زنجیره تأمین(.  
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 هاروش پژوهش و تجزیه و تحلیل داده

ای )گراندد تئوری با  این پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از نظر روش اجرا، کیفی از نوع نظریه زمینه 

( 1998طرح سیستماتیک( است. چارچوب روش شناختی پژوهش بر اساس الگوی استراوس و کوربین )

ارشد   است. جامعه هدف، مدیران  و گزینشی  باز، محوری  طراحی شد که شامل سه مرحله کدگذاری 

سال سابقه مدیریت  5آموزش و توسعه منابع انسانی صنعت خودروسازی با شرایط برخورداری از حداقل 

های مدیریت،  در سطوح میانی و ارشد و برخورداری از مدرک تحصیلی کارشناسی ارشد یا دکتری در رشته 

شد. مصاحبه گیری در این پژوهش با روش هدفمند می باآموزش یا مهندسی صنایع می باشند. نمونه

مشارکت کننده سازماندهی و انجام شده است و داده ها بعد از مصاحبه آخر به سطح   14های تخصصی با  

های ابزار پژوهش مصاحبه نیمه ساختار یافته با تأکید بر پرداختن به مهمترین چالش اشباع نظری رسید.  

آموزشی مدیران در مواجهه با تحولات صنعت خودروسازی و ارائه راهکارهایی برای بالندگی رهبری در 

تأیید سه خبره مدیریت آموزشی   با  پروتکل مصاحبه  بود. طراحی  روایی   شرایط تحریمی  با رویکرد  و 

 صوری طراحی گردید. 

انجام شد. در ادامه روش   MAXQDA 2020فرایند تحلیل در سه مرحله و با استفاده از نرم افزار  

 ( ارائه شده است.3تجزیه و تحلیل داده ها در قالب جدول شماره )

 ( تشریح مراحل تحلیل داده ها 2جدول شماره ) 

 خروجی فرایند تحلیل  مرحله 

 مفاهیم پایه  های خام به  کد اولیه تبدیل داده کدگذاری باز 

 مدل پارادایمی  ها در قالب الگوی پارادایمسنجی مقوله  ارتباط  کدگذاری محوری 

 ای تئوری زمینه سازی نهایی مدل یکپارچه  کدگذاری گزینشی 

اعتبار بیرونی. روش اعتبارسنجی داده های پژوهش با دور نوع از اعتبار تبیین شده است اعتبار درونی و  

از اعتبار درونی مورد استفاده عبارتند  با توافق    1کنندگانارائه بازبینی توسط مشارکت ها و داده های 

برآورد شده است. روش ها و داده های اعتبار بیرونی  0.89با ضریب کاپای    2و توافق بین کدگذاران   ٪85

 
1 Member Checking 
2 Inter-coder Reliability 
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از زمینه پژوهش و قابلیت اطمینان )ممیزی فرایند تحلیل   1مورد استفاده عبارتند  از ارائه توصیف غنی 

 توسط دو پژوهشگر مستقل(. 

ها با کدهای  کنندگان، رمزگذاری دادهملاحظات اخلاقی پژوهش شامل اخذ رضایت نامه کتبی از مشارکت

 می باشد.  ها کننده از نقل قول( و حذف اطلاعات شناساییM14تا    M1ناشناس )مثلاً 

 یافته ها 

ای )طرح سیستماتیک( و با هدف طراحی الگوی برنامه  گیری از روش نظریه زمینه پژوهش حاضر با بهره

مدیر ارشد صنعت خودروسازی مصاحبه   14آموزشی توسعه رهبری مدیران انجام شد.در این پژوهش با  

دقیقه انجام گرفت و پس از   60تا    45گردید. مصاحبه از نوع نیمه ساختار یافته و هر مصاحبه به مدت  

ها فرآیند تحلیل در سه مرحله کدگذاری باز، محوری و گزینشی انجام گرفت.  سازی متن مصاحبهپیاده

مصاحبه در فرآیند مشارکت داشتند اما به دلیل محدودیت   14ها تمامی  در ادامه، فرآیند تحلیل داده

  شود.های کلیدی به تفکیک مراحل ارائه میفضای مقاله، تنها یافته

 های اولیه( الف( کدگذاری باز )استخراج مفاهیم و مقوله

ها با استفاده از روش کدگذاری نکات کلیدی تحلیل شدند. برخلاف  های خام مصاحبه در این مرحله، داده

تک کلمات(، در این پژوهش، نکات محوری هر مصاحبه شناسایی و به مفاهیم  کدگذاری خرد )تحلیل تک

کنندگان های مشارکتدهد چگونه نقل قول( نشان می4اولیه تبدیل شدند. برای مثال، جدول  شماره )

   های انتزاعی تبدیل شدند.به مفاهیم و سپس مقوله

 ای از فرآیند کدگذاری باز ( نمونه3جدول شماره )

 مقوله انتزاعی  مفهوم اولیه  نقل قول کلیدی  کنندهمشارکت 

M3 

گیری در شرایط بحران،  »برای تصمیم

باید از تجربه مدیران قدیمی استفاده  

کرد، اما فضای سازمان به نوآوری  

 جوانان هم نیاز دارد.« 

تعادل بین تجربه و  

 نوآوری 

یکپارچگی دانش  

 سازمانی 

 
1 Thick Description 
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 مقوله انتزاعی  مفهوم اولیه  نقل قول کلیدی  کنندهمشارکت 

M5 

»آموزش مدیران بدون در نظر گرفتن  

های فردی، مثل آب در هاون  تفاوت 

 کوبیدن است!« 

نیازسنجی آموزشی  

 شده شخصی
 پذیر انعطاف یادگیری  

M8 

»تا زمانی که مدیران نتوانند  

بازخوردهای منفی را بپذیرند، رشد  

 شود.« سازمانی متوقف می 

پذیرش بازخورد  

 سازنده 

شفافیت ارتباطات  

 رهبری 

 و .... و .... و .... و ....

مقوله انتزاعی    9مفهوم اولیه استخراج شد که در نهایت در قالب    32نقل قول کلیدی،    85از مجموع  

 بندی شدند. پذیر« و »تعامل راهبردی« دسته مانند »خودآگاهی رهبری«، »یادگیری انعطاف

 ( مشخصات خروجی ها4جدول شماره )

های تعداد نقل قول  هاتعداد مصاحبه 

 کلیدی 

های  تعداد مقوله تعداد مفاهیم اولیه 

 انتزاعی 

14 85 32 9 

 الگوی پارادایمیدهی ب( کدگذاری محوری: شکل

مقوله بین  ارتباط  مرحله،  این  شرایط در  راهبردها،  زمینه،  علیّ،  )شرایط  پارادایمی  الگوی  قالب  در  ها 

های رهبری« به عنوان گر و پیامدها( سازماندهی شد. برای نمونه، مقوله »نیاز به تحول در مهارتمداخله

 360های خودارزیابی  گیری راهبردهایی مانند »اجرای کارگاهشرط علیّ شناسایی شد که منجر به شکل

 دهد. های پارادایم را نشان میارتباط بین مؤلفه  2درجه« گردید. جدول 

 ( الگوی پارادایمی حاصل از کدگذاری محوری 5جدول شماره )

 مؤلفه پارادایم  تعریف  هانمونه داده 

»فقدان سیستم بازخوردگیری منظم از مدیران« مدیر  

2 

گیری  محرک شکل عوامل  

 پدیده 
 شرایط علیّ 

 مراتبی و مقاومت در برابر تغییر«»ساختار سلسله

 10مدیر  
 زمینه  بستر سازمانی مؤثر 
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 مؤلفه پارادایم  تعریف  هانمونه داده 

ای برای توسعه فردی مدیران«  »استفاده از مربیان حرفه 

 6مدیر  
 راهبردها  اقدامات اتخاذشده 

وری«  سازمانی و افزایش بهره »کاهش تعارضات درون

 9مدیر  
 پیامدها نتایج نهایی

 ایج( کدگذاری گزینشی: تعیین مقوله هسته 

ای انتخاب سازمانی« به عنوان مقوله هسته -در این مرحله، »بالندگی رهبری به مثابه فرآیند تحول فردی

( ارتباط 7های پارادایمی را حول محور خود یکپارچه کند. جدول )شد. این مقوله توانست تمامی مؤلفه 

   کند.های پارادایمی را تشریح میها و مؤلفه ای با زیرمقوله هسته مقوله 

 های پارادایمی جدول ای با مؤلفه( تلفیق مقوله هسته6جدول شماره )

 ای مقوله هسته ارتباط با پارادایم  هازیرمقوله

خودآگاهی، تعامل اثربخش و  

 پذیر یادگیری انعطاف 

راهبردها:  شرایط علیّ: شکاف مهارتی در رهبری  

 های واقعیسازی موقعیت آموزش مبتنی بر شبیه

 پیامدها: ایجاد فرهنگ سازمانی یادگیرنده 

 بالندگی رهبری 

 د( مدل نهایی پژوهش 

شده، مدل توسعه رهبری مبتنی بر بالندگی در قالب یک الگوی پویا طراحی  های انجامبر اساس تحلیل

چگونه شرایط علّی )مانند نیاز به تحول مهارتی( در بستر سازمانی  دهد  (. این مدل نشان می1شد )شکل  

های تعاملی( به پیامدهای  کارگیری راهبردهایی )مانند آموزشمراتبی( با به  خاص )مانند ساختار سلسله

 شود. مطلوب )مانند بهبود عملکرد سازمانی( منجر می
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 ( مدل توسعه رهبری مبتنی بر بالندگی) نمودار مفهومی( 8شکل شماره )
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 گیری بحث و نتیجه

با توجه به نتایج بدست آمده، مشخص شد که الگوی برنامه آموزشی توسعه رهبری مدیران مبتنی بر 

جز   6روش گراندد تئوری که هر مدل شامل  باشد، و طبق  هایی میرویکرد بالندگی بر ابعاد و شاخص 

. ساختار سازمانی  1. مقوله های علی آن که عبارتند از: عوامل سازمانی:  )1اصلی است، این اجزاء شامل  

 . بلوغ 6. چشم انداز و اهداف سازمان  5. استراتژی سازمان  4. سیاست های سازمانی  3. نوسانات محیطی  2

)7سازمانی   فردی:  عوامل  سازمان(؛  های  ریسک  شناخت  مدیران   1.  شخصیتی  تیپ  به 2.  توجه   .

  هازیرمؤلفه های پژوهش) مصاحبه ها( های عینی از دادهمثال منابع استنادی 

کیمبر و همکاران،  

؛ مورای،  2017

2020 

های لازم برای مدیریت تحولات »مدیران ما آموزش 

 اند«  دیجیتال را ندیده 

»رقابت با برندهای خارجی ما را مجبور به تغییر کرده 

 است« 

مهارتی در رهبری  شکاف  

فشارهای رقابتی    -تحولی

نیاز به چابکی    -بازار

 سازمانی 

 شرایط علیّ 

هوسین و ال  )

 ( 2018ابری،  

گیری فقط در سطح مدیریت ارشد انجام  »تصمیم

 شود«  می

 »تغییر در این سازمان مانند حرکت کشتی بزرگ است« 

  -مراتبیساختار سلسله 

فرهنگ مقاوم در برابر  

وابستگی به فناوری    -تغییر

 وارداتی

 شرایط زمینه ای 

؛  2011بیزل،  )

جودکی و  

 ( 2019همکاران،  

»بودجه آموزش اولین قربانی کاهش درآمدهاست«  

 ها دسترسی به فناوری روز را محدود کرده است« »تحریم

محدودیت بودجه  

های  تحریم  -آموزشی

تغییرات   -المللیبین

 مدیریتی مکرر 

 گر شرایط مداخله

روپنل و همکاران،  )

2019) 

سازی بحران کمبود قطعات، بهترین تمرین برای  »شبیه

 مدیران بود«  

 »بازخورد همکاران مسیر پیشرفت ما را مشخص کرد«

سازی  های شبیهکارگاه 

سیستم بازخورد    -بحران

منتورینگ    -درجه  360

 نسلیبین

 راهبردها 

مهدی و همکاران،  )

1401) 

 3هفته به    2گیری از  »پس از اجرای برنامه، زمان تصمیم

 روز کاهش یافت«  

 افزایش یافته است«  ٪40های جدید کارکنان  »ایده 

گیری  تصمیم  ٪30بهبود  

  ٪25کاهش    -استراتژیک

افزایش  -تعارضات سازمانی

 نوآوری   35٪

 پیامدها 

)استراوس و  

 ( 1998کوربین،  

پایان از  ای بیچرخه »بالندگی مدیران باید مانند  

 یادگیری و اجرا باشد« 

»بالندگی رهبری به مثابه  

 چرخه یادگیری تطبیقی«

 مقوله محوری 
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.  3. اجرا   2. نیازسنجی  1های آموزشی: )ای مدیران(؛ عوامل برگزاری برنامهها و توسعه حرفهشایستگی

 ارزیابی(. 

. تحولات محیطی(؛  2. وجود بحرانهای جهانی   1سازمانی: ). شرایط مداخله گر نیز شامل: عوامل برون2 

 . تغییرات سازمان(.3. بحران مالی سازمان  2سازمانی: )تغییرات مدیریتی  عوامل درون

از: عوامل سازمانی: )3  . توجه به استراتژی 2. توجه به فرهنگ سازمانی  1. مقوله محوری نیز عبارتند 

سبک3سازمان   شناخت  رهبری  .  برنامه4های  برگزاری  عوامل  سازمانی(؛  بلوغ   .( آموزشی:  .  1های 

ای . توجه به توسعه فردی و حرفه2. توجه به سوابق  1ریزی(؛ عوامل فردی: ). برنامه2نیازسنجی دقیق  

 مدیران(.

. فرهنگ سازمانی(؛  2. وجود ساختار سازمانی   1. بسترهای این مدل نیز عبارتند از: بسترهای سازمانی: )4 

( حمایتی:  ارشد   1بسترهای  مدیران  حمایت  و  2.  وجوبی  بسترهای  مالی(؛  حمایت  و  بودجه  تعیین   .

. کاربرد  3ترونیکی    . ایجاد شبکه یادگیری الک2. احساس نیاز به آموزش مدیران   1تکنولوژیک آموزش: )

 تکنولوژی(.

. ایجاد فرصت مطالعاتی  2های موفق  . الگوبرداری از افراد و سازمان1. راهبردها نیز شامل:  5و همچنین  

 . تحلیل سبک رهبری. 6. وجود روابط سازنده  5. برگزاری سمینار و کارگاه آموزشی 4. منتورینگ 3

.  2های سطوح سازمانی  . توسعه قابلیت1. پیامدهای مدنظر این مدل عبارتند از: پیامدهای فردی: )6و  

. تحقق اهداف  3. مدیریت ریسک  2. حل مسایل سازمانی  1ارتقا مدیریت دانش(؛ پیامدهای سازمانی: )

 . بهبود کیفیت خدمات(.7وری سازمانی . ارتقا بهره6. نوآوری 5. ایجاد جو سازمانی مناسب 4سازمانی 

 جو مثبت نشان داد،  که   (2017کیمبر )باشد از جمله  مطالعات مختلفی با نتایج پژوهش حاضر همسو می

از سوی دیگر،   .ارتباطات بین فردی کارکنان و مدیریت مشارکتی بر بالندگی مدیران موثر است  سازمان،

-پور و مهرعلی همچنین پژوهش مهدی، حسیندارد.    سازمانبالندگی مدیران تاثیری مستقیم بر موفقیت  

الگوی توسعه رهبری آموزشی مدیران پرداختند و نتایج نشان داد که مقوله 1401زاده ) ارائه  به   ( که 

ساختار نظام آموزشی، چشم انداز سازمان، مهارت )تابعی از شرایط علىّ    (توسعه رهبری آموزشی)محوری  

ویژگی های شخصیتی رهبر، فرهنگ سازمانی و فناوری )، شرایط زمینه ای  (های رهبری، سبک رهبری

تکنولوژی گر  (و  مداخله  شرایط  منابع)و  رهبری،  نگرش  رهبری،  های  وعوامل  توانایی  سازمان  مالی 

کار تیمی و مشارکتی،  )  (راهبردها) املات عاست. این عوامل، شرایط را برای اعمال کنش ها و ت  ( سازمانی
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ی، آموزش برای رهبران، مدیریت منابع، توسعه رهبری، بهبود ساختار سازمان و مدیریت الارشایسته س

توانمندسازی کارکنان، بهبود عملکرد سازمانی ، ارتقاء کیفیت آموزش،  ) کند که پیامدهای  مهیا می  (دانش

توسعه پژوهشگری، ارتقاء مهارت های رهبری، بهبود مشارکت کارکنان، تصمیمات سازمانی ، تخصیص 

منابع )بود  (بهینه  و همکاران  روپنل  پژوهش  نتایج  برنامه2019.  در  که شرکت  دادند  نشان  نیز  های  ( 

به مدیران کمک می  تا رهبران مختلف توسعه از جمله آموزش رسمی، مربیگری، یادگیری عملی  کند 

پژو نتایج  با  تاثیر بگذارند،  بر عملکرد سازمانی  بتوانند  هش حاضر همسوست. همچنین بهتری شوند و 

فارس   استان  ابتدایی  مدارس  مدیران  بالندگی  الگوی  ( در تحقیقی به تدوین1396نصیری )  سرچهانی و

  علیّ   شرایط:  شامل   پارادایمی  مدل  قالب  در  که  بود  کلی   مقوله  16  از  حاکی  هاداده  تحلیل  پرداختند. نتایج

 برنامه)  محوری  پدیده  ، (رفاهی  و  مالی  مسائل  بنیادی،  اطلاعات  و  دانش  در  تغییر  مستمر،  بهبود  به  نیاز)

  مستقیم  اجرایی  هایروش  پرورش،  و  آموزش  ادارات  در  بالندگی   مراکز  ایجاد)  راهبردها  ، (مشارکتی  بالندگی

 قوانین )  گرمداخله  شرایط  ،(نوین  هایفناوری  مشارکتی،   فرهنگ  حمایتی،   و   باز  جو)  زمینه  ،(غیرمستقیم  و

 موفقیت   مدیران،  ایحرفه  و  فردی  بالندگی )  پیامدها   و(  مدرسان  شایستگی  کننده،تسهیل   مقررات  و

بودند. نتایج (  بالنده  شهروند  تربیت  و   یادگیرنده   سازمان  عنوانبه   مدرسه  توسعه  آموزان،  دانش  تحصیلی

 منوط مدیران بالندگی برای مناسب چارچوب  تدوین ( نیز که به1401) شاه محمدی  پژوهش شهبازی و

 استقلال  و  آزادی  مدیران،  بالندگی   مراکز  ایجاد)  راهبردها  ،( ساختارها  و  قوانین  و   ها   سیاست )  علی   شرایط  به

  و  اقتصادی  عوامل   فرهنگی،   عوامل )  گر   مداخله  شرایط  ،(مقررات  و   قوانین  در  بازنگری   و   مدیران  عمل

  بخشی  کیفیت) بالندگی  پیامدهای  و (  شخصیتی  و  فردی  عوامل)  ای  زمینه  عوامل  ،(اجتماعی  عوامل

پرداختند    اجرایی  بالندگی  و  اخلاقی  پیامدهای   شامل  که(  کارآمدی  و  روزآمدی  پذیری،  مسئولیت  فرایندها، 

حرفه ای مدیران در زمینه بالندگی   ( که2011بیزل )با نتایج پژوهش حاضر همسوست. همچنین پژوهش  

 ،نبود برنامه ریزی و سازماندهی مناسب دانش اندک مدیرانروستایی ویرجینیا،    نتیجه گرفت در مناطق

.  های بالندگی در این مناطق است موقعیت جغرافیایی و... از دلایل ضعف برنامه  ،های دولت فدرالسیاست

با   (2018هوسین و ال ابری )( و  2015)  هیلارد(،  2013کاردنو و یانگز )های  همچنین نتایج پژوهش

 نتایج پژوهش حاضر همسوست.

باشد که زمان حال سازمان را ترین ارکان مدیریت میریزی به عنوان یکی از مهمترین و با اولویتبرنامه

دنباله ای از دستورات می باشد که نحوه انجام یک کار را برای نیز یک برنامه   .دهدبه آینده آن پیوند می

آموزش امری خطیر است و  . همچنین  رسیدن به هدفی از پیش تعیین شده بصورت دقیق مشخص نماید 

نباید آن را به هر چه پیش آید خوش آید واگذار کرد. برای این که آموزش و یادگیری موثر و کارآمد شود  

در جهان امروز ایستایی معنی  . از طرفی  پرداخت  برنامه های آموزشیطراحی  یا    باید به طراحی آموزش

  و تحول در همه زمینه ها غیر قابل مهار و پیش   خود را از دست داده است شرایط بسیار پیچیده و پویایی 
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و کارکنان   مدیرانبالندگی   سازمانی وای بر بهسازی  در دهه های اخیر تأکید فزایندهبنابراین،  بینی است  

اقدام   مدیران و کارکنان به تشکیل واحدهای به عنوان مرکز بالندگی    بعضی سازمانها  و  صورت گرفته است

بالندگی کوششی برنامه ریزی شده و فراگیر و هدایت شده از سوی مدیران ارشد سازمان جهت . کرده اند

بالابردن کارایی و اثر بخشی و افزودن کیفیت عملکرد با بهره گیری از دانش و علوم رفتاری به صورت 

سازمان باید توانایی تغییر و تطبیق مداوم را با شرایط رو به .  دخالت هدفمند در فراگرد سازمانی است

دن با تغییرات محیطی نیازمند بهبود گسترش و تزاید تحول داشته باشد. از همین روی جهت همسو ش

، می تواند به شیوه های کشور و در مقایسه با سایر سازمانها زیرا کیفیت رهبری در    هستند  رهبریتوسعه  

پیشرفت   اثربخشی    کارکنان و سازمانمختلف  به  و  قرار داده  تأثیر خود  نماید  سازمان را تحت  .  کمک 

چشم انداز   ، هایی همچون مدیریت منابعها و مهارتموفق رهبرانی دارند که دارای شایستگی  های سازمان

ذینفعان برنامه   سایر  و  کارکنان، سایر سازمان ها، مشتریانای از ارتباطات مؤثر با  رهبری، برقراری شبکه

آگاهی    ، صفات شخصی،  مسئله  ریزی راهبردی، همکاری و تعاون، تفکر خلاقانه تفکر تحلیلی و حل خلاق 

ای  اخلاق مداری و رعایت هنجارهای حرفه،  مشارکت و توانمندسازی  ، انسانی  از فرهنگ، ارتباطات، وظیفه

ارتباط با بحث رهبریهستند  کاریهای آموزشی و  و تخصصی، شناخت برنامه   چنین اذعان شده   . در 

. لذا توسعه رهبری باید با توجه بدون رهبری، امری محال و ناممکن است سازمانکه تحقق اهداف  است

باید با درایت صورت گیرد.    های آموزشی توسعه رهبریبرنامهبه نیازهای جامعه به روز شود و در حقیقت  

و پشتیبانی از آن است.    یادگیرنده کردن یادگیری    فعال یا برنامه آموزشی، هدف هر آموزش طراحی شده  

آموزش باید برنامه ریزی شود نه بر حسب تصادف رخ دهد. هدف آموزش   ، انی از یادگیریببرای پشتی

کمک به فرد است تا به طور کامل و تا حد ممکن در جهت و برنامه های آموزشی  برنامه ریزی شده  

و برای مدیران نیز به توسعه هر چه بیشتر مهارتهای آنها در جهت توسعه سازمان  فردیت خود رشد کند 

می غیرقابل  کند.  کمک  اطمینان،  عدم  سریع،  تغییرات  از  ناشی  خارجی  و پیش  فشارهای  بودن    بینی 

ها   رهبری برای سازمانعه  به همین دلیل توس.  حل نیست پیچیدگی، توسط رهبران معدود سازمان قابل

های هایی برای یادگیری مهارتفرصت  بتواند   هایی کهاجرای برنامهابراین  است؛ بنعنوان مزیت رقابتی   به

بر زیاد  بسیار  تاثیری  ایجاد کند،  ای مدیران  و حرفه  دارد  فردی  تأثیر   بالندگی مدیران  نیز  بالندگی  و 

 بسزایی در توسعه رهبری دارد. 

. یکی از برنامه 1پیشنهاد داد که  توان  شده، میبا توجه به نتایج پژوهش حاضر و راهبردهای استخراج 

باشد چرا   های آموزشی خارج از سازماندورهو    گری گروهی مربیتواند  های آموزشی توسعه رهبری، می 

هدف  -ی مسیرتئورو طبق  ،  اردپرسنل یا زمان لازم را برای تسهیل راهنمایی فردی ند  ،شرکت  که گاهی

 دستیابی بهخود در    روانیپ   تیکمک و هدا  ،کار رهبر  ی،تئور  ن یادر    این موضوع بعنوان یک الزام است؛

به ترقی    فکر و هماهنگمنتور هم  . با توجه به اینکه2توان پیشنهاد داد که  است. همچنین میاهداف  
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 ه ی نظرکند، این مورد هم باید مورد توجه قرار گیرد که البته این مورد هم در  سازمان بسیار کمک می

گذارد.    یم   ریتاث  یکار  یگروه ها  یبر اثربخش  مایرفتار رهبر مستقو گفته شده    ی آمده استرفتار رهبر

رهبران   یامکان را برا  نیبپردازند که ا  یرفتار  یالگوها  نییباعث شد که محققان به تع  یا  دهیعق  نیچن

های رهبری . همچنین از آنجایی که سبک3داشته باشند.    یشترینفوذ ب  گرانید   یرو  بر فراهم سازد تا  

های رهبری موثر باشد، آموزش سبکوری سازمان بسیار موثر میسازمان بر کارآمدی کارکنان و بهرهدر  

گردد تا بدنبال آن رهبرانی موفق، کارکنانی باانگیزه و سازمانی کارآمد های آموزشی پیشنهاد میدر برنامه

بنابراین می باشد.  داشته  بدنبال  تئوریرا  بررسی  به  توجه  با  رسید،  نتیجه  این  به  و  توان  رهبری  های 

گری رهبر و تشکیل های رفتاری و شخصیتی رهبر، همفکربودن، مربیراهبردهای بالندگی؛ ارزیابی ویژگی
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Abstract 

The present study investigates the impact of career plateau on knowledge hiding, while emphasizing 

the mediating role of distrust and perceived organizational indifference among employees of Shiraz 

City municipalities. This study can be classified as quantitative research and also adopts a deductive 

approach in terms of research philosophy. The statistical population of this study is 212 employees 

from Shiraz Municipality. As for data collecting, a five-point Likert scale questionnaire was utilized 

to gather data. To assess the questionnaire's validity and reliability, the content validity method and 

Cronbach's alpha coefficient were used. Based on the findings, the values of Cronbach’s alpha 

coefficients for the variables of career plateau, knowledge hiding, organizational distrust, and 

perceived organizational indifference were calculated as 0.930, 0.870, 0.906, and 0.886, 

respectively, all exceeding 0.7. The research hypotheses were tested using structural equation 

modeling as well as SPSS and PLS. The research findings showed that career plateau significantly 

impacts knowledge hiding, perceived organizational distrust, and perceived organizational 

indifference. Additionally, both perceived organizational distrust and perceived organizational 

indifference were found to have effects on knowledge hiding. Finally, based on the study's findings, 

guidelines have been recommended to senior managers of Shiraz Municipalities. 

Keywords: Career Plateau, Knowledge Hiding, Perceived Organizational Distrust, Perceived 

Organizational Indifference
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Abstract  

 

The aim of the present study was to identify and evaluate the effective factors on organizational soft 

skills training in industry based on the Halton model. This study was quantitative with regard to 

purpose, and it was applied and descriptive-survey in terms of method. The statistical population of 

the study included all trained employees, of which 232 people were selected as research samples 

using purposive and available sampling who were engaged in different positions in Jam 

Petrochemical Company. The research tool included the Learning Transfer Questionnaire (Waller, 

2012), for which validity and reliability was confirmed using item analysis and Cronbach's alpha 

methods. The questionnaire was distributed among the individuals and the collected data were 

analyzed with one-sample t-tests and repeated measures analysis of variance using SPSS 21 

software. The results of the study indicated that: 1- for comparing the average importance of 

individual factors affecting the lack of transfer of learning with the standard average, employees of 

Jam Petrochemical Company, respectively, considered the lack of positive individual results of 

transferring learning to the workplace, and the failure to fulfill their expectations of performance 

outcomes as the most important factors affecting their unwillingness to transfer learning to the real 

work environment. In the same vein, other factors did not show any significant effects on their 

unwillingness; 2- for comparing the average importance of educational factors affecting the lack of 

transfer of learning with the standard average, employees of Jam Petrochemical Company did not 

evaluate the validity of the content and the transfer plan as important factors in the lack of transfer of 

their learning from soft skills training courses to the workplace; 3- for comparing the average 

importance of organizational factors affecting the lack of transfer of learning with the standard 

average, employees of Jam Petrochemical Company considered the importance of lack of support 

from colleagues, lack of support from supervisors, and the opportunity to apply their learning in the 

real environment as factors affecting their unwillingness to transfer their learning to the real work 

environment; However, other factors did not have a significant effect on their unwillingness; 4- 

there is no significant difference between the importance of the three factors of individual, 

educational, and organizational in the failure to transfer the learnings of soft skills training courses 

to the workplace. 

Keywords: organizational training, learning transfer, soft skills, oil industry 
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Abstract  

 

The present study was conducted with the purpose of identifying the dimensions, components, and 

developmental indicators of learner-based and comprehensive employee learning. This study was 

practical in terms of purpose and using a qualitative method. In this regard, identifying the 

dimensions, components, and developmental indicators of learner-based and comprehensive 

employee learning to improve the assigned tasks of employees could be considered as a positive and 

guiding action that, on the one hand, creates an individual satisfaction aspect and, on the other hand, 

plays a significant role in the development and improvement of the organization. Participants in the 

qualitative part were selected from experienced practitioners, specialists, and experts in the field of 

management and educational managers based on a purposeful method which was continued until 

theoretical saturation was reached. Then a qualitative model was presented by using the content 

analysis technique and based on semi-structured interviews with 22 experts in the field. The results 

of open and axial coding led to the extraction of 9 dimensions (including: 1. management 

mechanisms, 2. environmental dynamics, 3. training potential 4. individual factors, 5. organizational 

factors, 6. responsive organization, 7. learning transfer, 8. cultural contexts, and 9. learning transfer 

culture) which consisted of 25 components and 131 concepts. The findings of this study can provide 

deep insight for senior decision makers and managers of companies and organizations, and could 

play an effective role in facilitating learner-based and comprehensive employee learning toward the 

productivity of organizations and companies. 

Keywords: learner-based learning, inclusive-centered learning, comprehensive learning 
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Abstract  

Examination of mentoring effectiveness in organizations as a semi-formal, personalized, and costly 

has been constantly mention as a challenge. This study seeks to identify the criteria and factors 

affecting the success of organizational mentoring sessions. To this aim, the managers who had 

experience attending mentoring sessions as mentees were interviewed. These managers were 

selected through purposeful snowball sampling as the research sample and the research instrument 

included a semi-structured and phenomenological interview. In addition, researchers’ self-review 

and intercoder agreement were applied to confirm the acceptability and validity of the research. 

After conducting the interviews, coding was carried out using thematic analysis. According to the 

findings of this research, eight criteria including mentor's professional experience, the mentor's 

subject matter and expertise, effective questioning, the mentor's empathy, attention to the mentee's 

characteristics, transparency in the relationship between the mentor and mentee, the mentor's 

reliability, and the applicability of the mentor's solutions were identified and discussed as factors 

affecting the success of organizational mentoring. These criteria could ne applied for evaluating and 

enhancing the effectiveness of organizational mentoring sessions. However, the significant point was 

that all of these factors were related to the mentors, and the mentees did not consider any factors 

related to themselves for the effectiveness of the mentoring process. 

Keywords: mentoring, effectiveness evaluation, mentor, accountability 
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Abstract  

The implementation of the innovative microlearning approach in organizations is of particular 

importance, as it rapidly enhances employees' capabilities through the delivery of small, targeted, 

and timely training sessions, helping organizations adapt to fast environmental and technological 

changes. The purpose of the present study was to identify the factors influencing the implementation 

of microlearning in organizations. This research is developmental in nature, and its data collection 

method is qualitative, utilizing a thematic analysis approach. Participants in this study included 

professors in the fields of educational sciences and human resource management, as well as experts 

and managers in organizational learning and training. Using purposive sampling, 35 individuals 

were selected as the research sample. The research data were collected through semi-structured 

interviews and analyzed using a three-stage coding strategy. Based on the results, 308 basic themes, 

49 organizing themes, and 6 overarching themes were identified and categorized. These findings 

revealed that the factors for implementing microlearning in organizations include needs analysis, 

content design and development, use of technology, management and support, promotion and 

cultural development of microlearning, and adaptability and flexibility. Given these results, it is 

recommended that experts and managers working in organizational training and industry pay 

attention to the identified factors in this research. 

Keywords: Microlearning, Implementation, Promotion and Cultural Development of Microlearning 
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Abstract  

In the dynamic and turbulent environment of the automotive industry, leadership development based 

on a growth approach is considered a key driver of organizational success. This study aims to design 

a leadership development training program model for managers grounded in the growth approach. In 

the realm of organizations, management is one of the most influential factors affecting societies. 

Effective leadership and management are regarded as prerequisites for improving quality within 

organizations and are seen as the cornerstone of organizational success and employee achievement. 

In today's volatile and rapidly changing environments, the survival of organizations necessitates 

continuous organizational transformation, both behaviorally and structurally. This study seeks to 

present an overview of transformational leadership—recognized as a key leadership dimension that 

can foster creativity and strategic innovation within organizations—by emphasizing the role of 

leadership in enhancing innovation. To achieve this objective, experts in the automotive industry 

holding master's and doctoral degrees at the senior management level were selected as the target 

population. The research was conducted through the analysis of 14 semi-structured interviews with 

senior managers in the automotive sector. The data were analyzed in three coding stages—open, 

axial, and selective—using MAXQDA software. The final model consists of six core components: 

causal conditions, contextual conditions, strategies, intervening conditions, consequences, and the 

central phenomenon. Key strategies identified include mentoring, conducting situation-based 

workshops, and leadership style analysis. This model represents the first localized framework that 

integrates precise training needs assessments with organizational requirements in the automotive 

industry. 

Keywords: Semi-structured interview, coding, managerial growth, leadership development, 

automotive industry 
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